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OZET

Tez c¢aligmasinin temel amaci stratejik ve doniistimcii liderlik ile isgdren
performanst arasindaki iliskinin saglik sektoriindeki iggorenler araciligiyla
incelenmesidir.

Calismanin birinci boluminde liderlik, strateji, stratejik liderlik ve doniisiimcii
liderlik; ikinci bolimiinde bireysel performans; Gglinct bolimunde ise alan arastirmasi
yer almaktadir. Alan aragtirmasi, Malatya ilinde gorev yapan saglik isgorenleri
araciligiyla gergeklestirilmistir. Alan arastirmasinda veri toplama araci olarak anket
formlar1 kullanilmis ve degiskenlerin birbiriyle iliskisi yapisal esitlik modeli araciligiyla
analiz edilmistir.

Calismanm saglik orgiitlerinde gergeklestirilmesinin bazi sebepleri vardir. Bu
sebeplerden One ¢ikanlar; saglik Orgiitlerinin insan hayatindaki roll, bu orgutlerdeki
isgoren sayismin fazlahigi, Ulkemizdeki saglik harcamalarnin yiiksekligi ve giderek
artan nifusun saghk ihtiyaglarma cevap verme zorunlulugudur. Ek olarak, yazmn
taramasinda her iki liderlik tiiriiniin bireysel performansa etki ettigi bir c¢alismaya
rastlanamamustir. Ifade edilen hususlardan 6tliril calismanin yazina katkida bulunacagi
diistiniilmektedir.

Yapilan istatistik analizleri sonucunda stratejik ve doniisiimcii liderlik ile bireysel
performans iligskisinin pozitif yonli ve zayif oldugu goriilmistiir. Bu durum her iKi
liderlik tlrGnin saglik isgorenlerinin performansmi artirmada tek basma yeterli
olmadig1r ve mevcut durumu iyilestirmek i¢in koklii reformlar yapilmasi gerektigi

seklinde yorumlanmstir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Stratejik Liderlik, Doniigiimcii Liderlik, Bireysel

Performans, Saglik Calisanlari
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ABSTRACT

The main purpose of the thesis study is to examine the relationship between
strategic and transformational leadership and employee performance through employees
in the health sector.

In the first part of the study leadership, strategy, strategic leadership and
transformational leadership; in the second part individual performance; in the third part
field research is included. The field survey was conducted through health workers
working in the province of Malatya. In the field research, questionnaire forms were used
as data collection tools and the relationship of the variables with each other was
analyzed through structural equation model.

There are some reasons why the study is carried out in health organizations. The
highlights of these reasons are; The role of health organizations in human life, the high
number of employees in these organizations, the high level of health expenditures in our
country and the increasing need to meet the health needs of the growing population. In
addition, there were no studies on the individual performance of both types of
leadership in the literature review. It is thought that the study will contribute to the
literature due to the issues mentioned.

As a result of the statistical analysis, it was observed that the relationship between
strategic and transformational leadership and employee performance was positive and
weak. This situation is interpreted as noting that both types of leadership alone are not
sufficient to increase the performance of health workers and that radical reforms should

be made to improve the current situation.

Key Words: Leadership, Strategic Leadership, Transformational Leadership,

Individual Performance, Health Workers
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GIRIS

Heraklitos (M.O 535-475), “Degismeyen tek sey degisimin kendisidir” demistir.
Tarih boyunca siiregelen degisime ayak uydurmak ve onu yonetmek basarinin sirrini
olusturmaktadir. Degisimi yonetebilmek icin onu dogru sekilde anlamak ve esnek
yapida olmak gerekmektedir.

21. ylizyilda yasanan hizli bilgi artisi, teknolojik gelismeler, iletisimin
kolaylagsmasi, kiiresel rekabet ortaminin olusmasi ve sosyolojik doniisiimler geleneksel
liderlik yaklasimlarmin islevini yitirmesine ve modern liderlik yaklasimlarinin
dogmasima neden olmustur.

Geleneksel liderlik yaklasimlarinda isgoérenleri belirli amaclar gevresinde
birlestirerek onlar1 giidiilemek 6ne ¢ikarken modern liderlik yaklasimlarinda isgorenleri
anlama ve siirekli diisiinmeye sevk etme, Onlarin yeteneklerini kesfetme, gelistirme ve
kendi kararlarmi almalarmni saglama 6ne ¢ikmaktadir.

Gunidmizde rekabete ayak uydurmak isteyen orgdtlerin degisime mimkin
oldugunca hizli uyum saglamasi1 gerekmektedir. Degisime uyum saglayamayan orgiitler
yok olma tehlikesiyle (entropi) kars1 karsiya kalmaktadir. Degisime uyum saglamak icin
orgiitlerin sahip oldugu kaynaklari, 0Ozellikle insan kaynaklarini, en iyi sekilde
degerlendirmesi gerekmektedir. Iyi bir sekilde organize olmus, ortak orgiitsel etrafinda
kenetlenmis ve degisime inanan isgérenler bu slrecte belirleyici rol oynamaktadir. Tlm
bu degisim siirecinin esas aktorii ise liderdir. Liderin bu sirecteki roll degisim
ihtiyacinin belirlenmesiyle baslamakta ve onun basariyla uygulanmasi i¢in gerekli olan
her adimda devam etmektedir.

Kurulus amaci ve yapist ne olursa olsun tiim orgiitlerin ortak amaci varliklarini
korumak ve giiclendirmektir. Orgiitsel amaglara ulasmanin en etkili yolu ise stratejik
yonetim tekniklerinin uygulanmasidir. Stratejik yonetim, 6rgitin tum faaliyetlerinde
stratejik acidan hareket etmesidir. Stratejik kararlar almak, bunlar1 uygulanmasimni
saglamak ve kontrol etmek ise stratejik liderin gorevleridir. Orgutlerde stratejik liderlik
kadar 6nemli olan diger liderlik tiirii ise doniisiimcti liderliktir. Dontistimeii lider, 6rgutd
degisime her an hazir tutan ve isgérenlere siirekli yol gosteren liderdir. M. Kemal
ATATURK, “Lider dedigin énde yiiriiyen degil, yol gosteren olmahdir” soziiyle liderin

bu surecteki roliine dikkat cekmektedir.



Liderlik uygulamalar1 érgitlerin tumi icin ihtiya¢c olmakla birlikte bazilar1 i¢in
zorunluluktur. Saglik orgiitleri de bunlardan biridir. Saglik 6rgltlerini digerlerinden
ayiran bazi Ozellikler vardir. Bunlarin baslicalari; insan hayati i¢in belirleyici rol
ustlenmek, yuksek belirsizlik ve risk altinda faaliyet gostermek, zamana kars1 yarigmak,
oldukca genis ve siirekli giincellenen bir teknolojiye sahip olmak, yogun iletigim
halinde olmak, yiiksek biitceyle ¢alismak ve toplumun gelecekte ihtiyag duyacagi saglik
hizmetlerini bugiinden planlamaktir. Ilaveten, saglik 6rgitlerindeki tedavi yontemleri ile
hastalarin profili ¢ok cesitlidir ve bu Orgutleri ilgilendiren kanun, yonetmelik ve
yonergeler siklikla degismektedir. S6z konusu kosullarda gérev yapan isgorenlerin hata
yapma ayricaliklar1 neredeyse yoktur. Zira temel amaci toplumun saglk ihtiyacmni
karsilamak olan bu orgiitlerde hatalarin telafisi ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir.
Tim bu karmasik yapinin koordinasyon iginde yonetilmesi ise oldukga zordur. Bu
zorluklarla basa ¢ikabilmek icin Orgutleri bir bitun olarak yonetmek ve etkin liderlik
becerileri sergilemek gerekmektedir. Bunun i¢in saglik orgiitlerinde yoneticilere degil
liderlere ihtiyag vardir.

Saglik orgutlerinde liderin baslica gorevleri asagidaki gibidir:

e Orgiitiin misyonunu ve vizyonunu tanimlamak,

e Orgitiin amag ve hedeflerini belirlemek,

e Stratejik yonetim tekniklerini kullanmak,

e Orgiitsel doniisiimii gergeklestirerek orgitil gelecege hazirlamak,
e Kararlar1 hizli ve dogru almak,

e Orglite yol haritas1 ¢izmek,

e En zorlu kosullarda bile alternatif planlara sahip olmak,
e Takim kurmak ve onu yonetmek,

e Isgodrenlerin kendisini takip etmelerini saglamak,

e Isgdrenleri anlamak ve onlara deger vermek,

e Isgodrenlere teknolojik ve psikolojik destek vermek,

e [s tatminini yiiksek seviyede tutmak.

Bu tez caligmasinin amaclari; stratejik ve doniisiimcii liderlik tiirlerinin bireysel
performansla iligkisini belirlemek, saglik orgiitlerinde zor sartlar altinda gdrev yapan

isgorenlerin sorunlarma 1s1ik tutmak, liderlerin 6rgutlerdeki 6nemine vurgu yapmak,



saglik hizmetlerinin kalitesine ve olusturulacak yeni saglik politikalarma katki
saglamaktir.

Saglik orgiitlerinin yukarida ifade edilen 6zellikleri bu orgiitlerin arastirilmasinin
onemini artirmaktadir. Ilaveten, yazinda saghk Orgiitlerinde gerceklestirilmis
arastirmalar yeterli sayida degildir. Bu Sebeplerden otiirii tez caligmasinin saglik
orgiitlerinde gerceklestirilmesine ve bu orgilitlerde stratejik ve doniistimcii liderlik
tiirlerinin arastirilmasina karar verilmistir.

Calismada, saglik Orgutlerinde gorev yapan isgorenlerin stratejik ve donistimci
liderlik algilarmin bireysel performansla iliskisi arastirilmaktadir. Calisma ti¢ bollimden
olusmaktadir:

e Birinci bolumde strateji, liderlik, stratejik liderlik ve doniistiimcii liderlik,
e Ikinci bolimde bireysel performans,
e Uclincti bolimde alan arastirmasi yer almaktadir.

Calismada; stratejik ve doniisiimcii liderlik ile bireysel performans iliskisini tespit
etmek amaciyla Malatya ilindeki saglik orgiitlerinde gOrev yapan isgorenlerden veri
toplama araclar1 vasitasiyla bilgi toplanmistir. Veri toplama araci olarak anket formlar1
kullanilmis ve elde edilen veriler gerekli testlerden gecirilerek analize hazir hale
getirilmistir. Verilerin analizinde yapisal esitlik modeli yontemi kullanilmistir. Yapisal
esitlik modeli sonucunda ortaya ¢ikan bulgular dnceki ¢alismalarla kiyaslanmig ve son
olarak Onerilerde bulunulmustur. Analizlerin ger¢eklestirilmesinde SPSS 21, AMOS 24

ve Excel 2016 programlar1 kullanilmustir.



BiRiINCi BOLUM: LIDERLIK

Gegmisi insanlik kadar eski olan liderlik kavrami 20. yiizyilin baglarindan itibaren
bilim tirlerinde sik¢a kullanilmaya baglanmistir. Liderlik, sadece 20. yiizyilda
5.000’den fazla ¢aligmaya konu olmus ve 350’nin iizerinde liderlik tanimi yapilmistir
(Ercetin, 2000: 3).

Lider sozciigii, Anglo-Sakson dilindeki lead kelimesinden tiiremistir. Bu sozciik
farkli dillerdeki yazimlarina (Latince’de gubernatdr, Yunanca’da hegemon) ragmen
ortak bir sekilde yol, yon anlamlarinda kullanilmaktadwr. Tirk Dil Kurumu’na gore
onder kelimesi ile ayn1 anlamda kullanilan lider s6zctigii “giict, Und ve toplumsal yeri
dolayisiyla belli zaman ve durumlarda iliskili bulundugu kiime veya toplumun tutum,
davranis ve etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gosteren kimse, sef, alemdar”
anlamlarina gelmektedir (www.tdk.gov.tr, 17.02.2018).

Kiiresellesen diinyada yeni diizene uyum saglayabilmek Orgiitler icin bir
zorunluluk haline gelmistir. Cok yonlii ve olduk¢a hizli yasanan degisime ayak
uydurmak sadece organizasyon yapisi ve isleyisinde degil liderlik davraniglarinda da
degisime gidilmesi ile miimkiin olabilmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003: 21).

Liderlik kismina ge¢gmeden Once liderlikle yakimn iliskide bulunan strateji

kavramina kisaca deginilecektir.

1.1. Strateji

Strateji kavrami bazi kaynaklara gore Yunanca’da stratos (ordu, genis insan
toplulugu) ve egy (yon vermek) sozciiklerinin birlesiminden (Adair, 2005: 15);
bazilarma gore istratum (yol, ¢izgi, nehir yatagi) sozctigiinden gelmektedir (Eren, 1998:
2). Turk Dil Kurumuna (TDK) gore strateji, “bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris
ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys” anlamina
gelmektedir (www.tdk.gov.tr, 18.02.2018).

Strateji kavrammin onemi daha c¢ok askeri alanlardaki yaygin kullanimimdan
ortaya c¢ikmistir. Askeri anlamda strateji, “mevcut kaynaklari etkili ve verimli
kullanarak zafere ulasmaktir” (Adair, 2005: 42). Ulgen ve Mirze’ye (2004: 33) gore


http://www.tdk.gov.tr/

askeri stratejinin temelini “diisman gii¢lerinin durumunu arastirarak firsat ve tehditleri
tahmin ederek, kendi birliklerinin zayif ve giligli yonlerini belirleyerek gelistirilen
stratejilerin en uygun zamanda uygulanmasi” olusturmaktadir.

Strateji kavraminmn isletmelerde yaygin olarak kullanilmasi 1970’li yillara
dayanmaktadir. Strateji, baz1 yazarlara gore yonetimin oyun alani; bazilarina gore fark
yaratmak anlamlarmda kullanilmaktadir (Christensen, 2002: 95).

Strateji, “rakiplerin faaliyetlerini inceleyerek Onceden belirlenmis amaglara
ulasmak i¢in izlenen uzun dénemli nihai kararlar biitiinii” (Ulgen ve Mirze, 2004: 33),
“Orgiitiin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleriyle dis cevrenin firsat ve tehditleri arasindaki
uyumu saglayacak etkinliklerin timii” (Hofer ve Schendel, 1978: 4), “Orgltlerin temel
amaclarint gerceklestirebilmeleri amaciyla tasarlanmis kapsamli planlar biitiini”
(Glueck, 1976: 4), “orgiite yon vermek ve rekabet Ustinligi saglamak amaciyla 6rgt
ile cevre arasindaki iliskilerin surekli analiz edilmesi, cevreye uyum amaglarinin
belirlenmesi ile s6z konusu amaclar1 gergeklestirecek faaliyetlerin planlanmasi
strecidir” (Dinger, 2007: 21)

Hofer ve Schendel’e (1978: 4) gore stratejinin igletmeler i¢in tanimi “Orgiitiin i¢
kaynaklar1 ve yetenekleriyle, dis ¢cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak
etkinliklerdir” ve stratejiler hedefe varmak ic¢in bize ne yapmamiz gerektigini
gostermektedir.

Stratejiler, i¢inde pek ¢ok degiskeni barindiran uzun dénemli hedeflerdir ve uzun
donemli hedeflere yonelik olmak stratejinin temel ilkesidir (Akat, 1998: 103). Uzun
donem ifadesi orgiitten 6rgiite degisebilmekle birlikte genel olarak bes yil olarak kabul
edilmektedir (Ozalp vd., 1988: 35).

Strateji kavramu ile ilgili bir diger husus, onun siklikla politika kavramiyla
karistirilmasidir. Politika ve strateji kavramlari arasindaki en belirgin fark, politika karar
siirecinde bir diisinme rehberi iken strateji bu rehber esliginde Orgitsel amaglarin
olusturulmas: ve kaynak kullanimma iliskin kararlarin alimmasi faaliyetlerine verilen
addir (Dinger, 1998: 16).

Stratejik yonetim sirecinde liderlerin uymas: gereken bazi 6nemli noktalar sz
konusudur. Buna gore stratejiler; gelecek yonelimli, esnek ve fark yaratacak dzelliklere

sahip (Kirim, 2005: 9) ve isgorenler tarafindan kolay hatirlanabilecek nitelikte



olmalhdir. Clnkl 6rgut stratejisi ne kadar iyi olursa olsun isgorenler bu stratejileri iyi
anlamazlarsa arzu edilen sonuca ulagilamayacaktir (Tufano, 2002: 167).

Stratejilerin bilinmesi gereken diger 6zelligi uzun dénemli hedeflere yonelik
olmasidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 34).

1.1.1. Strateji Turleri

Her oOrgiitiin gerceklestirilmesi gereken hedefleri vardir ve bunlar genelde
birbirinden farkhdir. Orgiitler, s6z konusu hedeflerine etkin bicimde ve arzu edilen
zamanda ulasabilmek i¢in ¢ok sayida strateji gelistirmek zorundadir (Giirel, 2012: 6).

Orgltlerde giinliik, aylik, yillik, rutin - rutin olmayan, alt — orta - Gst diizey,
programli - yari-programli - programsiz gibi ¢ok sayida karar tiirii vardir. Ancak bu
kararlardan farkli olarak stratejik kararlar bir bltin olarak orgatin uzun dénemiyle
ilgilidir. Orgiitlerde alan stratejik kararlar 6rgiit kaynaklariyla birebir uyum igerisinde
olan, gelecege yon veren ve Orgiitiin gelecekteki gelenegini olusturan ozellikleri
kapsamaktadir. Sekil 1.1°de planlama derecesine gore, siire¢ temeline gore ve kademeye

gore strateji turleri verilmistir (Okumus vd., 2014: 25).

STRATEJI TURLERI
| \
Planlama Derecesine Gore Siire¢ Temeline Gore Kademeye Gore
1. Planh Strateji I.Amaglanan | 1.A¢ik 1. Kurumsal/Sirket
e 2.Gergeklesen| 2.Kismi Stratejisi
2. F]lr1$m‘n‘c1 Straljt‘:‘]{ 3.0lusan 3.Gizli 2.1s/Isletme Stratejisi
3.1deoloji Stratejisi 3. Islevsel/Fonksiyonel
4. Semsiye Stratejisi Strateji

5. Sureg Stratejisi

6. Bagimsiz Strateji
7.Uzlasma Stratejisi

8. Empoze/Cikar Stratejisi

Sekil 1.1. Strateji TUrleri (Okumus vd., 2014: 25)



1.1.2. YOnetim ve Stratejik Yonetim

Yonetim, “bir 6rgutiin 6nceden belirlenmis amaglara ulagsmak tzere sahip oldugu
uretim kaynaklarini etkin ve verimli sekilde kullanilabilecek kararlar alma ve bu
kararlar1 uygulatma strecidir” (Eren, 2001: 3). Bir baska tanima goére yonetim, baskalar
vasitasiyla is gormektir. Dolayisiyla yonetim, birden fazla kisinin varligi ile ortaya
¢ikan ve bu yonu ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyetidir” (Kogel, 2005:
36).

Daha genis bir tanim yapmak gerekirse yonetim, “kar amaci guden veya
gltmeyen tum orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklar1 planlayarak, organize ederek,
yuriterek, koordine ve kontrol ederek etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve
onceden belirlenmis amaclar1 gerceklestirmesi” (Daft, 2007: 7) ve “6rguti olusturan
insan gruplarinin cabalar: ile ortak amaclarin etkili ve verimli bir sekilde ulasiimasi
stirecidir ve ¢ok genis bir uygulama alanina sahiptir” (Geng, 2005: 17).

Yonetim, ilk kez bilimsel bir arastirma alan1 olarak sanayi devrimi sonrasinda
incelenmeye baslanmistir. Bu dénemde ileri surulen teorilerden klasik ve neo-klasik
yonetim teorileri; etkinlik ve verimliligi artirma cabasi tasimakta, 6rgit icinde olanlar
aciklamaktan ziyade olmasi gerekeni belirtmekte, ideal tek bir 6rgit yapisi oldugunu
savunmakta ve Orguti kapal bir sistem olarak tamimlamaktadir. Cevrenin o6rgt
Uzerindeki etkilerini g6z ardi1 eden bu teorilerden klasik teoriler tum dikkatleri 6rgtin
bicimsel yap1 ve dinamiklerine yoneltirken neo-klasik teoriler insan davranislarinin
incelenmesi ve agiklanmasi Gizerinde durmustur (Kogel, 2005: 37).

Geleneksel yonetim teorilerinin yer aldigi bu dénem sonrasinda kiiresel ekonomik
diizende meydana gelen gelismeler neticesinde klasik ve neo-klasik yaklasimlar orgit
sorunlar: karsisinda yetersiz kalmistir. Dolayisiyla 1950’lerin sonlarina dogru orgut
konularina farkli agilardan bakilmaya baslanmistir. Bu yeni yaklasimlardan biri sistem
yaklagimidir. Sistem yaklagimimin en 6nemli 6zelligi orgutleri cevre ile etkilesim iginde
olan agik sistemler olarak kabul etmesidir. Yeni yaklagimlardan digeri ise durumsallik
yaklagimidir. Bu yaklagima gore her yerde ve her zaman gegerli en iyi organizasyon
yapisi yoktur ve organizasyon ile ilgili her sey mevcut kosullara baghdir (Kogel, 2005:
37).



Durumsallik yaklasimi, iginde stratejik diisiince ve eylemleri barindirdig: igin
1980’11 yillarda, orgut yonetiminde strateji kavrami 6ne ¢ikmistir. Bu dénemde diinyada
yasanan gelismelere bakildiginda cevrenin etkilerinin eskisine nazaran daha fazla
hissedilmeye baslandigi goriilmektedir. Artik orgiitler i¢in belirsizlikler artmus, kuresel
rekabet ve teknoloji gibi faktorlerin etkisiyle meydana gelen sirekli ve hizli degisim
orgutler arasinda rekabetin siddetini artrmistir. S6z konusu ortamda Orgltlerin
varliklarini devam ettirebilmeleri cevreye uyum saglanmasini, hizli kararlar ahnmasini
ve bu kararlarm titizlikle uygulanmasini zorunlu hale getirmistir (Zehir ve Ozsahin,
2005: 369). Bu zorunluluk, cevredeki firsat ve tehditler ile 6rgutin i¢ gevresindeki
ustiinluk ve zayifliklarin analiz edilmesini gerekli kilan stratejik yonetim yaklagiminin
dogmasina neden olmustur (Dinger, 2007: 21).

Yazinda stratejik yonetime iliskin cok sayida tanim bulunmaktadir. Stratejik
yOnetim, “Orgitin uzun dénemde varhgini strdarebilmesi igin surdirtlebilir rekabet
ustunhigii saglamaya yonelik cabalar” (Hitt vd., 1999: 5), “drgutsel hedefleri
gerceklestirmek amaciyla orglt ve cevresi arasinda surdirilebilir bir rekabet avantaji
saglayan stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasina yonelik faaliyet ve kararlar
batunt” (Daft, 1997: 235), “etkili stratejiler gelistirmeye, onlar1 uygulamaya ve
sonuclarin degerlendirilmesine yonelik gelecek odakli kararlar batund” (Altinkurt,
2007: 7), “stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme ve
degerlendirmelerin uygulamadan 6nce amaclara uygunlugu agisindan bir kez daha
gbzden gecirilmesi ve uygulama asamasinda orglt ici her turli yapisal ve gudusel
onlemlerin alinmasin1 kapsayan surecler toplamidir” Eren (1998: 12).

Stratejik yOnetim, daha c¢ok Orgutin uzun donemde varligini korumasini
saglayacak ve ona surdurulebilir rekabet Gstlinliigii getirecek islerin yonetimi ile ilgilidir
ve yonetim sirecleri 6zellikle dis gevre lzerine odaklanmaktadir (Ulgen ve Mirze,
2004: 25). Stratejik yonetimle genel yonetim arasindaki farklhihklar tablo 1.1’de
gosterilmektedir (Dinger, 2007: 38).



Tablo 1.1. Fonksiyonel Yonetim ile Stratejik Yonetim Arasindaki Farklar (Dinger, 2007: 38)

Fonksiyonel Y&netim Stratejik Yonetim
Giinliik problemlerin ¢oztimii ve kisi, Uzun dénemli yasama ve gelisme
Odak Noktas1 grup ve orgiitlerin aylik ve yillik problemlerinin ¢6zimi, érgdtin yeni amag
hedeflerinin gerceklesmesi ve stratejilerin gerceklesmesi
Amaclari Gegmis tecriibelere dayali kararlilik Gelecege yonelik kararlilik ve biiylime
Mevcut kaynaklar, kabiliyetler ve Mevcut ve muhtemel kaynaklar, kabiliyetler
Smirlamalan
cevre Ve gcevre
Sonugclari Etkinlik, verimlilik ve denge Biiyiime, gelisme ve siireklilik
o 5 Orgiitiin birimlerine ait islem ve N .
Bilgi Kaynag Orgiit, boliimler ve gelecekteki firsatlar

kayitlar, mevcut sartlar

Veri Yapist1 | Sinirli sayida ve boliimlere ait veriler | Cok sayida, degisik ve ¢ok kaynakl veriler

Orgiit Yapisi Birokratik ve durgun Yenilikgi ve esnek
Liderlik Geleneksel ve gorev yonelimli Vizyoner, agik ve degisimlerden etkilenen
Problemin Acil, kisa donemli, somut ve benzer Ertelenebilir, uzun donemli, soyut ve farkl
Niteligi nitelikte nitelikte
Problem Tepki niteliginde ve tecriibelere D
.. Katilime1 ve yeni ¢6ziim yollar1 arayan
Cozme dayali
Za\r/r;agigl:ku Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli ve yuksek riskli

Stratejik yonetim, 6rgitin uzun dénemde varligini siirdiirebilmesi i¢in kendisine
tehdit olusturan cevre unsurlarini sirekli inceleyerek onlara karsi 6nlemler almakta,
orgutin uzun dénemdeki faaliyetlerine ve sonuclara yogunlasmaktadir. Bu bakimdan
stratejik yonetim sirecini; bilgi toplama, onlar1 analiz etme, karar alma ve alinan
kararlar1 uygulamay: kapsayan analitik bir stre¢ olarak degerlendirmek mimkuindur. Bu
strec etkili ve verimli olmay: amagladig: i¢in 6rgltun dis cevresi ile ilgili teshis ve
coziimleri kapsamaktadir. Tlaveten stratejik yonetim uzun vadede 6rgutiin ne olacag: ile
ilgili sorular1 da cevaplandirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 26).

Yonetimin temel fonksiyonlar1 ve vyaklasimlari stratejik yonetimde de
degismemektedir ve daha ¢ok dis cevre Uzerine odaklanmaktadir. Dinamik bir cevre
isletmeyi her an beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilecegi igin Orgutiin st
yonetimi sirekli bir rekabet avantaji elde edebilmek icin arastirma, inceleme,
degerlendirme ve secim cabalarini planlamali ve bu planlar dahilinde stratejiler
belirlemelidir. Belirlenen bu stratejilerin uygulanabilmesi icin 6rgut ici her tirlu tedbir

ahnarak yururkige konmalidir. Bu slregte amag, gegmisteki basarilar: tekrar etmekten




daha ziyade beklenilmeyen durumlarin ve cevresel problemlerinin lstesinden gelmek
olmaldir (Eren, 2001: 25).

1.1.3. Stratejik Yonetim Siireci ve Unsurlari

Stratejik yOonetim sireci, “orgutiin uzun vadede yasamini devam ettirmesine ve
stirdiirtilebilir rekabet tstiinligii elde etmesine yonelik bilgi toplama, analiz, segim,
karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimidir” (Ulgen ve Mirze, 2004: 36).

Stratejik yonetim, ilk olarak stratejik bilincin gelismesi ile baslamaktadir. Eger bu
asamada eksiklik s6z konusu olursa bu durum ileride olusmasi beklenen stratejik
yOnetimin basarisin1 ve etkinligini olumsuz yonde etkileyecektir. Stratejik biling
olusturulduktan sonra stratejist segme asamasina geg¢ilmektedir. Stratejik analizlerin
bagarili olabilmesi stratejistlerin alaninda uzman olmalar1 gerekmektedir. Stratejistlerin
seciminin ardindan stratejik analiz asamasi1 gelmektedir. Bu asamada orgiitiin i¢ ve dis
cevre analizleri yapilmaktadir. Stratejik analizler dogrultusunda 6rgutiin misyon ve
vizyonu ile orgutsel ama¢ ve hedefler belirlenmektedir. Stratejik yonetim surecinin
diger asamasi belirlenen stratejilerin uygulanmasidir. Son olarak stratejilerin kontrol
edilmesi gerekmektedir. Bu asamada, uygulanan stratejilerin Orgutin hedeflere
ulagsmasinda ise yarayip yaramadigi 6lctilmektedir. Eger sapmalar varsa bu sapmalarin

nedenlerinin analiz edilmesi gerekmektedir (Seremet, 2013: 20).

Veri ve Stratejik Uygulama
Bilgi .| Analiz .| Stratejiler o Karar ve .| Organize Etme
Toplallla Seglll] Yiirlitme
Kontrol
I A F 3 F N J 3
————————— <+ —— e —— e ——
Stratejik Planlama

Sekil 1.2. Stratejik Yonetim Sireci (Ulgen ve Mirze, 2004: 37)
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1.2. Liderlik

Liderlik, yonetim alaninda yogun bilimsel ¢aligmalarm yapildigi bir konudur.
Degisik alanlardan arastirmacilar liderligin ¢6ziimlenmesi igin yogun caba sarf
etmektedir (Ercetin, 2000: 3). Bu ¢abalarin kagnilmaz bir sonucu olarak pek ¢ok
liderlik tanimi ortaya ¢ikmustir (Bakan, 2009: 47). Liderlikle ilgili tanimlardan One
¢ikanlar asagida aciklanmaktadir.

1.2.1. Liderlik Kavram

Liderlik, “orgiitii daha etkin hale getirirken orgiite ait degerleri, normlari, idealleri
isgorenlerin kisiliklerinde birlestirerek etkili, yeterli ve dinamik bir 6rgiit olusturma
streci” (Cemaloglu, 2007: 76), “etkilesime dayali bir iligski bi¢imi” (Koh, 2008: 20),
“belli sartlar altinda amaclar belirleme ve belirlenen amaglarin gerceklesmesi igin
goniilliliige dayali digerlerini etkileme ve yonlendirme sireci” (Bakan, 2009: 140)
“lider ile izleyicileri arasindaki karsilikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islev ve
izleyenler Gzerinde gug¢ sahibi olma degil, onlar1 etkileme sorunu” (Werner, 1993: 16),
“diger insanlarin amaglar1 gergeklestirme yolunda sevkle calismalart igin onlari
cesaretlendirme ve onlara yardim etme siireci” (Newstrom ve Davis, 1989: 204), “uzun
vadeli diisiinerek, Orgutlin gelecegini hazirlamak ve orgiit icin iyi seyler yapmak”
(Savas 1998: 9), “gelecegi tasarlayan, degerlerle goniil giiciinii biitlinlestiren, riske giren
ve riski yoneten insan davranislar1” (Kaya, 2007: 31), “bir grup insan1 belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme
yeteneklerinin toplami” (Dinger ve Fidan, 1996: 335), “baskalarin1 belirli bir amag
dogrultusunda davranmaya yoneltme surecidir. Bu yoneltme liderin etkileme gucine
baglidir” (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 165). Basarili liderler, orgiit i¢in kendi kisisel
ve profesyonel degerlerine dayanan bir vizyon gelistirir ve tiim astlarmi bu vizyonu
paylagmalar igin etkiler (Bush ve Glover, 2003: 8).

Dolayisiyla liderlik, orgiitiin ihtiya¢ duydugu ve duyacagi konularda orgute yon
vermek, isgorenlerin gudilenmesini saglayip onlarmn verimli ve ahenkli ¢aligmalarini
tesis etmek, orgutsel sorunlari kalict bir sekilde ortadan kaldirmak ve 6rgutsel hedeflere

ulagmay1 kolaylagtirmaktir.
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1.2.2. Liderligin Gii¢c Kaynaklar

Liderlik basit anlamda insanlar1 etkileyebilme yetenegidir. Orgiitlerde liderlerin
isgorenleri belirli amaclar dogrultusunda toplama ve onlar1 dnceden belirlenmis
hedeflere ulastirma gibi temel gorevleri vardir. Bu agidan oOrgiit iginde yer alanlari
etkileyebilmek ve onlar1 6rgitsel hedefler dogrultusunda sevk ve idare edebilmek i¢in
liderlik pozisyonunun ¢esitli giic kaynaklarina ihtiyaci vardir. Unutulmamalidir ki higbir
isgoren, Orgiit ve cevre digerleriyle ayni degildir. Bu yiizden dogru liderlik
davranislarmin ve gii¢c kullanim tarzinin belirlenmesi Orgiit agisindan kritik diizeyde

onemlidir. Aksi takdirde 6rgiit amaglarina ulasmak imkéansiz olacaktir (Unal, 2012: 71).

1.2.2.1. Yasal Glg

Yasal gii¢ liderin o6rgiit i¢indeki pozisyonundan dogan giictiir ve Orgitlerde
otoriteyi temsil etmektedir. Bunun bir sonucu olarak isgorenler eger Orgiitsel
kademelerin otoritesini kabul ediyorsa onlarin atadigi veya se¢imle gelen yoneticilerin
de otoritelerini kabul etmis olacaktir. Yasal gucte hiyerarsik ac¢idan altta yer alanlar
ustlerinden gelen talimatlar1 uygulama konusunda bir zorunluluk hissetmektedir. Ancak
burada 6nemli bir husus s6z konusudur. Yonetimden gelen talimatlar, astlarin fikri
alinmaksizin uygulandiginda astlarin bu duruma alinmasina ve kendilerini degersiz
hissetmelerine yol ag¢maktadir. Bu ve benzeri problemlerin yasanmamasi igin st
yonetimin verilen emir ve talimatlarin gerekgelerini agik¢a astlarma anlatmasi
gerekmektedir (Kocel, 1998: 450).

Yasal gucte verilen tim emirlerin mantikli gerekgelere dayanmasi gerekmektedir.
Bu sayede orgutte gorev yapan isgorenlerin emirleri yerine getirirken herhangi bir
tereddiit yasamalarinmn 6niine ge¢ilmis olacaktir. ilaveten, yasal giicti elinde bulunduran
lidere itaat etmek ashinda Orgiite itaat etmektir. Bagka bir ifadeyle bir iggdren lideri
begenmese de onun verdigi emirlere itaat etmek ve kendisinden bekleneni yerine

getirmek zorundadir (Kdzleme, 2013: 246).
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1.2.2.2. Odillendirme Giicl

Odiil, isgdrenin belirli bir amacin gergeklestirilmesi sonucunda elde edecegi ve
mutlu olacagi miikafattir. Dolayisiyla odullendirme gicl, bir liderin isgorenleri
performanslar1 dogrultusunda ddiillendirebilmesi guictdir. Isgorenler liderlerine; 6dil
alma, taninma ve kazang elde etme gayesiyle uyarlar. Liderlerin elinde tcret artisi,
gorevde yikselme, isgérene daha 6nemli isler verme, ek 6deme, isgoreni takdir etme ve
tanima gibi odiller vardir. S6z konusu 6dullerin isgorenler igin dnemiyse liderlerin
odullendirme giicliniin biiyiikligi ile dogru orantihidir (Kogel, 1998: 452).

Orgiitte isgorenleri ddiillendirirken pek ¢ok ydntem séz konusudur. Verilecek
odiiller para, hediye, arac, telefon, tatil gibi somut nitelikte olabilecegi gibi 6vgii, plaket,
terfi gibi soyut nitelikte de olabilmektedir. Burada énemli olan verilen 6diiliin isgéren
acisindan ne anlam ifade ettigidir. Zira bir isgoren i¢in olduk¢a 6nemli olan bir 6diil
digeri igin fazla anlam ifade etmeyebilmektedir (Barutgugil, 2004: 301).

Odullendirme giiciiniin kullanilmasinda bazi Olgitlere uymak gerekmektedir.
Bunlar; odiiller dagitilirken adil olunmasi, 6diil sisteminin siirekli ve esitlikgi bir yapida
tahsis edilmesi ve devam ettirilmesidir. Odiil sistemi tasarlanirken yapilacak isler nem
sirasina gore belirlenmeli, islerin yapilmasi halinde 6denecek ticretlerin tespit edilmesi,
bu dogrultuda performans degerleme sistemlerinin tahsis edilmesi ve son olarak
performansin  hangi Olgiitlere goére degerlendirileceginin  agik¢a belirlenmesi
gerekmektedir. Bu kriterlere uyulmadigi zaman orgiit i¢inde tiirli anlasmazliklar,
huzursuzluklar ve hatta isyanlar ortaya ¢ikabilmektedir (Acar vd., 2012: 109).

Odullendirme gtctinin 6zellikle soyut 6geleri takim basarisinda 6nemli yer
tutmaktadir. Liderler bireysel ve takim diizeylerinde kutlamalara imkén vererek orgutsel
verimliligi ist dlzeylere tasiyabilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus
kutlamalarin gostermelik degil basariy1 perginlemeye yonelik bir motivasyon unsuru

olmalarinin saglanmasidir (Baltas, 2002: 117).

1.2.2.3. Cezalandirma Glcu

Giic kaynagi olarak cezalandirma yetkisi isgorenlerin emirlere uymadiklari

hallerde lider tarafindan cezalandirilabilmeleri durumudur. Cezalandirma giiciinde
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isgorenler Orgutiin zorunlu kildig1 goérevleri yapmadiklar1 zaman cezalandirilacaklarini
bildikleri igin islerini yapmaktadir. Olumsuz bir motivasyon araci olarak kabul edilen
cezalandirma giiclinde liderin verebilecegi cezalar arasinda kinama, iicret kesintisi,
riitbe indirimi ve ise son verme bulunmaktadir (Kogel, 1998: 453).

Zorlayici gii¢ olarak da ifade edilebilen cezalandirma giicii 6diillendirme giicliniin
tam tersidir. Burada liderin isgorenleri cezalandirmada kullanabilecegi tim yetkileri
elinde bulundurmasi ve bu sayede 6rglt icinde otoriteyi saglamasi amaglanmaktadir.
Cezalandirma gucunin liderde bulunmasi oldukga 6nemli ve hatta gereklidir. Ancak
kurumsallasmis ve gincel bakis agisiyla yonetilen Orgitlerde bu yonteme ihtiyag
duyulmamaktadir. Bu tir orgltlerde liderler problemleri ¢c6zmede daha ¢ok etkileme
guclerini ya da ikna kabiliyetlerini kullanmaktadir (Ataman, 2002: 453).

Liderin 1isgoreni cezalandirmas1 gibi isgorenin lideri cezalandirmast da
miimkiindiir. Cezalandirma giiciiniin bu seklinde isgdren bilgi saklama, isten ayrilma,
yeteneklerini kisith kullanma veya hi¢ kullanmama, is yavaslatma ve isi sabote etme

gibi yollara basvurabilmektedir (Iyigiin, 2011: 53).

1.2.2.4. Uzmanhk Gilcul

Uzmanlik giicii liderin  bilgi, beceri ve deneyimleriyle isgorenleri
etkileyebilmesidir. Bu giice sahip olan lider planlama, koordine etme ve guduleme gibi
orgiitsel faaliyetlerde yeterli donanima sahiptir. Liderin teknik bilgi ve egitime sahip
olmas1 ve bunu gosterebilmesi uzmanlik giiciiniin etkinligini artirmaktadir. Eger liderin
bilgili ve tecriibeli olarak algilandig1 bir ortam mevcutsa bu durumda isgoérenleri
etkilemek lider icin cok daha kolay olmaktadir (Kocel, 1998: 452).

Liderin isgorenler iistiinde hakimiyet kurabilmesi ig¢in uzmanlik giiciine sahip
olmas1 gerekmektedir. Uzmanlik giicii olmayan lider Orgutte daha az saygi gorecektir.
Bu durumda liderin isgorenleri etkilemesi ve onlarin verimini artirmasi oldukca gugc

olacaktir.
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1.2.2.5. Karizmatik Gulg

Karizmatik gug; kendinden oldukga emin, Gstiin yetenekli, isgérenler iizerinde
hékimiyet kuran ve hedefleri belirleyen lideri ifade etmektedir. Bu gug; liderin yas,
cinsiyet, tecriibe, kiiltiir seviyesi gibi kisisel 6zellikleri ile isgorenler Uzerinde meydana
getirdigi gucli etkiyi temsil etmektedir. Karizmatik liderlik tiirti disa doniik, enerjik ve
baskin karakterli olma ile insanlara pozitif elektrik verme gibi baz1 kisilik 6zelliklerini
gerektirmektedir. Bunun sonucunda lider isgérenler iizerinde hayranlik uyandirarak
onlara ilham vermektedir (Bulut, 2009: 31).

Liderin astlar1 tarafindan etkileyici bulunmasi onlarin liderden kolaylikla
etkilenecekleri ve dolayisiyla onu takip edecekleri anlamma gelmektedir. Ote yandan
liderlerinden blylk 6lclide etkilenen ve ona benzemeye calisan astlar lidere glcli
sekilde baglanmakta ve ona benzemek adina tiim davramiglarmi taklit etmeye

calismaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 17).

1.3. Geleneksel Liderlik Yaklasimlari

1900°’1i yillarda liderlik tizerine pek ¢ok ¢alisma yapilmustir. S6z konusu
calismalar iic ana grupta toplanmaktadir. Bunlar; o6zellikler yaklasimi, davranigsal

yaklasimlar ve durumsallik yaklagimidir.

1.3.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimin odak noktas: liderlerdir. Bu yaklasimda basarili liderlerin
ozellikleri incelenmis ve bunun kaynaklari arastirilmustir. Ik olarak liderin sosyal ve
maddi giicliniin ve bunlarin sagladig1 imkanlarin liderlik vasiflarin1 meydana getirdigi
ileri stirilmiistiir. Daha sonra liderin akil, fiziksel goriintis, kendine giiven gibi
ozelliklerinin belirleyici oldugu kanisina varilmistir (Goethals vd., 2004: 868).

Ilerleyen yillarda gergeklestirilen arastirmalarda liderlerin diisiinsel (zeka, dikkat,
kararlilik, bilgi, yetenek vb.), fiziksel (giig, boy, yas, etkileyicilik, cinsiyet vb.),

duygusal (algilama, 6zgiiven, basarma arzusu vb.) ve sosyal ozellikleri (insanlarla iyi

15



iletisim, diga doniikliik, kendini kabul ettirme vb.) tespit edilmeye c¢alisilmistir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 221).

Tim ¢aligmalara ragmen 6zellikler yaklasimi yeterince basarili olamamustir. Zira
orgiit icinde belirlenmis Olgutlerden daha fazlasina sahip oldugu halde lider olamayan
isgorenlere rastlanmistir. Ayrica, her liderin her orgiitte veya her toplumda lider olarak
benimsenmeyebilecegi gorilisii 6n plana ¢ikmistir. Bu duruma 6érnek vermek gerekirse
savas alaninda korkusuz, kararli ve miicadeleci 6zellikleri ile 6ne ¢ikan lider bir egitim
kurumunda ayni Ozellikleriyle on plana c¢ikamayacak ve basarili olamayacaktir.
Bunlarm sonucunda liderin kisisel Ozelliklerinin lider olmak igin tek basina yeterli
olmadigi tespit edilmistir (Goethals vd., 2004: 869).

1.3.2. Davramissal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasimmin liderlikle ilgili tatmin edici sonuclar vermemesinden sonra
aragtirmacilar yeni ¢alismalara baslamistir. Burada amag, liderin kisisel 6zelliklerinin
degil ne yaptigmin incelenmesidir. Baska bir ifadeyle liderin verilen bir gérevi yerine
getirirken isgdrenlerle nasil iliski kurdugu, onlar1 6rgiitsel hedeflerin yerine getirilmesi
hususunda nasil gudiiledigi, karsilasilan sorunlarla ne sekilde miicadele ettigi, kisitl
kaynaklar1 kullanirken nelere dikkat ettigi, yetki devri ve denetim konularinda nasil
kararlar aldig1 gibi davranislar arastirilmistir (Ceylan, 1997: 314).

Devam eden arastirmalar gostermistir ki davraniglar dogustan gelme degil
Ogrenilebilir niteliktedir. Bu durumun tersine 6zellikler yaklasiminda liderin dogustan
gelen yetenekleri iizerinde durulmustur (Simsek vd., 2001: 172).

Davranigsal yaklagimda lider iki farkli davranig tiirii sergilemektedir. Bunlar;
gorev odakli ve iligki odakli davranistir. Gorev odakli davranista iggorenler daha kaliteli
is yapmaya yoneltilirken iliski odakli davranigta isgdrenlerin bireysel hedeflerine

ulagmalarina destek olunmaktadir (Celik, 2000: 11).

1.3.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar

Bu aragtirmada askerler, firmalar, okul yoneticileri ve 6grenciler lizerinde “lider

davranis1 betimleme anketi” kullanilmistir. Cevabi aranan soru lider davranislarinin
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ayni Ozellikleri gosterip gostermedigidir. Caligma sonucunda liderlerin rol bakimmdan
iki O0zellik gosterdigi belirlenmistir. Bunlar; isgorene ilgi gosterme, ona destek olma,
onun rahatini diisinme gibi davranislar: iceren diistinme ile islerin organize edilmesi,
planlanmasi,  koordine edilmesi gibi davranislar1 igeren yapiyr siirekli harekete
gecirmedir (Helms, 2006: 447).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra gerceklestirilen Ohio State Universitesi
Calismalari’nda savasin da etkisiyle daha c¢ok askeri oOrgiitler incelenmis ve bu
caligmalar sonucunda asagidaki sonuglara ulagilmistir (Erdogan, 1991: 337):

e Isin teknolojik gerekleri ok fazlaysa ve zaman baskisi yogunsa anlayish
bir tutum sergileyen lider basarili olamayacaktir.

e Liderin iggoéren odakli davranislar1 arttikca isgéren devamsizligi ve devir
hiz1 diisecektir.

e Isgorenler liderin otoriter olmasmndan rahatsizsa liderin agirhk veren
davranisi1 tepki gorecektir.

e Isin yapis1 isgdrenin kendini gergeklestirmesini engelleyici bir yapidaysa
bu durumda gldulemenin faydasi olmayacaktir.

e Isgorenler liderle siirekli iliski i¢indeyse liderden yiiksek anlayis bekleme

egiliminde olacaktir.

1.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalar:

Ohio State Universitesi ¢alismalari ile ayn1 ddnemde gergeklestirilen bu calismada
iki genel liderlik davranis seklinin oldugu 6ne siirlilmiistiir. Bunlar ¢alisan odaklilik ve
iretim odakliliktir. Calisan odakli lider beseri iligkilere yogunlasirken tiretim odakli
lider daha ¢ok ise yogunlagmaktadir. Bu g¢alismada One surulen liderlik turleri su
sekildedir (Helms, 2006: 447):

o 1Ise Yonelik Lider: Isgorenleri yakindan kontrol eden, genellikle
cezalandirma ve makam giiciinii kullanan lider.

e Kisiye Yonelik Lider: Yetki devrine inanan, isgorenleri gilidiileyecek
calisma kosullarini tahsis etmeye calisan ve isgorenlerin kisisel gelisimi ve

ilerlemesiyle yakindan ilgilenen lider.
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1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarz1 Matrisi

Arastirmacilarin yonetim 1zgarast modeli adiyla da bilinen yonetim matrisinde

iiretim odakli ve insan odakli liderlik tiirleri birlestirilmekte ve bes farkli liderlik tlrd

one c¢ikarilmaktadir. Bunlar (Helms, 2006: 447):

Verimsiz yonetici,
Kulip yoneticisi,
Is ydneticisi,
[liml1 yOnetici,

Takim ¢aligmasi yapabilen yoneticidir.

Isgorenlerin 6zelliklerini ve orgiitsel degiskenleri dikkate almayan bu calismaya

gore takim calismasi yapabilen lider en etkili liderlik tirtddr. Blake ve Mouton’un

yOnetim tarzi matrisi tablo 1.2’de gosterilmektedir.

Tablo 1.2. Yoénetim Tarz1 Matrisi (Blake ve Mouton, 1966: 31)

I 1,9 9,9
N
S
A
N
A
5,5

i
L
G
i

1,1 9.1

GOREVE ILGI

Yonetim Tarzi Matrisi’nde insana ilgi ve goreve ilgi eksenleri i¢in 1-9 arasi puan

verilmektedir. Puanlama sonucunda 9,9 matrisi hem insana hem de géreve en yuksek

diizeyde ilgiyi; 1,1 matrisi ise en diistlik ilgiyi ifade etmektedir.
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1.3.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan yaklasima gore iKi ¢esit liderlik teorisi
vardir. Bunlar; X teorisi ve Y teorisidir. Klasik yonetim anlayigini yansitan X teorisine
gore iggoren tembeldir ve ¢aligmaktan hoslanmaz. Bu nedenle isgdrenin ¢alismasi igin
onu yakindan takip etmek, zorlamak ve korkutmak gerekmektedir (Harrell, 2003: 220).
Isgorenin gok zeki olmadigi, degisime karsi direndigi ve bencil oldugu da X teorisinin
ileri sirdigii diger unsurlardir. Bu nedenlerden Otiirii  yoneticiler astlarina
giivenmemekte, onlarin kendi kararlarin1 almalarina izin vermemekte ve yaraticiliklarimi
gelistirmelerine engel olmaktadir (Goethals vd., 2004: 1538).

Y teorisine goreyse isgdren kendisinin desteklendigi, ona firsatlar sunuldugu ve
yOnetsel kararlara katilmasina izin verildigi kosullarda hem daha c¢aligkan hem de daha
yaraticidir. Y teorisine gore isgoren sorumluluk alma, performansini gésterme, yaratici
olma ve guvenilirlik gibi konularda isteklidir. Bu teoride lider yetki devri yapmakta,
kararlar1 ortak bir sekilde almakta, yeniligi ve yaraticiligi desteklemekte ve astlarina
arkadasg gibi davranmaktadir. Tiim bunlarin sonucu olarak bu o6rgiitlerde karsilikli
giiven, saygl, yliksek motivasyon, etkili iletisim ve huzur vardir (Goethals vd., 2004:
1538).

1.3.2.5. Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli
Etkili liderlik davraniglarinin belirlenmesine yonelik gergeklestirilen bir diger
yaklagim Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli’dir. Buna gore lider davranislar1 dort grupta

toplanmaktadir. Sistem 1 — Sistem 4 Modeli olarak da adlandirilan ¢alismadaki lider
davraniglar1 tablo 1.3’te gosterilmektedir (Luthans, 1981: 477).
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Tablo 1.3. Sistem 1 — Sistem 4 Modeli (Luthans, 1981: 477)

. , Sistem 1 Sistem 2 . .
Liderlik ., Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Istismarel Yardmnsever Katilime1 Demokratik
g otokratik otokratik ‘ ’
Giiveni vardr
Tiim konularda
apsaniarimna alisaniarna Adlisaniarina ama ftam
lisanl Calisanl Calisanl t
; Fo A . calisanlarma
Inanec: ve mang ve giiveni degildir Kararlar tam
Giveni giiveni yoktur Vardir da denetlemeyi .
= . ouven duyal'.
elde tutmak ister | ©
F;a.ll?mﬂar isle Calisanlar  isle | Calisanlar  isle | Calhisanlar  isle
ilgili ilgili ilgili ilgili
Cabsanlarmm k‘:'““l_a“ konular konular konularda
Omﬁll“h istleriyle iistleriyle iistleriyle iistleriyle
Hiszi k‘:'““_?"“‘Td? ) konusmada konusmada konusmada
kendilerini hi¢ | kendilerini pek | kendilerini kendilerini
ozgur dzgiir bzgiir tiimityle szgiir
hissetmezler hissetmezler hissetmezler hissederler.
Sorunlarin
D Sorunlarin
Sorunlann Sorunlarm ¢oziimiinde o
e e . ¢dzlimiinde
¢oziimiinde ¢oziimiinde yonetici genel snetici daima
Calbsanlarin yénetici ender | yonetici zaman | olarak 7 S o
A larak lisanlar ¢alisanlarn
Katilimm olara zaman ¢alisanlarin U
) ) . gbriislerim sorar
galisanlarin calisanlarin goriiglerini alir ve bunlar
goriislerini alir. | gdrisiindi alur. ve bunlan yapicr :
; kullamr.
olarak kullanur,

1.3.3. Durumsallhk Yaklasimlan

Liderlerin farkli kosullarda farkli sekillerde davrandiklarmin tespit edilmesi
iizerine arastirmacilar liderlerin hangi sartlar altinda ne sekilde davrandiklarini1 bulmaya
calismistir. Her durumda gecerli olan tek bir liderlik turinin olmadigmin fark
edilmesinin ardindan en uygun liderlik bi¢iminin mevcut duruma gore degisebilecegi
goriisii kabul gérmeye baglamistir (Bakan, 2009: 142).

Durumsallik yaklagimma gore lider, sergileyecegi davranig bi¢cimini orgiitiin i¢ ve
dis kosullarina, Orgut amaglarina, zamana, isgorenlerin yapisina ve kendi kisisel
ozelliklerine gore segen ve onu uygulayan kisidir. Liderlik yeteneklerinin egitim ve
tecriibe yollartyla gelistirilmesi mumkundur (Kogel, 2005: 598). Asagida bes farkli

durumsallik yaklagimi anlatilmaktadir.
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1.3.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Durumsal liderlik modellerinin Onciisii Fren Eduard Fiedler olmustur ve onun

calismalar1 genis ¢evrelerce kabul gormiistiir. Fiedler’in durumsallik yaklagimina gore

bir liderin bagarisini etkileyen davraniglari degerlendirmek ancak liderin iginde

bulundugu kosullar1 ve astlarin durumunu anlamakla miimkiin olmaktadir. Buna gore

liderin davranislarini belirleyen {ic 6nemli degisken s6z konusudur (Alganer, 2002: 15):

Isin Yapisi: Mevcut isin tammmi, kurallar1 ve akis siireclerini
kapsamaktadir. Bu degiskenler Orgiitsel yapiya gore farklihik
gostermektedir.

