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OZET

Bu calismanin amaci, yoneticilerin yaslarinin liderlik davraniglart Gizerinde etkisi olup
olmadigin1 belirlemek ve varsa bu etkinin hangi boyutlarda ortaya ¢iktigini saptamaktir.
Giniimuz organizasyonlarinda yoneticilerin yas degiskeni, liderlik arastirmalarina ve
organizasyonlara yeni bir bakis acist kazandirmistir. Calismada, yoneticilerin yaslarinin
liderlik davranslar tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla Ttrk bankacilik sektoriine
yonelik uygulamalt bir arastrma yapilmustir. Arastirmada Kabacoffun Lider Etkinligi
Analizi Modeli esas alinarak gelistirilen bir anket formu ile toplanan veriler
degerlendirilmistir. Analizler sonucunda yoneticilerin yaslariun, yenilikeilik, ikna
edicilik, duygusal kontrol, taktik kullamimi, iletisim, yetki devri, kontrol, geri bildirim,
baskin olma ve dretime odaklilik davranslart tzerinde etkili oldugu bulunmustur. Bu
liderlik davranislarinda farklilik g&steren yas grubunun ise, 35 yas ve tizeri oldugu tespit
edilmistir.

Anabtar Kelimeler: Liderlik, liderlik davranisiars, liderlerin yas dediskeni, bankacilik
sektiriinde yoneticiler

ABSTRACT

This study aims to determine the extent of the effect of age variable on the
leadership behaviour of managers. The age variable has brought a new perspective to
leadership research. In this study, a survey was conducted on a gruop of managers in
the Turkish banking sector in order to determine the effect of managers’ age on
leadership behaviour. Data of the survey was collected by a questionnaire developed by
the author on the leadership dimensions of the Leadership Effectiveness Analysis
model of Kabacoff. The results of the analysis demonstrated that managers’ age had an
impact on the conservative, persuasive, restraint, tactical, communication, delegation,
control, feedback, dominance and production behaviours of subjects. Significant
difference in these leadership behaviours was found in the age group over 35.

Keywords: 1eadership, leadership bebavionr, leaders’ age variable, managers in the banking
sector
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GIRIS

Yoneticilerin liderlik davranislarinin farklt boyutlarinin incelenmesi, gerek
sosyolojik gerekse organizasyonel agidan 6nemli bir arastirma konusu olmus,
liderlik davranislarini farkli agilardan ele alan ¢ok sayida model gelistirilmis,
modellerde yoneticilerin liderlik davranislarint etkileyen faktorler arastirilmistir.
Bu arastirmalarin  bircogunda, yoneticilerin  demografik = 6zellikler olarak
tanimlanan yas, cinsiyet, egitim, iste kalma stresi, gorev niteligi vb. niteliklerinin
liderlik davranislart tizerinde etkili olup olmadigt saptanmaya calistimistir.

Demografik 6zelliklerdeki farkliliklarin liderlik davranslart Gzerine etkisi
liderlik calismalarina farklt bir boyut kazandirmakla birlikte, bu 6zelliklerin
etkisini belirlemeye yonelik arastirmalarin bircogu yonteme iliskin kisitlamalarla
karst karsiya kalmistir. Bu durum  genellestirme ve kavramsallastirma
yapilmasinda ciddi zorluklara neden olmustur. Kabacoff’'un saptamalarina gore,
arastirmalarda genel olarak yasanan yontem sorunlart (1998:1) arastirmalarin
orneklem buyikligt ve hacminin kisitl olmasi, “liderlik” tanimlamalarinda dar
kapsam kullanilmasi, arastirmalarin genelde laboratuvar ortaminda ya da gruplar
belitrlenerek yapilmast nedeni ile secilen Orneklemin temel liderlik rollerinde
olmamast seklinde 6zetlenebilir.

Mevcut literatiirdeki bu kisitlardan hareketle, bu c¢alismada, demografik
Ozelliklerden biri  olan “yas” degiskeninin yoneticilerin liderlik davranislari
tzerinde etkili olup olmadigini saptamak tizere bir soru formu gelistirmek ve bu
farklliklarin hangi boyutlarda ortaya citktigini hizmet sektorine yonelik bir
uygulama ile tespit etmek amaclanmistir.

YAS DEGISKENINI INCELEYEN LIDERLIK ARASTIRMALARI

Yoneticilerin -~ demografik  6zelliklerinin  organizasyonlarda  cesitlilik
gostermesi liderlik arastirmalarina farkli bir boyut kazandirmistir. Bu dogrultuda
gelistirilen “demografik teori” yoneticilerin demografik 6zelliklerini, etnik grup,
cinsiyet, iste kalma siresi, egitim ve yas olarak tanimlamaktadir (Blau, 1977).
Demografik teori, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin organizasyon kultiiriing,
organizasyon i¢indeki gli¢ dagilimlarini, organizasyonel performansi ve liderlik
davransslarini vs. etkileyecegini ileri stirmektedir (Pfeffer, 1983).

Yoneticilerin - zaman igerisinde ortaya ¢tkan teknolojik  gelisimleri
bulunduklart ortama uyarlayabilme yeteneklerinin farkhilik géstermesi ve egitim
ve Ogretimin zamanla degisimine bagl olarak yoneticilerin  bilgilerini
organizasyonlara uygulamada sahip olduklart istek ve becerilerin farkliliklasmast,
organizasyonlarda “eski nesil yoneticiler” ile “yeni nesil yoneticiler” kavramlarini
gindeme getirmis ve bu kavramlarin yoOnetici yaslarindaki farkliiklarla
iliskilendirilmesi geregini ortaya ctkarmustir. Bu ayrimdan baska, Argyris ve
Levinson bireylerin kisisel gelisimlerini “yasa” baglt olarak tanimlamislardir
(Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1997; Levinson, 1978). Levinson (1978), 17-
22 yas grubunun erken yetiskinlige gecis donemi, 28-45 yas grubunun erken
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yetiskinlik donemi, 50-65 yas grubunun orta yetiskinlik donemi ve 65 sonrasinin
son yetiskinlik donemi olarak dort grupta incelendigi modelinde calisanlarin
yaslarina bagl gelisimlerinin 6zellikle is ve kariyer tzerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu ac¢iklamaktadir.

Yapilan arastirmalarin bir kisminda yasa bagli olarak yoneticilerin ige
yonelik, kisiye yonelik ve genel performansa yonelik yeteneklerinde ve buna
baglt olarak liderlik davranislarinda farkhiliklar bulunmustur (Bova ve Kroth,
2001; Wah, 1999; Lee, 1988). Bu nedenle yas degiskeninin yoneticilerin liderlik
davranislart tzerinde etki yaratip yaratmadigi arastirmalara konu olmaya
baslamistir. Izleyen arastirmalarin bir kisminda yoneticilerin yaslarinin liderlik
davransslar tzerinde etkisi oldugu bulunurken, bazilarinda ise herhangi bir etki
tespit edilmemistir.

