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DONUSUMCU LIDERLIK iLE iS TATMINi ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI: KAMU VE OZEL SEKTOR CALISANLARINA
YONELIK BiR ARASTIRMA

Hale Seda Bozkir
Kasim, 2014

Calismada kamu ve 0Ozel sektor calisanlarmnin is tatmini ile yOneticileri i¢in
algiladiklar1 doniistimcii  liderlik davraniglar1 arasindaki iligkinin incelenmesi
amacglanmaktadir. Bu dogrultuda, doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderligin
boyutlar1 olan; ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve
bireysel diizeyde ilgi ile is tatmini arasindaki iliskiler, ayrica doniisiimct liderlik ve
1s tatmininin ¢esitli demografik o6zelliklerle (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
durumu, kidem, vb.) arasindaki iliski incelenmistir. Orneklem grubunu Istanbul ili
smirlarinda faaliyet gosteren kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda calisan 140 kisi
olusturmaktadir. Kisilere calisanlarin demografik bilgileri, doniisiimcii liderlik ve is
tatmini ile ilgili sorular i¢ceren anket formu uygulanmistir. Arastirma sonuglar1 SPSS
19.0 istatistik paket programi yardimiyla analiz edilmistir. Verilerin analizinde;
frekans analizi, tanimlayici istatistiki analizler, giivenilirlik analizi, Kolmogorov-
Smirnov testi, Pearson Korelasyon analizi, T-testi ve tek yonlii varyans analizleri
kullanilmistir. Calisma sonucunda doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderligin
boyutlarmin is tatmini ile iligkili oldugu goriilmiistiir. Arastirmada ayrica ¢alisanlarin
dontistimcii liderlik algilarmin medeni durum, ¢alisilan sektor ve yas degiskenlerine
gore farklilik gosterdigi; cinsiyet, egitim durumu, kidem ve igyerindeki gorev
degiskenlerine gore ise farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Calisanlarin is tatmininin,
medeni durum ve ¢alisilan sektore gore farklilik gosterdigi cinsiyet, egitim durumu,
yas, kidem ve igyerindeki gorev degiskenlerine gore ise farklilik gostermedigi
belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimeii Liderlik, Is Tatmini, Kamu ve Ozel Sektor
Calisanlari.



ABSTRACT

INVESTIGATING THE RELATIONSHIP OF TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP AND JOB SATISFACTION : ACOMPARATIVE STUDY ON
PUBLIC AND PRIVATE SECTOR EMPLOYEES

Hale Seda Bozkir
November, 2014

The purpose of this study is to investigate the relationship between job satisfaction
and perceived transformational leadership behaviors for managers for public and
private sector employees. In this context, the relationship between transformational
leadership, dimensions of transformational leadership; idealized influence,
inspirational motivation, intellectual stimulation, individualized consideration and
job satisfaction is looked into. Also the relationship between transformational
leadership, job satisfaction and some demographic features (gender, age, marital
status, education, seniority, etc.) is looked into. The sample consists of 140 people
whose are working in the public and private sector organizations in the province of
Istanbul. The people were applied questionnaires relating to demographic variables
of the employees, transformational leadership and job satisfaction. The results of the
study were analyzed by using SPSS 19.0 statistical packet program. In this analysis
of the data; frequency analysis, descriptive statistics, reliability analysis,
Kolmogorov-Smirnov test, Pearson Correlation analysis, T-test and one-way anova
were used. The results of the study reveal a significant relationship between
transformational leadership, dimensions of transformational leadership and job
satisfaction. Furthermore, employees' perceptions of transformational leadership are
found to vary depending on their marital status, the sector of the employee and age
variables; do not show difference according to variables such as gender, education,
seniority and position in the workplace were defined. Job satisfaction of employees
are found to vary depending on their marital status and sector of the employee; do
not show difference according to gender, education, age, seniority and position in

the workplace were defined.

