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OZET

Bu arastirmada ydneticilerin paternalist liderlik davraniglari ile ¢aligsanlarin
isletme ile ilgili algilar arasinda anlamli bir iliskinin bulunup bulunmadigi tespit
edilmeye calisiimistir. Bu kapsamda Kastamonu’da bulunan CASMONI Tekstil
Anonim Sirketinde calisan 430 kisiden anket teknigi ile veri toplanmistir. Toplanan
430 adet anket formundan hatali ve eksik tespit edilen 7 adet anket formu iptal edilmis,
kalan 423 adet anket formu istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.

Calisma; arastirmanin o6zellikleri, kuramsal c¢erceve, yéntem ve teknikler,
arastirmanin bulgulari ile tartisma ve yorum bélimlerinden olusmaktadir. Calismanin
kuramsal yapisini olusturmak amaciyla literatlir arastirmasi yapilmistir. Literatr
arastirmasi kisminda oncelikle liderlik, temel liderlik kavramlari, paternalist liderlik,
kriz yonetimi ve guduleme kavramlari agiklanmistir.

Sonuglara ulagabilmek icin guvenilirlik analizii, KMO (Kaiser Mayer OlKkin)-
analizi, demografik dediskenlere ve hipotezlere ait bulgular analizi, regresyon analizi,
tek yonll anova testi (varyans analizi testi), medeni durum / paternalist liderlik algi
dizeyi korelasyonu ile bagimsiz t-testi analizi yapiimistir.

Analizler sonucunda:

1. Calisanlanin kendileri ilgili gorisleri, calisanlarin liderleri ile ilgili goérusleri

Uzerindeki etkisi pozitif yonde ve anlamli oldugu,

2.  Calsanlarin paternalist liderlik algisinin onlarin isletme ile ilgili gorusleri

Uzerindeki etkisi pozitif yonde ve anlamli oldugu,

3.  Calisanlarin medeni durumu, calisanlarin liderleri ile ilgili algi dizeylerinde bir
farklihk yaratmaktadir ve bu farklilik istatistiksel olarak anlamli oldugu,

4, Calisanlarin egitim dulzeyi, yoéneticilerinin paternalist liderlik davranislarini
algilama ortamlarinda farklihk yarattigi tespit edilmistir.

Bu calisma kapsaminda; konu ile ilgili daha dnce yapilmis arastirmalar, yaziimis
kitaplar, makaleler ve tezler ile internet kaynaklari incelenmis, is hayatinda edinilen
tecribelerden de istifade edilerek ulasilan veriler bilimsel yoéntemlerle

degerlendirilerek tez haline getirilmigtir.

Anahtar Sozciikler: Liderlik, Temel Liderlik Kavramlari, Paternalist Liderlik,

Kriz Yonetimi, Guduleme.



SUMMARY

In this study, it has been tried to determine whether there is a meaningful
relationship between the paternalist leadership behaviors of managers and the
employees' perceptions about the business. In this context, data were collected from
430 people working in CASMONI Textile Corporation in Kastamonu using the survey
technique. 7 questionnaires that were found incorrectly and incompletely out of 430
guestionnaires collected were canceled, and the remaining 423 questionnaires were
subjected to statistical analysis.

Work; The features of the research consist of theoretical framework, methods
and techniques, findings of the research and discussion and interpretation sections.
Literature research has been done in order to form the theoretical structure of the
study. In the literature research section, firstly, the concepts of leadership, basic
leadership concepts, paternalist leadership, crisis management and motivation are
explained.

Reliability analysis, KMO (Kaiser Mayer Olkin) -analysis, findings analysis of
demographic variables and hypotheses, regression analysis, one-way ANOVA test
(variance analysis test), marital status / paternalist leadership perception level
correlation and independent t-test analysis to reach the results. has been made.

As a result of the analysis:

1. Employees' opinions about themselves, the effect of employees on their
opinions about their leaders are positive and meaningful,

2. Employees' perception of paternalistic leadership has a positive and significant
effect on their views about the business,

3.  The marital status of the employees creates a difference in the perception levels
of the employees about their leaders and this difference is statistically
significant,

4, It has been determined that the education level of the employees makes a
difference in the perception of paternalist leadership behaviors of their
managers.

This scope of work; The researches, written books, articles and theses and
internet resources were examined on the subject before, and the data obtained by
benefiting from the experience gained in business life were evaluated with scientific

methods and turned into a thesis.

Keywords: Leadership, Basic Leadership Concepts, Paternalist Leadership,

Crisis Management, Motivation.
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ONSOz

Bu tez calismasi; ydneticilerin paternalist liderlik davraniglarinin g¢alisanlarin
isletme ile ilgili algilari Gzerine etkilerinin olup olmadigini arastirmak tzere yapiimistir.

Tez danigmanligimi yuraten Sayin Prof.Dr. Selma KARATEPE'ye tez yazim
surecinde verdigi desteklerden ve gostermis oldugu ilgiden dolayi kendisine en icten
dileklerimle tesekkur ederim.

istanbul Gelisim Universitesinde baslamis oldugum yiiksek lisans egitimim
suresince ¢ok degerli bilgi, tecriibe ve katkilarini benden esirgemeyen saygideger
hocalarima gukranlarimi sunuyorum.

Anket calismalarima biiyiik katki saglayan Kastamonu’daki CASMONI Tekstil
Anonim Sirketinin sahibi ve isletme ¢alisanlarina ¢ok tesekkir ediyorum.

Bu calismam esnasinda lUzerimde emegdi olan herkese c¢ok tesekkir eder,

saygilarimi arz ederim.



GIRIS

Paternalist (babacan) liderlik tarzi sadece lideri degil batin isletme
calisanlarinin ortak olarak kabul edildigi bir liderlik tarzidir. Bu da c¢alisanlarin
kendilerini isletmenin dogal bir ortagi olarak gérmesini saglamaktadir. Paternalist
liderlik; liderin isletme g¢alisanlarindan neler bekledigini, isletme igin belirlenen stratejik
hedeflere ulagsmak icin nelerin yapilmasi gerektigini ve bununla beraber galisanlarin
bu faaliyetlere verecekleri aktif katkiyr ortaya koyan bir liderlik yaklasimidir.
Calisanlari bu kapsamda ele alarak; ¢alisma ortamini iyilestirmek, isletmesine bagl,
ona sahip ¢ikan, igletmesine karsi génul borcu oldugunu distinen calisanlarin
olusmasi ve bu yolla da isletme verimliligini ve etkinligini artirmak igin paternalist
liderlik tarzi biiyllk énem arz etmektedir. iste bu durum, bizleri tez calismamizda
paternalist liderligin ¢alisanlar Gzerine etkilerine iligkin ¢calismaya yoéneltmistir. Bu tez
calismasinda hedeflenen, paternalist liderlik tarzinin g¢alisanlar Gzerine etkisi ve bu
etkinin Uretime olumlu / olumsuz yansimalarinin arastiriimasidir.

Bu arastirmanin énemi; calisma hayatinda, paternalist liderlik uygulamalari
kapsaminda calisanlarin gudulerini artirmaya yonelik, bu gline kadar isletmelerde
birtakim calismalar yapilmistir. isletmelerin imkanlar élgiisiinde calisanlara ydnelik
sosyal ve parasal anlamda c¢alismalar devam etmektedir. Bunlardan en 6nde geleni,
maaglara yapilan zamlardir. CUnkl her calisan hayatini devam ettirmek ve
ihtiyaglarini karsilamak icin, ¢alistigi isletmeye para kazanmak amaciyla gelmektedir.
Calisanin maddi imkani ister iyi isterse kotl olsun, maaslarinin artinimasi her
hallkarda ise yarayan 6nemli bir gudileme unsurudur. Para artisinin getirdigi
gudulemenin yaninda, sosyal hayata ve galisma sartlarina yonelik iyilestirmelerin de
memnuniyet agisindan c¢alisanlari oldukga olumlu etkiledigi bilinmektedir.

Gunumuzde, dinyanin en buylk isletmeleri, calisma ortamlarini daha ferah
hale getirme ve sosyal anlamda c¢alisanlarin kendilerini 6zgur hissedebilecegi
imkanlari saglama yoluna gitmektedirler. isletme igerisine tesis edilebilecek oyun
alanlari, mizik dinleme sistemleri, gocuk bakim yerleri ve spor alanlari gibi bizim Ulke
standartlarina gore hayal gibi goérinen uygulamalar ABD ve Avrupa’nin pek ¢ok
ulkesinde siradan hale gelen ve uygulanan yontemlerdir. Boylece, c¢alisanlar bagli
olduklari isletmeleri daha ¢ok sahiplenerek, isletmeleri kendi evleri gibi gérmektedirler.
Kendini glven ve rahat icerisinde hisseden c¢alisan, isletme adina gereken her tirll
fedakarlig1 gostermektedir.

Bir diger gudileme kaynagi ise, c¢alisanlarin kigiliklerine verilen degeri
kendilerine hissettirmek adina, dogum gind ve evlenme yildonimu kutlamalart,

bayram tebrikleri, ayin en verimli caligan elemani secimi gibi bilinen ve kolay
1



uygulanabilen ydntemlerdir. Bu sayede c¢alisan, igsletmesi tarafindan énemsendigini
hissederek, isine dort elle sarilacaktir. Ayrica dizenlenecek partiler, kokteyller,
ailelerin de katildig1 yemekler ve piknikler, ¢esitli toplu sportif aktiviteler, calisanlarin
birbirlerine olan dayanisma duygusunu kuvvetlendirecek, kendilerini givende ve
mutlu hissetmeleri saglanacak ve boylelikle siirekli basari yakalanacaktir®.

Bu ylUksek lisans tezinin, literatire yeni sonuglar kazandiracagi ve tez
calismasinda ele alinan degiskenlerle ilgili bundan sonra yapilacak olan bilimsel
calismalara destek olacagi disuintlmektedir. Ayrica, kamu ve 6zel sektoér is kollarinda

bu alanda yapilacak caligmalara katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

! Kariyer.net. insan Kaynaklari Sirketinin internet Sayfasi, https://www.kariyer.net/ik-blog/9-calisan-tipi-
ve-guduleme-yollari/, (Erisim Tarihi:01.06.2016).
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BIRINCi BOLUM
ARASTIRMANIN OZELLIKLERI

1.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI
Yoneticilerin paternalist liderlik davranislar ile calisanlarin isletme ile ilgili

algilari arasinda anlamli bir iligski var midir?

1.1.1.Arastirmanin Alt Problemleri

1.  Calisanlarin kendileri ile ilgili gorusleri ve paternalist liderlik algilari arasinda bir
iliski bulunmakta midir?
Calisanlarin paternalist liderlik algilari isletme ile ilgili algilarini etkiler mi?

3. Calisanlarin egitim dlzeyi, ydneticilerinin paternalist liderlik davranislarini
algilama dizeyinde bir farkllik yaratmakta midir?

4. Calisanlarin medeni durumu yoneticilerinin paternalist liderlik davraniglarini

algilama dizeyinde bir farkllik yaratmakta midir?

1.2. ARASTIRMANIN AMACI

isletmelerde liderlik kavraminin énemli bir yer tutmasi, liderlerin sahip olmasi
gereken yetenek ve kabiliyetlerin ¢alisanlarin is verimlerinin arttirlmasinda dogrudan
etkili olmasi nedeniyle ayrica bir 6nem kazanmaktadir.

Arastirmanin amaci; yoneticilerin paternalist liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin
isletme ile ilgili algilari Gzerine anlamh bir iliskinin olup olmadidini ortaya koymak,
calisanlarin isletme ile ilgili goruglerini bagimh degisken alarak, bu bagimli
degiskeni etkileyen calisanlarin kendileri ile ilgili goruslerini ve paternalist

liderlik algilarini tespit etmektir.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMi

isletmelerde basarinin yakalanmasi éncelikle liderin kabiliyet ve yeteneklerine
baglidir. lyi bir lider ¢calisanlarin gidiilenmesini artirarak onlarin gayretlerini istenilen
seviyeye yukseltebilir. Bu kapsamda uretimi yapilan mal veya hizmet kalitesinde
artma meydana gelecektir.

Mevcut kaynaklarda liderlik tarzlarn hakkinda pek ¢ok arastirma bulunmasina
ragmen yoneticilerin paternalist liderlik davraniglarina yonelik yeterli galismaya
rastlanmamistir. Ulkemizdeki tekstil sektérii isletmeciliginde ydneticilerin paternalist
liderlik davraniglari hakkinda ©Onemli bir calisma bulunmamaktadir. Analiz

sonugclarindan hareketle tekstil sektori isletmeciligindeki calisanlarin kendileri ile ilgili

3



gérigleri, paternalist liderlik algilari ve isletme ile ilgili géruslerini igeren bir durum
degerlendiriimesi yapilacak olup akabinde tavsiyelerde bulunulacaktir. Arastirma
literatlre saglayacadi katkilara ilave olarak yoneticilerin paternalist liderlik
davraniglarini geligtirmelerini ve bu sayede igletmelerini daha verimli hale

getirmelerine katki saglayacaktir.

1.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

1. Arastirmaya katilan calisanlarin goérlslerine basvurularak; farkh sektoérdeki
calisanlarin is tatmini, aidiyet duygusu, calisanlarin yer aldidi isletme igindeki
konumlari, kendilerine verilen deder, c¢alisma kosullari, c¢alisanlarin
gudulenmelerine iliskin dederlendirme yapilabilecektir.

2. Arastirmaya katilan c¢alisanlarin is hayatinda gegcirdikleri stre sorulari
cevaplandirmak icin yeterli oldugu degerlendirilmektedir.

3.  Arastirma anketi gonullu kisiler tarafindan cevaplanacagindan guvenilir bilgiler
icermektedir.
Arastirmanin yapildigi érneklemin, evreni temsil ettigi varsayiimistir.
Arastirmada kullanilan élgme araclardan toplanan verilerin gecerli ve glvenilir
oldugu varsayilmistir.

6. Arastirmaya katillan katilimcilarin, arastirma icin kullanilan élgme araclarini

ictenlikle cevapladiklari varsayilmigtir.

1.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

1. Arastirma; paternalist liderlik anlayisinin, calisanlar lzerine etkilerine iliskin
tekstil sektériinde yapilan uygulamali bir galisma olup bu kapsamda, maddi kisit
ve zaman kisiti gibi nedenlerle sadece CASMONI Tekstil Anonim Sirketinde
calisan 430 isci degerlendirmeye tabi tutulmustur.

2. Calisma verilerinin ankete dayali olmasi ve deney yapilamamasi ¢alismanin
diger bir kisitidir. Calismanin Tirkiye’nin diger bdlgelerinde yapilmasi halinde
daha genelleyici sonuglara ulagsma imkani bulunabilecektir.

3.  Arastirmada kullanilan anketten edinilen bilgiler, calisanlarin bu ankete verdigi
cevaplarla ve anketin olctugu ozelliklerle sinirlidir.

Arastirmanin icerigi, literatirde ulasilabilen yayinlarla sinirhdir.

Arastirmanin yapilmasinda esas alinan ana unsur ¢alisanlar olmasi nedeniyle
sosyal alanlarda yapilan arastirmalara ait bazi sinirhliklar (kisiye 6zel
degerlendirmeler vb.) bu arastirma igin de gecerli olmaktadir.

6. Arastirmada elde edilen sayisal verilerin guvenilirligi, veri toplama yodntemi

olarak kullanilan anket tekniginin ozellikleriyle sinirlidir.
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IKINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

2.1. LIDER VE LIDERLIK

2.1.1. Liderlik Kavrami

Birtakim yazili ve gdrsel kaynaklarda Ust dlzey yonetici, sef, dnder, dnculik
eden, terimleriyle adlandirilan lider ve liderlik kavramlari ginimuzde idari ve yonetsel
alanlarda sik¢a kullanilan terimlerdir. Gunluk yasantimizda ve birgok alanda sdylenen
s6z olmasinin yaninda, bu s6zi agiklamak, sinir koymak ve kapsamini sekillendirmek
mamkin degildir. Calisma is kollarinda, ¢ok farkli alanlar bulunmakta ve bu ¢alisma
alanlarinin kendi karakteristik niteliklerine uygun olarak gesitli tanimi yapilmaktadir.

Lider; “isletmede calisanlarin ¢odunlugunun kabul ettigi ilkeler, fikirler ve
dustinceler etrafinda toplandigi; bir amaca dogru ¢alisanlari arkasindan surtkleyen
veya belirli hedefler dogrultusunda davranisa yoénlendiren kisi” olarak
tanimlanmaktadir?.

Bir diger ifadeyle lider, belli bir 6rgut ya da grubun kendi amagclarini
gerceklestirmek Uzere arkasindan gittikleri, onun direktif ve emirleri dogrultusunda
hareket ettikleri kisidir®. Bu ifadelerden de anlasilacagi gibi lider; isletmede calisanlari
isletmenin hedefleri dogrultusunda bir araya toplayan, onlari sevk ve idare eden, yon
veren, ataga kaldiran ve alanindaki kisilerden farkli bazi karakteristik niteliklere haiz
kisidir.

Liderlik hakkinda yaygin olarak kullanilan iki farkli tanim bulunmaktadir.
Birincisi slreg, ikincisi nitelik bakimindan yapilan tanimidir. Sire¢ bakimindan;
isletme calisanlarini isletmenin hedefleri dogrultusunda yoénlendiren birey olarak,
nitelik bakimindan da, isletme calisanlarini etkin olarak tesir altina alabilecek
karakteristik nitelikleri haiz birey olarak tanimlamaktadir®. Liderlik hakkindaki bazi
tanimlar miteakip maddelerde siralanmistir®:

1. Liderlik, “Onceden belirlenen hedefler cizgisinde calisanlari harekete
gecirmek maksadiyla kisinin sarf ettigi gayretlerin timud” dur.

2. Liderlik, “iletisim kanalinin mevcut oldugu bir platformda, daha evvel yapilmasi
planlanan faaliyetleri gerceklestirmek Uzere maniple edilmis kisilerarasi
karsilikl etkileme isidir.

2 Umut Avcl ve Cafer Topaloglu, “Hiyerargik Kademelere Gore Liderlik Davraniglarini Algilama
Farklliklari: Otel Calisanlari Uzerinde Bir Arastirma”, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi [IBF
Dergisi, 2009, 1-20, s. 3.

3 Tamer Kogel, i§letme Yéneticiligi, Arikan Kitabeuvi, istanbul, 2005, s. 5609.

4 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranig, Ekin Yayinevi, istanbul, 2010, s. 309.

5 Hasan Ibicioglu ve H.ibrahim Ozmen, “Liderlik Davranisi ve Toplumsal Norm lligkisi: Ampirik Bir
Calisma’, Siileyman Demirel Universitesi /iIBF Dergisi, 2009, 1-23, s. 4.
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3. Liderlik, “taraflarin kargilikli olarak ortaya koydugu tavir butinligu kapsaminda
calisanlari ataga kaldirmak ve bu atagi surdirmektir”.

4, Liderlik, tespit edilen hedeflere ulasmak igin ¢alisanlari mevcut konuma goére
yénlendirmek ve onlarin sorularina cevap verme roluddr.

5. Liderlik, “isletmenin c¢alisma grubunu, énceden belirlenen hedeflere ulasmak
maksadiyla ¢alisanlarin hareketlerini yénlendirme ¢alismalaridir.”
Genel olarak liderlik tanimlarinda ortaya ¢ikan dért ana unsur bulunmaktadir.

Bunlar asa@ida siralanmistir®:

1. Hedef: Isletme calisanlarinin bir arada toplanmasina neden olan hedefler,
ilkeler ve ihtiyaclardan olugsmaktadir.

Lider: Cahganlari karakteristik 6zellikleri ile etkileyebilen isletme Uyesidir.

Uyeler: Liderin yaptidi etkiyi kabul eden galisanlardir.

4. Ortam: Calisanlarin yeterliligi, iligkilerin dlzeyi, hedeflerin ulasilabilirlidi,
gudileme seviyesi gibi 6gelerden olusan ana unsurdur.

Bu ifadelerden de anlasildidi gibi liderlikte hedef, lider, Gyeler ve ortam bileskelerinin

onemli oldugu degerlendiriimektedir.

Liderligin tim vasiflarina sahip olmasi nedeniyle lider olarak belirlenen bireyin;
Uyelere karsi baski kurmak, guc¢ kullanmak ve onlar tzerinde tasarruf sahibi olmanin
Otesinde, Uyelerin rizgarini arkasina alarak onlarin hareketlerini etkileme neticesinde
meydana gelmektedir. Liderlik makami, Uyelerin kendilerini yénetmesi icin kabul

ettikleri bireye tanidiklari konumdur.

2.1.2. Liderlik

Mevcut liderlik tarzlarindan hangisinin isletmeler ve teskilatlar igin daha yararli
oldugu hususu tam bir tartisma konusudur. Bu konu hakkinda birgok tetkik ve
incelemelerde bulunulmus ve bunlarin sonucunda bagimsiz olarak ele alinan soyut
bilgiler elde edilmistir. Tarihi stireg icerisinde liderligin dogustan gelen niteliklere 6zgu
oldugu kabul edilmis, ilerleyen zaman iginde liderligin dogustan degil sonradan elde
edildigine ve davraniga bagl olduguna dair yaklasimlar gelistiriimistir. Sonrasinda da
liderligin sartlara bagh oldugu degerlendirilmigtir. Ancak, evrensel bir liderlik yaklagimi
gelistirmeye odaklanmis olan liderlik ¢alismalarinda, kalturan liderlik Gzerindeki etkisi
uzun bir sure g6z ardi edilmistir.

Lider, sahip oldugu imkan ve kabiliyetleri ile grup uyelerini etkileyen kigidir.
Kriz ortaminda aldigi kararlarin her zaman arkasinda durur. Liderlik, yonetim bilimi

alaninda 6zel 6nemi bulunan ve hakkinda defalarca arastirma yapilan mevzulardir.

® Adnan Celik ve M.Serif Simsek, Davramis Bilimlerine Giris ve Isletmelerde Davramig, Egitim
Yayinevi, Istanbul, 2015, s. 81.
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Liderlik her devirde hiyerarsik yapisiyla var olmaya devam etmistir. Liderler
sahip olduklar karakteristik 6zellikleri ve kriz zamanlarinda aldiklari hayati 6neme

sahip kararlar ile kurumlarin ayakta kalmasini saglamaktadir.

2.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik ile ilgili bugtine kadar pek cok teorik ve uygulamal arastirma ve
inceleme yapilmistir. Baslangigta liderligin, liderlerin kendi kisisel 6zelliklerinden
kaynaklandigi degerlendiriimekteydi. Yapilan arastirmalar sonucunda liderlik igin
yalnizca kigisel 6zelliklerin yeterli olmadigi gorulmus ve liderlerin, yonetim sirecindeki
tavir ve davraniglar Gzerine gesitli arastirmalar yapilmaya baslanmistir.

Liderlik hakkinda baslica U¢ yaklasim (teori, kuram) bulunmaktadir. Bunlar:

Ozellikler Yaklasimi, Davranigsal Yaklasim ve Durumsallik Yaklasimidir”.

2.2.1. Ozellikler Yaklagimi

Kendinden baska sahislarda olmayan karakteristik 6zelliklerin sadece
kendisinde bulunmasi ve bdylece grup Uyelerine ve cevresine glven vermesi
sonucunda kisi lider olur. Fiziki 6zellikler, yetenek, bilgi, tecribe, kararlilik ve tutarlilik

gibi 6zellikler lideri diger kisilerden ayiran baslica 6zelliklerdir.

2.2.2. Davranigsal Yaklagim

Kisinin davraniglarinin grup Uyeleri ve cevresindeki insanlar tzerinde etkili
olmasi sonucu olusan liderliktir. Diger insanlara deger verme, onlarla iyi iliskiler ve
iletisim sadlama, onlar lzerinde etki ve saygi hissini harekete gecirme ve onlara

guven verebilme davranigsal yaklasimda liderin etkileme giiclni olusturmaktadir.

2.2.3.Durumsallik Yaklagsimi

Liderin ortaya ¢iktigi ortamin 6nemini vurgulayan bir yaklagimdir. Bu yaklasima
gore; ortamdaki kosullar kisinin liderlik 6zelliklerini kazanmasina neden olabilir. Bu
yaklasimda, gerceklestirilecek amacin nitelikleri, grup Uyelerinin hareket, kabiliyet ve

yetenekleri, liderin kisilik yapisi, 6zellikleri ve tecribeleri gibi faktorler yer alir.

2.3. LIDERLIK TARZLARI

Liderler karar vermede ve grup Uyelerine yonlendirmede cesitli tarzlarda
davranmaktadirlar. Liderlerin iginde bulundugu isletmenin veya kurumun 6zelligi, isin
niteligi, cevre sartlari, beklentiler, liderlerin kendine haiz 6zellikleri ve basarisinda bu

davranig tarzlari nemli rol oynamaktadir®.

