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GIRIS

Insanlar grup halinde yayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar gtiurduklari
gruplarn ybnetecek ve hedeflerine goturecek liderlde ihtiyac duyan varliklardir.
Birey kendi arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini getlestirmek, kisisel hedeflerine
erisebilmek icin bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup haknthareket etme zorunl@gu
hisseder.insanlari belirli hedeflere gotiirebilmek icin bu bidre ulamada onlarin
sgilayacaklari kgisel arzu ve ihtiyaclar ile cikarlarin neler ofgunu takip etmek, daha
sonra da bu insanlarl bir grup etrafinda toplayagéklerini, cesaretlerini, arzu ve
enerjilerini arttirmak gerekir. Grubu agluracak insanlarin bireysel cikarlarini somut
olarak belirlemek guc ise bu takdirde onlarin ndliygularina, mgierek olan sosyal,

ahlaksal ve dinsel gerlere hitap etmek gerekecektir.

Basarili orgutlerin kendig gereklerinden daha fazlasini yapan ve beklenetasiride
performans gosteren cgdnlara ihtiyaclar vardir. Buginin dinamik kosullarinda

isler takimlarda gercekériimekte ve esneklik 6nemli bir konu olarak gdrigktedir.

Gunumuziun calkantili kollarinda kazanan 6rgit olabilmenin yolu; kendgrubu ve
orgutleri hakkinda yapici ifadeler kullanan takimida dgerlerine yardim eden,
fazladan § yapmak icin gonullii olan, gereksiz gatalardan kaginan, zaman zaman
citkan orgutsel sorunlara katlanan kisaca iyi vaaginddavrang! sergileyen ¢caganlara
sahip olmaktan gecer. Orgitler kenglitanimlarinda bulunmayasléri gonulli olarak
yapabilen orgutsel vatangara ihtiya¢ duyar. Orglitsel vatanti& bir anlamda bireyin
gonullt bir sekilde sorumluluk alarak 6rgutsel amaclarinsasdmasina kendisinden
beklenilenin 6tesinde katkida bulunmasidir. Yaptve baardgl faaliyetlerle
calsanlarina ilham veren onlarin kokli gilgmler gecirmelerine vesile olan
donisturacu liderlik yaklaiminda cakanlar lidere kan guclu bir sadakat ve glven
duymaktadirlar. Bu duyduklari ve 6zendikleri liderodeli onlara ileride lider olma
hevesi allayarak esin kayra olacaktir. Dongttricu liderlgin diger bir yonu liderin
kendini izleyen caganlara sorun ¢cbézme vesgé midahale yollari konusundasigk
sglamasidir. Dongturtca liderler § gorenleri yenilikgi ve yaratici olmaya stek
etmektedirler. Boylelikle lider tarafindansték ve zorlama gorergigorenler kendilerini

gordukleri yerden daha yukarida performans sergi@nbalarlar.



Calismanin Amaci

Degisim hizinin ygun bir sekilde ygandgl ginimuizde, eski liderlik davratariyla
degisim sirecine uyum gayabilmek mimkin dgldir. Buna en c¢ok, tezin de ana
konusu olan dongiiracta liderlerin uyum gdayabilecgi ©6ne surtlmektedir.
Dondsturiacu liderlik, orgutte ani ve etkili gesimi gelistirmeye yonelik bir liderlik
bicimi olarak kabul edilmektedir (Celik, 2000:141).

Calsmanin amaci, literatlirde yer alan dguiiict liderlik davrargiari ile 6rgutsel
baglilk arasindaki ilskilerin degerlendirilmesi ve Dongilrtcu liderlik davrarslarinin

orgutsel vatandéik duzeyine ne Olglude katki ya da eksiklilglsaliginin tespitidir.
Calismanin Onemi

Belirli amac¢ ve hedeflere yonelgniinsan gruplarinin okturulmasi ve harekete
gecirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayribeceri ve ikna etme yetefiei

gerektirmektedir. Bu noktada ortaya cikan lidgrlibir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaclari gercghkimek icin onlari harekete gecirme

yetenek ve bilgisine sahipskeer olarak tanimlamak mamkunduir.

Ortak bir hedef icin cajan insanlarin yaraffi sinerji, ayni vizyonu payimayan
bireylerin yaratabileggnden cok daha fazla getnistir. Yine de, orgutler d@sik
insanlardan olgur, genc veya yh, tabii ki yetkin olan ve olmayan, beklentileri
degisken olan ya da kilik ve psikolojileri olduk¢a cgtlilik gosteren bu Ikgileri, ayni
orgut icinde devam ettirebilmek ve onlardan veritabdamek dg@al olarak farkl
yaklasimlari benimsemeyi gerektirir. Bu yarar ve faydalalgilayabilmek ise ancak
kendinde bu birikimi olgturmus bir liderle muamkindir. Dolayisiyla lider
davranglarinin Orgit vatandagl Uzerine etkisi oldukgca buyik olmakta ve 6nem arz

etmektedir.

Tez calgmasi literatlrdeki bircok kaynak incelepiide farkl liderlik davrarglarindan
en ca&cil yaklggim olan dongtirtct liderlgin, ulkemizde son yillarda artan
calismalarina ek katki gtayarak konunun oOrgutsel vatagtll dizeyine etkisinin
belirlenmesi acisindan olduk¢a dnemlidir. Bu konydailan cakmalara bakildiinda

Ozelikle Simsek (1997)'in (1997:164) dosturtcu liderlik tanimlamasinin yapilan



tanimlamalar arasinda genel gecer bir rdéelsahip oldgu disunidlmekle birlikte,
donisturicu liderlgin -~ orgutsel vatanddk duzeyine etkileri tam anlamiyla
bilinmemektedir. Bgarili ya da bgarisiz orgttsel dogiim gecirengletmeler Gzerinde
yapilan cakmalar, bu sirec icerisinde lidggiln 6nemini ortaya koymuve liderlik
kavraminin dnem kazanmasina neden etoru Bunun sebebi ise rekabet ortaminin
yogun oldyu bu pazarda orgutsel vataghla dizeyinin belirginlemesinde lider
katkisinin olmasidir. Belirsiz durumlarda orgutlerérgut vatandgar: kendilerini etkin
ve verimlisekilde yonetebilecek, sorunlara 6zguvenli bir yakida ¢c6zim bulabilecek
liderlere gereksinim duymaktadir. Ancakggo 6rgutte yonetim ve liderlik arasinda
dogru denge sganamadiindan, dgru kisiler dogru islere yodnlendirilememekte,

calisanlara motivasyonsgitatmini, bglilik gibi kavramlar kazandirilamamaktadir.

Calisma, Dongturicu liderlgin balica liderlik 6zelliklerinin, 6rgutsel vatanglek
davranginin temel Ozelliklerine etkileri ve ger liderlik davramglarindan farklarin

ortaya ¢ikmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
Calismanin Yontemi

Bu calsmanin evrenini istanbul ilinde Sisli Ilcesinde Cglayan Aliminyum

sektoriindeki cagan grubu olgturmustur.

Calsmanin 6rneklemini iseistanbul ili, Sisli ilcesinde Ca&layan Aliminyum
sektoriindeki ¢cagma grubundan rastgele secilen 131 erkek ve 89 kgalyan olmak
Uzere toplam 220 cahn olyturmaktadir.

Gorlsmeler yiz yuze yapilarak toplam olarak 500 adeeadkitiimis, bunlardan 131
erkek ve 89 kadin cahn olmak lzere toplam 220 adet anket Uzerinderyngal

tamamlanmytir.



BOLUM 1: L iDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavrami bilim adamlari tarafindan yillardincelene gelen ve tarihin her
doneminde gbze carpan bir kavramdinsanglunun dgusu ve toplum halinde
yasamaya bglamasindan beri liderler her toplumda mutlaka alnwe olacaktir.
Degisen sadece liderlik kavraminin kapsami ve algilarmm@midir. Tarihi sirec
incelendginde her dénemde yere, duruma, zamanasartlara gore d#sik tirde
liderlerin ortaya cik@i gorulmektedir. Cunklu toplumlar sirekli g@gme ve gekme
icinde old@gundan, insanlar ve gevre skdlari da dgismekte ve daha 6nce gecerli olan
liderlik tarzi ve davraslari da gecerlikini kaybetmektedir. Buna lga olarak yeni
lider tipleri ortaya ¢cikmaktadir. Dolayisiyla lidigr 6rgitsel hayatin en tagtna yaratan

konularindan biridir.

Liderlik, grup yaaminin ortaya cikargl bir statididr. Toplum halinde yasayan
insanlarin; inisiyatif kullanan, ¢ozim Ureten, hegésteren insanlara duygu ihtiyac
liderligin varlik sebebidir.insanlik, tarih boyunca yanilan en hizli désime tanik
olmaktadir. Sanayi oOtesi toplum, bilgigaya da bilgi toplumu olarak isimlendirilen
hizli dezisim ve gelsimlerin yasandgl bu donemde, toplumsal ve 6rgutsel alanda belki
de her zamankinden daha fazla lidexlve liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Galnlarin
mutlu ve baarili olabilmesi i¢in, liderin rehbegine ihtiyaclari vardir. Liderler, 6rgut
kaltirinG  olgturarak, cakanlarin orgute inanmasini ve orgutle buUtgmesini
sgilarlar (Luthans, 2005: 546).

Ingilizce “leadership” kelimesinden Turkceye “lid&fl olarak gegcen bu kelime,
dilimizde “onderlik”, “yederlik” anlamlarinda kullalmaktadir. Ancak kelimenin tam
karsiligl konusunda tagmalar halen devam etmektedffigman, 2002: 170). Lider ve
liderlik kavramlarini tanimlamak zordur. Lider olmbek bir grubun vargiina baldir.
Birey ve duygu temellidir (Cooper, 2003: 436). Grigmde bulunan bireylerin farkli
bireysel 6zelliklere sahip olmasi, gaya cikan yolun da tek olmamasi anlamina
gelmektedir. Bu anlamda uygulanacak ergrdoyaklagim, farkl icerikleri yansitan

tanimlari tek bir dgru olarak kabul etmemektir (Ensari, 1999: 223).

LiteratUrdeki tanimlara bakilghinda liderlik birinde; bireyin bir grubu ortak béimaca

dogru gotirecek faaliyetleri yonlendiren davrahicimini olarak agiklanirken, bir ger



tanimda ise; “takipcilerin gudulerini uyandirmalatrhin etmek ve canh tutmak icin
kurumsal, politik, psikolojik ve gier olanaklari harekete gecirebilmek” olarak ifade
edilmistir. Bir digerinde ise liderlik; “organize olngwir grubun bir hedefe weak icin
yaptiklari faaliyetleri etkileme sureci, géhéri net birsekilde anlatabilme, sahip olunan
degerleri dile getirebilme ve Bariya ulgacak bir ortam yaratabilme yetgieolarak
tanimlanmgtir. Liderlik Gzerine yapilan tanimlara bakgchda, bazi ortak 6zellikler
dikkat cekmektedir. Bu 6zellikler; isel 6zellikler sonucunda sahip olunan gug, karar
verme ve kararlari uygulayabilme gicu, orgit icn wi@rme vegbirli gi saglama, ortak
amagclar dgrultusunda grubu etkileme, aktif bir etkgisn sireci ile mevcut arag, yapl,
duzen ve prosedirleri ggtirebilme yetengi seklinde siralanabilir Sisman, 2002:
170).

Dolayisiyla liderlik, bir grup insani belirli amagl etrafinda toplayabilme, bu amaclari
gerceklgtirebilmek icin onlari harekete gecirme yetenek higilerinin toplamidir.

Liderlik, baskalarina eskin kayrg olmak ve onlari yonlendirmektir. Bu anlamda
liderligi, orgutle gerceklgirilecek deisimin itici giici olmanin yani sira, herhangi bir
sorunla kagilasildiginda, kagilasilan sorunu c¢bzmek olarak da tanimlamak

mimkuinddr.

Yukarida siralanan tanimlari g@tmak mumkundur. Ancak gorulgia Gzere tanimlarin
birlestigi noktalar genelde aynidir. Ortak kriterler; b&lif amacin olmasi, belli bir grup
insaninin olmasi ve bu grubu yonlendirebileceKiderin bulunmasidir. Bu dgultuda
liderlik; “bir grup insani, belirli amaclar etrafia toplayabilme ve bu amaclar
gerceklgtirmek icin onlari harekete gecirme, etkileyebilrbédgi ve yeteneklerinin
toplamidir” seklinde ifade edilebilir (Zel, 200110

Liderlik kavrami gecmiten gunumuze farkli meslek gruplarinda, farkh emfasiyan
bir stireg izlemgtir. Liderlik bazen bir yetenek, bazen bir unvaazén gdsterilen kararli
tutum, akil, gu¢ ve etkileme sireci olarak ifadédneektedir (Guthrie ve Reed, 1991:
416). Kaynak ve personel dahilgdr desiskenler sabit kaliyorsa, tek bir lider tim 6rgut
Uzerinde buyuk bir etki yaratabilir (Reeves vg. @004: 163).

Liderlikte etkili olabilmek hem kisel yatkinlik, hem de belli bir bilgi ve beceri
birikimine sahip olmayi gerektirir. Ancak, bu kawragggu zaman dgustan gelen bir
yetenek olarak dgerlendirilmistir. Oysa kgisel disiplin, liderlik eitimi, gbzlem ve



isteklilik liderlik kavraminin sonradan kazanilamEk bir yapi oldgunu gosternstir
(Maxwell, 2004: 257).

1.1. Liderlik Nitelikleri ve Ki sisel Ozellikleri

Liderlik kavraminin arkasinda personelin kalitesi werimliligini artirmak, 6rgutteki
bireylerin ve 0orgutin amaclara gfaasini ve bgarisini artirmak gibi faktorler
bulunmaktadir. Bu nedenle liderler 6rgutler icirr kaman 6nemli olan &ilerdir. Buna
bagli olarak potansiyel insan kayglaarasindan liderlerin secilmesi de her zaman
onemli bir sorun olmgtur. Acaba liderlerde bulunmasi gereken ozellikheterdir?
Liderler hangi tur beceri ve bilgiye sahip olmal®liTium bunlar surekli olarak

insanlarin kafasini kagtiran bir soru olmgtur.

Fertlerin lider olabilmesi heseyden 6nce kendisini izleyecek olanlardan farkh bi
kisili ge sahip olmasini gerektirir. Lider kendisini izlaelerden ortalama olarak daha
zeki olmalidir. Kendisini izleyenlerle ¢ok iyi iigim kurmali ve ortak amaca ylaak
icin gerekenglem ve eylemleri yapmada, izleyenleri yoneltmedeadgeterli olmalidir.
Ayrica wrasilacak konudaki uzmanlik derecesi izleyicileri égknede bgli basina
onemli bir aractir. Clnku lideri izleyenler, onuiiagi ve bilgisine inandiklarinda e
daha kolay gelecektir. Tum bunlaraghaolarak liderler kendini izleyenlerin gicind,
degerini ve ortak amaclarinin gerceftiemek icin onlart nerede, nasll

degerlendirecgini ¢cok iyi bilmelidir (Basaran, 1988: 69—70).

Cok eski donemlerden beri lidegiin belirleyicisi olan bazi temel 6zelliklerin olgu

bilinmektedir. Bu 6zelliklesdyle siralanabilir:
1. Liderler, lider dgar. Sonradan lider olunmaz,
2. Liderler her zaman az bulunur niteliklere vgdel 6zelliklere sahiptir,
3. Liderler karizmatiktirler. §ahin ve Temizel, 2007: 183).

Bu 6zellikler yonetimin bir bilim alani olarak kabedilmesinden 6énce genel olarak
yapilan bir tasnife dayanmaktadir. Ancak gunumuzee alanda meydana gelen hizli
degisme ve gekmeler liderlerin de daha fazla 6zelliklere ve bdesx sahip olmasini
zorunlu kilmstir. Cunka liderler ortalama insandan daha fazlgi bieceri ve 6zelliklere

sahip olmasi gerekensilerdir. Ancak bdyle oldgu zaman ki, grup tarafindan lider



olarak kabul edilebilir. Yapilan agmrmalar liderlerde bulunmasi gereken temel
Ozellikleri ve becerileri ggtli sekillerde siniflamaktadir. Bu siniflamalarda ortalkn

bazi temel 6zellik ve beceriler tablo 1'deki gilzieflenebilir.

Tablo 1: Liderlerin Ki sisel Ozellikleri ve Sahip Olmasi Gereken Beceriler

Liderlerin Ki sisel Ozellikleri Sahip Olmasi Gereken Beceriler

1. Durumlara uyum ggama 1. Akilli ve zeki

2. Sosyal cevreye dikkat 2. Kavramsal becerilergpsah

3. Hirsli ve baariya doénik 3. Yaraticl,

4. Kendine guvenen-iddiali 4. Diplomatik, ince veika

5. Is birlikgi 5. Akicl ve dizgin korama

6. Kesin kararl 6.Grup ve toplum gorevleri hakland
bilgili

7. Guvenilir ve emin 7. Organizat6r

8. Baskalari Gizerinde etkisi bilyuk $na edici

9. Enerjik 9. Sosyal beceriler

10. Israrcl ve inatgl

11. Hggorula

12.Gondlli olarak  sorumluluk

ustlenen

Kaynak: Torrington D., (1989: 233).

Liderligin kaynaklari ile ilgili ¢aitli gorusler vardir. Bunlardan biride Raven ve French
tarafindan yapilan siniflamadir. Bu siniflama lidtekaynaklari ile ilgili olarak yapilan
ilk siniflamadir. Raven ve French liderlik gucl ilégili bes temel kaynak
belirtmislerdir. (Cavaleri ve Obloj, 1993: 290-291).

1. Yasal Gig: Orgitsel yapida yoneticilere veril@zipyonun sonucu olarak elde

edilen guctur. Bu gic yoneticilerin gorev, soruralkulze haklari ile ilgilidir.

2. Zorlayici Gug: Orglt icerisinde iyi performansr laman odullendiriimelidir.
Bunun vyaninda disiplinsizlik ve duk performans gibi durumlar ise
cezalandinimaktadir. Bu tur giglerin kullanilmapersonelde bir korku

yaratmaktadir. Bu nedenle 6rgut yonetimindgriaderecede kullanil@inda



etkili bir yonetsel guc¢ olmaktan c¢ikmaktadir. Bucgd baarili bir sekilde
kullaniimasi ise liderlerin yetenek, bilgi ve basare balidir.

3. Odil Gicu: Para, terfi, taninma gibi personelgleeek odiillerin kullaniimasi
ile ilgili bir gucttr. Bu tlr gucler orgutlerde yéticilerin kontrolt altindadir.
Odul giicu liderler tarafindan personelin performamsartiriimasi icin olumlu

bir sekilde kullanildginda her zaman etkili bir guctar.

4. Karizmatik Gug: Bu gug turt liderin Gn ve kariznaa bglidir. Bu tur nitelikler
personel tarafindan gorulen ve kabul edilen, ldédisili gine has niteliklerdir.
Karizmatik gucun etkililgi, personelin sadakat ve itaatinin artiriimasi,
karizmatik bir gui¢c objesi olarak liderin davrgarinin dger insanlari etkilemesi

acisindan cajanlara bir model olmaktadir.

5. Uzmanlik Gicu: Liderin bilgi, beceri ve tecrilr@ieen kaynaklanan gugtur.
Personel liderin uzmanlk gicine inandda ona kan olan tutum ve

davranglan da daha olumlu ve itaatkar olmaktadir.

1.2.Liderlik Teori ve Yaklasimlari

Liderlikle ilgili ilk calismalar, askeri ve burokratik yoneticilerin liderlidzelliklerinin
incelenmesiyle hdamistir. Yasadiklari déneme damga vuran liderlerinsidel
Ozellikleri aragtirilarak, liderlik icin gerekli olan bireysel veoplumsal 6zellikler
saptanmaya calimistir. Napoleon, Gandhi, Lincoln, Martin Luther Kinge Atatlrk
gibi unutulmaz ve karizmatik liderlerin, yasadikla@tnem icinde ortaya cgtar ve
etkileri uzun yillar argtirma konusu olmg ve bu ksilerin liderlik 6zellikleri
arastinimistir (Celik, 2000: 7).

Literatirde, bircok ardurmacinin liderlikle ilgili ¢aitli calismalar yapmy oldugu ve
cesitli teori ya da yaklam gelktirdikleri gorulmektedir. Liderlik konusunda ileri
surtlen bgica yaklgimlar; 6zellikler yaklaimi, davrangsal yaklgaim, durumsal

yaklasim ve yeni yaklgmlar biciminde siniflandirilabilir.

1.2.1. Ozellikler Yaklagimi

Ozellikler yaklgimi liderlik konusunda gefiirilen ilk yaklasimdir. Bu gorgi savunan

yonetim bilimcilere gore, lider olabilmek icin ddierin dogustan tgidiklari bazi



Ozelliklerin olmasi gerekmektedir. Lider gigtan tgidigi fiziksel, dinsel, duyumsal

ve sosyal ve kilik 6zellikler agisindan gier insanlardan farkli olmalidir (Kogel, 2001:
468). Ozellikler yaklgmina gore, bir kinin bir grup icerisinde lider olarak kabul
edilmesinin ve o grubu yonetmesinin temel nedesinki sahip oldgu 6zelliklerdir.