Keywords: Transformational Leadership, Job Satisfaction, Public and Private Sector
Employees.
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1. GIRIS

Tarihi insanligin tarihi kadar eski olan liderligi, belirlenen hedeflere ulagmada birey
ve grup davramslarmi etkileme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. Ozellikle
toplumsal konularda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan liderlik olgusu son yillarda
kiiresellesme 1ile artan rekabet kosullariyla birlikte isletme yoOnetimine iliskin

konularda da 6nem kazanmustir.

Gilinimiizde yoneticilerin ve g¢alisanlarin gereksinimlerinin degismesi, geleneksel
liderlik anlayismin yerini etkilesimci, karizmatik ve doniistimcii liderlik gibi yeni
liderlik yaklasimlarinin almasma sebep olmustur. Ozellikle, hizla degisen ¢evre
kosullarina uyum saglayarak orgiitsel doniistimii gerceklestiren dontistimcii liderlerin

isletmeler i¢in 6nemi giderek artmaktadir.

Is tatmini ise kisaca calisanlarm isinden duydugu memnuniyet derecesi olarak
tanimlanmaktadir. Yapilan arastirmalar, is tatmini ile doniistimcii liderlik arasindaki

iligkiyi ortaya koymaktadir.

Kamu ve 0zel sektor calisanlarinin is tatmini ile yOneticileri i¢in algiladiklari
dontisimcti  liderlik davramiglar1 arasinda iliski olup olmadigini incelemeyi

amagclayan bu arastirma {i¢ boliimden olusmaktadir.

Aragtirmanm birinci boliimiinde; liderlik tanimlari, gelencksel ve modern liderlik

yaklasimlar1 incelenmis, 6zellikle doniistimcii liderlik olgusu iizerinde durulmustur.

Arastirmanin ikinci boliimiinde; is tatmini kavrami, is tatmini ile ilgili kuramlar, is
tatminini etkileyen faktorler ile is tatmini ve is tatminsizliginin sonuglar1 ele

alinmustir.

Arastirmanm son boliimiinde ise, kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarmin is tatmini ile
yoneticileri i¢in algiladiklar1 donlisiimcti liderlik davraniglart arasindaki iligkiyi
incelemek amaciyla yapilan uygulama yer almaktadwr. Bu boliimde; arastrmanin
amaci, 6nemi, kapsami, varsayimi ve smirliliklar, modeli ve hipotezleri ve veri
toplama aract hakkinda bilgi verilmis, arastirma veri analizlerinin sonuclar1

yorumlanmistir.



2. LIDERLIK VE LIDERLIKLE iLGIiLi KURAMLAR

2.1. Liderlik Kavram ve Liderligin Tanim

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve artan rekabet kosullariyla birlikte liderlik

kavrami giiniimiiz diinyasinda oldukca 6nemli bir etkiye sahiptir.

Birey kendi kisisel ama¢ ve arzularimm bir kismini1 gerceklestirmek i¢in bir gruba
ithtiya¢ duyar. Belirli amaglara yonelmis bulunan bir insan grubunun hedeflere dogru
yonlendirilmesi ayr1 bir beceri ve ikna etme yetenegini gerektirir.! insanlar1 belirli
hedeflere gotiirebilmek i¢in bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari kisisel arzu
ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu insanlar1 bir
grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini artirmak
gerekir. Su halde belirli amag¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarmin olusturulmasi

ve harekete gegirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna

etme yeteneklerini gerektirmektedir.?

Liderligin tarihi insanligm tarihi kadar eskidir. Insanlar, sosyal varhklar olarak
beraber yasama egilimindedir. Bu durum, gruplardan baslayarak toplumlara kadar
farkli diizeylerde etkilesimin oldugu yapilarin olusmasimi saglamustir.® Liderlik, ortak
bir hedefe ulasmada bagka insanlar1 pesinizden gelmek i¢in etkileme siirecidir.* Bir
baska ifadeyle, liderlik diger insanlar1 hedeflerine ulasma konusunda sevkle
calismalar1 i¢in etkileme ve destek olma halidir. Bu, bir bireyin ya da grubun
hedeflerini belirlemesi ve sonrasinda belirlenen hedeflerin basarilmasi konusunda
motive ve yardim edici kritik bir faktordiir. Bu tanimlamadaki ii¢ 6nemli faktor;

etki/destek, goniillii caba ve hedeflerin basariimasidir.”

! Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 6. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 525.

2 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 10. bs. (istanbul: Beta Basim, 2007), 431.

® Hasan Ibicioglu, H. ibrahim Ozmen, Sebahattin Tas, “Liderlik Davranisi ve Toplumsal Norm
Iliskisi: Ampirik Bir Caligma”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Derdgisi, c. 14, s. 2 (2009): 2.

* Susan Clayton, Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim, cev. Mehmet Zaman (Istanbul:
Hayat Yayinlari, 2000), 151.

® John W. Newstroom, Keith Davis, Organizational Behavior: Human Behavior At Work, 11. bs.
(New York: McGraw-Hill, 2002), 163.



Liderler, birey ve gruplar lizerindeki etkilerini, kendilerini takip edenlerin hedeflerine
ulagmalar1 ve organizasyon igerisindeki rollerinin agik¢a belirlenmesi agisindan;
nazik bir sekilde ikna etmekten, direk glic kullanimina varincaya kadar cesitli
sekillerde gosterebilirler. Bunun yani sira, kaynaklarin tahsisi ve iletisim kanallarini
degistirmek gibi, is ortamlarmi diizenleyici faaliyetlerde de bulunurlar boylece,
calisanlar isletme hedeflerini daha kolay bir sekilde gerceklestirebilirler.® Liderlik
sadece bir kisiyi degil, bir siireci ifade eder. Liderlik ¢ok yonlii bir etkileme siirecidir.
Bir baska ifadeyle, grubun diger iiyelerinin agikca ya da istii kapal olarak liderin

etkisini kabul etmesidir. Liderin giicii gruptan kaynaklanir.”

Etkin bir lider, diiriist, ileriyi goren, ilham veren, degisiklikleri destekleyen, esitlikgi,
destekleyici, goriislerini acik bir bicimde ifade eden, insanlari1 iyi dinleyen ve tarafsiz
degerlendiren, giiciinii uygun bi¢imde kullanan, giivenilir, grubunu destekleyen,
baskalarmin goriislerine saygi duyan, kendi giiciiniin farkinda olan, hatalardan ders
cikartabilen, etkili iletisim ve yonetim becerilerine sahip olan kisidir seklinde
tanimlanabilir. Etkin liderler kurumun her diizeyinde ortaya ¢ikabilirler.® Bagaril bir
lider belli bir durumu degerlendirebilir ve aradig1 sonucu en iyi gerceklestirecek bir
liderlik iislubu benimser.’ Ic ve dis cevrede ortaya ¢ikan degisikliklere uyum
saglamak icin esneklik, yenilik¢ilik ve sorun ¢ozme yetenegi de bir liderde aranan
temel Ozelliklerdendir. Basaril1 liderin organizasyon basarisi iizerinde ¢ok dnemli bir
rolii oldugu tartisilmaz bir ger<;ektir.10

Liderligin sadece organizasyonlarin iist kademelerini isgal edenlere has bir siireg
oldugu diisiiniilmemelidir. Liderlik siireci degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip
olabilir. Bir ustabasi veya formende liderlik yapabilir, bir genel midir de.
Aralarimdaki fark kendilerini izleyenlerin sayisi, gerceklestirmek istedikleri

amaclarin niteligi, i¢inde bulunduklar1 kosullardir. ™

® Steven L. McShane, Mary Ann Von Glinow, Organizational Behavior: Essentials, 2. bs. (New
York: McGraw-Hill, 2009), 231.

" Canan Cetin, Liderlik Stilleri, Degisim Yonetimi ve Ekip Cahsmasi, (Istanbul: ITO Yaynlar,
2009), 21.

® Rana Yigit, “Iyi Bir Lider Olmanin Yollari”, Cumhuriyet Universitesi Hemsirelik Yiiksek Okulu
Derygisi, c. 6, s. 1 (2002): 17.

° Clayton, age, 161.

1% {smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, 2. bs. (istanbul: Kariyer Yaymncilik,
2004), 267.