7 Celalettin Serinkan, Liderlik ve Giidiileme, Nobel Yayincilik, Ankara, 2008, s. 25.
8 Selen Dogan, “Liderlik mi? Yoneticilik mi? Geleneksel Liderlik Davraniglari ve Bu Konudaki Yeni
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Mevcut kaynaklarda farkh liderlik tarzlari yer almaktadir. Bunlarin her birinin
kendine ait degisik karakteristik 6zellikleri ve davranis sekilleri bulunmaktadir. Bu tez
calismasinda yapilan arastirma faaliyetine yonelik alti liderlik tarzi ele alinmigtir.
Bunlar su sekilde aciklanabilir.

2.3.1. Karizmatik Liderlik

Liderin sahip oldugu imkan ve kabiliyeti, kendine glveni, iradesi, ahlaki ve
erdemlilik degerleri, tavir ve davraniglari, baskalarinin inang ve kutsal degerlerine
saygl, basaril bir model olma kapasitesi, misyonu, vizyonu, kendisinden beklenenleri
karsilama, calisanlari gidileme, c¢alisanlarin karakteristik 6zellikleri, duygusal ve
sosyo-ekonomik yapilarinin toplamindan olusan liderlik tarzidir®.

Karizmatik liderler; Uyelerin amag, deger ve gereksinimlerinde degisiklik
meydana getiren, planlama, gudlileme ve gerceklestirme ile basariy1 yakalayan,
kisilerin normal sartlarda yapabileceklerinden ¢ok daha fazla gayret sarf etmeleri
adina, onlari yonlendiren ve katki saglayan planl bir dedisim sistemi kurup, tyeler

Uzerinde hissi tesir birakan liderlerdir'®.

2.3.2. Dénusiimcii (Transformasyonel) Liderlik
Degisime, gelisime ve yenilige ag¢ik olan, ¢alisanlarin ihtiyaglari, inanglari ve
degerlerinin degistiriimesine dayanan bir liderlik tarzidir!*. Dontisimci liderler dort
temel 6zelliklerle karakterize edilmektedir. Bunlar asagida belirtilmigtir.
1. ileride olabilecekleri dislinen ve sezen, bunlari lyelerine kabul ettirebilen
blyuleyici 6zellik ve yetenege sahiptirler,
2. Belirlenen hedefler hakkinda Uyeler Uzerinde farkindalik tesis ederler ve
karakteristik kabiliyetleri ile gudulemeyi etkin bir sekilde kullanirlar,
Uyelerini degisik diisinmeleri hususunda destek verirler,
Fikir ozgurlugu ile ilgili kendisine yapilan teklifleri kabul ederler, Gyelerinin
beklentilerini bilirler ve bu beklentilerin karsilanmasi igin kendilerinden
beklenen katkiyi yaparlar®?.
Liderin, bu kabiliyetleri ile Gyelerin tavir ve davraniglarini etkilemesi sonucunda
tyeler, kendi kisisel hedefleri ile isletmenin hedefleri kapsaminda bir sentez

olustururlar.

Yaklasimlara Bir Bakis,” Atatiirk Universitesi lIBF Dergisi, 2001, Cilt:15, Sayi: 3-4, ss. 247-278.

9 Robert J.House, Theory of Charismatic Leadership”, J.G. Hunt & L.L. Larson (ed.), Leadership: The
Cptting Edge”, qubondale: Southern lllinois Universit_y Press., 1977, p. 189.

Olsmail Bakan, “Isletme Killtiirl” ve “Liderlik” Tirlerine lliskin Algilamalar Ile Yoneticilerin Demografik
Ozellikleri Arasindaki lligki: Bir Alan Arastirmasi”, Kahraman Maras Universitesi IIBF Dergisi, 2008,
Sayi: 14, s. 18.

11 Fred Luthans, “Organizational Behavior”, International Edition., Mc.Graw-Hill.Inc., Kaynak Yayincilik,
1995, p. 45

12 Bernad M.Bass, From Transactinal to Transformational Leadership: Learning to Share The
Vision, Organizational Dynamics, Winter, 1990. p. 18.

8



2.3.3. Iglemsel (Transactional) Liderlik

Hizmet-goérev merkezli ve basarim-6dil temeline dayanan bir liderlik tarzi
olarak degerlendiriimektedir'®. islemsel liderlerin gosterdigi tavir ve davranis tarzlar::
Amaglari ve standartlari belirleme, 6dil sistemini gtincel hale getirme, basarim ve
odul dengesini kurma, oncelik kullanma, prosedir neyi gerektiriyorsa onu yerine
getirme ve sonuglari dederlendirme seklinde siniflandirimaktadir®. Genel olarak

sarth 6dullendirme, kural digi yonetim ve tam serbesti yonetim tarzlarini benimserler®.

2.3.4. Paternalist Liderlik

1976 yilinda Robert H. Silin’le'® baslayan dogu kiltiriinin liderlik modelini
belirlemeye yonelik arastirmalar, 1990'da Sam Gordon Redding?’ ve 1997°de Robert
Westwood’'un®® caligsmalari ile devam etmistir. Her Ug¢ arastirmaci da, yaptiklari
calismalar sonucunda liderlik 6zellikleri bakimindan benzer tespitler elde etmislerdir.
GUnumuze kadar yapilan caligmalar, 6zellikle dogu toplumlarinin paternalist liderlik
ozellikleri  sergiledigini gostermektedir'®. Paternalizmin kelime kokenine ve
kaynaklardaki tanimlarina bakildiginda, erkek egemen terimlerle tarif edildigi ve
ataerkil gibi nitelemelerle aciklandigi gérilmektedir. Paternalizm olgusu ataerkillikten
tlremis ve kisinin karsisindakini baba gibi koruma ve bunun karsiliginda sadakat ve
itaat bekledigi bir stireg olarak ifade edilmigtir?°.

Paternalist liderlik; otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak olmak lzere l¢ boyuttan
olusmaktadir?. Paternalist liderlik, astinin iyi olusuna 6zen gosteren ve onlarla birebir
ilgilenen, ahlaki degerleri 6n planda tutan ve astlarinin kosulsuz itaatini gérmek
isteyen yoneticilere isaret etmektedir.

Paternalist liderlik yaklasimi kapsaminda, insan faktori Uretim bilesenleri
icerisinde en etkin faktérdir. Bundan dolayi, insani diger Gretim bilesenlerinden ayiran
en onemli fark, insanin sadece fiziki bir meta degil, ayni zamanda hisleri, algilari,

tutum ve davranis sekilleri bulunan bir varlik olmasidir.

13James McGregor Burns, Leadership, New York, Harper & Row. 1978, p. 28.

14Bass, a.g.e., p. 22.

Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon: Gagdas Sistemler ve Yaklagimlar, 2. Baski, Seckin
Yayinevi, Ankara, 2005, s. 47.

16 Robert H.Silin, Leadership and Values, Vol:1, Harvard University Press., Cambridge, 1976, p. 250.
17 Sam Gordon Redding, The Spirit of Chinese Capitalism, Vol:1, Berlin, Germany, 1990, p. 284.

18 Robert lan Westwood, Harmony and Patriarchy: The Cultural Basis for “Paternalistic
Leadership” Among The Overseas Chinese. Organizational Studies, p. 445-480.

19 Onur Koksal, “Bir Kiiltiirel Liderlik Paradoksu: Paternalizm”, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2011, Cilt:1, s. 102.

20 Koksal, a.g.e.,s.101-122.

21 Xiao-Ping Chen, Marion B. Eberly, Ting-Ju Chiang, Jiing-Lih Farh and Bor-Shiuan Cheng, Affective
Trust in Chinese Leaders: Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance, Vol:3,
Washington Univ.Pers., Seatle, 2014, p. 796-819.
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Paternalist liderlik tarzi, ast-Ust (amir-memur) arasindaki sosyal iligkiler Uzerine
odaklanan bir liderlik tarzidir. islerini istisari olarak yapan topluluklarin degerlerini
yansitan bir liderlik tarzidir. Toplumsal baglarin saglam temellere dayandigi, ast ile
Ust munasebetlerinin ata ve evlat munasebetlerine benzetilen hareket ve tavir
gostermektedirler?.

Liderler paternalist davranis gosterirler, koruma iggldUstyle hareket ederler,
calisanlarini alinacak kararlar sistemine dahil ederler, genellikle ddullendirmeyi 6n

planda tutarlar, mecbur kalmadikgca cezalandirma yoluna gitmezler®,

2.3.5. Otokratik Liderlik

Daha gok merkezi otoriteye dayanan, karar alma surecinde danigmaci bir tutum
gOsteren ve gudileme igin yasal ve yaptinnm glcin devreye sokuldugu bir liderlik tarzi
olarak degerlendiriimektedir?*. Otokratik liderlik tarzina sahip liderlerin karakteristik
Ozellikleri; ¢galisanlarina guven hususunda tereddit yasatma, ¢alisanlari ile arasindaki
mesafesini uzak tutma, distince paylasimi hususunda calisanlarin disincelerine
deger vermeme, yetki ve goérev paylasiminda hakkaniyetsiz olma, sorunlarin

¢Ozumiinde ve karar alma siirecinde bireysel davranma seklinde ifade edilmektedir®.

2.3.6. Stratejik Liderlik

Degisimin yakindan takip edilmesi, isletmenin hedefleri icin gereken stratejinin
belirlenmesi, mevcut imkan, kabiliyet ve tecribelerin artiriimasi, yasanan olaylarin
ilgili birimler adina fayda saglayacak tirden dizenlemelerin yapilmasi, devam
ettirilebilir isletme kdiltirid ve hafizasinin olusumuna yer verilmesi ve stratejik
faaliyetlere odaklanma hususlarini kapsayan bir liderlik tarzidir?®. Bu liderlik tarz,
vizyon merkezli, gelismelere, yeniliklere, degisimlere ayak uydurabilen ve streglerin

deger temelli degerlendiriimesine ¢alisan bir davranis tarzina sahip liderlerdir.

2.3.7. Vizyoner (Uzak Goruslii) Liderlik

Vizyon; gorus acisi, gérme kuvveti, gelecegi dnceden algilayabilme yetenegi
ve sezgileri glglu ifadeleri ile aciklanmaktadir. Uzak goris, 6n goruli davranis tarzini
belirlemek manalarini da icermektedir. Bagka bir ifade ile uzak goérus bir isletmenin,
gelecekte alacagi “ideal” konum olarak ifade edilebilir. Uzak goérus; uzun vadeli

dislinme, isletmede degisimi baglatma ve stratejik 6ngori olusturmadir?’.

22 Dilek Yiimaz Borekgi, Paternalistic Leadership Style’s Evolution In E-Culture, Istanbul University
Journal of the School of Business Administration, 2009, Cilt/Vol : 38, Sayi/No: 2, s. 103-109.

23 Melek Tiiz ve Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji, 1. Baski. Alfa yayinlari. 2005, Bursa, s. 49.
24 Fred Luthans, Organizational Behavior, International Edition, Mc.Graw-Hill.Inc., Kaynak Yayincilik,
1995, Turkiye. s. 628.

25 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York, McGraw-Hill, 1967, p. 3-11.

2 Senem Besler, Isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Yayinlari, istanbul, 2004, s. 15.

27 Haydar Durukan, “Okul Yéneticisinin Vizyoner Liderlik Roli”, Ahi Evran Universitesi Kirgehir Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 2006, s. 278.
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Uzak gorasli lider gelecede vyeni bir bakis acgisiyla bakar. Herkesin
dustundugunden farkh olarak gelecege iliskin dngdérilerde bulunabilme yetenegine
sahiptir. Uzak goéruslt olma, Uyelerini tesir altina alabilecek, onlar ataga kaldiracak,
uzak gorusleri ortaya koyma ve ilgililere aktarabilme yetenegidir.

Uzak goérGsli liderlerin; blyluk degisimlere ayak uydurabilen liderleri
arastirarak, onlarla ikili iliski kurabilen, 6n gorulerini ve isletme adina duyduklarn
heyecani galiganlarina aktarabilen liderler oldugu belirtiimigtir?s.

Uzak goruslu liderlik, calisanlan ortak hayallerde bir araya getirir ve onlara
ulasilacak hedefi gdsterir. Hedefe hangi yollarla ulasilacagi hususunu agiklamaz.
Calisanlari deneme yapmalarinda ve Oncelik kullanmalarinda serbest hareket
etmelerini ister.

Blylk resmi gdérmek, calisanlarin gelecek hakkindaki farkindaliklarinin
artmasini saglar ve beklentilerin farkinda olarak hareket ederler. Tium calisanlarin
isletmenin temel hedefleri adina gayret gosterdigi hissini ve isletmeye sahip ¢cikma
duslncesini artirir. Tim isletme galisanlari mevcut durumdan memnun olurlar®.”

2.3.8. Hizmetkar Liderlik

Bu liderlik tarzi, Robert Greenleaf tarafindan 1970 yilinda literatiire dabhil
edilmistir. Hizmetkar liderligin 6nceligi calisanlarina katki saglamasidir. Hizmetkar
liderlik 6zelliklerini tasiyan lider, ¢alisanlarin ihtiyag ve taleplerini kendi ihtiya¢ ve
taleplerinden 6nce temin edilmesini ¢alisir. Makam, mevki, para gibi menfaat saglama
diustincesinde olmaz. Bu tarzdaki liderler, alacagi kararlarin ¢alisanlarini olumlu ya da
olumsuz etkileyip etkilemeyecegini diuslinerek hareket ederler. Bu liderlik tarzi dis
etkenler tarafindan zorla dayatilan liderlik tarzi olmayip, liderlerin kendi iclerinden
hissettikleri duygularin sonucudur®.

Hizmetkar liderlik kavrami; liderin sorumlulugunda bulunan calisanlari deger
veren, onlarla ayni duyguyu paylasan, calisanlarin géris ve Onerilerini dikkate alan,
onlarin his ve duygularini destek veren karakteristik 6zellikleri haiz birey oldugu
degerlendirilmistirs?,

Hizmetkar liderlik, calisanlarini karar alma surecine dahil eden liderlik tarzidir.
Bu liderler, ¢alisanlarin mutlu olmalari ve hayat standartlarinin yikselmesini dncelik
verirler. Hizmetkar liderligin, dénusturici ve karizmatik liderlik tarzlari ile ortak yonleri
bulunmaktadir. Hizmetkar liderlik tarzina sahip liderler; ¢alisanlarin basarilarini, elde
ettikleri butin degerlerinin korunmasini éncelik verirken, toplumsal hayatin huzuru ve
insanlarin mutlu yagsamalarini da katkida bulunmaktadirlar. Baska bir ifade ile iki tarafli
kazan-kazan formUlinG uygulamaktadiriar.

28 Hasan Giil ve Furkan Celebi, “Hikimet Kadin Filmi Esliginde Vizyoner Liderlik”, Akademik Sosyal
Aragtirmalar, Dergisi, Yil: 2, Sayi: 6, Eylil 2014, s. 149.

2 [smet Barutgugil, Liderlik, Kariyer Yayincilik iletisim, 1. Baski, istanbul, 2014, ss. 85-86.

30 Cetin Bektas, “Liderlik Yaklagimlari Ve Modern Liderden Beklentiler’, Selguk Universitesi Aksehir
Meslek Yiiksekokulu Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 2, Sayi 7, 2016, s. 49.

31 [smail Bakan ve Inci Fatma Dogan, “Hizmetkar Liderlik’, Kahramanmarag Siitgii imnam Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s. 3.
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2.3.9. Demokratik-Katiimei Liderlik

Bu liderlik tarzi, insanlar arasindaki sosyal iligkilere daha fazla deger veren
liderlik tarzlarindandir. Demokratik katilimci liderlik tarzinda merkezden yoénetilen
baskici sistem bulunmamaktadir. Liderler ¢alisanlarla ortak hedeflere ulagsmak
dislncesiyle beraber gayret gostermektedirler. Liderler tarafindan c¢alisanlara,
yaptiklari isle ilgili sirecler hakkinda bilgi verilmekte, fikir ve dislncelerini rahat bir
sekilde ifade ederek oneriler getirmeleri igin destek verilmektedirler®?.

Demokratik-katilimci lider; bulundugu konumun yetki ve sorumlulugunun
tumunU almaktan ziyade c¢alisanlari ile birlikte paylastirmaya énem vermektedir.
isletme ici sosyal dayanismayi artirmaya calisir.

Demokratik-katihmci liderler, sahip olduklar yetki ve sorumluluklarini galisanlari
ile paylastiklan igin karar alma surecinin yavas ilerlemesine neden olabilirler. Bu
nedenle acil kararlarin alinmasi gerektigi zamanlarda sikintilar bas gosterebilir.

Bu liderlik tarzinda; isletme hedeflerin belirlenmesinde, stratejik ¢alismalarin
yapillmasinda, iglerin dagitilmasinda c¢alisanlarin duslnceleri, liderin tavir ve
davraniglarinda belirleyici unsur olur. Bu liderligin pasif tarafi zamani gerektigi gibi
kullanmamasi, isletme adina alinacak hayati 6neme haiz kararlarda mekanizmanin

yavaslamasina sebep olmasidir.

2.4. LIDERLERIN KULLANDIKLARI GUCLER

Bir liderin isletme calisanlarini etkilemesi, belirlenen hedeflere yonlendirmesi,
arkasindan takip ettirebilmesi, onlari sevk ve idare edebilmesi i¢in bir takim yetki ve
yaptinm glcini elinde bulundurmasi zorunludur. Isletmelerin yakaladiklari
basarilarin altinda liderlerin sahip olduklari glic bulunmaktadir. Liderlerin sahip
olduklarn guc kaynaklari gelisen yeni durumlara gore degisiklik gosterebilmektedir.
Bazi liderler glglerini kendi kabiliyet, yetenek, bilgi, donanim ve deneyimlerden alir,
bazi liderler de sahip olduklari karizmatik 6zellikleriyle diger liderlerin éniine gegerek
calisanlari etkileyebilmektedirler.

Liderligi, calisanlarn belirlenen hususlar kapsaminda etki altina alan unsur
tanimini yaparken, bu etkinin dayandigi temel gii¢ kavrami da meydana ¢ikmaktadir.
Bu glc kavrami, calisanlarin tavirlarini etki altina alma ve onlari harekete gecirmede
liderin kabiliyetini ortaya koymaktadir. Bu kapsamda liderlere verilen glicun kaynagini

asagida aciklanan bicimde ifade etmek mimki{n olacaktir®,

32 Hasan Ibicioglu, H. ibrahim Ozmen ve Sebahattin Tas, “Liderlik Davranigi ve Toplumsal Norm iligkisi:
Ampirik Bir Calisma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y1.
2009, Cilt 14, Say1 2, s. 6.

33 Hiiseyin Yiimaz, Giiglendirici liderlik, Beta Basim Yayin, istanbul, 2011, s. 34-38.
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2.4.1. Yasal Gug (Bicimsel Gug)

Yetkilendirilmis bir kadronun veya makamin sundugu yetkinin lider vasitasiyla
kullaniimasidir. Bagka bir ifade ile bir lidere taninan sekli yetkidir. Bu kapsamda
calisanlar bu yetkiye harfiyen itaat etme hususunda kendilerini zorunlu hissederler.
Bu gug, isletmedeki hiyerarsiden olusan ve liderin isletmedeki konumundan
kaynaklanan gugtir. Bir otoritenin mevcudiyetini ifade eder. Liderin isletmedeki
konumu itibariyle c¢alisanlarn etkileyebilme gucl olarak da agiklanan yasal gicu

pozisyon guci olarak da tanimlamak mimkundur.

2.4.2. Zorlayici Giig

Bu gug, calisanlarin isletmenin mevzuatlarinda belirtildigi seklide hareket
etmeleri i¢in kullanilan maddi ve manevi zorlama ile korkutmalardan olusan bir glgtur.
Bu gucle liderler; calisanlarina ceza ve ihtar verebilir, elestiride bulunabilir veya aldigi
Ucrette bazi kesintiler yapabilir. Bu gic¢ esasinda korkuya dayandigi icin, liderler

otorite kuramadiklari zaman bu gice basvurmaktadirlar.

2.4.3. Karizmatik Gii¢

Liderleri cevresindeki bireylerin géziinde c¢ekici yapan, kisisel 6zellikleri ile
etrafina sevgi, saygi ve given veren bir glgtir. Bu gulg, liderlerin kisisel karakteri ile
ilgilidir. Liderlerin ¢alisanlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve beklentilerine cevap
verebilmesi bu glctn temelini teskil etmektedir.

2.4.4. Uzmanhk Gicu

Liderin yetenekli oldugu bir alanda uzman olmasi ve ayni zamanda bilgi, beceri
ve tecrubesinden kaynaklanan gugtur. Uzmanlik glict kaynagini liderin kisisel bilgi ve
deneyimlerinden almaktadir. Ancak kisisel olmasina ragmen bu gig, bireyin faaliyet
alaniyla sinirhdir. Boylece liderler, ¢alisanlarin fikir ve dislincelerini 6zglirce agiklayip
uygulama konusunda desteklemektedirler.

2.4.5. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giic liderin galisanlarina maddi ve manevi 6dil vermesi ile ilgili
bir gugtur. Bu gugte liderler, galisanlarini gudulemek i¢in maas zammi, makam terfisi,
ekstra prim gibi maddi édullendirme ydntemleri yaninda ayrica 6vgude bulunma,
takdir belgesi verme gibi manevi yonu guglu olan édul gesitlerinden de galisanlarini
istifade ettirmektedir.

2.5. LIDERLERIN OZELLIKLERI
Liderlerin cevresindeki diger insanlardan farkl bazi karakteristik 6zelliklerinin
bulundugu bir gercektir. Bu durum, bu tdr O6zellikleri bulunmayanlarin lider
olamayacagi veya bu &zelliklerin bulundugu herkesin lider olabilecedi anlamina
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gelmemelidir. Burada Uzerinde durulmasi gereken 6n &énemli husus, yapilan
arastirmalar sonucu ortaya c¢ikan lider 6zelligine sahip kigilerin ortak &zellikleridir.
Fakat bu kapsamda yapilan batin arastirmalarda ortak bir fikir birligine
varilamamistir. Ancak bazi lider ézelliklerinde ortak fikir birligine variimis bulunsa da,
yapilan bir takim calismalarda elde edilen verilerde degisik liderlik niteliklerinin de
varhgi tespit edilmigtir.

Yapilan bazi arastirmalar sonucu bir liderde bulunmasi gereken &zellikler;
guvenilirlik, 6zguvenli olma, comertlik, cesaret, kriz yonetme yetenegi, strateji
gelistirme, degisimi yakindan takip etme, yenilik¢i olma, uzak gorus yetenedi, iletisim
kabiliyeti, isletmeye olan baglihgi, oncelik Ustlenebilme, sorun ¢ézme, sonu¢ alma
becerisi, takim ruhu ve karizmatik 6zellik seklinde siralanmistir®*. Buna benzer sekilde
yapilan bazi arastirmalarda liderin; kararli olmasi, kendisini glivenmesi, olaylara karsi
algilama kabiliyeti gugll, durast davranan, tutarli hareket eden, azmi olan,
cevresindekileri gudileyen, sorun ¢dzebilme yetisi bulunan, sabri kuvvetli, es gidim
calisan, 6n goralu ve kisiler arasi ikili iliskilerde iletisimi iyi kisi olarak belirtilmistir.

Birlesik devletlerde bu kapsamda yapilmis bir arastirmada etkili liderlik igin;
basarma ihtiyaci, zekasi, kararl durus sergileme, kendisine olan gtiven, risk alma ile
yoneticilik becerisinin bulunmasinin  6nemi acgikga vurgulanmistir. Bir diger
arastirmada ideal bir liderin; s6zinin dogru olmasi, gelismelere karsi objektif bakan,
tebessiim eden, Gyelerin saglik sorunlariyla yakindan ilgili, olumlu fikre sahip, basariyi
oduillendiren ve belirlenen kistaslarin mevcut mevzuatlardan daha énemli oldugunu
dustinen birey oldugu degerlendirilmistir. Benzer bir sekilde lideri digerlerinden ayiran
temel 6zellikler; gudileme, basar ihtiyaci, tutkusu ve azim ve kararligi, giriskenligi,
dirastligu, dogrulugu, 6z guven, bilisim yetenedi ve yonetim hakkinda gerekli
donanimlari olan birey olarak ifade edilmigtir®.