Lider, sahip oldgu 6zelliklerinden dolayi grup icindekigdr tyelerden farklidir.

Bu anlaysin sonucu olarak liderlerin hangi acilardan izldgiden farkli oldgunu
aciklayabilmek icin bircok agtirma yapilmgtir. Ancak, liderlik strecini yalnizca
“liderin sahip oldgu o6zellikler” desiskenini ele alarak inceleyen bu teori gergek

yasamda pek gecerli olmagtir.

Ozellikler Teorisi, liderlge sadece liderin géziinden bakar. Ozellikle lidetkinligi ile

ilgili ki sisel ©zellikleri ve fiziksel ©zellikleri Uzerinde udur. Bu yaklaimdaki

calismalar, temelde Baril liderleri, baarisiz liderlerden fiziksel, zihinsel veslgel

Ozellikleri ile ayirt etmeye yonelik olmglardir. Bir kisinin lider olarak ortaya
ctkmasinin ve bir grubu yonetmesinin en 6nemli net®imakta oldgu Ozellikleridir

iddiasindadir§imsek, 1993: 217).

Bu yaklgimin hareket noktasi “lider olarak gldur, sonradan lider olunamaz” ifadesi

ile 6zetlenebilir.

Liderligi belirledigi varsayilan ozelliklerin ggunun ayni anda bir §de bulunmasinin
mumkin olmamasi ve bazen izleyiciler arasindarrind@zelliklerinden daha fazlasina
sahip olanlar bulundiu halde bunlarin lider olarak ortaya c¢ikamamasi bte
Ozelliklerin kolaylikla dl¢cilememesi, liderliklegili yeni arayslari giindeme getirriir.
Bunun Utzerine liderin sahip olgu 6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine viederin
nasil davrangs konusuna @rlik verilmis ve ortaya Davragsal Onderlik Teorisi
ctkmistir.

1.2.2. Davransgsal Yaklasim

Bu yaklgimin temel dayaria, liderleri etkin ve bgarili kilan 6zelliklerin, liderin ldisel
Ozelliklerinden c¢ok, onun liderlik yaparken gosigrddavranglar olmasidir. Bu
baglamda yapilan calmalarda, liderlerin davraglarinin temel yonelimi belirlenmeye

calisilmistir. Liderlerin astlari ile iletim sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve



kontrol sekli, amaclar belirlemegekli vb. gibi davranglar liderin etkinligini belirleyen

Onemli faktdrler olarak ele alingtir (Ownes, 1976: 226).

Davrangsal liderlik kuraminin gejmesinde yonetim bilimcilerinin yapsioldugu
¢esitli uygulamall ve teorik ¢cagmalarin katkilari olmgtur. Bunlardan bgicalari: Ohio
State Universitesi Liderlik ¢aimalari, Michigan State Universitesi gahalari, Blake

ve Mauton ‘un Yonetsel Diyagram Modeli gahasidir.

Ohio State Universitesi'nde yapilan gtremalarda liderlerin sergilegii davranslar
dokuz kategoride toplangyi daha sonra uygulanan faktér analizleri sonucuiyyap
harekete gecirme ve anlaygosterme Uzere iki ana liderlik davr@gniizerinde
yogunlasiimistir. Tablo 2'de yapiyl harekete gecirme ve alayisterme boyutlar yer
almaktadir (Celik, 2000: 238).

Tablo 2: Ohio State Universitesi liderlik modeli (AYDIN, 2001)

Dustk yapryr harekete| Yuksek yapiyr harekete

Yuksek Anlayis _ .
gecirme gecirme

Yuksek anlayss Yuksek anlayts

Dusuk yapiyt harekete Yiksek yapiyr hareket

¢

Diisiik Anl
Hstik Aniayls gecirme gecirme

Dusuk anlays DusUk anlays

Dusuk Yaplyl Harekete Yuksek Yaplyl Harekete

Gecirme Gecirme

Kaynak: Aydin, (2001).

Michigan Universitesi’nde yapilan cginalarda etkili olmayi bgran ve bgaramayan
liderler arasindaki davrani farklarinin  bulunmasi amaclangnir.  Arastirmalar
sonucunda ise, “kiye yonelik liderlik” ve “ise yonelik liderlik” olnak tzere iki farkli
liderlik tarzi belirlenmgtir. Ise yonelik liderlik; isin teknik yonlerine énem vexeceza
ve 0dul giclerine dayali, diik maliyet yiksek verim inancina dayanmaktadigiyei
yonelik liderlik ise; kgiler arasi iletsim, yardimlgma, uyumlu ¢abma ortamina 6nem

veren bir anlay icermektedir.

Calismalarin sonucunu Ug¢ baslikta toplamak mimkundur:
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* Basarili liderler, calsanlarini her anlamda destekleyen, 0Ozguvenstotan,
iletisim becerileri yuksek liderlerdir,

* Basarili liderler, takim catmasina her@mada dnem veren liderlerdir,

» Basarili liderler, daha yiksek performans hedefletaya koyanlardir (Hoy ve
Miskel, 1991: 438).

Batin bu cakmalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik davrgami ortaya koyarken iki
konuyu dnemsemeleridir: Birincisi s& veya goreve yonelik olma”, ikincisi “ gtye
yonelik olma” boyutlaridir (Paksoy, 2002: 171). Balismalarin sonucu olarak g#i
liderlik/6nderlik tarzlari belirlenngi ve bunlarin etkinlikleri ardurilmistir. Davrangsal
kuramlar liderlik strecinin anggmasina 6nemli katkilarda bulunmakla beraber ggvre

ve kasullara a&irlik vermemeleri nedeni ile efeérilmislerdir.

Bu kuramin hareket noktasi ise; lidgmi Ogretilebilir bir Ozellik olarak

degserlendirilmesi olarak 6zetlenebilir.

1.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklaimin temel varsayimi, en uygun liderlik daveamin kosullara ve
duruma gore desecesidir. Liderlik olayini kaullar da dikkate alarak acgiklamaya
calisan bu teoriye gore, liderin etkiglni belirleyen faktor icinde bulunan kollardir.
Yani liderlik streci, lider, izleyiciler ve kuillari arasindaki ikkilerden olgan karmaik
bir surectir. Bu teoriye gore, lidegin etkinligini belirleyen faktorler: amacin nitgij
izleyicilerin yetenekleri ve beklegteri, organizasyonun 6zellikleri, lider ve izleyiin
gecmi tecrubeleri, orgutsel hava vb. faktorlerdir (KQ@d01: 466—467).

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindanyartdilan bgka bir teori de liderin
gbrev davrany, iliski davrang! ve isgbrenlerin olgunluk dereceleri arasindaksgkiye
dayanir. Burada liderin &ili gi ile degil davranslariyla ilgilenilmektedir. Bu noktada

dort farkli lider davranitarzi ortaya ¢cikmaktadir.

1. Yogun is ve diuk iliski davranglari
2. Yogun is ve ygun iliski davranslar
3. Dislk is ve ygun iliski davranglari
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4. DuisUk is ve dguk iliski davranglan (Akt: Hoy ve Miskel 1991: 483).

Bu modele gore; yetenekgigm ve kendine given konusunda kendini yetersssdilen
astlar liderlerinden daha farkh bir davrargbrme ihtiyaci icine girerler. Yani lider
olgun olmayan astlar ile daha goreve donigkiliere dnem verirken, olgunluk seviyesi
daha yuksek olan astlar icin yuksek goérev ve yukBeki davrangl sergilemektedir.
Olgunluk daha yuksek diizeye stiginda lider, yiksek ifki disik gorev davragi
sergilemektedir. En Ust olgunluk seviyesinde isguldiiliski ve disiik gorev davrasi
sergileyerekglerin yapilma surecini astlarina birakir ve boyl&oersonel guiclendirme”

kavraminin gercekbenesini sglar (Hoy ve Miskel, 1991: 483).

1.3. Liderlik Yazininda Geleneksel Siniflandirmalar

Post-modern donem olarak da ifade edilen, gunumiizsk! rekabet ortaminda,
orgutlerin etkinlgini artirmak amaciyla pek ¢ok yeni liderlik yakliai Uretilmitir. Bu
yaklasimlarin ortaya cikmasinda $kusuz dgisen kaullarin katkisi oldgu gibi,
degisen insan mantalitesinin de katkisi oktwr (Cazlar, 2004: 97).

Gerek ds cevrede, mgieri beklenti ve bilgi dizeyinde gorilengilgklikler ve gerekse
yonetim ve organizasyon alaninda ortaya cikansmelier ve yeni kavramlar, liderlik
alaninda da yeni yaldanlarin ortaya ¢ikmasina neden oktur. Liderlik alaninda son
yillarda gelgtirilen bazi yaklaimlar kisaca gagida aciklanmstir.

1.3.1. Otokratik Liderlik Tarzi

Otokratik liderler genellikle merkezi otoriteye $atirler ve kararlari kendi b#arina
vermektedirler. Otokratik liderler, caanlarini motive etmede yasal guclerini,
odullendirme gucund ve zorlayici guclerini kullarkteadirlar. Bu tip liderler,sle ilgili
durumlarin hepsini 6nceden belirleyerek gatlarina iletirler ve c¢ajanlar ne
yapacaklarini boylece d6nceden bilebilirler. Otokrdiderler, otorite ve sorumlufgun
tamamina sahiptirler. Otokratik liderler esas itii@ calsanlari yonetim dinda
tutmaktadirlar. Dier bir ifade ile amaclarin ve politikalarin belmlmesinde
isgorenlerin higcbir s6z hakki bulunmamaktadir. Onksaidece liderlerinden aldiklari
emirleri harfiyen yerine getirmekle yukimludurl&fdnetim yetkisinin tamami liderde
toplanmaktadir (Eren, 2004: 340). Bu da, merkenitia, 6dullendirme, cezalandirma,

Ovme veya elgiri sonucunu dgurur. Bu liderlik tarzinda lider, bir politika tesp
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etmekte; buna uygun Orgutsel catiyr belirlemekimlijet bicimini tayin etmekte;
izleyicilerden belirlenenleri yapmalarini istemektezalsanlarda bunu yerine
getirmektedir. Ber, lider/ybnetici, insanlarin tembel oglinu veya motivasyonlarinin
eksik old@guna inaniyorsa;sietmede gbirligi ve kisisel sezgileri tgvik etmiyorsa,

sonug otoriter bir atmosfer ve otoriter liderlikzaolacaktir.

1.3.2. Demokratik-Katilimci Liderlik Tarzi

Demokratik-katilimci liderlik tarzinda, lider yomet yetkisini calsanlar ile paylama
egilimini tasir (Eren, 2004: 320). Cahnlar yaptiklari gi etkileyen durumlar hakkinda
bilgilendiriimekte ve fikirlerini sdylemeleri ve @miler getirmeleri icin lider tarafindan

cesaretlendiriimektedirler.

Demokratik liderler, astlarini etkilemek icin uznh@nve ilgi glictini kullanmaktadirlar.
Bu liderlik tarzinda Uyeleri hedefe glaa noktasinda cesaretlendiren ve lyelerin yetki
ve sorumluluklarinin belirgin bir bicimde yapigl 6vglu ve elgirilerin de bu
standartlara uygun olgu gorilmektedir. Demokratik liderlik tarzinin en libgin
Ozelligi, liderin amacg, plan ve politikalarin belirlenmede astlarin fikir ve

distncelerinden yararlanmasidir.

1.3.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarzi

Tam serbesti taniyan liderler, giic ve sorumlulukia@atmaktadirlar. Onlar, kendi
amaclarini gercekiirmek icin gruba bgimhdirlar. Grup Uyeleri kendi kendilerini
egitir ve motive ederler. Tam serbesti taniyan liderlyonetim yetkisine en az ihtiyag
duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve deyicinin kendisine verilen kaynaklar
dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarimakén taniyan davragi
gOstermektedirler. [@er bir ifadeyle tam serbesti taniyan liderler, ek sahip
clkmamakta ve yetki kullanma haklarini tamami ilstlaaa birakmaktadirlar. Bu
liderligin en belirgin dezavantaji liderin otoritesi ortadkalktig! icin grup icerisinde
anasi ortaya cikabilmektedir§ahin ve dg., 2004: 659).

Liderlik tiplerinden hangisinin daha iyi olgu surekli targilan bir konudur. Ancak
yonetim bilimcilerince c¢gunlukla kabul edilen gogi 6rgutsel cevre, yonetimin ve

gorevlerin yapisl, kallar ile liderin 6zelliklerinin liderlik tipini bérledigi yonindedir.
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Basarili yonetici 6rgutin ihtiyaglarina ve $dlara gore dgisik liderlik tiplerini
uygulayabilen kdidir.

1.4. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Liderlik davranglari ile ilgili yukarida belirtilen davraglardan bgka pek cok siniflama
yapiimstir. Bunlardan en c¢ok bilineni, Otokratik, DemokkaiKatilimci ve Tam

serbesti taniyan liderler.

1.4.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yakla simi

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, ganlarin gecmien siregelen faaliyetlerini
daha etkin ve verimli kilmak veya iyigrmek sureti ile § yapma ve yaptirma yolunu
secmektedirler. Bu yakjani benimseyen liderler, yetkilerini ¢gdinlar 6dullendirmeyi,
daha ¢ok gaba goOstermeleri icin para ve statu véngiminde kullanirlar. Caganlarin

yaratici ve yenilikci yonleri ile cok az ilgilenat (Eren, 2004: 456—-458).

Etkilesimci lider biraz gelenekgi yaplya sahiptir. Gegteki olumlu ve yararh

gelenekleri surdirme, bunlari gelecek nesillerakma bakimindan yararl hizmetlerde
bulunur. Atihm yapmak ve yenilik¢i getne politikalari izleyen organizasyonlarda
transformasyonel liderlik bigimi, aksine durgun Hine ve tasarruf politikasini

benimsemy organizasyonlarda da transaksiyonel liderlik bigatkili olmaktadir.

Etkilesimci liderlik tepkiseldir ve temelde mevcut konu serunlara yoneliktir. Etkili
bir Etkilesimci lider, kasgilikli alisverise 6nem verdji icin her zaman kgulsal faktorleri
ve bu kaullarda izleyicilerin beklentilerini dgru olarak tanimlamaya camnaktadir.
Kisaca, her zaman didieri gidilmeyen faaliyetlerde bulunarak izleyicite etkileme
cabasi icine girmektedirler (Uygug, 2000: 587—-600).

Etkilesimci liderlik biciminde davrar sergileyen yoneticiler, yetkilerini; izleyicileri
Oodullendirme, daha cok caba godstermeleri icin peaea stati verme biciminde
kullanirlar. izleyicilerin yaratici ve yenilikci yanlari ile ¢odz ilgilenirler. Etkilgimci
liderler, gecmjten gelen faaliyetleri (pazar payini ve kari artayr maliyetleri dglirme
gibi) iyilestirmek seklinde is yaptirma yolunu tercih ederiu. liderlik tipi gecmgteki
olumlu ve yararh gelenekleri strdirme ve bunlaeiegek nesillere birakma yoninde

yararlidir; ancak yaraticilik ve yenilik yonu az(tren,2004: 456-458).
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Etkilesimci liderligin baarisini etkileyen en onemli faktdrlerden birisi deidirme
mekanizmasidir. Odiillendirme mekanizmasi, izlegicilharekete gecirmede cok
onemli bir faktérddr. Liderler izleyicilerine bekien davrarive performansi sergileyip
sergilemediklerine kg olarak bazi dduller ve cezalar vermektedir (Eyage Hinkin,
1998: 105).

Etkilesimci liderler, astin istenen sonuglari elde etmesi neleri, ne zaman yapmasi
gerektgi konusunda astlarina yol gostermektedir. Bundaaylpcalsanlar daha kisa
zamanda ucuz ve kaliteli ¢iktilar elde ederler.ilEgkmci liderler astlara ukacaklari
hedefler konusunda yol gosterirlerken, ayni zamagadganlarin bireysel ihtiyaclarini
da g6z 6nunde bulundurmaktadirlar. Etkiteci liderler, hedeflere ukimasi halinde
astlarinin bekledikleri 6dulleri verirler ve onlarisosyal ihtiyaclarini anlayip, bu
ihtiyaclarini tatmin etmek igin ¢caba harcarlar. Baryani sira izleyenlere verimfii
artirma konusunda yardimci olurlar. Performansianipihmasi, programlanmasi ve
bitcelenmesine 6zel bir 6nem verir, drgutglibé duyar ve orgutsel der ve normlara
uyum sglanmasina c¢alirlar. Burns’a gore Etkilgmci lider ile izleyenler arasinda bir
desis tokus vardir. izleyenler liderin istek ve beklentilerine uygun dandiklari
takdirde Ucret ve sayginlik gibi bazigéeleri elde ederler (Eren, 2004: 246-458).

1.4.2. Don@tartci — Yenilikgi (Transformasyonel) Liderlik Yakl asimi

Dondstaract liderlik anlaywina gore, lider izleyicilerin ihtiyacglarini, inamgini ve
deger yargilarini dgistiren, organizasyonlari gesim ve yenilenmeyi gerceldgrerek
dstuin performansa uaran kiidir (Luthans, 1995: 562). Dosiiirtict liderler, 6rgttsel
yaplyl harekete gecirir, astlarina éduller verirordarin sosyal ihtiyacglarini anlayip, bu
ihtiyaclari tatmin etmeye caba sarf eder. Gruptaavkadalari donigttricu liderin
fonksiyonlarini; c¢akanlari katilimcilik anlay icerisinde harekete gecirme, onlari

mobilize etme ve vizyon nitgdinde senaryolar Uretme olarak siniflandirmaktadir.

Dondsturict lider insanlar arasigkileri gelistiren ve onlarin arasindaki ilgini artiran
bir kisili ge sahiptir (John ve gi, 2004: 5). Dongturicu lider ayni zamanda, grubun ve
organizasyonun kendini anlamasi ve gtiven duyguaummasina énem verme yolu ile
astlarin sadece var olma amaci gutmekten ugaideak, baari ve blylumeye dwou

yonlendirir, yaraticiliklarinin gediiriimesini sa&layacak 6rgutsel iklimi olgturur.
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Dondsturict  liderlgin - temel amaci, Orgutsel dégiimlu  gercgeklgtirmektir.
Dondsturicu  liderlikte, cok hizhh dgsen cevreye uyum gemak biylk o6nem
tasimaktadir (Celik, 2000: 220). Bsim hizinin ygun bir sekilde yagandgi
gunumuzde, eski liderlik davratariyla deisim slUrecine uyum $ayabilmek
mumkin dgildir. Buna en c¢ok dongitrtci liderlerin uyum s#ayabilecgi One
surtlmektedir. Dongttrtcu liderlik, 6rgutte ani ve etkili geimi gelistirmeye yonelik
bir liderlik bicimidir (Celik, 2000: 141).

1.5. Donistartcl Liderlik Yakla simi

1.5.1. DOn@tartca Liderlik Kavrami

Dondsturact  liderlik, liderlik literatirine go6rece yengirmistir.  Yeni liderlik
paradigmasinin 6nde gelengcd yaklasimlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Dondstaric liderlik anlawi, ¢casdas yonetim teori ve akirmalarinda blyuk énem
kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayir (Kegeciglu, 1998: 27). Ozellikle son
yillarda donigturiact liderlik ile ilgili bircok bilim dalinda 57@en fazla akademik
calisma yapilmgtir (Sorenson, 2000). Son yirmi yildir ise détiiitcu liderlgin, hem
yerel hem de kiresel diizeyde zihinlerisqé etme orani artrstir. Onemli kurumlarin
yeniden yapilandiriimasi sireci (re-organizatid@)ilgili karsilasilan sorunlar etkili bir
liderlik bicimi icin siddetli bir araysa neden olmgtur (Allix, 2000: 7). Bu aragin adi

“donUstaricu liderliktir.”

LiteratUrdeki dongtartct liderlik tanimlarina bakilginda, Leithwood’a gore (1992: 8)
donistirict liderlik insanlarin  misyon ve vizyonlarininekrar belirlenmesi,
sorumluluklarinin  tazelenmesi ve amaca saldimek icin sistemin tekrar
yapilandiriimasidir. Karlikli tesvik etmeye dayanan ve lideri destekleyenlerin lider

seviyesine cikarilga ve liderleri manevi aracilar haline datiga bir iliskidir.

Bass ve Steidlmeier ise, (1999: 186) neyingrdp iyi ve 6nemli sayildini fark
etmelerini sgladiklarinda, kendilerini izleyenlerin gereksinimfe karsiladiklarinda,
kendisine tabi olan kilerin ahlaki olgunluklarini gedtirdiklerinde ve insanlari
gruplarinin iyiligi icin kendi isteklerinden vazgecebilecek noktayetirgiklerinde

liderlerin gercekten dosntiirtici lider olduklari sonucuna vagtardir.
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McGregor Burns, politik liderlik konusunda Weber@konomik ve ekonomik olmayan
otorite kayngindan ve Herbert A.Simon'un yodnetimsegrétilerinden yola cikarak
donistaricu liderlik (transformational leader) ve etkifaci liderlik (transactional
leader) ayrimina gitrgiir. Bu noktada, Etkilgmci lider (geleneksel, yonetsel, liderlik)
adi altinda ifadelenrgitanimin ve bu liderlik tipinin yeni gakn sosyal ve ekonomik
sartlarda bgarili olamamasi Uzerine ddtirtcu liderlik kurami ortaya atilgtir. Bu
konudaki ilk calgmalarinda dorngitrtci liderlgi etkilesimci liderlikten ayirt edici
Ozellikleri tespit etmeye yonelik olarak seamistir (Brestrich, 1999: 113; Allix, 2000:
10).