Kontrol Gici: Liderin isgorenlerin performansma hangi 6lgiide
midahale etme yetkisinin oldugunu belirtmektedir. Eger lider,
performansin gorevle baglantili olmasi, gorevin Onceden tanimlanmig
kurallara gore yapilmasi, is kosullarinin ¢alisma ortamina uygun olmasi
gibi durumlarda isgoren lizerinde sz sahibi ise bu durumda liderin kontrol
gucu yiksek olmaktadir.

Lider ile Isgoren Arasindaki Diyalog: Lider ile isgorenler arasmndaki
iletisimi ifade edilmektedir. Eger isgorenler lideri takdir ediyor, onun
insani 6zelliklerini ve mesleki kararlarin1 olumlu buluyorsa bu durumda

lider-isgoren arasinda pozitif bir diyalogdan bahsetmek mimkindur.

Fiedler’in degisen kosullara gore liderlere Onerileri tablo 1.4°te gosterilmektedir
(Serinkan, 2008: 46).
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Tablo 1.4. Fiedler’in Liderlere Onerileri (1978: 182)

Durumsal Faktorler

Lider-izleyen iliskisi

Isin Yapisi

Kontrol Gici

Astlarmiza gereken zamani
ayirin

Yatay 6rgitlenmeye gidin

Konumunuzun size verdigi glict
gerekli oldugunda kullanin

Is disinda gesitli etkinlikler
diizenleyin

Hizmet i¢i egitim faaliyetlerini
artirin

Astlarinizin yaptiklari islerle
ilgili bilgi sahibi olun

Giivendiginiz astlarinizdan sizin
i¢in galigmalarini isteyin

Gorevle ilgili ydnerge, diyagram
vb. gelistirin

Astlarmiza ulagan bilgiyi kontrol
edin

Astlarmizi 6diillendirin

Astlariniza danigin

Yetkilerinizi devredin

Bilgiyi astlarinizla paylasin

Sorunlari tanimlayin

Karar alma ve planlama
siireclerinde astlarmizin
katilimini saglayin

Yeni gorev ve sorumluluklari
gonllu olarak Ustlenin

Guclniizu gostermek igin
tuzaklar kurmayin

Kararli olun

1.3.3.2. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Yaklasimi

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen yaklasima gore lideri lider yapan asil
etmen liderden degil isgérenlerden kaynaklanmaktadir. Bu yaklasima gore isgorenlerin
olgunluk derecesi liderligin temel belirleyicisi konumundadir. Isgdrenlerin olgunlugunu
belirleyen alt degiskenler soyledir (Vecchio, 1991: 317):

e Uzmanlik derecesi,
e Kisilik nitelikleri,
e Niteliklerin dizeyi,
e Yasam tarzi,
e Orgiit igindeki bagimsizlik seviyesi,
o Yeterlilik dlzeyi,
e Lideri algilama bi¢imi,
e Makam,
e Liderden beklentiler.
Olgunluk diizeyi, isgérenin kendisine verilen gorev, yetki ve sorumluluklari

iistlenebilme yetenegidir. Lider isgdreni olgunlastirarak onun daha istekli ¢aligmasini,
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kendisini yetistirmesini ve daha fazla sorumluluk almasini saglayabilmektedir (Zel,
2001: 124).

Olgunluk kuramimna gore lider davranislari iligkiye yonelik davranig ve goreve
yonelik davranis olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Her iki davranis tiirii yiiksek ve diigiik
diizey olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Benzer sekilde isgOrenlerin olgunluk dizeyleri
isleri basarma istekleri ve sorumluluk alma egilimleri olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Olgunluk yaklagimina gore isgérenlerin olgunluk diizeyi dort boyutta incelenmekte ve
lider bu duruma en uygun liderlik tarzin1 segmektedir (Hersey ve Blanchard, 1969: 27).

A | | |
-1 | | |
CL I I I
1 1
1 1 1
1 1 1
5 | | |
= | | |
g | | |
S | I 1
a
E 1
@ 1 I 1
-
5 | | |
: : : Gorev Merkezli
I [ I lliski Merkezli
1 1 1
| | |
E 1 ] ] >
Disik Yiiksek

M1 M2 M3 M4
Astlarin Olgunluk Dizeyi

Sekil 1.3. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Kurami (Yukl, 1998: 270)

M1 (SOyleme): Olgunluk diizeyi diisiik olan grupta lider goreve yogunlagmali ve
isgorenlerin sahip oldugu becerilerin gelismesini desteklemelidir.

M2 (ikna Etme): Olgunluk diizeyinin biraz daha yiiksek oldugu grupta lider hem
iliskilere hem de géreve énem vermelidir.

M3 (Katihmer): Olgunluk dizeyinin yiiksek oldugu grupta lider goéreve az
iliskilereyse ¢ok 6nem vermelidir.

M4 (Yetki Verme): Olgunluk diizeyinin ¢ok yiiksek oldugu grupta liderin goreve

ve iligkilere yogunlagsmasina gerek yoktur.
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1.3.3.3. House’un Amag — Yol Kuram

Bu yaklagsimda liderin Orgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in isgdrenleri nasil ve
hangi davraniglarla motive edebilecegi lizerinde durulmaktadir. Buna gore lider ¢esitli
durumlarda gecerli olacak dort farkli davranis sergileyebilecektir (House ve Mitchell,
1975: 24):

e Yonlendirici Liderlik: Isgorenlere teknik bilgi veren ve onlardan neler
bekledigini agiklayan liderlik davranisi.

e Destekleyici Liderlik: Isgorenlerle dostca iliskiler kuran ve onlarin
taleplerine 6nem veren liderlik davranigi. Destekleyici liderlikte lider
isgorenlere kars1 adildir fakat is ortaminin islevselliginin artirilmasima
yonelik bir ¢aba iginde yer almaz.

e Katihmear Liderlik: Orgitsel Kkararlarda isgdrenin fikirlerine sik sik
bagvuran liderlik davranisi.

e Basariya Yonelik Liderlik: Orgiitsel amaclar1 belirleyen ve isgorenleri bu
amaclara ulagsmada guduleyen, onlara glivenen ve onlardan yiksek
performans bekleyen liderlik davranisi.

Liderin mevcut duruma uygun olarak segecegi liderlik davranigi isgérenlerin
kisilik 6zelliklerine, isgorenin hissettigi zaman ve ¢evre baskisina ve isin niteligine gore
degismektedir. Buna gore eger isgoren gelecegini kendi verecegi kararlarin
sekillendirecegini diisiiniiyorsa katilimci liderlik tarzindan; kendisi disindaki faktorlerin
sekillendirecegini diisiiniiyorsa yonlendirici liderlik tarzindan hoslanacaktir (House ve
Mitchell, 1975: 25).

Sekil 1.4’te yonlendirici liderlik davraniginin isgdren tatmini ve igin niteligi ile
olan iligkisi gosterilmektedir. Buna gore en iyi liderlik davranist duruma gore

degismektedir (House ve Mitchell, 1975: 26).
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Yilksek Rutin
(Planlanabilen)
Isler
E
£
e
Mg

Rutin Olmayan
(Planlanamayan)
Isler
DU$Uk 3

Yiksek Diisiik
Yénlendirici Liderlik

Sekil 1.4. Yonlendirici Liderlik, Is Tatmini ve Isin Yapisi1 Arasmdaki liski (House ve Mitchell, 1975:
26).

1.3.3.4. Reddin’in Etkililik Yaklasim

Etkililik yaklasiminin temelini liderin konumunun gerektirdigi gorevleri yerine
getirme derecesi yani yonetsel etkinlik olusturmaktadir. Yonetsel etkinligin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in goriiniiste etkililik ve kisisel etkililik kavramlarinin bilinmesinde
fayda vardir. Buna gore (Reddin, 1971: 3):

e Goriiniiste Etkililik: Yonetsel etkililigi sadece davranislara bakarak
degerlendirmek dogru degildir. Zira ise vaktinde gelmek, ¢alisma
ortaminin tertip ve diizeni, is yerinden en son ayrilmak, astlarla etkili
iletisim kurmak, hizli karar vermek gibi davranislar toplum tarafindan
genelde olumlu olarak algilansa da bu durum yonetsel etkililik igin yeterli
olmamaktadir.

e Kisisel Etkililik: Bazi durumlarda yoneticilerin orglitsel hedeflerden
ziyade kisisel isteklere yoneldikleri goriilmektedir. Bu tiir problemlerin
oniine gecmek icin yoneticilerin gorev ve etkililik standartlarinin agikca
belirlenmesi gerekmektedir.

Blake ve Mouton’un liderlik ¢alismalarindan etkilenen Reddin, gorev ve iliski

boyutlarma gore degisen dort liderlik davranigi gelistirmistir (Mullins, 1989: 262).
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iligki
Boyutu
A ILGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiksek lligki) (Yiksek lligki)
KOPUK LIDER ADAMIS LIDER
(Disik iligki, (YUksek gorev)
disuk gorev)
Gorev
> Boyutu

Sekil 1.5. Reddin’in Liderlik Tiirleri (Mullins, 1989: 262)

Her zaman ve her ortamda gegerli tek bir liderlik tlrinin uygun olmayacagini

diisinen Reddin mevcut yaklasima etkililik boyutunu ekleyerek sekiz liderlik

davranisma ulagsmistir. Buna gore etkililik kavrami, herhangi bir liderlik tiirliniin mevcut

taleplere cevap vermedeki uygunlugunu ifade etmektedir (Mullins, 1989: 263).

Reddin’in gelistirdigi sekiz liderlik davranisi soyledir (Can, 1981: 36):

Etkisiz Kopuk Lider: Bu liderlik davranisi zayif beseri iliskiler ve diisiik
gorev boyutunda yer almaktadwr. Lider kurallara uymakta, olasi
miidahalelerden kaginmakta ve diisiincelerini gizlemektedir. Yaratici
olmayan liderin haberlesme yonii de zayiftir.

Etkili Kopuk Lider: Kendine giiveni ylksek olan lider kurallara uymakta,
durust, adil davranmakta ve detayci ozellikler sergilemektedir.

Etkisiz Adams Lider: Lider yonetsel kararlar1 kendisi vermekte,
astlarmdan mutlak itaat beklemekte, dayanisma ve asagidan yukariya
iletisime kapali tavirlar sergilemektedir.

Etkili Adamis Lider: Lider orgutsel hedefleri ve bunlara ulasmanin
yollarin1 iyi Dbilmekte, ¢aliskan, girisimci ve tutumlu Ozellik
sergilemektedir.

Etkisiz Ilgili Lider: Lider huzursuz ortamlardan kagmmakta, astlarma
kars1 kibar davranmakta ve isleri kolaylastirmaktadir. Lider ayn1 zamanda

sonuclarla ve denetimlerle ilgilenmeyen pasif yapidadir.
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Etkili Tlgili: Iletisime agik olan bu lider astlarma giivenmekte, onlara
yardim etmekte, kendilerini gelistirmelerini saglamakta ve dayanigmaya
onem vermektedir.

Etkisiz Biitiinlestirici Lider: Gorev ve iliskiler yoninden pek basarili
olmayan liderlik tiiriinde lider genellikle yanhs kararlar vermektedir.

Etkili Biitiinlestirici Lider: Lider grup caligmalarini, astlarin kararlara
katilmalarmi ve yaraticiliklarinin  gelismesini  desteklemekte, onlarin
fikirlerine saygi duymakta, onlar1 dinlemekte ve potansiyellerinden en 1yi

bi¢imde yararlanmaya calismaktadir.

1.3.3.5. Vromm ve Yetton’un Karar Agaci Modeli

Liderin karar verme siirecini inceleyen modelde otokratik liderlik igin iki,

danismaci liderlik i¢in iki ve grup kararlarmma katilim i¢in bir degisken olmak iizere

toplam bes farkli davranis segenegi vardir. Bunlar (Vroom ve Yetton, 1973: 13):

Otokratik 1: Lider problemin ¢6ziimi icin mevcut bilgiyi kullanmakta ve
bir karar vermektedir.

Otokratik 2: Lider astlardan gerekli bilgileri toplamakta ve kendisi bir
karar vermektedir.

Damismaci 1: Lider problemin ¢6ziimii i¢in astlariyla tek tek goriiserek
onlarn fikirlerini almaktadir.

Damsmaci 2: Lider problemi astlarindan olusan bir grupla paylasmakta ve
onlarin fikirlerini almaktadir. Karar verme asamasinda Yyetki liderin
elindedir. Lider o6grendigi fikirleri uygulayip uygulamama konusunda
serbesttir.

Grup: Lider problemi astlarindan olusan grupla paylasmakta ve onlarin
fikirlerini almaktadir. Danismaci - 2 liderlik davranisindan farkli olarak
lider problemin ¢oéziimii igin uzlasi yolunu se¢mekte ve lzerinde fikir

birligi saglanan onerileri dikkate almaktadir.

Karar Agaci Modeli’ne gore farkli kosullarda karar verebilmek igin lider

tarafindan cevaplanmasi gereken yedi soru vardir. Bunlar (Parker, 1999: 45):

Problemin ¢ozulmesi igin teknik bilgiye ihtiyacim var mi?
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o Etkili karar verebilmek igin ihtiya¢ duydugum bilgiye sahip miyim?

e Problemin yapis1 belirgin mi?

e Kararlarin astlar tarafindan benimsenmesi bu kararlarin uygulanmasinda
etkili olacak m?

e Kararlar1 kendim verecek olsam bu kararlarin astlar tarafindan kabul
edilecegine inantyor muyum?

e Problemlerin Ustesinden gelebilmek icin astlar orgiitsel hedefleri
benimsemis mi?

e Kararlar orgiitte ¢atismaya sebep olabilir mi?

Lider yukaridaki sorulara cevap vererek karar asamasina gelmektedir. Bu

durumda liderin uygulayacagi liderlik tiirti belirlenmis olmaktadir.

1.4. Guncel Liderlik Teorileri

Kiresel rekabetin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bireysel ve orgiitsel degisimler
yeni liderlik yaklasimlarinin dogmasma neden olmustur. Degisen i¢ ve dis ¢evre
kosullarina bagli olarak gelistirilen yeni yaklasimlarda amag¢ hantallagsmis ve ihtiyaglara
cevap vermeyen eski yaklasimlarin yerine gilncel olanlarin getirilmesi olmustur

(Tengilimoglu, 2005: 4). Bu yaklasimlardan 6ne ¢ikanlar asagida anlatilmaktadir.

1.4.1. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik yaklasiminda temel unsur lider ile isgérenler arasinda gergekgi
bir etkilesimin var olmasidir. Burada, alisilmistan farkli olarak lider igsgdrenleri daha
detayl1 tanimakta, onlara ¢esitli sorumluluklar vermekte ve onlarin gelisimini yakindan
takip etmektedir (Kog, 2006: 18).

Daha ¢ok durgunluk i¢ine girmis drgiitlerde etkili olan bu liderlik bigiminde lider,
isgdrenlerin motivasyonunu artrmak ve onlara ilham vermek amaciyla cesitli odiil
sistemlerinden faydalanmaktadir. Isgérenlerin gorev ve sorumluluklari ile hareket
kabiliyetlerini belirleyen etkilesimci lider orgiitiin onceden belirlenmis hedeflerine

ulasmada dnemli rol Gstlenmektedir (iraz ve Simsek, 2004: 103).
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Etkilesimci liderligin diger ozelligi tepkisel olusudur. Tepkisellik, belirli
kosullarin olugmasi halinde gesitli ddillerin verilmesi prensibine dayanmaktadir (Uygug
vd., 2000: 589). Beklentilerin ger¢eklesmemesi halinde cezalarin uygulandigi
etkilesimci liderlik tirinde esas olan Orgiitsel kosullarm, isgdrenlerin beklenti ve
kabiliyetlerinin dogru sekilde analiz edilmesidir (Serinkan, 2002: 75).

Etkilesimci liderlikte verilen odiiller isgorenlerin daha ¢ok digsal ihtiyaglarmi
karsilamaktadir. Digsal ihtiyaglar1 karsilanan isgérenler daha sonra igsel ihtiyaglarma
yonelmekte ve tekrar gudilenmeyi bekleyecektir. Bu durumda etkilesimci liderin
isgorenleri dogru sekilde analiz ederek onlara yeni hedefler vermesi ve onlarm orgiite
bagliliklarinin devamini saglamasi gerekmektedir (Koca, 2001: 52).

Etkilesimci liderligin ii¢ boyutu vardir. Bunlardan ilki istisnalarla yonetimdir.
Burada lider orgiit iginde isler istendigi gibi gitmedigi zaman veya belirli standartlara
ulasilamadig1 zaman devreye girmekte ve problemi ¢ozmektedir. Istisnalarla yonetimde
aktif ve pasif olmak Uzere iki boyut mevcuttur. Pasif istisnalarla yonetimde problemler
ciddi boyuta ulastiginda lider duruma miidahale etmektedir. Aktif istisnalarla yonetimde
ise lider, problem heniiz ger¢eklesmeden proaktif (Onleyici) bir yaklasimla olaya
miidahale etmekte ve istenmeyen durumlarin olusmasinmn 6niine gegcmektedir (Soysal ve
Soylemez, 2014: 25).

Etkilesimci liderligin ikinci boyutu kosullu yonlendirmedir. Burada lider ve
isgbrenler arasinda agik pazarlik soz konusudur. Lider isgbrenlere Orgutsel amaglarin
gerceklesmesi  halinde verilecek &dulleri ve aksi durumda verilecek cezalar
anlatmaktadir. Kosullu yonlendirmede lider isgérenlerin ihtiyaglarmi anlamakta ve
onlar1 ¢esitli 6dullerle hedeflere ulasmalar1 i¢in glidiilemektedir (Erdal, 2007: 39).

Etkilesimci liderligin son boyutu lidersizlik faktorii veya serbest birakici
liderliktir. Burada lider isgorenlere karsi ilgisizdir ve karar alinmasi1 gereken durumlarda
cekingen davranmaktadir. Liderin olusturdugu boslukta sorumluluk isgérenlere
diismektedir. Isgorenlerin kendi kararlarmi aldiklari ve bu kararlar1 uyguladiklari
orgutte lider sadece gdzlemci konumda yer almaktadir (TUrkim ve Akdogan, 2007:
127).
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1.4.2. Vizyoner Liderlik

Tekin’e (2007: 32) gore vizyon, “insan ve toplum yasamini ilgilendiren alanlarda
arzu edilen gelecegi olusturmaya yonelik, birbiriyle baglantili, tutarli ve uygulanabilir
amaglarin gergeklestirilmesine yonelik diisiince, proje, plan ve programlarin basariyi
saglayacak stratejik bir yaklasimla ortaya konulmasidir”.

Hizla degisen ¢evre kosullarinda 6nemi giderek artan vizyoner liderlik i¢in en
onemli unsurlardan biri dogal olarak vizyondur. Vizyonun isgdrenler tarafindan yerine
getirilebilir ve problemleri ¢ozucl 6zellikte olmasi gerekmektedir. Vizyoner liderlikte
liderin proaktif (6nleyici) ozellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Vizyoner liderlin temel
ozellikleri soyledir (iscan, 2002: 83):

e Vizyonu isgorene Anlatabilme: Olusturulan vizyon ne kadar miikemmel
olursa olsun isgorene yeterince anlatilamadigi stirece istenilen diizeyde
gerceklesmeyecektir. Vizyoner liderin agik bir dille gerek yazili gerekse
sOzlii olarak isgdrenlerle iletisim kurmasi gerekmektedir.

e Vizyonun Davramslarla iletilmesi: Vizyonun yazili ve sozlii iletisim
araclarina ek olarak davraniglarla da onaylanmasi ve verilmek istenen
mesajin pekistirilmesi gerekmektedir.

e Vizyonun Degiskenlere Gore Uyarlanmasi: Vizyoner liderin ortaya
koydugu vizyonun tiim isgérenler tarafindan benimsenmesi igin vizyonun

mevcut kosullara gore stirekli giincellenmesi gerekmektedir.

1.4.3. Islemci Liderlik

Islemci liderlik tirinde liderin basarili olabilmesi icin isgdrenlerle surekli
etkilesim halinde olmasi gerekmektedir. Islemci liderlik igin verimlilik ve etkililigi
artirict liderlik 6zelliklerinin bir karmasi demek miimkiindiir (Brestrich, 1999: 114).
Islemci liderlikte isgdrenlere gabalar1 karsiiginda &diil vermek sik kullanilan giidiileme
araglarindan biridir (Eren, 2001: 460).

Islemci liderlik genellikle durgun biiyiime ve tasarruf politikasini izleyen rgltler
icin uygundur. Zira bu orgiitlerde genellikle ge¢cmis faaliyetlerin iyilestirilmesi lizerinde

durulmakta ve basar1 grafigi normal artis egilimi gostermektedir (Eren, 2003: 313).
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Islemci liderler program gelistirme, yatay ve dikey yonli iletisim kurma, giclii sinerji
olusturma ve 6zel hedefler belirleme gibi konularda yogun emek sarf etmektedir
(Starratt, 1995: 112).

Odil — ceza sisteminin yaygm olarak kullanildig1 islemci liderlikte isgorenler
liderin saygi ve begenisini kazanabilmek i¢in yogun g¢aba sarf etmektedir. Dolayisiyla
liderin verdigi emirler ve liderin diisiinceleri onlar icin olduk¢a onemlidir. Islemci
liderler gorevlerin istenildigi gibi yerine getirilmesi, 6rnek davranislar, itaatkarlk,
fedakarlik ve yiuksek performans gibi konularda basarili bulduklar1 isgorenlere gesitli
oduller vermektedir (Erdogan, 1997: 47).

1.4.4. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderligin temel o6zelligi liderin herhangi bir menfaat beklemeden
kendini Orgiite, isgdrenlere ve onlarin ihtiyaglarina adamasi; bir nevi onlar adina
yasamasidir. Buna gore lider kendini sifir noktasinda gormekte ve ben — sen kavramlari
yerine biz — siz kavramlarmi benimsemektedir. Fakat bu durum hizmetkar liderin
isgbrenlerin her istediklerini yapacaklar1 anlamina gelmemektedir (Findikg1, 2009: 378).

Isgorenler {istiinde olumlu yonde etkisi olan, onlarm Srgiitsel bagliliklarini artiran,
bireysel performansi artirarak Orgiitsel hedeflere ulasilmasini kolaylastiran hizmetkar
liderlik pek cok orgtte arzu edilen liderlik turadar (Tourigny, 2001: 197). Hizmetkar
liderin baslica 6zellikleri soyledir (Spears, 2010: 27):

e Isgorenleri dinlemek,

e Isgodrenlerle empati kurmak,

e Isgodrenlerin bilgi ve yeteneklerini siirekli gelistirmeye caligmak,
e Yiiksek farkindaliga sahip olmak,

e Isgodrenleri ikna edebilmek,

e Kavramsallastirma becerisine sahip olmak,

e Yiksek 6ngoriiye sahip olmak,

e Topluluga hizmet etme istegine sahip olmak,

e Orgiite bagh olmak,

e Belirli amaglar dogrultusunda insanlar1 bir araya getirebilmektir.
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1.4.5. Karizmatik Liderlik

Ik liderlik ¢alismalarinda siklikla tartisilan ve son yillarda tekrar popiiler hale
gelen karizmatik liderlikte isgorenler ve onlarin giidillenmesi oncelikli konudur. Bu
liderlik tiirii daha c¢ok kriz ortamlarinda ortaya ¢ikmaktadir. Kurtarici ve sira dist
niteliklere sahip olan karizmatik lider ayn1 zamanda gii¢lii bir kisilige sahiptir (Celik ve
Siinbul, 2008: 52).

Sozlik anlami “ilham verme yetenegi” olan karizma kelimesinden gelen
karizmatik liderlikte isgérenleri pesinden siiriikleyebilmek temel amagtir. Daima pozitif
enerji verme gayretinde olan karizmatik liderler hedefleri gerceklestirmek i¢in yliksek
ozgiiven ve etkileme yeteneklerini, risk alabilme ve gerektiginde kendini feda etme
becerilerini kullanmaktadir (Kiling, 1997: 383).

Kendine glven, gic ve idealistlik karizmatik liderlerin baslica kullandiklar1
yeteneklerden olsa da bazi yazarlara gore tek basma anlam ifade etmemektedir. Buna
gore ancak isgorenlerin liderlerini insaniistii hatta ruhani bir kahraman olarak gérmeleri

durumunda karizmatik liderlikten bahsetmek mimkundir (Zel, 2001: 187).

1.4.6. Katihmae1 Liderlik

Gundmuzde orgdtler; islerin giderek biyumesi ve karmasiklagsmasi, isgorenlerin
hayata bakis agisinin degismesi, i¢ ve dis ¢evre kosullarinin giderek belirsizlesmesi gibi
sebeplerden oturl otoriter yonetim anlayislarimi terk ederek daha demokratik ve
katilimc1 yonetim anlayiglarina yonelmistir. Degisen yonetim anlayiglar: yeni liderlik
tiirlerinin dogmasina neden olmustur. Bu liderlik tirlerinden biri katilimci liderliktir.

Katilime1 lider, gorevlerin yerine getirilmesinde astlariyla birlikte hareket eden ve
onlarla birlikte sorumluluklar tstlenen (Tengilimoglu ve Yigit, 2005: 390), orgit ile
ilgili Onemli Kkararlar alirken astlarma danmisan ve onlarm kendilerini degerli
hissetmelerini saglamayan liderdir. Katilimer lider sayesinde 6rgiitiin sahip oldugu insan
kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirilmekte ve yoOnetsel verimlilikte artis
gerceklesmektedir (Demirbilek, 2003: 26).

Kriz donemleri hari¢ 6rgutlin amag ve hedeflerini grup kararlarina gore belirleyen

katilimer lider; isgorenleri planlama, karar alma, orgiitleme gibi yonetsel faaliyetlere
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dahil etmektedir. Kendi kararlarini kendileri alan isgorenler kararlarin sonucunda ortaya
cikabilecek riskleri de uUstlenmektedir. Bu durum alinan kararlarin daha saglikh
olmasina yol agmaktadir. Hem 6diil hem de ceza sisteminin uygulanabildigi katilimct
liderlik tiirtinde daha ¢ok ddiillendirme giiciinden faydalanilmaktadir (Sahin vd., 2004:
660).

1.4.7. Yaratici Liderlik

Orgiitiin karsilastigi problemleri yaratici bir sekilde ¢6zen ve etkin liderlik
becerileri sergileyen lidere yaratici lider denmektedir (Puccio vd. 2007: 13). Yaratici
liderin baslica 6zellikleri arasinda zaman yonetimi becerisi, gegmisten ders ¢ikarma,
giincel konularla gelecegin firsat ve tehditlerini birlikte analiz ederek bir sonuca varma,
esnek ve uyumlu olma ve siirekli zinde olma yer almaktadir (Marsap, 2009: 64).

Yaratic1 liderlik, isgorenlerin igsel diinyalar: ile ilgili birtakim ipuclarini sezen,
onlar1 dogru sekilde analiz eden ve isgorenlerle arasindaki bagi siirekli canli tutan
liderlik tdrudir. Yaratic1 lider, isgbrenin sorunlariyla yakindan ilgilenmekte, onun
fikirlerini Gnemsemekte ve ondan en (st dizeyde verim almanin yollarini aramaktadir.
Bu sayede orgutlin gelecekle ilgili beklentilerine ve 6rgit vizyonunun gergeklesmesine

kalic1 ve yenilikg¢i katki saglamaktadir (Marsap, 2009: 76).

1.4.8. Politik Liderlik

Politika kavrami genelde olumsuz bazi diisiincelere yol agmaktadir. Orgiitler
acisindan da bu boyledir. Yoneticiler genelde politik davraniglardan ve diislincelerden
hoslanmaz. Tiim olumsuz algilara ragmen eger dogru bir sekilde kullanilirsa politik
yonelimler Orgiit amaclarina hizmet edebilmektedir. Bu acidan degerlendirildiginde
politika, orgiit icinde var olan farkli ¢ikar gruplarini ve bunlarin getirdigi olumsuz bazi
yonelimleri eritebilecek gulgcte olan dogal bir siiregtir (Ferris vd., 2000: 25).

Politika; uyusmazlik ve belirsizlik hallerinde problemin ¢6ziimi icin hangi gicun,
nerede ve ne sekilde kullanilacag ile ilgili bir faaliyettir. Dolayisiyla politika orgiitsel
amaclardan veya 0Orgiit ¢ikarlarmdan uzaklasildigi zaman devreye girebilecek bir uzlasi

mekanizmasidir (Daft, 2000: 458) .
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Politik becerileri yiiksek olan lider isgorenleri her zaman giidiileyebilecek ve
onlarin istek ve ihtiyaglarina ¢oziimler lretebilecektir. Bu sayede etkililigi de artacak
olan lider orgiit i¢cinde daha giiclii hale gelecek ve karsilastigi engelleri daha kolay
asacaktir (Ahearn vd., 2004: 321).

1.4.9. Etik Liderlik

Etik liderlikte esas olan alinan yonetsel kararlarin etik boyutlarini ortaya koymak,
onlar1 netlestirmek ve karar verme siireglerinde olmasi gereken etik ilkeleri
belirlemektir (Jose ve Thibodeaux, 1999: 134).

Etik ilkelerin baslicalari; adalet, esitlik, diiriistliik, tarafsizlik, sorumluluk, insan
haklari, baglhlik, hukukun tstiinligli, sevgi, hosgori, saygi, tutumluluk, demokrasi,
pozitif insan iliskileri, aciklik, hak ve Ozgiirliiklere saygi ve yasa dis1 emirlere karsi
koymaktir (Aydin, 2001: 52). S6z konusu ilkeleri belirlemek ve onlarm uygulanmasini
saglamak amaciyla ozellikle kurumsal oOrgiitlerde etik kodlar gelistirilmektedir. Bu
kodlarm isgéren davramiglar1 istiinde olumlu etkileri s6z konusudur (Jose ve
Thibodeaux, 1999: 135).

Etik davraniglarin benimsenmesi ve yayginlastirilmas: amaciyla gelistirilen etik
kodlar gelismis lilkelerde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bunun sebebi etik kodlarin
orgiitiin isgérenden bekledigi davraniglar1 netlestirmesi, baska bir deyisle 6rgutsel karar
ve eylemlerde uygulanacak esaslarmn isgbrenler tarafindan agikga bilinmesinin

saglanmasidir (Wheelen ve Hunger,1995: 71).

1.4.10. Manevi Liderlik

Kesken ve Ayyildiz’a (2008: 745; Akt: Tuna ve Yesiltas, 2013: 188) gore
maneviyat, “kisinin kendini sorgulamasit yoluyla bir anlama ulagmasi, farkli bir bakis
acistyla insanlarla bir biitlin olma ihtiyaci, yasama giicii ve i¢sel bir deneyimdir”.

Fernando ve Chowdhury’ye (2010: 212) gdre maneviyat isgorenin benimsedigi
etik degerlerle yakindan ilgilidir. Maneviyatin artmas: durumunda isgdrenin etik olan

veya olmayan durumlar karsisindaki algis1 da degismektedir. Yazarlara gore isgorenin
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farkli durumlari etik agidan nasil algiladigina karar vermesi maneviyat agisindan 6nemli
bir faktordur.
Law’a (2008: 22) gore manevi liderligin kapsami oldukca genistir. Isgrenlerin
ruhuna etki etmek onlarin davraniglarinin degistirilebilecegi anlamina gelmektedir.
Manevi liderin 6zellikleri soyledir (Akt: Korkut, 2012: 65):
e Kendini kolaylikla motive edebilmek,
e Pozitif degerlere ve ilkelere sahip olmak,
e Hem 6rgut hem de kendi igin ulasilabilir yiiksek hedefler belirlemek,
e Degisime acik olmak ve kendini agsmaya odaklanmak,
e Degisime kendinden baslayarak degisime Onculik etmek,
e Kendini o6rgite ait hissederek bir biitiiniin pargasi olarak gérmek ve

cevresiyle iligki kurdugunun farkinda olmak.

1.4.11. Otantik Liderlik

Otantik kelimesi kendini bilmekle ilgilidir ve isgdrenin sahip oldugu degerler,
duygusal baglilik ve diger kisilerin onu nasil degerlendirdigi ile iliskilidir. Otantik lider,
mevcut kosullar1 dikkate alarak olaylar1 farkli bakis acisiyla degerlendiren ve bunu
yaparken ahlaki degerlere uygun kararlar alan (Kursun, 2011: 45), sergiledigi etik
davraniglarla gliven kazanan ve izleyenleri ikna etmede baska yOnteme ihtiyag
duymayan (Isik, 2009: 16), kendini digerlerinden ayiran 6zelliklerini korumaya g¢alisan,
guclu topluluklar1 ve toplumsal kiiltiirleri nasil kazanacagini bilen ve kokli degisimleri
gerceklestirmek i¢in bunlardan yararlanan liderdir (Goffee ve Jones, 2005: 88).

Otantiklik; en zor kosullarda bile benimsedigi goriislere sahip ¢ikmayi, yiiksek
seviyede cesareti ve oOgrenme baglihigmi gerektiren bireyin kendini benimsemeye
duydugu istekliliktir (Baugher, 2005: 15).

George ve arkadaslarina (2007) gore otantik liderin sahip oldugu 6zellikler:

e Amacmin ne oldugunu anlamak,
e Saglam degerler uygulamak,

e Yiiregiyle liderlik etmek,

e Bagl iligkiler kurmak,

e Oz disiplini saglamaktr,
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1.4.12. Kilturleraras: Liderlik

Kiiltiir, bir toplumun sahip oldugu yasam bigiminin geneline verilen addir. Kiiltiir,
bireyin toplumun bir Gyesi olarak gevresiyle iletisim kurmasina, olaylar1 yorumlamasina
ve degerlendirmesine etki eden degerler, fikirler ve semboller biitiinidiir (Chong ve
Thomas, 1997: 279).

Kiiresellesen diinyada c¢ok uluslu orgiitlerin olugmasi ve sayilarinin hizla artmasi
yeni liderlik tirlerinin dogmasmi saglamistir. S6z konusu liderlik tiirlerinden biri
kiiltlirleraras1 liderliktir. Kiiltiirleraras: liderligin ¢aligma alanini 1980’lerden itibaren
izerinde siklikla durulan kiiltiirleraras1 oOrgiitsel davranis ve liderlik konulari
olusturmaktadir. Kiiltiirleraras1 liderligin temel problemi, etkili liderlik 6zellikleri ve
davranislarinin farkl kiiltiirlerde ne sekilde degistiginin belirlenmesidir (Gelfand vd.
2007; Akt: Aktas, 2010: 18). S6z konusu problemi ¢6zebilmek i¢in arastirmacilar Ug
temel yaklasim One strmiislerdir. Bunlardan ilki kiiltiirel uyum yaklagimidir. Bu
yaklasima gore, icinde bulunulan toplumun sahip oldugu kiiltiirel degerler etkili ve
kabul edilen liderlik davramismin gelistirilmesinde belirleyici olmaktadir. Ikincisi,
kilturel fark yaklasimidir. Buna gore, kiiltiirlerarasi liderin sahip oldugu ve o toplumdan
farkli olan liderlik davraniglar: ile teknikleri isgdrenlerin ve Orgiitlerin performansini
artirmaktadir. Uclinciisii  evrensel liderlik davranislar1 yaklasimdir. S6z konusu
yaklasima gore, liderin sahip oldugu 6zellikler evrensel olarak kabul edilen degerlere

uygun oldugu siirece etkili liderlik s6z konusu olabilmektedir (Dickson vd, 2003: 739).

1.5. Saghk Orgutlerinde Liderlik

Saglik orgiitlerinin temel amaci topluma en kaliteli hizmeti en kisa siirede ve en
verimli sekilde sunmaktir. Bunlarin gergeklestirilebilmesi i¢in belirli yontem ve
stratejilere gore hareket etmek gerekmektedir. Zira stratejisi olmayan o&rgdtlerin
basartya ulagmalar1 olduk¢a zordur. Belirsizliklerin fazla ve maliyetlerin oldukca
yiiksek oldugu saglik sektoriinde bu durum daha da zor olmaktadir.

Saglik oOrgiitlerinin basarili bir sekilde yonetilebilmesi igin stratejik yonetim
tekniklerinin uygulanmasi gerekmektedir. Swayne ve arkadaslar1 (2006) tarafindan

saglik orgiitleri icin gelistirilen stratejik yonetim modeli sekil 1.6°da gdsterilmektedir.
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Stratejik Planlama:

Durum Analizi
» Dis cevre analizi

+ ¢ cevre analizi

e " , Stratejik Momentum:
Stratejik Diisiinme: Stratejileri Olusturma
s e  Yonetsel eylem
e Dis yénlendirme o Yon stratejileri /

. Vst snalin o * Strateji
eIl analizi *  Uyum stratejileri

e  Varsavimlari , . e Degerlendirme
arsayimil * Piyasaya ginis

sorgulama

stratejiler: ¢  Ofrenme
e Yeni fikirler + Rekabetei stratejiler e Stratejik
olusturma diistinme

Strateji Uygulama

+ Hizmet sunum
stratejileri

» Destek stratejileri

+ Evylem planlar

Sekil 1.6. Saglik Kurumlari I¢in Stratejik Yénetim Modeli (Swayne vd, 2006; Akt: Seremet, 2013: 54)

Sekil 1.6 incelendiginde modelin ii¢ bdliimden olustugu goriilmektedir. Bu
bolimler stratejik diigiinme, stratejik planlama ve stratejik momentumdur. S6z konusu
bilesenleri olusturan faaliyetler birbirleriyle etkilesim igindedir ve birinde meydana
gelen degisim digerini etkilemektedir (Swayne vd., 2006: 18).

Saglik orgiitleri 6zellikle gelismis ve gelismekte olan iilkelerde karmasik bir
sisteme sahiptir. Artan yasam standartlarina bagh olarak saglik orgiitlerinin iizerindeki
yiik giderek artmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak saglik orgiitlerinin ytliksek beceriye
sahip liderler tarafindan yonetilmesi bir zorunluluktur (Keklik, 2012: 81).

Toplumun giderek artan beklentileri ve ihtiyaglari, hizmet maliyetlerinin artmast,

sigorta kurumlariyla yasanan sorunlar, sektorde giderek artan rekabet bu alanda
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stratejilerin uygulanmasint zorunlu hale getirmistir. Saglik kurumlarinda uygulanan

baslica stratejiler soyledir (Swayne vd., 2006: 229; Akt: Ulker, 2017: 53):

Yonelim Stratejileri: Orgiite misyon ve vizyon kazandirmada, amag ve
hedefleri belirlemede kullanilan ve 0Orgutln temel ydnetim seklini
belirleyen genel stratejilerdir.

Uyum Stratejileri:  Orgiitin  ¢evreye uyum saglamasi amaciyla
olusturulmus ve daha ozel karakterdeki stratejilerdir. Uyum stratejileri
Orgiitiin faaliyet alanini belirlemesine, kugulme ve blyume gibi stratejik
kararlar1 almasina olanak saglamaktadir.

Pazara Giris Stratejileri: Satin alma, is ortakliklar1 ve i¢sel buylmeyi
iceren stratejilerdir. Orgutiin pazara girerken hangi stratejiyi sececegine
dair kararlar1 igermektedir. Pazara girig stratejileri orgiitiin faaliyet alanini
genigletmek i¢in kullanilmaktadir.

Rekabet Stratejileri: Orgutiin pazara uyum saglamasmi ve rakiplerine
kars1 Ustlinluk elde etmesini saglayan stratejilerdir. Rekabet stratejileri
ikiye ayrilmaktadir: Orgutin stratejik durumunu belirleyen stratejiler ve
Orgutdn rakiplere karsi alacagi pozisyonu tesis eden stratejiler.
Operasyonel Stratejiler: Orgitsel stratejiler arasmda en 0zel yapidaki
stratejilerdir. Bu stratejiler orgltin hizmet sunumuna, oérgutsel kalture,
Orgit yapisma, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklara ve destek alanlarina
dogrudan etki etmektedir. Operasyonel stratejiler ayni zamanda 6rgitteki

birimlerin faaliyet planlarinin gelistirilmesine yardimei1 olmaktadir.

Mal ve hizmet iireten orgiitler sahip olduklar1 6zelliklere gore farkli sekillerde

gruplandirilmaktadir. Yazinda saglik orgdtleri icin gesitli gruplandirmalar yapilmis olup
Mutlu ve Isik’a (2005: 45-59; Akt: Saymn, 2011: 20) gore saghk Orgitlerini diger

gruplardan ayiran 0zellikler soyledir:

Kamusallik 6zelligi,

Yaydig: digsalliklar,

Yararli mallar kavrama,

Devlet mudahalelerinin boyutu,
Belirsizlik altinda seg¢im,

Asimetrik bilgilenme faktor,
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e Hastalik riskinin ve tiiketiminin 6nceden belirlenememesi,

e Saglik malinin yetersiz tiikketiminin toplumu etkilemesi.

Saglik oOrgiitlerinin bagarili bir sekilde yonetilebilmesi icin Oncelikle saglik
orgutlerini ve onlarin etkilesim i¢inde oldugu i¢ ve dis ¢evreyi tanimak gerekmektedir.
Saglik orgiitlerinin sahip oldugu 6zellikler onu yonetmeyi olduke¢a zorlastirmaktadir. Bu
ylizden saglik orgiitlerinde yoneticilere degil liderlere ihtiya¢ vardir. Olusturulacak
saglik politikalarinin basariya ulasmasi onlarin iyi bir sekilde uygulanmasina baghdir.

Bu ise saglik orgiitlerinde gorev yapan liderlerin isidir.

1.6. Stratejik Liderlik

Bartlett ve Ghoshal’e (1992: 125) gore bir orgiitteki yoneticinin etkili olabilmesi
icin gilinliik isleri yapmasi yeterli degildir. Etkili bir lider olmak icin bir stratejist olarak
hizmet etmek, orgiitiin kiiresel niteligini ve kaynak yonetimini diizenlemek ve ulusal
sinirlar iginde gorevlerin koordinatorii olmak gerekmektedir.

Stratejik tercih 6zelligi tasiyan yonetimsel liderlik (stratejik liderlik) Orgut icinde
biitiinlestirici yapidaki stratejik formiile ve bunun oOrgiitte kullanilmasmna rehberlik
edecek amag¢ ve yonetim hislerine dayanmaktadir. Bu nedenle stratejik liderligin en
onemli fonksiyonu igsgorenlerin bu hissiyat ¢er¢evesinde goniillii olmalarini saglamaktir
(Rowe, 2001: 83).

Orgiit iginde stratejik liderlik kavraminm kullanilmas1 onun sadece orgiitiin kiiciik
bir pargasmi degil biitlinliinii kapsamasindan o6tiirtidiir. Stratejik liderligin  etkili
olabilmesi i¢in organizasyonun iist basamaklarma rehberlik eden faktorleri anlamak
oldukca Onemlidir. Zira pek c¢ok arastirmaciya gore Orgiitiin performansi yapilan
stratejik tercihler ve alinan Orgiitsel kararlarla yakindan ilgilidir (Finkelstein ve
Hambrick, 1996: 2).

Stratejik liderlik, “olaylar1 heniiz gerceklesmeden Once tahmin edip ona gore
davranis tarzlari belirleme, gelecekle ilgili dngorilerde bulunma, esnek olma, stratejik
diisiinme ve Orgiit i¢in uygulanabilir bir gelecek insa etmek i¢cin hep birlikte ¢alisma

bilincini yayma yetenegi” olarak ifade edilmektedir. Stratejik liderligin basarili
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olabilmesi igin taklit edilmesinin ¢ok zor veya imkansiz olmasi gerekmektedir (Ireland
ve Hitt, 1999: 44).

1.6.1. Stratejik Liderligin Tanimi

Stratejik liderlik, “gerekli stratejik degisimi yaratmak i¢in gelecegi gorme, esnek
olma, isgorenleri giliglendirme yetenegi ve Orgiitiin degisim zamanlarinda liderlik
kademelerinde beklenenlerin basarili bir sekilde yerine getirilmesi” (Adair, 2005: 41),
“amag, kultur, strateji, temel kimlikler ve kritik strecler gibi 6rgutt temel anlamda var
eden mantikli ve iyi diisiiniilmiis faaliyetleri yonetmek ve denetlemek” (Besler, 2004:
18), “degisimi 6ngdrmek, tasarlamak ve esnek bir gegisle giiclendirmek™ (Barutcugil,
2013: 569), “gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve galisanlari gii¢lendirerek stratejik
degisimi yaratma ve performansi gelistirme yetenegi” (Besler, 2003: 78), “trgtlerin
kiiresel rekabet ortaminda, gerekli stratejik degisimi yaratabilmesi igin, iginde bulunulan
ic ve dis cevreyi dogru analiz ederek stratejileri olusturmak, dogru zamanda dogru
stratejileri uygulamak, degerlendirmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve ¢alisanlari
yetkilendirerek, onlar1 giiclendirerek orgiit vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici
hedeflere yonlendirmektir” (Altinkurt, 2007: 11).

Stratejik lider “degisim, doniisiim ve agilimlara karsi agik ve yeniliklere hizli
uyum saglayabilen, hizli diisiinen, stratejik yonetim siirecinde gelecege gore Orgiitii
sekillendiren, isgorenleri yonlendiren, vizyon ve misyon flizerindeki amaclara gore
rekabet ortamimi1 hazirlayan” (Unal, 2012: 135), “cevresel degisikliklere uyum saglayan,
degisime acik, teknoloji ve diger alanlarda yenilikgi, esnek, problemleri sezme ve
cozme yetenegi yiiksek” (Barutgugil, 2013: 563), “calistirdigi kisileri yonlendiren,
motive eden, degisimlere karsi gelecegi gorebilen, yeni fikirler olusturabilen, iletisimi
yuksek liderdir” (Songir, 2013: 67).

Buna gore stratejik liderlik, orgiitiin i¢ ve dis gevresini zamaninda ve dogru bir
sekilde analiz ederek orgiitiin gelecegine yonelik kritik kararlarin alinmasi ve bunlarin
etkin bir sekilde uygulanmasidir. Stratejik lider ise Orgiitiin tecriibe ve kaynaklarini

degisen kosullara gore en iyi sekilde kullanarak orgitii gelecege tasiyan liderdir.
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1.6.2. Stratejik Liderligin Tarihsel Gelisimi

1960’11 yillarda iist diizey yoneticiler orgiitiin dis gevresini g6z Onlne alarak
orgiitiin performansmi etkileyecek kararlar almada olduk¢a kisith yetkiye sahip
olduklarina inanmislardi (Besler, 2004: 15). Bunun sebebi liderlik uygulamalarinin
orgiit performansima etkisinin az olacagina dair diisiincelerdi. O dénemde liderlik basit
bir yonetim yetenegi olarak degerlendirilmekte ve stratejik etkiye sahip bir degisken
olarak gorilmemekteydi. Bu ylzden o donemde gerceklestirilen liderlik ¢alismalari
daha cok orta ve alt kademe yoneticilere yonelikti (Leavy, 2005: 45). Ancak Unli
organizasyon teorisyeni John Child bu goriislere katilmiyordu. Ona gore iist diizey
yoneticiler orgiitiin performansidan tamamen sorumluydu ve 6rgutin stratejik yonetim
suirecinde oldukca guclu bir etkiye ve dnemli karar verme sorumluluklarina sahipti. Ust
dizey yoneticiler ayn1 zamanda Orgutiin gidecegi yonii belirlemede ve Orgitin nasil
yonetileceginde s0z sahibiydi (Besler, 2004: 15).

1980’11 yillara kadar stratejik liderlik uygulamalarindan sorumlu kisi iist diizey
yoneticiler olarak gorulmekteydi. Bu yoneticilerin temel gérevi orgit icin vizyon
olusturmak ve bu dogrultuda kararlar vermekti. Yukaridan asagiya verilen kararlar
neticesinde yiiriitilmeye ¢alisilan stratejik yonetim eger finansal raporlar olumluysa
basarili kabul ediliyor ve (st dlzey yonetici adeta kahraman ilan ediliyordu. O
donemlerde uygulanan yonetim tarzinin donemin duragan g¢evresiyle alakali oldugunu
sOylemek mimkindur. Gunimiizde bu yapi; iiriin yasam siirecindeki kisalma, 6rgiitiin
stratejilerini belirlemede kullanilacak verilerin artmasi ve bunlarin islenmesinin oldukca
karmasik bir hale doniismesi, kiiresel rekabet sartlarindaki zorluklar gibi sebeplerle

gecerliligini yitirmistir (Paksoy, 2008: 24).

1.6.3. Stratejik Liderin Ozellikleri

Stratejik liderin hizla degisen ¢evre sartlarinda orgiitii daha iyi bir konuma
getirebilmesi icin koklii degisiklikler ve yenilikler yapmasi gerekmektedir. Stratejik
lider; orgltlerde stratejilerin belirlenmesinde, belirlenen stratejilerin uygulanmasinda,
degerlendirilmesinde, Orgiit kiltiirlinlin  olusturulmasinda, insan kaynaklarinin

gelisiminde, teknolojinin etkin bir sekilde kullanilmasinda ve belirlenen stratejilerle
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organizasyon yapist arasindaki uyumun tesis edilmesinde ©Onemli gOrevler
ustlenmektedir. Stratejik liderin s6z konusu gorevleri basarabilmek i¢in baz1 6zelliklere
sahip olmasi1 gerekmektedir (Eren, 1998: 341).

Hinterhuber ve Friedrich’e (2002: 200) gore gelecege dair vizyonuyla stratejik
tercihlerini birlestirme yetenegine sahip stratejik lider tum sireglerde rakiplerinden
farkli olmanin yollarini aramak zorundadir. Kisa vadeli sonuglarla uzun vadeli hedefler
arasindaki dengeyi kuran stratejik liderin olaylara her zaman genis bir pencereden
bakmas1 gerekmektedir. Stratejik lider gtvenilir, becerikli, cesur, 6zglveni yiksek ve
topluma faydali olan kisidir.

Guillot (2003: 73) stratejik liderin sahip olmasi gereken oOzellikleri stratejik bir
liderin anatomisi ismini verdigi piramit yardimiyla agiklamistir. Yazara gore soz
konusu piramitte kisa yol bulunmamaktadir. Piramidin baslangi¢ noktasi olan degerler,
standartlar, etik ve ahlaki degerler tstiine lider kendi deneyimlerini ve uzmanlik
bilgisini eklemektedir. Liderin gelisimi i¢in siurekli olarak egitim gormesi faydali
olmaktadir. Sonraki basamakta lidere yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Daha sonra
egitimler devam etmekte ve lidere diisiinme becerileri kazandirilmaktadir. Yazara gore
stratejik lider olabilmek icin s6z konusu piramidi en alt basamaktan en Uste kadar

tirmanmak gerekmektedir.

Stratejik Karar Verme

Stratejik Yetenek

Stratejik Diisiinme Becerileri

Yetki, Sorumluluk, Otorite

Deneyim, Temel Beceriler, Bilgi

Degerler, Etik, Kodlar, Ahlak ve Standartlar

Sekil 1.7. Stratejik Bir Liderin Anatomisi (Guillot, 2003: 73)
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Stratejik liderde asagidaki 6zelliklerin bulunmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze,

2004: 175):

Gelecegi sezmek,

Vizyon olusturmak,

Esnek olmak,

Belirsizliklerle bas etmek,

Isgorenleri giiglendirmek,

Bagkalarinin duygu, diisiince ve davraniglarini pozitif yonde etkilemek,
Insan kaynaklarmni etkili yonetmek,

Ortaklarla iyi iligkiler kurmak,

Kendini sirekli sorgulamak ve gelistirmek,
Cevre sartlarina karsi cesur kararlar alabilmek,
Deneyimlerden 6grenmek ve uyum saglamak,
Etik standartlar1 yerine getirmek,

Stratejilerin uygulanmasina onciiliik etmek.

Yazinda One surulen stratejik liderlik 6zellikleri genelde benzerlik gdstermektedir.

TUm bunlarm derlemesini yapan Ireland ve Hitt (2005: 65) bir stratejik liderin sahip

olmasi1 gereken 6zellikleri soyle agiklamistir:

Amag ve vizyon belirlemek,

Orgiitiin temel becerilerini ag13a ¢ikarmak,
Insan kaynagini gelistirmek,

Etkili bir 6rgut kultari tesis etmek,

Etik uygulamalar1 vurgulamak,

Dengeli bir orgiitsel kontrol olusturmak.

1.6.4. Stratejik Liderlik Uygulamalar

Giderek zorlasan rekabet ortami, orgiit icinde ve disinda karsilagilan problemlerin

karmagikligi, isgdrenlerin deger ve yargilarinin yapisi, hizli degisim, teknolojinin

yakindan takip edilmesi, giderek biiyliyen orgiitler gibi pek ¢ok degiskenle ayni anda

basa ¢ikma zorunlulugu Orgiitlerde stratejik liderlik kavramimnin Onemini ortaya
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koymaktadir. Geleneksel yonetim anlayismin basarilt olmasiim miimkiin goriinmedigi
s6z konusu sartlar altinda, Ozellikle st diizey yoneticiler, etkili stratejik liderlik
uygulamalarini yerine getirmek zorunda kalmistir (Eren, 1998: 341).