Yapilan bir bagka arastirmada elde edilen ve bir liderde olmasi gereken temel
liderlik 6zelliklerinin bazilar agagida siralanmistir®:

1. Kendi kabiliyet ve yeteneklerini ¢ok iyi tanimali ve cevresindeki insanlari
dinlemesini bilmelidir,

isinde yeteri kadar uzman olmali bu alanda gereken her tirlii egitimi almahdir,
Karmasik isleri basitlestirmesini bilmelidir,

Cevresini iyi tanimali ve onlara givenmelidir,

o s~ WD

Stratejik hedef planlarini tespit etmelidir,

34 N.Gokmen Beceren, “Lider Kisilik: Gandhi’, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 2007, ss.110-132.

35 Hiiseyin Yiimaz, Giiglendirici Liderlik, Beta Basim Yayin, istanbul, 2011, ss. 17-21.

36 Ali Sahin ve Erhan Orselli, Bankacilik Sektériinde Caligsan Yéneticilerin Kendi Liderlik Tarzlarini
Algilayis Bigimleri ile Galisanlarin Yéneticilerinin Liderlik Tarzlarini Algilayis Bigimlerine Yénelik
Uygulamali Bir Calisma. 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiri Kitabi. Stzkesen
Matbaacilik, Eskisehir, 2004, ss. 657-665.
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6. Olaganistt durumlarda ve kriz zamanlarinda hizli, isabetli ve dogru
kararlar alabilmelidir,

7. Demokrasiden yana olmali, calisanlar alacagi kararlara dahil etmeli, farkli
goris ve duslnceleri hosgoru ile karsilamalidir,

8. Vizyon sahibi olmali, uzagi goérebilmeli, gelecekte olabilecek muhtelif
risklere kargi surekli hazir durumda bulunmali ve ulasilabilir hedefler
belirlemelidir,

9.  Taviz veremeyecedi konular karsisinda sabir, hosgérl, uzlasma, kararlihk
ve yureklilikle direnmelidir,

10. Zor sgartlarda bile asla Umitsizlige diusmemeli, ¢evresindeki insanlara
glven vermeli ve morali yiksek tutmalidir,

11. Tasanm gelistirmeli, teorik dlisiince, hipotez ve faraziyeleri test etmelidir,

12. Dogru, guvenilir, mitevazi ve ulasilabilir olmalidir,

13. Cevresindeki insanlara moral vermeli, igbirligi ve birlik ruhunu asilamalidir,

14. Gerektiginde hi¢ cekinmeden risk almali, calisanlarini bunaltacak sekilde
denetimde bulunmamal ve zamani ¢ok iyi kullanmalidir,

15. Kendisine yapilan elestirilerden ¢ekinmemeli, bunlardan ders c¢ikarmali ve
sonugclarini degerlendirmelidir.

Yukarida yapilan agiklamalardan anlasilacagi gibi, liderleri cevresinde bulunan
insanlardan farkli kilan bir takim ézellikleri vardir. Bahse konu 6zelliklerin bulundugu
bireylerin lider olmasi, isletme ¢alisanlarini yénlendirebilme, onlari etki altina alma,
ataga kaldirma, pesinden takip ettirme ve slrikleme gibi glgleri daha fazladir.
Bununla beraber bu kisilerin isletmedeki diger ¢alisanlardan daha yiksek makamlara
gelme ihtimalleri daha ¢oktur.

Liderler icin belirtilen bu 6zelliklerin butin liderlerde bulunmasini beklemek
mumkuin gorilmemektedir. Bazi isletmelerde lider makaminda bulunan kisinin liderler
icin belirlenen kistaslari bulunmadigi ya da yalnizca bazilarinin bulundugu fakat yine
de isletmedeki ¢alisanlari etkileyebildikleri belirtiimektedir. Liderlerin kendilerine 6zgu
Ozellikleri incelendiginde en c¢ok karsilasilan &zelliklerin; dogruluk, durastllk,
guduleme, arastirmaci, sorgulama, iletisim kabiliyeti ve o6zgliven oldugu
degerlendiriimektedir.

2.6. LIDERLIK ILKELERI

2.6.1. Verimlilik (Prodiiktivite) ilkesi
isletmelerin genel amaci verimli olma disiincesi gercevesinde verimkarlik,
mumbitlik, produktivite ve uUretkenlik olarak adlandirilan faaliyetlerde bulunmaktir.
Verimlilik, yapilan iglerde gelismeyi, bliyiimeyi ve ilerlemeyi hedefleyen ilkedir. insan
kaynag! bir igletmenin en 6nemli birimi olmakla birlikte ayni zamanda yiksek verimlilik
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de en az onun kadar dnemlidir. Liderler yulksek verimlilik icin isletmede kokla
degisiklikler yapabilir. Lider ¢calisanlarina yeteneklerini gelistirme, gérevinde terfi etme
ve kendi becerilerini gosterme firsati verildikge ¢alisanin 6z guveni, basarisi ve
isletmenin verimi artar®’.

Calisanlarin bagarili yetenek ve kabiliyetleri verimliligi artirmaktadir. Bunda
liderin yonetme Ozelliginin katkisi buayuktir. Bir bagka agidan degerlendirildiginde,
liderin sahip oldugu yetkilerinin bir kismini c¢alisanlarina devretmesi durumunda
kendisine zaman kalacagindan rahat ve dizenli galisarak isletmenin verimliligini
arttiracaktir.

Sonug olarak liderin gcalisma disiplini, caligsanlarini ydnetme kabiliyet ve yetenegi
calisanlarin basarisini artiracagindan ayni zamanda igletme verimliligini de
artiracaktir. Bu nedenle modern ydnetim anlayisina gore verimlilik ve gudileme

arasinda dogrudan bir iligki bulunmaktadir.

2.6.2. insancil Davranis ilkesi

isletmeler insan kaynagi ile gelismekte ve biiyiimektedirler. isletmelerin
verimliligini arttirmasi, tretim faktorleri ile ilgili oldugu kadar c¢alisanlarin gayretlerine
ve gosterdikleri fedakarliklara da baghdir. Lider hedefledigi yiksek verimliligi ulasmak
icin calisanlarin gudilenmesini en Ust seviyeye ¢ikarmasi gerekir. Liderin dogruluk,
durustlik, adalet, esitlik ve insancil olma gibi idealleri galisanlarina karsi gekici kilar®.

isletme hedefleri ile insani hedeflerin birbirine benzer olmasi toplumsal hayatin
temel etkenlerinin bagsinda gelmektedir. isletmelerin en énemli énceligi ¢alisanlarin
beklentilerini kargilamalaridir. Lider, ¢galisma ortaminda insani kosullari saglamalidir.
Liderin calisanlara karsi insani davranis goéstermesi ¢alisanin basarisini artiracagi

bunun sonucunda da is verimliligin ylkselecedi degerlendiriimektedir.

2.6.3. Esitlik ilkesi

Calisanlar arasinda higbir ayinm gézetmeksizin her galisana ayni imkanlarin
taninmasi esitlik ilkesini aciklamaktadir. Liderin insan haklari alaninda mevcut bir
takim yasal mevzuatlara uygun olarak hareket etmesi gerekmektedir. Liderin baskici
tutumu ve calisanlar arasinda esitlige uymamasi calisanlar UGzerinde gerginlik
meydana getirmektedir. Bunun sonucunda g¢aliganlarin morali, gudilenmesi ve

isletme verimliligi dismektedir®®.

37 Lucien Sergent, “Yerel Yonetimlerin Mali Ozerkligi”, Tiirk Belediyecilik Dernegi Konrad Adenauer
Vakfi Dergisi, 1996, ss. 46-97.

38 flhami Findiket, insan Kaynaklar Yénetim, Alfa Yayinlari, istanbul, 2009, ss. 45-46.

39 Cavide Uyargil, i§letmelerde Basarim Yonetimi Sistemi, Arkan Basim Yayim, Ankara, 2008,
ss. 11-12.
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Liderin hicbir ayricalik gbézetmeksizin c¢alisanlarina karsi esit mesafede
bulunmasi gerekmektedir. Caliganlari dil, din, irk, cinsiyet gibi 6zellikler sebebiyle
Otekilestirmeye tabi tutmamalidir. Liderde esitlik ilkesinin 6n planda olmasi ¢alisanlar
arasinda ve calisma ortaminda olumlu bir izlenim olustururken calisanlardaki is
tatminini de artmaktadir.

Liderin calisanlara esit mesafede olmasi, galisanlarin haklarini korumasi ve
Ozellikle engelli calisanlara verilecek olan destek calisanlarin basarisinin yaninda
isletmeninde verimliligi artacaktir. Liderin ¢calisanlardan ylksek verim alabilmesi igin;
dogruluk, dartstlik, ézgurlik, adalet ve esitlik gibi hususlari gereken hassasiyeti

gOstermesi gerekmektedir.

2.6.4. Giivence ilkesi
Calisma hayatinda glvence, calisanin liderin keyfi tutumlan ile isten
cikariimamasidir. Calisan isletmeyi zor durumda birakacak bir sug islemedikge is
garantisinin oldugu gliveni icinde huzurlu bir sekilde ¢alisabilmelidir. Lider igletmede
glven ortami olusturmali ve calisanlarin beklentilerini kargilamali ayni zamanda
isletmenin amagclarina ulasabilmesi icin calisanlarin kendi aralarinda rekabet
etmelerini saglayabilmelidir. Lider kendi konumuyla galisanina gliven vermelidir®.
Liderler calisanlara uygun ve ¢alisanlarin kendilerini giivende hissedebilecegi
bir calisma ortami sunmalidir. Aksi durumda kimse liderin pesinden gitmez. Etkili
liderin 6zelliklerinden birisi de gtivendir.
imkanlari saglamasi ile mimkin olabilecektir. Liderin ¢calisanina gliven vermesi ve
isletme icerisinde guven ortamini saglamasi hedeflenen basarinin elde edilmesi igin

onemli bir unsur olarak degerlendiriimektedir.

2.6.5. Agiklik ve Seffaflik ilkesi

isletme ile ilgili ihtiyag duyulan konularda liderin ¢alisanlarina gerekli bilgileri
aktarmasi yetenek yonetimi Unitesinin daha etkin calismasina katki saglayacaktir.
Acik ve seffaf olma ilkesi yetenek yonetimi Unitesinin isletmede istihdam edilecek
calisan temininde daha basarili olmasina yardimci olacaktir. Liderler ahlaki kisilige
sahip, esitlik, hakkaniyet, aciklik ve seffaflik igcinde galisanlarina yonlendirmelidirler.
Yani igletme kultiriniin en énemli 6zelliklerinden birisi de agiklik ve seffafliktirt.

isletmede giivenilir bir ortamin olusmasi icin aciklik ve seffaflik ilkesinin
benimsenmesi gerekmektedir. isletme calisanlari ihtiyag duyduklar bilgiye kolay

ulasabilmeli ve serbest iletisim imkaninin bulunmasi gerekmektedir.

40 Hiiseyin Ozgen vd., insan Kaynaklari Yonetimi, Nobel Kitabevi, Ada_ma, 2005, ss. 21-22.
41 Neslihan Okakin, Galisma Yasaminda IK Yénetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2010, ss. 52-53.
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isletmenin tespit ettigi stratejik plan ve programlarin agik ve seffaf olmasi ve
bunun calisanlara aktariimasi gerekmektedir. isletme c¢alisanlari anlasmaziiga
dustiklerinde kendilerine; goruslerini rahatlikla ifade edebilecekleri ortamin sunulmasi

da bu ilkenin bir getirisi olarak gorulmelidir.

2.6.6. Gizlilik ilkesi

Arastirmacilar tarafindan modern isletme yonetiminde aciklik ve seffaflik
ilkesinin uygulanmasi 6nerilmektedir. Fakat isletme ve ¢alisanlarina ait 6zel ya da gizli
bilgilerin gerektigi sekilde muhafaza edilmesi ve kontrol altinda tutulmasi zorunludur.
Her ¢alisanin isletmeye ait batin bilgileri bilmesi hem ¢alisan igin hem de isletme igin
biytik risk olusturmaktadir. Ormegin: isletmeye ait ticari sirlarin rakip isletmelerin eline
gegmesi durumunda, isletme maddi ve manevi olarak blylk zararlar gérebilecektir.

isletmelerde; personel ve muhasebe faaliyetlerinde gizlilik ilkesi uygulanmalidir.
Personel ve muhasebe faaliyetleri kapsaminda sinirlandirmak kosulu ile gizlilik
ilkesinin uygulanmasi hosgéri ile karsilanmalidir. Ozellikle, calisanlara ait sahsi
dosyalarin ve bu dosyalarin icindeki 6zel bilgiler ihtiva eden dokumanlarin gizli

tutulmasi galisanlarin 6zel hayatinin gizliligi agisindan 6nem tagimaktadir®?,

2.6.7. Giiven Ortami ilkesi

Liderin igletme icerisinde yapilacak isi en iyi sekilde tanitmasi, galisanlara
glven vermesi, isletme kultirint yonetebilmesi ve yonetim kabiliyetine sahip olmasi
gerekmektedir. Lidere karsi duyulan gliven ve gosterilen saygi Ust dizeyde olmasi
gerekmektedir®?,

Liderler yonetime ve calisanlarin yaptiklari islere bitliniyle hakim olmalidirlar.
Bdyle olduklari takdirde bu durum calisanlara gliven verir ve kendilerine verilen gtiveni
istismar etmezler. Liderde ¢alisanlarini iyi tanimali ve onlara kargi gliven beslemelidir.
Karsilikli givenin tesis edilebilmesinin en énemli unsuru gizlilige riayet etmektir. Lider

calisanlari hakkindaki 6zel hususlari sir olarak saklamalidir.

2.6.8. Katihmcilik ilkesi

Liderin isletme adina karar alirken galisanlarini da karar alma slirecine dahil
etmesidir. Yani alinacak kararlarin galisanlarla birlikte degerlendirilerek alinmasidir®*,
Lider gahsanlarin sosyal ve Kigisel becerileri ile mevcut yetenek ve kabiliyetlerini
dikkate alarak onlara katilimci bir ortam saglamalidir. Calisanlara yaptiklar isleriyle
beraber kendilerini de gelistirme imkéni tanimahdir. Katihmcilik takim g¢alismasina

dayanmaktadir. Lider ¢alisanlari igin katilimci ve kolektif bir ortam saglamalidir.

42 Tlrkan Argon ve Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2004, s. 58.
43 Burhan Aykag, Insan Kaynaklari Yénetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 1999, ss. 56-57.
44 Aykag, a.g.e., s. 58.
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2.7. LIDERILE YONETICi ARASINDAKiI FARKLAR

Lider; olaganustu ve kriz zamanlarinda kritik kararlar alan ve aldigi kararlarin
her ne sekilde olursa olsun arkasinda duran ve sonugclarina katlanan kisidir. Bu durum
lider ile yoneticiyi birbirinden ayiran en onemli faktordur. Lider 6n almaya yonelik
calismalar ve planlar yapar. Boylece isletmenin uzun sire faaliyetini devam ettirmesini
saglamaktadir.

Neticede, lider elindeki yetki ve sorumluluklari kapsaminda riskli kararlar alan
ve aldigi kararlarin sonuglari olumlu veya olumsuz olsa da arkasinda duran kisidir.
Yapilan degerlendirmeler sonucunda liderlik; belirli hedeflere ulagsmaya yodnelik
¢alisanlarin etkilenmesi ve harekete gecirilmesi slreci olarak tanimlanir.

Yonetici ise emrinde ¢alisan personeli belirli hedeflere ulasmak icin igbirligi
icinde calistiran profesyonel kimsedir. Yonetici insan kaynaklari ile maddi kaynaklari
uyumlu bir sekilde kullanir. Lider zor anlarda dogru karar alan Kigi, yonetici ise sistemli
olarak dogru karar veren kisidir*>. Lider her zaman gelecedi, isletme hedeflerini ve
stratejik planlari dusunir. Yonetici ise sistemin kontrolli bir sekilde yiritilmesini
saglar ve kontrolli bir yonetim ortaya koyar. Lider ise vyenilikgi bir ydnetim
anlayisindan yanadir.

2.8. PATERNALIST (BABACAN) LIDERLIK KAVRAMI

2.8.1. Paternalizm (Babacilik, Ataerkil Davranisg)

Dogu ve bati llkeleri uzun yillar boyunca kendilerine 6zgu, farkl ve belirgin bir
kultirel yapi meydana getirmislerdir. Bu kultirler arasinda farkliliklar oldugu igin,
dogal olarak bu kultirler tGzerine kurulan dinamikler de birbirinden farkli olmaktadir.
Bu farkhlklar cercevesinde ydnetim anlayisindan kaynaklanan farklarin
arastirimasiyla birlikte paternalizm kavrami gindeme gelmistir.

Paternalizm aslinda bir aractir. Babacilik, Pedersahi davranis sekli olarak
adlandirabilecegimiz bu kavram; babanin ailede s6zU dinlenen, itaat edilen
konumunun diger iktidar alanlarinda uygulanma seklidir. Ozellikle tarihsel siirecte bu
kavramin bir Ust strGmd olan patriyarsi ve patrimoniyalizm kavramlari uluslarin
iktidarlarini mesrulastirmak icin uzun bir sldre kullaniimistir. Paternalizm kavrami;
Devletin farkli kesimler Uzerinde babalik ederek bu kesimler arasinda bir denge
kurmaya galismasi olarak tanimlanabilir.

Paternalizm bilhassa batida olmak Uzere, Uzerinde birgok tartismalarin ve
elestirilerin yarutuldugu bir kavramdir. Bati kaynaklarinda siklikla, bireyleri yonetmek
ve yonlendirmek icin ¢agdin gerisinde kalmisg, devrini kapatmis bir yaklagim olarak
ifade edilmigtir®.

45 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, istanbul, 1993, ss. 35-36.
46 Mary R. Jackman, “The Velvet Glove: Paternalism and Conflict in Gender,Class, and Race Relations”,
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Aslinda paternalizm Cin, Japonya, Kore, Hindistan gibi dogu Kkultlrlerine
mensup Ulkelerin en belirgin 6zelliklerden birisidir*’. Asya kiltiriindeki paternalizmin
temeli aile mefhumu igerisinde babanin rolinin éneminin ¢ok glgli olmasindan
kaynaklanmaktadir: Ancak, simdilerde bu kavram ailenin de étesine gegmis ve is yeri
ve sosyal yasam gibi pek ¢ok yerde dnem kazanmistir. Her ne kadar dogu kultiriinde
paternalizm kavrami istenen, arzu edilen ve sevilen bir kavram olsa da bati kiltirtinde
bu kavram ¢ok uzun zamanlardan beri olumsuz olarak algilanmaktadir. Bunlara ilave
olarak bati kltiriinde paternalizmi elestirmek igin ¢esitli benzetmeler yapilmistir. Bu
benzetmelerden bazilari su sekilde aktariimistir: lyiliksever diktatdrlilk, mesrulasmig
otorite, zorlayici olmayan s6muri, en tath ikna, stratejik esneklik, kadife eldiven
icerisindeki demir yumruk ve besikten mezara yonetim. Her ne kadar paternalizm
batida elestiriimis olsa da, ge¢gmiste bu kavram onlar igin de dnem arz etmistir. Batida
paternalizm ve kapitalizm pes pese olgunlasmis ve endustriyel patermalizm uzun yillar
boyunca Amerikan tarihindeki saltanatini strdirmustar.

Paternalizm, Ust-ast arasindaki iligkinin hiyerarsik, birbirine bagiml ve duygusal
oldugu, kolektivist ve genis glic mesafesine sahip toplumlarda yaygin ve istenen bir
seydir. Bu toplumlarda Ustln, asti icin neyin dogru oldugunu bildigi ve buna karsilik
olarak da astin, Ustline karsi goénulli olarak sadakat ve itaat géstermesinin beklendigi
kabul edilir*®, Bunun aksi olarak dikta rejimlerin oldugu toplumlarda paternalizm ya
yoktur ya da etkinligi zayif bir tema olarak degerlendirilir.

Peki, Turk toplumu igin durum nedir? Bu soruyu cevaplamak igin Tik toplum
yapisinin yukarida bahsedilen ulusal kiltir siniflandiriimasindan hangisine ait
oldugunu belirtmek gereklidir. Yapilan arastirmalar Turk toplumunun kolektivist, genis
gu¢ mesafesine sahip, belirsizlie olan toleransi ylksek, disil yapida bir toplum
oldugunu gostermistir. Bunun bir sonucu olarak Turk toplumunda paternalizmin

istenen ve kabul goren bir liderlik tarzi oldugu degerlendiriimektedir.

2.8.2. Paternalist (Babacan) Liderlik

Dinya her ne kadar kuresel hale gelse de, kultir mefhumu &6nemini
korumaktadir. Bu 6énem, liderlik 6zelliklerinin arastiriimasiyla birlikte bir kez daha
gindeme gelmistir®®. Bununla birlikte tim dinyada gegerli olabilecek bir evrensel

liderlik tirG arayigl Uzerine uzun suredir calismalar yapilmaktadir.

Univ of California Press, 1994, p. 78.

47 Zeynep Aycan, Kanungo Rabindra, Mendonca Manuel, Yu Kaicheng, Deller Jiirgen, Stahl Glinter, and
Anwar Kurshid, "Impact of culture on human resource management practi-ces: A 10-country
comparison." Applied Psychology, Vol 49, No. 1, 2000, p. 192-221.

48 Zeynep Aycan, Cross-Cultural Approaches To Leadership. Handbook of Cross-Cultural
Management Research, 2008, p. 219-238.

49 Zeynep Aycan, “Cross-Cultural Approaches to Leadership”. Handbook of Cross-Cultural
Management Research, 2008, p. 219-238.
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Evrensel olarak kabul gérecek liderlik anlayisina yonelik yapilan bu ¢alismalar
donusumcu ve karizmatik liderligin belirli agilardan kaltirler arasi kabul gorecegini ileri
strmUistir®™®. Bunlara ek olarak son yirmi yil icerisinde kiiltlrler arasi liderlik alaninda
yapilan en dnemli ¢calismalardan biri olarak kabul edilen Globe projesine goére iki tur
liderlik 6zelligi evrensel olarak kabul gormektedir. Bunlar karizmatik/deger odakli
liderlik ve takim temelli liderliktir>®.

Robert H. Silin 1976’da bir yili agkin gézlem ve birgok 6zel girisim isletmeleri
Uzerinde yaptigi calisma ve mulakatlar neticesinde Tayvan’daki yoneticilerin davranis
bicimlerinin ve liderlik anlayislarinin batidakilere nazaran bilylk o6lglde farkli
oldugunu gérmustar. Bu farkliliklan, didaktik liderlik, ahlaki liderlik, merkezilesmis
otorite, astlarla sosyal mesafeyi surdirmek, kontrol taktikleri uygulamak gibi ¢esitli
davraniglar araciligiyla agiklamaya g¢alismistir. Ardindan Gordon Redding 1990’da ve
Robert lan Westwood 1997’de farkh dogu Ulkelerinde yaptiklari ¢galismalarla birlikte
Robert H. Silin’in 1976’da liderlik ozellikleri ile alakal ulastigi sonuglarin benzeri
neticeler elde etmiglerdir. Yurtttlen tim bu ¢alismalar doguya 6zgu farkli ve belirgin
bir liderlik tirl oldugunu gostermistir®. Daha sonrasinda bu liderlik tir(i paternalist
liderlik olarak adlandiriimistir®.

L. Jhon Farh ve Brian S. Cheng, Robert H.Silin’in 1976’dan beri yuratilen tim
arastirmalar inceledikten sonra paternalist liderligi; kuvvetli disiplin anlayisi ve
otoriteyi, paternalist iyilik ve ahlaki dogruluk ile butlinlestiren bir liderlik yaklagimi
olarak tanimlamistir®?.

Tark kaltirinde de devlete bakisin, bir babaya olan bakis ile ayni oldugu
sdylenebilir. Ornegin, devlet icin kullanilan yaygin bir ifade olan “devlet baba” ifadesi,
Tuark toplumunun devletini bir baba gibi gordiigu ve otoritesini bir babanin otoritesi gibi
algiladigini gésteren bir érnektir.

2.8.3. Paternalist Liderligin Sonuglan

Bu bélimde, paternalist liderlikle ilgili olarak yapilan ve kaynak
incelemesi sonucunda elde edilen c¢alismalarin sonuclarina deginilecektir. Bu
calismalarin bir kismi Ulke bazinda yapilan ¢alismalar, bir kismi da uluslararasi
yapilmis calismalardir. Ayrica yapilan calismalarin bazilar paternalist liderligi G¢
boyutlu ele alirken, bazilar iki boyutlu olarak ele almistir.

50 Bass, B. M., “Does The Transactional-Transformational Leadership Paradigma Transcend
Organizational And National Boundaries?” American Psychologist, Vol: 52(2), 1997, p. 130.

51 House, R., Hanges, P.,Javidan, M., Dorfman, P.,& Gupta, V., 2004. “Culture, leadership, and
organizations: The Globe study of 62 societies:” Sage publications.2004, p. 48.

52 Xiao-Ping Chen, Marion B. Eberly, Ting-Ju Chiang, Jiing-Lih Farh and Bor-Shiuan Cheng “Paternalistic
Leadership and Subordinate Responses:Establishing a Leadership Model in Chinese” Organizations
Asian Journal of Social Psychology, 2004, Vol: 7(1), p. 89-117.