Burns'un yaptgl bu calsma etkilgimci ve doénigturicu liderlik ayriminin 6tesine
gidememgtir. Ortaya atilan teorinin net ve agillar olmamasi ve teori ile ilgili 6lgcim
aracinin geftiriimemis olmasi liderlik cagmalarini sinirlangtir (Hartog ve dg., 1997:
34). Bernard Bass, ilk defa cgahasiyla Burns’'un yeni teorisini 6lculebilir ve
anlsilabilir noktaya taimistir. Bass cabmasinda Cok Yonla Liderlik Anketi (Multiple
Leadership Questionnaire) hazirlatm Bu anket yardimiyla liderin 360 derecelik
resmini ¢ekmek mumkdn olngwr. Anket igerik iki liderlik bigimini dgisik
kategorilerde aciklamaya yoneliktir (Sashkin ve &udsach, 1993: 90 akt. Tabak, 2001:
4). Ankette etkilgimci liderligin belirleyicileri, durumsal 6duller, amaclara goére
yonetim olarak belirtiimektedir. Donturtct liderlgin belirleyicileri ise; karizma,
(izleyicilerin liderleri; heyecan, vizyon ve gorewygusu gibi duygusalg@leri harekete
gecirebilme konusunda karizmatik 6zelliklere sablprak goérmeleri), doktrine etme
(liderlerin izleyicilerini buyuk beklentiler sundtave bunlari basit olarak anlatarak
gayrete odaklandirabilmeleri), entelektiel yarakci(bu kavramin Etkilgmci
liderlikten farki, dongturict liderin izleyicilerinin gorevle ilgili proleimlerini kendinin
cbzmesini beklemesi), bireysaflgilmis distince (liderin izleyicilerini grenme ve

gelismeleri icin yakinlik gosterip cesaretlendirmesiagBkin ve Rosenbach, 1993: 91).

Gunumuzde donttirtict liderlik kavrami Burns’un ¢amasiyla birlikte bgamaktadir.
Kitabinda, mikemmel firmalarin sahibi olan siral dnsanlardan bahsederken; Peters
ve Waterman dondiirtct lideri mikemmellikle ¢t anlama koymaktadir. Bass ise

donisturdcu lideri karizma ile ayni olarak gérmektedBunun Otesinde goz ardi
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edilmemesi gereken gercek ise dgdilicu liderlgin, izleyici ve liderin; moral,
motivasyon acisindan birbirlerini yiiksek seviyeyeagmalaridir (Rost, 1993: 87).

Ulkemizde donitirich liderlik ile ilgili calsmalar sinirli olsa da agtiegilimindedir.
Ozellikle akademik ¢ajmalarda son yillarda hizli bir agtgorilmektedir. Bu konuda
Simsek’in  (1997: 164) donditrtca liderlik tanimlamasinin yapilan tanimlamalar
arasinda genel gecer bir niggisahip oldgu distndlebilir: “Dénistartca liderlerin gi
yeni bir vizyon, dinya gosii veya gerceklik yaratmak, bu yeni gerceklikle lilgi
uyumlu yeni standartlar, kurallar, normlar ve dawgiar gelstirmek, Kkitlelerin
anlayabilecgi dilde bunlara ulgmanin yollarini gostermektir. Liderin yaraitibu yeni
gerceklgin icinde kitleler yeni anlamlar bulurlar, y@mlarini ve davraglari anlam

kazanir, gelegee iliskin acgik ve kesin beklentileri odur.”

1.5.2. DOnitirtca Liderlik Boyutlari

Dondsturicu lider ozellikleri; Karizma, ilham kaypaolma, entelektiel uyarim ve
bireysel destek gdama seklinde doért grupta toplamgtm (Luthans, 2005: 546). Ancak
Bunun dsindaki dongtirtciu liderlge ait énemli olddgu distnulen, samimi ikki

kurabilme ve vizyon kazandirabilme 6zellikleri de ddrt gruba ek olarak incelengtir.
1.5.2.1. Karizma (ideallestirilmi s etki)

Karizma eski Yunancada, “ilahi ilham yetgiteve lltfedilen bir yetenek” seklinde
ifade edilmgtir. Alman sosyolog Max Weber'e gore karizma, izé#erin liderlerinde
gordigll olggantstu gugtur. Karizma, izleyicilerde bir ¢ekim gugaratmaktadir.
Weber'in o6zellikle vurgulagn nokta, karizmanin bir 6zellik @é bir atif sureci
oldugudur. Dolayisiyla karizma dositiiriicti liderlgin vazgecilmez unsurlarindan
biridir. Cunku dongturtci liderler, bir vizyon ¢ercevesinde topladrkialeyicilerinden
yuksek performans beklerler ve onlarinslenliklarini bu dgrultuda dongtirmeyi
hedeflerler. Sonug itibariyle, karizma sahibi dgtaiici lider, yiksek dizeyde kendine
guven, zorlayici bir vizyon ve ama¢ duygusuna salmpali, bunu ifade edebilmeli ve
izleyicilerine benimsetebilmelidir (Budak, 2004:14335).
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1.5.2.2.ilham kaynagi olma (ilham Verme)

Ilham kayng olma, oncelikle liderin izleyenlere yonelik olabgsarili olmak igin
micadele etmeyi anlamli hale getiren dawlanndan kaynaklanir. Dostiirtict
liderler Orgit icin etkileyici gelecekleri ve vizgtar: yaratmaya insanlari dahil eder ve
aclik birsekilde izleyenlerin karsiknak istedikleri beklentiler tizerine ilgitn kurarlar
(Cobanglu, 2003: 15). Dolayisiyla takim ruhunu hareketeigesevk ve iyimserlik
sergilerler. Bu kiiler calsanlarin gelecekteki cazip vizyonla iliksi kurmafarive
paylamalarini sglar, takipcilerin paylailan vizyon ve amaclara phliklarini ispat
etmeye ve vizyon dgultusunda harekete gecmelerin destek olurlar (Ggék 2003:
797).

Uygulamada, liderler kendi cikarlarindan c¢ok daleldsini bgarmak icin grup
dyelerinin cabalarini odaklamak amaciyla, sembolter duygusal garilar kullanir.
Lider, izleyenler icin bir moral kay@a olusturur. Sembolleri, sloganlari ve basit
duygusal @eleri kullanarak gucli bir ortak amac¢ duygusustltur. Gelecek hakkinda
konusurken pozitif bir tutum sergiler ve astlar icin gkili tegvik edici bir tutum gaosterir.
Lider, astlarin amacina ykcgina tam bir guven igindedir. Liderin tutum ve

davranglari, astlar icin icten bir gudilenmegéar (Cobanglu, 2003: 15).

Dondsturiacu lider, istekle payjdan bir orgit yapisi okturur. Calgsanlarin, mutlaka
basaracaklarini gosteren, giiel bir gelecek resmi cizer. Daha sonra 6rgitselcéama

ulasmak icin, calsanlari olumlu yénde guduler (Dessler, 2004: 264).

1.5.2.3 Entelekttiel Uyarim (Entelekttel Yaklaim)

Liderin bu 6zellgi, hem onu hem de izleyenskerin mevcut dgerleri ve varsayimlari
sorgulamalarina ve yenilerini atamalarina yol acar. Lider, sorunlara yeni bir ak
acisi ile bakmalari ve yeni ¢ozumler bulmalar itgsvik ederek, izleyenlerini ya da
calsanlarn daha 6nce kendilerinin mumkin gordukleriirenn 6tesinde performans
gOstermeye zorlar. Bir bka ifade ile lider, izleyenlerinegdenme firsatlari, okiurarak
sorunlarina kendilerinin ¢6zim bulmalaringlsanaya ve busekilde onlari bir lider
haline getirmeye cabalals¢an, 2002: 97-98).
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Bu tip liderler, izleyenler 6rgutsel konularla iigyenilikgi yontemleri gelgtirirken ve
yeni yaklgimlari denerken onlari destekler. Astlar, negatifiohce ve inanclari
reddetmeyi @renir ve olumlu dginir (Cobanglu, 2003: 16). Dongturicu lider
zekaya onem verir ve rasyonel davranir. allarin problemlerini ¢ozebilmeleri igin

uretken yollar kullanmalarini kolayarir ve destek verir (Dessler, 2004: 264).

1.5.2.4. Bireysel Destek (Kendine Olan Glven)

Dondsturiact liderler izleyenlerin ruhsal sikintilarirsnaalari icin izleyenlerine cesaret
verirler. izleyenlere grubun Uyesi olarakgile birey olarak davranir, kaygilarini dinler

ve ilgi gosterirler (Dessler, 2004: 265).

Bu boyuttaki dongttricu liderler §gorenlerinin bgarilarina ve gegimsel ihtiyaclarina

oncelikle 6nem veren ve 6rgute olan katkilarindtakden liderlerdir.

Her calsaniyla birebir ilski kurup onlarin gereksinimlerini ortaya koymasigimeye
calismasi, cakanlarin lidere olan guvenini artirirken, potandsmhin de ortaya
konmasini sglar. Boylece organizasyonda daha biyuk bir singgatiimasi mamkin
olabilir (Gokkaya, 2003: 797). Dosiiirtict liderler, ayni zamandsggbrenlerin ihtiyac
duzeylerini yukseltirler. Ayrica onlarin kapasit@hé firsatlarla kuvvetlendirmelerini
salarlar (Kirby ve Paradise, 1992: 304).

Dondsturacu liderlik, kéklemis sorunlara getirgdi co6zim Onerileri ve yeni yapilar
olusturmasi nedeniyle; orgutler icin buylk bir 6nemdigtr (Banerji ve Krishan,
2000: 405). Dongidruca liderler, ggoreni yonlendirirler ve performanslarini Ust dizey
ctkarmak icin taraftarlarini motive ederler. Onlagsmi yetkisiyle dg@l de Kkisisel
nitelikleriyle yonetmek isterler. Dontiirtict liderler §lemci liderlerin maddi dgerlerle
odullendirme anlagive uygulamalarinin aksine, ganlarini moral, dgerler ve yuksek
idealler asilayarak motive ederler. Bu sebeple t8ejimisyon, vizyon, kultir gibi
moral deerler donitlricu liderlik sirecinde hayati dnensitaaktadirlar (Hinkin ve
Tracey, 1999: 105).

Dondstaricu liderlik tarzi, ginimuzdn belirsiz ve calkdnortamindaki dgisimlere
uyum sglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri gikegmi okuyabilme, cesaret sahibi,
gucluklerle grasma yetengine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik tarzidir.
Donisturictu ya da dgsimci (transformasyonel) liderler, kendilerine go@ah astlar
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yaratmak dgil, bagimsiz, elgtirisel distinebilen ve boylecsletmeye 6nemli katkilari
olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemelkter. Riskleri gbze alabilir, hata
yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri icin bgelisme firsati oldgunun
farkindadirlar. Ozetle transformasyonel liderleformcu, degisimci ve yenilikci bir

kimlige sahiptirler.
1.5.2.5. Vizyon Kazandirabilme (Ortak Vizyon Olwyturma ve Paylasma)

Vizyon, orgite ilgkin, dislenen bir gelec@ tasarlayabilme, gefiirebilme ve
paylaabilme, riske girebilme ve var olmasi gerekeni ryalbir gerceklikle
dengeleyebilmedir. Bu 0zelii 6rgute kazandirabilmek icin gelegedislemek ve
tasarlamak gerekir. Bunu yapabilmek ise ancak burakar kazanng liderlerin
varhigina balidir. Vizyon kavraminin en dnemligéleri disleme, tasarlama, gslirme,

algilama, yaratma, derler, inanclar, bgilktir.

Vizyon sahibi insanlarin realite ile sinirli kalnzay geng bir hayal gucleri vardir.
Vizyon sahibi liderler ise, ¢rgutlerin gelegei tasarlayabilen ve 6rgutlerine bunu
kazandirabilenlerdir. Belli bir vizyonu benimsemiiderler diinsel, duygusal ve
sezgisel 6zelliklerini var olandan farkli bir gedécyaratmak icin kullanirlar. Bilerle

gercekleri dengeleyebilir ve kurgulayabilirler.

Vizyon sahibi liderler; kendilerinin, dérgutlerinimar olan kgullarini ve olanaklarini
yalin bir gerceklikle dgerlendirirler. Bu dgerlendirmelerini ise tasarladiklari gelgee
ulasmada dayanak olarak kullanirlar. Bilinen skbar sicrama noktalari olurken,

dislerini gergeklgebilir ve bunlari hedefler haline dégtirebilirler.

Vizyon kazandirabilme kabiliyetine sahip olan lieee bakildginda; 6rgitlerinde insan
basari ve davraglarinin ygam icin degerini goren, var olan Igeni yargilarinin
Otesinde bunlara ger bicen, bu dgerlerle insanlari yeni Rarilara gudtleyen kiler
olduklari goézlemlenir. Bu liderler gerlerle drgutlerini farkhlgtiran ve insan vagini

surddrmenin gele@e hazirlamanin 6n kalu oldusunu digtinen kgilerdir.

Liderin 6zgun fikir ve dgerleri, kurgulari, dgleri; paylgilmadgl ve butinlenmedi
surece yalnizca duncelerde kalir ve bu da istenggy deildir. Vizyon ayni zamanda
riske girmek ve riski yonetmektir. Gelegallslemek, diglerle gercekleri dengelemek,
degerlerle farklilgtirmak ve tim bunlar Barabilmek igin ancak riske girip ve gigli
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riskin getirecg sorumluluklari Ustlenebilen ve yoOnetebilensilar liderligin bu
kavramini kazanan ve 6rgutiine de kazandiran lidirlerigit, 2002: 18).

Batun etkin liderlerin temel 6zedli vizyon sahibi olmalardir. Bu vizyon sayesinde
liderlerin, hangi yone gitmeleri geregini ve bu yolda yoOnettikleri kimselerin ne gibi
roller oynadiklarini anlamalari mumkudn olur. Dunyangittikce kuculirken ve bilgi
dunyay! bir anda sararken, liderlerin kendi gddiinyalarina bir bicim vermeleri ve bu
bicimleri strekli dgistirmeleri gereklidir. Onlarin diiinceleri ve uygulamalarini, kendi
dinya gorgleri tayin eder. Mumkin olabildince gerg distunebilmeleri ve
distuncelerini guncellgirmeleri esastir. D&sim hizi ve bilgiye ulgabilirlik sebebiyle,
farkli olarak goze aldiklari ve istekle gercekielikleri bir 6zellik olmalidir (Ozdemir,
2000: 38).

1.5.2.6. Samimilliskiler Kurabilme

Iyi bir lider gerek 6rgutii okturan bireylerle, gerekse st yonetimle steiilerle, kisaca
drgut icerisindeki butin bireylerle iyi gkiler icinde bulunabilmelidir. Bu 6zellikleri ile
anlama ve cgitli karar konularinda olumlu rol oynarlar. Ozelkk ekip calsmasi
gerektiren glerde orguti yoneltmede onlarla iyi skiler icinde olmasi yapici bir
unsurdur. Boylece bireyler lideri daha etkin izlegle 6rgut kaltir ve amaclarini daha

cok benimserler.

Orgut icerisinde samimi ikiler kurabilen bir lider yeterli yonetimsel denmg sahipse
personelin kendilerini gercelgirme ihtiyacini bilecektir. Bunu bilen bir lider rut
baglil gini gelstirecek ve gletmenin daha barili hale gelmesini gtayacaktir. Lider
orgut canhlgini salamak icin bireylere kar ilgili ve duyarl olmali, onlara 6nem
verdigini hissettirmeli ve bunu yaparken de istekli olatzlidir. Boyle bir konuda rol
yaparsa bireylerin kendisine olan guvenini zedelgrica onlarla ilgilenirken bir denge
kurmasi da gerekir. Yani, yetki ve sorumluluklarstha unutmamalidir. Onlarasig

darast davranmali, lidegini ve otoritesini kullanarak iyi ikiler icine girebilmelidir.

Lider orgut bireylerine ikkin davranglarinda yakin, samimi bir ilgi icinde olursa etkin
bir isbirligi ruhu yaratacaktir. Kisaca, bir liderin saaisinda samimi iletimin cok

blyluk 6nemi vardir. Bu nedenle iyi bir liderin; lonunun bilincinde olmasi, ger
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insanlarla iyi ilgkiler kurabilen, onlari yorumlayabilen, isteklerimigilayabilen bir
birey olarak, 6rgiitii ve orgitsabirligi ruhunu yaratmasi gerekir (Ozdemir, 2000: 42).
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BOLUM 2: ORGUTSEL VATANDA SLIK DAVRANI SI KAVRAMI

Orgiitsel vatand#ik davrangi kavrami, ilk kez Dennis Organ ve arkgldan tarafindan
1983 vyilinda kullaniingtir. Organ Orgiitsel vatanglgz 6rgitin  bigcimsel  6dil
sistemince dgrudan ve acik bir bicimde taninmayan ve bir butlarak orgutin etkili
calismasini destekleyen davrglar olarak tanimlangtir. Bu tir davraniar gérev vegd
tanimlarinda zorunlu tutulmayan, ihmali halindeagerektirmeyen ve daha c¢okikel
tercih sonucu sergilenen davrgdardir (Podsakoff ve @i 2000: 513-563).

Orgutsel vatanddéik davranglar genellikle 6nemsiz goériinen davrgdardir, fakat bir
bitiin olarak 6rgitinsleyisini gelistirir. Literatiirde Orglitsel vatanglék, prososyal
davrang ve fazladan rol davraputerimleri birbirleri yerine kullanilabilmekted{fOzen,
2000: 359-372). Organ, bu tur davrdann o6rgitiin sosyal mekanizmasingteyisini
kolaylastirdigini, Ongorilemeyen durumlarda eabak icin gereken esnegli ve
calisanlarin kagihkh bagimliliklari sonucu ortaya c¢ikan sorunlarla mucadetmeyi
sasladigini belirtmitir (Tang. ve Ibrahim, 1998: 529-551). Son on yilda Orgtsel
vatandalik davrangi ve benzer davraglara, aratirmacilarca ygun ilgi gosterilmg ve
bu ilgi, Orgutsel Davragtaninsan Kaynaklari Yoénetimi, Pazarlama, Hastane #hiSa
Hizmetleri idaresi, Toplum Psikolojisi, Stratejik Yonetim, Ulais arasiisletmecilik,
Ekonomi, is Hukuku ve Askeri Psikoloji gibi cok sayida farkdian ve disiplinlere
dogru genglemistir. Teoride hizli geime olmasina ve ayarmalar siiphesiz Orgiitsel
vatandalik davrang! konusunda grasanlari memnun edici olmasinagraen, bu hizl
gelisme bazi sorunlari da beraberinde gefjtimi

Bu sorunlardan birincisi, literatirdeki mevcut galalarin orgitsel vatangaginin
kendisini dikkatlice tanimlamak yerine, daha cokgiilsel vatanddik davransi ve
iliskili oldugu distnulen dger kavramlar arasindaki gkileri anlamaya agmasidir.
Karsilagilan ikinci sorun ise, cok sayidaki gnamada bu kavramlarin bazilari

arasindaki benzerlik ve farklliklara yeterinceldik edilmemesidir.

Diger yandan ayni fikir veya kavrama literatlirde fagdatirmacilar tarafindan farkli
isimler de verilmektedir. Bu uygulamanin yol gctsorun ise, akirma literatirtindeki
gelismeleri bir biitin olarak gormeyi zostaemasidir. Bir bgka sorun ise Orgiitsel

vatandalik davrang! ile ilgili hizla ¢ozalan argtirmalarininsan Kaynaklari Yonetimi,
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Uluslararasiisletmecilik, Stratejik Yonetim gibi alanlara kaymasnucu literatiirdeki
gelismelerin takip edilmesinin zogeasidir. Askeri Psikoloji, Ekonomi gibi {ea
disiplinlere dgru gensleme sirdiikce, Orgitsel vatasila davransi ile ilgili teorik ve
ampirik gelsmelerden haberdar olmak ve bu konuda literatirardéitirme cabalar da
gittikce daha zor bir hal alacaktir (Podsakoff v@& d993: 513).

2.1. Orgiitsel Vatandalik Davranisina Temel Olusturan Kavramlar

Literatirde tutuma igkin faktorler olarak gecen ve Orgitsel Vatagida

Davranglarininsimdiye kadar tespit edilrgien dnemli dért temel kavrami:

1. Is tatmini

2. Orgutsel bglihk
3. Orgltsel Adalet
4. Lider destgidir.

Bu argtirmanin 6nemli bir ayani olwturdusu icin bu degiskenler ve Orgitsel

Vatandalik Davransi boyutlarl arasindaki gkiler asagida detayli olarak incelenstir.

2.1.1.1s Tatmini

Tatmin kavrami; “Ksinin ¢evresinden, kendisinden, yoneticisinden,sg@ grubundan
ve bulundgu organizasyonundan elde etmeye caba gogteralhatlatici bir duygu”
(Cribbin,1972: 155) olarak tanimlanmaktadir.