Organizasyonlarda yoneticilere iliskin demografik degiskenlerden biri olan
“yas”in, liderlik davraniglari tzerinde etkisinin olmadigini tespit eden
arastirmalara  (Jurkiewicz, 2000; Halliman, 1998; Thomas, 1990; Lee, 1988;
Lawrence, 1988) gore, organizasyonel sosyallesme nedeniyle farkli yas
gruplarindaki yoneticilerin davranglart arasinda fark olugmamaktader. Y ani
organizasyonlarin degisen cevre kosullarina ayak uydurmalar ve rekabetle i¢ ice
olmalar1 ve surekli kendini yenileyen dinamik bir yapt olusturmalari nedeniyle
yas faktorii goézoninde bulundurulmadan yoneticilere esit sorumluluk
diizeylerinin verilmesi liderlik davranislarinda farklihik gorilmemesini agiklayan
bir etken olarak gorilmustiir.

Organizasyon kultird, yoneticilerin yaslartnin  liderlik  davranislarinda
farklilik  yaratmamasmin  diger bir nedeni olarak  aciklanmaktadir.
Organizasyonlarda olusturulan kurumsal degerler ile ¢alisanlarin neyi yapip neyi
yapmayacaklarina iliskin kurallar ortak bir tutum olusturmaktadir (Wiener, 1988:
537). Boylece degerlerin paylasimasi ile yOneticiler organizasyonda olusan
kiltire uygun davraniglar sergilemekte, yasa bagh farkli davraniglar
gostermemektedirler.

Yoneticilerin yaslarinin liderlik davranislart tizerinde farklilik yarattigina
iliskin sonuglara ulasan arastirmalarda, yaslart 40 tzerinde olan yoneticilerin
orgtitsel bagliliklarinin daha yiiksek oldugu ve ge¢mis degerlere daha fazla bagl
kaldiklar tespit edilmistir (Lok ve Crawford, 1999; Mathieu ve Zajac, 1990; Staw
ve Ross, 1977). Yapilan diger arastirmalarda yaslart 40 izerinde olan
yoneticilerin ~ digerlerini etkili bir sekilde yonlendirerek “kogluk™  rolii
tstlendikleri, katilimct yonetimi benimsedikleri ve insani degerlere daha fazla
onem verdikleri bulunmustur (Bello, 2001; Yousef, 1998; Menon ve Akhilesh,
1994; Yukl, 1994; Zenger ve Lawrence, 1989; Blyton,1984).

Yas degiskenini inceleyen liderlik arastirmalarinin  bir kisminda,
“organizasyonel degisimin” liderlik davranislarinda farklilik yarattigr tespit
edilmistir (Kabacoff ve Stoffey, 2001; Wah, 1999; Ertekin, 1993).
Organizasyonlarin strekli yasadigr olaylardan sonuglar ¢ikararak yapisint degisen
cevre sartlarina uydurmasi ve c¢alisanlarini gelistirici bir sistem yaratmasi
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degisimin  gerekleri  olarak  organizasyonlarin  karsistna  ¢tkmaktadir.
Organizasyonel degisim isle ilgili yeni yontem ve uygulamalarin olusturulmasini,
calisanlarin  yeniden ve surekli egitimlerinin saglanmasini  gerektirmektedir
(Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991). Bu durum 6&zellikle 40 yas tzerindeki
yoneticiler icin kolay olmayabilmektedir (Kakabadse, Kakabadse ve Myers,
1998; Ertekin, 1993). Bu nedenle bu yas grubundaki yoneticiler degisime karst
“tutucu” davranislar géstermektedirler (Kabacoff ve Stoffey, 2001; Hitt ve
Tyler, 1991). Nitekim organizasyonda dogabilecek stres etmenleri arasinda en
cok tuzerinde durulan faktorlerin basinda “degisimin” geldigi saptanmustir
(Ertekin, 1993:14-34). Zaleznik’e gore, 45 yas tzerindeki yoneticilerde strese
bagli rahatsizliklar daha ¢abuk ortaya ¢ikmakta, bu nedenle davranislarinda daha
temkinli ve tutucu davranmaktadirlar (Menon ve Akhilesh, 1994 :15-106).

Yoneticilerin liderlik davranislarinda yasin  etkisini saptayan arastirmalarda,
yaslart 25 ve 35 arasinda olan yoneticilerin organizasyona yonelik kisisel
gelisimlere daha fazla 6nem verdikleri, yaratict olduklart ve degisimlere agik
olduklari sonuglarina ulasimistir. Ayrica rekabete 6nem verdikleri, yitksek
odiller karsihiginda risk almaya istekli olduklart da saptanmistir (Kabacoff ve
Stoffey, 2001; Bova ve Kroth, 2001; Wah, 1999; Kakabadse, Kakabadse ve
Myers, 1998).

Liderlik ve demografik o6zelliklere iliskin  ¢alismalardan  biri  olan
Kakabadse, Kakabadse ve Myers (1998) in arastirmasinda, yoneticilerin liderlik
davranislarinda yas faktorinin gigli bir etkiye sahip oldugu bulunmustur.
Arastirma sonucunda tc lider tipi ortaya ¢ctkmustir. {1k grup liderler, “radikaller”
olarak tanimlanan 26-35 yas arasindaki yoneticilerdir. Radikal liderler sonuglar
izlemede geri bildirimci davranis gostermektedirler. Bunlar izleyicilerinin
performanslarinin = nasil  oldugunu, ihtiya¢ ve beklentilerini  karsilayip
karsilamadigini actkca belirtirler. Boylece etkin geribildirim davranist ile
yonetimin amaclarint gerceklestirmesini saglarlar. Ayrica sonuglara ulasmada
rekabetci bir yaklasgim araciigiyla yitksek dizeyde beklentiler olusturup
calisanlart yonlendirirler. Boylece yiliksek beklentilere bagli olarak yiksek
performans gdsterme davranslarina da sahiptirler. Radikal liderler takim
calismasina ve yetki devrine de 6nem verir; yetki devrini gerceklestirerek
calisanlarinin bilgi ve uzmanliklarina olan glivenlerinin artmasint saglayarak
olaylart takim calismast ile kontrol edebileceklerini gosterirler. Ozellikle takim
calismasina yonelik davranislar gosteren yoneticilerin yetki devrettigine iliskin
arastirmalar da bulunmaktadir (Weiss, 1993:16).

“Burokratlar” olarak adlandirdan ikinci grup ise (46-55 yas), sonuclart
izlemede kontrolcti davranislar gostermektedirler. Boylece faaliyetlerin planlanan
sturede tamamlanip tamamlanmadigint israrct tarzda takip ederler. Burokrat
liderler, uzmanlk alanlari ile ilgili bilgilerini ve sahip olduklart kariyerlerini
organizasyon icinde “gli¢” olarak gdsterirler. Ayrica orglitsel ve kisisel iletisime
de 6nem verirler.

