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OZET

ARSLAN, Dilek. Etkilesimsel ve Doniisiimcii Liderligin Calisanlarin Is Tatmini ve
Orgiitsel Baghhg Uzerindeki Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2019.

Hizli bigimde degisen bir ¢evrede oOrgiitler giiclii bir orgiitsel yapi yaninda
nitelikli insan giiciine de sahip olmalidirlar. Nitelikli ve yetenekli ¢alisanlara sahip olan
ve onlar1 etkin bicimde yonetebilen oOrgiitler rekabet¢i bir ortamda varliklarini
siirdlirebilirler. Kamu hizmetlerinin verilmesinde de nitelikli isgiicliniin 6nemi
biiyiiktiir. Bu nedenle, calisanlarini orgiitsel amaglara yonelik olarak yonetebilen ve
yonlendirebilen liderler, hem bireylerin hem de kamu ve 06zel sektdr kurumlarinin

etkililik ve verimliligini arttiracaklardir.

Bu tezin ana odak noktasi, liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar
ve is tatminleri tizerindeki etkisini arastirmak ve analiz etmektir. Liderlik tarzi, hem
bireysel hem de Orgiitsel performansi gelistirmede ve Orgiitsel amaglara ulagsmada
o6nemli bir unsurdur. Bir kurum ve calisanlar1 i¢in en iyi isleyen liderlik tarzim
uygulamak, orgiitlerin hedeflerine ulagsmalar1 ve ¢alisanlarin is tatmini seviyelerini ve
orgilite baghliklarini arttirmak icin en etkili ve verimli araglardan biridir. Literatiirde
agirlikli olarak 2 tiir liderlik tarzi iizerinde durulmaktadir ki bunlar etkilesimsel liderlik
ve dontigtimeii liderliktir. Etkilesimsel liderler sadece oOrgiitsel gorevlerini yerine
getirmelerini saglamak i¢in takipgilerini etkilemeye calisirlar. Liderler, yerine getirilmis
veya yerine getirilmemis gorevler karsiliginda 06diil veya ceza mekanizmalarini
kullanirlar. Doniisiimcii liderlik genellikle, en etkili liderlik bigcimi olarak kabul
edilmektedir ve liderlerin orgiitsel hedefleri takip etmeleri ve yerine getirmeleri igin
takipcilerinin motivasyonlarmi arttirdiklar1 bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Doniistimcii ve etkilesimsel liderler orgiitsel hedef ve degerlerin kabullenilmesinde ve

Orglit yararina ¢aba sarf edilmesinde son derece 6nemli etkilere sahiptirler.

Orgiitsel baglilik, c¢alisanlarin 6rgiitiin hedeflerini, degerlerini ve amaclarini
i¢sellestirmesi, Orglit yararina daha fazla ¢aba sarf etmesi ve Orgiitte varligini siirdiirmek
istemesidir. Dolayisiyla orgilitsel baglilik, orgiit-liye biitiinlesmesi olup, bu iliskinin

sonucunda hem orgiitsel hem de bireysel performans artig1 saglamaktadir.



Is tatmini, calisanlarin isin gesitli boyutlarma ve is ortami kosullarina karsi
sergiledikleri duygusal tepkidir ve orgiitsel arastirmada en fazla calisilan kavramlardan
biri olmaya devam etmektedir. Yiiksek diizeyli is tatmini azalan stres, azalan isgiicii
devir hizi, artan motivasyon, verimlilik ve Orgiitsel biiylime gibi ¢esitli bireysel ve

orgiitsel faktorlerle iliskilidir.

Orgiitsel baglilik ¢alisanlarin &rgiitin amaclarini, degerlerini ve hedeflerini
igsellestirmesi, Orgiit yararina daha fazla ¢aba sarfetmesi ve oOrgiitteki varligin1 devam
ettirmek istemesidir. Bu nedenle orgilitsel baglilik, hem Orgiitsel hem de bireysel
performans iyilestirmeleriyle sonuglanan orgiit-liye entegrasyonudur. Calisanlarin is

tatminleri ve orgiitsel bagliliklari biiyiik 6l¢tide liderin liderlik tarzina baglidir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimcii Liderlik, Etkilesimsel Liderlik, Is Tatmini, Orgiitsel
Baghlik.



ABSTRACT

ARSLAN, Dilek. The Effects of Transactional and Transformational Leadership on
Employees’ Job Satisfaction and Organizational Commitment, Master Thesis, Ankara,
2019.

In a rapidly changing environment, organizations must have a strong
organizational structure as well as a qualified human force. Organizations that have
qualified and skilled employees and can manage them effectively will be able to
maintain their existence in a competitive environment. In addition, for the provision of
public services, qualified workforce is of great importance. For this reason, leaders who
can direct and manage employees in accordance with organizational goals will increase
the efficiency and productivity of both individuals and public and private sector

organizations.

The main focus of this thesis is to investigate and analyze the impact of
leadership styles on employees’ organizational commitment and job satisfaction.
Leadership style is an important element in developing both individual and
organizational performance and achieving organizational goals. Applying the best
functioning leadership style for an organization and its employees is one of the most
effective and efficient tools to reach the goals of organizations and to increase the levels
of job satisfaction of employees and their commitment to the organization. In the
literature, it is heavily focused on two types of leadership which are transactional
leadership and transformational leadership. Transactional leaders only try to influence
their followers to fullfill their organizational tasks. Leaders use reward or penalty

mechanisms in exchange for fulfilled or unfulfilled duties.

Transformational leadership is generally recognized as the most effective form
of leadership and defined as a process whereby leaders promote the motivation of their
followers to pursue and accomplish organizational goals. Transformational and
transactional leaders have very important implications for the benefit of the organization
in the acceptance of organizational goals and values.

Job satisfaction is empolyees’ practical or emotional response towards several

aspects of work and workplace conditions and continues to be one of the most studied

\



concept in organizational research. High levels of job satisfaction are associated with
several individual and organizational factors such as reduced stress, decreased employee

turnover rate, increased motivation, productivity and organizational growth.

Organizational commitment is that the employees internalizes goals, values and
objectives of the organization, makes more effort for the benefit of the organization and
wants to continue its existence in the organization. Therefore, organizational
commitment is an organization-member integration, resulting in both organizational and
individual performance improvements. Employees’ job satisfaction and organizational

commitment depend to a large extent on the leadership style of the leader.

Key words: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Job Satisfaction,

Organizational Commitment.
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GIRIS

Kiiresellesme ve yogun rekabet ortami orgiitlerin yenilik¢i, hizli degisim ve
gelisimlere ayak uyduran bir orgiitsel yap1 olusturmalarin1 ve gerek tatmin diizeyleri ve
gerekse de bagliliklar1 yliksek c¢aligsanlara sahip olmalarini gerekli kilmistir. Ancak
giinimiizde cogu Orgiitte calisanlarin is tatminleri diisiik diizeyde kalmakta ve
calistiklar1 orgiitlere baghliklarinda azalma goriilmektedir. Ilgili literaturde yapilan
arastirmalarin ¢cogunda is tatmininin ve orgiitsel bagliliginin azalmasinin is ortaminda
stres, isten ayrilma egilimi, diisiik bireysel ve Orgiitsel performans ve verimlilik gibi

cesitli olumsuz ¢alisan tutum ve davraniglarina neden oldugu goriilmiistiir.

Liderlik tarzi, gerek bireysel gerekse de oOrgiitsel performansi artirmanin,
calisanlarin 1 tatmini diizeylerini ve oOrglitsel bagliliklarin1 arttirmanin  kritik
unsurlarindan biridir. Liderler, stratejik Orgiitsel kararlar gelistirme ve uygulamadan
sorumlu olmalar1 yaninda, orgiitsel kaynaklarin optimal bigcimde kullanilmasi ve
calisanlarin orgiitsel amaglara yonlendirilmesi konusunda da etkili kisilerdir. Bu sayede,
hem maksimum kar hem de toplumsal fayda agisindan en iyi iiriin ve hizmetlerin ortaya
koyulmasi saglanmaktadir. Kisacasi, etkili liderlik her 6rgiit tiirii i¢in temel bir rekabetci
ustiinliik kaynagidir. Kuruluslar ve sirketlerin siirekli olarak rekabet¢i bir ortamda
miicadele etmelerinden dolay1 liderlik her zaman 6nemli bir konu olarak giindemde yer
almistir. Liderlik, verimliligi en {ist diizeye ¢ikarmaya, orgiitsel amaglar1 bagarmaya ve
orgiitsel hedeflere ulasmaya yardimci olan énemli bir yonetim islevidir. Liderlik anlam
olarak da bir amaca ulasmak icin pozisyon, kisilik, sorumluluk ve etkileme siirecini

kullanma, bu yonde davranislar sergileme seklinde tanimlanabilmektedir.

Liderlik, ¢alisanlarin islerine kars1 sergiledikleri tavirlar lizerinde gii¢lii bir
etkiye sahiptir. Neredeyse tim Orgiit tiirlerinde liderligin yiiksek performansh
takimlarin kurulmasinda hayati bir rol oynadig goriilmektedir. Liderler, artan ¢evresel
karmagiklik ve orgiitlerin degisen yapilari nedeniyle her zamankinden daha biiyiik
zorluklarla kars1 karsiya kalmaya baslamislardir. Giliniimiiz diinyasinda liderlik, sadece
Orgiitiin basaris1 agisindan degil ayn1 zamanda kisisel becerilerin ve gizli niteliklerin
olusturulmas1 ve belirlenmesinde de toplumun refahi agisindan Onemli rol
oynamaktadir. Bu beceri ve nitelikler, bir biitin olarak topluma fayda
saglayabilmektedir. Literatiirde temelde 2 oOnemli liderlik tarzi iizerinde duruldugu

goriilmistiir. Etkilesimsel liderlik, Oncelikli olarak isin basarilmasina ve orgiitsel
1



amaclara ulagsmada gerekli gorevlerin yerine getirilmesine odaklanan ve bu siiregte
calisanlar1 odiiller ve cezalar yoluyla motive etmeyi amaclayan bir liderlik tarzi olarak
uygulanmaktadir. Doniistimcii liderlik ise ortak degerlere odaklanan, calisanlari birey
olarak ele alan ve ilgi gosteren, kisilik yapisiyla ve yonetim tarziyla onlar1 etkileyerek

orgiitsel amaglara ulasmay1 hedefleyen liderlik tarzi olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Orgiitsel baglilik, calisan ve orgiit arasindaki iliskiyi gosteren en &nemli
bilesenlerden biri olarak kabul edilmektedir. Calisanlarin 6rgiite bagliliklarini arttirict
bir yonetim tarzi ve liderlik yaklasiminin sergilenmesi, Orgiitlerin varliklarini
siirdlirebilmeleri ve amagclarin1 gergeklestirebilmelerinde hayati 6neme sahiptir. Bu
kavramin popiiler olmasmin nedenlerinden biri Orgiitlerin yliksek bagliliga sahip
calisanlardan olusan takimlar sayesinde rekabetci istiinlik elde etmeleri ve
siirdlirmeleridir. Benzer sekilde is tatmini de ¢alisanlarin rgiitsel amaclara ve hedeflere
ulasmada kendilerini 6rgiite adamalarini saglayabilecek dnemli bir tutum olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle ¢ogu orgiit, ¢calisanlarinin tatmin diizeylerini ve bagliliklarini
arttiric1 yontemler gelistirme gabasina girismektedirler. Is tatminini ve drgiitsel baglhlig
etkileyen faktdrlerden bazilari iicret, uygun ¢alisma kosullari, terfi olanaklari, sosyal
haklar, is arkadaslar1 ve yoneticilerle iliskilerdir. Bu faktorlere ek olarak Orgiit
icerisindeki yonetici ve amirlerin liderlik tarzlar1 ve becerileri de is tatminini ve orgiitsel
baglilig1 biiyiik dlciide etkilemektedir. Bu nedenle is tatminini artiracak liderlik tarzi ve

uygulamalar sergilenmelidir.

Kamu kurumlarinda hizmet veren calisanlarin is tatmini diizeylerinin
arttirllmas1 ve oOrgilitsel baghliklarinin saglanmasi kamu hizmetlerinin etkinligini
arttiracak ve hem toplum refahinin artmasinda hem de iilke gelismislik diizeyinin
yiikselmesinde etki olusturacaktir. Bankacilik sektdrii, modern toplumlarin ¢ogunda
ekonominin ayrilmaz bir pargasidir. Bankalar, yatirimci ve tasarruf sahibi arasinda bir
aracilik rolii iistlenmekte ve yatirnm yapmak isteyen girisimci ya da birey ile parasini
tasarruf amaciyla degerlendirmek isteyen kisi ya da kurum arasinda bir iliski
olusturmaktadir. Ozellikle son yillarda kiiresel anlamda da yasanan birgok ekonomik ve
finansal krizler goz Oniinde bulunduruldugunda birgok arastirmacinin bankacilik ve
finans sektorii kuruluslarinin isleyisine ve ¢alisanlarinin tutum ve davraniglarina yonelik
arastirmalar yaptiklar1 gozlenmektedir. Aragtirma sonuglar1 géstermektedir ki bankacilik
ve finans kurumlarimin basarili igleyisinde, sahip olduklar1 yonetici ve liderlerin insan
kaynaklarma deger vermeleri ve olumlu tutum ve davranis sergilemelerini saglayacak
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yOnetim tarzi sergilemeleri hayati 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, tez calismasindan
elde edilecek bulgular 6nem tasimaktadir. Tez ¢alismasinin birinci boliimiinde liderlik
kavramu ve liderlik tiirleri ayrintili bigimde agiklanmistir. ikinci ve iigiincii boliimlerde
orglitsel baglilik ve is tatmini kavramlar1 {izerinde durulmus, her iki kavram ile ilgili
temel teori ve yaklasimlar agiklanmistir. Dordiincii bolimde ise Tiirkiye Cumhuriyeti
Merkez Bankasinda g¢alisan 200 kisilik bir c¢alisan grubundan elde edilen veriler
incelenmis, iistleri/yoneticileri/amirleri ile ilgili liderlik algilar1 6l¢iilmeye ¢alisilmis ve
bu algilarin ¢alisanlarin orgiitsel baglilik ve is tatmini diizeylerine etkilerini belirlemek

amaglanmistir. Elde edilen bulgular ayrintili bigcimde agiklanmis ve yorumlanmustir.



BIRINCi BOLUM
LIDERLIK iLE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. LIDERLIK KAVRAMI VE ONEMIi

Liderlik insan gruplarinin ve orgiitlerin bulundugu neredeyse her ortamda,
genelde s6z konusu olan bir kavramdir. Lider, grup tiyelerinin ihtiyaglarini dikkate alir,
ilgilerine odaklanir ve dikkatlerini ¢ekerek ¢abalarini istedigi hedefe yoneltir. Liderlik,
belli sartlar altinda bir grup ya da Orgiitlin amaclarin1 gerceklestirmek ve hedeflere
ulagsmak icin grup lyelerinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siireci seklinde
tanimlanabilmektedir. Liderlik, statiiye bagli olmayan kisisel bir siiregtir ve insanlari
etkileme, motive etme ve yonlendirme giiciine sahip olan kisi, lider olarak

tamimlanmaktadir (Yavuz, 2008: s. 26).

Kiiresel pazar rekabetgiliginin s6z konusu oldugu bir cevrede varligini
siirdiirmek ve giiclii bir yap1 olusturmak isteyen neredeyse her orgiit iyi liderlere ihtiyag
duymaktadir. Etkili bir liderlik tarzi orgiitsel verimliligi arttirabilmektedir. Liderlik, bir
vizyona sahip olmak ve calisanlari etkileyerek bu vizyonu eyleme doniistlirebilmektir
(Fasola vd., 2013: s. 97).

Cogu aragtirmaci tarafindan yapilan tanimlamalarda liderlik, bir grup insan1 bir
hedefe dogru yonlendirebilme seklinde ifade edilmistir. Liderlik genis tanimiyla, bir
birey ve bir grubu ortak bir ilgi etrafinda bir araya getiren iliski bi¢imidir. Bu iliski
biciminde grup, lider tarafindan belirlenen bir yonde davranmaya sevkedilmektedir.
Liderler, farkli stiller veya yaklasimlar kullanarak takipgilerinin davraniglarin
yonlendirebilmektedirler. Ozellikle son yillarda etkilesimsel liderlik ve ddniisiimcii
liderlik olarak adlandirilan liderlik bi¢cimleri dnemli dl¢lide dikkat cekmeye baslamistir
(Keskes, 2014: s. 27).

En basit tanimiyla liderlik, dogru bireyleri secerek, orgiitiin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda iggorenleri ortak bir ¢aba etrafinda bir araya getirerek hedefe ulastirmay1
saglayan bir siirectir. Kisinin karakteristik Ozellikleriyle insanlar1 etkilemesi ve
ulasilmak istenilen ortak hedeflere dogru insanlar1 yonlendirmesi liderlik davranisi

olarak tanmimlanmaktadir. Genel anlamiyla yapilan liderlik tanimlarinda liderlik,



baskalarina yon verme ve 0grenilen bilgiler dogrultusunda orgiitteki problemi ¢ézmek

seklinde ifade edilmektedir (Tanriverdi vd., 2016: s. 115).

Liderlik, insanlar1 belirlenmis hedefler dogrultusunda c¢aba harcamaya ikna
etme yetenegidir. Lider, orgiitsel amaclarmin gergeklestirilmesi igin ¢alisanlar
etkileyen, yonlendiren ve oOrgiitte koordinasyon saglayan kisidir. Liderlik, ortak
hedeflere ulasmada birey ve grup davranislarini etkileme siirecidir (Tetik, 2014: s. 268).
Eren (2001: s. 427)’e gore liderlik, bir grup insani belirlenmis amaglar etrafinda bir
araya getirebilme ve bu amaglara ulagmak i¢in onlari eyleme gegirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir.

Lider, belirlenmis bir amaca yonelik olarak orgiitlenmis bir grubu etkileyen
kisidir. Liderlik ise, bir kimsenin belirli kosullar altinda baskalarinin faaliyetlerini
yonlendirmesi ve yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in o kimseleri motive etmesi
eylemidir (Bakan vd., 2015: s. 202). Liderlik, bir bireyin bir grup insani ortak hedeflere
ulagsmak i¢in etkiledigi bir stirectir. Liderler artik bireyleri kendilerine sdyleneni
yapmaya ikna etmek i¢in mesru giiglerine glivenmemekte, astlariyla etkilesime ilgi

duymakta veya astlarinin ilgisini arttirmaya ¢aligmaktadirlar (Saleem, 2015: s. 564).

Liderler, orgiitlerde degisimi ve donisimii gergeklestirerek, calisanlari ve
sonu¢ olarak Orgiitleri istiin performansa ulastiran ve takipgilerinin ihtiyaglarini,
inanglarini ve deger yargilarint degistiren Kisilerdir (Giirel, 2013: s. 3). Bir grup insanin,
kigisel ¢ikarlarini elde etmek ve grubun amaglarina ulasmak amaciyla takip ettikleri,
emir ve yonlendirmesi dogrultusunda davrandiklari kisi liderdir. Liderler, sergiledikleri
davraniglar yoluyla insan Kkitlelerini peslerinden siiriiklerler. Liderlik eyleminde bir kisi
belirli kosullar altinda grup amaglarin1 gergeklestirmek iizere baskalarin faaliyetlerini
etkilemekte ve yonlendirmektedir (Kogel, 2003: ss. 583-584).

Hatipoglu ve Zengin (2018: s. 402), liderlik ile ilgili bazi tanimlamalar
asagidaki bigimde siralamistir;
o Liderlik, grup hedeflerine ulasmak adina grup ¢alismasina etkide bulunmaktir.
o Liderlik, c¢alisanlarin eylemlerine etkide bulunarak onlar istedigi sekilde
yonetebilme becerisidir.
o Liderlik, lider ve grup tiyeleri arasinda karsilikli bir etkilesim stirecidir.
o Liderlik, ¢alisanlar tizerinde ciddi bir etki yaratmaktir.

o Liderlik, karsisindakini etkileyebilme potansiyelini ifade eden bir ayricaliktir.
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o Liderlik, ¢alisanlarin uygulamaya dontisecek hareketlerini etkileyebilecek bir

kuvvettir.

Iki veya daha fazla kisinin, amaglarin1 gergeklestirebilmek icin birbirleriyle
etkilesimde bulunarak; giiclerini, zamanlarini, maddi kaynaklarmi ve cabalarimi bir
araya getirerek olusturduklari her toplulukta; lider, liderlik ve takipgilik kavramlarindan
s0z etmek miimkiindiir (Govez, 2013: ss. 27-28).

1.2. LIDER VE YONETICi ARASINDAKiI FARKLAR

Liderlik dogrudan insan ve davranisi ile ilgilidir ve yonetim eyleminin sadece
tek bir boyutunu ifade etmektedir. Yonetim kavrami daha genis ve liderlik faaliyetlerini
de icine alan bir kavram olmakla birlikte, davranissal olmayan yani insanlar1 dogrudan
etkilemeyen fonksiyonlarla da iliskilidir. Lider, karsisindakileri etkileyebilen, nereye,
nasil gidilecegini gdsteren, hedef ve amac koyan yani yol gosteren kisidir. Yonetici ise,
baskalar1 tarafindan o pozisyona getirilmis, bagkalar1 adina ¢alisan, dnceden belirlenmis
hedeflere ulagsmak icin ¢aba gosteren, isleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir.

Ancak ideal olan, yoneticilerin ayn1 zamanda birer lider olmalandir (Tetik, 2014: s.
269).

Orgiit yoneticisi, tanimlanan goreve atama yoluyla getirilir; ¢alismalarinin,
yetki ve sorumluluklarinin sinir1 belirlidir. Bu nedenle, cogunlukla istedikleri i¢in degil
gerekli oldugu icin amag belirleyip rutin isler yaparlar. Buna karsilik lider, kendi
amaglart dogrultusunda ¢alismalar yapar, atama yoluyla degil tasidigi bazi 6zellikler
nedeniyle goreve gelmektedir. Bennis, lider ve yonetici arasindaki farki; icinde

bulundugu sartlara hakim olanlar veya ona teslim olanlar olarak adlandirmaktadir.

Lider, takipgilerinin kisisel veya duygusal olan, bazen orgiit hedeflerinden ayr1
ya da zidd1 ihtiyaglarin1 da gidermeye calisir. Yonetici, idare eder ve benzerleri ¢oktur,
mevcut durumu devam ettirir, sistemler ve oOrgiitsel yapi iizerinde durur, kontroli
onemser, kisa donem perspektif sahibidir, nasil ve ne zaman sorularina odaklanr,
statiikocudur, emsallere bakarak ¢alisir, iyi bir askerdir, verilen/emredilen isleri dogru
yapar ve yaptirir. Lider, yenilik¢idir, kendine has 6zelliklere sahiptir. Yapiyr gelistirir,
insana odaklidir, ilham kaynagidir, uzun donemli perspektif ¢izer, ne ve nigin sorulari
tizerinde durur, ileri gorislidir, statiikoya karsidir, insiyatif kullanir, kendibasina

kararlar alir ve uygular, dogru isi yapar (Babahanoglu, 2016: ss. 12-14). Yonetme
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eylemi daha cok yiiriitme ve kontrol ile ilgili iken liderlik eylemi etkileme ve rehberlik

etme ile daha ¢ok iligkilidir (Porter, 2015: s. 70).

Lider kultirler meydana getirir ve degistirir, yani bir ekol olusturur; yonetici,
ise mevcut kiiltiirel yapiya gore hareket eder. Yoneticiler, kisa vadede meydana gelmis
ve kisa vadede ¢oziim bekleyen durumlara odaklanirlarken; liderler, gelecek igin yeni
vizyon olustururlar ve takipgilerine bu vizyon etrafinda toplanmalar: igin ilham kaynagi
olurlar, yani uzun vadeye odaklanirlar. Liderligin daha ¢ok dogustan gelen bir yetenek
oldugu kabul edilmektedir; yoneticiligin ise egitimle, sorumluluk almayla gelisebilen
bir olgu oldugunu kabul edilmektedir. Ancak liderlik 6zelliklerinin hepsinin dogustan
kazanilmadigini, dizenli egitim ve orgiit iklimiyle gelistirilebildigini de belirtmek
gerekmektedir (Govez, 2013: s. 29). Bazi bilim adamlari lider ve yonetici arasindaki

farkliliklar1 sdyle siralamaktadar;

Y oOneticiler;

- Orgiitlerin amag ve hedeflerine ulasiimalarina,

- Statii sahibi olmanin sagladig: otoriteye,

- Sahip olunan pozisyonun izin verdigi diizeyde otorite kullanmaya,
- Isletmeye kars1 her zaman sorumluluk iistlenmeye énem verirler.

Liderler ise;

- Takipgilerinin amag ve hedeflerini gerceklestirmeye,
- Takipgilerinin kendilerine sagladig: otorite giiciine,
- Emir komuta zincirinin gerektirdigi is ve islemlere uymamaya,

- Takipgilerine kars1 her zaman sorumluluk iistlenmeye 6nem verirler.

Yonetici ve lider kavramlar1 genellikle ayn1 anlamda kullanilsalar da aslinda
birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Iyi bir lider ¢ok iyi bir yonetici olabilir. Ancak

her iyi yoneticinin liderlik vasfi sergiledigi soylenemez (Mansurova, 2017: ss. 14-15).

Lider, bir grubu belirli amaglar etrafinda bir araya getirebilen, bu amagclar i¢in
onlar1 etkileme ve eyleme gecirme beceri ve bilgilerini biinyesinde barindiran kisidir.
Lider; takipgilerini etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini gosteren, ortak amaca
yonelik vizyon, misyon ve strateji gelistiren diger bir deyisle takipgilerine yol gésteren
kisidir. Yonetici ise, baskalarinin gorevlendirmesi sayesinde 0 pozisyona gelmis,

baskalar1 adina gorev yapan, 6diil ve cezaya dayali yasal giice sahip olan, 6nceden



belirlenmis hedeflere ulasmak igin ¢aba harcayan, isleri planlayan, yaptiran ve kontrol
eden kisidir (Diimen, 2008: s. 43);

Tablo 1.1

Yonetici ve Lider Arasindaki Farklhiliklar
Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
» idare eder = Bulus yapar
= Devam ettirir = Gelistirir
= Sistem ve yapiyla ilgilenir *» insanla ilgilenir
= Kontrole dayanir = @Giivenden esinlenir
= Nasil ve ne zaman sorularini sorar = Ne ve ne i¢in sorularini sorar
= Dikkati standarttadir = Dikkati ufuktadir
= Taklit eder, uygular » jcat eder
» fsleri dogru yapar » Dogru isleri yapar
= Sadece yonetir = Yonetirken yenilikler yapar
» Kopyacidir = Orjinaldir
= Elindekileri korumaya ¢aligir = Elindekileri gelistiremeye c¢alisir
= Statiikoyu kabullenir = Statiikoya meydan okur
= (Calisanlar1 baski ve kontrol altinda tutar |= Giiven verir

Kaynak: Diimen, G., 2008. “Déniisiimcii Liderlik Davranislarinin Personelin Is Tatminine Etkisi ve Bir
Askeri Birlikte Uygulama Calismasi”, T.C. Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Daly, Insan Kaynaklar1 Yo6netimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 43.

Yonetici, kart ve riski bagkalarina ait olmak iizere mal ya da hizmet iiretmek
icin tiretim faktorlerinin elde edilmesini saglayan, bunlari belli ihtiyaglari kargilamak
amactyla kullanan, girisimei adina igletmenin is yapmasini saglama ylikiimliiliigii olan
kimsedir. Hem yonetici hem de lider, insanlari belirli hedeflere yonlendirme ve bu
stirecte giic kullanilma iizerinde durmaktadir. Her ikisi de birlikte calistiklar1 insanlarla
yakin temas icerisindedir. Ancak lider, farklilik yaratir ve degisimleri dnceden sezerek
bu degisimlere uyum saglamayi temin eder. Yonetici ise, mevcut diizeni devam ettirir
ve yapilan isin verimliligini devam ettirmesini saglar. Basarili olmak isteyen orgiitler,
hem liderlik 6zelliklerini hem de yoneticilik 6zelliklerini bir arada tasiyan calisanlar ise
almak zorundadirlar. Aksi takdirde, giiniimiizde yasanan hizli degisimlere uyum

saglamalar1 giderek giligclesmektedir (Parsehyan, 2014: ss. 13-15).
1.3. LIDERLIK TEORILERI

Liderlik kavramu ile ilgili olarak gelistirilmis olan temel teoriler 6zellikler
yaklagimi, davranigsal liderlik yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve modern liderlik

teorileri seklinde asagidaki boliimlerde detayli bicimde agiklanmistir.



1.3.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler yaklasim ile ilgili ilk ¢aligmay1 Carlyle yapmistir ve bazi kisilerin
sahip olduklar1 6zellikler nedeniyle lider olarak dogduklarini ve bu kisilerin insanlik
tarithinde 6nemli rol oynadiklarini ileri siirmiistiir. Thomas Carlyle’in ¢aligmas1 “The
Great Man in History” (Tarihdeki Biiyiilk Adamlar) kavramini tartismaya agmis ve daha
sonra biliylik adam teorisi olarak nitelendirilse de Ozellikler teorisinin temelini
olusturmustur. Bu yaklagimin dayandigi temel felsefeye gore; basarili liderler basarili

olamayan liderlere kiyasla belirli 6zelliklere daha fazla sahiptirler (Yavuz, 2008: s. 31).

Liderlik kavrami, “biiylik adam" teorisi ile ortaya c¢ikmugtir. Biiylik adam
teorisinin savunuculari lider doguldugunu, liderlerin dogustan gelen ozelliklere sahip
olduklarii ve sonradan lider olunamayacagini savunmaktadirlar. Yonetim alanindaki
bilim adamlar1 ve oOrglitsel psikologlar bile liderlik kavrami konusunda hala “biiyiik
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adam” fikrini savunmaktadirlar. Liderlik iizerine yapilan ilk donem arastirmalar
liderleri takipgilerden ayiran ortak Ozellikler iizerinde daha fazla durmaktadir.
Vurgulanan felsefeye gore; bir kimse adaptif, duyarli, iddiali, basar1 odakli, enerjik,
tutarli, 6z giiven sahibi vb. ozelliklere sahipse o kisi liderdir ya da potansiyel lider

adayidir (Riaz ve Haider, 2010: ss. 29-30).

Ozellikler Teorisi’ne gore, bir kisinin iginde bulundugu grupta lider olarak
kabul edilmesi onun diger grup iiyelerinden gesitli Ozellikleri nedeniyle farkli
olabilmesinin bir sonucudur (Baltaci vd., 2014: s. 62). Liderlik 6zelliklerinin
tanimlanmasinda temel sorun liderligin kisilife mi davraniglara mi1 odaklanmasi
gerektigi konusundadir. Ozellikler teorisi liderligin bir se¢cim oldugunu savunurken,
davranig esash teoriler liderligin bir gelisim siireci oldugu {izerinde durmaktadir.
Esasinda asil tartisilan konu lider mi dogulur, lider mi olunur iizerine odaklanmaktadir

(Higgs, 2003: s. 274).

Yaklagima gore bir kisinin lider olarak kabul edilebilmesi i¢in bu kisinin
takipcilerinden ya da grup tiyelerinden farkli Ozelliklere sahip olmasi gereklidir.
Kisilerin dogustan sahip olduklari fiziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal 6zellikleri onlari
baskalarindan ayirt etmeyi saglamakta, farkli kilmakta ve lider olarak &n plana
cikmalarini kolaylastirmaktadir (Kogel, 2003: s. 587). Ozellikler teorisine gore bir lider
asagidaki 6zellikleri tasimalidir;

a) Fiziksel ozellikler: Enerjik ve aktif olma.



b) Zeka ve yetenek: Yargi olusturma, bilgi sahibi olma ve akici konusma

¢) Kisilik: Yaratici olma, agik sozlii, diiriist ve etik davraniglar sergileme

d) 1Is ile ilgili 6zellikler: Basar1 giidiisii, énplanda olma arzusu, sorumluluk
gidiisii, géreve yonelik ¢alisma ve amaglara ulasmada sorumluluk iistlenme.

e) Sosyal ozellikler: Isbirligi becerisi, prestij, popiiler ve sosyal olma, kisiler

arasi iligki gelistirebilme becerisi, sosyal ortamlara katilim, nezaket ve zarafet.

Ozellikler yaklasimina gére, bir kisinin sahip oldugu o6zellikler onu grubun
diger liyelerinden ayirmaktadir, grup icerisinde lider olarak kabul edilmesini ve o grubu
yonetmesini saglamaktadir. Teori, liderlik siirecini yalnizca liderin sahip oldugu
ozellikler iizerinden ele aldigi i¢in gercek yasamda yeterince gegerli olamamuistir.
Liderin 6n plana g¢ikmasini saglayan Ozelliklerin birgogunun ayni anda bir kiside
bulunmasi1 pek miimkiin degildir. Ayrica, takipciler arasinda liderin 6zelliklerinden daha
iyi Ozelliklere sahip olanlar bulunmakla birlikte baska faktorlerden dolay: lider olarak
ortaya ¢ikmalari miimkiin olmayabilir. Liderlik 6zelliklerinin Ol¢limiiniin de kolay
olmamasi liderligi tanimlamak i¢in farkli arayislart beraberinde getirmistir. Liderin
sahip oldugu ozellikler yerine takipgilerin 6zelliklerine ve liderin onlara kars1 hangi tiir
davraniglar1 sergiledigine agirlik verilmis ve ortaya Davranmigsal Liderlik Teorisi

cikmistir (Tengilimoglu, 2005: s. 4).
1.3.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Davranissal liderlik teorisine gore liderin basarili ve etkin olmasimi saglayan
etken, liderin ozelliklerinden ¢ok onun sergiledigi davramislar ve liderlik yaptigi
insanlarla kurdugu iligkilerdir (Baltaci vd., 2014: s. 62). Liderin astlariyla iletisim
bicimi, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrole yer verip vermemesi, amaglari
belirleme sekli vb. Davranislar liderin etkinligini belirleyen onemli faktorlerdir. Bu
nedenle davranigsal liderlik teorisi, liderin kendisi kadar isgorenleri yani takipgileri

tizerinde de durmaktadir (Diimen, 2008: s. 45).

Daavranigsal teori liderin Ozelliklerinden ¢ok davraniglarina agirlik
vermektedir. Davranigsal liderlik teorisi, liderlerin ge¢miste sergiledikleri davranis
bicimlerine egilim sergilemektedir. Davranigsal paradigmalar, liderlerin davranissal
yonlerini bilmeye odaklanmakta ve bdylece kisilerin lider olarak egitilebilecegi
tizerinde durmaktadir (Riaz ve Haider, 2010: s. 30). Davranigsal liderlik yaklasimu,

liderlere 06zgii belirli davranislarin  bulundugunu ve bunlara uygun bigimde
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davrananlarin liderlik ozellikleri sergilemeye bagladiklarini savunmaktadir. Bu
yaklagima gore liderlik, liderin 6zelliklerinden ¢ok, onun davraniglarinin ve bunlarin
sonuglarinin grup tarafindan kabullenilmesi ve begenilmesiyle ortaya ¢ikar ve stireklilik

arzeder (Dilek, 2005: ss. 13-14).

Davranissal liderlik teorisi; liderin 6zelliklerinden ¢ok davranislari {izerinde
durmaktadir. Liderin basarisi ve etkinligi sahip oldugu o6zelliklerden once liderlik
yaparken sergiledigi davraniglara baghdir. Liderin takipgileriyle iletisim bigimi, yetki
devredip etmedigi, planlamaya agirlik verip vermedigi, amaglari belirleme bigimi gibi

davranislar liderin etkinligini belirleyen baglica unsurlardir (Tengilimoglu, 2005: s. 3).
1.3.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalari

Davranigg1 liderlik teorisinin gelismesine onemli katki saglayan diger bir
arastirma 1945 yilinda gerceklestirilen Ohio State Universitesi liderlik arastirmasidir.
Asker ve sivil bir¢cok yonetici iizerinde uygulanan bu calismanin amaci liderlik
davraniglarint1 tanimlamaktir. Bu arastirmalar sonucunda liderlik davranislarini
tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin 6nemli rol oynadiklar1 belirlenmistir. Bu
iki faktor;

o Kisiyi dikkate alma ya da anlayis
o [Inisiyatif ya da yapiy1 harekete gecirme

Kisiyi dikkate alma veya anlayis faktord, liderin takipgilerinin giivenlerini elde
etme ve saygilarim kazanma, onlarla dost¢a ve arkadasgca bir ortam olusturma
yoniindeki davranislaridir. Inisiyatif veya yapiyi harekete gegirme faktorii ise, liderin
ulagilmasi hedeflenen amag ile ilgili olarak isin zamaninda tamamlanmasini saglama,
grup calisanlarin1 organize etme, iletisim bicimini belirleme, is ile ilgili siireleri
belirleme ve igin yapilmasi yoniinde talimatlar verme davranisidir. Lider, agirlikli olarak
ise ve isin tamamlanmasina ydnelik davranislar sergilemektedir. Ohio State Universitesi
arastirmalar1 sonucunda 2 temel bulgu ortaya ¢ikmustir; ilk olarak, lider takipgilerini
dikkate aldig siirece isgiicii devir hiz1 ve ise devamsizlik oranlar1 diismektedir. Ikinci
olarak ise liderin inisiyatifi esas alan davraniglart arttik¢a grup ¢alisanlariin verimlilik
ve performanslar: artmaktadir (Kogel, 2003: s. 591; Yavuz, 2008: s. 36).

Ohio State Universitesi arastirma merkezi tarafindan ordu mensuplarina
uygulanan anketler sonucunda liderlik davraniglarini tanimlamak i¢in kisiyi dikkate

alma ve yapiyr harekete gegirme faktorleri elde edilmistir. Lider ile takipgileri
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arasindaki iligskiyi belirlemede ele alinan temel davranis bigimleri, kisiyi dikkate alma
veya anlayis faktoriine gore su sekildedir;

- Lider ile takipgileri arasinda bir arkadaslik iliskisinin olmasi,

- Saygiya dayali bir iliski ve etkilesimin varligi,

- Takipgiler arasinda destekleyici bir ortamin olusmasi,

- Takipgilerle lider arasinda agik ve net bir iliskinin mevcut olmasi,

- Lider ile takipgileri arasinda giiven esasina dayali bir iliskinin olmasi.

Bu faktore gore, lider ile takipcileri arasinda yakin bir iliski bulunmalidir.
Liderler, takipgilerinin giivenini kazanmis ve onlarin ihtiyaglarin1 6n planda tutan kisiler

olmalidirlar. Anlayis faktori, lider ile takipgileri arasindaki iligki {izerinde durmaktadir.

Inisiyatif veya yapiyr harekete gecirme faktdriine gore ise lider asagida yer alan
davranislar sergilemelidir;
- Grup hedeflerini belirlemeli ve grubu organize etmelidir,
- Takipgilerini belirlenmis ortak hedefler dogrultusunda yonlendirmelidir

- Takipgilerinin is yapma big¢imlerini denetlemelidir.

Bu faktor, gergeklestirilecek goéreve odaklanmaktadir. Lider ile takipgileri
arasinda karsilikli bir iligki bulunmasi zorunluluk degildir. Sadece gorevlerin yerine
getirilmesi i¢in gerekli olan emir — komuta iligkisinin mevcut olmasi yeterlidir

(Parsehyan, 2014: ss. 34-35).

Kisiyi dikkate alma ya da anlayis gosterme davranisinda lider calisanlarina
giivenmekte, astlarin fikirlerine sayg1 gostermekte ve dikkate almakta, ¢alisanlari ile iyi
iliskiler kurmaktadir. Bu tiir liderler, takipgilerinin rahatina, refahina, statiisiine ve
doyumuna yonelik c¢aba harcarlar. Calisanlari dikkate alan lider onlarin kisisel
sorunlara yardim eden, arkadas¢a davranan ve tiim astlara esit bicimde davranan bir

liderlik tarz1 sergilemektedir.

Inisiyatif veya yapiy1 harekete gecirme davramisi sergileyen lider, orgiitse
lamaglara ulagmak amaciyla kendi roliinii ortaya koymakta ve astlarinin rollerini
yeniden tamimlamaktadir. Grup tyelerini belirli islerin yapilmasina yonlendirir.
Uyelerin belirlenmis performans standartlarma yonelik calismalarmi ister ve isin
zamaninda yapilmasini hedefler. Calisanlara bireysel gorevler vermek, ileriye dogru

planlar yapmak, hedefler belirlemek, nasil yapilmasi gerektigine dair kararlar vermek ve
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calisanlar islerini yapmak i¢in tesvik etmek bu davranislar igindedir. Ohio State

Universitesi arastirmalari

Ozetlenmistir (Diimen, 2008: ss. 47-48).

sonucunda belirlenmis liderlik tarzlari

Tablo 1.2°de

Tablo 1.2
Ohio State Universitesi Liderlik Tarzi

Kisiyi Dikkate Alan Tarz (Anlayis)

Yapiy1 Harekete Gegiren Tarz (inisiyatif)

Dostca davranig sergileme

Astlarin fikirlerini alarak onlara danisma
Astlara itibar etme

Astlarla iletisim olusturma

Destekleyici davranis sergileme

Planlama

Koordine etme

YoOnetme

Problem ¢6zme

Astlarin rollerini tanimlama

Astlarm isteklerini dikkate alma, temsil etme | Yetersiz isi elestirme

Astlara baski uygulama

Kaynak: Diimen, G., 2008. “Déniisiimcii Liderlik Davramslariin Personelin Is Tatminine Etkisi ve Bir Askeri
Birlikte Uygulama Calismas1”, T.C. Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal, Insan
Kaynaklar1 Yoénetimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 48.

Anlayis degiskeni; liderin astlartyla karsilikli gliven ve saygiya dayali, astlarin
ihtiya¢ ve arzularin1 dikkate alan bir iligki kurmasidir. Yapiyr harekete geciren liderlik
davraniginda ise lider ulasilmasi gereken amaca yonelik olarak planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve kontrol islemlerini yerine getirir. Bu iki davranig bi¢imi birbirinden
farkli ve bagimsiz davranis kaliplaridir ve bir davranis tarzini sergileyen liderin diger
davranig tarzini sergilemeyecegi kabul edilmistir. Bu tanimlamalar daha detayli olarak
incelenirse;

Anlays: Bu davranig tiirii liderin kisilerarasi iliskilerde gosterdikleri hassasiyeti
ifade etmektedir. Liderin, astlarina kars1 arkadas canlis1 olmasi, destekleyici bir davranig
sergilemesi, astlarinin ihtiyaclarma odaklanmasi ve duygularini dikkate almasidir.
Astlara kisisel anlamda iyilik yapmak, sorunu olan bir ¢alisana zaman ayirmak, énemli
konularda calisanlarin fikirlerini almak ve oOrgiit igerisinde esit ve adil davranis

sergilemek temel ozellikleridir.

Yapiyi Harekete Gegirme: Bu davranis tilirlinde liderin Onceligi goérevin
tanimlanmasidir. Lider hedeflere ulagsmaya yonelik olarak kendi roliinii ve astlarinin
roliinii tanimlar. Astlara gorev verilmesi, uygulanacak performans standartlarinin
tanimlanmasi, astlarin kesin ve standart prosediirleri takip etmesi, 6nemli goriisme
ve farkli astlarin

takvimlerinin belirlenmesi, zayif is giicliniin elestirilmesi

faaliyetlerinin koordine edilmesi 6rnek davranis tiirleridir (Ercan, 2010: ss. 16-17).
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1.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

Michigan  Universitesinde ~ 1947'lerde  Rensis  Likert  yonetiminde
gergeklestirilen bu arastirmalarin amaci, grubun performansini ve giivenligini artirmakta
en etkili liderlik davranisin1 belirlemek olmustur. Bu c¢alismada; verimlilik, is tatmini,
isgiicli devir hizi, is ortamu ile ilgili sikayetler, ise devamsizlik, maliyet ve motivasyon
gibi kriterler kullanilmistir. Cesitli endiistri dallarinda ve cesitli kademelerde calisan
personel iizerinde yapilan bu calismalar sonunda, liderlerin davranislarinin Ohio State
caligmalarinda oldugu gibi, iki etken etrafinda toplandigi goriilmiistiir. Bu iki etken

kisiye yonelik davranig tarzi ve ise yonelik davranis tarzidir (Kogel, 2003: s. 677).

Kisiye ya da ¢alisan odakli liderler, ¢alisanlari ile yakin iligki i¢indedirler ve
calisanlarinin ihtiyaclarina énem verirler. Ise ya da iiretim odakli liderler ise yapilan isi
on planda tutmakta ve calisanlarin verilen gorevleri yerine getirip getirmedikleri
tizerinde durmaktadirlar. Likert ve yaklagimi savunan diger aragtirmacilara gore ¢alisan
odakli liderlik davranisi daha etkindir, tiretim odakli davranis bigimi ise sadece kisa
stireli olarak etkili olabilecektir (Parsehyan, 2014: ss. 37-38).

Gtlidek (2016: s. 13), kisiye yonelik davranis sergileyen liderler ve ise (iiretime)
yonelik davranis sergileyen liderleri asagidaki gibi tanimlamistir;

- Kisiye yonelik liderler; grup tiyelerinin i¢ huzurlarina 6nem veren liderlerdir.
Lider ya da yonetici, takipgileri ya da astlartyla 6zel bir amagtan dolay:1 degil, insana
verdikleri degerden dolay:1 ilgilenirler. Onlarin ihtiyaglarini dikkate alir, bireysel
gelisimlerini destekler ve refahlarimi artiracak davraniglart tercih ederler. Titizoglu
(2011: s. 8) kisiye yonelik liderlerin yetkiyi devreden, grup calisanlarinin tatminini
arttiracak calisma kosullarini olusturmaya g¢alisan ve takipgilerin kisisel gelisim ve

ilerlemeleri igin ¢aba harcayan bir davranis sergilediklerini vurgulamaktadir.

Kisiye yonelik liderler, c¢alisanlarini destekleyici ve yardimsever davranig
sergilemektedirler. Bu davranis bigiminin karakteristik Ozellikleri; calisanlara giiven
duymak, arkadas¢a ve duyarlidavranmak, calisanlarinin sorunlarin1 anlamaya calismak,
kisisel gelisimlerine ve kariyer planlamalarma yardimci olmak, gerekli durumlarda
geribildirim saglamak, fikir ve Onerilerini dikkate almak ve is ile ilgili eylemlerinde

kismen de olsa 6zerklik saglamaktir (Ercan, 2010: ss. 18-19).
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- Ise yonelik lider ise takipgilerin ya da astlarin yaptig1 ise, isin basarilmasina
onem verir. Liderler, grup iyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve yontemlere uygun
bigcimde c¢alisip ¢alismadiklarin1 birebir denetleyen, gerektiginde odiil ve ceza
mekanizmalarina bagvuran ve bulundugu konumun kendisine sagladigi yasal giici

kullanan davranislar sergilemektedirler.

Calisan odakli liderlerin tiretim odakli (is odakli) liderlere kiyasla daha verimli
calisma gruplar1 olusturduklart belirlenmistir. Calisan odakli liderler daha yiiksek
diizeyde verimlilik ve is tatmini olusturmaktadirlar (Kaya, 2015: s. 20).

Etkin liderler takipgileriyle ayni tarzda isler yapmaya zaman ve emek
harcamazlar. Aksine bu tarz liderler planlama yapma, program hazirlama, is plan
olusturma, calisanlarin faaliyetlerini koordine etme, gerekli ihtiyaclar1 karsilama ve
teknik destek saglama gibi goreve yonelik bilesenlere daha fazla agirlik verirler.
Astlarina zor, ancak basarilmasi imkansiz olmayan performans hedeflerine ulagsmalari

konusunda rehberlik ederler (Ercan, 2010: s. 18).
1.3.2.3. McGregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor, 1957 yilinda makale olarak yayimlattigir ve 1960 yilinda
kitaba ¢evirdigi “The Human Side of Enterprise” (Organizasyonlarin Beseri Yonii) adli
eserinde insanlarin ve yoneticilerin davranis bigimlerini ele almistir. Beseri davranig
bicimlerinden yola ¢ikan McGregor, X ve Y teorilerini gelistirmis ve liderlerin davranig
bicimlerini irdelemistir. McGregor, liderlerin insan davranmiglar ile ilgili olarak bazi
varsayimlara ve algilara sahip olduklarmi ve insanlara yonelik davraniglarini bu
varsayim ve algilarimin etkiledigini savunmustur. X teorisi geleneksel otokratik
varsayimlar iizerinde durmaktadir. Y teorisi ise X teorisine gore daha esnek ve ilimlidir,
insanlar1 destekleyici davranis bicimlerini icermektedir. Ozetle, X teorisi ile Y teorisi,
birbirlerine karsit iki goriisii temsil etmektedirler. X teorisinin insan davranislari ile
ilgili varsayimlari sunlardir:

- Ortalama bir insan tembeldir, miimkiin oldugu kadar az is yapmaya g¢aba
gosterir, firsat buldukca isten kagma egilimi sergiler

- Calismaktan hoslanmadiklart igin yeterince denetlenmelidirler ve hedefleri
hayata ge¢irebilmek icin kendilerine gerketiginde yaptirim uygulanmalidir.

- Ortalama bir insanin hirs1 yoktur, ¢cogunlukla isteksizdirler, sorumluluk almak

istemezler, yonetilmeyi tercih ederler.
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- Ortalama bir insan yaradilis1 geregi bencildir, orgiitsel ihtiyaglari umursamaz,
sadece kendi ¢ikarlarini ve giivenligini disiiniir.
- Ortalama bir insan yaradilis1 geregi degisime kars1 direng gosterir.

- Ortalama bir insan kolay ikna edilmekte ve aldatilmaktadir, ¢ok zeki degildir.

X teorisinde yer alan varsayimlari savunan liderler, otoriter davranig tarzi
sergilemektedirler. Bu teoriye gore liderler, ¢alisanlar1 harekete gecirebilmek i¢in onlar
organize etmeli, kontrol altinda tutmali ve verimlilik diizeylerini arttirmaya
caligmalidirlar. Aksi durumda c¢alisanlar gorevlerini  yerine getirmeyeceklerdir
(Parsehyan, 2014: s. 42). Gliniimiizde 6nemli sayida yonetici X teorisinin gegerliligine
inanmakta, esaslarin1 kabul etmekte ve bu dogrultuda hareket etmektedirler. Klasikleri
bu sekilde tasvir eden McGregor, klasikleri elestirmis ve klasik teoriyi uygulayan
yoneticilerin ¢alisanlarla karsilikli saygiyr ve orgiitsel basariyr elde edemeyeceklerini
iddia etmistir. Ona gore bu teori insan1 basit ekonomik ve teknik 6zellikleri olan robot
olarak gormektedir. McGregor, X teorisine karsi gelistirdigi alternatif teori olan Y
teorisinin varsayimlarini ise asagidaki sekilde siralamistir;

- Isyerinde harcanan bedeni diisiinsel gayret oyun veya dinlenme kadar dogaldur.

Bireyler i¢in calismak, is disindaki sosyal faaliyetler kadar dogaldir.