53 Robert lan Westwood, Organisational Behaviour: Southeast Asian Perspectives.1992, p. 51,

54 Jiing-Lih Farh and Bor-Shiuan Cheng,”A Cultural Analysis of Paternalistic Leadership in Chinese
Organizations Management and Organizations in The Chinese” context, Springer, 2000, p. 84.
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Oncelikle Tirkiye’de yapilan calismalar ifade edilecek ve ardindan bagska
Ulkelerde bu konuda yapilmis ¢alismalara deginildikten sonra paternalist liderligin
evrensel bir liderlik tarzi olup olamayacagina yonelik yapilan calismalardan
bahsedilerek bolim sonlandirilacaktir.

iige Kurt, 2015 yilinda istanbul’da 176 kisiden anket toplama ydntemi ile yaptigi
calismada, ise yaratici katilim ile iyiliksever paternalist liderlik arasinda orta dizeyde
pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu bulmustur®. Bir diger bulgu ise, ise yaratici katilim
ile ahlaki paternalist liderlik arasinda disik dizeyde pozitif ve anlamli; otoriter
paternalist liderlik arasinda diguk duzeyde negatif ve anlamli bir iligki oldugunu
gOstermektedir.

Yar Ali Mete ve Huseyin Serin 2015 yilinda okul mudurleri ve 6gretmenler
Uzerinde yaptigi bir calismada; mudurlerin paternalist liderlik tarzi sergilediginde,
ogretmenlerin 6rgutsel vatandashk davraniglarinin arttigi ve bunun akabinde 6rgutsel
sinizm tutumlarinin azaldigini tespit etmistir®e.

Kog Universitesi binyesinde yurutitlen ve 313 galisan Uzerinde yapilan bir tez
calismasinin sonuglarina goére, paternalist liderlik ile psikolojik gliclendirme arasinda
pozitif bir iliski ve bu iligskide lidere duyulan giivenin araci etkisi oldugu saptanmistir®’.

Aslan S$Sendogdu ve Meral Erdiren Celebi tarafindan 2014 yilinda Konya ilinde
261 katilimci Gzerinde yuritilen calismada, paternalist liderlik davraniglari ile 6rgitsel
vatandaslik davranislari arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir,

Bir diger calisma ise Mustafa Tasliyan, Hiuseyin Ciceklioglu ve Tuba Biyikbeyi
tarafindan 2017 yilinda yuraGtilmuistir. Bu calismada elde edilen sonuglar, érgitsel
iletisim ile paternalist liderlik tarzinin alt boyutlari arasinda orta diizeyde, olumlu ve
istatistiksel agidan anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir®.

Hale Oner tarafindan 2012 yilinda “Tiirk kiltiri baglaminda, hizmetkar liderlik
tipiyle paternalist liderlik tipi arasinda bir iliski olup olmadigini” kesfetmek Uzerine
yapilan bir arastirmanin sonugclari, calisanlarin farkli liderlik tlrlerini algilayis
bigimlerini gbstermesi agisindan énemlidir®°.

55 jlge Kurt, “Paternalist Liderlik ile Calisanlarin iglerine Yaratici Katilim Algilari Arasindaki iligkiyi
Arastirmaya Yonelik Bir Calisma”, Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi, Sayi 5(1), 2015, ss. 321-330.

56 Ali Mete Yar ve Hiiseyin Serin, “Okul Yéneticilerinin Paternalist Liderlik Davranigi ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Vatandaglk ve Orgiitsel Sinizm Davraniglari Arasindaki iligki’, Hasan Ali Yiicel Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Sayi 12(2), ss. 147-159.

57 Petek Demirer, “Is Paternalistic Leadership Empowering: A Contingency Framework”, Kog
Universitesi, istanbul, 2012, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

58 Aslan Sendogdu, ve Meral Erdiren Celebi, "Paternalist Liderlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
Arasindaki Iliskiye Yénelik bir Arastirma." Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2014, Sayi 27,
ss. 253-274.

59 Mustafa Tagliyan, Hiiseyin Cigeklioglu ve Tuba Biyikbeyi, “Paternalist Liderlik ve Orgiitsel iletisim
Arasindaki lligki: Dogu Akdeniz Bélgesinde Bir Belediye Ornegdi. ASSAM Uluslararasi Hakemli Dergi,
sayl 4(8), 2017, ss. 70-87.

% Hale Oner, “Servant Leadership and Paternalistic Leadership Styles in The Turkish” Business
Context: A Comparative Empirical Study. Leadership & Organization Development Journal, Vol:
33(3), 2012, p. 300-316.
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Bu arastirmanin sonuglarina goére, Turk calisanlar hizmetkar liderlik ile
paternalist liderlik arasinda yiksek bir iliski oldugunu algilamaktadir; bu durum,
calisanlar tarafindan desteklenen liderlik uygulamalarinin ylksek derecede kiltire
0zgl oldugunu gostermektedir. Daha 6zel olarak, hizmetkar liderligin tim boyutlariyla,
paternalist liderlik arasinda yuksek dizeyde, pozitif ve istatistiksel agidan anlamli bir
iliski vardir.

Selda Paga, Hayat Kabasakal ve Muzaffer Bodur tarafindan 2001 yilinda
Tarkiye’deki toplum yapisi, isletmeler ve liderlik Gzerine yaritilen ¢alismada, énemli
sonuglar elde edilmistir®. Bu calismada Tirkiye'de en belirgin, en baskin isletme ve
orgit degerin kolektivizm oldugu tespit edilmis ve kolektivist degerlerin liderlik
davraniglarindaki paternalist tutumu arttirdigi séylenmistir. Turk isletme kultlrintn
kolektivist yapisi arttikca, bu isletmelerde paternalist disincelerin de arttigi
g6zlemlenmistir. Ayrica ikinci en baskin kiltirel deger olan belirsizlikten kaginma ile
liderlik davraniglari arasinda bir iligki tespit edilememistir.

Ozetle, Tirkiye baglaminda bir liderin galisanlarini bir ebeveyn gibi Gnemseyen
ve aile aidiyeti hissi uyandiran bir lider olarak ortaya ¢iktigina deginilmistir. Bu
calismanin bulgulari daha énceki ¢alismalarin bulgulari ile benzerlik géstermektedir.
Gul Selin Erben ve Ayse Begim Gineser’in 2008 yilinda 142 kisi Uzerinde yaptigi
calismada, iyiliksever paternalist liderligin duygusal baglilik Gzerinde orta diizeyde bir
etkiye ve baghhgin strdirtlmesi tzerindeyse guicll dizeyde bir etkiye sahip oldugu
bulgusu elde edilmistir®2.

Ekin K. Pellegrini ve Terri Scandura 2006 yilinda Turkiye'’de 185 katilimci
Uzerinde yaptiklari calismada, yoneticilerin calisanlarina kargi gosterdikleri paternalist
davraniglar ile cgalisanlarin is tatmini arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit
etmislerdir®®. Bu calismada ulasilan bir diger bulgu ise, lider Gye etkilesimi ile
yoneticilerin gosterdikleri paternalist davranislar arasinda pozitif bir iliski oldugu
yonundedir.

Son olarak, Soydan Soylu 2011 yilinda yaptigi calismada, dnceki calismalarda
baz liderlik problemlerinin olumsuz orgutsel zorbalik ve zarar verici tavirlar gibi etik

olmayan davranislara yol agtiginin gosterildigini belirtmektedir®*.

61 Selda Fikret Pasa, Hayat Kabasakal ve Muzaffer Bodur, “Society, Organisations, And Leadership in
Turkey” Applied Psychology-an International Review-Psychologie Appliquee-Revue
Internationale, Vol: 50(4), 2001, p. 559-589.

62 Gl Selin Erben ve Ayse Begim Giineser, “The Relationship Between Paternalistic Leadership And
Organizational Commitment: Investigating The Role Of Climate Regarding Ethics, Journal of Business
Ethics, Vol: 82(4), 2008, p. 955-968.

63 Ekin K. Pellegrini ve Terri Scandura, “Leader—Member Exchange (Lmx), Paternalism, And Delegation
in The Turkish Business Culture: An Empirical investigation” Journal of international business
studies, Vol: 37(2), 2006, p. 264-279.

64 Soydan Soylu, “Creating A Family Or Loyalty-Based Framework: The Effects Of Paternalistic
Leadership On Workplace Bullying” Journal of Business Ethics, Vol: 99(2), 2011, p. 217-231.
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Ardindan, paternalist liderligin boyutlari ile zorbalik arasinda bir iliski olup
olmadiginin arastirilacagini séylemektedir. Daha sonrasinda, paternalist liderligin
farkli boyutlar ile Turk igletmelerinde gdsterilen zorbalik arasinda bir iligki oldugunu,
bunun &zellikle de sadakat arayisina yatkin olan paternalizmde goéraldigunt
sdylemektedir. Buna ilave olarak, bu arastirmanin kdlttrler arasi bir boyutta tekrar
edilmesini dnermektedir. Turk kultirinde paternalist liderlik ile yapilan bazi
c¢alismalarinin sonuglarina deginildikten sonra simdi de dinya Uzerindeki farkli
Ulkelerde yapilan galismalara deginilecektir. Bu ¢alismalar genellikle gelismekte olan
Ulkelerde ve dogunun kultirel motiflerini tagiyan bdlgelerde yapilmigtir.

Paternalist liderlik ¢alismalari agisindan énemli bir yer tutan ve Bor-Shiuan
Cheng, Li-Fang Chou, Tsung-Yu Wu, Min-Ping Huang, & Jiing Lih Farh, tarafindan
2004 yilinda yaratilen bir galismanin sonuglari asagida belirtildigi gibi G¢ ayri bolim
seklinde ifade edilmistir®®:

1. Batidaki dontsumcu liderlik ile kiyaslandiginda paternalist liderlik astlarin
verdigi tepki Uzerinde benzersiz ve 6nemli bir etkiye sahiptir.

2. Paternalist liderligin ¢ boyutu ile (iyiliksever, ahlaki ve otoriter) ast tepkileri
arasinda bir etkilesim vardir.

3. Paternalist liderlik ve ast tepkileri arasindaki iligskide astlarin gelenekgi otorite
uyumunun araci etkisi vardir.

Bu konuda yapilan bir diger calisma ise Pellegrini vd. aittir®. Yapilan bu
calismada, Hindistan’da paternalist yaklasimin is tatmini tGzerinde énemli pozitif bir
etkisi oldugu tespit edilmis; ancak, bu iliskinin Amerika’da énemsiz diizeyde oldugu
degerlendirilmistir. Ayrica adi gecen bu iki tUlke baglaminda da, paternalist liderlik ile
lider Uye etkilesimi ve o6rgltsel baghlik arasinda pozitif bir iligki tespit edilmistir.
Buradan yola cikarak, paternalist liderligin kaltirler arasi kabul gérebilecegi iddia
edilmistir.

Ayrica, Xiao-Ping Chen, Marion B. Eberly, Ting-Ju Chiang, Jiing-Lih Farh, ve
Bor-Shiuan Cheng tarafindan 2014 yilinda yuratilen bir diger calismada, paternalist
liderligin iyiliksever ve ahlaki boyutu ile hem rol i¢i hem rol digi basarim arasinda pozitif
bir iliski bulunurken, otoriter liderlik boyutu ile ast basarimi arasinda negatif bir iligki

oldugu sonucuna varilmigtir®’.

65 Cheng, Bor-Shiuan, Li-Fang Chou, Tsung-Yu Wu, Min-Ping Huang, Jiing-Lih Farh.(2004), "Pater-
nalistic leadership and subordinate responses: Establishing a leadership model in Chinese
organizations." Asian Journal of Social Psychology, Vol:7, No. 1, 2004, p. 89-117.

66 Ekin K. Pellegrini ve Terri Scandura, (2006), "Leader—-member exchange (LMX), paternalism, and
delegation in the Turkish business culture: An empirical investigation." Journal of inter-national
business studies, Vol: 37, No. 2, 2006, p. 264-279.

87Chen, Xiao-Ping; B. Eberly, Marion; Chiang, Ting-Ju; Farh, Jiing-Lih, Cheng, Bor-Shiuan (2014),
"Affective trust in Chinese leaders: Linking paternalistic leadership to employee perfor-mance." Journal
of management, Vol 40, No. 3, 2014, p. 796-819.
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Son olarak; Zeynep Aycan, Birgit Schyns, Jian-Min Sun, Jorg Felfe ve Noreen
Saher tarafindan 2013 yilinda bir calisma yurataimastar. Bu ¢alismada Ugu yuksek
glc mesafesinin ve kolektivizmin oldugu ulkeler (Cin, Turkiye, Pakistan) ve diger Ugu
de dusiuk gi¢ mesafesinin ve bireyselligin oldugu Ulkeler (Amerika, Almanya,
Hollanda) olmak tzere toplamda 6 farkli Ulke ele alinmigtir. Toplamda 1272 kiginin
katihmiyla gergeklesen arastirmanin bulgulan®, paternalist liderligin, otoriter ve
besleyici gorev liderligi ile hiyerarsik ve kolektivist kulttrlerde, esitlik¢i ve bireyselci
kultarlerde oldugundan daha gui¢li bir benzerlik tasidigini gdstermistir.

Paternalist liderligi evrensel boyutta ele alan g¢alismalar degerlendirildiginde
Ozet olarak, paternalist liderlik genis gli¢ mesafesi olan, kolektivist kiltlrlerde
onaylanirken, esitlikgi ve bireyselci kultirlerdeki calisanlar paternalist liderligi
elestirmektedir®. Globe projesine katilan 59 Ulke izerinden toplanan verileri inceleyen
Juliana Mansur, Filipe Sobral, Rafael Goldszmidt, bazi 6nemli sonuglara ulagsmistir™.

Globe projesine katillan bu Ulkeler agisindan, paternalist liderligi olusturan
boyutlar bakimindan énemli farkliliklar bulunmaktadir ve bu durum nezdinde denebilir
ki, paternalist liderlik evrensel olarak kabul géren bir liderlik tirt degildir.

Dunyada mevcut bazi kultirler paternalist liderligi tim boyutlari ile onaylarken,
digerleri bir batin olarak paternalist liderligi onaylamama egilimdedir. Bu baglamda,
paternalist liderligi boyutlar bazinda ele almak énemlidir. Ornegin, Cin kultiri
iyiliksever paternalist liderligi daha fazla onaylarken, Meksika otoriter paternalist
liderligi daha uygun bulmaktadir. Ancak eger boyut bazinda paternalist liderlik ele
alinmazsa, Cin de tipki Meksika gibi paternalist liderligin etkili oldugu bir Glkedir
sonucu c¢ikarilir. Bu nedenle, boyut bazinda incelemek 6nem arz etmektedir.
Arastirmanin yarutildaga 59 Ulkeden 22’'sininde paternalist liderligin bir sekli
bulunmustur. Daha sonra bu 22 (lke, iyiliksever ve sdmiricl olmak Uzere iki farkli
tiirde siniflanmistir. lyiliksever grupta (14 Glke) ihmli diizeyde otorite ile birlikte yliksek
duzeyde liyilikseverlik ve durustlik onaylanmaktadir ve bu grup paternalist liderligin
“‘daha parlak gdlgesini” temsil etmektedir. Sémirtct grupta ise (8 ulke) dusuk
duzeyde dogruluk ile orta duzeyde iyilikseverlik ile birlikte yuksek duzeyde otorite
onaylanmaktadir ve boylece bu grup da paternalist liderligin “daha karanlik gélgesini”

gostermektedir.

68 Zeynep Aycan, Zeynep Aycan, Birgit Schyns, Jian-Min Sun, Jorg Felfe ve Noreen Saher,
“Convergence and Divergence of Paternalistic Leadership: A Cross-Cultural investigation of prototypes”,
Journal Of international Business Studies, Vol: 44(9), 2013, p. 962-969.

69 Zeynep Aycan, Kanungo Rabindra, Mendonca Manuel, Yu Kaicheng, Deller Jiirgen, Stahl Giinter, and
Anwar  Kurshid, "Impact of culture on human resource management practices:
A 10-country comparison.” Applied Psychology, Vol 49, No. 1, 2000, p. 192-221.

70 Juliana Mansur, Filipe Sobral, Rafael Goldszmidt, 2017 Shades of Paternalistic Leadership Across
cultures. Journal of World Business, Vol 52(5), 2017, p. 702-713.
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lyiliksever paternalist liderligin onaylandigi Ulkeler, sémiriici paternalist
liderligin onaylandigi tlkelere nazaran daha yuksek kolektivizme ve daha disik gu¢
mesafesine sahip llkelerdir’®.

Bu bolumde paternalist liderlik kavrami ile ilgili kaynaklar incelenmisg, bu kavram
Uzerine yapilan tanimlara, kavramin boyutlarina, tirlerine yer verilmigtir. Paternalist
liderligi diger liderlik turlerinden ayiran en 6nemli 6zelligi, kilturin hesaba katiimasi
ile ortaya cikmasi ve doguda yeseren bir liderlik tlrl olmasi goésterilebilir. Turklerin
kaltura, tarihi kokleri ve kazanimlar ile birlikte paternalist liderlige yatkin bir millet
oldugu sdylenebilir. Yukarida verilen pek ¢ok arastirma bu dislinceyi destekler
niteliktedir. Tark kdltirinde paternalist liderlik (zerine yapilan c¢alismalarinin

artmasinin, isletmeler ve orgutler agisindan faydal olacagi degerlendiriimektedir.

2.8.4.Turk Kiiltiriinde Paternalist Liderlik

Bu calismanin daha dnceki kisimlarinda kolektivist ve genis gug birikimine sahip
toplumlarin kalttrlerinde paternalist liderligin etkili oldugu bir liderlik tarzi oldugundan
bahsedilmis ve ardindan Turk kulturinin de kolektivist ve genis giic mesafesine sahip
bir kultir olduguna deginilmistir. Hatirlanacagi lzere Tirk kiltirinde paternalist
liderligin etkili bir liderlik tarzi olmasinin stirpriz bir sonu¢ olmayacagi belirtilmistir.
Nitekim icerisinde Turkiye’nin de bulundugu on ayn Ulke U(zerinde yapilan
calismalarda Turk kultirinin ylksek paternalist liderlik degerlerine sahip oldugu
gorulmustur. Ayrica Tirk kiltirinde en baskin érgutsel deger kolektivizmdir.

Tark isletme kultirt kolektivist yapisini artirdikga, liderlerin  sergiledigi
paternalist liderlik davraniglarinin artacagi da beklenmektedir’?. Turkiye baglaminda
degerlendirildiginde, calisanlarin 6zel sorunlariyla ilgilenmek etkin liderlik tartntn
onemli bir pargasini olusturmaktadir.

Amerika’da calisan bir Turk’in paternalist yaklasimla ilgili disuncesini
acikladiktan sonra; bu calismada belirtilen yorum ile kendi yorumunun benzer
oldugunu belirtmektedir. Yazarlardan birinin arkadas! olan c¢alisanin yorumuysa
soyledir; “istanbul’da galisirken, yoneticimin benim hayatima siirekli karisiyor
olmasindan dolayi bunalmigtim. Amerika’da doért yil ¢calistiktan sonra kendimi o ilgiyi
Ozlerken buldum. Amerikali yoneticiler ilgisiz ve mesafeliler. En azindan bana
cocuklarimin  nasil oldugunu yahut daha fazla c¢ocuk yapmayl dusunip
dislinmedigimi sorabilirler. Onlardan 6zel hayatima dair detayli yorumlar
beklemiyorum, ama buradaki yoneticilerin yalnizca goreve odakli oldugunu

hissediyorum.

7t Mansur vd., a.g.e., p. 711.

72 Selda Fikret Pasa, Hayat Kabasakal ve Muzaffer Bodur, “Society, organisations, and leadership in
Turkey. Applied Psychology-an International Review-Psychologie” Appliquee-Revue Internationale,
2001, 50(4), p. 559-589.
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Tark kultirunde paternalist liderligin yaygin bir kultdr olup olmadigini sormak
farkl bir konu, bunun sebeplerini irdelemek ve arastirmak ise baska bir konudur. Eger
buradaki amag, Turk kulturinde paternalist liderligin isteniyor olmasinin sebeplerini
arastirmak olsaydi, bunun altinda yatan sebepleri; drnegin kultir, demografik yapi,
cinsiyet dagihmi, tarihi perspektif, yaygin dini gérug gibi diger meseleleri incelemek
yerinde olurdu. Ancak bu arastirmanin amaci bunlari belirlemek degil, Tark kaltirinin
paternalist liderlik tarzinin benimsendigi bir kaltir olup olmadidinin arastirimasidir.
Bu acidan bakildiginda, yukarida verilen akademik calismalar isidinda, Turk
kUltarinin kolektivist ve genis gli¢c mesafesine sahip bir kiltir olmasi sebebiyle
paternalist liderlik tarzinin etkinlige sahip oldugu bir kiltir oldugu soylenebilir’®. Tirk
kUltart bu acidan, Asya ve Orta Dogu Ulkelerinde yaygin olan liderlik anlayisina
sahiptir.

2.9. PATERNALIST LIDERLIK VE KRiZ YONETIMI
2.9.1. Kriz Zamanlarinda Liderlik

Kriz zamanlari diger zamanlara gére daha farkh bir liderlik tarzi gerektirir. Kriz
zamanlarinda yapilacak faaliyetler siniridir. Kriz zamaninda liderin analiz etme
kabiliyetinin iyi olmasi, aldigi kararlari idrak etmesi, calisma alani ile ilgili tim konulara
hakim olmasi, gelisen durumlara karsi farkli niteliklerinin bulunmasi gerekmektedir.

Liderin donanim, bilgi ve becerisinin en ¢ok kriz zamanlarinda ve kriz sonunda
isletmenin toparlanmasi ve yeniden yapilanma strecinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Lider
yonettigi isletmenin krize girmesini engel olmali, engel olamiyorsa krizi basarili bir
sekil yonetmelidir. Lider isletmede karsilasilan krizleri ydonetmek ve ¢ikan sorunlari
¢6zmek zorundadir. Bundan dolayi liderler siklikla kriz zamanlarinda ortaya ¢ikarlar.

Lider ile yodnetici birbirinden farkli kisilerdir. Kriz zamanlarinda isletmenin
yoneticiden ¢ok, lidere ihtiyaci vardir. Yonetici mevcut durumu devam ettirme Uzerine
yogunlasirken, lider krizden ¢ikis igin ¢alisanlar ile uyum icerisinde olma ve acil karar
alma Uzerine yogunlasir. Yonetici sistem, denetim, sure¢ ve politikalara agirlik
verirken, lider calisanlarina glven verme ve insani iligkiler konulari Uzerine
yogunlasir™,

Krizin isletmede meydana getirecedi olumsuzluklari ortadan kaldirmada liderin
konumu ¢ok 6nemlidir. Krizin etkili sekilde yonetiimesinde lider ve takim galismasi
dnemli bir faktdrdir. isletmelerin krize yakalanmalarinin en dnemli sebeplerinde biride
isletme Ust yoneticilerin krizi zamaninda fark edememeleri ya da isletmeyi krizden
cikarmak icin gerekli kabiliyet ve yetenege sahip olmamalaridir”.

73 Geert Hoftstede, Culture's Consequences: International Differences in Work Related Values:
1980, Beverly Hills/London: Sage. 474 pages.

74 Sule Tankut Tudcu, “Kriz Yoénetiminde Liderlik Kavraminin Onemi”, Selguk Universitesi lletisim
Fakiiltesi Akademik Dergisi, Sayi 2, 2017, s. 20.

7> Abdullah Soysal ve H. Mustafa Paksoy, “Kriz Yonetiminde Liderlik Yeteneginin Bazi Demografik
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2.9.2. Krizde Paternalist Liderin Roli

Krizlerde liderlere diisen gdrev ve sorumluluklar isletmelerin gelecegi agisindan
hayati 6nemi haizdir. Caliganlar kriz zamanlarinda, kendilerine guvenen, arkalarinda
dimdik duran, cesur ve kararli hareket eden liderlere gerek duyarlar. isletme lideri,
krizin igletme adina buylk risk olusturdugunu ve ayni zamanda degisik firsatlari
beraberinde getirdigini bilmeli ve krizi bu biling icerisinde yénetmelidir. Bu bilingle
hareket ettigi takdirde ¢izdigi yol haritasini uygulayarak calisanlarini ve igletmenini
krizlerden basaril bir sekilde ¢ikarir.

Krizden kurtulunca sorunlarin bitmedigini, mevcut slre¢ igerisinde degisimi
uygulamanin isletme adina gerekligini idrak etmeli, isletmeyi gelecekte karsi karsiya
kalacagi yeni krizler igin dayanikli konuma getirebilmelidir’®.

Liderlerin, olagan zamanlarda sarf ettikleri gabalarindan ¢ok daha fazlasini kriz
zamanlarinda sarf etmeleri gerektigi bilincinde olmalari gerekmektedir. Mardie
Whitla’nin “Crisis Management and The School Community (Kriz Yénetimi ve Okul
Toplulugu)” konulu eserinde belirttigi Gzere, isletme liderleri kriz éncesinde, kriz
aninda ve kriz sonrasinda duyarli olmak ve yénlendirici liderlik becerilerini géstermek
zorundadir. Liderlerin, krizleri basarili bir seklide idare edebilmeleri igin gerekli
egitimleri almis olmalari gerekmektedir’”.