Son grup ise, 55 yasin tzerinde bulunan ve “takim oyuncusu” olarak
tanimlanan lidetlerdir. Bu yas grubunda bulunan liderler takim ruhuna 6nem
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vermektedirler. Boylece fikir aligverisine, tartismalara ve iletisime agtktirlar.
Ancak diger arastirmalarda oldugu gibi bu gruptaki liderler de geg¢misteki
geleneklerine sadik kalip, organizasyonel degisimi ¢ok desteklemezler. Boylece
“tutucu davranis” gosteren liderler olarak tanimlanirlar.

Yoneticilerin - yaslartnin - liderlik  davranislarina  etkisine yonelik  son
arastirmalardan biri ise Kabacoff ve Stoffey’in 2001 yilinda yaptiklart ¢alismadir.
Bu arastirmada, Kabacoff ve Yonetim Arastirma Grubunun gelistirdikleri (1998)
“Lider Etkinligi Analizi” (Leader Effectiveness Analysis) Olcegi kullanilmistir.
Daha 6nceki liderlik davranislarint belitflemeye yonelik arastirmalarin ¢cogundaki
yontem bilim kisitlarindan hareketle Lider Etkinligi Analizi’nde liderlik davranist
boyutlar: olusturulurken, bu tir yontemsel eksikler ve kisitlamalar giderilmeye
calisimistir. Oncelikle liderlik davranist boyutlari, organizasyonlarda ¢alisan cok
sayidda  kisinin ~ gbzlemlerinden ~ ve  deneyimlerinden  yararlanilarak
olusturulmustur. Olgekte, bireylerin 6zellikle 6rgiitlerde karst karstya kaldiklart
durumlar ve bu durumlara gosterdikleri davranislar dikkate alinmistir (Sawyer,
1998:1-2).

Robert Kabacoff ve Yonetim Arastirma Grubu tarafindan gelistirilen Lider
Davranist Modeli, 22 liderlik davranisint kapsamaktadir. Bu davranislar zigyon
yaratma, i3leyici kazanma, vigyonu wygulamaya koyma, sonuglar: izleme, sonuglara ulasma
ve fakim ¢alismase seklinde tanimlanan 6 boyut seklinde gruplanmistir (Kabacoff,
1998: 18-20). Tanimlanan 22 liderlik davranist 6zellikleri 6 ana  liderlik
uygulamasi (leadership practice) alinda Ek 1°de gosterilmektedir.

Kabacoff ve Stoffey’in (2001:1-12) calismasinin 6rneklemi, 6zel bir veri
tabani yardimiyla, ayni yonetsel ve oOrgiitsel diizeylerde, benzer demografik
Ozelliklerde ve aynt is kollarindaki bireylerin eslestirilmesiyle olusturulmustur.
Arastirmada 1280 yonetici, 4728 yonetici meslektast, 4940 ast ve 1534 ust, 360
derece degerleme yontemi ile 7280 orta diizey yineticiyi degerlendirmislerdir.
Yoneticilerin 640t 25-35 (geng) yas arast olup, 640’1 da 45-55 yas
grubundadir. Arastirmanin ikinci kisminda, 254 yonetici, 938 yonetici meslektast
(peers), 1092 ast ve 318 st 360 derece degerleme yontemini kullanarak 254 st
diizey yometiciyi degetlendirmislerdir. 254 yoOneticinin 127’si 25-35 (geng) yas
arasinda olup, 127°si 45-55 yas arasinda bulunmustur.

Arastrmanin ik bolumuinde, 7280 orta diizey  yometicinin - kendini
degerlendirmesi sonucunda, 45-55 yas arast orta diizey yoneticilerin, tutuculuk,
teknik vurgu, kendine onem, ikna edicilik, yapi olusturma, yetki devri,
isbirlikcilik ve yetki iliskilerine 6nem veren davranslarina iliskin ortalamalarin
25-35 yas arast yoneticilerin ortalamalarina gore ylksek oldugu bulunmustur.
Boylece 45-55 yas arast orta dizey yOneticilerin bu davranslarda diger yas
grubuna gore anlaml dizeyde farklilik yarattiklart bulunmustur. 25-35 yas arast
yoneticilerin ise, disa doéntiklik, cosku, taktik kullanma ve sonuglara ulagsma
davranslarinin 45-55 yas arasi yoneticilerin ortalamalarina gore yitksek oldugu
bulunmustur (Kabacoff ve Stoffey, 2001: 4-13).
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Kabacoff ve Stoffey’in (2001: 6-21) arastirmasinin ikinci kisminda, 254 zist
diizey yoneticinin kendini degerlendirmesi sonucunda, 45-55 yas grubunu olusturan
ist diizey yoneticilerin sadece yetki devri davranslarina iligkin ortalamalarinin
diger yas gruplarinin ortalamalarindan yiiksek oldugu bulunmustur. Son olarak,
25-35 yas grubu yoneticilerin cosku, yap1 olusturma, taktik kullanma ve tretim
odaklilik davranislarinin 45-55 yas arasi yOneticilerin ortalamalarindan yuksek
oldugu ve anlamli dizeyde farklilik gosterdikleri bulunmustur. Kabacoff ve
Yonetim Arastirma Grubu tarafindan gelistirilen Lider Davranist Modelinde
tanimlanan boyutlarin liderlik literatiiriinde tespit edilen yontem bilim kisitlarini
ortadan kaldirmaya yonelik olusturulmasi, bu arastirmanin liderlik davranisi ile
yoneticilerin yaslarina iliskin son yillarda yapilan en kapsamlt calisma olmast ve
liderlik davranislarini ¢ok yonli incelemesi nedeniyle, bu calismada Lider
Davranist Modelinin boyutlari temel olarak alinmustir.

BANKACILIK SEKTORUNDE BiR GRUP YONETICiI UZERINE
BIiR ARASTIRMA

Aragtirmanin Amaci, Kapsami1 ve Yontemi

Yoneticilerin yaslarinin liderlik davraniglart tizerinde etkili olup olmadigini,
varsa farklibiklarin hangi boyutlarda ortaya ciktigini tespit etmek amaciyla,
bankacilik sektorii  yOneticileri Gzerinde wuygulanmak Uzere bir “Lider
Davranslar1” arastirmast planlanmistir. Bu arastirma, Turkiye’de faaliyet
gosteren ve sube sayilart 100Un tzerinde 1’1 kamu bankast ve 2’si 6zel 3 ticari
bankanin genel miudirliklerinde ¢alisan yoneticileri kapsayacak sekilde
yuratilmistir.  Arastirma  Orneklemini  olusturan  yoneticilerin - liderlik
davraniglarini  etkileyebilecek  digsal ~ faktorlerin - mimkin  oldugunca
esitlenebilmesi  amactyla, arastirmanin  kapsami aynt iskolunda benzer
pozisyonlarda bulunan yéneticilere ulasabilme olanagi yaratan bankacilik sektorii
genel mudurlikleri ile sl tutulmustur.  Benzer kosullarda yoneticilik
deneyimine sahip ve ¢ok sayida kadin ve erkek yoneticiye aynt anda ulasma
olanagint vermesi nedeniyle, 6rneklemin sube sayist 100’in tzerinde olan 6zel
ve kamu bankalarindan secilmesi kararlastirdmistir. Ancak sube sayist 100’un
tzerinde bulunan 40 kamu 12’si 6zel 16 banka genel midurliiklerine
arastirmact tarafindan yapilan yazil izin talebine 1’i kamu, 2’si 6zel toplam 3
bankadan olumlu yanit gelmesi nedeniyle, arastirmanin evreni bu 3 bankanin
genel midurliiklerinde ¢alisan tiim yoneticilerle sinirl kalmustir.