Ireland ve Hitt (2005: 66) 21. yiizyilda yasanan degismelere bagl olarak eski
liderlik ydntemlerinin gegerliligini yitirdigini belirtmistir. Onceden durgun ve tahmin
edilebilir olan cevrenin dinamik bir yapiya biiriinmesi, ¢ogunlukla yerel ve kuguk
Olcekli rakiplerin yerini biylk Olceklilere birakmasi, kiresel ekonomide yasanan
gelismelerin etkisiyle 6rgut ve cevresine dar bir pencereden bakmanin gegerliligini
yitirmesi s6z konusu degisimlerden bazilaridir. Tablo 1.5te 20. ve 21. ylzyil liderlik

uygulamalar1 gosterilmektedir.

Tablo 1.5. Stratejik Liderlik Uygulamalar1 (Ireland ve Hitt, 2005: 66)

20. Yiizyll Uygulamalar: 21. Yiizyll Uygulamalar:
Cikt1 odakl Cikt1 ve siire¢ odakli
Sabirh ve giivenli Guvenli fakat alcak gonlli
Bilgiyi elde etmeye ¢aligan Bilgiyi elde eden ve bunu sonug almada kullanan
isgorenlerin yaraticiliklarini yénlendiren [sgorenlerin yaraticiliklarini serbest birakan ve
bunlari besleyen
Is akislarini hiyerarsiye gore belirleyen Is akislarin iliskilere gore belirleyen
Biitiinliigiin 6nemini vurgulayan Biitiinliigiin 6nemini eylemlerle gosteren
Saygiy1 talep eden Saygiy1 kazanmaya ¢alisan
Farkliliklar1 hos goren Farkliliklar1 arayan
Cevresel degisime uyum saglayan Cevresel degisimi 6nceden tespit etmeye c¢alisan
Biiyiik lider olmaya ¢aligan Lider ve biiyiik bir grup iiyesi olarak ¢alisan
Isgorenleri bir kaynak olarak goren Isgorenleri kritik bir kaynak olarak goren
Yerel bir diisiince yapisiyla ¢aligsan Kiiresel bir diislince yapisina sahip olan
Isgdrenlerin gelisimine yatirim yapan Isgorenlerin siirekli degisimine 6nemli yatirimlar
yapan

44



1.6.4.1. Stratejik YOnetim Sureci

Stratejik yonetim siireci, “0rgutin uzun donemde yasamini devam ettirmesine ve
stirdiiriilebilir rekabet istiinligii saglamasma yonelik tim bilgi toplama, analiz, segim,
karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiine verilen addir” (Ulgen ve Mirze, 2004: 52).

Stratejik yonetim; stratejilerin belirlenmesi (stratejik analiz ve stratejik tasarim),
stratejilerin uygulanmasi (stratejik uyum ve Orgiitsel tasarim) ve stratejilerin kontrol
edilmesi olmak (zere U¢ asamadan olusmaktadir. Stratejik analiz; i¢ ve dis ¢evre
analizleri ile SWOT (Strengths — Weaknesses — Opportunities - Threats) analizinden
olusmaktadir. Stratejik tasarim; vizyon, misyon, yonetim felsefesi, stratejik amaclar,
politikalar ve stratejilerden olusmaktadir. Stratejilerin uygulanmasi asamasinda 6rgutsel
tim kaynaklar ile liderlik, kiltiir ve politikalarin mevcut stratejilere uyumlu hale
getirilmesi gerekmektedir. Stratejik planlama ne kadar basarili olursa olsun eger iyi bir
organizasyon yapisi, insan kaynagi ve liderlik yoksa stratejik yonetim siireci basarili
olamayacaktir (Dinger, 2007: 39).

Ulgen ve Mirze’ye gore stratejik ydnetim siireci iige ayrilmaktadir. Birincisi
stratejilerin belirlenmesidir. Burada stratejik biling Orgiit i¢cinde olusmakta, stratejik
yonetimde sorumluluk stlenecek stratejistler secilmekte ve gorevlendirilmekte, 6rgltin
i¢ ve dis ¢evresini kapsayan stratejik analiz yapilmakta ve stratejilerin uygulanmaktadir.
Ikincisi stratejilerin uygulanmasidir. Burada orgiitiin belirledigi stratejiler belirli
olgitlere gdre uygulanmaktadir. Uciinciisi stratejilerin kontrolii ve degerlendirilmesidir.
Burada stratejik yOnetimin uygulanmasinda karsilagilan engeller tespit edilerek
asilmaya ¢alisilmakta ve siireg iyilestirilmektedir. Stratejik yonetim siirecinin detaylar1
asagida detayli bir sekilde anlatilmaktadir. Sekil 1.8°de Ulgen ve Mirze nin (2004: 57)

stratejik yonetim sureci gosterilmektedir.
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{ien Hesleome

Stratefik Bilincin Cluymas

|

N

Stratejik Analiz

Srratejilerin
Belirlenmesi
* D Cevre Analiz
* g Cevre Analizi

= Misyon
* Amaclar

Stratefik Uvgulama
Stratejilerin

= Orgit [ci Stratejik Uyumun Saglanmas: Uygulanmas:

» Uygulama Manlannm Haxrlanmas:

e Stratejik Kontrol ve Deferlendirme

Stratejilerin
Kontroli

Sekil 1.8. Stratejik Yonetim Sireci (Ulgen ve Mirze, 2004: 57)
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1.6.4.1.1. Stratejilerin Belirlenmesi

Diger adi stratejik planlama olan stratejilerin belirlenmesi sureci stratejik
yonetimin ilk asamasidir ve orgiitiin mevcut konumundan ulagmak istedigi konuma bir
yol c¢izmektedir. Buna gore Orgiitiin amaglari, hedefleri ve yOntemleri acikc¢a
belirlenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 37). Stratejik planlama uzun vadeli bir plandir
ve gelecekteki ekonomik, sosyo-kiltirel, politik, teknolojik, demografik ve kiresel
gelismeleri dngdrmeyi gerektirmektedir (Eren, 2002: 6). Orgiitii gelecekte basariya
ulastiracak, onun basarisimi siirekli hale getirecek ve ona rakipleri arasinda 0stlnliik
saglayacak yontemler ancak stratejik liderlik yonetimiyle mumkin olmaktadir. Bunun
da ilk admm stratejik planlamadir. Stratejik planlama slreci sekil 1.9’da
gosterilmektedir (Altinkurt, 2007: 34).

Stratejistlerin Stratejik Biling

Belirenmesi

Bilgi Toplama
ve Degerleme

I¢ Cevre
Analizi

Dig Cevre
Anaglizi

Vizyon ve
Misyonun
Olusturulmasi

y

Stratejik ve
Fonksiyonel
Amaclarla
MNormlarnn
Belirlenmesi

Sekldr
Cevresi

Sekil 1.9. Stratejik Planlama Sureci (Ulgen ve Mirze, 2004: 56)
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Stratejilerin belirlenmesinin ilk asamasi stratejik bilincin olusturulmasidir. Daha
sonra slrecin basindan sonuna kadar gorev yapacak stratejistlerin segcimi gelmektedir.
Stratejistlerin gorevi Orgut ve cevresi ile ilgili bilgi toplamak wve bu bilgileri
degerlendirmektir. Daha sonra Orgiitiin i¢ ve dig cevresi ile giiclii ve zayif yonlerinin
tespit edildigi SWOT analizi gergeklestirilmektedir. SWOT analizi sonuglarina gore

orgutiin misyon, vizyon, amag ve hedefleri olusturulmaktadir.

1.6.4.1.1.1. Stratejik Biling

Stratejik liderligin bir 6rgiitte etkin olarak uygulanabilmesi i¢in oncelikle stratejik
bilincin olusmas1 gerekmektedir. Buna goOre stratejik diisiinme becerisi, stratejik
planlama ile lidere tam destek oncelikli olarak benimsenmesi gereken konular arasinda
yer almaktadir (Aktan, 2003: 79).

Stratejik bilingte liderin; orgltsel ¢evrenin slrekli bir degisim halinde oldugunu,
rakiplerin degisen kosullara goére stratejiler gelistirdigini, Orgiitiin karsisina ¢ikan
zorluklarla basa ¢ikabilmek icin etkili stratejiler gelistirmek ve uygulamak gerektigini
kavramasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 57).

1.6.4.1.1.2. Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi

Stratejistlerin  se¢imi ve gorevlendirilmesi asamasi1 katilimci bir planlama
slirecidir. Buna gore dérgutte yer alan herkesin bu siirece dahil olmasi beklenmektedir.
Orgiit iginden veya digindan temin edilecek stratejistlerin temel gorevi stratejik yonetim
surecini baglatmak ve bu siirecin her asamasmda olmasi gereken stratejik etkinlikleri
dizenlemektir. Stratejistlerin faaliyetlerinde tim sorumluluk stratejik lidere aittir
(Aktan, 2003: 80).

Stratejik lider; stratejileri olusturacak ve planlama yapacak ekibin o lusturulmasi,
ekibin faaliyetlerinin planlanmasi, ekip i¢indeki gérev dagilimmin yapilmasi, ekipte yer
alan Uyelerin motivasyonu ve koordinasyonundan sorumludur. Bunlarin basarili bir
sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in hem {iiyelerin hem de kurulacak ekibin nitelikleri
oldukca 6nemlidir. Stratejistlerin ve stratejileri belirleyecek ekibin 6zellikleri soyledir
(Devlet Planlama Teskilat1 - DPT, 2006: 12):
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Stratejistlerin ozellikleri:

e Ekibin iiretecegi deger ve ilkeleri benimsemek,

e Ekiple uyumlu bir sekilde ¢aligmak,

e Zaman etkili bir sekilde kullanmak,

e Bilgi ve birikim agisindan yeterli seviyede olmak.
Stratejileri belirleyecek ekibin 6zellikleri:

e Orgitiin temel birimlerini yeterince temsil edebilmek,

e Farkli kademelerdeki yoneticilerden olusmak,

e Farkli uzmanliklara sahip tiyelerden olusmak,

e Verilen gorev bitene kadar ekibin biitiinliigiinii korumak.

Stratejist sayis1 farkli fikirleri ve is bolimuni temin edebilecek kadar yeterli
sayida olmalidir. Fakat bu sayi, birlikte ¢alismay1 imkansiz hale getirecek kadar da ¢ok
olmamalidir. Orgiitten drgiite degismekle birlikte stratejist sayis1 genelde sekiz - on alt1
arasinda degismektedir (DPT, 2006: 13).

1.6.4.1.1.3. Stratejik Analiz

Stratejik analizin gerceklestirilmesi igin oncelikle Orgiitiin iginde bulundugu
cevrenin analiz edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi SWOT
analiziyle analiz edilmektedir. Dis ¢evre analizinde genel ¢evre ve sektorel gevre
analizleri gerceklestirilmektedir. Burada, Orgiite siirdiirlilebilir rekabet istlinligi
saglayacak firsatlar ve potansiyel tehditler incelenmektedir. Orgit ici analizde ise
orgiitiin {istiin ve zay1f yonleri incelenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 64).

e Dis Cevre Analizi: Bu cevre orglitiin faaliyetlerini yiiriittiigii ¢evredir.
Orgiitiin dis gevresi yakin ve uzak gevre olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Uzak cevre orglitle dogrudan etkilesim i¢inde olmayan fakat dolayli olarak
orgute etki edebilen cevredir. Kiresel, politik, ekonomik, teknolojik ve
sosyo-kiiltiirel ¢cevre burada yer almaktadir (Daft, 1997: 73). Yakin cevre,
orgltin girdileri temin ettigi, irettigi mal veya hizmetlerin satigini
gergeklestirdigi, rakiplerle miicadele ettigi ¢evredir. Bu gevrede rakipler,
saticilar, tedarikciler, miisteriler, politikalar, finans kurumlar1 ve

sendikalar yer almaktadir (Eren, 2002: 141). Dis ¢evre analizinde
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oncelikle orgiitin  i¢inde bulundugu pazar ve rekabetin yapisi
incelenmektedir. Daha sonra ulusal ve Kkiresel c¢evrede meydana
gelebilecek degisiklikler ve bunlarin pazara etkileri tahmin edilmektedir.
Ayrica sektorde olusabilecek darliklar ve bos alanlar (nig) belirlenmeye
calisilmaktadir (Dinger, 2007: 40). Tim bu ¢aligmalar neticesinde Orgiite
fayda saglayacak veya zarar verecek firsat veya tehditler tespit
edilmektedir. Bunlarin zamaninda ve dogru sekilde tespit edilmesi ile
Orgiitiin gelecegi olumlu veya olumsuz anlamda sekillenmis olacaktir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 65).

I¢ Cevre Analizi: Orgitiin ic cevresi Orgiitin meydana geldigi alt
sistemlerden olusan bir kiimedir. I¢ ¢evre analizinde drgiitiin sahip oldugu
kaynak ve kabiliyetler hem orgiitiin gegmis yillariyla hem de giiniin
rakipleriyle karsilastirilmaktadir. Orgiitiin basarili olmasinda i¢ gevrede
yer alan 6rgut kultiirii, insan kaynaklari, organizasyon yapisi ve teknolojik
altyap1 gibi Ol¢ltler 6nemli rol oynamaktadir (Dinger, 2007: 40).

SWOT Analizi: i¢ ve dis cevre analizleri sonrasinda durum belirleme
matrisleri hazirlanmaktadir. En yaygin durum belirleme matrislerinden biri
SWOT matrisidir. Ingilizce gii¢lii — zayif — firsat - tehdit anlamina gelen
strength — weakness — opportunity - threat kelimelerinin bas harflerinden
olusan SWOT analizi orgiitiin stratejik konumunun belirlenmesinde

kullanilan 6nemli bir tekniktir (Thompson ve Strickland, 1992: 87).

1.6.4.1.1.4. Stratejik Yonlendirme

Stratejik yOnetim siirecinin bir diger asamasi stratejik yonlendirmedir. Bu

asamada Orglitiin misyon, vizyon ve amaglarinm belirlenmesi yer almaktadir. Stratejik

liderin bu faaliyetlerin gergeklestirilmesinde ve astlar tarafindan kabul edilmesinde

onemli rolii bulunmaktadir (Ulgen ve Miirze, 2004: 66).

Misyon: Orgiitin uzun vadede basarili olmasmi saglayan, stratejik
yonetimin etkinligini artiran ve stratejik yonetim sirecinin baslangig
noktasint olusturan kavramdir. Misyon, orgiitiin var olus sebebidir ve

Orgutd diger oOrgiitlerden ayiran temel faaliyet alanlar1 ve caligmalarin
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genel tanimidir (Daft, 1997: 209). Etkili bir misyonda bulunmasi gereken
ozellikler soyledir (Eren, 1998: 7):

e Agik, net ve anlasilabilir olmak,

e Gorevle ilgili siiregleri degil 6rgiitsel amaci tanimlamak,

e Yasal diizenlemelere aykir: olmamak,

e Orgiitiin diger orgiitlerden farkini ortaya koymak,

e Topluma ve isgorenlere Orgiitle ilgili yeterli bilgi verebilecek

icerige sahip olmak.

Vizyon: Stratejik yonetim siirecinde olduk¢a Oonemli bir diger baslangic
noktast vizyondur. Vizyon, gelecekte yapilmasi planlanan tim
faaliyetlerin ve alternatiflerin algilanmasi, degerlendirilmesi, tanimlanmasi
ve paylasilmasiyla ilgili zihinsel bir siire¢ ve ¢abalarin biitiinii (Eren, 2002:
18), orgitun mevcut gergekleri ile gelecegin nasil olabilecegine ve arzu
edilen durumlarin ideal olarak hangi yollarla gergeklestirilebilecegine
iliskin inanglarin bir araya getirilerek orgiit i¢cin arzulanan bir gelecek
imaj1 olusturmaktir (Kogel, 2005: 130). Etkili bir vizyonun sahip olmasi
gereken o6zellikler soyledir (DPT, 2006:29):

e Kisa ve akilda kalic1 olmak,

e [lham verici ve iddiali olmak,

o Gelecekteki basarilar1 tanimlamak,

e Ozgiin olmak,

e Dikkat cekmek,

e Iidealist olmak.

Hill ve Jones’a (2013) gore stratejik vizyon sadece stratejik yonetim
slirecine degil orgiitiin diger faaliyetlerine de biiyiik katki yapmaktadir. Bu
katkilar:

) Orgﬁtsel performansin artmast,

e Paydaslarin degerinin artmasi,

e Hissedarlarin degerinin artirmas,

e Faaliyetlerden elde edilen karlarin artmas,

e Orgiite siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji sunmasidir.
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Amac ve Hedefler: Orgitiin misyon ve vizyonunun belirlenmesinin
ardindan oOrgiite gelecekle ilgili stratejilerinde yol gdsterecek, bunlarin
Olclilmesini ve degerlendirilmesini saglayacak kesin ve dlgiilebilir nitelikte
bazi amag ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. (Ulgen ve Mirze,
2004: 70).

Amaglar, Orgiitiin varmak istedigi uzun donemli sonuclar iken
hedefler s6z konusu amaclara ulasmada gerekli olan kisa vadeli asama
durumlaridir. Amaglar hem Orgiitiin stratejilerine hem de hedeflerine yol
gosterici Ozelliktedir. Bir amacin gergeklesmesi igin birden ¢ok hedef
belirlenebilmektedir (Eren, 1998: 9). Orgiitsel amaclarin gergeklesebilmesi
icin iggorenler tarafindan benimsenmesi ve belirli OlgUtlere sahip olmasi
gerekmektedir. Amaclarin gercek¢i ve yol gosterici olabilmesi igin sahip
olmasi gereken 6zellikler sdyledir (DPT, 2006: 32):

e Orgiit misyonunu gerceklestirmeye katkida bulunmak,

e Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmak,

e Iddiali fakat ayni zamanda ulasilabilir olmak,

e Ulasilmak istenen sonuglar1 acikca ifade ederken bu sonuglara

ulagsmada kullanilacak yontemleri belirtmemek,

e Hedefler icin bir cerceve cizmek,

e Analiz sonuglarina gore sekillenebilmek,

e Orta vadeli olmak,

e Cok onemli degisiklikler olmadig: siirece sabit kalmak.

Hedefler, amaglara ulasabilmek i¢in takip edilen 6zgun ve dlcllebilir
nitelikteki alt amaglardir. Hedefler belirli bir zaman diliminde elde edilmesi
gereken kisa vadeli varis noktalaridir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve
zaman cinsinden Olgililebilir olmasi gerekmektedir. Hedeflerin 6zellikleri
soyledir (DPT, 2006: 34):

e Yeterince a¢ik ve anlasilabilir olmak,

e Olciilebilir olmak,

e Iddiali ve ulasilabilir olmak,

e Sonuca odaklanmak,

o Belirli bir zamana gore tasarlanmak.
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1.6.4.1.1.5. Stratejilerin Olusturulmasi

Stratejiler, orgiitiin ama¢ ve hedeflerine nasil ulasilabilecegini gosteren kararlar
butintdur. Amag¢ ve hedeflere ancak etkili stratejiler yoluyla ulasilabilmektedir.
Stratejilerin misyon, vizyon, amag ve hedeflerle uyumlu olmasi gerekmektedir. Stratejik
analizle orgiitin i¢ ve dis cevresi detayli bir sekilde incelenerek dis cevrenin
olusturdugu firsat ve tehditler ile i¢ ¢evrenin meydana getirdigi iistiin ve zayif yonler
tespit edilmektedir. Bu asamadan sonra orgiit ile ilgili tiim veriler analiz edilerek orgiite
en uygun stratejiler olusturulmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 198).

Stratejilerin = olusturulmasinda dikkat edilecek husus Orgiitsel amaclara
uygunluktur. Burada hem degerlendirme hem de karar alma faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. Tiim stratejik faaliyetlerde en onemli sorumluluk stratejik lidere
aittir. Bu yiizden basarili ya da basarisiz stratejilerin sorumlusu liderdir. Stratejik lider
stratejileri olustururken ve onlar1 degerlendirirken asagidaki sorulara yogunlasmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 199):

e Orgiitsel amag ve hedeflere ulasmak icin neler yapabiliriz?

e Olasi problemler nelerdir ve bu problemleri ne sekilde ¢ozebiliriz?

e Amag¢ ve hedeflere ulasabilmek i¢in izleyebilecegimiz alternatif yollar
nelerdir?

e Alternatiflerin olumlu, olumsuz yonleri nelerdir?

1.6.4.1.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik secimin gerceklesmesinin ardindan sira stratejilerin  uygulanmasina
gelmektedir. Bu asamada stratejilerin uygulanmasi i¢in gerekli olan orgiitsel kaynaklar
harekete gecirilmektedir. Stratejiler, 6rgitun i¢yapisiyla uyumlu olmalidir. Eger uyum
s0z konusu degilse gerekli diizenlemeler yapilarak orgiitsel bilesenler stratejilere uygun
hale getirilmelidir. Orgutin igyapisindan kastedilen organizasyon yapisi, insan
kaynaklar1, orgiit kiiltiirii, teknolojik altyap1 ve etik degerlerdir.

Stratejik liderin en Onemli gorevleri; orgiitiin i¢yapisinin segilen stratejilere

uyumlu hale getirilmesi, stratejileri uygulayacak isgérenlerin se¢imi, stratejilerin hayata
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gecirilmesini  kolaylastiracak orgiit  kiiltiiriiniin - olusturulmas1 ve etik degerlerin
belirlenmesi ve teknolojinin etkin kullanilmasidir (Dinger, 2007: 44).

Stratejilerin bagarili sekilde uygulanabilmesi icin iyi planlanmis bir siireg
yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir. Stratejilerin - se¢iminin  ardindan  stratejileri
gerceklestirmeye yarayacak siiregler tanimlanmaktadir. Sonra tim sdrecler ve alt
stiregler 1iyilestirilmeye calisilmaktadir. Siireclerin basarili olabilmesi igin tim
faaliyetlerin siireclere uygun olarak gerceklestirilmesi, siiregleri uygulayanlarin ne
yaptiklarint  tam olarak anlamasi ve sahiplenmesi gerekmektedir. Siireglerin
tanimlanmasi i¢in girdileri, ¢iktilari, tedarikgileri, miisterileri, alt siire¢ ve islemleri,
katilimcilari, performans gostergeleri bilmek gerekmektedir (Altinkurt, 2007: 47).

Stratejilerin  uygulanmasinda Onemli olan diger unsur stratejik liderin
ozellikleridir. Liderin egitimi, karakteri, bilgi ve tecriibesi ile liderlik tarz1 gibi faktorler
uygulama asamasinda belirleyici olmaktadir. Eger stratejik lider belirlenen stratejilerin
gerceklestirilmesi igin uygun niteliklere sahip degilse lider degistirilmeli ve dnceden
belirlenmis stratejileri hayata gegirecek yeni lider arayisma gidilmelidir (Eren, 1998:
341).

1.6.4.1.3. Stratejilerin Kontrolii ve Degerlendirilmesi

Stratejik kontrol, orgiitiin miidahale edebildigi i¢ ¢evre faktorleri ile miidahale
edemedigi dis ¢evre faktorlerinin Slgiiliip degerlendirildigi siirectir (Daft, 1997: 10).
Stratejik kontrol slrecinde, stratejik yonetimle ilgili yapilmasi gerekenlerin yerine
getirilip getirilmediginin tespiti ve eksikliklerin giderilmesi yer almaktadir.

Stratejik kontrol sureci klasik kontrol siire¢lerinden farklidir. Klasik kontrolde
uygulama — kontrol — diizeltme asamalar1 s6z konusu iken stratejik kontrolde siirecin
her asamasinda kontrol gerceklestirilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 202).

Stratejik kontrol surecinde ilk olarak temel amaclar belirlenmektedir. Daha sonra
stratejiler olusturulmakta, planlar hazirlanmakta ve uygulanmaktadir. Bundan sonra
degerlendirme siireci gelmektedir. Burada, uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve onlarin
altinda yatan sebepler incelenmektedir. Stratejilerin kontrolii 6nceden belirlenmis
stratejilere ne Olclide ulasilabildiginin  bir gostergesi olmaktadir. Stratejilerin

degerlendirme sathasi siirekli bir dongiiniin i¢inde yer alan hem bitis hem de baslangi¢
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noktasidir. Elde edilen veriler dogrultusunda stratejiler siirekli olarak gelistirilmektedir

(Dinger, 2007: 46).

1.6.4.2. Kurumsal Yapi

Stratejik yonetimde gerekli analizlerin yapilmasi ve stratejilerin belirlenmesi
basariya ulagsmak i¢in yeterli olmamaktadir. Stratejilerin basarisini etkileyen en dnemli
unsur onun planlandig: gibi hayata gecirilebilmesidir. Bu da ancak iyi egitimli isgiiciiyle
miimkiindiir. Strateji ile ilgili tim 6n hazirliklar yapildiktan sonra orgiitlin igyapisinin
secilen stratejilere uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Buna gore orgiit yapisi, orgiit
kalturd, teknolojik altyapi, insan kaynaklar1 gibi unsurlar birbirleriyle ve 6rgiitiin se¢tigi
stratejilerle uyumlu olmahidir. Aksi takdirde etkili stratejik yonetimden bahsetmek
miimkiin degildir. Bu noktada lidere de onemli gorevler diismektedir. Stratejik lider
basarili olmak i¢in iggdrenin egitimine ve gelisimine dnem vermeli, biitlinciil bir bakis
acisina, uyumlastirma yetenegine ve organizasyon yapisini ihtiyaglar dogrultusunda

yeniden tasarlama yetenegine sahip olmalidir (Paksoy, 2008: 73).

1.6.4.2.1. Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Gilintimiiz rekabet kosullarinda orgiitler sadece finansal ve teknolojik kaynaklarla
basariy1 elde edememektedir. Eskiden sadece bir arag¢ olarak diisiiniilen insan kaynagi
artik basarmin belirleyicisi konumundadir. Dolayisiyla insan faktorii orgiitlerin fark
yaratabilecegi en onemli unsurdur. Orgiite siirdiiriilebilir basar1 saglayacak insan
faktortiniin etkili olabilmesi igin isgdrenlerin siirekli egitilmesi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu konuda stratejik lidere 6nemli gorevler diismektedir. (Besler, 2004:
59).

Uzun vadeli rekabet avantaji elde etmek, yliksek miisteri memnuniyetini
yakalamak ve karliligi artrmak i¢in Orgiitlin her sathasinda stratejik liderlik
davraniglarinin benimsenmesi gerekmektedir. Buna gore stratejik lider 6rgutin misyon,
vizyon ve amaglarini isgérenlere acik bir sekilde anlatmali ve onlarin faaliyetleri ile

orglitsel degerler arasinda bag kurmalidir (Hussey, 2000: 11).
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Insan kaynaklarin1 gelistirme calismalar1 kapsaminda isgdrenin sahip oldugu
yeteneklerin gelistirilmesi ve yenilerinin eklenmesi amaglanmaktadir. insan kaynaklari
gelistirilirken kullanilabilecek {i¢ temel yontem vardir. Bunlar; egitim, mesleki deneyim
ve kendini yetistirmedir. Bu yontemler kullanilarak isgorenlerin strateji ile uyum
saglamasi hedeflenmektedir. Uyum saglanamamasi halinde insan kaynaklarinda

degisim s6z konusu olmaktadir (Sullivan ve Harper, 1997: 241).

1.6.4.2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Etik Degerler

Gilintimiizde orgiitler teknoloji ve diger ¢evre kosullarindaki hizli degisime uyum
saglayabilmek icin esnek olmak zorundadir. Ihtiyag oldugunda stratejiler, normlar,
amagclar, organizasyon yapilari, 6diil sistemleri vb. degisebilmelidir. Onceki dénemlerde
basarili olmak ve rakiplere istiinlik saglamak i¢in yeterli goriilen faaliyetler
giinimizde siradan bir hal almistir. Degisimin bu denli 6nemli paya sahip oldugu
rekabet kosullarinda en 6nemli gorev stratejik lidere diismektedir (Besler, 2004: 79).

Stratejik lider stratejileri belirleme, onlar1 uygulama ve belirlenen stratejiler
dogrultusunda orgiit kiiltiiri olusturma gibi temel goérevlere sahiptir. Ancak
unutulmamalidir ki stratejik yonetim sadece liderin gayretleriyle gerceklestirilebilecek
bir siire¢ degildir. Bunun i¢in isgorenlerin orgiitsel kararlara katilmasi, yeni fikirler
Uretmesi, kendini siirekli gelistirmesi, girisimci yapida olmasi, takim calismasini
basarmasi kisaca Orgiitsel tiim faaliyetlere goniillii olarak dahil olmasi gerekmektedir.
Bunlarin ve daha fazlasinin gerceklestirilebilmesi ig¢in Orgiitiin tamami tarafindan
benimsenen ve Orgitiin amaglarina hizmet edecek Orglt kulturine ihtiyag vardir
(Thompson ve Strickland, 2001: 47).

Orgut kultir, “orgiitiin kimligini, onun diger orgiitlerden farkli yanlarmni, ne
yaptigii ve neler yapabilecegini gosteren degerler biitiini” (Ulgen ve Mirze, 2004:
380), “Orgiitiin benimsedigi hakim degerler”, “Orgiitiin ¢alisanlarina ve miisterilerine
yonelik politikalarma rehberlik eden felsefe”, “Orgiit iiyelerinin paylastigi temel
varsayimlar ve degerler” (Dinger, 2007: 334), “orgiitte yer alan tiim c¢alisanlarin
zamanla gelistirdigi anlayislar, normlar ve gelenekler butlnudir ve Orgut iginde

paylasilan ortak degerleri ifade eder” (Kirim, 2005: 58).
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Bir oOrgiitiin belirlenen stratejiyi hayata gecirmesi; o Orgiitiin yapisi, insan
kaynaklari, teknolojik altyapisi ve orgiit kiiltliriine baghidir. Bu nedenle stratejilerin
basarili olabilmesi i¢in orgiit kiiltiirliniin stratejiyle uyumlastirilmast gerekmektedir.
Yeterli uyum saglanamadigi takdirde orgiitiin rekabet yeteneginin zayiflamasi, degisime
direng, durgunlagsma ve hatta yok olma s6z konusu olacaktir (Paksoy, 2008: 80).

Orgiit kuiltlirii ile stratejiler arasinda gereken uyum saglanamadig1 zaman stratejik
liderin iki karardan birini almasi gerekmektedir. Buna gore ya strateji ya da orgiit
kiltirti degistirilecektir. Degisimin son derece hizli oldugu kosullarda olmasi gereken
orgut kalturinu belirlenen stratejiye uyumlu hale getirmektir (Besler, 2004: 86).

Schein (1985; Akt: Ulgen ve Mirze, 2004: 385), Grgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi
gerektigi durumlarda liderlere su 6nerilerde bulunmustur:

e Lider sistematik bir sekilde degisime odaklanarak dikkatleri o noktaya
cekmelidir. Bu sayede isgorenler degisim konusunda daha dikkatli ve
istekli olacaktr.

e Kriz donemlerinde liderin sergileyecegi diisiinme ve davranig bi¢imleri
farklilik gostermektedir. Bu durumda alinacak tedbirler ve gosterilecek
tepkiler alisilmis baz1 normlar1 degistirebilecektir.

e Lider bir rol model olarak astlarina 6rnek olur. Lider bunu yaparken
diisiince ve degerleri gorsel unsurlarla pekistirdigi siirece astlarm bunlar1
kabul etmesi daha kolay olacaktir.

e Orgiit kiiltiiriinii degistirmek ve gelistirmek isteyen lider odllendirme
sistemini aktif olarak kullanmalidir. Arzu edilen degisiklikleri benimseyen
isgorenlere verilecek odiiller kiiltiir degisimini veya yeni bir kiiltiir
olusumunu kolaylastiracaktir.

e Liderler kultiirel degisim taleplerine uyum saglamada basarisiz olan
isgorenleri isten ¢ikarir ve onlarin yerine yenileri alinir.

Stratejik liderin isgéren davraniglarma etki edebilecegi diger unsur etik
degerlerdir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda oldukga &nemli bir yere sahip olan etik
degerler isgorenlerin davraniglarini sekillendirmeye ve kontrol etmeye imkan
vermektedir. Isgdren davranislarii ydnlendirme; resmi kurallar, 6dullendirme

sistemleri, tedbirler, degerler ve normlar vasitasiyla gerceklestirilmektedir (Hitt vd.,
1999: 336).

57



1.6.4.2.3. Teknolojinin Etkin Kullanim

Teknolojinin gelisimi hayatin her alaninda oldugu gibi yonetim faaliyetlerinde de
etkisini gostermektedir. Artik teknoloji kullanimi bir zorunluluk halini almis ve orgiitsel
rekabette belirleyici unsur olmustur. Buna goére orgiitler daha hizli, daha kaliteli, daha
verimli, daha uzun 6mdrli, daha ¢ok talep goren vb. Grlin ve hizmet Uretebilmek igin
teknolojiye yatirim yapmaktadir. Stratejik yonetim slrecinde de teknolojinin dnemi
blyuktir. Zira danigsma, karar alma, iletisim, bilgi toplama ve kontrol gibi 6rgltsel
faaliyetlerin verimli bir sekilde gerceklestirilmesi giincel teknoloji araglarinin etkin
kullanimiyla mimkindir (Sosik, 2005: 47).

Teknoloji, girdileri arzu edilen c¢iktilara ve amaglara doniistiirmeye yarayan
araclar toplulugu olarak tanimlanmakta ve tige ayrilmaktadir. Bunlar (Dinger, 2007:
326):

e Fiziki mamuller ve bunlarmn tiretiminde kullanilan araclar,

e Uretim yontemlerini kapsayan stirec ve faaliyetler,

e Bir ¢iktiy1 iiretmek igin kullanilan yontem, arac ve gerecleri uygulamak ve
gelistirmek amaciyla kullanilan bilgidir.

Teknolojiye yatirnrm yapilirken dikkat edilmesi gereken husus 0Orgitln
kaynaklarin1 gereksiz yere harcamamaktir. Bunun ic¢in stratejik lider Orgiit amaglari
dogrultusunda neye ihtiyaci oldugunu cok iyi tespit etmelidir (Paksoy, 2008: 85).

Uretim teknolojisi orgiitlerin bilyiimeleri icin yatirim yaptiklar1 bir teknoloji
cesididir. Bu sayede oOrgutler esnek olmakta, 6lcek ekonomisinden faydalanmakta, triin
degisikligi ve cesitliliginde hizli olabilmekte ve iiretim ile tasarim faaliyetlerini
biitiinlestirebilmektedir. Stratejik liderin iretim teknolojileri kadar ihtiyag duydugu
diger teknoloji tiirii ise bilgi teknolojisidir. Bilgi teknolojileri; ¢rgitu rakiplerinden
ayiran, ona hiz ve esneklik kazandiran ve 6rgltin maliyetlerini diisiirmesine yardimci
olan bir teknoloji tlaridir. Gerek uretim teknolojileri gerekse bilgi teknolojileri
yatrimlarinda Orgiitin {ist diizey yoneticilerinin fikir birligine varmalar1 oldukga
onemlidir (Besler, 2004: 69).

Stratejik yonetimin adimlarindan biri stratejik analiz sirecinde yer alan cevreyle
ilgili bilgilerin toplanmasi ve bu bilgilerin islenmesidir. Orgutlerin s6z konusu

bilgilerden en etkin bicimde faydalanmasi i¢in bu bilgilerin toplanmasi, islenmesi,
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taginmast ve kullanilmasi ¢ok dnemlidir. Tiim bu islemler bilgi teknolojileri vasitasiyla
yapilmaktadir. Modern bilgi ve iletisim teknolojileri Orgiitlerde internet, intranet,
ekstranet, tele-konferans aglar1 gibi gelismis iletisim teknolojileri araglar1 sunmaktadir.
Bilgi teknolojileri orgiitlerde stratejilerin hazirlanmasi, uygulanmasi1 ve kontrol
edilmesinde 6nemli bir yere sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004: 356).

Bir oOrgltte stratejik yonetimden bahsediliyorsa o Orgltte yer alan birimlerin
birbirleriyle uyumunun son derece iyi olmas1 gerekmektedir. Uretim, pazarlama, finans,
insan kaynaklari, ar-ge, kalite kontrol, halkla iliskiler gibi birimlerin hem kendi i¢inde
hem de birimler arasinda etkili iletisimi o orgiitiin bilgi teknolojileri alt yapis1 sayesinde
mimkin olmaktadir. Bu yiizden stratejik lider orgiit icinde teknoloji kullanimini
yayginlagtirmali ve bu teknolojileri orgiitiin stratejileri dogrultusunda yonlendirmelidir

(Kirim, 2005: 173).

1.6.4.2.4. Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisi; “bir orgltte yer alan birbiriyle ilgili boliimler ve kisiler
arasindaki resmi is iligkisi, birbirinden bagimsiz pargalarin koordine edilmesi ve
yonetilmesi, bir 6rgitln anatomisi, bir 6rgitte gérev ve sorumluluklarin belirlenmesi ve
bunlar arasinda yer alan davranis baglantilarinin kurulmasidir” (Dinger, 2007: 310).

Orgiitlerde fiziki yap1 ve sosyal yap1 olmak iizere iki gesit organizasyon yapisi
vardrr. Fiziki yapi; orgiitiin kuruldugu alan, 6rgiitiin i¢inde yer alan binalar, makine ve
techizatlar, araglar vb. ile bunlar arasindaki iliskilerden olusmaktadir. Sosyal yap1 ise
isgorenler, pozisyonlar, boliimler vb. ile bunlar arasindaki iliskilerden olugmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 343).

Stratejik liderin en o6nemli gorevlerinden birisi belirlenen stratejiye uygun
organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Aksi takdirde stratejilerin  basariyla
uygulanmast miimkiin degildir. Bu dogrultuda orgiit kiiltiirli, insan kaynaklari, normlar,
politikalar, hiyerarsik yap1, teknolojik altyap1 gibi etmenler gerekirse degistirilmelidir.

Chandler’a (1962) gore orgitsel kararlarda belirleyici unsur organizasyon yapisi
degil orgiit stratejileridir. Dolayisiyla organizasyon yapisinin belirlenen stratejiye gore
degistirilmesi gerekmektedir. Ancak bunun tersini savunan yazarlar da mevcuttur. Buna

gore mevcut organizasyon yapisi strateji se¢iminde lideri tesvik edebilmekte,
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sinirlayabilmekte ve hatta engelleyebilmektedir. Mintzberg’in (1978) Mevcut Durum
Stratejisi ve Planlanmayan Durumlar ve Quinn’in (1979) Tecriibeye Dayali Olarak
Gelisen Mantikli Biiyiimecilik adli ¢caligmalar1 bunlara 6rnek olarak verilebilir (Paksoy,
2008: 89).

Stratejinin organizasyon yapismna uydurulmasi ya da organizasyon yapisinin
stratejiye uydurulmasi kararlari g¢esitli faktorlerden etkilenmektedir. Bu faktorlerden
bazilar1; organizasyon yapisinin biiyiikliigii, cevrenin degisim hizi ve segilen stratejinin
ozelligidir. Buna gore eger dis ¢evre cok hizli degisiyorsa ve siirekli yeni stratejik
kararlar almak gerekiyorsa organizasyon yapisi esnek (yatay) olmalidir (Hitt vd., 1999:

395).

1.6.5. Stratejik Liderlik Fonksiyonlar:

Stratejik liderlik fonksiyonlarmin basariyla yerine getirilip getirilmemesi ayni
zamanda orgutteki liderin etkin olup olmadigmin bir gostergesidir. Liderin etkin olmasi
ayni zamanda iyi lider davranislarina ornek teskil etmektedir. Etkin olmayan lider
davraniglar1 kotii lider davranislar: olarak gosterilmektedir. Conlow’un (1999: 87) en iyi

ve en kotu lider davranislar: tablo 1.6’da gosterilmektedir.

Tablo 1.6. En lyi ve En Kétii Lider Davranislar1 (Conlow, 1999: 87)

En Iyi Lider Davramsi En Kotii Lider Davranisi
Yapici geri bildirim yapar Az sayida ve olumsuz geri bildirim yapar
Tesvik eder Stirekli elestirir
Guven verir Diiriist degildir
Diplomatik davranir Nezaketten uzaktir
Iyi dinleyicidir Ko&tl bir dinleyicidir
Duyarhdir Duyarsizdir
Beklenti ve hedefleri nettir Beklenti ve hedefleri net degildir
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Tablo 1.6’nin devam

Rol modeldir

Kimse kendisini érnek almaz

Isleri sonuna kadar takip eder

Isleri sonuna kadar takip etmez

Teknik agidan yeteneklidir

Teknik agidan yetersizdir fakat bunu bilmez

Esnektir

Inatcidir ve direng gdsterir

Verdigi kararlar1 eyleme gegirir

Eylem odakli degildir ve kararsizdir

Ogrenmeyi sever

Ogrenmeye meyilli degildir

Ogretmeyi sever

Ogretemez

Dizenlidir ve dnceliklerini belirler

Islerin yapilmasi hususunda diizenli degildir

Yetki devri ve paylasimi kolaydir

Yetki devrinden kagmir

Kendisine ve astlarina giivenir

Kendisine ve astlarina giivenmez

Esitlik¢idir

Adil degildir

Orgiit hakkinda olumlu diisiiniir

Orgiit hakkinda olumsuz diisiiniir

Risk alir

Risk almaktan kagmir

Isgorenlere deger verir

Isgorenleri suglamaya yatkindir

Stratejik liderlik davraniglarinin basarili olabilmesi i¢in 5SK olarak da bilinen bes
fonksiyonun (stratejik kurgu, stratejik konum, stratejik kontrol, stratejik kadro, stratejik
kultir) yerine getirilmesi gerekmektedir. S6z konusu fonksiyonlarin uygulanabilmesi
icin herhangi bir 6l¢it s6z konusu degildir. Baska bir deyisle SSK fonksiyonlari
orgutlerin yasi, 6lgegi ve yapisi ne olursa olsun kullanilabilmektedir.

e Stratejik Kurgu: Orgiit felsefesinin sekillendigi stratejik kurguda orgiitiin
icinde bulundugu mevcut durum, misyon ve vizyon kavramlar1 ortaya
konmaktadir. Uzun dénemli (5-10 yil aras1) bir faaliyet olan stratejik
kurguda orgit igin gelecekte varilmasi gereken hedefler ve bu hedeflere
ulagsmak icin izlenecek yollar belirlenmektedir. Stratejik kurgu iki

bélimden meydana gelmektedir. Bunlardan ilki temel ideoloji digeri ise
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hayal edilen gelecektir. Temel ideolojide isgorenler surekli olarak motive
edilmekte; hayal edilen gelecekte ise isgorenlerin beklentilerin 0stiine
¢ikmasi saglanmaktadir (Pajunen, 2006: 344).

Stratejik Konum: Orgiitiin yapis1 ile stratejileri arasmndaki uyum o
orgutin  stratejik  konumunu  belirlemektedir.  Stratejik  konumu
olustururken liderin cevap bulmasi gereken bazi sorular vardir. Bu sorular
neticesinde lider; hedef miisteri kitlesini, tiretilecek mal veya hizmetlerin
niteligini ve bunlar1 yaparken etkin olmanin yollarin1 tespit etmektedir.
Mevcut sorulara yanit ararken stratejik liderin yeni hedefler ve yollar
bulmas1 da gerekmektedir. Daha 6nce denenmemis yontemlerin basarili
oldugu ortamlarda stratejik yenilik ortaya ¢ikmaktadir. Bunu basarmak
icin liderin yeniliklere agik ve istekli olmas1 gerekmektedir (Ergen, 2011:
33).

Stratejik Kadro: Basarili oOrgutler, kendisini slrekli gelistiren, yeni
urlinler ve hizmetler ortaya koyan, rekabet kosullarini belirleyen ve
bulundugu pazarda lider konumda olan 6rgtlerdir. S6z konusu basarilara
ulasmada en Onemli etkenlerden biri Orgiitin sahip oldugu insan
kaynaklaridir. ~ Stratejik  kadrolar olusturulurken yeni stratejilerin
kurgulanmasi ve onlarin basariyla uygulanmasi gerekmektedir. Burada
stratejik liderligin ve yetenek yonetiminin etkisi s6z konusudur. Basarili
orgutlerin uyguladiklar1 stratejiler ve yonetim tarzlari incelendiginde s6z
konusu unsurlarin etkili bicimde uygulandig1 goriilmektedir (Ergen, 2011:
33).

Stratejik Kultar: Orgtin biitiinii tarafindan kabul edilen ve paylasilan
degerler, idealler, semboller ve anlayislar o Orgiitiin kiiltiiriinii meydana
getirmektedir. Is yapma bicimlerini, dulleri ve stratejilerin uygulanmasini
onemli 6lcude etkileyen 6rgut kiltiriniin stratejik lider tarafindan basarili
bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Buna gore liderin degisim siirecini
astlarina olabildigince iyi anlatmasi, onlardan gelebilecek tepkileri en aza
indirmesi  ve yeni Kkultiri miimkiin olan en biyik katilimla

bicimlendirmesi gerekmektedir (Pajunen, 2006: 344).
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e Stratejik Kontrol: Stratejik liderin kisa donemde elde edilen karlar ve
uzun dénemde ulasilmak istenen stratejik pozisyonlar arasindaki dengeyi
iyi kurmasi gerekmektedir. Orgiitin, gelinen her safhada istenen
verimlilige ulasip ulagsmadigmi belirlemek igin stratejik kontrol yapilmasi
gerekmektedir. Stratejik kontrol ile 6lgulemeyen (finansal olmayan)
performans Olgiitlerinin degerlendirilmesi miimkiin olmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, stratejik kontrol sayesinde 6rgiitiin mevcut stratejilerin etkinligini
ve gilivenilirligini test etmek ve o anda gelinen seviyeyi bilmek
miimkiindiir. Bu asamalarda siirece geri beslemelerle miidahale etmek
oldukga 6nemlidir (Pajunen, 2006: 345).

Stratejik liderlik fonksiyonlar1 tablo 1.7°de gosterilmektedir.

Tablo 1.7. Stratejik Liderlik Fonksiyonlar1 (www.eylem.com, 18.02.2017)

Stratejik Fonksiyonlar (5SK)

Stratejik Kurgu Orgiitiin varlik nedeninin ve hedeflerinin belirlenmesi
Stratejik Konum Orgiit yapisi, yetkinlikler ve becerilerin olusturulmasi ve gelistirilmesi
Stratejik Kontrol Dengeli ve uyaric bir stratejik kontrol sisteminin olugturulmasi

Stratejik Kadro Insan kaynagmimn gelistirilmesi
Stratejik Kultur Etik degerlere dayanan orgiit kiiltiirtiniin olusturulup yayginlastirilmasi

1.6.6. Stratejik Liderlik Becerileri

Kiiresellesen diinyada iilkeler arasindaki smirlarin kalkmasi orgilitler i¢in hem
firsat hem de tehdit anlamina gelmektedir. Degisen diizene ayak uydurmak, gelecegi
ongormek, orgiitsel planlar1 buna gore yapmak ve orgiite esnek bir yap1 kazandirmak
giiniimiiz rgiitleri igin artik bir zorunluluk halini almustir. Orgiitlerin ihtiyag duydugu
degisiklikleri gerceklestirmesi stratejik liderler sayesinde olmaktadir. Bir stratejik
liderin sahip olmasi gereken ii¢ temel yetenek vardir: stratejik diisiinme, stratejik

davranig ve stratejik etkileme (Hughes, 2005: 13).
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1.6.6.1. Stratejik Diisiinme

Stratejik diisiinme, bir liderin hem kendinin hem de iginde bulundugu kosullarin
farkinda olmas1 demektir. Buna gore stratejik lider; misyonun, vizyonun farkinda olan,
gelecegi tahmin edebilen, i¢ ve dig cevreden faydali bilgileri toplayip bunlar1 olmasi
gerektigi gibi analiz eden ve karmagik problemlere etkin ¢oziimler iireten liderdir.
Stratejik diisiinme dort adimdan olusmaktadir (Hughes, 2005: 56):

e Tarama: Orgiitiin hangi seviyede oldugunun tespit edilmesine yarayan
analizlerin gerceklestirilmesidir. Bu analizler i¢ ¢evre analizi, dis gevre
analizi ve SWOT analizleridir.

e Vizyon: Bir orgiitiin gelecekte kendisini gormek istedigi yerdir.

e Farkh cerceveden bakmak: Olaylarm farkli acilardan incelenerek
gbzden kagan unsurlarin tespit edilmesidir.

e Sagduyu olusturmak: Stratejik liderler tarafindan dis g¢evrede olup

bitenlerin isgorenlere agik bir sekilde anlatilmasidir.

1.6.6.2. Stratejik Davranis

Belirlenen stratejilere ulasabilmek igin stratejik diislinmenin hayata gegirilmesi
gerekmektedir. Bu da stratejik davranigla miimkiindiir. Ancak her zaman diisiinceleri
gerceklestirmek miimkiin degildir. Stratejik diislinceleri hayata gecirebilmek igin
liderler belirsizlik sartlarinda planli hareket etmeli, 6ncelikli hedefler belirlemeli, kisa
ve uzun vadeli yatirimlar1 iyice diisiinmeli ve kaynaklari stratejik se¢imlere uygun
olarak kullanmalidir.

Stratejik davranigi olusturan alt1 genel beceri asagidaki gibidir (Hughes, 2005:
88):

e Onceliklerin net bir sekilde belirlemek,

e Daha verimli ¢aligma ortamini tesis etmek,

° Ogrenme asamasinda stratejileri kurmak,

e Belirsizlik halinde kararli sekilde davranmak,

e Planlar1 yaparken hem kisa vadeyi hem de uzun vadeyi g6z 6niine almak,

e Diislinceleri hayata gegirirken cesur olmak.
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1.6.6.3. Stratejik Etkileme

Stratejik etkileme, stratejik liderlik becerilerinin sonuncusudur. Buna gore lider
orglitiin stratejik yoniine ve 6grenmesine direkt katk: saglamaktadir. Bunun i¢in rekabeti
destekleyecek bir kiltur olusturmak gerekmektedir. Dis ¢evredeki diizensizlikler liderler
icin baz1 zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Buna gore planlama yapmak ve planlar1
gerceklestirmek, ¢evrede tutunmak, orgiitiin belirledigi stratejileri gerceklestirmek her
zaman istenilen diizeyde miimkiin olmamaktadir. Bu durumlarla micadele edebilmek
icin lider astlarini etkilemeli ve onlar1 egitmelidir.

Stratejik lider asagidaki nedenlerden Gtiirii stratejik etkilemeyi kullanmaktadir
(Hughes, 2005: 88):

e Uzun doénemde surdurilen stratejik yonetim neticesinde isgdrenleri ortak
bir bakis agisma kavusturmak,

e Belirlenen stratejilerin 6mri, rakiplerle miicadele, drgit ici problemlerin
¢Ozlimii gibi konular1 iist yonetimle paylasmak,

e Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin kullanimmda mantikli olmak ve
bunlarin stratejilere uygunlugunu saglamak,

e Orgiitiin baska bir sirketle ortakliga gitmesi halinde cazip bir yatirim

secenegi olmak.

1.6.7. Stratejik Liderlik Modelleri

Bir orgiitte lider konumunda olan kimse ayni zamanda o Orgiitiin stratejik yonetim
stirecinden sorumludur. Liderin bu siirecte pay1 olduk¢a biiyiiktiir. Zira liderin siireci
etkin bir bicimde yOnetip yonetememesi Orgiitiin basarisin1 dogrudan etkilemektedir.
Stratejik faaliyetlerin basariya ulasabilmesi igin Orgiitteki iggdrenlerin tamaminin s6z
konusu faaliyetleri anlamasi1 ve kabul etmesi gerekmektedir. Bu durumu saglayacak
olan yine stratejik liderdir (Eren, 2003, Akt. Aydin, 2012: 25).

Asagida, stratejik liderlik modellerinden dne ¢ikan Adair, Davies, Ulgen ve Mirze

ile Pisapia’nin kurduklart stratejik liderlik modelleri agiklanmaktadir.
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1.6.7.1. Adair’in Stratejik Liderlik Modeli

Adair’e (2005: 93) gore bir stratejik liderin li¢ temel gorevi vardir ve bunlara U¢

halka modeli denmektedir. S0z konusu gorevler; ortak amaca ulagmak, takim kurmak ve

insan kaynaklarini gelistirmektir. Yazar, bu ¢ gorevi temel alarak yedi stratejik liderlik

uygulamasi gelistirmistir. Bunlar (Adair, 2005: 94):

Orgiit icin bir yon belirlemek,

Basarili strateji ve politikalar izlemek,

Stratejileri uygulamak,

Yeniden orgltlenmek,

Orgiitsel ruhu 6ne ¢ikarmak,

Orgiitiin diger 6rgiitlerle ve toplumla baglanmasini saglamak,

Bugiiniin liderlerini segerek gelecegin liderlerini yetistirmektir.