Liderin kriz zamanlarinda basarili olabilmesi igin strekli degisen ¢evre sartlarini
dikkatli bir sekilde analiz etmesi ve bu analizlerin sonucuna goére hareket etmesi
kacinilmazdir. Calisanlar kriz zamanlarinda liderlerine glivenmeli ve onun arkasinda
durmalidirlar. Calisanlarla liderleri arasinda gliven ve esgudium tesis edilmezse kriz
icin alinmis olan kararlarin icrasinda ciddi sikintilar yasanabilir®,

Bunun yaninda liderlerin, gelisen farkli olaylara karsi yine farkh bir sekilde tavir
goOsterebilme kabiliyetine sahip olmalari, krizin basarih ve etkin bir seklide
yonetiimesinde o6nemli bir faktordir. Karsilasilan krizler daha 6nce yasanmis
krizlerden fakh gelisebilir ve bu nedenle farkh bir sekilde mudahale edilmesi
gerekebilir. Kriz kosullarinda liderler tarafindan degerlendiriimesi gerekli hususlar
asagida acgiklanmistir.

1. Gerceklerle ylzlesmesini bilmelidir,

2. Kriz slresi igerisinde igletmenin durumunun oldugundan daha da kotu
olabilecegi ihtimalini g6z 6nlnde bulundurmalidir,

3. Kriz zamanlarinda kullaniimak Gzere 6nceden ayriimis nakit varligin olmasi,
isletmenin krizden basari ile gikmasini saglayabilir,

Degiskenler Agisindan incelenmesi”, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, 2011, s. 225.

76 Melek Vergiliel Tliz, Kriz Yénetimi, Nobel Yayincilik, 5. Basim, Ankara, 2014, ss. 62-63.

77 llknur Maya, “Kamu ilkokullarinda Yéneticilerin Sergiledikleri Kriz Yénetimi Beceri Diizeylerine lligkin
Ogretmen Gérisleri”, Yénetim Bilimleri Dergisi, Sayi 23, s. 211.

78 Nurettin ibrahimoglu, “isletmelerde Liderlik ve Kriz Yénetimi iliskisi”, Gaziantep Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 2011, s. 734.
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4. Krizin surecinde yaganan tum olumsuzluklar lidere yuklenmemeli,
5. Lider her durumda isletme icin 6n alici tedbirler almalidir.
Krizin getirdigi batun firsatlar degerlendirilmelidir. Kriz donemlerinde yaptiriimak

istenen seylerin yerine getirilmesi daha fazla mimkin olmaktadir’.

2.9.3. Krizde Paternalist Lider ve Karar Alma Yontemleri

Liderlerin kriz zamanlarinda dogru ve isabetli kararlar almasi igletmelerin
gelecedi acgisindan hayati 6nem tasimaktadir. Liderlerin kriz zamaninda yasanan
gelismeleri kisa surede analiz ederek acilen dogru ve isabetli karar almalari gerekir.
Liderlerin kriz zamanlarinda genellikle kisa sureli ¢cozumler Greterek basit bir mantikla
hareket etikleri, krizin sebep olacagi zararlarla ilgilendikleri ve krizden kisa zamanda
ctkmanin yollarini aradiklari goéralir.

Kriz zamanlarinda liderler, alacaklari kararlari hangi yontemle ve ne sekilde
alacaklari ile ilgili cesitli sikintilar yasayabilirler. Bu durum liderleri baski altinda
birakmakta ve krizin tim yontemlerini ayrintili bir sekilde goérebilme imkanini ortadan
kaldirmaktadir. Zamanin sinirli olmasi nedeniyle kriz zamaninda alinacak kararlara
uzun zaman ayirma ve ilgili tim kisilerin gériislerini alma imkani yoktur. Isletme
hakkinda alinacak tim kararlarin en hizh bir sekilde alinarak derhal uygulamaya
gecilmesi gerekmektedir. Kriz zamanlarinda acil kararlarin alinmasi gerektiginden
alinacak kararlar igin yeterli veri elde edilmesi gerekir. Yeterli veri elde edilemezse ve
eksik bilgilerle hareket edilirse bunun sonucunda hatali ve faydasiz kararlar
alinabilire®,

Kriz zamanlarinda karar almada en dnemli etken kritik gelismeler ile ilgili
belirsizligin yasanma ihtimali, karar alinacak hususlar hakkinda isletme adina buyuk
menfaatlerin var olmasi ve karar alma slresinin azligidir. Bahse konu etkenler
dahilinde paternalist liderler karar alma analizi ¢ergcevesinde Kisisel ya da takim
calismasi seklinde degisik modeller olusturarak isabetli kararlar alabilir.

Karar alma analizinden istifade edilerek ¢evrenin etkenleri, isletmenin zayif veya
glglu yanlari, hali hazir insan kaynaklari incelenerek, risk ve firsatlar hesap edilir ve
isletme icin uygulanacak stratejiler gelistirilebilir®:.

Kriz zamanlarinda liderler, krizin sekline goére ya da kendilerinin belirleyecegi
tercihler dogrultusunda asagida siralanan karar alma yontemlerinden uygun olanini

uygulayabilirler;

70 Pinar Aslan, “Kriz iletisimi Yénetimi, Sosyal Medya Ve Liderlik: Baltimore Olaylarinda Barack Obama
ve Hillary Clinton’in Twitter Mesajlarina Dair Bir inceleme, istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi
Dergisi, 2015, ss. 19-20.

80 Aylin Pira ve Gisil Sohodol, Kriz Yénetimi, Halkla lliskiler Agisindan Bir Degerlendirme, iletisim
Yayincilhk A.S., 5. Baski, istanbul, 2015.

81 Vergiliel Tlz, a.g.e., ss. 62-63.
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Beyin firtinasi yontemi,
Delphi yontemi,

Stratejik digtinme yontemi,

w0 Dd P

Karar toplantisi yontemi.

2.9.3.1. Beyin Firtinasi Yontemi

Bu yoéntem ilk defa 1957 yilinda, yeni Grlinlere isim ve slogan bulmak amaciyla
Alex Osborn adinda bir reklamci tarafindan kullaniimigtir. Beyin firtinasi yontemi ilk
olarak reklamcilik sektoriinde kullaniimistir. Mal ve hizmet satiglarini arttirmayi
amaglayan bu ydntem, pek c¢ok farkl dislnceleri ortaya atarak iclerinden
uygulanabilir nitelikte olanlari segme seklinde uygulanir. Pek ¢ok farkli fikirleri az bir
zaman igerisinde elde etme imkani sagladigi igin farkl sektorlerde kullaniimistir®?,

Kalite kontrol ¢cemberlerinden yeni mamul gelistirmeye kadar farkli alanlarda
kullanilabilen bu ydntem kriz zamanlarinda da karar alma amaciyla kullanilabilir.
Beyin firtinasi ydntemi, bir sorunun beyinde ¢ok hizli bir sekilde degisik fikirler
Ureterek yapilir. Bu yéntem kriz zamanlarinda karar almak igin takim olarak veya
kisisel olarak uygulanabilir. Kisisel olarak uygulandiginda lider intimal dahilindeki olasi
tim secenekleri arastirarak karar alir.

Takim olarak uygulamasina alti ile on iki kadar, konu hakkinda uzmanhgi
olmayan, fikirleri sekillenmemis kisiler alinir. Takim sorumlusu, bu ydntemin nasil
uygulanacagina dair ilkeleri belirtir ve karsilasilan krizin konusu hakkinda Uyelere
ayrintili bilgi aktarir. Kisa slirede kriz konusu hakkinda fikir beyan etmelerini soyler.
Bu asamada bdtin Gyeler fikirlerini ifade eder ve ikinci asamaya gegcmeden dnce
fikirlerin toparlanmasi igin siire taninir. ikinci asamada fikirler belirginlesmeye baglar.
Uyelerden hig birisi ilave fikir beyan etmezse gecilir. Fikir olusturma agisindan
yavaslama goérildiugu takdirde sdylenen fikirlerin incelenmesi safhasina gegilir. Bu
surec otuz ile otuz bes dakika civarindadir. Krizler igin karar alma surecinde hizli ve
basit uygulanabilen bir yontemdir®.

Bu yontemin uygulanmasinda; 6zgur ve demokratik bir tartisma ortaminda
olabildigince fazla sayida degisik fikirlerin geligtirimesine galigilir. Bir beyin firtinasi
yonteminin uygulanmasi igin agagida belirtilen kurallar uygulanir. Bu kurallar;

1. Elestirinin yasak edilmesi,
2. Fikirlerin gelistiriimesinin tesvik edilmesi,

3.  Hedef olarak degisik fikirlerin ortaya ¢ikariimasidir®-.

82 Mete Alim ve Mustafa Giil, “Beyin Firtinasi Tekniginin Cografi Kavramlarin Ogretimi ve Kaliciligi
Uzerindeki Rolii (Erzurum Ornegi)’, Dogu Cografya Dergisi Sayi 30, s. 358.

83 Vergiliel Tz, a.g.e., s.110.

8 Sahin Cavus, Aktif Ogretim Yoéntemlerinden Beyin Firtinasi Yéntemi Ve Uygulamasi,
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2.9.3.2. Delphi Yontemi

Delphi yontemi bilinen klasik toplanti yontemlerin yeterli olmadigi durumlarda
uygulanmasi i¢in geligtirilen bir karar alma yontemidir. Klasik toplanti yéntemleri yiiz
yluze yapildigindan toplantiya katilanlarin ifade edecekleri dustncelerle birbirlerini
tesir altina alabilecekleri ve etkili kisilige sahip birinin psikolojik olarak diger katihmcilar
Uzerinde baski kurabilecegi igin—elestiriimektedir®. Bu yontem, klasik toplant
ydnteminden farkli olarak kriz zamanlarinda isabetli kararlarin daha kisa sirede
alinmasini saglamaktadir. Bu ydntemi uygulayacak ekipte alaninda uzman Kkisilerin
bulunmasi gerekmektedir. Kriz hakkinda verilen cevaplar yazilh olarak ve anket
seklinde alinir.

Delphi yénteminde, ekip lideri koordinatdér goérevi yapar ve cevaplar toparlar.
Cevaplari yuksek, dusuk ve orta olmak Uzere U¢ gruba ayirir. Orta grup genellikle
%80, duslk ve yuksek gruplar ise %10’lar civarinda olur. Cevaplarda %20’lik olumsuz
fikir beyan eden kisilere bunun sebebi sorularak kendilerinden agiklama yapmalari
beklenir. Agiklama yapilmazsa olumsuz fikirler iptal edilir. ikinci turda, birinci turun
cevaplarina gore sorular daha da netlestirilir. Negatif cevaplar olursa bunlar elenir.
Genellikle altinci turda sonug alinir. Bu yontemin, kriz zamanlarinda karsilasilabilecek
muhtemel olaylari net bir sekilde 6n gérerek, dogru karar almada etkili bir ydntem

oldugu degerlendiriimektedir®®.

2.9.3.3. Stratejik Diisiinme Yontemi

Bu yontem; gelecegin 6n goérilemeyen belirsizligi karsisinda isletmenin ayakta
kalabilmesi igin uygulanan bir karar alma yéntemidir. Bu yéntem; isletmenin sahip
oldugu kaynak ve degerlerin neler oldugunu, isletmenin gelecegi igin yapilan plan,
program ve stratejilerin nasil belirlendigini, firsat ve risklerin neler oldugunu, ayni is
kolundaki rakiplerin iginde bulunduklari durumun nasil oldugunu ve rakiplerinin
gelecekte karsilasabilecekleri krizler icin ne gibi planlar yaptiklarini sorgular.

Konunun uzmanlarina gore stratejik disinme kabiliyetine sahip bir lider;
isletmenin geg¢migini, buginuni, gelecegini goéz 6nunde bulundurup ve Ug¢ boyutlu
bakis acisi geligtirerek surekli olarak analiz ettigi takdirde gelecekte basarili olma
sansini artirabilecektir®’.

Stratejik disinme yonteminde, kriz zamanlarinda sezgilere gore hareket
edilerek karar alinir. Karar almanin birinci asamasinda Uyelerin tecriubeleri, sezgileri

http://dergipark.gov.tr/download/article-file/50216, s.445 (Erisim Tarihi: 11.05.2017).

85 Vergiliel Tliz, a.g.e., s.111.

86Banu Talukan, A. Kadir Akturan, Cagdas Organizasyon Teknikleri, Sosyal Bilimler Enstitlisii, Marmara
Universitesi istanbul, 2000, s. 45. (Yayimlanmamisg Yiiksek Lisans Tezi).

87 Atilhan Naktiyok ve Canan Nur Karabey, "iskoliklik Ve Tiikenmiglik Sendromu". Atatiirk Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi say 19, 2010, ss. 179-198.
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ve pazar arastirmacilarindan alinan gergekgi bilgilerle bir araya getirilerek ortak bir
g6riis ortaya konur. ikinci asamada olusturulan bu gériis kapsaminda isletmenin kriz
zamanlarindaki uygulayacagi strateji soyut bir seklide belirlenir. Bu strateji, adim adim
somut hale getirilerek uygulanir. Stratejik distinme ydntemi bir sentez yéntemidir. Bu
yéntemin uygulanmasinda planlayicilar degisik bilgi elde ederek stratejik distinme
surecine katkida bulunurlar.

Kriz zamanlarinda karar alirken stratejik dusiunme yonteminin kullaniimasi
karar analizi yontemlerine gbére daha az zaman alir, daha esnektir ve kolay
uygulanabilir®s,

2.9.3.4. Karar Toplantisi Yontemi
Bu ybntem, krize odaklanan bir karar alma yoéntemidir. Kriz igin olusturulacak

ekipte gorevli olan kigilerin, yasanan kriz hakkinda uzman seviyesinde bilgiye ve

tecrliibeye sahip olmalari gerekmektedir. Calisma ortamindan farkl bir yerde toplanti
yapilir. Toplantiya ekibin lideri rehberlik eder ve toplantiy1 yonetir. Lider farkli fikirlerin
karar almak Uzere yonlendirilmesini saglar.

Karar toplantisi ydnteminde, kriz zamanlarinda karar alma slreci agagida
belirtildigi gibi geligir;

1. Ekipteki Uyeler, uzmani olduklari alanlar c¢ergcevesinde mevcut sorunun
Ozelliklerinin tespit ederek ¢ozim yollarini arastirmak igin tartismaya baslarlar.
Bu tartisma devamli canli tutulur.

2. Sorunun o6zellikleri tespit edildikten sonra sorunun tanimi yapilir ve ona uygun
model olusturulur. Model olusturma asamasinda karar analizi yénteminden
yararlanilir ya da sezgilere uyularak hareket edilebilir. Krizlerde, karar alma
surecinde isletmelerin kullaniimis olduklari karar analizi ydntemleri, karar agaci,
pismanlik 6l¢itl ve analitik hiyerarsik stre¢ gibi yontemlerdir.

3. Karar modeli olusturulduktan sonra, deger ya da olasilik degerleme analizi
yapilir. Alinan karar Oneri tarzinda gelistirilir. Kontrol edilir, hassasiyet ve
uygulamaya konma analizleri yapilarak karar sonuclanir. Son olarak, yazil bir
sekilde faaliyet plani hazirlanir ve kriz hakkinda olusturulan strateji yururltige
konur®®,

2.10. PATERNALIST LIDERLIK VE GUDULEME

2.10.1. Giidiileme (Motivasyon)’nin Tanimi ve kapsami
Guduleme kisaca bireylerin belli bir amaci gergeklestirmek igin kisisel istek ve
talepleri dogrultusunda hareket etmeleri seklinde tanimlanabilir. Bireyi harekete

gecirmek, hayatini devam ettirebilmesi icin onu ¢alismaya sevk ve tesvik etmek

88 Talukan, Akturan, a.g.e. s.46.
89 Talukan ve Akturan, a.g.e., s. 47.
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manasinda olan guduleme, Latincede “movere”, “hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinin dilimizdeki karsiigidir. Guduleme psikolojik etmen olmasi nedeniyle gesitli
perspektiften degerlendiriimesi onun degisik manalarda ifade edilmesine sebep
olmustur®. Latince "motive"nin bizim dilimizdeki anlami, "harekete gegme”, "saik",
veya “gudd” dar.

Guduleme; bireyi hareketlendiren, hareketlerini ydnlendiren, fikirlerini,
dustncelerini, umutlarini, inanglarini, arzularini, ihtiyaglarini ve ¢ekincelerini
acgiklayan bir kavramdir®. Bir baska ifadeyle; “insanlarin hareketlerini yonlendiren,
onlardan ya da c¢evreden olusan degisik gudi ve toplulugu" seklinde de
tanimlanmaktadir®>. Bu tanimlamalar cergevesinde gidilemenin alt yapisini
destekleyen Gg¢ unsur bulunmaktadir. Bunlar asagida agiklanmistir.

1. Bireyin harekete ge¢cmesini saglamak,
2. Hareketi yonlendirmek ve devamini saglamak,
3. Yaptigi hareket nedeniyle kisisel haz alma olarak siralanmaktadir.

Guduleme streci tanimlanirken tGg 6nemli unsur vurgulanmistir®®. Bu unsurlar;

Organizmayi bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol agan gulg,

Davranisin belli bir yénde gelismesini saglayan guc,

Bir davranis ortaya c¢iktiktan sonra, bu davranisin korunmasi ve

surdurdlmesini saglayan gugtur.

Gudulemede; calisanlarin 6vulip, takdir edilip ve 6édullendiriimesinin énemi
blylktir. Ancak, gudiilemede cezalandirma yéntemi de yer almaktadir. Odl, bireyi
pozitif olarak tesir eden ve girdigi rekabet ortaminda isletmeye avantaj kazandirmada
etkin guduleme unsurlarindan biridir®. Bunun yaninda, cezalandirmanin galisanlari
her zaman olumlu yonde etkiledigini sdylemek miumkuiin degildir.

Liderin ceza verme hususunda hassas davranmasi, verilecek ceza yaptirminin
bireyin olumsuz yonde gudulenmemesi ve isletme verimliliginin dismemesi hususunu
g6z oOninde bulundurmasi gerekmektedir. Bundan dolayl, ¢odu zaman odul
mekanizmasinin hayata geciriimesi daha c¢ok tercih edilen gidileme aracglarindan

oldugu degerlendiriimektedir®.

9 jsmail Bakan ve Tuba Bilyiikbese, “Liderlik Tirleri ve Giig Kaynaklarina iligkin Mevcut Gelecek Durum
Karsilastirmasi: Egitim Kurumu Yéneticilerinin Algilarina Dayali Bir Alan Arastirmasi”, KMU Sosyal ve
Ekonomik —

Arasgtirmalar Dergisi, 2010, Sayi 12, s. 38.

91 flhami Findikgt, Insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Yayinlari, 6. Baski, istanbul, 20086, s. 373.

92 Hasan Tutar, Davranig Bilimleri, Seckin Yayincilik, Ankara, 2016, s.150.

93 Sevki Ozgener, “Gelismekte Olan Ulkelerde Isgérenin Giidilenmesi ve TKY’nin isgdrenin
Giidillenmesine Katkilar”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 2000,
Sayi 4, s. 176.

94 Adem Ogiit, Tahir Akgemici ve M.Tahir Demirsel, “Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi Baglaminda
isletmelerde Is géren Giidilleme Siireci”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2004,
s. 280.

95 Oglit, Akgemici ve Demirsel a.g.e., s. 277-290.
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Bir liderin; galisanlarin gorevlerini daha iyi yapmaya yonelik giduleme sekli,
o isletmenin yonetim sistemine, bulundugu ortama ve bu ortamdan kaynaklanan kultur
degerlerine goére degdisiklik gostermektedir. Bireyi gudulemenin cesitli yol ve
yontemleri vardir. Uygulanacak gldileme seklinin bireye uygun olup / olmadigi

hususu iyice belirlenmis olmalidir.

2.10.2. Paternalist Liderlik ve Giidiilemenin Onemi

isletmelerin temel hedeflerine ulagabilmeleri icin intiyac duyacaklari en énemli
faktdér insandir. insanin isletmeler icin énemli bir faktér olmasi nedeniyle “galisan
gudilenmesi” ve “etkin liderlik" hususlari igletmeler tarafindan énemlidir. Glididleme,
calisanlarin hélihazir sartlarda isletme hedeflerini ulasmak adina, gdrevlerini
kendilerinden istenildigi sekilde yerine getirmeleri, gérev agk ve sevklerinin artmasi
icin verilen ilave hak ve édullerdir.

Paternalist lider ydnetimindeki isletmelerin  hedefledikleri basariya
ulasabilmeleri, karisik ve degisik fonksiyonlari bulunan insan faktérinin dogru
anlasilmasina ve yapisina uygun g¢alisma kosullarinin saglanmasina baghdir. Bir
isletmede ne kadar nitelikli galisan olursa olsun, onlarin ise olan arzu ve istekleri
yonlendiriimedikge isletmeye gereken katkiyi yapamayacaklardir. Bundan dolayi,
paternalist lider tarafindan calisanlarin beklentilerinin dogru tespit edilmesi ve dogru
glidiileme yéntemlerinin uygulanmasi olduk¢a énemlidir. isletmelerin basta etkili
liderlik 6zelliklerinin yaninda, calisanlarina uygun gidileme yéntemlerini faaliyete
gegcirmelerinin, hem calisan is tatmini, hem de isletme hedeflerine ulasilabilmesi icin
oldukga 6nemlidir.

Bu kapsamda, isletmelerin paternalist liderlik ve glidilemenin énemi hakkinda
bilgi sahibi olmalari, onlarin galisanlarla daha iyi iletisim icinde olmalarina ve daha

etkin liderlik ve glidileme sureglerini harekete gegirmelerine yardimci olacaktir®,

2.10.2.1. Paternalist Lider Agisindan Giidiilemenin Onemi

Bir isletmede gorev yapan paternalist liderin en temel amaci, elindeki kit
kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde degerlendiriimesine imkan saglamaktir.
Ozellikle tilkemiz gibi gelismekte olan (ilkelerde isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve
basarili olabilmeleri igin sahip olduklari kaynaklari en iyi sekilde dederlendirmelerine
baghdir.

Uretim bilesenlerinin temel unsuru olan insanin, fiziksel veya zihinsel giiciiniin
uretim surecinde daha etkin olabilmesine yonelik galismalar, giduleme konusunu

gundeme getirmektedir.

9 Abdullah Yesil, “Liderlik ve Gudileme Teorilerine Yonelik Kavramsal Bir inceleme”, Uluslararasi
Akademik Yénetim Bilimleri Dergisi, Sayi 2, s. 158-180.
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Paternalist liderin gdrevleri arasinda bulunan etkin liderlik, isletme igerisinde
anlamli bir tesvik sisteminin olugturulmasiyla mumkuin olabilecektir. Caliganlarin
verimliliklerinin artirilmasi adina onlari tesvik edecek etmenlerin neler oldugunu
arastirmaldir. Bu etmenlerden en énemlisi ¢alisanlarin ihtiyaglarini hayata geciren
gudileme yapisini ortaya c¢ikarmaktir. Cunkd c¢alisanlarin isletmenin belirledigi
verimlilik ve karlilk amaglarina ulasabilmesi i¢in saglayacaklari katkilar, tesvik
araclarinin tespit edilmesi ve gudileme unsurlarinin ortaya ¢ikariimasina baghdir.

isletme ve liderinin calisma hayatinda basariyi yakalayabilmeleri ile giidiileme
arasinda yakin bir iliski vardir. Calisanlarin hangi kosullarda, nasil ve hangi tesvik
aracglariyla gudulenebilecekleri hususunda gerekli bilgiye sahip olan liderin,
calisanlarin isletme badliliklarini ve igletme verimliligini artirma imkani daha g¢ok
olacaktir. isletmelerin calisanlardan beklentileri oldugu gibi, calisanlarinda
isletmelerden beklentileri vardir. isletmeler verimlilik ve karlilik beklentilerini
gerceklestirmeye calisirken cgalisanlarinda isletmelerden beklentileri; hak ettikleri
Ucretlerin tam olarak ve zamaninda ddenmesi, isletme icerisindeki adalet ve is
glivencesinin sadlanmasi vb. konulardir. isletmelerin amagclarina ulasmasi
calisanlarin bu amaclara uygun hareket etmeleriyle mimkin olabilecektir.

Calisanlarin etkin ve verimli calisabilmeleri kendilerini iyi hissedebilmeleri
durum ve sartlara baglidir. Yoksa isletme ile galisanlar arasindaki duygusal bag
kopacak ve bundan da gogunlukla isletme ve lider zararli gikacaktir. isletme ve
calisanlar arasindaki duygusal bagin kopmasiyla isletme ya higbir sey yapmayacak
ya da c¢alisanlari uyarip sonra da onlari isten ¢ikaracaktir. Bu durumda en uygun
Uglincu alternatif ise isletmenin calisanlarini gtidilemesidir.