Kabacoff ve Yonetim Arastirma Grubu tarafindan gelistirilen Liderlik
Etkinligi Analizi'nin (LEA) liderlik davranist boyutlart bu c¢alismada temel
alinmistir. Ticari deger tastyan orijinal Ol¢ege ulagilamadigindan, modelde
tanimlanan liderlik davranist boyutlart (vizyon yaratma, izleyici kazanma,
vizyonu uygulamaya koyma, sonuglari izleme, sonuclara ulasma ve takim
calismast) kullanilarak arastirmact tarafindan yeni bir soru formu gelistirilmeye
calisilmis; Oleekte liderlik davranist boyutlarinin her birine iliskin somut liderlik
davranisi tanimlamalar gelistirilmistir. Bunun sonucunda 38 sorudan olusan bir
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liderlik davranist soru formu hazirlanmistir. Olusturulan soru formunda
yoneticilerden, tanimlanan davramslari ne ol¢tide gosterdiklerini belirtmeleri
istenmistir. Gelistirilen soru formunun pilot ¢alismasi Antalya ilinde c¢alisan
toplam 22 banka sube mudirine uygulanmistir. Gerekli diizeltmelerin
tamamlanmasindan sonra, Tirkiye capinda banka genel mudurliklerinde ¢alisan
yoneticiler evrenini temsil edebilecek bir 6rneklem ¢alismasi yapilmistir.

Bankalarin insan kaynaklari birimlerinden elde edilen yonetici sayilarina
iliskin verilerle yapilan 6rneklem belirleme calismast sonucunda, toplam yonetici
sayisindan (1’1 kamu, 2’si 6zel toplam 3 bankada 700 yonetici bulunmaktadir)
hareketle, «=0,05 anlamlilik diizeyinde ana kiitle standart sapmasi 0,03 olarak
alinmis ve ulasimasi gereken 6rneklem 170 olarak hesaplanmistir. Arastirma
yapilan bankalarin genel mudurliklerinde toplam 170 soru formu dagitilmustir.
Bu soru formlarina 70’1 kadin, 91’1 erkek yonetici olmak tizere toplam 161
yOnetici yanit vermis, geri doniis orant %95 olarak gerceklesmistir.

Hazirlanan anket formlart arastirmact tarafindan bankalarin  genel
mudurliklerine gidilerek bizzat dagitilmis, bu siire¢ esnasinda insan kaynaklart
birimlerinden destek alinmistir. Bankalarin ikisinde yoneticilere arastirmanin
icerigi anlatilarak anketler elden dagitilip geri toplanmistir. Uciincii bankada ise,
banka y6netiminin talebi tizerine anket formlari insan kaynaklari birimine teslim
edilmis, daha sonra formlarin posta yolu ile geri dontsleri saglanmistir.

Aragtirmanin Bulgular
Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Arastirmanin evrenini olusturan 161 yoneticinin %43’4 25-35 yas grubu,
% 34’4 35-44 yas grubu ve %2374 45 ve uzerinde bulunan yas grubundandir.
Anketlerin % 43’4 kamu, %57’si ise 0zel sermayeli banka yoneticileri tarafindan
doldurulmustur. Ayrica yoneticilerin %56’s1 erkek, %44’t kadin yoneticilerdir.

Olgek Giivenilirligi

Calismada, Kabacoff’un liderlik davranist boyutlart kullanilarak olusturulan
anketin giivenilirligi Cronbach Alfa degetleri ile arastirlmistir. Liderlik Davranisi
Anketinin givenilirligi 0.88 ( N=154) olarak bulunmustur.

Korelasyon Analizi

Liderlik Davranist Anketinde yer alan liderlik davranist boyutlar ile
bilesenleri arasindaki korelasyonu beliflemek amaciyla korelasyon analizi
yapilmistir. Korelasyon analizi sonucunda her bir boyutu olusturan bilesenler
arasinda pozitif ve anlamli korelasyon bulunmustur (Tablo1).

Yoneticinin vizyon yaratmada gosterebilecegi  “yenilikgilik davranigt”
tanimlanan diger dort davranisa gére daha yiksek korelasyona sahip citkmustir
x=0.71, p=0.00). Yoneticilerin vizyona yonelik karar ve uygulamalarinda
agirlikli olarak yenilik¢i davranislar gosterdigi saptanmistir. Bunun yani sira yetki
devri davranist ile izleyici kazanma boyutu arasinda anlamli ve yiksek iligki
bulunmustur. Yoneticiler yetkilerini devrettiklerinde, ¢alisanlar motive olurlar,

7



Yonetici Yasimin Liderlik Davramislarr Uzerindeki Etkileri: Bankacilik
Sektériinden Bir Grup Yonetici Uzerine Bir Arastirma

bilgi ve uzmanliklarina olan giivenleri artar ve olaylart kontrol edebileceklerine
inanirlar. Bunlarin gerceklesmesi organizasyonda etkinligin saglanmasina yol
acmaktadir.

Yoneticilerin vizyonu gerceklestirirken gosterebilecegi davranis bilesenleri
(yapt olusturma, iletisim, taktik kullanma ve yetki devri) arasinda pozitif ve
anlamli korelasyon bulunmustur. En yiiksek korelasyon vizyonu uygulamaya
koyma degiskeni ile iletisim arasinda bulunmustur (r=0.89, p=0.00).
Arastirmalar vizyona yonelik davranislarin gerceklestirilmesinde orgiitsel ve
kisisel iletisimin 6nemini géstermektedir (Giirgen, 1997, 5.30).

Yoneticilerin sonuglart izleme ile geri bildirim degiskeni arasinda pozitif ve
anlamlt  bir korelasyon (r=0.87) bulunmustur. Bu sonu¢ yoneticilerin
calisanlarindan ne beklediklerini ve ne istediklerini actkca ifade etmeyi
onemsedikleri anlamina gelmektedir. Yoneticilerin sonuglart izlerken geri
bildirim  gbsteren  davramiglar  sergilemesi,  yonetimin  amaglarinin
gerceklestirilmesinde 6nem tasimaktadir (Kogel, 1998, 5.362). Bu nedenle etkin
geri bildirim davranist yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iletisim ile mimkindur
(Gibson vd., 1985). Arastirmada yoneticilerin iletisim boyutuna verdikleri 6nem
ile bu sonu¢ desteklenmistir.