Takim Ferdi
kurmak ve Motive
muhafaza Etmek ve
etmek Gelistirmek

Sekil 1.10. Ug Halka Modeli (Adair, 2005: 93)

1.6.7.2. Davies’in Stratejik Liderlik Modeli

Cogunlukla orgiite yeni bir yon vermekle iligkilendirilen stratejiyi etkin bir

bicimde gerceklestirebilmek i¢in Srgiitiin gegmisini ve bugliniinii detayli olarak bilmek

gerekmektedir (Boal, 2007). Davies’e (2004) gore strateji; oOrgite yeni bir yon

belirleme, genis capli faaliyetler, gelecegi gorme becerisi ve mevcut etkinlikleri

degerlendirme siireclerinden olusmaktadir. Ulker (2009), stratejiyi “resmin biitiiniine

bakarken ayrintilar1 gozden kagirmamak™ olarak ifade etmistir.
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Davies ve Davies’e (2005: 64) gore stratejik liderin sahip olmasi gereken
yetenekler bireysel ve orgiitsel olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Bunlar:
e Bireysel Yetenekler:
e Siirekli olarak doyumsuzluk ve kendini gelistirmek,
e Bilgelik,
e Uyumluluk saglamak,
o Oziimseme kapasitesine sahip olmak.
e Orglitsel Yetenekler:
e Stratejik odaklanma ve 6rgute yon vermek,
o Stratejileri hayata gegirmek,
e Stratejik beceriler gelistirmek,
e Etkili stratejik noktalar1 belirlemek,

e Orgiitii ve isgdrenleri uyumlu hale getirmek.

ORGUTSEL BIREYSEL
YETENEKLER YETENEKLER

Stratejik odaklanma
L Doyumsuzluk
Stratejiy1 eyleme
doniistirme I\ . . .
< NN /| Oziimseyici kapasite
A I ; ) . STRaTENK /L
ym hizaya getirme | ) ] -
LIDERLIK ' .
. Uyarlayic: kapasite
Etkili sigrama
noktalan belirleme
b, A e
Stratejik yenilikleri Bilgelik
gelistirme g

-

Sekil 1.11. Stratejik Liderlik Yetenekleri (Davies ve Davies, 2005: 64)
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Davies ve Davies (2004), “Bir Orgtte stratejik liderin gorevleri nedir?” sorusuna
cevap olarak asagidaki maddeleri siralamistir:
e Gidilecek yonu belirlemek,
e Stratejileri hayata gegirmek,
o Stratejileri gelistirilmek ve stratejilerin iletilmesi igin astlara firsat
tanimak,
e Stratejik miidahale noktalar1 belirlemek,

e Orgit icindeki stratejik yetenekleri gelistirmek.
1.6.7.3. Ulgen ve Mirze’nin Stratejik Liderlik Modeli

Ulgen ve Mirze’ye (2004: 51) gore stratejik liderlik uygulamalar1 sert égeler ve
yumusak ogeler olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Sert 6geler; stratejilerin belirlenmesi,
uygulanmasi, kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi gibi nesnel faaliyetlerden
olusmaktadir. Burada analitik analizler ve bilimsel teknikler 6n plandadir. Stratejik
uygulamalarmm 6znel yonli yumusak ogeler olarak tanimlanmaktadir. Burada insan
kaynaklarinin gelistirilmesi, orgiit kiiltiirli ve etik degerler, teknolojinin etkin kullanimi
ve oOrgiitsel yapt yer almaktadir. Stratejik liderlik uygulamalar1 sekil 1.12°de
gosterilmektedir.
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STRATEJIK
LIDERLIK
UYGULAMALARI

F .
4 Ve \
STRATEJIK YONETIM | ( KURUMSAL YAPI
SURECI

Yumusak Unsurlar:

Sert Unsurlar: .
# [nsan kaynaklarinin

# Stratejilerin belirlenmes: gelistirilmes:

# Stratejilerin uygulanmasi o Orgiit kiiltiirii ve etik degerler

# Stratejilerin kontrolii ve  Teknolojinin etkin kullanimm
degerlendirlmes: # Organizasyonel yap

Sekil 1.12. Stratejik Liderlik Uygulamalari (Ulgen ve Mirze, 2004: 51)

1.6.7.4. Pisapia’min Stratejik Liderlik Modeli

Stratejik liderlik modeli ¢alismalarina katki yapan yazarlardan biri Pisapia’dir.
Yazara gore stratejik liderlik sadece orgutin Gst yonetimini degil diger yoneticileri de
kapsamaktadir. Pisapia, liderlerin ¢ogunun toplumun taleplerini karsilamakta
zorlandigmi ve dogrusal bir diisiince yapisina sahip oldugunu ileri siirmektedir. Bu
durum karmasiklik ve belirsizligin hdkim oldugu giiniimiizde basarili olmay1
gliclestirmektedir. Liderlerin, bu durumun istesinden gelmek i¢in rasyonel degerler
yerine dl¢lilemeyen parametrelere odaklanmalar1 gerekmektedir (Pisapia vd., 2005: 42).

Pisapia, stratejik liderin basariya ulasmak i¢in izleyebilecegi dort yon oldugunu
ileri sirmektedir. Bu yonler; doniisiimsel, yonetimsel, etik ve politik uygulamalardir.
Stratejik liderin gidecegi yone karar verirken dogru zamanda ve dogru yerde dogru
olan1 segmesi gerekmektedir (Pisapia, 2006: 14). Pisapia’nin stratejik liderlik pusulast
sekil 1.13’te gosterilmektedir.
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Temin etmek, 2 Onceden gormek,
saglamak ,§ tahmin etmek
=
=
H=]
/ -
Politik ( Sanatkirhk ) Etik
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a
Bir hizaya = Acikga ifade
getirmek § etmek
(2]

N

Sekil 1.13. Pisapia’nin Stratejik Liderlik Pusulas1 (Pisapia, 2006: 12)

Doniisiimsel Uygulamalar: Yazara gore degisim ve gelisim odakh
stratejik liderin doniisim yetenegi onun yapry1 kiric1 yoniidiir. Orgitsel
vizyona ve gevre kosullarina odaklanan lider, kosullarla ilgili olarak
strekli memnuniyetsizlik icindedir. Astlarin1 motive etmek i¢in vizyonu
ve ikna yeteneklerini kullanan stratejik lider 6rgite yeni bir yon vermek
amaciyla asagidaki eylemleri gerceklestirmektedir (Pisapia, 2006):

e Ortak bir vizyon olusturmak,

e Politikalar belirleyip onlar1 uygulamak,

e Astlarmin diisiincelerini sekillendirmek,

o Gelecekle ilgili iyimser bir tablo ¢izmek,

e Olaylar1 yorumlamak ve anlamlandirmak,

e Astlarini lider olmaya 6zendirmek,

e Astlarin1 uzun vadeli hedeflere sadik kalmak konusunda motive

etmek,

e Astlarinin firsatlar1 gérmelerini saglamak.
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Yonetimsel Uygulamalar: Yazara gore istikrarli bir orgiit yapisinin
varligr yonetsel liderligin basarisina isaret etmektedir. Daha g¢ok kisa
vadeli amaglar1 yerine getirmeyi tercih eden yonetici astlarini kendinden
asagida gormektedir. Zorunlu durumlarda degisiklik c¢abasi gdsteren
yonetici bu dogrultuda planlama, organizasyon, kaynak dagitimi ve izleme
faaliyetlerinden yararlanmaktadir. Lider, yoneticiden farkli 6zellikler
gostermektedir (Griffin, 2003: 520). Giiniimiizde siklikla birbiri yerine
kullanilan bu iki kavram aslinda birbirini tamamlayic1 niteliktedir.
Kendine 6zgii islevsellikleri olan yonetici ve liderlerin her ikisine de orgut
icinde ihtiya¢ duyulmaktadir (Kotter, 1999: 46).

Orgiitsel istikrar1 koruyabilmek icin stratejik liderin gerceklestirecegi
yontemler asagidaki gibidir (Pisapia, 2006):

e Islerin nasil yapilacagina karar vermek,

e Gorevleri yerine getirebilmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklari temin

etmek,

e Kurallari uygulanmasini saglamak,

e Orgiitsel hiyerarsiye bagli kalimmasini saglamak,

e Plan yapmak, kontrol etmek, yonlendirmek ve motive etmek,

e Astlarin1 sonuglardan sorumlu tutmak,

e Hatalar karsisinda hizla diizeltici tepkiler vermek,

o Astlarini verdikleri sozlerden sorumlu tutmak.

Etik Uygulamalar: Bu uygulamalarla lider, yonetsel kararlarin i¢inde yer
alan etik boyutlar1 netlestirme, karar verme sirecini etkileyen etik ilkeleri
olusturma ve savunma amaclarmi tasimaktadir (Jose ve Thibodeaux, 1999:
134). Ryan’a (2000: 112) gore liderin verdigi neredeyse tiim kararlar
ahlaki 6zellikler géstermektedir.

Pisapia, etik liderin inanglar ve degigim arasinda bir uyum sagladigini
ifade etmektedir. Erdemli olmayi, herkesin menfaatine olan isler icin
calisgmay1 ve isgorenlerin haklarina saygi gostermeyi benimseyen lider
astlar1 tarafindan takip edilmektedir. Stratejik liderin etik uygulamalar

cergevesinde yaptigi faaliyetler soyledir (Pisapia, 2006):
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e Astlarina kars1 diiriist olmak,

e Astlarini dogru olani yapmalar1 hususunda tesvik etmek,

e Astlarini dinlemek ve onlarin fikirlerine saygi duymak,

e Astlarinin kigisel yasamlarina saygi duymak,

e Orgit menfaatlerini hep Ustte tutmak,

e Belirli ilkelere dayanarak alinan kararlarin arkasinda durmak,

e Orgiitle ilgili kararlar1 alirken drgiitiin temel degerlerini gdzetmek.
Politik Uygulamalar: Politik lider, 6rgutin hedefledigi basarilar
yakalamak ve sahip oldugu gucu c¢ogaltip muhafaza etmek amaciyla
kaynaklar1 etkili kullanan kisidir. Isgdrenler ve orgiit ¢ikarlar1 arasinda bir
bag kurarak dengeleyici bir rol istlenen politik lider surekli olarak
iliskileri gelistirme ¢abasi igindedir. Isgorenleri ayn1 zamanda birer rakip
olarak goren lider faydaci ozellikler gostermektedir. Kat1 ve biirokratik
yonetim tarzinin  giinlimiizde  gegerliligini  yitirmesiyle  birlikte
kolaylastirict ve yol gosterici liderlik tarzi benimsenmeye baslamistir.
Bunlar1 yapabilmek igin liderin ¢evresiyle iyi iliskiler kurmasi, sosyal ve
politik becerilerinin gelismis olmasi gerekmektedir (Ahearn vd., 2004:
309).

Politik liderin igsgérenlerle ve orgiitiin dis ¢evresiyle olan iliskilerini
gelistirmek i¢in basvurdugu eylemler asagidaki gibidir (Pisapia, 2006):

e Uzlagmaci bir tavir sergilemek,

e Giiglii kisilerle 1yi iliskiler kurmak,

e Karsilikli yardimlagsmaya 6zen gostermek,

e (Cok fazla sayida insanla muhatap olmak,

e Islerin yapilmas: karsiliginda ddiiller koymak,

e Yapilan bir 1yiligi karsiliksiz birakmamak,

e Isleri yapabilmek igin etkisi olan kisilerle irtibat saglamak,

o Farkli diisiinceler karsisinda bir orta yol bulmak,

e Orgiitiin dis ¢evresinden bazi kurumlarla ve insanlarla ortakhk

kurmak.
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1.6.8. Stratejik Liderlikte Karsilasilan Problemler

Stratejik liderlikte karsilagilan problemler genel olarak yoneticilerin kargilastiklart
sorunlarla oOrtiigmektedir. Bu problemleri isletmenin fonksiyonlarina gore veya
yonetimin fonksiyonlarmma gore gruplandirmak miimkiindiir. Ancak her durumda
asagidaki hususlarin detayli bir sekilde analiz edilmesi ¢oziime biiyiikk katki
saglayacaktir (Siit¢ii, 2008: 72):

e Orgiitsel ve gevresel gii¢ kaynaklari,

e Otorite,

e (Gii¢ kaynagi ve onun kullanilig bigimi,

e Emir verme ve emir tirleri,

e Icsel ve dissal insan faktorlerini etkileme becerisi,
e Liderlik tarzi,

e Iletisim bigimi,

e Motivasyon kaynaklar.

Stratejik liderlikte karsilasilan temel problemlerden biri koordinasyon boyutunda
ortaya ¢ikmaktadir. Koordinasyon; bir orgiitte yonetim faaliyetlerini kolaylastirmak ve
daha basarili hale getirmek {izere orgiitte yer alan bdliimler ve eylemler arasinda uyum
saglamaktir.

Orgiitlerde karsilasilan baslica koordinasyon problemleri su sekildedir (SUtg,
2008: 73):

e Sade bir organizasyon yapisinin olmamasi,

e Orgiitsel amag, plan ve programlarmin uyumsuzlugu,

e Orgiit ici iletisim tarzinm baz1 kisisel odaklara gére kurulmus olmast,

e Takim ruhunun olusmasinda ve kararlara katilmada astlara gereken
onemin verilmemesi

Stratejik liderlikte karsilasilan diger problem orgiit gelistirme faaliyetlerinin
basarisizligidir. Asagida, Orgiit gelistirmenin basarisiz  olmasmna sebep olan
problemlerden bazilar1 verilmektedir:

e Ust ydnetim tarafindan belirlenen degerler ile uygulamalar arasinda
farkliliklarin olmasi,

e Orgiit digindan gelecek yardimlara agir1 baglanma,
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Orgtt igindeki uzmanlara gereginden fazla baglanma,
Hazir ¢oziimlere yonelme,

Stratejiyi olmasi gerektigi gibi kullanmama.

Stratejik liderlikte karsilasilan diger problem Orgitsel krizdir. Kiresel diinyada

siklikla karsilagilan krizlere kars1 hem liderlerin hem de diger yoneticilerin hazirhikli

olmas: gerekmektedir. Buna gore krizler heniiz gelmeden Once problemler bas

gostermekte, kriz doneminde ve sonrasinda devam etmektedirler.

Orgiitlerde kriz sonrasinda ortaya ¢ikan problemler ve bunlarin etkileri su

sekildedir (Tack, 1999: 53):

Korku: Isgorenlerin yeni fikirler iiretmesinde daha ¢ekingen olmalar1
durumudur.

Bitkinlik: Krizin atlatilmasindan sonra isgorenlerin duygusal ag¢idan
kendilerini bitkin hissetmeleridir.

Guvensizlik: Isgérenlerin bazi mesai arkadaslarinm ya da Ustlerinin
kendilerini hayal kirikligina ugrattigini diistinmeleridir.

Asin tepki: Kriz heniliz olmadan 6nce kolaylikla atlatilan problemlerin
kriz sonras1 donemlerde kriz habercisi gibi algilanarak gereksiz bir panige

yol agmasidir.

Tack (1999: 54) krizden sonra ortaya ¢ikan ve Orgiit i¢in olumsuz bir etkiye sahip

olan faktorleri su sekilde siralamistir:

Hedeflerin acik olmayisi: Isgorenler, kendilerinden neyin beklendigini
tam olarak bilmezse gevseme egilimine girmektedir. Kriz dncesinde isini
geregi gibi yaptigmi diisiinen isgéren krizden sonra kuskuya
kapilabilmektedir.

Takimda disiplinin azalmasi: Krizlerin ardindan ortaya ¢ikan “Ne fark
eder?” anlayis1 eger Oniine gecilmezse giderek yayginlasmaktadir ve genel
bir hal almaktadir. Bunun sonucunda kurallar kismen veya tamamen
cignenmektedir. YoOnetim tarafindan eksiklik tespit edilen kurallar
degistirilerek veya kaldirilarak disiplinin  yeniden tesis edilmesi
gerekmektedir.

Ust yonetimin agir1 baskisi: Yoneticiler hem kriz siirecinde hem de

sonrasinda asir1 baskict davranabilmektedir. Krizden sonra genelde
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yoneticiler daha fazla denetim yapmaktadir. Isgorenlerin bu durumdan
olumsuz yonde etkilenmesinin dntine gegilmesi gerekmektedir.

e Liderlik boslugu: Liderler stireci ne kadar iyi yonetse de bazi isgérenler
tarafindan yeterince yol gostermemekle ve sorumluluklarint yerine
getirmemekle suclanabilmektedir. Liderlerin tiim isgorenlere liderlik
faaliyetlerindeki basarilarmi ve yol gostericiliklerini gostermesi ve bunlari
onlara hissettirmesi gerekmektedir. Ayrica, liderlerin kriz surecindeki tim
faaliyetleri izleyip bunlar1 iggorenlerle tartismasi gerekmektedir.

Liderligi giliclendirmek i¢in isgorenleri olumsuz yonde etkileyen unsurlarin
ortadan kaldirilmasi, isgorenlerin motive edilmesi, isgorenler tarafindan ulasilabilir
olarak goriilen hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin gerektiginde gilincellenmesi biiyiik
onem tasimaktadir. Orgiitsel amag ve hedeflere ulasabilmek igin gerek yoneticilerin
gerekse iggorenlerin 6grenmeye, olumlu yonde degisim gostermeye hem istekli hem de
uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Burada bir Cin atas6zi durumu 6zetlemektedir:
Bilmeyen ve bilmedigini bilen ¢ocuktur, ona 6gretin. Bilen ve bildigini bilmeyen
uykudadir, onu uyandirin. Bilmeyen ve bilmedigini bilmeyen aptaldir, ondan sakinin.

Bilen ve bildigini bilen liderdir, onu izleyin (Garih, 2000: 172).

1.6.9. Stratejik Liderlikle Ilgili Arastirmalar

Tlrk ve Akbaba (2017) Hatay’da faaliyet gisteren turizm isletmelerinde gorev
yapan 241 isgoren aracihigiyla stratejik liderligin bireysel performansa etkisini
arasturmustw.  Stratejik  Liderlik  Algilamalarimin - Calisan  Performansina  Etkisi:
Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma isimli ¢alismada elde edilen bulgulara
gore, stratejik liderligin faktorlerinden etik ve iligkisel liderlikle bireysel performans
arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iliski; politik, doniisiimecii ve ydnetsel
liderlikle pozitif yonli ve zayif diizeyde bir iligki tespit edilmistir.

Dhanphat ve arkadaslar1 (2015) Giiney Afrika’daki kamu kuruluslarinda gorevli
108 isgdren araciligiyla stratejik liderligin bireysel performansa etkisini arastirmistir.
The Relationship Between Strategic Leadership and Employee Performance In a
Parastatal isimli ¢alisma sonucunda igsgdrenlerin sahip oldugu stratejik liderlik algisiyla

bireysel performans arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Arastirmacilar
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ayrica, bireysel performansi artirmak i¢in, kamu kurumlarinin liderlerin stratejik
yetenekleri {izerine inga edilmesi gerektigini 6ne siirmiistiir.

GoOktepe (2004) Canakkale’de faaliyet gosteren 20 isletme tiizerinde Stratejik
Liderlik Ozelliklerinin Analizi ve Bir Uygulama isimli calisma gerceklestirmistir.
Aragtirma sonucunda liderlerin biiyiik bir boliimiiniin politik ve biirokratik 6zellikler
gosterdigi, Orgutlerinin resmi kurallara ve kat1 organizasyon yapisina sahip oldugu ve
degisime ayak uydurmakta zorlandigi tespit edilmistir. Bu durumun sonucunda
orgutlerin rekabet yeteneklerinin oldukga kisitlandigi ifade edilmistir.

Lowe ve Pi (2011) Cin’de faaliyet gOsteren isletmelerdeki stratejik liderlik
Ozelliklerin orgutsel performansa, endustri dinamiklerine ve st diizey yoneticilerin
devrine olan etkisini arastirmiglardir. 124 {ist diizey yoneticinin incelendigi Strategic
Leadership, Performance, Industry Dynamics, and CEO Turnover In China: A
Research Note isimli ¢aligmada girisimci liderlik 6zelliklerinin performans iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu ve hizli degisim gosteren endiistri kollarinda gorev
yapan iist diizey yoneticilerin digerlerine nazaran daha sik degistikleri tespit edilmistir.
Arastirmacilara gore bu durum Henderson ve arkadaslarinm (2006) “Ust diizey
yoneticiler belirli gorevler i¢cin ise alindiklarindan gorevler degistiginde iist diizey
yoneticiler de degismektedir” 6nermesini dogrulamaktadir.

Altmkurt (2007) Eskisehir’deki meslek liselerinde gérev yapan 315 6gretmen
uzerinde bir ¢alisma gergeklestirmistir. Yazarmn, Egitim Orgiitlerinde Stratejik Liderlik
ve Okul Miidiirlerinin Stratejik Liderlik Uygulamalar: isimli ¢alismasi sonucunda okul
miidiirlerinden hicbirinin stratejik liderlik 6zelliklerinin iist diizeyde olmadigi ve bu
konuda miidiirlere hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitimler verilmesi gerektigi ifade
edilmistir.

Muhammad Zia-ud-Din ve arkadaslar1 (2017) Pakistan’da yer alan bir tekstil
isletmesinde 120 katilimciyla stratejik liderligin bireysel performansa etkisini arastiran
Impact of Strategic Leadership on Employee Performance isimli bir c¢alisma
gerceklestirmistir. S6z konusu ¢alismada stratejik liderligin iggdrenlerin performansinda
anlamli bir etkiye sahip oldugu ve ise olan bagliligin bu duruma aracilik ettigi tespit

edilmistir.
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1.7. Doniisiimcii Liderlik

1980’11 yillarda giderek artan teknolojik rekabet ve degisim hizi Orgiitleri s6z
konusu degisikliklere uyum saglamaya mecbur birakmistir. Eski aligkanliklarin basarry1
saglamada artik yeterli olmadig1 orgiitlerde isgorenlerin degisime hizla adapte olmalar1
rekabet giiclinlin korunmasi agisindan hayati 6neme sahip olmustur (Avolio vd. 1991:
9). O yillarda orgiitlerin yapist da giderek degismeye baslamis ve bu durum yeniden
yapilanmay1 beraberinde getirmistir. Biiylk capli Orgitlerin yeniden yapilanmasi
stirecinde karsilasilan sorunlara etkili bir ¢6ziim bulabilmek amaciyla yeni liderlik
turlerine ihtiya¢ duyulmustur. (Allix, 2000: 7). S6z konusu arayislar neticesinde yeni bir
liderlik teorisi ortaya atilmistir. Ortaya c¢iktig1 giinden bugiine c¢agdas liderlik
arastirmalarinda oldukga ilgi ¢eken bu yeni liderlik tiiriiniin ad1 doniistimcii liderliktir
(Kegecioglu, 1998: 27).

[k olarak 1973 yilinda Dawston tarafindan yazilan “Isyan Liderligi” isimli kitapta
gecen doniistimeii liderlik kavrami 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
gelistirilmistir. Buna gore doniisiimcii lider; izleyenler {istiinde yiiksek diizeyde moral,
motivasyon ve bunun sonucunda performans elde eden liderdir (Bass, 1997).

Stirekli gelisim ve degisim halinde olan dis ¢evre faktorlerine Orgiitiin uyum
saglamas1 ve bu sayede ayakta kalabilmesi amaciyla ihtiya¢ duyulan (Smith vd., 2004:
86) doniisiimcii liderlik, yapilan degisimlerin biitiinciil olup olmamasina gore ikiye
ayrilmaktadir. Buna gore reformist doniisiimcii liderler mevcut ilkelere bagh kalarak
kiclUk capta degisiklikler yaparken devrimci doniisiimcii liderler 6rgutin butinini ele
almakta, isgorenleri yeni hedeflere yoneltmekte ve ilkeleri degistirmeye ¢alismaktadir
(Burns, 1978: 170).

Doniisiimcii liderler hem isgdrenlerin isteklerini dnemsemekte hem de Orgiitsel
gelisimi saglamaya caligmaktadir. Isgorenlerin farkindalik diizeylerinin ve kendilerine
olan giiveninin artirilmaya ¢alisildig1 doniistimceii liderlik yaklagiminda sadece orgiitiin
varligini siirdiirmek degil ayn1 zamanda onu daha ileri noktalara tasimak hedefler
arasinda yer almaktadir (Bass ve Avalio, 1990: 22).

Paylagimin, is birliginin, karsilikli giivenin ve takim kararlarinin olmazsa olmaz
oldugu (Gardiner, 2006: 71) doniisiimcii liderlik ile ilgili yazinda pek c¢ok tanim

yapilmistir. Bunlardan bazilar1 asagida yer almaktadir.
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1.7.1. Doniisiimcii Liderligin Tanim

Sozliik anlami “oldugundan bagka bir bigime girme, baska bir durum alma, sekil
degistirme, tahavviil, inkilap, transformasyon” olan doniisiim kelimesi ayni zamanda
“herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmek™ olarak tanimlanmaktadir
(www.tdk.gov.tr, 21.02.2018).

Dontisiimcti liderlik; “isgorenlerin degisim istegini en iist seviyeye ¢ikarma ve
onlarin duygusal ihtiyaglarini karsilama yetenegi” (Celik, 2003: 54), “6rglit vizyonunda,
stratejilerinde ve Kkiltiriinde degisim yapabilme yetenegi” (Daft, 2000: 153),
“igsgorenlerin misyon ve vizyonlarinin yeniden belirlenmesi, sorumluluklarmin
giincellenmesi ve Orgiitsel hedefler dogrultusunda sistemin tekrar yapilandirilmasi”
(Leithwood, 1992: 8), “astlarinda liderleriyle uyum icinde hareket etme yoninde
kuvvetli istek uyandiracak ve kendini ise adama duygusunu agiga ¢ikaracak yeteneklere
sahip liderlik tir(” (Ackoff, 1999: 21), “sorunlar1 ¢6zmede iistiin kabiliyete sahip olan
ve astlarinin da kendi sorunlarini ¢ozebileceklerine inanmalarini saglayan liderlik tiirii”
(Erdogan, 1997: 523), “Orgiitsel doniisimii saglamak amaciyla belirli liderlik
davranislarmi, eylemlerini ve stratejilerini igeren faaliyetler biitiinii” (Diiren, 2002: 44),
“ortaya koydugu vizyon ile isgorenlerle etkili iletisim kuran ve onlarin 6rgiit vizyonuna
baglanmasini saglayan, onlara saygi gosteren ve sorunlariyla ilgilenen” (Erdal, 2007:
34), “astlarim siirekli daha iyi seyler yapma konusunda motive eden, biyik ve
gerceklesmesi zor hedefler ortaya koyarak astlar1 bu hedefler etrafinda birlestirerek
degisimi gerceklestiren” (Giil, 2003: 772), “siire¢ten ziyade fikirlerle ilgilenen, astlara
ilham veren, onlarin isteklilik, bilinglilik ve farkina varma diizeylerini yiikselten
giidiileyici” (Kegecioglu, 1998: 29), “Orgiitte degisen g¢evre kosullarina uygun bir
doniisiim siireci baglatarak astlarda sayginlik, cesaret ve giiven uyandiran ve ayni
zamanda onlarin inang, tutum ve degerlerini etkileyerek Orgutsel amaglara ulasan bir
liderlik turtdur’ (Ozalp ve Ocal, 2000: 211).

Doniistimeti liderlikte bireylerin bilgi ve yeteneklerinin mevcut durumdan daha iyi
bir duruma gelmesi amaglanmaktadir (Sungurlu, 2001: 99). Buna gore doniisiimcii lider,
“takipgilerini anlayan, onlara deger veren, g¢evresel degisimleri izleyen ve gerek
duyuldugunda orgiitiin her kademesinde doniisiimii baslatabilen kisidir” (Barli, 2010:
370).
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Yukarida ifade edilenlere gore donisiimcii liderlik; isgorenlerin bilgi ve
becerilerinin siirekli gelistirilerek orgiitsel degisimin kolaylastirilmasidir. Doniisimci
lider; i¢sel ve dissal degisimleri zamaninda fark ederek orgiitiin ihtiya¢ duyacagi

degisimi astlarinin da katilimiyla gergeklestiren ve rglte yeni bir yol ¢izen liderdir.

1.7.2. Doniisiimcii Liderligin Gelisimi

20. yiizyilda etkisini giderek yitirmeye baslayan liderlik teorilerinin (0zellikler ve
davranissal liderlik teorileri) ardindan yeni arayislar giindeme gelmistir. ilk olarak
James Victor Dawston (1973) tarafindan ortaya atilan doniisiimcii liderlik bu arayislarin
bir sonucudur. Yazarmn Isyan Liderligi isimli ¢alismasinda yer alan bu yeni kavram
1978 yilinda siyaset bilimci James McGregor Burns tarafindan gelistirilmistir. Burns,
dontisimcti liderligi ¢alisanlart herhangi bir zorlama olmaksizin etkilemenin, motive
etmenin ve onlarin destegini almanin miimkiin oldugu diislincesine dayandirmistir.
Yazara gore dontisimcii lider, Orgit icinde yiksek dizeyde moral, motivasyon ve
performans yaratan kisidir. Degisimin ustasi olan doniistimcii lider ayn1 zamanda
organizasyonda yeni alanlar yaratmakta, 6rgiit icin daha iyi bir gelecek insa etmekte, bir
vizyon olusturmakta ve bu vizyonu astlarina benimsetmektedir (Oren, 2006: 46).

Dontisiimeti  liderlik ¢alismalarini Max Weber’in (1968) karizmatik liderlik
teorilerine dayanarak gelistiren Burns, dontisiimeii liderligi lider ve astlarin karsilikli
olarak birbirlerini motive ettikleri degisim sireci ve etik degerlerin ve insani
davranislari sergilendigi bir liderlik ¢esidi olarak tanimlanmistir. Burns’iin gelistirdigi
doniisiimeii liderlik caligmalarint sonraki yillarda Yukl da ele almistir. Yazara gore
doniisiimcii liderlik davranislarini organizasyon i¢inde herhangi birinin gergeklestirmesi
miimkiindiir. Diger bir deyisle, orgiit icinde alt kademelerden iiste dogru doniisiimii
baslatmak miimkiindiir (Celep, 2004: 23).

Burns’iin teorilerini bir ileri seviyeye tastyan kisi davranig bilimci Bernard M.
Bass olmustur. 1985 yilinda yayimlanan Beklentilerin Otesinde Liderlik ve Performans
isimli caligmasmda doniisiimcii liderligi daha kolay anlasilir ve dlgiilebilir bir seviyeye
getiren Bass, ayrica etkilesimei ve doniisimcii liderlik 6zelliklerini belirleyebilmek

amaciyla ¢ok faktorlu liderlik ol¢egini gelistirmistir. Buna gore liderligi 360 derecelik
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genis bir bakis agistyla ele almak miimkiindiir (Tild, 2015: 32). Doniisimci ve

etkilesimcei liderlik 6zelliklerinin karsilagtirilmasi tablo 1.8°de gosterilmektedir.

Tablo 1.8. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Ozellikleri (Brestrich, 2000: 101)

ETKILESIMCIi LIDER

DONUSUMCU LiDER

Odiillendirme:
e  Basariyi 6diillendirir.

e (Odiillendirme ile isgdrenlerin cabasmi
artirir

e lyi performansi odiillendirecegine soz
verir

Cevresindekilere Ornek Olma:

e Ornek hareketlerle olusturdugu vizyona
uygun davranir.

e  Misyon ruhunu verir
e Olgun olmay tesvik eder

e Sevgi ve giiven kazanir

Bosluklar1 Kullanarak Yoénetim (Aktif):

e Kural ve standartlardan sapmalar
arastirir ve bunlardan pay ¢ikarir

ilham Vererek Motivasyon Olusturma:
e  Yiiksek beklentileri tartigir
e (Odaklanma i¢in sembolleri kullanir

e Onemli amaglar1 basit bir dille agiklar

Bosluklar1 Kullanarak Yonetim (Pasif):

e Standartlar sartlarla uyusmadigi zaman
midahale eder

Entelektiiel istek Saglama:
o Zekayi ve akilciligr yiceltir

e  Problemleri dikkatli bir sekilde ¢ozer

Liberallik:
e Sorumluluklari dagitir

e  Karar almaktan kagimnir

Herkesle Ozel Olarak flgilenme:

e Astlarma dikkat eder; her bir isgdreni
ferdi olarak agirlar, ona fikirler verir ve
rehberlik eder

Bass, Burns’iin ¢alismalarina bazi elestirilerde bulunmustur. Bunlar (Cetiner,

2008: 25):

e Yazarm igsgorenlerin istek ve ihtiyaclarin1 dikkate almamasi,

e Doniisiimcii liderligi ahlak bazinda siirlamis olmasi,

e Etkilesimci liderlik ile doniisiimcii liderlik arasinda tek tarafli ve bolinmez

bir biitunlik kurmasidir.

Bass, orgiitiin ve isgorenlerin performansmi artirmada hangi liderlik 6zelliklerinin

etkili olacagmi da arastrmistir. Yazara gore donilisimcii liderlik tarzinin ortaya
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cikabilmesi icin astlarm, lider tarafindan {i¢ sekilde degisime ugratilmalari
gerekmektedir. Buna gore doniisiimcii lider (Berber, 2000: 45):
o Isgdrenlere yaptiklar1 isin drgiitsel basar1 icin ne denli dnemli oldugunu
vurgulamali,
o Isgorenlerin yeteneklerini belirleyerek bunlarin gelisimi icin nelere ihtiyag
duyduklarimi belirtmeli,
e Isgodrenlerin bireysel bakis agismin yani sira drgiitsel bakis agisina da sahip
olmalar1 i¢in onlara rehberlik etmelidir.

Doniistimeii  liderlikle ilgili arastrma yapan diger yazarlar Sashkin ve
Rosenbach’tir (1993). Doniistimcii liderlikte vizyon kavramina dikkat ¢eken yazarlar
bes kategoriden olusan lider davranis anketi gelistirmistir. Bu kategoriler; aciklik,
haberlesme, giiven, dikkate alma ve firsat yaratmadir. Sashkin ayrica, doniisimcii
liderleri digerlerinden ayiran ve sonradan 6grenilebilecek ii¢ temel 6zellik oldugunu 6ne
stirmiistiir. Bunlar; kendine gliven, gli¢ arzusu ve vizyondur.

Podsakoff ve arkadaslari (1990) dontisiimcii liderligi alt1 boyutta ele almustir.
Bunlar; vizyon olusturma ve ilham kaynagi olma, davranis modelleri gelistirme,
orgiitsel amaglar igin kendini adama, entelektiiel uyarim, bireysel destek saglama ve
ylksek performans beklentisidir (Eraslan, 2004: 12).

Doniisiimeii liderlik kavramina 1986 yilinda yayimladiklar1 Doniisiimcii Liderlik
isimli kitaplariyla katkida bulunan Tichy ve Devanna biiyiikk sirketlerin tepe
yoneticileriyle goriiserek doniisiimcii liderin sahip oldugu ayirt edici 6zellikleri tespit
etmistir. Buna gore doniisiimcii lider (Sheh, 2002: 52, Akt. Erdis, 2013: 27):

e Kendisini degisimin temsilcisi olarak gormektedir. Kisisel ve profesyonel
ozellikleri ile orgiitsel doniisiime katki saglamaktadir.

e Cesurdur. Risk almay1 sevmekte ancak bu konuda temkinli davranmaktadir.

o Isgorenlere inanmaktadir. Onlara yardimci olabilmek igin 6nce inanmak
gerektiginin bilincindedir. Giigliidiir ancak diktator degildir.

e Inandig1 degerleri agik ve anlagilir bir sekilde ifade etmektedir. Sozleriyle
davranislar1 uyum i¢indedir.

e Hata yapmaktan korkmamakta ve hatalarindan ders ¢ikarmaktadir. Yasam boyu
ogrenmeyi ve kendini gelistirmeyi ilke edinmistir.

e Belirsiz ve kaotik durumlarla basa ¢ikabilecek yetenektedir.
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e Vizyon sahibidir.
o Orgiitii bir biitin olarak ele almasini saglayacak kavramsal yetenekleri
geligmistir.

e Miicadelecidir. Zorluklar karsisinda sonuna kadar direng gostermektedir.

1.7.3. Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri

Dontigiimeti liderin en belirgin 6zelliklerinden biri astlarmin istiinde kuvvetli
etkiye sahip olmasidir. Astlar1 tarafindan giivenilen, hayranlik duyulan ve takip edilen
doniisiimcii lider onlarin yeteneklerini ortaya ¢ikararak motive olmalarini saglamaktadir
(Erdal, 2007: 32).

Doniisiimceii lider, yaraticilia ve yenilige biiylik 6nem vererek oOrgiitte reform
gergeklestiren kisidir. Doniisiimcii lider orgiit misyonunda, vizyonunda, stratejilerinde
ve faaliyetlerinde degisimi hayata gecirerek astlarini etkilemektedir (Sabuncuoglu ve
Tiz, 2001: 226).

Degisimi yonetmek gibi olduk¢a onemli bir gorev iistlenen doniisiimcii liderin
kendine has 0zellikleri mevcuttur. Bunlardan bazilari; duygusal dayaniklilik, risk alma,
yenilikgilik, deneyim ve tutarhiliktir (Dtiimen, 2008: 80).

Yazinda yapilan arastirmalarda doniistimcii liderin sahip olmasi gereken c¢ok

sayida 6zellik belirtilmis olup bunlardan 6ne ¢ikanlar asagidaki agiklanmaktadir.

1.7.3.1. Ortak Vizyon Olusturma

Vizyon, “sahip olunan degerlerin anlam ve yansimalariyla zihinde ¢izilen tablo”
(Ozden, 1999: 41), “mevcut durumdan hareketle amaclarin dnceden goriilebilmesi”
(Lipton, 1996: 85), “bir orgiitiin gelecege doniik hedeflerinin belirtilmesi baska bir
ifadeyle orgiitte arzulanan gelecegin resmedilmesidir” (Senge, 1996: 165).

Dontigiimeti  liderlik vizyon kavrami ile geleneksel liderlik modellerinden
ayrilmaktadir. Buna gore vizyon, doniisiimcii liderligin en 6nemli 6zelliklerinden biridir

(Schermerhorn, 1993: 426).
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Shelton’a gore (2002: 8) biyuk liderler ne istediklerini bilen ve gelecekte
karsilasacaklart muhtemel sonuglar1 dnceden tahmin edebilen, vizyon sahibi ve bu
vizyonu gerceklestirmek i¢in kendilerine son derece inanmig kimselerdir.

Dontistimcii liderin bagarili olabilmesi i¢in olusturulan vizyonun astlar tarafindan
begenilmesi ve kabul edilmesi sarttir. Paylasilan vizyonun saglayacagi yararlar su
sunlardir (Serinkan ve Erdis, 2014: 41):

e Degisimin yonuni belirlemek ve yapilan her igin buna yonelik olmasini
saglamak,

e Degisime uyum saglamada zorlanan isgorenleri giidiilemek,

e Tiim oOrgiit c¢alisanlarin1 ortak bir ¢ati altinda toplayarak Orgiitsel
faaliyetleri etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak.

Vizyonun; orgiitsel faaliyetlerden elde edilen sonuglar ve siirdiiriilebilir basart ile
yakindan ilgisi vardr. Siirdiriilebilir basarinin saglanmasi i¢in vizyonun gii¢lii olmasi
ve elde edilen sonuglarin da yiliksek diizeyde basarili olmasi gerekmektedir. Aksi
takdirde ya basari siirdiiriilemez olacaktir ya da vizyondan vazgegilecektir.

Sekil 1.14°te; vizyon ve sonuglar ekseninde 6rgiitiin elde ettigi basariy1 ve alacagi

kararlar1 ifade eden bir gorsel yer almaktadir.

A
Sonuglar
Siirdiiriilemez bagsar Siirdiiriilebilir basar
Tikanma Vizvondan vazgecme
Y
Zay:f Vizyon Gitglia
E's >

Sekil 1.14. Vizyon, Sonuglar ve Siirdiiriilebilir Basar1 Arasindaki iliski (Erdis, 2013: 43)
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Sonug olarak, orgiitte paylasilan vizyon orgiit i¢indeki iligkileri etkilemekte ve
yeni bir ortak kimlik meydana getirmektedir. Orgiitsel vizyona odaklanan isgdrenler
ayni amaca ulasmak igin birbirlerine kenetlenmektedir. Bu durumun sonucunda 6rgt

icinde heyecan ve gudulenme artmaktadir (Serinkan, 2008: 74).

1.7.3.2. Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Sosyal Bilimler alaninda ilk kez 1947 yilinda Max Weber tarafindan “izleyenlerin
ustunde hissedilir bir giice sahip olan ve 6zellikle kriz déonemlerinde ortaya ¢ikan bir
liderlik 6zelligi” olarak tanimlanan (Brestrich, 1999: 86) karizmanmn ge¢misi Eski
Yunan Uygarliklari’na kadar uzanmaktadir.

Bass’a gore (1985: 22) karizma, “vizyon ve misyon duygusu olusturma, giiven,
saygl ve gurur duyma slrecidir”. Dontistimcii lider karizmatik 6zellikler tagimakta ve
blyik ¢aba harcayarak astlarinin beklentilerini kargilamaktadir.

Karizmatik 6zelliklere sahip lider; karsisindakileri kolayca etkileyebilmekte, ikna
edebilmekte ve onlara guven vermektedir (Giney, 1999: 203). Déniistimcti liderlikte
karizma, astlarin performanslarmi yiikseltmede ve bagliliklarim —artirmada
kullanilmaktadir (Brestrich, 1999: 92). Bazi arastirmacilara gore doniisiimcii liderlerin
basarisinin altinda yatan ana neden karizmadir. Buna gore karizmatik 6zellikleri olan
lider yiiksek bir giice ve izleyenlerin iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Astlarinmn
diistincelerini canlandiran ve onlara ilham kaynagi olan karizmatik lider hedeflere

ulasabilmek i¢in ¢ok ¢alismaktadir (Celik, 2000: 148).

1.7.3.3. Etkili iletisim ve Motivasyon

Maxwell’e gore (1999: 29) lider astlariyla etkin iletisim kurarak onlar1 orgiit
amaclar1 dogrultusunda motive etmektedir. Yazara goére liderin temel gorevi
isgorenlerin kendini giiclii, bilgili ve yeterli hissetmesini saglamak ve onlar1 harekete
gecirmektir. Iletisim yetenegi zayif bir liderin orgiitte etkin olmasi diisiiniilemez.
Liderin astlarin1 etkileyebilmesi ve doniisiimii gergeklestirebilmesi i¢in onlarla bilgi ve
fikir alhigverisi i¢inde bulunmasi gerekmektedir. Buna gore paylagilamayan bir mesaja

sahip olmanin herhangi bir faydas: yoktur.
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Brestrich’e gore (1999: 92) doniisiimcii lider ulagilabilir olmalidir. Astlariyla
birlikte hareket eden ve onlarin duygu, diisiince ve isteklerini dikkate alan dontigiimcii
lider orgiit iginde motivasyonu en yiiksek seviyeye tasimak arzusundadir. Bu gaye ile
hareket eden dontisiimcii lider agsagidaki liderlik tarzlarini sergilemektedir:

e Hedeflerin 6nemi, degeri ve onlara ulasabilmek igin izlenecek yollar
hakkinda astlar1 bilgilendirmek,

e Hedefe ulasabilmek i¢in birlikte hareket etmenin 6nemi ve her bireye
diisen yiiksek biling duygusunu vurgulamak,

e Astlarn odillerle ilgili beklentisini olusturmak, artirmak ve bunlarin
uygun 6lgllerde karsilamak.

Astlarimi doniisiime inandirmak ve bu konuda gudilemek dontisiimcii liderin
gerceklestirilmesi gereken Onemli bir istir. Lider bu siirecte siirekli olarak astlarini
dinlemekte, onlarin sorularina cevaplar vermekte, orgiit amaglarini onlarla paylagsmakta
kisacas1 siirekli ve etkili bir iletisim halinde bulunmaktadir. Doniistimcii liderlikte

motivasyon ve etkili iletisimin 6nemini Brestrich (1999: 93) su sekilde ifade etmektedir:

fletisim kurmak, izleyenler ile etkilesmek, doniisiimcii lider davranislarinin paylasilan dogasini
yansitir. Giiglii ve nitelikli bu iliski agi, iletisim kurmayi, paylasilan vizyonu etkili hale
getirmeyi ve vizyonu destekleyen kiiltiirii sekillendirmeyi miimkiin kilar. Déniigiimcii liderler,
bireysel destekgileri ile yiiksek kaliteli iligkiler kurmayr ve genel kader duygusunu
giclendirebilirken sosyal degisim siirecinde de bu destekgiler lideri gii¢lendirir ve
cesaretlendirir. Paylagilan degerler iliskinin dogasin1 etkiler ve vizyon olusturmayi

kolaylastirir.

1.7.3.4. Degisimin Temsilcisi Olma

Degisim, doniisiimcii liderin var olma sebebidir. Orgiitte farklilik yaratmak ve onu
orgiitsel degisimde kullanmak déniisiimcii liderin temel gorevleri arasmdadir. Orgiitte
degisimin temsilcisi olan doniislimcii liderin misyonu, vizyonu ve stratejileri siirekli
degisim tizerine kuruludur (Eraslan, 2003: 137).

Doniigiimeii lider orgiitte yeni ilke ve normlar olusturmak zorundadir. Bu kokli
degisim Orgiitiin insan kaynaklar1 yonetiminde, politik ve kiiltiirel yapisinda reformlar

yapilmasini gerektirmektedir (Agikalin, 2000: 39).
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Nal’a gore (2003: 69) degisim, statiikocu diigiince yapisinin tam tersine, farkli
seyleri denemek ve yaratict olmak esaslarmma dayanmaktadir. Buna gore doniisiimcii
lider daha oOnceden hi¢ uygulanmamis yontemler {istiinde durmaktadir. Lider,
problemlerin ¢oziimiinde yaratici fikirleri desteklemekte, yeni kaynaklar bulmakta ve
rutin islerden uzaklagsmaktadir.

Simsek ve Aytemiz, (1997: 478) 21. Yiizyillda Liderlik isimli sempozyumda
dontistimcii liderligi asagidaki sdyle tanimlamistir: “Doniistimcii lider, eskimis ilkeleri
yikan kisidir. Degisim donemleri, kurumlarm yeni seyler 6grenmeleri igin firsat
olusturur. Doniigiimcii lider, gercegin yaratilmasinda katalizor oldugu gibi Orgitiine
isleri alisilagelmis geleneksel sekilde yapma ve gorme yollarini birakmayi da dgretir”.

Demirci (1999: 110) doniisiimcii liderin saplantilardan uzak bir lider oldugunu
ifade etmektedir. Yazara gore lider, c¢evresel faktorlere uygun olarak degisime her

zaman hazirdir ve bu degisimi gerekleriyle beraber astlariyla paylagmaktadir.

1.7.3.5. Duygusal Dayamkhlik, Cesaret ve Risk Alma

Doniisiimcii lider; duygularimi kontrol altinda tutabilen, karsilastig1 zorluklardan
yilmayan, cesaret sahibi ve risk alabilen liderdir. Buna gore doniisiimcii lider; olaylar
kisisel olarak algilamayan, kendi i¢inde tutarli, basariya ulasmada kararli ve strese son
derece dayaniklidir (Zel, 1997: 67).

Tichy ve Devanna’ya gore (1986: 81) doniisiimcii lider mantikli bir sekilde risk
alabilen cesur bireydir. Doniisiimcii lider biliyiik gruplara karsi inandigi fikirleri
cekinmeden sdyleyebilmekte ve diisiincelerinin arkasinda durabilmektedirler. Saghkli
ve gliglii bir kisilik sahibi olan doniisiimcii lider zorluklara karsi son derece giigliidiir.

Mevcut yapiyr degistirme, biiylik zorluklarla miicadele etme, degisime direngle
basa ¢ikma, yeni bir yapi kurma gibi problemler doniisiimcii liderin siklikla karsi
karsiya kaldig1 zorluklardir. Bunlarin iistesinden gelmek icinse doniisiimeii lider; cesur
ve Ozgiiveni tam bir kisilige sahip olmalidir. Doniigiimeii lider ayni zamanda olasi
problemleri 6nceden tahmin ederek onlara karsi tedbirler alan kigidir. Ancak bu sayede
orgutsel dontisiimiin basariyla gerceklestirilmesi mimkin olmaktadir (Eraslan, 2004:
22).
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Zorluklar karsisinda direnci yiiksek olan doniisiimcii lider kriz donemlerinde
sogukkanliligini korumakta ve olasi firsatlar1 gormektedir. Yaptigi hatalardan ders
alarak olaylar1 kendi lehine doniistiiren doniistimcl lider cesaret sahibidir ve risk
almaktan korkmaz (Tengilimoglu, 2005: 6).

Doniistimeii lider; ilkeleri ve sinirlart yikan liderdir. O, mevcut sinirlarin digina
cikarak Orgiit i¢in yeni ilkeler ve sinirlar belirlemektedir. Dontstiimcl lider, alisiimis
tutumlar1 degistirmeye ve yeni yapiy1 korumaya ¢alismaktadir. Tiim bunlarin sonucunda
orgiit misyonunda, vizyonunda, normlarmnda ve kiiltiiriinde Onemli degisiklikler
meydana gelmektedir. Doniisiimcii liderin bu denli 6nemli degisiklikleri yapabilmesi
ancak duygusal dayaniklilik, cesaret ve risk alabilme yetenegi ile miimkiin olmaktadir

(Simsek ve Aytemiz, 1997: 478).

1.7.3.6. Yetki Devri ve Gugclendirme

Liderligin etkin ve basarili olabilmesi i¢in vazgecilebilir olmas1 gerekmektedir.
Buna gdre orgut, lidersiz de yoluna devam edebilecek yapida olmalidir (Merih, 2000:
9). Bu yapiy1 tesis edebilmek i¢in liderin yetki ve sorumluluklarini astlariyla paylagsmasi
gerekmektedir. Yetki devri, gerek operasyonel gerekse yonetsel sorumluluklarin astlarla
paylasiimasidir (Wells, 1993: 12).

Yetkinin devredilmesiyle giiglendirme kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Gliglendirme;
yapilacak bir is i¢in planlar yapma ve bu planlar1 uygulama siirecinde isgorenlere tam
sorumluluk ve yetki vermektir (Brestrich, 2000: 145). Buna gore hiyerarsik olarak en
altta bulunanlarin bile orgiitsel kararlara katilmalar1 s6z konusudur. Sonug olarak lider
merkezli degil tiim astlarin yer aldig1 bir takim ortaya ¢ikmaktadir (Covey, 2000: 119).

Giliglendirmenin en O6nemli faydalar1 arasinda yapilan isin isgdren tarafindan
benimsenmesi ve isgorenin gudulenmesini saglamasidir. Doniisiimeti liderler orgiit
ihtiya¢ ve hedefleriyle isgdrenlerin ihtiyag ve hedeflerini tespit ederek bunlar arasindaki
uyumu saglamaktadir. Bunun sonucunda hem iggorenlerin hem de 6rgiitiin kazandig1 bir
ortam saglanmis olmaktadir (Covey, 2000: 119).

Astlarina inanan ve giivenen doniisiimcii lider herkes tarafindan ulasilabilir bir
konumda yer almaktadir. Doniisiimcii lider, elinde bulundurdugu giicii ve yetkileri

astlartyla goniilli olarak paylasmayi ilke edinmis kisidir (Byrd, 1987: 40) ve bu
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durumun diger kademe yoOneticiler i¢in de 6rnek olmasini beklemektedir (Kog, 1999:
41).

Doniigiimeti liderin yetki devri ve giiglendirme ¢aligmalarini kontrollii bir sekilde
ve uygun zamanda yapmasi gerekmektedir. Aksi halde gereksiz ara kademelerin ortaya
¢ikmasi ve biirokrasinin artmasi ortaya ¢ikacaktir (Wells, 1993: 16).

Yetki devri ve giiclendirme kavramlar1 teoride pek cok liderlik teorisinde yer
almasma ragmen uygulamada fazla yer bulamamaktadir. Giiven problemine ve
kendisinin vazgecilmez oldugu diisiincesine kapilan ¢ogu lider ayn1 zamanda astlarin
hata yapmasindan korkmaktadir. Ilerin tizerinde tam bir denetim saglamaya ¢alisan lider
hem islerin yavagslamasina hem de Orgiit icindeki motivasyonun diismesine yol

acmaktadir (Arslan, 2003: 143).

1.7.3.7. Esnek Yonetim

21. yiizyilda g¢evresel faktorlerdeki degisim bas dondiiriici hizda
gerceklesmektedir. Ilaveten; degisimin yonii, siddeti ve miktar1 ¢ogu zaman tahmin
edilememektedir. Degisimin kac¢inilmaz oldugu bu ortamda orgiitler de tehditlerden
korunmak, firsatlar1 yakalamak ve siirdiiriilebilir biiyiimeyi elde etmek amaciyla yeni
sartlara uyum saglamak zorundadir. Bu, her tirli kirilganliktan ve katiliktan uzak hizli
ve esnek bir yapiyla mimkuindir (Eraslan, 2004: 25).

Nelson’a gore (1999: 289) giiniimiiz orgiitleri eskiden kalma kati, bilirokratik ve
kuralc1 yaklasimlar1 bir kenara birakip esnek ve hizli bir yapiya biirlinmek zorundadir.
Akilli orgiitlerin igsgorenleri sert politikalar ve prosediirlerle yipratmak yerine onlarin
kendi kendilerine dogruyu buldugu ve uyguladigi esnek politikalari benimsemesi
gerekmektedir.

Degisime hazir olmak demek orgiitsel prensiplerden taviz vermek demek degildir.
Katilagmaya ve kirilmaya kars1 tedbir olan degisim 6rgiitiin esnek yapida olmasiyla son
derece yakindan ilgilidir. Dolayisiyla degisimle 6zden uzaklagma degil 6zii koruma sz
konusudur (Apuhan, 1997: 170).

Dontigiim siirecinde Orgiitiin her kademesinde aktif olarak yer alan dontisiimcii

lider sureci sistematik bir sekilde yapilandirmakta ve bunu astlariyla paylasmaktadir.
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Lider ayrica degisim i¢in Orgiitlin ihtiya¢ duydugu enerjiyi tretmekte ve bunu tim
safhalarda kullanmaktadir. (Aydogmus, 2004: 72).