- Kontrol ve cezalandirma tehdidi Kisileri 6rgiit amaglarina yoneltmek igin tek
yol degildir. Birey tespit ettigi hedef paralelinde kendisini denetleyerek calisir.

- s tatmin edici olursa, sonug drgiite baglilik olacaktir.

- Insanlar dogustan tembel degildir. Onlar1 bu ydne iten kosullar ve deneyimler
s6z konusudur.

- Ortalama insan uygun kosullar saglanirsa sadece sorumlulugu kabullenmekle
kalmaz sorumluluk yiiklenme yollarini da arastirip 6grenir.

= Calismalarin biiyiik bir kismi tarafindan hayal giicli yaraticilik ve ustalik
yetenekleri calisma sorunlarini ¢dzmek i¢in kullanilabilir. (Babahanoglu,

2016: ss. 24-25; Giidek, 2016: ss. 15-16).

McGregor, Y teorisi varsayimlarini siraladiktan sonra insan davraniglarini ve
liderin yapmasi gerekenleri Y teorisinde asagidaki maddelerle agiklamistir;
- Lider, ¢alisanlar1 organize etmelidir.
- Insanlar, orgiitsel ihtiyaglara karsi dogustan pasif ya da direncli degildirler.

Orgiit igerisinde yasadiklar1 deneyimler sonucunda bu hale gelmektedirler.
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- Calisanlar, motivasyon, gelisme potansiyeli, sorumluluk alma, Oorgiitsel
hedeflere yonelme gibi niteliklere sahiptirler. Lider, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmelerini saglayacak uygun kosullar1 olusturmaktan sorumludur.

- Bireyler, belirledikleri hedeflere ulasmak i¢in kendi kendilerini denetleyerek is

yapabilirler.

Y teorisindeki varsayimlar, X teorisine gore daha esnek ve destekleyici
ozelliktedirler. Yukaridaki maddelere gore; Y teorisini benimseyen liderler katilimci
liderlerdir. X teorisi, insan davranislarinin digardan denetlenmesi gerektigi goriisiinii
savunurken; Y teorisi, insanlarin kendilerini  denetleyebilecekleri  goriisiini
savunmaktadir (Parsehyan, 2014: ss. 42-44). Bir liderin ¢alisanlar1 hakkindaki
varsayimlart X kuramina uyuyorsa, bu lider miidahaleci ve otoriter; Y kuramina
uyuyorsa katilimci1 ve demokratik bir davranig sergileme egilimi gosterecektir (Diimen,

2008: 54).

Y kurami X kuraminin ziddi olarak ele alinmakta ve calisanlarin iyi yonleri
oldugu iizerinde durmaktadir. Bireylerin yaptiklart ise karsi ilgisiz olmalar1 ve
yoneticilerin emirlerini yerine getirmemeleri durumunda suglanmasi gereken onlar degil
onlar1 yonetenlerdir. Bu teori, yoneticilerin astlara saygiyla yaklasip bagimsiz hareket

etme firsat1 saglamalari gerektigi tizerinde durmaktadir (Mansurova, 2017: s. 41).
1.3.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Izgarast Modeli

Yonetim 1zgaras1 modeli orglitlerde 2 degiskenin birbirlerini nasil etkiledikleri
tizerinde durmaktadir. Kisilerarasi iliskilere yonelik ilgi gdsteren liderler isin teknik ve
idari yoniine degil daha ¢ok grup tyelerinin tatminine 6nem vermektedirler. Liderin
temel hedefi, kisileraras1 liskilerin uyumlu, olumlu ve yapici yonde gelismesini
saglamaktir. Uretime yonelik ilgi, liderin karar verdigi politikalarm &zelligi, uygulanan
islemlerin ve proseslerin kalitesi, saglanan destek hizmetlerinin kalitesi, is verimliligi ve
ciktt miktar: gibi konulara iliskin tutumlarini agiklamaktadir. Uretime yonelik liderler;
gorev odakli davranis sergilemektedirler, gorevin basarilmasi ve sonuglarina
odaklanmislardir (Govez, 2013: s. 38).

Yonetsel Diyagram Modeli, Yonetsel Matris gibi isimlerle de anilan modelde,
yoneticinin insana doniik olmasina ve iiretime doniik olmasina bagh olarak X ve Y

ekseninde iki boyutta ele alinmaktadir. Bu iki boyut arasindaki cesitli kesisme
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noktalarindan yola ¢ikilarak 81 ¢esit liderlik bi¢imi olusturulmus ve bes temel alt birime

ayrilmiglardir (Giidek, 2016: s. 13).

Otoriter Liderlik (9, 1): Lider, astlarin1 bir makine ya da mekanik bir alet gibi
gormekte, gorevlerini ayrintili bi¢imde tanimlamakta, yonlendirmekte ve sonuglari
denetlemektedir (Govez, 2013: s. 39). Otoriter liderlik davraniginin baslica slogani
“Uret ya da yok ol” seklindedir (Giidek, 2016: s. 14). Liderler iiretime 6nem vermeleri
nedeniyle insan faktdriinii gdzardi etmektedirler. Uretim performansini, verimliligi
arttirmak i¢in kurallar olusturmakta ve kurallar1 emirler vasitasiyla c¢alisanlarina
iletmektedirler. Otoriter liderlikte, ¢alisanlarin verilen gorevleri eksiksiz bigimde yerine

getirmeleri beklenir (Parsehyan, 2014: s. 41).

Sehir Kuliibii Liderligi (1, 9): Bu tiir liderler ¢alisanlara en iist diizeyde ilgi
gosterirken iiretime minimum diizeyde ilgi gostermektedirler. Meslektaslar1 ve astlari
arasinda olumlu, arkadasca bir ortam yaratmak ve huzurlu bir ¢alisma ortami
olusturmaktir (Govez, 2013: s. 39). Lider grupta yer alan calisanlarin talep ve
ihtiyaglarini maksimum diizeyde dikkate almakta, rahat ve arkadas¢a bir ortam
olusturmaktadir. Ancak yapilacak is ile ilgili tavir, planlama ve koordinasyonu diigiik
diizeyde kalmaktadir. Insan iligkilerinin tatmini i¢in ¢alisanlarin isteklerine
odaklanilmasi, oOrgiitteki is ortami ve g¢alisma temposunun daha rahat ve arkadasca

olmasini saglamaktadir (Giidek, 2016: s. 14).

Zayif Liderlik/Ciliz Yonetim (1, 1): Bu liderlik tarzinda liderler hem yapilan
isle hem de insan iligkileriyle minimum diizeyde ilgilenmektedirler. Bu nedenle bu
liderlik bi¢imi lideri olumsuz y6nden tanimlamaktadir (Mansurova, 2017: s. 42). Lider
ne insana ne de dretime ilgi gostermektedir, iiretime de kisilere de ilgileri minimum
diizeydedir, isgorenleri kendi haline birakmustir. Orgiitte kalabilmek icin gerekli isin
yerine getirilmesinde en alt diizeyde caba sarf etmekte ve sorumluluktan ka¢makta,
sadece yapilmasi gereken isleri yerine getirerek, Orgiit igerisinde yer edinmeye
caligmaktadirlar. Kurumun performansini ya da c¢alisanlarin motivasyonlarini arttirmak

i¢in ¢aba harcamazlar (Govez, 2013: s. 39).

Orgiit Adamu Liderligi/Orta Yolcu Yoénetim (5, 5): Bu tarz liderler, is ve
insan iligkileri arasinda denge olusturma egilimindedirler, ise ve insana olan ilgileri orta
diizeydedir. Orgiitiin iiretim performans: ve ¢alisanlarin mutluluk ve refah diizeyleri

arasinda denge kurmaya caligmaktadirlar. Planlama ve gorev dagilimi yaparlar,
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yapilacak isleri belirlerler, takipgilerine danigsmanlik yaparlar ve c¢alisanlarina baski
uygulayarak degil yaptiklart isi sevdirerek is gordiiriirler. Herhangi bir hata ortaya
ciktiginda baslangigta tolerans gosterirler, bir sans daha verirler ancak sonraki
asamalarda ceza mekanizmalarina bagvururlar (Parsehyan, 2014: s. 42). Mevcut yapiyi
korumaya ve devam ettirmeye ¢alisirlar. Hem {iretime hem de isgérene orta diizeyde ilgi
gosterirler, hem isvereni hem de isgoreni memnun ederek kendilerini koruma egilimi

sergilerler (Govez, 2013: s. 39).

Takim Liderligi (9, 9): Lider basariy1 elde etmek i¢in kendini goreve adayan
istekli kisilerle birlikte, maksimum verim hedefine yonelmistir. Bu liderlik tiirlinde
tiretime ve calisgana maksimum diizeyde ilgi gosterilmektedir. Lider ve takipgileri
arasinda en st diizeyde karsilikli giiven, baglilik ve saygi s6z konusudur. Herkes
birbirine muhtag oldugunun farkindadir. Takim liderliginin matristeki en etkili liderlik
bicimi oldugu kabul edilmektedir. Bu yaklasim neticesinde verimlilik artacak,
devamsizlik ve isgiicii devir hiz1 diisecektir (Giidek, 2016: ss. 14-15). Orgiitsel siireglere
katilim ve orgiitle 6zdeslesmenin yiiksek oldugu bu liderlik bigiminde lider, grup
tiyeleriyle giiclii bir isbirligi gerceklestirmektedir. Orgiitiin iiretim beklentisi ile
calisanin ihtiyaglari arasinda uyum saglayan ve bununla ilgili bir catismanin s6z konusu
olmadig1 yonetsel kuramdir. Personelin kararlara katilimi tesvik edilmektedir (Govez,
2013: s. 39).

Yonetsel Diyagram modelinde yer alan iki ana degigken ve liderlerin bes farkli
davranig bigimi Sekil 1.1°de yer almaktadir. Modeldeki bes liderlik tipinin sadece biri
istenilen diizeyde insan-is uyumunu saglayabilmistir (9.9). Bu liderlik tiplerinden biri
asir1 sekilde ise yogunlasarak calisanlar1 bir makine gibi ¢alistirmaya yonelmis (9.1), bir
diger tip ise tamamen beseri iliskileri géz Oniine alarak {iretim boyutunu goz ard1 etmis
(1.9), digeri orta kivamda olmayi tercih ederken (5.5), oteki ikisinde de pasif kalmay1
yeglemistir (Diimen, 2008: s. 52).
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Sekil 1.1. Yonetsel Diyagram Modeli

Kaynak: Diimen, G., 2008. “Déniigiimcii Liderlik Davraniglarinin Personelin Is Tatminine Etkisi
ve Bir Askeri Birlikte Uygulama Calismasi”, T.C. Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi
Isletme Anabilim Dali, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 52.

Bu model, orgiitler tarafindan egitim programlarinda 6gretilmek amaciyla
tercih edilmektedir ve uygulamali arastirmalari desteklemedigi gerekgesiyle sosyal
bilimciler tarafindan tercih edilmemistir. Cesitli kurumlarin yonetim gelistirme
egitimlerinde liderlere ogretilen bir modeldir. Modelin 6ncelikli amaci liderlerin kendi

davraniglarini irdelemelerini saglamaktir (Parsehyan, 2014: ss. 41-42).
1.3.2.5. Likert Liderlik Yaklasimi

Michigan Universitesi arastirmalarmi yonetmis olan Rensis Likert, daha
sonralar1 bu arastirmalarini esas alarak “Sistem 4” modelini gelistirmistir. Modele gore,
4 ayn liderlik bi¢cimi bulunmaktadir ve her birinin davranis tarzlari birbirlerinden
farklidir. Likert’in modelinde yer alan liderlik davranis bicimleri asagidaki sekildedir
(Parsehyan, 2014: s. 38);

Sistem 1 — Istismarer Otokratik Liderlik: Astlara giivenmedigi i¢in kararlari
kendisi almay1 tercih eder, basarisiz ¢alisanlar1 cezalandirir. Calisanlarin uygun
olmayan davranislar1 nedeniyle lider, ¢alisanlarina kars1 yaptirim uygulamakta ve korku
ile motive etmektedir. Lider, astlarina giivenmedigi icin iletisim hatt1 yukaridan asagiya
dogru (dikey) ger¢eklesmektedir. Hiyerarsik yapinin korunmasindan yanadirlar (Govez,

2013: s. 40).
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Sistem 2 - Yardimsever Otokratik Liderlik: Kararlar1 kendisi alir,
gorevlerini yerine getirirken astlari nispeten serbest birakir ve fikirlerini sorar, az da
olsa kararlara katilimlarin1 saglarlar. Istismarci otoriter liderlere kiyasla astlarma daha
fazla giiven duymaktadirlar ve hiyerarsik yapinin az da olsa gevsetilebileceginden yana
tutum sergilerler. Cezalandirma ve korku unsurlarinin yaninda, édiillendirme yolunu da
motive edebilmek i¢in segerler (Parsehyan, 2014: s. 38; Govez, 2013: s. 40). Bu liderlik
tiirlinde yonetici-ast 1iliskileri efendi-hizmetgi iliskilerine benzemektedir. Astlar
liderlerinden ¢ekinmektedirler. Ustler ise dnemsiz kararlarda bazen astlarin fikirlerini
almakla birlikte orgiitii etkileyen énemli kararlar1 yine kendi baslarina alirlar. Yani bu
liderlik bigiminde astlar bir dereceye kadar 6zgiir olsalarda tam serbest degildirler
(Mansurova, 2017: s. 43).

Sistem 3 — Katihmar Liderlik: Yukaridaki liderlik tiplerine kiyasla astlara
daha fazla giivenir. Calisanlara kismen yetki verir, bazi kararlara katilmalarin1 saglar.
Kararlarla ilgili kontrol liderdedir, astlari gérevlerini yerine getirirken serbest birakir ve
genelde astlarina danisarak onlardan edindigi fikirleri kullanmaya g¢alisir. Asagidan
yukar iletisim tarzi tercih edilmektedir ve daha motive edici yollarla astlarla iletisim
kurulmaktadir. Calisanlart motive etmek i¢in ddiillendirme yontemlerini daha sik
kullanirken nadir olarak ceza yoOntemlerine basvurur (Mansurova, 2017: ss. 43-44,

Giidek, 2016: s. 16).

Sistem 4 — Demokratik Liderlik: Astlara biitiin konularda giivenirler, onlar
serbest birakirlar ve siirekli fikirlerini sorgulayarak bu fikirleri kullanirlar. Kararlar
beraberce alinmaktadir. Tam anlamiyla asagidan yukariya dogru iletisim tipi hakimdir.

Basar1 odakl1 ddiillendirme sistemi s6z konusudur.

Parsehyan (2014: s. 39)’a gore likert, yoneticilerin demokratik liderlik tarzini
benimsemeleri gerektigini lizerinde durmustur. Likert, Sistem 4-demokratik liderlik
tarzinin uygulanmasi durumunda, sirketlerdeki kurumsalligin gelisecegini ve tiretimde
artis meydana gelecegini ileri stirmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin demokratik liderlik
davranig1 sergilemeye daha fazla agirlik vermeleri gereklidir. Likert, sistem 2-
yardimsever otokratif liderlik tarzi uygulayan liderin sistem 4-demokratik liderlik
tarzina asama asama ge¢mesi gerektigini Onermistir. Calisanlarin  yeni lider
davraniglarina uyum saglamasi siirecinde, ilk 6nce sistem 2 ile 3 arasinda bir noktaya,

daha sonra 3’e ve son olarak da 4’e gegilebilecegini belirtmistir.
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Likert, calismasinda etkin grup performansi sonuglar1 altinda liderlik davranis
kaliplarin1 belirlemeyi amaclamistir. Calisma sonucunda, liderlik davraniginin goérev
merkezli ve is goren merkezli olmak iizere 2 bolim seklinde degerlendirilebilecegi
Onerilmistir. Gorev merkezli liderlik davranisinda, iiretim seviyesini arttirmanin yollari
tizerinde durulmaktadir. Lider bunu gerceklestirmek i¢in astlart lizerinde yogun baski
kurmakta, gorevin etkin olarak tamamlanmasini saglamak icin astlarin is yapma
yontemlerine ve gorevlerine odaklanmaktadir. Isgdren merkezli liderlik anlayisina sahip
liderler ise lider ve isgdren arasinda karsilikli sevgi, saygi ve diiriistliigiin yerlesmesini

onemsemektedir (Kegecioglu, 2003: s. 161; Yavuz, 2008: s. 36).

Davranissal liderlik yaklasimi liderin sahip oldugu 6zelliklere degil icinde yer
aldigt grupta sergiledigi davraniglara odaklanmaktadir. Davranigsal liderlik
yaklagiminin ¢oklu liderlik davranislarimi aciklamada yetersiz kaldigi ve cevre ve
kosullarin dikkate alinmadigi yoniinde 6nemli elestiriler yapilmistir (Akyurt vd., 2015:
s.51).

1.3.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsallik Yaklagimi, liderlik eyleminin meydana geldigi kosullara agirlik
veren teorilerden olusmaktadir. Bu nedenle, “Kosul-Bagimlilik Yaklasimi” olarak da
adlandirilmaktadir. Durumsallik Yaklasimi’nin genel varsayimi, degisik sartlarin
degisik liderlik tarzlart gerektirdigidir. Bu nedenle, liderlik davranigini agiklamaya
calisan bir teori, sartlar degiskenini de modelin bir parcasi olarak ele almalidir.
Durumsallik yaklagimi, en uygun liderlik davraniginin sartlara ve durumlara gore
degisecegini one siirmektedir. Bu agidan yonetim eyleminde tek ve en iyi yonetim tarzi
bulundugunu savunan davranissal yaklasimdan farklidir. Durumsallik yaklagimina gore
her durumda gegerli olan tek en iyi liderlik tarzi yoktur. Yaklasima gore, liderlik
yetenekleri egitim ve deneyim yoluyla gelistirilebilmektedir (Kogel, 2003: s. 598,;
Higgs, 2003: s. 275).

Durumsal Liderlik Yaklasimi, liderligi durum degiskenini dikkate alarak
aciklamaktadir. Yaklagima gore liderin igerisinde bulundugu sartlar 6nemlidir. Lider
icerisinde bulundugu ¢evrenin etkisiyle lider olabilmektedir, belirli sartlar altinda lider

olabilen kisiler baska sartlar altinda lider olamayabilirler (Tiiretgen vd., 2004: s. 28).
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Yapilan arastirmalar gostermistir ki etkin liderlerin belirlenmesi igin fiziksel,
zihinsel ve kisisel Ozellikler ya da en iyi davranig bigimlerinin dnceden kestirilmesi
yeterli degildir. Her sartta gegerli tek bir yaklasim s6z konusu degildir. Liderler, farkli
sartlar altinda degisiklik gosteren farkli davranislar sergilemektedirler. Her durumda

gegerli olan evrensel bir liderlik tarzi bulunmamaktadir (Giidek, 2018: s. 16).

Durumsallik yaklagimina goére uygun liderlik davraniglari bir durumdan
digerine degisim gostermektedir. En iyi eylem bi¢cimi veya liderlik davranisinin
durumsal degiskene uygun olmasi gereklidir. Daha sonra durumsallik teorisine benzer
teoriler de gelistirilmis ve duruma uygun en iyi liderlik tarzin1 belirleyen belirli ¢cevresel
degiskenler bulundugunu 6ne siirmiistiir. Tek tip bir liderlik bigimi bulunmamaktadir;
liderlik bi¢imi, takipgilerin nitelikleri ve igerisinde bulunulan durumun o6zellikleri

basarida 6nemli rol oynamaktadir (Riaz ve Haider, 2010: s. 30).

Durumsallik Yaklasimu ile ilgili Teoriler; Fiedler’in Liderlik Teorisi, House’un
Yol-Amag Teorisi, Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorileri, Reddin’in Etkililik
Teorisi ve Vroom-Yetton’un Liderlik Yaklasimi olarak siniflandirilmistir. Durumsallik
teorileri, liderlik kosullarinin olustugu ortama agirlik veren teorilerdir. Bu teorinin genel
varsaym1 degisik kosullarin, degisik liderlik tarzi gerektirdigini ileri siirmektedir. Bu
nedenle liderligi aciklamaya calisirken, mutlaka kosullar1 dikkate alma zorunlulugu

dogmaktadir (Kogel, 2003: s. 597).
1.3.3.1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi

Fiedler’in Durumsallik yaklagimina gore, her durum ve sart altinda basarili
olabilecek tek bir liderlik tarzi bulunmamaktadir. Liderlik, ulasiimasi istenen amaglar,
takipgiler, liderin kisisel Ozellikleri ve ig¢inde bulunulan sartlara gore degisim

gostermektedir (Baltaci vd., 2014: s. 63).

Bu teori, degisik sartlarin degisik liderlik tarzi gerektirdigi varsayimina
dayanmaktadir. Fiedler’e gore liderin kisilik yapisi ile bulundugu ortamin karmasiklig
ve yapisal 0zelligi bir araya gelerek lideri meydana getirmektedir. Durumsallik teorisine
gore liderin etkinligi oncelikle liderin orgiit icersinde bulundugu pozisyona ve karsi
karsiya kaldig1 kosullara baglidir. Bazi liderler ortaya ¢ikan kosullara gore bir orgiitte
basarili olurken baska bir orgiitte basarisiz olabilmektedirler. Orgiitlerde yapilan isler

genellikle ya rutindir ya da karmagsiktir. Rutin isler ¢cogunlukla kolay olduklarindan lider
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islerin nasil yapilacagmi bilmektedir, siirece hakimdir, hedefleri bilmektedir. Orgiitte
var olan karmasik islerde ise; lider bu islerin nasil yapilmasi gerektigini bilmemekte,
isler i¢in ortaya somut hedefler koyamamaktadir. Lider, bigimsel ya da resmi bir
dayanaktan dolayr yetki kullanmasinin yaninda takipgilerinin kendisine karsi
besledikleri sevgiden kaynaklanan bigimsel olmayan bir dayanaktan dolayr da yetki
kullanabilmektedir. Bunlarin 6tesinde liderin alaniyla ilgili olarak sahip oldugu bilgi ve
beceri de liderin yetkisini ve pozisyonunu belirleyebilmektedir (Yavuz, 2008: ss. 38-
40).

Fiedler’in etkin liderlik kurami, liderin ise ve iligkilere odakli davranig
tarzlarindan birini sergiledigini one siirmektedir. Liderin etkinligi, takipgileriyle
iliskisine, basarilmasi beklenen isin ozelligine ve liderin sahip oldugu pozisyondan
kaynaklanan giiciine baghdir. Bazi durumlarda lider goérevini oldukga iyi yerine
getirirken, bazi durumlarda da kosullarin degismesi nedeniyle kotii performans
sergileyebilir (Taslak, 2008: s. 126). Durumsal liderlik teorisi, liderin gérev odakli bakis
acisina sahip olup olmadig: ile insani iligkiler odakli olup olmadigi iizerinde
durmaktadir. Misyon odakli ve insani iliski egilimli lider davraniglar1 {i¢ unsurdan
etkilenmektedir. Bunlar, lider ile orgiit dahilindeki diger tiyeler arasindaki iliski, liderin
gorev yapisi, liderin kanuni erkidir. Fiedler’in modelinde ele aldig1 ii¢ degisken

asagidaki gibi agiklanabilir;

= Lider ile iiyeler arasindaki iligkiler: Lider ile ¢alisanlar ya da grup iyeleri
arasindaki iliskilerin niteligini ifade etmektedir. Lider ve takipgileri arasindaki iligkiler
iyi ise liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir. Lider, astlar1 tarafindan
sevilmediginde ve kendisine giivenilmediginde ise ast-list iliskileri (lider-iiye iligkileri)
zayif demektir ve olumsuz bir orgiitsel ortamdan soz edilir. Yani lider grup iyeleri
tarafindan sevilip saygi duyulan bir kisi ise, lidere giiven duyuluyorsa iiyelerle lider
arasindaki iligkiler bu durumdan olumlu etkilenecek ve “iyi” olarak nitelendirilecektir.
Ancak lidere giiven duyulmuyorsa ve sevilen bir kisi degilse aradaki iliskiler “zayif”

olarak nitelendirilecektir.

» Gorevin yapisi: Herhangi bir isin yapilmasi igin gerekli olan yol ve
yontemleri tanimlamaktadir. Orgiit igerisindeki bazi isler son derece kesin ydntemlere
tanimlanmistir bazilar1 ise tamamen isi yapacak olan kisilerin inisiyatifine birakilmistir.

Birinci gruptaki isler yapilanmis-planlanmis islerdir ve olumlu bir calisma ortami
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olusturacaktir. ikinci gruptakiler ise yapilanmamis-planlanamayan islerdir ve olumsuz
bir ortama neden olacaklardir. Ornegin, agik ve net tanimlanmams gorevlerin soz
konusu oldugu ortamlarda liderin grubu etkileme sans1 azalmaktadir. Ciinkii hi¢ kimse
neyi nasil yapacagini ve basariya nasil ulasilacagini bilmemektedir. Bu durumda

olumsuz bir ¢alisma ortaminin s6z konusu olacag agiktir.

» Liderin pozisyon giicii: Liderin bulundugu idari konumu yani orgiitteki
pozisyonu yoluyla sahip oldugu yasal giictiir. Liderin 6diillendirme, cezalandirma, isten
cikarma, terfi ettirme vb. konularda sahip oldugu yetki diizeyi, liderin pozisyon
giiciinden kaynaklanmaktadir. Bu yasal gii¢ fazla ise liderlik i¢in olumlu bir ortam, az
ise olumsuz bir ortam s6z konusudur (Giidek, 2016: ss. 19-20; Diimen, 2008: ss. 59-60).

Lider-itveler iliski ivi ZAYIF

Isin nitelizi Planlanms Planlanamayan Planlanmas Planlanamayan

Liderlerin vetki derecesi | Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az

Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 5
En Olumin En Olumsuz

Sekil 1.2. Fiedler’in Liderlik Modeli
Kaynak: Giidek, R.C., 2016. “Kadm Girisimcilerin Liderlik Ozelliklerinin Incelenmesi: Ankara Ili
Uygulamas1”, T.C. Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, insan Kaynaklari
Yonetimi Bilimdali Yiiksek Lisans Tezi, 2016.

Durumsallik yaklagimi, liderin basarisinin sahip oldugu kisisel ozellikler ve
davraniglarinin yani sira i¢inde bulundugu sartlardan da etkilendigini ve belirli bir
liderlik tarzinin ancak uygun kosullarda basar1 sergileyebilecegini ifade etmektedir.
Ayrica, ¢alisanlarin basari diizeylerini yiikseltmek i¢in kosullar1 degistirmek yerine
liderlik davranislarinin kosullara gore uyarlanmasinin daha kolay oldugu kabul

edilmistir (Giidek, 2016: s. 20).

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik olarak yapilan arastirmalarda su

sonuglara ulasiimstir;
- Takipgileriyle iyi iligkiler gelistiren lider, takipgilerinin kararlara katilimlarini
sagladiginda ve orgiitte giiglii bir konumda oldugunda en yiiksek etkililige ulasmaktadir.
- Gorev yapisini acikga tamimlayan ve giiglii bir pozisyonu olan lider,

izleyenlerle kotii bir iligki gelistirmis olsa bile yiiksek verimlilik saglamaktadir.
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- Etkililigi en diisik olan lider, gorev yapisini belirlemede, konum giiciinii
kullanmada ve takipgileriyle iliski kurmada zayif olan liderdir.

- Bir grubun etkililigi liderin kritik durumlarda sergiledigi liderlik bigimine
baglidir.

- Herhangi bir grup tyesi, uygun ortam ve sartlar meydana geldiginde liderlik
davranisi sergileyebilmektedir.

- Her ortamda gegerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bi¢imi yoktur (Baysal,
2013: ss. 20-21).

1.3.3.2. House’in Yol-Amacg Teorisi

House ve Mitchell 1974 yilinda gerceklestirdikleri bir baska arastirmada iki
durumsal degisken belirlemistir. Bunlar; is ¢evresinin ve izleyenlerin dzellikleridir. Is
cevresinin Ozellikleri; gbrevin yapilanma derecesi, is belirsizligi, is Ozerkligi veya
bagimsizligl, isin smirlar1 gibi faktorlerdir. izleyenlerin 6zellikleri ise, bagimlilik
otoriterlik, yetenek, denetimli olma gibi faktorlerdir. Denetimli olmay1 da iki sekilde ele
almislardir. I¢ denetimli bireyler daha ¢ok katilimci liderlerle daha verimli ¢alisirken,
dis denetimli bireyler daha ¢ok otoriter veya direktif verici lideri tercih ederler

(Podsakoff vd., 1996: s. 260).

Yol - Amag teorisinde lider tek bir liderlik tarziyla siirli degildir. Lider
izleyenleri i¢in rehberlik yapmakta ve takipgilerinin eksiklikleri konusunda onlara
kilavuzluk etmektedir. Orgiite faydali olan etkinliklerini ve basarilarmi arttirmalari igin
izleyenleri desteklemekte, liderin astlar1 amaca ulastirmast 6nem tagimaktadir. Lider,
izleyenlerine belirledigi amaci yakin zamanda veya gelecekte gerceklestirecegine
inandirirsa, takipgiler amaci benimserler. Lider izleyenlere amaca ulastiracak yol ve
yontemleri gdstermeli, izleyenlerin Oniindeki engelleri kaldirmalidir. Liderin en 6nde
gelen rolii izleyenlerin beklentilerini yiikseltmek beklentilerine ulasabilmeleri igin

uygun araglar saglamaktir (Kegecioglu, 2003: s. 183).

Liderler; etkili olmali, izleyenlerine kars1 davranislarinda ovgiiye yer vermeli,
izleyenlerin eksikliklerini telafi etmeli, ikinci derecede ifade edilen tatmin araglarini
yararli hale getirmeli ve birimlerin performanslarini arttirmalidir. House, bu bes unsuru
yirmi alti adet 6zellikle ayrintili hale getirmistir. Yol-Amag Teorisi’ne gore lider,

takipgilerinin islerini basarmalar1 i¢in yapacaklar1 anahtar rolii iistlenmekte ve
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elemanlarinin basariya gitmesi icin izleyecekleri rolii kendisi belirlemektedir (Baltaci

vd., 2014: s. 63).

Yol-amag teorisi, ¢aba-performans, performans-sonug ve elde edilen sonucun
astlar tarafindan algilanan degeri kavramlarina odaklanmistir. Bu yaklasim, astlarin
motivasyonlari, is doyumu diizeyleri ve performanslarini etkileyen liderlik davranigini
belirlemeye calismaktadir. Yoneticiler, astlarin 6diile ulagabilmeleri i¢in ne yapmalari
gerektigini gostermekte bu sayede amaglarin basarilmasini saglamaktadirlar. Modele
gore liderin davranis tarzi ¢alisanlari derhal tatmin etmelidir ya da verilecek 6diil
calisanlarin gelecekte tatminlerini saglamalidir. Bu sayede liderin etkinligi s6z konu
olmaktadir (Taslak, 2008: s. 126). Yol-ama¢ modelinde dort tip liderlik davraniginin
varligindan s6z edilir:

a- Otoriter Liderlik: Lider yapilacak isleri belirler, astlarna gorev verir,
onlardan ne bekledigini agiklar, yapilacak is ile ilgili ilkeleri ve standartlari belirler,
standart kural ve diizenlemelere uymalari konusunda astlarint yonlendirir. Astlarin karar
almaya katilimi s6z konusu degildir.

b- Destekleyici Liderlik: Lider astlariyla ilgilenir ve arkadasca iligkiler
olusturarak onlarmn refah, huzur ve mutluluklarina 6zen gosterir.

c- Katihma Lider: Lider, karar alirken astlarma danisir, fikirlerini dikkate
alir ve karar alma siirecine katilmalarina izin verir.

d- Basar1 Yonelimli Lider: Lider 6nemli, iddiali ve yiiksek hedefler belirler
ve bu amaglarin basarilmasinda astlarina giiveni tamdir (Eren, 2001: ss. 363-364;
Baysal, 2013: s. 22).

Yol — amag¢ kurami, bu dort liderlik davranisi bi¢iminin baz1 durumlarda etkili
olabileceklerini, bazi durumlarda ise etkisiz kalabileceklerini belirtmektedir. Liderin
davraniglarinin  etkili olmasini saglayan iic durumsal degisken s6z konusudur;
takipcilerin kisilik 6zellikleri, takipgilerin bulundugu is ortaminin 6zellikleri ve yapilan
isin niteligi. Yol — amag¢ kuraminda liderin sorumlulugu, takipgilerini amaglara
ulastiracak yolu agikliga kavusturmaktir. Bu siirecte lider, durumsal degiskenleri de
dikkate alarak etkililigini azami diizeye g¢ikaracak dogru davranis bigimini se¢gmekle
yiikiimliidiir (Parsehyan, 2014: ss. 49-50).

Bu teorinin ¢ikis noktasina gore, liderin fonksiyonu astlara verilecek odiillerin

arttirllmasina ve bu ddiillerin astlar tarafindan kazanilmasi i¢in firsatlar sunulmasina
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baglidir. House'a gore isin net olmadig1 ve karmasik oldugu durumlarda orgiitsel yapi

ile calisan astlarin amag-ara¢ tatmini arasindaki iliskiyi olumlu hale getirmek gerekir.

Buradaki savlara gore ¢alisan astlar séyle motive edilebilir (Babahanoglu, 2016: ss. 27-

28);

- Astlarin is amaglari ile ilgili diisiincelerini agikliga kavusturmak.

- Amaglarin basarilmasi i¢in uygun odiiller belirlemek.

- Amaglarin ve arzulanan ddiillerin nasil elde edilecegini belirlemek

1.3.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan 1969 yilinda gelistirilen

model, 1996 yilinda yeniden gézden gegirilmis ve diizenlenmistir. Hersey ve Blanchard,

liderligi gorev davranisi ve iliski davranisi olarak 2 boyutta ele almistir. Liderler i¢in en

iyi tutumlarin ne oldugunu tespit etmeye calisan arastirmacilara gore liderlik davranig

bigimlerinde “en iyi” diye bir durum yoktur. lyi bir lider hem iiretimle hem de insanlarla

ilgilenmelidir. Kuram, liderin igerisinde bulundugu kosullara gore davranis sergiledigini

savunmaktadir. Kuramda yer alan liderlik davraniglari, 1969 yilindaki calismada Sekil

1.3’de yer aldig1 gibi “kadran” seklinde ifade edilmislerdir.
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Sekil 1.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeli
Kaynak: Parsehyan, B.G., 2014. “Etkilesimci ve Doniigtimcii Liderlik
Davraniglar ile Orgiitsel Baglilik Iliskisinde Orgiit Kiiltiiriniin Roli:
Saglik Kurulusunda Bir Uygulama”, T.C. Aydin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilimdali Doktora Tezi, 2014, s.51.

Modelde liderlik davraniglari, kadran birden kadran dorde kadar sirasiyla;

anlatan lider, satan lider, katilan lider ve yetki devreden lider seklinde adlandirilmistir.

Hersey ve Blanchard’a gore list seviyede etkililige ve bagariya ulasmanin en kesin yolu,
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takipgilerin ihtiyaclarin1 karsilamaktir. Kuramin odak noktasinin takipgiler oldugu
sOylenebilir. Ancak liderin sadece takipgilerle ilgilenmesi etkin liderlik davranisi igin
yeterli degildir. Takipgiler ve gorevler ile dengeli bir sekilde ilgilenmelidir (Parsehyan,
2014: ss. 50-51).

Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeli ¢alisanlarin olgunlugu, iliski
davraniglar: esaslarina dayanir. Bunlardan gorev davranist liderin  calisanlardan
yapmalarin: istedikleri davranislari; iliski davranisi ¢alisanlarin islerini kolaylastiracak
onlart cesaretlendirecek ve destekleyecek davraniglari, calisanlarin olgunlugu ise
calisanlarin sorumluluk almaktaki isteklilik ve yeteneklerini ifade eder. Hersey bu
kuraminda dort liderlik stili belirlemistir ve bunlar ¢alisanlarin hazir olusluk diizeylerine
gore secilmelidir. Bunlardan birincisi “soyleme” (Telling) dir. Bu stil en az hazir olan
calisanlara en ¢ok gorev verme esasina dayanir. ikinci liderlik stili “satma” (Selling)dir.
Bu liderlik stilinde ¢alismaya en ug diizeyde motiveli ve istekli olan kisilere en ¢ok
gorev verme esasina dayanir. Uciincii liderlik stili “katiima” (Participating)dir. Bu
calismaya en ¢ok motiveli ve istekli olan calisanlara daha kolay gorevler verme esasina
dayanir. Son basamak ise “temsil etme” (Delegating)dir. Calismak icin az hazir olan

Kisilere az gorev verme esasina dayanir (Baysal, 2013: s. 21).

Liderlik tarzlar1 gorev ve iliski merkezli olacak sekilde 2 boyutta ele alinmis ve
bu bi¢imlerle takipgilerin olgunluk diizeyi arasinda bir iligki kurulmaya ¢alisilmistir. Bu
teoriye gore, astlarin olgunluk diizeyi en etkili liderlik tarzinin ortaya ¢ikisim
etkilemektedir. Olgunluk; yas ya da duygusal kararliligin bir sonucu degildir. Kisinin
basar1 sergileme istegi, sorumluluk {istlenme arzusu ve isle ilgili beceri ve tecriibeleri
so6z konusudur. Lider, kendini takip edenlerin olgunluk diizeyine gore bir liderlik
davranig1 sergilemektedir. Bu baglamda ortaya ¢ikan dort farkli liderlik davranisi

sunlardir:

1. Emir Verme (Kadran 1): Yiiksek gorev anlayisi buna karsilik astlar ile
diisiik iliskilerin oldugu bir yonetim tarzi mevcuttur. Lider, takipgilerinin roliinii agik bir
sekilde belirler ve neyi, nasil, nerede ve ne zaman yapacaklar1 konusunda kendilerine
bilgi verir. Lider ve takipgileri arasinda tek yonlii bir iletisim tarzi mevcuttur. Bu
liderlik bi¢iminde yiiksek-gbrev ve disiik-iliski yonelimi bulunmaktadir. Calisanlarin
diisiik motivasyon ve yeterlilik sahibi olduklar1 durumlarda bu liderlik tarzi daha etkili

sonuglar ortaya koymaktadir.
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2. ikna Etme (Kadran 2): Izleyenlerin yeteri kadar tecriibe sahibi
olmamalarindan dolay1 yiiksek gorev, onlari destekledigi igin yiiksek iligki anlayist
benimsenmistir. Lider takipgilerine alinan kararlar1 ifade eder, onlarin fikir ve
Onerilerini dinler, ancak, takip¢ilerinin etlemlerini izlemeye ve denetlemeye devam
eder. Yiiksek bir motive edilme diizeyi buna karsin diisiik bir yeterliligin mevcut oldugu
durumlarda bu liderlik bi¢imi daha etkilidir. Bu liderlik tarzinda yiiksek gorev ve
yiiksek iliski s6z konusudur.

3. Katihmer (Kadran 3): Takipeilerin goreve yonelik olgunluk diizeyleri
yiikselmistir. Bu yiizden diisiikk gorev ve yiiksek iliski mevcuttur. Lider, takipgilerini
dinler, onlar1 destekler, tesvik eder, etkilesim yapmalarini kolaylastirir, karar almaya
katilimlarina izin verir. Cift yonlii iletisim s6z konusudur. Bu liderlik bi¢imi,
calisanlarin motivasyonlar1 diisiik oldugunda, diisiik-gorev, yiiksek-iliski bigiminin

etkin olacagini vurgulamaktadir.

4. Yetki Devretme (Kadran 4): Takipgilerin olgunluk seviyelerinin yiiksek
olmasina ragmen diistik iliski ve diisiik gérev benimsenmistir. Lider takipgilere yetki
devreder ve sorumluluk verir. Bu liderlik bi¢imi, ¢alisanlarin motivasyon ve yeterlilik
diizeylerinin yiiksek olmasi durumunda diisiik-gorev ve diisiik-iliski yonelimli liderlik
biciminin daha etkili olacagini ileri siirmektedir (Titizoglu, 2011: ss. 15-16; Kaya, 2015:
s. 29).

Teori, Ozellikle liderlik bi¢iminin se¢iminde astlarin 6zelliklerinin Gnemini
vurgulamasit bakimindan yararli goriilmektedir. Teoride 6nemli bir esas, liderlik tarzinin
etkililigini belirleyen en 6nemli etken, grup iiyelerinin olgunluk diizeyleridir. Burada
olgunluk, grubunun ya da bireylerin tiim o&zelliklerini degil, sadece yapilacak is

acisindan yeterligi ifade etmektedir (Babahanoglu, 2016: s. 32).
1.3.3.4. Vroom ve Yetton’un Durumsal Liderlik Teorisi

Vroom-Yetton modeli, karar vermede, liderin takipgileri de i¢ine dahil ettigi bir
stireci 6ngoérmektedir. Buna gore liderin Orgiit iginde bulundugu pozisyon liderlik
bi¢imini yakindan etkilemektedir. Model, uygun bilgilerle bireysel olarak problem
¢ozen lider tipinden, problem ¢6zme sorumlulugunu devrederek grup halinde problem
¢Ozen lider tipine kadar siralanan 5 farkli liderlik tipi ileri stirmektedir (Taslak, 2008: s.
126).
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Vroom-Yetton Kurami’nin  liderlerin  bir karara ulasabilmeleri igin
basvurmalari gereken katilim diizeyinin saptanmasina odaklandig: soylenebilir. Vroom-
Yetton Kurami, liderin farkli durum ve kosullarda basvurabilecegi karar verme ve
liderlik siireclerini bes ayri tarz seklinde ele almaktadir:

Otokratik 1 (Ol): Lider takipgisinden fikir almadan, elinde mevcut olan
bilgilerden yararlanarak problemi kendisi, tek basina ¢ozer.

Otokratik Il (Oll): Lider, takipgilerinden ihtiya¢ duydugu bilgiyi elde eder
ancak kararlari tek basina alir.

Damsmaci I (DI): Lider, bilgi almak istedigi takipgileriyle tek tek goriismek
suretiyle onlarin fikirlerini alir ancak karari kendisi verir. Bu karar, takipgilerinde
yansitabilir ya da yansitmayabilirde.

Damismaci II (DII): Lider, bilgi almak istedigi biitiin takipgilerini bir araya
toplayarak, sorunla ilgili onlarin goriislerini alir ancak nihai karar1 kendisi verir. Bu
karar, takipgilerin goriislerini yansitabilir ya da yansitmayabilir.

Katilmah I (GH): Lider sorun ortaya c¢iktiginda ayirim gézetmeden biitiin
takipgileriyle bir araya gelir. Kendisi gruba baskanlik etmekle birlikte fikir ya da
isteklerini gruba empoze etmez, onlar1 yonlendirmez. Fikir birligine varilir, takipgilerin
katilimiyla birlikte ortak karar alinir (Govez, 2013: ss. 46-47).

Bu kuram yol-ama¢ kuraminda oldugu gibi, liderlik bigiminin liderin orgiit
igerisinde bulundugu pozisyona bagli oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik
davraniglarinin ortaya ¢ikacagini ileri siirmiistiir. Bu modelin amaglarindan biri astlarin
da kabul edecekleri kararlarin daha iy1 sonuglar verdigini gostermektir (Diimen, 2008:
ss. 65).

Calisan astlarca onaylanan kararlarin daha verimli ¢iktilara sebep dogurdugunu
ortaya koymak bu yaklasimin esaslarindadir. Vroom ve Yetton'a gore bir kararin etkili

olmasi li¢ esasa baghdir:

1. Kararin Kalitesi: Kararin kalitesi, bir kararin karar gerektiren durumun
objektif talep ve gereklerini karsilamakta ne kadar iyi ve basarili oldugunu belirtir.
Alman karar, kararin gerektirdigi sartlar1 ve ihtiyaglari yeterince karsiliyor mu sorusuna

cevap vermektedir.

2. Kararmm Kabulii: Kararin kabulii bir liderin karar1 yerine getirmek i¢in

astlara bagimli oldugu durumlar i¢in kritiktir. Astlarin bir karar1 yerine getirmek i¢in ne
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Olciide anlayis, kabul ve 6zveri gosterdiklerini belirtir. Basvurulan karar yontemleri,
astlarma karar mekanizmasina katilmasina olanak saglamalidir. Aksi durumda liderin
tek basina almasi nedeniyle kaliteli bir karar bile olumsuz karsilanacak ve

uygulanmasinda sorunlar yasanacaktir.

3. Zamaninda Davranmak: Kararlarin zamanlamasinin uygun olmasi veya
sabit bir programa gore verilmesi gerektigi lizerinde durur. Yiksek kaliteli ve kabul
edilebilir kararlara ulagsmak i¢in liderlerin fazla zaman sarf etmeleri orgiit igin etkili bir
sonu¢ vermeyecektir. Etkili bir karar alabilmek i¢in, gereken zamani asgariye indirecek
bir karar tarzi segmek gereklidir (Babahanoglu, 2016: ss. 30-31; Mansurova, 2017: s.
49).

1.3.4. Etkilesimsel Liderlik Teorisi

Etkilesim, degistokus anlamia gelmektedir ve etkilesimsel liderlik lider ve
astlar1 arasindaki degistokus iliskisi tizerinde durmaktadir. Bu iliski, lider-takipg¢i
degistokus iliskisidir. Lider, yerine getirilen/getirilmeyen gorev karsilig: takipgileri ile
odiil veya cezalarin degistokusunu yapmakta ve takipgiden ¢aba, verimlilik ve sadakat
beklemektedir. Etkilesimsel liderler, kisisel ¢ikarlariin ve beklentilerinin karsilanmasi
siirecinde takipcilerin beklenen yonde davranmalarini saglamak amaciyla kontrol
stratejileri uygulamaktadirlar. Etkilesimsel liderler astlariyla odiiller yoluyla aligveris
gerceklestirirken daha az mesgul, daha az ilgili ve daha vasattirlar. Isin basarilmasina,
hatalarina, karar almadaki gecikmelere veya aksi bir durum ortaya ¢ikincaya kadar

miidahaleden kaginmaya meyillidirler (Saleem, 2015: s. 564).

Etkilesimsel lider, sadece islerin yapilmasi amaciyla insanlar1 etkilemeye
caligir, biirokrasinin sagladig1 otoriteye ve Orgiitteki yasal giice dayanir. Etkilesimsel
lider, i1s standartlarini olusturur, diizenlemeleri yapar, hedeflerin gerceklestirilmesinde
gorev odakhidir. Bunlarin yaninda calisan sikayetleri ve gorevin tamamlanmasina
oncelik verir. Bu tiir liderler cezalandirma mekanizmalarina ve orgiitsel diizeyde 6diil
vermeye onem verirler. Etkilesimsel liderler, ge¢misteki olumlu ve yararli aligkanliklar
ve uygulamalar1 siirdiirme ve bunlar1 gelecek nesillere aktarma konusunda oldukga
basarilidirlar. Etkilesimsel liderlik, bir orgiitin amaglarina ulasmasini engelleyen bir
liderlik bi¢imi degildir, bu sekilde yonetilen Orgiitlerin basar1 grafigi normal bir artis

gosterecektir (Serinkan ve Ipekei, 2005: ss. 285-286).
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Etkilesimsel lider takipgilerin beklentilerini ortaya koymakta ve takipgilerin
performansi oraninda onlar1 ddiillendirmektedir. Baska bir ifade ile etkilesimsel lider
calisanlardan bekledigi davraniglar karsiliginda 6dil saglamakta ve bu iki unsurun
takasin1 yapmaktadir. Lider ve astlar arasinda bigimsel olmasa bile bir anlagma
mevcuttur ve astlar bu anlagsmanin sartlarin1 yerine getirmeye yonlendirilmektedir
(Akyurt vd., 2015: s. 52). Etkilesimsel liderlikte, lider ve takipgilerin karsilikli katkilart
s6z konusudur ve c¢alisanlarin katkilari lider tarafindan Gdiillendirilmektedir.
Etkilesimsel lider, takipcilerinin beklentilerine ulasmalarina yardimer olur; takipgileri
ise cikarlar1 onu gerektirdigi icin liderin yonlendirmesi altinda calisirlar (iscan, 2006: s.

165).

Etkilesimsel liderlik, bir liderin normal kurallar ve diizenlemeler, kat1 disiplin
ve sistematik kontrol vasitasiyla liderlik vasfini kazanmas1 bi¢iminde tanimlanmaktadir.
Etkilesimsel liderlik, daha ¢ok is ortaminda “ver ve al” seklindeki bir liderlik tipidir.
Degistokus, ast ve iist arasindaki etkilesimin Onemli bir bi¢imidir, olusturulmus
hedeflere ulagmak i¢in parasal odiiller gibi aligveris bilesenleri kullanilmaktadir.
Takipgilerin itaati sadece rasyonel degerlere ve kurallara degil karsilikli uzlagilan
anlagsmalara baghdir. Takipgiler yonlendirilir ve aymi zamanda kendilerine verilen
gorevlerle smirlt olarak ¢alismalar1 saglanir. Farkli sartlar ve durumlarla iliskili olarak
acik bigimde tamimlanmig zorlayict Olgiitler olusturulmustur. Etkilesimsel bir lider
amaclar ve hedefler, gerekli gorevler, performans, orgiitsel odiiller ve eylem sirasi
tizerinde daha fazla durmaktadir. “Bunu benim i¢in yaparsaniz, 6diil alacaksiniz”
seklinde bir aligveris siireci s6z konusudur. Etkilesimsel liderler, astlarnin kisisel
arzularma hitap ederek onlar1 motive ederler. Burns, etkilesimsel liderligi bir “kazan-
kazan” liderlik bi¢imi olarak tanimlamaktadir. Etkilesimsel lider gérevin dogru bigimde

yapilmasina odaklanmaktadir (Folakemi vd., 2016: s. 369).

Etkilesimsel liderlik, lider ve astlar1 arasindaki dinamik bir aligverisi ifade
etmektedir. Bu aligveris siirecinde lider, belirli amaglar olusturur, ilerlemeyi izler ve
amaglara ulasilmasi durumunda beklenebilecek odiilleri tanimlar. Etkilesimsel liderlik,
lider ve takipgileri arasindaki bir degistokus siirecini igermektedir; takipgilerin lidere ve
orglitsel kurallara uyumunu arttirmayr amaclamaktadir. Etkilesimsel lider, mevcut
sistem veya kiiltiir i¢inde ¢alisan, riskten kaginmayi tercih eden, zaman kisitlamalarina

ve verimlilige 6nem veren ve genellikle kontrolii stirdiirmek i¢in bir arag olarak asil
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slirec lizerinde islem yapmayi tercih eden kisi olarak tanimlanmistir (Keskes, 2014: s.
30).

Etkilesimsel liderlikte, daha ¢ok c¢alisanlarin gorev ve sorumluluklari, liderin
calisanlardan beklentileri, lidere karsi itaatin Onemi ve verilen islerin yapilmasi
sonucunda elde edilecek oOdiiller tizerinde durulmaktadir. Etkilesimsel liderlik kiiciik
caplt degisimlerle yetinen ve lider ile izleyenleri arasinda miibadeleye dayanan bir
liderlik tiiriidiir.  Isgdrenler liderin bekledigi performansi sergileyemezlerse
basarisizliklarinin derecesine gore cezalandirilmaktadirlar. Etkilesimsel liderler isletme
amaglartyla kisisel amaglarin biitiinlestirilmesine  yonelik davranig kaliplarin
benimsemektedir ve astlariyla olan iligkilerini bu kaliplarin {izerine kurmaktadir (Baltaci

vd., 2014: ss. 64-65).