Yoneticilerin  sonuclara ulasmada “baskin olma” ve “Uretim odaklt
davranma” egiliminde olduklart gérilmektedir. Sonuglara ulasma degiskeni ile
baskin olma (r=0.79) ve tretim odaklilik (r=0.73) degiskenleri arasinda giiclii ve
anlamli korelasyonlar bulunmustur. Yoneticiler basartya ulasmak icin iddiali ve
rekabet¢i bir yaklagim araciigiyla yiksek duzeyde beklentiler olusturup
calisanlar1 yonlendirmektedirler.

Yoneticilerin  takim ¢alismast davranisina verdikleri 6nem korelasyon
analizi ile desteklenmektedir. Takim c¢alismast ve boyutlart arasinda anlaml ve
pozitif korelasyon goriilmektedir. Orgiitsel etkinligi saglamada yoneticilerin
takim ¢alismasina yonelik davranislar gbstermesi, arastirmalarla desteklenmistir
(Donnellon, 1999; Aranda vd., 1998).

Korelasyon analizinin ikinci kisminda, liderlik davranisini olusturan
bilesenlerin kendi aralarindaki iliski belirlenmeye calistimistir. Analiz sonucu
bilesenlerin kendi aralarinda da anlaml korelasyona sahip oldugu bulunmustur.
Bu sonug¢, tanimlanan liderlik davranist bilesenlerinin liderlik  davranist
boyutlarini temsil ettigini gostermektedir.
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Tablo 1: Liderlik Davranisi Boyutlar1 ile Bilesenleri Arasindaki Korelasyon
Analizi
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Faktor Analizi

Lider Davranist Anketinde yer alan liderlik davranisi boyutlarina iliskin
bilesenler faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucu 9 faktor elde
edilmistir. Ancak bilesenler arasinda anlaml faktor yapist gézlemlenmemistir.
Bu nedenle her bir bileseni temsil eden 6nermeler i¢inde distik korelasyon
katsayilarina sahip olan Onermeler analizden ¢ikartilmistir. Tekrarlanan analiz
sonucu 6 faktér elde edilmis, ancak faktér 4Un faktor yiklerinin ¢ok dusik
olmast nedeniyle 5 Faktér gbz 6ntinde bulundurulmustur. Faktérlerin varyansi
acitklama ylzdesi 60.6 olmustur. Faktor analizi sonucglart Tablo 2de
Ozetlenmistir.

Takim c¢alismast, izleyici kazanma ile vizyonu uygulamaya koyma
boyutlarinin bilesenleri Faktor 1’de, vizyon yaratma boyutunun bilesenleri
Faktor 2 ve Faktor 3’de, vizyon yaratma ile sonuglar izleme boyutlarinin
bilesenleri Faktor 5°de, takim calismast boyutunun bilesenleri ise Faktor 6’da yer
almaktadur.

Tablo 2: Liderlik Davranigi Boyutlarina Iligkin Faktér Analizi Sonuglart

IFADELER Tak.Cal., | Vizyon | Viz. | Takim
Izle Kaz. ve | Yaratma| Yar.ve |Calismast
Viz.Uy.Koy. Son.
Izle.
Calisma arkadaslarinin - glglii  yonlerini  ortaya 0,58
cikararak birbirlerinin performanslarint

tamamlamalarini saglama (takim ¢alismast)

Kurum caliganlarinin 6zel sorunlarina duyarlilik 0,52
gosterme (takim calismast)

Kurum ¢aliganlarinin ihtiya¢ ve beklentilerine aktif 0,68
bir ilgi gbsterme (takim calismast)

Kurum calisanlarinin islerine istekle 0,65
baglanmalarint saglamak icin Gzel bir gayret
gosterme (izleyici kazanma)

Dinamik ve cogkulu bir tarza sahip olma (izleyici 0,62
kazanma)
Kurumun amaglarina  baglilik  yaratmak icin 0,66

calisanlari amaclara yonelik ikna etme yolunu
secme (izleyici kazanma)

Kurum iginde kisa stirede yakin ve rahat iligkiler 0,63
kurma (izleyici kazanma)

Astlarin  yeteneklerini  gliclendirecek  ortamlar 0,67
hazirlama (vizyonu uygulamaya koyma)
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Kurum  calisanlarina  yeteneklerini  ortaya 0,71
koymalarina  imkan verecek 6nemli gorevler
verme (vizyonu uygulamaya koyma)

Kurumsal karar ve uygulamalarin mevcut durumu 0,67
korumaya yonelik olmast (vizyon yaratma)

Kurumsal karar ve uygulamalarda en az risk 0,60
alacak sekilde hareket etme (vizyon yaratma)

Olaylara uzun dénem planlamaya dayali analiz 0,57
yoluyla yaklagsma (vizyon yaratma)

Kurumsal kararlarimda ve uygulamalarimda yeni 0,50
ve denenmemis

yaklagimlari tercih etme (vizyon yaratma)

Kurum calisanlart  ile lgili  distincelerini 0,52
dolambagsiz bir tarzda kendilerine ifade etme
(sonuglart izleme)

Kurumsal karar ve uygulamalarin uzun dénemli 0,56
sonuglarini dikkate alma ( vizyon yaratma)

Olaylara kurum ¢aliganlarinin cephesinden bakma 0,50
aliskanligina sahip olma (takim ¢alismasi)

Kabacoffun (1998) liderlik davranist boyutlarinin  kullanidmasiyla
olusturulan liderlik davranist soru formu, asil Olcekteki OGnermelere
ulagtlamamasi nedeniyle karsilastirma yapilma imkani saglamamaktadir. Buna
ragmen liderlik davranist boyutlari arasindaki pozitif ve anlamli korelasyon
iligskileri ve bilesenlere iliskin faktor analizi sonuclart soru formlarinin farkl
sektorlerdeki yoneticilerin liderlik davraniglarini belirlemede de kullanilabilecegi
ve sektorler arasi farkliliklarin arastirilabilecegini gostermektedir.