Y Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 572.
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Ayrica, bir durumda lider olan kimse diger farkli bir durumda lider olamamaktadir.
Genellikle denilebilir ki: Farkli durumlar ve gruplar degisik ozelliklere sahip

liderlere gereksinim gostermektedir.'?

Liderlerin c¢alisanlar iizerinde yarattigi etki; liderin verimliligi, c¢alisanlarin
davraniglar1 ve performanslar1 da dahil olmak ftizere bir ¢ok orgiitsel ¢iktiya da
yansimaktadir. Bass; liderligi, orgiitsel basarty1 dogrudan etkileyen ve Onemli
derecede katki saglayan 12 kategoride tanimlamaktadir: Bunlar; gruba odaklanma,
kisisel bir 6zellik, uyum ve tesvik saglama 6zelligi, etkileme becerisi, istege baglh
etkiyi smirlama, bir davranis bi¢imi, ikna etme yetenegi, insanlarla olumlu iligkiler
kurma becerisi, amaclara ulasmada bir arag, bireyler arasinda etkilesimi saglama,

orgiitsel yapinin olusumu, érgiitsel unsurlarin uyumu olarak siralanmigtir. ™

Lideri olmadig:i takdirde; nasil bir orkestra, orkestra sefi olmadan sadece
miizisyenler ve enstriimanlardan olusuyorsa bir organizasyon da sadece insanlardan
ve makinelerden olugan bir karmasadan ibaret olacaktir.*® Liderin temel farklari
itibari ile ortalama insanlardan hafiza, muhakeme, kelime ve kavram bilgisi, mekan
algisi, sosyal analizler gibi yetenek ve becerilerden olusan soyut zihinsel potansiyeli

bakimindan farkli oldugunu kolaylikla sdyleyebiliriz.*

Sonug olarak, organizasyonlar optimal diizeyde etkinlik i¢in gii¢lii lider ve giiclii
yonetimlere ihtiyag duyarlar. Bugiliniin dinamik diinyasinda liderler, statiiko ile
miicadele etmek, gelecek hedefler i¢in vizyon yaratmak ve organizasyonda yer alan
birey ve gruplara, hedeflerini gergeklestirebilmeleri icin ilham vermek
durumundadirlar. Bunun yami sira, liderler organizasyon igin detayli planlar
hazirlamak, etkin bir organizasyon yapisi olusturmak ve gilinlilk operasyonlari

yonetmek gibi gorevleri de iistlenmektedirler.*®

Bu baglamda, liderligi olusturan gii¢c kaynaklarmi incelemek, konuyu daha saglam

temeller lizerine oturtmamiza yardimci olacaktir.

12 Selcuk Yalcin, Personel Yénetimi, 7. bs. (istanbul: Beta Basim, 2002), 201.

3 Tiilay Giizel, Yilmaz Akgindiiz, “Liderlik Davramislarmm Orta Diizey Yoneticiler Uzerindeki
Etkisi ve Yoneticilerin Tiikenmislik Diizeyleri Ile Iligkisi: Kusadasi Otel Isletmelerinde Bir
Aragtirma”, Yonetim Bilimleri Dergisi, c. 9, s. 2 (2011): 283.

4 Newstroom, Davis, age, 163.

'3 flhami Findik¢1, Bir Géniil Yolculugu Hizmetkar Liderlik, 2. bs. (Istanbul: Alfa Yaymlari, 2009),
219.

16 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, 10. bs. (New Jersey: International Edition, 2002),
314.



2.2. Liderligi Olusturan Gii¢ Kaynaklan

Glig, diger insanlarin karar, davranig ve tutumlarin etkileyebilme kapasitesi olarak
tanimlanabilmektedir. Gii¢, bir kisinin baskalarmi kendi istedigi yonde davranisa
yoneltebilme yetenegidir. Bir kimse ancak bagkalar: ile iliski halinde gii¢ sahibi
olabilecektir. Yonetici, isi geregi diger insanlarla siirekli birarada is yapmak zorunda
oldugundan, yoneticinin 6zellikle sosyal iliskilerinde gii¢lii olmas1 son derece 6nem
arzetmektedir. Literatlirde genel olarak yer alan gii¢ tipleri ise sunlardir: Zorlayici

giic, yasal gii¢, 6diillendirme giicii, karizmatik gii¢ ve uzmanhk giicii.'’