Etkilesimsel liderler, astlarina is ile ilgili gorevlerini tanimlar ve agiklarlar ve
bu gorevler ne kadar basarili yerine getirilirse arzulanan 6diillerin elde edilmesini o
kadar kolaylastiracagini bildirirler (Alamir, 2010: 407). Etkilesimsel liderler, takipgileri
icin takipcilerinin sorumluluklarini, liderlerin beklentilerini, gerceklestirilmesi gereken
gorevleri ve beklentileri karsilamalar1 karsiliginda takipgilrin ¢ikarlarina olacak
faydalar1 agikliga kavustururlar. Bu durumda, etkilesimsel liderligin bir aligveris
siirecine dayali oldugu soylenebilir. Bu siirecte lider, astlarin ¢aba ve performanslari

karsiliginda odiller saglamaktadirlar (Pillai vd., 1999: s. 898).

Etkilesimsel liderler, c¢alisanlarin yenilik ve degisim isteklerini dikkate
almadan, risklerden kaginarak ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli
kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirmayr saglayan kimselerdir.
Yetkilerini, daha ¢ok caba sarf edene para ve statii saglamak seklinde kullanmaktadirlar.
Bu anlamda etkilesimsel liderlik kosulsal odiilleri de kapsamaktadir. Etkilesimsel
liderlikte, lider ile ¢alisanlar arasindaki iliski, anlagma ile saglanir. Etkilesimsel liderler
genel olarak ¢alisanlarini uzun dénemde gelistirmeye pek odaklanmazlar. Etkilesimsel
liderlikte liderler ile calisanlar arasinda etkili bir takas yontemi bulunmaktadir. Bu takas

kosullu 6diil ve beklentilerle yonetim seklindedir (Bakan vd., 2015: s. 204).

Etkilesimsel liderlik, lider takip¢i arasindaki degistokusa odaklanmaktadir.
Takipgiler liderlerin istek ve yonlendirmelerine gore hareket ederler ve liderler ¢abalari
olumlu sekilde odiillendirir. Etkilesimsel liderlikte temel 6lgiit odiildiir, takipgiler lider

tarafindan olusturulan niyet ve istikamete uymalar1 ve verilen hedeflere ulasmalari
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halinde odiillendirilmektedirler. Bagarisizlik durumunda bu 6diil cezalandirici bir eylem

seklinde negatif de olabilir (Riaz ve Haider, 2010: s. 30).

Etkilesimsel liderlik, davranis bilimlerinde kullanilan bir liderlik bi¢imidir.
Lider ve takipgisi arasindaki bir degistokus islemine dayalidir; lider, 6rgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinde ¢alisanlarin  ihtiyaglarin1  bilir. Amaglarin  gerceklestirilmesi
karsilig1 faydalar/odiiller saglanmaktadir 6te yandan calisan, hedefe ulasamazsa ceza
verilmesi s6z konusu olur (Arsawan vd., 2017: ss. 1584-1585). Etkilesimsel liderligin 3

temel boyuttan olustugu iizerinde durulmaktadir;
1.3.4.1. Kosullu Odiil

Liderler ortak amag¢ belirler ve bu amaglar gergeklestiren calisanlarin,
karsihginda nasil bir 6diil alacaklarini belirtirler. Lider, calisana daha Onceden
belirlenen ve {izerinde anlasilmis amaclar1 gergeklestirmenin karsilig1 olarak maddi ve
manevi ddiilleri saglar. Odiillendirme gerceklesince ¢alisanlar daha gok ¢aba harcar. Bu
bakimdan kosullu 6diil, yapict bir islem olarak adlandirilmaktadir. Kosullu odiille
beraber islerin devam etmesi i¢in calisanlar stirekli gbzlenir ve yapilan hatalar ko-

nusunda geribildirimler kendi aralarinda mutlaka saglanir (Bakan vd., 2015: s. 204).

Kosullu odiillendirmede lider, takipgilerinin hedeflere ve amaclara ulagsmalari
durumunda 6dil vermektedir. Calisanlar islerini, 6diill almak ve kendilerine verilen
gorevleri yerine getirmis olmak i¢in yapmaktadirlar. Yoneticiler ve astlar arasinda sarth
bir pazarlik s6z konusudur (Serinkan ve Ipekci, 2005: ss. 285-286). Lider ile izleyenler
arasinda bir amac-6dil iligskisi kurulmustur. Lider izleyenleri ile birlikte ulasilmasi
gereken amag, izlenecek yol, beklentiler ve ulagilmasi istenen performans diizeyleri
hakkinda paylasimda bulunur. Lider amaglara ulasma yolunda izleyenleri harekete
gecirme ve ¢aba sarf etmeleri i¢cin motive unsuru olarak izleyenleri maddi ve manevi
odiillendirmeyi vaat etme yoluna gider. Aksi durumda ise, yine izleyenlere gereken

cezalandirmanin yapilabilecegini belirtir (Eren ve Titizoglu, 2014: s. 279).

Kosullu 6diillendirmede lider yapilacak isi belirler daha sonra bu isin yerine
getirilmesinde takipgiyi odiillendirir. Liderler, cabalar1 6diillendirerek, 6diil elde etmek
icin neler yapmalar1 gerektigini sdyleyerek, arzulanmayan eylemleri cezalandirarak ve
1yi yapilan is karsiligi ekstra geribildirim ve terfiler saglayarak takipgileriyle etkilesim

gergeklestirir. Etkilesimsel lider kosullu ddiiller saglayarak astlarindan yeterli diizeyde
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katilim, sadakat, baglilik ve performans konusunda ilham verebilir (Keskes, 2014: s.
31).

Etkilesimsel liderlik davranisi, tiyelerin sundugu hizmetler ile liderin elinde
bulundurdugu  odillerin  degisimini  sagladigi  bir takas sistemi {izerinde
temellendirmekte ve kurama gore calisanlarin is basarimi ile o6rgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesinin bu yolla saglanabilecegi ifade edilmektedir. Bu takas yontemi
dyeler i¢in bir maliyet yarar karsilastirmasini da beraberinde getirmektedir. Takas
siirecinde lider ve izleyenleri arasinda faydanin maliyete gore daha agir bastigi her
durumda etkilesim devam etmekte ve orgiitsel ortamdaki bu etkilesim bu o6dil ya da

cezalart iceren kosullarin varligina bagl kalmaktadir (Baloglu vd., 2009: ss. 460-461).

Etkilesimsel liderler, belirledikleri performans hedeflerine ulagilmasi
durumunda takipgilerine ddiiller vermektedirler. Bu o6diiller maddi igerikli olmalarinin
yaninda takipgilerin sosyal ihtiyaglarin1 anlamak, bu ihtiyaglari tatmin etmeye ¢aligmak,
bireysel ilgilerine odaklanmak, onlari Ovmek gibi maddi olmayan o&diller de
olabilmektedir. Bass’a gore etkilesimsel lider, takipgileri ile karsilikli bir s6zlesme
yapmakta ve bu sodzlesme hem lidere hem de takipgilerine karsilikli sorumluluklar
yiiklemektedir. Etkilesimsel liderler, takipgilerinin belirlenmis olan performans
standartlarina ulagmalari i¢in motivasyon araglarim1 kullanmaktadirlar. Bu motivasyon
araglari maddi o6diil veya statii gibi sosyal icerikli Odiillerden olusabilmektedir.
Isgorenden kaynaklanan bir basarisizlik s6z konusu oldugunda motivasyon araci olarak
sadece odiil degil, ceza da kullanilmaktadir. Etkilesimsel lider o6dil ve ceza
mekanizmasin 1yl kullanabildigi siirece izleyenleri nazarinda giiglii kalabilecek, bu
mekanizmay isletemedigi anda orgiit ve izleyenler nazarindaki giiclinii kaybedecektir

(Yavuz, 2008: ss. 65-66).
1.3.4.2. Istisnalarla Yonetim

Etkilesimsel liderlik ile ilgili istisnalarla yonetim boyutu "Bozuk degilse
dokunma" diisiincesi tlizerine kuruludur. Liderin 6ncelikli amaci performans diistislerini,
yapilan hatalar1 ve yasanan problemleri tespit ederek diizeltici eylemler sergilemektir.
Bu nedenle astlarin performanslarini siirekli takip eder. Genellikle hatay1 ortaya koyarak
ya da olumsuz geri bildirim saglayarak miidahale eder. Amag daha iyiyi yapmak ya da
yaptirmak degil, islerin olmasi1 gerektigi gibi yapilmasii temin etmektir. Bu boyut

“aktif yonetim" ve "pasif yonetim" seklinde 2 alt baslkta ele alinmaktadir. Istisnalarla
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yonetimin aktif bi¢ciminde lider siirekli aktif haldedir, hatalar1 ve standartlardan
sapmalar1 takip eder, kayit altina alr, diizeltici eyleme geger. Istisnalarla ydnetimin
pasif bigiminde ise hatalar, sorunlar ve standartlardan sapmalar kronik hale gelinceye
kadar pasif konumda kalarak miidahaleden kaginir. Bozulmamissa dokunma ilkesine

kat1 bigimde bagli bir liderlik eylemidir (Karip, 1998: s. 449).

Aktif yoOnetim tarzi uygulayan lider c¢alisanlarin performanslarinmi izler,
belirlenmis standartlardan sapmalar yasandiginda ve hatalar ortaya ¢iktiginda aninda
diizeltmeye caligir. Pasif konumda yonetim tarzi sergileyen lider ise hatalar ve sapmalar
ortaya cikincaya kadar harekete gecmez, Onleyici ya da diizeltici eylemlere girismez

(Bakan vd., 2015: s. 204).

Aktif istisnalarla yonetimde lider, standart yoOntemlerden sapma veya
diizensizlikler goriilmeye bagladiginda harekete gecer. Pasif istisnalarla yonetimde ise
sapmalar ve diizensizlikler meydana geldikten sonra harekete geger. Ikisi yontem
arasindaki temel fark; aktif yontemde lider, sapmalarin olusup olusmadigint siirekli
kontrol ederken, pasif yontemde ise problemlerin ortaya ¢ikmasini beklemektedir (Eren
ve Titizoglu, 2014: s. 279).

Aktif istisnalarla yonetimde lider sadece bir hata meydana geldiginde ya da bir
sorun yasandiginda diizeltici eyleme yonelir. Lider, ancak istisnai durumlarda olumsuz
geri bildirim saglayarak diizeltici faaliyette bulunmaktadir. Pasif istisnalarla yonetimde
ise lider neredeyse hi¢ liderlik davranisi sergilemez, calisanlari tamamen serbest birakir,
problem ¢dziimiine ya da hatalarin diizeltilmesine miidahalede bulunmaz. Ihtiyag
duyuldugunda ortada goériinmez, karar almada gecikir ya da tamamen kaginir, kararlari
erteler (Serinkan ve Ipekgi, 2005: ss. 285-286). Bu tip liderlik yaklasiminda, &rgiit
icinde uyulacak standartlar en basta belirlenmistir. Sorunlar kroniklestiginde, isler daha
da kotiiye gitmeye basladiginda miidahale ederler. Cogunlukla hatalarin astlar

tarafindan diizeltilmesini tercih ederler (Cakinberk ve Demirel, 2010: s. 107).

Istisnalarla yonetim, lider-takipgi etkilesimlerinin sonucuna dayali olarak
liderin diizeltici eylem gergeklestirme derecesini ifade etmektedir. Lider, takipgisini
gozlemekte ve gerektiginde hatalarini diizeltmektedir. Liderler, yalnizca takipgileri
beklentilerden saptifinda araya girerek takipgilerle etkilesim gerceklestirmektedir. Bu
etkilesimde takipgilerine standartlar1 karsilamak igin hatalarla ilgili negatif geribesleme

saglamaktdirlar. Liderin miidahalelerinin zamanlamasi bakimindan istisnalarla yonetim
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kavrami  aktif istisnalarla yonetim ve pasif istisnalarla yOnetim olarak
gruplandirilmaktadir. Pasif istisnalarla yonetim, hatalar ortaya cikincaya kadar pasif
bicimde beklemeyi ve daha sonra diizeltici eyleme ge¢meyi ifade etmektedir. Lider
agirlikli olarak pasif istisnalarla yonetime gilivenmekte, sadece gorevlerin yerine
getirilmesi ile ilgili prosediirler ve standartlar karsilanmadiginda grubuna miidahale
etmektedir. Aktif istisnalarla yonetim ise giivenlik bir sorun oldugunda gerekli olabilir.
Lider, kurallar ve standartlardan sapmalar1 izler ve arastirir, diizeltici eylemler
gerceklestirir. Aktif istisnalarla yonetimde liderler hatalar1 ve problemleri dnceden

tahmin etmeye ¢alismaktadirlar (Keskes, 2014: s. 31).
1.3.4.3. Serbest Birakict Liderlik

Serbest birakict liderlik davramisinin etkilesimsel liderligin bir alt boyutu
oldugunu 6ne siiren arastirmacilar yaninda, bu liderlik tarzinin alt boyut olmadigini ve
ayr1 bir liderlik davranisi oldugunu One siirenler de bulunmaktadir. Serbest birakici
liderlik tarz1 sergileyen liderler ¢alisanlarin1 yonetme ve yonlendirme konusunda ¢ok az
davranig sergilerler, calisanlan ile iletisim ve etkilesimleri yok denecek kadar azdir.
Calisanlarini kendi baslarina birakmakta ve dis ¢cevreden sagladiklar1 kaynaklar yoluyla
calisanlarin kendi amag, hedef ve is yapma yontemlerini gelistirmelerini beklerler.
Orgiit icerisinde liderlik rolii ve diger ¢alisanlarin rolii arasinda herhangi bir farklilik
yoktur. Lider orgiit icerisinde gii¢ kullanmaktan uzak durur ve orgiitsel amaglarin
belirlenmesi ve bu yonde faaliyet gosterilmesinde caliganlara s6z hakki verirler (Yavuz,

2008: s. 68; Yavuz ve Tokmak, 2009: s. 20).

Bu liderlik bigiminde lider ¢alisanlarina bir hedef sunar ve kendi baslarina
birakir. Calisanlar orgiit diizeni ve isleyisini belirlemede kendi baglarina karar
verebilmektedirler. Aslinda herbir ¢alisan kendi basina bir lider gibi davranmaktadir.
Orgiit yoneticileri liderlik vasiflarma sahip degildirler, liderlik sorumlulugu
tistlenmekten uzak dururlar, karar almaktan ka¢inir miimkiin oldugu kadar ertelerler.
Cogunlukla caligma ortamindan uzak dururlar. Yiiksek bilgi, yetenek ve uzmanlik
sahibi calisanlarin yenilik¢i fikirler gelistirmelerinin gerektigi Ar&Ge, akademik is
yagsami gibi alanlarda bu liderlik bi¢imi uygulanabilmektedir (Bakan vd., 2015: ss. 204-
205).

Serbest birakict liderlik, aktif liderlik bicimleri olan etkilesimsel ve

dontigiimcii liderlik bigimlerinin tersidir. Bu liderlik bi¢iminde neredeyse liderlik
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davraniglarindan kagiilmaktadir, karar almaktan uzak durur ve hem gorevlere hem de
takipcilere karsi pasif bir kayitsizlik sergiler. Liderlik davraniglari reddedilir ve
etkilesimler gerceklestirilmez. Serbest birakici liderlik 6zellikleri yiiksek liderler karar
almaktan sakinir, eyleme ge¢mekten nefret eder ve ihtiyag duyuldugunda ortalikta

bulunmaz (Keskes, 2014: ss. 30-31).

Tam serbesti tantyan liderler yonetim yetkisini aktif olarak fazla kullanmayan,
astlarin1 yonlendirmeye ¢ok az basvuran ve sorumluluk almaktan kaginan kisiler olarak
tanimlanirlar. Bu liderlik tipinde astlara orgiitiin amaclar1 sunularak kisisel becerileri ile
bu amaca varmalart hususunda tam olarak serbesti saglanir. Lider grup iiyelerinin
gelisimi i¢in herhangi bir ¢aba harcamadigindan astlar kendi kendilerini egiterek motive
etmektedir. Tam bir otokontrol anlayisinin hakim oldugu liderlik tarzinda lider
goriiglerini aciklamaktan kaginmakta, sadece bir konuda fikri soruldugunda goriis
bildirmektedir. Bu liderlik tipi, liderin hareket alanini yok etmekte, grubu beraberce
belirlenmis hedeflere yoneltmekten yoksun birakmakta ve bireysel basar1 disinda grup
basarisinin onemli dl¢lide azalmasina sebep olmaktadir. Diger yandan ise her iiyenin
bireysel yeteneklerini 6n plana ¢gikarmasi, liyelerin 6zgiirce kararlar alabilmesine imkan
vermesi ve astlarin gerekli gordiiklerinde yeni fikirleri test edebilmesi igin gruplar
kurmasina imkan saglamasi bu liderlik tipinin olumlu yonleri arasinda

degerlendirilebilir. (Hatipoglu ve Zengin, 2018: s. 403).

Serbest birakici liderlik davranigi sergileyen liderler, orgiitiin faaliyetlerine ¢ok
fazla miidahale etmezler. Aslinda serbest birakici liderlerin takipgilerine liderlik ettikleri
konusunda da siipheler bulunmaktadir (Dilek, 2005: s. 45). Bu liderlik bi¢iminde
organizasyon bireylerinin amag, plan ve politikalar1 kendilerinin belirlemesi ve
uygulama ile ilgili bireysel kararlar alarak kendilerini gelistirme firsati bulmasi
acisindan yararl goriilebilecek bir liderlik bigimidir. Ancak egitim diizeyi diisiik ve iyi
bir is bdliimiiniin yapilamayacagi organizasyonlar i¢in bu liderlik big¢iminin ige

yaramayacagi 6n goriillmektedir (Tanriverdi vd., 2016: s. 116).
1.3.5. Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Sosyolojik bir tez olan “doniistimcii liderlik” kavrami 1978 yilinda James
McGregor Burns tarafindan gelistirilmistir. Burns’e gore doniisiimcii liderler
calisanlarina adalet ve esitlik gibi konularda yiiksek diizeyde motivasyon saglayan

kisilerdir. Bass tarafindan gelistirilen doniisiimcii liderlikte ise basit aligveris, degistokus
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yontemlerinin disina ¢ikilmakta alternatif diisiince sistemleri gelistirilmektedir. Liderin
amaci calisanlarin tutumlarinda degisiklikler meydana getirmek, ortak bir vizyon
olusturmak, orgiitsel amaglara ve hedeflere yonelik baglilik saglamak, kisisel gelisime

imkan taniyan bir 6rgiit iklimi olusturmaktir (Bakan vd., 2015: s. 203).

Bass (1990: ss. 21-22)’ye gore dontisimcii liderlikte lider ile takipgileri
arasindaki bir degistokus, orgiit ve calisanlar arasindaki bir sosyal aligveris iliskisi s6z
konusudur. Liderler, c¢alisanlarmin c¢ikarlarim1  genisletip arttirdiklarinda, grup
amaglariin ve misyonunun farkindaligini ve kabul edilmesini sagladiklarinda ve
calisanlarin grubun iyiligi i¢in sahsi menfaatlerinin 6tesine bakmalarini sagladiklarinda
dontigiimcii liderlik meydana gelmektedir. Dontisiimcii liderler bu sonuglari bir veya
birka¢ bicimde elde etmektedirler; calisanlar1 acisindan karizmatik olabilmekte ve
onlara ilham  vermektedirler, her bir c¢alisanin  duygusal ihtiyaglarini
karsilayabilmektedirler ve/veya calisanlarini zihinsel acgidan tesvik edebilmektedirler.
Tablo 1.3’te doniistimcii ve etkilesimsel liderlerin karakteristik 6zellikleri listelenmistir.
Bu bulgular ¢esitli anketler, klinik deneyler ve vaka caligsmalari sonucunda elde

edilmistir;

Tablo 1.3
Déniisiimcii ve Etkilesimsel Liderlerin Karakteristik Ozellikleri

DONUSUMCU LIiDER

Karizma: vizyon ve misyon duygusu saglar, gurur asilar, saygi ve gliven kazanir.
Ilham Verme: yiiksek beklentiler olusturur, ¢abalar1 odaklamak igin semboller kullanir, 5Snemli
amagclarimi basit yontemlerle ifade eder.
Entelektiiel Tesvik: zekayi, rasyonelligi ve dikkatli problem ¢oziimiinii tesvik eder.
Bireysel Ilgi: kisisel dikkat gdsterir, herbir calisanla bireysel diizeyde ilgilenir, kogluk yapar,
onerilerde bulunur.

ETKILESIMSEL LiDER
Kosullu Odiil: ¢aba karsilig1 6diil alisverisi gerceklestirir, iyi performans karsihigr 6diil sozii
verir, basariy1 dikkate alir.
Istisnalarla Yénetim (Aktif): Kurallardan ve standartlardan sapmalari takip eder ve arastirir,
diizeltici tedbirler alir.
Istisnalarla Yonetim (Pasif): Yalmzca standardlar karsilanmadiginda miidahale eder.
Serbest Birakict Liderlik: Sorumluluklari yerine getirir, karar almaktan kaginir.

Kaynak: Bass, B.M., 1990. “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision”,
Organizational Dynamics, Vol: 18, Issue: 3, s. 22.

Stirekli degisimlerin yasandig1 dinamik bir ¢evrede varliklarini devam ettirmek
icin degismek ve yeniden yapilanmak zorunda olan orgiitler, bu kokli degisimleri

gerceklestirebilecek liderlere ihtiyag duymaktadirlar. Bu liderler, doniistimcii liderler
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olarak nitelendirilmektedir. Dontisiimcii liderlik bir vizyon yaratma, orgiitii yaratilan bu
vizyon dogrultusunda eyleme gecirme davranisidir. Ortaya c¢ikabilecek yenilik ve
degisimlere uyumu kolaylastirmak icin teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirme

siirecidir (Ozalp ve Ocal, 2000: ss. 209-211).

Dontigiimeti  liderlik, takipgilere, organizasyonun miikkemmel performansa
ulagsmasini saglayan daha yiiksek heves, 6zveri, baglilik ve ekstra ¢abalara ilham verme
konusunda giiclii bir potansiyel ortaya koymaktadir. Calisanlarin giiven, sadakat, adalet
ve calisanlarin 6z-yeterlik, ozgliven ve 0z-deger artiglarindaki giliclenmeye dayalidir

(Rua ve Araujo, 2016: s. 46).

Doniistimeii  liderlik genellikle en etkili liderlik bigimi olarak kabul
edilmektedir. Doniisiimeii liderlik duygusu, bireyden ziyade ortak degerlere ve
ithtiyaglara vurgu yapan ¢ok boyutlu bir liderlik tarzini ifade eder. Takipgilerin bireysel
ihtiya¢ ve degerlerinden ziyade ortak degerlere ve ihtiyaclara vurgu yapmaktadir ve
takipgilerin beklentilerin 6tesinde performans sergilemelerini tesvik eder. Degisime ve
doniistime odaklanmasiyla dontisiimeii liderlik takipgilerin duygularina hitap etmektedir
(Giilliice vd., 2016: s. 264). Dontisimcii liderler, calisanlarin  motivasyonlarini
yiikseltme ve gelecege yonelik bir vizyon meydana getirerek takipgilerini bu vizyona

inandirma beceri, kapasite ve enerjisine sahiptirler (Giil ve Sahin, 2011: s. 242).

Doniistimeii  liderler ¢alisanlarin  belirlenmis Orgiitsel vizyon ve misyon
etrafinda bir araya gelmesini saglamaya caligarak Orgiitsel siireclere katilimlarini
saglamakta, potansiyellerini ve basar1 diizeylerini arttirmaktadirlar. Doniistiiriici liderlik
modelinde hem lider hem de calisanlar, kendilerini 6zdeslestirebilecekleri bir takim
istekleri ifade eden amagclar ugrunda degigsmektedirler. Dolayisiyla doniistiirticti liderlik
calisanlarin kendilerini orgiitiin amagclariyla dzdeslestirmesini hedeflemektedir (iscan,
2006: s. 164).

Liderlerin astlarini inang, etik deger, algi, motivasyon ve isbirligi diizeylerini
orgiitiin hedefleriyle uyumlu hale getirmeleri konusunda tesvik etmeleri durumunda
dontigiimcii liderlik gerceklesmektedir. Doniistimcii liderlik, lider ve astlari arasindaki

iliskiye dayali ve ilham veren bir liderlik bigimidir (Eren ve Titizoglu, 2014: ss. 278).

Etkilesimsel liderlikte, liderin kendi amag¢ ve hedeflerine ulasmasi halinde

takipgilerin de amaglarmin  gergeklesecegi varsayimindan yola ¢ikilmaktadir.
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Dontistimceii liderlikte ise, orgiitiin amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in oncelikle
calisanlarin zihinsel anlamda degisiklige ugramalar1 gerektigine inanilir. Doniistimcii
liderler zorlayici bir giice bagvurmadan insanlar1 etkileyerek ve ilham vererek kendi

isteklerini takipgilerinin de istegi haline getirmektedirler (Giirel, 2013: ss. 6-7).

Dontigiimeti liderlik, orgiitsel verimlilik ve diizenlemeler ile ilgili en uygun
liderlik tanimlamasini igermektedir. Doniisiimcii liderler, tercih edilen davraniglari
tasarlamalar1 yaninda bireysel basari, yiiksek beklentiler ve orgiitsel amag¢ ve hedefleri
kabul etme davranisi gostermektedirler (Abouraia vd., 2017: s. 407). Dontsiimci
liderlik, orgiitlerin ani durumlarda ve etkili bigimde degisimlerini saglamaya yonelik bir
liderlik seklidir. Bu liderlik tarzinda 6grenmeyi kolaylastirici ve yenilikgi bir liderlik
yaklagimi  sergilenmektedir. Déniisiimeti  lider vizyon sahibidir ve degisim
gerceklestirme konusunda ustadir. Calisanlarin yetenek ve becerilerini aciga ¢ikartarak
kendilerine olan giivenlerini artirir ve kendilerinden beklenenden daha yiiksek diizeyde
performans sergilemelerini hedefler (Bulug, 2009: ss. 9-13).

Doniigiimeti  liderler takipgilerine bir gorevin oldugu konusunda ilham
vermekte ve bir vizyona yoneltmeye c¢aba harcarlar. Dontsiimeii liderler herkes
tarafindan kabul edilmis normlara kars1 ¢ikan, karar alma siirecinde risk almaya istekli
ve kendisini bir degisim ajani olarak tanimlayan kisilerdir. Kararlarini ve eylemlerini
yonlendiren giiclii deger yargilarma sahiptirler, yaptiklar1 hatalardan 6grenmeye
caligirlar ve 6grenmeye karsi da siirekli bir adanmislik sahibidirler (Baloglu vd., 2009:
S. 459).

Doniistimcii liderlikte lider ve galisanlar arasinda degerli bir seyin aligverisinin
sO6z konusu oldugu bir ilisgki mevcuttur. Lider, astlarinin belli yeteneklerini ya da
becerilerini kullanmak amaciyla astlar ile iliski gerceklestirir. Doniisiimcii liderligin
yonetimle es anlamli oldugu kabul edilmektedir (Diimen, 2008: s. 69-70). Dontisiimcii
liderler, calisanlarda performans artisi saglamak amaciyla onlarin motivasyonlarini
artirict yontemler uygulamaktadirlar. Bu yaklasimda takipgilerin isle ilgili tepkileri
yaninda onlarin degerleri, 6z saygilar1 ve lidere giiven diizeyleri lizerinde durulmaktadir

(Ozalp ve Ocal, 2000: 214).

Doniistimcii liderler, takipgilerinin iist diizey ihtiyaglarin1 harekete gecirerek,
bir giiven iklimi olusturarak ve 6rgiit ugruna ¢ikarlarindan vazgegmelerini tesvik ederek

beklentilerin Gtesinde davranmaya motive etmektedirler (Pillai vd., 1999: s. 898).
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Doniistimeii liderlik; yeniliklere acik, degisime odaklanan ve reform yapmaya yonelik
bir liderlik bi¢imidir. Lider, gelecege yonelik bir vizyon olusturmakta calisanlarina
ortak bir amag etrafinda birlesmeleri igin, bireysel ilgi, entelektiiel uyarim, ilham verme
ve ideallestirerek etkileme gibi dort temel yonetim tarzini kullanir (Tetik, 2014: ss. 269-
270).

Doniistimceii liderlik, bir grup igindeki insanlart degistirme ve doniistiirme
siireci olarak da tanmimlanabilir. Bu liderlik tarzim1 uygulayan liderler takipgilerini
becerilerinin disinda bile olsa yapabildiklerinden veya istediklerinden daha fazlasini
yapmaya ve c¢alismaya motive etmektedirler. Donilisiimcii liderler adanmis ve tatmin
olmus takipgilere sahip olma egilimindedirler. Dahasi, ¢alisanlarini yetkilendirirler,
ihtiyaglarina ve gelisimlerine dikkat ederler, kendi liderlik potansiyellerini
biiylitmelerine yardimci olurlar. Déniisiimcii liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri de
orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla ek c¢aba sarf etmenin yani sira takipgilerine yapici
geri bildirim de saglamalaridir. Bu liderler, takipgilerini kolektif ¢ikarlar i¢in kendi
cikarlarindan vazgegmeye ikna edebilmektedirler. Takipgiler kendi basarilarini orgiitiin
basaris1 ile esitlediklerinde ve kendilerini Orgiitsel degerler ve hedeflerle
Ozdeslestirdiklerinde orgilitsel faaliyetlere stirekli bicimde olumlu katki saglama
amaciyla birlikte isbirligi yapma istekleri en iist diizeye ¢ikacaktir (Mujkic vd., 2014: s.
259).

Doéniistimcii  liderler; oOrgiitte c¢alisan bireylerin enerjilerini, beklentilerini,
taleplerini ve hedeflerini grubun amaglarina yonelik olarak sekillendirmektedirler. Ortak
bir amag, inang ve esgiidiim olusturulmakta bu yolla grubun yasam kalitesi arttirilmakta
ve amaglarin gergeklestirilmesine yonelik bir sinerji olusturulmaktadir. Doniisiimcii
liderler arastirmaci ve sorgulayan kisiler olmalart yaninda geleneksel biirokrasinin
disinda hareket eden, gelisime uygun ortam meydana getiren, enerji diizeyi yiiksek
kisilerdir. Calisanlarin hem grubun hem de toplumun ortak menfaatlerine yonelik
harekete gecmesini saglamaktadirlar, davranislar1 yoluyla insanlara belirli diisiinceleri

astlamaktadirlar (Hatipoglu ve Zengin, 2018: ss. 402-403).

Burns’e gore doniisimcii liderler zorlayici giice bagvurmadan takipgilerini
etkilemekte, moral diizeylerini yiikseltmekte, bu yolla onlarin desteklerini
kazanmaktadir. Cevrelerinde degisim ve doniisiim saglayabilen liderlerdir (Sirin ve

Yetim, 2008: s. 33).
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Podsakoff ve arkadaslart (1990: s. 112)’na goére doniisiimcii liderlerde en
azindan 6 anahtar davranig bi¢ciminin bulunmasi1 gerekmektedir;

1. Bir vizyon tamimlama ve agiklama, liderin gbrev yaptigi birim, bolim ya da
sirkete yeni firsatlar1 tanimlamay1 amagladigi davranis veya gelecekle ilgili bir
vizyon gelistirmesi, telaffuz etmesi ve ¢alisanlara ilham vermesi,

2. Uygun model saglama; lider, benimsedigi degerlerle uyumlu olarak kendisini
takip etmeleri i¢in ¢alisanlara 6rnek olmast,

3. Grup degerlerinin kabuliinii tesvik etme; calisanlar1 ortak bir amac etrafinda
bir araya getirmek ve calisanlar arasinda isbirligini arttirma,

4. Yiiksek performans beklentisi; liderin sorumlulugu, Kkalite beklentilerini
karsilamak ve/veya takipgiler adina yiiksek performans beklentisinde
bulunmaktir.

5. Bireysellestirilmis destek saglama; liderin takipgilerine saygi duymasi, kisisel
duygu ve ihtiyaglariyla ilgilenmesidir

6. Entelektiiel wuyarum; lider takipgilerini isleriyle ilgili varsayimlari
sorgulamalar1 ve performanslarini gelistirmek i¢in yaratict yollar bulmalar

konusunda tesvik etmesi.

Doniistimcii liderlik, ¢alisan davranisini uyarmada etkili bir liderlik bi¢imidir.
Dontigiimeti liderler vizyonlarini ¢alisanlariyla paylasirlar, onlara kocluk ve kilavuzluk
yaparlar, ki bu da ¢alisa performansini arttirmaktadir. Calisanlarin performansi belirgin
bir bicimde doniistimcii liderlik tipine baglidir; calisanlarin tutum, deger ve inanglariyla

giiclii bir iliskisi bulunmaktadir (Ali and Puah, 2018: s. 43).

Doniistimcii liderin emri altinda ¢alisan kisiler, bireysel ilgi ve ¢ikarlarindan
once grup ya da orgiit ¢ikarlarina yonelmektedirler. Doniisiimcii lider takipgisinin ya da
muhtemel takip¢isinin mevcut egilimini, ihtiyacini1 ve beklentisini fark eder. Takipgisini
motive etmek i¢in onun ihtiya¢c ve isteklerine odaklanir, bu yolla onu motive eder

(Karip, 1998: s. 446).

Doénitistimeii  liderlik, orgiitsel ama¢ ve hedeflere baglilik olusturarak
takipgilerini bu amag¢ ve hedeflere motive etme ve onlar1 biiyiik isler basaracaklarina
inandirma siirecidir. Dontisiimcii liderler takipgilerinin moral, motivasyon, basarma
inanci, algilama seviyesi ve birlikteliklerini saglayan degerlere olan bagliliklarini

yikksek tutmaya calisirken, onlarla arasinda gii¢lii bir bag kurmaya calismaktadir.
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Kendisine bagli astlarla calismayr degil, bagimsiz ve elestirel diisiinebilen kisilerle

calismayi istemektedir ve bunu basarmak i¢in ¢abalamaktadir (Baltaci vd., 2014: s. 64).

Doniistimcii liderler her bireyin basar1 ve biliylime ihtiyaclar i¢in 6zel dikkat
sarf ederler, kocluk ve mentorluk yaparlar. Takipgiler ayr1 ayr1 ve esit bi¢imde ele alir
ve ilgilenirler (Higgs, 2003: s. 276). Doniisiimcii liderler yogun stres yasanan ve
gelecegi ongdrmenin zor oldugu is ortamlarinda ¢alisanlarin enerjilerini ise odaklayarak
basar1 elde etmeyi amacglamaktadirlar. Dontisiimeii bir lider tarafinda nyonetilen bir
Orgiitiin daha verimli ve basarili olacagi diistiniilmektedir (Cakinberk ve Demirel, 2010:

s. 105).

Dontistimcti liderlik ile ilgili olarak ideal etki ve karizma, ilham verici
motivasyon, zihinsel (entelektiiel) tesvik ve bireylsel ilgi olarak adlandirilan 4 temel

boyut lizerinde durulmaktadir;
1.3.5.1. Ideal Etki ve Karizma

Ideal etki ve karizma boyutu liderin ¢alisanlar1 etkileyen gii¢, karizma,
giivenilirlik, kanaat, tutarlilik ve fikirlere sahip olduguna inanmalar1 yoniindeki bakis
acisin1 ifade etmektedir. BOylece calisanlar en iyi performanslarimi sergilemekte ve
lidere sayg1 gostermektedirler (Arsawan vd., 2017: ss. 1584-1585). Karizma, rol model
olarak hareket eden, ortak bir vizyonla 6zdeslesme duygusu yaratan ve engelleri agarak
takipcilere gurur ve inang asilayan liderler tarafindan gosterilen bir 6zelliktir. Bu boyut

ayni zamanda idealize edilmis etki olarak da bilinmektedir (Keskes, 2014: ss. 29-30).

Karizmada calisanlar, doniisiimsel liderlerin davraniglarini incelemekte,
liderlerine 6zenmekte, saygi gostermekte ve liderin taleplerini yerine getirmektedirler.
Bu anlamda doniisiimcii liderligin karizmatik liderlik ile esdeger oldugu da kabul
edilmektedir. Doniistimcii liderler ile c¢alisanlar arasindaki iliskide o6dil ve cezalar
yaninda ¢alisanlari istek ve ihtiyaclar da dikkate alinmaktadir. ideallestirilmis etkide
ise liderin tutumu, Ozellikleri ve davramislar1 calisanlarca ideal kabul edilmekte,
belirlenmis vizyon ve misyona yonelik davranis sergilenmektedir (Karip, 1998: s.447;
Bakan vd., 2015: s. 203).

Vizyon, Orgiitsel degerler etrafinda olusturulmus gelecegin resminin
ideallestirilmis bi¢cimde agiklanmasidir. Vizyon, bireylerin istenen davraniglar

benimsemesine tesvik eden, Orgiitsel degerlerin ve hedeflerin igsellestirilmesi ile
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sonuglanmaktdir. Vizyon, paylasilan degerleri temsil eden dstiin bir idealdir ve
karizmatik liderler, hedef netligi, gorev odagi ve deger uyumunu arttiran bir ideolojiyi

acikca ifade eden gesitli davranislar sergilemektedirler (Keskes, 2014: ss. 29-30).

Lider, takipgilere enerji veren net bir ama¢ duygusu saglar, onlar i¢in bir rol
modeldir. Takipgilerin lider tarafindan ifade edilen vizyona uygun davranis
sergilemeleri ve 6zdeslesmeleri amaglanir. Takipgilerine 6rnek olacak etik davraniglar
sergileme Ozelligi gosterir (Avolio vd., 1999: s. 444). Dontisiimcii liderler, istisnasiz
olarak Orgiit icindeki tiim calisanlarin fikirlerini ve Onerilerini dnemser ve dikkate
alirlar. Karizmalar1 yoluyla takipgilerine rol modelligi yaparlar. Calisanlara kisisel
anlamda ve is yasamlarinda kimi Ornek aldiklari, en fazla kimden etkilendikleri

soruldugunda tanimladiklari kisiler déniisiimcii liderlerdir (Iscan, 2006: s. 164).

Ideal etki olusturan liderler, giiven ve saygiyla astlar icin dnerilerde bulunarak
onlarin risk almalarini kolaylastirirlar. Dontisiimcii liderler hayranlik duyulan, saygi
gosterilen ve takip edilen giivenilir kigilerdir ve takipgiler bu liderlerle 6zdeslesirler
(Diimen, 2008: ss. 74-75). Doniisiimcii liderligin karizma verme boyutu, liderin
takipgilerini harekete geciren agik bir vizyon belirlemesini, kendisinin ve belirledigi
vizyonun takipgilerle 6zdeslesmesini saglamasini ve etik agidan 6rnek olma ozelligi

tagimasini ifade etmektedir (Eren ve Titizoglu, 2014: s. 278).

Karizma, liderin takipgilerinde hayranlik, saygi ve baglilik olusturmasi ve
stirekli olarak kollektif bir misyonun 6nemini vurgulamasidir ve lider ile takipgileri
arasindaki iliskiler neticesinde ortaya c¢ikar. Lider, davranislariyla takipgilerine 6rnek
olur. Sahip oldugu giicii, takipgilerinin istek ve ihtiyaglarini karsilamak igin kullanir.
Liderin karizmatik olma 6zelliginin kabul edilebilmesi i¢in belirledigi vizyonun anlagilir
olmasi, otgiitsel amagclarla catigmamasi, mevcut durumla ve statiikoyla miicadele etmesi,
takipgilerin kisisel istek, ihtiya¢ ve beklentilerine de uyum saglamasi gerekmektedir
(Arslantas ve Pekdemir, 2007: s. 263).

1.3.5.2. Itham Verici Motivasyon

Dontigiimcii liderlikte lider hem kendisi i¢in hem de ¢alisanlar1 kapsayacak bir
diisiince sistemi olusturur. Olusturdugu bu diisiince sistemi, gelecege iliskin heyecan
verici bir vizyon olusturmay1 ve ¢alisanlarina amaglara ulastiracak yollar1 géstermesini

saglamaktadir. Dontisiimceti lider, beklentilerinin {ist diizeyde olmasini ister ve bu
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konuda kendilerine kiigiik ipuglart verir. Calisanlar bu lidere kars1 giiven duymakta, ona
baglanmakta ve kendilerinden beklenen goérevleri yerine getirmek konusunda moral ve
motivasyonlarinda artis saglanmaktadir (Bakan vd., 2015: s. 203). Lider takipgilerinin
iyimserlik duygularini ve coskularini artirir. Takipgileriyle akilc1 ve giivenilir iletisim
kurmak i¢in uygun bir dil ve semboller kullanir. Takipgilerinin siki sikiya bagl olacagi
bir vizyon ortaya koyar ve amaglara ulasma yoniinde ¢aligsmalarini tesvik eder (Akbolat
vd., 2013: s. 37).

Déniistimcii liderlik, astlarini ilham verme yoluyla motive eden liderlik tipidir.
Calisanlar orgiit icerisinde iyi liskiler kurmak i¢in paylasilan degerler ve vizyon gibi
soyut varliklara odaklanan bir kisilik gelistirmeye yonlendirilmektedirler. Calisanlarina
ilham verirler ve Orgiitsel amaglara ulasmada c¢alisanlarinin en iyi becerilerini
sergilemelerini saglarlar (Arsawan vd., 2017: ss. 1584-1585). Bugiiniin isletmelerinin
basarisinda calisanlara ilham veren ve koklii degisimler gerceklestirme konusunda

calisanlar1 tesvik eden liderlerin &nemi biiyiiktiir (Iscan, 2006: s. 164).

Dontigiimcii liderler, ortaya bir vizyon koyarak calisanlarini bu vizyona yonelik
eyleme gegirirler. Orgiit kiiltiiriinde degisimler meydana getirmek temel &zellikleridir.
Calisanlarin  potansiyellerini  gelistirerek daha 1iyiyly basarabileceklerine onlar
inandirmaktadirlar. Dontistimcti liderlerle degisime yonelik davraniglar ve reform

yapma istegi yogun bicimde gozlenmektedir (Eren, 2001: s. 483).

Gigli vizyon ve kisilikleri sayesinde doniisiimcii liderler, ortak hedeflere
dogru c¢alismalart icin beklentilerini, algillarim1 ve motivasyonlarini degistirmeleri
konusunda takipgilerine ilham verebilmektedirler. Dontistimcii liderlik, liderlerin
takipcilerinin baglhligin1 ve oOrgiitiin amaglar1 dogrultusunda kisisel menfaatlerinden
vazgecmelerini saglamalarini, Onemli degisimler yapmayr ve yiiksek performans
olusturmay1 ifade etmektedir. Doniigiimcii lider ¢alisanlara gelecege yonelik net bir
vizyon tanimlayip ifade edebilmeli ve orgiitiin hedeflerini savunabilmelidir. Dahasi
lider, calisanlar1 bireysel hedeflerden ©nce ortak hedefler koymaya ikna etme
yetenegine sahip olmalidir. Bu tarz liderler ¢alisanlara saygi gosterir ve her birinin
kisiligi ile ilgilenirler. Bir doniisiimcii lider astlarimin ihtiyaclarmi tanimak ve
karsilamak zorundadir ve potansiyelini maksimize etmek ve genisletmek icin her bir
calisanin gelismesini ve basarili olmasini saglayacak ortami olusturmak zorundadir

(Rua and Araujo, 2016: s. 46).
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[lham verici liderlik tarzi 6 temel dzellik iizerinde durmaktadir; gelecege dair
iyimser konusmak, yapilmasi gerekenler hakkinda coskuyla konusmak, gelecege
ulastirabilecek bakis acisin1 ifade etmek, ylizlesilecek gergekle ilgili 6zgiiven
sergilemek, heyecan verici gelecegi ve nelere dikkat edilmesi gerektigini agiklamak ve

zorlu problemleri ¢6zebilmek (Arsawan vd., 2017: ss. 1584-1585).

[Tham verici iletisim, orgiit hakkinda olumlu ve cesaret verici mesajlarm ve
motivasyon ve giiven insa eden ifadelerin aciklanmasidir. Ilham veren liderler,
takipgilerin duygularini ve motivasyonlarini uyandirmak i¢in ilgi ¢ekici ve duygu ytiklii
ifadeleri kullanirlar (Keskes, 2014: ss. 29-30). ilham verme davranisinda déniisiimcii
liderler takipgilerinden yiiksek diizeyli beklentilerini semboller vasitasiyla ifade
etmektedirler. Takipgilerin kapasitelerinin iizerinde performans sergilemelerini

saglamak temel amagtir (Bass, 1990: s. 118).
1.3.5.3. Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Doniistimcti liderligin iiglincii boyutu zihinsel tesvik veya entellektiiel uyarim
davranisidir. Zihinsel tesvik davranisi sayesinde doniisiimcii liderler; izleyenlerinin
zeka, mantik ve dikkatli problem ¢ézme yeteneklerini ddiillendirerek, izleyenlerini
girisimci ve iiretken diisiince bi¢imine sevk etmektedirler (Bass, 1990: s. 118). Zihinsel
tesvik boyutunda lider, bireyleri statiikoya kars1 koyarak mevcut durumu agmaya, yeni
ve essiz bakis acilartyla problemleri ele almaya, yenilikgi ve yaratict olmaya
cesaretlendirmektedir (Higgs, 2003: s. 276). Takipgileri entelektiiel agidan tesvik eden
liderler, onlara ilgilerini ¢ekecek ve ¢aba harcamay1 gerektiren igler verirler ve ortaya

¢ikacak olasi sorunlara ¢6zlim iiretmelerini saglarlar (Dilek, 2005: s. 23).

Zihinsel tesvik boyutunda lider, takipgilerini problem ¢éziimiinde denenmis ve
dogru ¢oziim yollarin1 sorgulamaya tesvik eder. Coziim yollarini iyilestirmeleri ve
kendilerini gelistirmeleri konusunda onlari motive eder (Avolio vd., 1999: s. 441).
Lider, kullandiklar1 problem ¢6zme yontemlerini sorgulamalar1 konusunda calisanlarini
yonlendirmekte ve tesvik etmekte, onlar1 yeni yontemler diisiinmeye motive etmektedir.
Takipgilerin harekete gegmeden once sorgulamalarini ve problem ¢dzmelerini tesvik
etmektedir. Takipgilerini 6zgiirce diisinmeye, kendi goriis ve diisiincelerini

sorgulamaya yonlendirir ve 6zendirir (Arslantas ve Pekdemir, 2007: s. 263).
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Dontigiimcti liderler, ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarini
saglamaya ve onlar1 kullanabilecekleri uygun kosullar1 olusturmaya calisirlar. Liderler,
calisanlarin yaptiklar1 isi en iyi sekilde nasil yapabilecekleri konusunda g¢alisanlari
motive eder ve entelektiiel gelisimlerine katki yapmaya ¢alisirlar. Entelektiiel tesvikte
liderler, calisanlarin mantikli ve dikkatli problem ¢6zme becerilerinin de gelisimine

katk1 saglarlar (Bakan vd., 2015: ss. 203-204).

Eski problemleri yeni yollarla degerlendiren, takipgilerini geleneksel
uygulamalarinmi ve fikirlerini yeniden gozden gegirmeye tesvik eden ve bu yeni fikirleri
dile getiren liderlerin entelektiiel olarak uyarici oldugu sdylenir. Entelektiiel uyarim,
calisanlarin problemlere olan ilgilerini ve farkindaliklarini arttirmak ve problemleri yeni
yollarla diisiinme yeteneklerini arttirmaktir. Entelektiiel uyarim, takipgilerin problemleri
kavramsallastirma, anlama ve ¢oziimleme becerilerini arttirir ve ¢oziimlerin kalitesini

tyilestirir (Keskes, 2014: ss. 29-30).

Dontistimcti liderler, isgorenin orgiit igersindeki konumlari ne olursa olsun,
herhangi bir konuda ileri siirdiikleri goriislerini dikkate alir ve karar alma siirecinde
etkili olmalarina firsat vermektedirler (iscan, 2006: s. 164). Zihinsel tesvik boyutu,
zorluklarla miicadele etmenin en iyi yolunu gosterir, gliven ile ilgilidir ve bireysel
calisanlar ve oOrgiitlerin liderlik becerilerinin gelistirilmesine yardimci olur (Arsawan
vd., 2017: ss. 1584-1585). Zihinsel tesvik, eski yontemlerin terk edilmesini, aktif
bi¢cimde yeni bakis agilar1 olusturmanin cesaretlendirilmesini, yaraticilii tesvik etmeyi

ve yeni yollar1 takip etmeyi ifade eder (Serinkan ve Ipekei, 2005: ss. 286-287).
1.3.5.4. Bireysel Ilgi

Bireysel ilgi boyutunda lider, herbir galisana esit ddiiller saglamakta ve kisisel
ilgi gostererek birebir danmigmanlik hizmeti vermektedir. Liderin temel amaci
calisanlarin kendilerini gelistirmelerini tesvik etmek ve gelecege yonelik bir vizyon
olusturmaktir (Bakan vd., 2015: s. 203). Doniisiimcii liderin 6zelliklerinden bireysel
diizeyde ilgi boyutuna gore lider, takipgilerinin ihtiyaglarini anlamaya odaklanir ve

potansiyellerini gelistirmeleri i¢in siirekli ¢abalar (Avolio vd., 1999: s. 444).

Takipgilere bireysel anlamda 6nem veren liderler, birlikte calistiklart kisilerle
biebir iliski kurarlar, kisisel gelisimlerine egilirler, kendilerini onlarin yerine koyarlar ve

bireysel ihtiyaglarina da odaklanirlar (Dilek, 2005: s. 23). Lider takipgilerine 6zel 6nem
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verir ve her birinin kendisini degerli ve dnemli hissetmesini saglar. Lider takipgilerinin
kisisel gelisimi i¢in her birine kogluk yapar ve dnerilerde bulunur (Akbolat vd., 2013: s.
37). Bireysel diizeyde ilgi, liderin takipgilerinin duygu, beklenti ve gelisimlerine samimi
bigimde ilgi gostermeyi ifade etmektedir. Doniisiimcii liderler, basar1 ve biiyiime igin
herbir ¢alisanin ihtiyaclarina 6zel ilgi gostermektedirler. Takipgilerin herbirine ayr1 ayri

adil ve esit bigimde davranilmaktadir (Higgs, 2003: s. 276).

Dontistiimeti liderler bireysel ilgi davranisi sergileyerek takipgilerinin hepsine
kars1 esit yaklasim sergilemektedirler. Bu tiir liderlerin kogluk yapma yetenekleri ve
empati becerileri gelismistir (Bass, 1990: s. 118). Bu boyut, liderin farkli ¢alisanlar
anlama yetenegini c¢alisanlarin motivasyonlarint arttirmak igin kisisel ilgilerini ve
cabalarii dikkate almay1 ifade etmektedir. Bireysel ilgi boyutunda lider birincil hedef
olarak c¢alisanlara sorumluluk aktarmayi se¢mektedir (Arsawan vd., 2017: ss. 1584-
1585).

