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OZET

Dontisimci liderlik ve is tatmini literatirde en ¢ok dikkat ¢eken konular
arasinda yer almaktadir. Bunun nedeni her iki konunun ¢aligsanlarin performansi
tizerinde oynadigi rolden kaynaklanmaktadir. Bu ¢alismada, donisimci liderligin
Spor Bilimleri Fakultelerinde caligan akademik personellerin ig tatmini tizerine
etkisinin incelenmesi amaglanmigtir. Veriler Ankara Gazi, Aydin Adnan Menderes,
Elazig Firat, Erzurum Atatiirk, Malatya Inonii ve Mugla Sitki Kogman Universitesinde
gorev yapan 208 akademik personelden toplanmistir. Veri toplama araci olarak,
donisimct liderligi 6lgmek igin Bass ve Avolio’nun “Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)” o6lceginin Bolat (2008) tarafindan otelcilik sektoriinde
uygulanan doniisiimeii liderlik kismi kullanilmistir. Is tatminini 6lgmek igin, Chang ve
Chang (2007) tarafindan gelistirilen is tatmini 6lgegi kullamlmustir. Istatistiki analiz
olarak betimleyici istatistik, pearson korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.
Analiz sonuglarina gore, genel olarak, dontigimci liderligin is tatminini anlamli ve
pozitif etkiledigi (f=,375; p<0,001), bununla birlikte 0,15 diizeyinde agiklama giictine
sahip oldugu bulunmustur. Diger analizlerde, doniisimcii liderligin alt boyutlarinin ig
tatmini alt boyutlarindan olan igsel tatmine etkisi incelenmis, sonugta sadece
“entelektiiel uyarim” degiskeninin igsel tatmin degiskeni tizerinde anlamli ve pozitif
etkisi oldugu bulunmustur (f=,302; p<0,05). Bununla birlikte, doniisimcii liderligin
alt boyutlarinin is tatmini alt boyutlarindan olan digsal tatmine etkisi incelenmis,
sadece “ideallestirilen etki (davranig)” degiskeninin digsal tatmin degiskeni tGizerinde
anlaml1 ve pozitif etkisi oldugu bulunmustur (5=,335; p<0,05). Dénisimci liderligin
akademik personelin ig tatminini pozitif etkiledigi goz ontne alindiginda, Spor
Bilimleri Fakiiltelerinde gorev yapan akademik personelin daha yiiksek performansa
ulagabilmesi i¢in dontigimci liderligin daha etkin bir gekilde uygulanmasi onerisi

verilebilir.

Anahtar Kelimeler: Doniisimcii Liderlik, Is Tatmini, Spor Bilimleri Fakiilteleri,

Akademik Personel



ABSTRACT

Transformational leadership and job satisfaction are among the most notable
issues in the literature. This is due to the important role that both issues play on the
performance of employees. The aim of this study was to investigate the effect of
transformational leadership on the job satisfaction of academic staff working in the
Faculties of Sport Sciences. The data were obtained from 208 academic staff working
in Ankara Gazi, Aydin Adnan Menderes, Elazig Firat, Erzurum Atatirk, Malatya
Inonii ve Mugla Sitki Kogman University. In order to measure the transformational
leadership, the transformational leadership part of Bass and Avolio's “Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ)” scale was used. In order to measure job satisfaction,
the job satisfaction scale developed by Chang and Chang (2007) was used. For this
study, descriptive statistics, pearson correlation, and regression analyses were used.
According to the results of the analyses, it was found that transformational leadership
had a significant and positive effect on job satisfaction (f=,375; p<0,001), and it had
a power of explanation at 0.15 level. In other analyses, the effect of the sub-dimensions
of transformational leadership on the internal satisfaction, which is one of the sub-
dimensions of job satisfaction, was examined, and it was found that only the
“intellectual stimulation” variable had a significant and positive effect on the internal
satisfaction (f=,302; p<0,05). In addition, the effect of sub-dimensions of
transformational leadership on external satisfaction, which is one of the sub-
dimensions of job satisfaction, was examined, and it was found that only the “idealized
influence (behavior)” variable had a significant and positive effect on the external
satisfaction (f=,335; p<0,05). Considering that transformational leadership positively
affects the job satisfaction of academic staff, it can be suggested that person who are
managerial positions should implement transformational leadership more effectively
in order to achieve higher performance of academic staff working in the Faculties of

Sport Sciences.

Key Words: Transformational Leadership, Job Satisfaction, Faculties of Sport

Sciences, Academic Staff



1. GIRIS

Gunumuzdeki yogun rekabet ortami, isletmelerin gelismesinde ve hedeflerine
ulagmasinda kargilagtiklar1 bir¢ok giicliikle basa ¢ikmasini zorunlu hale getirmektedir.
Her sektorde oldugu gibi, tniversitelerin yer aldigt yuksekogretim kurumlar
arasindaki rekabet de gin gectikce artmaktadir. Dolayisiyla dinamik bir ortamda
bagarilt bir sekilde varligim1 sturdiirmek ve rekabet Ustinligi saglamak isteyen
yiksekogretim kurumlarn, yiksek standartlarda performans gosteren akademik
personele ihtiyag duyarlar. Akademik personeller, yiksekogretim kurumlar
icerisinde, rekabet avantaji saglama agisindan olduk¢a degerli konuma sahiptirler.
Boylesine degerli konumda bulunan insan kaynaklarint verimli bir gekilde yonetebilen
liderlere ve onlarin daha etkili liderlik stillerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Liderlik
stillerinden biri olan doéniisimci liderlik, akademik personelin is tatminine katkida
bulunarak potansiyeline ulagmasini, hatta var olan sinirlarini da agmasini saglayan

onemli bir enstriimandir.

Hizla ilerleyen teknoloji ile birlikte, fiziksel aktivitelerin ve sporun toplum tizerindeki
ve ekonomik alandaki 6neminin arttig1 giiniimiizde daha da énem kazanan, sporcu ve
spor egitmenlerinin yetistirildigi, spor biliminin uretilip ve gelistirildigi ve ayni
zamanda Universitelerin akademik bir birimi olan Spor Bilimleri Fakiiltelerini de diger
sektorlerden ayr dagiinmek miimkiin degildir (Yildiz, 2007). Dolayistyla, doniisimci
liderligin Spor Bilimleri Fakiiltelerinde gérev yapan akademik personelin is tatminini
pozitif etkileyebilecegi dusiniildiigiinde, bu etki hem akademik personellerin hem de

bagli bulunduklar yiuksekogretim kurumlarinin performansint arttirabilecektir.

1.1. Problem

Dontisimcet liderlik ve ig tatmini konulari bu g¢aligmanin alanini olusturmaktadir.
Literattrde, liderlik ve ig tatmini olgulart yonetim alaninda son yillarda arastirmalara
daha fazla konu olmaktadir. Bunun temelinde, c¢alisanlarin ve isletmelerin
performanst, liderlik ve ig tatmininden dogrudan etkilenmesi yatmaktadir. Giiniimiizde
rekabet st dizeye ulastigindan igletmeler, c¢alisanlarinin is tatminini daha fazla
artirmanin yollarim aramaktadir. Is tatminine etki eden birgok faktor bulunmaktadir.
Liderlikte yeni yaklagim olan dénisimci liderlik olgusu da i tatminine etki

edebilecek bir faktor olarak goralmektedir. Dolayisiyla, dontstimci liderlik



davramigimin Spor Bilimleri Fakiltelerinde gorev yapan akademik personelin is

tatminine hangi dizeyde etki edecegi bu arastirmanin problemini olusturmaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci
Bu caligmada donigimci liderligin Spor Bilimleri Fakultelerinde gorev yapan
akademik personelin ig tatmini Gizerine etkisinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu
caligmanin amact dogrultusunda agagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hi: Entelektiiel uyarimin akademik personelin ig¢sel tatminine anlamli ve
pozitif etkisi vardir.

H>: Entelektiiel uyarimin akademik personelin digsal tatminine anlamli ve
pozitif etkisi vardir.

Hs: Ilham vermenin akademik personelin igsel tatminine anlamli ve pozitif
etkisi vardir.

Hs: Ilham vermenin akademik personelin digsal tatminine anlamli ve pozitif
etkisi vardir.

Hs: Ideallestirilen etkinin (atfedilen) akademik personelin igsel tatminine
anlamli ve pozitif etkisi vardir.

He: Ideallestirilen etkinin (atfedilen) akademik personelin digsal tatminine
anlamli ve pozitif etkisi vardir.

H7: l1deallestirilen etkinin (davrams) akademik personelin igsel tatminine
anlamli ve pozitif etkisi vardir.

Hs: lIdeallestirilen etkinin (davranis) akademik personelin digsal tatminine
anlamli ve pozitif etkisi vardir.

Ho: Bireysel ilginin akademik personelin igsel tatminine anlamli ve pozitif
etkisi vardir.

Hio: Bireysel ilginin akademik personelin digsal tatminine anlamli ve pozitif
etkisi vardir.

Hi1: Donagiimet liderligin akademik personelin i tatminine anlamli ve pozitif

etkisi vardir.

1.3. Arastirmanm Onemi
Literatirde donuagimci liderlik (Shin ve Zhou, 2003) ve is tatmini (Clark, 1997)

konularini ayri ayrt ele alan arastirmalar oldukga fazladir. Dontigimcei liderligin is



tatmini Uzerinde etkisini inceleyen gesitli sektorlerden aragtirmalar bulunmaktadir.
Okul oncest ogretmenler tizerinde (Tanniverdi ve Pasaoglu, 2014), iretim isletmeleri
calisanlart tzerinde (Eren ve Titizoglu, 2014), konaklama isletmeleri iizerinde
(Baltaci, Kavacik, Sentiirk ve Kurar, 2014) yapilan aragtirmalar literatirden ornek
olarak verilebilir. Bu arastirmalarin timiinde déntasimci liderligin ¢alisanlarin i
tatminine anlamli ve pozitif etki ettigi gorulmustur. Diger taraftan, yiksekogretim
kurumlari igerisinde yer alan Spor Bilimleri Fakultelerinde her iki degisken arasindaki
iligkileri inceleyen herhangi bir aragtirma bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu iki
degisken arasindaki iligkinin Spor Bilimleri Faklteleri baglaminda incelenmesi

caligmanin énemini ortaya koymaktadir.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari
Bu aragtirmada kullanilan ol¢eklere yonelik katilimcilarin verdikleri cevaplarda

samimi olduklari varsayilmistir.

1.5. Arastirmanin Sinirhiliklar:
Bu arastirma zaman, maliyet ve ulagilabilirlik unsurlarn dikkate alinarak Ankara Gazi,
Aydin Adnan Menderes, Elaz1g Firat, Erzurum Atatiirk, Malatya Inonii ve Mugla Sitki

Kog¢man Spor Bilimleri Fakilteleri ile sinirlandirilmigtir.

1.6. Tamumlar
Déniisiimcii Liderlik: Bireylerin kisisel ve mesleki yagsamlarinda olumlu bir degisim

yaratmak amaciyla enerji, vizyon ve dontisim odakli bir liderlik tarzidir.

Is Tatmini: Herhangi bir ¢alisanin is yapmaktan duydugu zevkten kaynaklanan

olumlu, duygusal bir durumdur.



2. LITERATUR BiLGILER

2.1. LIDERLIK iLE ILGILi KAVRAMLAR VE DONUSUMCU LIDERLIK
Lider ve liderligi konu eden yazilara M.O. 3000 yillarindan beri rastlanmaktadir (Giil,
2003:3). Bu kavramlar etimolojik olarak ele alindiginda liderlik (leadership) sozcugii,
“ileri atil, ol, bas1 ¢ek, one ge¢” gibi anlamlara gelen Ingilizce “lead” fiilinden
tiremigtir. Yani lider, bir miicadelede grubunun bagidir ve liderlik énculik yapmay1
gerektirir (Erel, 2008:237). Oxford Ingilizce Soézliigi, lider sozcigiinii 1300’1 yillara
dayandirmakta, liderlik sozcugi ise ilk kez 1900’li yillarda Ingiliz Parlamentosu
tutanaklarinda gegmektedir (Bass, 1990:11). Liderlik sozciigiiniin Tirkge karsilig
“onderlik” olarak onerilmis, ancak “liderlik” olarak benimsenmigtir (Sisman, 2002:2).
Liderlik konusu, hem Platon ve Sokrates gibi ilk Yunan filozoflarindan hem de
kiitiphaneleri dolduran yonetim ve liderlik kitaplarinin bolluguna kadar ytizlerce yildir
ilgi ¢ekici olmustur. Bununla birlikte, liderligin 6neminin bilinmesine ragmen, onun
gercekte ne oldugu veya nasil tanimlanacagr konusu belirsiz kalmigtir (Bolden,
2004:4). Burns (1978) de benzer sekilde “liderligin diinyadaki en ¢ok gozlenen ve en
az anlagilan fenomenlerden biri oldugunu” belirtmistir. Stogdill (1974), “liderlik
kavramini tanimlamaya g¢aligsanlar kadar liderlik tanimlarinin oldugunu” soylemistir
(Van Seters ve Field, 1990:29). Fakat bu tamimlamalar liderlik olgusunun
anlagilmasinda yeterli olmamis ve degisen ¢evre kosullarinin da etkisi ile pek ¢ok
kuram ve liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmigtir (Bolat, 2008:1). Guniumiizde bile
aragtirmacilar  liderlik konusuna odaklanmakta, alanla ilgili inceleme ve
aragtirmalarina devam etmektedirler. Yapilan c¢alismalar liderlikle ilgili yeni
yaklagimlari gindeme getirmis ve liderligin ¢agin kosullarina gore anlagilmasini

saglamistir (Giiney, 2012:337).

Liderlik, orgiitsel ve psikolojik arastirmalarin uygulandigi karmagik ve ¢ok yonla
konulardan biridir (Van Seters ve Field, 1990:29). Yonetim ve orgutsel davranig
literatiriinde en ¢ok ele alinan kavramlardan biri olmustur. Liderlik konusunun
bilimsel anlamda ilk aragtirmalarinin yapilmasi “Klasik Yonetim Kurami1” doénemine
kadar uzanmaktadir. Fakat literatirde liderlik kuramlarn (6zellik, davranigsal ve
durumsal) olarak bilinen Ui¢ temel yaklagimin 1980’11 yillara kadar “orgiitsel lider ve
liderlik” seklinde ifade edildigi bilinmektedir. Daha sonra bu kavramlarin anlamlar

giinimiize dogru ¢ok biiyiik bir degisim gostermistir. Ginimuzde, “orgiitsel liderlik”



kavram1 yerine “yonetim ve yoneticilik” kavrami kullanilmaktadir. “Lider ve Liderlik”
kavramlarinin daha ¢ok “reform, inovasyon” gibi uygun sistemler yaratarak degisim
ve yenilik cergevesinde degerlendirilmektedir (Tengilimoglu, 2005:25). “Lider ve
Liderlik” kavramlart gorinimi 1980°li yillardan ginimiize dogru ¢ok hizl
degismesinde; “reform, inovasyon ve degisimi olusturacak sistemlerin saglanmasi”
gibi faktorlerin etkili oldugu soylenebilir (Sigr1, 2012:94). Dolayisiyla liderlik
kavrami, orgitsel davranig ve yonetim alaninda oldugu gibi ge¢misten giinimiuze
kadar her alanda giincelligini koruyan ve halen ele alinan bir kavramdir (Soylu, Tabak
ve Polat, 2007:180). Liderlik sadece yonetim alaninda degil spor, sosyal, siyasi ve
ekonomi gibi birgok alanda kullanilan bir kavramdir. Bu nedenle liderligin tek bir
alana indirgenemeyecegi gibi tek bir tanim olarak kargimiza ¢ikmasi da miimkiin
degildir (Ozkaynar, 2017:13). Yaklasik yiizyillik bir dénemde benimsenen liderlik
tanimlar birbirine benzememektedir (Bakan ve Buytkbese, 2010:74). Bu tanimlardan
bazilar agagidaki sekildedir:

e Stogdill ve Shartle (1948) liderligi “liderlik, hedef odakli grup faaliyetlerine
katilan kigiler arasindaki etkilegim stireci” olarak tanimlamigtir.

o Stogdill (1950) liderligi “bir grubun 6nceden belirledigi amag ve hedeflerine
ulagmak i¢in takipgilerini etkileme stireci” olarak tanimlamisgtir.

e Stogdill’in liderlik konusundaki gorislerini benimseyen Tannenbaum,
Weschler ve Massarik (1961) liderligi “belirli hedeflerin basarilmast i¢in, belli
bir durumda ortaya koyulan ve bir iletisim sirecini igeren kisilerarasi
etkilesim” seklinde tanimlamistir.

o Zaleznik (1977) liderligt “liderlik diger insanlarin diigtincelerini ve eylemlerini
etkilemek i¢in gii¢ kullanmayr gerektirir” seklinde tanimlayarak liderligin
etkisinin yoniini vurgulamisgtir.

e Bums (1978) liderligi “liderlerin koyduklar1 amaglara erisebilmek i¢in sosyal,
siyasal ve benzeri gii¢ kullanarak takipg¢ilerini eyleme gegirme siireci” olarak
tanimlamaktadir.

o Kotter (1988) liderligt “bir grup veya grubu, ¢ogunlukla zorlayict olmayan
yollarla bir yonde hareket etme siireci” olarak tanimlamaktadir. Bu tanima

gore, liderlerin zorlayict (kuvvet, giic vb.) yontemlerin kullanimi yerine onlart



gonilla olarak takip eden bir grup veya bazi gruplar olmalidir. Boylelikle
liderlik kavramina yeni bir gérinim kazanmasini saglamistir.

Bass (1990) liderligi “liderin bagkalar1 tizerinde sadece bir etki streci degil,
ayni zamanda katilan herkes tarafindan etkilenebilecek bir etkilesim stireci”
olarak tanimlamugtir.

Kouzes ve Posner (1995) ise “liderlik, ortak hedefler i¢in miicadele etmek
isteyenleri harekete gecirme sanatidir” geklinde ifade etmistir.

Rost (1997) liderligi “liderlik, ortak amaglarini yansitan ger¢ek degisiklikler
amaglayan liderler ve ortak caligsanlar arasinda etkili bir iligkidir” olarak
tanimlamigtir.

Vroom ve Jago (2007) liderligi “insanlar blytk seyleri bagsarmak i¢in igbirligi
icinde birlikte ¢caligmaya motive etme siireci” olarak tanimlamaktadir.

Tekin (2009) liderligi “liderlik, belirlenen hedefler yoniinde diger kisi ya da
grubu etkileyebilme” olarak tanimlamigtir.

Yukl (2010) liderligi “belirlenen ortak hedeflere ulagmak igin yapilmasi
gerekenlerin nasil yapilmasi konusunda anlagarak bireysel ve kolektif cabalarin
kolaylagtirilmast ~ amaciyla  bagkalarini  etkileme  sireci”  olarak
tanimlamaktadir.

Northouse (2010) liderligi “bireyin ortak bir hedefe ulagmak i¢in bir grup kisiyi
etkiledigi bir siire¢” olarak tanimlar.

Carlyle (2011) liderligi “diger insanlar iizerinde gii¢ ve etkiye sahip olmak i¢in
karizmalarini, zekalarini, bilgeliklerini ve siyasi becerilerini kullanabilen
istisnai kisiler veya kahraman” olarak tanimlamigtir.

Yildiz (2017) ise liderligi “belirli amaglar gerceklestirmek tizere, bir kisinin
(lider) diger kisileri (uyeleri/astlari/calisanlart) etkilemesi siuireci” olarak

tanimlamaktadir.

Yukarida ifade edilen liderlik tanimlarinin ana temasinin, “liderligin kendilerine

taninan bazi nitelikleri ile grupla etkilesmesi ve takipgileri harekete gegirme siireci”

oldugu gorilmektedir. O zaman liderlerin kullandigi etkileme strecine bakilmasi

gerekmektedir (Tabak ve Sigr1, 2015:379):

Liderlik = f (Liderin kendisi, 1akip¢ileri, Kosullar)



Dolayisiyla liderlik; yukarida belirtilen fonksiyonun birlesiminden meydana gelen bir
sire¢ olarak ifade edilmektedir (Soylu vd., 2007:181). Liderlik, diger bir¢ok 6énemli
organizasyonel, sosyal ve kisisel siireclere deginen karmagik bir olgudur. Bu,
insanlarin zorlama yoluyla degil kisisel motivasyonla grup hedeflerine dogru
caligmaya ilham verdigi bir etki strecine baglidir (Bolden, 2004:5). Liderlik iki
olgunun (etkileyen ve etkilenen kisi) baglantisi ile ortaya ¢ikan bir kavramdir (Yildiz,
2017:49). Sonug olarak; belirli bir amag i¢in bir araya gelen kisileri amacina ulagtirma
isine liderlik; bilgi, deneyim ve yeteneklerini kullanarak amaca ulagtiran kisiye de lider

denilmektedir (Basaran, 2016:410-411).

2.1.1. Liderligi Olusturan Gii¢ Kaynaklan

Liderlik ve gii¢ kavramlart birbiriyle yakindan iligkilidir. Liderlik uygulamalarinda
gi¢c onemli bir rol oynamistir. Liderlik giic demektir. Liderligin giigstiz olarak
algilanmasi1 disinilemez. Liderlik, gicin kullanilmasidir. Bu nedenle liderler,
bagkalarini etkilemek i¢in giicii, etkili ve verimli bir sekilde kullanarak orgutsel giiciin
uygun temellerini gelistirmelidir (Zogjani ve Llaci, 2014: 92). Giig, “bir tarafin bagka
bir tarafin davranigini, tutumlarini, fikirlerini, amaglarini, gereksinimlerini degistirme
ya da kontrol etme yetenegi” olarak tanimlanir. Bu tanim, gli¢ tizerine yapilan
aragtirmanin, bir bireyin (lider) bagka bir birey (takipgi) tizerindeki etkisi ile sinirli
oldugunu belirtir (Afzalur Rahim, Antonioni ve Psenicka, 2001:192). Arastirmacilar,
liderligin tanimint yaparken onu, belli bir durumda bagkalarini etkileme hareketi
olarak ifade etmektedirler. Bu nedenle etkileme sozciigi bize giicii belirtmektedir.
Giig, taraflarin davraniglarini etkilemede kiginin yetenegini agiklar (Efil, 2013:174).
Liderlik, takipgilerin aktif rol oynadigi, ayn1 zamanda liderleri etkiledigi ve onlarin
etkilendigi kargilikli bir iligkidir (Zogjani ve Llaci, 2014: 93). Liderler, liderlik siireci
icerisinde takipgileri etkilemek ic¢in ¢esitli gi¢ kaynaklarini kullanirlar (Yildiz,
2017:49). 1lk defa French ve Raven (1959) tarafindan liderlerin takipgilerini
etkileyebilmek i¢in kullanacagi gug¢ kaynaklarini yasal, zorlayici, odillendirme,
bilgi/uzmanlik ve karizmatik/ benzetim gilicii olarak bes kategoride siniflandirmistir
(Moorhead ve Griffin, 2001: 301-302, Bakan ve Buyiikbese, 2010:74; Kizanlikli, Kog
ve Kiliglar, 2016:495). Giiciin, pek ¢ok farkli kaynag bulunmaktadir. Ustlerin ve
astlarin sahip oldugu gii¢ kaynaklar1 da bu anlamda farklilagmaktadir. Bunlar bireyle

orgiit arasinda orgiitsel gii¢ olarak adlandirabilecek resmi bir sézlesmeye veya kisisel






¢ Yasal sorumluluk giicii: Bu “sosyal sorumluluk” normuna gore, kendisine ya
da bize bagimli olan diger kisilere yardim edemeyen gruplara yardim etmek

icin yukiumlulagimiizin olmasidir.

2.1.1.2. Odiillendirme Giicii

Odiil giicii, kisinin almak istedigi seyleri saglayarak baskalarimin davramslarini
etkileme yetenegidir (Lunenburg, 2012:3). Liderin veya yoneticinin grup iyelerini
odullendirmesi s6z konusudur (Deniz ve Colak, 2008:307). Liderin 6rgut kaynaklarini
dagitma yetkisinden kaynaklanan ve ast arzu ettigi bi¢cimde davrandiginda ona
sundugu veya sunabilecegi odillerle giiciinii hissettirmesidir (Caligkur, 2016:35).
Ustlerin astlarni  odiillendirebilecegi durumlar oldugu gibi astlarin da istlerini
odilllendirebilecegi durumlar vardir. Ornegdin astin iyi bir proje hazirlamasi, bu tir
odullendirme giicii icerisinde sayilabilmektedir (Karaman, 2006:51). Ayni sekilde
astlar, basarilar ile tstlerini daha basarili kilarak onu o6dtllendirmektedirler. Odiil
giciniin etkisi, daha ¢ok giiciin kullanildigi zamanin ve ortamin &zelliklerine gore
farklilagabilir. Bununla birlikte astin iyi niyetine ve samimiyetine bagli olarak tstiin
bu odullerden sagladigi tatmine gore de degisebilmektedir (Agikalin, 1993:185). Sozii
edilen odiller iginde, maag artig1, ek tcret, yikselme firsatlari, sorumluluklarin
artmasit, prestij saglama, iltifat etme, deger, takim ig¢inde onurlandirma gibi

pekistirecler kullanilabilir (Meydan ve Polat, 2010:131).

2.1.1.3. Zorlayia Gii¢

Zorlayict giig, bir kisinin baskalarinin davranislarini, onlari cezalandirarak veya bunu
yapmak icin algilanan bir tehdit olusturarak etkileme yetenegidir. Ornegin, calisanlar
korku veya ceza tehdidi nedeniyle bir yoneticinin direktifine uyabilirler (Lunenburg,
2012:3). Zorlayic1 giig, calisanlar iglerini veya gorevlerini yerine zamaninda
getiremediklerinde liderler onlar1 cezalandirma kabiliyetine sahip oldugunu idrak eder.
Fakat zorlayict giicin gegerli olabilmesi i¢in cezalarin yaptirimlarina ve yapilmasi
istenilmeyen hareketlerin engellenmesi gerekmektedir (Ozdemir, 2015:600).
Calisanlar istenmeyen hareket ve davranislarda bulunmasi durumunda yonetici onlart
cezalandirabiliyorsa caydirict 6zellige sahip oldugu soylenebilir (Bayrak, 2001:30).
Lider, zorlayict giicii segmesi durumunda adil ilkesini thmal etmeden, dogru zorlayici

aracint kullanabilmesi saglanmalidir (Argon, Yildinm ve Kurt, 2014:29). Liderler
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orgiit igerisinde ¢esitli zorlayici araglart kullanarak (uyari, kinama, maas kesme, terfi
olanaklarini engelleme, tenzili riitbe gibi uygulamalarla) takipgilerini etkilerler
(Y1ildiz, 2017:50). Dolayisiyla 6diil giiciin, karsiti olarak da gorulur (Titrek ve Zafer,
2009:661).

2.1.1.4. Uzmanlik Gii¢

Uzmanlik giict, kisinin taninmig bilgi, beceri veya yetenekleri nedeniyle basgkalarinin
davraniglarin etkileme yetenegidir (Lunenburg, 2012:3). Liderin alanina (isine) iliskin
bilgisini ve yetenegini kullanmasi sonucu meydana gelen gig¢ tiridir (Yildiz,
2017:50). Bu gug turtnde, takipgilerinin verilen gorevleri yerine getirirken ilgili
alanlarda uzmanlik bilgisi, beceri ve deneyim gibi niteliklere sahip olmasidir. Bir
alanda uzman olan lider, takip¢ilerini kendi tavsiyeleri yontinde yonlendirecektir.
Nitekim alt yonetim kademesinde caligsan kigilerin uzmanlik giiciiniin yiitksek olmasi
beklenirken, st diizey yonetim kademesinde ¢aligsan liderlerin de teknik alanlardaki
uzmanlik gii¢lerinin takipgilerine gore daha az olacagi beklenebilir (Bolat, Seymen,
Bolat ve Erdem, 2014:180). Ornegin doktorlarin uzmanliga, 6zel becerilere, bilgiye ve
dolayistyla uzmanlik giiciine sahip oldugu kabul edilmektedir. Cogu kisi doktorlarinin
tavsiyelerine uyar. Uzmanlar, orgiitin en alt kademesinde olsalar bile gii¢ sahibi

olurlar (Lunenburg, 2012:3).

2.1.1.5. Karizmatik Giic

Karizmatik gii¢, liderin ya da yoneticinin sahip oldugu kisiligi ve kisilik ozelliklerini
ifade eder (Cavus ve Harbalioglu, 2016:118) ve sahip olunan bu ozelliklerle
takipgilerini etkileme giicti ile agiklanabilir. Liderin karizmatik gici, takipgilerin
kendisine duyulan hayranligin veya kendisiyle 6zdeslestirme derecelerinin artmasiyla

ilgilidir (Bakan ve Buyiikbese, 2010:76).

2.1.2. Lider ve Yonetici Kavramlarmin Karsilastirilmasi

Lider ve yoneticilik arasinda farkliliklar bulunmasina ragmen orgutlerde her ikisine de
ihtiyag vardir ve bu olgular birbirinden farkli olmasina ragmen zit iligkiler i¢inde
degildir. Orgiitiin gegmisten tasidig1 davranis ve norm kaliplari olacagi i¢in mevcudun
devamina yonelik eylemleri siirdirmesi gerekir. Bu yiizden daha korumaci ve kuralct
bir yan1 olan bu eylemler daha ¢ok yoneticiler tarafindan siirdtriilen otonom sistemlere

benzetilebilir. Diger yandan orgiitiin gelecegine, beklentilerine, yeniligine ve
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degisimine yonelik davraniglar ya da uygulamalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlarin
kaynag ise liderlik kurumudur. Yoneticilik gegmisin devami ile simdi arasinda bir
kopri olarak yer alirken, liderlik kurumu da daha ¢ok gelecege odaklanmigtir. Kisacast
yoneticilik, orgit kiltirinin mevcut ya da c¢ogunlukla devamliligini saglarken
liderlik, orgiit kultarana gelistirip degistirmeye yoneliktir (Dogan, 2018:10). Lider ve
yonetici arasindaki bir diger fark ise lider uzun dénemli bir perspektife sahipken,
yonetici nispeten kisa donemli bir perspektife sahiptir. Liderler daha ¢ok ¢alisanlarin
secimlerini ve segeneklerini genisletmek ile ilgili iken, yoneticiler kontrol ve diger
caligsanlarin segimlerini sinirlandirmakla ilgilidir. Liderler ¢alisanlarin karsilastiklart
problemler kargisinda ¢6ziim yollart bulmalari i¢in onlart motive edip ilham verirken,
yoneticiler de caligsanlarin islerini yaparken karsilagtiklari problemlerini ¢ozer

(Williams, 2010:533).

2.1.3. Liderlik Kuramlan
Literatirdeki arastirmalar incelendiginde, liderlik kuramlar1 dort ayri sinifa ayrildig
gorilmektedir. Bunlar (Yesil, 2016:160):

e Ogzellikler donemi (1940 6ncesi)

e Davranig dénemi (1940-1960)

e Durumsallik donemi (1960-1980)

e Modern liderlik donemi (1980-giiniimtize kadar)

Geleneksel liderlik kuramlarini (6zellikler, davranigsal ve durumsallik) Gi¢ ayrt baglik

altinda toplamak miimkundir.