2.2.1. Yasal Gii¢

Yasal gii¢; liderin, digerlerinin davranislarini organizasyonda sahip oldugu statii ve
mevki sayesinde etkileyebilme giiciidiir.*® Liderin bulundugu ya da atandig1 makama
ya da secildigi makama gelmek o makam i¢in 6dnceden belirlenmis olan bir takim
yasal gliclere, yaptirimlara sahip olunmasini saglar.19 Ornegin, lider olan kisi,
caliganindan bir projeyi tamamlamak i¢in geg¢ saate kadar galismasini istediginde ya
da verilen bir gorev yerine baska bir gérevde ¢alismasini sdylediginde, yasal giiciinii
kullanmaktadir.”® Yasal giiciin abartili kullanimi liderde otoriterlesmeye; calisanlarda

da is tatminsizligine, direnmelere ve ¢atismalara neden olabilmektedir.*

2.2.2. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii; liderin, ¢alisanlarmmn istedikleri bir takim odiinleri vererek
onlarin davraniglarini etkilemesidir. Bu oOdiinler; maas arttirimlari, bonuslar gibi
finansal olabilir ya da terfi, istenen ise yapilan atamalar , daha fazla sorumluluk, yeni
ekipmanlar, Ovgii ve takdir edilme gibi finansal olmayan sekillerde de
ger(;eklesebilir.22 Odiil giicii calisanlarin  orgiite  katkisini ~ arttirmak  igin

kullamldiginda her zaman etkili bir giictiir.?

7 Selen Dogan, Cahsan iliskileri Yénetimi, (Istanbul: Kare Yayinlar, 2005), 80.

'8 Fred C. Lunenburg, “Power and Leadership: An Influence Process”, International Journal of
Management, Business and Administration, c. 15, s. 1 (2012): 2.

19 Fimndikei, age, 233.

2 |_unenburg, 2012, 2.

2l Kirsad Yilmaz, Yahya Altinkurt, “Okul Yéneticilerinin Kullandiklari Gii¢ Kaynaklari ile
Ogretmenlerin is Doyumu Arasindaki iliski”, Kastamonu Egitim Dergisi, c. 20, s. 2 (2012): 388.

22 |_unenburg, 2012, 3.

3 Yilmaz, Altinkurt, age, 388.



2.2.3. Zorlayic1 Gii¢

Zorlayic1 gii¢, 6diil giiclinlin karsit1 olan bir giictiir. Bir baska deyisle, yoneticilerin
sahip olduklar1 giiclin, korkutma ve yildirma araci olarak kullanilmasidir. Yani
yOneticilerin ¢alisanlara yonelik maddi ya da manevi zorlamalarini ifade eden giictiir.
Bu tiir giiclerin kullanilmasi ¢alisanlarda korku yaratmaktadir. Bu nedenle orgiit
yonetiminde asir1 derecede kullanildiginda etkili bir yOnetsel giic olmaktan

¢ikmaktadir.?*

2.2.4. Uzmanlhk Giicii

Uzmanlik giicii, liderin kendisine verilen yasal giic ve sahip oldugu otorite giiciiniin
kendi bireysel c¢alisma ve cabasiyla sahip oldugu uzmanlik giicii dogrultusunda
liderlik etmesidir.” Lider, akla yatkin goriisler sunar ve bir dnerisi, plani ya da istegi
icin destekleyici kanitlar ortaya koyar. Burada basari, liderin teknik bilgi, mantiksal
veya analitik yetenegine ek olarak giivenilirligine ve ikna edici iletisim becerilerine