Genel anlamda acgiklamak gerekirsgirkn cevresi ile girdii etkilesimden ve ilgkiden
elde ettgi sonu¢ duygusu olarak da tanimlanabilir. Bireyrdkate geciren bir faktor
olan bu icgudi hayatin her alaninda kendini hissstktedir. Gerek sosyal hayatta
gereksed yasaminda bireyi bgariya iten en 6nemli guc kkusuz ki hissetnsi oldugu
bu duygudur. Sosyal hayatta bu hissiyat genelderbdiskilerde ortaya cikarkeng i
yasaminda bireyin kendisini ve Bl bulundigu is ortami ve ilgkilerini olumlu ya da

olumsuz bircok sonucagianaktadir.

Is tatmini kavrami ise; “Cajanlarin yaptiklar ser hakkindaki duygulari, sleri
hakkindaki olumlu hislerinin derecesidir” (Scherimam, ve d§. 1994: 144) ya da bir
baska tanimla; fsin ¢esitli yonlerine kasi beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen
sonugclarin beklentileri ne kadar kdadigidir” (Eren, 2006: 123).
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Hackman ve Oldhamsitatminini; “bireylerin yaptiklari ginden duydgu mutluluk”
veya aldgl hizmetlerden duydiu memnuniyet olarak tanimlarken, Vroom isesitin
isini veya is deneyimini drlendirmesinden kaynaklanan, shogiden veya olumlu

duygusal durumdur” seklinde tanimlamaktadir (Ar@@01: 2).

Yukaridaki farkli bircok tanimdan da agillacazl Gizere $ tatmini; bireyin § yasaminda
calisma ortamina,sine, is arkadalarina, sverenine ve alg hizmetlere kamnlik olarak

gOsterdgi olumlu tepkilerseklinde ifade edilebilir.

Is tatmini cgu kez “sgdéren tutumu” kavramiyla ayni anlamda kullaniimaktaBu iki
kavram her ne kadar birbirinin yerine kullanilabiblsa da anlamlari ayni giéir.
Tutum, “bireyin kii veya olgu kagisindaki davraginin 6zetidir” ve bilgsel, duygusal
ve davrargsal olmak uzere ¢ bienden olgmaktadir.Is tatmini ise “bireyin §ine
karsi genel ve olumlu tutumunu ifade etmektedir (Eyalw, 1997: 364-365). Bu
anlamda ¢ tatmini ¢ok sayida tutumun sonucudur, yani tutukapsamakla birlikte
daha geni anlamli oldgu soylenebilir. Tutumlar genellikle kalici olmakkarlikte,
ayricalikhi bir tutum olansi tatmini oldukca dinamik bir kavramdir ve elumu icin
gecen sureden ¢cok daha kisa bir sire icindisitbk gosterebilir. Bu nedenle elde
edildikten sonra dikkatle izlenmeli ve korunmaljdaira elde edilmesi olduk¢a zordur.
Buna kasin takip edilmediinde kolaylikla kaybedilebilir (Ordun, 2002: 48-49)

Kisinin is yasaminda elde etmeye ¢l bu icgidi 6nemli dlgtide ihtiya¢ duyglu bir
duygudur. Bireyin ihtiya¢ duydiu bu icguduyl dgru algilamak ve bu ihtiyaca gore
cevaplar vermek ginimuzig dinyasinda kaginilmaz bir zorunluluk haline getmi
Bunun en dnemli ve khca sebebi ise tatminsigln yarattgl sonuclaring yasamindaki
olumsuz etkileridir.is yasamindan cgtli nedenlerle ve yeterli derece tatmin olmayan
bir calsandan daha ustun gaailar ve verim beklemek yaglolacaktir. Tatminsizlik
duygusu beklentilerle ve onlarin gercakie durumlari ile ikkili olup bu iligkideki
uyumsuzluk, kinin is yasamina ve ortamina uyumunda ciddi sikintilagayanasina
sebep olmaktadir. Tatminsizlik olarak belirtilenibiai gi¢, Kisinin isine ve § ortamina
uyum sglamasini iki yonde etkileyebilir. Bunlardan biriscikisinin pasifleerek
beklentileriyle kendisine olan saygisigagiya cekmesijkincisi ise aktiflame yoluyla
beklentilerini ve kendisine olan saygisini artalauyum sglamasidir (Sayyan, 1990:
49).
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Farmer ve Richman bugisel kavramda 6zellikle bireysel ihtiyaclar, betsri umutlar,
basari, kendi bilincine varma, kendine saygi veirkih genel dgiince duzeyinin etkili
oldugunu belirtmektedir. Bu cercevede kendine givenemlikb duygusu gejen ve
kendini gerceklgtirme dizeyi yiuksek olan dlerin tatmin olmaya daha fazla yatkin
olduklari bulunmstur. ise yoneliksartlarda isesin niteligi, tcret, yikselme firsatlari,
kabul gorme, denetim, birlikte caillian kisiler, drgit ve yonetim etkili gorilmektedir.
Bu balamda bir bitin olaraksitatmini, calsanin gini ve is cevresini orngn;
ustlerinin yonetim stili, politikalari,siyerindeki arkadgik ili skileri, isinden elde etgi
ekonomik getirileri vb. ngekilde algiladgiyla ilgilidir. Dolayisiyla da temelde Ucret ve
Ucretin d&itilma sekli, is ve kin ilginglik dizeyi, sin 6grenme firsati gdama derecesi,
isteki terfi imkanlari, yoneticininggérene kan tutumu, gyerindeki arkadglik ili skileri
gibi faktorler tarafindan etkilenmektedir (Gibsomadig., 1997: 106).

Is Tatmininin Orgutsel Vatangak Davrangl ile iliskisi en c¢ok argtirilan
kavramlardandir. Bircok agarmaci tarafindan Orgutsel Vatagtik Davrangl ve is
tatmini arasinda onemli bir $ki bulunmutur. Farkli Orgiitsel Vatangak Davransgl
boyutlarini kapsayarak sureklilik gosteren stz lsanuliski icin ¢ok sayida teorik
actklama ileri surtlmgitir. Bu teorilerin ¢cgunun 6zunt “kanhkhlik normu” olusturur.
Isinden memnun olan bir ¢ahin, ona bu memnuniyeti @ayanlara kan Orgutsel

Vatandalik Davransi sergileyecektir.

Orgutsel Vatandgik Davrans! ile is tatmini arasindaki igkinin yoni konusunda kesin
bir anlama sglanamasa da, go aratirma, & tatmininin Orgltsel Vatangbk
davrangini tahmin etmekte oldwnu gostermektedir (Netemeyer ve Boles,1997: 85-
99). Organ, § memnuniyetinin, c¢ajanlarin gonulli davraglar ile iliskisinin is
performanslarina gére daha fazla ofang bunun sebebinins iperformansinin daha
blyuk olasilikla beceri, kaynaklar wetasarimi gibi tutumla gkili olmayan faktorlerle
kisittanmasi oldgunu iddia etmitir (Organ ve Lingl, 1995:339). g&r bu iddia
dogruysa, tutuma ifkin faktorleri izleyen, sureklifiini saglayan ve iyilgtiren insan
Kaynaklar Yonetimi programlarinin énemi daha da@aktir (Organ ve Ryan, 1995:
779).

Ayrica is tatmini ile 6zgecilik arasinda da 6nemli bigkii oldugu, ancak genel uyum

boyutuyla benzer bir gki bulunmadgl da aratirmalarda ortaya ¢ikmaktadir (Schappe,
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1998). Bununla berabeis tatmininin nezaket, sportmenlik ve daha az o6lcgda
erdemle ilgkisine de rastlanmgtir (Organ ve Ryan, 1995: 801). Otoriter veya aéori
olmayan bir yoneticinin astinin da yoneticisiylsnayapida olmasi, astig atminini en
st seviyeye cikarmaktadir (Finkelstein vig,d2000: 435).

2.1.2. Orgutsel Bglilik

Farkli bircok argtirmaci tarafindan degsik yorumlar getirilen “Grgutsel kghlik”
kavrami 1960’ yillarda si gbrenlerin maddi nedenlerle Orgute duyduklarglibi&
olarak gorulurken, 1970’e gelinginde kavramin insani ilgilendiren noktalari 6n @an
ctkmaya bgamistir. Bu slrec icerisinde kavramin farkli bircokigisxden gelen bilim
adamlarinca kendi bakiacilari dgrultusunda farkli yorumlar algh fark edilmsgtir
(Gugla, 2006: 9).

Zaman ilerledikgce kavramigimdiki halini, Becker’in yan bahisler (sidebet) knni ile
aldigi varsayilmgtir (Gul, 2002: 39). Becker’e gore yan bahislerepin 6rgute yapgi
yatirrmlarin  birikimi olup 6rgltten ayrilma durumien kaybedegg ve buitin

yaptiklarinin bga gidecgi korkusuyla duydgu basliliktir (Cohen, 2007: 336).

Modway ise 6rgutsel [gali g1 G¢ ana boyutta ele alarak;

— Organizasyonun amac¢ ve hedeflerini kabul etme waaba guclu bir
inang

- Orgut adina biyik caba gosterme isteklili

- Orgut Gyelgini devam ettirmek icin glcli istek duyma olarak
tanimlamgtir (Mowday ve dg., 1979: 228).

Allen ve Meyer orgutsel kgl gin; psikolojik bir boyutu oldgunu ileri sirmilerdir ve
bu psikolojik boyutun, sgorenin o6rgutle ikkisine paralel olaraksekil aldigini
belirtmislerdir. Bu sekillenmenin sonunda da bireyin orgtitte kalmasiiyiite kararina

neden oldg@u goriund savunmglardir (Allen ve Meyer, 1996: 225).

Aslinda tim tanimlara bakiiginda orgutsel kgiligin temeli insan psikolojisine
dayandiriimaktadir. Orgiitlerde yer alan bireyler giuklari sosyal sistemde siirekli
birbirleri ile etkilesim igindedirler. Bireysel olarak edindikleri bilgpeceri baar vb.

bircok niteliklerini 6rgit icerisinde hem kendiled hem de dger 6rgut Uyelerine
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gosterebilmektedirler. Dolayisiyla @ldik kaginilmaz olarak ortaya ¢ikar. Bldik ayni
zamanda uyelik kavraminasitin de bazi hususlar icerir. §nin o anki pozisyonunu
yansitir, bgari derecesini, gudusunu, girdi ve ciktilarinin diaytnlerde olabilecéni

gosterir.

Var olan batlin orgutler 6rgut Gyelerinin @ gint artirmak ister. Bunu kanitlayan
bircok aratirma orgit bglih g1 yiksek olan c¢ajanlarin gorevlerini yerine getirmede
daha ¢ok caba harcagdi 6rgutte daha uzun sire kaldiklari, olumlgkilier kurduklarini
ortaya cikarmgtir (Erol, 1998: 63). Dolayisiyla Bhaligi yuksek olan bir sgbrenin

orgatinde verimlilik artn ve devamlilgl sgzladigi asikardir.

Ancak bununla berabeggdrenler, drgutiin bicimsel 6dul ve ceza sistemirfakientisi
veya korkusu olmadan da, ¢rgite dugaubaslilik sayesinde Orgitsel vatangdis
davrangl sergileyebilir. Universite cafanlari ve @rencileri tizerinde yapilan iki ayri
calsma, oOrgute duyulan galigin “genel uyum” davraglarinin 6nemli bir
tahminleyicisi oldgunu gostermsitir (Schappe, 1998: 279). Organ ve Ryan (1995) ise
baglili gin 6zgecilik ile ilgkili oldugunu tespit etnsir.

Orgiitsel balilik konusunda ug farkli yakiamdan s6z etmek mimkiindir. Bunlar;
1. Tutumsal bglihk
2. Davrangsal balilik

3. Coklu bghlik

Orgiitsel bghlk lzerine yapilan tum tanimlar gl gin ya davrarysal ya da tutumsal
temele dayandini 6ne surmektedirler (Gozen, 2007: 44). Bir kiaangtirmaci ise

dcuncu yaklaim olan ¢oklu baglilik yaklasimina da yer vermgierdir (Guil, 2002: 40).

Davrangsal balilik genel olarak sosyal psikologlar tarafindaridolmistir ve 6rgttten
daha cok bireye odaklanan bir yakhadir. Aratirmacilara gore ki gecmiteki
davranglart nedeniyle orgute Rgganir ve herhangi bir davrami zaman iginde
tekrarlayarak bglilik gelistirir. Daha sonra bu davrami zamanla hakli gdsteren
tutumlar gelitirip bu davrangin tekrarlanma olasgini arttirmaktadir (C6l, 2004: 2).
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Tutumsal bglilk ise orgitsel davraggilar tarafindan kullanilan yakiem tarzidir ve
(Mowday ve dg., 1982: 228)d gorenlerin orgutleriyle olan gkilerini esas almaktadir
(Bayram, 2005: 125-139). Tutumsal ghBk “bireyin kurumun dger yargilari ve
amaclariyla 6zdgesme istgi, bu amaclara ukamayi kolaylatirmak icin érgit Gyefini
devam ettirme isf@” olarak tanimlanabilir (Samadov, 2006: 72). Bisska ifade ile
tutumsal bglilik bireyin drgttle butinlgmesi ve 6rgute katilim gtcidur.

Coklu bahlik yaklasimi ise Reichers’in tutumsal glai g1 biraz daha geglemesiyle
ortaya cikmgtir (Gul, 2002: 40). Reichers ‘Kierin basliik duyduklari sey nedir?’
sorunun tek hbana oOrgitsel amaclar ve ghxler kagiligiyla cevaplanamayagmi”
belirtmis ve bunun icin 6ncelikle belirli gruplarin tanimimak bu gruplarin c¢oklu
baglilik odaklari olarak kullaniimasi geregini soylemitir. Onceki orgiitsel bgilik
siniflandirmalarinda genel olarakghé g1 6rgitin batindne duyuldgu savunulurken,
coklu bahlikta 6rgut icindeki farkli gelere farkli derecelerde gldik duyuldugu kabul
edilmektedir (Balay, 2000: 38).

2.1.3. Orgutsel Adalet

Orgiitsel adalet kavrami, ggdnlarin kendi ciktilarina #kin bireysel dgerlendirme
derecelerini, adaletin 6rgut icerisinde patilaimasini ve karar vericilerin giktilarin

paylastiriimasinda dgru sirecleri izlemesini iceren bir kavramdir.

Orglitsel adalet, 6rgiit yonetiminin karar ve uygudsamnin calanlar tarafindan nasil
algilandgi ile ilgilidir. Calisanlarin, gérev dalimi, mesaiye uyulmasi, yetki verilmesi,
ucret dizeyi, 6dul datimi gibi yonetsel kararlar @erlendirme sirecidir. Orgen,
yeni ise bglayan, ayni O0zelliklere sahip ve benzer gorevieriaden iki cakana farkl
Ucretin verilmesi, Ozellikle diilk Gcret alan ¢ajanin kurumda 6rgutsel adaletin zayif
oldugunu diginmesine yol acacak, bu da gikin orgutsel balil gini olumsuz yonde
etkileyecektir (nce ve Giil, 2005: 76-77).

Calsanlarin  orgutteki uygulamalarin adgline iliskin algilamalarinin, 6ncelikle
yoneticilere duyulan giveni, sonrasinda da orgiliée dalili g etkilemesi olasidir.
Yonetim tarafindan uygulanan politikalarin adil eidna duyulan inang, ¢aanlarin
kendilerine dger verildigini, saygl gosterildiini distiinmelerine, bunun sonucunda da

drgutin amac ve d@erleri dgrultusunda daha fazla ve daha i¢ten caba sarf etmel
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yol acacaktir. Dier taraftan, farklh muameleye maruz birakilma dsymun ise Orgite

baglili g1 azaltacgina kyku yoktur.

Orglitsel adalet ile ilgili olarak en 6n plana cikdamum, 6rgiitte kararlarin verilimesinde
etkili olan sureclerin ne kadar adil olglina iliskin ¢alsanlarin algilamasidir. Sireg ve
duzenlemelerin 6zelliklerini inceleyen “yapisal by ve bunlarin uygulanmasinda
calisana nasil davranilgh ile ilgili “ki silerarasi boyut” olmak Uzere ikiye ayrilan
Orgutsel adalet algilamasi, bazen bir bitlin olaf@kzen de iki bolim halinde
incelenmgtir. Farkli argtirmalar birbiriyle ceen bazi sonuclar gosterse de, Organ
1993 yilindaki bir cafmasinda, bir bitiin olarak bu kavramin Orgiitsel nddgdik
davranginin nezaket, sportmenlik ve vicdanlilik boyutlartahmin etmede 6nemli bir

faktor oldyzunu tespit etmstir (Schappe, 1998: 77).

Orgutlerde kaynaklarin adil gailmamasi, kamu kesiminde 6zel sektére gore daha
yikici etkiye sebep olur. Performanslarinin skagini alamayan kamu c¢ahnlan
ayrilmak yerine memnun olmayan ihmalkar kimseldinkagelirler.Is yerinde inmalkar
olmanin bir yonu de, Orgutsel vataglla davransi gibi gonillii davraniarla ilgilenme

gudusunan azalmasidir (Vigoda, 2000: 185).

Orgutsel adalet ile ilgili bir tespit de Orgltsedtandalik davransi ve ya arasindaki
ili skiye dezsinmektedir. Geng calanlarda 6zgecilik davranive orgutsel adalet gkisi
yaslilara gore daha belirgindir (Wagner ve Rush, 2(BX®).

2.1.4. Lider Dest@i

Yoneticilerin astlarina dgr vermesini, onlarin dnerilerini almasini, astatyili gini
disinmesini ve onlara adil davranmasini ifade etmeakté8chappe, 1998:. 278).
Yoneticilerin galsanlarla dizenli olarak bilgi aliverisinde bulunmalari, kadikli
etkilesime acik olmalari, inisiyatif kullanimini geik etmeleri gibi tutumlar ¢cadanlarin
onlara guven duymalarini kolaytaacaktir. Butler (1991)'e gore  gerghtide
calisanlarin yaninda olabilme, gorevinde yeterlilik ugatllik gésterme, verdi sozleri
yerine getirme, tarafsiz, adil ve durust olma, bkilgibi Ozellikler galsanlarin
yoneticilerine olan guvenlerini arttirmaktadir. Gahlarin vatanddk davranglari
gosterme glimleri yoneticilerine kagl olusan bu gtvene kaifik vermek istemeleriyle

ortaya cikmaktadir. Yoneticilerinin sadakatine, idtgki calsmalarinin samimi bir
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sekilde deerlendirilecgine ve takdir edilegéne inanan cajanlar orgut icindeki
Onemsiz sorunlari blayutmezler (sportmenlik dawidrnveya gecerli mazeretleri olsa

bile calsmalarini strdururler (vicdanllik davrani (Ozen, 2000: 86-87).

Ayrica argtirmalar bu dgiskenin 6zgecilik ile de ikkili oldugunu gostermektedir
(Organ ve Ryan, 1995: 775).

2.2. Orglitsel Vatandalik Davranisinin Boyutlari

Orgiit vatandglik davranginin boyutlari ile ilgili bir uzlama literatiirde olmasa da,
yaklasik 30 farkli Orglitsel vatangiak davrangi belirlenmitir. Bunlar da temelde 7

baslik altinda ele alinabilir.

Yardim etme davrag(6zgecilik-nezaket)
Sportmenlik davragi

Orgiitsel sadakat davrani

Orgutsel uyum davrag

Bireysel inisiyatif davragi (vicdanhlik)

Sivil erdem davram

N o ok~ 0DbdRE

Kisisel gelsim davrangi

2.2.1. Yardim Etme Davrangl (Ozgecilik-Nezaket)

Kavramsal olarak, yardim etme daveianidiger Kisilere is ile ilgili problemlerde
gonullt olarak yardim etme veya problemlerin ortajanasini 6nleme cabalarini ifade
etmektedir.iki bolimde ele alinabilecek bu tir daveaniilk kismi olan 6zgecilik, bir
Orgutte cakanlarin sorunlar karsinda dgrudan ve kasitli olarak belirli bir kimseye
yardim etmesini (&ir is yuki olan § arkadaina yardimci olmak gibi) ifade etmektedir
(Becker ve Randall, 1994: 160-168). S6z konusu iyard nedeni ile ilgili 6rgatle bir
gorev olmali ve davragudiger Orglitsel vatanghk davrang tirlerindeki gibi gonailli
olmaldir (Mackenzie, ve Podsakoff, 1993: 70-81anifmin ikinci boluma ise,si
arkadalarinin olasi problemlerinin gonasini engellemek icin 6nlemler alarak
digerlerine yardim etmeyi iceren Organ’in “nezaket’vieanini ifade etmektedir
(Podsakoff ve dr., 1993:513). Bir bgka deysle nezaket, bir cajanin dger
calisanlarin problemlerini 6nceden saptayarak c¢ozumi @merilerde bulunmak ve
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calisanin haklarina saygl gostererek problemlerin ortejanmasina engel olmaktir
(Organ, 1995 339-340).

Bu balamda, nezaket duygusal agidan istikraylilkoruyarak cagmalari onler.
Gorevler konusunda Onceden ieti saslayarak b@msiz calgilacak slerin

programlanmasini valerin yurimesini kolaylgtirir.