Gebelein’e gore (2002: 23) degisimin etkin bir sekilde gerg¢eklesebilmesi igin ona
hizli bir sekilde uyum saglamak esastir. Degisime gerekli tepkiyi zamaninda veren
doniisimcii lider ayn1 zamanda degisim baslamadan Once yeterli ongoriiye de sahip
olmalidir. Yazara gore lider, Orgut igcinde Ogrenmeye agik bir ortam olusturarak

isgorenleri rekabetin yeni kosullarina ¢abuk uyum saglayacak sekilde hazir tutmaktadir.

1.7.3.8. Glivenilirlik ve Ozgiiven

Basarili bir giidiileme gergeklestirmek icin ihtiya¢ duyulan en 6nemli 6zellik
guvendir. Duygusal beceriyi temsil eden giiven kavramu liderlik siirecinde belirleyici bir
unsur olmaktadir. Buna gore isgoren ancak giivendigi liderin kararlarma inanmakta,
isteklerini hevesle yerine getirmekte ve onunla beraber hareket etmektedir (Zeren, 2007:
62).

Lider, pesinden gidenleri olan kimsedir. Isgdrenler ancak giiven duyduklar:
kimselerin pesinden gitmektedir. Lidere giivenmek i¢in onu begenmek sart degildir.
Esas olan, liderin sodyledikleriyle davraniglar1 arasindaki tutarliliktir. Etkili bir lider
olmak icin giivenilir olmak zeki olmaktan daha 6nemlidir (Yilmaz, 2010: 47).

Liderin basarili olmasi karsilikli giiven sayesinde miimkiindlr. Cinki guven
yoksa risk alinmamakta ve risk alinmiyorsa degisim gergeklesmemektedir. Degisim
olmadan orgiitiin devamliligindan s6z etmek miimkiin degildir (Y1ilmaz, 2010: 48).

Etkin liderlikte bireyler arasi giiven kadar ihtiyag duyulan diger 0Ozellik
ozgiivendir. Ozgiiveni yiiksek olan lider yiiksek bir amaca motive olmustur ve i¢ kontrol
odagmna sahiptir. Lider giice ihtiya¢ duymakta ve glicli elde ettigi zaman onu astlarina
yetki vermede kullanmaktadir. Dolayisiyla gii¢; 6zgiiven duygusuyla kullanildiginda
kontrol kaynagindan ¢ok enerji kaynagi haline gelmektedir (Agikalin, 2000: 45).

Yukarida ifade edilenler dogrultusunda doniisiimei liderin  Orgutun kokli
degisimlerini gergeklestirmelerinde son derece dnemli aktdr oldugu gorulmektedir. Bu
yiizden doniisiimeii liderlik glinlimiiziin en etkin liderlik bigimlerinden biri olarak kabul

edilmektedir (Cakar ve Arbak, 2003: 85).
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1.7.4. Doniisiimcii Liderligin Boyutlarn

1978 yilinda yazdig: Liderlik adli eseriyle doniisiimcii liderlik kavramini ilk kez
ortaya atan Burns, sonraki yillarda pek ¢ok yazara ilham kaynagi olmus ve doniisimcii
liderligin gelismesini saglamistir. Bu yazarlardan biri olan Bass, 1985 yilinda Liderlik
ve Beklentilerin Otesinde Performans isimli eseriyle doniisiimcii liderlige onemli
katkilarda bulunmustur. Sonraki yillarda doniistimcii liderlikle ilgili arastirmalar devam
etmis ve doniisimcii liderligin dort boyutu oldugu sonucuna varilmistir. Bunlar;
karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgidir (Bass,
1997: 22).

Yilmaz’a gore (2006: 33) doniisiimcii liderligin boyutlarindan her biri orgiitiin
dontistimiine katki yapmaktadir. Buna gore:

e Karizma, isgérenlerin 6rgiite baglanmasini ve orgiitsel misyon ile vizyonu
benimsemesini,

e ilham, isgorenlerin bilinglenerek firsatlar1 degerlendirmesini ve degisen
amaclara motive olmasini,

e Entelektlel Etki, isgorenlerin daha ¢ok diisiinmesini, farkliliklarmin
bilincinde olmasmi ve kendilerine daha fazla giivenmesini,

e Bireysel Ilgi, isgorenlerin kisisel gelisimi igin onlara cesaret vererek bilgi

ve becerilerinin artmasini saglamaktadir.

1.7.4.1. ideallestirilmis Etki (Karizma)

Doéniistimceii liderligin bu boyutu degerlere, inanglara ve misyona doniik liderin
karizmatik faaliyetlerini ifade etmektedir. Buna gore lider; astlarmnin ihtiyaglarmni kendi
ihtiyaclarindan iistiin gérmekte, onlarla riski paylasmakta ve onlarmn temel prensip ve
degerleriyle uyumlu olmaktadir. Bu tiir davraniglarda bulunan doniisiimcii lider astlari
tarafindan hem takdir edilmekte hem de saygi gormektedir (Kaygin ve Giilliice, 2012:
267).

Karizmatik ozelliklere sahip olmak tek basina doniisiimii saglamada yeterli
degildir. Doniisiimctii liderin karizmatik liderden fark: burada ortaya ¢ikmaktadir. Buna

gore doniisiimcii lider isgorenleri gliglendirmekte ve onlart mevcut konumlarindan daha
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iyi bir noktaya tasimaktadir. Bu durum karizmatik liderlikte bircok zaman liderin taklit
edilmesinden 6teye gidememektedir (Yavuz, 2008: 54).

Ideallestirilmis etki boyutunda lider, astlarmi bir vizyon etrafinda toplayarak
onlarin {istiinde daha gii¢lii bir etki birakmaktadir (Avolio vd., 1991: 15). Astlarda
vizyon ve misyon bilincinin olugmasini saglayan lider onlarin saygmnlhigini ve giivenini
kazanmaktadir (Walumbwa vd., 2005: 245). Bunun sonucunda liderle 6zdeslesme ve
onun ilgi alanlarma yonelme s6z konusu olmaktadir (Scandura ve Williams, 2004: 458).

Goffee ve Jones (2005: 89) liderin, astlarini etkilemek i¢in kendisinde dikkat
etmesi gereken iki onemli Ozelligi ortaya koymaktadir. Bunlardan birincisi, liderin
verdigi sozlerle davranislari arasindaki uyumdur. Zira lidere olan guven eksikligi
vizyona olan baghlig1 azaltmaktadir (Nal, 2003: 56). lkincisi, liderin astlariyla
anlagsmasini ve tiim bireylerle ayr1 ayr1 ortak paydalarda bulusmasini saglayacak uygun
ortam tesis etmesidir.

Bass ve Avalio (1990) ideallestirilmis etkinin (karizma) iki alt boyutta
incelenmesi gerektigini 6ne stirmiistiir. Bunlardan ilki olan davranis alt boyutunda lider,
kendi agisindan Onemli olan deger ve inanglar1 astlariyla paylasmaktadir. Ortak bir
ama¢ duygusuna sahip olmanim onemine dikkat ¢ceken lider kararlarm ahlaki sonuglarini
da dikkate almaktadir. ikinci alt boyut, atfedilen ideallestirilmis etkidir (karizma). Buna
gore lider astlarin kendisiyle calismaktan gurur duymasmi saglamakta ve takimin
¢ikarlarmi kendi ¢ikarlarinin {istiinde tutmaktadir. Bu boyutta lider ayrica, kendine
giivenen ve giiglii biri oldugunu sergilemektedir (Karip, 1998: 447).

Karizmatik Ozelliklere sahip doniisimcii lider kendine son derece gilivenen,
zorlayici bir amag ve vizyon duygusuna sahip, geleneksel davranislarin disina ¢ikabilen,
degisimlere agik, ¢cevreye duyarl ve tutarhidir (Arikan, 2001: 300).

Kisiye 0zel bir gii¢c olan karizma, bazi yazarlara gore oldukga tehlikeli sonuglar
dogurabilme potansiyeline sahiptir. Eger karizmatik lider isgorenleri kendi kisisel
¢ikarlari igin kullanirsa bu durum bir felakete yol agabilmektedir. Buna en uygun 6rnek
Adolf Hitler’dir (Erkan, 2002: 40).
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1.7.4.2. Tlham Verici Motivasyon

Telkinle guduleme olarak da ifade edilen doniisiimcii liderligin ikinci boyutu
isgorenlere ilham vermektir. ilham verme; vizyon olusturma, olusturulan vizyonu
iletme, astlarin gayretlerine semboller araciligiyla yogunlasma ve isgorenlere model
olma surecidir (Guney, 2000: 249).

Lider, ilham verirken c¢esitli semboller araciligiyla isgérenlere beklentilerini
iletmekte ve bunu yaparken basit yontemler kullanmaktadir. Bu sayede doniisiimcii lider
isgorenlerin kapasitelerinde performans artis1 elde etmektedir (Bass ve Avalio, 1990:
118).

[Tham verme; astlarin gdrevlerinin dnemine vurgu yapmayi, takim ¢alismasinin
tesvik etmeyi, beklentilerin yiiksek tutulmasini ve s6z konusu beklentilerin giiven
ortaminda iletilmesini kapsamaktadir (Bass vd., 2003: 208).

Doéntistimeii lider, isgoreni etkileyerek onlarin kendilerini gelistirmelerine olanak
saglamaktadir. Doniisiimcti liderligin bu denli kabul gormesinde isgorene ilham vermesi
ve onun iistiinde koklii degisikliklere neden olmasidir (Iscan, 2006: 160).

Doniisiimceti lider, isgorenin arzu ve isteklerine ilham veren, bu isteklere anlamlar
yiikleyen, isgorenlerin duygularina ulagsmayi saglayan bir beceriye sahiptir. Doniisiimcii
lider ayn1 zamanda isgérenlere ahlaki degerler ve daha yiiksek hedefler koymaktadir
(Celep, 2004: 24).

Doniisiimceti lider, isgorenleri modasi ge¢mis uygulamalara meydan okumaya
davet etmekte ve onlara yenilik¢i olmalar1 yolunda tesvik etmeye ¢aligmaktadir. Bu
stirecte onlarin ihtiya¢c duyacaklar1 giiven ortamini saglamaktadir. Doniisiimeii lider
ayrica Orgiitsel degisimi, 6zgiin fikirleri ve girisimciligi de desteklemektedir (Yavuz,
2008: 60).

Doniistimeti lider gerektiginde isgérenlerin beklentisini degistirebilen liderdir.
Lider, orgiit amacglarma ulagsmay1 saglayacak vizyonun belirlenmesi ve uygulanmasi
konusunda rehberlik gorevi Ustlenmektedir. Astlarina enerji ve cesaret kaynagi olan
dontisiimeii lider etkili konusmalariyla onlar1 etkilemektedir. Kriz déneminde iyimser
ve sakin tavir sergileyen lider siirekli olarak kontrollii davranmakta ve astlarm is

yukinu hafifletmektedir. Isgdren iizerinde heyecan uyandiran ve onlarm gelecege dair
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olumlu beklentiler igine girmesini saglayan doniisiimcii lider orgiit icinde motivasyonu
stirekli canli tutmaktadir (Altun, 2003: 11).

Dontigiimeti  lider iggorenleri ilham vererek ve ahlaki degerler sergileyerek
etkilemektedir. Bu durumda herhangi bir zorlama s6z konusu degildir. Doniistimcii lider
esnek yapidadir ve farkli diisiincelere aciktir fakat inandigi diisiinceleri azimle
savunmaktadir. Dontisiimeli lider, baskalarmm basarili olmasi icin gerektiginde
fedakarliklar yapmakta, bencil bir tutum sergilememekte ve bu durumdan mutlu
olmaktadir (Geng, 2000: 97).

1.7.4.3. Entelektiel Etki

Zihinsel tesvik olarak da adlandirilan bu boyut, liderin, isgérenlerin problemlerin
yeterince bilincinde olmasmi ve onlara farkli agilardan bakarak ¢O0zUm Uretmesini
saglayacak etkileme sirecidir (Ergetin, 2000: 58).

Dontistimcii lider igsgérenlerin zeka, mantik ve problem ¢6zme yeteneklerini
odiillendirerek onlarm daha girisimci ve iiretken olmalarini saglamaktadir. Onceki
donemlerde liderlik anlayis1 isgdérene bir seyler yaptirmaya dayali iken doniisiimcii
liderlikte isgorenlerin kendi amacini belirlemesine, cesur ve dirist davranmasina ve
liderle iyi iliskiler kurmasina izin verilmektedir (Bass ve Avalio, 1990: 118).

Dontisiimcti lider isgorenlere sadece zihinsel olarak degil ise destek olarak da
yardim etmekte ve onlar1 motive etmektedir. Ilaveten, doniisiimcii lider isgdrenlerle tek
tek ilgilenmekte, grup ve 6rgiit amaglar1 kadar bireysel gelisime de 6nem vermektedir.
Doéniistimeii  lider, isgoérenleri siirekli daha yiiksek bireysel ve oOrglitsel hedefler
konusunda motive etmektedir. Doniisiimcii lider bunlar1 yaparken iggdrenlerin sahip
oldugu bilgi ve becerileri ortaya g¢ikarmakta, kendine giivenmesini saglamakta ve
kendini siirekli gelistirmeSine yardimc1 olmaktadir (Celep, 2004: 25).

Zihinsel tesvik yOontemini kullanan doniisiimcii lider, isgérenlerin karsilastigi
problemlerin ¢oziimlerini kavramsallastirmakta, onlarin yaraticihgmi, analiz yetenegini
ve performansini hep daha yiiksege ulastirmaya ¢calismaktadir (Gokkaya, 2005: 20).

Glindiiz ve Dogan’a (2009: 3) gore doniisiimcii lider problemin ¢éziimiinde farkli

ve yeni yollar1 tesvik etmektedir. Isgdrenlerin diisiincelerini agikga ifade edebilecekleri
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ortami tesis eden lider; orgiitiin entelektiiel, yenilik¢i ve degisim yanlisi tutumunu
stirekli canli tutmaktadir.

Lunenburg’e (2003) gore doniigiimcii lider, problemleri yeniden yapilandirmay1
ve olaylara yeni bakis acilariyla yaklasmayi tesvik etmektedir. Orgiit icinde yaraticilig1
tesvik eden lider isgdrenlerin hatalarin1 toplu ortamlarda dile getirmekten
kagmmaktadir. Isgdrenlerin fikirlerini 6zgiirce sdyleyebilecekleri bir ortam kuran lider,
yeni diisiincelerin ve yaratict ¢Oziimlerin ortaya ¢ikmasi i¢in g¢alismaktadir (Akt.

Toremen ve Yasan, 2010: 30).

1.7.4.4. Bireysel Tlgi

Doniistimeii liderlik davranisimnin sonuncu boyutu bireysel ilgidir. Bireysel ilgi
davranigiyla lider; her isgéreni tek basina ele almakta, onun ihtiyaglarini tespit ederek
ona yardimci olmakta ve kendini gelistirmesini saglayarak onu motive etmektedir.
Bunun sonucunda isgorenden beklenen, performanstaki artistir. Bireysel ilgide
bulunurken liderin dikkat etmesi gereken husus disiplini terk etmemektir (Bass ve
Avalio, 1990: 119).

Astlarin kisisel gelisimlerini saglamak amaciyla lider danismanlik ve egitmenlik
rollerine burlinmektedir. Buna gore lider, astlarmin gelismesini igin siirekli olarak
firsatlar1 kollamakta, onlar1 motive etmekte ve cesaretlendirmektedir. Bireysel ilgi
davranislar1 kapsaminda lider astlarin (www.mindgarden.com, Akt: Calikoglu, 2004:
50):

e Her birini ayr1 bir birey olarak ele almakta ve onlar1 samimiyetle
dinlemekte,

e llgialanlarm, ihtiyag, yetenek ve hedeflerini dikkate almakta,

e [Egitim ve gelisimiyle yakindan ilgilenmektedir.

Bireysel ilgiye dnem veren doniistimcii lider isgorene yeteneklerine uygun gesitli
gorevler vermektedir. Gorevlerin yerine getirilmesinde bir gbzlemci gibi davranan
doniistimcii lider isgorenin yardima ihtiyact oldugu durumlarda bile ona kontrol edildigi
izlenimini vermemektedir (Gokkaya, 2005: 20).

Bireysel ilgi davraniglari tiirlii sekillerde gerceklestirilmektedir. Bunlarin en

onemlilerinden biri iyi yapilmis is i¢in tesekkiir etmektir. Burada énemli olan igin ¢ok
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onemli olmast degil iyi yapilmis olmasidir. Giinliik islerini titizlikle gerceklestiren
isgdbren eger bu tutumundan dolayr takdir edilirse isgorenin daha biiyiik isleri
gerceklestirebilecegine olan inanci da artacaktir (Bass, 1985: 82). Dolayisiyla,
dOniigiimcii liderin isgérene destek olmasi, onu yakindan tanimasi ve gelisimini
saglamasi iggorenin dzgiliveninin yiikselmesine sebep olmaktadir. Liderin davraniglari
sonucunda kendini 6zel hisseden birey sonugta daha lretken ve orgutiine daha bagh
olmaktadir (Yavuz, 2008: 62).

Bireysel ilgide bulunmanin bir bagka yontemi isgdrenin hatali veya zayif oldugu
yonleri yapict bir sekilde dile getirmektir. Buradaki temel amag¢ isgoreni elestirmek
degil gelistirmektir. Bunun igin isgdrenin yeteneklerine uygun 6zel gorevler vererek
hem kendini gelistirmesini saglamak hem de 6zguvenini ylkseltmek gerekmektedir
(Calikoglu, 2004: 50).

Tablo 1.9°da doniisiimcii liderli§in boyutlar1 ve her boyut i¢in olmasi gereken

doniisiimcii liderlik davranislar1 gosterilmektedir.

Tablo 1.9. Déniisiimcii Liderligin Boyutlar1 (inci, 2001: 47)

ideallestirilmis Etki
(Karizma)

ilham Verici
Motivasyon

Zihinsel Tesvik

Bireysel ilgi

Isgorenlerde
paylasilan bir misyon
ve sahiplik duygusu
yaratir.

Isgorenlerin belirlenen

performans seviyelerine

ulasabileceklerine ikna
eder

Isgorenlere sahip
olduklar fikirleri tekrar
go6zden gecirmeleri icin

cesaret verir

Isgorenlerin
ustunluklerini ve
zayifliklarini belirler

Isgorenlere sahip
olunan amaci asilar.

Uygulamalar icin bir
ornek olusturur.

Gegmisteki tecriibeleri
bugunki problemlere
uyarlar

Isgorenlerin mutluluk ve
refah ile ilgilenir

Isgorenlerin arzu ve
isteklerini dikkate
alr.

Bazi olumsuzluklar:
ortadan kaldirarak
beklentileri yiikseltir.

Orgiit i¢i tartisma
ortami olusturur

Isgorenlerin yetenek ve
ihtiyaglarina bagli
projeleri belirler

Ust diizeyde yasanan
krizleri belirler.

Etkinliklerin anlamin1
isgorenlere agiklar.

Isgorenleri problemleri
tekrar gozden
gecirmeleri icin tesvik
eder

Isgorenlere yetenekleri
ve ihtiyaclari ile orantili
Ozglrlik verir

Kritik durumlarda
grubun tansiyonunu
dengede tutar.

Gelecek icin iyimser ve
uygulanabilir fikirler
gelistirir.

Isgorenleri izl
diisiinebilmeleri i¢in
tegvik eder.

Isgorenlere cift yonlii
fikir aligverisi i¢in
cesaret verir
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Tablo 1.9’un devami

. Isgorenl leki
Isgorenleri problemlere sgoreniere mesiekt

formasyonlarini
farkl agilardan . y
. gelistirici olanaklar
bakmaya tesvik eder. .
saglar.

Fikirlerin sagma bile
olsa dinlemesini saglar

1.7.5. Doniisiimcii Liderlik Siireci

Orgiitte gorev yapan yoneticilerin doniisiimcii lider olabilmek i¢in basarmasi
gereken bazi gorevler vardir. Yazinda doniisiimcii liderlik siireciyle ilgili pek cok
aragtirma mevcut olup bunlarin en énemlilerinden biri Bennis ve Nanus’a (1985) aittir.
Aragtirmacilarm bes yil siiren ¢alismalar1 sonucunda vardiklari {i¢ sathadan olusan ortak
liderlik stiregleri su sekildedir (Yukl, 1989: 360):

e Degisimin gerekli oldugunun belirlenmesi ve kabullenilmesi,
e Yeni bir vizyonun yaratilmasi,

e Degisimin benimsenmesi.

1.7.5.1. Degisim Thtiyacinin Fark Edilmesi

Degisen ¢evre kosullar1 orgiitler i¢in tehditler olusturmakta ve bunlara kars1 6nlem
almak gerekmektedir. Bu asamada orgiitiin degisim ihtiyacimni ilk tespit etmesi gereken
kisi dontisiimcti liderdir. Lider, degisim ihtiyacii belirledikten sonra bu durumu Ust
yonetimde yer alanlarla paylasmaktadir. Eger orgiitiin olagan islerinde bir sorun
yasanmiyorsa ve Orgiitiin genel durumu kotii degilse degisime kars1 direng s6z konusu
olabilmektedir (Zel, 2001: 72).

Orgt kriz donemindeyken de degisime karsi direng s6z konusu olabilmektedir.
Buna gore degisimin gerekliligini ortaya koyarken lider, zamanlamaya cok dikkat
etmelidir. Lider, degisim igin Orgiitsel performansin, verimliligin, pazar paylarinin ve
miisteri tatmininin olumlu seyrettigi bir donemi se¢gmelidir (Serinkan, 2003: 58).

Isgorenlerin degisime karsi duyarliliklarini artrmak degisim siirecinin basartyla
gerceklesmesi icin son derece Onemlidir. Bunu saglamak icin lider bazi yollara

basvurmaktadir. Bunlar (Tichy ve Devanna, 1986: 53, Akt. Seving, 2004: 39):
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Lidere Meydan Okuma: Buna gore doniisiimcii lider orgilitte meydan
okumanin gergeklesebilecegi bir ortam saglamaktadir. Gugli lider
olabilmek i¢in astlar1 dinlemek kaginilmazdir. Farkli diisiinceleri dinleyen
lider bu disiincelere katilmasa bile astlarma cesaret vermeyi
strdirmektedir.

Dis Sebeke Gelistirme: Orgiit icinde oldugu gibi lider, orgiit disindan
gelecek farkli diisiincelere de aciktir. Isgorenlere yeni bakis agilar:
kazandirmak amaciyla lider farkli is kollar1 ile olan iliskileri
desteklemektedir.

Diger Orgiitlere Yapilan Ziyaretler: Orgiitiin basaris1 ne kadar cok
olursa olsun farkli orgiitlere yapilan ziyaretler 6nem tasimaktadir. Buna
gore lider; teknik ve yoOnetici pozisyonlarindaki takim arkadaslariyla
birlikte gerek yurt i¢i gerekse yurt dis1 ziyaretler gergeklestirerek astlarin
kiyaslama yapmasini saglamaktadir.

Yonetim Sudreci: Eski yontemlerin gegerliligini yitirdigi bir ortamda koklii
degisimleri gerceklestirmek doniistimcii liderin gorevidir. Astlar her ne
kadar degisimi kabul etseler de duygusal olarak degisime karsi bir tavir
takmabilirler. Bu durumu asmak icin degisimin gerekliligini ortaya
koyacak sarsict bazi olaylarin olmasi gerekmektedir. Liderin bu durumda
yapmasi gereken astlarimi degisim konusunda ikna etmek ve onlari
cesaretlendirmektir. Bunun sonucunda bazi eski aliskanliklar terk edilmek

zorunda kalacaktur.

1.7.5.2. Paylasilan Vizyon Olusturma

[Ik safhanin tamamlanmasmm ardindan lider, astlarinin da fikirlerini alarak ortak

vizyon belirlemektedir. Olusturulan yeni vizyonun tiim iggérenlere rehberlik etmesi

gerekmektedir. Buna gore vizyon hem oOrgiitiin izleyecegi yonii hem de varilacak hedefi

acikca gostermelidir (Dogan, 2005: 112).

Vizyon belirlenirken dikkat edilmesi gereken vizyonun esnek yapida olmasidir.

Vizyon belirleme siireci sadece tek seferlik bir ¢alisma olmayip degisen i¢ ve dis ¢evre
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kosullarma uyum saglayabilmek igin her seferinde yenilenmelidir. Bu bilincin
isgorenlere lider tarafindan yeterince iyi anlatilmasi gerekmektedir (Eren, 1998: 407).
Vizyon belirlenirken onun ulasilabilir performans 6lcutlerini icermesine dikkat
etmek gerekmektedir. Buna gore oOzellikle basar1 orani yiiksek orgiitlerde ulasilmasi
imkansiz hedefler belirlemek vizyonun inandiriciligini ve ¢ekiciligini azaltacaktir (Eren,
1998: 407).
Etkili vizyonun su 6zellikleri tasimas1 gerekmektedir (Inci, 2001: 50):
e Hayal edilebilir olmak,
e Arzu edilmek,
e Gergeklestirilebilir olmak,
e Amacin merkezi konumunda olmak,
e Esnek olmak,
e Iletilebilir olmak.

Sekil 1.15’te paylasilan vizyon olusturma siireci gosterilmektedir.

Cesitli org.
resimler,
benzetmeler vb.

Meden degisim? S Beyin firtinas
;; gerceklestirme
vy
Suanda . r's
neredeyiz? Mereye gidiyoruz? - . Senaryo

olusturma

.| Misyon olusturma

",
.,
.,
LA
', .
™, s
Y, o
Y, .
’ n,
™ )

Buradan oraya s | Wizyon ve dnemi
nasil ulaginz?

Degizim sirecinde
yonetim

Sekil 1.15. Paylasilan Vizyon Olusturma Siireci (inci, 2001: 51)
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1.7.5.3. Degisimin Benimsenmesi

Ozellikle buyik 6lcekli orgiitlerde, doniisiimeii lider degisimi benimsetebilmek
icin st diizey yoneticilerin ve kritik pozisyonlarda gorev yapanlarin hatta orgiit
disindan siirece olumlu etki edebilecek kisilerin yardimma ihtiyag duymaktadir.
Degisim siireci basladiginda bunu iyi yonetmek olduk¢a dnemlidir. Bunun i¢in lider;
o0zel calisma gruplarindan, planlama toplantilarindan, yeniden Orgiitleme
faaliyetlerinden, 6dul ve terfi mekanizmalarindan faydalanmaktadir (Zel, 2001: 74)

Doniisiimcii lider, 6rgiitte meydana getirdigi degisiklikleri kurumsallastiran kisidir
ve liderin dikkat etmesi gereken bazi hususlar s6z konusudur. Bunlar (Serinkan, 2003:
59):

e Degisim siirecinde yasanan aksakliklar1 gidermek igin iyi isleyen bir geri
besleme sistemi kurmak,

e Degisimin zaman alic1 bir is oldugunu bilerek sabirli olmak,

e Degisim siirecinde isgorenlerin dikkatini ¢ekebilmek igin 6dillendirme
yontemini uygulamaktir.

Hersey ve arkadaslarina (2001) gore degisimin benimsenmesi i¢in liderin izlemesi
gereken adimlar sunlardir (Iscan, 2002: 134):

e Yeni vizyonun ihtiya¢ duydugu inang ve degerleri 6rgiite yerlestirmek,

e Yeni vizyonu gergeklestirmek ve yeni inang ve degerlerin orgiite egemen
olmasmin saglamak maksadiyla destekleyici yapi, strateji ve sistemleri
tasarlayip bunlar1 uygulamak,

e Degisime uyum saglayamayan astlar1 tespit ederek bunlari, ozellikle
yOnetici pozisyonunda gdrev yapanlari, uygun olanlarla degistirmek,

e Doniisiimiin verimli bir sekilde gerceklesmesi icin ihtiyag duyulan
egitimleri gerceklestirmek,

e Yeni inang ve degerlere uyumlu olacak sekilde bir ddullendirme sistemi

kurmak.
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1.7.6. Doniisiimcii Liderlik Stratejileri

Orgiite yeni bir yon vermeyi arzulayan doniisiimcii lider bu dogrultuda misyon ve
vizyon kavramlarmi yeniden belirlemek, astlarin diisiinme ve is yapma bigimlerini
degistirmek, siirekli gelisimi ve egitimi orgiite yerlestirmek gibi 6Gnemli gérevleri yerine
getirmektedir. Doniistimcii lider ayrica astlarin siireci ¢ok iyi bir sekilde anlamasini ve
benimsemesini saglamaktadir. Tiim bunlar1 yaparken liderin dikkat etmesi gereken
doniisiim siirecinin drgiitiin stratejik yonetim siireciyle uyumlu olmasidir (Inci, 2001:
42).

Doniigtimeii liderin basarili olabilmek i¢in sahip olmasi gereken (¢ temel strateji
vardir. Bunlar (Zel, 1997: 69):

e Vizyon sahibi olmak, sahip oldugu vizyonu astlariyla paylagsmak ve
onlarla slirekli bir iletisim iginde olmak,

e lisgorenlerin ihtiyaclarin1 belirlemek, onlara kars1 duyarli olmak ve bu
sekilde isgdrenlerin motive olmalarini saglamak,

e Giiclii degerlere sahip olmak, astlarina verdigi sozleri yerine getirmek,
onlara kars1 tutarh bir sekilde davranmaktir.

Yukl (1989: 356), etkin bir doniisiimiin gergeklesmesi i¢in liderin bagvurabilecegi
yontemleri su sekilde siralamustir:

e Organizasyon yapisini ihtiyaglara gore yeniden tasarlamak,

e Sistemleri ve is yapma yontemlerini yeniden belirlemek,

e Yapilan islerde kolayliklar bulmak ve onlar1 uygulamak,

e Orgiit ici motivasyonu artrmak amaciyla gegmis hikayelerden ve
efsanelerden yararlanmak,

e Inang, felsefe ve diisiinceleri yazili hale getirerek kalict olmalarmi
saglamak.

Yukl (1989: 289) ayrica doniisiimcii liderin izleyebilecegi bir davranig rehberi de
olusturmustur. Buna goére doniisiimcii lider:

e Acik ve ilgi goren bir vizyon olusturmak,
e Vizyona ulagmak i¢in stratejiler gelistirmek,
e Vizyonun astlar1 tarafindan yeterince anlagilmasini saglamak,

¢ Kendine glivenmek ve iyimser olmak,
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e Astlarma giiven duymak ve onlarin bunu bilmesini saglamak,

e Kisa vadede elde edilen basarilara vurgular yaparak astlar arasinda giiven
duygusunu pekistirmek,

e Elde edilen basarilar1 6diillendirmek,

e Onemli degerlere vurgu yapmak,

e ihtiyaclar dogrultusunda orgiit kiiltiiriinii degistirmek, gelistirmek veya
yeniden tasarlamak,

e Astlarin duygular etkileyebilmek amaciyla degisimle ilgili toplantilar,

organizasyonlar veya térenler diizenlemek.

1.7.7. Sahte Doniisiimcii Liderlik

[k olarak Bass ve arkadaslar1 (1996: 28) tarafindan kullanilan sahte déniisiimcii
liderlik kavramu istenilmeyen amaglara ulasabilmek igin astlar1 kullanma yetenegini
ifade etmektedir. Sahte doniisimcii lider, Orgiitsel hedeflere ulasmak igin giiciinii
olumlu y6nde kullanan gercek (otantik) doniisimcii liderle benzer davranislar
sergilemekte ve bu yizden ayirt edilmesi oldukca gii¢ olmaktadir (Yildiz, 2013: 79).

Sahte donlstiimcii lider etik davranislar sergilememektedir. Eger bir lider sahip
oldugu doniistimcii liderlik vasiflarimi kisisel ¢ikarlar1 i¢in kullaniyorsa ve oOrgiitsel
amaclarin gergeklesmesi igin kaygi duymuyorsa sahte doOniisiimcii lider olarak
adlandirilmaktadir (Parry ve Thompson, 2002: 81).

Dontisiimeti liderligin karanlik yiiziinii temsil eden (Bass vd. 1996: 28) sahte
dontigiimcti lider oOrglit i¢in yikici etkiye sahip olabilmektedir. Astlarini yanlis
yonlendirerek kontrol altinda tutmaya ¢alisan sahte doniisimcii lider zaman iginde
celigkili ve sorunlu davraniglar sergilemektedir (Dashborough ve Ashkanasy, 2002:
619).

Sahte doniisiimcii liderin esas hedefi giice sahip olmak ve bunu elinde tutmaktir.
Kisisel ¢gikarlarini her zaman orgiit ¢ikarlarmin Uzerinde tutan bu lider glivenilir degildir
(Akis, 2004: 386).

Celep (2004: 95) sahte doniistimcii liderin davranislarini su sekilde ifade etmistir:

e Yapilmakta olan veya yapilmasi planlanan isle ilgili hi¢bir fikri olmasa

bile astlarina kars1 kendine glivenen bir tavir sergilemek,
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e Bazi projelere istemeyerek de olsa onay vermek fakat projelerin basariya
ulagmamasi i¢in gizliden ¢aba gostermek,

e Topluluk i¢inde agikga destekledigi fikirleri aslinda kabul etmemek,

e Orgiit icinde uzlas: kiiltiiriinii agiktan desteklemek fakat gizliden gizliye
buna engel olmak,

e Astlarmi, gergeklesebilecek vizyonlar yerine ulasilmasi imkansiz hayallere
inandirarak kandirmak,

e Aldatici ve hileli davraniglar sergilemek,

e Anlattiklariyla yaptiklar1 ¢celismek,

e Astlarna kars1 kolayca yalan sdyleyebilmek ve onlar1 kandirabilmek.

Tikici’ye (2005: 204) gore gercek ve sahte doniisiimcii lider arasindaki belirgin

farkliliklar soyledir:
e Astlarinin elde ettigi basarilari kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmak,
e (iice ve basariya asir1 derecede diiskiin olmak,
e Cevresini kandirmakta ileri gidip bazen kendini bile yetenekli olduguna
mandirmak,
e Yanilgilara, hatalara ve dnyargilara sebep olmak,
e Asilsiz bir sekilde basar1 hikayeleri iiretip ¢evresini etkilemeye ¢alismak.

Barling ve arkadaslar1 (2008: 858) gerceklestirdikleri bir arastirmada astlarin
sahte doniisiimcii lider ile ilgili olarak bazi1 kanaatlere vardiklarmi 6ne siirmiisttir. Buna
gore eger lider korku algisini yiiksek tutmaya calisiyorsa, asir1 derecede itaat ve baglilik
bekliyorsa, denetimleri gergeklestirirken astlarina sert davraniyorsa ve isle ilgili
emniyetsiz davraniglar sergiliyorsa bu durumda liderin sahte doniisiimcii lider oldugu
kanaati 6n plana ¢ikmaktadir.

Kumar’a (2007: 6) gore doniistimcii liderin karizmasi bazi durumlarda tehlikeli
olabilmektedir. Giiciin giderek blyumesi onu kontrol etmeyi zorlastirmakta ve gig
zehirlenmesine sebep olabilmektedir. Yazara gore giivensiz ¢evre kosullarindan
etkilenen bazi isgorenler korlesmekte ve bu durum siirdiiriilebilir orgiitsel degisime
engel olmaktadir. Gergek doniisimecti liderlik 6zellikleri bu durumda ortaya
cikmaktadir. Buna gore gercek dontisimcii lider, elinde tuttugu giicii orgutsel
menfaatler i¢in kullanan kisidir. En zorlu kosullarda bile etik degerlerden taviz

vermeyen ger¢ek doniisiimceti liderin ayn1 zamanda seffaf olmasi gerekmektedir.
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Nichols’a (2008: 35) gore gergek doniisiimcii lider etik ilkelere baghdir ve
doniisiimeii  liderligin  boyutlarmna uygun davranislar sergilemektedir. Baskalarini
kandirmaya yatkin sahte doniisiimcii lider kosullara gore politik davraniglar sergileme
egilimindedir. Ger¢ek doniisiimcii lider orglitiin ve astlarin ¢ikarlarina hizmet eden
vizyonu benimsemekte iken sahte doniisiimcii lider vizyonu kendi ¢ikarlarina hizmet
edecek dogrultuda benimsemekte ve bu ugurda bagkalarini feda etmekten
kagimmamaktadir. Benzer bir durum motivasyon konusunda da gegerlidir. Buna gore
sahte doniistimcii lider sahip oldugu ilham verme yetenegini yine kisisel amaglarina
hizmet etmekte kullanmaktadir.

Roberts’a (2005: 47) gore gercek doniistimcii lider ticaret gemisi kaptanina, sahte
doniisimcii lider ise korsan gemisi kaptanina benzemektedir. Yazara gore gercek
dontistimcii lider, astlarmin icindeki iyi yonlere odaklanmaktayken sahte doniisiimcii
lider tam tersine kotli yonlere odaklanmaktadir. Buna gore sahte doniisiimcii liderin
bireysel ilgi boyutunu neredeyse hi¢ uygulamadigi gérilmektedir.

Gergek doniisiimcii lider astlariyla samimi diyaloglar gerceklestirmekte ve onlara
rahat edebilecekleri bir tartisma ortami sunmaktadir. Sahte doniisiimci lider ise
astlarinin gelismemis farkindalik duygularindan yararlanarak 6rgut icinde kendisine
kars1 olusabilecek olumsuz havanmn Oniine geg¢mektedir. Gergek doniisiimeii lider
yasanmis zorlu olaylar lizerinden entelektiiel uyarimda bulunurken sahte doniistimcii
lider mantiksiz ve gergek dis1 olaylar {izerinden Ornekler vererek ve astlarinin
diistincelerini 6nemsemeyerek kendi fikirlerini onlara dayatmaktadir (Nichols, 2008:
35). Sahte doniisiimcii lider goriiniiste dogru seyler yapsa da s6z konusu kendi ¢ikarlari
oldugunda yaptig1 isten vazgecmektedir. Biiylik problemleri gérmezden gelen sahte
donusiimcii lider ise daha ¢ok giinliik rutin islerle mesgul olmaktadir (Celep, 2004: 99).

Gercek ve sahte doniisiimcii liderlerin 6zellikleri tablo 1.10°da karsilastirmali

olarak gosterilmektedir.
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Tablo 1.10. Gergek ve Sahte Déniisiimcii Liderlerin Ozellikleri (Boyett, 2008: 33, Akt. Yildiz, 2013: 93)

Gercek Doniisiimcii Lider

Sahte Doniisiimcii Lider

Evrensel kardeslik duygusunu
benimsemek,

Etik politika ve islemleri uygulamak,
Kalicr is ahlaki kurmak,

Yiiksek etik standartlari olan orgiitsel
iklim olusturmak,

Isgorenlerin ideali olmaya calismak.

Biz (iyiler) ve onlar (kétiiler) ayrigmasi
yapmak,

Isgorenlerin basarisiz olmasina yol agacak
sekilde baski kurmak,

Gig ve basar1 i¢in hayaller iiretmek,
Isgorenlerden giiven istemesine ragmen
giiven vermeyen fakat gosterisli
davranislarda bulunmak,

Isgorenlerin kahramani haline gelmeye
calismak.

Isgorenlerin igindeki uyum, iyi is ¢ikarma
ve hayirseverlik gibi en iyi duygulara
yogunlasmak,

Grup, Orgiit ve toplum tarafindan
basarilabilecek giizel seylerle ilgilenmek.

Isgorenlerin igindeki en kotii seye
odaklanmak,

Siklikla yalan sdylemek ve
karsisindakileri aldatmak,

Genelde herkesin yararina ¢alistyormus
izlenimi vermek, 6zelde ise kendi yararina
calismak.

Soru sorup varsayimda bulunmasi igin
astlari cesaretlendirmek,

Sorulara daha yaratici ¢éziimler bulmaya
calismak,

Konuyla ilgili kisileri ikna etmek,
Mantikli sdylemlerde bulunmak.

Nedenleri gérmezlikten gelmek ve baskiyi
artirmak,

Bagkalarmin fikirlerini ¢almak ve onlar1
gunah kegisi ilan etmek,

Gerceklerden ziyade soylentilere deger
vermek,

Isgorenleri gormezlikten gelmek ve
mantiksiz sdylemlerde bulunmak.

Her iggoreni bir birey olarak kabul edip
onun gelisimi i¢in firsatlar sunmak,
Isgorenleri lidere doniistiirmeye calismak,
Isgorenlerin yeteneklerini artirmaya
calismak,

Bagkalarina hizmet etmek.

Isgorenlerin bagimlihigim siirdiirmeye
calismak,

Kor kortne itaat beklemek,

Isgorenler arasinda rekabet ortam
olusturup onlarin gruplasmasini saglamak,
Isgorenlerle ebeveyn — cocuk iliskisi
kurmaya caligip bencilce gii¢ kullanmak.

1.7.8. Déniisiimcii Liderligin Orgiite Sagladigi Faydalar

Basarili bir sekilde uygulanan doniistimcii liderligin hem oOrgiite hem de

isgorenlere biiyiik faydalari vardir. Berber (2000: 45) s6z konusu faydalar asagida ifade
edilmistir (Akt: Erdis, 2013: 61):

e Orgiitsel Imaja Etkisi: Doniisiimcii liderlik uygulamalar1 &rgiite,

isgorenlere, miisterilere ve tedarik¢ilere olumlu yonde etki etmekte ve bu

104




durum rekabet ortaminda 6rgiitiin elini giiclendirmektedir. Ortak amag i¢in
motive olmus astlar hem kendilerini gelistirmekte hem de &rgutun
gelismesine katki saglamaktadir.

Ise Ahma Etkisi: Karizmatik, iletisim becerileri giiclii, iyimser, basar1li ve
dinamik bir liderin is bagvurusu i¢in gelen adaylar Uzerinde pozitif etkisi
olmaktadir. Buna gore daha ilk andan itibaren takim ruhu, iyimserlik,
kendini gelistirme ve elinden gelenin en iyisini yapma ilkeleri adaya
aktarilmaktadir.

Gelisime Etkisi: Doniisiimcii liderlik kapsamindaki zihinsel tesvik boyutu
ile orgiit icindeki yardimlasma kiiltiirii ve takim ruhu bilinci artmakta; bu
durum toplam verimin beklenenden daha yiiksek olmasini saglamaktadir.
Egitime Etkisi: Dontistimci lideri 6rnek alan astlar ve yoneticiler sirekli
olarak hem kendilerini hem de baskalarmi gelistirmek istemektedir. Bu
durum Orgut icinde arzu edilen siirekli gelisimin olusmasini saglamaktadir.
Is Tasarimina ve Gérevlendirmeye Etkisi: Doniisiimeii liderin her bir
isgoreni ayr1 olarak ele almasi onlarin yeteneklerinin kesfedilmesine ve
kendilerine en uygun gorevlerde caligmalarina katki saglamaktadir. Bu
durum ne kadar basarili yonetilirse verimlilik de o 6l¢iide artmaktadir.
Orgiitsel Yapiya Etkisi: Daha ¢ok dinamik bir cevrede faaliyet gosteren,
teknolojinin hizli degisiminden etkilenen, iiriinlerin siirekli yenilendigi bir
orgiitte degisime ayak uydurabilmek agisindan doniistimcii liderlik biiyiik
6neme sahiptir. S6z konusu uyumun saglanabilmesi i¢inse 6rgiit yapisinin

esnek olmasi gerekmektedir.

1.7.9. Doniisiime Direnc¢ ve Nedenleri

Dontigiimeti  liderin  degisim hareketi siiresince karsilasabilecegi en biiyiik

problemlerden birisi déniisiime direnctir. Insanlarm dogas1 geregi aligkanliklarmi

koruma egilimleri vardir. Bu da belirsizliklerle dolu doniisiim siirecinde baz1

aksakliklara neden olmaktadir. Degisime direncin bir diger nedeni yeni Sistemin

gerektirdigi Olcltleri saglayamama korkusudur. Gerek gizli gerekse agik bir sekilde
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ifade edilen direng hareketini teknik, politik ve kilturel sebeplere ayirmak mimkiindiir
(Tichy ve Devanna, 1986: 75).

1.7.9.1. Teknik Nedenler

e Ahskanhk ve Tembellik: Yillardir yaptig1 igler rutin hale gelmis teknik
isgorenin  davranmis sekillerini ve eski aligkanliklarmi degistirmek
istememesidir.

e Bilinmeyenden Korkma: Gelecekle ilgili belirsizliklerin varligi ve
gelecegi okuma yeteneginin gelismemis olmasi neticesinde isgorenin
korkuya kapilmasidir.

e Olii Yatinm: Mevcut diizene yatirnm yapanlarm daha iyi bir kazang

saglama firsat1 sunulmasina ragmen elindekileri kaybedecegi korkusudur.

1.7.9.2. Politik Nedenler

e Giiclii Ortakhiklarin Olusturacagr Tehdit: Eski isgorenlerin olusacak
yeni diizendeki gliclii ortakliklar1 Kkendileri icin bir tehdit olarak
gormesidir.

e Kit Kaynaklarin Olusturdugu Yatirnm Korkusu: Yeterli olmayan
kaynaklarmn getirdigi ve orgutsel kararlara etki edebilecek diizeyde bazi
ekonomik ve politik giclikler s6z konusudur. Bu durum ayni zamanda
degisime kars1 direnci tetiklemektedir.

e Liderin Gecmis Hatalari: Onceki yillarda denenmis fakat basarili
olamamis bazi uygulamalar neticesinde lidere karsi glivenin zayif olmasi

ve liderin basarisiz olacagi korkusudur.
1.7.9.3. Kilturel Nedenler
e Kulturel Filtreler: Degisimin farkli bir kiiltiirden gelen lider tarafindan

gerceklestirilmesi durumunda bazi iggorenlerin bu duruma tepki

gostermesidir.
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e Gecmise Ozlem: Gegmisin zaten gegmiste kalmasi fakat gelecegin pek
cok belirsizlikler icermesi durumudur. isgérenler gecmise baktiklarinda
kendini daha guvende hissetmektedirler. Bunun sebebi, ge¢misin artik
bilinen ve zarar veremeyecek bir yapida olmasidir.

e Iklim Eksikligi: Déniisiim siirecinin basarili olabilmesi icin orgiitte bu
yonde bir iklimin olusmasi gerekmektedir. Eger doniisiim ihtiyaci Orgiit
icinde yaygin olarak benimsenmemisse doniisiime direng s6z konusu

olabilmektedir.

1.7.10. Déniisiimcii Liderlikle Tlgili Arastirmalar

Aksel (2018) Samsun’da gorev yapan 493 6gretmen araciligiyla gergeklestirdigi
calisgmada, okul midirlerinin doniisimeti  liderlik  6zelliklerinin  6gretmenlerin
motivasyonuna etkisini arastrmustir.  Ortaokul Mudurlerinin  Doéniisiimcii  Liderlik
Davramslar: ile Ogretmenlerin Motivasyonu Arasindaki Iliski isimli ¢alismada elde
edilen bulgulara gore, Ogretmenlerin motivasyonlari; okul miidiirleriyle calisma
stiresine, bransa ve okul biiyiikligline gore farklilagmaktadir. Ayrica, doniisiimcii
liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin motivasyonu arasinda pozitif yonlii ve zayif bir
iligki tespit edilmistir.

Buil ve arkadaslar1 (2018) Ispanya’da gorev yapan 323 otel calisan1 aracilifiyla
gerceklestirdikleri calismada doniistimcii liderlikle bireysel performans arasindaki
iliskiyi arastirmustir. Transformational Leadership and Employee Performance: The
Role of Identification, Engagement and Proactive Personality isimli g¢alismada,
doniisiimcii liderlikle bireysel performans arasindaki iliskiye orgiitsel bagliligin kismi
olarak aracilik ettigi; doniistimcii liderlikle orgiitsel vatandaglik davranislar: arasindaki
iliskiye Orgiitsel 6zdeslesme ve Orgiitsel bagliligin tamamen aracilik ettigi tespit
edilmistir.

Uysal ve arkadaglari (2012) Isparta’da 499 saglk ¢alisan1 {izerinde
gerceklestirdikleri ¢alismada liderlik ozelliklerinin tiretkenlige etkisini arastirmustir.
Hastane Yoneticilerinin Liderlik Ozellikleri ile Calisanlarin Is Uretkenlik Diizeyleri
Arasindaki Iliskilerin Incelenmesi isimli arastirma sonucunda déniisiimcii liderligin is

tiretkenligini artirdigini tespit etmistir.
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Lutfi (2018) Endonezya’da gorev yapan 77 sirket c¢aligan1 araciligiyla
gerceklestirdigi  calismada donisiimeti  liderligin - bireysel performansa etkisinde
motivasyonun aracilik etkisini arastirmigtir. A Transformational Leadership and It’s
Implication On Employee Performance Through Organizational Culture and
Motivation isimli c¢alismaya goére, doniisimcii liderlik performansa motivasyon
araciligityla dolayli olarak etki etmektedir ve doniisimci liderlik oOrgut kaltird
araciligiyla bireysel performans izerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.

Akbolat ve arkadaslar1 (2013) Sakarya’da gorev yapan 452 saglik calisani
aracilifiyla gergeklestirdigi calismada, doniistimeti liderlik 6zelliklerinin  saglik
calisanlarmm motivasyonuna ve duygusal bagliliklarma olan etkisini arastirmistir.
Doniisiimcii Liderlik Davranisimin Motivasyon ve Duygusal Baglhiliga FEtkisi isimli
calismaya gore, doniisiimcii liderlik 6zellikleriyle isgorenlerin motivasyonu ve duygusal
baglig1 arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Pradhan ve arkadaslar1 (2018) Hindistan’da gorev yapan 480 bilisim teknolojisi
calisam1 aracihigiyla gergeklestirdigi ¢alismada, doniisiimcii liderlikle isgorenlerin
baglamsal performansi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu tespit etmistir.
Transformational Leadership and Contextual Performance Role of Integrity Among
Indian IT Professionals isimli ¢alismada ayrica, doniisiimcii liderlikle baglamsal
performans arasindaki iliskide diiriistliigiin aracilik etkisinin anlamsiz oldugu sonucuna

ulasilmustir.
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IKINCi BOLUM: BIREYSEL PERFORMANS

Orgitlerin en 6nemli kaynaklarindan biri insan kaynagidir. Bunun en biiyiik
gostergelerinden biri ayn1 orgiitiin farkli kisilerce isletilmesinin ardindan elde edilen
basar1 veya basarisizliklardir. Tepe yOneticilerden en alt seviyede yer alan isgdrene
kadar tiim calisanlar Orgiitiin insan kaynaklarini olusturmaktadir. Her orgiitiin ortak
amacl, elindeki kaynaklardan en fazla verimi elde etmektir. Asagida, orgiitler i¢in hayati

oneme sahip unsurlardan biri olan bireysel performans anlatilacaktir.

2.1. Bireysel Performansin Tanimi

Kokeni Fransizca olan performans kavraminm tanimi Tiirk Dil Kurumuna gore
“basarim, takat sinir1, bir seyi ya da bir isi yapma veya uygulama hareketidir”
(www.tdk.gov.tr, 18.03.2018).

Bireysel performans, “genel anlamda onceden belirlenmis bir amaca yonelik
yapilan planlar dogrultusunda elde edilenleri kalite ve kantite agisindan belirleyen
kavram” (Songur, 1995: 1), “belirli bir zaman diliminde gerceklestirilen etkinliklerin
hedefe giden yoldaki ilerleme dizeyi” (Akal, 1992: 53), “bir 6rgiitte ¢alisan isgorenlerin
belirli bir zaman dilimi sonucunda kendilerine verilen gdrevleri yerine getirme derecesi
(Sabuncuoglu, 1991), “6nceden belirlenmis birtakim kosullara gore verilen isin yerine
getirilme derecesi” (Bingol, 2003: 322), “bir isgorenin belli bir zaman dilimi i¢inde
kendisine verilen gorevleri yerine getirmede elde ettigi sonuclardir” (Ozgen vd., 2005:
227). Buna gore eger isgorenin elde ettigi sonuglar olumluysa gérev ve sorumluluklar
basariyla yerine getirilmis olmaktadir. Aksi takdirde isgdrenin performansi basarisiz
olarak ifade edilmektedir.

Buna gore bireysel performans, belirli bir zaman dilimi iginde igsgérene verilen
nitel veya nicel gorevlerin oOnceden belirlenmis Olcutlere godre yerine getirilme
dizeyidir.

Bireylerin gosterdigi performans orgiitiin etkinligi ve siirekliligi i¢in oldukca
onemlidir. Orgiitiin performans1 dogrudan isgdren performansma baghdir (Simsek ve

Oge, 2007: 283).
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Sentiirk (2004: 23), hedefe ulasmak igin gosterilen performansin tek bagina basari
Olciitli olarak kabul edilemeyecegini; hedefe ulagsmak i¢cin ayni zamanda kaynaklarin
verimli kullanilmasmin ve is yapma bi¢iminin dogru olmasinin gerektigini ifade
etmektedir.

Barutcugil (2002: 47), sadece ise yonelik gorevlerin degil ayn1 zamanda ise
yonelik olmayan gorevlerin de performansi etkiledigini 6ne stirmektedir. Yazara gore
yardimsever ve istekli olmak, orgiit kiiltiiriine bagl olmak, disiplinli olmak, miisteriyle
empati kurmak ve takim g¢alismasina yatkin olmak ise yonelik olmayan fakat basariy1
beraberinde getirecek bazi 6nemli 6zelliklerdir.