Guduleme, isletme ve calisanlar arasinda meydana gelebilecek muhtemel
sorunlari engel olan sonug odakl ve etkili bir ydntemdir. GUnUimuzun igletme liderleri
/ yoneticileri, paternalist liderlik ilkeleri kapsaminda hareket ederek ¢alisanlarin iglerini
kolaylastirip destekleyen, sevgi ve baglihk asilayabilen bir kisilik 6zelligine sahip
olmaldirlar. Bu da sadece isletmenin beklentilerini yerine getirmekle kalmayip ayni
zamanda calisanlarin enerji ve gayretlerinin igletmenin amaclarina dogru
yonlendiriimesini ve c¢alisanlarin gldilemesini imkan saglayacaktir. isletme
verimliligini ve karliigini artirmanin énemli yollarindan biri de galisanlarin tutum ve
davraniglarinin incelenerek, bu tutum ve davraniglarin igletme amaglar
dogrultusunda yonlendiriimesinden gegmektedir. Bu baglamda gudileme sadece
calisanlarin degdil ayni zamanda isletme ve liderinin de sorunudur.

2.10.2.2 Galiganlar Agisindan Giidillemenin Onemi

Bireyler, mal dretmek veya hizmet sunmak gibi gorevleri yerine getirmek igin
isletmeye girerler. Bu gorevleri yapmalarinin karsihiginda kendilerine bazi imkanlarin
verilecedi vaat edilerek belirli bir dogrultuda ydnlendirilirler. Calisanlar genellikle
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maddi deger tasiyan ve psiko—sosyal araglarla tesvik edilmek isterler. Emeklerinin
karsiliginda hak ettikleri Ucreti alabilmek ve glven ortami igerisinde olmak,
calisanlarin baslica istekleridir.

Gudulemede énemliolan husus, ¢alisan davraniglarini ve bu davranislari neden
gOsterdiklerini anlamaya galismaktir. Calisanlarin davraniglarinda mutlaka bir amag
vardir. Bu amaglara ulasmak igin calisanlarin beklentilerinin yerine getiriimesi
gerekmektedir. Bu amaglar caliganlarin iginden gelebilecegi gibi, dis kaynakl da
olabilir. Calisanlar amaglarina ulastiklari 6lgide mutlu ve huzurlu olacak, aksi takdirde
mutsuz, huzursuz ve gerilim icinde olacaklardir. Gidulemenin amaclarindan biride
calisanlarda calisma ask ve sevki olusturabilecek faktorleri tespit etmek ve bunlari
mamkin oldugunca karsilamaktir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin her gin ise gelirken
istekli ve mutlu olmalarini saglamak, gtdilemenin temel amagclarindandir.

Calisanlari guduleyecek yontemler kisiden kisiye farkhlik gdsterdiginden veya
zaman igerisinde dedistiginden bunlari tespit ederek slreci yonetmek her zaman
muimkin olamamaktadir. Bu nedenle igletmelerin ¢alisanlarin davranislarini etkileyen
faktorleri takip ederek uygun guduleme yontemlerini tespit etmeli ve bu konuda
zamanin sartlarina uygun olarak gerekli glincellemeleri yaparak esnek bir gtidiileme
sistemini uygulamalidir. Calisanlarin mutlulugu; ekonomik, sosyal ve psikolojik
ihtiyaclarinin isletme tarafindan karsilanmasiyla miimkiin olabilmektedir. isletmenin
ve c¢alisanlarinin basarili olmasi ilk énce galisanlarin mutlu olmalarina bagl oldugu
distincesinden hareketle calisanlarin beklentilerinin  karsilanmasi isletmenin
basarisini da olumlu y6nde etkileyecektir.

Calisanlarin gudilenmedigi bir calisma ortaminda ise ge¢ gelme ve isten
ayrilma gibi istenmeyen hareketler gérilmeye baslayacak, bu durum isletmenin
basarimini ve verimliligini olumsuz yonde etkileyecektir. Yiiksek gudilemeye sahip
calisanlar, goérevlerini yerine getirirken en iyi metodu bulma, kaliteli mal Gretme ve
hizmet sunma gayreti icerisinde olduklari dederlendiriimektedir. Yiksek gtdileme ile
birlikte o6zguvenleri artan calisanlarin igletme icerisinde birlik, beraberlik ve
yardimlasma duygulari gelismekte ve sonucta olumlu bir galisma ortami olugsmaktadir.

Yaptiklari isin niteligi, karar mekanizmasina katilma, lcret, kariyer imkani ve is
glvencesi gibi calisanlari gudileyen faktorlerin yaninda g¢alisanlarin psikolojik yapilari
dolayisiyla onlan gudileyecek diger faktorler, her bir calisan igin farklilik
gosterebilmektedir. Bu nedenle calisanlari guduleyen faktorler uygulanirken kisisel
farkhihklar dikkate alinmaldir. Boéylece calisanlarin islerinde mutlu olmalari ve is
tatminini ulagmalari mimkun olabilecektir.

2.10.2.3 igletmeler Agisindan Giidiillemenin Onemi

Calisma hayatindaki agir rekabet sartlar karsisinda isletmeler ¢aliganlarindan
bekledikleri yiksek verimi almak igin tim imké&nlarini etkili ve verimli sekilde
kullanmanin gayreti igerisinde olmaktadirlar. Etkinlik ve verimlilikte kilit unsur insan
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kaynag@idir. insan isletme igin hem bir kaynak hem de diger kaynaklari bizzat kullanan
onemli bir Gretim faktorudur. Burada 6nemli olan insan faktorinden en yuksek verimin
nasil saglanacagidir. Bir isletme acisindan gididleme; hem igletmenin hem de
calisanlarin ihtiyaclarini kargilayacak uygun bir is ortaminin igletme tarafindan
olusturulmasi galisanlarin harekete gegcmesi igin atiimis énemli bir yénlendirme siireci
olarak degerlendirilebilir.

isletmelerde uygulanan giidileme sisteminin amaci, galisanlarin amaglariyla
isletme amagclarinin uyumlu hale getirilerek isletme amaglari dogrultusunda
calisanlarin hem kendileri hem de isletme igin faydali olmalarini saglamaktir. Burada
isletmeler, guduilemenin kisisel bir durum oldugunu akildan ¢ikarmadan ve Kisiyi
guduleyen herhangi bir durum veya olayin bir baska kisiyi gtuduilemeyecegini g6z
onunde bulundurarak farkli guduleme yodntemleri uygulanabilir. Kullanilacak
guduleme yontemlerinin sonuglari kisilerin beklentilerinin yaninda toplumsal algi
seviyesi, egitim dizeyi, deger yargilari ve cevresel faktorlerle de yakindan iliskilidir.
Gudileme yoéntemlerinin uygulanmasinda kabul edilen anlayisa gére ekonomik,
psiko-sosyal ve yonetim faktdrleri glidileme 6zendiricilerini meydana getirmektedir.

isletmeler, calisanlarin hangi giidilleme yéntemlerinden etkilendigini belirlemek
icin calisanlarin ihtiyaglari analiz edilmeli ve nelerden daha fazla memnun olduklarini
tespit etmelidir. Fizyolojik, psikolojik veya sosyal deger icerikli bu ihtiyaglar, isletme
amaglarn dogrultusunda c¢alisanlarin glidilenmesi son derece énemlidir.

2.10.3. Baglica Giidiileme Teorileri
Guduleme toplumsal bir olgu olmakla birlikte kisiden kisiye farkhlk gésteren bir
memnuniyet uygulamasidir. Bir bireye uyumlu gelen gudileme sekli baska bireyler
icin uyumlu olmayabilmektedir. Bundan dolayi, bireyin sosyal ve duygusal varlik
oldugu goz onunde tutularak ona en uygun gudileme seklinin tatbiki icin bireyin
nerede, ne zaman, nasil hareket edecedi, ihtiyacglari ve beklentilerinin neler oldugu
surekli arastinimistir. Bu arastirmalar sonucunda birgok teori ileri sturtlmustur.
Yapilan arastirmalar kapsaminda glidileme hususunu inceleyen teoriler iki
grupta toplanmistir. Bunlardan ilki, dahili etkenleri inceleyen "Kapsam Teoriler",
ikincisi ise harici etkenleri inceleyen "Modern Teorilerdir®”. Kapsam teorileri kigiyi
belirli ydnde hareket etmeyi sevk eden psikolojik etkenleri tanimlar. Bu etkenler:
1.  A. Maslow'un “intiyaglar Hiyerarsisi Teorisi”,
2 F. A.Herzberg'in “Motivasyonda Cift Faktor Teorisi”,
3. D. McClelland'in “ihtiyaglarln Yonlendirilmesi Teorisi”,
4 C. Alderfer'in “Varolma, iligkisel, Gelisme (ViG) Teorisi” seklinde siralanmaktadir®.

97 Tamer Kogel, i§le_tme Yéneticiligi, Beta Yayinlar, 7. ?askl, istanbul, 2007, s. 501.
% Mehmet Deniz, Isletme Yénetiminde Giidiileme, Orgiitsel Davranis Boyutlarindan Se¢meler,
Editér; Mehmet Tikici, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2005, s. 143.
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Modern teoriler ise, kapsam teorilerdeki dahili etkenlere ilave olarak kiginin
davraniglarini etkileyen cevresel etkenleri de dikkate almaktadir. Modern teoriler
sunlardir:

Victor H. Vroom’un “Beklenti Teorisi”,

2. Lawler-Porter’in “Geligtirilmis Beklenti Teorisi”,
3.  J.Stay Adams”in “Esitlik Teorisi”
4. Douglas Mc Gregor'un “X ve Y Teorileri” seklinde siralanmaktadir®,

2.10.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri; sadece bireyi guduleyen faktérlerin neler oldugunu arastirmis,
fakat bireyin hareketlerini etki altinda birakan etmenleri ve bu etmenlerin ¢alisma sekli
ile ilgili gerekli bilgi verememiglerdir. Klasik teoriler bunyesinde toplanan teoriler,
insani surekli olarak fizyolojik ve psikolojik bakimdan gelisen bir varlik olarak ele alr.
Kisinin gelismesi, i¢sel yetenekleri, kapasitesi, kabiliyeti, tutum, algi, his, arzu ve
distincelere temel olusturan gergekgi ve hissi yonler tzerinde durur. Dolayisiyla bu
gérugler, kisiyi anlamaya, davraniglarini inceleyerek kisinin iginde bulunan bu
faktorleri belirlemeye ve sonugta bu faktorlere hitap ederek kisiyi gldilemeye
calismiglardir®,

Kapsam teorileri binyesinde anilan ¢ adet gudileme teorisi bulunmaktadir. Bu
teoriler:
1.  Abraham Maslow tarafindan gelistirilen “ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi”,
2. Frederick A.Herzberg tarafindan gelistirilen “Cift Faktor (Hijyen-Gudileme)

Teorisi”
3. David McClelland tarafindan gelistirilen “intiyaclarin Yénlendirilmesi Teorisi’dir.

2.10.3.1.1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Abraham H. Maslow guduleme konusunu ilk arastiran yodnetim bilimi
uzmanlarinin basinda gelmektedir. Maslow, insan ihtiyaglarn ile ilgili olarak
1943 yilinda yazdidi bir makalesinde insan ihtiyaclarini bes kategoriye ayirmistir.
Ayrica insan ihtiyaglarini hiyerarsik olarak ele alarak en alttaki ihtiyaclarin
karsilanmasinin ardindan insanin bir Gstteki ihtiyaglar kategorisine dogru yoneldigini
ifade etmigtir'®*,

Maslow savundugu teorisinde bireyin ihtiyaglarini; fizyolojik, givende olma, ait
olma / sevgi, takdir / saygl ve kendini gergeklestirme ihtiyaci seklinde bes grupta
toplamigtir. Maslow teorisinde kigilerin, gudulenmesinde bahsettigi ihtiyaclarin ayni
sonucu vermedigini belirtmistir. Bir degisik ifadeyle, tum insanlar farkli gruptaki

9 Erol Eren, Yénetim ve i§letme Psikolojisi, Beta Yayinlari, 10. Baski, istanbul, 2004, s. 532.

100 Deniz Yasar Konur, “isyerlerinde Giidilleme Teorileri ve Uygulamalarina iliskin Bir Arastirma”, Yildiz
Teknik Univ., Isletme Anabilim Dall, istanbul, 2006, s. 29. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

101 Bakan ve Bliyikbese, a.g.e., s. 39.
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ihtiyaglar tarafindan gudilenmektedir. ihtiyaclar hiyerargisinde ihtiyaglarin tatmin

seviyesi birbirinden farklidir'®?, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi miteakip

maddelerde agiklanmistir.

1.  Fizyolojik ihtiyaclar: insanin dogusundan itibaren var olan ve istek duyulan ana
intiyaclardir. Yemek, uyumak, hava teneffis etmek vb. ihtiyaclar bu
kategoridendir.

2. Guvenlik ihtiyaglar: insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini isterler.
Ayni sekilde insan, dogas! geregi 6zgurlugu ve mulkiyeti seven bir varlktir. Bu
nedenle, tim insanlar baskiya ve zorlamaya karsl kendilerini koruma ihtiyaci
hissederler. Bunlarin disinda sendikalar, kaza, yasam, hastalik, sigortalari,
dizenli ve yasanabilir bir gevre vb. ihtiyaglar bu kategori igin drnek verilebilir.

3.  Ait Olma-Sevgi Ihtiyaclari: Birinci ve ikinci éncelikli ihtiyaclarin kargilanmasina
muteakip bireyin sosyal ve duygusal tarafi agir basan ihtiyaclari ortaya ¢ikar.
Ornegin, sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, sefkat, yardimseverlik vb.
turinden ihtiyaglar bu gruba 6rnek olarak gésterilebilir.

4.  Takdir-Saygi Gérme ihtiyaci: Sosyal ihtiyaclarin giderilmesinden sonra siraya
kisinin kendi kendisine saygisini ve 0Ozglven duygusunu olusturan benlik
ihtiyacinin karsilanmasi gelir. insanin kendini degerli ve ise yarar hissetmesi
icin takdir ve saygl gbrmesi, is yerinde terfi almasi dnemli bir gudutleme
aracidir.

5. Kendini Gergeklestirme inhtiyaci: Fizyolojik ve glvenlik ihtiyaglarini ve diger
belirtilen tirdeki ihtiyaclarini karsilamis olan birey son asamada hedeflerini
gerceklestirme ihtiyaci duyar. Bu son asamada birey, hedeflerini
gergeklestirmeye, basarmaya ve haz duymaya daha fazla 6nem verir'®,
Maslow’un yukarida kisaca bahsedilen “ihtiyacglar hiyerarsisi teorisi”, insanlar

Uzerinde bir tir gudileme etkisi meydana getirmektedir. insan, bulundugu

basamaktaki ihtiyacini karsiladiktan sonra diger basamaga gec¢cmek icin

gldulenebilmektedir. ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin yaninda asil énemli olan etken:

“‘insan ihtiyacglari sonsuzdur / sinirsizdir.” Bundan dolayi, daha ¢ok gidilenmek icin

insan her an hazirdir.

Buradaki 6nemli husus, ihtiya¢ duyulan gudileme araglarini kullanarak insanlari
daha gok galismaya sevk etmektir'®. Bununla beraber, tatmin edilmeyen ihtiyaglar,
bireyin bir sonraki hareketini desteklemeyecektir. Bireyin sadece giderilmis olan
ihtiyaglari onun yeni hareketlerini destekleme 6zelligine sahiptir'®.

102 Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarini Verimlilige Yénlendirme Araci Olarak Giidiileme, Istanbul
Universite Kitabevi, istanbul, 1996, s. 86.

103 Bauyrzhan Omirtay, “Giidileme Teorileri Kapsaminda, Giidilleme Araclarinin Farkli isletmeler
Acisindan Analizi”, Gazi Universitesi, isletme Anabilim Dali, Ankara, 2009, s. 28. (Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi).

104 Omurtay, a.g.e., s. 29.

105 Erol Eren, Yénetim ve Isletme Psikolojisi, Beta Yayinlari, 10. Baski, istanbul, 2004, s. 534.
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Bununla beraber insanin tavir ve hareketleri, dncelik durumlarini belirleyen bir
silsileler zincirine gore siralanmaktadir. insan hayatini devam ettirebilmesi icin ilk
once nefes almak, yemek, icmek, barinmak ve cinsellik gibi kendi tirunin devami
adina fizyolojik ihtiyaglarini gidermek zorundadir®,

2.10.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi (Hijyen-Glidiileme)

Cift faktér teorisi; calisani iktisadi, toplumsal ve duygusal varlik olarak
degerlendirdiginden, calisanlarin iglerinden duyduklari tatminlerin bu ¢ etken
cercevesinde belirlendigini ileri sirmagstir. Herzberg, yapmis oldugu arastirmalarin
neticesinde ¢alisanlarin is tatminlerini arttiran etkenlerle onlari islerinde mutsuz eden
etkenlerin farkh oldugunu belirlemistir. Bunan dolayi is tatminini tesir eden etkenleri
iki ana grupta toplamistir.

Birinci grubu "tatmin edici faktorler (guduleme)” adi altinda isimlendirmis ve
ikinci grubu "tatmin etmeyen faktoérler (hijyen faktorler)" olarak belirtmistir. Gldileme
faktorlerin, calisanlarin islerine dair davraniglarini uzun vadeli tesir ederken saglik
bilgisi faktorlerin daha kisa stirede tesir ettiklerini belirlemistir®’.

Cift faktor teorisine gore c¢alisanlarin igle ilgili davraniglarini belirleyen faktorler
olumlu ve olumsuz olarak iki grupta toplanmaktadir. Bunlarin birbirinden ayriimasi
farklihk seklinde olmayip, yaptiklari etkilesim agisindan birbirlerinden ayrilmaktadir.
Herzberg’e gore gudileyici olumlu faktorler sunlardir®s;

Verilen isin veya gorevin yerine getiriimesi ve sonuclarin gézlenmesi,
Calisanlarin yaptiklari islerin Ustleri tarafindan takdir edilmesi,
Calisan is tatmini icin gereken adimlarin atilmasi,

Calisana belli élgtilerde gérev ve sorumluluk ytklenmelidir,
Calisanlara iglerinde ylkselme imkani verilmesi gerekir,

o gk bR

Calisana yaptidi isle ilgili gerekli egitimlerin verilmesi gerekir.

Hijyen faktorler glidileme faktorlerin tersi degildir. Fakat sagliga uygunluk
faktorleri tatmin edilmezse sonucta gudulemenin azalmasi kaginilmaz olacaktir.
Hijyen faktorler asagida siralanmistir:

is glivenliginin saglanmasi,

Prestij,

isletmenin yénetim politikasinin ¢alisanlar icin uyumlu olmasi,

is yerindeki ¢alisma sartlarinin uygunlugu,

is ortaminda adaletin tesis edilmesi,

is disinda var olan sorunlar,

Calisanlar arasindaki ikili iligkiler,

© N o Ok wDdE

Calisanlara hak ettikleri Gcret veya maas artislarin yapiimasidir.

106 Deniz Yasar Konur, “isyerlerinde Giidilleme Teorileri ve Uygulamalarina iliskin Bir Arastirma”, Yildiz
Teknik Unv., isletme Anabilim Dall, istanbul, 2006, s. 30. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

107 fsmail Efil, i§letmelerde Yénetim ve Organizasyon, Dora Yayinlari, Bursa, 2010, s. 121.

108 Omuirtay, a.g.e., s. 30.
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2.10.3.1.3. David MC Clelland’in Bagsarma ihtiyaci Teorisi

Bu teori, insanlarin gudilenmelerine dogrudan etkileyen degiskenleri
¢6zUmleyen bir teoridir. Bu teorinin savunucusu David McClelland, insan ihtiyaglarinin
sonradan 6grenme ile kazanilacagini iddia etmis ve s6z konusu ihtiya¢ gtdulerini Ug
gruba ayirmistir’®®, Bu giddler;

1. Basari,
2. Baglanma,
3. Erk gudasudur.

Bu guduiler tim insanlarda var olmakta beraber zorluluk derecesi kisinin i¢inde
bulundugu mevcut durumuna goére degiskenlik gdstermektedir. McClelland’in
teorisine gbére, Maslow’un teorisinde ifade edilen ilk éncelikli ihtiyaclari ¢agristiran
etkenlerden meydana gelmektedir. Bu teoriye gore, kisinin mesleginde Ust seviyeye
ulasma, mikemmeli arama ve onu yakalama arzusunun altinda basar ihtiyaci
bulunmaktadir. Bir igletmenin basarisinda ya da basarisizliginda gudilemenin etkisi
blyuktir. Gigli basarma gudusinl haiz kisiler daha objektif hareket ederek, kendileri
icin variimasi gu¢ olan hedefler secerek, bu hedeflere varmak igin ihtiya¢c duyduklari
tecrlibe, deneyim ve donanimlari elde ederek degerlendirmek istemektedirler',

Basarma gudusu guglu kisiler genellikle lider konumunda olup digerlerine gére
zorlu isleri basarmada 6n planda yer almaktadirlar. Basari gudusu, buytk hedeflerin
belirlenmesine katkida bulunur ve bu distince ile insanlar daha ¢ok gayret gosterirler
ve daha mutlu olurlar**.

Basari gudusd, stratejik hedeflerin tespit edilmesine buyulk katki saglamakta ve
bu nedenle insanlar daha gok calismakta ve daha mutlu olmaktadirlar'?. Basari
gudustnin yuksek oldugu toplumlar, sosyal ve ekonomik olarak blyik asamalardan
gectikten sonra basariyi yakalayan toplumlar oldugu degerlendiriimektedir. Basarma
gudustine sahip olan kisiler cabalama azmi, sonuca ulasma istegi gliclu olan kisilerdir.
Basarma gudusu zayif olan kisiler sGylenilenin tam tersine parasal kazang elde etmek
icin galismaktadirt!?,

Baglanma gudisunin temeli, kisinin kendinden baska insanlarla ve topluluklarla
ikili iligkiler icinde bulunma duslincesine dayanmaktadir. Bu gidu; sosyal cevreye,
aileye ve arkadas grubuna yonelik bir gtidudur. Bazi kisilerde ikili iligkiler kurma istegi
yuksek, bazi kigilerde de dusuktur. Baglanma ihtiyaci guglu bireyler tek galhigsmak
yerine diger bireylerle beraber calismak istemektedirler.

109 M.Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davramis Bilimlerine Giris ve Isletmelerde
Davramig, Gazi Kitabevi, 7.Baski, Ankara, 2011, s. 191.

110 Askin Keser, Calisma Yasaminda Giidiileme, Alfa Aktiiel, istanbul, 2006. s. 31.

111 Hiseyin Seving, “Kamu Calisanlarinin GludlUlenmesinde Kullanilan Araglar’ Uluslararasi Sosyal
Aragtirmalar Dergisi, 2015, Sayi 8, ss. 944-964,

112 Seving, a.g.e., s. 948.

113 3alih Giiney, Orgiitsel Davranig, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2011, s. 324.
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Erk gudusu insanlarin gevreleri ile olan iligkilerinde, toplumu etkisi altina alan
batin etkileme araglarini ellerine gegirme ve bunlar vasitasi ile gevreleri tGzerinde
hakimiyet kurma dustincelerini ifade etmektedir''. Bu gudiden hareketle toplumlar
cevre ile olan iligkilerinde kendi etkinliklerini ve seslerini duyurmak igin her tarld
etkileme araglarini kullanmaktan vazgegmezler. Boylece erk gudusu, guglu olmak
isteyen Kigileri diger kisi ve topluluklar ile ¢ekisme ve c¢atismaya sebep
olabilmektedir'!>, Bu teorinin savunucusu McClelland’a goére; giigli olma ihtiyacini
giderme ydéntemi, kendi kisisel egosunu bir kenara birakarak toplumsal etkinligi
saglamaya calismaktir.

2.10.3.1.4. Clayton Alderfer'in (Existence Relatedness Growth) Teorisi

Kaynaklarda “ERG” teorisi olarak ifade edilen bu teoriye gére insanin ¢ temel
ihtiyaci bulunmaktadir. Bu ihtiyaclar:
1. Varolma,

2. Aidiyet-iligki kurma,
3.  Geligme ihtiyaci.

Varolma ihtiyaci; yemek, igcmek, Ucret talebi, calisma sartlari, glivenlik gibi
fiziksel ihtiyaclardan ibarettir.

Baglanma ihtiyaci, is ortaminda ve sosyal hayatta diger insanlarla ikili iligki
icinde olma ve bagskalari tarafindan kabul edilme, o6vilme ve takdir edilme
beklentilerini kapsamaktadir.