2.1.3.1. Ozellikler Kurami

Liderlik alaninda gelistirilen ilk yaklagim olarak bilinen 6zellikler kuramidir (Bakan
ve Biyiikbese, 2010:74). Kuramin ilk ¢aligmalari, askeri ve siyasi yoneticiler iizerinde
yapilan liderlik ozelliklerinin aragtirilmasiyla baglamigtir (Sigsman, 2002: 5). Bilhassa
1800’11 yillarin sonu ile 1940’11 yillar arasindaki donemde kendinden soz ettiren bir
kuramdir. Ayn1 zamanda “Biiyiik adam teorisini ” olugturan “Liderler, lider olarak m1
dogar yoksa sonradan mi lider olurlar?” sorusuna verilen “Liderler, lider olarak
dogar.” cevab1 ozellikler kuraminin yapisini olusturur ve (Bayram, 2013:13) onlarn
bagkalarindan ayiran hem fiziksel ozelliklere hem de yeteneklere sahiptir (Yukl,

2002:12). Ozellikler kuramu, etkin liderligin kaynagim lider ozelliklerinde (kisisel ve
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oznel) aramis, bu nedenle de kisilik ozelliklerine ve bireye odaklanmistir. Ozellikler
Kuraminin “Liderlik= f (Lider Ozellikleri)” seklinde formiile edilmesi miimkiindiir
(Dogan, 2018:14). Liderin 6zelliklerini agiklayan ve sahip oldugu niteliklerin onu
ustin kildig esasina dayanarak genel olarak lideri tanimlayan kuramdir (Findiket,
2009: 61). Bu kurama gore bir yoneticinin lider olabilmesi i¢in, hem fiziksel ve hem
de kisilik nitelikleri bakimindan kendilerini baskalarindan farkli kilan 6zelliklere sahip
olmalan sayesinde olugsmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013: 11-12). Fakat etkili liderlik
icin sahip olunmast gereken oOzellikler konusunda ortak bir fikir birligine
vartlamamigtir.  Caligmacilarin  Gizerinde tartistiklari, ancak fikir  birligine
varamadiklan lidere iligkin ozellikler dort kategori de incelenmektedir (Giiriiz ve
Giirel, 2006:296):

e Fiziksel Ozellikler: Yas, boy, kilo, viicut, saglik ve goriinim vb.

e Diisiinsel Ozellikler: Zeka, i¢ gori, inisiyatif alabilme, kararlilik, sorumluluk
alabilme, girisimcilik ruhu, risk ustlenebilme kendini gelistirmeye Onem
verme, vizyon sahibi olma vb.

e Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme ve motive etme
yetenegi, bagsarma duygusunun yiiksekligi, hirs vb.

e Sosyal Ozellikler: letisim yetenegi ve yetkinligi, arkadas canlisi- sevecen

kigilik, giivenirlik, disa doniik sosyal yap1 vb.

2.1.3.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler kuraminin liderligin ézelliklerinden baska yoniine deginmemesi yiiziinden
eksik kalmasi ve yapilan incelemeler sonunda aragtirmacilarin liderlik davraniglarinin
liderlikte onem teskil ettigini sOylemeleri tizerine davramigsal kuramin ortaya
cikmasini saglamigtir (Diizer, 2012:229; Giriiz ve Giurel, 2006:296). Lider Davranig
Kurami (stil veya tarz teorisi) liderlerin takipgilerine kargi sergiledikleri davraniglara
odaklanmigtir. Bu halde, “Liderlik=f (Lider, Takip¢iler)” bi¢iminde formiule edilerek
aciklanabilir (Dogan, 2018:15). Bu kuramda etkili liderlerin davraniglarinin, etkili
olmayan liderlerin davraniglarindan farkli oldugunu belirtilmigtir. Bu kuramda yapilan
aragtirmalarda liderin 1ki ana davramig gosterdigi uygulamali caligmalarda
desteklenmeye caligilmigtir. Calisma sonucunda liderlerin ise yonelik ya da iligkiye
yonelik tarza sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Liderin ¢alisanlarina odakli olmasinin yani

iligskiye yonelik oldugu kadar en az ise yonelik olmasinin da énemli oldugu belirlenmisg
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fakat bu konuda net bir sonuca ulagilamamigstir (Akyildiz ve Turung, 2013:224).

Davranigsal yaklagimi ¢er¢evesinde yapilan ¢alismalardan bazilart asagida

aciklanmugtir.
2.1.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar
Ohio State Universitesi calismalari, 1940 yillarinin sonlarinda, liderlerin

davraniglarin1 belirlemek amaciyla yapilan ¢aligsmalarin sonucunda en genis ve en
yaygin bir gekilde ele alinan davranis modellerini olusturmustur. Calismada binden
fazla boyut ele alinmis ve aragtirmacilar tarafindan belirlenen en fazla iki liderlik
davranig boyutuna kadar indirgenmistir (Robbins ve Judge, 2013a:380). Bunlar kisiyi
dikkate alma (consideration) ve inisiyatif (initiating structure) olmak tizere iki boyut
ortaya ¢ikmustir. Kisiyi dikkate alma, liderin giiven ve saygl uyandirmasi, onlarin
amaglar ve arzulanyla ilgilenmesi gibi beseri faktorleri kapsamaktadir. Kisacasi bu
boyutta izleyicilere agirlik verilmektedir. /nisiyatif (ise agirlik verme) boyutu ise,
yapilmast istenen amacin dogru bir sekilde ve zamaninda tamamlanmasi i¢in bir takim
sireclerden olusan uygulama, iletisim ve kontrol igerigine sahip davraniglan
kapsamaktadir. Bu boyutta ise ve isin tamamlanmasina énem verilmektedir (Saruhan
ve Yildiz, 2013:308). Bu arastirmalarda kullanilan ilk ol¢ekler lider davraniglarinin
farkl taraflarini ifade eden 1800°den fazla maddeyi kapsayan bir listeden meydana
gelmektedir. Listede olusan uzun maddelerden 150 soruluk bir 6l¢ek olusturuldu ve
“Lider Davrams1 Betimleme Olgegi” (LDBO) olarak adlandirildi. LDBO egitim,
askeri ve endistriyel ortamlarda yuzlerce kisiye dagitildi ve sonuglar belli bazi
davranig gruplarinin liderlerde tipik oldugunu gosterdi. Stogdill (1963) (alt1 y1l sonra)
LDBO’niin kisaltilmis bir versiyonunu yayinladi. LDBO-XII olarak da bilinen bu yeni
form, liderlik aragtirmalarinda en yaygin olarak kullanilan araglardan biri oldu
(Northouse, 2014:76). Bu iki davranig birbirinden bagimsizdir. Bir liderde her ikisi de
yiksek olabilirken, biri yiksek digeri dugstik de olabilir. Bu g¢ercevede dort lider
davranigt belirlenmigtir. Bu liderlik davramiglari Tablo 1’de goérmek mumkiindir

(Tabak ve Sigr1, 2015:389).
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Tablo 1. Dort Liderlik Davranigini Gosteren Ohio Modeli

Dusiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme

Yogun lgi Yogun Ilgi
o
S Dusiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
= I Il
=
‘Q Az ilgi Azilgi
=
&
oo
2=

I v
YAPIYI HAREKETE GECIRME
Kaynak: Zel, 2001:103

Ohio Eyalet Universitesi Calismalarinin sonuglan su sekildedir (Giiney, 2007:363):
e Anlayls davramigimin yiksekligi, personel devir hizi ve devamsizlig
azaltmakta, ig tatminini artirmaktadir.
e Liderin yapiy1 harekete gegiren ve inisiyatifi esas alan davraniglarin daha fazla
olmasi, takim tyelerinin performansini arttirmaktadir.
o Takipgilerin Ustleriyle iligkisi diigiik oldugunda ise, lider otoriter yapida
olacaktir.
Ohio aragtirmalar1, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi’nin olugsumuna 151k

tutmustur (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2000:288).

2.1.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar:

Sosyal Aragtirmalar Enstitiisinden Rensis Likert ve calisma arkadaglan tarafindan
gergeklestirilen Michigan Universitesi liderlik calismalari, takim iiyelerinin is
tatminini ve takimin verimliligini saglayan etkenlerin neler oldugunu incelemek
amaciyla ortaya ¢ikmistir (Budak ve Budak, 2009:400). Bu aragtirmalarin sonucunda,
Ohio Eyalet Universitesi ¢alismalarina parellik gosterecek isgorene-doniik liderlik ve
ise-doniik liderlik olmak tzere iki boyut belirlenmistir. Isgorene-Doniik Liderlik;
bireyler arasi iligkilere deger veren, isgoren gereksinimlerini dikkate alan ve takim
tiyeleri arasinda bireysel fakliliklarin olabilecegini kabul eder. Ise-Doniik Liderlik ise;
isin teknik ya da goreve iligkin yapilarina énem gosteren, dolayisiyla takim iyelerini
ve gorevlerini yerine getirmeye calisanlar igin bir ara¢ olarak goren liderlik
davranmisidir (Giiney,2007:363-364). Michigan Universitesi galismalarinin sonuglarina
gore, isgorene yonelik liderlik tarzinin daha yiikksek diizeyde ig tatmini ve verimlilik

saglayacagi ortaya ¢ikmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013:16). Ohio State ve Michigan



15

Universiteleri galismalari takipgilerin memnuniyet ve verimlilik diizeylerini arttirmak
noktasinda liderlerin gorev ve saglamis olduklart sosyal iligkiler ¢ercevesinde
aragtirmacilara en uygun kombinasyonu bulmak i¢in yoneltmistir (Saruhan ve Yildiz,

2013:309).

2.1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarz1 Matriksi

Ohio Eyalet Universitesi ve Michigan Universitesi c¢alismalarinda ulasilan
sonuglardan yola ¢ikarak, bu iki c¢alismadan elde edilen davramigsal liderlik
boyutlariyla buyik benzerlik gosteren yoneticilerin davramiglarint  agiklamada
kullanilabilecek “Yonetim Tarzi Matriksi” modelini Blake ve Mouton isimli iki bilim
adamu tarafindan bir yap1 gelistirmislerdir (Eren, 2004:296; Simgek ve Serif, 2008:16).
Ohio State ve Michigan Universiteleri c¢alismalarinin davranigsal boyutlarindan
hareket ederek insana ilgi ve iiretime ilgi olmak uzere iki tutumsal boyut
agiklamuglardir. /nsana ilgi boyutu, takipgilerin ve onlarin gereksinim ve tatminlerini
onemseyen ve diger davranigsal kuramlarindaki anlayis ya da iggorene-donuk bir
liderlik tarzidir. Uretime ilgi boyutu ise, insan 6gesinden ziyade daha ¢ok yapilan ise
ve uretime agirlik verilen bir liderlik tarzini ifade etmektedir (Giiney, 2007:364).
Grafik tzerinde yoneticilerin bes yonetsel davranig kalibi olusturmaktadir. Bu
davranis kaliplar1 insana veya tiretime yonelik olmasinin yani sira yonetsel davranigin
bu iki temel unsuru grafik tizerinde esit puana sahiptir (Saruhan ve Yildiz, 2013:310)

(Sekil 2).

Yiiksek| 1,9 9,9
Kulup liderligi Takim liderligi
5
‘s
=
S 5,5
s
Orta yolcu liderlik
Ciliz Liderlik Gorev liderligi
Dusik 11 91

Sekil 2. Blake-Mouton'un Y énetim Tarzi Matriksi
Kaynak: Yildiz, 2017: 54
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Blake ve Mouton’un kurami1 6zetle soyle agiklanabilir (Saruhan ve Yildiz, 2013:311-

312):

Ciliz Liderlik (1,1): Zay:if liderlik olarak da adlandirilan bu diyagramda insan
ve uUretim miktariyla ilgilenmemektedir. Lider takip¢isine ne yapmast
gerektigini sdylemekte fakat gerisine karigmamaktadir. Kisacast bu yonetim
tarzinda sorumluluk vermeme s6z konusudur. Lider ¢aliganlarla olan iliskileri
asgari diizeyde tutmakta ve kendisine iletilen sorunlarla ilgilenmemektedir.
Gorev Liderligi (9,1): Asirict derecede uiretime yonelik olan bu diyagram ayni
zamanda gorev yonetimi olarak da ifade edilir. Lider, burada tiretim miktarini
gerceklestirmeye ¢ok oOnem verdigi ic¢in tek bagina verdigi kararlara
caligsanlarin dogru veya yanlig yapmalarini bekler, gerekirse onlart cezalandirir.
Calisanlarin kendi fikirlerini elestirmelerini ise, itaatsizlik olarak degerlendirir.
Bu yonetsel davranig kalibinin, kisa donemde tretim miktart artisina neden
olabilecegini agiklamaktadir.

Kuliip Liderligi (1,9): Tasra kulubi liderligi olarak adlandirlan bu
diyagramda insana beklenilden daha fazla 6énem verilmektedir. Caliganlar
cesaretlendirilmekte, desteklenmekte ve ellerinden geleni yaptiklarina
inanildirldig i¢in genellikle yaptiklar hatalar gormezden gelinmektedir.
Orta Yolcu Liderlik (5,5): Yolun yarisi olarak adlandirilan bu diyagramin en
onemli ozelligi istenilen diizeyde tiretim miktarinin saglanmasi igin ¢aliganlara
yeterli diizeyde baski yapmaktir. Lider, motivasyonu attirmak i¢in belli bir
miktarda 6diin vermekte, adil ama degismez o6zellikte bir standardi yakalamak
ve amaglarina ulagmak i¢in ¢aligsanlarin kabiliyetlerine giivenmektedir.

Takim Liderligi (9,9): Ekip veya takim liderligi olarak adlandirilan bu
diyagramda liderler, sorunlara en dogru ve en etkin ¢oziimleri getirmeye gayret
ederler. Caliganlarin beklentilerinin, igyeri ortaminda ve bagkalariyla ¢aligarak
elde edilecegi ifade edilmektedir. Liderler, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarina neyin
cok uygun oldugunu iyi bildiklerinden onlar1 denetlemeye ve yonlendirmeye

ihtiyact olmadiklarini varsaymaktadir.

Blake ve Mouton en az etkili olan liderlik tarzinin ciliz liderlik oldugunu 6ne

surmistir. Bu tarzda lider ne tretime ne de insana yeterince odaklanmaktadir. Buna

karsilik en etkili liderlik tarzinin ise takim liderligi oldugunu vurgulamiglardir. Burada
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bireylere yuksek derecede oncelik verilir, ayni zamanda yiiksek derecede tiretime
odaklanilir. Kazan kazan anlayisinin yer aldig bu tip liderlikte bireylerin beklentileri
karsilanmak suretiyle motivasyonlarnt artirilir, bu sayede yiiksek tretim elde edilir

(Ledlow ve Coppola, 2011:66-67).

2.1.3.2.4. McGregor’un X ve Y Kuram

19601 yillarinda, Douglas McGregor tarafindan ¢ikarilan ve gelistirilen X ve Y
kuramlaridir. X kurami, insanlarin tembel ve bencil oldugunu, hirsli olmadigini,
yenilikten hoglanmadigini, verilen gorevi yerine getirmedigini ve sorumluluk
almaktan hoglanmadiklarini ifade eder. X kurami, ¢aliganlarin karamsar varsayimlari
tizerine kurulmustur. Y kurami, insanlarin kendilerinin ve ¢evrelerinin pasif
sekillendiricileri yerine aktif olduklarini savunur. Caligmanin oyun ya da dinlenme
kadar dogal oldugunu, insanlarin i¢gsel olarak tembel olmadiklarini, deneyimin sonucu
olarak bu hale geldiklerini ifade eder. Insanlarin potansiyelleri dogrultusunda
sorumluluk almay bilir ve dgrenirler. Insanlar belirledikleri amaglar dogrultusunda 6z
yonetim ve kontrol uygularlar (Aithal ve Kumar, 2016:803). Douglas McGregor’in
yaklagimina gore, daha basarili bir o6rgit igin liderler, uygun ortamlar yaratarak

caligsanlardaki potansiyelin geligimine katk: saglarlar (Newstrom ve Davis, 2001:31).

2.1.3.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli
Amerikal1 bir sosyal psikolog olan Rensis Likert (1903-1981), 1949 yilinda Michigan
Universitesine bagli Sosyal Arastirma Enstitisi’nii  kurmustur. Isletmelerde
caligsanlarin davraniglarini inceleyen aragtirmalara, 1969 yilina kadar 6nciiltik etmigtir.
Emekli olduktan sonra, isletme yonetimiyle ilgili gorislerini aktarabilmek amaciyla
kendi adini tagiyan bir dernek kurmustur ve esi Jane Gibson Likert de ¢alismalarina
destek saglamistir. Michigan Universitesi ¢alismalarinin devamini siirdiiren bir
modeldir. Dort boyuttan olusan bu yaklasim, bir yontiyle kisive yonelik davraniglarin
diger yoniiyle de ise yomelik davraniglarin bulundugu bir dogru tzerinde yer alir
(Saruhan ve Yildiz, 2013:162). Bunlar; Sistem-1 “Istismarct Otokratik”, Sistem-2
“Yardimsever Otokratik”, Sistem-3 Katilimci ve Sistem-4 ise “Demokratik” seklinde
ayrilmaktadir (Kogel, 2011:582):

o Istismarci Otokratik (Sistem-1), liderlik tarzinda yetkiler yoneticilerde

toplanmugtir. Yoneticiler kararlart verir ve yoneticilerin ¢aligsanlarina giiveni
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yoktur. Calisanlarin1 motive etme araci olarak korkutma ve cezay: kullanirlar.
Calisanlarla yonetici arasindaki iligkinin ¢ok zayif oldugu sémuriici anlayisa
dayali liderlik davranigini gosterir.

e Yardimsever Otokratik (Sistem-2), yine kararlart veren yoneticidir fakat
islerin yuritilmesinde bir dereceye kadar takipgilerine o6zgiirlik tanir ve
babacan tavirli bir otoriterdir. Liderin, diger c¢alisanlara giiveni vardir fakat
saglam degildir. Calisanlarini motive etmek i¢in gézdagi, ceza ve bazen de
odul sistemini kullanir. Yoneticiler ¢alisanlarla ara sira iligki kurar.

e Katilmca1 Lider (Sistem-3), liderin takipgilerine olan giiveni yuksektir,
onlarin fikirlerini 6nemser ve iglerin nasil basarilacag konusunda alinacak
kararlarda takipgilere de danigir. Alttan tste dogru iletisim tercih edilir ve
odullendirme yoluyla motivasyon agirlik kazanmaktadir.

¢ Demokratik Lider (Sistem-4), lider yetkilerini ¢alisanlariyla paylasmistir ve
calisanlar kendi davramiglarini  kendileri denetler. Alinacak Kkararlar,
takipgilerin katilimiyla saglanir ve lider ile takipgi arasindaki iligki ¢ok

yonlidir (Can, 2005:263).

2.1.3.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Ozellikler ve davranissal liderlik kuramlari, liderlik siirecinin anlasiimasinda goz ard
edilemeyecek katkilar saglamis fakat degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar
gerektirmesi durumunu agiklamada yetersiz kalmistir. Bu durumda liderlik esitliginin
tcunci degiskeni olan kosullar degiskeni onem kazanmaya baglamis ve liderlik
olayinin olustugu kosullarin da liderlik stirecinde 6nem tasidigi igin agirlik verilmeye
baglanmistir (Bakan ve Dogan, 2013:21) ve bu siireg; Liderlik= f (Lider, Takipgiler,
Kosullar) bigiminde belirtilmektedir (Kogel, 2013:583). Bu kuram igerik olarak, tek
ve en iyi liderlik tarzinin olamayacagini ve liderin davraniglanimin sartlara gore
degisebilecegini savunmustur (Akyildiz ve Turung, 2013:224). Asagida bu alanda

yapilan aragtirmalar agiklanacaktir.

2.1.3.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami
Fiedler, lider etkililigi konusunda c¢aligmalar yapmis ve durumsallik yaklagimlar
arasinda en ¢ok taninan modellerden birisini olusturmustur. Fielder’e gore, “ideal” bir

lider turti yoktur ve bu nedenle liderin her durumda yaratilan ihtiyaca gére davranmast
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cok etkili olacaktir (Ghazzawi, Shoughari ve Osta, 2017:103). Grup performanst = f
(liderlik tarzi, ortam ozellikleri) seklinde ifade edilir (Tabak ve Sigri, 2015:396).
Liderlik tarz1 en az tercih edilen is arkadasi (LPC) dlgegi ile ol¢uliir. Ikili ii¢ durumsal
degiskenin birlesimi, “liderin grup uyelerini etkilemesini kolaylastiran veya
zorlagtiran” durumsal uygunlugu temsil eden sekiz hiicreli bir 6lgek olusturmustur
(Fiedler, 1967:114). Lider, boyut uygunlugunun ilk hticre i¢in ¢ok elverigli durumunu
temsil eder; sekizinci hiicre ise en az elverisli durumu temsil eder. Boylece, ¢ok
elverisli bir durumda lider-tye iligkileri 1yidir, gorev yapilandirilir ve gli¢ pozisyonu
guclidiir; en az elverisli bir durum kot lider-iiye iligkileri, yapilandirilmamis bir
gorev ve zayif bir gig durumu ile temsil edilir (Bar-Tal, 1989:79). Fiedler, bir yonetim
gorevinin durumunu tanimlayabilecek ti¢ durumun oldugunu ifade eder (Bolden,
Gosling, Marturano ve Dennison, 2003:8):

e Lider iiye iliskileri: Lider ve ¢alisanlar ne kadar iyi geginir?

e Gorev yapist: Is yitksek yapilandirilmis m1, oldukga yapilandiriimamis

m1, yoksa aradaki bir yerde mi?

e Liderin giicii: Lider ne kadar yetkiye sahiptir?

1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER-UYE o o
= ILISKILERI e Koty
S =2 GOREV
5 :8 YAPIST RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
-
= LIDERIN
cuct Gigli | Zayif Gugli | Zayif | Gugli | Zayif | Gugli| Zayif
DURUMUN o L A7
ELVERISLIGI COK ELVERISLI ELVERISLI ELVERISLI
DURUMSAL o o o
BELIRSIZLiK COK BELIRLI BELIRLI AZ BELIRLI
LIDERLI TARZI Gorev | Gorev | Gorev Ast | Ast | Ast Gorev | GoOrev
LPC PUANI DUSUK LPC / ORTA LPC YUKSEK LPC DUSUK LPC

Sekil 3. Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi
Kaynak: Fiedler, 1978:122

Liderler, iligki odakli veya gorev odakli olup olmadiklarina gore derecelendirilmistir.
Gorev odakli yoneticiler, 1y1 lider-uiye ilisgkileri, yapilandirilmig gorevler ve zayif veya

gii¢lii pozisyon giici olan durumlarda daha iyi yapma egilimindedir. Iliski odakli
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liderler diger tim durumlarda daha iyisini yaparlar. Bu nedenle, belirli bir durum,
farkl1 bir tarza sahip bir lider veya farkli bir durum i¢in farkli bir tarza sahip olabilecek
bir lider gerektirebilir (Bolden vd., 2003: 8). Liderin gii¢ konumu, yoneticinin, érgiitin
takipgilerini yonlendirmek, odullendirmek ve cezalandirmak amaciyla kendisine
verdigi gii¢ veya yetkinin miktarint 6lger. Liderlerin konumlandirma giicti, ¢alisanlarin
karar alma giicint ortadan kaldirmaya (elverigli) veya arttirmaya (elverigsiz) baglidir

(Bolden vd., 2003: 9).

2.1.3.3.2. House ve Evans’in Yol-Ama¢ Kuram

Robert House’nun yol-amag¢ kurami, durumsallik liderlik kuramlarindan biridir. Bu
kuram Victor Vroom’un degerlik (atfedilen 6nem), beklenti (basar1) ve aragsallik (yani
istenen sonucun elde edilebilecegi) igeren bekleyis motivasyon kuramina
dayanmaktadir (Awan, Zaidi ve Bigger, 2008:30). Bekleyis kuraminda bir kisinin
davraniglarini etkileyen iki etken vardir. Bunlar kisinin birtakim davraniglarda
bulunmast durumunda ulasacagi sonucu bilmesine olan inanct (bekleyis) ile bu
sonuglara kiginin verdigi deger (valens)’dir. Bu iki durum amag-yol kuramina
uygulandiginda liderin, tyelerinin bekleyislerini etkileme derecesi yol iken, liderin
tiyelerin valensini etkileme derecesi ise amag¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kisacasi
amag-yol kuraminda bir liderin isi, ger¢eklestirilmesi arzu edilen amaglart belirlemesi
ve bu amaglara ulagsmak i¢in izlenecek yolu takipgilerine gostermesidir (Kogel,
2011:588). Yol-Amag¢ kurami, bir takipginin ihtiyaglarinin, degerlerinin ve
beklentilerinin, ig tatminin derecesini belirlemek i¢in bireyin isi ile nasil etkilegsime
girdigini belirlemek noktasinda kullanilan bir aragtir (Zaidi, 2009:32). Yol-Amag
kuramina gore dort g¢esit liderlik davramisinin uygunlugu; takipgilerin kisisel
ozelliklerinden, takipgiler tzerindeki zaman, ¢evre baskisindan ve igin niteligi

faktorlerinden etkilenmektedir (Tabak ve Sigri, 2015:401).



Durumsal Faktorler

Astlarn Kisilik Ozellikleri
- Kendilik kontrolii
- Algilanmus yetenek

Liderlik Davramislar
- Yonlendirici

- Destekleyici

- Katilimet

- Basartya yonelik

|

T

Durumsal Faktérler

Cevresel Ozellikler
- Gorev yapist
- Otorite sistemi

- Is kontrolii

Sekil 4. Yol-Amag Modeli
Kaynak: Kirel, 2004:152
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e Yonlendirici Lider; takipgilerine gorevlerini, gorev i¢in zaman ¢izelgesini ve

performans 6lgim standartlarin1 gergeklestirmek igin agik ve ozel talimatlar

Verir.

® Destekleyici Lider; takipgilerinin refahi ve ihtiyaglart i¢in endige gosterir,

onlara esit olarak yaklagir.

e Katilimer Lider; takipgilerinin fikirlerini ve onerilerini dikkate alir. Karar

verme agsamasinda onlarin fikirlerinden faydalanir.

e Basariya Yonelik Lider; takipgiler i¢in zorlu, yiiksek performans hedefleri

olusturmay1 igeren ve takipgilere biyilk given vererek strekli iyilestirmeyi

amaglar.

Boylece liderlik roli, bireysel hedefleri 6rgiitsel hedeflerle bagdastirarak takipgilerin

bu hedeflere ulagmalarini tegvik ederek, hedefe ulagma yolunu agikliga kavusturarak,

hedeflerin takipgiler i¢in degerli olmasini saglayarak bu hedeflere ulagilmasini

kolaylagtirmaktir (Malik, 2012:360).

2.1.3.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami

Bu kuram liderin, takipgilerinin gelisimsel seviyelerinin, hangi liderlik tarzlarinin

(lider davranislart) en uygun oldugunu belirleme noktasinda biiyiik rol oynar. Kuram,

liderin saglamasi gereken yon (gorev davranigi) ve sosyo-duygusal destek (iliski
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algilanmasin1 6nlemek igin destekleyici davranig en aza indirilir (ancak
tamamen ihmal edilmez).

o Stil 2- Satan (S2)/yuksek gorev/yiksek iligki tarzina sahip olan liderler
yonlendirici davramiglart ¢ok sergilemeleri gerekir, ancak aynmi zamanda
takipgilerin arzu ve isteklerini giiclendirmek i¢in gii¢lii destekleyici davraniglar
da saglanmalidir. Davraniglarin buytk bir kismini, kararlart agiklamak ve
takip¢i destegi almak ig¢in iki yonli iletisimi kullanan lider tarafindan
saglandigin i¢in “Satan” olarak adlandirilir. Bu stilde dustk ila orta dereceli
olgunluk (M2) i¢indir, yani, kigi belirli bir gorevi yerine getirmek igin
isteklidir ancak sorumluluk alamayan kisilerdir.

o Stil 3- Katilimci (S3) yitksek iligki / dugtik gorev tarzini kullanan liderlerin, iki
yonli iletisim ve aktif dinleme de dahil olmak tzere, yilksek dizeyde
destekleyici davranig siirdiiriirken, kendi yapilandirma davraniglarinin 6énemini
azaltmasi veya Onemini vurgulamasi gerekir. Bu stil orta ile yiiksek olgunluk
(M3) i¢indir. Bu seviyedeki takipgiler belirli bir gorevi yerine getirme
yetenegine sahiptir, ancak giiven ya da coskudan yoksundur. Lider ve onun
takipgisi karar verme sirecini paylagir, liderin birincil roli iletisimi
kolaylagtirmaktir. Iletisim kurmaya yonelmis durumda oldugu i¢in “katilimer”
olarak adlandirilir.

o Stil 4- Yetki devreden (S4) / disik gorev / diigtk iligki tarzini kullanan liderler
ise belirli gorevi yerine getirebilecek ve istekli olan yiiksek olgunluk (M4)
icindir. Bu stilde lider, ¢ok az yonlendirici veya destekleyici davranig
sergilerler ¢uinki takipgiler kendi kendine motive olurlar ve kendi kendine
yonlendirme yetenegine sahiptirler (Hersey, Angelini ve Carakushansky,

1982:217-219).

2.1.3.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Kurami

Vroom-Yetton normatif liderlik kurami liderler i¢in 6nemlidir, ¢iinki liderlerin etkili
olmalar i¢in degisik durumlarda farkli karar verme yontemlerini nasil kullanmalart
gerektigi konusunda bir model saglar (Field, 1982:523). Vroom-Yetton modeli
oncelikle karar agaclarina dayanir. Karar agaglarinin  kendileri de sorunu
yapilandirmayi saglar ve bazi sinirlamalar sergiler. Bununla birlikte, hem bireysel hem

de grup problemleri i¢in kullanilan gesitli stillere kapsamli bir genel bakis sunar (Mls
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2.1.3.4. Modern Liderlik Kuramlar:

2.1.3.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kavramiyla ilgili yapilan aragtirmalar 1980°1i yillardan 6nce birgok alani
(siyasi, sosyal, din vb.) kapsayacak sekilde incelenmigtir. 1980’11 yillardan sonra
liderlik tarzlarindan 6zellikle karizmatik liderlik giindemde olan ve en ¢ok ele alinan
konulardan biri olmustur (Aykanat, 2010:46). Literatirde karizmatik liderlik
kavramini ilk defa kullanan Weber’den giinimuize kadar bir¢ok aragtirmaci tarafindan
karizmatik liderlikle ilgili farkli tammlamalarin yapilmasindan herkesin hem fikir
olacagi bir tamim yapabilmesi zorlagmaktadir. Arastirmacilar genel olarak
“karizmatik”, “vizyoner”, “doéniisimci” veya “ilham verici” terimleri kullanmay1
tercth etmislerdir (House, 1992:6). Buna iliskin olarak gelistirilen yeni liderlik
kuramlarindan birisi de karizmatik liderlik kuramidir (Oktay ve Giil, 2003:404).
Karizma kavraminin ge¢misi, Eski Yunan uygarligina kadar dayanmaktadir. Eski
Yunanca’da “ilahi ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlami1 tagimaktadir (Larsson
and Ronnmark, 1996:33; Keklik, 2012:77). Karizma kavramiyla ile ilgili tartigmalar
Antik ¢ag filozoflan (Plato vb.) tarafindan baslatilimis ve Incil’de (Hiristiyanlarin
kutsal kitab1) yer alan bir kavramdir (Luthans, 1992:283). Eski Yunanca’da “gift”
kelimesinden tiretilen “armagan” ya da “bagis” anlamlarina gelen karizmatik
kavramu, literatiire Max Weber tarafindan kazandirilmig olan bir liderlik tiridir (Celik
ve Sunbiil, 2008:52). Max Weber, karizma kavramuiyla, bir kisiyi ortalama insanlardan
ayiran ve onun insan Usti ozellikleri olan ve bazi bakimlardan 6zel gii¢lere sahip
sayllmasina yol acan niteliklerini ifade etmektedir. Dolayisiyla bu ozellikler her
insanda bulunmaz; ¢iinkii bu 6zelliklerin kaynagini ilahi gii¢ olugturmaktadir. Bir birey
bu niteliklere sahip oldugu zaman karizmatik lider sayilmis olur (Weber, 1995:331).
Karizmatik liderligi kavramsal olarak inceleyen Weber, karizma kavramini ti¢ ayri
sinifta agiklamaktadir. Bunlar (Sollmann ve Heinze, 1995:24):

e Akilcl, yasa otorite: Bu siniftaki otorite, yonetebilmenin yasalara uygun bir
kurallar sisteminin ihtiyact olduguna inanir. Bu sistemin tiyeleri, herkesin yetki
sinirlarinin net bir gekilde belirlenmig oldugu bir emir-komuta zinciri olusturur.

¢ Geleneksel otorite: Geleneklerin dokunulmazligindan hareketle tutucu bir
inaniga dayanir. Feodal bir yapt olan bu diizende kendilerinde bulundurdugu

guci kullanarak, otokratik bir yonetim uygular ve itaati vurgular.
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e Karizmatik otorite: Bu otoritenin kaynagini tann tarafindan tayin edilen
kigilerin gliciine daha ¢ok inanilir. Ancak insan yonetiminde de, sayilir nitelikte
yoneticilerin varligini kabul eder. Karizmatik liderler, yalnizca takipgilerinin

saygl ve hayranlig siirdikee giiglerini koruyabilir.