Yéneticilerin Yaslarinin Liderlik Bilesenleri Uzerindeki Etkisi (ANOVA)

Yoneticilerin yaslarinin liderlik bilesenleri tizerindeki etkisi Varyans analizi
(ANOVA) ile incelenmistir (Tablo 3). 54 yas tizerindeki yonetici sayist ile, 25 yas
altindaki yOnetici sayisinin ¢ok az olmast nedeniyle, 45-54 yas grubu ile 54 yas
tzerindeki grup, 25-34 yas grubu ile de 25 yas altindaki grup bitlestirilmistir.
Analiz sonucunda yoneticilerin yaslarinin etkili oldugu liderlik bilesenleri;
yenilikgilik (p=0.01), ikna edicilik (p=0.005), duygusal kontrol (p=0.005), taktik
kullanma (p=0.01), iletisim (p=0.000), yetki devri (p=0.000), kontrol (p=0.01),
geri bildirim (p=0.003), baskin olma (p=0.04) ve uretim odakliik (p=0.04)
olarak saptanmustir. Tutuculuk, teknik vurgu, kendine 6nem, stratejik vurgu, disa
dontklik, cosku, yapt olusturma, yonetim odaklilik, isbirlik¢ci davrans,
fikirbirligi, yetki iliskileri ve empati bilesenlerinde ise anlaml farkhilik tespit
edilememistir.
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Tablo 3  Yoneticilerin Yaglarinin Liderlik Bilesenleri Uzerindeki Etkisi
(ANOVA)

Bilesenler Fdegeri | P degeri
Tutuculuk 0,419 0,739
Yenilikeilik 3,772 *0,012
Teknik Vurgu 1,443 0,232
Kendine Onem 1,526 0,210
Stratejik Vurgu 1,766 0,156
[kna Edicilik 4,370 **+0,005
Disa Dontuklik 1,373 0,253
Coskulu 2,547 0,058
Duygusal Kontrol 4,370 **0,005
Yap1 Olusturma 0,723 0,539
Taktik Kullanma 3,799 *0,011
Tletisim 6,189 #%(),000
Yetki Devri 06,883 *+0,000
Kontrol 3,701 *0,013
Geri Bildirim 4,774 *+0,003
Yonetim Odaklilik 2,518 0,060
Baskin Olma 2,676 *0,049
Uretim Odaklilik 2,671 *0,049
[sbirlikci Davranis 0,139 0,335
Fikirbirligi 0,823 0,482
Yetki Iliskileri 0,713 0,545
Empati 0,470 0,703

*p<0.05 ** p<0.005 diizeylerinde anlaml

Liderlik bilesenleri Gizerinde farklilik gosteren yas gruplart Tukey-B testi ile
tespit edilmistir. Analiz sonucunda, 35-44 yas grubu yoneticilerin ikna edicilik,
duygusal kontrol ve baskin olma davranislarinin ortalamalarinin diger yas
gruplarinin (25-34 ve >45 yas gruplart) ortalamalarina gore yiksek oldugu
bulunmustur. Ayrica 45 ve usti yas grubu yoneticilerin ise, yenilikgilik, taktik
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kullanma, iletisim, yetki devri, kontrol, geri bildirim ve tretim odaklilik
davraniglarinin - diger yas gruplannin ortalamalarina gore yuksek oldugu
saptanmustir (Tablo 4).

Tablo 4 Yéneticilerin Yas Gruplarinin Kargilagtirilmast
25-34 35-44 >45
Bilesenler Ort. N Ort. N Ort. N  |F degerilP degeri
Yenilik¢ilik 5,363 69 5,908 |54 6,174 |38 3,772 *0,012
Ikna Edicilik|5,862 |69 6,434 |54 6,239 38 4,370 |**0,005

Duygusal
Kontrol 5,521 |69 0,447 |54 5,632 38 4,370 | **0,005

Taktik
Kullanma  [5,420 |69 5,959 |54 6,315 |38 3,799 *0,011

fledisim 5,308 |69 6,004 |54 6013 P38 6,189 | *+0,000
Yetki Devri 5,862 |69 6,071 |54 6381 P38 6,883 | **0,000
Kontrol 5,362 |69 5018 |54 6,184 P38 3701 | *0,013

Geri
Bildirim 5,587 69 5,949 |54 6,283 38 4,774 | **0,003
Baskin
Olma 5,457 69 6,301 |54 6,181 |38 2,676 *0,049
Uretim

Odakliik {5,391 69 5,632 |54 5,633 38 2,671 *0,049
*p<0.05  ** p<0.005 dizeylerinde anlamh

TARTISMA

Kabacoff (1998) tarafindan gelistirilen Liderlik Davranis Modeli esas
alinarak gelistirilen Olgekle gerceklestirilen bu arastirmanin sonuglarina gore,
yoneticilerin yaslarinin tanimlanan 22 liderlik bileseninden 10’u tzerinde etkili
oldugu tespit edilmistir. Geri kalan 12 liderlik bilesent tizerinde yonetici yasinin
etkili olmamasinin ¢esitli nedenleri olabilir. Bankacilik sektériinde yoneticilere ve
calisanlara verilen yogun egitimlerin, yoneticilerin benzer liderlik davranislari
gostermelerinde giicli bir etken oldugu dusuntlebilir. Diger bir olasilik da,
yoneticiler bu davraniglar fiilen géstermiyor olsalar da, tanimlanan davranislarin
dogru olduklarint 6grenmis olmalart nedeniyle, kendilerini olduklarindan farkl
gostererek soru forumunu cevaplamaya yonelmis olabilecekleri, yani soru
formunu sosyal begenirlik etkisi altinda yanitlamis olabilecekleridir.
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Arastirmada yoneticilerin liderlik davraniglarinin 10’unda  yaslarina bagh
olarak anlamli farkliik bulunmustur. Arastirmanin ilging sonuglarindan bir
tanesi “yenilik¢ilik” davranisint anlamh Slctide daha fazla gosteren yoneticilerin
45 yasin uzerindeki yas grubu olmasidir. Bu yas grubundaki yoneticiler vizyona
yonelik karar ve uygulamalarinda yenilik¢i davraniglar gostermektedirler. Yani
yoneticiler degisime diren¢ gostermemekte, risk almaya gonullii olmakta ve yeni
yaklasimlari dikkate almaktadirlar.Yapilan bir¢ok arastirma sonuglarinin aksine
(Kabacoff ve Stoffey, 2001; Wah, 1999; Hitt ve Tyler, 1991), 45 yasin tizerindeki
yas grubunun yenilik¢i davranis bileseni tizerinde gerek 25-34 gerekse 35-44 yas
gruplarindan daha yiiksek ortalamaya sahip olmasi, bankacilik sektérintn
surekli degisimle ici ice olmast ve sektOriin yapist geregi yoneticilerin stirekli
“risk” unsuruyla baristk olma zorunlulugu ile agiklanabilir.

45 yas uzeri yoneticilerin, 6zellikle vizyonu uygulamaya koymada modelde
tanimlanan iletisim, taktik kullanma ve yetki devri alt bilesenlerini diger yas
gruplarindan daha fazla gostermesi 6nemli bir sonuctur. 45 yas Uzerindeki
yoneticilerin vizyonun gerceklestirilmesinde Orgiitsel ve kisisel iletisime 6nem
verdikleri, organizasyonun amaclarint ve degerlerini vurgulayarak organizasyon
icinde iletisimi sagladiklari tespit edilmistir. Bu sonug, yoneticilerin yaslarinin
iletlemesi ile organizasyona olan bagliliklarinin artmast ve buna baglt olarak
kisisel ve Orgltsel iletisime Onem vermeleri ile agiklanabilir. Kabacoff ve
Stoffey’in (2001) arastirma sonuglarina gore ise iletisim davranist hicbir yas
grubunda anlaml farklilhik géstermemistir.