de baghidir.?®

2.2.5. Karizmatik Gii¢

Kisilerin kendi bireysel kisilik 6zellikleri ve donanimlarinin bir sonucu olarak ¢ok az
bireyde bulunan 6zel bir etkileme giiclidiir. Baz1 liderlerin, diger higbir giice gerek
kalmadan insanlar {lizerinde zaten etkili oldugu hem de onlar1 bazen tarifi imkansiz
bicimde etkiledigi bilinmektedir. Karizmatik giiciin kaynagi heniiz anlasilmamis
olmakla birlikte liderlerin en etkili, kalic1 ve sarsilmaz bir etki ve yaptirim kaynagi

oldugu bilinmektedir.”’
2.3. Lider ve Yonetici Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Lider, grubun amacini belirleyen, grup i¢i iletisimi saglayan yaratici, orgiitleyici ve

diizenleyici kimsedir.

* age, 388.

% Fimndikgi, age, 234.

%8 R. Dennis Green, “Leadership As a Function of Power”, Journal of the Association of Proposal
Management Professionals, (1999): 55.

" Findike1, age, 234.



Liderlik, insanlar1 belirli amaglar etrafinda toplama ve bu amaglar1 gerceklestirmek

icin onlar1 etkileyerek harekete gecirme yetenek ve bilgilerin toplamldlr.28

Yonetici ise kisaca karar veren kisi olarak tanimlanabilir. Diger bir tanimla ydnetici,
bir kurulusun basinda bulunan, emrinde personel ¢alistiran, emir ve kumanda eden
kisidir. Daha genel bir tanimla yoneticinin, yonetimin tiim fonksiyonlarini (planlama,
orglitleme, yonetme, koordinasyon, denetleme) bizzat veya yardimcilar1 vasitasiyla

yerine getiren kisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.”®

Tablo 1: Lider ve Yonetici Olmanmin Ozellikleri

Lider Olmak Demek; Yonetici Olmak Demek;

Motive etmek, etkilemek ve davranislari

yonlendirmektir Idare etmek ve direktif vermektir.

[Tham vermek ve vizyon belirlemektir. Isletme planlarini olusturmak,

uygulamaktir.
Insanlar1 yonetmektir. Kaynaklar1 yonetmektir.
Karizmatik olmaktir. Itinali olmaktr.

Planlamak, organize etmek, yonetmek ve

Vizyoner olmaktrr. kontrol etmektir.

Kararli davranmaktir. Sorumlu davranmaktur.

[1k siraya kendini takip edenleri

koymaktir. Ilk siraya miisterileri koymaktir.

Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 9. bs. (New York: McGraw-Hill,
2009), 469.

Tablo 1°de de goriilebilecegi lizere, lider ve yonetici kavramlar1 es anlamli degildir.

Liderlik caligmalar1 konusunda bir uzman olan Bernard Bass, liderler yonetir ayni
sekilde yoneticilerde liderlik eder fakat bu iki faaliyet birbirlerinin aynisi olarak
nitelendirilemez demistir. Ayrica Bass, liderlik ve yOnetim kavramlarinin
birbirlerinin yerine kullanilmasina ragmen, her birinin benzersiz faaliyetler veya

fonksiyonlar gerektirdigini sdylemistir.*

%8 Salih Giiney, Yénetim ve Organizasyon, ed. Salih Giiney, 2. bs. (istanbul: Nobel Yayinlari, 2007),
33.

? Giiney, age, 84.

% Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 9. bs. (New York: McGraw-Hill,
2009), 469.




Lider ile yonetici arasinda kisisel 6zellikleri ve benlik anlayislari, is anlayislari ve is
yaptrma usulleri, insanlar1 etkilemek icin kullandiklar1 enstriimanlar (gii¢
kaynaklar1), olaylara bakig tarzlari, risk almaya karsi tutumlar1 gibi agilardan

farkliliklar bulunmaktadir.®*

Yonetici ve lider arasindaki ayirimi ortaya koyan John Kotter, yOneticiligin
karmasiklikla basa ¢ikmak oldugunu belirtirken, liderligin degisimle ugrasmak
olduguna dikkat ¢ekmistir. Warren Bennis ve Burt Nanus'a gore ise yoneticiligin
anlami, yerine getirmek, sorumluluk tasimak ve yiiriitmektir. Liderlik ise etkilemek,
yonlendirme konusunda rehberlik, etkin faaliyet ve gé’)riis‘u"lr.32 Iyi bir ydnetici, ayni
zamanda iyi bir lider olabilir, ancak iyi bir liderin etkili bir yonetici olmas1 zorunlu