Weber’den sonra House, Bass ve bir¢ok arastirmact bu konuda ¢aligmalar yapmustir.
Insanlar {izerinde yiiksek bir etki yaratabilen kisiler, karizmatik lider olarak
tanimlanmigtir (Saruhan ve Yildiz, 2013:318). Karizma, Bass’in déniigiimci liderlik
yaklagiminin alt boyutlarindan biri olarak degerlendirilmistir (Conger ve Kanungo,
1994:441-442). Bass, karizmatik liderligi, krizin varlig1 ve yoklugu olmak tzere iki
grupta degerlendirmistir. Buna gore krizin varliginda, krizle etkin miicadelenin
karizmatik liderligt olusturacagini, Arizin yoklugunda ise tekrarlanan basariyla
karizmatik lider algilamasinin mimkiin olabilecegini ifade eder (Bass, 1999:547).
Bass’in yaklasimi, Conger tarafindan elestirilmigtir. Bu elestirilerden biri, vizyonun
ilham verme boyutu igerisinde degil, karizma boyutu igerisinde ele alinmasi
gerektigidir. Elestirilerden bir digeri, karizmanin, déniigimci liderin hem iriinii hem
de sonucu olarak gortlmesinin mimkiin olmayacag: zira her ikisinin de bir arada islev
gostermesinin zor olacagidir (Conger, Kanungo, Menon ve Mathur, 1997:291).
Orgiitsel literatiirde karizmatik liderligin ilk yazarlarindan biri, “1976 yilina ait
Karizmatik Liderlik Teorisi” isimli eseriyle, Robert House’dur. House karizmayz,
maddi degerlerin diginda, paylasilan ideolojik degerlere bagli olarak lider ve takipgileri
arasindaki olagantsti bir iliskiye dayandirmistir (House, 1999:564). Bu liderlik
kuram1 hala aragtirmacilarin buytk oranda ilgisini ¢ekmektedir. Dontisimei liderlik
ile aym1 olmasa da benzer bi¢imlerde siklikla ifade edilmektedir (Northouse,
2014:187). Karizmatik liderlik konusundaki en 6nemli teorilerden bir digerini, Conger
ve Kanungo’nun, Karizmaya Atif Teorisi olugturmaktadir (Conger ve Hunt, 1999:92).
Conger ve Kanungo Modeli, takipg¢ilerin lideri karizmatik olarak degerlendirdiklerini
varsayan, hem atifsal hem de davranigsal bir modeldir (Conger vd., 1997:291). Conger,
organizasyon ortaminda karizmatik liderligin bes unsurunu belirtmistir. Bunlar
(Conger, 1999:154):
e Liderin davranisi ve takipgileri tizerinde etkileri,
e Takipgilerin mizaglar ve bagimlilik degiskenleri,

e Durumsal faktorler,
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e Kurumsallasma ve
e Karizmatik liderlerin sorumluluklaridir.
Conger ve Kanungo’nun Modelinde, karizmatik liderlik, takipgilerin vizyonlarini

i¢sellestirmelerinde imaj olugturma becerisini de kapsamaktadir.

House un, Burns’un ve Bass’in teorilerinin karizmatik liderlikte motivasyon konusuna
aciklik getirmekte yetersiz kaldigindan, 1993 yilinda Shamir, House ve Arthur
tarafindan gelistirilen Karizmatik Liderlige Benlik Kurami (Self- Concept), bu
yondeki eksikligi giderdigini ve bu modelin motive edici sureci igerdigini ileri
sirmuslerdir (Shamir, House ve Arthur, 1993:579). Sonug olarak karizma alanindaki
aragtirmalarda t¢ yaklagim mevcuttur. Birinci yaklagim, Weberyan yaklagimi ile
Conger ve Kanungo modelidir. Weberyan yaklagimda karizmatik lider, siradan
kisilerden farklilagir, Conger ve Kanungo modelinde ise takipgilerinin liderin
davranislarina yonelik soylemleridir. Ikinci yaklasim, psikolojik temele dayanan Neo-
Karizmatik liderlik yaklagimidir. House (1992), Shamir’in Benlik Kurami, Psiko
Analitik Yaklagim, Meindl’in Sosyal Sirayet Kurami, bu yaklasgim temsilcileridir.
Ugiincii yaklasim ise durumsal degiskenlerle liderin davranis: arasindaki etkilesimi ele
alan yaklagimdir. Buna gore karizmatik liderlerin, kurallarin yetersiz oldugu
durumlarda ortaya ¢ikma olasilig yuksektir (Jacobsen ve House, 2001:79-80; Conger
ve Kanungo, 1994:442). Conger Kanungo'nun karizmatik liderlik modeline gore,
karizmatik liderlik, liderlerinin davraniglarini takip eden algilarina dayanan bir
niteliktir. Liderin gdzlenen davranigi, takipgileri tarafindan karizma olarak yorumlanir,
bu da bireyin katilimint ve gorev yonelimini yansitir. Karizmatik liderler, ilham verici
bir vizyonu agik ve kesin bir gekilde ifade etme yetenekleri, kendilerinin ve
gorevlerinin olaganiistii oldugu izlenimini uyandiran davranig ve eylemleri ile diger
liderlerden ayrilirlar (Conger, Kanungo ve Menon, 2000:748). Bennis ve Nanus (1985)
ile Tichy ve Devanna (1986)’ya gore, karizmatik liderlerin oOnderlik ettikleri
organizasyonlar ve takipgileri iizerinde donistiricii bir etkiye sahip olduklarini
savunurlar (House ve Howell, 1992:82). Shamir ve digerlerine (1993) gore, karizmatik
iligkinin 6z, lider ve takipgileri arasindaki kolektivite (grup, organizasyon, hareket)
ile kolektif misyon arasindaki gii¢li baglardir. Karizmatik bir iliski oldugunda
takipgiler liderle, grupla ve kolektif misyonla &6zdesleserek kendi kavramlarinin

onemli yonlerini ifade ederler (Howell ve Shamir, 2005:99). Levay’a gore, Bryman’in
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(1992) karizmatik liderligi, lider ve takipgileri arasinda kurulan bir kopri olarak ifade
eder ve {i¢c asamadan meydana gelir. Ik asama olarak, liderin séylemi (hitabet) ile
baslar. Ikinci asama, liderin ve yakin takipgilerinin temsil ettigi, liderin efsanevi bir
kisilik olusturmast durumudur. Ornegin, ¢ocuklugundan beri sahip oldugu ozel
yeteneklerin one ¢ikarilmasidir. Son asama ise liderin yenilik¢ilik ve basart

olusturmasidir (Levay, 2010:128).

Karizmatik liderler, kendine gereginden fazla giivenen, vizyonlarini net bir sekilde
ifade eden ve ortamda ihtiya¢ hissedilen etkileyici 6zelligi sonucunda ortaya ¢ikan
guicii kendilerinde bulunduran kisilerdir. Karizmatik lideri digerlerinden farkli yapan,
sahip oldugu 6ngori, vizyon ve insanlart inandigr amaca ulagabilmek icin harekete
gecirebilme becerisidir. Bu niteliklere sahip olan karizmatik liderler genellikle gecis
veya problem (kriz) durumlan sonucunda ortaya ¢ikmaktadirlar (Saruhan ve Yildiz,

2013:318).

2.1.3.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, daha genis orgiitsel hedeflerin karsilanmasini saglamak igin
caligsanlarinin igbirligi ile gorevleri ve faaliyetleri organize etmek igin iletisimde
bulunan liderleri igerir (Bass, 1974:341). Etkilesimci liderlik, lider ve takipgiler
arasindaki degisimin kalitesini vurgulayan davranig ve tutumlarla nitelendirilir. Talep
ve odillerle ilgili bir “adil miizakere” karsiliklt anlagmaya dayanmaktadir. Lider ve
takipgisi, amaglara ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar veya kosullarin yani sira
neyin gerekli oldugunu tartigir. Her bireyin gorevlerini, sorumluluklarint ve
beklentilerini netlestirir, adil olanla ilgili ortak bir anlam bulur ve yalnizca
gereksinimleri yerine getirildiginde kisilere odul verilir. Bu anlamda, lider ve
takipgiler, iyi islerin karsigiliginda iyi ucretler kazandigi bir anlagmadaki is
ortaklaridir. Etkilesimci liderlik, hedef belirlemeyi vurgular, talimatlar verir, yapilari
veya kosullar netlestirir ve kontroli ele alir. Performans gibi degiskenlerin yani sira,
stratejilert olarak pozitif veya negatif kosullu destek segerler (Felfe, Tartler ve
Liepmann, 2004:266). Bass (1985), bu stratejileri tanimlamak i¢in “kosullu odiil” ve
“istisna ile yonetim” terimlerini kullanir (Bass ve Avolio, 1994). Etkilesimeci liderlik
ug¢ farkli tire aynlir (Bass, 1999): Birincist, takipgilerin s6zlesmelere uygun olarak

yerine getirmeleri veya gerekli ¢abayi gostermeleri halinde liderin 6dillendirdigi
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kosullu odiildiir. Bu tarz, karar vermede zorlayici gii¢ kullanimi ve galiganlar istenen
davranisa yonlendirmek icin odiillerin kullanilmas: ile karakterizedir. Ikincisi, etkin
durum istisna yometimidir. Bu, takipg¢inin standartlarini karsilamadiginda liderin,
takip¢inin performansini izledikten sonra diizeltici 6nlem almast anlamina gelir.
Howell ve Avolio’ya (1993) gore, aktif liderler takipgisinin davranigini izler,
sorunlarini tahmin eder ve davranig ciddi zorluklara neden olmadan 6nce dizeltici
eylemler gergeklestirir. Pasif liderler, sorun olustuktan sonra (sadece) diizeltici
eylemler alirlar. Ugiinciisii ise, liderlik olmayan liderlik olarak adlandirilan bir liderlik
sekli olan laissez-faire liderligidir. Bu liderler karar vermekten kaginir, harekete
gecmekte tereddut eder ve gerektiginde yoktur. Bu liderlik bigimi diger etkilesimci
(islem) boyutlarindan ayn olarak ele alinmalidir (Avolio, 1999). Etkilesimci liderlik
pasif veya aktif gseklinde olabilir. Pasif etkilesimci liderligi veya istisna tarafindan
yonetme, eski davraniglar devam ettigi siirece statiikonun var olmasini saglar. Ancak,
isler ters giderse, istisna yonetim uygulayan bir lider, genellikle olumsuz ¢agrisimlari
olan bir eylemde bulunur. Buna kargilik, aktif etkilesimci liderlik, daha proaktif bir
pozitif degisimi vurgulayan lider ve takip¢i arasindaki etkilesimi igerir; 6rnegin,
takipgiler kararlagtirilan hedeflere ulagtiginda uygun odiiller sunar (Avolio, Waldman
ve Einstein, 1988:60). Kosullu 6diil, takipg¢ilerden istenen bir sonucun elde edilmesi
karsiliginda liderler tarafindan bir 6dil sisteminin (digsal motivasyona yol aganlar)
benimsenmesini agiklar. Istisnayla aktif yonetim, takipgilerin ele alinmasinda mikro
yonetim yaklagiminin liderlerinin benimsemesi anlamina gelir. Bu yonetime gore;
liderin, belirlenen prosediirlere siki sikiya bagli kalmayr saglamak igin takipgilerin
faaliyetlerine ayrintili olarak dikkat etmesini ve ayrica sapmalari veya hatalar
diizeltmek igin hizli iyilestirici kurallar veya énlemler sunmasini igerir. Ote yandan,
istisnayla pasif yonetim, takipgilere veya calisanlara islevlerini yerine getirmelerine
izin vermek i¢in baz1 denetim alanlar saglayan etkilesimci liderlik davranislarina atifta
bulunur, ancak yalnizca karsilanmamig performans standartlarinin sapmalart veya
sorunlart oldugunda miidahale talep eder (Dartey-Baah, 2015:103-104). Etkilesimci
liderlik, takipgiler liderlerini takip etmenin karsiliginda onlara bir sey vermeye
hazirdir. Iyi bir performans degerlendirmesi, zam, terfi, yeni sorumluluklar veya
gorevlerde istenen degisiklik gibi bir¢ok sey olabilir. Etkilesimei liderlik, yonetim

liderligi olarak da bilinir; denetim, organizasyon ve grup performansinin roliine
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odaklanir. Etkilesimci liderler bazen karizmatik liderlerin o6zelliklerini veya
davraniglarint gorintileyip motive olmus takipgiler olustururken birgok durumda
oldukga etkili olabilir. Etkilesimci liderler; takipgilerin uyum saglamak i¢in odal ve
cezay1 kullanirlar, mevcut orgutlerin hedeflerini, yapisini ve kaltirini kabul ederler.
Mevcut sistemler iginde calismak ve oOrgutiin hedeflerine ulagmak i¢in pazarlik
yapmaya isteklidirler (Kabeyi, 2018:191). Etkilesimci liderler genellikle sonug elde
etme, yapilar1 ve suregleri kontrol etme, sorunlari ¢6zme, planlama ve organize etme
ve kurulugun yapilar1 ve sinirlart dahilinde galisabilme becerisiyle ilgili 6zel liderlik
becerileri sergilerler. Etkilesimci liderlik tarzi bir sézlesmenin olusturulmasi ve
surduralmesi etrafinda dondigi i¢in, bu liderlik i¢in miizakere becerileri ¢ok
onemlidir. Degisim, yalnizca agik ve etkili iletisim becerileri temelinde basarili bir
sekilde gerceklesir. Liderlerin ig tanimlarini ve gorev atamalarint agik bir gekilde
belirlemeleri gerekirken, takip¢ilerin sonuglart gosterebilmesi ve liderin beklentilerini
karsilayabilmesi gerekir. Etkili etkilesimei liderleri (1) ¢alisanlarin performansindan
ne beklendigini, (2) bu beklentilerin nasil kargilanabilecegini agiklayabilmekte (3)
performanslarinin degerlendirilmesinin &l¢utlerini agiklayarak, (4) ¢alisanin hedefini
karsilar ve (5) amaglarina ulagmalarina uygun 6dilleri tahsis eder (Bass, 1974: 339).
Etkilesimci ve lider-iiye degisim teorileri, yalnmzca liderin eylemlerine ve tutumlarina
odaklanan “lider odakl1” yaklagimlarin 6tesinde énemli bir adimi temsil eder. Genel
anlamda, etkilesimci liderlik, lider ve takipgileri arasindaki en yaygin sosyal degisim

dinamigini oérneklemektedir (Bass, 1974: 319).

2.1.3.4.3. Doniisiimcii Liderlik

Geligsen bilgi ve teknoloji ile yeni yonetim tekniklerinin ortaya ¢ikmasi, bununla
birlikte artan rekabet ortaminin baskist sonucu ortaya ¢ikmistir (Yildiz, 2015:17).
Dontisimci liderler, orgutlerin amaglarina ve hedefledikleri yere ulagabilmeleri igin,
ekledikleri yeni vizyon araciligiyla orgitin gereksinim duyulan ihtiyaglarin da
belirleyerek, ¢evresel degisimleri firsatlara dontstirebilmektedirler (Aksarayli,
2015:110). Dontsimcti  liderlik  kavraminin  gindeme  gelmesinde ve
yayginlagmasinda; yeni yonetim model ve tekniklerin ortaya ¢ikmasi, kiresellesme,
siddetli rekabet ortami gibi faktorlerin biiytk etkisi oldugu gorilmustir (Erkutlu,
2014:81). Doénigimci liderlik, etkilesimci davraniginin geniglemesi veya devami

olarak gorulebilir (Felfe vd., 2004:266-267). Doniisimci liderlik kavrami ilk olarak
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Downton’un “Baglilik ve Karizma Evrim Surecinde” adli kitabinda liderlik iligkileri
olusturulmus ve “Isyanci liderlik” kavrami tartistlarak Dowton’un “Isyan Liderligi”
(Rebel Leadership) adli kitabinda Dontigiimcti Liderlik kavrami yer almigtir (House,
1992:6; Eraslan, 2004:3; Giiney, 2012:404; Yicel, 2011:144). Dontisimci liderlik
kavrami siyaset sosyologu olan James McGregor Burns’un “Liderlik” (1978) adli
klasik eseri ile baglar (Northouse, 2014:186). Burns’den sonra doniisimci liderlik
kavrami, Bernard M. Bass ve Robert J.House tarafindan yonetim ve organizasyon
alaninda yer alir. Kavram, Bernard Bass tarafindan “Leadership and Performance
Beyond Ecpectation” adl1 kitabinda daha da genisletilmis, Yukl ve Van Fleet “Award-
Winning” makalesinde ilham wverici liderlik “Inspirational Leadership” adiyla
donigimct liderligi ve Tichy ve Devanna’nin, on bir Unli dontsimci liderin
stratejilerini ve davramiglarint konu edindikleri gorilmektedir (House, 1992:6).
Dontisimcet liderlikle ilgili ¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bunlardan bazilari su
sekildedir:

Dontisimct lider, takipgilerinin gelisimlerini ve bagarilarini desteklemenin yani sira
grup ve orgutlerin gelisimlerini de tesvik eden liderlik olarak da tanimlanmaktadir
(Bass ve Avolio, 1990:22). Baska bir tanima gore; takipgilerin deger ve ilhamlarini
etkileyen, onlar kendi ihtiyaglarinin 6tesinde orgiitlerin ihtiyaglari noktasinda aktif
hale getiren liderliktir (Podsakoff, MacKenzie ve Bommer, 1996:259-260).
Dontisimceti liderlik, bir lider grubun amaglarini ve hedeflerini benimsediginde
takipgilerin istekleri i¢in kendi isteklerinden vazgectiginde ortaya ¢ikan bir liderlik
tarzidir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2000:288). Aynmi zamanda doniigimci
liderlik, takipgilerine gelecekteki vizyonu saglayarak kendi amaglarinda ve ilgi
alanlarinda daha fazla yaratict olmalarint saglayan ve organizasyonel, ulusal, kiiresel
ve daha buyik hedeflere odaklanmalart i¢in ilham veren kisiler olarak
tantmlanmaktadir (Cacioppe, 1997:336). Paul Hersey, Kenneth Blanchard ve Johnson
Dewey, donisimci liderligi mevcut sartlarda ve bir butiin olarak orgiitsel
performansta stireksiz degisiklikler yaratmak i¢in bireylerde veya gruplarda bilingli bir
etki siireci olarak tanimlanmaktadir (Jandaghi, Matin ve Farjami, 2009:358). Drucker
dontigimci liderligi, “Liderlerin basarisizliginin en yaygin sebebi yeni bir konumun
istedigi degisimin gergeklestirmeyi becerememeleri ya da istememeleridir” seklinde

ifade etmistir (Cohen, 2010:172). Burns (1978) donisimci liderligi, takipgilerinin
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onemsiz kaygilarini kaldirabilen ve asla mimkiin olmadigini disiindigu seyleri
basarmak i¢in ortak bir amag etrafinda toplanabilecek biri olarak belirtmistir (Barbuto,
2005:26). Donigimci liderlik kavramindan anlagilacagr gibi, insanlar degistiren ve
dontgtiren bir surectir (Northouse, 2014:85). Bass ve Avolio (1994:84) tarafindan
dontigimci liderlik, takipgilerin davraniglarini yetenekli ve yiiksek motivasyona sahip
olan bireylere, igyerinde yiiksek performans ve kalite elde etmeye calisan birine
donugturebilen bir liderliktir. Dontisimci liderlik, statikoyu korumak isteyen bir
liderlik modelinin antitezidir, dolayisiyla doniisimct liderlik orgitsel degisim
cabalarini igeren bir liderlik olarak tanimlanabilir. Karizmatik liderligin bir uzantisi
olan donigimci liderlik, liderler c¢aligsanlart beklentilerin &tesine gegmeye motive
eden bir vizyon ve ortam yaratir (Hariyono, 2017:213).

Liderlik kuramlari ve uygulamalarinda aragtirma yapan pek c¢ok aragtirmaci
dontigimci liderligi farkli sekilde ifade etmektedir. Burns (1978) dontsturtci liderligi
calisanlar ile etkilesime girerek onlarin ilgilerini ¢eken, ¢alisanlarin motivasyon ve
moral seviyesini yiikselten bir stre¢ olarak tantmlamaktadir (Northouse, 2001:132).
Burns’in (1978) kuramini olgilebilir ve anlagilabilir bir duruma getiren Bass
dontigimci liderligi, ¢alisanlarin gorevlerini iyi bir performansla bagarmanin 6nemini
kavramalarini saglayarak, daha tst dizeydeki ihtiyaglarini gidermenin ancak orgutsel
hedeflere ulasarak olacagina inandirmak suretiyle ¢alisanlari degistiren ve motive eden

bir olgu olarak belirtmektedir (Bass, 1990:21).

Dontisimcet lider, takipgilerin kendi ihtiyaglart ve performanslart ig¢in beklentileri
yiikselterek motivasyonu artirir. Ornegin, lider zaman iginde galismalarinda gelisen
takipgileri i¢in daha fazla sorumluluk alma ve bagimsiz olma konusunda onlar tegvik
eder (Avolio vd., 1988:61). Orgiitler ve calisanlar tizerinde reform gerceklestirmek
donistirici liderligin temel yapist olarak kabul edilir. Lider, degisimin gerekliligini
aciklayarak, kisacast bir vizyon saglayarak ve bu vizyonun gerektirdigi islevler i¢in
canlilik getirerek, orgitte dontisim ve degisim meydana getirebilirler (Hartog, House,
Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Abdalla ve Akande, 1999:21). Dontisimci
liderlik, ¢esitli mekanizmalar yoluyla takipgilerin motivasyonunu, moralini ve
performansini arttirir (Odumeru and Ogbonna, 2013:356). Vizyon, dontsimci
liderligin ana motivasyon argiimanlarindan biridir. Bagka bir ifadeyle, doniagimci

liderler takipgilerini motive ederken vizyon aracimi kullanirlar. Donigiimet liderler,
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motive etme eyleminde takipgilerini dinler, onlarin inanglarini ve tutumlarini
anlamaya ¢aba gosterir. Bu oOzellikleri sayesinde dontsimci liderlerin  orgiit
icerisindeki sayginliklarinin daha ¢ok arttirmasini saglar (Tanriverdi ve Pasaoglu,
2014:275). Gugli i¢ ideallere ve degerlere sahip olan dontstimct liderler;
takipgilerinin yeteneklerini artirmak i¢in onlarin performanst ve gelisimi Uzerine
odaklanir (Jandaghi vd., 2009:358). Bu liderler, calisanlar1 koordine ederek ve tim
sistem bilesenini entegre ederek orgiitiin istenilen ideal vizyon bir bakis agisina
tagtyabilirler (Cacioppe, 1997:336). Dontisimceu lider, takipgilerin etik ilkelerine,
ahlaki degerlerine ve girisimcilik yonlerini gelistirerek orgiit ve kisilere inovasyon
yapmalart yoniinde enerji ve kaynak saglar (Yukl, 2010:263). Donigimci liderlik
tarzi, vizyonu olusturarak, ileterek, modelleyerek ve calisanlara amaglanan vizyon
icin ilham vermelerini saglayarak liderlerin gruplari veya orgitleri nasil degistirdigini

aciklar (Mcshane ve Glinow, 2003:429).

Dontgimct  liderlik ¢aligmalari, orgiitlerin  Gst kademe yoneticilerine 6zgi
varsayimina dayanarak ilk olarak sadece bu kademedeki liderlerde arastirilmigtir.
Daha sonra Bass (1995), donusturtcti liderligin orgitlerin her biriminde ¢aligan
kisilere ogretilebilecegi ve bunun da orgitlerin verimliligini olumlu yo6nde
etkileyebilecegini belirtmistir. Giintimiize kadar donisimci liderlik tizerinde yapilan
caligmalarda, kiicik orgitlerin liderligi, buytik orgutlerin liderligi ve toplumsal
hareketlerin liderligi olmak tzere bir¢ok dizeyde incelenmistir (Bass, 1995:295).
Dontisimceti lider 6rgit igerisinde calisanlari motive eder, problemleri ¢ozer ve
caligsanlarini aktif olmalarini saglayarak; vizyon ve misyon gorevi yikleyerek,
calisganin amaca doniik isteklerini artirir (Karip, 1998:447). Dontstimcu liderler,
gruplarin ve orgutlerin gelisimini tesvik ederken, ayn1 zamanda, basart ve kisisel
gelisim ig¢in takipgilerin isteklerini de arttirmaktadir (Bass ve Avolio, 1990:22). Bass
(1998) dontisimcii liderlerin, takipgilerine pozitif davraniglar gosterdikleri, orgiitiin
performansini 6l¢mek i¢in giivenilir 6lgme yontemlerine bagvurduklarini, ¢alisanlarin
ig tatmininin yiksek, stresin ise dusik seviyede ortaya ciktigimi belirtmektedir

(Cemaloglu, 2007:84).

Dontisimsel liderligin kavramsal ¢ergevesi soyledir (Sekil 7): Takipgilerin, liderin

davraniglart ve durumsal faktorler bigiminde olmak tzere li¢ bilesenin etkilesimi
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2009:273). Burns, 1978 yilinda “Liderlik” adli ¢alismasinda doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik modelini agiklamigtir. Burns, calismasinda donisimci liderin orgiitiin
amacina hizmet etmesi gerektigini ifade etmistir (Allix, 2000:9). Burns lider ve
takipgiler arasindaki iligkiyi iki tir seklinde agiklamistir. Birincisi, degerli seyleri
degis tokus etmek amaciyla gegici, faydaci ve baglayict olmayan bir iligki olan
etkilesimci (islemsel) liderliktir. Ikincisi ise, Burns'un, liderleri ve takipgileri arasinda
kalict bir ahlaki amaca sahip olan ve takipgilerin temel ihtiyaglarina, arzularina,
isteklerine ve degerlerine dayanan takipgiler arasindaki bir iligkiyi ele alan dontsimciti
liderliktir. Ozellikle doniisiimcii liderlik, liderler ve takipgiler arasindaki ahlak ve
motivasyonel bagliligin karsilikli olarak destekleyici bir iligkiyi benimser (Burns,

1978:19-20).

2.1.3.4.3.1.2. Bass’in Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Bernard M.Bass’in yaklagiminda karizma, dontsiimci liderligin alt boyutlarindan biri
olarak ele alinmaktadir (Bass, 1985:34). Bass, 1980’lerin ortasinda itibaren Burns’iin
donistira liderlik kuramini esas alarak, daha gelismis ve arindirilmig bir kuram ortaya
koymustur. Bass yaklagiminda, liderin ihtiya¢ ve ¢ikarlarindan daha ¢ok takipgilerin
ihtiyag ve c¢ikarlarina isaret gostermistir. Ayni zamanda Burns’in tanimladigi
etkilesimci ve dontisiimct liderlik tarzlarinin birbirinden bagimsiz olusan ya da gelisen
surecler olmadig, aksine ikisinin de birbirinin tamamlayicist olarak bir siirecte yer
aldigin1 soylemigtir (Northouse, 1997:133-134). Donugsturtict liderlik caligmalari,
orgutlerin ilk olarak tist kademe yoneticilerinde bulunabilecegi varsayimina dayanarak
sadece bu liderlerde incelenmistir. Daha sonrasinda Bass (1995), donugiimci liderligin
orgutlerin her kademesinde ¢alisan kisilere ogretilebilecegi ve bunun da orgiitlerin

performansini pozitif yonde etkileyebilecegini ifade etmistir (Bass, 1995:295).

2.1.3.4.3.1.3. Bennis ve Nanus’un Liderlik Yaklasimi

Bennis ve Nanus’un doniisimci liderlik yaklagimi, 1985 yilinda 90 tepe yoneticisinin
gorigiine odakli olarak yapilan ve gelistirilen yaklagimdir (House, 1992:5). Bennis ve
Nanus (1985) caligmalarinda, “Gi¢li yonleriniz ve zayif yonleriniz nelerdir”,
“Liderlik yaklagiminizi belirleyen ge¢mis olaylar nelerdir”, Kariyerinizdeki ¢nemli
anlariniz nelerdir” seklinde olusan bazi sorulart doksan lidere yoneltmisler ve

liderlerin verdikleri cevaplara gore de orgiitlerde doniisimii saglayacak dort ana yapt
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ortaya ¢ikarmiglardir. Bunlar; vizyon sahibi olmak, toplum miihendisi olmak,
giivenilir olmak ve giiglii yanlarini etkili bir gekilde kullanmak oldugu séylenebilir. Bu
yapilar araciligiyla liderlerin orgltlerde basarili olabileceklerini ve gelisme

saglayabileceklerini belirtmiglerdir (Bennis ve Nanus, 1985:84-86).

2.1.3.4.3.1.4. Tichy ve DeVanna’mn Liderlik Yaklasimi

Bu donisimct liderlik yaklagimi 1986 yilinda Tichy ve Devanna tarafindan
gelistirilmistir. Tichy ve Devanna’ya gore, doniisimct liderler “degisim gereksinimini
tanimlar, yeni vizyonlar yaratir, bu vizyonlara baglilig1 harekete gecirir ve nihayetinde
bir organizasyonu donustirir.” (Tichy & Devanna, 1986:4). Bennis ve Nanus’un
caligmalarina benzer bir ¢aligmadir. On iki girketin tepe yoneticilerini kapsayan
donistirici liderlik 6zelliklerini aragtiran ¢alismada teknolojik gelismelerin, sosyal
ve kiltirel hareketliligin, orgiitlerin artan rekabet karsisinda olusan yeni kosullara
uyum saglanmasinda liderlerin nasil davrandiklarini bulmaya ¢aligmiglardir (Thicy ve
DeVanna, 1990:128). Tichy ve Devanna (1990) calismalarinda, dontistiriict liderin
sahip oldugu genel ozellikleri; degisim ajant olma, calisani cesaretlendirebilme,
calisanlara inanma, Omir boyu Ogrenek kendilerini yetistirme, belirsizlik ve
kararsizliklarin tizerinden gelebilme, vizyon sahibi olarak ifade etmektedirler (Tichy
ve Devanna, 1990: 271-280). Calismanin sonucunda, liderlerin ti¢ hareket siireci
(Three-Act Process) ile degisimi yonettiklerini belirtmislerdir. Bunlar; degisime
ihtiyag oldugunu teshis etmek, degisim siireci i¢in bir vizyon saglamak ve degisimi
daha ¢ok formel bir hale getirmek seklinde sOylenebilir (Thicy ve DeVanna,
1990:128).

2.1.3.4.3.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Literatirde dontsimcti liderligin bi¢imsel olarak doért alt boyutta ele alindigr
gorilmektedir: karizma, ilham verme ve motivasyon, bireysel dusiince/ilgi ve
entelektiiel (zihinsel) uyanim. Fakat besinci bir boyut daha sonra (Bass ve Avolio,
1996) eklenmistir (Yiicel, 2011:149) ve literatiirde en fazla kaynak gosterilen 6l¢im
araglarinin baginda Bass ve Avolio (1997) tarafindan gelistirilen ve beg alt boyutu olan
“Cok Yonlu Liderlik Analizi (Multifactor Leadership Questionnaire-MLQ)” yer
almaktadir. Bunlar (Bass ve Avolio, 1997):
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e Ideallestirilen etki-Atfedilen
e Ideallestirilmis etki-Davranis
e Ilham verme

o Entelektiiel uyarim

e Bireysel ilgi olarak simiflandiralabilir

2.1.3.4.3.2.1. Ideallestirilen Etki-Atfedilen

Karizmatik liderlik doniistiimcii liderligin bir bilesenidir. Takipgilerine ilham veren ve
onlarla gurur duyan ayn1 zamanda grubun ¢ikarlarint gézeten bir liderlik, déniisimcu
liderligin en bariz ideal 6zelligidir (Jandaghi vd., 2009:359). Bass’in yaklagimina gore
karizma, dontsimciu lider igin olmasi gereken bir 6zellik olmasina ragmen sadece tek
bagina ele alinmasi yeterli olmayan bir olgudur. Ancak karizma donustirtici liderligin
temel ve dnemli bir boyutudur (Bass, 1990:199). Liderin sosyal etkisini belirtir. Lider,
takipeileri tarafindan kendine giivenen olarak algilanir, iist diizey idealler ve ahlaki
degerlere odaklandig gorulir (Bay ve Soker, 2016:702). Liderin sosyal kisiligini ve
takipgilerinin st seviyedeki ihtiyaglarinin ve ahlaki ilkelerinin giiven, giglilik ve
odaklanma duzeyini algistmt gosterir (Foon, 2016:600). Takipgilerin liderleri ile
caligmaktan dolay1 gurur ve saygi duymalari, liderlerinin 6rgiitiin ¢ikarlarini kendi
¢ikarlarindan Ustiin tuttugunu ve gugli, kendine gliven sergiledigini distinmelert,
lidere atfettikleri etkileri olusturmaktadir. Lidere atfedilen etkiler; takipgilerin
liderlerini sahip oldugu degerler ile 6rnek alinacak bir kisi olarak gormesi, ona

giivenmesi ve saygt duymasidir (Gimuglioglu, 2005:23).