Bireysel diizeyde ilgi, liderin takipcileriyle kisisel olarak ilgilenmesi ve ona
degerli oldugunu hissettirmesidir. Lider, her ¢alisana ayr1 ayr1 6zel bir insan olduklarini
hissettirecek bigimde davranmaya caba harcamaktadir. Takipgilerin potansiyellerini
gelistirmek icin onlara yol gdstermekte ve rehberlik etmektedir (Serinkan ve Ipekei,
2005: ss. 286-287).
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IKINCi BOLUM
IS TATMINI iLE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. IS TATMINI KAVRAMI VE ONEMI

Is tatmini, en basit bir ifadeyle bir ¢alisanin isi ile ne kadar mutlu oldugunun
belirlenmesidir. Is tatmini bireylerin islerine kars1 gdsterdikleri duygusal tepki seklinde
de tanimlanmaktadir. Calisanlarin is ve is tecriibelerini degerlendirme sonuglarina karsi
kullandi81 hosa giden ve olumlu duygusal ifadelerdir (Erdil vd., 2004: s. 18). Is tatmini,
is kosullarinin ya da isten elde edilen sonuglarin kisisel olarak degerlendirilmesidir. Is
tatmini ¢aligsanlarin is ve isin kendilerine sagladiklar1 hakkindaki algilar1 ve bu algiya
karsihk olarak sergiledikleri duygusal tepkidir. Is tatmini genellikle ¢alisanin is
ortaminda yasadigi olaylarin onda biraktigi olumlu etkidir (Cekmecelioglu, 2007: s. 84).

Calisanlarin isleri ile ilgili duygularinin bir sonucu olarak tanimlanan is tatmini
kavrami, ilk kez 1920’lerde giindeme gelmistir ve 6nemli bir orgiitsel bilesen oldugu
1930-40’11 yillarda anlasilmistir. Onemli olmasinin bir nedeni, yasam tatmini ile iliskili
olmasidir ki bu durum kisinin fiziksel ve ruhsal saghgmi direkt etkilemektedir. Diger
neden ise iiretkenlik ile ilgili olmasidir. Is tatmininin azalmasi, bir orgiitteki sartlarin
bozuldugunu gosteren en dnemli belirtidir. Is tatminsizliginin muhtemel sonuglar1 is

yavaglatma, verimlilik diizeyinde azalma, disiplin sorunlaridir (Titizoglu, 2011: s. 47).

Is tatmini, calisanin isine ve is ortamina kars1 sergiledigi pozitif tutumdur ve is
tatmini disiik calisanin verecegi hizmetin kalitesinin diismesi kagmilmazdir. Bu
anlamda is tatmini ¢alisanlarin performansini, isgiicii devir hizini, orgiitiin biiylime
hizini, verimlilik diizeyini ve sonug olarak karliligin1 ve basarisini etkileyen énemli bir

bilesendir (Oriicii ve Esenkal 2005, s. 145).

Calisanlarin islerine yonelik hissettigi pozitif duygular ve bunlarin ortaya
cikardigr sonuglar is tatmini ile ifade edilmektedir. Genel olarak is tatmini birey
tarafindan ise karst duygusal yonden gelistirilen olumlu tepkiler olarak ifade
edilmektedir. Is tatmini kisinin, is ¢evresinin tamamindan elde ettigi ve onu rahatlatan
duygularm ifadesidir. Isin kendisi, yoneticiler, is arkadaslar1 ve ise dair diger faktorler is
cevresini olusturmaktadir (Giirkan vd., 2017: s. 133). Is tatmini, isten, iicretten,

giivenlikten, sosyal calisma kosullarindan, gelisme ve yiikselme olanaklarindan duyulan
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tatmindir. Is tatmini hizli ortaya cikabildigi gibi hizli da kaybedilebilir. Orgiitlerde
calisma sartlarmin bozuldugunu gosteren en Onemli belirti is tatmininin diismeye

baslamasidir (Akinci, 2002: s. 3).

Is tatmini, belirli bir isi yaparken elde edilen gurur ve i¢ memnuniyet
duygusudur. Bireyler yaptiklari isi ve is deneyimlerini degerlendirdiklerin ortaya ¢ikan
olumlu bir psikolojik durumdur. Caligsanlar istedikleri maasi, terfiyi, yan 6demeleri,
caligma ortamini, iist yonetim ve is arkadasi destegini elde ettiklerinde muhtemelen
daha fazla tatmin olacaklar ve orgiitte kalmaktan memnuniyet duyacaklardir (Saleem,
2015: s. 565). Is tatmini, calisanlarin is ortaminda arzu ettiklerini elde etmeleri
durumunda islerine kars1 sergiledikleri duygusal bir reaksiyondur (Folakemi vd., 2016:
s. 368).

Is tatmini bir kisinin isine karsi besledigi olumlu veya olumsuz duygular
sonucunda ortaya ¢ikan bir durumdur. Calisanlarin kendi fiziksel uygunluguna ve igyeri
kosullarina uygun olarak kendisine verilen gorevlere yonelik sergiledigi duygusal bir
tepkidir. Is tatmini bir kimsenin basarilar1 agisindan cabalarini degerlendirmesinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikan hos bir duygusal durum veya olumlu bir tutum olarak da

tanimlanabilmektedir (Mujkic vd., 2014: ss. 260-261).

Is tatmini, calisanin isini yapmasi karsiliginda hissettigi manevi zevktir. Isin
nitelikleri ile c¢alisanin istek ve beklentileri birbirini karsiladiginda is tatmini
olusmaktadir. Is tatmini is ile ilgili olumlu ve olumsuz duygu ve tutumlar: ifade
etmektedir; isle ilgili pek ¢ok faktor tatmini etkilemektedir. Bazi calisanlar igin is
tatmini degismez niteliktedir ve isin niteliklerinden bagimsizdir. Statii, iicret, ¢alisma
sartlart ve hedeflerdeki degisiklikler bu insanlarin ig tatminlerini ¢ok az etkiler
(Yelboga, 2007: s. 1).

Is tatmini hem igsel hem de dissal degiskenlerden olusabilmektedir. Icsel
degiskenler is ile ilgili ddiillerden ortaya ¢ikmaktadir; basari, onaylanma, gelisim ve
sorumluluk alma gibi. Digsal degiskenler ise c¢evre ile ilgili ddiillerin dis yapisindan
kaynaklanmaktadir; ticari anlagmalar, hizmet davranisi ve teknikleri, ¢alisma ortami

yaninda yoneticilerle gergeklestirilen eylemler gibi (Abouraia vd., 2017: s. 408).

Is tatmini, calisma ortaminin ¢alisanlarin ihtiyaglarin1 ve degerlerini karsilama

ve bireyin bu is ortamina tepki verme derecesini ifade etmektedir. Kisilerin isleri
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hakkindaki duygusal durumlarimi yansitmaktadir. Ornegin, bir calisan ddiillendirildigi
siirece igine devam etme egilimi sergileyecektir. Cikarlar1 korunan g¢alisanlarin tatmin
diizeyleri yiikselecek ve saglikli bir ast-list iligkisi is ¢iktilarini olumlu yonde

etkileyecektir (Babalola, 2016: s. 936).

Is tatmini genel gergevede iki temel unsur igermektedir. Unsurlardan birincisi
bireyin kigisel durumu; bireyin Karakter yapisi, duygulari, diisiinceleri, istekleri ile
iginde bulundugu ihtiyaglar ve bunlarin siddet diizeyleri ile ilgilidir. Fiziksel, psikolojik
ve giivenlik ihtiyaglar1 Oncelikle karsilanmasi hedeflenen durumlardir. Tatmini
etkileyen ikinci ana unsur ise, ise yonelik kosullardir. ise yonelik fiziksel ve psikolojik
sartlar ile bu sartlarin bireyin beklentilerine ne Ol¢iide cevap verdigi is tatminini
belirlemektedir. Sartlar beklentileri ne kadar iyi karsiliyorsa tatmin diizeyi de o derece
yiiksek olacaktir (Kok, 2006: s. 293).

Is tatmini, bireyin isyerine yonelik beklentilerini ve isi ile ilgili tutumunu ifade
etmektedir. Yani, ¢alisanin isi ile ilgili memnuniyet verici bir algiya sahip olmasidir.
Duygusal bir durum olan is tatmini, isi tutkuyla yapmak gibi bireysel, kararlara
katilmak gibi toplumsal etkenlere baghdir (Asik 2010: s. 33). Is tatmini calisanlarin
fiziksel ve ruhsal saglini dogrudan etkileyerek, onlarm performans ve verimliliklerinin
artis ya da azalislara sebep olmaktadir (Baltac1 vd., 2014: s. 65). Yapilan is c¢alisanin
ihtiyaclarin1 ne derece karsilarsa isten elde edecegi tatmin de o oranda artacaktir. s
tatmini, yapilmakta olan isin ozellikleri ile ihtiyaglarin birbirini kargilamasi sonucu
meydan gelmektedir. Kisinin yaptig1 isin kisi i¢in ifade ettigi anlam ve kisiyle isi
arasinda ortaya cikan olumlu ya da olumsuz siirecler, ¢alisanin o isten elde edecegi

tatmin duygusunu etkiler (Cetin vd., 2013: s. 146).

Is tatmini calisanlarin isleri ve islerinin farkli boyutlar1 hakkinda ne
diisiindiiklerinin basit bi¢imde ifade edilmesidir. Calisanlarin islerine kars: sergiledikleri
duygusal tepki olarak tamimlanmaktadir. Is tatmini; bireyin isini ya da isle ilgili
yasantisini, hosnut oldugu veya pozitif bir duygu ile sonuglanan bir durum olarak
algilamasidir. Is tatmini, calisanlarin bedensel ve zihinsel sagliklar1 yaninda, bireysel,

fizyolojik ve ruhsal durumlarinin da bir yansimasidir (Nergiz ve Yilmaz, 2016: s. 51).

[s tatmini, bir kimsenin isini veya deneyimini degerlendirmesi sonucu meydana
gelen olumlu duygularidir. Is tatmini; baskalar: tarafindan dogrudan gdzlenemeyen ve

sadece ilgili kisi tarafindan hissedilerek tanimlanabilen mutluluk ve i¢ huzurudur. is
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tatmini ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde isin 6zelligi, maas, yan ddemeler ve
sosyal haklar, terfi imkani, is giivenligi, calisma sartlari, is arkadaslari, yonetim bigimi,
orgiit ici iletisim, ¢alisanin kisilik yapisi gibi pek ¢ok faktoriin is tatminine etki ettigi
gorilmistiir. Diisiik is tatmininin ¢alisanlar lizerinde olumsuz etkilere yol agtig1, isgiicii
devir hizim1 yiikselttigi ve isten ayrilma egilimini arttirdigi saptanmistir (Aydin vd.,

2014: s. 59).

Bir is yerinde sartlarin bozuldugunu gosteren en 6nemli ipuglarindan biri is
tatmininin diismeye baslamasidir. Bu nedenle yoneticiler, is tatmininin 6lgiilmesi
faaliyetlerine daha yogun ilgi gostermektedirler. Bireyler, is hayatinda istedigi isi ve bu
isin bilgi ve becerileri ile ilgili olan kismini elde ettikleri siirece ¢alisma ortaminda daha
verimli olabilmekte, maddi ve manevi ihtiyaglarmi da karsilayabilmektedirler (Ungiiren
ve Yildiz, 2009: s. 38). Is tatmini, isin nitelikleri ile ¢calisanlarim beklenti ve isteklerinin
birbirini karsiladig1 noktada meydana gelmektedir. Bu nedenle, is ¢alisanin ihtiyaglarini
ne derece karsiliyorsa is tatmini de o derece artmaktadir. Yapilan is c¢alisanin

beklentilerini ne kadar karsilarsa is tatmini de o kadar artmaktadir (Asik, 2010: s. 32).

Is tatmini bir kisinin isi ve is deneyiminin degerlendirilmesi sonucunda ortaya
cikan olumlu ve memnuniyet verici duygusal bir durumdur. Calisanlar duygularini,
inaniglari1  ve davraniglarint g6z Oniinde bulundurarak islerine karsi tutum
olusturmaktadirlar. Calisanlar yaptiklari isin tatmin edici ve 0Odiillendirici oldugunu
diisiindiiklerinde islerinden daha fazla tatmin olma egilimi sergilemektedirler. Is tatmini,
1sin kendisini ifade eden i¢sel boyut ve isin disindaki boyutlar1 ifade eden digsal boyut
olmak {izere temelde 2 boyut seklinde ele alinmaktadir. Is tatmininin i¢sel boyutu
calisanlarin isin kendisi hakkindaki duygularini ifade etmektedir. Digsal is tatmini ise is

disindaki boyutlara kars1 duygularini ifade etmektedir (Voon vd., 2011: ss. 25-26).

Is tatmini boyutlar1 icsel, dissal ve genel is tatmini bi¢iminde ifade
edilmektedir. i¢sel ve Digsal tatmin Slcekleri Herzberg’in teorisinden ortaya ¢ikmistir.
I¢sel is tatmini baskalariyla calisma ve yapilan isin icerigi gibi motivasyon faktorleri ile
ilgilidir. Digsal is tatmini ise tazminat, licret, yonetim tarzi ve sirket politikalar1 gibi
calisma boyutlar ile ilgilidir (Ho vd., 2016: s. 939). Luthans is tatminine iliskin
boyutlari, orgiitsel (dissal) ve bireysel (i¢sel) olarak ele almistir. Ucret, 6diil, is
giivenligi, isin niteligi, bireyin ¢alisma sartlari, yonetim politikalar1 ya da yoneticilerin

davraniglari, idari ortam, akademik ortam, ¢aligma arkadaslar1 gibi bilesenler orgiitsel ya
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da dissal tatmin unsurlaridir. Yaraticilik, basar1 sergileme, sorumluluk iistlenme, kisilik,
cinsiyet, deneyim, yas, dikkate alinma, deger gérme, 6zerklik ve etkinligi de bireysel ya

da igsel faktorler olarak belirlenmistir (Hotamisli ve Agca, 2010: s. 97).

Klasik is tatmini modelinde c¢alisanin isi ile ilgili besledigi kisisel duygular
tizerinde durulmaktadir. Ancak sadece isin dogasi degil, calisanin isinden elde etmeyi
bekledigi kazanglar da calisanda tatmine neden olmaktadir. Bunun yaninda orgiitsel
yapi, uygulanan sistem, orgiit kiltiirii, insan ve yiiriitilen strateji gibi faktorler
arasindaki uyum ve siireklilik de is tatminini saglamaktadir (Soysal ve Tan, 2013: s.
46).

Is yerinde calisanlar arasinda yapilan ayrimeilik ve taraf tutma gibi adaletsiz
davraniglar ¢alisanlarda strese neden olmakta ve is tatminlerini azaltmaktadir. Ancak,
orgiit igerisinde saglikli bir sozlii iletisimin ve etkilesimin s6z konusu oldugu
durumlarda is stresi azalmakta ve calisanlarin is tatminlerinde artis gézlenmektedir.
Calisanlara kisilik 6zellikleri ve becerilerine uygun i verilmesi ve ise alimlarda egitim

seviyesinin dikkate alinmasi da is tatminini artirmaktadir (Baltaci vd., 2014: ss. 65-67).

Is tatmini, kisilerin basarili, mutlu ve iiretken olabilmelerinin en &nemli
sartlarindan biridir ve isin bireye sagladiklar ile ilgili algilar sonucunda olusan bir
memnuniyet duygusudur. Bu duygular, bireyin ge¢misteki is deneyimine, beklentilerine
ve sahip oldugu alternatiflere baghdir. Is tatmini, calisanlarn fizyolojik ve ruhsal
sagliklarinin ve duygusal durumlarmin iyi oldugunun bir géstergesidir. Isten elde edilen
maddi ¢ikarlar ile ¢alisanin birlikte ¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve iiriin ortaya

¢ikartmaktan duyulan mutluluk duygusu akla gelmektedir (Akinci, 2002: s. 2).

Is tatmini, calisanin yaptig1 ise yonelik takindigi genel tutumudur. Bu nedenle
is tatmini, isin ortaya koydugu kazanglarla galisanin beklentileri birbirine uydugu zaman
meydana gelmektedir. Is ile ilgili baz1 sonuglari elde etmenin en etkili yolu is tatminidir.
Bu nedenle is tatmini yonetim alaninda ¢ok 6nemli bir durum olarak kabul edilmektedir
(Sevimli ve Iscan, 2005: s. 56).

Kiginin is ve is sartlarina kars1 gelistirdigi genel bir tutum olan is tatmini
pozitif is tutumlarmin genel bir sonucudur. Calisanin fiziksel ve zihinsel agidan kendini
iyi hissetmesini ifade eder. Yoneticiler bir kerelik yiiksek is tatmini saglayip sonra bu

durumu goézardi edemezler. Calisanlarin is tatmini diizeylerinin diizenli araliklarla
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dikkatlice izlenmesi ve siirekliliginin saglanmasit gereklidir (Eren ve Titizoglu, 2014: s.
281).

2.2. 1S TATMINI ILE ILGILIi TEMEL YAKLASIMLAR
2.2.1. icerik Kuramlari

Icerik kuramlar, insanlar1 belirli davranislara yonelten ihtiyaclarin
¢Oziimlenmesi lizerinde durmaktadirlar. Yoneticilerin calisanlarin ihtiyaglarini tespit
etmelerini ve is tatminlerini nasil arttiracaklarini anlamalarini1 kolaylastirmaktadirlar.
Yoneticiler, calisanlarin ihtiyaclarin1 anladiklar1 Ol¢lide orgiitiin - 6diil sistemini
kullanmaktadirlar. Bu yolla orgiitsel amaglar1 elde etmede g¢alisanlarin enerjilerini ve
onceliklerini ydnlendirebilmek i¢in 6diil sistemini kullanirlar. Icerik kuramlar1 adi
altinda yapilan ¢alismalar1 su sekilde dzetleyebiliriz: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kurami, Herzberg’in Cift Faktor Kurami, Alderfer’in ERG Kurami, McClelland’in
Bagarma Ihtiyact Kurami (Bozkir, 2014: s. 35).

2.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Maslow’un (1954) Ihtiyaglar Hiyerarsisi kurami bireyin fizyolojik ve
psikolojik ihtiyaglar1 iizerinde durmaktadir. Her basamaktaki ihtiya¢ karsilandiginda
kisi digerlerini karsilamak icin istekte bulunmaktadir. Bireylerin sergiledigi her
davranig, belirli ihtiyaglarin1 karsilamak iizere ger¢eklesmektedir (Giirkan vd., 2017: s.
136).

Maslow’a gore kisilerin motivasyonlarinin temelinde ihtiyaglar1 yatmaktadir ve
bu ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in harekete gegmektedirler. Bu nedenle, davraniglara yon
veren en Oonemli unsurun ihtiyaglar oldugu kabul edilmektedir. Maslow’un kuraminin
temelinde ihtiyaglarin bes baslik altinda toplanan bir siralama izledigi ve tatmin edilen
bir ihtiyacin motive edici etkisini yitirecegi yaklagimi bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar
onem diizeylerine gore sOyle siralanmistir; fizyolojik ihtiyaclar, gilivenlik ihtiyaci,
sosyal ihtiyaglar, saygi ve statii ihtiyaci ile kendini gerceklestirme ihtiyaci. Maslow, bu
bes ihtiyaci Oonem diizeylerine gore yukaridan asagi olacak sekilde siralamistir.
Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 en alt basamaktaki ihtiyaglar olarak tanimlanirken;
sosyal, saygt ve statii ile kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 da daha iist basamaklardaki

ihtiyaglardir. Maslow’un kurami, diger kuramlar gibi sadece is ortaminmi dikkate alarak
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gelistirilmis bir kuram degildir, genel olarak ihtiyaclar1 g6z oniinde bulundurmaktadir

(Toker, 2007a: ss. 94-95).

Calisanlarin is tatmini diizeyleri ile ihtiyaglar1 arasinda bir iliski bulunmaktadir.
Aym is yerinde ¢alisan kisilerin ihtiyaglar1 farkli oldugu igin is tatmin diizeyleri de
farklidir. Motivsyon, is tatminini etkileyen orgiitsel faktorlerin basinda gelmektedir.
Maslow’un TIhtiyaclar Hiyerarsisi Teorisine gore motivasyon araglarini belirlemede
kullanilan temel etken insan ihtiyaglaridir. En alt kademeden en {ist kademeye dogru
olacak sekilde fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci, sevgi ve ait olma ihtiyaci,
sayginlik ihtiyact ve kendini gergeklestirme ihtiyaglari karsilanmalidir. Fizyolojik
ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaglar1 karsilanmadan psiko-sosyal ihtiyaglar olarak da
adlandirilan sevgi, saygi gorme ve kendini ispatlama ihtiyaglarina gegilemez. Bu
nedenle, tcret, kontrol, calisma sartlari, gelisme imkanlari, is degerlendirme, is
ortamindaki sosyal iliskiler ve benzeri degiskenler durumsal faktorler olarak ele

alinmaktadir ve is tatminini etkilemektedir (Cetin vd., 2013: s. 149).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi bireylerin neden g¢esitli 6zverilerde
bulunduklarini ve baska bireylerin emirleri ve istekleri dogrultusunda orgiitlerde
calismayi kabul ettiklerini degerlendirmektedir. Bu durumda bireylerin;

- fizyolojik ihtiyaglarini karsilamak iizere bir ise ihtiya¢ duyduklari,

- herhangi bir nedenle issiz kaldiklar1 ya da haksizliga ugradiklart durumlarda
giivenlik ihtiyaglarin1 karsilamak igin sigortali olmak, sendikali olmak, gelecek igin
tasarrufta bulunmak gibi birtakim tedbirler aldiklari,

- sosyal varliklar olduklar1 i¢cin ve ait olma ihtiyaglart nedeniyle
anlasabilecekleri is gruplari i¢inde ¢alisip, kliip, sendika ve dernekler kurduklari,

- sayginlik ihtiyaclarini karsilamak iizere diger insanlara hizmet vererek onlarin
takdirini kazandiklari, bu sekilde kendilerine giivenlerinin gelistigi ve topluluk iginde
bir mevki sahibi olduklari;

- sayginlik ihtiyacinin topluma yansiyan en belirgin niteliginin terfi etme, daha
fazla gorev ve sorumluluk {istlenme ve sosyal statiiyii artirma oldugu,

- kendini gergeklestirme ihtiyact ise ¢alistiklar iglerde yaraticiliklarini kullanip

kendilerini gostermeleridir (Eren, 1993: ss. 28-29).

Insan davranislarinin temelinde yatan ihtiyaglar1 hiyerarsik bir siraya dizen

Maslow ihtiyaglari smiflandirirken iki temel varsayimi esas almaktadir. Bunlardan
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birincisi, insan davranislarinin temelinde ihtiyaglarin yattigidir. Bireylerin davraniglarini
anlayabilmenin yolu onlarin ihtiyaclarmin neler oldugunu anlamaktan gecer. Ihtiyaglar
hiyerarsisi ile ilgili ikinci varsayim ise ihtiyaclarin oncek sirasi ve siddeti iizerinde
durmaktadir. Maslow’a gore, insanlar bazi ihtiyaclarin tatmin edilmesine diger
ihtiyaglara kiyasla daha fazla dnem vermektedirler. Bu ihtiyaglarin tatmin edilmesinden
sonra daha iist diizeyde ihtiyaglarin tatmini yoluna gidilmektedir. Bu kurama gdre insan
ihtiyaclari; fizyolojik ihtiyaglar, glivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, sayginlik ihtiyaci ve
kendini tamamlama ihtiyac1 olarak 5 kategoride gruplanabilir. Bu ihtiyaglar Sekil

3.1.’de gosterilmektedir.

Kendini
rerceklestim
[htivaclan

Saygi lhuyaglan

Ait Olma ve Sevgi Ihtivaclar

/ Giivenlik [htiyaclan \
/ Fizyolojik Ihtivaclar \

Sekil 3.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Bozkir, H.S., 2014. “Déniisiimcii Liderlik ile Is Tatmini
Arasindaki Iliskinin Incelenmesi: Kamu ve Ozel Sektdr Calisanlarina
Yénelik Bir Arastirma”, T.C. Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans
Programu Yiiksek Lisans Tezi, 2014, s. 36.

Fizyolojik Ihtiyaclar: Yemek, su, barmma, es edinme gibi en temel fizyolojik
ihtiyaglardir. Orgiitsel ortamda bunlar; hava, hayatta kalmaya yetecek diizeyde temel

ticret ve uygun 1sidir.

Giivenlik Ihtiyaci: Giivenli bir fiziksel ve duygusal gevre ve tehlikelerden
uzak olmaktir. Orgiitte giivenlik ihtiyac1 kendini; is giivenligi, giivenli isler ve sosyal

haklar seklinde gostermektedir.
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Sosyal Thtiyaclar: Bir grubun pargasi olma, arkadaslar edinme ve sevilme
ihtiyacidir. Orgiitte bu ihtiyac is arkadaslariyla ve yoneticilerle iyi ve olumlu iliskiler

kurma istegi ve takim ¢aligmalarina aktif bicimde katilma seklinde kendini gosterir.

Sayginhk Thtiyaci: Kendisiyle ilgili olumlu imaj gelistirme, fark edilme,
baskalar1 tarafindan takdir edilme ihtiyacidir. Orgiitte bu ihtiyag; taninma, sorumluluk

alma ve statii arayisi seklinde kendini gosterir.

Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Daha iyi insan olma, yetkinliklerini artirma ve
potansiyelini tam olarak ortaya koyma ihtiyacidir. Orgiitte; biiyliime igin firsatlar
yaratma, yaraticiligi ortaya koyma, basariyr 6zendirme, zor gorevler ve ilerleme igin

egitim alma seklinde goriiliir (Bozkir, 2014: ss. 36-37).
2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Herzberg, Maslow’un kuramini genisletmis ve yaklasik iki yliz muhasebeci ve
mithendise kritik olay yontemi uygulayarak veri toplamistir. Bu yontemde, kisilerin
calisirken kendilerini en 1yi ve en kotii hissettikleri sartlara odaklanilmistir. Arastirma
bulgulara gore ¢alisanlarin is ortaminda motive olmalarina neden olan degiskenlerle
isten tatminsizlik yaratan degiskenler iki ayr1 grupta toplanmaktadir. Birinci grup
faktorler motive edici, ikinci grup faktorler ise hijyen (koruyucu) faktorler olarak
adlandirilmaktadir. Motive edici faktérler, basari, dikkate alinma, sorumluluk iistlenme,
terfi imkani1 saglama, isin kendi o6zellikleri gibi etkenlerdir. Hijyen faktorler ise isin
fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaclar1 karsilayan nitelikleri ile sirket politikasi ve
yonetim tarzi, teknik kontrol, calisanlar arasi iliski ve etkilesimler, iicret, statii, is
giivenligi, calisma kosullar1 gibi daha alt diizey ihtiyaclara yanit olan ve tatminsizligi
onleyici unsurlardir (Bozkir, 2014: ss. 37-38). Bu kurama gore hijyen faktorleri
motivasyon i¢in gerekli olmakla birlikte tek basina yeterli degildir. Sadece tatminsizligi
azaltmaktadirlar. Bu nedenle hem hijyen hem de motive edici faktorlerin birlikte var

olmasi, ¢alisanlarda motivasyonu saglamaktadir (Sahin, 2003: s. 144).

Motivasyon saglayan faktorlerin olmas: durumunda kisilerin ¢alisma istek ve
arzular artar. Hijyen faktorler mevcut oldugunda ise is tatmini ortaya ¢ikar ve bireyleri
calismaya motive edebilir. Hijyen faktorlerinin yetersiz ve diizensiz olmasi i tatminini
engeller. Bu faktorler psikolojik a¢idan kabul edilseler bile ¢alisanlari motive edici etki

olusturmazlar. Motive edici faktorler ise, bireyi yoneltici, giidiileyici ve giderildikleri
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Olgiide tatmin yaratict niteliktedirler (Kiigtik, 2007: ss. 76-77). Hijyen faktorleri ait
olma, sosyal ihtiyaclar, giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglardan olusurken Maslow’dan
farkl1 olarak isin kendisi, basari, gelisebilme imkani, sorumluluk alabilme, terfi
durumlar1 gibi ihtiyaglar motivasyon faktorleri olarak kabul edilmistir. Maslow’un alt
diizey ihtiyag¢ karsilig1 olan hijyen faktorlerinin (isletmenin uyguladig: politika, yonetim
sekli, calisan iliskileri, c¢aligma ortami1 ve kosullari, iicret); gildileyici roli
bulunmamaktadir. Is tatminini artirmazlar fakat eksikliklerinde tatminsizlige yol acarlar.
Gidiileyiciler olarak belirtilen motivasyon faktorleri (taninma, basarma, isin kendisi,
terfi, sorumluluk alma vb.) is tatminini artiric1 6zelliklere sahiptir. Guidiileyiciler hijyen

faktorleri mevcut ise devreye girerler (Giirkan vd., 2017: ss. 136-137).

Kuramda, tatminsizlige neden olan durum koruma etkenleri (hijyen faktorleri)
ve doyum saglayan giidiilenme etkenleri (motive edici faktorler) adi altinda, ¢alisanin
oOrgiit ortamindaki ihtiyaglari siralanmistir. Hijyen faktorlerini saglayan orgiitler motive
edici faktorleri saglayamiyor iseler calisanlar is tatmini yasamadan da islerini
yapabilirler (Toker, 2007a: s. 95). Motive edici faktorler, direkt olarak isin kendisiyle
ilgili iken hijyen faktorleri, isin fiilen yapildig1 yerdeki fiziksel ve psikolojik sartlarla
ilgilidir. Herzberg’e gore bir c¢alisan is tatminsizligi yasayabilecegi gibi ayni anda
tatminsizlik de yasayabilmektedir. Bu durum asagida Sekil 3.2°de gosterilmistir
(Dtimen, 2008: s. 20).

Motive Edici
Motivasyon Yok Faktarler Motivasyon Var

Mevcut Mevcut
l Degil .

Durum Koruyucu
Faktorler

Motivasyon Olabilir Motivasyon Var

Mevcut Mewvcut

Dejjil
Sekil 3.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Kaynak: Diimen, G., 2008. “Déniisiimcii Liderlik Davranislarmin Personelin is Tatminine Etkisi ve Bir
Askeri Birlikte Uygulama Calismas1”, T.C. Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 21.

Goriildugi gibi cift-faktor teorisi ile ilgili calismalarda ortaya c¢ikan motive

edici ve hijyen faktorlerinin hemen hemen hepsi is tatminine etki eden bireysel ve
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orgiitsel faktorleri olusturmaktadir (Titizoglu, 2011: ss. 50). Herzberg’in ¢ift faktor
teorisinde ifade edildigi iizere, ¢alisanlar1 tanima-farkina varma ile beceri gelistirme gibi
igsel is faktorlerinin kullanilmasi is tatminini arttirmaktadir. Diger yandan, {ist
yonetimin ve gii¢lii sosyal iliskiler ag1 gibi cazip sosyal faktorlerin tesvik edilmesi is
tatminsizligini azaltmaktadir. Is tasarimn ile ilgili bir ok calisma, gesitlilik, dzerklik ve
geri besleme gibi is 6zelliklerinin is tatmini ve g¢alisan performansini arttirici, isten

ayrilmayi azaltict yonde kullanilabilecegini gostermistir (Cekmecelioglu, 2007: s. 83).
2.2.1.3. Alderfer’in VIG Kurami

Alderfer, Maslow’un belirledigi ihtiyaglar {i¢ grupta toplamis ve ihtiyaglarin
hiyerarsik olarak karsilanmasi diislincesinin tersine bu ii¢ ihtiyacin da ayni anda
hissedilebildigini belirtmistir. Bu ihtiyaglar; Varolma (Fizyolojik ihtiyaclar ve giivenlik
ihtiyaclar1), Ait olma-iliski kurma (Diger insanlar ile iliskide bulunma ve bir arada
olma) ve gelisme (Kendisini ve yeteneklerini gelistirme) ihtiyaglaridir (Giirkan vd.,

2017: . 137).

Clayton Alderfer, yaptigi ampirik arastirma ile ihtiyaglar hiyerarsisini
diizenleyerek Maslow’un teorisindeki eksiklikleri gidermeye c¢alismistir. Alderfer’e
gore, insanlar ii¢ temel ihtiyacin giderilmesi ile motive edilebilirler bunlar; “var olma”,
“ait olma-iliski kurma” ve “gelisme” ihtiyaglaridir. Var olma ihtiyaci, insanlarin
hayatlarini stirdiirebilmek icin ihtiyag duydugu fizyolojik ihtiyaclar ve giivenlik ihtiyaci
gibi temel ihtiyaglarini1 kapsamaktadir. Ait olma-iliski kurma ihtiyaci, insanlarin 6nem
verdikleri kisilerarasi iligkilerini koruma ve siirdiirme istekleri olarak adlandirilmaktadir
yani bunlar insanlarin sosyallesme, kabul gérme, aidiyet hissetme arzulari olarak da
tanimlanabilir. Son olarak, gelisme ihtiyact ise insanlarin kendini gerceklestirme ve

kisisel gelisim arzularini ifade etmektedir.

Alt diizeydeki ihtiyaclarin tatmin edilmeden de iist diizeydeki ihtiyaclarin
belirebilecegini savunmasi nedeniyle Maslow’un teorisinden daha dinamik olan bu
teoride, iki ayr1 seviyedeki ihtiyacin ayni anda 6nem kazanmasi da kabul edilebilir bir
durumdur. Bu teoride, {ist diizey ihtiyacin giderilmesindeki basarisizligin, doyurulan alt
basamaktaki ihtiyaci da basarisizliga gotiirecegi vurgulanmigtir. Bu model, bireylerin
ihtiyaclarin1 tatmin etme yeteneklerine bagli olarak ihtiyaglar hiyerarsisinin altina
inebileceklerini ya da iistiine ¢ikabileceklerini ve iki tarafli hareket edebileceklerini

iddia etmektedir. Alderfer’in teorisinin belirledigi ii¢ ihtiyag grubu arasinda dinamik
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etkilesimler s6z konusu olmaktadir. Bu teorinin yoneticiler acisindan anlami onlarin

motivasyon sorunlari tizerinde diisiinmelerine yardimei olmasidir (Bozkir, 2014: s. 39).

Varolma - Varolma ihtiyaglan
_Marolma |, ihtiyaglaninin énemi v doyuma ulagmig
> ihtiyaclanindaki mi?
hayal kinkh
Hayr T Evet l
Evet
Geligme -— iligki ihtiyaclan 4—— | iligki ihtiyaglarinin
ihtiyaglannin Gnemi doyuma ulagmig mi? onemi
Evet
Geligme ihtiyacglan
doyuma ulagmis mi
Hayir

Sekil 3.3. Alderfer’in Var olma-iliski Kurma-Gelisme (VIG) Kuram

Kaynak: Diimen, G., 2008. “Déniisiimcii Liderlik Davranislarinin Personelin Is Tatminine Etkisi ve Bir Askeri
Birlikte Uygulama Calismasi”, T.C. Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dali Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s 22.

VIG Kurami, Maslow’un kuramindaki bes temel ihtiyaca karsilik gelen iic
ihtiyaci igermektedir. Her iki kuram da bir alt ihtiyacin karsilanmasi halinde st diizey
bir istegin dogacagmi kabul etmesine karsin bazi farkli yénleri bulunmaktadir. VIG
Kuramina gore ihtiyaglar karsilanmadiginda bir alt diizey ihtiyag¢ belirir. Buna hayal
kiriklig1 — ¢ekilme adi verilmistir; birey daha somut amaglara yonelme egilimi sergiler;
ancak bu bireyin alternatif uyarici kaynaklara yonelmesi anlamina geldiginden asil

istegin bu sekilde karsilanmas1 miimkiin degildir (Diimen, 2008: ss. 22-23).

Alderfer’in  VIG kuraminin sematik gosterimini bir ornekle agiklamak
gerekirse: Bir Orglitte yeni alinmis bir isgdren, ise basladiginda iicretin diizeyi, isin
giivenligi, caligma kosullar1 gibi varolma ihtiyaglar1 konusunda tatmin olmaya baslar.
Bir siire sonra isgoren, varolma ihtiyaglarin1 tatmin eder ve artik ¢evresindeki ¢alisma
arkadaslariyla iliski kurmaya baslayacaktir. Iligki ihtiyaci isgéreni daha ¢ok motive
edecektir. 1liski ihtiyaglarim1 tatmin ettikten sonra isverenden terfi talebinde
bulunacaktir. Gelisme ihtiyaclarindan olan ve daha ¢ok miicadele ve sorumluluk
gerektiren bir is, isgoreni daha fazla motive etmeye baslayacaktir. Isgdren, bu
ihtiyacinin tatmin edilmesinden sonra ise gelisme ihtiyaclarin1 tatmin etmeye
yonelecektir. Eger igveren terfi imkaninin olmadigini ve isgérenin mevcut isinde

caligmaya devam etmesi gerektigini sOylerse, isgoren hayal kirikligina ugrar. Bu
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durumda isgoren, st diizeydeki gelisme ihtiyact tatmin edilmedigi igin bir alt
diizeydeki iliski ihtiyacina yonelecektir. Artik iligki ihtiyaci isgdreni motive etmeye
baslayacaktir. Isgdren mevcut isindeki yeteneklerini hizla gelistirmeye devam edip bir
siire sonra gelisme ihtiyacin1 tekrar tatmin etmek i¢in ¢0ziim yollar1 bulmaya

yonelecektir (Turmus, 2005: ss. 35-36).
2.2.1.4. McClelland’in Basarma Ihtiyact Kurami

McClelland, insanlarin motivasyon yapisinin ¢ok kii¢lik yaslarda olustugunu,
sonraki motivasyonlarda buna gore hareket ettigini belirterek, ¢alisma hayatinda insanin
ihtiyaglarini basari, baglanma ve gii¢ olarak siniflandirmistir. McClelland, bireyleri ve
toplumu etkileme konusunda basarinin daha etkili oldugunu belirterek, basarinin amag
diizeylerini yiikseltecegini, boylece insanlarin daha fazla calisarak daha c¢ok ilerleme
kaydedeceklerini ifade etmistir. McClelland’a gore, kisiler basar1 giidiisiinden yoksun
olduklarinda iiretim yavaslayacak ve verim azalacaktir. Calisanlarin is yerindeki
basarisini artirmak igin, basarisizliga neden olan durumlarin diizeltilmesi gerekecektir

(Giirkan vd., 2017: s. 137).

Basarma ihtiyaci, bir kisinin baskalari ile sosyal iligkilerini artirma arzusudur.
Iliski olusturma, sahip oldugu gii¢ yoluyla baskalarim etki altinda tutma ve yetenek ve
beceriler yoluyla belli bir basar1 elde etme gibi ¢esitli ihtiyaglari gidermeye yonelik
davranig sergilenmektedir. Yoneticiler elemanlarinin ihtiyaglarini belirleyebilirlerse

onlardan daha iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve becerilerini daha iyi kullanabilirler.

David McClelland gore, insanlarin yasamlar1 boyunca elde etmek istedikleri ti¢
temel ihtiyac vardir. Bunlar; “basarma”, “insanlarla yakin iligki kurma” ve “giice sahip
olma” ihtiyaglaridir. Her birey farkli zamanlarda ve durumlarda bu ihtiyaglarin herhangi
birinden farkli diizeylerde etkilenebilmektedir. Bu nedenle, bazi bireyler sosyal
ihtiyaglarina gdére motive olmaya meyilli iken bazilar1 ise olusturduklar1 hedeflere
ulagma, bagkalarina etki etme ve onlar ilizerinde gii¢ sahibi olma yoluyla motive

olmaktadirlar. Bu ihtiyaglar1 kisaca acgiklayacak olursak;

Basarma Thtiyaci: Bu ihtiyacin agirlikli oldugu bireylerde zor olan, yiiksek bir
basar1 standardina sahip bir seyi bagsarmak, karmasik bir gérevin ustasi olmak ve diger

insanlar1 gegmek istegi s6z konusudur. Bu ihtiyaci kuvvetli insanlar ulasilmasi gii¢ ve
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¢ok calisma gerektiren anlamli amaclar secerler ve bu amaglar1 gergeklestirmek icin

gerekli yetenek ve bilgiyi elde etmeye caligirlar (Diimen, 2008: ss. 23-25).

Insanlarla Yakin iliski Kurma Ihtiyaci: Yakmn iliskiler kurma, ¢atismadan
sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu. Bu ihtiyag, insanlarin bir gruba dahil
olma ve sosyal iliskiler gelistirmelerini ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan
insanlar, kisiler arasi iligki kurma ve gelistirmeye onem verir (Bozkir, 2014: ss. 40-41;

Diimen, 2008: ss. 23-25).

Giice Sahip Olma Ihtiyaci: Gii¢ elde etme ihtiyac1 kuvvetli olan insanlar, gii
ve otorite kaynaklarini genisletme, bagkalarini etki altina alma ve giiciinii koruma
davraniglarint gosterirler. Diger insanlar1 kontrol etme ve etkileme, onlar {izerinde

yetkiye sahip olma istegi giiderler (Diimen, 2008: ss. 23-25).

McClelland, giidiilerin 6grenme yoluyla kazanildigin1 hiyerarsinin her insanda
ayn1 olmayacagini, bu nedenle yetigkinlikte bile degisebilecegini ifade etmistir. Bir kisi
gecmisteki bir durumda basarili olmussa, gelecekteki benzer bir durumda da basarili

davranig sergilemesi ihtimali yiiksektir (Bozkir, 2014: ss. 40-41).
2.2.2. Siire¢ Kuramlar

Stire¢ kuramlari, calisanlarin ihtiyaglarini karsilayacak davraniglar1 nasil
sectikleri ve basarili olup olmadiklarmni nasil kesfettikleri {izerinde durmaktadir. Insan
davraniglarini etkileyen kavramlar tizerinde durur, ddiillerin ¢alisanlara ve is ile ilgili
durumlara etkisini inceler. igerik teorileri, davranislar1 yénlendiren ve motive eden
tatmin edilmemis ihtiyaglar gibi igsel faktorlere odaklanirken, siire¢ teorileri bireylerin
cevrelerini nasil algiladiklar1 ve nasil tepki verdikleri iizerinde durur. Siire¢ kuramlari
motivasyonu saglayan dinamik degiskenler arasindaki iliskiyi tanimlamaya
caligmaktadir. Bu kuramlar daha ¢ok davranisin nasil baslatildigi, yonetildigi ve
stirdiiriildiigii tizerinde durmaktadir. Siire¢ kuramlari adi altinda yapilan bazi ¢aligmalar;
Vroom’un Beklenti Kurami, Lawler-Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Kurami, Adams’in

Esitlik Kurami ve Locke’un Amag Kurami (Bozkir, 2014: s. 41).
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2.2.2.1. Beklenti Kurami

Is yasamindaki motivasyonun onemli dlgeklerinden bir tanesi olan Beklenti
Kurami iki ayr1 kuramdan olusmaktadir. Bu kuramlar; Vroom’un Beklenti Kurami ve

bu kuramin daha da gelistirilmesi sonucu olusan Lawler-Porter Beklenti Kuramidir.

2.2.2.1.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Vroom’ un (1964) Beklenti Kurami’na gore calisanlar, caba gosterdiklerinde,
degerli bir sonuca ulagmay1 basarabileceklerine inandiklarinda gayretli olacaklardir. Bir
is tamamlandiginda, birey icin degerli olan bir fayda sagliyorsa cekiciligi s6z konusu
olacaktir. Sonug olarak beklenti kurami, ¢alisanlarin isinde ve orgiitiinde performansinin
yiikkselmesine etki eden gayreti saglayacak faktorlerin arastirilmasini ele almaktadir.
Beklenti kurami caligsanlarin ise yonelik davranislariin bireysel amaglar ile iliskisini
aciklamaktadir. Isletmelerin bireyleri egitmesi, is ve is yeri ile ilgili engelleri kaldirmast,
giiveni saglamasi, odiilleri uygulamasi gibi gorevleri bulunmaktadir (Giirkan vd., 2007:

s. 137).

Beklenti teorisine gore, insanlar beklenen sonuglarin degerli olduguna
inandiklarinda ¢aligmaya ve basariya motive olmaktadirlar. Teori, bireysel motivasyonu
belirleyen 3 boyut iizerinde durmaktadir; beklenti, aracsallik ve Valens (birlesme
degeri). Beklenti, bireyin cabalar1 ve performansi arasinda olumlu bir iligki oldugu
yoniindeki algisini ifade etmektedir. Aragsallik, iyi ve basarili performansin arzu edilen
bir odiille sonuclanacagi yoniindeki algiyla ilgilidir. Valens ise odiiliin 6nemli bir
ihtiyac tatmin edecegi yoniindeki algiy: ifade etmektedir. Insanlar, ihtiyaci tatmin etme
arzusu, ¢aba harcamaya degecek diizeyde ve hedeflerine ulagsmalarina yardim etmek
icin yeterince giiglii ise belirli davranislar sergileyeceklerdir (ChirChir, 2015: p. 62).
Vroom’un (1964) kurami, eylem sonug iliskili bir yapiya sahiptir. Bu baglamda
beklentilerinin gerceklesmesi ile bireylerin tatmini arasinda dogrudan bir iliski vardir

(Sahin, 2003: s. 149).

Victor Vroom’un gilidilenme modeli olduk¢a yaygin kabul goérmiis
kuramlardan birisidir. Beklenti kurami, bireyin akilc1 davrandigini ve kendisine sunulan
secenekler arasindan amaglarina ulagma olasiligini arttiracagini diisiindiigii davranig
tarzin1 segecegini varsaymaktadir. Bir baska deyisle, beklenti teorisi, motivasyonun

bireylerin gorevleri yerine getirme yetenekleri ve arzulanan 6dilleri alma konusundaki
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beklentilerine bagli oldugunu 6ne siirmektedir. Vroom’a gore bir kisinin belli bir is i¢in
gayret sarf etmesi iki faktore baglidir:

1- Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi)

2- Bekleyis (0diillendirme olasiligi)

Dolayistyla:

[Motivasyon= Valens X Bekleyis]

Sekil 3.4.’te de goriilebilecegi tizere, beklenti kuraminin ti¢ temel 6gesi vardir.

Bunlar; valens, aragsallik ve bekleyistir (Bozkir, 2014: ss. 41-42).

VALANS
. o Birinci " Ikinei Tatmin
Gayret 7|  Performans Diizeyde ”| Diizeyde ™ Olma
T I Sonug T Sonug
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 3.4. Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Bozkir, H.S., 2014. “Déniisiimcii Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki Iliskinin Incelenmesi:
Kamu ve Ozel Sektér Calisanlarina Yonelik Bir Arastirma”, T.C. Yildiz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Programm Yiiksek Lisans
Tezi, 2014, s. 42

Valens, bir kisinin belirli bir ¢aba sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama
derecesini belirtir. insan ihtiyaglarmin farkli olmasi nedeniyle, bazi1 insanlar boyle bir
odiilii cok fazla arzu ederken, bazilar1 da bu ddiile hi¢ deger vermeyecektir. Valensi -1
ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli
bir odiile verdikleri deger, odiiliin onlarin ihtiyaglarini ne derece tatmin ettigini de
gosterir. Sonug olarak yiiksek valens, kiginin daha fazla caba harcamasina neden
olacaktir. Aragsallik ise, performans ve miimkiin olan ¢ikt1 arasindaki iliskiye yonelik
bireysel algidir. Birey yapmis oldugu gorev ile elde etmeyi istedigi sonug arasinda bir
iliski oldugunu fark ettiginde belirli bir 6diil i¢in ¢aba harcar ve sonucunda &diili elde
eder. Performans karsilig1 6diil almak kiginin elde edecegi ilk sonugtur. Birinci kademe
sonu¢ bazen ikinci kademe bir sonucu da dogurabilir. Ornegin, ¢alisanin sergiledigi
yiiksek performansin 6diillendirilmesi yani {icretinin arttirilmasi birinci kademe sonug,

ticretin de statii ve sayginlik kazandirmasi ikinci kademe sonugtur.

66



Bekleyis, bir kiginin yapmakta oldugu isi basaracagina olan inanci seklinde
tanimlanabilir. Bekleyis, olasiliklara dayanmakta ve O ile 1 arasinda degisen bir aralikta
deger almaktadir. Eger bir calisan gosterdigi ¢abanin, istedigi performans diizeyine
kendisini ulastiracagima inanmiyorsa, bekleyis 0 degerini alir. Diger taraftan, eger
calisan yaptigi isi tamamlayacagina kesin olarak eminse o zaman, bekleyis 1 degerini
alir. Genel olarak, calisanlarin bekleyis degeri, bu iki u¢ nokta arasindaki degerlerden

birini almaktadir (Bozkir, 2014: ss. 42-43).

2.2.2.1.2. Lawler-Porter Beklenti Kurami

Porter — Lawler’in kuramina gore de kisinin bekledigi ya da arzuladigi
sonug/0diil gergeklestiginde birey tatmin olmaktadir. Bu durumda, arzulanan sonuglarin
gerceklesme orani ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski mevcuttur (Sahin, 2003: s.
149). Is tatmini {izerinde etkili olan faktdrler i¢ tatmin ve dis tatmin olarak ikiye
ayrilmistir. Isin kendisi ile ilgili olan basari, bagimsizlik, 6zgiiven, zafer kazanma
duygulari, geri bildirim elde etme vb. duygular i¢ tatmin unsurlaridir. Direkt isin kendisi
ile ilgili olmayan dis tatmin faktorleri ise yoneticinin 6vgli ve takdiri, c¢alisma
arkadaslariyla iyi iligkiler olusturma, memnuniyet veren bir ¢alisma ortami, yiiksek

ticret ve refah vb. unsurlardir (Soysal ve Tan, 2013: s. 47).

Lawler ve Porter igsel ve digsal ddiillerden sézetmektedirler. Odiillerin birey
tarafindan degerlendirilmesi, Odiiliin bagkalarinin durumlarina kiyasla adil olup
olmadigina iliskin bireyin algilarina dayanir. Bu kuramda yiiksek basarmin yiiksek
tatmin saglamasi i¢in calisanlarin beklentileri ile elde ettikleri 6diil arasinda bir
dengenin olusturulmas1 ve oOrgiitte dagitilan Odiillerin adil olmasi gereklidir. Bir
kurumda basar1 seviyesi diisiikk oldugu halde beklentileri karsilanmis ¢alisanlar
olabilecegi gibi basar1 seviyesi yiiksek oldugu halde beklentilerini elde edemeyen
calisanlar da bulunabilir (Bozkir, 2014: ss. 43-45).

2.2.2.2. Davranis Diizeltim ve Giiclendirme Kurami

Bu kuramin ana fikri, davranislarin karsilastigi sonuglarden ortaya ciktigi
varsaymmidir. Davranig diizeltimi ve gili¢lendirme kuraminda, insanlari motive eden sey
davraniglarin sonuglaridir. Belirli bir davranisin sonuglari insanlar tarafindan arzulanir
diizeyde ise, giigli davranis sergilenir, sonuglar istenen nitelikte degilse davranis
zayiflar ve zamanla yok olmaya baslar. Bu kuramdan yararlanmak isteyen yoneticiler su

noktalara onem vermelidirler:
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- Orgiitiin arzu ettigi ve etmedigi davranislar net bigimde tanimlanmali ve
calisanlara duyurulmalidir.