degildir. Ayrica iyi bir lider, yonetici pozisyonunda olmak zorunda degildir.*

John Kotter’ e gore, liderlik asirlardir stire gelen eski bir kavramken, yoneticilik ise
son yiizy1l igerisinde gelisen bir kavramdir. Bennis ve Nanus, yoneticilik kavramini
isletme faaliyetlerinin bagarilmas1 ve gilinliikk islerin idare edilmesi olarak
tanimlarken; liderligi ise digerlerini etkilemek ve degisim i¢in vizyon yaratmak
olarak tammlamlslardlr.34 Yonetici ve lider arasindaki farkliliklarin kisa bir 6zetini
Watson’un ifadelerinde bulabiliriz: Yoneticilik strateji, striiktiir (yap1) ve sistemler
olmak iizere 3S’ye dayanarak is yapma, liderlik ise 4S’yi olusturan tarz (style),
yetenekler (skills), insanlar (staff) ve ortak hedeflere (shared goals) dayanarak

insanlar1 yonlendirme isidir.*

Sonug olarak, yoneticilik karmasik ¢evre sartlar1 icinde organizasyonun diizenli ve
tutarli sonug tiretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni vizyon vererek degisimleri

gerceklestirmekle ilgilidir.*

*! Kogel, age, 574.

%2 Cetin, age, 24.

% Inan Ozalp, Giilten Eren, Hiilya Ocal, “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi Agisindan
Liderlik: Liderligin Fred E. Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Goére Belirlenmesi ve Eskisehir
Bolgesinde Secilen Biiyiik Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama”, Eskisehir Anadolu Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s. 1-2 (1992): 163.

% Kristina G. Ricketts, “Leadership vs Management”,
www2.ca.uky.edu/agc/pubs/elk1/elk1103/elk1103.pdf [15.02.2014].

® Kogel, age, 574.

% age, 574.


http://www2.ca.uky.edu/agc/pubs/elk1/elk1103/elk1103.pdf

2.4. Geleneksel Liderlik Kuramlan

Liderlik, arastirmacilarin bu konu hakkindaki diisiincelerine ve tercihlerine bagli
olarak farkli bigimlerde incelenmistir. Bilim insanlarmin liderlik ile ilgili goriislerine
kaynak olusturan aragtirma ve incelemelerine dayanarak, geleneksel liderlik
kuramlar1; 6zellikler kurami, davranissal liderlik kurami ve durumsal liderlik kurami

olmak iizere 3 baslik altinda ele alinmaktadur.®’

2.4.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler Kurami, lideri diger ¢alisanlardan ayiran 6zellikler setini belirlemeye
yoneliktir. Bu teoride, liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin etkinligini
belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilir. Bagska bir deyisle, belirli bir grup
icinde bir kisinin lider olarak belirmesi ve grubu yonetmesinin nedeni bu kisinin
sahip oldugu 6zelliklerdir. Lider bu 6zellikler itibariyle diger grup liyelerinden farkli
bir kisidir.*® Ozellikler kuraminda, liderin fiziksel goriiniisii, sosyal statiisii, duygusal
yapisi, konusma becerisi ve sosyal olabilme 6zellikleri dikkate alinmistir.  Yapilan
arastirmalar sonucunda, etkin liderlerin yedi 6zelliginin 6nemli oldugu sonucuna
vartlmistir. Bunlar; i¢giidii, yonetme arzusu, diiriistlik, kendine giiven, zeka, isle
ilgili bilgi, ve enerjik-sosyal olma durumudur.®*® Ancak, bu gibi niteliklerin
bulunmasi arzu edilir olmakla birlikte zorunlu degildir. Bu tiir niteliklere sahip