2.1.3.4.3.2.2. ideallestirilen Etki-Davrams

Ideallestirilen etki, kendi kisisel ihtiyaglarindan ¢ok baskalarinin ihtiyaglarini goz
ontinde bulundurmak, kisisel kazang i¢in gii¢ kullanimindan kaginmak, yiiksek ahlaki
standartlar gostermek ve takipgileri i¢in zorlu hedefler belirlemek olarak tanimlanir
(Balyer, 2012:582). Bass’a (1990) gore ideallestirilen etki, bagkalarinin kendilerini iyi
hissetmelerini, liderlerle iliski kurmaktan gurur duymalarini ve takipgilerin inancint
kazanmalarini saglayan ozelliktir (Atkinson ve Pilgreen, 2011:4). Lider, takipgilerine
rol model olur ve ¢ogu zaman takipgileri tarafindan bir hayranlik kaynag: haline gelir.
Ortak bir amag veya vizyon ¢ergevesinde liderle 6zdesleserek takipgilerinin gururunu,

sadakatini ve givenini artirirlar (Bass, 1996:741). Takipgilerin yiiceltilmest,
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sayginligl, saygisi ve sorgulanamayan itaat, idealize edilmig bir duygu iletir. Kararlarin
manevi ve ahlaki sonuglarinin yant sira en 6nemli degerlerden ve amaglara yonelik
gliclti bir duygudan, manevi ve ahlaki sonuglardan bahsetmek ideallestirilmis davranig
gostergeleri arasindadir. Ideallestirilen etki, liderin takipgiler igin davramssal bir
model olmasina neden olur (Jandaghi vd., 2009:359). Idealize edilmis etki sergileyen
liderler, optimum geligim ve performans elde etmek i¢in takipg¢ilerden gereken ekstra

cabay1 isteyebilirler (Bass ve Avolio, 1990:22).

2.1.3.4.3.2.3. Ilham Verme

Liderin takipgilerine ¢ekici ve ilham wverici bir vizyon yaratma derecesi olarak
tamimlanir. Ilham verici motivasyona sahip liderler, takipgileri yiksek standartlarda
zorlar, gelecek hedefleri hakkinda iyimserlik iletir ve eldeki gorev i¢in anlam saglar.
Liderler takipgilerini motive ederek harekete gegmesini saglamak i¢in, onlarin giigli
bir amag¢ duygusuna sahip olmalar1 gerekir. Amag ve anlam bir grubu ileriye gotiiren
enerjiyl saglar. Liderligin vizyoner yonleri, vizyonu anlagilir, kesin, gugli ve ilgi
cekici kilan iletisim becerileri ile desteklenir. Takipgiler, gorevleri i¢in daha fazla ¢caba
sarf etmeye isteklidirler, gorevlerini daha iyi yapmak i¢in tegvik edilir, genellikle
iyimserdirler ve yeteneklerine inanirlar (Roberts, 1985:2). Doniisimci liderler yuksek
beklentilerini semboller araciligiyla takipgilerine iletmekte ve bunu yaparken 6nemli
hedeflerini  basit sekillerle agiklamaktadirlar. Boylece donisimci liderler,
takipgilerden kapasiteleri tizerinde performans saglamay1 beklemektedir (Bass, 1990:
118). Dontgimcu liderler, ¢alisanlarin duygu, beklenti ve ihtiyaglarini g6z 6ntine
alarak onlarla birlikte hareket eder ve beklentilerin iistiinde performans gostermeleri
icin ¢alisanlarini harekete gegirerek yiksek motivasyon gostererek onlara ilham verir
(Conger, 1999: 147). Dontistimcii liderler, takipgilerinin iglerine anlam ve gii¢ katarak
digerlerine motive saglar ve ilham verir (Avolio ve Bass, 2002:2). Lider ortak bir
vizyon ve onceden tasarlanmis amaglar belirleyerek takipgilerin goriglert ile
olgunlagmis beklentileri net ve agik bir bigimde ortaya koyar. Dontigimci liderler
belirlenmig amaglar dogrultusunda takipgilerini tegvik ederek motivasyonu artirmaya
gayret ederler. Dontisimci liderler gayretlerini artirmaya ¢alisarak takipgilerine neler
yapabileceklerini gostererek onlara heyecan, ¢osku ve ilham wverirler (Eroglu ve

Akkog, 2012:352).
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2.1.3.4.3.2.4. Entelektiiel Uyarim

Avolio ve Bass (2004), entelektiiel uyarimi “lider orgiitlerin karsilasacag firsatlari ve
tehditleri, glglii yanlari, zayif yonleri ve ustiinliiklerini ayirt edebilen, anlayabilen,
kavramsallagtirabilen ve ifade edebilen” olarak tanimlamiglardir (Ogola, Sikalieh ve
Linge, 2017:90). Dontsumci liderler, takipgilerinin varsayimlari sorgulayarak,
sorunlart yeniden canlandirarak ve eski durumlara yeni yollarla yaklagarak yenilikgi
ve yaratict olma ¢abalarini destekler (Avolio ve Bass, 2002:2). Doniisimct liderler
takipgilerinin g¢abalarini tegsvik eder, sorunlart yeniden ¢ozerek ve eski olan
problemlere degisik yontemlerle yenilik¢i ve yaratict yaklagsmayr tesvik eder.
Takipgilerini yaratict olmalart konusunda cesaretlendirir. Takipgiler yeni yaklagimlar
denemeye tesvik edilir ve takipg¢ilerin fikirleri liderlerin fikirlerinden farkli olduklari
icin elestirilmezler (Hinkin ve Tracey, 1999: 108). Lider calisanlarini her zaman
yaratict olmalar1 konusunda tesvik eder ve onlart bireysel hatalarindan dolayi
bagkalarinin yaninda elestirmez. Calisanlarindan problem ¢ézim tretme sirecinin
icerisinde yaratict, aktif ve yeni fikirler Uretmelerini saglar. Calisanlardan yeni
yaklagimlar gelistirmeleri i¢in destek saglar ve fikirleri elestirilmez. Caligsanlarin
zekalarini kullanmalarini, rasyonel davranmalarini ve dikkatli problem ¢oéziimlerini
destekler (Eroglu ve Akkog, 2012:353). Ayrica Avolio ve Bass (2004), takipgilerin
problemleri ¢ozmek i¢in entelektiiel yollar bulmalarina, durumlart analiz etmelerine,
uzun siredir inanilanlari, varsayimlart ve degerleri elestirel bir sekilde
sorgulamalarina izin vermekte, dontsimci liderlerin aslinda geleneksel sorunlari
cozmek icin yenilik¢i ve yaratict yollar aramak igin takipgilerini gelistirdiklerini

belirtmislerdir (Ogola vd., 2017:90).

2.1.3.4.3.2.5. Bireysel llgi

Lider, takipgilerin ihtiya¢ ve yeteneklerini teshis etmeye odaklanir. Takipgilerin
ihtiyaglarini teshis eder ve bireysel olarak onlara katilir (Bass ve Avolio, 1990:22).
Lider, takipgilerini etkin bir sekilde dinler, onlarin performanslarint artirmak igin
gorevler verir ve verilen gorevleri nasil yaptiklarini takip eder. Burada amag, gorevi
yaparken kisinin ayrica bir destege, yardima veya yonlendirmeye olan ihtiyacinin olup
olmadigim belirlemektir. Ideal olarak, kendilerine gorev verilen calisanlar
izlendiklerinin farkinda olmamalar gerekir. Kisacasi lider, kisisel dikkat gosterir, her

bir ¢alisanla tek tek ilgilenir, onlara destek verir ve ¢esitli tavsiyelerde bulunur (Eroglu
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ve Akkog, 2012:353). Bunu yapmak i¢in lider, destekleyici bir iklim igerisinde
takipgileri “daha yiiksek potansiyel seviyelerine” yiikseltmek i¢in bir mentor veya kog
olarak hareket eder (Bass, 1998:6). Liderler, takipgilerin gelisimsel gereksinimlerini
onemsediklerinde ve onlarin  gelisimini  destekleyip kogluk yaptiklarinda

bireysellestirilmis diisiince ortaya ¢ikar (Bass, 1999:11).

2.1.3.4.3.3. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Ozellikleri

James Macgregor, etkilesimci liderlik ile donistiimcii liderlik arasindaki farklar su
sekilde agiklamaktadir: Etkilesimci lider, is ve takipgilerin sadakati i¢in somut 6diller
veren liderlerdir. Doniisimci liderler; takipgilerle etkilesime giren, yiksek diuzeyde
takipgilerin i¢sel ihtiyaglarina odaklanan, belirli sonuglarin 6nemini ve bu sonuglarin
elde edebilecegi yeni yontemler konusunda biling uyandiran liderlerdir. Dontisimci
liderlerin misyon duygusu saglamay1 iceren aktif davramiglar gosterdigi igin
etkilesimci liderleri daha pasif olma egilimi gosterirler (Odumeru ve Ogbonna,
2013:359). Bass (1985)’e gore, etkilesimci liderler takipgilerini mevcut bir kisisel
deger kiimesiyle motive eder ve mevcut deger ¢ergevelerine cazip odiller saglarken,
donigimct liderler aktif olarak takipgiler arasinda kisisel degerleri degistirmeye
caligirlar, boylece grup ve orgut gibi daha biyik wvarliklarin iyiligi i¢in kendi
cikarlarinin 6tesine gegebilirler (Fok-Yew, 2015:368). Etkilesimeci liderlik, geleneksel
orgiitlerde gegerli olan bir liderlik bi¢imidir. Alisagelmis davranis devam eder. Bu tur
yapiya uyan orgiit ve kisiler i¢in uygun bir liderlik davranis modelidir. Yeniligi kapali
olmalar ise olumsuz yonudir. Déniisimci liderlik ise vizyon olusturup, bu yoénde
davranig gosterirler. Modern, farkli, yenilik¢i olmast grubu ileriye tagir. Bu yoniiyle
olumlu bir modeldir. Fakat bu yenilige acik olmayan gruplar i¢in olumsuzluk gosterir

(Bagaran, 2016:412).
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Tablo 2. Doniisiimeii ve Etkilesimei Liderlik Ozellikleri

Etkilesimci Lider

Déniisiimcii Lider

Etkilesimei liderlik duyarlidir
Orgiitsel kiiltiir iginde galisir
Calisanlar, lider tarafindan belirlenen
oduller ve cezalar yoluyla hedeflere ulagir

Kendi ¢ikarlarina hitap ederek takipgileri

Déniigiimeii liderlik proaktifdir

Yeni fikirler uygulayarak orgit kiltiirtini
degistirmek igin galigir

Calisanlar daha yiiksek idealler ve ahlaki
degerler yoluyla hedeflere ulagir

motive eder Oncelikle takipgilerin ¢ikarlarimi gozetir ve

Statilkkoyu korur; performanst artirmak i¢in | onlan cesarctlendirerck motive eder
dogru eylemleri vurgular Her davranisg, bireye dikkatini ve destegini
ifade etmek i¢in yonlendirilir

Problemleri ¢6zmek i¢in yaratict  ve

venilikgi fikirleri tegvik eder

Kaynak: Odumeru ve Ogbonna, 2013:359

Douglas Mcgregor'un X ve Y teorisi de bu iki liderlik tarziyla karsilagtirilabilir. X
teorisi, yoneticilerin korku ve sonuglarla yonetmesi gereken etkilesimci liderlik ile
karsilagtirilabilir. Bu tarz teoride, olumsuz davranmiglar cezalandinilir ve ¢alisanlar
tesvik yoluyla motive edilir. Y teorisi ve doniisiimci liderlikle benzer oldugu ifade
edilebilir, ¢linkii teori yoneticilerin ¢alisanlarini tegvik etmek i¢in onlarin galistiklart
fikrini desteklemektedir. Liderler, ¢aligsanlarinin en iyisini tstlenirler. Gliven agilayan,
saygili ve kendi kendilerine motive olduklarina inanirlar. Liderler, takipgilerine
bagarilt olmalar i¢in gereken araclart saglamaya yardimci olmaktadir (Odumeru ve

Ogbonna, 2013:359).

2.2. IS TATMINI

2.2.1. is Tatmini Kavrami ve Tanimi

Sanayi devrimiyle degisen caligma yagsami bilgi caginin getirdigi yenilik ve tehditlerle
daha dinamik bir duruma ulagmistir. Kuresellesmenin sagladigi olanaklarla birlikte
artan rekabet isletmeleri pek ¢ok sayida degisken ve belirsizlikle yiiz yiize birakilmigtir
(Akyildiz ve Turung, 2013:128). Giintimiizde artan rekabet ortaminin gittik¢e kendini
hissettirmesi ve dolayisiyla orgiitler basariyr yakalamak igin ¢aliganlarinin refahini
Genellikle hizmet veren kurum veya

olusturma arayigina yonelmektedirler.

isletmelerde ¢alisan kisinin refahi, yapilan is esnasinda kendini hissettirmektedir.
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Calistigr isten mutlu olan kisi, bu mutlulugu sosyal hayatina yansittig gibi toplumsal
hayatina da yansimaktadir. Cinkii insanoglu zamanin buyik bir bolimini is
yasaminda geg¢irmektedir. Nitekim bireyin isi; ekonomik, sosyal ve toplumsal
bakimindan 6énemli oldugu kadar psikolojik yoniinden de énemli bir konuma sahiptir
(Iscan ve Sayin, 2010:195). Is tatmini; endiistriyel psikoloji, kamu yonetimi, is ve
yiksekogrenim gibi ¢ok genig bir alana yayilmig ve arastirmacilarin ilgisini ¢eken bir
konu olmustur. Endistriyel ve orgiitsel psikologlar tarafindan, motivasyon ve is
davranigt lzerine bir¢ok aragtirma raporunun elde edilmesinin yani sira ig tatmini
konusunda pek ¢ok makale yayimlanmigtir. 1940'lardan beri, is tatmini konusu,
orgiitsel davramig literatirinde en ¢ok calisilan konulardan biri olmustur (Metle,
2001:311). Is tatmini kavramu ile verimlilik ve performans arasindaki iligkilerin
arastirilmast ve genel kabul goren bir i tatmini taniminin yapilmasi 1935 yilinda
Hoppock tarafindan yapilmis ve is tatminini, ¢aligsanin ige kars1 verdigi duygusal tepki

olarak tanimlamistir (Mercer, 1997:58).

Is tatmini ¢alismalarinin kokeninin 1911'e kadar uzandigi soylenebilir. Bu donemde
Taylor, ig ve is¢iler i¢in daha iyi yollar gelistirmek i¢in ¢alisanlar ve is gorevleri
tizerinde caligmaya bagladi. Taylor, endustri toplumu ve orglitsel yapilara bagli olan
kisilerle ilgili yeni ve farkli bir kavram gelistirdi. Bu yeni kavram, bireyin kurumlarin
ve sanayi toplumlarinin gelisimi i¢in stratejik oneme sahip olan motivasyon,
memnuniyet, mutluluk ve bagliliklarina yonelikti. Taylor’in teorisine gore, gereksiz
davraniglarin 6nlenmesi i¢in her ig¢inin davraniglart zaman ve verim kazanmak i¢in
hesaplanmali; is¢ileri motive etmek i¢in dogrudan bir 6diil sistemi saglanmalidir. Ona
gore, daha iyi ¢aligma kosullari olusturarak hizli promosyonlar ve terfi sonucunda
yitksek uicretlerin veya odillerin verilmesi gibi bazi 6zel tegvikler uygulanmalidir. Bu
Taylor tarafindan “bilimsel yonetim veya gorev yonetimi” olarak adlandirilir. Sonug
olarak, igciler bilimsel yonetim sayesinde verimliligi ve is tatminini en st diizeye

cikarmak i¢in ¢ok caligmaya tesvik edilir (Atasoy, 2004:2-3).

Is tatmini, bir galiganin refahinin ¢ok 6nemli bir yoniidiir ve duygusal, bilissel ve
davranigsal bilesenlere sahiptir (Saari ve Judge, 2004:398) ciinku kigisel ozellikler,
ihtiyaglar, degerler, duygular ve beklentiler de dahil olmak tizere insanlar ¢esitli farkli

faktorlerden etkilenir. Dolayisiyla i tatmininin, evrensel olarak kabul edilen bir tanim1
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yoktur, ancak literatiirde 1§ tatmininin bir¢ok tanim1 vardir (Harputlu, 2014:5). En ¢ok
yapilan is tatmini tanimi, Locke (1976) tarafindan “birinin i ya da i deneyimlerinin
degerlendirilmesinden kaynaklanan zevkli ya da olumlu bir duygusal durum” olarak
tanimlanmaktadir. Bagka taniminda ise Locke (1976), is tatminini; “kisinin igini
degerlendirmesi sonucu hissettigi pozitif duygular olarak tamimlamistir (Locke,
1976:1300). Bir¢ok aragtirmaci arasinda akademisyen olan Locke, is tatmininin
yukaridaki taniminda o6nemli noktalar oldugunu belirtmektedir. Duygusal bir
durumun, is tatmini i¢in etkili bir bilesen oldugu anlamina gelir; bir degerlendirme
streci olarak, is tatminin biligsel veya degerlendirici bir bileseni oldugunu ifade eder.
Bagka bir deyisle, Locke’un tanimi ti¢ unsurdan olusur: etkili, biligsel ve is odakli (A.
Judge ve Klinger, 2008:394). Vroom (1964), is tatmini bireyin ig i¢indeki roliine karst
tutum ve yonelimini ifade ettigini, bireyin ise karst olumlu tutumu, is tatminin
varligina, olumsuz tutumu ise is taminin yokluguna veya disik oldugunu
agiklamaktadir (Ozgiiven, 2016:127). Zeffane (1994) ve Spector (1997)e gore is
tatmini, ¢gogu caligmalarda en az iki grupta tanimlanmigtir; isin kendisiyle veya is
ortamiyla iligkili olan g¢evresel faktorler; bireysel nitelik ve ozelliklerle iligkili olan
bireysel faktorlerdir (Ellickson, 2002:344). Is ile ilgili kisinin duygu veya zihin
durumu (Chughati ve Perveen, 2013:202) ve bir ¢aligsanin igine ve is arkadaglarina
karst olumlu tutumu (Sypniewska, 2014:57) olarak tanimlanabilir. Is tatmini bireylerin
caligma esnasinda ya da caligmalarini bitirdikten sonra isle ilgili hissettikleri olumlu
veya olumsuz duygu durumu olarak da tanimlanabilir (Pekel, 2001:87). Is tatmini,
genel olarak calisanlarin islerine bagli olarak meydana gelen duygularin bir
tepkimesidir (Sevimli ve Iscan, 2005: 55). Is tatmini kavrami her ne kadar farkli
bi¢imlerde tanimlanmaya calisilsa da genel anlamda isten duyulan memnuniyetin bir
gostergesi oldugu soylenebilir (Erogluer, 2011:123). Locke'a (1969) gore, 1§ tatminini
artiran duygularin ii¢ asamali oldugu soylenebilir. Ik olarak, calisanlar galisma
ortaminin bazi unsurlarini tecriibe eder. Ikinci olarak, ¢alisanlar bu ¢alisma 6gelerini
degerlendirmek icin bir deger standard: kullanir. Ugiincii olarak, ¢alisanlar algilanan
is unsurunun tercih edilen degerlere ulasmay1 nasil kolaylastirdigini degerlendirir
(Davis, 2012:75). Calisanlar memnuniyetlerini veya memnuniyetsizliklerini islerine
dengeler ve daha sonra tatmin edici ya da tatmin edici olmayan is hakkinda genel bir

sonu¢ olustururlar (Zhu, 2013:294). Aslinda, is tatminsizligi bireyin performansini
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azaltmaktadir. Bununla birlikte is tatminsizliginin; verimlilik, devamsizlik ve isten
ayrilma gibi olumsuz etkilerinden dolayr iy memnuniyetsizligini 6nlemek zordur
(Altuntag, 2014:514). Genel olarak igtatmini ig¢sel (intrinsic) ve digsal (extrinsic)
ig tatmini olmak iizere iki boyutta incelenmektedir. Caligsanlarin digsal kaynaklardan
(icret, terfi, takdir, amir vs.) dolayt yasadiklari tatmin digsal is tatmini olarak
tanimlanirken, i¢sel kaynaklardan (sayginlik, yetenek, karar verme, vicdan, mesguliyet
vs.) dolay1 yasadiklart tatmin igsel is tatmini olarak ifade edilmektedir (Weiss vd,
1967°den akt. Erkus, Turung ve Yucel, 2011:246-247). Nitekim ig tatmini sonucunda,
caligsanlarin liderlere ve kuruma olan baglilig: ile birlikte moral ve motivasyonun
artmasi oOrgitte calisanlarin dretim ve verimliliklerinin yiiksek dizeye ulagmasini
saglar (Akyildiz ve Turung, 2013:168). Is tatmini kavrami, ilk ortaya ¢ikisindan
giinimiize kadar farkli yaklagimlarin konusu olmustur. Genel itibariyle i tatmini
kiginin sahip oldugu tecriibe ve duygularint hem kendi isi hem de is ¢evresi arasindaki
iliskiyi gostermektedir (Kok, 2006:293). Ciinki ¢alisma hayat1 boyunca ¢alisanlarin
karsilagtiklari, yasadiklar1 sonucunda hem pozitif hem de negatif duygularin ortaya
¢ikmast kaginilmazdir (Erdogan, 1999:231). Guntimiizde yapilan bir¢ok aragtirmada,
duygularin galisma hayatindaki énemine dikkat gekilmistir. Ornegin, Ashforth ve
Humphrey (1995) duygularin ¢aligma hayatimin bir pargast oldugu kadar, orgut
yasaminin da dogal ayrilmaz bir pargasi oldugundan ¢aligsanlarin duygusal durumlarina

daha ¢ok 6nem verilmesi gerektigini belirtmislerdir (Gurbiiz ve Yiksel, 2011:174).

Bu tanmimlamalar dogrultusunda ig tatmini, g¢alisanlarin isini ya da ig yasamini
degerlendirmesi sonucu duydugu olumlu duygular olarak soylenebilir. Eger kisinin
ihtiyaglar1 ve sahip oldugu deger yargilari yapmis oldugu is ile uyumlu ise is tatmini
ortaya ¢ikmaktadir (Ding Ozcan, 2011:109). Is tatmini kavrami galisan bireylerin
tutum ve davranislara yon veren bir orgiitsel degisken olmasi yoniinden énemlidir. Is
tatmini olumlu davraniglara dogrudan ve dolayli olarak etkilerken, is tatminsizligi ise
orgiit igin 6nemli olan ¢ok sayida tutum ve davranigi olumsuz etkilemektedir (Akyildiz
ve Turung, 2013:130). Bundan dolayi i tatminin en énemli 6zelligi zihinsel olmasinin
yant sira duygusal bir kavram olmasi sdylenebilir. Is tatmini kavrami tizerinde yapilan
aragtirmalarda; genel olarak hem orgultsel davranig gelistirme hem de verimlilik
artisin1 saglayan bir faktor olarak incelenmistir (Iscan ve Sayin, 2010:198). Is tatmini,

ig orgutlerinin etkinligi ve verimliligi s6z konusu oldugunda ana faktorlerden biri
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olarak dustniilebilir. Is tatmini, isin dogal yapis1, maas, yiikselme firsalari, yonetim,
calisma gruplart ve g¢alisma kosullart gibi bir dizi faktérin etkisi altindadir (Azirt,

2011:77).

2.2.2. is Tatmini ile Tlgili Kuramlar

Motivasyon olgusunu anlamak ve agiklamak i¢in ¢esitli kuramlar ortaya atilmistir. Bu
cergcevede motivasyon “kapsam kuramlart (geleneksel)” ve “sture¢ kuramlari
(modern)” olmak tuzere iki grupta ele alinmaktadir. Kapsam kuramlari, bireyin
ihtiyaglarin1 tanimlama ve bunlarin 6nceliklerini belirleme ile ilgili olup duragan bir
yapt sergiler. Sture¢ kuramlart ise, bir davranig sergileyen bireyin bu davranist
tekrarlamasi ya da tekrarlamamasinin nasil saglanacagini agiklamaya caligir. Bu
kurama gore ihtiyaglar bireyi davranisa iten faktorlerden sadece biridir. Igsel
faktorlerin yaninda bir¢ok digsal faktorler de davranis tizerinde etki gostermektedir

(Yildiz, 2017:67).

2.2.2.1. Kapsam Kuramlari
2.2.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami
Maslow, insan davraniglarinin temelinde yatan ihtiyaglari, hiyerarsik bir siraya gore
stniflandirmistir.  Maslow’un ihtiyaglarin  simiflandirilmasinda  temel aldigt iki
varsayim s6z konusudur. Bunlardan birincisi, insani1 davraniglara yonelten ihtiyaglarin
bulunduguna dair varsayimdir. Buna gore, bireylerin davraniglarini anlayabilmek i¢in
onlarin ihtiyaglarinin neler oldugunu bilmek gerekir. Ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci
varsayimi ise, ihtiyaglarin énceligi ve siddeti ile ilgilidir. Maslow’a gore, insanlar kimi
ihtiyaglarin etkisini daha oncelikli hisseder ve kimi ihtiyaglara da digerlerinden daha
fazla 6nem gosterirler (Eroglu, 2015:59). Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramina
gore, insan gereksinimlerini beg ana grupta toplamak mimkundiir. Bu hiyerarsi en alt
basamaktan st basamaga dogru ihtiyaglar su sekilde siralanabilmektedir (Saruhan ve
Yildiz, 2013:327-328):
¢ Fizyolojik ihtiyaclar, hiyerarsi basamaginin en alt kisminda yer alan ve her
insanin gereksinim duydugunda mutlaka gidermesi gerek ihtiya¢ grubudur.
Bunlar yeme, i¢gme, uyku, cinsellik gibi temel ve biyolojik olan ihtiyaglardir.
Ancak insanlarin en temel ihtiyaglart giderilmezse bir st basamaktaki

ihtiyaglara ihtiya¢ duymayacaklardir.
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e Giivenlik ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaclar karsilandiktan sonra bir st
basamaktaki olan ihtiya¢ grubudur. Can ve is glivenligi, tehlikelerden korunma
ve barinma gibi ihtiyaglar kapsamaktadir.

e Sosyal ihtiyaclar, bir gruba ait olma, kabul edilme, dostluk iligkileri
kurabilmek gibi ihtiyaglardir. Sosyal bir varlik olan insanoglu topluluklar
halinde yagsamaktadir. Bu nedenle, temel gereksinimlerini giderip giiven iginde
olduklarinda (yasamlarint tehlikesiz bir sekilde siirdiirebildiklerinde) bir
topluluk veya bir grup i¢inde yasama ihtiyaglar ortaya ¢ikmaktadir.

¢ Kendi gosterme ihtiyaci, dordincu basamaktaki ihtiyag grubudur. Sosyal bir
varlik olan insanlarin topluluk i¢inde taninma, prestij ve saygt kazanma,
kendine giivenebilme ihtiyaglarini ifade etmektedir.

¢ Kendini tamamlama (gerceklestirme) ihtiyaci, ihtiyaclar hiyerarsisinin en
ust basamaktaki ihtiyag grubudur. Bireyin sahip oldugu yetenegini

gelistirmesi, yaraticiligini kullanmasi ve farklilik yaratabilmesi ihtiyacidir.

Maslow’a gore insan ihtiyaglarinin karsilanmasi bu siraya gore olur. Bir basamaktaki
ihtiya¢ giderildiginde, artik onceligi bir st basamaktaki ihtiyacin giderilmesi alir
(Dogan, 2015:32). Maslow’un gelistirdigt bu ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda,
herkesin ayni bigimde ve siddette bu ihtiyaglar tarafindan giidilendigi séylenemez.
Bunun i¢in genel bir kuram seklinde géormek daha dogrudur. Nitekim Maslow da,
ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaglar (% 85), giivenlik ihtiyaglar (% 70), sosyal
ihtiyaglart (% 50), benlik ihtiyact (% 40) ve kendini gerceklestirme ihtiyacinin
yalnizca (% 10)’unu tatmin etmis olabilecegini sOylemektedir (Basim ve Argan,

2016:53).

2.2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Ihtiyaglarin giderilmesi temeline kurulan motivasyon kuramlarindan birisi de,
Frederick Herzberg’in ¢aligma sonuglarina bagli kalarak, ortaya ¢ikardigt Cift-Faktor
Kuramidir. Kuramin temeli, gorgil bir aragtirmanin bulgularina dayandigindan,
caligma hayatindan en ¢ok denenen ve ¢esitli aragtirmalara konu olan bir yaklagimdir.
Herzberg, 200 kadar mithendis ve muhasebecinin ig tatmini Uzerinde, c¢alisma
arkadaglariyla birlikte bir aragtirma yapmustir (Eroglu, 2015:59) ve yaptig1 arastirmalar

sonucunda, insanlari islerinde tatmin ve tatminsiz eden boyutlarin farkli olduguna



47

ulagmigtir. Bagka bir ifadeyle, geleneksel goriis olarak tatmin ve tatminsizligi bir
boyutun iki zit ucu olarak agiklarken (6rnegini Maslow’da boyledir), Herzberg bu
kavramlar farkl iki boyutu ifade ettigini ve birbirinin kargiti olmadigini agiklamigtir
(Gliney, 2007:298). Herzberg’e gore;

e Motivasyon faktorleri, kisiyi motive eden ve mutlaka olmasi gereken,
olmadiginda da kisinin motive olmamasina sebep olan faktorlerdir. Oregin;
sorumluluk alma, kariyer firsati, statii kazanma, basar1 saglama vb.

e Hijyen faktorleri, bu faktorlerin motive etme 6zelligi yoktur. Bu faktorler,
kiginin motive olabilmesini saglayan asgari dizeydeki faktorlerdir.
Motivasyonu artirict veya azaltict ¢ok etkisi yoktur. Ctunkii zaten var olmast
gerekmektedir. Fakat motivasyon faktorlerinin olmast motivasyonu attirirken

olmamast da motivasyonu diisirmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2013:328).

Herzberg’in sonuglart ile Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin birlestikleri nokta, her
ikisinin de “ihtiyaclarin giderilmesiyle insanlarin motive olabileceklerine inanmig
olmalari” bi¢iminde Ozetlenebilir. Maslow, ihtiyaglart o6nem sirasina gore
siniflandirirken, Herzberg ise tatmin ediciler ve tatminsizligi gidericiler olmak tizere
iki sinifa ayirmaktadir. Aslinda, Maslow’un hiyerargisindeki alttan {i¢ basamak,
Herzberg’in hijyenik faktorlerine karsilik gelmektedir. Ustten iki basamak da,
Herzberg’in motivasyon faktorlerine karsilik gelmektedir. Maslow, alt kademe
ihtiyaglarinin motivasyona sebep oldugunu soylemekle birlikte, tst kademe
ihtiyaglarinin daha kuvvetli motivatorler oldugunu ifade etmektedir. Herzberg ise,
Maslow’un alt basamaginda denk gelen hijyen-koruyucu faktorlerin motivasyona
etkisinin olmadigini, yalnizca tatminsizligi onleyerek, kisilerin giidillenmesi i¢in
gerekli ortam1 sagladigl sonucuna ulasilmigtir. Esas motivasyona etki eden faktorler
olarak, Maslow’un tst basamaktaki ihtiyaglarina denk gelen motivasyon faktorlerini
gormektedir. Sonug¢ olarak, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin gelismekte olan
tlkelerce uygulanma imkaninin, Herzberg’in kuramina gore daha fazla oldugu

soylenebilir (Eroglu, 2015:466-467).