Performans; cesitli faktorlere gore degisen, birbiriyle baglantili veya farkli
etmenlerden olusan ¢ok boyutlu bir yapidir. Performans; orgiitiin stratejik hedefleri,
yapilan isin sonuglari, miisterilerin memnuniyet derecesi ve ekonomik gostergelerle
yakin iliski icindedir (Bates ve Holton, 1995; Akt: Oztiirk, 2008: 12). Sekil 2.1°de

Shields (2007) tarafindan gelistirilen performans semasi gésterilmektedir.

': r

Girdiler Yetenekler :> Siirecler

Ciktilar Sonuclar
Davranislar

Bireysel Performans

Calisan Sonuclar
Nicelik, kalite gibi

o

-

Cahsan Yetenekleri

Bilgi, beceri, kabiliyet
ve tutumlar

\

Grup Performansi

Grup Sonuclar

-
Calisan Davranisi
Z> Caba, vatandaslik gibi Z>
Grup Yetenekleri Grup D“wanm_ . -
Ortak know-how Z:> Takim calismast gibi Z:> Uretkenlik, kalite gibi

bilgisi gibi

Kurumsal Performans
Kurumsal Sonuclar
Karlilik, miisteri

tatmini, gelisim gibi

Klll‘lllns:‘ll YETE‘]]EkJEl‘ Kurumsﬂl Dav‘ranls
Oz yetenekler ve insan Z> fs birligi, yaraticilik, Z>
kabiliyetleri gibi

miisteri odaklilik gibi

Sekil 2.1. Performans Semasi (Shields, 2007)
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2.2. Bireysel Performansin Bilesenleri

Bireysel performansin bilesenleri iizerine pek ¢ok arastirmact gesitli yaklagimlar
gelistirmistir. Pasa’ya (2007: 84) gore bireysel performans: odaklanma, motivasyon,

adanma, yetkinlik, egitim ve dogru isgoren se¢imi olusturmaktadir.

2.2.1. Odaklanma

Bireysel performansi artirmanm ilk adimi odaklanmadan gegmektedir. Is
hayatinda basar1 tesadiifi olarak elde edilmemektedir. Basariy1 elde etmek i¢in titiz bir
calisma gerekmektedir. Buna gore hangi isgorenin hangi isi ne zaman ve ne sekilde
yapacaginin Onceden belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bunun saglanmasi ig¢in
igverenle iggdren arasinda yazili bir performans anlagsmasinin yapilmasi gerekmektedir.
Bu anlagsmada yer alan orgiit hedefleri ve performans standartlarinin agik, anlagilir,
Olciilebilir, ulasilabilir, 6rgiit hedefleriyle ilgili ve belirli bir zaman dilimini kapsiyor
olmas1 gerekmektedir (Whately, 2004: 19; Akt: Ozkan, 2018: 51).

Anlagmaya gore iist kademe yoneticilerin ve isgérenlerin mevcut performansla
arzu edilen performans arasidaki farki degerlendirmesine ve bu durumu iyilestirmesine
uygun ortam hazirlanmalidir. Bu sayede anlagmanm taraflar1 karsilikli olarak
sorumluluklarmi belirleyip karsilikli taahhiitler vermeli ve performansi artirmaya

odaklanmalidir (Podsakoff, 1982: 815).

2.2.2. Adanma

Dogan’a (2005: 118) goOre adanma, isgorenin kendini c¢alistigi Orgiitle
Ozdeslestirmesi, Orgilit amaglariyla kendi amaglarini Ortiistiirerek Orgiitiin amaclarini
gerceklestirmesi ve drgiitte uzun vadeli kalma ihtiyacini hissetmesidir.

Adanma; orgiite katilma, orgiite baghilik ve orgiitsel degerlere inang gibi unsurlari
icermektedir. Orgiitsel adanmuslik olarak da ifade edilen isgrenin drgiite adanmasi ayn1
zamanda Orgiitle Ozdeslesme ve orgiite katihm giiciinii yansitmaktadir. Orgute
adanmisligin yliksek olmasi isgdrenin orgiit menfaatine olacak sekilde daha fazla emek

sarf etmesine ve 6rgut Uyeliginin siirmesi i¢in giiclii istek duymasina sebep olmaktadir.
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Bu durum, orgiitiin devamliligi i¢in olduk¢a Onemlidir. Zira isgiicii devrinin diisiik
olmasi, isten ayrilma isteginin azalmasi ve yiiksek diizeyde is tatmini buna baglhdir
(Glven, 2006: 35).

Keser ve arkadaglarina (2012) g0re giinlimiizde siirekli degisen dis cevrede
faaliyet gosteren oOrgiitler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek amaciyla isgorenleri
basariya giden yolda temel etken olarak gérmeye baglamistir. Buna gore oOrgutlerin
isgorenlerin benliginde dnemli bir yere sahip olmasi ve isgdrenlerin orgiit iiyelikleriyle

gurur duymalar1 uzun dénemli basarilar i¢in oldukc¢a onemlidir.

2.2.3. Yetkinlik

Gilinlimiizde rakipleri karsisinda avantaj elde etmek isteyen Orgilitler ne
yapildigmin yani sira nasil yapildigin1 da dikkate almaktadir. Bu durumda yetkinlik
kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Yetkinlik sayesinde orgutler dogru kisileri ise almakta ve
yiksek performansa sahip olanlar1 digerlerinden ayirt etmektedir (Sabuncuoglu, 2016:
86).

Orgiitler, kiiresel rekabet kosullarinda basarili olabilmek i¢in yiiksek performansh
isgorenlere ihtiya¢ duymaktadir (Reimann, 1982: 325). Bu durumda yetkinlik kavrami
On plana ¢ikmaktadir. Athey ve Orth’a (1999: 216) gore yetkinlik bir iste yiliksek
performansin elde edilmesini saglamaktadir. Buna gore oOrgiite siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazandirmayi amaclayan bireysel ve kolektif tiim wunsurlar yetkinligi
olusturmaktadir. Yetkinligin baslica 6zellikleri asagidaki gibidir (Pasa, 2007: 88):

e Yiiksek performansi elde etmek i¢in 6nemli noktalar olmak,

e Ustiin performansli isgdrenleri digerlerinden ayirmak,

e  Orgiitiin sahip oldugu stratejilerle uyumlu olmak,

e Genel olarak tim organizasyona uygulanabilmek,

e Yiiksek performansi 6nceden bildiren 6zelliklere sahip olmak,

e Digerlerine gore istiin olan performans1 Onceden gormeye olanak
saglamak,

e Orgiitsel basarmin devamhilig1 icin dnemli olmak,

e Isgorenlerin isi nasil yapacagmi ve hangi hedeflere ulasmasi gerektigini

belirlemek.

112



Oztiirk’e (2008: 105; Akt: Ozkan, 2018: 54) gore yetkinlikler belirlenirken drgiit
kiiltiiri, yapilan igler ve hedeflerle uyumlu olacak sekilde c¢alisilmali ve tiim
isgorenlerin anlayabilecegi sekilde yetkinlikler tanimlanmalidir. Tim bunlarin
saglanabilmesi i¢in yetkinlik analizi yapilmalidir. Alaninda uzman bir ekip tarafindan
gerceklestirilecek yetkinlik analizi neticesinde isleri birbirinden ayiran temel farkliliklar
ve bunlarin gerektirdigi beceriler ortaya konmalidir. Degerlendirme yapilirken stratejik
diisinme, yaraticilik, kararlilik, basar1 ve sonu¢ odaklilik, takim yonetimi, etkili
iletisim, planlama ve kontrol becerisi ve liderlik gibi vasiflar g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

2.2.4. Motivasyon

Silah’a (2001: 62) gore motivasyon, isgorenlerin cesitli ihtiyaglar1 karsilamak
iizere doyum saglayacak ya da belirli bir amaca yonlendirecek davranislarda
bulunmasidir. Bazi  durumlarda isgéren davraniglariyla  Orgiitsel —amaclar
catigsabilmektedir. Diirtiileriyle hareket eden isgérenlerin Grgutsel amaclara uygun
olacak sekilde davranmalarmi saglamada motivasyon kavrami onemli bir rol
ustlenmektedir (Ozdemir ve Muradova, 2008: 147).

Performans yonetiminin en 6nemli unsurlaridan biri olan motivasyon iist kademe
yoneticilerin dikkat etmesi gereken bir olgudur. isgdrenlerin ¢ogu zaman hedefleri ve
hedeflerin neden Onemli oldugunu anlamalar1 onlarin yiiksek performans
sergilemelerinde yeterli olmamaktadir. Bu ylizden astlarindan yliksek performans
bekleyen yoneticiler hedefleri ve hedeflerin neden 6nemli oldugunu ifade ederken
astlar1 arasinda yeterli motivasyonu da saglamaya c¢alismalidir (Luecke, 2008: 23).

Yiiksek diizeyde motivasyonu saglamak i¢in iggérenlerin en zorlu kosullarda bile
ayn1 kararlilikla calismaya ikna edilmesi gerekmektedir. Bunun igin isgdrenlerin
yonetsel kararlara katilmasi ve Orgiitle aralarinda giicli bir bag kurulmas:
gerekmektedir. Motivasyon sayesinde verimlilik ve yaraticilik artmaktadir (Shahzadi
vd., 2014: 160).

Suff ve arkadaglarina (2007: 4) gore isgdreni esas motive eden unsur maddi
olanaklar degil caliyma hayatina katilma diizeyidir. Buna goére onceden belirlenmis

orgiitsel hedefler ve basarilarin elde edilmesi calisma davranisini ve dolayisiyla

113



motivasyonu 6nemli diizeyde etkilemektedir. Motivasyonun elde edilmesinde hedeflerin
ulagilabilir olmas1 da gerekmektedir.

Porter ve Lawler’a (1968) gore isgdrenin ortaya koydugu ¢aba bunun sonucunda
elde edecegi Odiile degmelidir. Eger 6diil beklentileri kargilamiyorsa isgoéren gerekli
cabay1 gdstermeyecektir. Ilaveten, maddi odiiller isgoreni kisa vadeli motive etmekte
manevi oOdullerse uzun vadeli motive etmektedir. Sekil 2.2°de Beklenti Teorisi’ni

goOsteren model yer almaktadir.

Beklenti Yararlilik Degerlilik
Ucret
Tatmini
Hedef Performans .
Belirleme Degerlendirme Odl
MOTIVASYON

Sekil 2.2. Beklenti Teorisi (Suff vd., 2007: 5)

2.2.5. Egitim

Pasa’ya (2007: 93) gore egitim, “Onceden belirlenmis amaclar dogrultusunda
isgorenlerin  diisiincelerinde, tutum ve davranislarinda ve yasamlarinda belirli
iyilestirmeleri saglayan sistematik bir siirectir”. Bu siiregten basariyla gegen isgorenin
elde ettigi bilgi, beceri ve tutumlar onun birey olma ve toplumun bir pargasi olma
farkindaligin1 artirmakta ve kisiliginin gelismesine katki saglamaktadir.

Diinyanin her yerinde faaliyet gosteren cesitli Olgeklerdeki orgltler az ya da gok
egitimin onemini bilmektedir ve bu nedenle isgdrenlerine egitim vermektedir. Egitime

daha ¢ok Onem veren oOrgiitlerin degisime daha uyumlu oldugu ve hatta degisime
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onculuk ettikleri bilinmektedir. Bu durum onlara rekabet ustiinliigii saglamaktadir.
Mevcut konumlarinin verdigi 6zgiivenle egitimi ihmal eden Orgutler ise guglerini,
pazarlarini, rekabet istiinliiklerini, kérlarmi1 ve imajlarmi yavas yavag yitirmektedir
(Pasa, 2007: 94; Akt: Ozkan, 2018: 58).

Isgorene egitim vermeden dnce onun hangi egitime ihtiyaci oldugunun dogru
sekilde tespit edilmesi gerekmektedir. Performans degerlendirmesi sonucunda tespit
edilen eksik yonler iyilestirilmeye calisilmalidir. Egitim programlarinin basarili olmasi
icin ist kademe yoneticilerin de programa aktif bir sekilde destek vermesi
gerekmektedir.

Isgorenlerin  performans probleminin kaynagi odaklanma, yetkinlik veya
adanmislik olabilmektedir. Bunlara ¢6ziim olarak bilgi, beceri veya tutum gelistirme
calismalar1 yapilmaktadir. Eger odaklanma problemi yasaniyorsa bilgi agirlikls;
yetkinlik problemi yasaniyorsa beceri agirlikli; adanmislik problemi yasaniyorsa tutum

gelistirme agirlikli egitimler verilmesi gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 113).

2.2.6. Dogru Isgoren Se¢imi

Isgdren seciminde isin gerektirdigi niteliklere sahip isgdrenin arastirilmasi ve
secilmesi Orgiitiin devamlilig1 agisindan son derece dnemlidir. Arastirma siirecinde say1
ve nitelik bakimlarindan ise uygun adaylarin orgiite ¢ekilmesi, secim sirecinde ise
cekilen adaylarin yetenek, beceri, tutum ve ilgi agilarindan en uygun olanlarinin 6rgiite
kazandirilmalar1 gergeklesmektedir. Ise alma siirecinde yetistirilmek {izere deneyimsiz
bir kiginin mi yoksa deneyimli ve alaninda uzman bir kiginin mi istihdam edilecegi tam
ve dogru olarak dnceden tespit edilmelidir (Pasa, 2007: 97).

Ise en uygun adaym secilmesi insan kaynaklari boliimiiniin temel gorevleri
arasinda yer almaktadir. McDonald ve Gandz’e (1991) gore dogru aday kavrami
isgoérenin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerle isin gereksinimleri arasindaki
uyumun neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Son yillarda isgoren seciminde Orgutun sahip
oldugu ortak degerlere uygunluk 6lciitii de dikkate alimmaya baslamistir (Akt: Ozdemir
ve Sezgin, 2011: 3).

Sonu¢ olarak, Orgiitlerin yasamlarini1 silirdiirebilmesi i¢cin dogru ise dogru

isgorenlerin yerlestirilmesi gerekmektedir. Isgdrenin yetenegi ne kadar fazla olsa da bu
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yetenegin mevcut isle uyumlu olmasit gerekmektedir. Aksi takdirde isgéren - is
uyumsuzlugu ortaya cikacaktir. Bu durum isgorenlerin yaptiklari iste mutsuz ve
basarisiz olmasina, performans gostergelerinde diistise, isgéren devir oraninin

yiikselmesine, is kazalarina ve isten ¢ikarmalara neden olacaktir (Ozkan, 2018: 59)

2.3. Bireysel Performansa Etki Eden Unsurlar

Asut’a (2008: 2) gore bir isgorenin basarili olmasina katki saglayan bazi etmenler
vardir. Isgdrenin fiziksel giicii, konusma, yazma ve anlama becerisi, tecriibesi, gorsel ve
sayisal hafizasi gibi kisisel kosullar ile isgérenin kendini ise verme hususunda ortaya
koydugu isteklilik, ¢caligma sartlarmin fiziksel 6zellikleri ile 6rgiitiin benimsedigi felsefe
ve politikalar gibi orgiitsel kosullar isgorenin veriminde 6nemli rol oynamaktadir.

Ozmutaf’a (2007: 44) gore isgdrenin performansina etki eden unsurlar yonetimsel,
bireysel ve diger unsurlar olmak {izere lice ayrilmaktadir. S6z konusu unsurlar asagida

acgiklanmaktadir.

2.3.1. YOnetimsel Unsurlar

Isgdren performans1 yonetimsel uygulamalardan dogrudan etkilenmektedir.
Orgitteki yoneticilerin tutum ve davramslar1 ile benimsenen orgitsel felsefeler
isgorenlerin verimliliginde s6z sahibi olmaktadir. Asagida, bireysel performansa etki

eden yonetimsel unsurlar detayl olarak agiklanmaktadir.

2.3.1.1. Paylasilan Misyon, Vizyon ve Degerler

Isgorenin daha verimli olabilmesi i¢in dncelikle drgiitiin benimsedigi paylasilan
misyon, vizyon ve degerlerin isgoren tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Bunu
saglamak i¢in iggdrenin yonetimsel faaliyetlere diislinsel ve eylemsel agidan katilmasi
gerekmektedir.

Orgutteki isgdrenlere ortak bir yon vermesi misyonun en énemli amaglarmdan
biridir. Misyon sayesinde Orgiitiin varlik nedenini ve neyi neden yaptigini daha iyi

anlayan iggorenler bu dogrultuda orgiite daha fazla katkida bulunmaktadir. Vizyon,
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orgutiin gelecekte olmak istedigi yeri ifade etmektedir. Liderin en dnemli gorevlerinden
biri, paylasilan vizyonla hedeflenen yere ulasmayir kolaylastirmaktir. Her seviyede
paylasilan bir vizyon olusturmak orgiitiin giiclenmesine katki saglamaktadir. Igsel
biitiinlesme ise Orgutin sahip oldugu igsel degerlerin isgorenler tarafindan
benimsenmesi anlamina gelmektedir. I¢sel biitiinliigii olan orgiitler giiclii kiiltiire ve

yuksek performansa sahip olmaktadir (Eren, 2003: 56).

2.3.1.2. Liderlik Ozellikleri

Ince ve Aydogan’a (2004: 437) gore liderlik, isgdrenlerin ortaklasa meydana
getirilen vizyon g¢ercevesinde daha istekli ¢aligmasini tesvik eden enerjik bir siirectir.
Liderlik otorite ve statiiden ziyade karsilikli iletisim ve etkilesimin 6ne c¢iktig1 bir
yonetim tarzidir. Buna gore esas olan isgorenlerin iizerinde giic sahibi olmak degil;
onlar1 etkilemek ve yonlendirmektir.

Astlarmin kendini bulmasina ve 6zgiir diistinmesine uygun ortam hazirlayan lider
ayni zamanda astlarinin giidiilenmesine ve daha fazla performans gostermesine katki
saglamaktadir. Lider; isgérenin mevcut performansini artiracak tedbirleri almakla, onun
yaraticiligmi gelistirmekle ve karsilastigi sorunlar1 uygun sekilde ¢6zmekle ylikiimlidiir
(Ozmutaf, 2007: 54)

Liderin ayn1 zamanda isgdrenin aidiyet duygusunu ve motivasyonunu artiran
giiven ortamini tesis etmesi gerekmektedir. Giiven ortammm olmadig1 Orgiit
kosullarinda  yiikksek  bireysel  performanstan ve  Orgiit  verimliliginden

bahsedilememektedir (Oren, 2007: 71).

2.3.1.3. Orgiitsel iletisim

Orgiitsel iletisim; farkli bakis acilarina sahip fakat ortak problemlerin ¢6ziimiinde
bir biitlin olarak hareket eden ve ayni zamanda oOrgiit i¢inde isbirligi ve uzmanlagmay1
tesis etmeye yonelik cabalar bitinudur (Eronat, 2004: 26).

[letisimin temel amaci, drgiitsel basari igin ihtiyag duyulan bilesenleri etkili ve

verimli bir sekilde bir araya getirmektir. Etkili iletisim sayesinde isgorenler kendisine
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diisen gorev ve sorumluluklari daha iyi anlayabilecek bu sayede daha yiiksek
performans gosterecektir (Ada, 2007: 545).

Orgiit icinde etkili ve iki yonlii iletisimin olmamasi baska bir ifadeyle gerekli
koordinasyon saglanamamasi bazi problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir

(Karahan, 2009: 272).

2.3.1.4. Motivasyon ve Is Tatmini

Luthans’a (1992: 146) gore motivasyon; isteme, arzu etme ve durtl gibi
sOzcliklerle ifade edilen isgdrenin belirli bir ¢aba iginde bulunmasina doniik bir
kavramdir.

Motivasyon siirecinin ilk adimi yoneticilerdir. Ciinkii y0neticinin basarisi
astlarmin basarilariyla ve dolayisiyla onlarin motive olmalariyla dogrudan baglantilidir.
Motive olmayan iggdrenin yiiksek performans gostermesi beklenmemelidir (Kogel,
2005: 633).

Motivasyon ayni zamanda is tatmini ile yakindan ilgilidir. Ancak beklentileri
karsilanan isgdrenin motive olmas1 miimkiin olabilmektedir (Oriicii ve Esenkal, 2005:
145).

McCormick ve Ilgen’e (1985: 309) gore is tatmini, isgdrenin sahip oldugu 6zel bir
davranis altkiimesi olup onun bir isi yaparken gosterdikleri tavirlar anlamina
gelmektedir.

Eronat’a (2004: 10) gore her isgérenin is yasami boyunca elde ettigi seving ve
iizlintiilerden olusan ve onun isine, Orgiitline ve is cevresine karsi bakis agisim
belirleyen deneyimleri mevcuttur. S6z konusu deneyimlerin neticesinde belirli bir tutum
meydana gelmektedir. Is tatmini, isgdrenin orgiitiine karsi sahip oldugu olumlu veya
olumsuz tutumun genel yapisini olusturmaktadir.

Sekil 2.3’te performans ve is tatminine Odiillerin aracilik ettigi model yer

almaktadir.
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icsel Odiiller

Performans

Digsal Odiiller s Tatmini
(Caba)

Algisal Odiil

Sekil 2.3. Performans ve Is Tatmini (Turan, 2007: 84)

2.3.1.5. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik, isgdrenin orgiitiine kars: baghiligmmn giicliiliik derecesi, orgiite
kars1 duydugu giiclii duygular, 6rgiitsel amaclara inanma seviyesi ve orgiitiin belirledigi
hedeflere ulasmak icin gosterdigi gayrettir (Akar ve Yildirim, 2008: 99).

Rekabet sartlarinin iyice zorlagsmasi ve insan kaynaklarmnin giderek daha fazla
Oneme sahip olmasi1 Orgiitlerin nitelikli isgorenleri elde tutmasmi zorunlu hale
getirmistir. Maddi olanaklar1 iyilestirmek bunun igin her zaman yeterli olmamaktadir.
Dolayisiyla liderler ihtiya¢ duyulan isgorenleri 6rgiite baglamanin yollarin1 bulmak
zorundadir (Dogan ve Kilig, 2007: 38).

Allen ve Meyer’a (1990) gore orgiitsel baglilik tice ayrilmaktadir (Giil vd., 2008:
3):

e Duygusal Baghhk: Isgorenlerin orgiitsel nesnelere sarilmalar1 ve onlarla
Ozdeslesmeleri,
e Devamhhk Baghhgi: isgdrenin orgiitten ayrilmasi halinde katlanmak

zorunda kalacagi maliyetin farkinda olmasi,
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e Normatif Baghhk: isgorenin 6rgiitiine karsi bagliligmi bir gorev olarak

ve etik degerler cergevesinde diisiinmesidir.

2.3.1.6. Orgitsel Stres

Sokmen’e (2005: 3) gore stres, isle ilgili etmenlerin sonucunda meydana gelen ve
isgoreni normal fonksiyonlarindan koparan hatta onun hem fiziksel hem de psikolojik
davranislarini etkileyebilen bir durumdur.

Kiiresel diinyada giderek zorlasan rekabet sartlar1 beraberinde stresi de
getirmektedir. Daha zor sartlar altinda ve daha fazla calisan isgorenler stresin etkilerini
yogun bigimde hissetmektedir (Aytag, 2002: 1).

Stresin hem bireysel hem de 6rgiitsel pek ¢ok kaynagi mevcuttur. McGrath (1976)
stres kaynaklarini alt1 grupta toplamistir (Akt: S6kmen, 2005: 5):

e Fiziksel ¢evre kosullari,
e Bireysel 6zellikler,

e Sosyal cevre,

e Davranis ortamu,

e Orgiitsel rol,

e Orgiitsel gorev.

Orgiitlerde stres belli bir yere kadar performansta artisa neden olurken fazlasi
performans: olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiitler bir yandan elindeki kisith
kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirmek isterken diger yandan olumsuz sonuglara,
performans kayiplarina, isten ayrilmalara ve hatta orgiit ikliminin bozulmasma engel

olmalidir.

2.3.1.7. Personel Guglendirme

Dogan’a (2006: 35) gore personel giiclendirme; isgdrenin motive oldugu, bilgi ve
uzmanlik alanlarina dair giiveninin artti1, sorumluluk alarak harekete ge¢gmede istekli

oldugu, olaylar1 kontrol edebilmede kendine giivendigi ve Orgiitsel amaclar

gerceklestirmek i¢in anlamli buldugu isleri yapmasini saglayan kosullardir.
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Personel giiclendirme kavraminin temelinde isgdrenin yaptigi is lizerinde kontrol
sahibi olmasit ve isini sahiplenmesi yatmaktadir. Giliglendirilmis isgéren, isini
sahiplendigi i¢in dogal olarak isinden kaynaklanan sonuglar1 da sahiplenecek ve onlari
iyilestirmeye Ozen gdsterecektir. Yaptigi iste sorumluluk iistlenen ve ondan zevk alan
isgdrenin performansi da artacaktir (Dogan ve Kilig, 2007: 38).

Sigler ve Pearson (2000) yaptiklar1 bir arastirmanin sonucunda giiglendirme ile
bireysel performans arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu bulmustur. Yazarlara gore
giiclendirilmis isgdrenin Orgiitsel baglilig1 ve performansi daha az gii¢lendirilmis olana

gore daha yuksektir (Akt: Cekmecelioglu ve Keles, 2009: 6).

2.3.1.8. Orgiitsel Catisma

Orgiitsel ¢atisma; standart karar alma mekanizmalarindaki bozulma, orgiitsel
amaclarda ve faaliyetlerde ortaya ¢ikan goriis ayriliklarr ve isgorenlerin sahip oldugu
ilgi, yontem ve bakis ac¢ilar1 arasindaki farkliliktir (Nair, 2008: 361).

Orgiitsel catisma ile orgiit i¢i rekabet ve isbirligi arasinda yakm iliski vardir
(Stoner ve Wankel, 1986: 380). Orgiitsel ¢atisma ilk bakista olumsuz bir anlama sahip
gibi goziikse de bireysel ve orgiitsel agidan ¢esitli faydalara sahip olabilmektedir.
Catismanin nedenlerinin ortaya ¢ikarilmasiyla hem bireyler aras1 hem de gruplar arasi
sireclerin daha iyi hale getirilmesi mimkindur.

Kogel’e (1998: 490) gore bir orgiitte ¢atismanin hi¢ olmamasi o orgiitiin sahip
olmasi1 gereken yenilik, degisim ve yaraticilik 6zelliklerinin eksik kalmasina; ¢atismanin
stirekli yasanmasi ise orgiitsel kararlarin gecikmesine, hi¢ verilmemesine ve siirekli
tavizlere yol agmaktadir.

Orgiitsel catigma; orgiit ici bagimliliklardan kaynaklanan c¢atisma, amag
farkliliklarindan kaynaklanana c¢atisma ve algilama farkliliklarindan kaynaklanan

catigma olmak lizere lige ayrilmaktadir (Eren, 1984).

2.3.2. Bireysel Unsurlar

Bireysel performansa etki eden diger unsurlar iggérenin daha ¢ok kendisiyle ilgili

olan bireysel unsurlardir. Bu unsurlar asagida aciklanmaktadir.
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2.3.2.1. Yas, Cinsiyet ve Medeni Durum

Bireysel performansa iggorenin yasi, cinsiyeti ve medeni durumu dogrudan etki
etmektedir.  Ancak  isgorenin  yas1  farkli  kiltirlerde  farkli  sekillerde
degerlendirilmektedir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri’'nde gengler yiiksek
kademelere daha hizli ¢ikabilirken Japonya’da bu pek miimkiin degildir. Buna gore
isgérenin yasi onun daha iyi bir konuma gelmesinde kiiltiirlere bagli olarak
degismektedir (Akdemir, 2004: 16).

Bireysel performansi etkileyen cinsiyet unsuru da toplumun ve Orgiitiin sahip
oldugu kiiltirden etkilenmektedir. Buna gore erkek egemen toplumlarda kadinlarin
orgutteki yukselmeleri daha zordur. Ek olarak, kadinlarin anne olmalar1 hem zaman
hem de odaklanma agisindan kendilerini ise vermede daha fazla caba gerektirmektedir
(Ogiit, 2006: 58).

Isgdrenin medeni durumu bireysel performansa etki eden diger etmendir.
Isikhan’a (2004: 881) gore mutlu evliligi olan isgdérenler daha fazla performans

gostermekte iken mutsuz evliliklerde durum tam tersidir.

2.3.2.2. Egitim

Bireysel performans farkli egitim seviyelerinde farkli 6zellikler gostermektedir.
Egitim seviyesi yiiksek isgorenler olaylara daha genis agidan bakmakta ve onlar1 daha
iyi analiz etmektedir. Baska bir deyisle egitim seviyesi yiiksek isgOrenlerin
karsilastiklar1 sorunlar1 ¢6zme becerileri digerlerine nazaran daha yliksektir. Bu da
beraberinde yikselmeyi getirmektedir. Terfi etme inanci yiiksek olan bir isgéren
digerlerinden daha fazla motive olmaktadir (Isikhan, 2004: 881).

2.3.2.3. Yetenek
Bir iste verilen gorevleri yerine getirmek iizere isgorenin sahip oldugu bireysel
kapasiteye yetenek adi verilmektedir. Yetenek; fiziksel ve entelektiiel olmak Uzere ikiye

ayrilmaktadir. Fiziksel yetenek daha az beceri isteyen standart islerde yeterli iken

entelektiiel yetenek daha zorlu ve karmasik islerde 6ne ¢ikmaktadir. Yetenegin bireysel
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performans tizerinde biiyiik etkisi vardir. Yetenegin ortaya ¢ikarilmasi i¢in dogru isin
dogru kisiye verilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in is tasarimlari etkili olacak sekilde
diizenlenmelidir (Ozmutaf, 2007: 49).

2.3.2.4. Algilama

Isgdrenin gevresini anlamlandirmak iizere duyumlarini diizenlemesine Ve
yorumlamasma algilama denmektedir. Algilama kapasitesi her isgdérende farklilik
gostermektedir. Bazi iggorenlerin algilamalar1 yiiksek oldugundan onlarm islerinde
basarili olmast ve daha az hata yapmasi muhtemeldir. Yapilan arastirmalara gore
algilamalar, bireysel performans agisindan 6rgiitiin sahip oldugu ¢alisma kosullar1 kadar

onemli bir etkiye sahiptir (Yurttas, 2010: 100).

2.3.2.5. Kisilik

Isgorenin sahip oldugu fiziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal 6zellikler onun
kisiligi tizerinde etkili olmaktadir. Bu durum isgorenin algilamalarina ve davraniglarina
etki etmektedir. Kisilik 6zellikleri bakimindan gii¢lii olan bireyler genellikle digerlerine
nazaran daha fazla performans gostermektedir.

Rutin isleri yapan yetenekli ve zeki isgorenler digerlerine nazaran daha cabuk
sikilmakta ve strese girmektedir. Buna gore rutin islerde gorevlendirme yapilirken bu
husus dikkate almmalidir. Strese neden olabilecek islerde 6zgiiveni ve motivasyonu

yiiksek iggorenler digerlerine nazaran daha fazla performans gostermektedir (Tavas,

2011: 11).

2.3.3. Diger Unsurlar

Bireysel performansa etki eden diger unsurlar arasinda teknolojik yeniliklerin
orgiite aktarilmasi, kriz donemlerinde ortaya ¢ikan zorluklar, sosyal giivence, maddi

olanaklar, igsgdren ile orgiit arasindaki kiiltlir uyusmazligi, orgiitiin cografi konumu ve

madde bagimhlig1 problemleri yer almaktadir (Ozmutaf, 2007: 50).
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2.4. Bireysel Performans Degerlendirme Yontemleri

Bireysel performans degerlendirilirken kullanilabilecek pek ¢ok yontem
bulunmaktadir. Ancak bu ydntemlerden hicbiri kusursuz degildir. Orgitler performans
degerlendirme yontemini belirlerken orgiit kiiltiirii ve 6zellikleri agisindan kendine en
uygun olani segmelidir. Bir orgiitiin olumlu sonuglar aldig1 yontem diger orgiitte ayni
etkiyi gostermeyebilmektedir (Ozgen vd., 2005: 238). Asagida, yaygin olarak kullanilan

klasik ve modern performans degerlendirme yontemleri agiklanmaktadir.

2.4.1. Derecelendirme Yontemi

Derecelendirme yontemi en eski personel degerlendirme yontemlerinden biridir.
Genel bir degerlendirmeden ziyade belirli dlciitlere dayanan bu yontemde, her iggdren
bagli oldugu yoneticisi tarafindan degerlendirilmektedir. Degerlendirme Olgiitleri
arasinda bireysel iliskiler, liderlik becerileri, sorumluluk, uyumluluk ve is bilgisi yer
almaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 168).

Eraslan ve Algiin’e (2005: 97) gore stz konusu yontem diisiik maliyetli,
uygulamasi kolay, tutarli, agik ve nettir. Derecelendirme yontemi uygulanirken 6l¢utler
arasindaki  farkliliklar agikca ortaya konmali ve secenekler profesyonelce

belirlenmelidir.

2.4.2. Kontrol Listesi YOntemi

Isgoren performansinin &nceden belirlenmis kosullara gore degerlendirildigi
(Wiese ve Buckley, 1998: 241) bu yontemde degerlendirmeyi gerceklestiren yonetici bir
form lizerinden isgdrene ait olumlu ve olumsuz ozellikleri isaretlemektedir. Bunun
sonucunda her bireye ait agirlikli puan elde edilmektedir.

Bu yontemde iggorenlerin hizli ve kolay bir sekilde degerlendirilmeleri miimkiin
olmaktadir. YoOntemin en Onemli kusuru tanmma hatasmin degerlendirmeyi

etkileyebilmesidir (Beach, 1980: 302).
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2.4.3. Zorunlu Tercih Yontemi

Wiese ve Buckley’e (1998: 238) gore zorunlu tercih yonteminde yiliksek puan
verme egiliminin dniine gegmek amaciyla yoneticinin formda yer alan ifade gruplari
arasindan birini zorunlu olarak tercih etmesi gerekmektedir.

Richardson’a (1949: 209) gore hangi ifadenin hangi puana karsilik geldigini
bilmeyen yonetici kisisel 6zellikler yerine gozlemlere dayali degerlendirme yaparak

daha objektif bir degerlendirmenin gergeklesmesini saglamis olmaktadir.

2.4.4. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde isgorenin genel becerileri ya da kisisel 6zellikleri yerine performans
acisindan Onemli olan davranigslara odaklanilmaktadir. Kritik olay yodnteminde
davraniglar arzu edilen ve arzu edilmeyen olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Perdue,
1997: 281).

Kaynak ve arkadaslarina (1998: 218) gore bir orgiitte kritik olay yontemine dayali
performans degerlendirme sistemi olusturulurken her is grubu igin performans
Olciitlerinin ayr1 ayr1 belirlenmesi gerekmektedir. Bu yontemde astin1 gézlemleyen
yonetici onun olumlu ve olumsuz ¢alisma davraniglarmi kaydetmektedir.

Kritik olay yoOnetiminin bazi olumsuz ydnleri bulunmaktadir. DeVris ve
arkadaglar1 (1981) bunlar1 kritik olaylarin zamanmda kaydedilmemesi sonucu
degerlendirmenin gilivenilirliginin azalmasi, yiiksek maliyet ve degerlendirmenin

saglikli olmasinin ydneticinin tarafsizligina bagl olmasi olarak agiklamistir.

2.4.5. Karsilastirmah Degerlendirme Yontemi

Degerlendirme yontemlerinin saglikli olabilmesi i¢in degerlendirmeyi yapan
yoneticinin tarafsiz olmasi gerekmektedir. Karsilagtirmali degerlendirme yontemlerinde
isgdrenin onceki donem performanslariyla giincel performanslar1 ya da isgdrenlerin
belirli gruplara toplanarak grup i¢indeki performanslar1 6lgiilmektedir. Elde edilen

sonuglar dogrultusunda {icret, terfi ve 6diil gibi motive edici olanaklar1 almaya hak
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kazanan iggorenler tespit edilmektedir. Yaygin olarak kullanilan karsilagtirmali
degerlendirme yontemleri soyledir (Tural, 2007: 45):

e Siralama Yontemi,

e ikili Karsilastirma Ydntemi,

e Puan Tahsis YOntemi,

e Zorunlu Dagilim Yo6ntemi.

2.4.6. Kompozisyon Yontemi

Cogunlukla geleneksel degerlendirme  Olgekleriyle  birlikte  kullanilan
kompozisyon yonteminde yonetici tarafindan isgdrenin performansi, sahip oldugu
nitelikler, orgiitteki davraniglar1 ve istiin - zayif yonleri degerlendirilmektedir (Beach,
1980: 302).

Can ve Akgiin (1995: 182) bu yontemin diger karmasik ve bicimsel yontemler
kadar etkili olabilecegini savunmaktadir. Ancak kompozisyon yonteminin bazi
sakincalar1 bulunmaktadir. Yazilan tiim kompozisyonlarm igerik ve detay bakimindan
ayni nitelikte olmamasi, yoOneticilerin performans Olcutlerine bakis agismin farkli
olmasi, degerlendirmelerin nesnellikten uzak yapilmasi bunlar arasinda yer almaktadir

(Wiese ve Buckley, 1998: 236).

2.4.7. Kendi Kendini Degerlendirme Yontemi

Isgorenin kendi kendini degerlendirmesi giderek yayginlasan bir degerlendirme
yontemidir. Bu yontemde isgoren ortaya koydugu performans hakkindaki diisiincelerini
ve kendisini motive edecek unsurlari ifade etmektedir (Palmer, 1993: 54).

Kendi kendini degerlendirme yonteminde kendini degerlendiren astlar genellikle
iistlerine gore daha olumlu yaklasimlar sergilemektedir (Schuler, 1998: 421). Bunun
oniine gecmek icin degerlendirmelerde kullanilacak araglarmm nesnel Ozellikteki is
analizlerine dayandirilmas1 gerekmektedir. Isgorenin sahip oldugu biling ve sorumluluk
duygusu da yontemin gegerliligine etki eden unsurlar arasinda yer almaktadir (Miller,
2001: 322).

126



Ozgen ve arkadaslarma (2005: 220) gore kendi kendini degerlendirme ydntemi
isgorenlerin kendilerini sorgulamalar1 ve elestirmeleri bakimmdan olduk¢a onemlidir.
Eger bu yontem diger degerlendirme yontemleriyle birlikte kullanilirsa daha etkili

sonuglara ulasmak miimkiindiir.

2.4.8. Amagclara Gore Yonetim

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin olumsuzluklarini gidermek
amaciyla gelistirilen bu yontemde ast - st iligkilerinin iyilestirilmesiyle isgorenlerin
gudilenmesi amaglanmaktadir (McConkie, 1979: 30).

Isgorenlerin gegmis davranislar1 yerine gelecek performanslarina odaklanan
amaglara gore yonetimde isgérenler yoneticisiyle birlikte kisa donemli hedefleri
gerceklestirmeye ¢alismakta ve buna gore degerlendirilmektedir (McGregor, 1957: 90).

Bu yontemde isgorenler kendi amaclarmni belirlemekte ve bu dogrultuda
gudilenmektedir. Somut verilere dayali adil bir degerlendirme yontemi olan amaglara
gore yonetimde bireysel performansla 6rgilitsel performans arasinda uyum saglanmaya
calisilmaktadir. Yapilacak islerin isi yapacak olanlar tarafindan tanimlanmasi,
isgorenlerin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi, 6rgiit i¢cindeki iletisimin gliclendirilmesi
ve orgilitsel seviyede kontroliin gergeklestirilmesi bu yontemin diger amaglar1 arasinda

yer almaktadir (Levinson, 2003: 108).

2.4.9. Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri, isgorenlerin sahip oldugu ve gelistirilebilir nitelikteki
yeteneklerin tespit edilmesi ve bireysel performansa etki edecek kritik Ozelliklerin
gelistirilmesi amaciyla tasarlanmig sistemin bltuniddr. Bu yontemde alaninda uzman
kisiler tarafindan oOl¢iilmek istenen pek cok konu tutarli ve giivenilir bir sekilde
olgiilmektedir.  Onceden  tasarlanmis  Olgeklerin  kullanildigi  degerlendirme
merkezlerinde daha ¢ok gelecekte Ust dilizey yonetici olma potansiyeli gorilen bireyler
degerlendirilmektedir (www.ikportal.com).

Degerlendirme merkezleri yonteminde bilgi ve beceri testleri, bireysel ve grupsal

alistrrmalar, kisilik dOkimleri, panel, grup ve birebir goriismeler ile lidersiz grup
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tartigmalar1 gergeklestirilmektedir. Bu yontem hem zaman alicti hem de yiiksek

maliyetlidir (Tural, 2007: 51).

2.4.10. Davranigsal Degerlendirme Olcegi

Bu degerlendirme yOnteminde, yapilan isle dogrudan ilgili davraniglar
tanimlanmakta ve farkli performans seviyelerini gdsterebilmek amaciyla kritik
olaylardan yararlanilmaktadir (Drummond, 1990: 93).

Davranigsal degerlendirme Ol¢eginde basar1 faktorleri is iliskileri ve isin
kendisiyle ilgili olup pratik bir kullanima sahiptir. Buna goére isgorenin iyi ve koti
basar1 smirlar1 arasindaki yeri tespit edilmektedir (Erdogan, 1991: 192). Tablo 2.1°de

davranigsal degerlendirme 6l¢egine bir 6rnek yer almaktadir.

Tablo 2.1. Davranigsal Degerlendirme Olgegi (Erdogan, 1991: 194)

Cok iyi 7 Miisterileri tanir, cogunun ismini bilir ve onlarla iyi iliskiler kurar.
fyi 6 Miisterileri tanimaya calisir, tanimadiklarina karsi dikkatli davranir.
Kismen iyi 5 Tanimadig1 miisteriyi bagkasina sorar. Kendi basina karar vermez.
Vasat 4 Cevre ile ilgilenmeden kendi isini yapmaya calisir.
Kismen kot 3 Bekleyen miisteriler oldugunda hizli ¢alismaktan hoglanmaz
i Anlamadiklarini miisteriden 6grenmek ister. Kendisine ters gelen
Kot 2 S
konular1 miisteriyle tartisir.
Cok ki 1 Mesai saati sonuna dogru geciken miisteriyi dikkate almaz. Giin
icinde siirekli bagkalariyla sohbet eder.

2.4.11. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde, bir yonetici veya isgoren ayni seviyedeki ¢caligma arkadaglari, ortak
caligmalarda bulundugu diger boliim yoneticileri, kendinin bagli oldugu ydnetici,
kendine bagli astlar ve miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir (Beehr vd., 2001:
776).

Geleneksel degerlendirme yontemlerinin aksine bu yontemde isgdrenin

degerlendirilmesi sadece yoneticisi tarafindan degil daha genis bir grup tarafindan
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yapilmaktadir. S6z konusu degerlendirme daha ¢ok davranis, beceri ve yetenekleri 6n
planda yer almaktadir (Greguras vd., 2003: 345).

McCarthy ve Garavan’a (2001: 6) gore s6z konusu yontemin 270 derece ve 180
derece olan tiirleri mevcuttur. 270 derece geri bildirimde miisteriler degerlendirmeye
dahil edilmezken 180 derece geri bildirimde sadece isgdrenin ¢alisma arkadaslarinin
gorlsleri dikkate alinmaktadir. Sekil 2.4’te 360 derece performans degerlendirme

yontemi gosterilmektedir.

Takim

Arkadasglars

Sekil 2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme (Kara, 2009: 55)

2.4.12. Bilgisayarh Performans Degerlendirme Yontemi

Guniimuzde teknolojinin gelismesi ve bilgisayar kullanimmin yayginlagmasiyla
isgorenlere ait tiim bilgilerin elektronik ortamda saklanmasi ve cesitli yazilimlar
araciligiyla analiz edilmesi miimkiin hale gelmistir. Isgorenin egitim kayitlari, orgiit
icindeki gorevleri, tcret ve performans gostergeleri bu bilgiler arasinda yer almaktadir
(Tural, 2007: 55).

Spinks ve arkadaglarma (1999: 96) gore performans degerlendirmenin etkin bir
sekilde yapilabilmesi i¢in kullanigh sistemlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Cogu yonetici

degerlendirme faaliyetleri ve performans sonuclarimi ifade etme konusunda uzman
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degildir. Performans degerlendirme i¢in hazirlanmig bilgisayar programlar1 yoneticilerin
islerini biiyilik dl¢lide kolaylastirmaktadir. S6z konusu programlar farkli ¢esitlerde olup
cogunlugunda isgorenin kisisel bilgileri, performans kategorileri, hedefleri,
degerlendirme siireci ve hem isgorenin hem de yoOneticinin kisisel yorumlari gibi ortak
noktalar bulunmaktadir.

Germirli’ye (2002) gore bilgisayarli performans degerlendirme yontemi diger
geleneksel yontemlere gore daha hizli, kapsamli ve tarafsiz sonuglar iiretmektedir. Bu
sistem aynt zamanda degerlendirmenin yapilmasmi, kayitlarm tutulmasini ve

karsilagtirmalarin yapilmasini daha kolay hale getirmektedir.

2.4.13. Elektronik Performans Degerlendirme Yontemi

Elektronik performans (e-performans) degerlendirme yontemi, insan kaynaklari
bolimiinun internet vasitasiyla performans degerlendirme faaliyetlerini gerceklestirdigi
bir platformdur. E-performans degerlendirme yonteminde elde edilen sonuglar hem
sayisal hem de grafiksel olarak kolayca yorumlanmaktadir (Tural, 2007: 56).

Orgiitlerin  buytmesi ve teknolojinin ilerlemesi sonucunda performans
degerlendirme faaliyetlerinde baz1 yenilikler ger¢eklesmistir. Farkli firmalar tarafindan
gelistirilen paket programlar sayesinde performans degerlendirmenin daha verimli;
hazirlik, degerlendirme ve analiz asamalarindan olusan siirecin ise daha hizli ve kolay
gerceklestirilmesi amaglanmaktadir (Iplik, 2004: 68).

E-performans degerlendirme sisteminde degerlendirme formlarmin
¢ogaltilmasima, dagitilmasina, toplanmasina ve sonuglarin bilgisayara islenmesine gerek
yoktur. Ayrica formlar {izerinde istenilen zamanda degisiklikler yapilabilmektedir.
Sonuglarin analizi hem c¢ok hizli gerceklesmektedir hem de sonuglar grafiksel olarak

yorumlanabilmektedir (www.e-performans.com).
2.5. Bireysel Performansla ilgili Arastirmalar
Doganay ve Sen 2016 yilinda Istanbul Basaksehir Belediyesi ¢alisanlar1 izerinde

liderlik tarzlarmin c¢alisanlarin ve performansina etkisini arastrmastir.  Liderlik

Tarzlarmin  Calisanlarin  Bagliik Seviyesi ve Performansina FEtkisi: Bagsaksehir
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Belediyesinde Bir Uygulama isimli ¢alismaya 163 personel katilmistir. Arastirma
sonucunda gorev odakl liderlik tarzlarmin devam ve normatif bagliliga pozitif yonli ve
yiiksek diizeyde; duygusal bagliliga ve bireysel performansa ise orta dizeyde etki ettigi
belirlenmistir.

Aishat ve arkadaslar1 2015 yilinda Nijerya’da gorev yapan banka c¢alisanlari
iizerinde liderlik tarzlar1 ile c¢alisanlarin performanslarmin arasindaki iliskiyi
aragtirmigtir. Leadership Styles of Managers and Employee’s Job Performance In A
Banking Sector isimli ¢alismaya 155 personel katilmistir. Arastirma sonucunda liderlik
tarzlar1 ile bireysel performans arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski tespit
edilmistir.

Biite 2018 yilinda Istanbul’da faaliyet gdsteren bir sirkettin ¢alisanlar1 iizerinde
yardimsever liderlik, davranigsal personel giiclendirme ve bireysel performans
arasindaki iliskiyt arastiwrmistir.  Yardimsever Liderlik, Davranigsal Personel
Giclendirme ve Bireysel Performans Arasindaki Iliski isimli ¢alismaya 450 personel
katilmistir.  Arastirma sonucunda yardimsever liderligin davranigsal personel
giiclendirme ve bireysel performans iizerinde olumlu etkisinin oldugu belirlenmistir.

Pradeep ve Prabhu 2011 yilinda Hindistan’da gorev yapan 6zel sektor ¢alisanlari
Uzerinde etkili liderlik ile bireysel performans arasindaki iliskiyi arasturmustir. The
Relationship Between Effective Leadership and Employee Performance isimli ¢alismaya
199 calisan katilmistir. Arastirma sonucunda doniisiimcii liderlik boyutu ile bireysel
performans arasinda pozitif yonlii ve anlaml1 bir iliski tespit edilmistir.

Khan ve Nawaz 2016 yilinda doniisiimcii ve islemci liderlik tiirlerinin bireysel
performansla iliskisini arastirmustir. The Leadership Styles and The Employees
Performance: A Review isimli ¢alisma sonucunda her iki liderlik tiiriiniin de bireysel

performans ile pozitif yonlii ve anlamli bir iligkiye sahip oldugu belirlenmistir.
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UCUNCU BOLUM: ARASTIRMA

Bu boliimde; arastrmanm amaci, Onemi, yazina katkisi, varsayimlart ve
smirliliklart belirlenerek stratejik ve doniisiimceii liderlik ile bireysel performans iliskisi
Uzerine kavramsal model gelistirilecektir. Daha sonra arastirmanin yapisi belirlenerek
elde edilen veriler yapisal esitlik modeli (YEM) araciligiyla analiz edilecektir. Son

olarak analiz sonuglarina, tartisma ve Onerilere yer verilecektir.
3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Yazina Katkisi

Aragtirmanm amaci; saglik orgiitlerinde stratejik ve doniisiimcii liderlik ile
bireysel performans iliskisinin belirlenmesi ve getirilecek Onerilerin  saghk
isgorenlerinin ve Orgitlerinin verimliligine katk1 yapmasidir.

Arastirmanm Onemi; saglk orgiitlerinde verilen hizmetin kalite ve verimlilik
acilaridan iyilesmesine, saglik orgiitlerinin stratejik yonetim tekniklerine uygun olarak
yonetilmesine, saglik orgiitlerinin hizla gelisen teknolojik ve diger ¢evre unsurlarina
kolaylikla uyum saglayabilmesine, saglik orgiitlerinde gorev yapan isgérenlerin moral,
motivasyon ve is tatminlerinin artmasina ve etkili saglik politikalarmin kurulmasina
katkida bulunmasidir.

Ulusal ve uluslararasi yazinda saglik oOrgiitlerinde stratejik ve doniisimcii
liderlikle ilgili smirli sayida arastirmanin yapilmis olmasi ve her iki liderlik tiiriiniin
bireysel performansa etkisini arastiran bir ¢alismaya rastlanamamasindan otdr(

arastirmanin yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir.
3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formlar1 kullanilmistir. Anket
formlar1 birak — topla yéntemine gore dagitilmis ve toplanmistir. Anketler dagitilirken
yapilan gorismelerde ankete iliskin sorular cevaplandirilmig ve anketle ilgili detayli
bilgi verilmistir. Anketin uygulanacagi kurumlar rastgele secilmis olup anketin

uygulanmasinda basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmustir.
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Istatistik calismalar1 kapsaminda ilk olarak verilerin guvenilirlik ve normallik
analizleri yapilmigtir. Daha sonra dogrulayici faktor analizi yapilmis ve YEM
kurulmustur. Verilerin analizinde SPSS 21, AMOS 24 paket programlarindan ve bu
programlarmin yeterli olmadigi durumlarda (Agiklanan Ortalama Varyans — AVE ve

Birlesik Gilivenilirlik — CR hesaplamalar1) Excel 2016 programindan yararlanilmistir.

3.3. Arastirmanin Anakutlesi ve Orneklemi

Arastirma kapsaminda veri toplama araci olarak 571 anket formu dagitilmis ve
bunlarn 400’1 geri donmiistiir. Anketlerin geri doniis oran1 %70’tir. Toplanan
anketlerden 18 tanesi Stratejik Liderlik Olgegi icinde yer alan kontrol sorusuna (19.
soru) uymadigi igin, 21 tanesi hatali/eksik veri i¢erdigi i¢in, 64 tanesi ise Mahalanobis
Uzaklig1 neticesinde elde edilen p<0.01 degerinin altinda kaldig1 i¢in elenmistir. Geriye
kalan anketlerden 34 tanesinde eksik veri tespit edilmis olup s6z konusu veriler
ortalama degerlere gore (SMean) tamamlanmistir. Sonug¢ olarak, 297 anket formu
aragtirmanin evrenini temsil edecegi disiiniilerek degerlendirmeye alimmustir. Analize
uygun anketlerin dagitilan tiim anketlere orani %52 olarak hesaplanmustir.

Arastirmanin evrenini, Malatya iline bagli merkez ve tasra ilgelerde gorev yapan
0zel-kamu saglk calisanlar1 olusturmaktadir. 2016 yili TUIK (Tiirkiye Istatistik
Kurumu) verilerine goére Malatya’da gorev yapan saglik calisami sayist 7.035°dir
(www.tuik.gov.tr). Bu sayiya kamuda gorev yapan teknik, idari ve hizmet personelleri
ile 6zel sektdrde gorev yapan tiim saglik ¢alisanlar1 eklendiginde arastirmanin evreninin
25.000 kisi oldugu tahmin edilmektedir.