- Olumlu davraniglar miimkiin olan her firsatta 6diillendirilmelidir.

- Olumlu davraniglar geciktirilmeden hemen karsilik gérmelidir.

- Her isgorene uygun olacak ve siirekli olarak gecerli olan 6diil bulunmadigi
icin, odil sisteminin ¢esitli arastirmalar sonucunda belirlenmesinde biiyiik yararlar
vardir. Isgérenlerin ihtiyaglar siirekli degisir. Bu nedenle &ncelikle ihtiyaclar belirlenip,

bunlara gore isgorenlerin ddiillendirilmesi gerekir.

Davranis diizeltimi uygulanmasinda 6ncelikle dikkat edilmesi gereken konular
sunlardir:

- Miimkiin oldugu kadar pekistirme uygulanmalidir.

- Olagandist durumlar s6z konusu oldugunda ceza mekanizmalari
uygulanmalidir.

- Tekrarlanmasi istenmeyen davraniglarla ilgilenilmemelidir.

- Dogru ve kabul edilen davranisi olusturmak igin bigimleme siiregleri
kullanilmalidir.

- Dogru davranis ile pekistirme arasindaki zaman araligi en aza indirilmelidir.

- Imkanlar elde verdigi derecede defisken oranli pekistirme programi
uygulanmalidir.

- Imkanlar el verdigi 6lgiide sik olarak pekistirme uygulanmalidir (Diimen,

2008: ss. 30-31).
2.2.2.3. Adams’in Esitlik Kurami

Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami, Oncelikle bir giidiilenme
kuramidir, ancak is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili O6nemli noktalara dikkat
cekmektedir. Bu kurama gore, kisinin is ortaminda karsi karsiya kaldig: esitlik veya
esitsizlikler ile ilgili algilar1 is basarisin1 ve tatmin diizeyini etkilemektedir. Adams’a
gore, kisinin algiladig1 girdi-¢ikt1 dengesi is tatminini etkilemektedir ve birey kendisinin
sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda bagkalarinin sarf
ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilagtirmaktadir (Toker, 2007a: s. 95; Toker,
2007Db: s. 595).

Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami Oncelikle bir motivasyon

kuramidir, ancak is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili O6nemli hususlar {izerinde
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durmaktadir. Bu kurama gore, kisinin calistig1 ortam ile ilgili algiladigi esitlik ya da
esitsizlikler is basaris1 ve tatmin olma derecesini etkilemektedir. Is tatmini kisinin
algiladig1 girdi-¢ikt1 dengesine goére belirlenmektedir ve kisi sarf ettigi ¢aba ve
karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda baskalarinin sarf ettigi ¢aba ve elde

ettikleri sonug ile kiyaslamaktadirlar.

Calisilan ortam ile ilgili algilanan esitlik ve esitsizlikler, bireyin basarisi ve
tatmin diizeyini etkilemektedir. Bu kurama gore basarinin yilikselmesinin yiiksek tatmin
ile sonuglanabilmesi, calisanlarin ¢abalarinin karsiliginda bekledikleri ile elde ettikleri
arasinda denge kurulmasi ve adil 6diil dagitilmasina baglidir (Giirkan vd., 2007: ss. 137-
138).

Adams’in teorisine gore calisan igerisinde bulundugu orgilitteki baska bir
calisanla ya da bagka bir Orgiitte gérev yapan, kendisiyle benzer durumdaki bir ¢aligan
ile kendisini karsilastirmakta ve is ortami ile ilgili esitlik veya esitsizlikler
algilamaktadir. Is iliskilerinde diger calisanlarla ayni davranislara maruz kalmasi
halinde olumlu motive olmaktadir. Adams’a gore, her ¢alisan birey, orgiitten elde ettigi
kazanimlarin ne denli esit oldugunu belirlemek {izere iki oran arasinda bir karsilagtirma
yapar. Bunlardan birincisi ¢alisanin orgiitten elde ettigi odiiller (licret, statii, sosyal
yardimlar, olumlu calisma sartlar1 ve is giivencesi gibi) ile kendisinin oOrgiite yaptigi
katkilar (emegi, zekas1, becerileri, liyakati, egitim ve tecriibesi gibi) arasindaki orandir.
Ikincisi ise, bireyin kendisine karsilastirma temeli olarak sectigi baska bir calisanin elde

ettigi oran ile katkilar1 arasindaki orandir.

Adams’a gore, yaptig1 karsilastirma sonucu bir esitsizlik algilayan ¢alisan bu
esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in baz1 yollara bagvuracaktir. Bu yollar sunlardir:

- Girdileri ya da katkilarin1 degistirme yoluna giderler.

- Kendi alacaklarini ya da kazanimlarini degistirme yoluna giderler.

- Algilarm degistirerek, bireysel esitsizligin kendi duygular1 tizerindeki
etkisini degistirme yoluna giderler.

- Karsilagtirma yaptiklar1 kisinin ¢ikti ve alacaklar1 ile ilgili algilarim
degistirme yoluna giderler.

- Karsilagtirma yaptiklari kisiyi degistirme yoluna giderler.

- Esitsizlik durumundan uzak durma yoluna giderler.
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Kisacasi, birey bir esitsizlik oldugunu algilarsa bu durumda cesitli
huzursuzluklar yasayacaktir. Bu durumda yoneticiye diisen temel gorev calisanlar ile
ilgili degerlendirmelerini objektif kriterlere gore yapmaktir. Herseyden Once esit

cabalar1 esit sekilde odiillendirmek gerekir (Bozkir, 2014: ss. 45-46).

Stire¢ kuramlarindan bir digeri Esitlik Kurami’dir. Bu kuramin ana fikri,
calisanin is iliskilerinde, esit bir davranisa maruz kalma arzusunda olduklar1 ve bu
arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu
kurama gore, calisanin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili olarak
algiladig esitlik (ya da esitsizliklere) baglidir. Adams'a gore ¢alisan, sarf ettigi caba ve
karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda bagkalarinin sarf ettigi caba ve elde

ettikleri sonug ile karsilastirilar.

Esitlik kuraminin is tatmini i¢in Onemli anlami vardir. Birincisi, esitsizlik
tatminsizlik olusturur. Eger bir kisi diizenli zamanlarda sik sik isinde kalir ve bunun
sonucunda 6zel bir 6vgii ya da ekstra licret almazsa esitsizlik algilayarak tatminsizlik
hissedebilmektedirler. Calisanlarinin motivasyonunu saglamak i¢in bu kuramdan
yararlanmak isteyen yoneticilerin, su noktalara dikkat etmeleri gerekir:

- kurum i¢inde ya da disinda yapilan karsilastirmalar sonucu esitlik ve esitsizlik
meydana gelmektedir

- Ayni ¢abaya karsilik ayni 6diil ya da ticretin verilmesi dnemlidir,

- Calisanlarin esitsizlige kars1 ayn1 davranislar1 sergilemeyecekleri ve kurum
icindeki farkli 6diillendirmelerin ya da degerlendirmelerin gizli kalmayacag: bilinmeli,

- Yonetimin temel ilkesinin esitlik oldugu unutulmamal: (Diimen, 2008: ss. 31-
33).

2.2.2.4. Locke’un Deger Kurami

Locke Amag¢ Kurami’nda bireylerin davranisini giidiileyen bilingli amaclar
bulundugunu, amacglarina ulasmaya caba gosteren bireyin amacina ulasana kadar
calisacagini belirtmistir. Insanlar girdikleri farkli ortamlar igerisinde kendi amagclari
dogrultusunda etkilesim kurar ve davranir. Calisanlarin amag belirleme ve bu amaca
ulagsma c¢abalarinin 6zendirilmesi ve pekistirilmesinin, igletmenin onderlik gorevini
yerine getirmesi, Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesine katkida bulunmasi, calisani

odiillendirmesi ile iliskisi bulunmaktadir (Giirkan vd., 2007: s. 138).
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Bu modele gore calisan isten algiladigi tatmini, elde edilmesi gerektigini
diisiindiigii cikt1 ile gercekten elde ettigi ciktiyr karsilastirarak belirler. Ucret ve isin
kendisi gibi is faktorlerinden elde edilen tatminin belirlenmesinde biitiin faktorlerde
ayni psikolojik siireclerin isledigini kabul eder ve kisinin almas1 gerektigini diisiindiigii

(a) ile gergekte ne elde ettigi algis1 (b) arasindaki farki gosterir (Kiigiik, 2007: s. 52).

Locke, is tatmini ile ilgili yapilan arastirmalarin gogunun yetersiz ve tekrar
niteliginde oldugunu 6ne siirmektedir. Gergekte 1930’lara kadar is tatmininin nedenleri
ve icerigi ile ilgili sistematik ¢alismaya rastlanmamistir. Locke, is tatminini kisinin isini
ya da is deneyimlerini degerlendirmesi sonucu hissettigi zevkli ya da olumlu duygusal

durum seklinde tanimlamistir (Seker vd., 2016: s. 6).

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaglar onlarin motivasyon diizeylerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yiiksek bir amag belirleyen kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amagclar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans sergileyecek ve daha fazla motive olacaktir. Teori
kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesi iizerinde
durmaktadir. Locke’a gore; amacglar agik ve anlasilir olmali, gergeklestirecek kisi
tarafindan sahiplenilmeli, zor ama ulasilabilir olmal1 ve amaglara ulasilip ulasilmadig:
yoniinde geri bildirim saglanmalidir. Bu teori, her bireyin bilingli bir amag belirledigini
ve bu amaglarin agik ve net bicimde meydana geldigi varsayimina dayanir. Bu teori
isyerinde bireylerin degerlendirilmesi ve bireysel amaglarin Orgiitle uyumlu hale

getirilmesi konusunda yararli ipuglar saglamaktadir (Bozkir, 2014: s. 46).

Locke tarafindan gelistirilen bu kuramin ana fikri, igsgérenlerin isin kendilerine
sagladig {icret, statii, ¢calisma sartlar1 ve terfi olanaklarinin her birini kendi algilarina
gore ne kadar degerli olduklar1 ile karsilagtirmasi olgusuna dayandirmasidir. Bu
algilama ile sunulanlarin uygunlugu, is tatmininin diizeyini belirler. Deger kuraminin
yoneticiler agisindan 6nemi, iggdrenlerin islerinin karsiliginda kendilerine sunulanlarin
hangilerinin degerli oldugu konusunda bilgi saglamasidir. Burada yoneticilere diisen
gorev, sunulanlari isgorenlerin degerler diizeyi ile uyumlu hale getirmesidir. Bu kurama
gore isgorenler, is ile ilgili kendilerine sunulanlar ne kadar 6nemli ise 0 oranda tatmin
olur. Degerli goriilen sonuglar, degerli olarak goriilmeyen sonuglara gore is tatmini

tizerinde daha fazla etkiye sahiptir (Diimen, 2008: ss. 33-34).
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2.2.2.5. Iy Ozellikleri Modeli

Hackman ve Oldham, 1975 yilinda, is tatmininin nedenlerini aciklayan Is
Ozellikleri yaklasimini ortaya atmislardir. Bu yaklasim, isin 5 temel 6zelligi iizerinde
durmaktadir. Bu 6zellikler beceri ¢esitliligi, gorev biitiinliigii, gorevin 6nemi, 6zerklik
ve geri bildirim boyutlaridir. Buna gore, s6z konusu 6zellikler bireylerde ii¢ psikolojik
duruma yol agmakta, bu durumlar ise bireylerin is tatmini ve motivasyonunda énemli
sonuglara yol agmaktadir. Isin beceri cesitliligi gerektirdigi, gorevlerin bir biitiinliik
icerdigi ve dnemli oldugu oranda bireyde isinin anlamli oldugu duygusu olusmaktadir.
Calisana is ortaminda 6zerklik tanimasi1 onda sorumluluk duygusu meydan getirmekte,
geri bildirim ise bireyin isin sonucu hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktadir.
Hackman ve Oldham tiim bu degiskenleri 6lgmek icin Is Teshis Anketini de
gelistirmiglerdir (Toker, 2007a: sS. 95-96).

2.3. ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLIGIiN iS TATMININE
ETKIiLERI

Is tatminin gesitli calisan ozellikleri ve tutum ve davramslariyla iliskisinin
oldugunu gosteren ¢alismalara literatiirde olduk¢a fazla rastlanmaktadir. Antalya
Bolgesindeki 5 yildan fazla zamandir faaliyette olan 9 adet bes yildizli konaklama
isletmesinde ¢alisan 322 isgoren lizerinde bir aragtirma yapilmistir. Calismada yonetim
tarz1 ve oOrgiitsel uygulamalar, ig-iggoren uyumu, sosyalizasyon ve kendini gelistirme,
kisilerarasi iligkiler ve ekonomik karsiliklar, isgdrenlerin is tatminini etkileyen faktorler
olarak &n plana ¢ikmaktadir (Akinci, 2002: s. 1). Istanbul ilinde faaliyet gdsteren bir
Finans Kurulusunda calisan 300 personelin is tatmini 6l¢lilmiistiir. Cinsiyet, yas, unvan,
is deneyimi ve Ogrenim durumu gibi demografik degiskenlerin ig tatmini iizerindeki
etkileri incelenmistir. Calisma sonucunda, is tatmininin yas ve is deneyimi degiskenleri
bakimindan farklilastig1 saptanmistir (Yelboga, 2007: s. 1). Diyarbakir Sosyal Giivenlik
il miudirliginde 91 is gorene anket c¢alismasi uygulanmis olup, is gorenlerin
unvanlariyla istatminleri arasinda da anlamli farklilik tespit edilmistir (Seker vd., 2016:
S. 4). Cetin vd. (2013: s. 145) tarafindan Antalya Atatlirk Devlet Hastanesi’nde taseron
firmaya bagli olarak calisan tibbi sekreterlerin iy doyum seviyeleri oOl¢iilmiistiir.
Aragtirma bulgularia gore tibbi sekreterlerin i doyumunu; aldig {icret, ¢alisma ortami,
giivenlik, sosyal giivence gibi faktorler etkilemektedir. Ungiiren ve Yildiz (2009: s. 37)

tarafindan yapilan arastirma sonucunda isgorenlerin is tatmin diizeylerinin cinsiyet,
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medeni durum, caligma siliresi ve egitim durumuna gore farklilik gosterdigi
belirlenmistir. Erzurum’da ¢alisan 454 doktor iizerinde yapilan arastirma sonuglari yas,
hizmet siiresi ve isle ilgili diisiince gibi bireysel faktorlerin; statii, orgiitsel ortam ve
kosullar gibi is ve is ortamina bagli nedenlerin is tatminini 6nemli 6l¢iide etkiledigini

ortaya koymaktadir (Sevimli ve Iscan, 2005: s. 55).

Bagka bir ¢alismada elde edilen bulgular okul yoneticilerinin en ¢ok serbest
birakict liderlik daha sonra ise sirasi ile etkilesimsel ve dontistimcii liderlik
davraniglarini sergilediklerini gostermistir. Liderlik boyutlar1 arasinda ise etkilesimsel
liderlik boyutlarindan olan beklentiyle yonetim en ¢ok algilanan liderlik davranisidir

(Bakan vd., 2015: s. 201).

Acilis otel isletmelerinden geri doniisiimii saglanan 130 anket calisma
kapsaminda degerlendirilmeye alinmistir. Calisma sonucunda, agilis otel isletmelerinde
liderlerin is birligi ve uzlagma stillerini daha fazla kullandiklar1 ve doniistimcii liderlik
tarzinin isten ayrilma niyetine negatif bir etkisinin oldugu goriilmiistiir (Tanriverdi vd.,

2016: s. 114).

Akdeniz bolgesinde faaliyette bulunan ii¢ ayri su driinleri isletmesindeki
calisanlar iizerinde yapilan arastirmada ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin is tatmini
tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma sonucunda c¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin
yiiksek oldugu ve is tatmin diizeylerinin ¢alisma siiresine, ¢alisilan boliime ve calisma
pozisyonuna gore farklilastigi saptanmistir (Aydin vd., 2014: s. 57). Serinkan ve Ipekgi
(2005: s. 281) tarafindan yapilan arastirmaya gore yonetici hemsirelerin demokratik ve
katilimcr liderlik tarzini benimsedikleri ve liderlerin en 6nemli vasiflarinin diirtistliik,
sorumluluk, isbirligi ve ekip, bilgi paylasimi ve dikkat olmasi gerektigi saptanmistir.
Arastirmanin diger bir sonucu da yonetici hemsirelerin etkilesimci liderlik yerine

doniistimcii liderlik anlayisina sahip olduklarinin tespit edilmis olmasidir.

Yonetici, calisanlarin is tatminlerinde ya da tatminsizliklerinde 6nemli bir
etkendir. Ucret gibi énemli bir motivasyon kaynaginin yetersiz oldugu is ortamlarinda
bile iyi bir yonetici ve yoOnetim tarzi calisanlarin is tatminlerini arttirici etki
olusturabilmektedir. Bu da yonetim tarzinin is tatmini iizerinde ne derecede dnemli bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Atatiirk Havalimant Glimriiksliz Satis

Magazalarinda calisan 206 kisi lizerinde yapilan arastirmaya gore ¢alisanlarin is tatmin
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diizeyleri ile performanslari arasinda anlamli bir iligski oldugu saptanmistir (Nergiz ve

Yilmaz, 2016: s. 57).

Liderin davramisi veya liderlik tarzi astlarin is tatmini diizeylerini
etkileyebilmektedir. Al-Hussami (2008: pp. 286-288) tarafindan Amerika’nin Miami
kentinde 53 hemsire iizerinde yapilan aragtirmanin sonuglarina gore doniisiimcii liderlik,
orgiitsel baglilik, orgiitsel destek ve egitim diizeyi ile is tatmini arasinda olumlu bir
iliski bulunmaktadir. Ancak is tatminini en az etkileyen degiskenin doniisiimcii liderlik

oldugu goriilmiistiir.

Vietnam’daki yerel sirketlerden 121 ¢alisan ve yonetici tizerinde yapilmis
arastirmaya gore doniisiimcii liderlik, etkilesimsel liderlige kiyasla igsel, digsal ve genel
is tatmininin daha iyi bir belirleyicisidir. Doniisiimcii liderlik, Vietnam’daki yerel
sirketlerde calisan kisilerin i tatminlerini arttirmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Ho

vd., 2016: p. 938).

Voon vd. (2001: pp. 24-30) tarafindan Malezya’daki kamu kurumlarindan 200
yOnetici lizerine yapilan arastirma bulgularma gore etkilesimsel liderlik ve dontisiimcii
liderligin calisanlarin is tatminleri iizerinde direkt etki sahibi olduklar1 belirlenmistir.
Arastirmanin sonuglarina gore, etkilesimsel liderlik davranis1 sergileyen yoneticilerle
birlikte gorev yapan calisanlarin is tatmin diizeylerinde azalma goriilmektedir.
Calismada etkilesimsel liderlerin olusturmus oldugu is ortami ve c¢alisanlara vermis
olduklar1 gorevlerin is tatminlerini diigtirdigi gorilmistir. Dontisimcti liderler,
bireysel Ozelliklerini kullanarak, yoneticilik yaptiklari orgiitlerde yeni bir yonetim
anlayis1 olusturmakta ve bdylece orgiitiin performansm artirmaktadirlar.  Orgiit
ortaminda meydana gelen bu degisim ¢alisanlar {izerinde de olumlu bir etki meydana
getirir ve is tatminlerinin artmasini saglar. Doniisiimcii liderligin is tatmini ile iligkisi
daha gii¢lii diizeydedir. Bu bulgular doniisiimcii liderligin kamu kurumlarini yonetmede

daha uygun bir liderlik bigimi oldugunu géstermektedir.

Sirin ve Yetim (2008: s. 31) tarafindan yiiksekokul yoneticilerinin liderlik
tarzlariin incelendigi aragtirma bulgularina goére yonetici ve akademisyenlerin
algilarina gore okul yoneticilerinin ilk 6nce doniisiimcii ve sonra etkilesimsel liderlik
tarz1 sergiledikleri belirlenmistir. Titizoglu (2011) tarafindan Bolu ilindeki 5 adet

firmadan 352 calisan lizerinde yapilan arastirmanin bulgularina goére; doniistimcii ve
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etkilesimsel liderlik boyutlar1 c¢alisanlarin is tatminlerini direkt ve olumlu bigimde

etkilemektedir.

Istanbul’da bulunan 6zel ve devlet hastanelerinde calisan 1785 saglik calisani
lizerinde yapilan arastirma sonuglarina gore aragsal ve etkilesimsel liderligin, is tatmini
ve orgiitsel baglilik iizerinde istatistiksel acidan anlamli ve olumlu bir etkisinin oldugu
belirlenmistir. Dontigiimceti liderlik ise ise ve orgiite yonelik tatmin ve baglilik iizerinde

anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (Akyurt vd., 2015: s. 50).

Calisanlarin  tatmini, astlarin liderlerine karsi tutum ve davranislarin
gostermektedir. Tatmin olan bir kisi olumlu davraniglara girisecek ve Orglitiin
amaglarmi gergeklestirmek igin yoneticisine/liderine katki saglayacaktir. Doniistimcii
liderlik ¢alisanlarin tatmin diizeylerini arttirmada daha gercekei bi liderlik tarzidir ¢linkii
calisanlarda gurur, dikkat, saygi, yeni fikirler gelistirme gibi etkiler olusturmaktadir
(Thamrin, 2012: p. 568).

Suriye’deki 6 6zel sektér kurulusundan 502 calisan tizerinde Alamir (2010: p.
405) tarafindan yapilan aragtirma bulgularina goére doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
tarzlar1 calisanlarin is tatminleri ve oOrgiitsel baglhliklar ile iligkilidir ve Suriye’li
yoOneticiler orgiitlerinin is ¢iktilarimi gelistirmek istiyorlarsa dncelikli olarak doniistimcii

liderlik tarzina odaklanmalidirlar.

Doénitistimeii liderlik is tatmini ile pozitif iliski igerisindedir; doniisiimcii
liderler, ilham verici ve motive edici davraniglari ile orgiit iiyelerinin psikolojik
durumlarinda degisikliklere neden olabilirler. Ote yandan etkilesimsel liderlik ile is
tatmini arasinda ise negatif yonlii bir iligki belirlenmistir; etkilesimci liderler 6diil veya
ceza verme yoluyla orgiitsel hedefleri gerceklestirmeye daha fazla odaklanmaktadirlar
ve Orgiit liyelerinin motive edilmesi ile daha az ilgilenmektedirler (Saleem, 2015: p.
568).

Etkilesimsel liderlik, is ortamindaki basariyla anlamli bi¢imde iliskilidir.
Doniisiimcii liderlik ve is basarist ise kariyerden memnuniyet ile yiiksek diizeyde
iligkilidir. Etkili iletisim becerilerine sahip olan doniisiimcii liderler, orgiitiin stratejik
hedeflerine ulagsma konusunda daha fazla anlasmaya varma egilimi sergilemektedirler.
Calisanlarina goniillii olarak yardim etmektedirler ve isle ilgili problemlerin ortaya

ctkmasimi engellemektedirler. Bu eylemlerin nihai sonucu ise g¢alisanlarin is tatmini
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diizeylerinde artigtir. Ayrica baghlik diizeyleri de artmakta ve isten ayrilma niyetleri

azalmaktadir (Riaz ve Haider, 2010: pp. 29-31).

Eren ve Titizoglu (2014: s. 275) tarafindan Bolu ilinde faaliyet gosteren bes
isletmeden 358 galisan iizerinde yapilan arastirmaya goére doniisiimcii liderlik degiskeni
orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini degiskenlerini etkilemektedir. Etkilesimsel liderlik ve
orgiitsel 6zdeslesme degiskenleri ise is tatmini {izerinde anlamli ve pozitif yonde etki
olusturmaktadir. Bosna Hersek ve Almanya’da calisan 399 calisanin karsilastirildigi
arastirma sonuglarma goére de doniistimcii liderlik tarzi, etkilesimsel ve karizmatik

liderlik tarzina kiyasla daha yiiksek diizeyde calisan tatminine neden olmaktadir
(Mujkic vd., 2014: p. 265).

Déniistimcii  liderlik davraniglarinin, is tatmini ve Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 gibi 6nemli orgiitsel sonuglart olumlu yonde etkiledikleri goriilmiistiir
Bununla beraber, calisanlarin, isin ve Orgiitiin tipik Ozelliklerini tanimak liderin
etkinligini gelistirmektedir. Birgok arastirmaci bu 06zelliklerin lider davranislart ile
orgiitsel sonuglar arasindaki iligkiyi arttirdigina inanmaktadir (Podsakoff vd., 1996: p.
261).

Pillai vd. (1999: p. 897) tarafindan toplam 347 kisi {izerinde yapilan ¢alismada
liderlik davraniglari ile is tatmini arasindaki iliskileri agiklayici sonuglar elde edilmistir.
Doniistimcii liderlik, liderlik etkililigi, tatmin, yenilikgilik, kalite iyilestirme, performans
gibi is sonuclariyla iligkilidir. Dontistimcii liderler ekonomik bir s6zlesmenin Gtesinde

lider-ast iliskisini tanimlama becerisine sahiptir

Tengilimoglu ve Yigit (2005: s. 375), hastanelerde liderlik davraniginin
calisanlarin i tatminine etkisini belirlemek amaciyla 355 devlet hastanesi ¢alisani
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, sirasiyla katilimli, aragsal, basart yonelimli ve
destekleyici liderlik tarzlarmin is tatminini yiiksek diizeyde etkilediklerini tespit

etmislerdir.

Baltac1 vd. (2014: s. 59) tarafindan Alanya’daki 8 adet bes yildizli ve 9 adet
dort yi1ldizli konaklama isletmesinden 370 ¢alisan {izerinde yapilan arastirmada kisilerin
is tatmin diizeylerinin yoneticilerin sergiledikleri liderlik 6zelliklerinden nasil
etkilendigi incelenmistir. Analizler sonucunda, calisanlarin vizyoner ve dontisimcii

liderlik algilarinin yiiksek olmasi halinde is tatmin diizeylerinin de yiiksek oldugu
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goriilmiistiir. Calisanlarin is tatminini etkileyen en 6nemli liderlik tipinin etkilesimsel

liderlik oldugu, onu vizyoner liderlik ve doniisiimcii liderligin takip ettigi belirlenmistir.

Kilis ilindeki kamu ve 0zel bankalarda calisan 100 personelin is tatminini
etkileyen unsurlarin incelendigi bir arastirmada, 6zellikle ticret, yonetim uygulamalari,
terfi beklentileri, bilgi ve yetenek konularinda kamu ve 6zel banka personeli arasinda is
tatmininin farklilik gosterdigi belirlenmistir. Arkadaslik iliskileri ve is ortami
konularinda ise 6nemli bir farkliligin olmadig1 belirlenmistir (Soysal ve Tan, 2013: s.
45).

Liderlik, orgiit politikalar ile ilgili algilar etkileyen faktorlerden biridir ve bu
orgiit politikalar1 nihayetinde c¢alisanlarin isleri ile 1ilgili tatmin diizeylerini
etkilemektedir. Etkili liderler orgiitsel politikalar1 uygun hale getirme ve sorunlari

azaltma ve bu yolla is tatminini arttirma sahiptirler (Saleem, 2015: p. 564).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK iLE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE ONEMIi

Orgiitsel bagllik; bir drgiitiin iiyesi olarak kalma yolunda siddetli bir istek,
orglit adina yiiksek diizeyde caba sarf etme istegi veya Orgiitiin amag¢ ve degerlerine
kesin bir inangtir. Bu o6rgilitsel amag¢ ve degerler calisan tarafindan kabul edilmektedir
(Ibicioglu, 2000: s. 13). Orgiitsel baglhlikta caligan, gorev yaptifi orgiit ile giiglii bir
kimlik birligi olusturmakta ve kendisini Orgiitiin bir pargast olarak gormektedir.
Orgiitsel baglilik, drgiitiin {iyesi olarak kalma istegi, orgiit icinde yiiksek performans
sergilemeye istekli olma, orgiitiin hedef ve degerlerine duyulan inang seklinde de
tanimlanabilmektedir (Kok, 2006: s. 297).

Orgiitsel baghlik, orgiitsel amaglar ve degerlere yonelik inanis ve
kabullenmedir; orgiitliin yararina ¢caba harcamaya goniillii olma ve orgiitiin parcast olma
yoniindeki giiglii arzudur. Orgiitsel bagllik bir biitiin olarak 6rgiite yonelik genel bir
durusu ifade etmektedir; kosullar degistiginde bile ¢alisanlarin davranislar1 duragandir.
Baglilik, bir sosyal varlik icerisindeki bir kisiye ya da bir seye yonelik psikolojik ve
sosyal sadakattir. Orgiitsel bagllik; psikolojik bir boyuttur ve bu psikolojik boyut,

isgorenin orgiitle iligkisine paralel olarak sekil almaktadir (Allen ve Meyer, 1990: p. 4).

Keskes (2014: pp. 27-28)’¢ gore orgiitsel baglilik bir g¢alisanin Orgiitiin
misyonu, hedefleri ve vizyonu ile dzdeslesmesi seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitsel
baglilik cesitli bigimlerde tanimlanmistir ancak ¢ogu arastirmaci asagidaki 3 tutumsal

bilesenden bir veya birkag¢ini tanimlamalarinda ¢ogunlukla kullanmastir;

» Orgiitiin hedefleri ve degerlerine yonelik gii¢lii bir inan¢ ve benimseme,
* Orgiitiin adina 6nemli ¢aba harcamaya goniillii olma,

« Orgiit liyeligini siirdiirme yoniinde giiclii bir istek.

Orgiitsel baglilik, bir calisanin gérev yaptig1 drgiite yonelik bir aidiyet duygusu
olusturmasi seklinde tanimlanmaktadir. Calisanlar oOrgiitiin 6zelliklerini veya bakis
acilarmi igsellestirir ve kucaklar (Abouraia and Othman, 2017: p. 409). Mowday ve
digerlerine gore oOrgiitlerde bagliligin olusmasi ii¢ temel bilesene baghdir. Bunlar;

orgiitsel amaglart ve degerleri kabullenme, orgiitsel ¢ikarlara yonelik her tiirlii faaliyette
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caba sarfetme ve orgiitte kalma yoniinde istekli olma. Orgiitsel baglilik, orgiitiin sahip
oldugu niteliklerin, degerlerin, bakis agilarinin orgiit {iyeleri tarafindan benimsenmesi

ve igsellestirilmesidir (Yavuz ve Tokmak, 2009: ss. 18-20).

Doniistimcii liderlik uygulamasini destekleme yollarindan biri 6rgiitsel baglilik
olusturmaktir. Orgiitsel baghilik ¢alisanlarin drgiite karsi sadakatini ifade etmektedir ve
stirekli bir stirectir. Bu siirecte ¢aligsanlar, dikkatlerini ve ilgilerini orgiitiin varligi ve
basarisina yoneltmektedirler. Orgiitsel baglilik 3 bilesenden olusmaktadir;

o Sirket degerleri ile ilgili birlik ve amag¢ duygusu

o Orgiitte bir arada kalmaya géniillii olma

o Orgiitiin ¢ikarmna olacak sekilde cok calismaya hazir olma (Thamrin, 2012: pp.
566-567).

Orgiitsel baglilik herhangi bir &rgiitte yer alan bireylerin drgiitle giiglii bicimde
tanimlanmalar1  seklinde aciklanmaktadir. Baghilik kavrami 3 faktor ile
genellenebilmektedir; orgiitiin degerlerini ve hedeflerini gii¢lii bicimde kabullenme ve
giivenme, Orgiit i¢in en iyi performansi sergilemeye istekli olma, orgiitiin liyesi olma

duygusunu siirdiirme istegi (Arsawan vd., 2017: p. 1584).

Orgiitsel baglilik, ¢aliganin Orgiitiin iyiligi igin roliinii, orgiitin amag ve
degerleri ile uyumlu hale getirmesidir. Baglhilik duygusuna sahip olan galisan Grgiitiin
onceden belirlenmis amaglarma ve orgiitsel degerlere inanmakta ve oOrgiitsel yapi
icersinde emirlere itaat etmektedir. Orgiitiin beklentilerine ise mutlaka yanit
vermektedir. Baglilik sahibi ¢alisanlar Orglitsel amaglara ulasilmasi yoniinde
beklentilerin ¢ok {iistiinde ¢aba sarf etmekte ve ayrica Orgiitte devam etme yoOniinde
kararlilik sergilemektedirler. Baglilik sergileyen c¢alisanlar igsel olarak motive
olmaktadirlar. Orgiitsel baglhlik, érgiitiin sahip oldugu 6zelliklerinin veya drgiitiin bakis
acisinin, calisan tarafindan benimsenmesi, bir anlamda 6ziimsenmesidir (O’Reilly ve

Chatman, 1986: p. 493).
3.2. ORGUTSEL BAGLILIK iLE iLGILIi TEMEL YAKLASIMLAR

Literatiirde orgiitsel baglilik kavramu ile ilgili ¢esitli arastirmacilar tarafindan
bir¢ok teori gelistirilmis ve kavram tiim yonleriyle aciklanmaya calisilmigtir. Tutum
teoristleri baglilig1 bir kara kutu gibi gormektedirler; orgiitsel bagliligin icerigi kisisel

ozellikler, rol ile ilgili 6zellikler, yapisal 6zellikler ve is deneyimleri gibi ¢esitli orgiitsel
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ve bireysel faktorlerden olusmaktadir. Bu unsurlar orgiitsel baglilik diizeyini
belirlemekte ve isten ayrilma niyeti, ise zamaninda gelme, isyerinde ¢aba sarfetme ve
orgiitii destekleyici davranislara yonelme gibi ¢iktilar1 etkilemektedir. Orgiitsel baglilik
ile ilgili davranigsal yaklasim ise baglilig biiylik olgiide bireylerin bir 6rgiite degil kendi
eylemlerine yonelik baglilik duygusu gelistirdikleri bir siire¢ olarak gormektedir
(Oliver, 1990: p. 20). Bu tez ¢alismasinda bu teori ve yaklasimlardan belli baslilar
ayrintili bi¢imde asagida aciklanmustir.

3.2.1. Etzioni’nin Orgiitsel Baghhik Yaklasimi

Etzioni’nin Orgiitsel baglhilik yaklasimi, makro oOrgiitsel temele dayal
sosyolojik bir teoridir. Etzioni’ye gore, kurumlarin ¢alisanlar iizerinde sahip olduklari
giic, calisanlarin kuruma olan baglhiliklar ile ilgilidir. Etzioni, 6rgiitsel bagliligin pozitif,
notr ve negatif seklinde {i¢lii bir siire¢ olarak goriilebilecegini belirtmis ve iggdrenin
orgiite baghliklar1 agisindan ii¢ farkli sekilde smiflandirmistir. Orgiitsel baghligim en
olumsuz ucunda negatif yabancilastirici, ortada notr hesap¢i, en olumlu ugta pozitif

moral baglilik vardir.

Yabancilastirici baghlik, calisanin Orgiitii cezalandirici veya zararli gdrmesi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Isgoren, psikolojik olarak orgiite baglilik duymamasina
ragmen baska bir alternatifi olmadigr i¢in kendini Orgiitte kalmaya zorunlu
hissetmektedir (Yavuz, 2008: s. 76). Bu baglilik tiiriinde, calisan bazi hareket
kabiliyetlerinin kisitlandig1 ortamlarda c¢aligmaktadir ve kuruma yonelen negatif bir
durum s6z konusudur. Calisan, psikolojik acidan orgilitiine baglilik hissetmemekte ancak
orglitten de ayrilmamaktadir (Babahanoglu, 2016: s. 72). Calisanin davranislarinin ciddi
anlamda kisitlandig1 orgiitlerde ortaya ¢ikan bir baglhlik seklidir. Orgiit ¢alisanlarinin
baska bir alternatife sahip olmamalar1 bu tiir davranislarin temel sebebidir. Ornegin,
birey bagka bir sehre gidememe veya ailevi sebeplerden dolay: kendini 6rgiitte kalmaya

zorunlu hissetmektedir (S6ylemez, 2014: s. 40).

Notr-hesap¢t baghlikta g¢alisanlar ve Orgiit arasindaki karsilikli aligveris iliskisi
esastir. Calisanlar sergiledikleri caba karsiligi odiillendirilmeyi beklemektedirler.
Isgoren, isletmenin kendisine ddedigi iicrete karsilik olarak bir is giiniinde ¢ikarilmasi
gereken is normuna uygun isi ¢ikaracak Slciide baglilik ortaya koymaktadir. Isgdren,
orgiitte kaldig siirede orgiite sagladigi katki ile bu katkinin karsiligi olarak orgiitiin ona

sagladigi imkanlar: kiyaslamakta ve elde ettigi faydalar irdelemektedir (Yavuz, 2008: s.
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76). Calisanlar ile orgiitleri arasindaki miibadele iligkisini esas alir. Calisanlar,
kurumlarina yaptiklar katkilara karsin kendilerine verilecek odiiller nedeniyle baglilik

duymaktadirlar (Babahanoglu, 2016: s. 72).

Moral baghlik, orgiitiin deger ve kurallarinin ¢alisanlar tarafindan igsellestirilmesi
ve yonetimle 6zdeslesilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglilik tiirinde, orgiite
baghlik odiildeki degismelerden etkilenmez. Isgdren, orgiitteki isini Snemsemekte,
orgiitiin amaglarin1 degerli saymaktadir. Bu nedenle orgiitteki isini yapmaktadir. Moral
baglilik, bazi arastirmacilar tarafindan ahlaki baglilik olarak da adlandirilmaktadir
(Yavuz, 2008: s. 76). Ahlaki bagllik, orgiitsel hedefleri benimseme ve orgiitsel
degerlerle 6zdeslesme sonucunda meydana gelmektedir. Ahlaki baglilikta ¢alisan gérev
yaptig1 orgiite karst maddi nedenlerden ¢ok manevi nedenlerle baglilik sergilemektedir
(Parsehyan, 2014: s. 94). Organizasyonun deger ve kurallarini igsellestirme ve
yonetimle 6zdeslesmeyi esas alir. Caligsanlar, topluma faydali amagclart hedeflediklerinde
kurumlarima yiiksek diizeyde baglilik hissederler (Babahanoglu, 2016: s. 72). Soylemez
(2014: s. 39)’e gore de bu baglilik bigiminde calisan orgiitiin amaglarini, degerlerini ve
normlarin1 kendi kiiltiiriiyle yogurarak biitlinlestirir. Toplum i¢in faydali amaclarin

takibini yapar ve orgiite daha ¢ok bagimli hale gelir.

Etzioni bu baglilik cesitlerini ortaya koyarken ii¢ tiir gliciin varhiimi ortaya
atmaktadir. Bunlar; o6diillendirme (faydaci), cezalandirma (zorlayici) ve sembolik
(normatif) giictiir;

e Zorlayic1 giig: fiziki zorlama araglarinin kullanilmasi veya kullanilan tehdidi
altinda uygulanan giigtiir.

e Faydac1 giic: ekonomik kaynaklarin kontroliine veya ekonomik araclarla
odiillendirmeye yonelik uygulamalarla belirlenen giictiir.

e Normatif gili¢: bazi degerlerin ve sembolik odiillerin kontrol ve dagitimina

yonelik uygulamalarla belirlenen giictiir (Yalgin, 2016: s. 30).
3.2.2. Katz ve Kahn’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Yonetim bilimci iki bilim adami Daniel Katz ve Robert L. Kahn, orgiitsel
bagliligin kurum ortaminda c¢alisanlari, gorevlerini gerceklestirmeye ve Orgiite
baglamaya iten degisik odiillere dayanan dénemlerden olustugunu belirtmislerdir.
Calisanlarin orgiitteki davraniglari, orgiit icerisindeki ve disindaki ddiillerin birlesiminin

bir sonucu olarak degerlendirmektedir (Babahanoglu, 2016: s. 76).
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Orgiitlerde calisanlar, drgiitiin kendilerine sundugu ddiiller nedeniyle drgiitiin
kendilerine yiikledigi gorev ve sorumluluklari yerine getirmektedirler. Orgiit calisanlara
bazi i¢ ve dis ddiiller sunmaktadir. i¢ odiiller anlatimsal, dis &diiller ise aragsal bir
nitelik tasimaktadir. Bireyin oOrgilite bakist 6diliin anlatimsal ya da aragsal olmasini
belirlemektedir. Eger, ¢alisan orgiite ve Orgiitiin ¢ikarlarina yonelik bir adanmiglik
duygusuna sahipse i¢ odiillere yonelik davranis sergilemektedir. Orgiite karsi bir
adanmighik duygusuna sahip degilse daha ¢ok dis odiillere yonelmekte ve bu yonde
baglilik gelistirmektedir. Caliganlar, ticret vb. dis ddiiller nedeniyle orgiitsel rollerini
yerine getirmektedirler. Bu nedenle calisant motive etmenin yolu iicret gibi dis ddiiller
saglamaktir. Orgiitler genel olarak, orgiitte igsel ddiillere dayali baghlik tiiriine sahip
calisan sayisimi arttirmayr amaclamaktadirlar. Digsal o6diiller s6z konusu oldugunda
calisanlar1 motive etmek i¢in orgiitiin siirekli yeni kaynaklar bulmasi gereklidir. Bu
kaynaklar1 bulsa bile, orgiitte isgiicli devir hizinin yiiksek olmasi her zaman gii¢li bir

ihtimaldir (Yavuz, 2008: ss. 77-78).
3.2.3. O’Reilly ve Chatman’nin Orgiitsel Baghlik Yaklagim

Baglilik hakkindaki arastirmalarda cesitli farkliliklar iizerinde durulmakla
birlikte hemen hepsinin ana temasi bireyin orgiite olan psikolojik bagini, orgiit ve birey
arasindaki psikolojik iliskiyi vurgulamalaridir. Orgiitsel baglilik, kisi tarafindan drgiite
hissedilen psikolojik baglanma olarak kabul edilmektedir. Bireyin orgiitiin 6zelliklerini
veya bakis agilarmi igsellestirme veya adapte olma derecesini ifade etmektedir. Orgiitsel
baglilikta birey, bireysel ¢ikar ve kazanimlara ulagsmak igin Orgiitte bulunmay1 bir arag
olarak gdrmekte ve bu yonde uyum sergilemektedir. Orgiitteki diger bireylerle yakin
olma duygusuyla kendini ifade etmekte ve orgiitle kendini 6zdeslestirmektedir. Bireysel
ve oOrgiitsel ama¢ ve degerleri uyumlu hale getirmekte, icsellestirmektedir. Birey,

orgiitle biitiinlesmektedir (O’Reilly ve Chatman, 1986: pp. 492-493).

O’Reilly ve Chatman orgiitsel bagliligin psikolojik bir olgu oldugu iizerinde
durmakta ve uyum, ozdeslesme ve igsellestirme olmak tizere ti¢ farkli boyuttan

olustugunu ifade etmektedir;

a. Uyum: Birey orgiitsel degerleri paylasmaz, 6ncelikli amact belli 6diilleri elde
edebilmektir. Birey, orgiitsel diizene ve kosullara riza gostermekte ve bu rizasini
odiillere ulagsma araci olarak kullanmaktadir (Uzun, 2016: s. 39). Orgiitsel baglligin ilk

boyutunu olusturan uyum boyutunda temel amag, belirli dis odiilleri elde etmektir.
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Orgiit iiyelerinin baglhk gostermelerinin ve bu amagla sergiledikleri tutum ve
davraniglarin temel amaci belli 6diilleri elde etmek ve belli cezalardan uzak durmaktir.
Kisaca ifade etmek gerekirse uyum davranisi, raz1 olmay1 ve belirli igsel odiilleri elde
etme amacini ifade etmektedir (Giil, 2002: s. 43).

b. Ozdeslesme: Kisinin orgiitin amagclaryla, is yapma yontemleriyle ve
degerleriyle kendini 6zdeslestirmesidir (Uzun, 2016: s. 39). Kisi, orgiitiin bir pargasi
olarak kalma istegi tasimakta ve diger c¢alisanlarla yakin iliskiler igine girmektedir.
Boylece bireyler, kendilerini ifade etmek ve tatmin saglamak igin tutum ve
davranmiglarint diger iye ve gruplarla uyumlu ve iliskili hale getirdiklerinde 6zdeslesme
meydana gelmektedir. Bu durumda orgiitsel baglilik, bireyin orgiitiin bakis agilarini ve

ozelliklerini benimsemesi ve kendisine uyarlamasidir (Giil, 2002: s. 44).

c. Igsellestirme: Kisinin kendi degerlerini orgiitin ve diger calisanlarin
degerleriyle uyumlu hale getirmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Uzun, 2016: s. 39).
Biitiintiyle kisisel ve orgiitsel degerler arasindaki uyuma dayanmakta, bireyin tutum ve
davraniglarin orgiitiin ve orgiitteki diger insanlarin degerler sistemiyle uyumlu kilarak
benimsemesi ve igsellestirmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Uyum boyutu, bireyin
odil-maliyet degerlendirmesi yaparak aragsal algilar olusturmasina; 6zdeslesme ve
igsellestirme boyutlar1 ise, orgiitiin beklentilerine doniik davraniglar sergilemeye
yoneltmektedir (Giil, 2002: ss. 43-44).

Orgiitsel baglhlik kavrammin bir boyutu “6diil” sistemine dayandirilmistir,
Odiille iliskilendirilen &rgiitsel bagliik boyutunu uyum olarak tanimlamuslardir.
Isgorenin, orgiite baglilik gdstermesinin asil nedeni drgiitiin, isgdérene sundugu ddiildir.
Diger iki boyut ise 6zdeslesme ve icsellestirmedir. Orgiitsel bagliligin uyum boyutu,
tutumsal bir anlam tasir. Isgoren, orgiit igersindeki davranigini, orgiitiin uyguladig1 veya
uygulamayi vaat ettigi 6diil ve ceza sistemine paralel olarak siirdiiriir. Isgdrenin drgiite
uymaya yonelik davranigi, orgiit ile isgoren arasindaki bag, orgiitii belli digsal odiilleri
elde etmek igin bir ara¢ olarak gormektedir (Yavuz, 2008: s. 78). Orgiitiin i¢ diizeni
bakimindan uyum ¢ok oOnemli bir kriter olarak ortaya cikmaktadir. Bu sekilde
degerlendirilen uyum, belirli bir kistas ya da kuralin mevcut olduguna ve davranis
kaliplarinin bunlara gore Slgiildiigiine isaret etmektedir. ilgili uyum davranisina sahip
bireyin aynm1 davranig kalibina sahip bir orgiite katidiginda bunun degerli ve anlamli

oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Babahanoglu, 2016: s. 74). Birey, paylasilan degerler
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nedeniyle degil belirli ddiilleri elde etmek i¢in Orgiite kars1 baglilik beslemektedir. Bu
baglilikta, 6diiliin ¢ekici o0zellige sahip olmasi diger yandan cezanin ise itici 6zellik

igermesi s6z konusudur (Soylemez, 2014: s. 44).

Ozdeslesme ise; orgiitsel baghiligm ikinci boyutunu olusturmaktadir. Orgiit
icersinde calisan, birlikte ¢alistigi diger calisanlarla yakin iligkiler olusturma arzusu
tagimaktadir. Calisanlar, diger calisanlar ve gruplarla iliskilendirerek tutum ve davranig
sergiliyorlarsa, orgiit i¢i ve oOrgiit disindaki g¢evrelerde kendilerini bu yolla ifade
ediyorlarsa, bu sayede isten doyum sagliyorlarsa orgiitle 6zdeslesmis olmaktadir.
Orgiitle 6zdeslesen ¢alisan orgiitteki gorev ve rollerinin belirsiz olmasmi kabullenmez
ve Orgiitiin basar1 ya da basarisizligini kendi basar1 ya da basarisizligi gibi goriir.
Calisanin, ise basladigi andan itibaren orgiite baglig: artiyor ve bu artista kendi kisisel
¢ikarlarini ikinci plana itebiliyorsa 6zdeslesme mevcut demektir (Yavuz, 2008: ss. 78-
79). Bireyin kendini orgiite ve orgiitteki is gorenlere yakin olma istegine dayandirmasi
s6z konusudur. Ozdeslesme bireyin orgiitte deger verdigi seyler karsiliginda kisiligini

orgiit ile biitiinlestirmesidir (Soylemez, 2014: s. 44).

Orgiitsel baglhiligin ortaya ¢ikardigi sonuglardan olan ikinci boyutu ise, bireyin
kurumun pargasi olarak devam etme arzusunu esas alir. Calisanlar {iyelerle birebir
iliskiler icinde bulunurlar. Ozdeslesme, ¢alisanlarin kendi istek ve arzularim &rgiitteki
diger caliganlar ve orgiit normlariyla ortiistiirmeleri halidir (Babahanoglu, 2016: s. 75).
Calisanin Orgiitiin diger {iiyeleriyle tatmin edici iliskiler kurmak istemesi nedeniyle,
orglitsel amaglari, degerleri ve hedefleri benimsemesi sonucunda 6zdeslesme durumu
ortaya cikmaktadir. Bu durumda caliganlar, Orgiitiin diger lyeleriyle iliskilerini ve
etkilesimlerini gelistirmek ve bu durumun devamli olmasini saglayabilmek icin Orgiitte

kalmak isterler (Parsehyan, 2014: s. 97).

Igsellestirme; orgiitiin iiyesi ile orgiitiin degerleri arasindaki uyumu ifade
etmektedir. Calisanin tutum ve davraniglar1 orgiit ve diger calisanlarin degerleri ile
uyumlu hale gelmekte, calisanin i¢ diinyasi ile diger orgiit calisanlarinin deger yargilari
yakinlagmaktadir. Uyum; 6diil-maliyet degerlendirmesini 6ne ¢ikararak calisani aragsal
algilara ve odiilleri elde etme yoniinde uyum davranisi sergilemeye yoneltmekte iken,
Ozdeslestirme ve igsellestirme ise; orgiitiin beklentilerini benimsemeye yoneltmektedir
(Yavuz, 2008: s. 79).
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I¢sellestirme, uyum davranisinin ortaya ¢ikmasini saglayan bir mekanizmadir.
Bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki benzesmeyle ortaya c¢ikmaktadir. Bireyler
samimi bir kabullenmeyle (igsellestirerek) uyum davranisi sergileyebilecekleri gibi
zorunluluktan dolay1 da davranis sergileyebilmektedirler. Birey bir kural veya goriise
dogru olduguna inandig1 i¢in uymaktadir. Buradaki igsellestirme, fikrin babasi olan
kisinin diisiincesi, uyum gosteren ic¢in inanilan bir diisiince kalibidir (Babahanoglu,
2016: s. 76). Bireyin kendi degerleri ve orgiitsel degerleri uyum iginde ise Orgiitsel
degerler bireyin tutum ve davranislarini etkilemektedir. Boylece birey kendini o6rgiit ile
0zdeslestirmektedir. Kendi normlariyla ¢atisma yasamadan oOrgiitiinii i¢sel anlamda

kabullenmektedir (S6ylemez, 2014: s. 44).
3.2.4. Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Rosabeth Moss Kanter bagliligi, kisilerin enerji ve sadakatlerini Orgiitsel
yaptya vermeyi arzulamalari, istek ve gereksinimlerini tatmin edecek sosyal iligkilerle
ozdeslesmesidir. Orgiitlerin beklenti ve hedefleri mevcut olup calisanlar mevcut olan bu
beklenti ve hedefler dogrultusunda olumlu katkilar saglayarak ve orgiitlerine kendilerini

adayarak katkida bulunmaktadirlar (Babahanoglu, 2016: s. 71).