2.2.2.1.3. Alderfer’in ERG Kurami
Ihtiyag kuramlarinin en yaygin kullanilanlarindan biri de Maslow'un (1943) ihtiyag
hiyerarsisidir (Bryan, 1983: 81; Stahl, 1986: 39; Hoffman, 1988: 79). Maslow, insanin
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hayati 6nem sirasina gore siralanmig olan ihtiyaglar hiyerarsisi bes temel ihtiyag
kategorisine sahip oldugunu agiklar. ilk 6nce tiim insanlarda en temel olan fizyolojik
ihtiyaglar kargilanmalidir. Daha sonra giivenlik ihtiyaglarindan sonra sirastyla; bir
gruba ait olma hissi, sevgi ve saygl kazanma ile kendini gerceklestirme ihtiyaglar
takip eder. Alderfer'e gore, ERG teorisi olarak adlandirilan, Var olma ihtiyaci
(Existence), Iliski kurma ihtiyact (Relatedness) ve Gelisme (Growth) ihtiyaci olmak
tizere U¢ temel ihtiyag grubu tarafindan kisiler motive edilir (Arnolds ve Boshoff,
2002:698):

e Var olma ihtiyac1 (Existence), insanin temel ihtiyaglar olan fizyolojik ve
guvenlik ihtiyaglan ile ilgilidir.

e lliski kurma ihtiyac1 (Relatedness), insanin kisiler arasi iliskinin énemini
sirdirme arzusunu ifade eder. Bunlar insanin sosyal, statl, kabul edilme, ait
olma arzularidir.

o Gelisme ihtiyac1 (Growth), insanin kisisel gelisim ve kendini gergeklestirme

arzusunu temsil eden gelisme ihtiyaglardir.

ERG kuraminda ihtiyaglarin tatmini her zaman Maslow’un kuramininki gibi st
basamaga dogru ilerlemez. Bu kuramda “hayal kinkligi-geri c¢ekilme” ilkesi
mevcuttur. Aldefer’de Maslow gibi alt basamaktaki ihtiyaglarin tatmini, kigiyi tst
basamaktaki ihtiyaglarinin tatminine gétirdigunt ifade eder. Fakat ERG teorisinde,
eger kigi Ust basamaktaki thtiyacini bir tirli tatmin edemezse, bu konuda yasadigi
mutsuzluk ve hayal kinkligi onu bir alt basamaktaki ihtiyacinin tatminine geri
dondirir ve birey bu yolla motive olur. ERG teorisine gore de; birey ayni anda birden
fazla ihtiyag grubundan etkilenebilir. Ornegin birey, hem iliski hem de gelisme
ihtiyaglarinin eksikligini ayni anda hissedebilir (Moorhead ve Griffin, 1989:115).

2.2.2.1.4. McClelland’in Basarma Ihtiyaci Kurami

David McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore bireyler ui¢ g¢esit ihtiyacin
altinda davranig sergilerler. Bunlar; basari ihtiyact (yeni seyler kesfetme, bir seyi daha
once yaptigindan daha iyi ve etkili bir sekilde yapma), giic kazanma ihtiyact (bagka
insanlardan sorumlu olma, onlar etkileme ve kontrol etme), iliski kurma ihtiyact
(vakin, arkadagca iligkiler strdirme) dir (Yildiz, 2015:23). Yukarida yer alan dort

motivasyon teorisinin 6ne strdigl ihtiyag tipleri arasinda benzerlikler vardir. Ancak,
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benzer ihtiyaglar gesitli sekillerde 6ne stiren bu teoriler kiigiik kategorik farkliliklarla
birbirinden ayrilir (Tablo 3). Asagida ihtiyaglarin dort motivasyon teorisine gore

karsilagtirilmasi yer almaktadir (Lussier, 2008:328).

Tablo 3. Dort Motivasyon Teorisine Gére Ihtiyaclarin Smiflandiriimasi

, Alderfer’in Herzberg’in McClelland’mn
. Maslovx-f un ERG Cift Faktér Basarma Ihtiyac
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami Kurami Kurami
Kendini tamamlama ihtiyact ) Motive edici Basari ihtiyact
— — Gelisme ;
Kendini gosterme ihtiyact faktorler Giic Ihtiyact
. . . Miski kurma
Sevgi ve ait olma igki kurma Hijyen ihtiyaci
Giivenlik ihtiyaci faktorleri
- — Var ol
Fizyolojik ihtiyaglar arofma

Kaynak: Yildiz, 2017:73

Calisanlarin performansi onlarin isten ne kadar tatmin oldugu ile iligkilidir.
Dolayisiyla c¢alisanlart tatmin etme baglaminda liderlerin sunlart goéz oniinde
bulundurmalar gerekir (Newstrom ve Davis, 2001:125):

e Calisanlarn ihtiyacin belirleyin ve kabullenin

e Calisanlar arasindaki ihtiyag farkliliklarini ortaya koyun

e Oncelikli ihtiyaglan giderek tatmini saglayin

e Ayn odilleri vermenin motivasyon tizerindeki azalan etkisinin farkinda olun

2.2.2.2. Siirec Kuramlari

2.2.2.2.1. Beklenti Kuramlari

Bekleyis kuramina gore bireylerin davramiglari, bilingli beklentiler taratindan
yonlendirilir. Bu beklentiler, ilgili davranigin, bireyi arzu ettigi hedeflere ulagtirip
ulagtirmayacagina iligskin beklentilerdir (Bolat vd., 2014:239). Bekleyis kuram1 Victor
H.Vroom tarafindan ortaya atilmis, daha sonra bu teoriye Porter ve Lawler taratindan

katki saglanmistir (Yildiz, 2015:25).

2.2.2.2.2. Vroom’un Beklenti Kurami
Motivasyon kuramlari arasinda Beklenti kuramlari olarak da bilinen Vroom’un
Bekleyis Kuramina gore, belirli bir is i¢in ¢aba sarf edilmesi valense (kisinin 6dila

arzulama derecesi) ve bekleyise baglidir (Saruhan ve Yildiz, 2013: 33).
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olarak degerlendirilebilir (Kaila, 2009:80). Esitlik teorisinin temel yonleri asagidaki
gibi gosterilebilir (Koontz ve Weihhrich, 2007:295).

Kisinin elde ettigi Diger kisinin elde ettigi

Kisinin verdigi Diger kisinin verdigi

Stacy Adams’in gelistirdigi bu kurama gore, kisinin kendi gayretiyle elde ettigi sonug,
bagkalarinin sarf ettigi ¢aba ve elde ettigi sonugla kiyaslanmaktadir. Bu kurama gore
eger kigi; elde ettigi basar1 ve kendi ¢abast ile bir bagkasinin basarist ve gosterdigi ¢caba
arasinda bir esitsizlik oldugu seklinde algilarsa bu motivasyonu distrticii hatta mevcut
performanst digtrtci etkiye neden olmaktadir. Bu duruma gore, ayni igleri yerine
getiren ¢alisanlar, aym sekilde degerlendirilmeli ve odillendirilmeli sonucuna
ulagilmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2013:332). Sonug olarak, esitsizlik durumunda 6dil
adaleti bozulmakta ve dengesizlik durumu meydana gelmektedir. 1lgili dengenin
bozulmast durumunda, dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden birey, bu
tatminsizliginin baskisindan kurtulmak i¢in kendi o6dullerini artirmanin yollarini
arayacaktir. Basariya ulagsmadiginda ise isletmeye sundugu girdi ve degerlerin

miktarini azaltacaktir (Lawler, 1991:44).

2.2.2.2.5. Locke’un Ama¢ Kurami
Amag kuraminin ortaya ¢ikmasinda, en biytik katkiyr Locke yapmistir. Locke, kendi
bagina ve diger arkadaslariyla birlikte yazdiklan birka¢ makalede, asagida 6zetlendigi
sekilde bir model sunmuglardir. Bu modelin temel 6zellikleri soyledir:
e (Calisanlarin is tasarisinin motivasyonel belirleyicisi, onlarin amaglar ve
niyetleridir.
e Digsal ozendiriciler, c¢alisanlarin amaglari ve niyetleri izerinde etkili
olabilmektedir.
o Etkili reaksiyonlar, kisilerin algilarindan ve deger yargilarindan meydana

gelen bir degerlendirmenin sonucudur.

Kisaca agiklamak gerekirse, bireyler ¢evreden zihinlerine gelen uyarimlari, kendi

deger yargilarina ve standartlarina gore yorumlar. Sonugta, bu uyarimlara gosterilen
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etkili reaksiyonlar, bireyden bireye faklilik gosterirse de, herkesin bu tir bir davranisa

yonelecegi kaginilmazdir (Eroglu, 2015:497-498).

2.2.3. is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmini, bireylerin isle ilgili duygularini, tutumlarini veya tercihlerini agiklar. Cok
sayida faktor ¢aliganin is tatmini konusundaki duygularini etkiler. Bireysel farkliliklar
nedeniyle, is tatmini etkileyen faktorler galisanlart da farkli sekilde etkiler. Porter ve
Lawler (1968) is tatmini tGzerindeki etkileri; isin kendisiyle ilgili igsel tatmin edici
faktorler (basart hissi, bagimsizlik hissi, 6z saygt, zafer hissi, geri bildirim hissi,
kontrol hissi, isten elde edilen duygu vb.) ve dogrudan isle ilgili olmayan dis tatmin
edici faktorler (patrondan 6vgii almak, meslektaglarla iyi iligkiler, iyi ¢alisma ortami,
yiksek maag, refah vb.) olarak ayirmigtir. Glisson ve Durick (1988), is tatmini
etkileyen baglica faktorlerin ¢alisanin  kendisi (calisanin  kigisel demografik
degiskenleri, yetenek ve kisilik 6zellikleri vb.), is (is 6zellikleri, i¢ odiller gibi) ve
orgutsel ozellikler oldugunu belirtmistir (Chen, 2008:106-107).

2.2.3.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, is tatminin ortaya ¢ikmasinda ¢ok énemli bir role sahiptir. Bireysel
faktorlerin  olugsmasinda kisinin dogustan kendisinde bulundurdugu bir takim
ozelliklerle beraber yasantilant ve deneyimleri sonucunda elde ettigi ozelliklerdir.
Bunlar; yas, cinsiyet, medeni durum, kisilik, egitim durumu gibi birgok degisken

siralanabilir (Nergiz ve Yilmaz, 2016:52).

2.2.3.1.1. Yas

Kisinin bulundugu doénem ve yast; onun davraniglarini, tutumlarini ve kararlarini
etkileyen bir durumdur. Bundan dolayi; c¢aligma yasamina iligkin davraniglarn ve
tutumlart yagina bagli olarak degiskenlik gosterebilmektedir (Nergiz ve Yilmaz,
2016:53). Clarke (1997:445), is tatmini ve yasam suresi arasinda U seklinde bir iligki
oldugunu ifade eder. Geng yasta ¢aligmaya hayatina atilan bir birey, siirekli islerini
daha iyi yapmaya gayret eder ve bu siire¢ onun i¢ tatmini artirir. Fakat bu durum 30
yil i¢inde gittikce dusmeye baglar, yetigkinlikte tekrar yukselir ve profesyonel
kariyerin sonlarina dogru da yiikselis gosterir (Arnold, Cooper ve Robertson,
1998:208; Batista, 2018:51; Ozaydin ve Ozdemir, 2014:255). Diger taraftan Luthans

ve Thomas (1987), ileri yaslarda calisanlarda is tatminsizligi tespit etmis, bunu
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teknolojideki degisimlere (ileriki yaslardakilerin genglere gore teknolojiye daha az
uyum saglamasi ve degisime direng gdstermesi) ve asiri is yikiine baglamigtir (Yildiz,

2017:110).

2.2.3.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet, calisanlarin is tatmin diizeylerini etkileyen bir faktor olmasina ragmen; is
tatmininde cinsiyet farkliliklarina veya is tatmininin belirleyicileri tizerine yapilan
aragtirmalarda tutarlilik bulunmadigr ortaya ¢ikmistir. Bazi aragtirmalar kadinlarin
daha yuksek ig tatminine sahip oldugunu agiklarken, bazi arastirmalar da erkeklerin
daha yuksek is tatminine sahip oldugunu agiklamaktadir Geri kalan aragtirmalar
incelendiginde de is tatmininin kadin ve erkek arasinda farklilagmadigi saptanmistir
(Quinn ve ark.1974; Mortimer ve ark.1988’den akt. Chiu, 1998:521-522). Lefkowitz
(1994) ise birgok caligmayr analiz etmis ve kadinlarin ig tatmininin erkeklerden
ortalama olarak daha disik oldugunu bulgulamistir. Genel olarak kadinlarin erkeklere
kiyasla daha az iyi iglere sahip olma egiliminde olduklar i¢in daha az ig tatmini
yasadiklar belirtilmektedir. Lekowitz’in bir gozlem ¢aligsmasinda; yas, egitim, gelir ve
statii gibi degiskenler erkekler ve kadin arasinda esit tutuldugunda, kadinlar ve
erkekler arasindaki ig tatmini duzeyindeki farkliliklarin ortadan kalktigini ifade
etmektedir (Mckenna, 2000:276). Murray ve Atkinson (1981) tarafindan yapilan ve is
tatmininin belirleyicileri tizerindeki cinsiyet farkliliklarini aragtiran bir arastirma da,
kadinlarin sosyal faktorlere daha fazla 6nem verdigini, erkeklerin Ucret, ilerleme ve
diger digsal konulara daha fazla 6nemsedigini belirtmistir (Murray ve Atkinson,
1981:45). Bu c¢alismayr destekleyecek Tang ve Talpade’nin (1999:121)
aragtirmalarinda ise, is tatminini etkileyen is boyutlar agisindan erkekler ve kadinlar
arasinda 6nemli bir farklilik oldugu sonucuna ulagilmistir. Arastirmanin sonucunda,
erkekler maas konusunda kadinlarla kiyaslandiginda erkeklerin daha yuksek dizeyde
ig tatminine sahip olduklari, kadinlarin ise is ortamindaki ¢alisma arkadaslariyla
birlikte zaman gegirmelerinin erkek calisanlara gore kiyaslandiginda daha yiiksek is

tatmini sagladig gorulmiistir.

2.2.3.1.3. Medeni Durum
Calisanlarin medeni durumu is yasamlarinin ve ige bakis agilarint belirli ol¢iilerde

etkileyebilmektedir. Fakat bu etkinin boyutu ve siddeti kiltirlere gore
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degisebilmektedir. Yapilan birgok aragtirmada, evli ve bekar ¢alisanlarin ig tatminleri
arasinda anlamli bir farkliliga rastlanmadigr ifade edilmistir. Buna karsin evli ve
bekarlarin beklentileri ve gereksinimleri ile dogru orantili olarak iglerinden duyduklar
tatmin degisebilmektedir. Ucret evli ¢alisanlarin tatmini kolaylastiran bir faktérken
yikselme olanag bekarlar igin tatmin saglayici bir unsur haline gelebilmektedir

(Akyildiz ve Turung, 2013:135).

2.2.3.1.4. Kisilik

Calisanlarn kisilik 6zelliklerinin is tatmini etkilemesi kaginilmazdir. Ornegin ofkeli
ve c¢alisma ortamimna adapte olamayan bireyler daha ¢ok is tatminsizligi
yasamaktadirlar. Bu o6zelliklere sahip olan kisiler bagkalarn ile iligki kurmakta
zorlanmaktadirlar (Sevimli ve Iscan, 2005:56). Boyle kisilerin yasama bakis agist
negatiftir. Olumsuz tutum ve tavirlarin yayginlagma olasiligi bu kisilerde daha fazla
gorilmektedir (Dinler, 2010:16). Yapilan bir meta analiz ¢aligmast sonucuna gore
nevrotik olanlarda is tatmini azalirken, disa donik, uyumlu ve 6z disipline sahip
caligsanlarda ig tatmini yikselmektedir (Judge, Heller ve Mount, 2002:531). Bagka bir
aragtirma sonucu ise, B tipi kisilik yapist ile i¢ kontrol odakli olan ¢aligsanlarin, A tipi
kigilik yapist ile dis kontrol odakli c¢alisanlara gore daha fazla is tatminine sahip
olduklarint gostermektedir (Afia ve Sultan, 2011:90). Diger taraftan, i¢ kontrol odakli
caligsanlarin dig kontrol odakli galisanlara gore daha yuksek ig tatminine sahip
oldugunu destekleyen (Akbolat, Isik ve Ugurluoglu, 2011:35), ayni zamanda A tipi
ve B tipi kisilik yapist arasinda is tatmini agisindan herhangi bir farklilik olmadigin

ortaya koyan arastirmalar da mevcuttur (Yildiz ve Ozsoy, 2013:274-275).

2.2.3.1.5. Egitim Durumu

Egitim durumu ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinda belirleyici rol oyanayan bir
faktordur. Egitim durumu caliganlarin beklenti ve tercihlerini etkileyebilmektedir.
Fakat aragtirma sonuglarindan elde edilen bulgular tutarli degildir. Egitim durumunun
i tatminini artirdigl ve azaltti§1 yoniinde arastirmalar bulundugu gibi egitim duzeyi
yiiksek calisanla dugik egitim dizeyine sahip caligsanlarin ig tatminleri arasinda fark
olmadigini ortaya koyan ¢alismalar benzer oranlardadir (Akyildiz ve Turung,
2013:136). Fakat g¢alisanlar egitim seviyesi ve deneyimlerine uygun pozisyonlarda

caligmadiklarindan mutsuz olmakta ve i tatmini azalmaktadir (Nergiz ve Yilmaz,
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2016:53; Asik, 2010:39-40). Ornegin yiiksek egitim diizeyine sahip ¢alisan ile orta
derece egitim diizeyine sahip ¢alisanin ayni i kosullarinda ¢aligsmasi, yiiksek egitim

diizeyine sahip ¢alisan kisilerde daha az is tatmini olusturmaktadir (Yildiz, 2017:111).

2.2.3.2. Orgiitsel Faktorler
Is tatmini tizerinde etkili olan orgiitsel faktorler arasinda is ve isin niteligi, iicret ve

odul, caligma kosullari, terfi olanaklar ve ¢aligsma arkadaglart yer almaktadir.

2.2.3.2.1. Is ve Isin Niteligi

Uzmanlik ve beceri gerektiren alanlarda ¢alisan kisilerin, i yasamlarindan daha ¢ok
tatmin olduklar1 goriilmiistiir (Iscan ve Timuroglu, 2007:125). Robbins Odendaal ve
Roodt (2003)’e gore; calisanlar, yetenek ve becerilerini gesitli gorevler lizerinde
yuritmek icin firsatlar sunan ve zihinsel olarak uyarict olan isleri tercih ederler.
Bireylerin zihinsel ve fiziksel olarak tegvik edici gorevlerde bulunduklarinda
islerinden daha ¢ok tatmin olduklarini belirtir (Robbins, Odendaal ve Roodt, 2003:77).
Dolayisiyla galisanin igini sevmesi ve iginde tatmin olmasini saglayacak faktorler
vardir. Bunlar; sorumluluk, yaraticilik, kariyer egitimleri, becerilerini kullanma firsati,
is yontemleri vb. olarak ifade edilebilir. Balc1 (1985), yapilan islerde yaraticilik artik¢a
ve monotonluk azaldikga, c¢alisanlarin ig tatminin artigini ifade eder (Tasdan ve

Tiryaki, 2010:59).

2.2.3.2.2. Ucret ve Odiil

Birey yasamini siirdiirebilmesi i¢in en az yasam standardini karsilayacak bir gelire
ihtiyag duymaktadir. Bunun i¢in “Ucret”, kisinin ¢aligma yasaminda hayati bir 6nem
teskil etmektedir (Keser, 2009:102). Calisanlarin motivasyonunda énemli bir rolii olan
ticret, hem fiziksel hem de zihinsel c¢abalarin sonucunda Odenen bedel olarak
aciklanabilir. Bundan dolayz; ¢alisan kisilerin iicret kistaslarini emeklerinin kargiligini
alacak bir sekilde (esit ve adil) belirlenip ¢alisanlarla paylagilmasi esastir (Erogluer,
2011:126). Kiresel diinyanin sagladig: etkili iletisim teknolojileri, ¢aliganlara aldiklar
tcreti kiyaslamalari imkdnim1 vermektedir. Calisan i¢ ve dis ¢evrelerinde aldiklar
ucret diizeyini kiyaslamalar neticesine bagli olarak davranig sergilerler. Kiyaslama
sonucu adil ve refah seviyesini artirict ticret diizeyi ¢alisanlarin motivasyonunu artiran
bir faktor olarak goraliirken, adil olmayan ve gereksinimleri kargilamayacak seviyede

olan bir ticret dizeyi ¢alisan motivasyonunu ve verimlilik diizeyini dusiirerek isten
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ayrilma niyetini artiracak ve ikinci bir ig yapma gibi alternatif davraniglara itecektir
(Akyildiz ve Turung, 2013:137). McCormick (2008), promosyon firsatlarina sahip
calisanlar arasindaki is tatmininin promosyonlarin esitligine bagli olacagin
belirtmektedir. Calisanin odullendirilmesi de is tatmini Gzerinde onemli bir role
sahiptir. Beklenenin tizerinde performans sergilenmesi durumunda karsili§inin esit ve
adil bigimde verilmesi ¢aliganin tatmin diizeyini artiracaktir. Bununla birlikte ¢aliganin
ozelligi ve beklentisine gore hangi tiir 6dilin (maddi ya da manevi) kullanilacaginin
bilinmesi de yararli olacaktir. Ciinkii kullanilacak 6diil ¢esidi kisiden kisiye degisiklik
gosterebilmekte, tatminlerini de farkli bir bi¢imde etkileyebilmektedir (Yildiz,
2017:113). Serinkan ve Bardak¢t (2007), akademik personellerle ilgili yapmis
olduklar bir aragtirmada, akademik personellerinin moral ve motivasyon dizeylerinin
artirtlmast i¢in maas ve akademik yiikselme konularinda iyilestirmeler yapilmasi
gerektigini ifade etmistir (Soysal ve Tan, 2013:49). Calisanlarin emekleri kargiliginda
aldiklan tucret ile is tatminleri arasinda guglii bir korelasyon oldugunu belirtmistir

(Erogluer, 2011:126).

2.2.3.2.3. Calisma Kosullar:

Bu kavramla; bir 1§ ortamindaki refah, emniyet ve konfora bagli ¢alisma ortaminin
saglanmasi ifade edilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007:127). Calisanlar igin uygun
calisma ikliminin yaratilmasi (1sik, sicaklik, renk, arag-gere¢ vb.) onlarin
motivasyonlarint etkiledigi soylenebilir (Findik¢i, 2009:398). Calisanlar i¢in daha
fiziksel rahatlik saglayacak is ortaminin yaratilmast hem bireysel rahatlik, hem de igin
gergeklestirilmesi i¢in 6nemlidir. Ornegin calisanlar i¢in uygun c¢alisma iklimi
saglanamazsa (fazla 1s1, az 151k, kirli hava vb) c¢alisanlan fiziksel anlamda rahatsiz
edecektir (Erdil, Keskin, Imamoglu ve Serhat, 2011:19). Yapilan arastirmalarin
sonucunda, yonetim alanindaki politikalar ve yoneticilerinin tutumlar ¢aligma
kosullarin1 etkileyen bir faktor olarak gorilmekte ve yoneticilerin tutum ile
davraniglant ¢alisanlarin 1g tatmini saglanmasinda oOnemli bir etkiye sahiptir.
Dolayisiyla yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri de, kisilerin ig tatminini
artiracak ¢aligma iklimini saglamasidir (Akytiz, Kogak, Balaban, Yildirim ve Gedik,
2011:20-21). Bunun yani sira, ¢alisma sartlarinin tretkenlige olan etkilerinin
aragtinlldigt Hawthorne deneylerinde, hem teknik hem de fiziki sartlarinin kontrol

edildigi ortamlarda uretkenligin arttigi, bununla birlikte fiziki kosullarin kontrol
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edilmedigi ortamlarda da turetkenligin arttigt gozlemlenmistir. Bunun sebeplerini
arkadaglik, grup olusturma, sevgi baglarinin gii¢lii olmasi ve yonetici davraniglarinin
olumlu olmasi ile ifade etmislerdir. Kisacast ¢alisma kosullarinin ergonomik ve 1yi
olmasi, ¢alisanlarin is tatmini artiracaktir. Calisma ortaminda fiziki kosullar kadar,

fiziki olmayan kosullar da 6nemli bir etkiye sahiptir (Nergiz ve Yilmaz, 2016:58).

2.2.3.2.4. isletme I¢i Terfi (Yiikselme) Olanaklar:

Terfi kavrami, ¢alisanin 6rglt kapsaminda daha yuksek bir pozisyona atanmasi olarak
ifade edilebilir. Caliganlarin orgiit iginde daha ytksek bir pozisyona atanmast hem is
tatmini hem de motivasyonlarin yiikselmesini saglayacaktir. Dolayisiyla yoneticilerin,
calisanlar i¢in adil bir terfi potikast saglamalar1 gerektirmektedir. Cinka caliganlar
buytik ihtimalle ¢alisma ortamlarindaki terfi uygulamalarinin adil oldugunu idrak
ettikleri strece islerinden tatmin olacaklardir. Terfiler, hem ¢aliganlar i¢in bir ihtiyag
olarak goriliir hem de 6rgiit igerisindeki ¢aligsanlarin yeteneklerinden yararlanmalarini
saglar ve onlara ilerleme firsati verir (Iscan ve Timuroglu, 2007:126-127). Bununla
birlikte, Kreitner ve Kinicki (2004), terfi almak ve ig tatmini saglamak arasinda
olusacak olumlu bir iligkinin, ¢aligsanlarin adil tutumuna bagli oldugunu belirtmektedir

(Rast ve Tourani, 2012:98).

2.2.3.2.5. Yoneticiler ve Calisma Arkadaslar: Ile Olan Iliskiler

Orgiitlerin verimliliginin ve ¢alisanlarin performanslarinin artirilmasi igin yoneticiler
tarafindan ¢aliganlarin nasil yonetilmesi gerektigi ve onlarla nasil iligkiler
kurulacagina dair onemli konular igermektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007:127). Orgiit
yonetimi, g¢aliganlarinin is tatminini etkileyen faktorleri bilebilir ve bu faktorler
araciligtyla ¢alisanlarin performanslarinin artmasina katki saglayabilir. Bundan dolayz,
yoneticiler agisindan c¢aligsanlarin verimliliklerinin artmasi ve belirlenen amaglara
ulagsmak i¢in onemli bir faktordir (Erogluer, 2011:124). Yoneticiler tarafindan
caligsanlarinin; digincelerine deger verdigi, Oneri ve elestirilerini kabul ettigi,
hatalarinin hosgori ile karsiladigy, is glivencesinin oldugu, basarilari takdir edildig,
iligkilerin 1liml1 ve pozitif oldugu bir iklim yaratilmasi gerekmektedir. Yaratilan boyle
bir ortam, caligsanlar tarafindan orgitsel destegin oldugu bir ortam olarak idrak
edilecektir. Orgiitteki bu uygulamalarindan ilk sorumlu kisi yonetici olacagindan,

calisan kigilerin agisindan destekleyici yonetici olarak algilanacaklardir (Argon,
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2014:694-695). Riordan ve Griffeth (1995), ¢alisma arkadaslari ve yonetici arasinda
pozitif bir iligkinin ig tatmini oranini artirdigint belirlemislerdir (Rast ve Tourani,

2012:94),

2.2.4. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmini galisanlarin tutum ve davramslarim yadsinamayacak bir kavram olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Is tatmininin ne gibi sonuglar dogurdugu arastirmacilar
tarafindan tzerinde siklikla ¢alisilan konulardan biri olmustur. Yapilan aragtirmalar
neticesinde is tatmininin ¢esitli sonuglart oldugu belirlenmistir. Bunlardan literatiirde

tizerinde siklikla vurgulanan sonuglar su sekilde belirtilebilir (Ding Ozcan, 2011:117):

2.2.4.1. Yiiksek Moral Saglanmasi

Orgiit galisanina istenilen kosullarin saglanmas: durumunda kisilerin is tatminini ve
yiksek morallerin artmasini saglayarak, igine bagli olumlu hisler besleyecektir.
Calisana devamli moral olusturacak sartlarin saglanmasi ve kigilerin isteki ruh
durumunun iyilestirilmesi sonucu is tatmini artacaktir. Yiksek moral diizeyine ulagmig
caliganlarin hem isini sevecek hem de gorevini yerine getirme konusunda g¢aligma
arkadaglartyla ahenk bir sekilde c¢alisarak verilen isi olumlu bir gekilde

tamamlayacaktir (Ozpehlivan, 2018:59-60).

2.2.4.2. Calisanlarin Orgiite Baghihiginin Artmas:

Calisanlarin orgutsel baglilik diizeyi, 6zel sektorlerde daha iyi performans elde etmek
ve kamu sektorlerinde ise topluma hizmet saglamada daha fazla verimlilik ve etkinlik
saglamak i¢in temel bir unsur olarak kabul edilmektedir (Lizote, Verdinelli and
Nascimento, 2017: 948). Calisanlar bir o6rgiitin igerisindeki ¢ekirdegi olarak kabul
edilir ve orgiitiin basarist veya basanisizligi calisanlarin performansina atfedilir
(Murali, Poddar ve Seema, 2017:62). Giinimiiziin rekabet halinde olan is diinyasinda
higbir 6rgiit, herhangi bir ¢alisanin 6rgiitiin hedeflerine bagli olmadig: ve etkili bir ekip
tiyesi olarak caligmadigi siirece ustiin performansa sahip olamaz. Meyer, Allen’e
(1991) gore, orgutsel baglilik; orgitle aktif iligki, orgiitten ayrilmanin 6ngorilebilir
maliyetleri ve orgiitte kalma yiukiamluligi olmak tizere ii¢ kategoriye ayrilir. Bu g
yaklagima duygusal, siirekli ve normatif baglilik denir. Bu ti¢ yaklagim i¢in ortak olan,

bagliligin, ¢alisanlarin orgiitle iliskisi ile nitelendirilen psikolojik bir durum oldugu ve
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caligmalarina devam etmek i¢in bir karar verdigine iligkin tutumdur (Radosavljevié
vd., 2017:19-20).

¢ Duygusal baghlik, ¢alisanin kuruma duygusal bagliligi, érgitle 6zdeslesmesi
ve faaliyetine katilimi, orgiitin ve bireyin hedeflerinin anlagilmasi anlamina
gelir.

e Siirekli baghlik, calisanin orgiitten ayrilma ile ilgili olusacak maliyetlerin
farkindaligini ifade eder. Orgiitten ayrilmamn olasi maliyetleri, becerilerin
kazanilmasi i¢in harcanan zaman ve ¢abanin bosa harcanmasi gibi tehdidini
igerir. Orgiitten ayrilma ile ilgili maliyetlere ek olarak, alternatif istihdam
olanaklarinin yoklugunda strekli baglilik da gelisecektir. Surekli baglilik
nedeniyle orgiitte kalan c¢alisanlar, mecbur olduklari i¢in onlarda kalirlar.

¢ Normatif baghlik, yiiksek diizeyde normatif bagliligi olan ¢alisanlar, orgiitte

kalmakla yuktmla olduklarint hissederler.

Orgiitsel amaglart basarmak ve etkili olmak isteyen bir lider veya yonetici,
takipgilerinin orgite duyduklant baglilik diizeyini artirmak konusunda gayret
etmelidir. Bir liderin takipgilerinin baglilik diizeyini atirmasinin uygulamalarindan
birisi de, takipgilerinin bireysel ve orgitsel hedefleri paralel hale getirmektir.
Calisanlar orgltsel amaglan gergeklestirirken, bir taraftan da bireysel hedeflerini
gerceklestirdiklerini algilarsa ¢aligtiklart  orglite daha fazla bagliik duymaya
baslayacaklardir. Orgiitsel bagliign yiiksek olan calisanlar, orgiitlerinin basanli
olabilmesi i¢in ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden bekleneninden fazlasini

yapacaklardir (Giiney, 2007:254).