Mevcut anket sayisinin aragtirmanin evrenini temsil edip etmedigi bazi istatistik
hesaplamalar: yoluyla belirlenmektedir. Tablo 3.1’de Yazicioglu ve Erdogan’in (2004)
gelistirdigi 6rneklem sayisini belirleme tablosu yer almaktadir. Tabloda yer alan d,
ornekleme hatasini; p ise (ger¢eklesmesi) beklenen degeri gostermektedir. Tabloya gore
25.000 kisilik anakiitlede, %95 giiven araliginda ve %80 beklenen degere sahip (d=0.05
ve p=0.8) bir arastirmanin Orneklem sayis1 en az 244’tiir. Arastirmada elde edilen
islenebilir anket sayisi (297) bu degerin iistiinde yer aldigi igin arastirmaya devam

edilmistir.

133



Tablo 3.1. a=0.05 igin Orneklem Biiyiklikleri (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 50)

Evren +0.03 ornekleme hatasi (d) | +0.05 drnekleme hatasi (d) | £0.10 érnekleme hatasi (d)

Biiyiikliigii p=0.5 p=0.8 p=0.3 | p=0.5| p=0.8 p=0.3 | p=05 | p=0.8 p=0.3

g=05 | g=0.2 0=0.7 { g=05| g=0.2 | 9=0.7 | g=05| g=0.2 | g=0.7
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81

3.4. Arastirmamin Simirhliklar

Arastirmanin sadece bir ilde gerceklestirilmesi, baz1 6zel hastane yoneticilerinin
yasadiklar1 olumsuz tecriibelere dayali olarak aldiklar1 anket yaptirmama karari, saglik
calisanlarinin ¢ok yogun temposu ve bazi isgorenlerin yasadigi fislenme korkusu,
Universite Hastanesi Bashekimliginin veri toplama araglarmm dagitilmasma higbir
gerekce olmadan izin vermemesi ve Il Saglik Miidiirliigiiniin etik kurul raporunu veri
toplama araglarmin dagitilmasi i¢in sart kosmasi arastirmanin sinirliliklar: arasinda yer
almaktadrr (Etik kurul raporu alinmasi zorunlulugu ilgili enstitiiler tarafindan

belirlenmekte olup enstitimiizde bdyle bir zorunluluk yoktur).

3.5. Arastirmada Kullamlan Veri Toplama Araglar

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formlar1 kullanilmistir. Anket formu
dort boliimden olusmaktadir. Ik béliimde katilimcilarm demografik bilgilerini igeren
yedi soru bulunmaktadir. Bunlar; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, gorevi,
mevcut is yerinde ¢alisma stiresi ve mevcut amirle ¢alisma siiresidir.

Ikinci boliimde Pisapia ve arkadaslarmm gelistirdigi (2005) 5 faktér ve 35
ifadeden olusan Stratejik Liderlik Olgegi (Strategic Leadership Questionnaire — SLQ)
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yer almaktadir. S6z konusu faktorler; iliskisel, politik, doniisiimcii, etik ve ydnetsel
liderliktir. Olgegin Tiirkge’ye ¢evrilmesini Aydm (2012) gerceklestirmistir. Bu dlgekle
ilgili bilinmesi gereken 3. ve 19. ifadelerin ayni oldugu ve kontrol amag¢h Olcege
yerlestirildigidir. Olcegin analizine baslamadan dnce kontrol ifadesine farkli cevaplar
veren isgorenlerin formlar1 degerlendirmeden ¢ikarilmis ve Olgek 34 maddeye
diigtiriilmiistiir. Pisapia ve arkadaslar1 (2005) stratejik liderlik Olgeginin guvenilirlik
katsayisimi 0,94, Aydin ise 0,92 olarak elde etmistir.

Anketin ii¢ilincii boliimiinde Bass ve Avolio’nun (1994) gelistirdigi Doniisiimcii
Liderlik Olgegi yer almaktadir (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ). Bu 6lgek
toplamda 4 faktor ve 20 ifadeden olusmaktadir. S6z konusu faktorler; ideallestirilmis
etki (karizma), ilham verici motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgidir.
Olgegin Tiirkge’ye ¢evrilmesi Attar (2014) tarafindan gerceklestirmistir. Bass ve Avolio
(1994) doniisiimcti liderlik 6lgeginin giivenilirlik katsayisini 0,86, Attar ise 0,99 olarak
elde etmistir.

Anketin son boliimiinde Erdogan’m (2011) gelistirdigi Bireysel Performans
Olgegi yer almaktadir. Bu bdliim 6 ifadeden ve tek faktdrden olusmaktadir. Bireysel
Performans Olgegi ayn1 zamanda arastrmanm bagmmli degiskenidir. Erdogan (2011)
bireysel performans 6l¢eginin giivenilirlik katsayismi 0,94 olarak elde etmistir.

Anket yoluyla veri toplama sureci 03.04.2018 — 11.04.2018 tarihleri arasinda
Malatya il ve il¢elerinde faaliyet gosteren saglik kurumlarinda gergeklestirilmistir.

Ankette yer alan veri toplama araglar1 5°li Likert tipi O6l¢ek kullanilarak
hazirlanmistir. Olgegin agirliklar ve bu agirliklara karsilik gelen aralik degerleri (sdzel-
sayisal) tablo 3.2°de goOsterilmektedir. Tablonun yorumlanmasina ornek olarak;
isgorenlerin anketlere verdigi cevaplarin ortalamas: 1,81 — 2,60 arasinda olan lider
basarisiz, 2,61 — 3,40 arasinda olan lider orta diizeyde basarili, 3,41 — 4,20 arasinda olan
lider basarili ve 4,21 — 5,00 arasinda olan lider ¢ok basarili kabul edilmektedir (Dede ve
Yaman, 2008: 23).
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Tablo 3.2. Arastirmada Kullanilan Olgegin Agirlik Degerleri (Dede ve Yaman, 2008: 23)

Agirlik Segenek Degerler (Sayisal) Degerler (Sozel)
1 Kesinlikle Katilmryorum 1,00-1,80 Oldukca Basarisiz
2 Katilmiyorum 1,81-2,60 Basarisiz
3 Orta Diizeyde Katilmiyorum 2,61-3,40 Orta Diizeyde Basarili
4 Katiliyorum 3,41-4,20 Basarilt
5 Kesinlikle Katiliyorum 4,21-5,00 Oldukga Basarili

Veri toplama araglarindan elde edilen liderlik 6lgekleri ve boyutlarinin ortalama

degerleri ile bunlara karsilik gelen basar1 durumlari tablo 3.3’°te gosterilmektedir.

Tablo 3.3. Liderlik Olgeklerinin ve Boyutlarinin Agirlik Degerleri

Ortalama Basar1 Durumu

Stratejik Liderlik Olcegi 3,511 Basarih

fliskisel Liderlik Boyutu 3,353 Orta Dlzeyde
Basarili
Yonetsel Liderlik Boyutu 3,743 Basarili
Etik Liderlik Boyutu 3,540 Basarili
Politik Liderlik Boyutu 3,430 Basarili

Déniisiimeii Liderlik Boyutu 3,399 Orta Dlzeyde
Basarili
Déniisiimcii Liderlik Olcegi 3,407 Basarih
Ideallestirilmis Etki (Karizma) Boyutu 3,469 Basarili

ilham Verici Motivasyon Boyutu 3,395 Orta Diizeyde
Basarili

Zihinsel Uyarim Boyutu 3,380 Orta Duzeyde
Basarili

Bireysellestirilmis ilgi Boyutu 3,322 Orta Duzeyde
Basarili
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Buna gore yoneticiler; iligskisel liderlik, doniistimcii liderlik, ilham verici
motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi boyutlarinda orta dizeyde
basarili; yonetsel liderlik, etik liderlik, politik liderlik, ideallestirilmis etki boyutlarinda

ve stratejik, doniistimcii liderlik 6lgeklerinde ise basarili bulunmustur.

3.6. Arastirmanmin Modeli ve Hipotezler

Bilimsel nitelikteki tiim gozlem, ¢ikarim ve deneyler belirli hipotezlerin dnceden
tanimlanmis olgulara yonelmesi durumunda gecerli hale gelmektedir. Dogrudan etki,
bagimsiz degiskenin bagimli degiskene direkt etkisi anlamma gelmektedir. Yapisal
modellemede amag, gdzlenen ve gizil degiskenlerin arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir
(Schreiber vd., 2006: 325; Akt: Tambay, 2018: 159).

Arastirmanin hipotezleri kurulurken, Doganay ve Sen’in (2016) goérev odakl
liderlik tarzlarinin bireysel performansla pozitif yonli ve anlamli; Aishat ve
arkadaglarinmn (2015) liderlik tarzlarmin bireysel performansla pozitif yonli ve anlamli;
Khan ve Nawaz’in (2016) doniisiimcii ve islemci liderligin bireysel performansla pozitif
yonli ve anlamli iligskiye sahip oldugu ¢alismalarindan yararlanilmistir.

1. Ho: Stratejik liderligin boyutlari ile stratejik liderlik arasinda iliski yoktur.
e Ho: 1.1. Iliskisel liderlik ile stratejik liderlik arasinda iliski yoktur.
e Ho: 1.2. Yonetsel liderlik ile stratejik liderlik arasinda iliski yoktur.
e Ho: 1.3. Etik liderlik ile stratejik liderlik arasinda iliski yoktur.
e Ho: 1.4. Politik liderlik ile stratejik liderlik arasinda iligki yoktur.
e Ho: 1.5. Déniistimcii liderlik ile stratejik liderlik arasinda iliski yoktur.
2. Ho: Déniistimeii liderligin boyutlari ile doniisiimeii liderlik arasinda iligki yoktur.

e Ho: 2.1. Ideallestirilmis etki ile doniisiimcii liderlik arasinda iliski yoktur.

e Ho: 2.2. ilham verici motivasyon ile doniisiimcii liderlik arasinda iliski yoktur.

e Ho: 2.3 Zihinsel uyarim ile doniistimcii liderlik arasinda iligski yoktur.

e Ho: 2.4. Bireysellestirilmis ilgi ile doniistimcii liderlik arasinda iliski yoktur.
3. Ho: Stratejik liderlik ile bireysel performans arasinda iliski yoktur.
4. Ho: Déntigiimeti liderlik ile bireysel performans arasinda iliski yoktur.
5. Ho: Stratejik liderlik ve doniisiimeii liderlik arasinda iliski yoktur.

Aragtirmanm modeli ve hipotezler sekil 3.1°de gosterilmektedir.
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3.7. Bulgular ve Yorum

Bu kisimda arastirmaya katilanlarin  demografik ozellikleri, arastrmanin
yapilabilmesi i¢in gerekli olan testler, yapisal esitlik modelinin kurulmasi ve veri
toplama araglarindan elde edilen verilerin SPSS 21, AMOS 24 ve Excel 2016

programlar1 araciligtyla analiz edilmesi anlatilacaktir.

3.7.1. Isgorenlerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri; cinsiyet, medeni hal, egitim
diizeyi, gorev, 13 yerinde c¢alisma siiresi ve mevcut amirle ¢alisma siiresi olmak iizere
toplam alt1 bollimden olusmaktadir.

Anket formlar1 degerlendirmeye aliman 297 kisiden 179’u kadin (%60,3), 118’
(%39,7) erkektir. Medeni hale gore; 195 kisi (%65,7) evli, 102 kisi (%34,3) bekardir.
Ankete katilanlarin yas ortalamalarina gore; 31 kisi (%10,4) 18-25 yas arasinda, 123
kisi (%41,4) 26-33 yas arasinda, 89 kisi (%30) 34-41 yas arasinda, 39 kisi (%13,1) 42-
49 yas arasinda, 11 kisi (%3,7) 50-57 yas arasinda ve 4 kisi (%1,3) 58 yas lizerinde yer
almaktadir. Egitim diizeyine gore; 6 kisi (%2) ilkdgretim, 45 kisi (%15,2) lise, 49 kisi
(%16,5) on lisans, 138 kisi (%46,5) lisans, 42 kisi (%14,1) yliksek lisans ve 17 kisi
(%5,7) doktora mezunudur. Gorevlere gore; 54 kisi (%18,2) doktor, 117 kisi (%39.,4)
ebe/hemsire, 36 kisi (%12,1) saglik memuru, 28 kisi (%9,4) sekreter, 16 kisi (%5.4)
teknik personel, 19 kisi (%6,4) idari personel, 20 kisi (%6,7) hizmet personeli ve 7 kisi
(%2,4) diger personelden olugmaktadir (aragtirmanin yapildigi yerler saglik orgatleri
oldugu icin saglik personeli smifi olarak ayr1 bir gruplandirma yapilmamistir). s
yerinde ¢alisma stiresine gore; 117 kisi (%39.,4) 0-5 yil arasi, 94 (%31,6) 5-10 yil arasi,
47 kisi (%15,8) 10-15 yil arasi, 18 kisi (%6,1) 15-20 yil arasi, 11 kisi (%3,7) 20-25 yil
aras1 ve 10 kisi (%3,4) 25 yil ve iizeri hizmet yilina sahiptir. Mevcut amirle ¢aligma
stiresine gore; 173 kisi (%58,2) 0-3 yil, 83 kisi (%27,9) 4-7 yil, 25 kisi (%8,4) 8-11 yil,
13 kisi (%4,4) 12-15 y1l, 1 kisi (%0,3) 16-19 y1l ve 2 kisi (%0,7) 20 y1l ve tizeri sureyle
ayni amirle ¢caligmaktadir.

Aragtirmaya katilanlarin demografik bilgileri ve bu bilgilerin yuzdeleri tablo

3.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 3.4. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Say1 Yuzde Kimdalatif Y Uzde
Kadin 179 60,3 60,3
Erkek 118 39,7 100,0
Toplam 297 100,0
Medeni Hal Say1 Yuzde Kimdalatif Y tzde
Evli 195 65,7 65,7
Bekar 102 34,3 100,0
Toplam 297 100,0
Yas Say1 Yizde Kumulatif YUzde
18-25 31 10,4 10,4
26-33 123 41,4 51,9
34-41 89 30,0 81,8
42-49 39 13,1 94,9
50-57 11 3,7 98,7
58 ve lzeri 4 1,3 100,0
Toplam 297 100,0
Egitim Diizeyi Say1 Ylzde Kumdalatif Y Uzde
ilkogretim 6 2,0 2,0
Lise 45 15,2 17,2
On lisans 49 16,5 33,7
Lisans 138 46,5 80,1
Yiksek lisans 42 14,1 94,3
Doktora 17 5,7 100,0
Toplam 297 100,0
Gorev Say1 Yizde Kumulatif YUzde
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Tablo 3.4’tin devami

Doktor 54 18,2 18,2
Ebe/Hemsire 117 39,4 57,6
Saglik memuru 36 12,1 69,7
Sekreter 28 9,4 79,1
Teknik personel 16 5,4 84,5
[dari personel 19 6,4 90,9
Hizmet personeli 20 6,7 97,6
Diger 7 2,4 100,0
Toplam 297 100,0
is Yerinde
Calisma Siiresi Say1 Yuzde Kumdalatif Y Uzde
0-5 y1l arasi 117 39,4 39,4
5-10 yil arasi 94 31,6 71,0
10-15 y1l aras1 47 15,8 86,9
15-20 y1l aras1 18 6,1 92,9
20-25 y1l arasi 11 3,7 96,6
25 w1l ve lizeri 10 3,4 100,0
Toplam 297 100,0
Mevcut Amirle Calisma Siiresi Say1 Ylizde Kimulatif Yuzde
0-3 yil 173 58,2 58,2
4-7 yil 83 27,9 86,2
8-11 yil 25 8,4 94,6
12-15 yil 13 44 99,0
16-19 y1l 1 3 99,3
20 y1l ve iizeri 2 7 100,0
Toplam 297 100,0
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3.7.2. Guvenilirlik Analizi

Veri toplama araglarindaki demografik bilgilerden sonra gelen bolimler 5°1i
Likert formatinda hazirlanmistir. Olgeklerle ait glivenilirlik degerleri Cronbach Alfa
katsayis1 araciligiyla tespit edilmistir. Olgekte yer alan her madde icin giivenilirlik
hesaplamasi yapilmamustir. Zira Cronbach’s Alfa yontemi alt maddeler igin guvenilirlik
tahminleri saglamamaktadir (Gliem ve Gliem, 2003: 88).

Cronbach Alfa giivenilirlik katsayilar1 0 ile 1 arasinda yer almaktadir. S6z konusu
deger 1’e yaklastikca Olgegin i¢ tutarliligma dair giivenilirlik artmaktadir. Buna gore
0,50’nin alt1 kabul edilemez, 0,50 — 0,60 aras1 zayif, 0,60 — 0,70 aras1 sorgulanir, 0,70 —
0,80 arast kabul edilebilir, 0,80 — 0,90 aras1 iyi ve 0,90 — 1,00 aras1 miikemmel
guvenilirligi ifade etmektedir (Gliem ve Gliem,2003: 88). Tablo 3.5’te Olgeklerin

giivenilirlik degerleri gosterilmektedir.

Tablo 3.5. Ankette Yer Alan Faktorlerin Giivenilirlik Degerleri

Ortalama |En Diistik|En Buyuk| Aralik Madde | Cronbach
Sayist Alfa
Stratejik Liderlik Ol¢egi 3,511 | 3,020 | 3,943 | 0,923 34 0,984
Iliskisel Liderlik Boyutu 3,353 | 3,020 | 3,481 | 0,461 7 0,931
Ydénetsel Liderlik Boyutu 3,743 3,653 3,943 0,290 9 0,952
Etik Liderlik Boyutu 3,540 3,209 3,727 0,519 6 0,926
Politik Liderlik Boyutu 3,430 3,182 3,542 0,360 6 0,907
Déniisiimeii Liderlik Boyutu 3399 | 3,266 | 3,539 | 0,273 6 0,925
Doniisiimcii Liderlik (")lg:egi 3,407 3,269 3,559 0,290 20 0,984
Ideallestirilmis Etki (Karizma) Boyutu | 3,469 3,347 3,559 0,212 8 0,965
flham Verici Motivasyon Boyutu 3,395 3,370 3,444 0,074 4 0,944
Zihinsel Uyarim Boyutu 3,380 | 3,360 | 3,424 | 0,064 4 0,952
Bireysellestirilmis ﬂgi Boyutu 3,322 3,269 3,374 0,104 4 0,947
Bireysel Performans Olgegi 3,990 3,562 4,212 0,650 6 0,904
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Tablo 3.5’te yer alan verilere gore arastirmanin giivenilirlik degerleri 0,904 ile
0,984 arasinda yer almaktadir. Bu degerler, dlgeklerin yiiksek giivenilirlige sahip oldugu

anlamina gelmektedir.

3.7.3. Verilerin Dagihimi ve Normallik Analizi

Verilerin analizine baslamadan o6nce, hangi analiz yonteminin uygulanacagmni
tespit etmek amaciyla, dagilimin normalli§ine bakmak gerekmektedir. Normallik
varsayimminin tespitinde basiklik ve ¢arpiklik degerleri kullanilabilmektedir. Buna gore
carpiklik ve basiklik degerleri +2 arasinda yer alan veriler normal kabul edilmektedir
(Gravetter ve Wallnau, 2016; Markoulis ve Neofytou, 2016: 123; Trochim ve Donnelly,
2001).

Verilerin normal dagilip dagilmadig: arastirilirken bakilmasi gereken diger deger
ise ¢coklu normal dagilimdir. Coklu normal dagilimin varligindan s6z edebilmek igin
p:gozlenen degisken sayis1i olmak iizere, p*(p+2) formiiliinden elde edilen degerin
Mardia Katsayisi’ndan (AMOS programindaki Multivariate degeri) biiyilk olmasi
gerekmektedir (Mardia, 1974: 14). Tablo 3.6’da verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri

ile Mardia Katsayisi’n1 gosteren tablo yer almaktadir.

Tablo 3.6. Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Degisken En Dugiik | En Yiksek | Carpiklik | Kritik Oran | Basiklik | Kritik Oran
PER1 1,000 5,000 -1,523 -10,714 1,037 3,648
PER2 1,000 5,000 -,638 -4,489 -0,163 -0,573
PER3 1,000 5,000 -1,784 -12,548 3,324 11,692
PER4 1,000 5,000 -1,365 -9,605 1,911 6,722
PER5 1,000 5,000 -1,310 -9,213 1,594 5,606
PER6 1,000 5,000 -1,284 -9,037 1,602 5,636

Bl4 1,000 5,000 -0,251 -1,764 -0,681 -2,395
BI3 1,000 5,000 -0,239 -1,680 -0,754 -2,653
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Degisken En Diisiik | En Ylksek | Carpiklik | Kritik Oran | Basiklik | Kritik Oran
BI2 1,000 5,000 -0,317 -2,227 -0,544 -1,913
Bl1 1,000 5,000 -0,359 -2,525 -0,634 -2,232
ZU4 1,000 5,000 -0,568 -3,993 -0,224 -0,787
ZU3 1,000 5,000 -0,320 -2,250 -0,521 -1,831
ZU2 1,000 5,000 -0,303 -2,131 -0,542 -1,905
ZU1l 1,000 5,000 -0,240 -1,690 -0,630 -2,218

VM4 1,000 5,000 -0,298 -2,096 -0,514 -1,810
IVM3 1,000 5,000 -0,167 -1,174 -0,544 -1,915
VM2 1,000 5,000 -0,415 -2,919 -0,418 -1,472
VM1 1,000 5,000 -0,329 -2,313 -0,324 -1,139
IE8 1,000 5,000 -0,607 -4,267 0,073 0,258
IE7 1,000 5,000 -0,489 -3,443 -0,254 -0,893
IE6 1,000 5,000 -0,427 -3,006 -0,443 -1,559
IE5 1,000 5,000 -0,493 -3,468 -0,361 -1,271
IE4 1,000 5,000 -0,311 -2,189 -0,559 -1,967
IE3 1,000 5,000 -0,561 -3,945 -0,308 -1,082
IE2 1,000 5,000 -0,420 -2,956 -0,489 -1,721
IE1 1,000 5,000 -0,381 -2,680 -0,578 -2,034
DON1 1,000 5,000 -0,234 -1,647 -0,756 -2,661
DON?2 1,000 5,000 -0,627 -4,410 0,048 0,170
DON3 1,000 5,000 -0,323 -2,271 -0,407 -1,432
DON4 1,000 5,000 -0,070 -0,495 -0,725 -2,549
DON5 1,000 5,000 -0,477 -3,359 -0,133 -0,468
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Degisken En Diisiik | En Ylksek | Carpiklik | Kritik Oran | Basiklik | Kritik Oran
DONG6 1,000 5,000 -0,514 -3,618 0,006 0,022
POL1 1,000 5,000 -0,588 -4,136 -0,128 -0,450
POL2 1,000 5,000 -0,440 -3,098 -0,318 -1,118
POL3 1,000 5,000 -0,209 -1,473 -0,688 -2,422
POL4 1,000 5,000 -0,452 -3,183 -0,193 -0,680
POL5 1,000 5,000 -0,516 -3,630 -0,005 -0,017
POL6 1,000 5,000 -0,468 -3,291 -0,162 -0,569
ETK1 1,000 5,000 -0,633 -4,454 -0,228 -0,802
ETK2 1,000 5,000 -0,824 -5,796 0,194 0,683
ETK3 1,000 5,000 -0,573 -4,033 -0,318 -1,119
ETK4 1,000 5,000 -0,709 -4,991 -0,188 -0,660
ETK5 1,000 5,000 -0,697 -4,901 0,100 0,352
ETK6 1,000 5,000 -0,240 -1,690 -0,552 -1,943
YON1 1,000 5,000 -0,758 -5,334 0,134 0,472
YON2 1,000 5,000 -0,941 -6,620 0,787 2,768
YON3 1,000 5,000 -0,920 -6,472 0,296 1,041
YON4 1,000 5,000 -1,192 -8,388 1,277 4,492
YONS5 1,000 5,000 -0,892 -6,274 0,311 1,094
YONG6 1,000 5,000 -0,822 -5,785 0,217 0,764
YON7 1,000 5,000 -0,828 -5,824 0,296 1,042
YON8 1,000 5,000 -0,982 -6,909 0,561 1,973
YON9 1,000 5,000 -0,746 -5,250 0,161 0,566

ILS1 1,000 5,000 -0,469 -3,297 -0,531 -1,868
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Degisken En Diisiik | En Ylksek | Carpiklik | Kritik Oran | Basiklik | Kritik Oran
ILS2 1,000 5,000 -0,403 -2,835 -0,429 -1,510
ILS3 1,000 5,000 -0,258 -1,814 -0,426 -1,498
ILS4 1,000 5,000 -0,026 -0,183 -0,808 -2,842
ILS5 1,000 5,000 -0,334 -2,348 -0,478 -1,683
ILS6 1,000 5,000 -0,303 -2,131 -0,372 -1,308
ILS7 1,000 5,000 -0,414 -2,911 -0,448 -1,578
it

Tablo 3.6’da verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde 60
degiskenden sadece 1 tanesinin (PER3) £2 sinirin1 astig1 goriilmiis ve verilerin normal
dagildigi kabul edilmistir.

Coklu normal dagilim analizinde ise p*(p+2) formiiliinden elde edilen degerin
Mardia Katsayisi’ndan (Multivariate degeri) biiyiik oldugu (p:3720>496) goriilmiistiir.
Sonug olarak, arastirmada hem tek degiskenli hem de ¢ok degiskenli normal dagilim

sartlar1 yerine getirilmistir.

3.7.4. Gegerlilik Analizi

Gegerlilik analizine gegcmeden 6nce istatistiksel analizlerde siklikla kullanilan iki
temel kavrami bilmek gerekmektedir. Bunlar; birlesik giivenilirlik (CR) ve agiklanan
ortalama varyanstr (AVE). Bu degerleri SPSS veya AMOS programlari
hesaplamamaktadir. Bu degerleri hesaplamak i¢cin Excel programinda formiil
olusturmak veya hazir programlar1 kullanmak gerekmektedir.

CR degeri; bir gizil degiskenin kendini olusturan gdzlenen degigkenler tarafindan
ne derece temsil edildigini gostermektedir. CR analizinden elde edilen sonuglar genelde
Cronbach Alfa degerleriyle paralellik gostermektedir. CR sonuglarmm 0,70 ve Uzeri
olmas1 gerekmektedir. AVE degeri ise gizil bir yapmnin teorik olarak iliskilendirildigi

gozlenen degiskenlerde agiklayabilecegi ortalama varyansi ifade etmektedir. Bagka bir
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ifadeyle, bir gizil yapiyr meydana getiren gozlenen degiskenler kendi aralarinda
korelasyon meydana getirmekte ve birer regresyon agirligina sahip olmaktadir. S6z
konusu korelasyonlarin her birinin karelere tamamlanmasiyla gézlenen degiskenlerde
degisim elde edilmektedir. Buradaki varyans, teorik agidan gizil bir yapiya bagh olan
gozlenen degiskenlerin ortalamasi alindiginda AVE degerini iiretmektedir. AVE
sonuglarinin agiklanamayan varyanstan ve 0,50’den biiyiikk olmasi gerekmektedir
(Farrell ve Rudd, 2009). Bu ¢alismada her iki kosul saglanmistir.

Aragtirmalarda, veri toplama araglarinda yer alan ifadelerin 6lgmek istediklerimizi
dogru sekilde olglip 6lgmediginden emin olmak gerekmektedir. Bu kosulu saglamak
icin verilere gecerlilik analizinin yapilmasi gerekmektedir. Gegerlilik analizi, “bir
Olgme aracinin 6lgmeyi amagladigi 6zelligi baska herhangi bir 6zellikle karigtirmadan
dogru 6lcebilme derecesidir” (Tekin, 1977).

Gegerlilik analizi yakinsak ve aymrt edici (wraksak) gegerlilik olmak Uzere ikiye
ayrilmaktadir. Yakmsak gecerlilik icin AVE degerlerinin CR degerlerinden kigik ve
0,50’den biyik olmasi gerekmektedir (Yashoglu, 2017, 82). Ayt edici gegerlilik icin
ise gizil degiskenler arasindaki iliski katsayilarinin AVE degerlerinin karekdklerinden
daha diisiik olmas1 gerekmektedir (Fornell ve Larcker, 1981). Bu calismada yakinsak
gegerlilik kosulu tamamen; ayirt edici gegerlilik kosulu ise kismen saglanmistir. Tablo
3.7°de bagimsiz ve bagimli degiskenlerin olusturdugu korelasyon tablosu ile bunlara ait
giivenilirlik, CR, AVE, VAVE, ortalama ve standart sapma degerleri gosterilmektedir.
Degiskenler arasindaki korelasyonlar ¢alismanin devaminda detayli olarak

anlatilacaktir.
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3.7.5. Coklu Dogrusal Baglanti Analizi

Coklu dogrusal baglanti, bagimsiz degiskenlerin agikladigi varyanslarin
birbirleriyle oOrtlismesi ve bunun sonucunda bagimli degiskenin her bir bagimsiz
degiskenin varyansini agiklamamasi durumudur. Baska bir ifadeyle ¢oklu dogrusal
baglanti, bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenle olan iligkisini belirlemede
kullanilan varyans biiylitme faktoriniin 10 ve lzeri deger almas1 durumudur (Albayrak,
2005: 110). Coklu dogrusal baglanti arastirmalarda arzu edilmemektedir. Tablo 3.8°de
anket verilerinin varyans blyttme faktoru (VIF - Variance Inflation Factor) analizi yer

almaktadir.
Tablo 3.8. VIF Analizi

Standartlastirilmams | Standart pogrusalllk

Model Katsayilar Katsay1 i D Istatistikleri
B Std. Hata Beta Tolerans | VIF

Sabit -0,058 0,071 - -0,813 0,417 - -
Yonetsel Liderlik -0,048 0,039 -0,046 -1,243 0,215 0,212 4,726
Etik Liderlik 0,282 0,050 0,288 5,613 0,000 0,112 8,956
Politik Liderlik 0,216 0,051 0,201 4,201 0,000 0,128 7,792

Déniisiimeti Liderlik 0,293 0,055 0,285 5,347 0,000 0,103 9,671

Ideallestirilmis Etki

X 0,134 0,049 0,141 2,734 0,007 0,110 9,083
(Karizma)

ilham Verici Motivasyon| 0,031 0,044 0,033 0,707 0,480 0,133 7,541

Zihinsel Uyarim 0,034 0,042 0,037 0,808 0,420 0,139 7,187

Bireysel 1lgi 0,051 0,037 0,058 1,363 0,174 0,162 6,184

Bagiml Degisken: iliskisel Liderlik

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore higbir bagimsiz degisken VIF>10 smnirn1
asmamistir. Buna gore bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglant1 mevcut
degildir. Bagka bir ifadeyle bagimsiz degiskenlerin agikladigi varyanslarin birbirleriyle

Ortiismesi sorunu bu ¢alismada ortaya ¢ikmamustir.
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3.7.6. Degiskenlerin Ortalama Degerleri ve Korelasyon Tliskileri

Liderlik 6l¢eklerinin sahip oldugu ortalamalar incelenirken s6z konusu oOlgekleri
meydana getiren boyutlara da bakilmasi gerekmektedir. Calismanin bu kisminda ilk
olarak stratejik ve doniisiimcii liderligin boyutlarindan (9 boyut) en diisiik ve en yiiksek
ortalamaya sahip olanlar incelenmektedir. Tablo 3.9°da 6l¢eklerin ortalama degerleri
gosterilmektedir.

Tablo 3.9. Degiskenlerin Ortalama Degerleri

Ortalama | En Disiik | En Buyuk Aralik

Stratejik Liderlik Olcegi 3,511 3,020 3,943 0,923
Mliskisel Liderlik Boyutu 3,353 3,020 3,481 0,461
Yonetsel Liderlik Boyutu 3,743 3,653 3,943 0,290
Etik Liderlik Boyutu 3,540 3,209 3,727 0,519
Politik Liderlik Boyutu 3,430 3,182 3,542 0,360
Déniistimeii Liderlik Boyutu 3,399 3,266 3,539 0,273
Déniisiimcii Liderlik Olcegi 3,407 3,269 3,559 0,290
Ideallestirilmis Etki (Karizma) Boyutu 3,469 3,347 3,559 0,212
flham Verici Motivasyon Boyutu 3,395 3,370 3,444 0,074
Zihinsel Uyarim Boyutu 3,380 3,360 3,424 0,064
Bireysellestirilmis Hgi Boyutu 3,322 3,269 3,374 0,104
Bireysel Performans Olcegi 3,990 3,562 4,212 0,650

Tablo 3.9°da yer alan veriler incelendiginde stratejik liderlik boyutlarindan en
diisiik ortalamaya sahip olanm iliskisel liderlik oldugu goriilmektedir. iliskisel liderlik
boyutunda; yoneticinin yapilacak islerde isgdrenlerin goriisiinii almasi, isgdrenlerle
uzlas1 saglamasi, ikili iligkilerde her iki tarafin kazangli ¢ikacagi ¢oziimler iiretmesi,
isgorenlerin yaptig1 iyi isleri Odiillendirmesi, isgorenlerin amaclariyla oOrgiitiin

amaglarmi Ortlistiirmesi, isgorenlerle farkliliklar: tartismasi ve isgorenlere karsi adil
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davranmastyla ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu boyutun en diisiik ortalamaya sahip
sunu gostermektedir: Yoneticiler isgdrenlerinin goriislerini dnemsememekte, onlarla
uzlasi yoluna gitmemekte, onlarin beklentilerini yerine getirmeye ¢aligmamakta, onlarin
yaptig1 iyi isleri takdir etmemekte ve onlara karsi adil davranmamaktadir. Eger
yoneticiler lider olmak istiyorsa mutlaka isgorenlerin duygu ve diisiincelerini
onemsemeli, almacak kararlarda onlarm fikrini sormali, onlarin beklentilerini 6grenmeli
ve bunlar1 yerine getirmek icin ¢aba goOstermeli ve en Onemlisi onlara karsi adil
davranmalidir.

Tablo 3.9’da yer alan veriler incelendiginde stratejik liderlik boyutlarindan en
yiikksek ortalamaya sahip olanin ydnetsel liderlik oldugu goriilmektedir. YOnetsel
liderlik boyutunda; yapilacak islerde isgorenlerin belli siiregleri takip etmesi,
isgorenlerin yaptiklari isler icin hesap vermesi, islerin nasil yapilacagina liderin karar
vermesi, iggorenlerin kurallara uymasi, calisma kurallarini liderin olusturmasi,
isgorenlerden verdigi sozleri yerine getirmesi, isgorenlerin yaptigi islerin takip edilmesi,
isgorenlerin emir komutaya uymasi ve isgérenlerden ne beklendiginin acgikca ifade
edilmesiyle ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu boyutun en yuksek ortalamaya sahip
olmast sunu gostermektedir: Yoneticiler isgOrenlerin i siire¢lerine uymasini
beklemekte, yaptiklar1 isler i¢in hesap vermelerini istemekte, islerin nasil yapilacagmi
sadece kendileri karar vermekte, onlardan kurallara uymasmi beklemekte, calisma
kurallarmi sadece kendileri belirlemekte, onlardan verdikleri sdzleri yerine getirmesini
istemekte, onlarm yaptigi isleri takip etmekte, onlarin emir komutaya uymasini
beklemekte ve onlardan ne bekledigini acikca ifade etmektedir. Eger yoneticiler lider
olmak istiyorsa mutlaka is yerindeki siki denetimi ve baskiyr azaltmali, is yapma
bicimlerini ve c¢alisma kosullarim1 belirlerken isgorenlerin fikirlerini almali, emir
komuta zincirinde esnek olmali ve isgdrenleri daha az takip etmelidir.

Tablo 3.9°da yer alan veriler incelendiginde doniistimcii liderlik boyutlarindan en
diigiik ortalamaya sahip olanin bireysellestirilmis ilgi oldugu goriilmektedir.
Bireysellestirilmis ilgi boyutunda; yoneticinin isgdrenlere kogluk yapmasi, isgdrenlere
takimin birer {iyesi yerine birey gibi davranmasi, iggdrenlerin farkli ihtiyaclar1 oldugunu
g0z Oniinde bulundurmasi ve iggorenlerin giiclii yonlerini gelistirmede onlara yardimci
olmasiyla ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu boyutun en diisiik ortalamaya sahip olmasi

sunu gostermektedir: Yoneticiler isgorenlere yeterince kogluk yapmamakta, onlara
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takimin birer iyesi gibi davranmamakta, onlarin farkli ihtiyaclar1 olabilecegini
diisinmemekte ve onlarin gii¢lii yonlerini gelistirmesine yardimci olmamaktadir. Eger
yoneticiler lider olmak istiyorsa mutlaka isgdrenlerin egitimine destek vermeli, onlara
yol gostermeli, onlara takimin birer iiyesiymis gibi davranmali, onlarmn ihtiyaclarini
ogrenmeye caligmali ve kendilerini gelistirmelerine yardimc1 olmalidir.

Tablo 3.9’da yer alan veriler incelendiginde doniistimcii liderlik boyutlarindan en
yliksek ortalamaya sahip olanin ideallestirilmis etki (karizma) oldugu gorilmektedir.
Ideallestirilmis etki boyutunda; isgdrenlerin ydneticiyle ¢alismaktan gurur duymasi,
yoneticinin takimin menfaatlerini dnemsemesi, saygiyl kazanacak sekilde hareket
etmesi, giic ve giiven hissi vermesi, Oonemli degerler hakkinda konusmasi, giiclii
amaglara sahip olmasi, kararlarin manevi sonuglarina dikkat etmesi ve gérev duygusuna
sahip olmanin dnemini vurgulamasiyla ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu boyutun en
ylksek ortalamaya sahip olmasi sunu gostermektedir: Isgdrenler yoneticileriyle
calismaktan gurur duymakta, yoneticiler takim c¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarmin iistiinde
tutmakta, isgdrenlerin saygisini kazanacak sekilde hareket etmekte, onlara gii¢ ve giiven
hissi vermekte, onlarla 6nemli buldugu degerler hakkinda konusmakta, giiclii amaglara
sahip, alinan kararlarin manevi sonuglarini énemsemekte ve gorev duygusuna sahip
olmanin Onemini bilmektedir. Eger yoneticiler lider olmak istiyorsa bu olumlu
davranislarin daha fazlasini yapmak icin ¢aba gostermelidir.

Bagimsiz  degiskenlerin  incelenmesinin  ardindan  bagimli  degiskenin
ortalamalarina da bakmak gerekmektedir. Bireysel performans 6lgegi tek boyuta sahip
oldugu i¢in burada Olgegin en diisik ve en yiiksek ortalamaya sahip ifadeleri
degerlendirilmektedir. Tablo 3.10’da bireysel performans Olgegine ait ifadelerin

ortalama puanlar1 yer almaktadir.
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Tablo 3.10. Bireysel Performans ifadelerinin Ortalama Degerleri

59.
57 ) Sundugum | 60. Bir sorun
55. Gbrevlérimi 58.1s hizmet giindeme
Devamsizlik |56. Moralim tam hedeflerime kalitesinde | geldiginde en
oranlarim yuksektir zamanind fazlastyla standartlara | hizli sekilde
diistiktiir amaninca ulasirim fazlastyla ¢cozim
tamamlarim N G
ulastigimdan Uretirim
eminim
N 297 297 297 297 297 297
Ortalama 4,07 3,56 4,21 4,05 4,01 4,04
Std. 1,316 1,147 082 975 1,030 1,008
Sapma

Tablo 3.10°daki veriler incelendiginde en diisiik ortalamanin “56. Moralim
yuksektir’; en yiiksek ortalamanin ise “57. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim”
ifadelerine ait oldugu goriilmektedir. Bu bilgilere gore isgorenlerin morali oldukca
diisiiktiir ve isgorenler gorevlerini tam zamaninda tamamlamaktadir. Eger yoneticiler
lider olmak istiyorsa isgorenlerin moralini bozan etmenleri tespit ederek onlara ¢6zim
Uretmeli ve kendilerine verilen gorevleri tam zamaninda tamamlayan isgOrenleri
odiillendirerek onlar1 daha fazla giidiilemelidir.

Ortalama puanlarin incelenmesinin ardindan stratejik ve doniisiimcii liderligin
boyutlariyla bireysel performans arasindaki iliski korelasyon analizi ydntemiyle
incelenecektir. Korelasyon analizini gosteren tablo daha 6nce olusturuldugu igin (bkz.
Tablo 3.7) burada sadece korelasyon degerlerinin sozel karsiliklarindan olusturulan
tablo kullanilacaktir.

Korelasyonlarin iligkisi yorumlanirken degerlerin biiyiikliigii iliskinin siddetini
gOstermektedir. Buna gore, korelasyon tablosundaki r degerleri 0,00 — 0,25 arasinda yer
aliyorsa iki degisken arasindaki iliski ¢ok zayif, 0,26 — 0,49 arasinda yer aliyorsa zayif,
0,50 — 0,69 arasinda yer aliyorsa orta, 0,70 — 0,89 arasinda yer aliyorsa gii¢lii ve 0,90 —
1,00 arasinda yer aliyorsa ¢ok giicliidiir (Kalayci, 2006: 116). Degiskenler arasindaki

korelasyonlarin iliski yonleri ve siddetleri tablo 3.11°de gosterilmektedir.
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Tablo 3.11. Degiskenlerin Korelasyon Iligkileri

ILISK YON ETK POL DON IE IVM ZU Bl PER
ILISK 1**
YON Glcli** 1**
Tk | %K | Guglizr | 1%*
gucli**
poL | %k | Giglger | GOk 1
gucli** gucli**
DON Gok Giigli™* Cok Cok 1ok
gucli** guclu** | gucli**
iE Gok Giigli™ | Gugli™ | Gugli** | Giigli** 1%
glgli**
T T T R e ek Cok %
IVM Guglu Guclu Guclu Guglu Guglu 1
gucli**
ZU | Gucli** | Gugli** | Gucli** | Gucli** | Gucli** | Gicli** Cok 1
gucli**
BI Giigli™ | Guglu*=* | Gugli** | Gugli** | Gugli** | Gugli** | Gucli** | Gugli** | 1**
PER Zayif** Orta** Zayif** | Zayif** Zay1f** Zayif** Zayif** | Zayif** | Zayif** 1**

** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

ILISK: iliskisel Liderlik, YON: Yénetsel Liderlik, ETK: Etik Liderlik, POL: Politik Liderlik, DON:
Déniisiimeii Liderlik, IE: Ideallestirilmis Etki (Karizma), IVM: ilham Verici Motivasyon, ZU: Zihinsel
Uyarim, BI: Bireysellestirilmis flgi, PER: Bireysel Performans

Tablo 3.11°de yer alan korelasyonlar incelendiginde:

Iliskisel liderlik ile etik liderlik, politik liderlik, déniisiimcii liderlik,
ideallestirilmis etki (karizma) arasinda pozitif yonlu ve cok glcli; yonetsel
liderlik, ilham verici motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi
arasinda pozitif yonli ve giclu; bireysel performans arasinda pozitif yonli
ve zayif,

Yonetsel liderlik ile etik liderlik, politik liderlik, dontisiimcii liderlik,
ideallestirilmis etki (karizma), ilham verici motivasyon, zihinsel uyarim ve
bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif yonli ve glcli; bireysel performans
arasinda pozitif yonli ve zayif,

Etik liderlik ile politik liderlik ve doniisiimcii liderlik arasinda pozitif
yonli ve c¢ok giigli;  ideallestirilmis etki (karizma), ilham verici
motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif

yonliu ve gicli; bireysel performans arasinda pozitif yonli ve zayif,
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e Politik liderlik ile doniistimcii liderlik arasinda pozitif yonlu ve ¢cok guclu;
ideallestirilmis etki (karizma), ilham verici motivasyon, zihinsel uyarim ve
bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif yonli ve giclu; bireysel performans
arasinda pozitif yonli ve zayif,

e Doniistimecii liderlikle ideallestirilmis etki (karizma), ilham verici
motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif
yonlu ve gucli; bireysel performans arasinda pozitif yonli ve zayif,

e lideallestirilmis etki (karizma) ile ilham verici motivasyon arasinda pozitif
yonli ve ¢ok giiclii; zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi arasinda
pozitif yonli ve gucli; bireysel performans arasinda pozitif yonlu ve zayif,

e Ilham verici motivasyon ile zihinsel uyarmm arasmda ¢ok giiclii;
bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif yonli ve gii¢li; bireysel performans
arasinda pozitif yonli ve zayif,

e Zihinsel uyarim ile bireysellestirilmis ilgi arasinda pozitif yonli ve giclu;
bireysel performans arasinda pozitif yonli ve zayif,

e Bireysellestirilmis ilgi ile bireysel performans arasinda pozitif yonli ve
zayif iliski s6z konusudur.

Korelasyon iliskilerinden elde edilen bulgular hipotezlerin kabul edilmesine veya
reddedilmesine dair 6nemli bilgiler sunmaktadir. Bu bilgilere gore yokluk hipotezlerinin
tamaminin reddedilmesi gerekmektedir. Hipotezlerin kabul veya reddine iligkin kesin
sonuglar AMOS programinda olusturulan yapisal esitlik modeli Vverilerinin ardindan
belirlenecektir.

Korelasyon iliskilerinin boyutlar bazinda incelenmesinin ardindan stratejik ve
dontisimcti  liderlik ile bireysel performans iliskisi ifadeler bazinda ayr1 ayri
incelenecektir. Tablo 3.12°de stratejik liderlik ile bireysel performans iliskisi, tablo

3.13’te ise doniisiimcii liderlik ile bireysel performans iliskisi gdsterilmektedir.
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Tablo 3.12. Stratejik Liderlik ile Bireysel Performans Arasindaki iliski

59. 60. Bir
Sundugum sorun
5. ST 58. Is hizmet giindeme
Devamsiz- 56. Gorevlerimi h . o oy
ik Moralim tam edeflerime | kalitesinde | geldiginde
. . fazlasiyla | standartlara en hizli
oranlarim yiksektir | zamaninda .
diistiktiir tamamlarim ulagirim fazlils1y1a se“k 1.!de
ulagtigimdan ¢cozim
eminim Gretirim
1. Yapilacak
islerde
cahisanlarin 0,346** | 0,442%* | 0,371** 0,331%* 0,282%* 0,360**
goriiglerini goz
oninde
bulundurur
2. Calisanlarin
su‘?‘ég‘e‘fmi 0,381** | 0,403** | 0,439** 0,353%* 0,320%* 0,374%*
izlemelerini ister
3 Galisanlara g 3050 | g g34rx | 0411% | 0372%% | 0302 | 0351%
kars1 diiriisttiir
4. Digerleri
Uzerinde etkili | g 5ouu | 374w | 0309% | 0275%% | 02154 | 0300%*
olan kisilerle
isbirligi yapar
5. Calisanlarm
yaptiklari igler
icin hesap 0,412** 0,347** 0,438** 0,412** 0,342** 0,368**
verebilmesini
ister
6. Calisanlara
“dogru isleri”
yapmasl 0,363** 0,442** 0,402** 0,348** 0,306** 0,385**
konusunda
destek olur
7. Herkesin
¢ikarina olacak 0,252** 0,403** 0,358** 0,283** 0,217** 0,301**
uzlasi saglar
8. Islerin nasil
yapimasi 0,371** | 0,393** | 0,410%* 0,363** 0,286** 0,339%*
gerektigine karar
verir
9 Kuumicl g ogpes | 0346% | 03110 | 0267 | 02177 | 0278%
ittifaklar gelistirir
10. Calisanlarin
goriislerine saygi 0,278** 0,444** 0,358** 0,315** 0,277** 0,346**
duyar
11. Calisanlarin
ozel hayatina 0,263** 0,414** 0,361** 0,335** 0,296** 0,356**
sayg1 duyar
12. Kurumdist | g 930 | 3g7ex | 0238%* | 0242%% | 0,100 | 0,279%

ittifaklar gelistirir
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Tablo 3.12°nin devami

13. Calisanlari
lider olmalar1
yéninde
destekler

0,265**

0,351**

0,228**

0,230**

0,193**

0,254**

14. Calisanlarin
kurallara
uymasini bekler

0,378**

0,356**

0,470**

0,430**

0,357**

0,399**

15. Calisanlarin
drgutin uzun
dénemli
hedeflerini
benimsemelerini
saglar

0,350**

0,402**

0,379**

0,371**

0,269**

0,324**

16. Calisanlarla
iligkilerinde
kazan-kazan

ortami1 olusturur

0,241**

0,394**

0,320**

0,270**

0,182**

0,289**

17. Orgiitiin
prensiplerine
dayali olarak
ortaya konan
kararlara baglhidir

0,334**

0,401**

0,361**

0,340**

0,270**

0,357**

18. Calisma
kurallar1
olusturur

0,363**

0,406**

0,418**

0,392**

0,334**

0,386**

19. Calisanlar
tarafindan
yapilan iyi isleri
odullendirir

0,214**

0,351**

0,281**

0,229**

0,203**

0,274**

20. Orgiit icin
ortak bir yon
gelistirme
konusunda siki
calisir

0,316**

0,465**

0,360**

0,359**

0,271**

0,357**

21. Orgiitiin
¢ikarlarini kendi
¢ikarlarinin
oniinde tutar

0,218**

0,367**

0,266**

0,275**

0,203**

0,278**

22. Calisanlara
firsatlar1 6nceden
gormeleri
konusunda
yardim eder

0,224**

0,422**

0,286**

0,308**

0,210**

0,275**

23. Calisanlarin,
isle ilgili
vaatlerinin
sorumlulugunu
Ustlenmelerini
ister

0,348**

0,391**

0,418**

0,379**

0,342**

0,383**

24. Calisanlarin
yaptigi isleri
takip eder

0,310**

0,418**

0,392**

0,365**

0,289**

0,357**
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Tablo 3.12°nin devami

25. Calisanlarin
ihtiyaglar1 ile
Orgutin
amaglarini
ortlstirmeye
calisir
26. Yapilan
islerde etkili

olabilecek 0,353** 0,463** 0,351** 0,348** 0,288** 0,383**
kisilerle iletisime
gecerler
27. Caliganlarin
emir komuta
zincirine uygun 0,354** 0,410** 0,431** 0,405** 0,349** 0,412**
davranmalarini
bekler
28. Ortak bir

vizyon 0,305** 0,453** 0,355** 0,362** 0,282** 0,362**
yaratmaya caligir
29. Isin
yapilmasia
yardimci olacak 0,308** 0,487** 0,400** 0,388** 0,318** 0,398**
paydaslarla
iligkiler kurar
30.
Calisanlarmdan
ne beklediklerini | 0,333** 0,444** 0,407** 0,386** 0,347** 0,393**
acik bir sekilde
bildirir
31. Karar verme
streclerinde
Orgutin temel
degerlerini goz
oniinde
bulundurur
32. Kurum
calisanlariyla
farkliliklar
tartigir
33. Orgiitiin
basaris1 igin
iligkilerini
kullanir
34. Yonetsel
iligkilerinde
insanlara adil
davranir
** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

0,275** 0,481** 0,376** 0,379** 0,292** 0,371**

0,365** 0,517** 0,395** 0,381** 0,314** 0,413**

0,310** 0,464** 0,374** 0,360** 0,284** 0,335**

0,268** 0,428** 0,365** 0,351** 0,282** 0,345**

0,251** 0,431** 0,350** 0,322** 0,244** 0,316**

Tablo 3.12°deki korelasyon degerleri incelendiginde stratejik liderlik ifadelerinin
tamamimin bireysel performans 6lgegi ifadeleriyle pozitif yonli iliskiye sahip oldugu
gorulmektedir. S0z konusu etkilerin blylk kismi zayif (0,26-0,50 arasi), kalan1 da ¢ok

zayiftir (0,00-0,25 aras1). Buna gore stratejik liderlikle bireysel performans arasinda
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pozitif yonlii ve zayif iliskinin oldugu goOrulmektedir. Bu durum stratejik liderlik
Ozelliklerinin bireysel performans iizerindeki etkisinin zayif kaldigi anlamina

gelmektedir.