2.2.2. Sportmenlik Davransi

Organ sportmengdi, isin neden oldgu kacinilmaz rahatsizlik ve zorlamalara misamaha
gosterilmesindeki isteklilik olarak tanimlangir. Bununla birlikte, bu tanim
sportmenlik kavraminin kelime anlamindan daha dar dnlami kastetmektedir.
Ornesin, sportmen ki, yalnizca dger Kisiler tarafindan rahatsiz edilmekten dolayi
sikayet etmeyen d@l, ayni zamandasler yolunda gitmediinde pozitif tutumunu
koruyan, dger kisiler kendi digiincesinde d#&lse kizmayan, iyi bir grup ¢gimasi igin
kendinden fedakarlik yapabilen vegdrilerinin digtincelerine de saygi duyansikiir.
Hemen her d6rgut ortaminda kacinilmaz olarak zoaluksanmaktadir. Sportmen gki
bunlara memnuniyetle katlanir ve kiicik meselekezia blyitmez (Deluga, 1998: 189-
217).

Organizasyonlar ne kadar ustaca ve iyi niyetle tibrse yonetilsin, umulmadik
gerginliklerin ve sorunlarin yanmasi kacinilmazdir ve bu sorunlar giderek daha da
artabilir. Olwan gergin ortamdan etkilenersiker desikayet etme hakkini kendilerinde
gorebilirler. iste bu hakhlga rggmen, ortaya cikan sorunlari biyitmeyen ve yapici
tavirlariyla ¢ozimine katki gamaya cakan, steki durumunun olumsuz yonlerini
degil olumlu yonlerini vurgulayan ve kinci kogmalardan uzak duramsgérenleri,
sportmenlik boyutunda yer alan davrdan sergileyen cajanlar olarak tanimlamak

mimkuinddr.

2.2.3. Orgltsel sadakat

Yabancilara kar 6rguti 6vme, @i tehlikelere kagi savunma, koruma ve olumsuz

kosullar altinda bile 6rgite & kalma anlamina gelmektedir.
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2.2.4. Orgitsel Uyum

Calisanin, kimse izlemese de orguttun kural, dizenlempresedirlerine uymasini ve
onlari i¢sellgtirmesini icermektedir. Bu davramn bir vatandglik davrangi olarak
kabul edilmesinin sebebi herkesin firma kurallayiséreclerine her zaman uymasi

beklense de ¢u calsanin bunu yapmamasidir.

2.2.5. Bireyselinisiyatif (Vicdanlilik)

Orgiitsel vatandéigin bu tirinin “fazladan rol” davramiolarak kabul edilmesi igin
calisanin gorevi ger@ yapmasi beklenen davralarinda, genel beklentinin veya asgari
zorunlulgun cok Ustine cikmasi gerekir. Boylesi dawiama ornek olarak, kinin
gorevini daha iyi yapmasi veya orgutin performanarirmak amach gonalld, yaratici
ve yenilik¢i eylemleriyle cafanin kini daha istekli ve azimle yapmasiyla, fazladan
sorumluluk almaya istekli olmasi; buna ek olaragedierini de bu yonde §gik etmesi
verilebilir. Batin bu davraglar ¢alsanin, sin gereklerinin dUstline ve 6tesine gecmesi
ortak fikrini tasimaktadir. Organ(1988), “vicdanhlik” olarak adlardigi bu tr
davrangin, tanimlanmy rolden ayirmasi en zor olan Orgiitsel vataghRalavrans! tiri
oldugunu belirtmgtir. Bunun sebebi fazladan rol olarak sayllmaseglayan seyin,
tursel farklihk dgil, gosterilen davragin airilik derecesi olmasidir. Bazi
argtirmacilarin - bu boyutu agarmalarina dahil etmemelerinin  sebebi de
belirlenmesindeki bu zorluktur (Podsakoff vg.dil993:517). Hem genel uyum, hem de
bireysel inisiyatifin kavramsal icei Organ’in vicdanhlik boyutu ile buyik olctde

ifade edilebilir.

2.2.6. Sivil Erdem

Sivil erdem boyutu ise c¢ahnlarin 6rgit vatanda olmasindan kaynaklanan
sorumluluklanyla ilgili olarak turetilngtir. Kurum ici toplantilarda duzenli olarak yer
almak ve targmalara aktif olarak katilmak, kurumdaki getielere ayak uydurmaya
calisarak dgisimleri yakindan izlemek ve gerleri tarafindan kabul edilmesinde aktif
rol oynamak, bina icindeki duyuru kaynaklarindaran@, posta vb.) faydalanmak,
organizasyonla ilgili konular Gzerinde ginmek, bilgi sahibi olmak ve bunu i
arkadalariyla paylamak gibi davraiar 6rgutsel erdem boyutunda yer alabilecek

nitelikte davranglara girmektedir (Ozen, 2000: 30).
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2.2.7. Kiisel Gelsim

Son boyut olan kisel gelsim, calsanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini ggliebilmek
icin gosterdikleri gonulli davraglari icerir. ileri diizey kurslari agarip bunlardan
yaralanmak, bireysel caina alanindaki son geineleri izlemek, drgite katki gamak
icin yeni beceriler kazanmak bu boyuta verilebileéenek davraslardandir. Ksisel

gelisim literatirde ampirik olarak teyit edilmese deortk olarak dger boyutlardan
farkli gorulmekte ve Orgutsel etkigk daha farkli yollardan katki gadig

sanilmaktadir (Podsakoff vegdi 1993:518).

Orgiitsel vatand#ik davrangl alaninda yapilan ag@mrmalara bakildiinda, cgu
aragtirmacinin Organ’in be boyutlu (6zgecilik, vicdanlilk, sportmenlik, neazd ve

sivil erdem) dl¢gini, bazen de kismi ggsikliklerle kullandiklari gézlenmektedir.
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BOLUM 3: ARA STIRMA YONTEM 1 VE BULGULARI

Bu bodlimde, argirmanin modeli ve hipotezler, evren-6rneklem, véoplama
teknikleri, veri toplama araci ve verilerin anatide kullanilan istatistiksel ¢6zimleme

teknikleri sunulmstur.

3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Literatir taramasi sonunda elde edilen bilgileginda kurulan argirma modeliSekil
1'de gosterilmgtir. Orglitsel vatandéik davrangi ve donigtiriict liderlik 6zellikleri

arasindaki igkinin incelendgi bu calsmada argtirmanin hipotezleri isgunlardir:

H, : Dondturdca liderlik boyutlari ile 6rgitsel vatandik davrang! arasinda pozitif

bir iliski vardir.

H, : Karizma boyutunda dostiirticu liderlik ile orgutsel vatanglek davranslari
arasinda pozitif bir itki vardir.

H, : Kendine olan given boyutunda détiiitict liderlik ile orgttsel vatanglek

davranglari arasinda pozitif bir gki vardir.

H, :Ilham verme boyutunda déstirtict liderlik ile orgutsel vatangiek davranglari

arasinda pozitif bir itki vardir.

H, : Entelektiel yakiam boyutunda dondilrtct liderlik ile orgltsel vatanglek
davranglar arasinda pozitif bir gki vardir.

H,. : Vizyon kazandirabilme boyutunda dgtiirtict liderlik ile 6rgutsel vatanglek
davranglar arasinda pozitif bir gki vardir.

H, : Samimi iligkiler kurabilme boyutunda dostiirtict liderlik ile 6rgtitsel vatanglek

davranglar arasinda pozitif bir gki vardir.

H,: Donisturuct liderlik boyutlari ile 6rgltsel vatandi& davransg arasindaki ikkide

cinsiyet acisindan anlamli bir fark vardir.
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H,_ : DonGsturuct liderlgin algilaysinda cinsiyet agisindan anlamii bir fark vardir.

L P Orgiitsel Vatandéik Davransinin sergilenmesinde cinsiyet agisindan anlaml bir

fark vardir.

H,: Donlstirucu liderlik boyutlari ile orgutsel vatandi& davrangi arasindaki ikkide

calisma yili agisindan anlamli bir fark vardir.

- Donistarucd liderlgin algilansinda calgma yili agisindan anlamh bir fark vardir.

3 Orgltsel Vatanddéik Davransinin sergilenmesinde c¢gitna yili agisindan anlamli

bir fark vardir

H, : Donistarict Liderlik boyutlar ile Orgitsel Vatandé davrangi arasindaki

ili skide ezitim agisindan anlamli bir fark vardir.

: Donisturdca liderlgin algilansinda gitim agisindan anlamli bir fark vardir.

4 Orgiitsel Vatand#aik Davransinin sergilenmesindeggim acisindan anlamli bir

fark vardir

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

Donusturdcu Liderlik

Karizme

Kendine Olan Gilive

) Orgiitsel Vatandashk
TTham VVerm

[ ]
[ ]
| ]
[ Entelekiiel Yaklaim ]
[ )
[ ]

Davranisi

Vizyon Kazandirabilm

Samimilliskiler
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3.2. Evren ve Orneklem

Bu calsmanin evreniniistanbul ilindeki Sisli ilcesindeki Calayan Aliminyum

sektoriindeki cagan grubu olgturmustur.

Calismanin 6rnekleministanbul ili Sisli ilcesinde Ca&layan Aliiminyum sektoriindeki
calisma grubundan secilen 131erkek gah ve 89 kadin ¢caln olmak Uzere toplam
220 calsan rastgele secilrmtir.

3.3. Veri Toplama Araglari

Arastirma balamadan 6nce ve devam ederken ilgili tim tezletapkar, meslek
alanlarinda yapilngi 6nceki arstirmalar ve konuyla ilgili dier tezlere ulglacak

kUtiphaneler ve internegeayrintili olarak taranmgiir.

Bu aratirmada, veri toplama amaci ile bir anket ve ikged kullaniimstir. Ik
bolumdeki ankette kisel bilgilerin yer aldgi ve ankete katilan bireylerin
siniflandirimasina yardimci olacak demografik bizlek yer almaktadir. ikinci
bolimde cakanlarin orgutsel vatanglek tutumlari hakkinda bilgi alma amaci ile
“Orgitsel Vatandgik Davranslar’” olgegi ve Uglincii  bolimde c¢ahnlarin
yoneticilerinin liderlik 6zellikleri hakkinda bilgialabilmek amaci ile “Dongitricu
Liderlik Ozelliklerin” 6lgegi kullanilmistir

3.4. Verilerin Cézumlenmesi ve Yorumu

Arastirma icin gerekli veriler deneklere uygulanan any@uyla elde edilmitir. Anket
yoluyla elde edilen ham veriler bilgisayara aktargtir. Arastirmanin ana problemine
cevap bulma surecinde, SPSS 15.0 (Statistical BacKar The Social Science)

programindan yararlanilgtir.

Arastirmanin problemlerinin ¢ézimlenmesinde Orgltsetandglik davrang ile

dondsturicu liderlik 6zelliklerinin boyutlari arasindakii skiyi belirleme amaci ile
Pearson Korelasyon Analizi yapilgtir. Ayrica donigturict liderlik boyutlar ile
orgutsel vatandéitk davranglarinin cinsiyete goére farkliganalarini incelemek amaci ile

bagimsiz 6rneklem t testi (Independent Samples T Teatkma yilina gbre ve @tim
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durumlarina gore farklitanasini incelemek amaci ile tek yonli Varyans Andline
Way ANOVA) kullaniimstir.

3.5. Frekans Dgilimlari

Tablo 3: Kisisel Bilgilere fliskin Frekans Dagilimlari

f %
Cinsiyet Erkek 131 59,5
Kadin 89 40,5
Medeni durum Evli 116 52,7
Bekar 90 40,9
Dul-Bosanms 14 6,4
Gorevde Calsma siresi 5 yildan az 93 42,3
5-10 yil arasi 74 33,6
11-15 yil arasi 38 17,3
15 yildan fazla 15 6,8
Kurumda Calisma Suresi 5 yildan az 117 53,2
5-10 yil arasi 73 33,2
11-15 yil arasi 22 10,0
15 yildan fazla 8 3,6
Yas 20 yaindan kiguk 79 35,9
20-30 ya arasi 71 32,3
31-40 ya arasi 45 20,5
40 yaindan buyuk 25 11,4
Egitim Durumu IIkogretim 13 5,9
Lise 52 23,6
Y uksekokul 65 29,5
Lisans 75 34,1
Yuksek Lisans ve 15 6,8

Uzeri
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Tablo 3'den elde edilen sonugla@agidaki gibidir.

« Orneklemi olgturan bireylerin %59,5’inin erkek ve %40,5'inin  kad
calisanlardan olgtugu gbzlenmtir.

« Orneklemi olgturan bireylerin %52,7’sinin evli, %40,9'unun bekare
%6,4’Unun dul-bganmg calsanlardan olgtugu gozlenmgtir.

« Orneklemi olgturan bireylerin %42,3’tniin 5 yildan az, %33,6'81%-10 il
arasl, %17,3'Unun 11-15 yil arasi ve %6,8'inin 1Blan fazla zamandir ayni
goOrevde cabanlardan olgtugu gézlenmtir.

« Orneklemi olgturan bireylerin %53,2’sinin 5 yildan az, %33,2isirb-10 yil
aras!, %10'unun 11-15 yil arasi ve %3,6'sinin 18an fazla zamandir ayni
kurumda caktiklari gozlenmgtir.

«  Orneklemi olgturan bireylerin %35,9’'unun 20 y@dan kuclk, %32,3'Unlin 20-
30 ya arasl, %20,5'inin 31-40 yaarasi ve %11,4'Unun 40 yadan buylk
calisanlardan olgtugu gbzlenmgtir.

« Orneklemi olgturan bireylerin %5,9’unuilkégretim mezunu, %23,6'sinin lise
mezunu, %?29,5’inin yuksek okul mezunu, %34,1’inilkahs mezunu ve

%6,8’inin lisansusti mezunu ggdnlardan olgtugu gozlenmgtir.

3.6. Orguitsel Vatandalik Olcegine iliskin Tanimlayic istatistikler

Arastirma kapsaminda Orgiitsel Vatagldadlceginden alinan puan ortalamalarina gore
en duk ortalama puan 2,20 ve en yuksek puan 4,70 odgich aralgl 2,50 olarak

bulunmutur. Buna gore;
2,20-3,03= Dguk
3,04-3,84= Orta
3,85-4,70=Yuksek

olarak calganlarin orgutsel vatanglélari gruplandirilmgtir. Buna goOre 0orgutsel
vatandaliklari disik olarak nitelendirilen calan bulunmaktadir. Calnlarin hepsi

orta dizeyde oOrgutsel vatantik duygusuna sahiptirler.
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Tablo 4: Orgiitsel Vatandaslik Olgegine iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Orgiitsel Vatandaslik Olgegi Ortalama | Standart
Sapma

OV.1 | isyerimdeki diizenlemelere igtenlikle katilirim. 3,%40 | 0,91520

o Yerine getirilmesi zorunlu olmayan amgyeérimin imajina olumlu

Ov.2 katkida bulunacak etkinliklere katilirim. 33091 097217

OV.3 | Her zaman gevremdeki arkadalarima yardim etmeye hazirim. 3,3955 0,97127

AV .4 Ise gelmemek icin gecerli sebeplerim qidu halde gyerine 3.2727 091571
gelmeye cakirim

AV5 Zorunlu olmadg_lm_ halde, gyerine yeni katilanlarin syerini 3.2727 1,02845
tanimalarina vesyerine algmalarina yardimci olurum.

OV.6 | s yuki &ir olan arkadglarima her zaman yardimci olurum 3,2955 0,978[76

2 Davranslarimin  gyerindeki dger calsanlarin glerini  nasil

OV.7 etkileyecgi konusunda hassasimdir. 32818 0,92289

OV.8 | Mesai arkadgarima sorun yaratmaktan kaginirim. 3,2455 0,97162

OV.9 | Zamanimigimle ilgili olumsuz sorunlardan yakinarak gegirmem| 3,3273 0,90265

" Kuruma ait resmi evraklarla ilgili ¢ghnalarimi tamamlagimda,

OV.10 evraklarl bekletmeden iade ederim. 3,3864 093183

AV.11 I§yer|m|n (;lkarlar|_|le ilgili goriglerimi aciklamak icin gereldinde 3.1500 0.97935
risk almaktan ¢ekinmem.

OV.12 | Sorunlar oldgunda yapabileggémin en iyisini yapmaya c¢alirim 3,2500 0,88944

AV.13 Hfar zaman, mevcut durumu olumlu yénlerinden cokmsuz 31682 088822
yonleriyle ele alirim.

AV .14 Her ;amangekl durumumun olumlu yénlerini vurgulamayi terC|f§,1818 1,65069
ederim

AV.15 Kurumumu icinde ve dinda kumrumu elgirilere kagi gururla 32501 0.99366
savunurum

OV.16 | Isimden ayrilmay d§iinmem 3,3227 0,94624

AV.17 Kurumum_b@kala_rlnca elgirildi gi zaman kendimi bundan dolawg,3909 0.93726
mahcup hissederim

AV .18 Eger_ galstlglm_ kgrum rakl_plenne_kar vasat bir performansg,4136 0.95410
sergilerse kendimi sikintili hissederim

AV.19 Eger_ calstigim _ku_rum rakl_plerlne_kar daha iyi bir performan;.g,3682 0.95845
sergilerse kendimi mutlu hissederim

AV.20 Kurumumun méterisi olabilecek herkese Urln ve hlzmetler|m|2|g,4818 1,01344
reklamini yaparim

Olgegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi 3,3057 0,58174

Arastirma kapsaminda kullanilan 0Orgltsel vatgh#adlcegi maddelerine verilen

cevaplar dgrultusunda tanimlayici istatistikleri Tablo 4’derimistir. Buna gore, en

disiik ortalama puanin I§yerimin cikarlari ile ilgili gorglerimi acgiklamak icin

gerektginde risk almaktan cekinmem.’maddesine ve en yikedllama puanin
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“Kurumumun migterisi olabilecek herkese Uriin ve hizmetlerimizklamini yaparim”

maddesine ait oldiw gozlenmgtir.

3.7. Donisturici Liderlik Ozellikleri Olge gine iliskin Tanimlayici istatistikler

Arastirma kapsaminda Doutiiriicti Liderlik Ozellikleri 6lgginden alinan puan
ortalamalarina gore en gik ortalama puan 2,94 ve en yuksek puan 4,28 odgich
araligl 1,34 olarak bulunmgiur. Buna gore;

2,94-3,38= D#ilik
3,39-3,83= Orta
3,84-4,35=Yuksek

Olarak calganlarin dongtirict liderlik 6zellikleri hakkindaki genel g&itéri

gruplandiriimgtir.

Tablo 5: Karizma Boyutunda Dondstiiriicii Liderlik Ozelli gine iliskin Ortalamalar
ve Standart Sapmalar

Karizma Ortalama Standart Sapma
Karizma.1 Herkes tarafindan sevilen biridir 3,3409 1,02354
Karizma.2 Herkes tarafindan saygi duyulan biridir 3,2545 0.97864
. Bazen kongmasa bile duru ile bizi
Karizma.3 etkileyebilmektedir 3,3273 0,90265
Karizma.4 Sakin ve sgukkanl bir tarzi vardir 3.4364 0.90182
_ Calsanlar arasinda bir sorun cikinda onun
Karizma.5 | ¢6ziim gektirmesini beklerler 3,4273 0,95045
Karizma.6 Calisanlar bir e girismeden dnce onun fikrini aliy 3.3545 0.93229
Karizma.7 Kisisel ihtiyaglarimizi dglinen bir tutum sergiler. 3.3409 0.96853
Karizma.8 Ikna kabiliyeti yuksektir 3.2364 0.93562
Olcegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi
3,3398 0,72517

Arastirma kapsaminda kullanilan déirtict liderlik 6zellikleri 6lgginin Karizma
boyutu maddelerine verilen cevaplargddtusunda tanimlayici istatistikleri Tablo 5'de
verilmistir. Buna gore, en diik ortalama puaninikna kabiliyeti yiiksektir."maddesine
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ve en yuksek ortalama puanin “Sakin veuddkanl bir tarzi vardir.” maddesine ait
oldugu gozlenmgtir. Calisanlar liderlerinin karizma 0zeflinin distk ve orta duzeyde

oldugunu belirtmglerdir.

Tablo 6: Kendine Olan Guven Boyutunda Doéngturiicii Liderlik Ozelli gine iliskin
Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Kendine Olan Guven Ortalama | Standart
Sapma

KOG.1 Beklenti ve isteklerini acik bigekilde dile getirir 3,3136 0,97774

KOG.2 Karar ve uygulamalarinda risk almaktan kaginmaz 3,3455 0,84331

Denenm§ ve dg@rulugu kanitlanmy is kurallarinin dgina

KOG.3 ) 3,3864 0,90700
¢cikmaktan ¢ekinmez

KOG.4 Kuruma katki sinan ¢glnlarin baarilari ile gurur duyar| 3,3136 0,91001
KOG.5 Dogru oldysuna inandgi kararlari 6zgirce alir 3,3318 0,90351
KOG.6 Giristigi islerde hata yapmaktan ¢cekinmez 3,3227 0,97007
KOG.7 Acil durumlarda inisiyatif almaktan ¢cekinmez 3,3364 0,94871

Her tirli engelin Ustesinden gelebilecek kapasite

%
KOG.8 o . - 3,4045 0,88878
distince gicine sahiptir.