2.2.4.3. Orgiite Uyum Saglanmasi

Uyumluluk kurallart takip etme eylemidir. Bu kurallar genellikle dis gereklilikler
olmakla birlikte, bunlar ¢ok ve ¢esitlidir, uyum da 6rgitiin i¢ kurallarini, politikalarini
ve prosedirlerini takip etmeyi ve etik uygulamalara uygun hareket etmeyi igerir. Etkili
liderler, ekibini kurulusun amag¢ ve hedeflerine odaklanirlar (Lestari ve Damayanti,
2015:2). Gunumiiz i3 yasaminda meydana gelen yeni teknoloji, kiiresellesme ve
degisiklikler, ¢alisanlarin isteki yeni ve ¢esitli durumlara uyum saglamayi gerektirir
(Pulakos, Schmitt, Dorsey, Arad, Borman ve Hedge, 2002:318). Uyumluluk; iletigim,

onay, diizeltme olarak ii¢ temel unsurdan olusur. Ug uyumluluk politikas1 i¢ hedeflerle
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ve dig gereksinimlerin tepkisiyle ilgilidir. Her bir ¢alisanin kendi roltiint nasil uyumlu
bir sekilde karsiladigina dair tonu belirlerler. Bunlar uyumluluk saglamanin yani sira
orgiite daha ¢ok fayda saglar (Lestari ve Damayanti, 2015:3,6).

e lletisim: Orgiit ile calisan arasinda agik ve anlasilir bir iletisim saglar. Birey
orgitin hedefleri arasindan ne bekledigini bilir, orgiit ile dikey ve yatay
iletisim saglar.

e Onay: Sureclerin ve faaliyetlerin ol¢iilmesini ve sonuglarin bildirilmesini
saglar. Her bir pozisyonun belirli bir yetkinlikleri vardir, performans ol¢ilir ve
odillendirilir. Izleme ve geri bildirim, tiim otomatik sistemlerin ve
prosediirlerin 6zellikleridir.

e Diizeltme: Acik ve tutarli iletisim ve onaylama nedeniyle, bir iglem veya
etkinlik sirasinda, sonuglarin kabul edilebilir parametrelerinin disinda oldugu
zaman hemen bilinir. Anormal durumlar hemen tespit edilir ve bunlarla ilgili
bilgiler, ol¢iim, raporlama yapilarak tespit edilen hatalarin diizeltilmesine

gidilir.

Orgiitiin uyum odagmin merkezindeki iletisim, onay ve diizeltme ile daha sonra,
orgiitin piyasadan, sektorden karsilastigi tim uyumluluk alanlar i¢in uygunluk
yonetimi (politikalar, prosediirler, sturecler, sistemler ve stratejiler) araciligiyla disa

yayilabilir ve diizenlemeler yapabilirler (Lestari ve Damayanti, 2015:3).

2.2.5. s Tatminsizliginin Sonuclari

2.2.5.1. Mesleki Stres

Is yerinde stres, modern yasamin giderek yayginlasan bir ozelligidir. Bireyler ve
orgiitleri, igyerinde stresi yonetme konusunda giderek artan bir sorunla karst karsiya
kalsa da, mesleki stresin dogasini anlama konusundaki eksiklikten dolay:
kaynaklanmaktadir (Williams ve Cooper, 1998:306). Matteson ve Ivancevich (1987)’e
gore, literatiirde birgok stres tanim1 yapilmasina ragmen, “stres, bir uyarict veya bir
tepki olarak” ifade edilebilir (Griffin, Hogan, Lambert, Tucker-Gail ve Baker,
2010:242). Beehr ve Newman (1978) stresi, kisinin psikolojik ve/veya fizyolojik
durumundaki degisim nedeniyle bir kiginin normal isleyisinden sapmaya zorlayacak
bir durum olarak tanimlar (Ahsan, Abdullah, Fie ve Alam, 2009:122). Stres olumsuz

bir etkiye sahip bir uyarici olarak hareket edebilir ve bu uyaranlar stres olarak bilinir.
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Rol ¢atigmasi, rol belirsizligi ve agirt is yiikklenmesi gibi stresorler, ¢aligsanlarin ig stresi
yasamasina neden olabilir (Griffin vd., 2010:242). Stresin kendisi stresorlerin
degiskenlerinden etkilenecektir. Ornegin, mesleki stres oraninin daha yiiksek oldugu
caligsanlarin iglerinden memnun olmayabilir ve bu nedenle orgiitte c¢aligmaktan
kendilerini mutlu hissetmeyebilirler (Ahsan vd., 2009:122). Cesitli stres etkenleri
nedeniyle orgitlerde galisan kisilerin stres faktorleri degisiklik gostermektedir ve bu
genig bir kavramdir. Dolayisiyla stres diizeyi yiiksek olan bir ¢aligma ortaminda
caligsan bireylerin verimliligi diisecek ve bu da hem c¢aliganlar i¢in hem de o6rgiit i¢in
buyiik tehdit olusturacaktir. Bu nedenle liderler veya insan kaynaklari yoneticilerinin
orgiitlerde stresi olusturan kaynaklari teshis etmeleri ve buna gore de 6nlem almalart

gerekir (Yavan ve Pekkaya, 2017: 963).

2.2.5.2. Kuruma Yabancilasma

Orgiit uyeleri, orgiitsel yap: veya gevresel etmenlerde yabancilasmaya neden olan
herhangi bir bi¢im, etken veya uygulama meydana geldiginde bu, “orgiitsel
yabancilasma” veya “orgitsel iligkilerin yabancilagmasi” kavramlart ile
belirtilmektedir (Simsek, Celik, Akgemci ve Fettahlioglu, 2006:575-576). Orgiit
caligsanlarinin kendilerini sadece verilen gorevi yerine getirmek zorunda olan makine
gibi gormeleri, i yasaminda hedef ve amaglarina ulagamaz ve yoneticilerin sert
uygulamalan ile karsilagirlarsa; orglite yabancilagmak kaginilmaz olacaktir. Bunun
yant sira; ig ortamindaki tatminsizlikler, problemlerin ¢éziilememesi, keyfi davraniglar
ve bunlara bagli olarak gelisen 6fke, dismanlik duygulari gibi etkenler de galisanlarin

orgiite karst yabancilagmalarina sebep olabilmektedir (Simsek vd., 2006:575-576).

2.2.5.3. ise Devamsizlik

Devamsizlik, istenmeyen bir c¢aligma ortamindan kagmanin bir yolu olarak
kullanildiginda geri ¢ekilme davranigt olarak tanimlanabilir (Nel, Van Dyk,
Haasbroek, Schultz, Sono ve Werner, 2004:548). Devamsizlik hakli ve haksiz
gerekcelerle ise gelmeme durumudur. Hakli gerekgeler isin dogasinda olan hastalik,
ulasgitm gibi nedenlerden meydana gelirken; haksiz gerekceler ise kaytarma ve
isteksizlik gibi birgok sebepe bagli gerekcelerden dolay1 olugsmaktadir. Caliganlar
islerinden tatmin olmuyorlarsa iste bulunmamayi saglayacak her tirla firsati

degerlendirme egiliminde bulunacaktir. Devamsizlik isletmeler i¢in onemli bir
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problemdir ve devamsizligin azaltilmast yoneticiler i¢in ¢ozillmesi gereken
sorunlardandir. Is tatmini saglayacak onlemlerin alinmasi devamsizligin
azaltilmasinda 6nemli bir psikolojik etkendir (Akyildiz ve Turung, 2013:143). Kautish
ve Kautis (2009) ise olan devamsizliklari, kisisel ve ig ile ilgili nedenler olmak tizere
iki gruba ayirmiglardir. Kisisel nedenler (aile ve yaslanan niifus), aile i¢indeki hem
erkegin hem de kadinin rollerinin gittik¢e farklilagmasi ile beraber is yiikintn
genislemesi devamsizliklarin artmasina neden olmaktadir. Bu tir durumlarda aile
iginde kadin ve erkek rollerinde denge kurmak gittikge zorlasmaktadir. Ornegin yash
niifusa sahip olan Avrupa’da devamsizligin ana sebebi olarak ifade edilmektedir. Is ile
ilgili nedenler ise, is yerindeki stresin ¢aliganlarin saglik durumlarini etkilemesinden
kaynaklanan sik sik isten izin alinmasi devamsizligin diger bir nedeni olarak
belirtilmektedir. Is stresinin yam sira giiniimiizde is giivensizligi, is yiikii ve ¢alisma

yeri gibi olumsuz etkenler ¢alisanlarin devamsizligini artirmaktadir (Senel, 2012:4-

5).

2.2.5.4. Isgoren Devri

Isgoren devri, belirli bir zamanda 6rgiite alinan isgorenlerin belirli bir zaman sonra
orgit i¢i ya da isletme disi etkenlerden kaynaklanan veya herhangi bir sebeple
isgorenin kendi arzusu ile isten ayrilmasinin yani sira 6rgit yonetimi tarafindan
islerine son verilen ¢alisanlarin yerlerine alinacak olan yeni iggoérenlerin sonucunda
olusacak isgiicii hareketi olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2009:70). Orgiitlerde
belirli oranda iggoren devir hizinin yaganmasi kaginilmazdir. Ancak bu devir hizinin
makul duzeylerde gergeklesmemesi durumunda isgorenler ve orgiitler agisindan
olumsuzluklara neden olabilmektedir (Akova, Tanriverdi ve Kahraman, 2015:90).
Isgorenlerin kendi arzusu ile ayrilmasi veya isveren tarafindan isten ¢ikarilmasinin
disinda, isglicti devrine etki eden bazi faktorler s6z konusudur. Bu faktorler; emeklilik,
calisan erkeklerin askerlik problemi, hamilelik, genel saglik problemleri, evlilik,
sozlesmenin sona ermesi, bagka yere taginma ve is kazasi seklinde ifade edilebilir

(Tutinct ve Demir, 2003:153).

2.2.5.5. isten Ayrilma Niyeti
Isten ayrilma niyeti bir galisanin bir 6rgiitten ayrilmay: diisiinmesi veya planlamasini

belirtir. Ayrilma fikri veya digiincesi bir érguti fiilen terk etme davranigindan 6nce
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gelir (Yicel ve Demirel, 2013:162). Calisanlarin is taleplerinin kargilanmamasi veya
islerinden tatmin olamamalar sonucunda isten ayrilmalara sebep olmaktadir. Caligan
kisilerde is tatminsizliginin ¢ok artmasi isten ayrilmay: pozitif etkiledigi soylenebilir
(Yiiksel ve Yiiksel, 2014:562). Isten ayrilma niyetini etkileyen 6geler arasinda is
tatmini birgok arastirmada en onemli faktor oldugu belirtilmektedir. Isten ayrilma
niyeti, devamsizligin bir belirtisi olarak gorilmekte ve isletmeye de ciddi maliyetlere
neden olmaktadir (Giil, Oktay ve Gokge, 2008:3). Isten ayrilma niyeti olusan bir
caligsanin verimlilik dizeyi dusebilir, ayrica ¢evresine yaydigi olumsuz duygular diger
calisanlar tizerinde de olumsuz etki olusturur. Diger bir bakis agisiyla isten ayrilma
niyeti, yetismis ig glici kaybi anlamina geldigi soylenebilir. Olusabilecek bu
olumsuzluklarin ortadan kaldirilmas geregi isletmelerin tizerinde durduklan orgiitsel
konular i¢inde bu konunun da 6énem kazanmasina sebep olmaktadir (Korkmazytrek
ve Hazir, 2015:73). Kisiler baska bir 6rgitte is yasamlarina devam etmek i¢in, yeni bir
kariyer hayati elde etmek veya ig yasamindan ¢ekilmek i¢in sahip oldugu is diinyasini
terk etme yolunu tercih ederler. Isten ayrilma niyetini etkileyen yas gibi etkenler de bir
orguti terk etmenin bir bagka nedeni olan emeklilige ayrilma olan niyetleridir (Yicel

ve Demirel, 2013:163).

2.2.6. Is Tatminini Artirmaya Yonelik Uygulamalar

2.2.6.1. is Tasarmm

Is dizayni; islerin galisan iizerinde olusturdugu olumsuz duygulari (monotonluk,
bikkinlik vb.) azaltmak ve ¢aligsanlart motive etmek amaciyla iglerin yapisal ve sosyal
ozelliklerinin yeniden yapilandirilmast siireci olarak tanimlanabilir (Glrbuz,
2015:191). Is dizaym, “kisinin is gorevlerinin, faaliyetlerinin, iliskilerinin ve
sorumluluklarinin igerigi ve organizasyonu” anlamina gelir (Parker, 2014: 662). Is
tasarimi, orgutiin gereksinimleri karsilanmasiyla beraber ¢alisan kisinin de bireysel ve
sosyal ihtiyaglarinin tatmini amaciyla iglerin, igerik, yontem bakimindan belirlenmesi
olarak da ifade edilebilir. Calisanlar yaptiklari isi uygun bir sekilde tasarlamalari
durumunda is yasamindan elde edecegi tatmin artacaktir. Calisani 6rgiit iginde tatmin
etmenin en iyi yollarindan biri olan yapti& isin uygun bir sekilde diizenlenmesidir. Is
tasarimina gerek duyuldugu zaman; isin amacini, isi yapmada gerekli gorevleri,
gorevlerin igerigini, ara¢ ve gerecleri, gorevi yerine getirirken izlenecek metodlarin

yani sira ise katilim derecesini belirler (Asan, 2001: 236). Isletmelerin is tasarimi
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kavramina dikkat etmesi gereken ana sebeplerden biri de daha iyi isleyise ve tiretime
yardimeci olmasidir. Is tasariminin temel amaci, hem galisanin motivasyonunu hem de
tiretkenligi artirmaktir. Artan verimlilik cesitli sekillerde goriilebilir. Ornegin, is
tasariminin odak noktasi, mal ve hizmetlerin kalitesini ve miktarini iyilestirerek,
isletme maliyetlerini veya egitim maliyetlerini azaltmak olabilir. Ote yandan,
calisanlarin artmast is tatmini artinlarak motivasyon saglanabilir (Daft, 2007:274). s,
is ozerkligi ve sosyal destek gibi motive edici 6zelliklerin yant sira is taleplerinin
makul seviyelerine sahip olacak sekilde tasarlandiginda, bireysel ve orgitsel sonuglar
tizerinde olumlu katki saglar. Yapilan aragtirmalarda is tasariminin; ig stresini, is
tatmini, performansi, devamsizligi, kazalari, takim yeniligi, 6rgitiin finansal gelirini
ve daha fazlasini etkiledigini gostermektedir (Parker, Van den Broeck ve Holman,
2017:267). Is dizaym, islerin yapisal ozelliklerinde gergeklestirilen degisikliklerle
bireyler i¢in daha anlamli ve tatmin edici duruma getirmeye yonelik ¢aligmalardir.
Calisan kisiler, enerji ve zamanlarini harcayarak faaliyetlerinin sonucunda maddi ve
manevi odiller kazanir. Kisi ile ig arasinda meydana gelecek olan uyumsuzluk
sonucunda, kisi de hem fiziksel hem de ruhsal bozukluga neden olacaktir. Bu sebeple

is dizayni1 olusacak bu tiir problemleri ortadan kaldirmay: amaglar (Giirbiiz, 2015:191).

2.2.6.2. is Basitlestirme

Is basitlestirme teknigi gegmiste en yaygin kullamlan is dizaym yaklasitmlarindan
biridir. Bu teknik Sanayi Devrimi’nin sonucunda ortaya ¢ikan fikirlere dayanmaktadir.
Insanlar fabrikalarda ¢alismak igin bir araya geldiklerinde, faaliyetlerini nasil organize
edecekleri sorusu ortaya ¢ikti. Adam Smith soruya; karmagik olan iglerin daha basit ve
daha dar islere bolinmesini o6ngoérerek, bunun c¢aligsanlarin yaptiklar iglerde
uzmanlagacaklarint ve farkli iglere yonelmelerine gerek kalmadan zaman
kazanacaklar seklinde cevap vermistir. Charles Babbage ise verilen yanita istinaden,
i basitlestirmenin yararlarindan birisi de daha az beceriye sahip olan bir ¢aliganin daha
az bir is giicii ihtiyact dogurdugunu belirtmistir (Parker ve Wall, 2001:91). Is
basitlestirme digiincesi, “Frederic Taylor ve Henry Ford”un destekleriyle hizli bir
sekilde yayginlagmistir. Taylor (1911) “Bilimsel Yonetim” adi verilen ve en etkili
yollarin belirlenmesini igeren bir ¢aligma tasarimi yontemi gelistirdi. Belirli gorevleri
yerine getirme (Ornegin, tim yanlis, yavas ya da gereksiz hareketleri ortadan kaldirma)

ve isi bu “en iyi yollara” gore yeniden yapilandirilmasini onermistir. Bu nedenle,
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Smith ve Babbage’in, igin daha dar goérev gruplarina ayrilmasinda yatay igboliimiine
vurgusu iken, Taylor ayrica, calisanlarin gorevlerini nasil yerine getirecekleri
konusundaki takdir yetkisini ortadan kaldirmak i¢in dikey is bolimi ile de énemini
belirtiyordu. Bu “bilimsel” olarak belirlenmeli ve yonetim tarafindan uygulanmalidir.
Henry Ford’un katkisi, 1914’te Amerika Birlesik Devletleri'ndeki Michigan’daki
otomobil fabrikasinda tamittigi hareketli montaj hattinin gelistirilmesi yoluyla bu
yaklagimi daha da ileri gotirerek is basitlestirmeye en buyik katkist oldugu
soylenebilir. Montaj hatti araciligiyla, karmasik bir gorevi daha basit olanlara
ayirdiktan sonra, isi agsamalar arasinda giniin teknolojisini kullanarak (6rnegin,
tastyicilar, konveyorler) hareket ettirmek ve boylece tasimada harcanan “verimsiz”
zamani ortadan kaldirmak mantikl bir gelismeydi. Sonug, ortaya ¢ikan montaj hattinin
hiziyla hizlanan isler basitlestirildi. Is sadelestirme ve montaj hatt1 ¢alismalari, hem
otomobil endistrisinde hem de disarida Amerika Birlesik Devletleri'ndeki diger

sirketlere gecti ve Atlantik’ten Avrupa’ya kadar yayildi (Parker ve Wall, 2001:91).

2.2.6.3. is Genisletme

Is genisletme teknigi, Walker ve Guest’in kitle tiretimi yapan bir otomobil fabrikasinda
yapmig olduklart ¢aligma ile ortaya ¢ikmistir (Walker ve Guest, 1952). S6z konusu
caligmada iglerin asirt uzmanlagmaya dayanmasi, tekdiize ve monoton olmast
nedeniyle, basta is tatminsizligi olmak tizere ig gorenlerin ¢esitli psikolojik ve sosyal
problemler yasadigi tespit edilmistir. Walker ve Guest, is tatminin isin kapsami
tizerinde pozitif etkiledigini 6ne siirerek, genig kapsama sahip islerin ¢aligsanlart daha
fazla tatmin ve motive edecegini savunmustur (Giirbiiz, 2015:196). Is genislemesi,
halihazirda yaptiklarina benzer nitelikte daha fazla is yapan bir ¢alisanin isini yatay
olarak genigletmeyi igerir. Bu siire¢ ideal olarak, islerin tekrarlanabilirligini ortadan
kaldirarak ve tim sureci tamamlamalarina izin vererek, sorumluluklarini daha da

artirarak isin olusturacaglt monotonlugu ortadan kaldirir (Ganta, 2014: 227).

2.2.6.4. Is Rotasyonu

Is rotasyonu, her calisanmin iiretim siirecinde cesitli islemleri ogrendigi ve her bir
calisan belirli bir sure i¢inde dondugu bir uygulamadir (Ganta, 2014: 227) ve ¢alisan
bir igten bir ige yer degistirmeyi hedefler. Ancak yapilan yer degistirme metotlart kisa

sturelerle yapilmast planlanir. Bu bazen bir glinde birkag farkli is yaptirilarak ya da her
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gin bagka bir ise gonderilerek yapilir ve bu yontemle hem calisanin yaptig isleri
monoton bir gekilde yapilmasini engeller hem de iste meydana gelecek kazalar
onlemek amaci guder (Ozkalp, 2003:9). Is rotasyonu, orgiitlerde {ist ve orta
kademelerin yani sira alt kademelerinin de yaygin olarak kullanilan bu yéntem
araciligiyla caligsanlarin iglerini daha etkin ve basarili bir sekilde yiritebilmek i¢in
ihtiyag duyulacag bilgi, beceri ve tecriibeye ulasacaktir. Ayrica ig orgitlerin de bir
egitim metodu olarak da islev gormektedir (Simsek ve Oge, 2004:98). Rotasyon,
caligsanlarin sikintisini azaltmak ve igleriyle ilgilenmelerini saglamak i¢in bir arag
olarak goriliyor. Hem “caligan 6grenimi” hem de “caligsan motivasyonu” teorileri, i
rotasyonunun ¢alisanlarin davraniglan tizerindeki etkilerini agiklamaktadir. Rotasyon
yoneticilerin  ¢esitli tecritbeler kazanmalarini saglar ve bu sekilde mesleki

gelisimlerine katkida bulunabilir (Ortega, 2001:1361).

2.2.6.5. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme 1960’11 yillarda, ¢alisanlara performans tizerinde bir dereceye kadar
kontrol ve geri bildirim saglamak i¢in alternatif ig paradigmasi olarak olusturulmustur
(Buchanan, 1979’dan akt. Wilkinson, 1998:41). Is zenginlestirme; isi calisan i¢in daha
anlamli ve ilgi ¢ekici duruma getirmek amaciyla, o isin igeriginin ve sorumluluk
diizeyinin yeniden belirlenmesi ve isin dikey bigcimde genisletilmesidir (Aytirk,
2001:95). Bu kavramin ortaya ¢ikmasini saglayan Herzberg’in Cift Faktor Kuraminin
caligsanlarini motive etmek amaciyla; basari, taninma, sorumluluk, ilerleme ve gelisme
firsatlarim1 elde edecek bi¢cimde is tasarlanmalidir (Luthans, 1992:183-184).
Herzberg’in gelistirdigi bu yontemle isin ergonomik ve hizli yapilmasini saglamak
amaciyla monoton konuma getirdigi isleri ¢esitlendirerek, ¢alisanlarin yeteneklerine
uygun igleri yapmalarina imkan saglamaktadir (Baysal, 1993:14). Is zenginlestirmede,
calisana isiyle ilgili daha ¢ok kontrol gorevi verilmesinin sonucu olarak ¢alisan kigide
ist basarma hissi, sorumluluk duygusu ve kesfedilme gibi olumlu duygular
gelistirilmesi amaglanir (Dulkadir, 2017:71). Is zenginlestirme, calisanlara gorevleri
tizerinde daha fazla kontrol saglamanin yani sira tasarim, uygulama ve sonug
konularinda daha fazla sorumluluk alma g¢abasidir. Calisan, daha 6nce kendi amiri
veya bagka bir personel tarafindan yiritilen iglerin bazilarint tGstlenir (Ganta, 2014:

227).
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2.2.6.6. Ekibe Dayal: is Dizaym

Ekip ¢aligsmasi, siradan insanlarin olaganiisti sonuglar elde etmesini saglayan igbirlikgi
bir stire¢ olarak tanimlanmaktadir (Scarnati, 2001:5). Ayni zamanda, bir takimin ekip
tiyelerinin, takim hedeflerine ulagsmak igin etkili ve karsilikli iligkiler gelistirebilecegi
ortak bir hedefe veya amaca sahip olduguda agiklanmaktadir (Harris ve Harris,
1996:23). Is tasarimi konusundaki ilk arastirmalarin gogu, nispeten birbirlerinden
bagimsiz olarak caligsan kisilerin iglerini tasarlamaya yonelik stratejilerdir. Ancak,
1980’lerde yapilan arastirmada, yapilacak olan isin ekip ¢alisanlarn tarafindan
gerceklestirilecegi durumlarda is tasarlamanin yollar1 disiinmeye baglanmigtir.
Hackman (1987) literatiirde yaygin olan ekibe dayali bir tasarim modeli onerir ve ekibe
dayali etkinliginin ¢ kriterin ortak bir islevi oldugunu ifade eder. Bunlar; ekip
gorevine uygulanan ¢abanin seviyesi, ekip tyelerinin bilgi ve becerilerine uygun
performans stratejilerinin kullanilmasidir. Kriterlerden birincisinin, ekip gorevinin
ozelliklerinden etkilenmesi beklenilir (6rnegin, ekibin o6zerklik derecesine, ekip
tiyelerinin gesitli beceriler kullanmasina ve giivenilir geribildirimler almasina). Ikinci
ve uglncu kriterlerin sirastyla ekip kompozisyonu ve normlarina gore etkilenmesidir.
(Oldham ve Fried, 2016:26). Ekip ¢aligsmasi, bilgi ve becerileri paylasarak ortak takim
hedeflerine ulagmak i¢in kooperatif bir ortamda birlikte ¢alisan bireylere dayanir.
Konuyla ilgili yapilan aragtirmalar, genel olarak bir ekibin temel unsurlarindan birinin
ortak bir hedefe ve agik bir amaca yonelik oldugu ifade edilmektedir (Tarricone ve
Luca, 2002:641). Hackman ve Oldham (1980), Katzenback ve Smith (1993) ve Hung
(1999) gibi arastirmacilar, ekip performansini etkileyen faktorler tzerinde fikir
birligine ulagmislardir. Bunlar; verimlilik, uretkenlik, 6grenme, gelisme ve ekip
tyelerinin memnuniyeti, ekibin basarisini belirleyen temel faktorlerdir. Ekip
performansini etkileyen tim unsurlar, takim yapilarinda istenen davraniglarin
belirlenmesini ve olgiilmesini saglar. Bu davraniglar; bireysel performans ve takim
performansa bagli tiyelerin davraniglarint belirleyen bilgi, yetenek ve beceri gibi olan

bireysel davraniglardir (Karabat Cetin ve Calig, 2017:32).

2.2.6.7. Alternatif Calisma Programlari
Ozellikle son yillarda iletisim, kiiresellesme ve teknoloji ile birlikte calisma yasaminda
onemli donisimler meydana gelmistir. Buna bagli olarak da geleneksel calisma

bi¢imlerinde zaman ve mekan bakimindan degisiklikler olmustur. Artik isler sadece
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belirli mesai saatleri arasinda ve belirli bir i yerinde yapilmamakta; daha esnek yapida
ve alternatif ¢alisma bigimleri ile gergeklestirilmektedir. Iste esnek ¢alisma bigimleri
sayesinde, calisanlarin mesai ve 1s programlari daha esnek hale getirilerek,
verimliliklerinin ve tatminlerinin artirilmast amaglanmaktadir. Turkiye’de 2003
yilinda ¢ikarilan 4857 sayili Is Kanunu ile esnek galisma diizenlemesine yasal dayanak
getirilmistir. Esnek caligma big¢imleri ginimuzde 6zellikle ¢ift kariyerli esler, tek
ebeveynli aileler, ¢ocuklara ve yaslilara bakma sorumlulugu olan ¢alisanlar igin

oldukg¢a 6nemlidir (Guirbliz, 2015:200).

2.3. DONUSUMCU LIDERLIK VE iS TATMINi ARASINDAKI iLiSKi

Dontsimct liderlik ve i tatmini iliskisi baglaminda yurt i¢inde yapilmis bir takim
caligmalara rastlanmaktadir. Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), “Dontsimct Liderlik,
Orgiitsel Adalet ve Is Tatmini Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Okul Oncesi
Ogretmenleri Uzerinde Bir Arastirma” adli galismada okul 6ncesi 6gretmenlerinin
algilarina gore, donusimcu liderlik, 6rgiitsel adalet ve is tatmini arasindaki iligkilerin
belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla, Istanbul Kartal ilgesinde gorev yapan 216
okuldncesi Ogretmeni uzerinde yaptiklart bir arastirmada, dontsimct liderligin
ogretmenlerin 1 tatmini boyutlarini (i¢sel ve digsal) olumlu etkiledigi saptanmistir.
Aragtirma sonucunda, 6gretmenlerin okul yoneticilerine iligkin dénigimci liderlik

algilart artikga, ig tatminleri bundan etkilenerek artmaktadir.

Aydin, Sarier ve Uysal (2013), “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stillerinin, Ogretmenlerin
Orgiitsel Bagliligina ve Is Doyumuna Etkisi” adl1 ¢alismada okul miidiirlerinin liderlik
stillerinin, 6gretmenlerin orgiitsel bagliligina ve i3 doyumuna etkilerinin meta-analiz
yontemiyle belirlenmesi amaglanmistir. Aragtirma sonucunda, 6zellikle dontigimci
liderligin, 6gretmenlerin i3 doyumu ve orgiitsel baglilig tzerinde pozitif yonli bir
etkiye sahip oldugunu ve yoneticilerin liderlik davraniglarinin, strdirimciltukten,
donigimciilige dogru ilerledikge, ogretmenlerin orgiitsel baglilik ve is doyum

diizeylerinin de yiikseldigi ortaya ¢ikmistir.

Eren ve Titizoglu (2014) tarafindan yapilan “Doniisimcii ve Etkilesimci Liderlik
Tarzlarinin Orgiitsel Ozdeslesme ve Is Tatminin Uzerindeki Etkileri” adli calismada
is tatmini degiskenleri tizerindeki etkilerinin arastirilmast amaglanmigtir. Bu amagla,

Bolu ilinde faaliyet gosteren bes isletmenin 352 calisanina anket uygulanmigtir.
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Aragtirma sonucunda, déntusimci liderlik degiskenin ig tatmini Gzerinde anlamli ve
pozitif yonde oldugu bulgulanmig ve donisimci liderligin en etkili liderlik tarzi

sonucuna ulagilmistir.

Korkmaz, Aras, Yicel ve Kiygin (2013) tarafindan yapilan “Sivil Havacilik
Sektoriinde Kabin Personelinin Algiladiklan Liderlik Stilleri ve Is Tatmini Uzerindeki
Migkileri: Tirk Hava Yollan Ornegi” adli ¢alismada yoneticilerin liderlik
davraniglarinin, kabin memuru olarak c¢alisan personellerin is tatminleri tizerindeki
etkilerinin aragtirilmast amaglanmistir. Bu amagla, Turk Hava Yollarinda ¢aligan 213
kabin memuru personelinden elde edilen veriler sonucunda; déniisimcii liderlik algist
artik¢a ig tatmininin azaldigi, serbestlik taniyan liderlik algisinin artmast sonucunda
ise 1§ tatminin de arttig1 saptanmistir. Ayrica ig tatmini diizeyini artiran tek faktoriin
liderlik algis1 olmadigi; g¢alisma ortami, ucretlendirme, isyeri orgitlenmesi vb.

degiskenlerin is tatmini Gizerinde 6nemli etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Morgin ve Carikg1 (2016) tarafindan yapilan “Dénistiiriicii/Etkilesimci Liderligin Is
Tatminine Etkisinde Orgiitsel Ozdeslesmenin Aracilik Rolii: Antalya’daki Bes Yildizli
Otel Isletmeleri Omegi” adli calismada otel isletmeleri calisanlarinin
donugturtci/etkilesimei  liderlik algillarinin  ig  tatminine etkilerinde orgiitsel
ozdeslesmenin aracilik rolintin olup olmadiginin tespit edilmesi amaglanmistir. Bu
amacla, Antalya ilinde bulunan turizm isletme belgesine sahip 5 yildizli otel
isletmelerinde caligan 644 personel tizerinde anket yapilmistir. Aragtirma sonucunda;
caligsanlarin donustiriici ve vizyoner liderlik algilarinin artikga ig tatminlerinin de
arttig1 ve olumsuz 6zellikleri 6n planda olan etkilesimci liderlik algilarinin artik¢a is
tatminlerinin azaldig1 ortaya konmustur. Buna ek olarak is tatmini tizerinde en 6nemli
etkiye sahip olan liderlik ozellikleri sirasiyla etkilesimci, vizyoner ve donistirict

liderlik oldugu sonucuna ulagiimistir.