Devam baghliginda, i1sgorenin Orgiitten ayrilmasinin maliyeti, kalmasinin
maliyetinden yiiksektir. Isgéren orgiitte kaliciligmni saglamak i¢in kendini adamaktadir.
Devam bagliligi, bir anlamda isgérenin Orgiite biligsel bagliligidir. Yani duygusal veya
normatif 6zellik tasimaz. Orgiitiin iiyesi olan isgdren orgiitiin iiyesi olmay1 yararli
buldugu siirece, oOrgiitiin kendisine bictigi roliin gereklerini yerine getirmektedir.
Orgiitte kalmak faydal1 oldugu i¢in 6rgiite baglanmaktadir. Isgdrenler, orgiitte kaldiklart
stirece, fedakarlik yaptiklarma inanmaktadir ve bu sistemin devamini istemektedir.
Devama yonelik baglilik tiirliniin oldugu orgiitlerde, isgorenin orgiitte kalma olasilig
yiiksektir (Yavuz, 2008: s. 80). Devam bagliligi, ¢alisanin isyerinde devami ve orgiitiin
devamliligina kendini feda etmesidir. Yani calisanin 6rgiitiin yasamasi i¢in kendini feda
etmesi olarak tarif edilir. Ayrica ayrilmanin maliyetinin, kalma maliyetinden fazlalig
diisiincesine dayanmaktadir. Calisan eger oOrgiitten ayrilma bedelinin orgiitte kalma
bedelinden yiiksek bulursa, kalmay1 daha karli bulursa baglilik diizeyi yiiksek olacaktir.
Ayrilmanin kendilerine saglayacagi dezavantaji ve olusacak maliyeti yiiksek bulursa

calisan Orgiitte kalmaya devam edecektir (Babahanoglu, 2016: s. 71).
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Devam bagliligi, ¢alisanin orgiitten ayrilmasinin meydana getirecegi maliyetin
orgiitte kalmasinin meydana getirecegi maliyetinden daha yiiksek oldugu fikrine
dayanmaktadir. Calisan orgiitte kaliciligini stirdiirmek i¢in orgiitlin siirekliligine kendini
adamaktadir. Orgiitiin bir iiyesi olan ¢alisan, orgiitte kaldig siirede fedakarlik yaptigina
inanmakta ve istlendigi orgiitsel roliin gereklerini yerine getirmektedir (Soylemez,
2014: s. 40).

Kanter’e gore kontrol baghligi,; orgiit liyelerinin, orgiitiin liderinin ve orgiitiin
normlarimi1 dikkate almasi ve bunu siirdiirmeye yonelik olarak davranmasidir. Bir
orgiitte ¢alisanlar Orgiitiin degerlerine ve amaglarna yonelik davranis sergiliyorlarsa
kontrol bagliliginin mevcut oldugu kabul edilmektedir. Bireysel amaglar ve orgiitsel
amagclarin uyumlu hale gelmesi bu baglilik bigiminde zorunludur (Yavuz, 2008: s. 80).
Calisanlarin Orgiitiin ortaya koydugu kurallar1 devam ettirmesi seklinde tanimlanan
kontrol bagliliginda ¢alisan 6rgiitiin kural, amag ve degerlerinin pozitif davranislar igin

onemli birer yol gosterici olduklarimi kabul etmektedir (Babahanoglu, 2016: s. 72).

Kenetlenme baghhigr da duygusal temelli bir baghiliktir. Isgdrenin orgiite
baglilig1, onceki sosyal iliskilerden uzaklasmay1 ve orgiit tarafindan organize edilen bazi
torenlere katilmay1 veya bazi sembolleri dnemsemeyi gerektirmektedir. Bir anlamda
orglitteki sosyal iliskiler aracilig1 ile Orgiite baglanma gerceklesmektedir. Kenetlenme
baglhiliginda isgdren i¢inde bulundugu gruba karsi duygusal bir yakinlik hisseder.
Orgiitler isgorenin bagliligm arttirmak igin torenler organize etmekte, isgdrenin orgiite
oryantasyonunu Onemsemekte ve oOrgiite yeni katilan iiyeleri, tiim Orgiit iiyelerine
duyurmaktadir. Hatta orgilite ait kiyafetleri giymelerini, rozet takmalarini tesvik
etmektedir. Kenetlenme bagliligin oldugu orgiitlerde, isgdren ve Orgiit icindeki gruplar
dis tehditlere karsi birlikte direnmektedirler. Kanter, {i¢ farkli sekilde siniflandirdig:
baglilik tiirlerinin sonuclarinin da farkli olabilecegini ileri siirmiis, ancak birbirleri ile
iliskili oldugunu belirtmistir. Orgiitler, iiyelerinin bagliliklarini arttirmak igin her iigiinii

bir arada kullanmak zorundadir (Yavuz, 2008: s. 80).

Kenetlenme bagliligi, orgiitteki ¢alisanlarin orgiit icerisindeki sosyal iligkilere
baglanmalaridir. Orgiit igerisindeki dayanisma ortami ¢aliganlar arasinda kenetlenmeyi
saglayacaktir. Orgiit ici catismalar, siirtiismeler ve ¢ekememezlik vakalar1 oldukca
azdir. Bu tiir baghilik olan orgiitlerde orgiite yonelik dig tehditlere karsi birlikte eyleme
ge¢me davranisi yasanmaktadir (Soylemez, 2014: s. 40).
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3.2.5. Becker’m Orgiitsel Baghlik Yaklasim

Literatiirde sosyo-psikolojik ya da irrasyonel goriis olarak da adlandirilan ve
taraf tutma olarak adlandirilan bu teoriye gore bireyler, elde ettikleri kazanglar,
harcadiklari zaman ve emek gibi yatinmlart vasitasiyla orgite karsi baglihk
olusturmaktadirlar. Calisan, orgiitten ayrilmas: durumunda katlanacagi maliyetlerin s6z

konusu olacagi fikriyle 6rgiite karsi baghlik sergilemektedir (Uzun, 2016: s. 40).

Bireyin bahis seklinde degerlendirdigi bu davranislarla bahsi kaybetmemek
icin tutarli olmak zorundadir. Bu nedenle de ¢alisanin davraniglarinin uyumlu olmasinm
stirekli hale getirerek olumlu bir dongiiye doniisiir. Calisanin tutarl bir sekilde olumlu
davraniglara girmesi Orgiitin onun hakkindaki pozitif adimlar1 seklinde tezahiir
edecektir. Ozet olarak belirtmek gerekirse, kisi adim adim orgiitle davranissal ve
psikolojik baglarmi artirmaktadir. Becker’in yan bahis teorisinde 4 tiir bahis kaynagi
tizerinde durulmaktadir;

- Toplumun beklentileri

- Biirokratik Diizenlemeler

- Sosyal Etkilesimler

- Sosyal Roller (Babahanoglu, 2016: s. 82).

Davranigsal yaklasimin en Onemli Onciilerinden bir1 Becker’dir. Becker
teorisine gore isgdren Orgiit icinde gecirdigi siire boyunca bir takim yatirimlar
yapmaktadir. Yapmis oldugu bu yatirimlar, isgorenin orgiite baghiligini1 etkileyen en
onemli unsurdur. Hatta bu yatirimlar “yan bahis” olarak degerlendirilmekte ve bu teori
“yan bahis teorisi” olarak da isimlendirilmektedir. Bu teoriye gore isgoren, oOrglite
zamanini, bilgi ve becerisini harcamakta, is ve gorevlerini gerceklestirmek i¢in gii¢
harcamaktadir. Isgdren bir anlamda &rgiitle bahse girmekte ve girmis oldugu bu bahsin
sonucunda orgiitten kazanglar elde etmektedir. Isgdren orgiitte kaldigi siirece bu
kazanglar1 elde etmektedir. Orgiite yapt11 yatirnmlarindan elde ettigi kazanci, drgiitten
ayrilmasi durumunda kaybetmektedir. Becker; isgdrenin orgilitsel baglilik gdstermesinin
nedenlerini, yani yan bahsin kaynaklarmi dort baglikta ele almistir. Bunlar; topluma
dayali beklentiler, biirokrasi ile ilgili uygulamalar, sosyal iligkiler ve rollerdir. Becker,
orgiitsel baghiligin temelini ekonomik sebeblere baglamistir. Isgdren ekonomik
sebeblerin yani sira, érgiitten ayrilmanin sosyal ve psikolojik sonuglarina da katlanmay1

gdze alamadig icin drgiite baglanmay kendisi agisindan zorunlu gérmektedir. Orgiitte
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kaldig1 siire uzadik¢a, ayrilmast durumunda kaybedecegi degerler de artmaktadir
(Yavuz, 2008: s. 81). Kisilerin orgiitlerine karst baglilik hissetmelerini saglayan ve
gelecekteki davranislarimi  sinirlandiran  yan bahisler, ¢esitli bigimlerde ortaya

¢ikmaktadir:

Genel Kiiltiirel Beklentiler: Kisi, mevcut davranislarinin kiiltiirel beklentileri
karsilamamasi durumunda sosyal ve manevi yaptirimlara maruz kalacag diisiincesinden
dolay1 davranislarini sinirlayarak yan bahislere girebilir. Bu diistincedeki kisiler, ¢ok sik
is degistirmeleri nedeniyle toplumun kendilerini giivenilmez ve tutarsiz kisiler olarak
gormesinden endise duymaktadirlar (Parsehyan, 2014: s. 92). Toplumun beklentileri
Kisi i¢in onem arz etmektedir. Topluma uygun davranmamanin getirecegi sonuglara
katlanmamak igin Kisi bazi yan bahislere girerek belli davraniglarina devam eder.

Boylece toplumda giivenilir sayilan bir konuma sahip olur (Uzun, 2016: s. 41).

Biirokratik Diizenlemeler: Calisanlar, biirokratik uygulamalardan dolayi,
islerinden ayrilmak isteseler bile calismaya devam etmek zorunda kalabilirler. Ornegin,
ileride emekli aylig: alabilmesi amaciyla ayhgindan her ay diizenli bir miktar kesinti
yapilan bir Kisiyi disiinelim. Bu Kisi isten ayrilmak istediginde, galistig1 siire boyunca
ayligindan yapilan kesintinin biiyiik bir tutar1 buldugunu goérecektir. Maasindan emekli
ayligi icin yapilan kesintiyi kapsayan bu biirokratik dizenleme, kisiyi bir yan bahse
sokmustur. Ciinkii aylik sigortasi g¢alistigi isyeri tarafindan Odenen bu Kkisi, isten
ayrilmasi halinde yillardir ayhigindan kesilen ve hakki olan bu paray: kaybedecek ve
emekli maas1 alma imkanin1 kaybedecektir (Parsehyan, 2014: s. 92; Giil, 2002: ss. 48-
49).

Yiiz Yiize Etkilesim: Calisanlar, diger orgiit tiyeleri ile gelistirdikleri iliskiler
sonucunda onlarin goziinde belirli bir yer edinmekte ve kendileri hakkinda bir kanaatin
olugsmasini temin etmektedirler. Diger ¢alisanlarla iyi iligkiler gelistiren, iletisiminde 1yi
bir izlenim olusturan bir ¢alisan bu izlenimi yitirmemek i¢in davranislarini
diizenlemekte ve hakkinda olusan kanaate uygun davraniglar sergilemektedir

(Parsehyan, 2014: s. 92).

Sosyal Roller: Kisi belirli bir sekilde davranarak bir sosyal role sahip olur. Bu
roliin devami1 ona hem sosyal, hem ekonomik hem de diger alanlarda katki saglar.
Sosyal roliine devam etmedigi takdirde kayiplari artacak ve sosyal rolii de sekteye

ugrayacaktir. Bu nedenle roliinii oynamasint tehlikeye atacak her c¢esit adimdan
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kendisini uzaklastirir (Uzun, 2016: s. 41). Calisan, i¢inde bulundugu sosyal role uyum
saglamas1 durumunda mevcut pozisyonunu devam ettirmek ister. Calisanin sosyal
pozisyonunu devam ettirmek istemesi ve i¢inde bulundugu sosyal roliin gereklerini
yapmaya uzun siiredir alismis olmasi bagka bir rolii tistlenmesini zorlastirmaktadir (Giil,

2002: s. 49).
3.2.6. Salancik’in Orgiitsel Baghhk Yaklagim

Salancik orgiitsel baglilik kavramini bir ¢esit sinirlanma olarak ele almaktadir.
Davraniglar1 kisiyi sinirlandirir ve orgiitle ilgili inanglarint kuvvetlendirir. Davranisa
yonelik bagliligin olusabilmesi icin 6ncelikle birey ile 6rgiit arasindaki iliskiyi yansitan
psikolojik durumun s6z konusu olmasi, davranisi siirdiirmeye yonelik istegin bulunmasi
gerekir. Bu istek ise davranisi baglayici kilan 6zellikler mevcut oldugunda ortaya gikar
(Uzun, 2016: ss. 41-42). Orgiitsel baghlik, ¢aliganlarin vaadlerin yerine getirilmesi ya
da beklenen odiilleri elde etmeleri karsiliginda degil, farkli durumlarda psikolojik olarak
tutarli kalma arzulariyla iligkilidir. Bu bakis ag¢isindan, orgiitsel baghlik, bir kimsenin
kendini degerlendirmesi siirecinin bir parcasi olarak kendi eylemlerinden ortaya

¢ikmaktadir (Oliver, 1990: p. 20).

Salancik, bagliligin bireyin hareketleri sonucunda ortaya c¢iktigini1 belirtmistir.
Bireyin davranislarini ve eylemlerini giiclendiren inanglar hareketleri sonucunda ortaya
cikmaktadir. Salancik’e gore baglilik, her yerde s6z konusu olabilmektedir ancak ¢ogu
zaman davranislara etkileri fark edilmemektedir. Orgiit calisanlarmin neye baglilik
gelistirdigi bu baglhiligin yararli ya da zararli olmasi halini etkileyebilmektedir.
Davranigsal baglilik kavraminin savunucularindan olan Salancik’e gore kisilerin

davranig bigimleri, baglilik duygusunu ortaya ¢ikartmaktadir (Parsehyan, 2014: s. 95).
3.2.7. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghlik Yaklasim

Allen ve Meyer (1990: pp. 2-3)’e gore orgiitsel baglilik literatiiriinde baglilik
ile ilgili gesitli tanmimlamalar yapilmakla birlikte her bir tanimlama duygusal baglanma,

algilanan maliyetler ve zorunluluk kavramlarindan birini yansitmaktadir.

Duygusal baglanma; Literatiirde orgiitsel baglilik ile ilgili en yaygin yaklasima
gore baglilik, orgiite karsi sergilenen duygusal ilgidir. Giiglii bicimde baglilik hisseden
bir birey kendisini orgiitle 6zdeslestirir, orglit igerisinde yer alir ve {liyesi olmaktan

hosnut olur.
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Algilanan  maliyetler, bagka arastirmacilara gore duygu, bagliligin
tanimlanmasinda ¢ok az rol oynamaktadir. Bunun yerine, baglilik, bireyin herhangi bir
faaliyetin kesilmesiyle iliskili olan maliyetlerin farkinda olmasi ve bu nedenle tutarh

faaliyet ¢izgisinde devam etmesi egilimidir.

Zorunluluk; daha az yaygin ancak gecerliligi kabul edilmis diger bir yaklagim
ise bagliligi bir kimsenin oOrgiite karst sorumlu oldugu yoniindeki inanci olarak
gormektedir. Baglilik, orgiitsel hedeflere ve c¢ikarlara uygun davranma yoniinde
icsellestirilmis zorlayict baskilar ve dogru ve ahlaki oldugu diislincesiyle bireylerin

davranis sergilemeleridir.

Orgiitsel baglilig1 farkli bigimlerde gruplandirmanin en 6nemli nedenlerinden
biri davranis ile ilgili farkli etkilere sahip olmasidir. Her 3 bi¢cim de calisanlar1 6rgiite
baglamakla birlikte ¢esitli is davranisi bigileriyle iliskileri farkli olabilmektedir (Keskes,
2014: p. 35). Orgiitsel baghlik ile ilgili olarak en ¢ok kabul géren siniflandirma;
duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik seklindedir.

o Giiglii duygusal baglilik hisseden c¢alisanlar istedikleri igin Orgiitte
kalmaktadirlar,

o Gigli devam baghlig1 hisseden calisanlar ihtiya¢ duyduklari igin Orgiitte
kalmaktadirlar.

o Giiglii normatif baglilik hisseden ¢alisanlar ise yapmalar: gerektigi icin orgiitte

kalmaktadirlar.

Duygusal, devam ve normatif baglilik big¢imleri tutumsal bagliligin tiirleri
olmaktan ¢ok birbirinden ayr1 unsurlari olarak ele alinmaktadir. Caliganlar bu psikolojik
durumlarm her birini gesitli derecelerde yasayabilmektedirler. Ornegin bazi galisanlar
orgiitte kalma yoniinde hem gii¢lii bir ihtiyag hem de zorunluluk hissederken kalma
yoniinde bir istege sahip olmayabilirler ya da ne ihtiya¢ ne de zorunluluk olmadig1 halde

giiclii bir istek sahibi olabilirler (Allen ve Meyer, 1990: pp. 3-4).
3.2.7.1. Duygusal Baghlik

Calisanlarin orgiite duygusal anlamda baglanmalarin1 ve orgiitle 6zdes hale
gelmelerini ifade etmektedir. Allen ve Meyer’in duygusal baglilik tanimi1 ile Mowday,
Porter ve Steers tarafindan yapilan tanimlama benzerlik arz etmektedir. Bu tanimlamaya

gore duygusal baglilik, ¢alisanlarin kendilerini 6rgiitleri ile ifade edebilmeleri, orgiitleri
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ile tanimlamalaridir. Duygusal baglilik diizeyi yiiksek olan calisanlar, orgiitte yer
almay1 istedikleri igin orgiitte calismaya devam etmektedirler. Orgiitsel hedefler,
amaclar ve degerlerle 6zdeslesen calisanlar, orgiitiin bir parcas1 olmaktan memnuniyet
duymaktadirlar (Parsehyan, 2014: ss. 99-100). Calisanin orgiite yonelik duygusal
baglilig1, orgiitle biitiinlesme diizeyini gostermektedir. Duygusal baglilik ¢alisanlarin
orgiitsel amag ve degerleri kabul etmesi ve orgiitsel ¢ikarlara yonelik olaganiistii ¢aba

harcamasidir (Giil, 2002: s. 45).

Duygusal baglilik, calisanin orgiitiin amaglarini ve degerlerini benimsemesi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin bu amaglari ve degerleri benimseme diizeyi
yiiksek ise orgiitsel baglilik diizeyi de yiikselmektedir. Duygusal baglilik, orgiitte
calismaya devam etme istegi ve duygusal nedenlerle orgiite bagli olmayr ifade
etmektedir (Yavuz ve Tokmak, 2009: s. 21). Duygusal baglilik, kars1 tarafin hedeflerini
ve degerlerini i¢sellestirmeyi ve kabul etmeyi gerektirir. Karsi tarafin menfaatine olacak
sekilde giiclii bir caba harcamaya goniillii olma ve gii¢lii bir duygusal baga sahip olma
s6z konusudur. Orgiite duygusal anlamda baglilik besleyen ¢alisanlar muhtemelen orgiit

icin ¢aba harcayacaklardir ¢linkii bunu istemektedirler (Keskes, 2014: pp. 35-36).
3.2.7.2. Devam Baglhilhig

Calisanin orgiitten ayrilmasinin neden olacagi muhtemel maliyetlerin fazla
olmasi nedeniyle orgiitte kalmay: tercih etmesi sonucunda olusmaktadir. Orgiitten
ayrilmak maas, prim, tesvik veya sosyal giivence kaybi, orgiit ortaminda elde edilen iyi
iligkilerin bozulmas1 gibi bedellere sebep olabilir. Allen ve Meyer, devam bagliligini
olusturan nedenleri, kisinin Orgiite yaptigi yatirimlar ve alternatif is imkanlarinin
eksikligi olarak ikiye ayrrmuslardir. Orgiite yonelik giiclii devam bagliligi besleyen
calisanlar, ihtiyaclari nedeniyle Orgiitte ¢alismay siirdiirmektedirler. Diger bir deyisle
devam baglhiligl, calisanin bulundugu kurumdan ayrilmasi halinde elde edecegi
kazanimlar1 ve karsi karsiya kalacagi maliyetleri tespit ederek, maliyetlerin
kazanimlardan fazla olacagini algilamasi ile ortaya ¢ikmaktadir (Parsehyan, 2014: s.
100).

Devam baghiligi, calisanin yapmis oldugu sahsi yatirimlar yiiziinden gorev
yaptig1 orgilitte kalma iste§inden ortaya c¢ikmaktadir. Bu yatirnmlar; calisma
arkadaglariyla gelistirilen iyi sosyal iligkiler, emeklilik gibi sosyal giivence haklari,

kidem ve yillardir aymi orgiitte ¢alismanin sagladigi bilgi, deneyim ve yeteneklerdir.
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Orgiite kars1 devam bagliligina sahip olan calisan, drgiitten ayrilmas: durumunda daha
az alternatifinin bulundugunu diisiinmektedir (Cakinberk ve Demirel, 2010: s. 108) .

Devam baglilig1 isgorenin baska bir orgiitte ¢calismayi tercih etmesi durumunda
karsilasacagi maliyet ile ilgili algisin1 ifade etmektedir (Ali and Puah, 2018: p. 44). Bir
kisinin mevcut isine yaptig1 yatirnmlar ve baska is alternatiflerinin mevcut olmasi
durumunu degerlendirmesi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Devam bagliligi orgiitten
ayrilmayla ilgili maliyetlerin farkinda olmay1 ifade etmektedir. Yiiksek devam
bagliligina sahip bireyler, calistiklar1 Orgiitten ayrilmalarinin maliyetinin ¢ok biiyiik
olacagini algiladiklari i¢in mevcut orgiitlerinde kalmaya devam etmektedirler. Bu tarz
baglilik, ¢alisanlarin Grgiite ¢cok fazla zaman ayirdiklari i¢in kalmaya devam ettiklerini

gostermektedir (Keskes, 2014: pp. 35-36).

Devam baglilig1 orgiitten ayrilma nedeniyle ortaya ¢ikabilecek maliyeti goze
almay1 ve bunu goze almay1 gerektiren bir baglilik seklidir. Isgdren agisindan orgiitiin
sagladig imkanlarin fazlaligi, onun orglite daha yiiksek diizeyde baglanmasi demektir.
Calisanin, katlanacagi maliyete kiyasla daha fazla 6diil ya da kazang¢ elde etmesi
baglilik diizeyinin daha fazla olmasi sonucunu dogurmaktadir. Bir ¢alisanin Orgiite
zaman i¢inde daha fazla yatinm yapmasi, Orgiitten ayrilmasi halinde bu yatirimlar
kaybetme olasiligin1 ortaya koymakta ve oOrgiite bagli kalmasina neden olmaktadir

(Yavuz, 2008: s. 84).
3.2.7.3. Normatif Baghlk

Caligsanlarin  orgiitte ¢alismaya devam etmeyi bir yiikiimliililk olarak
gormelerinden kaynaklanan bir baghilik seklidir. Normatif baglilik duygusuna sahip
olan ¢aliganlar, orgiitte yer almanin etik ve dogru bir tavir olacagini kabul etmektedirler.
Calisanlarin egitimlerine yonelik olarak maddi katki saglayan, kariyer gelisimlerine
katki saglayacak egitim programlarina gonderen orgiitler ¢alisanlarin normatif baglilik
diizeylerini bu odiller yoluyla gelistirebilmektedirler. Normatif baglhilik sahibi
calisanlar, kendilerini orgiite kars1 borclu hissetmekte, orgiite kars1 bir sadakat duygusu
beslemekte ve orgilitte yer almay1 etik anlamda dogru kabul etmektedirler (Parsehyan,
2014: s. 100). Normatif baglilik, ¢alisanin kendini orglite kars1 borglu hissetmesinin ve
minnettarlik duygusu beslemesinin bir sonucudur. Normatif baglilik diizeyi yiiksek olan

calisanlar, sahip olduklar1 bireysel degerlerden dolayr ya da orgiitte yer alma
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sorumluluguna yonelik inanglarindan dolay1 orgiitte ¢alismayi, kendileri igin bir gorev

ve ahlaki bir sorumluluk olarak gérmektedirler (Cakinberk ve Demirel, 2010: s. 108).

Normatif baglilik sahibi bir ¢alisan Orgiitiine yonelik besledigi bagliligi bir
gorev olarak algilamakta ve bdyle davranmanin dogru olacagmi diisiinmektedir.
Calisan, orgiitte calismay1 devam ettirmeyi bir ylikiimliiliik olarak gérmekte ve orgiit

tiyeligini slirdiirmeye yonelik duygu beslemektedir (Giil, 2002: s. 45).

Orgiitsel baglihgin normatif baglilik unsurunda, isgdren ahlaki degerler
nedeniyle Orgiite baglilik duymakta, orgiitte kalma kararlarin1 ahlaki bir sorumluluk
olarak gormektedir. Isgdren almis oldugu bu kararmn ayni zamanda dogru bir karar
olduguna inanmaktadir ve orgiite karst bir zorunluluk hissetmektedir (Yavuz, 2008: s.
84). Normatif baglilik, ahlaki degerlere dayali olan bir baghlik tiiriidiir. Calisan, orgiitte
kalmay1 ahlaki degerleriyle degerlendirmekte ve bir zorunluluk olarak gérmektedir
(Yavuz ve Tokmak, 2009: s. 21). Normatif baghlik, orgiit iiyeliginin ve orgiit ile
iligkilerin siirdiiriilmesi konusunda yiikiimliiliklerin s6z konusu olmasidir. Yiiksek
seviyede normatif baglhliga sahip olan c¢alisanlar, oOrgiitte kalmalar1 gerektigini
diisinmektedirler (Keskes, 2014: pp. 35-36). Normatif baglilik, bireyin bulundugu
orgiitle calisma iliskisini devam ettirme arzusunu ifade etmektedir. Calisanlar, 6rgiitten
ayrilmalarinin  is  arkadaglar1  lizerinde ekstra baski meydana getirecegini

diistinmektedirler (Ali and Puah, 2018: p. 44).

3.3. ETKILESIMSEL VE DONUSUMCU LIDERLIGIN ORGUTSEL
BAGLILIGA ETKIiLERIi

Orgiitsel baglhlik iizerinde etkili olan unsurlari belirlemeye ydnelik bazi
arastirmalarda liderlik tarzinin da 6nemli bir unsur oldugu kabul edilmektedir. Bazi
arastirmacilara gore liderin davraniglari ve yOnetim tarzi, calisanlarin Orgiite olan
bagliliklarimi etkilemektedir. Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel baglilik boyutlar1 arasindaki

iliskileri inceleyen arastirmalardan bazilarina asagida yer verilmistir;

Bulug (2009: s. 5) tarafindan Ankara’daki 12 ilkokuldan 250 &gretmen
tizerinde yapilan arastirmada okul miidiirlerinin liderlik stillerinin sinif 6gretmenlerinin
baglilik diizeylerine etkileri incelemistir. Arastirma sonucuna gore; okul miidiirlerinin
dontistimcii liderlik davranislari, orgiitsel bagliliklarini pozitif yonde etkilemektedir.

Serbest birakict liderlik ile Orgiitsel baglilik arasinda ise negatif yonde anlamli iliski
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belirlenmistir. Etkilesimsel liderligin bir boyutu olan kosullu 6diillendirme ile orgiitsel

baglilik arasinda da pozitif yonlii anlamli iliski oldugu goriilmistiir.

Karahan (2008: s. 145) tarafindan Afyon’daki devlet hastanesinde 321 saglik
calisani lizerinde yapilan bir arastirmada hastane yoneticilerinin liderlik davranislarinin
hastane calisanlarinin orgiitsel bagliligini etkileyip etkilemedigi incelenmistir. Elde
edilen bulgulara gore liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii anlamli iliski

bulunmaktadir.

Déniistimcii liderlerin zihinsel tesvik, bireysel ilgi, ilham verici motivasyon ve
ideal etki boyutlarin1 kullanma becerisi orglitsel bagliligin 6nemli bir belirleyicisidir.
Liderlerin doniisiimcii liderlik tarzini ve bu boyutlart uygun bigcimde uygulama
becerileri orgiitsel baglilik tizerinde belirgin bir etki olusturabilmektedir (Ismail et al.,
2011: p. 93). Doniistimcii liderler, diger liderlik davranislarina kiyasla ¢alisanlarda daha
fazla ig tatmini, motivasyon, baglilik ve performans artis1 saglamaktadirlar. Calistiklar
kurum ve kurumu temsil ettigini diisiindiikleri lider tarafindan destek gormediklerini
diistinen calisanlarin baghlik diizeyleri diismektedir. Saglik sektdriinde calisan 452
calisan tlizerine yapilan arastirma dontisimct liderligin caliganlarin motivasyon ve

duygusal baghliklarin etkiledigini ortaya koymustur (Akbolat vd., 2013: s. 35).

Avolio vd. (2004: pp. 951-952) tarafindan Singapur’daki bir kamu
hastanesinde calisgan 520 hemsire iizerinde yapilmis olan arastirmada doniisiimcii
liderlik ve orgiitsel baghlik arasindaki iligkide psikolojik yetkilendirmenin bir etkisinin
olup olmadig1 incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik
algilart ile Orgiitsel bagliliklari arasinda bir iligki bulunmaktadir ve psikolojik
yetkilendirme, bu iligkiyi etkilemektedir. Doniistimcii liderler, gérevin basarilmasi ile
ilgili daha yiiksek diizeyde i¢sel degerleri destekleyerek, takipcilerin ¢abalar1 ve amacin
basarilmas1 arasindaki iliskiyi vurgulayarak ve lider ve takipgilerin ortak vizyon,
misyon ve Orgiitsel hedeflerine daha yiliksek diizeyde kisisel baglilik yaratarak
takipgilerin orgiitsel bagliliklarin etkileyebilmektedirler.

Porter (2015: p. 68) tarafindan 322 kisi tlizerinde yapilan arastirmada
doniistimcii liderligin, orgiitsel bagliligin hem duygusal hem de normatif baglilik
boyutlart ile iliskili oldugu belirlenmistir. Doniisiimcii liderlik ile devam baglilig

arasinda ise anlaml bir iliski bulunmamaktadir.
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Antalya, Aydin ve Mugla’da bulunan dort ve bes yildizli otel isletmelerinden
ve tatil koylerinden 678 calisan iizerinde yapilan arastirma bulgularina gore; bu
isletmelerde hem doniisimcii hem de etkilesimsel liderlik davraniglart1 mevcuttur.
Doniisiimcii ve etkilesimsel liderlik davraniglariyla orgiitsel baglilik arasinda iligki
bulunmaktadir. Donilisiimeii liderlik davranisinin  etkilesimsel liderlik davranigina

kiyasla orgiitsel bagliliga etkisi daha giiglii diizeydedir (Yavuz, 2008: s. 152).

Bolu merkezinde gorev yapan 465 ortadgretim okulu Ogretmeni {iizerinde
yapilan aragtirmaya gore yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliklerinden biri olan
bireysel diizeyde ilgi ve zihinsel tesvik ile 6gretmenlerin duygusal bagliliklar1 arasinda
iliski bulunmaktadir. Yo6neticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliklerinden olan ilham verici
motivasyon, bireysel ilgi ve zihinsel tesvik boyutlari ile 6gretmenlerin devam baglilig
arasinda anlamli bir ligki bulunmaktadir. Yoneticilerin bireysel ilgi davraniglar ile

Ogretmenlerin normatif bagliliklar1 arasinda anlamli iligkiler ortaya ¢ikmistir (Cetin ve
Aydin, 2012: s. 331).

Fasola ve arkadaglar1 (2013: p. 97) tarafindan Nijerya’daki 10 farkli bankadan
80 calisan iizerinde yapilmis arastirmaya gore doniisiimcii liderlik ve calisanlarin
bagliliklar arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Ancak, etkilesimsel liderligin
banka calisanlarinin bagliliklarina etkisi, doniisiimcii liderlik tarzina kiyasla daha

yiiksek diizeydedir.

Kars ilindeki 127 banka calisan1 ilizerinde yaptiklari aragtirmaya gore
calisanlarin dontisiimeii liderlik algilar1 ve orglitsel baglilik diizeyleri arasinda anlaml
bir iligki bulunmaktadir. Elde edilen bulgular, liderlerin doniisiimcii liderlik tutum ve
davraniglar1 sergileyerek calisanlarin Orglitsel baglilik diizeylerini arttirabileceklerini
gostermistir (Gtilliice vd., 2016: s. 263). Endonezya, Jakarta kentindeki bir gemicilik
sirketinde calisan 105 kisi {lizerinde yapilan arastirmaya gore doniisiimcii liderlik,
calisanlarin orgiitsel bagliliklar iizerinde olumlu yonde belirgin bir etki sahibidir ancak
dontisiimcii liderligin is tatmini ile iliskisinin oldugu tespit edilememistir (Thamrin,
2012: p. 566). Alamir (2010: p. 405) tarafindan yapilan arastirma bulgularma gore
doniistimcii liderlik tarzi c¢alisanlarin is tatminleri ve orgiitsel baglilik diizeyleri ile
iliskilidir. Aym1 zamanda, etkilesimsel liderlik de ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik diizeyleri

uizerinde etkilidir.
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Tunceli ve Malatya devlet hastanelerinde ¢alisan toplam 148 yardimer saglik
personelinden (ebe, hemsire, biyolog, laborant, saglik memuru, rontgen teknisyeni ve
diyetisyen gibi) toplanan veriler, analiz edilmistir. Arastirma sonucuna gore
yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarinin galisanlarin bagliliklar1 iizerinde etkili
oldugu tespit edilmistir. Liderlik tarzlar1 arasinda doniisiimcii liderlik tarzinin orgiitsel

baglilig1 daha fazla etkiledigi belirlenmistir (Cakinberk ve Demirel, 2010: s. 103).

Malezya’daki 156 yonetici lizerinde yapilmis bir arastirmada her iki liderlik
biciminin karsilastirilmasi sonucunda dontisiimcii liderligin orgiitsel baglilik iizerinde
etkilesimsel liderlige kiyasla daha biiyiik etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Lo vd.,
2009: p. 133). Marmaya vd., (2011: p. 1584) tarafindan Malezya’daki bir havayolu
kargo tasimacilig1 sirketinde calisan 40 personel iizerinde yapilan arastirma sonucunda
da doniisiimeii liderligin, etkilesimsel liderlige kiyasla orgiitsel baglilik iizerinde daha
giiclii olumlu etkiye sahip oldugunu belirlenmistir. Chiang ve Wang (2012: p. 1)
tarafindan Tayvan’daki 41 otelde calisan 395 kisi iizerinde yapilmis olan aragtirmada
doniistimcii ve etkilesimsel liderligin gliven ve orgiitsel baglilik {izerindeki etkileri
incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore doniisiimcii liderlik calisanlarin devam,
normatif ve duygusal baglilik diizeylerini etkilemektedir. Dontigiimcii liderligin orgiitsel

baglilik lizerindeki etkileri etkilesimsel liderligin etkilerine kiyasla daha gii¢liidiir.

Dontigiimeii liderlik, astlarin duygularint uyandirarak liderin ilham verme
giiciiniin kullanilmas1 yoluyla astlari etkileyebilme becerisine sahiptir. Ote yandan
etkilesimsel liderlik orgilitsel hedefler ve gerceklestirilen performans arasinda var olan
bir etkilesim siireci vasitasiyla gerceklesmektedir. Orgiitsel baghilik ile iliskileri
incelendiginde her iki liderlik bi¢iminin de orgiitsel baglilig: belirgin bicimde etkiledigi
goriilmektedir ancak doniisiimcii liderlik bir aligveris iliskisi igermesinden dolay1 daha

fazla etki olusturmaktadir (Arsawan vd., 2017: pp. 1589-1590).

Tas ve arkadaslarmin (2007: s. 85) Denizli ili ilkdgretim okullarindaki 788
sinif ve brans Ogretmeni {izerinde yaptiklar1 arastirmaya gore ilkogretim okulu
Ogretmenleri, yoneticilerinin ¢ogunlukla demokratik ve doniisiimeii liderlik tarzi
davraniglarin1 sergilediklerini belirtmislerdir. Dilek (2005: s. 4) tarafindan Sarikamig
Garnizonu’nda gorev yapan 319 personel iizerinde bir aragtirma yapilmistir. Calisma
sonucunda, dontisiimcii liderlik tarzinin istisnalarla yonetim boyutunun duygusal ve

normatif baghlik ve is tatmini {izerinde etkili oldugu belirlenmistir. Kosullu
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odiillendirmenin ise, duygusal baglilik ve devam baglilig1 lizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisinin olmadig1 ortaya konulmustur.

Pakistan’daki telekomunikasyon endiistrisinde c¢alisan 397 calisan {izerinde
yapilan arastirmaya gore 0z saygi doniisiimcii liderligi olumlu bigcimde etkilemektedir
ve doniisiimcii liderlik ¢alisanlarin normatif ve duygusal bagliliklar1 iizerinde giiglii ve
belirgin bir etki sahibidir (Ali ve Puah, 2018: p. 42). Barling vd. (2000: p. 157)
tarafindan 49 yonetici ve 187 ¢alisan iizerinde yapilmis olan arastirma sonucuna gore de
liderligin giicli, tatmin yaninda kisisel, takim ve Orgiitsel calisma performansini

giiclendirmektedir. Dontlistimcii liderlik de orgiitsel baglilig arttirmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
ETKILESIMSEL VE DONUSUMCU LIDERLIGIN
CALISANLARIN iS TATMINI VE ORGUTSEL BAGLILIGI
UZERINDEKI ETKILERINE YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN ONEMI

Gliniimiiz i3 yasaminda Orgiitlerin etkinlik ve verimliligi, sahip olduklari
makine, techizat, sermaye gibi varliklar yaninda nitelikli isgiliciine de bagli hale
gelmistir. Nitelikli isgiliciiniin orgiite baglilig1 ve tatminlerinin saglanmasi isgiicii devir
hizi, isten ayrilma egilimi ve ise devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davraniglari
azaltmas1 yaninda gerek bireysel ve gerekse de orgiitsel performansin arttirilmasini,
verimlilik ve etkililik diizeylerinde artis1 beraberinde getirecektir. Yukaridaki
boliimlerde deginilen literatiir incelemesi sonucunda, ¢esitli arastirmacilarin bu énemli
iliskileri vurgulayan c¢ok sayida arastirma yaptiklar1 ve onemli bulgulara ulastiklar

gorilmiistiir.

Ozel sektér kurumlarinin  kiiresel —rekabet ortaminda  varliklarim
stirdiirebilmeleri ve karlilik diizeylerini arttirabilmeleri 6nemli 6lgilide isgiiciiniin orgiite
baghiliginin ve is tatmini diizeyinin arttirilmasma baghidir. Kamu kurumlarindaki
personelin orgiitsel baglilik diizeylerinin arttirilmasi ve is tatminlerinin saglanmasi ise
kamu hizmetlerinin etkinligini saglayacak, niteligini iyilestirecek ve lilke gelismislik ve
refah diizeyinin artisin1 beraberinde getirecektir. Bu nedenle, kamu c¢alisanlarinin

memnuniyet ve baglilik diizeylerinin iyilestirilmesi ¢ok daha 6nemli hale gelmektedir.
4.2. ARASTIRMANIN AMACI, VARSAYIMI VE SINIRLILIKLARI

Bu tez calismasinin amaci bir kamu bankasinin Ankara Merkez Subesinde
gérev yapan bir grup calisan iizerinde yapilacak analizler sonucunda yoneticilerin
liderlik tarzlarimin ¢alisanlarin orgilitsel baghlik diizeylerine ve is tatminlerine etkilerini
incelemektir. Bu amagla, calisanlarin yoneticileri ile ilgili doniisiimcii ve etkilesimsel
liderlik algilar1 incelenmis ve bu algilarin Orgilitsel baghilik diizeylerine ve is
tatminlerine etkileri analiz edilmistir. Elde edilen bulgular ayrintili bi¢imde
yorumlanmistir. Calisma 1ile ilgili olarak iizerinde durulan gesitli varsayimlar asagida
siralanmustir;
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Anket caligmasina katilan personele yoneltilen sorularin katilan personel
tarafindan tam ve dogru bigimde anlasilir oldugu varsayilmaktadir.
Katilimeilarin anket formunda yer alan o6lgek ifadelerine verdikleri cevaplarin
gercek diistince ve fikirlerini yansittig1 varsayilmaktadir.

Tez calismasinda ele aliman 6rneklemin evreni temsil ettigi varsayilmaktadir.
Kullanilan 6l¢egin calisanlarin yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ile ilgili
algilarini, ¢alisanlarin  orgiitsel baghilik diizeylerini ve 1is tatminlerini

Olcebilecek nitelikte oldugu varsayilmaktadir.

Ozellikle anket formunun olusturulmasi ve veri toplama asamalarinda

karsilasilan bazi sinirliliklar ise asagida listelenmistir;

Yapilan arastirmanin kapsami, zaman ve maliyet kisiti nedeni ile Ankara
ilindeki bir sube ¢alisanlari ile sinirli tutulmustur.

Anket yoluyla yapilan arastirmalarda O6nemli kisitlardan biri ¢alismaya
katilmasi talep edilen kisilerin genel olarak islerinin yogunlugu gerekcesiyle
yeterli katilim sergileyememeleridir.

Diger onemli bir smirhilik ise calisanlarin gorev yaptiklart kurumu ve
yoneticileri elestirdikleri yoniinde bir algmin olusmasi ve bu nedenle anket
caligmasina katilmak konusunda ¢ekimser kalmalaridir.

Katilimeilarin - Orgiitsel bagliliklarint ve is tatmini diizeylerini etkilemesi
muhtemel bagka degiskenlerin oldugu da dikkate alinmali ve bu yonde yeni

aragtirmalar yapilmalidir.
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4.3. ARASTIRMA MODELI

Tez konusunu olusturan liderlik tiirleri, oOrgiitsel baglhlik ve is tatmini
kavramlar1 ile ilgili olarak ayrintili bir literatlir aragtirmasi yapilmis, aralarindaki

iliskiler incelenmis ve bu iliskiler asagidaki modelde gosterilmistir.

ETKILESIMSFL LIDERLIK iS TATMIN
- Kosullu Odiil : .
i . —-| - lcsel Tatmin

- Istisnalarla Yonetim - Dissal Tatmin

- Serbest Birakici Liderlik ¥

DONUSUMCU LIDERLIK " - -

_ Ideal Etki ORGUTSEL BAGLILIK

- ilham Verici Motivasyon - Duygusal Baglilik
. — _ < 9

- Entelektiiel Uyarim Devam Baghhg:

- Bireysel ilgi - Normatif Baglilik

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

4.4. ARASTIRMA METODOLOJISI

Arastirmanin bu bdliimiinde tez konusu ile ilgili olarak toplanan veriler ve
degiskenler arasi iliskiler 1istatistiksel analiz yoluyla incelenmis ve bulgular
yorumlanmistir. Toplanan verilerin analizinde SPSS 22.0 Istatistik Analiz
Programindan faydalanilmistir. Calisanlarin yoneticilerinin liderlik tarzlan ile ilgili
algilarmin ve bu algilarin orglitsel baglilik ve is tatmini diizeylerine etkilerinin

incelenmesinde ilk olarak anakiitle ve 6rneklem belirlenmistir.
4.4.1. Ornekleme Siireci

Aragtirmanin ana kiitlesini bir kamu bankasinin Ankara ilindeki genel
miidiirliigiinde calisan personel olusturmaktadir. Ornekleme yontemi olarak kolayda
ornekleme kullanilmistir. Anket calismasi 05.08.2018-31.10.2018 tarihleri arasinda
yapilmistir. Literatiir taramasi sonucunda olusturulmus anket formu ilk olarak 10 kisilik
bir ¢alisan grubuna dagitilmis ve form igerigindeki ifadelerin anlasilir olup olmadiklari
test edilmistir. Anlagilamayan herhangi bir ifade olmadigi belirlendikten sonra anket
formunun dagitimina baslanmis ve subede ¢alisan 230 kisiden olusan ana kiitleye
dagitilmistir. Dagitilan anket formlarindan 213 tanesi geri toplanmis ve hatali ya da

eksik dolduruldugu belirlenen 13 adet anket formu analiz dis1 birakilarak 200 anket
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formu degerlendirmeye almmustir. Orneklem biiyiikliigiimiiziin hesaplanmasinda
asagidaki formiil kullanilmstur;

n= N t?pg/d?(N-1)+t’pq formiilleri kullanilir. Formiillerde;

N: Hedef kitledeki birey sayisi.

n: Ornekleme almacak birey sayisi

p: Incelenen olayin gergeklesme olasiligi, %50 oldugu kabul edilmistir.

q: Incelenen olayin gergeklesmeme olasilig1 da %50 oldugu kabul edilmistir.

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger, %95
anlamlilik diizeyine karsilik gelen deger 1,96 degeridir.

d: Olayin goriliis sikligina gore kabul edilen 6rnekleme hatas1 %5’tir.

Degerleri formiilde yerine koyup hesaplama yaptigimizda; n= 145 degerine
ulagilmistir. Yukaridaki hesaplamaya gore %5 oOrneklem hatasi icin gerekli drneklem
biyiikliigii 145 kisi olmalidir. Bizim arastirmamizda 200 kisiden veri toplanmistir ve bu
deger yeterli diizeydedir.

4.4.2. Veri Toplama Yéntem ve Araci

Arastirmaya konu olan verilerin ¢ok biiylik kismi yiizyiize anket yontemi
yardimiyla toplanmistir. Anket formunda yer verilen sorular 2 temel bashik altinda
toplanmistir. Birinci grup sorular; liderlik tarzlar, orgiitsel baglhilik ve is tatmini ile
ilgilidir. Ikinci grup sorular ise katilmcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye

yoneliktir. Tez ¢aligmasinda asagidaki dl¢ekler kullanilmastir;

- Calisanlarin liderlik algilarimin Olgiilmesinde Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilmis olan “Cok Boyutlu Liderlik Olgegi / Multifactor Leadership
Questionnaire”nin kisa formu kullanilmistir. Bu 06lgek 36 ifade ve 2 alt boyuttan
olusmaktadir. Olgegin 20 soruluk boliimii Doniisiimeii Liderlik ve alt boyutlarini
Olgerken, 16 soruluk boliimii ise Etkilesimsel Liderlik ve alt boyutlarini 6lgmeyi
amaglamaktadir. Liderlik tarzlan ile ilgili algilarin Olgiilmesinde 5°11 likert Olcegi
kullanilmigtir. Olgek yanitlari 1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Kararsizim, 4= Katiliyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum segeneklerinden
olugmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda 6lgegin lilkemizde de ¢esitli ¢alismalarda
kullanildig1r goriilmiistiir (Titizoglu, 2011; Babahanoglu, 2016; Uzun, 2016; Yavuz,
2008; Parsehyan, 2014).
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- Is tatminini 6lgmek amaciyla Weiss ve arkadaslari (1967) tarafindan
tarafindan gelistirilmis olan ve 20 maddeden olusan “Minnesota Is Tatmini Olcegi”
kullanilmistir. Bu 6l¢ek Baycan (1985) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanarak gecerlik ve
giivenilirlik ¢alismalar1 yapilmistir. Olgek 2 alt boyuttan olusmaktadir. Igsel tatmin
olarak adlandirilan 1. Boyut 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20 maddelerden
olusmaktadir. Basari, taninma veya takdir edilme, isin kendisi, otorite, sorumluluk,
yaraticilik, yiikselme ve terfiye bagl gorev degisikligi gibi isin igsel niteligine iliskin
tatmin diizeyini 6lcen O6gelerden olugmaktadir. Dissal tatmin olarak adlandirilan 2.
Boyut ise 5, 6, 12, 13, 14, 17, 18, 19 maddelerinden olusmustur. Sirket politikasi ve
uygulanmasi, denetim sekli, yonetici ve yonetim tarzi, ¢aligma arkadaslar1 ve astlarla
iligkiler, ¢alisma kosullari, giivenlik, iicret ve yan haklar gibi is ortamina ait 6gelerden
olugmaktadir. Calisanlarin is tatminlerinin dl¢iilmesinde 5°li likert dlgegi kullanilmastir.
Olgek yamitlar1 1= Hi¢ Memnun Degilim, 2= Memnun Degilim, 3= Kararsizim, 4=
Memnunum ve 5= Cok Memnunum secgeneklerinden olusmaktadir. Olgegin iilkemizde
yapilan cesitli aragtirmalarda da kullanildig1 goriilmektedir (Yelboga, 2007; Titizoglu,
2011; Aydin vd., 2014; Sevimli ve Iscan, 2005; Serinkan ve Bardak¢1, 2009; Bozkir,
2014; Giirkan vd., 2017; Ozdemir vd., 2017).

- Calisanlarin  Orgiitsel Baghliklari, Allen ve Meyer (1990) tarafindan
gelistirilmis ve duygusal baghilik, devam bagliligi ve normatif baglilhik olarak
gruplandirilan 3 alt boyuttan olusan 18 soruluk ol¢ek yardimiyla olgilmiistiir.
Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin 6l¢iilmesinde 5’11 likert 6l¢egi kullanilmagtir.
Olgek yanitlar1 1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=
Katiliyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum segeneklerinden olusmaktadir.Olgegin gerek
yabanci literatiirde gerekse de iilkemizde ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin 6l¢limiinde
en fazla tercih edilen, gecerlilik ve giivenilirligi kanitlanmis 6lgek olmasi nedeniyle bu
dlgek tercih edilmistir (Babahanoglu, 2016; Titizoglu, 2011; Uzun, 2016; Ozdemir vd.,
2017; Parsehyan, 2014).

4.4.3. Arastirmanin Hipotezleri

Tez ¢aligmasinin amacina ve olusturulan modele uygun olarak belirlenmis olan

hipotezler asagidaki sekilde diizenlenmistir;

H1: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin icsel tatmin

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.
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Hla: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Atfedilen ile

ilgili algilarinin igsel tatmin {lizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkisi vardir.

Hib: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis ile

ilgili algilarinin igsel tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

Hic: Calisanlarin doniisiimeii liderligin bir boyutu olan Ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H1d: Calisanlarin doniisiimci liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim ile

ilgili algilarinin i¢sel tatmin iizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkisi vardir.

Hle: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

algilarinin igsel tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H2: Calisanlarin doniisiimceii liderlik ile ilgili algilarinin digsal tatmin

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H2a: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Atfedilen ile

ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.