KOG.9 Orgutteki gelymeler konusunda her zaman bilgi sahibidg,4455 0,89735

KOG.10 | Yeni yaklagimlara ve fikirlere her zaman aciktir 3,4909 0,95320

Olgegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi
3,3691 0,66322

Arastirma kapsaminda kullanilan désiirtict liderlik ozellikleri Ol¢ginin Kendine

Olan Guven boyutu maddelerine verilen cevaplargrdtusunda tanimlayici
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istatistikleri Tablo 6’de verilngtir. Buna gore, en diik ortalama puanin “Kuruma katki
sinan ¢akanlarin baarilari ile gurur duyar .” ve “Beklenti ve istekieracik birsekilde

dile getirir’ maddesine, en yiksek ortalama pudiieni yaklssimlara ve fikirlere her
zaman aciktir.” maddesine ait offlugdzlenmgtir. Calisanlar liderlerinin kendine olan

guven ozellginin orta dizeyde oldiunu belirtmsglerdir.

Tablo 7: Tham Verme Boyutunda Dénistiiriici Liderlik Ozelli gine Tliskin
Ortalamalar ve Standart Sapmalar

ilam Verme Ortalama | Standart
Sapma

V.1 Ayni  hedefler igin  bizi  birlikte

calistirabilmektedir. 4,2136 0,68566

v.2 Sadece en iyi performansi gostermemiy
Israrci olur 95455 0,66465
V.3 Basit bir sekilde “soylemek” yerine dahg, ,, g, 0.78084
cok “uygulayarak” rehberlik eder. ' '
v.4 Bizden yilksek beklentilerinin oldgunu
gosterir. 4,2000 0,72528
Iv.5 Genel amag¢ duygusunu bize hissettirir. 3,9773 851
Iv.6 Yapmakta oldgumuz &le ilgili bizleri 39727 0 86493
disinmeye sevk etmek icin sorular sorar, ™’ '
Iv.7 Takip etmemiz icin iyi modeller gtar. 4,0273 0,83266
V.8 “Takim oyuncusu” olmak icin  bizj , 1105 0.82741

cesaretlendirir.

Qallganlar arasindasibirligini gelistirmek 4.3409 071332
ister
V.10 Kurum amagclarina ufgmasi icin calganlar
arasinda rekabetgiji tesvik eder 4,0591 0,76520
Olcegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi 4,1273 0,58355

Arastirma kapsaminda kullanilan daaiiriicti liderlik 6zellikleri 6lgginin  ilham
Verme maddelerine verilen cevaplargddtusunda tanimlayici istatistikleri Tablo 7'de
verilmistir. Buna gore, en diik ortalama puanin “Yapmakta olglumuz le ilgili
bizleri disinmeye sevk etmek icin sorular sorar.” Maddesineeneyiiksek ortalama
puanin “Calganlar arasindasi birligini gelistirmek ister.” maddesine ait olgu
g6zlenmgtir. Calisanlar liderlerinin ilham verme 06zelliklerinin yiKseoldugunu

belirtmislerdir.
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Tablo 8: Entelektiiel Yaklasim Boyutunda Donistiiriicii Liderlik Ozelli gine iliskin
Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Entelektiel Yaklasim Ortalama | Standart
Sapma

Entelektiell Yetkilerinin bir kismini astlarina devretmekt

en
Yaklasim1 | gekinmez 3,6773 0,94140

Entelektiel

Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim salar
Yaklasim2 | ° 9 g al 3,5182 1,01344

Gerektginde dsaridan personel ghyarak
bize yardimci olmakta ve bizi3,8955 0,82372
desteklemektedir.

Entelektiel
Yaklasim3

Yenilikler ya da yeni programlarla ilgili bilgi
ve becerileri geftirmek icin  &itim | 4,0545 0,70661
programlari almamizi gtar.

Entelektiel
Yaklasim4

Entelektuel| Yenilikler ve yeni programlarir

n
Yaklasims | uygulanmasiyla ilgili gerekli bilgiyi sar. | >0227 | 0,69468

U alisanlarin si severek yapmalari icin gerekli
Entelekttel) Gals ¥ yap “n 9Tty 1273 | 070366
Yaklasim6 | ortami hazirlar

Entelektiel| Calisanlarin yenilik¢i ve yaratici faaliyetlerir

i
Yaklasim?7 | édullendirir 3,8455 0,75473

Olcegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi
3,8630 0,60783

Arastirma kapsaminda kullanilan daéiirtca liderlik 6zellikleri dl¢ginin Entelektiel
Yaklasim maddelerine verilen cevaplar galtusunda tanimlayici istatistikleri Tablo
8'da verilmstir. Buna gore, en diik ortalama puanin “Gerektnde dsaridan personel
sglayarak bize yardimci olmakta ve bizi desteklemdikie maddesine ve en yiuksek
ortalama puanin “Calanlarin §i severek yapmalar icin gerekli ortami hazirlar.”
maddesine ait oldiu gozlenmgtir. Calisanlar liderlerinin entelektiiel yalden

Ozelliklerinin genel olarak orta ve yiksek dizewtdugunu belirtmsglerdir.
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Tablo 9: Vizyon Kazandirabilme Boyutunda Donistiriict Liderlik Ozelli gine
iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Vizyon Kazandirabilme Ortalama | Standart
Sapma
VK.1 Yeni fikir ve projeleri destekler 3,7273 0,60302
VK.2 Hedef olyturma surecine katihmimizi gar. 3,3409 0,58689
VK.3 E{i-:‘r;llil(;gr(];lzlr%fﬁ.k baarabilecgimiz vizyonlarla bizi 3.8000 0.61637
VK 4 Sei}]l:;ﬁl:neog:lylél il;::lijsri]‘:]dggliirt_ikala”m yeni yollarlag,3409 0,53818
S | S spaam 50518 | 0os1ss
VK 6 SBéi)gllzrr.in liderler gibi dginmesini ve davranmasnlg’4773 0,56085
VK.7 g:rlllisaglsr:glerilﬁijgfn amac ve beklentiler n5,0591 0.40675
K| K vein v o R e K 3375 | ossons

Olcegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi
3,5061 0,28436

Arastirma kapsaminda kullanilan daiirict liderlik 6zellikleri Ol¢ginin Vizyon
Kazandirabilme maddelerine verilen cevaplagrdidusunda tanimlayici istatistikleri
Tablo 9'de verilmgtir. Buna gore, en diik ortalama puanin “Kurumun vizyon ve
misyonunu cabanlar ile birlikte gektirme konusunda duyarhdir.” maddesine ve en
yuksek ortalama puanin “Sorunlara ¢ozim sgjeliken surekli uzun vadeli diinme
konusunda bizi tevik eder.” ve “Birlikte calgirsak baarabilecgimiz vizyonlarla bizi
heyecanlandirir.” maddesine ait ofdu gozlenmgtir. Calisanlar liderlerinin vizyon
kazandirabilme 0©zelliklerinin genel olarak sdd ve orta dizeyde olgunu

belirtmislerdir.
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Tablo 10: Samimiiliskiler Kurabilme Boyutunda Déniisturticii Liderlik Ozelli gine
Iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Samimi iliskiler Kurabilme Ortalama | Standart
Sapma

SiK 1 Calisanlarla ilgili gorilerini acikca onlarla paysa 3.8500 064832

SiK 2 Calisanlarla arasinda cana yakin bigkliicindedir 36364 060026
) Kendi emrinde olmayan cahnlarla da samim

SIK3. ili skiler gelistirir 3,3727 0,63186

SiKa Kurum calsanlarinin 6zel sorunlariyla da ilgilenir 3.3727 0.57907
) Olaylara kurum caanlarinin cephesinden de

SIK-5 bakabilmektedir 3,5773 0,67468
) Is disinda da zaman zaman gahlari ile bir arayg

SIK.6 gelir 3,8409 0,67381

Olcegin Genel Ortalamasi ve Standart Sapmasi
3,6083 0,41899

Arastirma kapsaminda kullanilan dauiiriict liderlik 6zellikleri 6lgcginin Samimi
fliskiler Kurabilme maddelerine verilen cevaplagddtusunda tanimlayici istatistikleri
Tablo 10’de verilmgtir. Buna gore, en diik ortalama puanin “Kurum c¢aanlarinin
0zel sorunlariyla da ilgilenir.” ve “Kendi emrind@mayan cakanlarla da samimi
ili skiler gelistirir’ maddesine, en yiksek ortalama puanin “gallarla ilgili gorilerini
acikca onlarla payta” maddesine ait oldiu gdzlenmgtir. Calisanlar liderlerinin
samimi iliskiler kurabilme Ozelliklerinin genel olarak orta zdyde oldgunu

belirtmislerdir.

3.8.Istatistiksel Uygulamalar

3.8.1. Guvenilirlik Analizleri

Istatistiksel uygulamalara fglamadan anket formunda yer alan “6rgiitsel vatgirida
ve “Donisturtict Liderlik Ozellikleri “ olgekleri icin ayri w1 guvenilirlik analizi
yapimstir. Ayrica dongturicu liderlik 6zelliklerinin alt boyutlarinin dgiivenilirlikleri
incelenmitir. Olgeklerin guvenilirliklerine Cronbach alfaeilbakilmstir. Elde edilen

sonuclardan, tum olceklerin guvenilir olgly ayrica Olgekler icerisinde glik
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korelasyona sahip ve guvenigli daha da yukselten higbir sorunun olngadi

anlasilmistir. Olgeklere ait guivenilirlik sonuglarsasida Tablo 11’da verilngtir.

Tablo 11: Olgeklerin Givenilirliklerine iliskin Sonuclar

Olcek Soru Sayisli Ortalama Cronbach Alfa
Orgutsel Vatanddik 20 3,3057 0,898
Donisturtcu Liderlik 50 3,6356 0,872
Ozellikleri

Karizma 8 3,3398 0,898
Kendine Olan Guven 10 3,3691 0,897
ilham Verme 10 4,1273 0,916
Entelektiel Yaklgm 7 3,8630 0,868

Vizyon Kazandirabilme 9 3,5061 0,612
Samimiiliskiler Kurabilme 6 3,6083 0,740

3.8.2. Aratirmanin Hipotezlerinin Test Edilmesi

3.8.2.1. Donigtiiriicii Liderlik Boyutlar Tle Orgiitsel Vatandalhk Davranisi

Arasindakilliskinin Analizi

Ankette yer alan 6rgutsel vatagtik davrangl ve donigturicu liderlik 6zellikleri alt
boyutlari arasindaki gkileri tespit etmek icin literatiirde yaygin olar&kllanilan ve
degiskenler arasi ikkinin yonund ve gucunu belirten korelasyon andtidianiimistir.
Tablo 12'da boyutlarin korelasyon analizleri vergti.
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Tablo 12: Donistiiriicti Liderlik Alt Boyutlari  ile Orgiitsel Vatandaslik

Davrarglari Arasindaki iliskiler

OVP Orgutsel Vatandaslik
DLO Alt Boyutlari

Karizma ?03;015;*)

Kendine Olan Guven ?0302070(;*)

ilham Verme ?olgg’é;*)
Entelektlel Yaklasim ?0072245)

Vizyon Kazandirabilme ?0063418)

Samimi iliskiler Kurabilme ?c’),l:fé;)

**: 0,01 6nem duzeyinde anlamhgkiler var
*:.0,05 6nem diuzeyinde anlamlighiler var

Korelasyon analizi sonuclar dikkate alinarak,saraa hipotezleri sagidaki gibi test

edilmigtir:

Korelasyon analizi sonuglarina gore karizma boydéudongtartca liderlik ile
orgutsel vatandéik davranglari arasindaki korelasyon katsayisi 0.341 olarak
bulunmutur. Korelasyon katsayisi 0.01 6nem dizeyinde isstiedel olarak
anlamh bulunmg olup karizma boyutunda dogtarict liderlik ile 6rgitsel
vatandalik arasinda pozitif yonli bir gki oldugunu gostermektedir. Yani
yoneticilerin karizma 0zellikleri (kabiliyetleri, ayginliklari, etkin ilegimleri
gibi) arttikgca cakanlarin orgutsel vatanglk davranglari da paralel olarak

artmaktadir. Bu durumdai, hipotezi kabul edilmtir.

Korelasyon analizi sonuclarina gore kendine olavegiboyutunda déstiiriici
liderlik ile orgutsel vatandéik davranglarn arasindaki korelasyon katsayisi
0.327 olarak bulunnmyur. Korelasyon katsayisi 0.01 6nem dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmuolup kendine olan given boyutunda
donisturacu liderlik ile orgutsel vatanglak arasinda pozitif yonla bir gki

oldugunu gostermektedir. Yani yoneticilerin kendine olgavenleri arttikga
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calisanlarin orgutsel vatanglek davranglari da paralel olarak artmaktadir. Bu

durumdaH, hipotezi kabul edilngtir.

Korelasyon analizi sonuclarina goére ilham verme ubaoyda dongtlricu
liderlik ile orgutsel vatandéik davranglarn arasindaki korelasyon katsayisi
0.183 olarak bulunnyur. Korelasyon katsayisi 0.01 6nem duzeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmwlup ilham verme boyutunda danartci
liderlik ile orgutsel vatandéik arasinda pozitif yonli bir gki oldugunu
gostermektedir. Yani yoneticilerin ilham verme dké&ri arttikga calsanlarin

orgltsel vatandaik davranslar da paralel olarak artmaktadir. Bu duruntda

hipotezi kabul edilmtir.

Korelasyon analizi sonuclarina gbére entelektiel lagak boyutunda
donisturiacu liderlik ile 6rgutsel vatanglak davranglari arasindaki korelasyon
katsayisi 0.024 olarak bulungtur. Korelasyon katsayisi 0.05 énem dizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulungnwlup entelektiiel yakiam boyutunda
dondsturacu liderlik ile orgiutsel vatangdlak arasinda anlamli bir #kinin

olmadgi gozlenmgtir. Bu durumdaH, hipotezi red edilnsir.

Korelasyon analizi sonucglarina gore vizyon kazaidime boyutunda
donisturact liderlik ile 6rgutsel vatanglak davranglari arasindaki korelasyon
katsayisi 0.031 olarak bulungtur. Korelasyon katsayisi 0.05 dnem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulungnolup vizyon kazandirabilme boyutunda
donistardcu liderlik ile orgitsel vatandlak arasinda anlamli bir #kinin

olmadgi gozlenmstir. Bu durumdaH,, hipotezi red edilnstir.

Korelasyon analizi sonuclarina goére samimskiler kurabilme boyutunda
donistaracu liderlik ile 6rgutsel vatanglak davranglari arasindaki korelasyon
katsayisi 0.163 olarak bulungtur. Korelasyon katsayisi 0.05 énem dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmwlup samimi ilgkiler kurabilme boyutunda
dondsturacu liderlik ile orgutsel vatanglsk arasinda pozitif yonla bir gki
oldugunu goOstermektedir. Yani yoneticilerin samimi skiler kurabilme
Ozellikleri arttikca cakanlarin 6rgutsel vatanglek davranglari da paralel olarak

artmaktadir. Bu durumdai, hipotezi kabul edilnstir.
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3.8.2.2. Donigturiicu Liderlik Boyutlari ile Orgiitsel Vatandaslik Davranis
Arasindaki iliskinin Cinsiyet Acisindan Analizi
3.8.2.2.1. Cinsiyet Agisindan Orgiitsel Vatangak Davranislarinin Analizi

Ik olarak cinsiyet agisindan orgiitsel vataghtadavranglarina iliskin varyanslarin gt
olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakiktr. Levene’s testi sonucunda
kullanilan orgutsel vatanglék Olceginde varyanslarin sg¢ oldugu belirlenmitir.
Cinsiyete gore ¢rgutsel vatantia davranglarinin farklilgmasina bgamsiz érneklem t

testi ile bakilmgtir ve sonuclari Tablo 13'de verilgtir.

Tablo 13. Cinsiyete Gore Orglitsel Vatandglik Davranislarinin Farklila smasina
Tliskin T Testi Sonugclari

Standart | T istatistik | Anlamlilik
Gruplar | Ortalama
sapma | degeri duzeyi

Erkek 3,4008 0,53205
Cinsiyet 2,892 0,004
Kadin 3,1657 0,62874

Tablo 13'de ki sonuclara gore;

« Orgitsel vatandéik davranslarinin cinsiyete gore farklgaasini belirlemek
amaci ile hesaplanan 2,892 T istatistikgete 0,01 6nem duzeyinde anlamli
bulunmutur. Yani orgltsel vatangek davranglari cinsiyete goére farklihk
gostermektedir. Erkek cahanlarin érgutsel vatanglek davranglari dlgesinden
aldiklan ortalama 3,4008 iken kadin eahlarin ortalamasi 3,1657 olarak
bulunmutur. Buna gore erkek caanlarin orgutsel vatanglek davranglar

kadinlara gore daha yuksektir.
3.8.2.2.2 Cinsiyet Acisindan Dongiitirtict Liderlik Ozelliklerinin Analizi

ik olarak cinsiyet agisindan dagiiriicti liderlik 6zelliklerine il§kin varyanslarin gt
olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakikir. Levene’s testi sonucunda

her alt boyutta varyanslarirsieoldugu belirlenmitir. Buna goére artik cinsiyete gore
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donisturact liderlik ozelliklerinin alt boyutlarinin fhlasmasina bgimsiz érneklem t

testi ile bakilmgtir ve sonuglari Tablo 14'de verilgtir.

Tablo 14. Cinsiyete Gore Donitiriict Liderlik Ozellikleri Alt Boyutlarinin T

Testi Sonuglari

N o Standart | T istatistik | Anlamhlik
OVD Faktoru Cinsiyet | Ortalama ) .
sapma | degeri duzeyi
Erkek
Karizma 3,5210 0,70270 4,790 0,000**
Kadin | 30730 0,67704
Kendine Olan Erkek
i 3,5000 0,69004 3.651 0,000%*
Guven Kadin | 31764 0,57288
. Erkek
ilham Verme 42107 | 0527731 943 0,062
Kadin | 40640 0,62691
Entelektlel Erkek
4.0262 0,54349 5.100 0.000%*
Yaklasim Kadin 3,6228 0,62055
Vizyon Erkek
y | 3,5140 0,33739 1,061 0,290
Kazandirabilme | Kadin 3,4719 0,25030
Samimi Tliskiler | Erkek
. $ 3,6641 0,49828 0.454 0,650
Kurabilme Kadin 3,6348 0,42408

Tablo 14'de ki sonuglara gore;

Karizma boyutunda dosgturicu liderlik 6zellikleri faktoriinde hesaplanaf790

T istatistik dgeri 0,01 dnem duzeyinde anlamh bulurgtam. Yani karizma
faktorti cinsiyete gore farklihk gdstermektedir. kEk calsanlarin karizma
ortalama puanlan 3,5210 iken kadin gahlarin ortalama puanlari 3,0730 olarak
bulunmutur. Erkek cakanlarin karizma boyutunda liderlik o6zelliklerine
kadinlara gore daha fazla dikkat etmektedir.

Kendine olan given boyutunda d@tirict liderlik oOzellikleri faktoriinde
hesaplanan 3,651 T istatistikggei 0,01 6nem diizeyinde anlamli bulungom.
Yani kendine olan given faktorl cinsiyete gore liakkgostermektedir. Erkek
calisanlarin kendine olan giiven ortalama puanlari 3,5K€0 kadin cakanlarin

ortalama puanlari 3,1764 olarak bulurgtom. Erkek cakanlar yoneticilerinin
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kendine olan guvenlerinin yiksek ofglinu kadin cafanlara gbére daha cok
savunmglardir.

Ilhnam verme boyutunda déstiiriicti liderlik 6zellikleri faktoriinde hesaplanan
1,398 T istatistik dgeri 0,05 6nem duizeyinde istatistiksel olarak anlams
bulunmutur. Yani hem kadin hem de erkek egahlar yoneticilerinin
kendilerine ne derece ilham verdiklerini hakkindgkrisleri benzer oldgunu
belirtmislerdir.

Entelektiel yaklam boyutunda domgiirtci liderlik 6zellikleri faktoriinde
hesaplanan 5,100 T istatistikggei 0,01 6nem diizeyinde anlamli bulungom.
Yani entelekttiel yakkam faktoru cinsiyete gore farklilik gostermektedirkek
calsanlarin entelektiiel yalkdan ortalama puanlari 4,0262 iken kadin
calisanlarin ortalama puanlari 3,6228 olarak bulustomu Erkek cakanlar
yoneticilerinin kendilerine entelekttel yakiklarini kadin ¢akanlara gére daha
¢cok savunmglardir.

Vizyon kazandirabilme boyutunda dgtiirtict liderlik 6zellikleri faktdrinde
hesaplanan 1,472 T istatistik @& 0,05 6nem diuzeyinde istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmgur. Yani hem kadin hem de erkek gahlar yoneticilerinin
kendilerine vizyon kazandirabildikleri hakkindalargslerinin benzer oldgunu
belirtmiglerdir.

Samimi iligkiler kurabilme boyutunda dosiiirtict liderlik 6zellikleri faktorinde
hesaplanan 0,499 T istatistik @& 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmyur. Yani hem kadin hem de erkek gahlar yoneticilerinin

kendileri ile samimi ilgkiler kurduklarini benzer olarak savungtardir.