Cindiloglu Demirer ve Polatct (2018), Corum ilinde bir grup sirkette ¢aligan 300
isgoren tzerinde yaptiklan ¢aligmada, dontisimci liderlik algis1 yiiksek calisanlarin
orgite baglilik, ise baglilik, lidere baglilik dizeyleri ile is tatmini dizeyleri yuksek
oldugu ortaya ¢ikmistir.
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Bilir (2007), “Ogretmen Algilarina Gore Ilkogretim Okul Yoneticilerin Déniisiimeii
Liderlik Ozellikleriyle Ogretmenlerin Is Doyumu Iliskisinin Incelenmesi” adl1 yiiksek
lisans tezinde ogretmen algilarina gore ilkogretim okul yoneticilerinin dénisimci
liderlik davraniglarinin belirlenmesi ve Ogretmenlerin iy doyumunun saptanmast
amaglanmistir. Bu amagla, 1406 6gretmen tizerinde yaptiklart ¢aligmanin sonucunda;
ilkogretim okul yoneticilerinin dontsimct liderlik ozellikleri ile 6gretmenlerin is
tatmini arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur. Ilkogretim okul
yoneticilerinin - dontigimct  liderlik  ozelliklerini  gosterme  duzeyleri  artikga

ogretmenlerin ig tatmini dizeyleri de arttig sonucuna ulagilmigtir.

Ergiin Doganbas (2017), “Déniisiimcii Liderlik Ile Is Tatmini Arasindaki Iliskinin
Incelenmesi: Kusaklar Arasi Farklilik” adli yiiksek lisans tezinde doniisiimcii liderligin
ig tatminine etkisi incelenerek ¢alisanlarin mensup olduklart kugsaklar (Baby Boomers,
X, Y) bakimindan bu iligkilerde anlamli farkliliklar bulunup bulunmadig:
aragtinlmistir. Bu amagla, 6rneklem grubu Ankara ili sinirlarinda gesitli pozisyon ve
kurumlarda c¢aligmakta olan 257 kisiden olusmaktadir. Aragtirma sonucunda
donigimei liderligin tim boyutlarinin ig tatmini ile kargilikli iligki igerisinde oldugu

belirlenmigtir.

Literatiirde dontisimcu liderlik ve ig tatmini iligkisi baglaminda yurt diginda yapilmig
birtakim c¢aligmalar gorilmektedir. Morrison ve digerlerinin (1997) Birlesik
Devletlerde 442 hemsire ile surdirilen bir calismada, dontsimci liderligin
calisanlarin ig tatminiyle olumlu iligkisini ortaya koymuslardir. Mahmoud (2008),
Iran’da yaptig1 calismada hemsirelerin is tatmini ile orgiitsel baglilik, algilanan
organizasyonel destek, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davraniglar arasinda olumlu
bir iligki bulmustur. Danimarka’da 247 yagl bakim ¢alisaniyla yapilan bir ¢aligmada
doniigimci liderligin calisanlarin 1§ tatminine ve psikolojik sagligina olumlu etkisi
bildirilmisgtir (Nielsen vd., 2009). Cin ve Hindistan’da bankacilik ve finans
sektoriinden 402 ¢alisanla yapilan ¢alismada, doniisimcu liderligin orgiitsel baglilik
ve 1§ tatmini ile olumlu, is ve calismayr birakma ile olumsuz iligki i¢inde oldugu
belirlenmistir (Walumbwa vd., 2004). Aynmi sektorden 133 calisanla Pakistan’da
yurutilen bagka bir ¢aligmada da benzer sonuglara ulagilmistir (Bushra, vd., 2011).

Griffith (2004), ilkégretim kurumlarinda yaptigi ¢alismada, doniisimct liderligin
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ilham, bireysel ilgi ve entelektiiel tesvik boyutlarinin okul ¢alisanlarinin is tatminiyle
olumlu-dolayl iligkisi oldugu sonucuna varmigtir. Almanya’da 360 doktora ve post
doktora 6grencisinden olusan 39 aragtirma ekibi ile yurttilen bir ¢alismada, akademik
danigmalarin donisimcei liderlik davraniglarinin 6grencilerin 1§ tatmini ve ekip
performans: ile olumlu iligkisi oldugu raporlanmistir (Braun vd., 2013). Israil’de
yapilan bir ¢aligmada dontisimcii liderligin 6gretmenlerin i algilarina ve tatminlerine
etkisi aragtirilmig, 745 6gretmenden elde edilen sonuglar is algisinin ig tatminini ve
doniigimci liderligin is tatminini dogrudan ve dolayli olarak etkiledigini gostermistir
(Bogler, 2001). Nguni ve dig. (2006) dontisimla liderligin is tatmini, orgiitsel baglilik
ve orgitsel vatandaslik davranisinin Tanzanya’daki 700 ilkogretim ogretment
orneklemi tizerindeki etkisini arastiran bir ¢alismada, dontisimci liderligin i tatmini

tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Telekomiinikasyon sirketlerinin Ar-Ge bolimunde g¢alisan 511 muhendis ve bilim
insaniyla yapilan bir arastirmada, sergilenen dontsimcii liderligin kaliteli bir i3 ortami
tesis etmek ve ¢aliganlarin ig tatminini artirmakla iligkili oldugu saptanmistir (Gill vd.,

2010).
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3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin ¢aligma evreni Ankara Gazi, Aydin Adnan Menderes, Elazig Firat,
Erzurum Atatiirk, Malatya Inonii ve Mugla Sitki Kogman Universitesine bagli Spor
Bilimleri Fakdlteleri ve bu fakiltelerde gorev yapan 178 erkek ve 50 kadin olmak
tizere toplam 228 akademik personelden olugsmaktadir. Akademik personellerin sayisi
gorev yaptiklant fakiiltelerin web sayfalarindan belirlenmigtir. Evrenin tamamina
ulagsmada; ulagilabilirlik, zaman ve maliyet zorlugu s6z konusu oldugundan,
arastirmaya sadece 6 iniversite alinmistir. Orneklem biiyiikligiine karar verilirken,
evrendeki birey sayisinin bilindigi durumlarda orneklem hesaplama formulden
yararlanilmig ve evren hacminin buytkligine gore alinmasi gereken orneklem

buyukligi su formule gore tespit edilmistir (Arsham, 2009):

__ [PNp(-p)]
[#*p(1—p)+a*(N-1)]

n: 6rnek buyukligi

N: anakutle buyuklugi

a: beklenen hata (0.05)

t: Belirli bir giiven araligina karsilik gelen t dagilimindan alinan deger (1.96)
p: ligilenilen olayin goriilme olasilig (0.5)

Yapilan hesaplamada caligma evrenine gore alinmast gereken minimum 6rneklem
miktart 144 oldugu bulunmustur. Bu aragtirmadaki 6érneklem miktarinin 208 oldugu
g6z onine alindiginda, ¢alisma evreni hacminin buyikligine karsilik alinmast

gereken orneklem buyukligiiniin normal diizeyin tstinde oldugu tespit edilmistir.
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3.3. Veri Toplama Araclari

Calismanin amaci dogrultusunda akademik personellere yonelik demografik
ozellikler, dontisimci liderlik ve ig tatmini 6lgeklerinin yer aldigr 3 bélumden olugan
bir 6lgek formu hazirlanmistir (EK 1). Olgek formu, déniisiimci liderlik diizeyini
olgmek i¢in 20 madde, is tatminini belirlemek i¢in 10 madde ve demografik 6zellikler

ileilgili 8 ifadeden olugsmaktadir.

3.3.1. Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Dontisimceti liderlik diizeyini 6lgmek ig¢in, orijinali Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen ve Bolat (2008:167) tarafindan tlkemizde otelcilik sektorine uyarlama
caligmast yapilan “Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)” o6lgeginin
donisimct liderlikle ilgili kismi kullanilmigtir. Dontigimet liderlik ol¢ekteki ifadeler
(“1=Hi¢ katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”, “3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum”,
“S=Tamamen katiliyorum”) 5°1i Likert tipindedir. Yirmi maddeye sahip olan bu 6l¢ek
5 alt boyuttan (ideallestirilen etki (atfedilen), ideallestirilen etki (davranig), ilham
verme, entelektilel uyarim, bireysel ilgi) olusmaktadir. Olcege iliskin Alfa katsayist
(Cronbach Alpha) 0,962°dir. Bu deger ol¢egin yuksek derecede giivenilir oldugunu
gostermektedir. Donugimei liderlik 6lgegi maddelerinin hangi boyutlara ait oldugu

Tablo 4’te belirtilmigtir.

Tablo 4. Doéniisimcii Liderlik Boyutlarn

Déniisiimcii Liderlik Boyutlar Maddeler
Entelektiiel uyarim 1,2.3.4
[Tham verme 5,6,7.8
Ideallestirilen etki (atfedilen) 9,10,11,12
Ideallestirilen etki (davranis) 13,14,15.16
Bireysel ilgi 17,18.19.20

3.3.2. Is Tatmini (")lg:egi

Is tatminini 6lgmek amaciyla, Chang ve Chang (2007) tarafindan gelistirilen, Yildiz
(2014) tarafindan spor sektorinde Tirkge uyarlamasi yapilan, is tatmini olgegi
kullamlmistir.  Is  tatmini  olgekteki  ifadeler (“1=Hi¢ katilmiyorum”,
“2=Katilmiyorum”, “3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum”, “5=Tamamen katiliyorum”)
5’11 Likert tipindedir. On maddeye sahip olan bu 6l¢ek 2 alt boyuttan (i¢sel tatmin,
digsal tatmin) olusmaktadir. Is tatmininin i¢sel boyutu; is bagimsizligi, is devamliligs,

is cesitliligi, topluma hizmet etme, uygulama firsati, sosyal statii ve sorumluluk
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duygusu gibi isin kendisine duyulan tatminini ifade etmektedir. Is tatmininin digsal
boyutu; isin kendisi ile dogrudan ilgisi olmayan, ¢alisma sartlari, is politikalari, 6vgi,
takdir edilme gibi konulardan dolay1 hissedilen is tatminini ifade etmektedir (Chang
ve Chang, 2007). Olgege iliskin Alfa katsayis1 (Cronbach Alpha) 0.891°dir. Bulunan
deger olgegin giivenirligi bakimindan uygun bir degerdir. Is tatmini maddelerinin

hangi boyutlara ait oldugu Tablo 5’te belirtilmisgtir.

Tablo 5. Is Tatmini Boyutlari

i§ Tatmini Boyutlar Maddeler
I¢sel tatmin 1,2,3,4,5
Digsal tatmin 6,7, 8,9, 10

3.3.3. Kisisel Bilgi Formu

Aragtirmada kullanilan veri toplama aracinin tg¢iincii bolimiinde kisisel bilgt formu
kullanilmigtir. Kisisel bilgi formunda akademik personellerin cinsiyet, medeni durum,
yas, egitim durumu, unvan, idari gorev, gelir ve genel olarak ¢aligma yil1 bilgilerini

belirlemek amaciyla toplam 8 ifade kullanilmistir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Bu c¢alisma once Mugla Sitki Kogman Universitesi Insan Arastirmalari Etik
Kurulu’ndan (EK 2), daha sonra galigma evreni olarak belirlenen Ankara Gazi, Aydin
Adnan Menderes, Elaz1g Firat, Erzurum Atatiirk, Malatya Inonii ve Mugla Sitki

Kogman Universitesi Rektorliiklerinden alinan izin (EK 3) ile yiriitillmustir.

Uygulamalardan 6nce akademik personele c¢alismanin amact ve Olgekler
doldurulurken dikkat edilmesi gereken hususlar belirtilmigtir. Katilimcilara
dontigimci liderlik 6lgegi maddelerine yanit verirken gorev yaptiklan fakiltelerde
bagli olduklart yoneticileri, is tatmini 6l¢egini doldururken gorev yaptiklan fakiilte
ortamint temel almalan 6zellikle belirtilmigtir. Veriler; Ankara Gazi, Aydin Adnan
Menderes, Elaz1g Firat, Erzurum Atatiirk, Malatya Inonii ve Mugla Sitki Kogman
Universitelerinin Spor Bilimleri Fakiiltelerinde gorev yapan akademik personellerden
gonillilik esasina dayali olarak toplanmigtir. Arastirmaci olgek uygulamalar igin
universitelere kendi imkanlanyla gitmis, ilgili akademik personellerle goriiserek

olgekleri bizzat uygulamistir. Katilimcilara dagitilan 228 olgek formundan 210°u
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teslim alinmistir. Bu formlardan 2’si eksik isaretleme nedeniyle degerlendirilmemis,
toplam 208 form c¢alismaya dahil edilmistir. Uygulama 01 Mayis-31 Ekim 2018

tarihleri arasinda gergeklestirilmigtir.

3.5. Verilerin Analizi

Elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS 22.0 paket programi kullanilmistir.
Tanimlayicr istatistiklere ait aritmetik ortalama (X), standart sapma (ss), frekans (f) ve
yuzde (%5) degerleri verilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemek i¢in
frekans ve yiizde analizleri yapilmistir. Olgeklerin giivenirligini tespit etmek igin
Cronbach Alpha katsayisi hesaplanmig, normallik analizinden sonra degiskenler
arasindaki iligkinin yontint ve kuvvetini belirlemek i¢in Pearson Korelasyon analizi,
birden fazla degiskenin diger bir degisken tizerindeki etkilerini belirleyebilmek i¢in
regresyon analizi kullanilmigtir. Regresyon analizine gegmeden 6nce verilerin normal
dagilip dagilmadigini  6grenmek i¢in normallik analizleri yapilmistir. Bunun
sonucunda hem dontsiimci liderlik hem de 1§ tatmini degiskenlerinin normal dagilim
gosterdigi bulunmustur. Ayrica bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti (multi-
collinearity) ve oto korelasyon olup olmadigi da aragtirilmistir. Coklu baglanti olup
olmadigini gosteren Variance Inflation Factors (VIF) 10°dan kuigiik oldugu i¢in ¢oklu
baglanti bulunmadigr gorilmustir. Oto korelasyon degerini gosteren Durbin-Watson
degeri 1.5 ile 2.5 arasinda yer aldigt i¢in oto korelasyon bulunmamaktadir. Dolasiyla
bu sonuglardan sonra regresyon analizi yapabilmek i¢in tiim varsayimlarin saglandigi

sOylenebilir.

Bu arastirmada kullanilan analizlerde istatistiksel anlamlilik diizeyi olarak p<0,05

degeri kabul edilmistir.
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4. BULGULAR
4.1. Demografik Ozellikler
Aragtirmaya katilan akademik personellerin demografik o6zellikleri Tablo 6-13

arasinda sunulmustur.

Tablo 6. Aragtirmaya Katilan Akademik Personellerin Cinsiyete Durumlarina Gére Dagilinu

Cinsiyet f %
Kadin 43 20,7
Erkek 165 79,3

Toplam 208 100

Tablo 6’ya gore arastirmaya katilan akademik personellerin 43’1 (% 20,7) kadinlar,
165’1 (79,3) erkekler olusturmaktadir. Erkek akademik personelin % 58,6’lik farkla
kadin akademik personelinden fazla oldugu gorilmektedir. Bu da erkek akademik
personelin kadin akademik personelinden sayisal anlamda daha fazla oldugunu

gostermektedir.

Tablo 7. Aragtirmaya Katilan Akademik Personellerin Medeni Durumlarina Gére Dagilinu

Medeni Durum f %
Bekar 56 26,9

Evli 152 73.1
Toplam 208 100

Tablo 7’ye gore akademik personellerin 56’s1 (% 26,9) bekar, 152°si (% 73,1) evli

oldugu gorilmektedir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan Akademik Personellerin Yas Durumlaria Goére Dagilimi

Yas araliklar f %
25 ve alt1 5 2.4
26-35 55 26,4
36-45 63 30,3
46-55 54 26,0

56 ve tizeri 31 14,9
Toplam 208 100

Tablo 8’e gore aragtirmaya katilan akademik personellerin 5’1 (% 2,4) 25 yas ve alt1
yag grubu, 55’1 (% 26,4) 26-35 yas grubu, 63’1 (% 30,3) 36-45 yag grubu, 54’1 (% 26)
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46-55 yag grubu ile 31°1 (% 14,9) 56 yas ve Uizeri yas grubu olusturmaktadir. Bu da

akademik personellerin geng ve orta yasta kisilerden olustugunu gostermektedir.

Tablo 9. Arastirmaya Katilan Akademik Personellerin Egitim Durumlarnna Gére Dagilinu

Egitim Durumu f %o
Lisans 10 4.8
Yiiksek lisans 37 17.8
Doktora 161 77,4
Toplam 208 100

Tablo 9’a gore arastirmaya katilan akademik personellerin egitim durumunun 161’1
(% 77,4) Doktora, 37’s1 (% 17,8) Yiksek Lisans ve 10’u (% 4,8) Lisans mezunlarindan
olusmaktadir. Orneklem grubunun Doktora programindan mezun olan akademik
personellerin Lisans ve Yiksek Lisans Programindan mezun olanlara gore daha fazla

oldugu gorilmektedir.

Tablo 10. Aragtirmaya Katilan Akademik Personellerin Unvan Durumlarna Gére Dagilimi

Unvan f %o
Aragtirma gorevlisi 35 16,8
Ogretim gorevlisi 44 21,2
Dr.Ogretim iiyesi 43 20,7
Dog¢.Dr. 60 28.8
Prof Dr. 26 12,5
Toplam 208 100,0

Tablo 10’a gore aragtirmaya katilan akademik personellerinin unvan degiskeni
incelendiginde, 60’1 (% 28,8) Dogent, 44’11 (% 21,2) Ogretim Gorevlisi, 43’1 (% 20,7)
Dr.Ogretim Uyesi, 35’1 (% 16,8) Arastirma Gorevlisi ve 26’s1 (% 12,5) Profesor
unvanina sahip akademik personeli olusturmaktardir. Arastirmamiza katilan Ogretim
Gorevlisi ile Dogent unvanina sahip akademik personellerin diger unvanlara gore daha
fazla oldugu, Dr. Ogretim Uyesi ile Ogretim Gorevlisi unvanlarinin % 0,5 farkla

birbirlerine ¢ok yakin oldugu gortlmektedir.

Tablo 11. Arastrmaya Katilan Akademik Personellerin Idari Gérev Durumlarina Gore
Dagilimi

Idari gorev f %
Yok 164 78.8
Var 44 21,2

Toplam 208 100
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Tablo 11°e gore arastirmaya katilan akademik personellerin 164’1 (%78,8) idari gorevi
olmayan ve 44’1 (% 21,2) idari gorevi olan katilmigtir. Bu da idari gérevi olmayanlarin

daha fazla sayida oldugu goriilmektedir.

Tablo 12. Arastirmaya Katilan Akademik Personellerin Gelir Durumlarina Gére Dagilimi

Gelir f %
4000 TL ve alt1 3 1.4
4001-5000 TL 47 26,6
5001-6000 TL 77 37.0

6001 TL ve tistii 81 38,9
Toplam 208 100

Tablo 12’ye gore aragtirmaya katilan akademik personellerin 81°1 (% 38,9) 6001 TL
ve usti, 77’si (% 37) 5001-6000 TL, 47°s1 (% 26,6) 4001-5000 TL ve 3’1 (% 1,4) 4000
TL ve alt1 gelir grubunu olusturmaktadir. Bu da 6001 TL ve ustii gelir grubunun diger

gelir gruplarina gore daha fazla oldugu gortlmektedir.

Tablo 13. Arastirmaya Katilan Akademik Personellerin Caligma Siiresi Durumlarina Gore
Dagilim1

Calisma siiresi f %

1-5 vl 35 16,8
6-10 y1l 36 17,3
11-15 w1l 23 11,1
16-20 y1l 40 19,2
21-25 w1l 36 17,3
26 yildan fazla 38 18.3
Toplam 208 100

Tablo 13’e gore aragtirmaya katilan akademik personellerin 40’1 (% 19,2) 16-20 yil,
38’1 (% 18,3) 26 yildan ve fazla, 35’1 (%16,8) 1-5 y1l, 23’1 ( % 11,1) 11-15 yil, 36’s1
(% 17,3) 6-10 ile 21-25 yil arasinda mesleki kideme sahip olan akademik personel

olusturmaktadir.
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4.2. Olceklerin Giivenirlik Sonuclar

Is tatmini 6lgeginin i¢ tutarliliginin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen giivenirlik
analizinde Cronbach’s Alpha degerinin 0,855 oldugu gorilmustiir. Ayrica, dlgekte yer
alan hi¢bir maddenin toplam korelasyon ile negatif iligkisi s6z konusu degildir. Tim
bu degerler ig tatmini 6lgeginin “yiiksek derecede giivenilir” oldugunu gostermektedir

(Tablo 14).

Dontisimct liderlik 6lgeginin i¢ tutarliliginin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen
guvenirlik analizinde Cronbach’s Alpha degerinin 0,977 oldugu goralmustiir. Ayrica,
Olgekte yer alan higbir maddenin toplam korelasyon ile negatif iliskisi s6z konusu
degildir. Tim bu degerler donugimci liderlik dlgeginin “yiiksek derecede giivenilir”
oldugunu gostermektedir (Tablo 15). Cronbach’s Alpha degerinin 0,70 ve iistii oldugu
durumlarda olgegin givenilir oldugu kabul edilir (Durmus, Yurtkoru ve Cinko,
2013:89). Sonug olarak, dlgeklerin yiiksek glivenirlige sahip olmasi, sonraki analizlere

gegmeyi mumkiin hale getirmistir.

Tablo 14. Is Tatmini Olgeginin Giivenirlik Sonuglari

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde Silindiginde Madde- Silindiginde
Maddeler Olgek Olgegin Toplam Cronbach's
Ortalamasi Varyans1  Korelasyonu Alpha
1. Isim yeteneklerimi yerine getirme
firsati veriyor 36.3510 27.842 668 831
2. Isimden bagar duygusu aliyorum 36,2212 27.845 698 829
3. Isim kisisel gelisimimi saghyor ve
ben de bundan memnunum 36,1442 28,172 643 834
4. Isimi yapma hususunda kendimi
veterli buluyorum 35,9760 32,014 326 858
5. Isimi anlamli buluyorum 35,8798 29.836 ,608 839
6. Is yerinden ve bana sagladig
olanaklardan memnunum 36,4423 29,050 4481 ,849
7. Diger arkadaslarimla
kargilagtirdigimda, maasimdan 36,1827 29.116 547 842
memnunum
8. Isim bana yiikselme, kariyer
firsati sunuyor 36,0000 27.768 715 828
9. Diger ¢alisma arkadaglarimla iyi
bir sekilde geciniyorum 36,2019 29,698 473 ,849
10. Isimi iy1 yaptigim zaman vgii 36.6779 28316 483 g51

> >

alirmm

Cronbach Alpha 0,855
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Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silil}diginde Silipdiginde Madde- Silindiginde
Maddeler Olcek Olgegin Toplam Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alpha
1.Y6neticim mevcut kararlari tekrar gézden
gecirmenin 6nemini vurgular, 61,8846 372,856 J771 976
2.Yoneticim sorunlan ¢ozerken farkl bakis
acilari arar. 61,8029 370,748 ,803 976
3.Yoneticim ¢alisanlarinin sorunlara farkl
acgilardan bakmasim saglar. 61,8413 369,767 877 975
4.Yoneticim gorevlerin yerine getirilmesi
konusunda yeni bakis acilar getirerek 61,8510 369,625 827 976
calisanlarim diisiinmeye yoneltir.
5.Yoneticim gelecek konusunda iyimser
konusur, 61,5721 375,048 730 977
6.Yoneticim yapilmasi gereken isler konusunda
gevresinde istek ve heyecan uyandirr, 01,8413 368,917 854 976
7.Yoneticim gelecege yonelik harekete gegirici
bir vizyon olusturur. 61,9183 367,109 853 976
8.Yoneticim hedeflerin gergeklesecegi
konusunda giiven verir. 61,8462 365,290 ,868 975
9.Yoneticim ¢alismalarimdan dolay1 beni
onurlandirir. 61,8462 368,227 818 976
10.Y6neticim kurum amaglarimn, kisisel
amaclarimmn iistiinde tutar. 61,8558 370,327 764 976
11.Y6neticim tutum ve davramglariyla
kendisine saygi duyulmasim saglar. 61,8029 368.207 843 976
géﬁ?{ﬁfelm cevresinde gii¢ ve giiven duygusu 617885 366.757 892 975
13.Y6neticim galisanlarina, ¢alisma ortaminda
kendisi i¢in 6nem tastyan degerlerden ve
ilkelerden (diiriistlitk, meslek ahlaki vb.) s6z 61,4712 377.275 682 ITT
eder.
14.Y6neticim giiclii bir amaca sahip olmamnin ve
buna ulasmak i¢in ¢caba harcamann énemini 61,6683 372,406 773 976
vurgular.
15.Y6neticim kararlarinin duygusal (moral
bozuklugu, hayal kiriklig1 gibi) ve ahlaki 61,9471 368,978 847 976
(haks1z rekabet gibi) sonuglarim dikkate alir.
16.Y6neticim galisanlar arasinda ortak bir gorev
duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. 61,7933 369,237 843 976
17.Y6neticim ¢alisanlarini egitmeye ve
yonlendirmeye zaman harcar. 62,0865 370,553 779 976
18.Ydneticim, bana, yalmzca ¢aligma grubunun
bir tiyesi olmaktan ziyade, farkli kisisel
ihtiyaclari, beklentileri ve yetenekleri olan bir 61,9375 373,354 742 ITT
birey olarak davramr.
19.Y6neticim ¢alisanlariin ihtiyaglari,
isteklerini ve beklentilerini anlamaya galigir. 61,9087 367,030 873 975
20.Y 6neticim galisanlarina kendilerini
gelistirmesi konusunda destek olur. 61,7981 366,964 862 975
Cronbach Alpha 0,977
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4.3. Olceklerin Normallik Analiz Sonuclar:

Elde edilen verilerin analizinde hangi analiz yonteminin (parametrik/non-parametrik
testler) kullanilacagini belirlemeye yonelik normallik testi (Kolmogorov-Smirnov
Testi, Merkezi Egilim Olgiileri, Carpiklik-Basiklik Degerleri ve Q-Q Normal Dagilim
Grafigi) kullanilmistir.

Ormeklem biiyiikliigiiniin 30’ dan bilyiik olmasi nedeniyle Kolmogorov-Smirnov Testi
sonuglarina bakilmistir (Tablo 16) ve Kolmogorov-Smirnov analizinde verilerin

normal dagilima uygun olmadig: belirlenmistir (p<0,05).

Tablo 16. Kolmogorov-Smirnov Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov

Olgekler —

Statistic df P
Donugiimei Liderlik 0,115 199 0,000
Is Tatmini 0,067 199 0,031

Fakat aragtirma kapsaminda doniigimci liderlik ve is tatmini olgegine yonelik
toplanan verilerin normal dagilimina iliskin betimsel istatistikler incelendiginde,
carpiklik ve basiklik degerlerinin £2 arasinda oldugu ve mod, medyan ve ortalama
degerleri (Tablo 17) birbirine yakin oldugu i¢in verilerin normal dagilima uygun
oldugu soylenebilir (Lin ve Shao, 2002; Perry ve Shao, 2002; George ve Mallery,
2010).

Tablo 17. Merkezi Egilim Olgiileri ve Carpiklik-Basiklik Normallik Testi

ifadeler Déniisiimcii Liderlik Is Tatmini
Ortalama 4,0970 3,2862
Ortanca 4,1072 3,4500
Mod 4,00 4,00
Varyans 235 1,006
En kiigiik puan 2,90 1,00

En yiiksek puan 5,00 5,00
Carpiklik -,228 -,554
Basiklik -,377 -,440

Calismanin bagimsiz degiskeni olan Dontigimcti Liderlik 6l¢eginin Q-Q normal

dagilim grafiginde verilerin buyiik ¢ogunlugu dogrusal ¢izginin tstinde yigildig
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soylenebilir. Bu sonuca gore verilerin analizinde parametrik testlerin uygulanmasina

karar verilmisgtir.

4.4. Katthmcilarm Déniisiimcii Liderlik ve is Tatmini Algilamalarmin Ortalama
Degerleri

Cinsiyet agisindan degerlendirildiginde kadinlarin déniisimci liderlik algilamalart
erkeklere gore daha yiiksek iken, erkeklerin is tatmin diizeyi kadinlara gore daha
yiksektir. Medeni duruma gore bekarlarin evlilere gore hem dontusimci liderlik

algilamalart hem de is tatmini diizeyleri daha yiiksektir (Tablo 18).

Tablo 18. Déniisiimeii Liderlik ve Is Tatmini Algilamalarmin Cinsiyet ve Medeni Durumuna
Gore Ortalama Degerleri

Déniisiimcii Is
Degiskenler Kategoriler Liderlik Tatmini
XSS X/8S
Cinsiyet Kadin 3,52 £ 1,05 3.95+£0,54
Erkek 3,18 £0,99 4,04 £ 0,60
Medeni Durum Bekar 3,40+ 1,00 4,07 £ 0,49
Evli 3,19+ 1,01 4,00 £ 0,62

Yas kategorisine gore “25 ve altt” yasa sahip olanlarin hem doéntigimct liderlik
algilamalari hem de 1s tatmini dizeyleri diger yas kategorilerine gore daha yiiksektir.
Egitim durumuna gore lisans derecesine sahip olanlarin diger derecelere gore hem

dontigimci liderlik algilamalari hem de is tatmini diizeyleri daha yiiksektir (Tablo 19).

Tablo 19. Déniisiimcii Liderlik ve Is Tatmini Algilamalarinin Yas ve Egitim Durumuna Gére
Ortalama Degerleri

Doniisiimcii Is
Degiskenler Kategoriler Liderlik Tatmini
X/8S X/8S

Yas 25 ve alt1 3,63+0,47 4,12 +0.41
26-35 arasi 3,41+ 1,00 4,01 +£0,54
36-45 arasi 3,01 £ 1,06 3,94 + 0,60
46-55 arasi 3,27+ 1,07 4,10+ 0,65
56 ve tizeri 3,35+0,79 4,02 £0,58
Lisans 3,90 £0,84 4,12 £ 0,64
Egitim Durumu Yiiksek lisans 3.40+0091 3,92 £0.53
Doktora 3,17£1,02 4,03 £ 0,60
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Unvana gore ogretim gorevlilerinin doniigiimci liderlik algilamalan digerlerine gore
daha ytuiksek iken, Profesor unvanina sahip olanlarin ig tatmini algilamalan digerlerine
gore daha yiiksektir. Idari gorevi olanlarin, olmayanlara gore hem doniisiimcii liderlik

algilamalari hem de is tatmini diizeyleri daha yiiksektir (Tablo 20).

Tablo 20. Déniisimcii Liderlik ve Is Tatmini Algilamalarinin Unvan ve Idari Gérev
Durumuna Gére Ortalama Degerleri

Doniisiimcii Is
Degiskenler Kategoriler Liderlik Tatmini
X/S8S X/S8S

Unvan Aragtirma gorevlisi 3,47 £1,00 4,14 £ 0,51
Ogretim gorevlisi 3,51 +0.85 3,91 + 0,60
Dr.Ogretim iiyesi 3,31+ 1,07 3,95 + 0,49
Dog¢ .Dr. 2,88 £ 1,04 4,00 £ 0,68
Prof Dr. 327+ 0,89 4,20+ 0,58
Idari gorev Yok 3,21+ 1,00 3,99+ 0,57
Var 3,40+ 1,03 4,12+ 0,64

Gelir durumuna gore “5001-6000 TL” gelire sahip olanlarin doénisimct liderlik
algilamalant digerlerine gore daha yitksek iken, “6001 TL ve usti” gelire sahip
olanlarin is tatmini diizeyleri digerlerine gore daha yuksektir. Calisma siiresine gore
“1-5 y1l” ¢aligma siiresine sahip olanlarin dontsimcu liderlik algilamalart digerlerine
gore daha yuksek iken, “26 yildan fazla” ¢aligma stiresine sahip olanlarin ig tatmin

duzeyleri digerlerine gore daha yiiksektir (Tablo 21).