Tablo 3.13. Déniisiimcii Liderlik ile Bireysel Performans Arasindaki liski

59. 60. Bir
57 ] Suqdugum sorun
5. 56. | Gorevlerimi |, 518 hizmet | gindeme
Devamsizlik Moralim tam hedeflerime | kalitesinde | geldiginde
oranlarim iiksektir | zamannd fazlasiyla | standartlara en hizli
distiktiir y ta al a ulagirim fazlasiyla sekilde
amamiatim ulagtigimdan ¢cozim
eminim Uretirim

35. Ydoneticimle
birlikte ¢aligmaktan | 0,290** 0,384** 0,309** 0,281** 0,217** 0,294**
gurur duyarim

36. Grubun
iyiligini kendi
menfaatinden 6nce
gorar

0,241** 0,426** 0,335** 0,323** 0,262** 0,320**

37. Baskalarinin
saygisini
kazanacak sekilde
hareket eder

0,274** 0,347** 0,353** 0,308** 0,249** 0,325**

38. Gli¢ ve guven

YT 0,292** 0,384** 0,341** 0,319** 0,261** 0,314**
hissi verir

39. Onemli
buldugu degerler 0,326** 0,396** 0,367** 0,354** 0,277** 0,332**
hakkinda konusur

40. Gucli amaglara

o 0,295** 0,405** 0,373** 0,355** 0,305** 0,368**
sahiptir

41. Kararlarin
manevi/ahlaki
sonuglarma dikkat
eder

0,301** 0,376** 0,359** 0,353** 0,271** 0,353**

42. Gorev
duygusuna sahip
olmanm 6nemini

vurgular

0,371** 0,442** 0,411** 0,384** 0,302** 0,390**

43. Gelecek ile
ilgili iyimser 0,264** 0,367** 0,352** 0,309** 0,229** 0,364**
konusur

44, Basarili olmak
icin gerekenler
hakkinda hevesle
konusur

0,295** 0,385** 0,386** 0,336** 0,270** 0,392**

45. Tlgi uyandiran
bir vizyon ifade 0,239** 0,370** 0,316** 0,294** 0,231** 0,314**
eder

46. Hedeflere
ulasilabilecegine
dair gliveni
vurgular

0,275** 0,435** 0,356** 0,336** 0,265** 0,385**
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Tablo 3.13%iin devami

47. Problemleri
¢ozerken farkl
bakig agilar1 arar

0,291**

0,406**

0,357**

0,322**

0,276**

0,385**

48. Problemlere
farkl agilardan
bakmami saglar

0,275**

0,408**

0,328**

0,317**

0,250**

0,369**

49.1s
gorevlendirmelerin
i tamamlamanin
yeni yollarini
onerir

0,240**

0,425**

0,359**

0,325**

0,269**

0,374**

50. Kritik
varsayimlarin
uygun olup
olmadigni
sorgulamak igin
yeniden inceler

0,278**

0,448**

0,330**

0,351**

0,279**

0,396**

51. Ogretmek ve
kocluk yapmak igin
zaman ayirir

0,243**

0,373**

0,309**

0,313**

0,238**

0,312**

52. Bana takimin
bir Gyesi gibi
davranmaktan

ziyade bir birey
gibi davranir

0,285**

0,426**

0,331**

0,328**

0,265**

0,355**

53. Benim
digerlerinden farkli
ihtiyaglarim
oldugunu goz
éniinde bulundurur

0,211**

0,344**

0,293**

0,283**

0,230**

0,306**

54. Bana guglu
yonlerimi
gelistirmemde
yardimet olur

0,224**

0,334**

0,277**

0,270**

0,222**

0,300**

** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3.13’teki

korelasyon degerleri

incelendiginde doniisiimcii

liderlik

ifadelerinin tamaminin bireysel performans ifadeleriyle pozitif yonli iliskiye sahip

oldugu goriilmektedir. S6z konusu etkilerin biiyiik kismi zayif (0,26-0,50 arast), kalani

da ¢ok zayiftir (0,00-0,25 arasi). Buna gore doniisiimcii liderlikle bireysel performans

arasinda pozitif yonlii ve zayif iliskinin oldugu goriilmektedir. Bu durum doniisiimcii

liderlik Ozelliklerinin bireysel performans iizerindeki etkisinin zayif kaldigr anlamma

gelmektedir.
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3.7.7. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiriyle baglantili ¢ok sayida degiskenin bir araya getirilmesi
suretiyle daha az sayida ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler ortaya ¢ikarmayi
ama¢ edinen cok degiskenli bir istatistik yontemidir. Rennie’ye (1997) gore faktor
analizi, gozlenen degiskenler arasindaki iliskileri temel alarak maksimum varyansi
aciklayan daha az faktore ulagsmay1 amaglayan analitik bir tekniktir (Biiyiikoztiirk, 2002:
472).

Ik olarak, 1927 yilinda Spearman’in gelistirdigi faktdr analizi, amaglarina gore
ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan ilki agiklayici faktor analizi; digeri ise dogrulayici faktor
analizidir. Aciklayict faktor analizinde arastirmanin sonuglarina gore en uygun faktor
sayis1 ve buna bagli maddeler tespit edilirken dogrulayici faktér analizinde mevcut
calismada elde edilen verilerin ayni yapiyr kullanan onceki caligmalar1 ne derece
dogruladig1 ortaya konmaktadir. Baska bir ifadeyle, agiklayici faktor analizinde
degiskenler arasindaki iliskilerden yararlanilarak faktorler bulmak ve teoriler tiretmek
hedeflenirken dogrulayici faktér analizinde s6z konusu degiskenlerin faktorlerle ve
faktorlerin birbirleriyle olan korelasyonlarinin analiz edilmesiyle olusturulan yeni
hipotezler test edilmektedir (Stapleton, 1997).

Aciklayict faktor analizinde birbiriyle baglantili degiskenler toplanarak verilerin
tanimlanmasi ve Ol¢iilmek istenen yapiya iliskin faktorlerin iiretilmesi amaglanmaktadir.
Bu analiz, genellikle arastirmanin baslangicinda degiskenlerin pekistirilmesi ve temel
streclerle ilgili hipotezler olusturulmasina imkan tanimaktadir (Tabachnick ve Fidell,
2001: 609).

Bazi durumlarda agiklayici faktdr analizinin yapilmasma gerek yoktur. Ozdamar’a
(2004) gore hangi degiskenin hangi faktorii 6l¢tiigii biliniyorsa ya da degiskenlerin nispi
onemlerinin bilindigi durumlarda agiklayici faktor analizi yapilmasina gerek yoktur. Bu
nedenle arastirmada agiklayici faktor analizi yapilmamustir.

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA), yazinda 6nceden belirlenmis olan kavramsal
iligkileri test etmek amaciyla uygulanan bir analiz yontemidir. Buna gore DFA,
kuramsal yapiya uygun olarak Onceden belirlenmis ve test edilmis go6zlenen
degiskenlerin ortiikk degiskenlerle uyum i¢inde olup olmadigmi istatistiksel olarak

aciklamaktadir (Anderson ve Gerbing, 1984; Akt: Yilmazel, 2018: 143).
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DFA, genelde teorik altyapinin olusturulmasinin ardindan modelin teyit edilmesi
amaciyla kullanilmaktadir (Meydan ve Sesen, 2011). Olgme modelinin gelistirilmesinde
siklikla kullanilan ve arastirmacilara biiyiik fayda saglayan bu analiz tiirli, gézlenen
degiskenlerden yola ¢ikarak Ortiik degiskenleri olusturmayi amaglayan bir islemdir.

Bu calismada dogrulayic1 faktor analizi yapilmis olup regresyon agirliklarinin
aldig1 degerlere gore bazi ifadeler Olgekten cikarilarak iyilestirilmis uyum iyiligi
degerleri elde edilmistir. Tablo 3.14’te gozlenen degiskenlerin regresyon agirliklar: ve

faktorlerin glivenilirlik degerleri gosterilmektedir.

Tablo 3.14. Olgekteki Maddelerin Regresyon Agirliklar1 ve Faktérlerin Giivenilirlik Degerleri

iFADELER r ACI;é

iliskisel Liderlik 0,931
ILS1 1. Yapilacak islerde ¢alisanlarin goriislerini géz 6niinde bulundurur 0,800
ILS2 7. Herkesin ¢ikarina olacak uzlag saglar 0,830
ILS3 16. Calisanlarla iliskilerinde kazan-kazan ortami olusturur 0,783
ILS4 19. Calisanlar tarafindan yapilan iyi isleri ddiillendirir 0,739
ILS5 25. Calisanlarin ihtiyaglari ile 6rgiitiin amaclarini drtiistiirmeye caligir 0,856
ILS6 32. Kurum caliganlariyla farkliliklar tartigir 0,825
ILS7 34. Yonetsel iliskilerinde insanlara adil davranir 0,842

Yo6netsel Liderlik 0,952
YON1 2. Calisanlarmn belli is siireglerini izlemelerini ister 0,817
YON2 5. Calisanlarin yaptiklari isler i¢in hesap verebilmesini ister 0,814
YON3 8. Islerin nasil yapilmas gerektigine karar verir 0,831
YON4 14. Calisanlarin kurallara uymasini bekler 0,819
YON5S 18. Calisma kurallar1 olusturur 0,808
YONG 23. Calisanlarin, isle ilgili vaatlerinin sorumlulugunu iistlenmelerini ister | 0,854
YON7 24. Calisanlarin yaptig1 isleri takip eder 0,843
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Tablo 3.14’tin devami

YONS8 27. Calisanlarin emir komuta zincirine uygun davranmalarmi bekler 0,859
YON9 30. Calisanlarindan ne beklediklerini agik bir sekilde bildirir 0,828
Etik Liderlik 0,926
ETK1 3. Calisanlara kars1 diirtisttiir 0,811
ETK2 6. Calisanlara “dogru isleri” yapmasit konusunda destek olur 0,842
ETK3 10. Calisanlarin goriislerine saygi duyar 0,847
ETK4 11. Calisanlarin 6zel hayatina saygi duyar 0,785
ETK5 17. Orgiitiin prensiplerine dayal1 olarak ortaya konan kararlara baglidir 0,799
ETK6 21. Orgiitiin ¢ikarlarim1 kendi ¢ikarlarinm éniinde tutar 0,794
Politik Liderlik 0,907
POL1 4. Digerleri tizerinde etkili olan kisilerle isbirligi yapar 0,742
POL2 9. Kurum igci ittifaklar gelistirir 0,768
POL3 12. Kurum dis1 ittifaklar gelistirir Cikarildi
POL4 26. Yapilan islerde etkili olabilecek kisilerle iletisime gecerler 0,853
POL5 29. Isin yapilmasina yardimci olacak paydaslarla iliskiler kurar 0,870
POL6 33. Orgiitiin basaris1 icin iliskilerini kullanir 0,844
Doniisiimcii Liderlik 0,925
DON1 13. Calisanlari lider olmalari yoniinde destekler 0,723
DON2 15. Calisanlarin 6rgiitiin uzun donemli hedeflerini benimsemelerini saglar| 0,789
DON3 20. Orgiit icin ortak bir yon gelistirme konusunda sik1 calisir 0,864
DON4 22. Calisanlara firsatlar1 énceden gérmeleri konusunda yardim eder 0,841
DON5 28. Ortak bir vizyon yaratmaya caligir 0,886
DON6 g&ilﬁ?jrjrru\r/erme stireclerinde orgiitiin temel degerlerini géz 6niinde 0,836
Ideallestirilmis Etki 0,965
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Tablo 3.14’°tin devami

IE1 35. Yoneticimle birlikte ¢caligmaktan gurur duyarim 0,877
IE2 36. Grubun iyiligini kendi menfaatinden 6nce goriir 0,855
IE3 37. Baskalarmin saygisini kazanacak sekilde hareket eder 0,875
IE4 38. Gii¢ ve giiven hissi verir 0,914
IES 39. Onemli buldugu degerler hakkinda konusur 0,880
IE6 40. Gucli amaglara sahiptir 0,898
IE7 41. Kararlarmm manevi/ahlaki sonuglarina dikkat eder 0,881
IE8 42. Gorev duygusuna sahip olmanin dnemini vurgular 0,879
ilham Verici Motivasyon 0,944
VM1 43. Gelecek ile ilgili iyimser konusur 0,848
VM2 44. Basarili olmak igin gerekenler hakkinda hevesle konusur 0,917
IVM3 45. Tlgi uyandiran bir vizyon ifade eder 0,909
VM4 46. Hedeflere ulagilabilecegine dair giiveni vurgular 0,920
Zihinsel Uyarim 0,952
ZUl 47. Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilari arar 0,893
ZU2 48. Problemlere farkli agilardan bakmami saglar 0,922
ZU3 49. s gorevlendirmelerini tamamlamanin yeni yollarmn1 dnerir 0,928
ZU4 _50. Kritik varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak i¢in yeniden 0,881
inceler
Bireysellestirilmis Tlgi 0,947
BIl1 51. Ogretmek ve kocluk yapmak i¢in zaman ayirir 0,873
BI2 52. Bana takimin bir iiyesi gibi davranmaktan ziyade bir birey gibi 0,914
davranir
53. Benim digerlerinden farkli ihtiyaglarim oldugunu gz 6niinde
BI3 0,917
bulundurur
Bl4 54. Bana giiclii yonlerimi gelistirmemde yardime1 olur 0,917
Performans 0,904
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Tablo 3.14’tin devami

PER1 55. Devamsizlik oranlarim diistiktiir Cikarildi

PER2 56. Moralim yuksektir Cikarildi

PER3 57. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim 0,866

PER4 58. Is hedeflerime fazlastyla ulasirim 0,906

PER5 59._S}mdugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulagtigimdan 0,873
eminim

PERG 60. Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim {iretirim 0,899

Olgegin giivenilirligi i¢in degiskenlerin sahip oldugu regresyon agirliklarinmn 0,70
ve (stll degere sahip olmas1 gerekmektedir (Nunnally, 1978). Regresyon agirliklar1 0,70
ve altinda olan degiskenler ayni zamanda modelin uyum 1iyiligi degerlerini
distirmektedir. S6z konusu smirin altinda kalan PER1, PER2 ve POL3 degiskenleri

modelden ¢ikarilarak modelin uyum iyiligi degerleri iyilestirilmistir.

3.7.8. Yapisal Esitlik Modeli

YEM, bagimh degiskenlerin her biri icin ayri iligkiler kurulmasina olanak
saglayan bir yontemdir. YEM, ayni1 anda tahmin edilen birden fazla ¢oklu regresyon
denkleminin en uygun ve en verimli sekilde tahmin edilmesini saglamaktadir. YEM’in
iki temel unsuru vardir: yapisal model ve Ol¢iim modeli. Yapisal model, bagiml
degiskenlerle kurulan bir yol modelidir. Burada, onceki c¢alismalarin arastirmaciya
hangi bagimsiz degiskenlerin hangi bagimli degiskenleri Ongordiigii tizerindeki
deneyimlerinden hareketle analiz islemi gergeklestirilmektedir (Tabachnick ve Fidell,
2001: 678).

YEM’in ilk adimi model spesifikasyonudur. Burada model tahmin edilmekte,
degerlendirilmekte ve gerek varsa degistirilmektedir. Bir modelin test edilmesi, modelle
ilgili kurulan hipotezlerin test edilmesi, mevcut modelin degistirilmesi veya birbiriyle
ilgili bir dizi modelin test edilmesi YEM’in amaglar1 arasinda yer almaktadir. YEM
sayesinde olduk¢a karmasik iliskiler incelenebilmektedir. Buna gore ¢ikarsama
fenomeninin karmasik ve c¢ok boyutlu oldugu durumlarda tiim iligkiler tam ve es

zamanlt olarak test edilebilmektedir. Bunu gergeklestirebilen bagka bir analiz teknigi
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mevcut degildir (Tabachnick ve Fidell, 2001: 679). Sekil 3.2’de yapisal esitlik modeli

olusturulurken izlenmesi gereken adimlar gosterilmektedir.

Teori
Orneklem
g Secimi
b AFA

Uyumun Dederlendirilmesi

l

Model Dizenlemes

Orneklem
Segimi
—p  Modelin Testi
ﬁ
— DFA (1)
— DFA (2)
—pel Yol Analizi

!

Bulgularin Tartisiimas

M

Sekil 3.2. Yapisal Esitlik Modelinin Olusturulmasi (Meydan ve Sesen, 2011: 19)

Bu tezde, AMOS 24 programi araciligiyla modelleme c¢alismasi yapilmis,

normallik ve tutarhilik testlerinin ardindan Ol¢iim modeli gelistirilmis ve gelistirilen

model test edilmistir. Sekil 3.3’te stratejik ve doniisimct liderlik ile bireysel

performans 6l¢eginin iliskili oldugu (aralarinda kovaryanslarin olusturuldugu) 6l¢iim

modeli yer almaktadir.

166



T

.00

e2
E
ed
e
E
e
e8 i
e9
1
1 Ol6
1 YON
1 YO
1 YO
YO
ETK6
1 K
1 f
K
E
2 ETK
2 POL
2 oL
> .'
@D PqL2 |
2 PRI
@29»{DON6
@30 DON5
@3D—»= DON4
€32 DON
€33-={DON2 }4
@39={DON1

779

ILISK

92

YON

ETK

POL

DON

.95

80

88

0

A6

91

/6

ZU

BI

PERF

53

94

84

,90

38

16

[E2

IES

E7

80

ER

ERD-

Bl Bl o QO Lol LIl Lo

ed

Bl

89

)| A~

A2

@b

(o 1Sl | ) | ) | E5a) [ R 5ol

CMIN/DF=2,583; P degeri=,000; GFl=,645; IFI=,880; CFI=,879; RMSEA=,073

Sekil 3.3. Olgtim Modeli - 1

167



Olgiim modeli, yapisal esitlik modelinden 6nce kurulmas: gereken bir modeldir.
Burada tiim degiskenler arasinda iliski (kovaryans) kurulmaktadir. YEM’in sonuglarina
giivenebilmek i¢in modelin uyum iyiligi degerlerine bakmak gerekmektedir. Bu
degerler olusturulan modelin 6rnek verilere ne kadar iyi uyum sagladigini tespit etmeye
ve hangi modelin en uygun model oldugunu belirlemeye yaramaktadir. Normed Chi
Square (CMIN/DF), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA),
Comparative Fit Index (CFI), Goodness of Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit
Index (AGFI), Normed Fit Index (NFI), Root Mean Square Residual (RMSR) uyum
iyiligi degerlerinin yorumlanmasinda siklikla kullanilmaktadir (Hooper vd., 2008: 53).

Uyum iyiligi degerlerinden RMSEA, karekok yaklagik hata giivenilirligini ifade
etmekte ve RMSEA degerinin en ¢ok 0,080 olmasi gerekmektedir. 0,050’nin altindaki
RMSEA degeri ¢ok iyi model uyumunu ifade etmektedir. GFI, tahmini parametrelerin
sayisini agiklamakta ve GFI degerinin 0,9 ve isti olmasi gerekmektedir. CFlI,
karsilastirmali uyum indeksi olarak tanimlanmakta ve merkezsizlik parametrelerini
kullanarak modelin bos bir modele gore uygunlugunu 6lgmektedir. CFI degerinin 0,90
ve ustii olmasi gerekmektedir. SRMR, standartlastirilmis hata kareleri ortalamasinin
karekokiinu ifade etmektedir ve SRMR degerinin en ¢ok 0,10 olmasi gerekmektedir
(Beckstead, 2002: 787).

Olcim modeli-1’in uyum iyiligi degerleri CMIN/DF: 2,583, GFI: 0,645, IFI:
0,880, CFI: 0,879, RMSEA: 0,073 olarak elde edilmistir. Tablo 3.15’te 6l¢iim modeli-

1’e ait regresyon agirliklar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.15. ilk Modelin Regresyon Agirliklart

Tahmin Tahmin
ILS7 <--- ILISK 0,841 DON4 <--- F1 0,842
ILS6 <--- ILISK 0,818 DON3 <--- F1 0,864
ILS5 <--- ILISK 0,852 DON2 <--- F1 0,782
ILS4 <--- ILISK 0,738 DON1 <--- F1 0,719
ILS3 <--- ILISK 0,790 IE8 <--- IE 0,883
ILS2 <--- ILISK 0,833 IE7 <--- IE 0,883
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Tablo 3.15’in devam

ILS1 <--- ILISK 0,803 IE6 <--- IE 0,899
YONS9 <--- YON 0,826 IES <--- IE 0,881
YONS8 <--- YON 0,856 IE4 <--- IE 0,912
YON7 <--- YON 0,838 IE3 <--- IE 0,874
YONG6 <--- YON 0,848 IE2 <--- IE 0,855
YON5 <--- YON 0,813 IE1 <--- IE 0,873
YON4 <--- YON 0,823 IVM4 <--- IVM 0,925
YON3 <--- YON 0,835 IVM3 <--- IVM 0,912
YON?2 <--- YON 0,815 VM2 <--- IVM 0,912
YON1 <--- YON 0,821 VM1 <--- IVM 0,843
ETKG6 <--- ETK 0,768 ZU4 <--- ZU 0,882
ETKS <--- ETK 0,809 ZU3 <--- ZU 0,928
ETK4 <--- ETK 0,787 ZU2 <--- ZU 0,921
ETK3 <--- ETK 0,849 ZU1l <--- ZU 0,893
ETK2 <--- ETK 0,868 Bl4 <--- Bl 0,919
ETK1 <--- ETK 0,836 BI3 <--- Bl 0,916
POLG6 <--- POL 0,846 BI2 <--- Bl 0,912
POL5 <--- POL 0,875 BIl1 <--- BI 0,873
POL4 <--- POL 0,855 PERG <--- PERF 0,896
POL3 <--- POL 0,652 PER5 <--- PERF 0,868
POL2 <--- POL 0,765 PER4 <--- PERF 0,899
POL1 <--- POL 0,735 PER3 <--- PERF 0,875
DONG6 <--- F1 0,838 PER2 <--- PERF 0,616
DON5 <--- F1 0,890 PER1 <--- PERF 0,635

ILISK: iliskisel Liderlik, YON: Yénetsel Liderlik, ETK: Etik Liderlik, POL: Politik Liderlik, DON:
Déniisiimeii Liderlik, IE: Ideallestirilmis Etki (Karizma), IVM: ilham Verici Motivasyon, ZU: Zihinsel
Uyarim, BI: Bireysellestirilmis Ilgi, PER: Bireysel Performans
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Aragtirmalarda regresyon agirliklarmin 0,70 ve {iistiinde olmasi istenmektedir.

Olgiim modeli-1°de yer alan ve regresyon agirliklar1 0,70 ve altinda kalan PER1, PER2

ve POL3 degiskenleri modelden ¢ikarilmistir. Yapilan modifikasyon igleminin ardindan

Olglim modeli iyilestirilmis ve uyum iyiligi degerleri karsilastirilmistir. Sekil 3.4°te

Olcim modeli-2 gosterilmektedir.
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Yapilan iyilestirmelerin ardindan 6lgim modeli-2’nin uyum 1iyiligi degerleri:
CMIN/DF: 2,598, GFI: 0,656, IFI: 0,888, CFI: 0,888, RMSEA: 0,073 olarak elde
edilmistir. 1lk modelin uyum iyiligi degerleriyle karsilastirildiginda ikinci modelin
uyum iyiligi degerlerinde bir miktar iyilesme gergeklesmistir.

Uyum iyiligi degerlerinden hangisinin kullanilacagma dair ¢esitli goriisler
mevcuttur. Tablo 3.16’da yazinda siklikla kullanilan indekslere ait iyi uyum ve kabul
edilebilir uyum degerleri verilmis ve s6z konusu degerler ¢alismadan elde edilenlerle
karsilastirilmistir. Buna gére CMIN/DF ve SRMR’nin iyi uyum degerine; RMSEA nin
kabul edilebilir uyum degerine; CFI ve IFI’nin kabul edilebilir uyum degerine ¢ok yakin
bir degere sahip oldugu ve GFI’'nin kabul edilebilir uyum degerinin diginda yer aldigi
gOrulmistiir. S6z konusu degerlerin tamaminin iyi uyum gostermesi beklenmediginden

tezin uyum 1yiligi degerlerinin yeterli olduguna kanaat getirilmis ve aragtirmaya devam

edilmistir.
Tablo 3.16. Olgim Modeli Uyum lyiligi Degerleri
) ] . Kabul Edilebilir Uyum Arastirmada Elde
Uyum Olculeri Iyi Uyum Degerleri
Degerleri Edilen Degerler

CMIN/DF CMIN/DF<3,00 CMIN/DF<5,00 2,598
RMSEA RMSEA<0,050 0,050<RMSEA<0,080 0,073
GFlI 0,95<GFI<1,00 0,90<GFI<0,95 0,656

CFI 0,95<NFI<1,00 0,90<NFI<0,95 0,888

IFI 0,95<CFI<1,00 0,90<CFI<0,95 0,888
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05<SRMR<0,10 0,041

Olgiim modelinden elde edilen uyum iyiligi degerleri iyilestirilebilir 6zelliktedir.
AMOS programi, modelde hangi iyilestirmelerin yapilabilecegini kullaniciya
gOstermektedir. Degiskenler ve hata terimleri arasina iliski (kovaryans) ekleme ve bir
degiskenden digerine etki (regresyon) olusturma bunlardan bazilaridir. lyilestirme
islemlerini yaparken yazinda yer alan ve yapilan islemi destekleyici kanitlar
gosterebilmek gerekmektedir. Bu kapsamda, yukarida gerceklestirilen iyilestirmelere ek

olarak e19-e20, e21-e22, e47-e48 hata terimleri arasina iliski (kovaryans) eklenmistir.
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3.7.9. Hipotez Testleri

Arastirmanin bu kisminda degiskenler arasinda kurulan hipotezler test edilecektir.
Bu c¢alismada, demografik degiskenlerin ve toplam dokuz faktdre sahip iki bagimsiz
degiskenin bir bagimli degiskene etkisi ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski
incelenecektir. Calismadaki her bagimsiz degisken ayni zamanda gizil nitelikte olup s6z
konusu bagimsiz degiskenleri gézlenen degiskenler temsil etmektedir. Burada ilk olarak
yapisal esitlik modeli kurulacak ve kurulan modelin analizinden sonra hipotezlerin p
(anlamlilik) degerleri incelenecektir. Sekil 3.5’te, 6l¢ciim modelindeki iyilestirmelerin

ardindan olusturulan yapisal esitlik modeli gosterilmektedir.
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Yapisal esitlik modelinin uyum iyiligi degerleri; CMIN/DEF: 2,795, CFl: 0,871,
GFlI: 0,638, IFI: 0,871, RMSEA: 0,078 ve SRMR: 0,098 olarak elde edilmistir. S6z
konusu degerlere gére DFA sonucunda ortaya ¢ikan faktor yapist ve olusturulan model

iyi uyum gostermektedir. Uyum iyiligi degerleri tablo 3.17’de gosterilmektedir.

Tablo 3.17. Yapisal Esitlik Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olileri ivi Uyam Degerleri Kabul Edilebilir Uyum Arastirmada Elde
Degerleri Edilen Degerler

CMIN/DF CMIN/DF<3,00 CMIN/DF<5,00 2,795
RMSEA RMSEA<0,050 0,050<RMSEA<0,080 0,078
GFlI 0,95<GFI<1,00 0,90<GFI<0,95 0,638

CFI 0,95<NFI<1,00 0,90<NFI<0,95 0,871

IFI 0,95<CFI<1,00 0,90<CFI<0,95 0,871
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05<SRMR<0,10 0,098

Tablodaki verilere gére CMIN/DF’nin iyi uyum degerine; SRMR ve RMSEA nin
kabul edilebilir uyum degerine; CFI ve IFI’nin kabul edilebilir uyum degerlerine ¢ok
yakin bir degere sahip oldugu ve GFI’nin kabul edilebilir uyum degerlerinin disinda yer
aldig1 gorilmiistiir. S6z konusu uyum iyiligi degerlerinin analize devam etmek i¢in
yeterli oldugu kanaatine varilmistir.

AMOS programinda degiskenler arasindaki iliskinin anlamli olup olmadigi
regresyon agirliklar1 tablosundaki p (anlamlilik) degerlerine bakilarak belirlenmektedir.
[ligkilerin anlamli olmas1 kurulan hipotezlerin kabul edilmesinde belirleyici olmaktadir.

Tablo 3.18’de yapisal esitlik modelinin regresyon agirliklar1 gosterilmektedir.
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Tablo 3.18. Yapisal Esitlik Modeli Regresyon Agirliklar

Tahmin Std Kritik
Hata Oran
ILISK <--- STR 1,666 ,119 14,022
YON <--- STR 1,000
ETK <--- STR 1,560 ,118 13,260
POL <--- STR 1,509 ,108 13,989
DON <--- STR 1,469 ,106 13,918
IE <--- DONS 1,273 ,069 18,489
IVM <--- DONS 1,104 ,063 17,475
ZU <--- DONS 1,000
BI <--- DONS 1,257 ,072 17,411
PERF <--- STR 0,588 ,103 11,718
PERF <--- DONS 0,654 ,096 16,459

ILISK: Tliskisel Liderlik, YON: Yénetsel Liderlik, ETK: Etik Liderlik, POL: Politik Liderlik, DON:
Déniisiimeii Liderlik, IE: ideallestirilmis Etki (Karizma), IVM: ilham Verici Motivasyon, ZU: Zihinsel
Uyarmm, BI: Bireysellestirilmis Ilgi, PER: Bireysel Performans

Yapisal esitlik modeline ait regresyon agirhiklar1 tablosu incelendiginde
olusturulan modeldeki tiim iliskilerin anlamli oldugu goriilmiistiir.

Yapisal esitlik modelinde bakilmas1 gereken bir baska dnemli gosterge agiklanan
varyanstir. Faktor analizi ve Onermelerin Olgiilmek istenen degiskenin ne kadarini
acikladigini ortaya koyan analize acgiklanan varyans adi verilmektedir. Aciklanan
varyans, analiz yontemi ne olursa olsun siklikla kullanilan ve oldukc¢a onemli bir
gostergedir. Arastirmalarda agiklanan varyans degerinin toplam varyansin en az
%50’sini karsilamas1 gerekmektedir. Aksi takdirde modelin temsil yetenegi yetersiz

kalmaktadir. Tablo 3.19°da agiklanan varyans degerleri gosterilmektedir.
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Tablo 3.19. Agiklanan Varyans (R?

Tahmin Tahmin Tahmin Tahmin
PERF | 0,523 BI1 | 0,760 DON1 | 0,525 YONL1 | 0,639
Bl 0,876 ZU4 0,767 DON2 | 0,622 YON2 | 0,640
ZU 0,914 ZU3 | 0,858 DON3 | 0,747 YON3 | 0,664
IVM 0,937 ZU2 0,817 DON4 | 0,709 YON4 | 0,649
IE 0,945 ZUl | 0,698 DON5 | 0,784 YONS5 | 0,624
DON 0,998 IVM4 | 0,846 DONG6 | 0,696 YONG6 | 0,705
POL 0,983 IVM3 | 0,824 POL1 | 0,550 YON7 | 0,684
ETK 0,993 IVM2 | 0,842 POL2 | 0,590 YONS8 | 0,714
YON 0,766 IVvM1 | 0,721 POL4 | 0,727 YON9 | 0,523
ILISK 0,997 IES 0,773 POL5 | 0,756 ILS1 0,639
PER3 | 0,922 IE7 | 0,777 POL6 | 0,713 ILS2 | 0,688
PER4 0,929 IE6 0,807 ETK1 | 0,657 ILS3 0,615
PERS 0,899 IE5 0,774 ETK2 | 0,707 ILS4 | 0,547
PERG6 0,924 IE4 0,834 ETK3 | 0,719 ILS5 0,732
Bl4 0,841 IE3 | 0,766 ETK4 | 0,616 ILS6 | 0,680
BI3 0,841 IE2 0,732 ETK5 | 0,637 ILS7 0,708
BI2 0,837 IE1 | 0,768 ETK6 | 0,632

ILISK: Tliskisel Liderlik, YON: Yénetsel Liderlik, ETK: Etik Liderlik, POL: Politik Liderlik, DON:
Déniisiimeii Liderlik, IE: ideallestirilmis Etki (Karizma), IVM: Ilham Verici Motivasyon, ZU: Zihinsel
Uyarmm, BI: Bireysellestirilmis Ilgi, PER: Bireysel Performans

Bu ¢alismada elde edilen aciklanan varyans degerlerinin tamaminin 0,50 sinirinin
iistiinde yer aldig1 goriilmektedir. Bagka bir deyisle dl¢lilmek istenen degiskenlerin en
az %50’si bu modelde agiklanmaktadir. A¢iklanan varyanslara ait modelin sahip oldugu
en diisik deger (0,523) bireysel performans o6lgegine; en yiiksek deger (0,998) ise

doniistimcii liderlik boyutuna aittir.
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Analiz sonuglarindan elde edilen veriler neticesinde hipotez testlerinin sonuglari

tablo 3.20°de gosterilmektedir.

Tablo 3.20. Hipotez Testleri Sonuglar

Yokluk )
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken KTKE)L(J)It/??Z; t DLIJlri?Jl;;u

Durumu
1. Ho Stratgi';ﬁgflr“gi“ Stratejik Liderlik Ret Vardir
Ho:1.1 Mliskisel Liderlik Stratejik Liderlik Ret Vardir
Ho:1.2 Ydnetsel Liderlik Stratejik Liderlik Ret Vardir
Ho:1.3 Etik Liderlik Stratejik Liderlik Ret Vardir
Ho:1.4 Politik Liderlik Stratejik Liderlik Ret Vardir
Ho:1.5 Déniisiimeii Liderlik Déniisiimeti Liderlik Ret Vardir
2.Ho ideallestirilmis Etki Doniisiimcii Liderlik Ret Vardir
Ho:2.1 flham Verici Motivasyon Déniisiimeti Liderlik Ret Vardir
Ho:2.2 Zihinsel Uyarim Déniisiimeti Liderlik Ret Vardir
Ho:2.3 Bireysellestirilmis ilgi Doénitistimeii Liderlik Ret Vardir
Ho:2.4 Stratejik Liderlik Isgoren Performansi Ret Vardir
3.Ho Stratejik Liderlik Isgoren Performansi Ret Vardir
4.Ho Déniisiimcii Liderlik Isgoren Performansi Ret Vardir
5.Ho Stratejik Liderlik Doniisiimcii Liderlik Ret Vardir

Tablo 3.20’de gosterildigi gibi arastirmada yer alan tiim yokluk hipotezleri (Ho)
reddedilmistir. Buna gore tiim degiskenler arasinda anlamli iligki vardir. Yokluk
hipotezlerinin reddinin ardindan standartlastirilmis regresyon agirliklarinin incelenmesi
faydali olacaktir. Standartlagtirilmis regresyon agirliklar1 iki degisken arasindaki
iligkinin yOniinii ve giiclinii ifade etmekte ve 0-1 arasinda yer almaktadir. S6z konusu
deger 1’e yaklastik¢a etkinin siddeti artmakta; 0’a yaklastikca azalmaktadir. Regresyon
agirhgr pozitif ise iliski ayn1 yonlii; negatif ise zit yonlii olmaktadir. Tablo 3.21°de,

standartlastirilmis regresyon agirliklar: yer almaktadir.
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Tablo 3.21. Standartlastirilmig Regresyon Agirliklari

Tahmin
ILISK <--- STR 0,999
YON <--- STR 0,875
ETK <--- STR 0,997
POL <ee- STR 0,992
DON <--- STR 0,999
IE <--- DONS 0,972
IVM <--- DONS 0,968
ZU <ene DONS 0,956
BI <--- DONS 0,936
PERF <--- STR 0,309
PERF <--- DONS 0,420

Arastirmada elde edilen bulgulara gore tiim degiskenler birbirleriyle pozitif yonli
ve anlamli bir iliskiye sahiptir. Fakat stratejik ve doniisiimcii liderliklerin bireysel
performansla iliskisi zayiftir (0,31 ve 0,42). Bu durumu su sekilde agiklamak gerekir:
Saglik calisanlarmin basta siddete maruz kalmak ve agir sartlarda calismak olmak {izere
pek cok sorunu bulunmaktadir. Bu durum, yonetsel liderlik 6zellikleri en iyi sekilde icra
edilse bile saglik calisanlarmin bireysel performansinda cok fazla bir degisim
olmayacagi anlamina gelmektedir. Buna gore, gelismis iilkelerdeki meslektaslarmnin ii¢
kat1 caligan (www.oecd.org) saglik calisanlarina kapsamli reformlarin yapilmasi
gerekmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular; Doganay ve Sen’in (2016) gorev
odaklr liderlik tarzlarmin bireysel performansa pozitif yonlii ve olumlu yonde etki ettigi,
Aishat ve arkadaslarmin (2015) liderlik tarzlarmin bireysel performansa pozitif yonll
etki ettigi ve Khan ve Nawaz’in (2016) doniisiimeii ve islemci liderlik tiirlerinin bireysel
performans ile pozitif yonli ve anlamli bir ilisgkiye sahip oldugu bulgulariyla

ortiismektedir.
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SONUC ve ONERILER

Stratejik ve dontisimcl liderlik Ozellikleri ile saglik c¢alisanlarinin bireysel
performansi arasindaki iliskinin arastirildigi tez calismasi Malatya ilinde yer alan saglik
orgutlerinde gergeklestirilmistir. Calismanin ilk boliimiinde strateji ve liderlikle ilgili
kavramlara, stratejik liderlige ve doniisimcii liderlige; ikinci bolimiinde bireysel
performansa; ticlincii boliimiinde ise alan arastirmasina yer verilmistir. Son olarak, elde
edilen bulgular yorumlanarak ilgili kurum ve kisilere 6nerilerde bulunulmustur.

Alan arastirmasi kapsaminda, Malatya ilinde gorev yapan 571 saglik isgérenine
veri toplama araci olarak anketler dagitilmistir. Dagitilan anketlerden 400 tanesi geri
donmiisttr. 400 anketin icinde ¢ok sayida eksik ve hatali veri oldugu gozlenmistir.
Eksik ve hatali verilerin fazla olmasinda saghk isgérenlerinin yogun ve stresli is
temposunun etkili oldugu diisiiniilmiistiir. Eksik ve hatali veriler cesitli istatistik
yontemleriyle ayiklanmis ve geriye 297 anket kalmistir. Anakiitle biiylikliigline gore
hesaplanan Orneklem sayisi1 297 anketin analiz yapmak i¢in yeterli oldugunu
gostermistir.

Uygulama asamasinda oncelikle verilerin gecerlilik ve guvenilirlik analizleri
yapilmis, isgorenlerin demografik 6zelliklerine ait istatistikler olusturulmus ve stratejik
ve doniisiimcii liderlige ait boyutlarin ve bireysel performansa ait ifadelerin ortalama
puanlar1 hesaplanmaistir.

Hesaplanan ortalama puanlara gore yoneticiler; iliskisel liderlik, doniistimcii
liderlik, ilham verici motivasyon, zihinsel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi boyutlarinda
orta diizeyde basarili; yonetsel liderlik, etik liderlik, politik liderlik, ideallestirilmis etki
boyutlarinda ve stratejik, doniisiimcii liderlik 6lceklerinde ise basarili bulunmustur.

Stratejik liderlik Olgeginin boyutlar1 arasinda en diisiikk ortalamaya iligkisel
liderligin sahip oldugu goriilmiistiir. Buna goére yoneticiler; isgdrenlerin goriislini
yeterince dikkate almamakta, yapilacak islerde uzlasiy1 yeterince saglamamakta,
isgorenleri yeterince oOdiillendirmemekte ve isgérenlere kars1 yeterince adil
davranmamaktadir.

Dontigiimeti  liderlik  6lgeginin  boyutlar1 arasinda en diisiik ortalamaya
bireysellestirilmis ilginin sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore yoneticiler; isgdrenlere

yeterince kogluk yapmamakta, isgorenlere takimin birer iiyesi yerine birey gibi
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davranmakta, iggorenlerin farkli ihtiyaglart oldugunu g6z 6niinde bulundurmamakta ve
isgorenlere giiclii yonlerini gelistirmesi i¢in yeterince yardimci olmamaktadir.

Bireysel performans ifadeleri arasinda en diisiik ortalamaya “56. Moralim
yuksektir” ifadesinin sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore isgérenlerin morali oldukca
dusiiktiir.

Arastirmanin devaminda bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenle iligkisini
belirlemek {izere Glgekleri temsil eden tiim ifadelerin yer aldigi korelasyon tablolar1
olusturulmustur. Korelasyon tablolarinda stratejik ve doniistimcii liderlik ile bireysel
performans arasindaki iliskinin zayif oldugu goriilmiistiir.

Korelasyon tablolarinin ardindan aragtirmanin hipotezleri kurulmustur. Hipotezler
kurulurken yazinda yer alan benzer ¢alismalardan yararlanilmistir.

Hipotezlerin kurulmasmin ardindan hipotezler test edilmistir. Hipotezlerin
kabuliine veya reddine yapisal esitlik modeli sonuglarma gore karar verilmistir. Yapisal
esitlik modeli kurulmadan 6nce ilk olarak 6l¢tim modeli kurulmus ve kurulan modelin
uyum iyiligi degerleri hesaplanmistir. Daha sonra tiim degiskenler arasindaki iliskiler,
AVE ve CR degerleri hesaplanmistir. Olgiim modelinin ardindan yapisal esitlik
modeline gec¢ilmistir. Buna gore 5 faktorlii stratejik liderlik Olcegi ve 4 faktorli
dontistimcii liderlik 6lgegi bagimsiz degiskenler, tek faktorhi bireysel performans 6lgegi
bagimli degisken olacak sekilde model kurulmustur. Ilaveten, iki bagimsiz degiskenin
birlikte degisimini tespit edebilmek amaciyla aralarina iliski (kovaryans) eklenmistir.
Kurulan modelin uyum iyiligi degerlerinin (CMIN / DF: 2,795; RMSEA: 0,078; GFI:
0,638; CFI: 0,871; IFI: 0,871; SRMR: 0,098) kabul edilmesinin ardindan hipotezlerin
karar asamasina gec¢ilmistir. Yapisal esitlik modeline ait standartlastirilmis regresyon
agirliklarina gore degiskenler arasindaki iligkilerin yonii ve siddeti soyle bulunmustur:

e Illiskisel liderlikle stratejik liderlik arasinda pozitif yonlii ve ¢ok giiclii,

e Yonetsel liderlikle stratejik liderlik arasinda pozitif yonlu ve gigld,

e Etik liderlikle stratejik liderlik arasinda pozitif yonli ve ¢ok glglu,

e Politik liderlikle stratejik liderlik arasinda pozitif yonlii ve ¢ok gugli,

e Stratejik liderligin faktorii olan doniisiimcii liderlikle stratejik liderlik
arasinda pozitif yonlii ve ¢ok gii¢li,

e Ideallestirilmis etki ile déniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonlii ve cok

gucla,
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e ilham verici motivasyon ile ddniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonlii ve
cok gucld,

e Zihinsel uyarim ile doniisimcii liderlik arasinda pozitif yonli ve ¢ok
gucla,

e Bireysellestirilmis ilgi ile doniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonli ve
cok gucld,

e Stratejik liderlikle doniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonli ve c¢ok
gucla,

o Stratejik liderlikle bireysel performans arasinda pozitif yonlii ve zayif,

e Doniisiimceii liderlikle bireysel performans arasinda pozitif yonlii ve zayif
iliski.

Elde edilen sonuclara gére yokluk hipotezlerinin tamami reddedilmistir. Baska bir
ifadeyle tiim degiskenler arasinda pozitif yonlii ve anlaml iliski tespit edilmistir.
Arastirmanim bulgulart Doganay ve Sen’in (2016) gorev odakli liderlik tarzlarmin
bireysel performansla pozitif yonlii ve anlamli; Aishat ve arkadaslarinm (2015) liderlik
tarzlarmin bireysel performansla pozitif yonlii ve anlaml; Khan ve Nawaz’in (2016)
dontistimcii ve islemci liderligin bireysel performansla pozitif yonlii ve anlamh iligkiye
sahip oldugu ¢alismalariyla ortiismektedir.

Degiskenler arasindaki iliskilerin siddeti karsilastirildiginda aralarinda belirgin
farkliligin oldugu goriilmiistiir. Buna gore stratejik ve doniisiimcii liderlik 6lgekleri ile
onlar1 temsil eden boyutlar arasinda, stratejik ve doniistimcii liderlikler arasinda pozitif
yonli ve genel olarak cok gucli; stratejik ve dontisiimcii liderlikle bireysel performans
arasinda zayif iliski mevcuttur. Stratejik liderlik ile bireysel performans iligkisi 0,31
iken donisiimci liderlik ile bireysel performans iliskisi 0,42 olarak Olgiilmiistiir.
Kurulan modelin bireysel performans olgegini anakiitlede temsil gucl (agiklanan
varyans - R?) 0,52 olarak elde edilmistir. Yukarida ifade edilenler dogrultusunda:

e Stratejik liderligi olusturan 5 faktor stratejik liderligi yiiksek diizeyde
temsil etmektedir. Calismada kurulan stratejik liderlik modeli orijinal
modelle tam uyum saglamigtur.

e Doniigiimeti liderligi olusturan 4 faktor dontisiimeli liderligi yiiksek
dizeyde temsil etmektedir. Calismada kurulan doniisiimel liderlik

modeli orijinal modelle tam uyum saglamistir.
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e Stratejik liderlik ve doniisiimcii liderlik arasinda ¢ok gucli (0,96) iliski
tespit edilmistir. Bu durum her iki liderlik tiiriiniin birlikte degisiminin
(kovaryans) yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.

e Stratejik liderlikle bireysel performans arasinda (0,31) ve doniisiimcii
liderlikle bireysel performans arasinda (0,42) zayif iliski tespit edilmistir.

Her iki liderlik ile bireysel performans iliskisinin zayif olmasi bu konunun detayl
olarak incelenmesini gerektirmektedir. Bu durum saglik ¢alisanlarinin sorunlarinin etkin
liderlik uygulamalariyla ¢oziilemeyecegine isaret etmektedir. Zira 2015 yilit OECD (The
Organisation for Economic Co-Operation and Development - Ekonomik Kalkinma ve
Isbirligi Orgiitii) verilerine gore Tiirkiye’de 350 bin doktor ve 700 bin hemsire olmasi
gerekirken bu rakam 140 bin hekim ve yaklasik 250 bin hemsiredir. Buna gore
Tirkiye’de saglik calisanlar1 Avrupali meslektaslarmin yaklasik 3 kati caligmaktadir.
Ayni verilere gore OECD’ye iiye Ulkeler arasinda sagliga ayrilan biitce orani en az olan
iilke Tirkiye’dir. 2016 yili OECD verilerine gore Turkiye, kisi basina diisen doktor ve
hemsire sayisinda 34 (ye arasinda son sirada yer almaktadir. Saglik Bakanlig1 verilerine
gore 2015°te 180, 2016°da 129 ve 2017°de 122 saglik isgoreni intihar etmistir. 2018 yili
verilerine gore son bes yilda 48 bini s6zlii ve 12 bini fiili olmak tizere toplam 60 bin
siddet vakas1 yasanmistir.

Son olarak, saglik isgorenlerinin performansmin artirilmasi, saglik orgiitlerindeki
yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin gelistirilmesi, iilkemizdeki saglik gostergelerinin
gelismis tilkeler seviyesine ¢ikarilmasi i¢in isgorenlere, yoneticilere, akademik camiaya
ve politikacilara 6nerilerde bulunulacaktir:

o Isgorenlere Oneriler:

e (Calisma kosularmin, yonetici davranislarinin ve saglk orgiitlerinde
yasanan diger sikintilarin bireysel performansa etkisini en aza
indirmeye ¢alismak,

e Takim ¢alismalarina aktif olarak katilmak.

e Yoneticilere Oneriler:

e Verimli ¢aligma planlar1 hazirlayarak is yiikiinu hafifletmek,

e Isgodrenlere kars1 daha adil davranmak,

e Yapilacak islerde iggorenlerin goriisline bagvurmak,

e lsgorenleri yaptiklari isler igin odullendirmek,
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e Isgorenlere kogluk yapmak,
e Isgorenleri takimm birer {iyesi olarak gérmek,
e lIsgorenlerin farkli ihtiyaglar: olabileceginin bilincinde olmak,
e Isgorenlerin giiclii yonlerini gelistirmesine destek olmak,
e lIsgorenlerin moral seviyesini yiikseltmeye ¢alismak.
e Akademik Camiaya Oneriler:
e Daha genis Orneklem kiitlesinde ve farkli cografi bolgelerde
arastirmalar yapmak,
e Bilimsel arastirmalara destek veren sorumluluk sahibi yoneticilere
ulagmaya calismak,
e Arastirma sonucunda fislenecegini diisiinen isgorenleri bu konuda
bilgilendirmek.
e Politikacilara Oneriler:
e Saglik sisteminin alt yapismi guglendirmek,
e Saglik isgorenlerinin ticretlerini iyilestirmek,
e Saglik orgltlerinde is yiikiinii hafifletecek tedbirler almak,
e Saglik orgltlerine ayrilan biit¢eyi artirmak,
e Saghk orgiitlerinde verimliligi azaltan siddet vakalarma karsi

caydirict ¢oztimler Uretmek.
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EK: ANKET FORMU

Degerli Katilimc,

Bu ¢alisma, Inonii Universitesinde Dog. Dr. Mehmet DENIZ danismanhginda yiiriitiilmekte olan
doktora tezine veri saglamak amaciyla hazirlanmistir. Sorularin dogru ya da yanlig bir cevabi
bulunmamaktadir. Size en yakin gelen secenegi isaretlemeniz gerekmektedir. Aragtirmanin basarisi
sorulara vereceginiz samimi cevaplara baglidir. Anket sorular1 kapsaminda agik kimliginizi ortaya
¢ikaracak nitelikte soru bulunmamaktadir. Anketin cevaplanma siiresi ortalama 5 dakikadir.

Saygilarimla.
Erman KILING
Endustri Mihendisi
1. Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek
2. Medeni haliniz () EVli () Bekar
3. Yasimiz () 18-25 yas () 42-49 yas
() 26-33 yas () 50-57 yas
() 34-41 yas () 58 yas ve tizeri
4. Egitim diizeyiniz () Tkogretim () Lisans
() Lise () Yuksek lisans
() On lisans () Doktora
5. Goreviniz () Doktor () Teknik personel

6. Mevcut is yerinizdeki

calisma siireniz

() Ebe/Hemsire
() Saglik memuru
() Sekreter

() 0-5 yil arast
() 5-10 y1l arast
() 10-15 y1l arast

() Idari personel
() Hizmet personeli

()Diger: .....cooiiiiiinni

() 15-20 y1l arast
() 20-25 y1l arast
() 25 y1l ve iizeri

7. Mevcut amirinizle ()0-3 yil () 12-15y1l
birlikte ¢alisma siireniz () 47yl () 16-19 y1l
()8-11yl () 20 yil ve iizeri
g E|ZE
25 2|52 £z
=5 23§ ¢ = S
Liitfen asagidaki sorular1 birinci derece amiriniz agisindan % g £ % g = % =
degerlendiriniz. Xy F|EH S(X3
M M| O
1. Yapilacak islerde ¢alisanlarin goriislerini goz oniinde

bulundurur

Calisanlarin belli is siire¢lerini izlemelerini ister

Calisanlara karsi diirlisttiir

Digerleri iizerinde etkili olan kisilerle igbirligi yapar

Caliganlarin yaptiklar isler i¢cin hesap verebilmesini ister

Caliganlara “dogru isleri” yapmasi konusunda destek olur

Herkesin ¢ikarina olacak uzlasi saglar

X N |g|A~|wIN

Islerin nasil yapilmas1 gerektigine karar verir
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9. Kurum igi ittifaklar gelistirir

10. Calisanlarin goriislerine saygi duyar

11. Caliganlarin 6zel hayatina saygi duyar

12. Kurum disi ittifaklar gelistirir

13. Calisanlari lider olmalar1 yoniinde destekler

14. Caligsanlarin kurallara uymasini bekler

15. Calisanlarin 6rgiitiin uzun donemli hedeflerini
benimsemelerini saglar

16. Caliganlarla iligkilerinde kazan-kazan ortami olusturur

17. Orgtuin prensiplerine dayali olarak ortaya konan kararlara
baglidir

18. Caligma kurallar1 olusturur

19. Calisanlarma karsi diiriisttiir

Litfen asagidaki sorulari birinci derece amiriniz agisindan
degerlendiriniz.

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Orta Duzeyde

Katilmivorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katilivorum

20. Calhsanlar tarafindan yapilan iyi igleri ddiillendirir

21. Orgiit icin ortak bir yon gelistirme konusunda siki ¢alisir

22. Orgiitiin ¢ikarlarmi kendi ¢ikarlarmin éniinde tutar

23. Calisanlara firsatlar1 6nceden gérmeleri konusunda yardim
eder

24. Calisanlarn, isle ilgili vaatlerinin sorumlulugunu
ustlenmelerini ister

25. Calisanlarin yaptigi isleri takip eder

26. Calisanlarin ihtiyaglari ile 6rgiitiin amaglarmi ortiistiirmeye
caligir

27. Yapilan islerde etkili olabilecek kisilerle iletisime gecerler.

28. Calisanlarin emir komuta zincirine uygun davranmalarini
bekler

29. Ortak bir vizyon yaratmaya ¢aligir

30. Isin yapilmasina yardime1 olacak paydaslarla iliskiler kurar

31. Calisanlarindan ne beklediklerini agik bir sekilde bildirir

32. Karar verme siire¢lerinde orgiitiin temel degerlerini géz
onuinde bulundurur

33. Kurum calisanlariyla farkliliklar tartigir

34. Orgiitiin basarisi icin iliskilerini kullanir

35. Yonetsel iliskilerinde insanlara adil davranir

36. Yoneticimle birlikte calismaktan gurur duyarim

37. Grubun iyiligini kendi menfaatinden 6nce goriir

38. Baskalarmin saygisini kazanacak sekilde hareket eder

39. Glg ve given hissi verir

40. Onemli buldugu degerler hakkinda konusur

41. Guicli amaglara sahiptir

42. Kararlarin manevi/ahlaki sonuglarina dikkat eder

43. Gorev duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular

44. Gelecek ile ilgili iyimser konusur

45. Basarili olmak i¢in gerekenler hakkinda hevesle konusur

46. Ilgi uyandiran bir vizyon ifade eder
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47.

Hedeflere ulasilabilecegine dair giiveni vurgular

48.

Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilar1 arar

49.

Problemlere farkli agilardan bakmami saglar

50.

Is gorevlendirmelerini tamamlamanin yeni yollarim &nerir

51.

Kritik varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak i¢in
yeniden inceler

52.

Ogretmek ve kocluk yapmak icin zaman ayirir

53.

Bana takimin bir iiyesi gibi davranmaktan ziyade bir birey
gibi davranir

o4.

Benim digerlerinden farkli ihtiyaglarim oldugunu g6z
onunde bulundurur

95.

Bana gucli yonlerimi gelistirmemde yardime1 olur

Liitfen asagidaki sorular1 kendi aginizdan degerlendiriniz.

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Orta Duzeyde

Katilmivorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katilivorum

56.

Devamsizlik oranlarim diistiktir

57,

Moralim yiksektir

58.

Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim

59.

Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim

60.

Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulagtigimdan eminim

61.

Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢éziim
uretirim

ANKETE KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDERIM
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