3.8.2.3. Donitiiricti Liderlik Boyutlari ile Orgutsel Vatandalik Davranisi

Arasindaki iliskinin Calisma Yili Agisindan Analizi

3.8.2.3.1. Kurumda Calsma Yili Acisindan Orglitsel Vatandalhk Davranislarinin

Analizi

Kurumda cakma yili agisindan 6rgutsel vataghla davransglarina iliskin varyanslarin
esit olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakiktm. Levene’s testi
sonucunda varyanslariiteoldugu belirlenmgtir. Buna gore kurumda caina yilina
gore orgutsel vatanglak davranglarina farklilamasina tek yonla varyans analizi ile

bakiimstir ve sonuclari Tablo 15’de verilgtir.
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Tablo 15. Kurumda Calisma Yilina Gore Orgiitsel Vatandglik Davranislarinin
Farklilasmasinailiskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik | Kareler F _
Toplami Derecesi Ortalamasi =19
Gruplar
arasl 2,859 3 0.953 2,873 0,037
Gruplar ici 71,656 216 0,332
Toplam 74,515 219

Kurumda cakma vyilina goére orgutsel vatantia davranglarinin farkhlagmasini
belirlemek amaci ile hesaplanan 2,873 F istatigtdgeri 0,05 6nem duzeyinde
istatistiksel olarak anlamh bulungtur. Yani calsanlarin drgutsel vatanglek
davranglarinin kurumda caima vyillarina gore farklilik gostergli gozlenmigtir.
Farklhihgr olusturan kurumda caima yillarini belirlemek amaci ile POST-HOC

testlerinden SCHEFFE testi uygulagnae sonuclari Tablo 16'te verilgtir.

Tablo 16. Kurumda Calisma Yilina Gore Orgutsel Vatandalik Davranislarinin
Farklilamasinaliliskin SCHEFFE Sonuglari

Kurumda
Kurumda  Calisma Ortalama Standart _
Cahsma  Yili Sig.
Yih (1) Farki (I-11) Hata
(I
5 yildan az 5-10 yilarasi | .0 21253 (¥) 0,08591 0,014

Tablo 16'te goruldgu tzere kurumda 5 yilldan az bir suredir gallarin drgutsel
vatandalik davranglarinin kurumda 5-10 yil arasi bir zamandir galiara gére daha
disuk oldyu gozlenmgtir. Diger kurumda cagma vyillarinin orgitsel vatanglek
davranglar arasinda anlaml farkliliklar gozlenmetini
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3.8.2.3.2. Kurumda Calsma Yili Acisindan Donisturtict Liderlik Ozelliklerinin
Analizi

Kurumda cakma yili acisindan dogturicu liderlik 6zelliklerinin alt boyutlarina gkin
varyanslarin gt olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakiktr. Levene’s
testi sonucunda varyanslarigiteoldugu belirlenmgtir. Buna gore kurumda cama
yilina gore orgitsel vatangdeik davranglarina farklilgmasina tek yonli varyans analizi

ile bakilmstir,

Tablo 17: Kurumda Calisma Yilina Gére Dondgtaruch Liderlik Ozelliklerinden
Karizma Boyutunun Farklila smasinalliskin ANOVA Sonuclari

Kareler | Serbestlik | Kareler F -
ig.
Toplami | Derecesi | Ortalamasi J
Gruplar arasi
p i 27,571 | 3 9,190 22663| 0.000
Gruplar ici 87,593 | 216 0,406
Toplam 115,164 | 219

Katilimcilarin kurumda c¢ama yillarina gore karizma boyutunda détdiitict liderlik
ozelliklerinin farkhlasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 22,663dtssk degeri
0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak anlamllubonustur. Yani katilimcilarin
karizma boyutunda dostiirtict liderlik 6zellikleri hakkindaki goslerinin kurumda
calisma yillarina gore farkhlik gostergli gozlenmgtir. Farklihgl olusturan calgma
yillarini belirlemek amaci ile POST-HOC testleendSCHEFFE testi uygulangnve

sonugclarl Tablo 17°da verilrgtir.

Tablo 18. Kurumda Calisma Yilina Gore Donistirici Liderlik Ozelliklerinden
Karizma Boyutunun Farklila smasinailiskin SCHEFFE Sonuglari

Kurumda Calisma | Kurumda Ortalama Standart Sig.
Yih (1) Calisma Yili (1) | Farki (I-11) Hata

5 yildan az 5-10 yil arasi -0,65650(%) 0,09498 0,000
11-15 yil arasi 5-10 yil arasi -0,59511(*) 0,15488 0,003
15 yildan fazla 5 yildan az -0,75254(*) 0,23272 0,017
15 yildan fazla 5-10 yil arasi -1,40903(*) 0,23716 0,000
15 yildan fazla 11-15yillarasi | .0,81392(*) 0,26291 0,024
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Tablo 18'da goruldgi tzere 5 yildan az ve 11-15 yil arasi bir zamakdnumda
calisanlarin karizma boyutunda ddtirict liderlik hakkindaki gowlerinin 5-10 yil
arasl! bir zamandir kurumda galnlara gore daha ik oldusu gézlenmgtir. 15 yildan
fazla zamandir kurumda cgnlarin karizma boyutunda d&tdract liderlik
hakkindaki gorglerinin 5 yildan az, 5-10 yil arasi ve 11-15 yihar bir zamandir
kurumda cakanlara gére daha gk olduzu goOzlenmgtir. Diger kurumda cagma
yillarinin karizma boyutunda dostuirtct liderlik hakkindaki géglieri arasinda anlamli

farkhliklar g6zlenmenmitir.

Tablo 19: Kurumda Calisma Yilina Gére Donsturtict Liderlik Ozelliklerinden
Kendine Olan Guven Boyutunun Farkhlasmasina fliskin  ANOVA

Sonuglari
Kareler Serbestlik | Kareler b o
ig.

Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar arasi

Y 13,171 3 4,390 11.403| 0,000
Gruplar ici 83,159 216 0,385
Toplam 96,330 219

Katilimcilarin  kurumda c¢alma yillarina goére kendine olan given boyutunda
donisturacu liderlik ozelliklerinin farkhlamasini belirlemek amaci ile hesaplanan
11,403 F istatistik deeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anidoalunmutur.
Yani katilimcilarin kendine olan given boyutundani@tirict liderlik 6zellikleri
hakkindaki gorglerinin kurumda cadma yillarina gore farklilk gostergli
gozlenmstir. Farklihgl olusturan calgma yillarini belirlemek amaci ile POST-HOC

testlerinden SCHEFFE testi uygulagnae sonuclari Tablo 19'de verilgtir.
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Tablo 20. Kurumda Calisma Yilina Gore Donistirtict Liderlik Ozelliklerinden
Kendine Olan Giiven Boyutunun Farklilasmasinailiskin SCHEFFE

Sonuglari
Kurumda Kurumda Ortalama Standart Sig.
Calisma Yili () Calisma Yili (1) Farki (1-11) Hata
5 yildan az 5-10 yil arasi -0,42047(*) | 0,09254 0,00(
15 yildan fazla 5 yildan az -0,63964(%) 0,22675 0,05(
15 yildan fazla 5-10 yil arast -1,06010(*) 0,23108 0,000

Tablo 20'de goruldgi Gzere 5 yildan az zamandir kurumdasealiarin kendine olan
guven boyutunda dostiirtict liderlik hakkindaki goslerinin 5-10 yil arasi bir
zamandir kurumda c¢ahnlara gbre daha glik oldusu gozlenmgtir. 15 yildan fazla
zamandir kurumda caanlarin kendine olan given boyutunda diuci liderlik

hakkindaki gorglerinin 5 yildan az ve 5-10 yil arasi bir zamanrdirumda cakanlara

goOre daha diilk oldusu gozlenmgtir. Diger kurumda ¢cagma yillarinin kendine olan
guven boyutunda dostiirtict liderlik hakkindaki goglieri arasinda anlamli farkhliklar

g6zlenmemtir.

Tablo 21. Kurumda Calisma Yilina Gére Donistiriict Liderlik Ozelliklerinden
ilham Verme Boyutunun Farklilasmasinaliliskin ANOVA Sonugclari

Kareler Serbestlik | Kareler . -
_ ig.
Toplami Derecesi Ortalamasi
Gruplar arasi
P 7 5,346 3 1,782 5780 | 0,001
Gruplar ici 66,584 216 0,308
Toplam 71,930 219

Katilimcilarin kurumda calma yillarina gére ilham verme boyutunda dgiitiicu
liderlik 6zelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 5,780 Fgtia
degeri 0,01 O©nem dizeyinde istatistiksel olarak anianbulunmutur. Yani
katilimcilarin ilham verme boyutunda d@tirict liderlik 6zellikleri hakkindaki
gorislerinin kurumda c¢adéma vyillarina gore farklik gostergli gozlenmstir. Farklihgi
olusturan calgma yillarini belirlemek amaci ile POST-HOC testiden SCHEFFE

testi uygulanny ve sonuclari Tablo 21’de verilgtir.
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Tablo 22: Kurumda Calisma Yilina Gore Donigtaruch Liderlik Ozelliklerinden
Ilham Verme Boyutunun Farklilasmasinalliskin SCHEFFE Sonuclari

Kurumda
Kurumda Calisma | Ortalama Farki | Standart _
Cahsma  Yili Sig.
Yih (11) (1-11) Hata
Q)
5 yildan az 5-10 yil arasi -,23391(*) 08281 0,049
11-15 yil arasi 5-10 yil arasi -,52653(*) 113504 0,002

Tablo 22'de goruldgi Uzere 5 yilldan az zamandir kurumdasealiarin ilham verme
boyutunda dongitricu liderlik hakkindaki goslierinin 5-10 yil arasi bir zamandir
kurumda cakanlara gore daha gk oldusu gozlenmgtir. 11-15 yil arasi bir zamandir
kurumda cakanlarin ilham verme boyutunda d@tiirtict liderlik hakkindaki
gorislerinin 5-10 yil arasi bir zamandir kurumda gahlara gére daha gliik oldusu
g6zlenmstir. Diger kurumda cagma yillarinin ilham verme boyutunda d@tiirticl

liderlik hakkindaki gorgleri arasinda anlamli farkliliklar gbzlenmegtim.

Tablo 23: Kurumda Calisma Yilina Gore Donistartct Liderlik Qzelliklerinden
Entelektiel Yaklasim Boyutunun Farklilasmasina Iliskin  ANOVA

Sonuclar
Kareler Serbestlik | Kareler _
_ F Sig.

Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar arasi

P - 7,673 3 2,558 7543 | 0,000
Gruplar ici 73,238 216 0,339
Toplam 80,911 219

Katilimcilarin  kurumda calma yillarina goére entelektiiel yakim boyutunda
donistracu liderlik o6zelliklerinin farkhlamasini belirlemek amaci ile hesaplanan
7,543 F istatistik dgeri 0,01 6énem dizeyinde istatistiksel olarak anidmlunmutur.
Yani katilimcilarin entelektiel yaldem boyutunda dongiirtca liderlik 6zellikleri
hakkindaki gorglerinin kurumda cadma yillarina gore farkliik gostergli
gozlenmstir. Farklihgl olusturan calgma yillarini belirlemek amaci ile POST-HOC
testlerinden SCHEFFE testi uygulagnae sonuclari Tablo 23'de verilgtir.
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Tablo 24: Kurumda Calisma Yilina Gore Donisturtcl Liderlil.< Ozelliklerinden
Entelektlel Yaklasim Boyutunun Farklilasmasina Iliskin SCHEFFE

Sonuclar
Kurumda Kurumda Calisma | Ortalama | Standart -
ig.
Calisma Yili () | Yili (1) Farki (I-11) | Hata J
5 yildan az 5-10 yil arasi -0,27444(*) | 0,08685 0,020
5 yildan az 11-15 yil arasi -0,51221(*) | 0,13531 0,003

Tablo 24'de goruldgu Uzere 5 yildan az zamandir kurumdaseallarin entelekttel
yaklasim boyutunda dondiirtcu liderlik hakkindaki goglerinin 5-10 yil arasi ve 11-
15 yil arasi bir zamandir kurumda gahlara gore daha giik oldusu gozlenmgtir.
Diger kurumda cagma yillarinin entelektiiel yaklan boyutunda dorgitrict liderlik

hakkindaki gorgieri arasinda anlamli farkhliklar gézlenmestii.

Tablo 25: Kurumda Calisma Yilina Gore Donistartct Liderlik Qzelliklerinden
Vizyon Kazandirabilme Boyutunun Farklilasmasina Iliskin ANOVA

Sonuclar
Kareler Serbestlik | Kareler _
. F Sig.

Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar arasi

p o 0,081 3 0,027 0.289 | 0,834
Gruplar ici 20,324 216 0,094
Toplam 20,405 219

Katilimcilarin kurumda cama yillarina goére vizyon kazandirabilme boyutunda
donisturacu liderlik Ozelliklerinin farkhlamasini belirlemek amaci ile hesaplanan
0,289 F istatistik dgeri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak aniarbslunmugtur.
Yani katihmcilarin vizyon kazandirabilme boyutundanisttrict liderlik 6zellikleri
hakkindaki gorglerinin  kurumda cagma vyillarina goére farklihk gdstermezli

gOzlenmigtir.
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Tablo 26: Kurumda .(;allsma Yilina Gére Dondsturtct Liderlik Ozellikleripden
Samimi Iliskiler Kurabilme Boyutunun Farklila smasina Iliskin

ANOVA Sonugclari
Kareler Serbestlik | Kareler .
. F Sig.

Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar arasi
p o 1,026 3 0,342 1.568 | 0,198

Gruplar ici 47,122 216 0,218
Toplam 48,149 219

Katilimcilarin kurumda calma yillarina gére samimi gkiler kurabilme boyutunda
dondsturacu liderlik Ozelliklerinin farkhlamasini belirlemek amaci ile hesaplanan
1,568 F istatistik d&eri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak anlarbsilunmgtur.
Yani katilimcilarin  samimi ifkiler kurabilme boyutunda dosiiirict liderlik
Ozellikleri hakkindaki gorglerinin  kurumda catma yillarina goére farkhlik

gOstermedii gbzlenmitir.

3.8.2.4. Donitiruct Liderlik Boyutlant  ile Orgiitsel Vatandalik Davranisi

Arasindaki iliskinin E gitim Acisindan Analizi
3.8.2.4.1. Bitim Durumu Agisindan Orgutsel Vatandaslik Davranislarinin Analizi

Ilk olarak eitim durumu agisindan orgutsel vatagida davranglarina iliskin
varyanslarin gt olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakiktr. Levene’s
testi sonucunda varyanslarigiteoldugu belirlenmgtir. Buna gore gitim durumuna
gore orgutsel vatanglegk davranglarinin farklilgmasina tek yonlli varyans analizi ile

bakilmstir ve sonuglari Tablo 25'de verilgtir.

Tablo 27: Egitim Durumuna Gore Orgutsel Vatandaslik Davranislarinin
Farklila smasinalliskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik Kareler - Sig.
Toplami Derecesi Ortalamasi
Gruplar arasi 2 412 4 603
Gruplar ici 72,104 215 335 1,798 | 0,130
Toplam 74,515 219
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Egitim durumuna goére oOrgutsel vataghla davranglarinin farklilgmasini belirlemek
amaci ile hesaplanan 1,798 F istatistilgete 0,05 onem dlzeyinde istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmgiur. Buna gore cajanlarin orgitsel vatanglek davranglarinin

egitim durumlarina goére farkllik gostermegtigozlenmstir.
3.8.2.4.2. Bitim Durumu Aclisindan Donustiriict Liderlik Ozelliklerinin Analizi

ilk olarak eitim durumu acisindan dosiiirticu liderlik dzelliklerinin alt boyutlarina
iliskin varyanslarin @t olup olmadgini belirlemek icin Levene’s testine bakilimr.
Levene’s testi sonucunda varyanslargit ®ldugu belirlenmitir. Buna gbére gitim
durumuna goére dogturicu liderlik 6zelliklerinin her bir alt boyutunufarklilasmasina

tek yonlu varyans analizi ile bakilgtur.

Tablo 28: Egitim Durumuna Goére Donlsturiicu Liderlik Ozelliklerinden Karizma
Boyutunun Farklilasmasinailiskin ANOVA Sonugclari

Kareler Serbestlik | Kareler e o
ig.
Toplami Derecesi Ortalamasi J
Gruplar arasi
P - 13,453 4 3,363 7109 | 0,000
Gruplar ici 101,712 215 473
Toplam 115,164 219

Calsanlarin  gitim durumlarina goOre karizma boyutunda dgGiict liderlik
Ozelliklerinin farkhlssmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 7,109 Fisttadeseri
0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak anlamlubonustur. Yani calsanlarin karizma
boyutunda dorgitrtcu liderlik 6zellikleri hakkindaki gosierinin egitim durumlarina
gore farkhlik gosterdii gozlenmgtir. Farklligl olusturan itim durumlarini belirlemek
amaci ile POST-HOC testlerinden SCHEFFE testi laygus ve sonuglari Tablo

28'de verilmitir.
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Tablo 29: Egitim Durumuna Gére Donustlricu Liderlik Ozelliklerinden Karizma
Boyutunun Farkhlasmasinalliskin SCHEFFE Sonuclari

Egitim Durumu | Egitim Durumu | Ortalama Farki )
Standart Hata | Sig.

) (1 (I-11)

Ilkogretlm Lisans '0,86218(*) 0,20664 0,002

Ilk('jgretim Lisansustl -0,90385(*%) 0,26063 0,019

Y uksek okul Lisans -0,45064(*) 0,11656 0,006

Tablo 29'de goruldgi Uzere, ilkgretim mezunu olan katilimcilarin karizma boyutunda
donisturict liderlik hakkindaki goglierinin lisans ve lisansisti mezunlarina gére daha
distk oldusu, yuksek okul mezunu olan katilimcilarin karizngyltunda dongtarici

liderlik hakkindaki

g6zlenmstir. Diger esitim durumlarinin karizma boyutunda d@tirtct liderlik

gorglerinin  lisans mezunlarina gore daha si@ki oldusu

hakkindaki gorgieri arasinda anlamli farkhliklar gézlenmestii.

Tablo 30: Egitim Durumuna Gore Donustlricu Liderlik Ozelliklerinden Kendine
Olan Guven Boyutunun Farklilasmasinalliskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik Kareler . S
ig.
Toplami Derecesi Ortalamasi
Gruplar arasi
plarar 8,538 4 2,135 5227 | 0,000
Gruplar ici 87,792 215 0,408
Toplam 96,330 219

Calisanlarin gitim durumlarina goére kendine olan given boyuturddtanistirici
liderlik 6zelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 5,227 Fgtta
degeri 0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak anlasalunmutur. Yani calsanlarin
kendine olan guven boyutunda détiiitict liderlik 6zellikleri hakkindaki gogierinin
egitim durumlarina gore farkhlik gosteg@i gozlenmgtir. Farklihgl olusturan eitim
durumlarini belirlemek amaci ile POST-HOC testiden SCHEFFE testi uygulargni
ve sonuclar Tablo 30’da verilstir.
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Tablo 31: Egitim Durumuna Gore Donustlricu Liderlik Ozelliklerinden Kendine
Olan Guven Boyutunun Farklilasmasinalliskin SCHEFFE Sonuglari

Egitim Egitim  Durumu | Ortalama Farki _
Standart Hata | Sig.

Durumu (1) (1 (1-11)

Ilkdgretim Lisans _0’70503(*) 0,19198 0,011

IIkogretim Lisansustu -0,92769(%) 0,24214 0,006

Tablo 31'de goruldgi tzere, ilk@retim mezunu olan katilimcilarin kendine olan given
boyutunda donditricia liderlik hakkindaki gowlerinin lisans ve lisansisti
mezunlarina gore daha gk olduysu g6zlenmgtir. Diger esitim durumlarinin kendine
olan guven boyutunda ddogttrtct liderlik hakkindaki gowleri arasinda anlamli

farkhliklar g6zlenmenmitir.

Tablo 32: Egitim Durumuna Goére Donistiiriicti Liderlik Ozelliklerinden ilham
Verme Boyutunun Farklilasmasinailiskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik | Kareler e -
ig.
Toplami Derecesi Ortalamasi J
Gruplar arasi
P 1,795 4 ,449 1.376 | 0,243
Gruplar ici 70,135 215 326
Toplam 71,930 219

Calisanlarin gitim durumlarina gére ilham verme boyutunda ddiitict liderlik
Ozelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 1,376 Figttadezeri
0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiarbmutur. Yani calgsanlarin ilham
verme boyutunda dostiiricu liderlik 6zellikleri hakkindaki goslerinin  egitim

durumlarina gore farklilik gostermgdg6dzlenmitir.
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Tablo 33: Egitim Durumuna Gore Donusturictu Liderlik Qzelliklerinden
Entelektiel Yaklasim Boyutunun Farklilasmasina Iliskin ANOVA

Sonuclar
Kareler Serbestlik | Kareler .
. F Sig.

Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar arasi
° — 242l 4 0.605 1,658 | 0,161

Gruplar ici 78,490 215 0,365
Toplam 80,911 219

Calsanlarin gitim durumlarina goére entelektiel yaklam boyutunda donitricu
liderlik 6zelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 1,658 Figtia
degeri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak anlarbslunmuytur. Yani calsanlarin
entelektiel yaklam boyutunda dondiirtca liderlik 6zellikleri hakkindaki goslerinin

egitim durumlarina goére farklilik gostermegtdgdozlenmistir.