Gelisme ihtiyaci, 6zguven, kisiligini ortaya koyma ve kendini gerceklestirme
ihtiyaglarini belirtmektedir*'®, Bu ihtiyaglarin timi, Maslow’'un teorisinde belirttigi
ihtiyacglara karsilik gelmektedir. Alderfer’in teorisinin Maslow’un teorisinden farki bes
basamaktan ibaret olan ihtiyaclarin (¢ basamaga indirgenmesidir. Bundan baska
Alderfer, insanin herhangi bir zamanda bu (¢ basamaktan herhangi birisinin
etkilemesiyle hareketlerini kontrol edebilecegdini ifade etmistir.

Alderfer’e gore insan ihtiyaclari, Maslow’'un belirtti§i ihtiyaclar gibi, sirali bir
sekilde meydana cikmazlar. Bunun yaninda baglanma ihtiyaci ne kadar tatmin
edilirse, varolma ihtiyaci derece 6ne ¢ikmaktadir. Benzer sekilde, gelisme ihtiyaci ne
kadar tatmin edilirse baglanma ihtiyaci o derece énem kazanmaktadirt!’.

Bu teoriye gore sonuca kisa slrede ulagsma beklentisi iginde olan kisilerin
belirledikleri hedefleri igin gok gayret gostermeleri gerekecektir. Ancak getirileri disuk
olan hedefler igin fazla ¢aba sarf etmeyeceklerdir. Diger yandan getirileri yliksek

olmakla birlikte pek fazla istek duyulmayan hedefler igin de kisiler fazla gayret

114 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 192.

115 Eren, a.g.e.,s. 526.

116 | event Onen ve Burak Tiizen, Giidiileme. Epsilon Yayinevi, istanbul, 2005, s. 40.
117 Onen ve Tiiziin, a.g.e., s. 41.
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géstermeyeceklerdir. Ornegin terfi almak isteyen bir calisan, cok calistigi takdirde terfi
alacagina inaniyorsa, gereken c¢alismayi ortaya koyarak basarimini arttiracaktir.
Fakat terfi almanin basarim disinda bagka sartlarin bulundugu bir isyerinde
calisanlarin bodyle bir beklentileri olmayacaktir. Calisanlarin iglerinde terfi alma
dustncesi olmazsa gereken gayreti gdstermeyecek ve basarimlarini arttirma geregini
duymayacaklardir!!é,

2.10.3.2. Modern Teoriler

Bu teorilerin ortaya ¢ikis amaci insanlarin ne gibi sebeplerle ve ne sekilde
gudulendikleridir. Farkli bir anlatimla, "kisinin ortaya koydugu tavir ve davranigi
tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir?" sorusuna cevap

aranmasidirt®,

2.10.3.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Bu teoriyi ortaya atan Vroom guduleme faktorinin iki kavrama bagl oldugunu
ifade etmistir. Bu kavramlar:
1. Valens kavrami,

2. Beklenti kavramidir.

Kisinin belirlenen bir sonuca ulasmaya deyip degmeyecegi konusundaki secimi,
Valens kavrami ile ifade edilmektedir. Fakat kisiler neticeleri ¢ok cesitli sekillerde
algilayabilirler. Bekleyis teorisinde énemli olan ¢ikan sonucun gercek degeri degil
kavram degeridir. Bu nedenle belirlenen bir sonucun kisiyi ilk andaki guduleme etkisi,
o sonucun gelecekte o kisiye kazandiracagi olumlu getirilere baglidir?°,

Bu kapsamda beklenti kavrami, kisinin algiladigi olasiligi belirtmektedir. Bu
olasilik, sarf edilen bir cabanin belirli bir getirisinin olacagidir. Kisi gereken gayreti
gOstererek getiri elde edecegine iliskin inanci varsa ¢abasini arttiracaktir. Bu teorideki
basari, ylksek ihtimal ile getiri saglamis bir hareketin fonksiyonudur. Fakat Kigsi
bekledigi getiriyi istedigini beli etmeli ve kendinden istenen gayreti ortaya
koymalidirt??,

Beklenti teorisinde galisani gudileyen temel faktorlerin basinda, isinde basariya
ulasmasi durumunda igletme tarafindan kendisine verilecek olan 6dul ve takdirler
gelmektedir. Odiil ve takdirlerle alakali olarak (¢ etkenin ¢alisan gudilenmesini etki

altinda birakabilecegi ifade edilmektedir. isletme tarafindan verilmesi disinilen

118 Mehmet Soykenar, “Saglik isletmelerinde Personelin Giidillenmesini Etkileyen Faktérler: 9 Eyliil
Universitesi Hastanesi'nde Ornek Bir Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi, isletme Anabilim Dali, izmir,
2008,

s. 15.(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

119 Onen ve Tiiziin, a.g.e., s. 50.

120 Suna Tevriiz, Davramiglarimizdan Se¢meler, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1999, s. 79.

121 Eren, a.g.e., s. 528.
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muhtemel 6dul veya takdirin degerini ve gekiciligini (Deger: D ) etkileyen unsurlar;
tatminkar bir maas, isi ile ilgili kendisine verilen givence, isinden duydugu mutluluk,
kisisel beceri ve kabiliyetini uygulama imkani saglama ve ydnetme yetkisi veriimesi
gibi tesgviklerdir. Goésterilen basarim karsiliginda alinacak &édul ve takdir iligkisi
(iliski: 1); calisana 6dil veya takdir verilecegi séziiniin hangi oranda giidiiledigini de
gOstermektedir.

Beklenti (Beklenti: B); belirlenen 6dul veya takdiri elde etmek hususunda ¢aligan
ne derece arzulu olursa, sarf edecegi ¢caba ve basarim da o derece fazla olacaktir.
Bunun sonucunda, Giidilleme = Deger x lligki x Beklenti (M = D x i x B) formilii ile
aciklanabilmektedir. Ug etkenden biri sifir olursa; gidilemenin alacadi deger sifir

olacaktirt??,

2.10.3.2.2. Adams’in Esitlik Teorisi

Kisilerin calisma hayatindaki iligskilerinde esit muamele gérme arzusu ve bu
arzunun arkasindaki guduleme fikri bu teorinin temelini olusturmaktadir. Adams’in
arastirmasinda; kisilerin kendilerine verilen édul ve takdirlerle bagkalarina verilen 6dul
ve takdirleri daima kiyas ettikleri ve kendilerine verilen 6dil ve takdirlerin ayni ¢gabayi
sarf eden galisanlara hangi seviyede esit oldugunu ispatlamaya galismigtir?3,

Esitlik teorisinin dayanagi insan tavri ile ilgili iki varsayimdir. Birincisi insan,
sosyal iligkisini dizenlerken piyasadaki mevcut iktisadi alisveriglerde gecerli kabul
edilen strecleri kullanir. ikinci varsayimda, kisiler géreceli dengeyi algilayabilmek igin
kendi durumlari ile bagkalarinin durumlarini kiyaslarlar.

Bu teori, girdiler ve c¢iktilar arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Girdiler;
gecmisteki is tecruibelerini, egitimi ve iste sarf edilen gcabayi kapsar. Ciktilar ise kisinin
degisimden elde ettiklerinin toplamidir. Sonuclar nakdi 6édemeler ve yan 6deme
katsayilar ile elde edilen statliniin kapsamidir. Girdilerin ya da ciktilarin degisim
iliskilerinin incelenmesinde 6nemli faktér olabilmeleri icin iki sartin bulunmasi
gerekmektedir. ilk olarak, bir girdi ya da ciktinin varlig taraflardan bir ya da ikisi
tarafindan kabul edilmelidir. ikinci olarak, girdinin ya da giktinin degisime asgari fayda
saglayici olarak degerlendirilebilmeleridir'.

Esitlik teorisine gore, kisinin kendi girdileri ile elde ettigi ¢iktilar arasindaki oran
benzer isi yapan diger kisilerin oranina denk ise bu durumda esitlik s6z konusudur.
Oranlarin kargilastiriimasinda biri digerinden blyuk ya da kuguk ise esitlik bozulmus

demektir. Esitsizlik olmasi durumunda ¢alisanlarin gidulenme diizeyi digecektir. Bu

122 Soykenar, a.g.e., s. 19.
123 Eren, a.g.e., s. 542.

124 Seving, a.g.e., s. 950.
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teoriye gore, kisinin is basarisi ve is tatmini, is yaptigi isletme ile ilgili hissettigi esitlik
ya da egitsizlikle yakindan alakaldir. Kigi isletmeye kattigi arti degerler karsiliginda,
isletmenin kendisine kazandirdiklarini denk buluyorsa gudilenmektedir. Ayrica

isletmenin kendisine kazandirdiklari fazla ise kisi daha mutlu olmaktadir?,

2.10.3.2.3. Lawler ve Porter’in Bekleyis Teorisi

Geligtirilmis bekleyis teorisi; Vroom’un beklenti teorisini esas almaktadir. Ancak
teoriye birtakim ilaveler yapmaktadir. Benzer taraflari, insan gtdilenmesinin valens
ve bekleyis teorilerinin etkisinde kalmasidir. Lawler ve Porter, ¢ok ¢caba sarf etmenin
daima blyuk bir basarimi yakalamayacagini belirtmislerdir. Buna gore, sarf edilen
¢abanin istenen basarimi saglamasi igin ¢aba sarf eden kiside aranan 6zelliklerin
bulunmasi gerekmektedir. Ornegin; bilgisayarin ofis programlarini bilmeyen bir
calisan ne kadar gayret gosterirse gostersin kendisinden bilgisayar ortaminda bir
brifing hazirlamasi istendiginde bunu yapamayacaktir'2®.

Guduleme igin 6nemli olan galisanlarin basarim gdsterebilmeleri igin isletmede
uygun bir role sahip olmalari ve bu rolu algilayabilmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde
rol catismalari goérilebilir ve bunun sonucunda ¢alisanlarin basarimlari engellenmis
olur. Bilgi, beceri ve algilanan role uygun olarak sarf edilen basarim édullendirilmelidir.

Lawler ve Porter, Vroom’dan farkh olarak ¢alisanlar tarafindan édullerin de esit
olarak algilanmasi gerektigi distncesindedirler. Calisanlar kendi basarimlar ile
baskalarinin basarimlarini karsilastirirlar ve kendi basarimlari karsiliginda alacaklari
6dll konusunda bir distinceye sahip olurlar. Kendilerine verilecek 6dil hakkindaki
algilamalarinda esitsizlik goérdikleri takdirde tatmin dereceleri olumsuz yénde

etkilenecek ve guduileme slreci yeniden baglayacaktirt?’

125 Gliney, a.g.e., s. 329.
126 Omurtay, a.g.e., s. 42.
127 Kogel, a.g.e., s. 650.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM VE TEKNIKLER

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin modeli icin, calisanlarin igletme ile ilgili gérUslerini bagimh
degisken alarak, bu bagimli degiskeni etkileyen calisanlarin kendileri ile ilgili
gériglerini ve paternalist liderlik algilarini kapsayici bir model olusturulmustur.
Arastirma, s6z konusu model kapsaminda yiritilmistir. Model CASMONI Tekstil
Anonim Sirketinde g¢alisan 430 isciden elde edilen veriler ¢ergevesinde ele alinmis,
test edilmis ve degderlendirilmigtir.

Arastirma ile ilgili model ve hipotezler asagida belirtilmigtir.

(alisanlann Kendileri __> Paternalist Liderlik __> Galisanlanin [sletme

lle llgili Goriigleri Algisi llgili Gordgleri

(ahsanlarin Medeni

(ahsanlann Egitim
Durumu

Diizeyi

Sekil-1: Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

1. H: Calsanlarin kendileri ile ilgili gorusleri yoneticilerinin paternalist liderligi
hakkindaki algilarini etkilemektedir.

2. H. Calisanlarin paternalist liderlik algilan, isletme ile ilgili gdruslerini
etkilemektedir.

3. Hs Caligsanlarin egitim dizeyi, yoneticilerinin paternalist liderlik davraniglarini
algi dizeyinde bir farkhhk yaratmaktadir.

4. Hs Calisanlarin medeni durumu yoneticilerinin paternalist liderlik davraniglarini
algi dizeyinde bir farklilik yaratmaktadir.
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3.2. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Arastirma Kastamonu’da bulunan CASMONI Tekstil Anonim Sirketinde galisan
430 kisiden olusmaktadir. isletmede calisan 430 kisiye tesadiifi ydntem esas alinarak
Olcek uygulanmistir. 430 dlgekten hatali ve eksik belirlenen 7 dlgek elenmis, kalan

423 olgek degerlendirmeye alinarak drneklem olusturulmustur.

3.3. VERI TOPLAMA ARAGLARI
Yoneticilerin paternalist liderlik davranislarinin galisanlarin igletme ile ilgili

algilari Uzerinde etkilerini aragtirmak Uzere bir anket formu kullaniimigtir. Bu anket

formu literatir arastirmasi yapildiktan sonra doért bélim halinde tezi hazirlayan

tarafindan olusturulmustur. Bu bdlimler sirasiyla;

1. Calisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemek Uzere kullanilan Kisisel Bilgi
Formu (EK-A),

2. Cahlsanlann kendileri hakkindaki goruslerini belilemek Uzere kullanilan
Degerlendirme Formu (EK-B),

3. Calsanlarin Liderleri hakkindaki goéruslerini belirlemek Uzere kullanilan
Degerlendirme Formu (EK-C),

4.  Calisanlarin igletmeleri hakkindaki goérislerini belirlemek Uzere kullanilan

Degerlendirme Formu (EK-C)’dedir.

3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Kisisel bilgi formu, calisanlarin bilgilerini toplamak amaciyla arastirmaci
tarafindan arastirma konusuna uygun olarak gelistiriimistir. Calisanlardan, diger veri
toplama araclariyla birlikte kisisel bilgi formunu da doldurmasi istenmistir. Bu formda,
arastirmaya katilan calisanlarin; yaslarinin, medeni durumlarinin, dogum yerlerinin,
isletmedeki statilerinin ve igletmedeki calisma sdrelerinin, soruldugu toplam 6 soru

bulunmaktadir.

3.3.2. Degerlendirme Formu

Arastirmaya katilan galisanlarin babacan liderligin davraniglari kapsaminda
kendileri, liderleri ve isletmeleri hakkinda sahip olduklari distncelerini dlgmek icin
kullanilmistir. S6z konusu form, 5’li likert 6lgegine sahiptir. Likert dlgegi, katilimcinin
bir dizi ifade hakkindaki goérislerini 6lgen kapal uglu psikometrik bir ankettir.
Katilimcilar anket sorularini degerlendirdikten sonra karsit uglardan gesitli cevaplar

arasindan segim yapabilir. Bu formda toplam 31 soru bulunmaktadir.
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3.4. ARASTIRMA VERILERININ iISTATIKSEL OLARAK ANAL.Zzi

Arastirmaya katillan igletme calisanlarindan Kisisel Bilgi Formu ve
Degerlendirme Formu ile toplanan verilerin tim0 “SPSS” paket programi ile analize
tabi tutulmustur

Arastirmanin istatistiksel analizlere gegilmeden dnce, verilerin belirlenen sinirlar
icinde olup olmadigi, hata ve eksiklikler taslyip tagimadigina bakilmig ardindan “Anket
Verilerine lliskin Olgek Gruplari Cronbach Giivenirlik Testi (Tablo-1)" yapilmis,
orneklemin analiz icin yeterli olup olmadigini tespit etmek amaciyla KMO (Kaiser
Mayer Olkin)-Bartlett Analizi (Tablo-2)” yapilmigtir.

Ankete katilanlarin demografik degiskenleri; yas (Tablo-4), 6grenim durumlari
(Tablo-5), hizmet streleri (Tablo-6), medeni durumlari (Tabalo-7), dogum yerleri
(Tablo-8) ve statli durumlari (Tablo-9) da belirtilmistir.

Arastirmanin hipotezlerine ait bulgular;

1. H: hipotezine ait regresyon sonugclari (Tablo-10) incelendiginde, calisanlarin
kendileri ilgili gérusleri, ¢calisanlarin liderleri ile ilgili gorisleri Gzerindeki etkisi
pozitif ydonde ve anlamli oldugu tespit edilmistir.

2. H. hipotezine ait regresyon sonuglari (Tablo-11) incelendiginde, c¢alisanlarin
paternalist liderlik algisinin onlarin igletme ile ilgili gorisleri Gzerindeki etkisi
pozitif ydonde ve anlamli oldugu sonucuna variimistir.

3. Hs hipotezine ait tek yonli anova testi (varyans analizi testi) (Tablo-12)
incelendiginde, calisanlarin egitim dizeyi, yoneticilerinin paternalist liderlik
davraniglarini algilama ortamlarinda farkhlik yarattigi ispat edilmistir.

4, Hs Hipotezi Medeni Durum / Paternalist Liderlik Algi Dizeyi Korelasyonu
Bagimsiz T-Testi (Tablo-13) incelendiginde calisanlarin medeni durumu,
calisanlarin liderleri ile ilgili algi diizeylerinde bir farkhlik yaratmaktadir ve bu

farklihk istatistiksel olarak anlamli oldugu degerlendirilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. ARASTIRMA ANKETININ GUVENILIRLIK ANALIZINE AIT BULGULAR

Guvenilirlik testi, bir dlgek tiriine gére hazirlanmis ankete verilen cevaplarin
tutarl olup olmadigini gosterir. Burada tutarliliktan kasit, sadece 6lgege uygun olarak
sorulan sorulara verilen cevaplarin tutarliigidir. Ornegin anketin cinsiyet, gelir veya
evet/hayir cevabi verilen sorularina guvenilirlik testi uygulanmaz. Ancak herhangi bir
konu hakkinda géris belirten bir soruya verilen 5'li Likert Olgedi ile
hic katilmiyorum (1), kesinlikle katihyorum (5) gibi siralanabilir cevaplar guvenilirlik
testine tabi tutulabilir.

Tablo-1: Anket Verilerine iliskin Olgek Gruplari Cronbach Giivenirlik Testi

Olgek Grubu Cronbach's Alpha Degeri | Soru Adedi

Calisanlarin Kendileri ile ilgili
Gorusleri .664 5

Calisanlarin Liderleri ile ilgili
Gorusleri 518 12

Calisanlarin isletmeleri ile ilgili
Gorusleri 564 14

Cronbach's Alpha degerleri 0,5 ile ve Uzerindeki degerlerin sosyal alanda
yapilan arastirmalarda kabul gérmektedir. Karabey (2013) yapisal organikleri lgmek
icin Khandwalla (1976) tarafindan gelistirlen 7 maddeli o6lgegi 5'li likert
derecelendirmesi ile kullanmistir. Olgege ait Cronbach Alpha degeri. 622'dir.*?

4.2. KMO (Kaiser Mayer Olkin)-BARTLETT ANALIZi:

Orneklemin analiz icin yeterli olup olmadigini agiklar. KMO 0 ile 1 arasinda
deger alir 1 e ne kadar yakinsa o6rneklem o kadar faktér analizine uygundur.
KMO degerinin 0,50 den buytk olmasi gerekir.

1"28 Yesim Kogyigit, Firmalarin Orgiitsel Esnekligi, Kullandiklar Rekabet Stratejileri ve Algilanan Rekabet
Ustlinliigli Arasindaki Etkilegim: Turkiye’'nin En Biyik 500 Sanayi Igletmesinde Bir Uygulama, Sosyal
Bilimler Enstitust, Katip Celebi Universitesi, Izmir, 2018 (Yayimlanmamig Doktora Tezi).
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Bartlett testi veri matrisinin birim matris olup olmadigina, degiskenler arasindaki
Korelasyonun yeterli olup olmadigina karar verir. Tum korelasyon katsayilari sifirdir
bos hipotezini test eder. P value degeri < 0,05 ise veri seti faktor analizi icin uygundur.

Tablo-2: KMO Derecelendirme Tablosu

5Ig|’.1t Aciklama
1,00 < KMO < 0,90 Mikemmel
0,90 < KMO < 0,80 lyi
0,80 =KMO = 0,70 Orta Duzey
0,70 < KMO 0,60 Zayif
0,60 < KMO Kéta

Tablo-3: Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett's Testi

KMO Degeri 0,772
Ki-Kare Degeri 1946,109
Serbestlik Derecesi 465
Bartlett Test istatistik Sigma Degeri 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin degeri biesenlerin kendi aralarindaki iligkiyi olger. Bu deger

0,50'den disuk ¢ikarsa iliski zayif ve analiz yapmak anlamsizdir.

KMO degeri 0,772 bulunmustur. Bu deger 0,50’den yuksek c¢iktigindan analiz
yapilir. Bartlett testi istatistik sigma degeri 0,000 gikmigtir. Bu deg. 0,005' den kuguktur

bu nedenle analiz yapilabilir.
Ki-Kare Degeri, ankete kalanlarin demografik dagihmi hipotezlerin 6ngérdugu
onermelerin bagimsiz degiskenleri itibariyle normal dagilim gostermektedir.
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4.3. GALISANLARIN DEMOGRAFIK DEGISKENLERINE AIT BULGULAR

4.3.1. Gahsanlarin Yas Durumlarinin Karsgilastiriimasi

Tablo-4 Calisanlarin Yas Tablosu

Gegerli Toplam

Siklik % % %
1(18-24 Yag 80 18.9 18.9 18.9
Arasi)
2 (25-29 Yag 177 418 418 60.8
Arasi)
3 (30-40 Yas 66 15,7 15,7 76,4
Arasi)
4 (41 ve Uzeri) 100 23,6 23,6 100,0
Torgn 423 1000 1000

YAS

Sekil-2 Calisanlarin Yas Durumu
Calisanlarin 80'i 18-24 Yas Arasi (%18,9), 177'si 25-29 Yas Arasi (%41,8), 66's1 30-
40 Yas Arasli (%15,7), 100'U 41 ve Uzeridir (%23,6).
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4.3.2. Galiganlarin Ogrenim Durumlarinin Karsilagtiriimasi

Tablo-5: Calisanlarin Ogrenim Durumlari Tablosu

Topl
Gecerli P
Siklik % y am
0
%
1 (llkokul) 63 14,9 14,9 14,9
2 (Ortadgretim) 90 21,3 21,3 36,2
3 (Yuksek Okul) 178 421 42,1 78,3
4 (Lisans) 82 19,4 19,4 97,6
5 (Yuksek Lisans
10 2,3 2,3 100,0
Ya da Doktora)
Toplam 423 100,0 100,0

EGITIMDURUMU

Sekil-3 Caliganlarin Ogrenim Durumu

Calisanlarin 63'U ilkokul (%14,9), 901 Ortadgretim (%21,3), 178'i Yiksek Okul
(%42,1), 82'si Lisans (%19,4), 10'u Yiksek Lisans / Doktora (%2,3) bitirmistir.
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4.3.3. Galisanlarin Hizmet Siiresi Karsilagtirnimasi

Tablo-6: Calisanlarin Hizmet Sureleri Tablosu

SIKIIk o Gegerli Toplam
1Kl (1] % %
1(0-1 Yl Arasi) 142 33,6 33,6 33,6
2 (2-10 Yil Arasi)
281 66,4 66,4 100,0
Topleg 423 100,0 100,0
CALISMASENESI

Sekil-4 Calisanlarin Hizmet Stresi Durumu

Calisanlarin 142'si 0-1 yil arasi (%33,6) , 281'i 2-10 yil arasi (%66,4), suredir
isletmede hizmet vermektedir.
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4.3.4. Galhsanlarin Medeni Durumu Karsilagtiriimasi

Tablo-7: Calisanlarin Medeni Durumlari Tablosu

SIKIIk o Gegerli Toplam
IKII (1] % %
1 (EVl) 301 71,2 71,2 71,2
2 (Bekar) 122 28.8 28,8 100,0
gRam 423 100,0 100,0
MEDENIDURUM

Sekil-5 Calisanlarin Medeni Durumu
Calisanlarin 301'i evli (%71,2), 122'si bekar (%28,8) dir.
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4.3.5. Galisanlarin Dogum Yeri Durumu Karsilastiriimasi

Tablo-8: Caliganlarin Dogum Yeri Durumlari Tablosu

Siklik o Gegerli Toplam
1Kl (1] % %
1 (Bliyiiksehir) 75 17,7 17,7 17,7
2 (i 202 47,8 478 65,5
3 (ilge) 146 34,5 34,5 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
DOGUMYERI

Sekil-6 Calisanlarin Dogum Yeri Durumu

Calisanlarin 75 Buylksehir (%17,7), 202'si il (%47,8), 146’s! iice (34,5)
dogumludur.
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4.3.6. Galisanlarin Statii Durumu Karsilastiriimasi

Tablo-9: Calisanlarin Stati Durumlari Tablosu

Siklik o Gegerli Toplam
Ikl 0 % %
1 (Calisan) 401 94,8 94,8 17,7
2 (Alt Duzey) 21 4,96 4,96 82,3
3 (Ust Diizey) 1 0,24 0,24 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
STATU

Sekil-7 Calisanlarin Statl Durumu

Calisanlarin 401'i Calisan (%94,8), 21'i Alt Dizey Yonetici (%4,96), 1'i Ust

Dulzey Yonetici (0,23) dir.
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4.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERINE AIT BULGULAR