H2b: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis ile

ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H2c: Calisanlarm doniisiimeii liderligin  bir boyutu olan Ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H2d: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim ile

ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H2e: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

algilarmin digsal tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H3: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin igsel tatmin

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

103



H3a: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin igsel tatmin lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H3b: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-

Aktif ile ilgili algilarinin igsel tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H3c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Yénetim-

Pasif ile ilgili algilarinin igsel tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H3d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin igsel tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H4: Calisanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarimin digsal tatmin

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H4a: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H4b: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-

Aktif ile ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H4c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Yénetim-

Pasif ile ilgili algilarinin digsal tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H4d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilariin digsal tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

HS: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin duygusal baghhk

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H5a: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Atfedilen ile

ilgili algilarinin duygusal baglilik lizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkisi vardir.

H5b: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis ile

ilgili algilarinin duygusal baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
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H5c: Calisanlarin  doniisiimcii liderligin  bir boyutu olan Ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin duygusal baglilik {izerinde pozitif yonli ve anlamli bir

etkisi vardir.

H5d: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim ile

ilgili algilarinin duygusal baglilik lizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkisi vardir.

H5e: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

algilarinin duygusal baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H6: Calisanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarinin devam baghhg

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H6a: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Atfedilen ile

ilgili algilarinin devam baglilig1 iizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.

H6b: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis ile

ilgili algilarinin devam baglilig1 iizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.

H6c: Calisanlarm déniisiimeii liderligin  bir boyutu olan Ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin devam baghlig: tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

H6d: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim ile

ilgili algilarinin devam baglilig1 iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H6e: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

algilarinin devam baglilig tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H7: Calhisanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin normatif baghhk

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H7a: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Atfedilen ile

ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H7b: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Davranis ile

ilgili algilarinin normatif baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
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H7c: Calisanlarin  doniisiimeii liderligin  bir boyutu olan Ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

H7d: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim ile

ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H7e: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H8: Calisanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin duygusal baghhk

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H8a: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin duygusal baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H8b: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Yénetim-
Aktif ile ilgili algilarinin duygusal baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H8c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Yénetim-
Pasif ile ilgili algilarinin duygusal baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H8d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin duygusal baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

H9: Cahisanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarimin devam baghhg:

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H9a: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin devam baglilig1 iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H9b: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y6netim-
Aktif ile ilgili algilarinin devam baglilig1 iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.
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H9c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-
Pasif ile ilgili algilarinin devam baglilig: lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H9d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin devam baglilig1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H10: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin normatif baghhk

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H10a: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H10b: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan istisnalarla Y&netim-
Aktif ile ilgili algilarinin normatif baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.

H10c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-
Pasif ile ilgili algilariin normatif baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi

vardir.

H10d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi

vardir.
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4.5. VERILERIN ANALIZi
4.5.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Anket ¢alismasina katilan kisilerin demografik 6zellikleri Tablo 4.2 ve Grafik
4.1°de ayrintili bicimde gosterilmistir. Katilimeilarin %52°si kadin, %481 erkektir. 155

kisi evli oldugunu beyan ederken, 45 kisi bekar oldugunu beyan etmistir.

Tablo 4.1
Demografik Ozellikler

Demografik Ozellik Grup Sayi| Yiizde
Cinsiyet Kadin 104 52,0
Erkek 96 48,0
Medeni Durum Bekar 45 225
Evli 155 77,5
Yas 25 Yas ve alti 2 1,0
26-35 yas 71 35,5
36-45 yas 88 44,0
46-55 yas 38 19,0
56 yas ve Uzeri 1 )
Ogrenim Diizeyi Lise 20 10,0
Onlisans 25 12,5
Lisans 125 62,5
Yiksek Lisans 27 13,5
Doktora 3 1,5
Mesleki Unvan Memur 140 70,0
Sef 35 175
Yonetici 25 12,5
Mesleki Deneyim 5yl ve alti 12 6,0
6-10yil 31 15,5
11-15yil 57 28,5
16yil ve lzeri 100 50,0
Kurumdaki Deneyim Syil ve alti 17 8,5
6-10yil 39 195
11-15yil 51 25,5
16yil ve Uzeri 93 46,5

Yaglar1 bakimindan galisanlarin gruplandirilmasi sonucunda 2 kisinin 25 yas ve
altinda olduklari, 1 kisinin 56 yas lizeri oldugu ve en fazla 36-45 yas grubundaki
calisanlarin (88 kisi) arastirmaya katilm sagladiklar1 goriilmiistiir. Ogrenim diizeyleri
incelendiginde 125 lisans mezunu ¢alisanin en fazla katilim saglayan g¢alisan grubu
oldugu goriilmiistiir. Lisans {istli 6grenim diizeyine sahip katilimer sayisi ise 30 kisidir.
Katilimcilarin %70°1 memur olarak gorev yaparken, %17,5’1 sef ve %12,5’1 yonetici

pozisyonunda gorev yapmaktadir.
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Sekil 4.2. Demografik Ozellikler (N= 200)

Mesleki deneyim agisindan incelendiginde katilimcilarin yarisinin (100 kisi) 16

uzerinde mesleki

deneyim sahibi olduklar1 goriilmektedir. Kurumdaki

deneyimleri incelendiginde, katilimcilarin 17 tanesinin 5 yil ve daha az, 93 kisinin 16

yil ve daha fazla siiredir kurumda calistiklar1 gézlenmistir.
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4.5.2. Olceklere Ait Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Anket c¢alismasinda kullanilan olgeklerin faktér analizi ig¢in uygun olup
olmadiklar1 Keiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Kiiresellik Testleri yardimiyla
incelenmistir. Ornekleme yeterliligi degerleri incelendikten sonra temel degiskenleri
olusturan faktorleri olusturmak amaciyla Varimax Rotasyonu ve Temel Bilesenler
Analizi uygulanmistir. Degiskenlerin giivenilirlik diizeylerini 6lgmek i¢in ise
Cronbach’s Alpha katsayisi incelenmistir. Bu katsaymnin ,70 degeri ve iizerinde olmasi
durumunda Olgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir. Ancak, soru sayisi az
oldugunda bu sinirin ,60 degeri iizerinde olmasi da kabul edilmektedir (Durmus vd.,
2018). Arastirmaya konu olgekler i¢in giivenilirlik degerleri sirasiyla;

o Dontistimcii Liderlik i¢in ,967

o Etkilesimsel Liderlik i¢in ,691

o Is Tatmini i¢in ,910

o Orgiitsel Baghlik igin ,814 bulunmustur.

Yukaridaki degerler, tez c¢alismasinda kullanilan tiim Olceklerin genel
giivenilirlik diizeylerinin kabul edilebilir sinirin iizerinde oldugunu gostermektedir.
Asagidaki tabloda ise tlim degiskenler i¢in faktor analizi yapilmis ve her bir degiskenin

alt boyutlara ayrisip ayrismadigi ve alt boyutlarin giivenilirlik diizeyleri incelenmistir.

Déniigiimcii liderlik boyutlarin1 belirlemek amaciyla uygulanan faktor analizi
sonuglarina gore Bartlett testinin p degeri ,05 anlam diizeyinden diisiikk (p= ,000) ve
KMO degeri ise ,948 cikmistir (Tablo 4.3). Bu degerler, doniisiimcii liderligi 6lgmek

amaciyla anket formunda yer verilen ifadelerin faktor analizi yapmaya uygun oldugunu

gostermektedir.
Tablo 4.2
Doniisiimcii Liderlik Olcegi icin KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiimii ,948
Approx. Chi-Square 3802,249
Bartlett Kiiresellik Testi df 190
Sig. ,000

Faktor analizi sonucunda anket formunda doniistimct liderligi 6lgmek
amaciyla kullanilan 20 ifadenin 5 alt boyuta ayristig1 belirlenmistir. /deal etki-atfedilen
olarak adlandirilan 1. faktér 4 ifadeden olusmaktadir ve ,903 giivenilirlik diizeyine
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sahiptir. Ideal etki-davranis olarak adlandirilan 2. faktor 4 ifadeden olusmaktadir ve
906 giivenilirlik diizeyine sahiptir. 3. faktor ilham verici motivasyon olarak
adlandirilmistir, 4 ifadeden olusmaktadir ve ,851 giivenilirlik diizeyine sahiptir.
Entelektiiel uyarim olarak adlandirilan 4. faktor 4 ifadeden olusmaktadir ve ,932
giivenilirlik diizeyine sahiptir. Bireysel ilgi olarak adlandirilan 5. faktor de 4 ifadeden
olugmaktadir ve giivenilirlik diizeyi ,887 ¢ikmistir. Doniistimcii liderligi tanimlayan 5
alt boyutun hepsinin giivenilirlik diizeyi kabul edilebilir sinir olan ,600 degerinin
olduke¢a iizerinde ¢ikmistir. Bu sonuglar, tez calismasinda kullandigimiz doniistimcii
liderlik 6lgeginin gecerli ve giivenilir oldugunu gostermektedir. Doniisiimcii liderlik ile
ilgili 20 ifadenin agikladigi toplam varyans ise %79,312 gergeklesmistir. Yani,
dontisiimcii liderlik ile ilgili 5 faktorlii yapinin oldukea giiclii oldugu belirlenmistir.

Tablo 4.3
Déniisiimcii Liderlik Olcegi icin Faktor Analizi

Degiskenler Faktor Yiikii | Varyans | Ozdeger | Giivenilirlik
Ideal Etki-Atfedilen 14,719 749 903
di1 ,676

di2 Jq47

di3 ,682

di4 576

ideal Etki-Davrams 19,106 1,502 ,906
dis , 104

dié ,788

dl7 ,838

di8 592

flham Verici Motivasyon 9,622 581 851
dl9 ,407

di1o ,637

di1l 575

(o] WA ,398

Entelektiiel Uyarim 23,379 12,346 ,932
di13 770

dii4 749

dils ,801

diie , 749

Bireysel ilgi 12,487 ,685 ,887
dixz ,433

diig ,596

di19 ,627

di20 ,706

Etkilesimsel liderlik boyutlarin1 belirlemek amaciyla uygulanan faktor analizi

sonuclarina gore Bartlett testinin p degeri ,05 anlam diizeyinden diisiik (p= ,000) ve
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KMO degeri ise ,785 ¢ikmustir (Tablo 4.5). Bu degerler, etkilesimsel liderligi 6lgmek

amactyla anket formunda yer verilen ifadelerin faktor analizi yapmaya uygun oldugunu

gostermektedir.
Tablo 4.4
Etkilesimsel Liderlik Olcegi icin KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Ol(;iimii , 785
Approx. Chi-Square 1661,774
Bartlett Kiiresellik Testi df 120
Sig. ,000

Anket formunda etkilesimsel liderligi 6lgmek amaciyla yer verilen 16 ifadenin
4 alt gruba ayristig1 belirlenmistir. Kogsullu 6diil olarak adlandirilan 1. faktor 5 ifadeden
olugmaktadir ve ,899 giivenilirlik diizeyine sahiptir. 3 ifadeden olustugu belirlenen 2.
faktor istisnalarla yonetim-aktif olarak adlandirilmistir ve ,788 giivenilirlik diizeyine
sahiptir. Istisnalarla yonetim-pasif olarak adlandirilan 3. faktor 3 ifadeden olusmaktadir

ve ,705’1ik giivenilirlik diizeyine sahiptir.

Tablo 4.5
Etkilesimsel Liderlik (")lg:egi icin Faktor Analizi

Degiskenler Faktor Yiikii | Varyans | Ozdeger | Giivenilirlik
Kosullu Odiil 23,000 | 4,525 ,899
111 874

2 ,892

113 ,834

14 ,857

i6 ,689

istisnalarla Yonetim-Aktif 13,862 2,082 ,788
115 ,860

117 ,863

118 134

istisnalarla Yonetim-Pasif 12,481 1,303 , 705
119 794

1110 ,683

12 ,814

Serbest Birakic1 Liderlik 19,544 3,112 ,829
111 ,519

1113 ,693

14 ,881

s 870

16 ,824
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4. faktor, serbest birakict liderlik olarak adlandirilmistir ve 5 ifadeden olusan
bu faktoriin ,829 giivenilirlik diizeyine sahip oldugu goriilmiistiir. Herbir alt boyutun
giivenilirlik diizeyleri incelendiginde hepsinin kabul edilebilir sinir olan ,600 degerinin
tizerinde olduklar1 gorilmiistiir. Etkilesimsel liderlik ile ilgili 16 ifadenin agikladigi
toplam varyans ise %068,888 gerceklesmistir. Yani, etkilesimsel liderlik ile ilgili 4
faktorlii yapmin oldukca giiclii oldugu belirlenmistir.Is tatmini boyutlarmi belirlemek
amaciyla uygulanan faktor analizi sonuglarina gére Bartlett testinin p degeri ,05 anlam
diizeyinden diisiik (p=,000) ve KMO degeri ise ,871 ¢ikmistir (Tablo 4.7). Bu degerler,
is tatminini 6lgmek amaciyla anket formunda yer verilen ifadelerin faktoér analizi

yapmaya uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.6
Is Tatmini Olgegi icin KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Ol¢iimii 871
Approx. Chi-Square 1870,649
Bartlett Kiiresellik Testi df 136
Sig. ,000

Anket formunda is tatminini 6lgmek amaciyla yer verilen 20 ifadenin faktor
analizi sonucunda diisiik faktor yiiklerine sahip olduklar1 belirlenen 1, 7 ve 19. ifadeler
olgekten cikartilarak yeniden faktor analizi yapilmustir. Olgegin 2 alt gruba ayristigi ve
bu dagilimin Baycan (1985) tarafindan ortaya koyulan 2 alt boyutlu dagilima benzer

gerceklestigi goriilmiistiir.

Tablo 4.8.de goriildiigli lizere igsel tatmin olarak adlandirilan 1. faktér 10
ifadeden olusmaktadir ve ,872 giivenilirlik diizeyine sahiptir. Bu boyutun agikladigi
varyans %27,609 gerceklesmistir. Digsal tatmin olarak adlandirilan 2. faktor ise 7
ifadeden olugmaktadir ve ,854’liik giivenilirlik diizeyine sahiptir. Acikladig1 varyans
%25,557 cikmustir. Her iki faktoriin de giivenilirlik diizeylerinin kabul edilebilir sinirin
tizerinde oldugu (,600), arastirma iceriginde kullanilan is tatmini 6l¢eginin gecerli ve
giivenilir bir 6lcek oldugunu gostermektedir. Is tatminini Slgcen 2 boyutun agikladig
toplam varyans ise %53,166 olarak gergeklesmistir. Is tatmini ile ilgili 2 faktorlii
yapinin yeterli diizeyde giiclii oldugu belirlenmistir.
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Tablo 4.7
Is Tatmini Olgegi icin Faktor Analizi

Degiskenler Faktor Yiikii | Varyans | Ozdeger | Giivenilirlik
I¢sel Tatmin 27,609 7,137 872
it2 673

it3 ,614

it4 ,706

it8 ,627

it9 ,805

it10 ,525

it11 ,599

it13 ,585

it16 ,323

t20 ,750

Dissal Tatmin 25,557 1,901 ,854
it5 ,708

it6 731

it12 ,659

it14 126

it15 JA75

it17 449

it18 684

Orgiitsel baghlik boyutlarini belirlemek amaciyla uygulanan faktdr analizi
sonuglarma gore Bartlett testinin p degeri ,05 anlam diizeyinden diisiik (p= ,000) ve
KMO degeri ise ,852 cikmistir (Tablo 4.9). Bu degerler, orgilitsel bagliligi 6lgmek

amaciyla anket formunda yer verilen ifadelerin faktor analizi yapmaya uygun oldugunu

gostermektedir.
Tablo 4.8
Orgiitsel Baghlik Olcegi icin KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiimii ,852
Approx. Chi-Square 1830,113
Bartlett Kiiresellik Testi df 120
Sig. ,000

Anket formunda orgiitsel bagliligi 6lgmek amaciyla yer verilen 18 ifade
icerisinden 7. ve 18. ifadeler diisiik faktor yiikleri nedeniyle analiz dis1 birakilmigtir.
Yapilan faktor analizi sonucunda orgiitsel baglilik olgeginin 3 alt boyuta ayristigi
belirlenmistir. Duygusal baglilik olarak adlandirilan 1. faktér 6 ifadeden olusmaktadir,
bu boyutun agikladig1 varyans %33,796 ve giivenilirlik diizeyi ,948 c¢ikmistir. Devam
bagliligr olarak adlandirilan 2. faktdr 5 ifadeden olugmaktadir ve ,727 giivenilirlik
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diizeyine sahiptir. Normatif baglilik olarak adlandirilan 3. faktor ise 5 ifadeden
olusmaktadir, giivenilirlik diizeyi ,601 ¢ikmustir. Orgiitsel baglilik ile ilgili ifadelerin
acikladigi toplam varyans %61,747 cikmistir, 3 faktorlii yapr oOrgiitsel bagliligi

aciklamak konusunda oldukga giicliidiir.

Orgiitsel bagliligin herbir boyutunun giivenilirlik diizeyi, kabul edilebilir sinir
olan ,600 degerinin iizerinde ¢ikmistir. Bu sonugclar, arastirma igeriginde kullanilan
orglitsel baglilik oOlgegi boyutlarmin gegerlilik ve gilivenilirlik degerlerinin yeterli

diizeyde oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.9
Orgiitsel Baghlik Ol¢egi icin Faktor Analizi

Degiskenler Faktor Yiikii | Varyans | Ozdeger | Giivenilirlik
Duygusal Baghhk 33,796 | 5,724 948
Obl 828

Ob2 856

Ob3 926

Ob4 941

Obs 873

Ob6 882
Devam Baghhg 15,821 | 2,603 727
Obs 534

Ob9 763

Obl10 ,709

Obl1 ,654

Ob12 ,698
Normatif Baghhk 12,130 1,552 ,601
Ob13 430

Obl14 729

Ob15 752

Obl16 ,398

Ob17 ,640

4.5.3. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Faktor analizi sonucunda arastirmaya konu tiim degiskenler icin alt boyutlar
belirlenmis ve bu alt boyutlarin ilgili literatiirden alint1 yapilan 6l¢eklere uygun dagilim
sergiledigi belirlenmistir. Bu boliimde doniistimcii liderlik, etkilesimsel liderlik, is
tatmini ve Orglitsel baglilik ile ilgili her bir alt boyutun birbirleriyle iligkileri korelasyon
analizi yardimiyla incelenmis ve yorumlanmistir. Oncelik Tablo 4.11°de tiim alt
boyutlarin ortalama ve standart sapma degerleri gosterilmistir. Degiskenlere ait

ortalamalar incelendiginde;
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Dontigiimeii liderlik boyutlarindan ideal etki-davranis isimli boyutu tanimlayan
ifadelere katilimcilarin verdikleri yanitlarin ortalamasinin 3,88 oldugu goriilmektedir.
Bu deger, 5’li likert 6lgeginde “4= Katiliyorum™ cevabina daha yakin bir yanittir. Bu
deger, liderin kendisi i¢in Oonemli deger ve inanglar hakkinda konustugu, bir amag
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurguladigi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini
dikkate aldig1 ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin Onemini vurguladigi
yoniinde katilimcilarin giiclii bir algiya sahip olduklarin1 géstermektedir. Diger
dontisiimcii liderlik boyutlart i¢in de ortalamalar 3,50 degerinin iizerindedir. Bu sonuca
gore, yoneticilerin doniisiimcii liderlik davranislart sergiledikleri yoniinde katilimeilarin

yiiksek algiya sahip olduklari kabul edilmistir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarindan istisnalarla  yonetim-pasif olarak
adlandirilan boyutu tanimlayan ifadelere katilimcilarin verdikleri yanitlarin ortalamast,
kosullu &diil, istisnalarla yonetim-aktif ve serbest birakici liderlik boyutlarina kiyasla
daha yiiksek c¢ikmistir (3,8333). Bu deger, liderin hatalar ya da sapmalar ortaya
cikincaya kadar miidahale etmedigi, herhangi bir diizeltme islemi gergeklestirmedigi,
pasif konumda kaldig1 ve sorunlar kroniklesince diizeltici eyleme gectigi yoniinde
katilimeilarin yiiksek algiya sahip olduklarin1 gostermektedir. Etkilesimsel liderlik
boyutlar igerisinde en diisiik ortalamaya (2,4470) sahip boyut ise Serbest birakici
liderliktir. Likert dl¢geginde bu deger 2= Katilmiyorum ve 3= Kararsizim araligina denk
diismektedir. Baska bir deyisle, liderin orgiit ¢alisanlarim1 6zgiir birakan bir liderlik
davranis1 sergiledigi, giic kullanmaktan kacindigi, takipgilerine soz hakki verdigi,
liderlik yapmaktan sakindigi, calisanlarin yardim taleplerini yanitsiz biraktigi yoniinde
katilimcilarin olumsuz algiya sahip olduklari ya da kararsiz olduklar1 goriilmiistiir.
Katilimcilar, yoneticilerinin serbest birakic1 liderlik tarzina sahip oldugunu

diistinmemekte ya da bu konuda kararsizlik sergilemektedirler.

Is tatmini alt boyutlarina verilen yamitlarin ortalamalar1 incelendiginde igsel
tatmini tamimlayan ifadelerin yanit ortlamasmin (3,5810) digsal tatmini tanimlayan
ifadelerin yanit ortalamasindan (3,1450) nisbeten daha yiiksek diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Katilimcilar, igsel tatmin ile ilgili unsurlar konusunda daha yiiksek algiya
sahiptirler. Yaraticilik, basarma, sorumluluk, onaylanma, deger verilme, ozerklik,
gelisim ve sorumluluk alma gibi igsel faktorler calisanlarin tatmin diizeylerini daha

fazla etkilemektedir.
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Tablo 4.10
Tammlayia: Istatistikler

Degiskenler Ortalama Standart N
Sapma

Ideal Etki-Atfedilen 3,6800 ,97910 200
Ideal Etki-Davranis 3,8813 ,88785 200
ITham Verici Motivasyon 3,6388 ,91185 200
Entelektiiel Uyarim 3,5413 1,01459 200
Bireysel Ilgi 3,5088 ,98078 200
Kosullu Odiil 3,3620 ,97267 200

Istisnalarla Yonetim-Aktif 3,4533 93211 200
Istisnalarla Yonetim-Pasif 3,8333 ,85131 200

Serbest Birakici Liderlik 2,4470 97671 200
I¢sel Tatmin 3,5810 ,713254 200
Dissal Tatmin 3,1450 ,85840 200
Duygusal Baglilik 3,7933 1,00560 200
Devam Bagliligi 3,5630 ,88836 200
Normatif Baglilik 3,2910 , 75283 200

Orgiitsel baglilk boyutlarmin herbirine verilen yanitlarn ortalamalar:
incelendiginde duygusal baghlik ile ilgili ifadelere verilen yanitlarin ortalamasinin
(3,7933) diger baghilik boyutlarina kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu deger,
calisanlarin duygusal baghlik ile ilgili ifadelere ¢ogunlukla “4= Katiliyorum” yanitini

verdiklerini, duygusal baglilik diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Arastirma igeriginde yer verilen tiim degiskenlerin ve alt boyutlarinin
birbirleriyle iliskileri Tablo 4.12°deki Korelasyon Analizi tablosunda gosterilmistir.

Analiz sonuglarina gore;

Doniisiimcti liderlik boyutlart ile is tatmini boyutlart arasinda istatistiksel
olarak anlamli iligki bulunmaktadir. Donilisiimcii liderligin tiim alt boyutlarmin is
tatmininin igsel tatmin boyutuyla karsilikli iliskili oldugu goriilmiistiir (ideal Etki-
Atfedilen icin r= ,287; Ideal Etki-Davranis igin r= ,302; ilham Verici Motivasyon i¢in
r=,291; Entelektiiel Uyarim icin r= ,280; Bireysel Ilgi i¢in r= ,327). Tiim iliskiler ,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii ¢ikmistir. Yani, calisanlarin,
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranisi sergiledigi yoniindeki algilar yiikseldikce
i¢gsel tatmin diizeylerinde artis gozlenmektedir. En giiclii iliski bireysel ilgi boyutu ile
igsel tatmin arasinda gerceklesmistir (r= ,327; p< ,01). Yoneticisinin bireysel ilgi
gosterdigi, ihtiyaclarina odaklandigi, gelisimlerine O6nem verdigi algisina sahip
calisanlarin basari, onaylanma, sorumluluk alma, deger gordiigiinii hissetme, yaraticilik,

gelisim gibi igsel tatmin 6zelliklerinde artis gézlenmektedir.
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Dontigiimeii liderligin tiim alt boyutlarinin is tatmininin digsal tatmin boyutuyla
karsilikli iligkili oldugu goriilmiistiir ve iliskiler igsel tatmin boyutlarina kiyasla ¢ok
daha gii¢lii diizeydedir (Ideal Etki-Atfedilen icin r= ,514; Ideal Etki-Davranis icin r=
,415; ilham Verici Motivasyon icin r= ,482; Entelektiiel Uyarim icin r= ,488; Bireysel
Ilgi igin r= ,502). Tiim iliskiler ,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
yonlii ¢ikmistir. Yani, calisanlarin, yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranisi
sergiledigi  yonilindeki algilar1  yiikseldikge digsal tatmin diizeylerinde artig
gozlenmektedir. En giiclii iliski ideal etki-atfedilen olarak adlandirilan doniisiimeii
liderlik boyutu ile digsal tatmin arasindaki iligkidir (r= ,514; p< ,01). YOneticisinin
bireysel ilgi gosterdigi, ihtiyaglarina odaklandigi, gelisimlerine onem verdigi algisina
sahip calisanlarin {icret, 6diil, is giivenligi, isin niteligi, calisma kosullari, yonetim
politikalar1 ya da davranislari, yonetsel ortam, calisma arkadaslar1 ve istlerle iligkiler

gibi dissal tatmin etkenlerinde artis meydana gelmektedir.

Diger alt boyutlar1 ile birlikte ele alindiginda, calisanlarin hedeflerini,
beklentilerini, ihtiyaglarini, deger yargilarini dikkate alan, ortak bir vizyon olusturan,
calisanlar1 motive eden, orgiitsel degerleri igsellestirmelerini saglayan, onlara kocluk ve
kilavuzluk yapan doniisiimcii liderler ¢alisanlarin hem igsel tatminlerinde hem de digsal

tatminlerinde 6nemli 6l¢iide artisa neden olmaktadirlar.

Etkilesimsel liderlik boyutlar: ile is tatmini boyutlar: arasindaki iligkiler
incelendiginde etkilesimsel liderlik boyutlarindan kosullu 6diil ile hem igsel tatmin hem
de digsal tatmin arasinda istatistiksel olarak anlamli (i¢sel tatmin i¢in r= ,337; dissal
tatmin i¢in r= ,466) pozitif yonli iliski oldugu goriilmiistiir. Etkilesimsel liderlerin
kosullu 6diil davraniglart arttikga calisanlarin hem igsel tatmin diizeyleri hem de digsal
tatmin diizeyleri anlamli bigimde artmaktadir, digsal tatmin diizeyindeki artis nispeten
daha yiiksek diizeydedir. Orgiitse]l ama¢ ve hedeflere yonelik calisan takipgilerini
odiillendiren, beklentilerin gergeklestirilmesi karsiliginda gerek maddi, gerek maddi
olmayan oOdiiller saglayan, hedeflerden sapmalar1 ve basarisizliklar1 ise cezalandiran
etkilesimsel liderler, ¢alisanlarin i¢sel tatmin ve digsal tatmin diizeylerinde artisa neden
olmaktadirlar. Aktif istisnalarla yonetim sergileyen yoneticiler ise ¢alisanlarin sadece
i¢sel tatmin diizeylerinde artisa neden olabilmektedirler ve bu artis diger olumlu etkilere
kiyasla nispeten daha diisiik diizeydedir (r= ,174; p< ,05). Aktif istisnalarla yonetim
davranis1 sergileyen yoneticiler, hedeflerden sapmalar ortaya ¢ikmaya basladiginda
calisanlarina miidahale etmekte ve sorunlart diizeltici eylemlere yonelmektedirler, bu
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nedenle bu davranisi sergileyen liderlerin ¢alisanlarin basari, onaylanma, yaraticilik,
gelisim gibi ig¢sel tatmin duygularinda artisa neden olduklari goriilmektedir. Pasif
istisnalarla yonetim davranisi da c¢alisanlarin igsel tatmin duygularini arttirmaktadir (r=
,281; p< ,01). Ozetle; istisnalarla yonetim davranisi sergileyen liderler calisanlarda
sadece igsel tatmin duygularinin artisina neden olmaktadirlar. Bunun nedeni; liderin
istisnai durumlarda c¢alisanlara miidahale etmesi, sorunlar1 ve hatalar1 diizeltici
eylemlere yonelmesi ve onlarin kisisel gelisimlerine, yaraticilik becerilerine nem
vermesidir. Etkilesimsel liderligin serbest birakici liderlik boyutu ile digsal tatmin
arasinda ise istatistiksel olarak anlamli (p<,05), negatif yonli iliski tespit edilmistir (r=
-,150). Calisanlara miidahale etmeyen, liderlik yapmaktan siirekli uzak duran,
etkilesime ge¢cmeyi tercih etmeyen, kararlar1 6teleyen ve calisanlart motive etmek i¢in
hicbir c¢aba sarf etmeyen, calisanlar yardim istediginde bir bahane ile ortamdan
uzaklasan, giic kullanmaktan kag¢inan, sorun ¢iktiginda ortada goziikmeyen, ¢alisanlari
kendi haline birakan bir liderlik boyutu olan serbest birakici liderlik davranisi
calisanlarin digsal tatmin diizeylerini negatif yonde etkilemekte ve tatminlerinde
azalmaya neden olmaktadir. Bunun muhtemel nedeni; liderin {icret, terfiler, is giivenligi,
1sin niteligi, ¢alisma kosullar1 gibi orgiitsel bilesenlere yeterince miidahale etmemesi,

calisanlar ve lider arasinda yeterli etkilesim gergeklestirilememesidir.

Doniigiimcii  liderlik boyutlart ile orgiitsel baglhilik boyutlart arasindaki
karsilikli iligkiler incelendiginde doniisiimcii liderlik boyutlar1 ile sadece duygusal
baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii iligkiler oldugu saptanmistir
(Ideal Etki-Atfedilen igin r= ,229; Ideal Etki-Davranis igin r= ,239; ilham Verici
Motivasyon i¢in r=,219; Entelektiiel Uyarim igin r= ,172; Bireysel Ilgi i¢in r=,191).
Genel olarak ele alindiginda ortak orgiitsel degerlere odaklanan, ¢aliganlar1 birey olarak
da ele alan ve ilgi gosteren, karakteri ve karizmasiyla ¢alisanlarini etkileyen, ortak bir
vizyon olusturan, Orgiitsel ama¢ ve hedeflere yonelik baglilik yaratan, calisanlarin
kisisel gelisimlerine yonelik orgiit iklimi olusturan dontistimcii liderler calisanlarin
kendilerini orgiitlin bir pargast gibi gérmelerine, aidiyet hissi olusturmalarina, duygusal
olarak baglilik sergilemelerine ve kurumda bulunmaktan memnuniyet duymalarina

neden olmaktadirlar.

Etkilesimsel liderlik boyutlari ile orgiitsel baghlik boyutlart arasindaki
karsilikli iligkiler incelendiginde ise serbest birakici liderlik disindaki tiim boyutlar ile
duygusal baglilik arasinda pozitif yonlii anlaml iligkiler oldugu goriilmiistiir (kosullu
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odil icin = ,249; aktif istisnalarla yonetim i¢in r=,171; pasif istisnalarla yonetim i¢in
r=,240). Calisanlara, ulasilacak hedefler koyan ve basariyr ddiillendiren, basarisizligi
ise cezalandiran, orgiitsel hiyerarsideki pozisyonundan giiciinii alan, olumsuz durumlar
ortaya ¢ikincaya kadar miidahale etmeye pek yanasmayan, sadece islerin yerine
getirilmesine odaklanan ancak calisanlarini yine de tam olarak serbest birakmayan

liderler ¢alisanlarin duygusal bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedirler.

Calisanlarin devam bagliliklart ile iligkili olan tek etkilesimsel liderlik boyutu
ise istisnalarla yonetim boyutudur (istisnalarla yonetim-aktif icin r= ,240; istisnalarla
yonetim-pasif r=,200). istisnalara dayali yonetim; 6zellikle ¢alisanlarin performansinda
veya genel olarak orgilitiin performansinda 6nemli diisiislerin oldugunun tespit edilmesi
halinde liderlerin basvurduklar1 bir yontemdir. Lider, istisnai durumlarda eyleme
geemektedir. Lider, ya aktif rol iistlenmekte hatalar ortaya ¢ikarken diizeltme yoluna
gitmektedir ya da hata veya sorunlarin ortaya ¢ikisini engelleyici tedbirler almadan pasif
konumda bekleyerek, ¢alisanlarin ¢6ziim iiretmelerini beklemeyi tercih etmektedir. Bu
davranig1 sergileyen liderler, ¢alisanlarda “orgiitte kalmanin daha 1yi olacag1” diistincesi

nedeniyle bir baglilik olusturmaktadirlar.

Calisanlarin normatif bagliliklar1 ile iligkili olan tek etkilesimsel liderlik
boyutunun serbest birakict liderlik oldugu tespit edilmistir (= ,261; p< ,01).
Etkilesimsel liderlerin miidahale etmekten kaginan, sorunlar ortaya ¢iktiginda ortalikta
goriinmeyen, liderlik rollinlin geregini yeterince yerine getirmeyen, ¢alisanlar1 kendi
hallerine birakan, calisanlart motive edici yontemlere bagvurmayan bir liderlik tarzi
sergilemeleri calisanlarin kendilerini mecbur hissettikleri, ayrilmanin pek de etik
olmayacagim diistindiikleri bir normatif baglilik gelistirmelerini etkilemektedir. Diger
bir deyisle, calisanlar liderin davranis tarzindan dolayr degil, kendilerini orgiite karsi

borglu hissettikleri i¢in baglilik sergilemektedirler.
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Tablo 4.11
Korelasyon Analizi Sonuc¢lar1 (N=200)

IDegiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1- Ideal Etki-Atfedilen

2- ideal Etki-Davrams ,806™

3- ilham Verici Motivasyon 756" | ,692™

4- Entelektiiel Uyarim ,718™| ,670™| ,823™

5- Bireysel llgi 7647 | 714™| 804™| 818"

6- Kosullu Odiil 7317 ,719™| ,709™| ,733"| ,833"

7- istisnalarla Yonetim-Aktif -097| -133| -133| -093| -,070| -,014

8- istisnalarla Yonetim-Pasif -003| ,090| -,027| -081| ,036| ,098| ,397"

9- Serbest Birakici Liderlik -,380™ | -,301"| -,221™ | -,267"" | -,259" | -,296™" | ,148"| ,103

10- i¢sel Tatmin 2877 ,302™| ,291™"| ,280™| ,327™"| ,337"| ,174"| ,281"| -,138

11- Digsal Tatmin ,514™| 415™| ,482™| ,488™| 502" | ,466™| ,065| -,011| -,150"| ,656™

12- Duygusal Baghhk 229" ,239™| 219™| ,172"| ,191™| ,249™| ,171°| ,240™| -,080| ,664™| ,436™

13- Devam Baghhgi ,004| ,062| -051| ,043| -001| -016| ,240| ,200™| ,039| ,072| ,011| ,129

14- Normatif Baghhk ,075| ,089| ,116| ,119| ,053| ,081| ,065| ,023| ,261™| ,250™| ,245™| ,288™| ,234™

** 01 diizeyinde anlamli ¢ift yonli korelasyon
* ,05 duzeyinde anlamli ¢ift yonlu korelasyon
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4.5.4. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Doniistimcii liderlik ve etkilesimsel liderlik boyutlarinin is tatmini ve orgiitsel
bagliliga etkileri asagidaki boliimlerde, regresyon analizleri yardimiyla incelenmistir.
Dontisiimeti liderligin ideal etki-atfedilen, ideal etki-davranis, ilham verici motivasyon,
entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi olarak adlandirilan 5 boyutu; etkilesimsel liderligin
kosullu 6diil, istisnalarla yonetim-aktif, istisnalarla yonetim-pasif ve serbest birakici
liderlik olarak adlandirilan 4 boyutu, bagimsiz degiskenler olarak ele alinmis ve
herbirinin i tatmini boyutlarina ve orgiitsel baglilik boyutlarina (bagimli degiskenler)

etkileri ayr1 ayr1 regresyon analizleri yoluyla incelenmistir.
4.5.4.1. Doniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi

Doéniistimceii liderligi olusturan 5 alt boyutun is tatmini boyutlarina etkileri

Tablo 4.13’te ve Tablo 4.14’te gosterilmistir.

Doniigiimcii liderlik boyutlarinin igsel tatmine etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmakla birlikte (F= 5,138; p= ,000), dontisiimci liderlik boyutlarindan higbirinin
caliganlarin igsel tatminlerine bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Tabloda da, herbir alt
boyutun i¢sel tatmine etkilerini gosteren p degerlerinin hicbirinin istatistiksel anlamlilik
degeri olan p= ,01 anlamlilik degerinin altinda olmadiklari, bu nedenle doniisiimcii

liderlik boyutlarindan higbirinin igsel tatmini etkilemedikleri sonucuna ulasilmistir.

Tablo 4.12
Déniisiimcii Liderlik Boyutlarimin i¢sel Tatmine Etkisi

Bagimh Degisken: icsel Tatmin

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri pdegeri
Ideal Etki-Atfedilen -,009 -,064 ,949
Ideal Etki-Davranis ,136 1,151 ,251
Ilham Verici Motivasyon ,046 ,336 137
Entelektiiel Uyarim -,018 -,131 ,896
Bireysel Hgi 214 1,561 ,120

R=,342; R?>=,117; F=5,138; p=,000

Yukaridaki tablo bulgularina gore; calisanlarin doniisiimcii liderlik davranis
sergilendigi yoniindeki algilari, is tatmininin igsel tatmin boyutu lizerinde etkili degildir.

Hipotez 1a, 1b, 1c, 1d ve 1e Reddedilmistir.
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Doniigiimcii liderlik boyutlarimin dissal tatmine etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 16,918; p= ,000). Kurulan regresyon modeli anlamlidir, déniistimcii
liderlik boyutlarindan en az bir tanesi calisanlarin digsal tatmin diizeylerini
etkilemektedir. Tablo 4.14’teki istatistiksel anlamlilik degerleri (p) incelendiginde
sadece ideal etki-atfedilen boyutunun dissal tatmin iizerinde etkili oldugu goriilmektedir
(B=,320; t= 2,710; p=,007).

Tablo 4.13
Doniisiimcii Liderlik Boyutlarimin Digsal Tatmine Etkisi
Bagimh Degisken: Digsal Tatmin

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri pdegeri
Ideal Etki-Atfedilen ,320 2,710 ,007
ideal Etki-Davranis -,091 -,868 ,386
flham Verici Motivasyon ,060 ,496 ,621
Entelektiiel Uyarim ,139 1,166 ,245
Bireysel Hgi ,160 1,320 ,188

R=,551; R?=,304; F= 16,918; p=,000

Ideal etki-atfedilen davrams1 sergileyen liderler, calisanlardaki dissal tatmin
diizeyinin artisinin  %30,4’liik kismin1  gerceklestirmektedirler. Diger bir deyisle,
calisanlarin digsal tatmin diizeylerindeki artisin %30,4’liikk kisminin nedeni emrinde
calistiklar1 liderin ideal etki-atfedilen davranislar sergilemeleridir. Diger doniistimcii
liderlik boyutlarinin ise ¢alisanlarin digsal tatminlerini etkilemedigi tespit edilmistir. Bu
sonuca gore, liderlerin diger doniisiimcii liderlik davraniglarini sergilemeselerde ideal
etki-atfedilen davranigini sergilemelerinin ¢alisanlarin digsal tatminlerini arttirmak igin
tek basma yeterli bir neden oldugu sonucuna varilmigtir. Calisanlarin doniisiimcii
liderlik davramigi sergilendigi yoniindeki algilari, digsal tatmin diizeylerini

etkilemektedir. Hipotez 2a Kabul Edilmistir. Hipotez 2b, 2¢, 2d ve 2e Reddedilmistir.
4.5.4.2. Etkilesimsel Liderligin Is Tatminine Etkisi

Etkilesimsel liderligi olusturan 4 alt boyutun is tatmininin alt boyutlarina

etkileri Tablo 4.15’te ve Tablo 4.16’da gosterilmistir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarinin ig¢sel tatmine etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 11,428; p= ,000). Etkilesimsel liderlik boyutlarindan kosullu 6diil ve

istisnalarla yonetim-pasif boyutlarinin ¢alisanlarin i¢sel tatminlerini etkiledigi, kosullu

123



odiillendirme davranisinin igsel tatmine etkisinin daha yiiksek diizeyde oldugu
goriilmiistiir (Kosullu 6diil icin B= ,290; t= 4,250; p= ,000; Istisnalarla yonetim-pasif
icin B= ,220; t= 3,102; p= ,002). Etkilesimsel liderligin kosullu 6diil ve istisnalarla
yonetim-pasif ~ boyutlari, c¢alisanlardaki  i¢sel tatminin = %19’luk  kismini

aciklamaktadirlar.

Tablo 4.14
Etkilesimsel Liderlik Boyutlarinin i¢sel Tatmine Etkisi

Bagimh Degisken: i¢sel Tatmin

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Kosullu Odiil ,290 4,250 ,000
[stisnalarla Yonetim-Aktif ,104 1,477 141
Istisnalarla Yonetim-Pasif ,220 3,102 ,002
Serbest Birakici Liderlik -,090 -1,318 ,189

R=,436; R?>=,190; F= 11,428; p=,000

Calisanlarin icsel tatminlerindeki artisin %19’luk kismi etkilesimsel liderlerin
kosullu odiillendirmeyi kullanmalarinin ve pasif istisnalarla yonetim davranisini
sergilemelerinin bir sonucudur. Bu bulgulara gore; c¢alisanlarin etkilesimsel liderlik
davranig1 sergilendigi yoniindeki algilarinin igsel tatmin diizeylerini etkiledigi sonucuna

vartlmistir. Hipotez 3a ve 3¢ Kabul Edilmistir. Hipotez 3b ve 3d Reddedilmistir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarimin dissal tatmine etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 14,705; p=,000). Degiskenler arasi iliskiyi gosteren tablodaki istatistiksel
anlamlilhik degerleri (p) incelendiginde etkilesimsel liderlik boyutlarindan sadece
kosullu odiillendirme davranisinin g¢alisanlarin digsal tatmin diizeylerini etkiledigi

belirlenmistir (B= ,473; t= 7,131; p= ,000).

Tablo 4.15
Etkilesimsel Liderlik Boyutlarimin Digsal Tatmine Etkisi
Bagimh Degisken: Digsal Tatmin

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Kosullu Odiil 473 7,131 ,000
Istisnalarla Yonetim-Aktif 114 1,662 ,098
[stisnalarla Y 6netim-Pasif -101  -1,465 144
Serbest Birakici Liderlik -,016 -,245 ,807

R=,481; R?>= ,232; F= 14,705; p=,000

Calisanlarin  digsal tatminlerindeki artisin  9%23,2°1ik  kismi  etkilesimsel
liderlerin kosullu 6diillendirmeyi kullanmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu bulgulara

gore; takipcilerini etkileme yontemi olarak kosullu 6diillendirmeyi kullanan etkilesimsel
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liderler ¢alisanlardaki digsal tatmin diizeyinde onemli Olclide artis saglamaktadirlar.
Calisanlarin etkilesimsel liderlik davranisi sergilendigi yoniindeki algilari, digsal tatmin
diizeylerini etkilemektedir. Hipotez 4a Kabul Edilmistir. Hipotez 4b, 4c ve 4d
Reddedilmistir.

4.5.4.3. Déniisiimcii Liderligin Orgiitsel Baghliga Etkisi

Dontigiimeii liderligi olusturan 5 alt boyutun orgiitsel bagliligin alt boyutlarina

etkileri asagidaki tablolarda gosterilmistir.

Doniigiimcii liderlik boyutlarimin duygusal bagliliga etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in tlizerinde
cikmistir (F= 2,740; p= ,020). Bu degerler, kurulan regresyon modelinin anlamli
olmadigini, dontisiimcii liderlik boyutlarindan hig¢birinin ¢alisanlarin duygusal baglilik
diizeylerini etkilemedigini gostermektedir. Tablo 4.17°deki degiskenler arasi iliskiler
incelendiginde dontisiimcii liderlik alt boyutlari ile orgiitsel bagliligin duygusal baglilik
boyutu arasindaki iligkilerin istatistiksel agidan anlamli olmadigin1 géstermektedir. Tiim

p degerleri istatistiksel anlamlilik degeri olan ,01’in oldukga tizerindedir.

Tablo 4.16
Déniisiimcii Liderlik Boyutlarinin Duygusal Baghhga Etkisi

Bagimh Degisken: Duygusal Baglilik

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Ideal Etki-Atfedilen ,075 ,552 ,581
ideal Etki-Davranis ,149 1,221 224
flham Verici Motivasyon ,144 1,032 ,303
Entelektiiel Uyarim -,084 -,609 543
Bireysel Hgi -,020 -,143 ,886

R=,257; R?>=,066; F= 2,740; p=,020

Bu bulgulara gore; calisanlarin kendilerine karsi etkilesimsel liderlik davranis
sergilendigi  yoniindeki algilarinin  duygusal baglihk diizeylerine bir etkisi

bulunmamaktadir. Hipotez 5a, 5b, 5¢, 5d ve 5e Reddedilmistir.

Doniigiimcii liderlik boyutlarinin devam bagliligina etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in {izerinde
cikmistir (F= 1,488; p= ,195). Bu degerler, kurulan regresyon modelinin anlaml
olmadigimi gostermekle birlikte elde edilen p degeri modelin genel anlamlilik diizeyini
gostermektedir. Donlisiimcii liderligin alt boyutlarinin herbirinin devam bagliligina

etkilerini anlayabilmek i¢in regresyon tablosundaki p anlamlilik degerlerinin de
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incelenmesi gerekmektedir. Tablo 4.18’de goriilecegi tizere doniisiimcii liderlik
boyutlarindan sadece ilham verici motivasyon boyutunun zayif da olsa g¢alisanlarin

devam bagliliklar tizerinde etkisi bulunmaktadir (p= -,295; t= -2,078; p=,039).

Tablo 4.17
Déoniisiimcii Liderlik Boyutlarinin Devam Baghhigina EtKisi
Bagimh Degisken: Devam Baglilig

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Ideal Etki-Atfedilen -,061 -,442 ,659
Ideal Etki-Davranis ,187 1,510 ,133
Ilham Verici Motivasyon -,295 -2,078 ,039
Entelektiiel Uyarim ,248 1,763 ,079
Bireysel Hgi -,053 -373 , 710

R=,192; R?>=,037; F=1,488; p=,195

Dontigiimeii  liderlerin  ilham verici motivasyon davranist sergilemeleri,
calisanlarin devam bagliliklarint %3,7 oraninda etkilemektedir. Genel olarak ele
alindiginda ilham verici motivasyon yontemini kullanan doniisiimcii liderler,
calisganlarin devam bagliliklarin1 etkilemektedirler. Hipotez 6a, 6b, 6d ve 6e

Reddedilmistir. Hipotez 6¢ Kabul Edilmistir.

Doniistimcii liderlik boyutlarimin normatif bagliliga etkilerini 6l¢gmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in iizerinde
cikmistir (F= 1,051; p= ,389). Bu deger kurulan regresyon modelinin anlamh

olmadigini gostermektedir.

Tablo 4.18
Déniisiimcii Liderlik Boyutlarinin Normatif Baghhga Etkisi

Bagimh Degisken: Normatif Baglilik

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Ideal Etki-Atfedilen -,035 -,250 ,803
Ideal Etki-Davranis ,065 524 ,601
[lham Verici Motivasyon 127 ,890 374
Entelektiiel Uyarim ,159 1,125 ,262
Bireysel Hgi -,199 -1,387 ,167

R=,162; R?=,026; F=1,051; p=,389

Dontigiimeii liderlige ait alt boyutlarin herbirinin normatif bagliliga etkilerinin
incelendigi coklu regresyon analizi sonuglarina gore hicbir dontigiimeti liderlik boyutu,
calisanlarin normatif baglilik diizeylerini etkilememektedir. Liderin doniistimcii liderlik
davranig1 sergiledigi yoniindeki calisan algilari, calisanlarin normatif bagliliklarini

etkilememektedir. Hipotez 7a, 7b, 7c, 7d, 7e Reddedilmistir.
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4.5.4.4. Etkilesimsel Liderligin Orgiitsel Baghhga Etkisi

Etkilesimsel liderligi olusturan 4 alt boyutun orgiitsel bagliligin alt boyutlarina

etkileri asagidaki tablolarda gosterilmistir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarmmin duygusal bagliliga etkilerini 6l¢gmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 6,674; p= ,000). Bu degerler, kurulan regresyon modelinin anlamli
oldugunu gostermektedir. Etkilesimsel liderligin alt boyutlarinin ¢aligsanlarin duygusal
baglilik diizeylerine etkilerinin incelendigi regresyon analizi sonuglarina gore (Tablo
4.20) sadece kosullu 6diil ve pasif istisnalarla yonetim boyutlari ¢alisanlarin duygusal
baglilik diizeylerini etkilemektedir (Kosullu 6diil i¢cin p= ,219; t= 3,080; p= ,002;
Istisnalarla Yénetim-Pasif i¢in p=,180; t= 2,429; p=,016).

Tablo 4.19
Etkilesimsel Liderlik Boyutlarimn Duygusal Baghhga EtKkisi

Bagimh Degisken: Duygusal Baglilik

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri D degeri
Kosullu Odiil ,219 3,080 ,002
Istisnalarla Y 6netim-Aktif ,110 1,495 ,136
Istisnalarla Yonetim-Pasif ,180 2,429 ,016
Serbest Birakici Liderlik -,050 -,696 ,487

R=,347; R?>=,120; F= 6,674; p=,000

Etkilesimsel liderlerin kosullu 6diil ve pasif istisnalarla yonetim davraniglarini
sergilemeleri ¢alisanlarin  duygusal bagliliklarimin  %12°lik  kismindaki  degisimi
aciklamaktadir. Genel olarak ele alindiginda kosullu 6diil ve pasif istisnalarla yonetim
bicimlerini kullanan etkilesimsel liderlerin ¢alisanlarin  duygusal baghiliklarim
etkiledikleri sonucuna ulasilmistir Hipotez 8a ve 8¢ Kabul Edilmistir. Hipotez 8b ve 8d
Reddedilmigtir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarimin devam baglhiligina etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 3,745; p= ,006). Bu degerler, kurulan regresyon modelinin anlamli
oldugunu gostermektedir. Etkilesimsel liderligin alt boyutlarimin ¢alisanlarin devam
bagliliklar iizerindeki etkilerinin incelendigi regresyon analizi sonuglarina gore (Tablo
4.21) sadece aktif istisnalarla yonetim boyutunun c¢aliganlarin devam bagliliklarinm

etkiledigi sonucuna varilmistir (f=,190; t= 2,504; p=,013).
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Tablo 4.20
Etkilesimsel Liderlik Boyutlarimin Devam Baghhgina Etkisi

Bagimh Degisken: Devam Baglilig1

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Kosullu Odiil -,029 -,396 ,693
Istisnalarla Yonetim-Aktif ,190 2,504 ,013
Istisnalarla Yonetim-Pasif ,129 1,701 ,091
Serbest Birakici Liderlik -,011 -,150 ,881

R=,267; R?>=,071; F= 3,745; p=,006

Etkilesimsel liderlerin aktif istisnalarla yonetim davranisin1 sergilemeleri
calisanlarin devam bagliliklarinda %7,1 oraninda artisa neden olmaktadir. Genel olarak
ele alindiginda aktif istisnalarla yonetim bi¢imlerini kullanan etkilesimsel liderlerin
calisanlarin devam bagliliklarini etkiledikleri sonucuna ulagilmistir Hipotez 9a, 9c ve 9d
Reddedilmigtir. Hipotez 9b Kabul Edilmistir.