Tablo 34: Egitim Durumuna Gore Donusturtct Liderlik Ozelliklerinden Vizyon
Kazandirabilme Boyutunun Farklilasmasinalliskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik | Kareler e -
ig.
Toplami Derecesi Ortalamasi J
Gruplar arasi
° — 0,566 4 0.091 0,981 | 0,419
Gruplar ici 20,040 215 0,093
Toplam 20,405 219

Calsanlarin gitim durumlarina gore vizyon kazandirabilme boywaanddnigtirici
liderlik 6zelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 0,981 Fgtia
degeri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak anlarbslunmuytur. Yani calsanlarin
vizyon kazandirabilme boyutunda dg@tirictu liderlik 6zellikleri hakkindaki

gorislerinin ggitim durumlarina gore farklihk gostermegdgozlenmitir.
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Tablo 35: [Egitim Durumuna Goére Donusturicu Liderlik Ozelliklgrinden Samimi
Iliskiler Kurabilme Boyutunun Farklila smasina Iliskin ANOVA

Sonuclari
Kareler Serbestlik | Kareler .
. F Sig.
Toplami Derecesi Ortalamasi
Gruplar arasi
Y = 0,544 4 0,136 0.614 | 0653
Gruplar ici 47,605 215 0,221
Toplam 48,149 219

Calisanlarin gitim durumlarina gére samimi skiler kurabilme boyutunda dostiirtict
liderlik 6zelliklerinin farklilasmasini belirlemek amaci ile hesaplanan 0,614 Fgtia
degeri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak anlarbslunmuytur. Yani calsanlarin
samimi iligkiler kurabilme boyutunda dosiiirict liderlik 6zellikleri hakkindaki

gorislerinin ggitim durumlarina gore farklilik géstermedgodzlenmitir.
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SONUC

Bu calsmada cakanlarin orgutsel vatanglk davranglari ve dongtartct liderlik

Ozellikleri arasindaki ikkileri belirlemek Uzere analizler yapilgr. Ayrica orgutsel
vatandalik davranglarinin ve dongtartci liderlik 6zelliklerinin alt boyutlarinin
cinsiyete, kurumda ¢alna yilina ve ¢aganlarin gitim duzeylerine gore farklitamalari

arastinimistir. Arastirmaya dahil edilen 220 ¢cahindan elde edilen sonuclayagudaki

gibidir.

Yoneticilerin karizma 6zellikleri (kabiliyetleri, ayginhiklari, etkin ilegimleri gibi) ,
kendine olan guvenleri, ilham verme ve samimykiler kurabilme o6zellikleri arttikga
calsanlarin oOrgutsel vatangle&k davranglari da artmaktadir. Cahnlarin  baly
acllaryla, karizmatik ozelliklere sahip, gurur dign, kongmalari ve yaptiklariyla
hayranlik hissi birakan bir lidere sahip olmak O¥Brgilenmesinde 6nemli bir unsur
oldugu sonucuna varilgtir. Liderinin sergiledii bu davranyg boyutu calanin
bicimlendirilmis gorevlerinin dgina cikarak 0Ozgecilik, nezaket, vicdanllik ve kivi
erdem gibi OVD’ler gostererek liderine yamabir calsan olma déiincesinin etkili
oldugu sonucuna varilngtir. Liderini karizmatik ve etkileyici bulan ¢ahan, onu
kendisine model alir. Liderin bu 6zelliklerindenlal calsanin liderine olan given
duygusu fazladir ve bu oOrgit yararina gosggrekstra davraglarin lider tarafindan
dogru bir sekilde deerlendirilecgine olan inancini arttirir. Calanlarinin her biri ile
kisisel bir iliski icine girerek onlarin ihtiyaclarina cevap verraegalsir. Bu noktada
adil davramglar sergileyerek orgut Igaligini da arttirmy olur. Boylece liderin bu
yaklasimi sayesinde ¢ahkn kendini daha 6zel hissetmekte, motivasyonu &temeae

tesvik edilmis olmaktadir.

Dolayisiyla OVD'nin vicdanllik boyutunu, yani keitefinden beklenenden fazlasini
gostermeye gonulli olma duygusunu arttirir. Dibindiict liderler cakanlarini sarekli
gelistirmeye calgmaktadirlar. Bu noktada fikir ajaorgit diizeyinde harekete gecerken,
calisanlarin hayal gucu ve evreni de géemektedir. Belli bir siire¢ sonunda ise 6rgut
vatandar baslilk, is tatmini, motivasyon bakimindan Ust seviyede birzeyi

gelmektedir.
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Elde edilen bulgulara gére entelektlel yakiave vizyon kazandirabilme boyutlarinda
dondstaracu liderlik ile 6rgutsel vatandak arasinda anlamli bir gki bulunamarmtir.

Cinsiyet acisindan elde edilen bulgulara bafgitdla; erkek caganlarin orgutsel
vatandalik davranglari kadinlara gore daha yiksektir. Ozellikle elhyanlarin §
hayati dgindaki sorumluluklari érgutsel vatandit davranglarini negatif etkiliyor

olabilir.

Erkek calsanlar yoneticilerin karizma boyutunda liderlik di#derine kadinlara goére
daha fazla dikkat etmektedir. Yoneticilerinin kemeli olan guvenlerinin yuksek
oldugunu ve kendilerine entelektiiel yaytiklarini kadin ¢cakanlara gore daha c¢ok

savunmaktadirlar.

Kadin ve erkek cajanlar yoneticilerinin kendileri ile samimi gkiler kurduklarini ve

yoneticilerinin kendilerine ne derece ilham verdiithi benzegekilde savunmaktadir.

Elde edilen bulgularda cinsiyet farklliklari kadwe erkeklerin psikolojik yapilarindan
kaynaklanabilir. Kadin calanlar daha mikemmeliyetci bir yakianla liderlerin
Ozelliklerini deserlendiriyor olabilir. Erkek c¢aganlarin liderlerden beklentileri daha
disuk olduwsu icin daha yuksek oranda savunma yapwiabilirler. Bundan dolayi
liderlerin beklentileri kaylama orani, kadin ve erkek canlar icin farkli sekilde

sonuclanny olabilir.

Kurumda cakma yili agisindan elde edilen bulgulara bagilila; kurumda 5 yildan az
bir suredir ¢akanlarin 6rgutsel vatanglk davranglari, kurumda 5-10 yil arasi bir
zamandir cajanlara gore daha gliktur. Diger kurumda cagma yillari orgutsel

vatandalik davranglari arasinda farklilik okturmamaktadir.

5 yildan az ve 11-15 yil arasi bir zamandir kurumdbsanlarin karizma boyutunda
donistrdct liderlik hakkindaki goglieri 5-10 yil arasi bir zamandir kurumda
calisanlara gore daha gliiktir. 15 yildan fazla zamandir kurumda gahlarin karizma
boyutunda dongitirtict liderlik hakkindaki goglieri 5 yildan az, 5-10 yil arasi ve 11-15
yil arasi bir zamandir kurumda galnlara gore daha gliktur. Diger kurumda ¢agma
yillari karizma boyutunda dosiiirtict liderlik hakkindaki goleri arasinda farklhlik

olusturmamaktadir.
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5 yildan az zamandir kurumda gahlarin kendine olan guven boyutunda dgiiicu
liderlik hakkindaki gorgleri 5-10 yil arasi bir zamandir kurumda gahlara gore daha
disuktdr. 15 yildan fazla zamandir kurumda gatlarin kendine olan guven boyutunda
donisturici liderlik hakkindaki gogleri 5 yilldan az ve 5-10 yil arasi bir zamandir
kurumda cakanlara gore daha giikttr. Diger kurumda c¢agma yillari kendine olan
guven boyutunda dostiirict liderlik hakkindaki gokleri arasinda farkhlik

olusturmamaktadir.

5 yildan az zamandir kurumda gahlarin ilham verme boyutunda d@tiirtict liderlik

hakkindaki gorgleri 5-10 yil arasi bir zamandir kurumda gahlara gére daha
distktdr. 11-15 yil arasi bir zamandir kurumda gailarin ilham verme boyutunda
donisturdct liderlik hakkindaki goglieri 5-10 yil arasi bir zamandir kurumda
calisanlara gore daha gliikktir. Diger kurumda ¢agma yillari ilham verme boyutunda

donisturacu liderlik hakkindaki goglieri arasinda farklhlik olgturmamaktadir.

5 yildan az zamandir kurumda gahlarin entelektiel yakjan boyutunda doniiirici
liderlik hakkindaki gorgleri 5-10 yil arasi ve 11-15 yil arasi bir zamanklwrumda
calisanlara gore daha gliktiir. Diger kurumda cagma yillari entelektiiel yak$am
boyutunda  domgidrtct  liderlik  hakkindaki gogleri arasinda  farklihk

olusturmamaktadir.

Bu sonuclar sagidaki nedenlerle ortaya ¢iksnolabilir. Kurumuna 5 yildan fazla zaman
ve emek veren ¢ahnlarin 6zverili davraglarda bulunma istekleri artabilmektedir; bu
da orgutsel vatandek davranglari oranini arttirir. 5 yildan az siredir kurumda
calisanlar, liderlerini 5-10 yil arasi bir zamandir konda ¢alganlardan daha az taniyor
olabilir. Calsanlarin liderleriyle ilgili olumlu dgtnceleri en ¢cok 5-10 yil arasinda
artabilir ve bu da karlikli verimli calismayl destekleyebilir. 11-15 yil arasi bir
zamandir kurumda cahnlarin kendi uzmanganalarindan dolayi, liderleriyle ilgili

olumsuz gorgieri olumlu goériglerinin oranina yakkayor olabilir.

Vizyon kazandirabilme, samimi gkiler kurabilme boyutlarinda dositiirtict liderlik
Ozellikleri  hakkindaki gorgler kurumda cagma yillarina gore farkhlik

gostermemektedir.

Orgiitsel vatanddik davranslari ggitim durumuna gore farklilik géstermemektedir.
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Ilkogretim mezunu olanlarin karizma boyutunda ddiagiicu liderlik hakkindaki
gorisleri lisans ve lisansusti mezunlarina gére dahgilduyiksek okul mezunu
olanlarin karizma boyutunda dd&niaraca liderlik hakkindaki gowgleri lisans
mezunlarina goére daha diktir. Diger esitim durumlari karizma boyutunda

donisturiacu liderlik hakkindaki goglieri arasinda farkhlik olgturmamaktadir.

Ilkogretim mezunu olanlarin kendine olan given boyutuddaistiriict liderlik
hakkindaki gorgleri lisans ve lisansusti mezunlarina gore daléldir. Diger esitim
durumlari kendine olan glven boyutunda ddakiici liderlik hakkindaki goxiler

arasinda farkhlik olgturmamaktadir.

IIkogretim mezun olanlarin kendine olan giiven ve karibogutlarinda doniiiricu
liderlik hakkindaki gorglerinin lisans ve lisans Usti mezunlarina gére ddtigik
citkmasinin  nedeni, dosiiirdct liderlik tipine olumsuz yak$aalarindan
kaynaklanabilir. Dger liderlik davrarglarina daha olumlu yaldeyor olabilirler.

Ilham verme, entelektiiel yaklan, vizyon kazandirabilme, samimiskiler kurabilme
boyutlarinda dongitricu liderlik 6zellikleri hakkindaki gosler esitim durumlarina

gore farklihk géstermemektedir.

Sonuc¢ olarak, orgitsel vatangtlk davrangl dizeyi ancak olumlu duygu ile
gelistirilebilir. Olumsuz duygu ise, ortami terk etmekni 5ilim yaratir. Olumlu duygu,

kisiyi ortamda kalmaya iter. Olumlu duygular besleyglisanlar kendi ruh hallerini

desteklemek adina davrgiarda bulunabilirler. Orngn, diger calsanlara yardimci

olma davrarglari gibi. Butin bunlara bakilginda aslinda orgitte olumlu davrani
gelisimine katkida bulunan ve bunun devangitni salayan en 6nemli unsurun,
calisanlarina ilgi gosteren, onlari dinleyensuvié eden ve ilham veren lider kalibinin
Orgutin vatandduk dizeyini 6nemli dlctide yukselgidir. Bu tlr davramglar sergileyen

calsanlart olan orguatlerin olmayanlara oranlasd@l olma olasiliklari oldukca
yuksektir. Bu nedenle bir 6érgutiin kazanan nigglburinebilmesi i¢in érgttin zihin ve
beden vyapisi c¢alnlarinin  vatandéilk davrangl  sergileyebilecek  yonde
doéndstaralebilmelidir.
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EKLER

EK 1: Donisturict Liderlgin Orgiitsel Vatanddiga Etkisi.
Sayin katilhimci,

Bu anket "Orgiitsel Vatangisk Davranglari ve Dongtiriict Liderlik Ozellikleri
Arasindaki iliski” isimli yiksek lisans bitirme tezinin veri topi®a araci olarak
kullanilacaktir. Verilecek tim cevaplar gizli tuabktir. Sorulari dikkatlice okumaniz,
siklari eksiksizce doldurmaniz ve vergsez cevaplar argirmanin d@rulugu ve
guvenilirligi acisindan buyidk énemstenaktadir. Aratirmamiz icin zaman ayirginiz

ve emek harcadiniz icin teekktr bir borg bilir, saygilar sunarim.
Elvigaleymanova

Sakatyniversitesi
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A) Orgiitsel Vatandgik Davranslarinailiskin Olgek

Lutfen  sorulart  yoneticilerinizin - “Orgiitsel ~ Vatandi&
Davrangl” hakkindaki genel diincelerinize dayanarad
cevaplayiniz. Cevaplamayigagidaki 15 sorunun gatarafinda
bulunan kutucpa, size en yakin gelen gkrlendirmeyi
isaretlemek suretiyle yapiniz.

x
Hi¢ Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen

Katiliyorum

1 Isyerimdeki diizenlemelere igtenlikle katilirim.

Yerine getirilmesi zorunlu olmayan amgerimin imajina

2 olumlu katkida bulunacak etkinliklere katilirim.

3 Her zaman cevremdeks iarkadalarima yardim etmeye
hazirim.

4 ise gelmemek icin gecerli sebeplerim aidu halde

isyerine gelmeye calirrm

Zorunlu olmadgim halde, gyerine yeni katilanlarin
5 isyerini tanimalarina vesyerine algmalarina yardimc

olurum.

6 Is yuka air olan arkadglarima her zaman yardimgi
olurum

7 Davranglarimin gyerindeki dger calganlarin glerini nasil

etkileyecgi konusunda hassasimdir.

8 Mesai arkadgarima sorun yaratmaktan kaginirim.

Zamanimi gimle ilgili olumsuz sorunlardan yakinarak

9 .
gegirmem

10 Kuruma ait resmi evraklarla ilgili c¢amalarimi
tamamladgimda, evraklari bekletmeden iade ederim.
Isyerimin cikarlar ile ilgili gorglerimi aciklamak icin

11 . . ;
gerektginde risk almaktan ¢cekinmem.

12 Sorunlar oldgunda yapabileggmin en iyisini yapmayd
calisirom

13 Her zaman, mevcut durumu olumlu yoénlerinden ¢ok
olumsuz ydnleriyle ele alirim.

14 Her zaman gteki durumumun olumlu yoénlerini
vurgulamayi tercih ederim

15 Kurumumu icinde ve dinda kumrumu eldirilere kasi

gururla savunurum

16 | Isimden ayrilmayi d§iinmem

Kurumum bakalarinca elgirildigi zaman kendimi

1 bundan dolayi mahgup hissederim

18 Eger calstigim kurum rakiplerine kar vasat bir
performans sergilerse kendimi sikintili hissederim
Eger calgtiggim kurum rakiplerine kar daha iyi bir

19 X S . .
performans sergilerse kendimi mutlu hissederim

20 Kurumumun méterisi olabilecek herkese Uriin ve

hizmetlerimizin reklamini yaparim
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B) onisturicu Liderlik Ozellikleringliskin Olgek

Liutfen sorulart  “Donitiricu  Liderlik Ozellikleri” ile ilgili yoneticileiniz % § | E|cE
hakkindaki ge:nel diiincelerinize dayanarak qevaplaylnlz. Cevaplamagag_ldaki_ g g N g g g
_28 sorunun @ta_raflnda bulunan kutuga, size en yakin gelen girlendirmeyi g g % 5 @ 5
isaretlemek suretiyle yapiniz. o Bl g B % =
I ¥ | X | ¥ X
Karizma
1 Herkes tarafindan sevilen biridir
2 Herkes tarafindan saygi duyulan biridir
3 Bazen kongmasa bile durgu ile bizi etkileyebilmektedir
4 Sakin ve sgukkanli bir tarzi vardir
5 Calisanlar arasinda bir sorun ¢ghinda onun ¢6zum gstirmesini beklerler
6 Calisanlar bir e girismeden 6nce onun fikrini alir
7 Kisisel ihtiyaclarimizi dilinen bir tutum sergiler.
8 ikna kabiliyeti yiiksektir
Kendine Olan Given
1 Beklenti ve isteklerini agik bgekilde dile getirir
2 Karar ve uygulamalarinda risk almaktan kaginmaz
3 Denenmj ve dgrulugu kanitlanmg is kurallarinin dgina c¢ikmaktan
¢cekinmez
4 Kuruma katki sinan ¢ganlarin baarilari ile gurur duyar
5 Dogru oldysuna inandg kararlari 6zgirce alir
6 Giristigi islerde hata yapmaktan ¢ekinmez
7 Acil durumlarda inisiyatif almaktan ¢ekinmez
8 Her turlt engelin Ustesinden gelebilecek kapastdigiince gucine sahiptir|
9 Orgutteki gelymeler konusunda her zaman bilgi sahibidir
10 | Yeni yaklgimlara ve fikirlere her zaman agiktir
ilham Verme
1 Ayni hedefler icin bizi birlikte ¢agtirabilmektedir.
2 Sadece en iyi performansi gdstermemizde 1srarci olu
3 Basit birsekilde “sdylemek” yerine daha ¢ok “uygulayarak” behlik eder.
4 Bizden yuksek beklentilerinin olgunu gosterir.
5 Genel amag duygusunu bize hissettirir.
6 Yapmakta oldgumuz §le ilgili bizleri disiinmeye sevk etmek i¢in sorular
sorar.
Takip etmemiz i¢in iyi modeller gtar.
“Takim oyuncusu” olmak icin bizi cesaretlendirir.
Calisanlar arasinda ibirli gini gelistirmek ister
10 | Kurum amaglarina ufdmasi i¢in ¢caganlar arasinda rekabetgiltesvik eder

Entelektiel Yaklasim

1

Yetkilerinin bir kismini astlarina devretmekten ipehez
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2 Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim sglar

3 Gerektginde dsaridan personel gkyarak bize yardimci olmakta ve bigzi
desteklemektedir.

4 Yenilikler ya da yeni programlarla ilgili bilgi veecerileri geltirmek icin
egitim programlari almamizi gtar.

5 Yenilikler ve yeni programlarin uygulanmasiyla ligjerekli bilgiyi saslar.

6 Calisanlarin §i severek yapmalari igin gerekli ortami hazirlar

7 Calisanlarin yenilikgi ve yaratici faaliyetlerini 6dutidirir

Vizyon Kazandirabilme

1 Yeni fikir ve projeleri destekler

2 Hedef olyturma sirecine katilmimizi Har.

3 Birlikte calisirsak baarabilecgimiz vizyonlarla bizi heyecanlandirir.

4 Sirekli olarak kurum politikalarini  yeni yollarla eligtirme araysi
icerisindedir.

5 Bizim kendi ihtiyaclarimizdan c¢ok kurumun ihtiyagla 6ncelememiz
konusunda bizi tevik eder
Bizlerin liderler gibi digiinmesini ve davranmasinigsar.
Calisanlarin kurumun amag ve beklentilerini benimsenneilagslar

8 Sorunlara ¢dzim gsatirirken sirekli uzun vadeli diinme konusunda bizi
tesvik eder

9 Kurumun vizyon ve misyonunu csdinlari ile birlikte gektirme konusundd

duyarhdir

Samimi iliskiler Kurabilme

Calisanlarla ilgili gorilerini acikca onlarla pay$a

Calisanlarla arasinda cana yakin bigkliicindedir

Kendi emrinde olmayan c¢aainlarla da samimi gkiler gelistirir

Kurum calsanlarinin 6zel sorunlariyla da ilgilenir

Olaylara kurum caganlarinin cephesinden de bakabilmektedir

OO |~ [WIN|F

Is disinda da zaman zaman gahlari ile bir araya gelir
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Lutfen gagidaki sorulara dgru ve eksiksiz yanitlar veriniz.

S1

Cinsiyetinizi belirtiniz.

O Erkek

O Kadin

S2

Medeni durumunuz nedir ?

O Evli

O Bekar

O Dul - Bosanmg

S3

Goreviniz ?

S4

Bu gorevdeki cagma sureniz (Yil) ?

S5
O 5 Yildan az O 5-10 Vil O 11-15 Yil O 15 Yildan fazla
Bu kurumdaki ¢calma sureniz (Yil)?

S6
O 5 Yildan az O 5-10 Vil O 11-15 Yil O 15 Yildan fazla
Yasiniz (Y1) ?

S7
O 20 ‘den az 0 20-30 0O 31-40 O 40'tan fazla

S8

En son bitirdginiz 6grenim kurumu hangisidir?

O Ilkdgretim

O Lise

O Yuksekokul

O Lisans

O Yiuksek Lisans ve

Uzeri

Anketimizi yanitladginiz icin tesekkir ederiz.
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