Tablo 21. Déniisiimcii Liderlik ve Is Tatmini Algilamalarinin Gelir ve Calisma Siiresi Duruma
Gore Ortalama Degerleri

Doniisiimcii Is
Degiskenler Kategoriler Liderlik Tatmini
X/8S X/SS

4000 TL ve alt1 2,06 £ 1,67 3,60+£0,43
Gelir 4001-5000 TL 3,34 £1,04 3,99+0,48
5001-6000 TL 3,47 £0,89 4,01 £0,60
6001 TL ve distii 3,03+£1,01 4,05+ 0,64
1-5 yil 3,56 £0,91 4,05+ 0,47
6-10 y1l 3,29+ 1,09 4,05+0,57
Calisma siiresi 11-15 yil 2,92+0,99 3,91+£0,70
16-20 yil 3,37+1,03 3,94+£0,73
21-25 vl 2.85+1,06 4,00+ 0,56
26 yildan fazla 337+£0.,82 4,12+ 0,50
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4.5. Degiskenlerin Korelasyon Analizi Sonuclari

Korelasyon analizine gore is tatmini degiskeninin demografik degiskenlerin higbiri ile
herhangi anlamli bir iligkisi bulunmamaktadir. Dontigimci liderlik alt boyutlarindan
“entelektiiel uyarim (#=,368)”, “ilham verme (r=,311)”, “ideallestirilen etki (atfedilen)
(r=,306)", “ideallestirilen etki (davranig) (#=,361)" ve “bireysel ilgi (¥=,321)" is
tatmini ile p<0,01 diizeyinde anlamli ve pozitif iligkiye sahiptir. Déniigtiimci liderlik

ile 1 tatmini arasindaki iligki de (r=,356; p<0,01) anlaml1 ve pozitiftir (Tablo 22).

Igsel tatmin ve doniisimecii liderlik alt boyutlar1 arasindaki iliskilere bakildiginda;
“entelektiiel uyarim (#=,265)”, “ilham verme (r=,210)”, “ideallestirilen etki (atfedilen)
(r=,205)", “ideallestirilen etki (davranis) (=,230)” ve “bireysel ilgi (#=,197)” anlamli
ve pozitif iligkilere sahiptir. Digsal tatmin ve donisimct liderlik alt boyutlart
arasindaki iligkilere bakildiginda; “entelektiiel uyarim (r=398)”, “ilham verme
(r=,349)", “ideallestirilen etki (atfedilen) (r=,346)”, “ideallestirilen etki (davranig)
(r=,419)” ve “bireysel ilgt (=,380)” anlamli1 ve pozitif iligkilere sahiptir. Burada,
digsal tatmin ile dontigimcu liderlik alt boyutlart arasindaki iligki kuvveti, i¢sel tatmin
ile doniigimci liderlik arasindakine gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Tablo

22).

Tablo 22. Degiskenlerin Korelasyon Analizi Sonuglar

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Cinsiyet 1

2. Medeni durum 065 1

3. Yas 205 L400™ 1

4. Egitim durumu 158" -027 107 1

5. Unvan 171 359" s 389" 1

6. Idari gorev -026 235" 156" 196" 417 1

7. Gelir 276™ 315 371 3797 6517 394 1

8. Cahisma yil 169° 4127 878 051 584 173 A1 1
9. Entelektiiel uyarim 175" 076 ~,009 126 137 097 058 -057
10. flham verme - 142" 118 025 1560 134 089 1000 -096
11 ldeallestirilen —etki 57 055 g4 166 1907 054 -106  -004
(atfedilen)

12. Ideallestirilen etki -094 2032 o154 -160° 068 073 =099
(davrams)

13. Bireysel ilgi 124 -092 016 o158 1417 045 083 -071
14. icsel tatmin 064 002 070 051 084 117 094 099
15. Digsal tatmin 042 -,095 012 -003 -046 054 031 -060
16. Doniisiimeii liderlik 135 -092 023 o163 -163" 076 090 -,089
17. {s tatmini 058 -053 030 026 019 093 068 018

* p<0,05; **p<0,01
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Tablo 22. Degiskenlerin Korelasyon Analizi Sonuglan (devam)

Degiskenler 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Cinsiyet

2. Medeni durum

3. Yas

4. Egitim durumu

5. Unvan

6. Idari gorev

7. Gelir

8. Calisma yilh

9. Entelektiiel uyarim 1

10. Tlham verme 851 1

11. Ideallestirilen etki - -

(atfedilen) 8347865 !

12. Ideallestirilen etki 801 799" 846™ 1

(davrams)

13. Bireysel ilgi 821 ,866™ 876™ 847 1

14. Igsel tatmin 2657 2107 205 230" 197 1

15. Dissal tatmin ,398™ ,349™ ,346™ 4197 ,380™ ,645™ 1

16. Déniistimcii liderlik ,922™ ,939™ 947 ,918™ ,944™ 237 4047 1
17. 15 tatmini ,368™ 3117 ,306™ 3617 3217 ,900™ ,913™ ,356™

* p<0,05; **p<0,01

4.6. Regresyon Analizi Sonuclar

4.6.1. Bagimsiz Degiskenlerin I¢sel Tatmine Etkisine Yonelik Coklu Regresyon
Analizi Sonuclari

Regresyon analizi, degiskenlerden birisi bir birim degistigi zaman, diger degiskenlerin
nasil bir tepki verdigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, korelasyon analizinde ig¢sel
tatmin degiskeni ile anlamli ve pozitif iligkisi bulunan “entelektiiel uyarim”, “ilham
verme”, “ideallestirilen etki (atfedilen)”, “ideallestirilen etki (davranig)” ve “bireysel
ilgt” degiskenlerinin, birlikte girdigi ¢oklu regresyon analizindeki tepkisi sadece
“entelektiiel uyarim” degiskeninin igsel tatmin degiskeni tizerinde anlamli ve pozitif

etkisi vardir (f=,302; p<0,05) (Tablo 23).
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Tablo 23. Bagimsiz Degiskenlerin I¢sel Tatmine Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi

Sonuglar
Standartlas- Standartlas-

tirllmamis tirllmis

Katsayilar Katsayilar
Bagimsiz Degiskenler t p VIF

Beta Standart Beta
Hata

Entelektiiel uyarim 178 ,085 ,302° 2,105 036 4,507
[lham verme -014 ,093 -024 -, 146 884 5777
Ideallestirilen etki (atfedilen) -034 ,096 -,060 -357 722 6,258
Ideallestirilen etki (davranis) ,083 ,086 ,137 ,960 338 4,456
Bireysel ilgi -,055 ,098 -,094 -557 578 0 6,164

*R2=0,076; Diizeltilmis R°=0,053; £=3,309; P=0,000

P<0,05; Durbin Watson: 1,850
4.6.2. Bagimsiz Degiskenlerin Dissal Tatmine Etkisine Yonelik Coklu Regresyon
Analizi Sonuclari
Daha once belirtildigi iizere, regresyon analizinin, degiskenlerden birisi bir birim
degistigi zaman diger degiskenlerin nasil bir tepki verdigini ortaya koydugu g6z oniine
alindiginda, korelasyon analizinde digsal tatmin degiskeni ile anlaml1 ve pozitif iligkisi
bulunan “entelektiiel uyarim”, “ilham verme”, “ideallestirilen etki (atfedilen)”,
“ideallestirilen etki (davranis)” ve “bireysel ilgi” degiskenlerinin, birlikte girdigi ¢oklu
regresyon analizindeki tepkisi sadece “ideallestirilen etki (davranig)” degiskeninin
digsal tatmin degiskeni lzerinde anlamli ve pozitif etkisi vardir (f=335; p<0,05)
(Tablo 24).

4.6.3. Doniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisine Yonelik Hiyerarsik
Regresyon Analizi Sonuclari

Bu asamada, is tatmininin bagimli degisken oldugu, kontrol degiskenleri ile
doniigimci liderligin bagimsiz degisken olarak yer aldigr iki adimli hiyerarsik
regresyon analizi uygulanmigtir. Analiz sonucu, dénigimcu liderligin i tatminini
anlamli ve pozitif etkiledigini (f=,375; p<0,001), bununla birlikte 0,15 diuzeyinde
aciklama giiciine sahip oldugunu gostermektedir. Ote yandan, kontrol degiskenleri ile

ig tatmini arasinda herhangi anlamli bir etkisi yoktur (Tablo 25).
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Tablo 24. Bagimsiz Degiskenlerin Digsal Tatmine Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi

Sonuglar
Standartlas- Standartlas-

tirllmamis tirllmis

Katsayilar Katsayilar
Bagimsiz Degiskenler t p VIF

Standart
Beta Hata Beta

Entelektiiel uyarim ,084 ,249 1,860 ,064 4,507
[Tham verme -,040 ,093 -,065 -428 ,669 5,777
Ideallestirilen etki (atfedilen) - 113 ,096 -,186 -1,177 ,240 6,258
Ideallestirilen etki (davranis) ,086 335" 2,516 ,013 4,456
Bireysel ilgi 098 ,110 ,699 485 6,164

>

>

R?=0,194; Duzeltilmis R?=0,174; F=9,744; P=0,00

“P<0,05; Durbin Watson: 1,875

Tablo 25. Déoniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisine Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi

Sonuglar
Admm 1 Adim 2
Bagimsiz Degiskenler Beta ; » Beta ; » VIF
Cinsiyet ,049 647 519 ,090 1,274 204 1,081
Medeni durum 100 -1,252 212 -,063 -,848 397 1,192
Yas 074 487 ,626 -,030 =212 832 1,263
Egitim durumu ,005 053 ,958 ,045 352 382 1,048
Unvan -,080 -,686 ,494 -,003 -,032 975 2,828
Idari gérev 114 1,421 157 ,050 ,655 513 1,341
Gelir ,070 708 ,480 ,047 ,502 616 2,011
Calisma y1l -,015 -,099 ,921 ,066 457 648 4,865
Doéntisimei liderlik - - - 375" 5,450 ,000 1,105
F ,614 3,925
R’ 024 151
Adjusted R’ -,015 113

Durbin Watson: 1,871

Not: Standardize edilmis beta degerleri kullamlmstir, **P<0,001
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5. TARTISMA

Dontisimci liderlik ve ¢alisanlarin ig tatmini iliskisi uzun yillardan bu yana ele alinan
bir konudur (Medley ve Larochelle, 1995). Literattrde, diger sektorlerde doniugimeii
liderlik ve is tatmini arasindaki iligkileri inceleyen aragtirmalara rastlanirken,
yiiksekogretim kurumlarinda her iki degisken arasindaki iligkiyi konu alan aragtirmalar
simirlidir. Ozellikle de Spor Bilimleri Fakiiltelerinde gorev yapan akademik personel
tizerine yapilmis bir aragtirmaya rastlanilmamigtir. Bu nedenle bu ¢aligma, dontigimci
liderlik davraniglarinin  Spor Bilimleri Fakiiltelerinde gorev yapan akademik
personelin ig tatmini Gizerindeki etkilerini aragtirmak ve arastirma sonuglarini literatiire

sunmak i¢in tasarlanmigtir.

Bu caligmada, dontigimcii liderligin is tatmine etkisinin belirlenmesinin yani sira,
donisimct liderligin alt boyutlari olan entelektiiel uyarim, ilham verme, ideallestirilen
etki (atfedilen), ideallestirilen etki (davranis) ve bireysel ilgi boyutlarinin hem igsel

tatmine hem de digsal tatmine olan etkileri ayr1 ayn incelenmistir.

Bu calismanin bulgularina gore, dontstimct liderligin alt boyutlarindan olan
“entelektiiel uyarim”in igsel tatmine anlamli ve pozitif etkisi (f=,302; p<0,05)
bulunmaktadir. Bu sonuca gore Hipotez 1 kabul edilmigtir. Yapilan benzer
aragtirmalarda, Ibraheem, Mohammad, Al-Zeaud ve Batayneh’nin (2011) 6zel hastane
caligsanlart tizerinde yaptigi arastirmada entelektiiel uyarim ile igsel tatmin arasinda
(r=0,480) anlamli ve pozitif iligki bulunmustur. Negussie ve Demissie’nin (2013)
universite hemgireleri tizerinde yaptiklart aragtirmada da her iki degisken arasinda
(r=0,450) anlamli ve pozitif iligki bulunmustur. Her iki ¢alismada da degiskenler
arasindaki iligki orta diizeydedir. Baska bir aragtirmada ise, Tesfaw (2014)
ogretmenler Uzerinde yaptiklani arastirmada entelektiiel uyarim ile igsel tatmin
arasinda (#=0,290) anlaml1 ve pozitif iligki bulunmustur. Dolayisiyla, bu aragtirmalarin
sonuglart ¢alismamizi desteklemektedir. Entelektiiel uyarim; islerin yapilig bigimi ve
problemlerin ¢oziiminde yeni bakig agilar1 getirme, yenilikler i¢in gerekli ortami
saglama gibi konularda liderlerin takipgilerini aktif konuma getirme c¢abasi
gerektirdiginden akademik personellerin igsel tatminini saglamak i¢in ustlerinin

gosterecegi entelektiiel uyarim davranisina daha fazla ihtiyag duyduklart séylenebilir.
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Dontisimci liderligin alt boyutlarindan olan ideallestirilen etki (davranis) boyutunun
digsal tatmine anlamli ve pozitif etkisi (f=335; p<0,05) bulunmaktadir. Bu sonuca
gore Hipotez 8 kabul edilmistir. Yapilan benzer arastirmalarda, Ibraheem ve
digerlerinin (2011) 6zel hastane ¢alisanlari tizerinde yaptig aragtirmada ideallestirilen
etki (davranig) boyutu ile digsal tatmin arasinda (#=0,231) anlamli ve pozitif iligki
bulunmustur. Negussie ve Demissie’nin (2013) tUniversite hemsireleri tizerinde
yaptiklar aragtirmada da her iki degisken arasinda (#=0,190) anlaml1 ve pozitif iligki
bulunmugtur. Tesfaw (2014) 6gretmenler tizerinde yaptigl arastirmada ideallestirilen
etki (davranig) boyutu ile digsal tatmin arasinda (#=0,330) anlamli ve pozitif iliski
bulunmugtur. Dolayisiyla, bu aragtirmalar c¢alismamizi  desteklemektedir.
Ideallestirilen etki (davrans); liderin takipgileriyle olan etkilesimlerinde onlara bir
vizyon olusturma ve misyon belirleme davraniglari oldugundan, akademik personelin
ustlerinden daha fazla deger, inang, etik ve ortak misyon duygularini paylagsmasini

bekledikleri soylenebilir.

Entelektiiel uyarim boyutunun digsal tatmine; ideallestirilen etki (davranis) boyutunun
icsel tatmine; ayrica ilham verme, ideallestirilen etki (atfedilen) ve bireysel ilgi
boyutlarinin hem i¢sel hem de digsal tatmine herhangi anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir. Bu sonuglara gore, Hipotez 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9 ve 10 ret edilmistir.
Yapilan benzer arastirmalarda; Lan, Chang, Ma, Zhang ve Chuang’in (2019)
ogretmenler lizerinde yaptiklar arastirmada doniigimcii liderligin hem ig¢sel hem de
digsal tatmin Uzerinde anlamli herhangi bir etkisi olmadigini bulmuslardir.
Dolayisiyla, bu aragtirmanin sonucu c¢alismamizi desteklemektedir. Yapilan diger
aragtirmalarda ise ¢alismamizin aksine degiskenler arasinda anlamli ve pozitif iligkiler
bulunmugtur. Tesfaw (2014) ogretmenler tizerinde yaptigi arastirmada entelektiiel
uyarim ile digsal tatmin arasinda (#=0,370) anlaml1 ve pozitif iliski bulmustur. Ayni
caligmada da ilham verme, ideallestirilen etki (atfedilen) ve bireysel ilgi boyutunun
hem igsel hem de digsal tatmine anlamli ve pozitif iligki bulunmustur. Tetteh ve
Brenyah (2016) tarafindan telekomunikasyon sektorii calisanlart tizerinde farkli
liderlik tarzlarinin ¢aliganlarin  ig tatmini Uzerindeki etkilerini incelendigi
aragtirmalarinda entelektiiel uyarimin digsal tatminine (f=197; p<0,05) anlamli ve
pozitif etki gosterdigi bulunmustur. Ibraheem ve digerlerinin (2011) 6zel hastane

calisanlart Uizerinde yaptigi arastirmada entelektiiel uyarim ile igsel tatmin arasinda
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(r=0,480) anlamli ve pozitif iliski bulunmustur. Negussie ve Demissie’nin (2013)
universite hemsireleri izerinde yaptiklar1 arastirmada da her iki degisken arasinda
(r=0,450) anlamli ve pozitif iligki bulunmustur. Dolayisiyla, bu arastirmalar
calismamizin bulgulant ile benzerlik gostermemektedir. Bunun sebebi sektorel
farkliliklardan kaynaklandigi soylenebilir. Cinki yiksekogretim  ozellikli  bir
sektordir, akademik personele yonelik unvan ve statii a¢isindan yikselme olanag
sunan ve bunun i¢in bir takim kaynaklar (bilgiye ulasma gibi) imkanlan saglayan
kurumlardan olugmaktadir. Dolayisiyla, ig¢sel gudinin ve kaynaklara ulagma
kolayliginin akademik personelin igsel ve digsal tatmin agisindan etkili olabildigi
soylenebilir. Liderler, iyimser olarak gelecege bakip vizyonunu ifade ederek, giiven
veren davraniglar sergilemenin yani sira bir ¢aligsanin isinde 6zerklik saglayarak ilham
verici bir sekilde motive edici olmaya odaklanmalidir. Bireysel ilgi ve ilham verme
boyutlart ¢alisanlarin motivasyonunu artiran  6nemli etkenlerdir. Akademik
personellerin ig tatmini seviyesini yukseltmek i¢in liderler, ilham wverici yonin
kullanmalidir. Liderler ayrica entelektiiel olarak uyarici olmaya, sorunlart ¢ézerken
farkli bakis acilart aramaya, calisanlarla gurur duymaya ve kararlarin ahlaki ve etik
sonuglarint g6z ontinde bulundurmaya odaklanmast gerektigi sdylenebilir. Sonugta,
donigimcet liderligin akademik personeller arasindaki etkilesimi gelistirdiginden is
tatmini artirmak i¢in etkin bir yol olabilecegi distnulebilir. Ayrica, dontisimci
liderlik davranislar1 akademik personelin daha yaratici ve yenilik¢i olmasina, daha iyi
egitimsel islevler gelistirmesine, zorluklara ve dis ortamlara adapte etmesine izin veren
yeni fikirler, disiinceler ve yeni ogretim yontemleri gelistirmelerine yardimeci

olabilecegi soylenebilir.

Bu ¢aligmanin bulgularina gore, dontsimcu liderlik is tatmini tizerinde anlamli ve
pozitif etkilidir (f=,375; p<0,001) ve dontsimci liderligin is tatminine anlamli ve
pozitif etkisi oldugu goz oniine alindiginda Hipotez 11 kabul edilmistir. Buna gore
akademik personelin is tatminini saglayan onemli unsurlardan birinin déniisimcu
liderlik oldugu soylenebilir. Literatiir incelendiginde calismamizi destekleyecek
sonuglara ulastig1 gorilmektedir. Literatirde dontisiimci liderligin is tatminini anlamlt
ve pozitif etkiledigi ile ilgili gesitli sektorlerde yapilmis aragtirmalar bulunmaktadir.
Ormnegin, Abouraia ve Othman (2017) bankacilik sektoriinde yaptiklar arastirmalarda

doniigimei liderligin is tatminine anlamli ve pozitif etkisi oldugunu bulmuslardir
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(6=0,820). Bu aragtirmada dontigsiimci liderligin is tatminine etkisi olduk¢a yiksek
bulunmustur. Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter (1990) buiytk bir petrokimya
sirketi caligsanlart tzerine yaptiklari aragtirmada, donisimci lider davraniglarinin
orgiitsel vatandaslik davraniglart tizerindeki etkisini ve takipgilerin bu siirecte giiven
ve memnuniyetini saglamadaki potansiyel aracilik rolinli incelemiglerdir.
Aragtirmalarin sonucunda dontisimci lider davraniginin, diger degiskenlerle oldugu
gibi, caligsanlarin ig tatminine de pozitif etkisi oldugunu bulmuslardir. Long, Yusof,
Kowang ve Heng (2014) Malezya’da devlete bagl bir sirketin ¢aliganlar tizerinde
yaptiklart bir aragtirmada donigimcu liderligin is tatmini lGzerine anlamli ve pozitif
etkisini ortaya koymuslardir. Eren ve Titizoglu'nun (2014) orta ve buyik olcekli
uretim igletmelerde bulunan galisanlar Gzerinde yapiklari aragtirmada, dontigimci
liderligin is tatminine anlamli ve pozitif etkisi oldugunu bulmuslardir. Benzer sekilde,
Tekingiindiz ve Kurtuldu'nun (2015) bir kamu hastanesi ¢alisanlart tzerinde
yaptiklart aragtirmanin sonucunda doénisimci liderligin ¢alisanlarin ig tatminini
anlamli ve pozitif olarak etkiledigini bulmuglardir. Idrus, Hamzah, Maupa ve Muis’in
(2016) devlet calisanlart tizerinde yaptiklart arastirmanin sonucunda donigimcii
liderligin ¢aligsanlarin ig tatminini anlamli ve pozitif olarak etkiledigini bulmusglardir.
Albeladi ve Elrayah’in (2018) tibbi laboratuvar c¢aliganlan tzerinde yaptiklari bir
aragtirmada dontsimci liderlik ile is tatmini arasinda pozitif bir iligki oldugunu
saptamiglardir. Cesitli sektorlerde yapilan bu aragtirmalarin sonuglarina bakildiginda,
sektorel farklilik olsa da, doniisimci liderligin ¢alisanlarin i tatminine pozitif

etkisinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Egitim sektoriinde yapilan aragtirmalarda; Griffith (2004) tarafindan Avustralya’daki
52 Tlkogretim okulundan 458 ogretmen ornegi iizerinde yapilan bir arastirmada,
liderligin dontisimsel olarak nitelendirilebilecegi okullarda dontstimcu liderlik ile
ogretmenlerin is tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur. Ayni
okullarda, 6gretmenler gorevlerinde daha yiiksek bir ilerleme gostermislerdir. Braun,
Peus, Weisweiler ve Frey’in (2013) universite caliganlart tzerinde yaptiklar
aragtirmada donisimci liderlik ile 1s tatmini arasinda anlamli ve pozitif iligki
bulmuglardir (=0.630). Aydin, Sarier ve Uysal’in (2013), okul miidiirlerinin liderlik
stillerinin 0gretmenlerin i tatminine etkisi baglaminda, ilkogretim ve ortadgretim

kurumlarinda, konu ile ilgili Turkiye’de tretilen on iki aragtirmanin bulgularini meta-
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analiz yontemini kullanarak analiz etmislerdir. Arastirma sonuglari, doénisimci
liderligin ogretmenlerin i tatmini Gizerinde pozitif yonli bir etkiye sahip oldugunu
gostermigtir. Tesfaw’in (2014) o6gretmenler Gizerinde yaptigr arastirmada dontisimci
liderlik ile is tatmini arasinda (#=0,470) anlamli ve pozitif iligki bulunmustur.
Tanriverdi ve Pasaoglu (2014) dontsimci liderlik ile is tatmini iligkisini, i¢sel ve
digsal tatmin baglaminda, okul oOncesi Ogretmenleri Uzerinde arastirmiglardir.
Aragtirma sonuglarina gore dontisimcu liderlik ile i tatmini arasinda pozitif iligki
vardir, ancak anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Ayrica, dontisimcu liderlik ile igsel
tatmin arasinda herhangi anlamli bir iligki bulunmamasina karsin, digsal tatmin ile
anlamli ve pozitif iligki (r=184; p<0,01) bulunmustur. Calismamizda ise déniigimci
liderlik alt boyutlarindan sadece “entelektiiel uyarim” degiskeninin i¢sel tatmine; diger
taraftan sadece “ideallestirilen etki (davranig)” degiskeninin ise digsal tatmine anlaml
ve pozitif etkisi olmustur. Ozellikle galismamizin ana konusu olan doniisimcii
liderligin 1s tatminine etkisinde, hem pozitif, hem de anlamli etkisi ag¢isindan
bakildiginda, iki caligma arasindaki farkliligin sektérel durumdan kaynaklandig:
dustintlmektedir. Yuksekogretim kurumlarinda akademik personellerin akademik
yiikselmelerini saglayan kariyer basamaklarinin varligr s6z konusudur ve dolayisiyla
kariyer basamaklarin1 saglikli bir gekilde tirmanabilmeleri bakimindan akademik
personelin Ustlerinden daha fazla dontsgimci liderlik davranigina ihtiya¢ duydugu

sOylenebilir.

Yuksekogretim kurumlarinda yapilan arastirmalarda; Ali, Said, Yusof ve Mat’in
(2016) akademik personeller tizerinde yaptiklar arastirmada donisimci liderligin ig
tatminine anlamli ve pozitif etki ettigini bulmuslardir (Karizmatik / ilham verme
(p=,035), bireysel ilgi (f=,455) ve entelektiiel uyarim (=,347). Munir, Rahman ve
Malik’in (2012) de akademik personeller iizerinde yaptiklar aragtirmada doniagimeciti
liderlik ile ig tatmini arasinda anlamli ve pozitif iligki bulmuslardir. Aragtirmacilar
caligmalarinda sadece korelasyon analizi yapmiglar ve doniisiimcii liderlik altboyutlart
[ideallestirilmig etki (#=0,513), bireysel ilgi (#=0,630), ilham verme (7=0,523) ve
entelektiiel uyarim (#=0,681)] ile is tatmini arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli ve
pozitif iligkiye sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Chen, Beck ve Amos (2005)
donigimcei liderligin is tatminine etkisini hemsirelik bolimi akademik personelleri

tizerinde incelemiglerdir. Arastirma sonucunda dontstimci liderligin is tatminine
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p<0,05 dizeyinde anlaml1 ve pozitif etkisini bulmuslardir. Tim bu arastirmalardan da
anlagilacag iizere dontgimci liderligin akademik personelin 1§ tatmini tizerine pozitif

etkisinde bir konsensiis oldugu soylenebilir.

6. SONUC VE ONERILER

6.1. Sonug

Bu calismada, dontusimct liderligin Spor Bilimleri Fakiiltelerinde goérev yapan
akademik personellerin ig tatmini tizerindeki etkisi arastirilmistir. Yapilan literatiir

taramasi ve incelenen aragtirma sonuglart doniigiimecii liderlik ve dontisiimci liderligin

2
2

boyutlart olan “entelektiiel uyarim”, “ilham verme”, “ideallestirilen etki (atfedilen)”,
“ideallestirilen etki (davranig)” ve “bireysel ilgi” ile is tatmini arasindaki iligkiyi ortaya
koymaktadir. Caligmada yapilan pearson korelasyon sonuglart da dontigimcu liderlik
alt boyutlarindan “entelektiel uyarim”, “ilham verme”, “ideallestirilen etki
(atfedilen)”, “ideallestirilen etki (davranig)” ve “bireysel ilgi” ig tatmini ile anlamli ve
pozitifiligkiye sahip oldugu bulunmustur. Déntisimci liderlik ile 1§ tatmini arasindaki
iliski de anlamli ve pozitiftir. Ayrica, doniisimcut liderlik alt boyutlarindan sadece
“entelektiiel uyarim” degiskeninin igsel tatmine; diger taraftan sadece “ideallestirilen
etki (davranig)” degiskeninin ise digsal tatmine anlamli ve pozitif etkisinin
bulundugunu gostermigtir. Calisma sonuglart dontisimci liderlik ile is tatmini
arasindaki iligkinin varligint desteklemektedir. Yonetim ve orgiitsel aragtirmacilarin
dikkatini ¢eken calisan sonug¢larinin bir yoni is tatminidir. Bir orgiitte calisanlar,
orgitin en 6nemli varliklaridir. Spor Bilimleri Fakultelerinin orgutsel etkinligi ve
performansi, akademik personellerin ig tatminine baglidir ¢iinkii is tatmini akademik

basariy1 da artiran 6nemli bir etkendir.

Sonug olarak, akademik personelin is tatminini etkileyen faktorlerden birinin
donigimct liderlik oldugu soylenebilir. Yapilan aragtirmalara gore, g¢alisanlarin
isinden tatmin ve mutlu olmas; bir taraftan verimlilik ve performans: (Koca ve Yildiz,
2018), orgiitsel giiven duygusunu (Iscan ve Sayin, 2010), orgiitsel baglilig (Yildiz,
2011) ve orgiitsel vatandaslik davramigini artirmakta (Kim, 2012), diger taraftan is
ortamindaki gerilimleri ve isten ayrilma niyetini azaltmaktadir (Yildiz, 2014). Beden
Egitimi ve Spor Yiksekokullari 6zelinde yapilan bir arastirmaya gore; burada gorev

yapan akademik personeller, is tatmini saglamak i¢in, Ustlerinden etkin liderlik
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davramisi beklemektedirler (Yildiz ve Tiifekgioglu, 2008). Is tatmini yiiksek olan
caligsanlar diger calisma arkadaglarina yardim etmekte, gerektiginde daha fazla
caligmakta, kaynaklari verimli kullanmakta, giiglikler karsisinda toleransli olmakta,
isletmenin politikalarini ve gelisimini desteklemektedirler. Dolayisiyla yuksekogretim
kurumlarinin amaglarina daha kolay ulasabilmelerinin bir yolunun yiiksek is tatmini
saglanmis akademik personellere sahip olmalarindan gegtigi soylenebilir (Yildiz,

2017).

Ozetle, yitksekogretim kurumlarinin performansinin yiikselmesi akademik personelin
yiiksek performans gostermesine bagli oldugundan (Yildiz, 2016), oncelikle akademik
personelin is tatmininin saglanmasi, bunun i¢in de personelin beklenti ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi (Yildiz ve Kara, 2017) gerekmektedir. Gerekli motivasyonun saglanmasi
akademik personelin beklenti ve ihtiyaglar arasinda bulundugundan (Tetik ve Unal,
2018) ust kademede bulunan yonetici pozisyonda olan kisilerin dontsimcu liderlik
davranigimt daha etkin bir sekilde yerine getirmeleri gerekmektedir. Dontisimci
liderlik davranist ile i tatmini bir taraftan akademik personelin kisisel gelisimine katki
saglayacag gibi, diger taraftan caligma arkadaglarn ile isbirligi agisindan, akademik
yayinlar, ogrenci memnuniyeti gibi Universitenin genel performansina katkida

bulunacaktir.

6.2. Oneriler

Spor Bilimleri Fakiiltelerinde, akademik personelin is tatmininin yikseltilmesi (ve
bunun sonucunda orgiitsel baglilik, érgitsel vatandaslik, orgiitsel giiven, verimlilik ve
performans gibi o6zelliklerin kazanimi i¢in) yonetici pozisyonunda olan personelin
donisimci liderligi benimseyip bu baglamda gerekli davranislan sergilemesi onerisi
verilebilir. Boylece, ortak vizyon olusturarak, ilham ve enerji vererek, gelisim igin
uygun iklim olusturarak ast pozisyonunda bulunan akademik personelin mevcut
potansiyelinin harekete geg¢mesini saglayabilir. Bunun sonucunda daha etkin ve
verimli olan akademik personel bulundugu yiiksekogretim kurumunun performansina
daha fazla katkida bulunabilir. Spor Bilimleri Fakultelerinde orgiitsel yeniligin
gelistirilmesi i¢in akademik personeller arasinda giiven, baglilik ve saygi iklimi
saglanmali, yiiksek ahlaki ve etik standartlar sunmali, akademik personellerin mesleki

ithtiyaglarin1 g6z oniinde bulundurulmali, 6grenme ve dgretim alanlarinda risk almay1
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vurgulanmali, akademik personellerin sorunlarina odaklanilmali ve onlar igin rol

modelleri sunulmalidir.

Bu ¢alisma, Ankara Gazi, Aydin Adnan Menderes, Elazig Firat, Erzurum Atatiirk,
Malatya Inonii ve Mugla Sitki Kogman Universitelerinin Spor Bilimleri Fakiiltelerinde
gorev yapan akademik personelini kapsamaktadir. Calisma evreni ile orneklem
sayisinin kisithi olmasindan dolayt bu c¢alismanin sonuglart tim Spor Bilimleri
Fakiltelerine genellenemez. Dolayisiyla daha sonra yapilacak olan benzer
caligmalarin farkli cografik bolgelerden ve daha buyiik 6rneklemlerle sirdiiriilmesi

konuyla ilgili daha acik sonuglara ulagilmasina katki saglayacaktir.
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