Bu calismanin sonuglart 45 yas tizerindeki yoneticilerin taktik kullanma
davranisint da anlamh duzeyde daha fazla gosterdiklerini ve organizasyona
yonelik karar ve uygulamalarinda pratik stratejiler Gizerinde odaklanarak, kolay
uygulanabilir kararlar almaktan ka¢madiklarini gostermistir. Oysa Kabacoff ve
Stoffey’in (2001) arastirma sonuglari, 25-35 yas arast yoneticilerin taktik
kullanma davranisina ait ortalamalarinin 45 yas ve uzeri yOneticilerin
ortalamasindan daha yiiksek oldugunu gostermistir.

Vizyonu uygulamada yoneticilerin farklilik gosterdigi diger bilesen ise yetki
devridir. Bu calismanin sonuglarina gbre yetki devri davranisii 45 yas ve
tzerindeki grup yoneticilerinin - diger grup yoneticilerinden daha fazla
gosterdikleri bulunmustur. Kabacoff ve Stoffey’in (2001) arastirma sonuglari da
45 yas ve uzerindeki yoneticilerin yetki devri davranisina iliskin ortalamanin
diger yas grubu ortalamalarindan ylksek oldugunu gostermektedir. Béylece
yoneticiler c¢alisanlarina 6nemli isler vererek yeteneklerini ortaya koymakta,
bilgilerini ve Kkisiliklerini  gelistirici ortamlar hazirlayarak  yeteneklerini
gelistirmektedirler. Yani arastirma sonuglart 45 yas ve tizerindeki yoneticilerin
yetki devrinden ka¢madigini gostermektedir.

Calismanin diger bir sonucu, 45 yas ve Uzerinde bulunan yoneticilerin
sonugclart izlerken, kontrol ve geri bildirim bilesenlerinde diger yas gruplarina
gore anlamli duzeyde farklilk gosterdikleridir. Yoneticiler kontrol ve
geribildirim davraniglart gostererek, faaliyetlerin planlanan zamanda tamamlanip
tamamlanmadigini kontrol etmekte, faaliyetler icin belirli zaman araliklar
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belirlemekte, izleyicilerinin performanslarini agik¢a belirtmekte ve izleyicilerin
beklenen ihtiyaglart karsilayip karsilamadigini ifade etmektedirler. Kabacoff ve
Stoffey’in (2001) arastirma sonuglari bu liderlik davranisinda ve bu yas grubunda
benzer bir farklilik saptamamustir.

Arastirma sonuglarindan bir digeri de 35-44 yas grubundaki yoneticilerin
“duygusal kontrol” davranisini anlamli diizeyde daha fazla gostermeleridir. Daha
once yapilan arastirmalarda, 35-44 yas grubundaki yoneticilerin kurumsal
iliskilerinde duygularini yansitmaktan kaginmadiklar: bulunmustur. Kabacoff ve
Stoffey’in (2001) arastirma sonuglarina gore ise duygusal kontrol davranist hicbir
yas grubunda anlaml farkliik géstermemistir. Oysa bu arastirmada 35-44 yas
grubundaki yoneticiler kisileraras: iliskilerinde duygusal ifadeleri mumkin
oldugunca kontrol altina alarak indirgenmis tarzda hareket etmekteditler. Bu
calismanin Ornekleminin yas dagilimlar incelendiginde, erkek yoneticilerin
%060’ 1n1n, kadin yoneticilerin ise %40’1min 35-44 yas grubunda olduklar
saptanmistir. Bu durum, arastirmada o6zellikle erkek yoneticilerin duygusal
kontrol davranisint anlamli 6lgtide daha fazla gostermesinin ve erkek yoneticiler
oraninin 35-44 yas grubunda nispeten agirlikli olmasinin bir sonucu olarak
actklanabilir.

Ikna edicilik ve baskin olma bilesenlerinin, 35-44 yas grubuna ait
yoneticiler tarafindan anlaml dizeyde daha fazla gosterildigi tespit edilmistir.
35-44 yas grubundaki yoneticiler Kabacoff ve Stoffey’in arastirma sonuglarinda
da izleyici kazanmada ikna edici davranis gostermislerdir. Bu gruptaki yoneticiler
goruslerini inandirmak suretiyle izleyicilerde baglilik olusturmaktadirlar. Ayrica
35-44 yas grubuna ait yoOneticilerin sonuglara ulasmada, izleyicileri iddiali ve
rekabetci bir yaklasimla anlamli diizeyde daha fazla baskin davranis géstermeye
yonlendirdigi tespit edilmistir. Kabacoff ve Stoffey’in arastirma sonuglari ise
25-35 yas arast yoneticilerin baskin olma davranisina ait ortalamalarinin 45 yas
ve Uzerl yOneticilerin ortalamasina goére daha yiksek oldugu sonucunu
gostermistir.

Son olarak, tiretim odaklilik bilesenine iliskin ortalama degerlerin 35-44 ve
45 yas uzeri gruplarda olduk¢a yakin oldugu, ancak Kabacoff ve Stoffey’in
(2001) arastirma bulgularinin aksine bu davranist anlamli dizeyde daha fazla
gosteren grubun 45 yas ve Uzeri yoneticiler oldugu tespit edilmistir. 45 yas ve
tzeri yoneticiler Gretim odakli davranis gostererek, kendileri ve izleyicilerine
iliskin yuksek duzeyde beklentiler yaratarak, basariya iliskin glcli bir yonelim
saglamaktadirlar. Boylece 45 yas ve tlzeri yoneticiler diger calismalarin tersine
rekabet¢i bir yaklasimla calisanlarini yonlendirmektedirler. Bu durum hizmet
sektoriinde yogun rekabetin bir sonucu olarak aciklanabilir.

Arastirma sonugclari, Kabacoff ve Stoffey’in (2001) arastirma bulgularinin
aksine 45 yas ve uzeri yoneticilerin “yenilikcilik”, “iletisim”, “taktik kullanma”,
“kontrol”, “geri bildirim” ve “Uretim odaklilik” davranislarinin anlaml dizeyde
farklilik yarattigini géstermistir. Arastirma sonuglarinin Kabacoff ve Stoffey’in
arastirma sonuclarindan farkli ¢itkmasinin muhtemel bir ¢cok nedeni olabilir;
Kabacoff ve Stoffey arastirmalarini 6zel bir veri tabani yardimiyla, farkli etnik
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kokene ve farkli kultiirlere sahip, tim sektorleri kapsayan ve bu sektorlerde
farkli departmanlarda calisan 1280 orta diizey ve 254 ist dizey yoneticilere
uygulamuslardir. Bu nedenle her iki arastirmanin farkli sonuglara sahip olmast,
arastirma kapsaminin, orneklem tespitinin ve veri toplama surecinin farklilik
gostermesinin bir sonucu olarak agiklanabilir.