Etkilesimsel liderlik boyutlarmin normatif baglhiliga etkilerini 6lgmek amaciyla
kurulan regresyon modelinin p degeri, istatiksel anlamlilik degeri olan ,01’in altinda
cikmistir (F= 5,281; p= ,000). Bu degerler, kurulan regresyon modelinin anlamli
oldugunu gostermektedir. Etkilesimsel liderligin alt boyutlarinin ¢alisanlarin normatif
bagliliklar iizerindeki etkilerinin incelendigi regresyon analizi sonuglarina gore (Tablo
4.21) kosullu 6diil ve serbest birakici liderlik tarzinin ¢alisanlarin normatif bagliliklarini
etkiledigi goriilmiistiir (Kosullu 6diil i¢in B=,179; t= 2,485; p= ,014; Serbest Birakici
Liderlik i¢in B=,313; t= 4,328; p=,000).

Tablo 4.21

Etkilesimsel Liderlik Boyutlarinin Normatif Baghhga Etkisi
Bagimh Degisken: Normatif Baglilik

Bagimsiz Degiskenler Beta tdegeri p degeri
Kosullu Odiil 179 2,485 014
Istisnalarla Yonetim-Aktif ,037 ,500 ,618
Istisnalarla Yonetim-Pasif -,041 -,552 ,582
Serbest Birakici Liderlik ,313 4,328 ,000

R=,313; R?>=,098; F=5,281; p=,000

Etkilesimsel liderlerin kosullu 6diil yontemine bagvurmalar1 ve serbest birakici
liderlik tarz1 sergilemeleri calisanlarin normatif baghliklarindaki degisimlerin %9,8’lik
kismini agiklamaktadir. Genel olarak ele alindiginda kosullu 6diil yontemine bagvuran
ve serbest birakici liderlik tarzi sergileyen liderler, c¢alisanlarin normatif baglilik
diieylerini etkilemektedirler. Hipotez 10a ve 10d Kabul Edilmistir. Hipotez 10b ve 10c
Reddedilmistir.
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Yukaridaki analizler sonucunda tez igeriginde incelenen hipotezler ve elde

edilen sonuclar agagidaki tabloda listelenmistir.

Tablo 4.22
Hipotezlerin Sonuclarn

Hipotezler SONUC

H1: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarmin icsel tatmin RED

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

Hla: Calisanlarm déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Atfedilen

ile ilgili algilarinin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi RED

vardir.

H1b: Calisanlarin doniisiimeii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis

ile ilgili algilarinin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi RED

vardir.

Hlc: Calisanlarin déniisiimeii liderligin bir boyutu olan Ilham Verici

Motivasyon ile ilgili algilarinin i¢sel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli RED

bir etkisi vardir.

H1d: Calisanlarin doniigiimeii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim

ile ilgili algilarinin igsel tatmin ilizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi RED

vardir.

Hle: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili RED

algilarmin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H2: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin digsal tatmin | KISMEN

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir. KABUL

H2a: Calisanlarm déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Atfedilen

ile ilgili algilarmin digsal tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi | KABUL

vardir.

H2b: Calisanlarin déniisiimeii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis

ile ilgili algilarmin digsal tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi RED

vardir.

H2c: Calisanlarin  doniisiimcii liderligin bir boyutu olan ilham Verici

Motivasyon ile ilgili algilarinin digsal tatmin {izerinde pozitif yonli ve anlaml RED

bir etkisi vardr.

H2d: Calisanlarin doniistimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim

ile ilgili algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkisi RED

vardir.

H2e: Calisanlarin déniisiimeii liderligin bir boyutu olan Bireysel ilgi ile ilgili RED

algilarinin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H3: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarmmin i¢sel tatmin | KISMEN
KABUL

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.
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H3a: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarinin igsel tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

H3b: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Yénetim-
Aktif ile ilgili algilarinin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H3c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&6netim-
Pasif ile ilgili algilarinin igsel tatmin iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

KABUL

H3d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin igsel tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H4: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarimin digsal tatmin

iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

KISMEN
KABUL

H4a: Calisanlarim etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili

algilarmin digsal tatmin tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

H4b: Calisanlarim etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-
Aktif ile ilgili algilarinin digsal tatmin {izerinde pozitif yonli ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H4c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y6netim-
Pasif ile ilgili algilarinin digsal tatmin lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H4d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilariin dissal tatmin {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

HS: Calisanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin duygusal baghhk

uizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

RED

H5a: Calisanlarm déniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Atfedilen
ile ilgili algilariin duygusal baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H5b: Calisanlarin déniisiimcii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Davranis
ile ilgili algilariin duygusal baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H5c: Calisanlarin  doniisiimcii  liderligin  bir boyutu olan ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarinin duygusal baglilik {izerinde pozitif yonli ve

anlamli bir etkisi vardir.

RED

H5d: Calisanlarin doniistimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim
ile ilgili algilarinin duygusal baghlik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi vardir.

RED

H5e: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili

RED
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algilarinin duygusal baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H6: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarimin devam baghhg | KISMEN
iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir. KABUL
Hé6a: Calisanlarm doniisiimeii liderligin bir boyutu olan ideal Etki-Atfedilen

ile ilgili algilarinin devam bagliligi iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi RED
vardir.

H6b: Calisanlarm doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis

ile ilgili algilarinin devam bagliligi iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi RED
vardir.

Héc: Calisanlarin  doniisiimcii liderligin  bir boyutu olan ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarmm devam baglihig iizerinde pozitif yonli ve | KABUL
anlaml1 bir etkisi vardir.

Héd: Calisanlarin doniistimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim

ile ilgili algilarinin devam baglilig1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi RED
vardir.

Hé6e: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili RED
algilarmin devam baglilig1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H7: Calisanlarin doéniisiimcii liderlik ile ilgili algilarinin normatif baghhk RED
iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H7a: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Atfedilen

ile ilgili algilarmin normatif baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir RED
etkisi vardir.

H7b: Calisanlarm doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Ideal Etki-Davranis

ile ilgili algilarmin normatif baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir RED
etkisi vardir.

H7c: Calisanlarin  doniisiimcii liderligin bir boyutu olan ilham Verici
Motivasyon ile ilgili algilarmin normatif baglilik iizerinde pozitif yonlii ve RED
anlaml1 bir etkisi vardir.

H7d: Calisanlarin doniistimcii liderligin bir boyutu olan Entelektiiel Uyarim

ile ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir RED
etkisi vardir.

H7e: Calisanlarin doniisiimcii liderligin bir boyutu olan Bireysel Ilgi ile ilgili RED
algilarmin normatif baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

HS8: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin duygusal baghhk | KISMEN
iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir. KABUL
H8a: Calisanlari etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili KABUL
algilarmin duygusal baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H8b: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y6netim- RED

Aktif ile ilgili algilarinin duygusal baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamh
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bir etkisi vardir.

H8c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&6netim-

Pasif ile ilgili algilarmin duygusal baglilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli | KABUL
bir etkisi vardir.
H8d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin duygusal baghlik iizerinde pozitif yonlii ve RED
anlamli bir etkisi vardir.
H9: Cahisanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin devam baghhg | KISMEN
iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir. KABUL
H9a: Calisanlari etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile ilgili RED
algilarmin devam baglilig1 izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
HO9b: Calisanlari etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y&netim-
Aktif ile ilgili algilarimin devam baglilig iizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir | KABUL
etkisi vardir.
HO9c: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla Y®6netim-
Pasif ile ilgili algilarinin devam baglilig1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir RED
etkisi vardir.
HO9d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici
Liderlik ile ilgili algilarinin devam baglilig1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamh RED
bir etkisi vardr.
H10: Cahsanlarin etkilesimsel liderlik ile ilgili algilarinin normatif | KISMEN
baghlik iizerinde pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir. KABUL
H10a: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Kosullu Odiil ile
ilgili algilarinin normatif baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi | KABUL
vardir.
H10b: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla
Yonetim-Aktif ile ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve RED
anlaml1 bir etkisi vardir.
H10c: Calisanlarm etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Istisnalarla
Yonetim-Pasif ile ilgili algilarinin normatif baglilik {izerinde pozitif yonlii ve RED
anlamli bir etkisi vardir.
H10d: Calisanlarin etkilesimsel liderligin bir boyutu olan Serbest Birakici

KABUL

Liderlik ile ilgili algilarinin normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii ve anlamli

bir etkisi vardir.

Hipotezler incelendiginde; doniisiimcii liderligin genel olarak is tatmini ya da

orgiitsel baglilik tizerinde etkisinin olmadigi goriilmektedir. Dontistimcii liderler, vizyon

duygusu saglayan, ortak amaglara yonlendiren ve bu amaclara yonelik olarak ¢alisanlara
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ilham veren, calisanlarin bilgi ve becerilerini arttirmaya odaklanan, biitiin ¢alisanlarla
bireysel diizeyde de ilgilenen liderlerdir. Bu liderlik bi¢iminin ¢alisanlarin yaraticilik,
basar1 ihtiyaci, sorumluluk iistlenme, taninma ve saygi gérme, 6zerklik gibi i¢sel tatmin
faktorleriyle iligkili ¢itkmamasinin muhtemel nedeni aragtirmanin yapildig1 anakiitlenin
calisma sartlarin ve yoneticilik vasiflarinin  doniistimeii liderlik nitelikleriyle
ortiismemesidir. Bankacilik sektoriinde dontisiimcii liderlik tarzindan ¢ok etkilesimsel

liderlik tarzina rastlandig1 sGylenebilir.

Doéniistimcii  liderler calisanlarin  saygi, inang ve gilivenlerini kazanma,
kendisiyle ¢alismaktan gurur duymalarini saglama ve calisanlarin goziinde karizmatik
bir rol model olma, kisacasi calisanlarda ideal etki olusturma yoluyla galisanlari
etkilemektedirler. Bu yolla liderin Ovglisiinii kazanma, gerek lider gerekse de is
arkadaslari ile iyi iliskiler gelistirme, 1yi bir ¢aligma ortami, yiiksek maas, huzurlu bir is
ortami, ¢alisanlara deger veren bir yonetim tarz1 ve orgiit politikalar: gibi dissal tatmin
unsurlarini olumlu yonde etkilemektedir. Dontisiimcii liderin sadece atfedilen ideal etki
davranig1 sergilemeleri digsal tatmin saglamada yeterlidir. Diger bir deyisle lider, sadece

kisilik 6zellikleri yardimiyla ¢alisanlar etkilemekte ve digsal tatminlerini saglamaktadir.

Etkilesimsel liderler, calisanlarina cabalari ve basarilar1 karsiliginda odiil
veren, basarisizlig1 ise cezalandiran, standartlardan sapmalar1 ve problemleri takip eden
ve diizeltici tedbirler alan, ¢ogu zamanda pasif pozisyonda kalarak standartlar
karsilanmadiginda miidahale eden ve karar almaktan kag¢inan, calisanlari tamamen
serbest birakan liderlerdir. Bankacilik sektoriinde yaptigimiz arastirmada sadece kosullu
0diil ve pasif pozisyonda kalarak, sorun ortaya ¢iktiktan sonra miidahale eden
etkilesimsel liderler ¢alisanlarda saygi, taninma, 6zerklik, basar1 ve yaraticilik gibi igsel
tatmin duygularin1 olumlu etkilemektedirler. Aktif istisnalarla yonetim ve serbest
birakict liderlik tarzinin igsel tatmini etkilemede gecerli olmamasinin muhtemel nedeni
bankacilik sektoriinde c¢alisanlarin otomasyon ve bilgisayar sistemleri yoluyla yogun
bicimde calisiyor olmalari, yoneticinin aktif sekilde miidahale etmesini gerektirecek
durumlarin yasanmamasi yaninda calisanlarin serbest birakilmasinin liderin etkisni

ortadan kaldirmasidir.

Etkilesimsel liderler, calisanlarina cabalari ve basarilar1 karsiliginda odiil
veren, basarisizligl ise cezalandiran, standartlardan sapmalar1 ve problemleri takip eden
ve diizeltici tedbirler alan, ¢ogu zamanda pasif pozisyonda kalarak standartlar

karsilanmadiginda miidahale eden ve karar almaktan kaginan, calisanlari tamamen
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serbest birakan liderlerdir. Ancak etkilesimsel liderlerin sadece kosullu odiillere
basvurmasi ¢alisanlarda liderin dvgiisiinii kazanma, gerek lider gerekse de is arkadaslari
ile iyi iliskiler gelistirme, iyi bir ¢alisma ortami, yliksek maas, huzurlu bir is ortamui,
calisanlara deger veren bir yOnetim tarzi ve Orgiit politikalar1 gibi digsal tatmin
unsurlarim1  olumlu yonde etkilemektedir. Ayni zamanda c¢alisanlarin  orgiitle
biitiinlesme, kendilerini Orgiitiin bir parcasi gibi hissetme, Orgiit amac¢ ve degerlerini
benimseme gibi duygusal baglilik durumlarini da arttirmaktadir. Etkilesimsel liderligin
istisnai durumlarda miidahale etmesi veya ¢alisanlari serbest birakmasi ise digsal tatmini
ve duygusal baghiligi etkilememektedir. Bu durumun muhtemel nedeni bankacilik
sektorli calisanlarinin liderleriyle ¢ok fazla etkilesim gerceklestirmeye ve lider
miidahalesine ihtiya¢ duymaksizin goérevlerini yerine getiriyor olmalari, bununla birlikte
yapilacak islerin net olarak belirlenmis, rutin, standart yontemler ve kurallara gore

yiritiilityor olmasidir.
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SONUC

Orgiitlerin dis cevresi, sistematik degisimlerin yasandigi, daha iyi performans
arayislarinin s6z konusu oldugu ve artan rekabetcilik sartlarinin s6z konusu oldugu bir
hal almistir. Bu dis ¢evre orglitlerin basar1 i¢in yeni beceriler edinmesini, i¢ ve dis
cevreyle iletisim aglarin1 gelistirmesini, ¢alisanlar1 hem bireysel hem de grup olarak
motive etmesini, orgiitsel bilgi edinme ve yonetme yontemleri gelistirmesini gerekli
kilmaktadir. Orgiitlerin rekabetgilik becerilerinin yetersiz olmasi diisiik verimlilik ve
diisiik performansla iligkilidir. Etkililik ve verimlilik artis1 6rgiitler i¢in hayati 6nem
tagimaktadir ve bu siirecin basarisinda insan sermayesinin rolii bityiiktiir. Verimliligi ve
orgiit performansini arttirma yontemlerinden biri ise insan kaynaklarinin giiven, tatmin

ve baglilik diizeyini arttirmay1 basaran yoneticiler ve liderlerdir.

Bankacilik sektorii, hemen her iilkenin ekonomik kalkinmasinda en 6nemli
sektdrlerden biridir. Ulkelerin fon ihtiyaci olan kurumlari ve &rgiitleri ile bu fonlari
saglayanlar arasinda bir aracilik gorevi yerine getirmektedir. Bu nedenle bankacilik
sektorlii calisanlarinin 1§ tatmini diizeylerinin arttirilmast ve ¢alistiklart kuruma
baghliklarinin saglanmasi bu sektoriin etkili ve verimli isleyisine ve hizmetlerin
etkinligine onemli katki saglayacaktir. Belias ve Koustelios (2014: p. 187)’ye gore
ozellikle ekonomik ve finansal krizlerin yasandigi donemlerde belirsizlik korkusu
muhtemelen olumsuz ve savunmaci tutum ve davranislari, ¢alisanlarin isten ayrilma
egilimlerini ve miisteri kayiplarim1 beraberinde getirmektedir. Marriott Corporation
isimli sirketin eski CEO’su John Smith’e gbére “Mutsuz calisanlar tarafindan hizmet
verilen mutlu miisterilere sahip olamazsiniz”. Bu nedenle, bir orgiitiin liderlik tarzinin
iistler ve calisanlar arasindaki iliskiler tizerinde direkt bir etkiye sahip oldugu ve bu
yolla hem tistlerin hem de ¢alisanlarin performanslarini, is tatminlerini, bagliliklarini ve

kurumun toplam ahengini etkiledigi kabul edilmektedir.

Literatiirde agirlikli olarak 2 liderlik tarzi tizerinde durulmaktadir. Etkilesimsel
liderlik tarzinin Oncelikli amaci calisanlarin verilen gorevleri yerine getirmelerini
saglamaktir. Orgiitsel amaclara ulasmada calisanlar1 odiiller ya da cezalar yoluyla
motive etmektedirler. Doniistimcii liderler ise ortak degerlere vurgu yapmakta, orgiitsel
amaclar ve hedefleri net bigcimde belirtmekte, calisanlarin bu yonde is yapmalari igin
onlart kisilikleri, karizmalari, ilham verici vizyonlari, bireysel ilgilerine odaklanmalari

gibi yontemlerle tesvik etmektedirler.
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Bu tez c¢alismasinda etkilesimsel ve doniisimcii liderlik tarzlart ayrintili
bicimde incelenmis ve is tatmini ve Orgiitsel baglilik iizerine etkileri analiz edilmistir.
Elde edilen bulgular, hem etkilesimsel liderligin hem de doniistimcii liderligin
calisanlarin is tatmini diizeylerini ve Orgiitsel bagliliklarimi arttirmada etkili liderlik
tarzlar1 olduklarini gostermistir. Banka calisanlarinin etkilesimsel liderlik tarzi ile ilgili
algilari, hem is tatmini alt boyutlarini hem de oOrgiitsel baglilik alt boyutlarini
etkilemektedir. Doniisiimcii liderlik tarzi ile ilgili algilarin ise sadece is tatmininin digsal

tatmin boyutunu ve orgiitsel bagliligin devam bagliligi boyutunu etkiledigi goriilmistiir.

Doniistimcii liderlik ¢alisanlarin digsal tatmin diizeyleri iizerinde etkilidir.
Doniisiimcii liderligin bir alt boyutu olan atfedilen ideal etki boyutunun ¢alisanlarin
digsal tatminlerini etkiledigi belirlenmistir. Bir vizyon yaratma, bu vizyon
dogrultusunda c¢alisanlar1 eyleme gecirme, bireysel degerlerden ziyade Orgiitsel
degerleri vurgulama, calisanlarin orgiitsel siireclere katilimlarini ve orgiitiin amaglartyla
Ozdeslesmelerini saglama gibi davramiglar doniisimcii liderligin temel 6zellikleridir.
Dontigiimeti  liderlerin  ¢alisanlarin ~ kendilerini  takip etmelerini saglamalarinin
yollarindan biri atfedilen ideal etki davranis1 sergilemeleridir. Yoneticinin ya da liderin
Ovglslinii kazanma, gerek lider gerekse de is arkadaslar1 ile iyi bir iletisim ve
etkilesimin s6z konusu oldugu iligskiler kurma, iyi ve huzurlu bir is ortami, yeterli
diizeyde bir maas, ¢alisanlara deger veren bir yonetim tarzi ve Orgiit politikalar1 digsal
tatmin unsurlar1 olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Caliganlarin saygi, inang ve giivenlerini
kazanan, kendisiyle calismaktan gurur duymalarini saglayan ve calisanlarin géziinde
karizmatik bir rol model olarak goriilen kisacasi ¢alisanlarda ideal etki olusturan bu tiir

liderler calisanlarin digsal tatmin diizeylerini etkilemektedirler.

Doniigiimcii liderlik tarzimin orgiitsel baghlik boyutlarindan sadece devam
baghlig1 iizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Doéniisiimcii liderler astlarini ilham
verme yoluyla motive etmekte ve orgiite baghhklarim saglamaktadirlar. Orgiit
icerisinde 1yi iligkiler kurma, orgiitsel amaglar1 vurgulama, belirlenmis ortak hedeflere
ulagmanin 6nemi iizerinde durma gibi ilham verici davranislar sergileyen doniisiimcii
liderler c¢alisanlarin Orgiite yonelik devam bagliliklar1 iizerinde etkili olmaktadirlar.
Temel amaglar1 ¢alisanlarin kisisel menfaatlerinden fedakarlik ederek ortak oOrgiitsel
hedeflere ve degerlere odaklanmasi yoniinde olumlu, duygulara hitap eden,
heyecanlandiran s6z ve eylemler sergilemektir. Sahip olduklart giiclii vizyon, rol model

olarak kabul edilen kisilik yapilari, ikna etme becerileri gibi 6zellikler ¢alisanlarina daha
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kolay ilham vermelerini ve onlar1 ortak Orgiitsel hedeflere ydnlendirmelerini
saglamaktadir. Boyle bir liderin yonetimi altinda ¢alisan kisiler orgiitten ayrilmalar
durumunda katlanmak zorunda olacaklar1 maliyetleri de goz 6niinde bulundurmakta ve
ayrilmanin daha yliksek maliyete neden olacag diislincesiyle Orgiitte kalmaya devam
etmeyi tercih etmektedirler. Calisanlarin Orgiitte kalmaya devam etmeleri calistiklari
kurumun sagladigi iyi maas, kidem, sosyal haklar yaninda 6rgiit igerisinde gelistirilen
iyi iliskiler, yonetici ya da liderlerin ¢alisanlara saygi goOstermesi, kendilerini
gelistirebilecekleri sartlart sunmasi, kurumun alternatiflere kiyasla daha iyi calisma
sartlar1 sagliyor olmasi gibi kazanglardan da kaynaklanabilmektedir. Bu anlayigin
sonucu ise c¢alisanin oOrgiite baglhiliginin devamli hale gelmesidir. Calisanlarin bagka
alternatiflere yonelmemelerinin nedeni muhtemelen liderin 6rgiitsel degerleri, vizyon ve
misyonunu ¢alisanlara dogru aktarabilmesi ve kurumsal kimligi dogru yansitabilmesinin

bir sonucudur.

Etkilesimsel liderligin kosullu odiil ve pasif istisnalarla yonetim boyutlarinin
calisanlarin i¢sel tatminleri tizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Etkilesimsel liderlik
davranig1 sergileyen yoneticilerin Oncelikli beklentisi islerin zamaninda ve dogru
bicimde yapilmasidir. Onceden belirlenmis hedef ve standartlara yénelik olarak
calisanlarin is yapmalar1 beklenmekte, basar1 6diillendirilmekte, basarisizlik durumunda
ise ceza mekanizmalarina basvurulmaktadir. Liderler ¢alisanlarina 6diil elde etmek igin
ne yapmalar gerektigini agiklamakta, yeterli diizeyde ¢aba ve katilim beklemektedir.
Saglanan bu kosullu o&diiller calisanlarin 6diilii elde etmeye yonelik olarak caba
sarfetmelerini tesvik etmektedir. Etkilesimsel liderler kosullu 6diilleri kullanmalarinin
yaninda calisanlart serbest birakarak, is yapma siire¢lerine miidahale etmeyerek,
problemlerin ¢dziimiine miidahale etmeksizin ¢alisanlardan diizeltici eylem bekleyerek
de bir liderlik tarz1 sergileyebilmektedirler. Pasif istisnalarla yonetim olarak tanimlanan
bu liderlik boyutunda lider, calisanlar1 yaptiklart islerde ve yerine getirdikleri
gorevlerde serbest birakmakta, herhangi bir problem ortaya ¢iktiginda aninda miidahale
etmek yerine isler daha da koétiiye gitmeye basladiginda miidahale etmeyi tercih
etmektedirler. Etkilesimsel liderligin kosullu 6diill ve pasif istisnalarla yonetim
usullerini kullanan liderler ¢alisanlardaki igsel tatmin duygusunu etkilemektedirler.
Liderin kosula gore 6diil ya da ceza mekanizmalarini kullanmasi, gerekli gérmedikce
calisanlara miidahale etmemesi ve etkilesime gecmemesi calisganlarda muhtemelen

bagimsizlik, 6zerklik, basar1 duygusu, dikkate alinma ve onaylanma, 6zgiliven, zafer
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kazanma hissi, kontroliin kendisinde oldugu algis1 gibi i¢sel tatmin duygularini ortaya

cikartmaktadir.

Etkilesimsel liderligin kosullu odiil ve pasif istisnalarla yonetim boyutlarinin
calisanlarin duygusal baghliklari tizerinde de etkili oldugu tespit edilmigtir. Lider ya da
yonetici baskisini iizerinde hissetmeyen, problem ¢oziimiinde ve is siireclerinin yerine
getirilmesinde miidahaleye maruz kalmayan c¢alisanlarin orgiite duygusal olarak
baglanmalar1 ve dzdeslesmeleri séz konusu olmaktadir. Orgiitiin amaglar1, hedefleri ve
degerlerinin belirgin olmasi, kendilerinden sadece bu yonde is yapmalarinin beklenmesi
duygusal bagliliklarin1 etkilemektedir. Islerin basarilmasi ve performans beklentilerinin
kargilanmasi karsiliginda saglanan kosullu ddiiller de ¢alisanlarin Orgiitte ¢alismaya
goniilli  katilim  sergilemelerini  saglamaktadir. Ozellikle bankacilik sektoriinde
yapilacak giinliik rutin islerin ve her calisanin is roliiniin tanimli olmasi, i§ yapma
bicimlerinin, maas, terfi, calisma ortam1 gibi maddi ve maddi olmayan imkanlarin net

ve belirgin olmasi1 ¢alisanlarda kuruma kars1 duygusal bir baglilik olusturabilmektedir.

Etkilesimsel liderligin aktif istisnalarla yonetim boyutunun ¢alisanlarin devam
baghliklar: iizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Aktif istisnalarla yonetimde lider,
hatalari, standartlardan sapmalar1 ve problemleri siirekli bi¢imde takip eder, ortaya
cikmalarim1 6nlemeye calisir ya da ortaya ciktiklar1 anda diizeltici eylemlere girisir.
Calisanlarin is yapma big¢imlerine aktif bigimde miidahale eden etkilesimsel liderlik
tarzi1 ¢alisanlarda orgiitte kalmaya devam etme istegi ortaya ¢ikartmaktadir. Calisanlar,
orgilitten ayrilmalar1 durumunda katlanabilecekleri maliyetleri ve elde edebilecekleri
kazanimlar1 karsilagtirarak Orgiitte kalmaya devam edip etmeyeceklerine karar
vermektedirler. Orgiitten ayrilmak maas, prim, mesleki pozisyon, sosyal giivence,
caligma iligkileri gibi kayiplara neden olabilecegi icin c¢alisan ayrilmayr tercih
etmemekte ve devam baghiligr sergilemektedir. Etkilesimsel bir liderin saglayacagi
destek de calisanin isten ayrilmasi durumunda kaybetme ihtimalinin oldugu bir
kazanim tiirli olarak dikkate alinirsa lider destegini hisseden ¢alisanin Orgiite karsi

devam baglilig1 yasamas1 muhtemel bir durumdur.

Etkilesimsel liderligin kosullu odiil ve serbest birakici liderlik davraniglarinin
calisanlarin normatif baghliklar: tizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Etkilesimsel
liderlerin gerceklestirilen iyi performans karsilifi ¢alisanlar1 6diillendirmeleri ya da
beklenen performansin altinda is yapan ¢alisanlar1 cezalandirma mekanizmalari yoluyla

is yapmaya tesvik etmeleri ya da zorlamalar1 ¢alisanlarda orgiitte kalmanin etik anlamda
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dogru olacag diisiincesini meydan getirebilmektedir. Normatif baglilik sergileyen
calisanlar, drgiitte calismayi etik ve dogru kabul etmektedirler. Orgiitlerin ve dolayisiyla
orgitii temsil eden liderlerin c¢alisanlar1 tesvik etmek i¢in kullanabilecegi odiil
mekanizmalar1 parasal/maddi olabilecegi gibi ovgi, terfi, egitim olanaklar1 gibi maddi
olmayan 6diiller de olabilmektedir. Bu kosullu ddiiller ¢alisanlarin orgiite bagliliklarini
etkilemekte ve orglitte kalmanin etik ve dogru bir eylem olacagini diisiincesini meydana

getirmektedir.

Liderlerin sadece islerin yapilmasina odaklandiklari, g¢alisanlar1 tamamen
serbest biraktiklari, yoneltme ve yonlendirmenin, iletisim ve etkilesimlerin ¢ok alt
diizeyde gergeklestigi, calisanlart motive etmek i¢in ¢aba sarfetmedigi bir davranis tarzi
sergilemeleri ise serbest birakicit liderlik olarak ifade edilmektedir. Bu liderlik
davranisinda liderler daha az yetki kullanmakta, calisanlar1 kendi hallerine birakmakta
ve Ozgiirce is yapmalarini saglamaktadirlar. Lider orgiit igcinde giic kullanmaktan
kacinmakta ve calisanlara karar alma serbestisi saglamaktadir. Bakan vd. (2015: s.
205)’e gore serbest birakicr liderlik tarzi mesleki uzmanligin s6z konusu oldugu islerde,
bilim adamlar1 gibi meslek uzmanlarinin ¢alisma siireclerinde, isletmelerin Ar&Ge
departmanlarinda ¢alisan yiiksek bilgi, yetenek ve uzmanliga sahip ¢alisanlarin yenilikgi
fikirler ve yaraticilik becerileri gelistirmelerinde daha etkilidir. Bankacilik sektorii
calisanlarinin da cogunlukla mesleki uzmanlik, bilgi ve becerileri konusunda yeterli
diizeyde olmalari, yoneticilerin serbest birakict liderlik tarzina yaygm olarak
basvurmalarima neden olmaktadir. Calisanlarin egitim diizeylerinin yiiksek oldugu,
siirekli ve diizenli orgiit i¢1 egitimlerin s6z konusu oldugu ve her bir calisanin gorev ve
sorumluluklarinin agik bi¢gimde tanimlanarak isboliimiiniin yapildigr bankacilik
sektoriinde serbest birakici liderlik tarzi ile ilgili algilarin yaygin olmasi olagan bir
durumdur. Mesleki uzmanlik ve kurum i¢i yazilim ve otomasyon sistemleri konusunda
aldiklar1 egitimler calisanlarin hem gorevlerini tek baslarina basariyla yerine
getirebilmelerine hem de orgiit i¢i siireclerin etkin ve sorunsuz bi¢gimde isleyisine katki
saglayabilmektedir. Bu nedenle, sadece islerin yapilmasina odaklanan bir etkilesimsel
liderlik tarz1 ve yonetim yetkisini aktif olarak kullanmayan, calisanlari yonlendirme ve
yonetme konusunda isteksiz, iletisim ve etkilesime yeterli diizeyde agirlik vermeyen,
kendi kararlarni kendilerinin vermeleri konusunda c¢alisanlar1 serbest birakan bir

liderlik bi¢imi s6z konusudur.
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Parsehyan (2014: s. 100), tarafindan yapilmis arastirmaya gore calisanlarin
egitimleri i¢in maddi destek saglayan, kariyer gelisimlerine yonelik olarak egitim
programlar1 uygulayan ya da diizenlenmis egitimlere gonderen Orgiitler, calisanlara
sagladiklar1 bu odiiller yoluyla onlarin normatif baghliklarin1 arttirmaktadirlar.
Bankacilik sektorii goz oniinde bulunduruldugunda, calisanlarin egitim programlarina
katilimlarinin  saglanmasi, mesleki bilgi edinmelerini saglayici egitimlere tabi
tutulmalari, kendilerini gelistirici imkanlarin saglanmasi c¢alistiklar1 kuruma karsi
kendilerini bor¢lu hissetmelerini, orgiitte kalmayir ahlaki bir sorumluluk olarak

gormelerini saglayabilmektedir.

Sengdz (2015: s. 141) tarafindan banka calisanlar iizerinde yapilmis olan
arastirmada benzer bulgulara ulagilmistir. Bankacilik sektorii esasen; kurallarin agikca
belli oldugu, miikafat sisteminin performans degerlendirmesi iizerine insa edildigi,
biirokratik yapmin agirlikli oldugu bir sektordiir. Bankacilik sektoriinde is siireci bir
takim yontem ve esaslara baglidir. Isler objektif olarak belirlenmis, seffaf, acikca ifade
edilmis kriterlerle ytiriitilmektedir. Astlar, listleriyle siksik yliz yiize iletisime ge¢cmeye
ve etkilesim gergeklestirmeye gerek duymamaktadirlar. Isler daha gok bilgisayar ara
yiizleri ve yazilimlar tizerinden yiiriitiilmektedir, dnceden belirlenmis kurallar, standart
ve prosediirler mevcuttur, islerin yiiriitilmesinde fazla esneklik ve yaraticilik soz
konusu degildir. Kamu otoritesi tarafindan belirlenmis standartlar ve kurallar dahilinde
bankacilik hizmetleri verilmektedir ve yoneticiler, ¢alisanlardan cogunlukla giinliik
rutin gorevlerini yerine getirmeleri disinda bir beklentide bulunmamaktadirlar. Bu
nedenle banka ¢alisanlarin liderlik ile ilgili algilarinda etkilesimsel liderligin yaygin
oldugu goriilmektedir. Ciinkii etkilesimsel liderlik tarzi temelde isin yspilmasina,

gorevlerin yerine getirilmesine odaklanmaktadir.

Kars ve Rize’den 230 banka caligsani lizerinde Kaygin ve Kaygin (2012, s. 29)
tarafindan yapilmis arastirma sonucunda calisanlarin dontstiiriicii liderlik ve alt
boyutlarma ait algilarimin yiiksek diizeyde oldugu sonucuna varilmistir. Doniistiiriicti
liderlik ve alt boyutlar1 olan vizyon-ilham saglama ve uygun bir rol modeli olma, grup
amaglarin kabuliinii saglama, entelektiiel tesvikte bulunma, bireysel ilgi gOsterme
boyutunda calisanlar arasinda herhangi bir farklihiga rastlanmamistir. Boyle bir
sonucun, bankalarda gergeklestirilen islemlerin benzer ve rutin islerden olusmasindan

kaynaklandig1 6ne siiriilmiistiir.
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Yéneticilere Oneriler

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular orgiitlerde hem ydneticiler hem de
calisanlar agisindan onemli olan unsurlar1 vurgulamistir. Calisanlarin orgiite yonelik
tutum ve davraniglarinin iyilestirilmesi verimlilik ve performans artisin1 beraberinde
getirecektir. Liderlik tarzi, ¢alisanlarin orgiite yonelik tutum ve davraniglarini olumlu
hale getirmenin en Onemli vasitalarindan biridir. Arastirma bulgular1 ¢alisanlarin
oncelikle kosullu odiillendirme yontemiyle motive olduklarin1 ve elde ettikleri odiiller
karsihiginda oOrgilitsel siireglere katilmayi, ama¢ ve hedeflere yonelik calismayi
benimsediklerini gostermistir. Bu nedenle, c¢alisanlarin basarili performanslarini
odillendiren bir iicretlendirme ve performans sisteminin olusturulmasi kurumsal
diizeyde basariyr beraberinde getirecektir. Bir calisan, odiillendirildigi siirece isini
gerektigi bicimde yapmaya devam edecektir. Yonetici ya da lider, c¢alisanlarin
cikarlarii da gozeten eylemler sergilediginde calisanlar iletisim, etkilesim ve Orgiitsel

amaglara yonelik calismaya daha goniillii hale gelmektedirler.

Yoneticilerin geleneksel otokratik ve biirokratik yonetim tarzini terk etmeleri
de calisanlarda olumlu tutum ve davramslara yol acacaktir. Odiil mekanizmalari
yaninda, c¢alisanlarin kararlara katilimlarin1 saglayan, bireysel ilgilerini dikkate alan, is
yapma siirecinde onlara kog¢luk yaparak yol gosteren, kurum igi iletisim aglarini etkin
bicimde kullanarak etkilesim gerceklestiren liderler ¢alisanlarda hem is tatminini hem
de orgiite olan baglilik diizeyini arttiracaktir. Ust ve ast arasindaki saglikli bir iligki is ile
ilgili sonuglar1 olumlu yonde etkileyebilir. Calisanlarin bireysel ilgilerine odaklanilmasi,
ihtiyaglarinin karsilanmasi, haklarina saygi gosterilmesi, gerekli alanlarda yetki ve
sorumluluk verilmesi, is siiregleri ve performans hakkinda geribildirim saglanmasi gibi
yonetim eylemleri de is tatminini ve Orglitsel bagliligi olumlu yonde etkileyecek
bilesenler arasindadir. Abouraia ve Othman (2017: p. 412)’ye gore isgiiciine orgiit ile
ilgili stratejik planlamaya dahil olma avantaji saglanirsa is tatminlerinde artis meydana
gelmesi kacinilmazdir. Bu nedenle, geleneksel otokratik yonetim tarzinin yerini

katilimct bir yonetim tarzi almalidir.

Etkilesimsel liderlik davranisi kosullu 6diil ve cezalandirma davranigina dayali
oldugu igin yoneticiler ¢alisanlari, beklentileri karsilamalari ya da beklentilerin tizerinde
performans sergilemeleri halinde 6vgii veya dikkate alma yoluyla pozitif bi¢cimde

odiillendirmelidirler. Benzer bicimde, beklenen standardin altinda performans
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sergilendiginde diizeltme, zorlama, elestirme ve/veya diger cezalandirma big¢imleri

kullanilmalidir (Fasola vd., 2013: p. 105).

Liderin bir vizyon belirlemesi, ¢alisanlara gelecekle ilgili iyimser mesajlar
vermesi, kurum misyonunu ve degerleri tim calisanlara aktarmasi da g¢alisanlarda bir
aidiyet duygusu gelistirebilmekte ve ortak amag¢ ve hedeflere yonelik ¢alismay1 tesvik
edebilmektedir. Riaz ve Haider (2010: p. 29)’a gore bir lider, takipgilerini iiretken
tutmak ve paylasilan vizyona uygun hareket etmelerini saglamak amaciyla onlarin
ihtiyaglarina uygun davranmalidir. Lider, takipgilerinin hem kurum iginde hem de
disinda siirekli olarak ilerlemelerini saglamak icin ihtiyaglarina odaklanmalidir.
Liderlerin temel 6zelliklerinden biri 6ngdrii yetenegidir; belirsizliklerle miicadele etmek
icin  gelecekteki  olasiliklari  tahmin  edebilmeli ve alternatif  stratejiler

planlayabilmelidirler.

Liderlik tarzlari, siirekli glincel bilgi ve ilgili yetenekle egitilmeleri ve iyi
ahlaki degerlere sahip olmalari durumunda daha da belirginlesecektir. Bu egitim
programlar1 farkli sosyoekonomik altyapilara sahip calisanlarin ihtiyaglarini ve
taleplerini  karsilamak konusunda liderlerin davranislarimi  gelistirebilmektedir.
Takipgilere karar almaya katilm imkani saglanan katilimer liderlik tarzlar faydali
olabilir, bu liderlik bi¢imi takipcilerin katkilarinin dikkate alindigi yoniinde algi
olusturmalarini saglayacaktir. Orgiitiin yiiksek performans sergileyen calisanlara
liyakata dayali 6deme (parasal tesvikler) saglamasi durumunda lider ve takipgileri
arasindaki etkilesim, olumlu kisisel sonuglar1 (tatmin, baglilik, performans ve etik
degerler gibi) arttiracaktir. Bu maas sistemi takipcileri ve liderleri orgiitsel hedeflere

ulasmaya daha fazla odaklanmalar1 i¢in motive edebilmektedir (Ismail vd., 2011: p.
101).

Is tatmini hem orgiitler hem de isgdrenler acisindan onemli sonuglari
beraberinde getirmektedir. Isgorenlerdeki tatmin diizeyinin yiikselmesi, is stresinin
azalmasina, isten ayrilma egiliminin azalmasina, ise devamsizliklarin diismesine, isgiicli
devir oraninin diismesine, verimlilik oraninin ve performansin yiikselmesine neden
olabilmektedir. Isgdrenlerin temel egilimleri ihtiyaglarmin tatmin edilmesidir. Is
tatmini, isgorenlerin davraniglarini, ¢abalarini, c¢alisma verimliligini, isgdren
devamsizligini1 ve isgoren devrini etkileyebilmektedir. Saglikli ve isinden memnuniyet
duyan bireyler orgiitiin amaglarina ulagsmasina katkida bulunabilmektedirler. Bu nedenle

calisanlarin fiziksel ve psikolojik sagliginin korunmasi oOrgiitler acgisindan oldukga
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onemlidir. Yonetim uzmanlar1 ve insan kaynaklari yonetimi profesyonelleri, c¢alisan
tatmini saglamak i¢in paranin tek bagina yeterli olmadigini is 6zerkligi, ise katilma gibi
unsurlarin i tatminini arttirmayla dogrudan iliskili olduklarim1 ifade etmislerdir

(Hotamish ve Agca, 2010: ss. 97-98).

Sengdz (2015: s. 141)’e gore de bankacilik sektorii degisim, yaraticilik ve
yeniligin 6nemli oldugu bir sektdrdiir. Bankacilik islemleri kamu otoritesinin yetkili
diizenleyici ve denetleyici kurumlan tarafindan kontrol ediliyor olsa da finansin sz
konusu her ortamda oldugu gibi bankacilik sektoriinde de yogun rekabet ve miisteri
kapma yaris1 gozlenmektedir. Bu nedenle, bankanin iyi yonetilmesi yoneticilerin
basarili liderlik eylemlerine ve bu liderlerin yonlendirecegi calisanlarin tutum ve

davraniglarinin iyilestirilmesine baglhdir.

(Cagdas yonetim anlayisinda, orgiitii basarili ya da basarisiz yapan kosullarin,
insan ve beklentilerine verilen énemle baglantili oldugu vurgulanmaktadir (Ungiiren ve
Yildiz, 2009: s. 38). Yoneticiler, ¢alisanlarin sadece ekonomik bir varlik ve tiretim
faktorii olmadigini, aym1 zamanda sosyal yonlerinin de bulundugunu, ekonomik
beklentilerinin disinda farkli sosyal ve psikolojik beklentilerini ve ihtiyaglarim
karsilamak i¢in bir orgiitte calistiklarin1 g6z oniinde bulundurmalidirlar. Calisanlarin is
tatminlerinin saglanmasi1 ayni zamanda orgiitlerin sosyal gorevidir (Toker, 2007a: s.
93).

Giliniimiiz toplumunda isgdrenleri yonetime katmak, onlarin yaptiklar isten
keyif almalarim1 saglamak ve verimliliklerinin artis1 sagladigindan yoneticiler,
calisanlarin isyerinde alinacak kararlara katilimmi saglayacak ve onlarin enerjilerini
isyerinde ortaya koymalarina imkan taniyacak diizenlemeleri yapmalidir. Is siireglerinde
calisanlarin fikirlerini almayan, onlarin sorunlariyla ilgilenmeyen ve is bilgisi diizeyi
diisiik olan yoneticiler personelde tatminsizlik duygularina yol agmaktadirlar (Nergiz ve

Yilmaz, 2014: s. 57).
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EKLER

Sayin llgili,

Asagidaki anket formu “DONUSUMCU VE ETKILESIMSEL LIDERLIK DAVRANISLARININ
GALISANLARIN i$ TATMINi VE ORGUTSEL BAGLILIK DUZEYLERINE ETKILERI” isimli arastirma
ile ilgilidir.

Arastirma, yoneticilerin donidsimci ya da etkilesimci liderlik davraniglarinin g¢alisanlarin
orgutsel baglhk ve is tatmini dizeylerine etkilerini analiz etmeye ydéneliktir. Yanit verecek kisilerin isim
ve kurum bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktir. Anketteki benzer gibi gorulen bazi sorular arastirma
teknigi agisindan gereklidir. Bu nedenle tim sorulari eksiksiz yanitlayiniz. Anketi olusturan sorulari
cevaplamak, suphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir kismini alacaktir. Tamamiyla bilimsel amacl bu
galismaya degerli bir katki saglayacaginizi Gimit ediyoruz. iiginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, iglerinizde
basarilar dileriz. Saygilarimizla,

Asagidaki ifadeler isyerinizde direkt olarak bagh bulundugunuz Ustiiniiz (mtddr, amir) ile ilgilidir. Herbir
ifadeye Olcekte gosterilen yanitlardan size uygun olani isaretleyerek yanit veriniz.
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katiiyorum 5- Kesinlikle

Katiliyorum
1.  Onunla gurur duyuyorum. 112({3(4|5
2. Bencillikten uzaktir. 112(3(4|5
3. Ona saygi duyarim. 112(3(4|5
4.  Glclnu ve kendine glvenini ortaya koyar. 112(3(4|5
5. Degerlerden s6z eder. 112(3(4|5
6.  Ahlaki standartlar agisindan iyi bir érnektir. 112(3(4|5
7.  Ahlaki degerlere saygi gosterir. 1123|415
8.  Ortak misyonu vurgular. 112(3(4|5
9. lyimser bir tavirla konusur. 112|345
10. Guven duydugunu agiga vurur. 112(3(4|5
11. Coskulu bir tavirla konusur. 112({3(4|5
12.  Onemli konular hakkinda farkindalik uyandirir. 112(3(4|5
13. Varsayimlari yeniden gézden gegirir. 112({3(4|5
14. Farkl gérugleri arastirir. 1123|415
15. Yeni yontemler 6nerir. 112({3(4|5
16. Farkli gérus acilarini énerir. 1123|415
17. Kisisel ilgisini ifade eder. 112({3(4|5
18. Gugla yonlerinize odaklanir. 112(3(4|5
19. Ogretir ve egitir. 112|345
20. Astlarina farkli ihtiyaclari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklasir. 112(3|4|5
1. Odiller konusunda aciklama yapar. 1123|415
2. Cabaya dayali yardimda bulunur. 112(3|4|5
3. Basarinizi édillendirir. 1123|415
4. Basarinizi takdir eder. 112(3(4|5
5. Hatalariniz tizerinde odaklanir. 112(3|4|5
6. Anlasmazliklar giderir. 112(3|4|5
7. Hatalarinizi takip eder. 112(3(4|5
8. Dikkatini basarisizliklar Gizerinde yogunlastirir. 112(3(4|5
9. Sorunlar énemliyse tepki gosterir. 112(3|4|5
10. Basarisizhiga tepki gosterir. 112(3(4|5
11. Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksiz oldugu gérisindedir. 112(3(4|5
12. Sorunlar sirekliyse tepki gosterir. 112(3(4|5
13. Katihm gostermekten kaginir. 1123|415
14. Gerekli oldugunda ortada yoktur. 1123|415
15. Karar vermekten kaginir. 1123|415
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16.

Tepki vermede gecikir.

EIEIEIEIE

Asagidaki ifadeler calismakta oldugunuz kurum ile ilgilidir. Herbir ifadeye dlgekte gdsterilen yanitlardan
size uygun olani isaretleyerek yanit veriniz.
1- Kesinlikle Katilimiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katiiyorum 5- Kesinlikle

Katiliyorum
1. Calismakta oldugum kurumda zaman gegirmek beni gok mutlu eder. 1123|415
2. Gahstigim kurumun meselelerini gergekten kendi meselelerimmis gibi
hissediyorum. 1)2]3]415
3. Kendimi galistigim kuruma ait hissediyorum. 112({3(4|5
4. Kendimi ¢alistigim kuruma duygusal olarak bagli hissediyorum. 1123|415
5. Kendimi galistigim kurumda ailenin bir pargasi olarak gériyorum. 112({3(4|5
6. Cahstigim kurum benim igin cok sey ifade ediyor. 112(3(4|5
7. Su anda kendi istegimden ziyade, mecburiyetten bu kurulusta calisiyorum. 112(3(4|5
8. Istesem de, su anda galistigim kurumdan ayrilmak gok zor olur. 112(3(4|5
9. Suanda galistigim kurumdan ayrilacak olsam hayatim altiist olur. 1{2|3(4]|5
10. Fazla alternatifim olmadigi icin, calistigim kurumdan ayrilmayi distinmiyorum. 112(3(4|5
11. Ci&l“?tl@lm kuruma kendimden o kadar ¢ok sey verdim ki, buradan ayriimayi 1l213lals
distnemiyorum.
12. CGalistigim kurumdan ayrilacak olsam, baska is bulma imkanim sinirli olur. 1123|415
13. Bu kurumda galismaya devam etmek icin zorunluluk hissetmiyorum. 112({3(4|5
14. Benim iv(;in aYaqtqjll da olsa, calistigim kurumdan su anda ayrilmanin dogru 1l213lals
olmadigini disinuyorum.
15. CGalistigim kurumdan ayrilirsam kendimi suglu hissederim. 112({3(4|5
16. Calistigim kurum, sadakat gosterilecek bir kurumdur. 1({2|3(4]|5
17. Buradaki insanlara kargi yikimlilik hissettigim icin, calistigim kurumdan su anda 11213lals
ayrilamam.
18. Calistigim kuruma ¢ok sey borgluyum. 112(3(4|5

Asagidaki ifadeler isiniz ile ilgilidir. Herbir ifadeye dlgekte gosterilen yanitlardan size uygun olani

isaretleyerek yanit veriniz.
1- Hig Memnun Degilim 2- Memnun Degilim 3- Kararsizim 4- Memnunum 5- Cok Memnunum

1.

Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

1

2

3|4

Tek basima calisma olanagimin olmasi bakimindan

Ara sira degisik isler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

Toplumda saygin bir kisi olma sansini bana vermesi bakimindan

Yoéneticimin emrindeki kisileri idare tarzi bakimindan

Yoéneticimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan

Bana sabit bir is saglamasi bakimindan

©lo N |~ Iw N

Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan

=
o

. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan

=
[N

. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

[N
N

. I ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konulmasi bakimindan

=
w

. Yaptigim is ve karsilhidinda aldigim tcret bakimindan

[EEY
N

. Is icinde terfi olanagimin olmasi bakimindan

[
(&

. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan

I
(o]

. Isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini bana saglamasi

bakimindan

17.

Calisma sartlari bakimindan

18.

Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmalari bakimindan

19.

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme bakimindan

20.

Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden

RlRr|lPr|RP| P [PRP[RP|RP|RP|P|P|[RPR[R|R|R|R|FP|F,

NIN[ININ] DN ININININININININININDININ|INN
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Cinsiyetiniz : [ Kadin [ Erkek

Medeni Durumunuz : [ Bekar [J EVvii

Yasiniz: [] 25 yas ve alti [ 26-35yas []36-45yas [] 46-55 yas [] 56 yas tzeri
Ogrenim Diizeyinizz [ Lise [ Onlisans [] Lisans [IYiksek Lisans [] Doktora
Mesleki Unvaniniz : [ Memur [ sef [ Yénetici

Mesleki Deneyiminiz ~ : [] 5 yildan az [16-10yil []11-15yl [1 16 yildan fazla
Kurumdaki Deneyiminiz : [] 5 yildan az O e-10 yil 11115yl [] 16 yildan fazla
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