Aragtirmanin bagimsiz degigkenlerinin bagimli degigkenler tzerindeki agiklama
gUclerini ortaya koymak amaciyla gelistirilen hipotezlerini test etmek lizere regresyon
analizleri yapiimigtir. Arastirmanin hipotezlerine ait tablolar ve bu hipotezlere iliskin
bulgular asagidadir.

e H; Hipotezi igin Regresyon Analizi
Tablo-10: H; Hipotezine Ait Basit Regresyon Analizi Sonu¢ Tablosu

Bagimh Degisken Calisanlarin Liderleri ile ilgili Gorusleri
t degerini
. .. Standardize .. egerinin
Bagimsiz Degisken t degeri anlamhhk
Beta () .
duzeyi
alisanlarin Kendileri ilgili
Galls I . .I ot .350 7.688 .000
Goriusleri
Uyarlanmig R? 120
F Degeri 59.108
F degerinin anlamlilik diizeyi .000

H1 hipotezine ait regresyon sonuglari incelendiginde, regresyon modeline ait R?2
degerinin 0,120 oldugu goérilmektedir. Bu da calisanlarnin kendileri ilgili gorasleri
degigkeninin, ¢calisanlarin liderleri ile ilgili gérusleri durumundaki degisimin % 12’sini
acikladigi anlamina gelmektedir. Calisanlarin kendileri ilgili gérusleri, calisanlarin
liderleri ile ilgili gorusleri Uzerindeki etkisi pozitif yonde ve anlamhdir (3=0,350;
p<,001).

e H, Hipotezi igin Regresyon Analizi

Tablo-11: H; Hipotezine Ait Basit Regresyon Analizi Sonug¢ Tablosu

Bagimli Degisken Calisanlarin isletme llgili Gorusleri
t degerinin
. . Standardize L. 9
Bagimsiz Degisken t degeri anlamhhk
Beta (B) .
diuzeyi
Calisanlarin  Paternalist Lider
Algis| 412 9.324 .000
Uyarlanmis R? .168
F Degeri 86.935
F degerinin anlamlilik diizeyi 000
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H. hipotezine ait regresyon sonuglari incelendiginde, regresyon modeline ait
R? degerinin 0,168 oldugu goriilmektedir. Bu da galisanlarin paternalist liderlik algisi
degiskeninin, calisanlarin igletmeyle ilgili gérusleri durumundaki degisimin
% 16,8’ini agikladigl anlamina gelmektedir. Calisanlarin paternalist liderlik algisinin
onlarin isletme ile ilgili gortsleri Gzerindeki etkisi pozitif ydonde ve anlamhdir (=0,412;
p<,001).

e Hs Hipotezi igin ANOVA Analizi

Tablo-12: Hz Tek Yonlu Anova Testi (Varyans Analizi Testi) Sonug Tablosu

Egitim
Diizeyleri N Ortalama | Std. Sapma F p
ilkokul 3 3.8611 12729
Ortaokul 61 3.8989 .32600
Lise 89 3.9972 .34392
On Lisans 179 4.0149 .37892 2.095
Lisans 83 3.9367 .35441 0,25
Z:';Snzk 11| 3.7197 97630
Toplam 426 3.9707 .38732

Hs hipotezine ait tek yonli anova testi (varyans analizi testi) incelendiginde 6n
lisans mezunlarinin ortalama degeri (4.0149) diger okul mezunlarindan yiksek
cikmistir. On lisans mezunlarinin ortalama standart sapma degeri en yakin olan
segmenttir . Calisanlarin egitim diizeyi, yoneticilerinin paternalist liderlik davranislarini
algilama ortamlarinda farklilik yaratmaktadir.

e H, Hipotezi Medeni Durum [/ Paternalist Liderlik Algi
Diizeyi Korelasyonu, Bagimsiz T-Testi

Tablo-13: Calisanlarin Medeni Durum Dagilimi

Medeni Durum | N Ortalama Std. Sapma t degeri
Evli 299 3.9766 .37605 .02175
Bekar 123 3.9600 41984 03786

Bagimsiz T-Testi incelendiginde caliganlarin evli ve bekar ortalama
degerlerinin farkli oldugu tespit edilmigtir. Buna goére, evlilerin ortalama degeri
(3.9766) bekarlarin ortalama degerinden (3.9600) daha yuksektir. Calisanlarin
medeni durumu, calisanlarin liderleri ile ilgili algi dizeylerinde bir farkhhk

yaratmaktadir ve bu farklilik istatistiksel olarak anlamhidir (p<,05).
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BESINCIi BOLUM
TARTISMA VE YORUM

isletme yéneticilerinin paternalist liderlik davranislarina sahip olmalari,
isletmelerin cevresel ve ig¢sel faktorlerinde meydana gelen ani ve 6ngdérilemeyen
gelismelere aninda vakif olma, ortaya g¢ikan yeni gelismeler dogrultusunda yeniden
yapllanmaya giderek degisen c¢evre sartlarinda isletmenin hayatta kalma becerisini
gosterme ve bununla birlikte galisanlarin gudulerini artirarak karhhgin surekliligini
saglayabilecektir. Bunun igin ydneticilerin paternalist liderlik davraniglarinin
calisanlarin isletme ile ilgili algilar UGzerindeki etkisinin hangi seviyede oldugu
sorusundan hareketle yapilan bu arastirma c¢ergevesinde farkli analiz ydontemlerinden
elde edilen sonuclar asagida maddeler halinde belirtiimistir.

1. Hihipotezine ait regresyon sonugclari incelendiginde, regresyon modeline ait
R? degerinin 0,120 oldugu gorllmektedir. Bu da cgalisanlarin kendileri ilgili
gérugleri degiskeninin, calisanlarin liderleri ile ilgili gértsleri durumundaki
degisimin % 12’sini agikladigi anlamina gelmektedir. Calisanlarin kendileri ilgili
gorusleri, cahsanlarin liderleri ile ilgili gérUgsleri Uzerindeki etkisi pozitif ydbnde ve
anlamhdir (B=0,350; p<,001). Bu da calisanlarin kendileri ile ilgili gorigleri
yoneticilerin paternalist liderlik davranigslari hakkindaki algilarini etkiledigini
gOstermektedir. Calisanlarin, ydneticilerinin paternalist liderlik davranislari
hakkindaki olumlu géruslerinin yoneticilerin paternalist liderlik davraniglarini
algilamalarinda pozitif yonde etkisi bulunmaktadir. Bunun sonucunda yéneticiler
mevcut durumu g6z 6nidnde bulundurarak, objektif hareket edip, gelecegi
yakalama cabasi iginde olurlar. Calisanlarn kendi karakteristik 6zellikleri ile
mevcut  degisim  kapsaminda gudlleyerek isletmenin  amaglarina
odaklanmalarini saglarlar. Ayrica isletmenin hedefleri i¢in calisanlarin kabiliyet
ve yeteneklerinin gelismesinde katkida bulunurlar. Bu kapsamda izlenecek yol,
ulasilacak hedefleri belirtir ve bunlar calisanlara agik, sézli ve yazili iletisim
yoluyla aktarirlar.

2. H: hipotezine ait regresyon sonuglari incelendiginde, regresyon modeline ait
R? degerinin 0,168 oldugu gorilmektedir. Bu da galisanlarin paternalist liderlik
algisi degiskeninin, calisanlarin isletmeyle ilgili gérusleri durumundaki degisimin
% 16,8'ini agikladigi anlamina gelmektedir. Calisanlarin paternalist liderlik
algisinin onlarin isletme ile ilgili gorusleri Uzerindeki etkisi pozitif yonde ve
anlamlidir (8=0,412; p<,001). Calisanlarin igletme hakkindaki olumlu goérusleri
ayni sekilde igletmenin yonetim kadrosuna yansiyacaktir. Bu durum isletme
yoneticilerinin paternalist liderlik davraniglari gostermesine katki saglayacaktir.
Boylece yoneticiler degisimlere acik olup, eylem odakli hareket ederek isletme
adina vizyon olustururlar, degisimleri 6ngorirler, degisim sireci ve belirsizlikler
icindeki isletmeleri icin bir yol haritasi gizerler.
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Hs hipotezine ait tek yonlu anova testi (varyans analizi testi) incelendiginde 6n
lisans mezunlarinin ortalama degeri (4.0149) diger okul mezunlarindan ylksek
cikmigtir. On lisans mezunlarinin ortalama standart sapma degeri en yakin olan
segmenttir. Calisanlarin egditim dizeyi, ydneticilerinin paternalist liderlik
davraniglarini  algilama ortamlarinda farkhhk yaratmaktadir. Egitimin
gerekliligine inanan ve sdrekli 6grenmenin isletmeye yapacagi katkinin
bilincinde olan yoneticiler, bu distince yapisini astlarina da aktararak gelismis
ve yeniliklere agik bir isletme bilinci olustururlar. Bu kapsamda isletmedeki
editimli calisanlarin gorus ve Onerilerini alarak bunlar degerlendirirler.
Paternalist liderlik davraniglarina sahip yoneticiler egditimli g¢alisanlarindan
aldiklari bu goéris ve oneriler isletmenin mevcut piyasa kosullarinda rekabet
edebilme gucl kazanmasina, degisimlere hazirlikli olmasina ve bu degisimlere
cevap verebilme yetenegine katki saglayacaktir. Hitap ettigi c¢evrenin
beklentilerini temel alarak ¢alismalarini sirdtren paternalist liderler, isletmenin
rakiplerine kiyasla musteri talep ve isteklerine daha kisa slirede cevap
verebilmesini, Urlin ve hizmetlerin hazirlanmasi slrecinde rakiplerine oranla
daha hizli olmasina katki saglar.

H4 Hipotezi Medeni Durum / Paternalist Liderlik Algi Dizeyi Korelasyonu,
Bagimsiz T-Testi incelendiginde calisanlarin evli ve bekar ortalama
degerlerinin farkl oldugu tespit edilmistir. Buna gore, evlilerin ortalama degeri
(3.9766) bekarlarin ortalama degerinden (3.9600) daha yuksektir. Calisanlarin
medeni durumu, c¢alisanlarin liderleri ile ilgili algi dizeylerinde bir farklilik

yaratmaktadir ve bu farkhlik istatistiksel olarak anlamhdir (p< ,05).
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1.

SONUG VE ONERILER

Sonuglar

Yoéneticilerin paternalist liderlik davranislarina sahip olmalarinin, isletmelerin i¢

ve dig faktérlerde meydana gelebilecek anlhk olaylara, kriz zamanlarinda

beklenmeyen gelismelere hizli bir sekilde midahalede bulunma, mevcut durum

dogrultusunda yeniden dizenlemeye giderek isletmenin ayakta kalmasina, Uretim

kalitesinin artirlmasina ve karlihgin devamliigini saglama kabiliyetleri Gzerindeki

etkisinin hangi seviyede oldugu sorusuyla yola ¢ikan bu aragtirmanin temel noktasi,

isletmelerin Uretmis olduklar mal ve hizmet kalitesinin ylksekliginde, ¢alisanlarin is

tatmini ve gudilenmesinde ydneticilerin paternalist liderlik davraniglarinin etkisini

ortaya koymaktir. Bu calisma ile elde edilen sonuglar asagida maddeler halinde

belirtilmistir.

1.

Yapilan anket ¢calismasina 430 isletme galisanina anket uygulanmis 423 gecerli
geri donls elde edilmis ve veriler analiz edilmistir.

Calismanin dort temel degiskenini olusturan délgek degerleri arastirma yapilabilir
sekilde analiz edilmistir. Bu sonu¢ ¢alisanlarin tim degiskenleri olumlu sekilde
algiladigini gosterir. Ayrica dlgeklerin guvenirlilikleri Cronbach Alfa Katsayisi (a)
ile degerlendirilmistir.

Ankete katilanlardan 178 kisi (% 42,1) 6n lisans, 82 kisi (% 19,4) lisans ve
10 kisi (% 2,3) lisansistii mezun olduklar tespit edilmistir. isletmede egitimli
galisan sayisinin ¢ok olmasi o isletmenin arastirma-gelistirme calismalarina
katkida bulunarak Grin cesitliligi ile kalitenin ylkselmesi ve karhhgin devami
adina olumlu bir durumdur.

Calisanlarin, yoneticilerinin paternalist liderlik davranislari hakkindaki olumiu
gorusleri yoneticilerin paternalist liderlik davraniglarini algilamalarinda pozitif
yonde etkisi bulunmaktadir. Bunun sonucunda yoneticiler mevcut durumu goz
onunde bulundurarak, objektif hareket edip, gelecegi yakalama gabasi iginde
olurlar. Cahisanlari kendi karakteristik 6zellikleri ile mevcut degdisim kapsaminda
guduleyerek isletmenin amagclarina odaklanmalarini saglarlar.

Calisanlarin igletme hakkindaki olumlu gérusleri ayni sekilde isletmenin yonetim
kadrosuna yansiyacaktir. Bu durum igletme yoneticilerin paternalist liderlik
davraniglari gostermesine etki edecektir. BOylece yOneticiler degisimlere agik
olup, eylem odakli hareket ederek isletme adina vizyon olustururlar, degisimleri
ongorirler, degisim sureci ve belirsizlikler igindeki igletmeleri i¢in bir yol haritasi

Gizerler.
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Paternalist liderlik O6zelliklerine sahip yoneticiler, igletmenin stratejik plani
kapsaminda calisanlarina belirli sorumluklar ytkler ve onlari sirecin bir pargasi
haline getirerek, ileride meydana gelebilecek degisikliklere karsi isletmeyi hazir
hale getirirler. Bu sayede gerekli géruldigutinde isletmenin kaynaklarini harekete
gegcirebilme kabiliyetine katkida bulunurlar.

Calisanlarin egditim dizeyi, ydneticilerinin paternalist liderlik davraniglarini
algilama ortamlarinda farklilik yaratmaktadir. Egitimin gerekliligine inanan ve
surekli 6grenmenin isletmenin yapisina katacadi guicin bilincinde olan
yoneticiler, bu distince yapisini astlarina da aktararak gelismis ve yeniliklere
acik bir isletme bilinci olustururlar. isletmedeki egitimli insanlarin goriis ve
Onerilerini alarak bunlari degerlendirir. Paternalist liderlik davraniglarina sahip
yoneticiler egitimli galisanlarindan aldiklari bu goris isletmenin mevcut piyasa
kosullarinda rekabet edebilme gicli kazanmasina, degisimlere hazirlikh
olmasina ve bu degisimlere cevap verebilme yetenegine katki saglar
Calisanlarin medeni durumu, calisanlarin liderleri ile ilgili algi dizeylerinde bir
farklihk yaratmaktadir ve bu farkhlik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Evli
calisan sayisi bekar calisan sayisindan daha fazladir. Evli c¢alisanlarin
paternalist liderlik davranisi gdsteren yoéneticileri (zerinde olumlu etki
biraktiklar anlasiimistir. Bu durum isci alimlarinda daha ¢ok evli galisan tercih
edildigini gostermektedir.

Oneriler
Bu arastirmadan elde edilen sonuclara gore gelistirilebilecek éneriler asagida

maddeler halinde siralanmigtir:

1.

Literatirde yoneticilerin paternalist liderlik davraniglari hakkinda yapilan
arastirmalarin  kisith oldugu gorulmektedir. Bu konuda yeni arastirmalar
yapilmasinin faydali olacagdi degerlendiriimektedir.

Arastirmada calisanlarin paternalist liderlik algilarini belilemek amaciyla
arastirma modeli olarak anket yénteminden yararlaniimistir. Bundan sonra
gerceklesgtirilecek calismalarda; gd6zlem, goérisme ve milakat gibi nitel
yaklagimlardan yararlanilabilir. Boylece uygulama hakkinda derinlemesine
bilgiler elde edilmis olur.

Yapilacak buna benzer calismalarda yodneticilerin paternalist liderlik
davraniglarinin isletme igi adalet GUzerindeki etkisi ayrintili bir sekilde incelenerek
igsletme yoneticilerine ve diger kurumlara tavsiyelerde bulunulabilecektir.
Paternalist liderlik davraniglarinin calisanlar Uzerinde olumlu etkilere sahip
oldugu toplumumuz tarafindan bilinmektedir. Bu etki temel olarak paternalist
liderlik tarzinin bilesenleri olarak degerlendirilen iyilikseverlik ve ahlaki liderlik
kavramlari bakimindan gegerlidir. Bu liderlik anlayisinin diger bilegeni olan
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otoriter yapinin calisanlar Uzerinde sinirli seviyede olumlu etkisi vardir. Bu
noktadan hareketle paternalist liderlik tarzina sahip lider/ydneticiler tarafindan
otoriterlik anlayisinin ¢ok fazla 6nde tutulmasinin ve otorite ile disiplin
saglanmasinda asiriya kagiimasinin, lidere yonelik olumsuz etkileri olacaktir. Is
tatmini, is basarimi ve isletme baghligr gibi hususlari olumsuz olarak
etkileyebilecedi, dolayisiyla bunun g6z 6ninde bulundurulmasinin faydal
olacagi degerlendiriimektedir.

isletmelerin uygulayacaklar paternalist liderlik tarzinin ve bunun gelistirimesi
ybéninde vyapilacak c¢alismalarin  sonucunda, c¢alisanlarin liderleri ve
isletmeleriyle daha uyumlu olacaklari ve islerine bagllik seviyelerinin de daha
da artiracagl dikkate alinmalidir. Bu kapsamda yapilacak arastirmalar hem
literatlire hem de calisma hayatina katki saglayacaktir. Clnkl c¢alisanlarin
yoneticilerini paternalist lider olarak algillama seviyeleri arttikga, isletme
icerisinde her tirli olumlu gelismelerin, goénullilik esasi c¢ergevesinde
gOsterecekleri tavir ve davraniglarin artmasi, proaktif bir ruh hali ile galismaya
yodunlagmalari ve ayni zamanda birgcok olumsuzluklarin da 6nlne
gecilebilmesi, dolayisiyla isletme verimliligi ve basarimin artmasi mimkin
olabilecektir.

Calisma hayatindaki rekabet sartlarinin agir oldugu bir ortamda isletmeler
hayatlarini devam ettirebilmek ve blylyebilmek igin ¢alisanlarinin basarimlari
ve verimlilikleri hakkinda devamli yenilik ve iyilestirme gayreti icerisindedirler.
Ozel sektoriin kendini gelistirmesi ve galisanlarina uyguladiklari yenilesme
yontemlerin, ayni is ortaminda rekabet eden, hizmet ve/veya kar odakl faaliyet
goOsteren kamu kuruluslari icin de gerekli oldugu degerlendiriimektedir. Hem
Ozel sektor calisanlart hem de kamu calisanlari bu sektérlerde mevcut olan
kurum KkUltirini devam ettirmenin yaninda yeni metot ve yontemler
gelistirmelidirler.

insan glicli calisma hayatinin en énemli bileseni ve gelisen rekabet sartlarinda,
rekabet avantaji saglayabilmek icin énemli bir unsurdur. isletmeler ellerinde
bulunan ve sirekli iyilestirmelerle donanimlari artan bu insan guict kaynagini en
etkin sekilde degerlendirmelidirler. Paternalist liderlik tarzinin uygulandidi bir
calisma ortaminda insan kaynaginin igletme ile uyum iginde olacaklari ve
islerine olan baghliklarinin gelisecegi dustunulmektedir. Ayni zamanda bdyle bir
calisma ortaminda calisanlarin igletmeleriyle 6zdeglesmeleri, ise olan
tutkunluklarinin artmasi, isletme verimliliginin ve karliigin artmasina olumiu
etkide bulunacaktir. Bu baglamda paternalist liderlik tarzinin liderlik egitim
programlarinda o6nemle Uzerinde durulmasi ve bu konuda farkindalk

kazandirilmasi faydal olacaktir.
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EK-A
KiSISEL BILGIi FORMU

Degerli ¢calisanlar, maddeleri dikkatli bir sekilde okuyup kendinize uygun buldugunuz
secenegi isaretleyiniz. Vereceginiz cevaplar sadece arastirma icin kullanilacak ve
bilgiler sakli tutulacaktir. Latfen hicbir maddeyi bos birakmayiniz. Size en uygun

secenedin yanina (x) isareti koyun. Katkilarinizdan dolayi ¢ok tesekkir ederim.

1. Yasinz?

18-24 () 25-29()

30-40() 41 ve Ustu ()

2. Medeni Durumunuz?

Evli ()

Bekar ()

3. Dogdugunuz Yer?

Blyuksehir ()

()

lige ()

4. Igletmedeki Statiiniiz?

Calisan ()

Alt Diizey Yonetici ()

Ust Diizey Yénetici ()

5.  Egitim Durumunuz?

ilkokul () Ortaokul ()  Lise () On lisans ()
Lisans () Yuksek Lisans () Doktora ()
6. Isletmedeki Calisma Siireniz?

0-1() 02-10()  11-18()

19-24() 25-30() 31 vestii ()

A-1



EK-B

GALISANLARIN KENDILERiI HAKKINDAKiI DEGERLENDIRME FORMU

Asagidaki ifadelerden hangisinin

£ S
H by =} =
size ne kadar uygun oldugunu o §, ,g % S o S
- - - - . { P P N o % °
belirtmek icin ifadelerin yaninda = E| E % E = 2
bulunan dlgegi kullaniniz. = - = = QB
Y X X X X Y X
1. Yaptigim isten gurur duyuyorum.
5 isimi yaparken kendimi giiglii ve
" enerjik hissederim.
3 Sabah uyandigimda ise gitme
: istegi duyuyorum.
4. Calisirken kendimi unutuyorum.
5 Yodun bir sekilde calisirken
: kendimi mutlu hissediyorum.
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EK-C

GALISANLARIN LIDERLERiI HAKKINDAKi DEGERLENDIRME FORMU

Asagidaki ifadelerden hangisinin
size ne kadar uygun oldugunu
belirtmek igin ifadelerin yaninda

bulunan dlgegi kullaniniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Liderim calisanlarin  dugun,

1. cenaze gibi 6zel gunlerine katilir.
2 Liderim galisanlarinin is ve 6zel
) hayatiyla ilgilenir.
3 Liderim igyerinde bir aile ortami
: olusturur.
Liderim igle ilgili ortaya c¢ikan
4, sorunlarda calisanlarini

yonlendirir.

Liderim karsilasilan sorunlar
karsisinda ailenin buylk bir
5. ferdiymis (baba/abi) gibi
calisanlarina tavsiye ve
ogutlerde bulunur.

Liderim c¢alisanlarin  onayina
6. sunmadan onlar adina kararlar
alir.

Liderim  cahsanlarin  kisisel
problemleri ve aile yasantilari

7. gibi bilgilerini  bilecek kadar
ilgilidir.
Liderim calisanlari ile olan
8 iliskisinde mutluluk, kizginlk, ya

da Uzintd gibi davraniglarini
gizlemez.

Liderim calisanlari icin en iyinin
9. ne oldugunu sadece kendisinin
bildigine inanir.

Liderim c¢alisanlarin yuva kurma,
10. | gocuklarin egitimi vb. gibi is disi
ihtiyaclarina destek saglar.

Liderim calisanlarin gosterdigi
dikkat ve ilgi kargisinda onlarin

11. kendini ise adadiklarini ve sadik
olduklarini kabul eder.
Liderim calisanlar dusuk
12 performans gOsterdiklerinde
) onlara kendilerini gelistirebilme
firsati verir.
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EK-C

CALISANLARIN SIRKETLER|I HAKKINDAKI DEGERLENDIRME FORMU

Asagidaki ifadelerden hangisinin
size ne kadar uygun oldugunu
belirtmek igin ifadelerin yaninda

bulunan dlgegi kullaniniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Calisanlarin ¢gogu, kendilerini bu

1. isletmenin sahibi gibi gérlyor.
” isletmeye kars! yiiksek diizeyde
) aidiyetlik duygusu hissediyorum.
Kariyer gelisimimiz icin
3. isletmede  gereken  destek
veriliyor.
a1 Ust yonetim ile kolaylikla iletigim

kurabiliyoruz.

isletmeyi ilgilendiren konularda,
5. calisanlara karar verme surecine
katilma imkani taniniyor.

Etik ve ahlaki davranigla ilgili

6 politikalar izledigi icin
) isletmemize memnuniyet
duyuyoruz.
7 istemeyerek hata yaptigimizda
: bize hosgort ile bakilyor.
8 Yaptigimiz igler takdir edilerek
) moralimize katki sunuluyor.
isletmede, calisanlar arasinda
9. fark gOzetilmeden adilce

davraniliyor.

Kendimiz ve ailemiz igin kaliteli
10. saglik hizmeti alma imké&nimiz
var.

Performansimiz ile ilgili geri

11. besleme imkani taniniyor.
12 Kisisel gorigslerimize gereken
) Onem veriliyor.
13 intiyac ve isteklerimiz
| 6nemseniyor.
Bizi gelecekteki is
14. | pozisyonlarina hazirlamaya

yonelik egitim veriliyor.