SONUC

Arastirmada  kullandlan  soru formlarinin  analiz  sonuclari, sonraki
calismalarda gelistirilerek kullanilabilecegini gdstermektedir. Liderlik davranisi
boyutlari arasindaki pozitif ve anlamli korelasyon iliskileri ve bilesenlere iliskin
faktor analizi sonuglart soru formlarinin farkl sektoérlerdeki yoneticilerin liderlik
davranislarini beliflemede de kullanilabilecegi ve sektorler arast farklidiklarin
arastirtlabilecegini gostermektedir.
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Ek 1:

Kabacoff’un (1998) modelinden faydalanilarak arastirmaci

tarafindan olusturulmustur.

Davranis Bilegenleri

Davranig Ozellikleri

VIZYON YARATMA
Mevcut sorunlarin ¢ézimini ge¢mis uygulamalarda arama
Tutuculuk Kurumsal karar ve uygulamalarin mevcut durumu korumaya
(Conservative) yonelik olmast
Kurumsal karar ve uygulamalarinda en az risk alacak sekilde
hareket etme
Hizla degisen kosullara rahat uyum saglama ve bu ortamda
kendini rahat hissetme
Y enilikeilik Kurumsal kararlarinda  ve  uygulamalarinda  yeni  ve
(Innovative) denenmemis yaklasimlari tercih etme
Kurumsal kararlarinda ve uygulamalarinda risk almaya istekli
olma
Kurum calisanlarinin hata yaparak o6grenmelerine mimkiin|
oldugunca izin verme
Uzmanlik alani ile ilgili bilgisini arastirma ve sonuglarda
Teknik Vurgu kullanabilme
(Tehcnical) Uzmanlk alant ile ilgi bilgi seviyesini = stirekli gelistirmeye

calisma

Kendine Onem

Kurumsal vizyona yonelik kararlarinda bagimsiz olmaya 6nem
verme

(Self) Liderin vizyon yaratmada roliine olan inanci ve baglilig:
Kurumsal karar ve uygulamalarinin uzun dénemli sonuglaring

Stratejik Vurgu dikkate alma

(Strategic) Olaylara uzun donem planlamaya dayali analiz  yoluylal

yaklagma

lleriyi diisiinme, planlama ve objektif analiz yoluyla karar
verme

(ZLEYICI KAZANMA

Kurum c¢alisanlarnin - baghliklarini  kazanmak icin  giiven

kna Edicilik
(Persuasive) ortami yaratma yolunu secme _
Kurumun amaglarina bagllik  yaratmak icin calisanlary
amagclara yonelik ikna etme yolunu se¢me
Kurum calisanlart kisilerarasi iligkilerinde bigimsel olmayan bi
Disa Dontikliik tarz benimsemesi
(Outgoing) Kurum calisanlart ile iliskilerinde cana yakin ve arkadasca
davranma
Kurum i¢inde kisa siirede yakin ve rahat iligkiler kurma
Coskulu Cosku, enetji ve duygusal ifadeler kullanarak hareket etme
(Excitement) Izleyu‘:ﬂer'l '(ot.bers) islerinde ve islerin icinde istekle tutabilme]
kapasitesini gosterme
Duygusal Kurumsal iliskiler de duygular1 kontrol etme ve sakin bir tarz
Kontrol(Restraint) benimseme
VIZYONU
UYGULAMA KOYMA
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'Yap1 Olusturma
(Structuring)

Kurumsal
gelistirme

calismalar1  kolaylastirict ilke ve prosediirler]

Sistematik ve organize edilmis bir yaklagim benimseyerek]
diizenli yontemlerle calismay1 tercih etme

Taktik Kullanma
(Tactical)

Hemen sonu¢ alinmasini saglamak i¢in kolay uygulanabilif
stratejilere odaklanarak ¢6zim iretme

Gerektigi durumlarda pratik stratejiler tizerinde odaklanarak]
anlik kararlar verebilmek

Tletisim
(Communication)

Kurum c¢alisanlarina sadece bilmeleri gerekli bulunan bilgileri
aktarma

Kurum calisanlarindan ne beklendigini acik¢a belirtme

Varolan bilgi akisini korumak

Cattsma durumlarinda  kisilikler yerine somut durumlay

lizerinde yogunlasarak ¢6ztiime ulasma

Kurum c¢alisanlarinin  ¢abalarini - yonlendiritken  kurumun)
misyon ve degerlerini 1srarlt bicimde vurgulama

Yetki Devri
(Delegation)

Astlarinin yeteneklerini giiclendirecek ortamlar hazirlama

Kurum calisanlarina yeteneklerini ortaya koymalarina imkan|
verecek 6nemli gérevler verme

SONUCLARI IZLEME

Kontrol (Control)

[slerin zamaninda bitmesini garantiye almak {zere bitis
tarihleri belirleyip faaliyetleri siirekli kontrol altinda tutma

Astlara performanslart hakkinda siirekli ve actk geri bildirim

Geri Bildirim saglama

(Feedback) Kurum calisanlart ile ilgili distincelerinde dolambagsiz bir
tarzda kendilerine ifade etme

SONUCLARA

ULASMA

Yonetim Odaklilik
(Management Focus)

Kurum calisanlarinin ¢abalarint yonlendirmek icin yetki vel
sorumluluklart sonuna kadar kullanma

Baskin Olma(Dominant)

Kurumsal hedeflere ulasmak icin calisanlart  iddiali ve

rekabetci bir tarzda miicadeleye zorlama

Uretim Odaklilik Basariya odaklanilmasini  saglamak icin yiksek duzeyde

(Production) erformans hedefleri koyma

TAKIM CALISMASI

isbirlikci Davranss (;.ah§.ma. grkada§lar1n1n gicli  yonlerini orta;vfa cikararak]
. birbirlerinin performanslarini tamamlamalarini saglama

(Cooperation)

Kurum c¢alisanlarinin  ihtiyag ve beklentilerine aktif il
gOsterme

Fikirbirligi (Consensual)

Karar alma siireglerinde, kurum calisanlarinin  g6rislerini
dikkate alma

Vetki liskileri K'urumdaki yetkili kisilerin  fikirlerini karar siireclerinde]
i dikkate alma
(Authority) ; P
Kurumun organizasyonel iligkilerine sadik olma
I8 . Kurum calisanlarinin 6zel sorunlarina duyarlilik gosterme
b Olaylara k san] hesinden bakma aliskanhi
(Empathy) aylara kurum calisanlarinin cephesinden bakma aligkanliginal

sahip olma
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