olmayan bir¢ok lider 6rnek gt')sterilebilir.40

Sonu¢ olarak, kisisel 6zellikler bir¢ok kuramcimin diisiincesinin aksine, liderin
konumu ve basaris1 iizerinde fazla etkili degildir ve genel olarak, lideri grubun
iiyelerinden, basarili liderleri basarisizlardan ayiran Ogelerin, her zaman kisisel
ozellikler olmadigi sdylenebilir. Ozellikler kuramma ydneltilen elestiriler, lider
ozelliklerini dlctilebilecek sekilde tanimlamanin gii¢liigii ve belirli bir 6zelligin farkli
sekillerde algilanabilmesi lizerine arastirmacilar, liderin sahip oldugu ozellikler

yerine, liderin davraniglarini arastirmaya baslamiglardir. 4

3" Ozalp, Eren, Ocal, age, 166.

% Giiney, age, 361.

¥ Durmus Yériik, Siilleyman Diindar, Birol Topgu, “Tiirkiye’deki Belediye Baskanlarmm Liderlik
Tarz1 ve Liderlik Tarzini Etkileyen Faktorler”, Ege Akademik Bakis Dergisi, c. 11, s. 1 (2011): 104.
“°A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, isletmeciler i¢in Davramss Bilimleri, 2. bs. (istanbul: Avciol
Basim Yayin, 1996), 203.

* Giiney, age, 362.



2.4.2. Davramssal Liderlik Kuramlarn

Liderlik konusu iizerindeki arastirmalar ¢ogaldikca, Ozellikler kuraminda ifade
edilen oOzelliklerin etkili bir liderlik icin yeterli olamayacagi anlagilmis ve
arastirmacilar, liderin kigisel 6zelliklerinden cok, “nasil” davrandiklari ve “ne”
yaptiklar1 ile ilgilenmeye baslamiglardir. Davranigsal teorilerin gelismesi sirasinda
pek c¢ok aragtirma ve inceleme yapilmis ve etkili liderlik davraniglarinin
belirlenmesine ¢alisilmistir.*? Burada odak nokta; liderin davranis bigimleridir. Amag
liderlik tarzinin, diger bir deyisle, liderin ne ve nasil yaptiginin incelenmesidir.
Liderlik tarzlar1 konusunda yapilan arastirmalar sonucunda liderin davranis
bicimlerine iligkin degisik kavramlar ileri siiriilmiistir.* Davranigsal teoriler;
bireylere, gruplara ve organizasyonlara bircok hedeflerini bagsarmalarinda yardim

eden liderlik davraniglarini belirlemeye calismuslardir.*

Yapilan c¢alismalar1 su sekilde ozetleyebilirizz Ohio State Universitesi Liderlik
Calismalari, Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, Blake ve Mouton’un

Y 6netim Tarzi Matriksi, McGregor’un X ve Y Kurami ve Likert’in Sistem 4 Modeli.

2.4.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Ohio State Universitesi arastrrmacilar;, 1940 ve 1950°’li yillarda davranissal
yaklasimlara onciiliik etmis ve lider etkinligine katkida bulunan belirli davranislari
incelemistir. Yaptiklar1 kapsamli incelemeler sonunda arastirmacilar, lider
davranislarina iligkin iki temel faktor tanimlamislardir.*® Bu iki faktor kisiyi dikkate

alma ve insiyatiftir.

Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri lizerinde gliven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislarin1 ifade etmektedir.
Yani izleyiciler, lideri kendi istek ve ihtiyaclarinin temsilcisi olarak goérmektedir.
Kisaca bu faktor, liderin, davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini

gostermektedir. *°

42
age.
* Erdal Tekarslan ve dig., Davramsin Sosyal Psikolojisi, (Istanbul: Dénence Basim Yayin, 2000),
123.
* Jennifer M. George, Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior, 5.
bs. (Londra: Pearson International Edition, 2008), 393.
** Giiney, age, 363.
*® Kogel, age, 578.
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Insiyatif faktorii ise liderin, islerin zamaninda tamamlandigma ve astlarin islerini
dogru bir sekilde gerceklestirdigine emin olmak yoniindeki davranislarini ifade
etmektedir.*’Baska bir ifadeyle, insiyatif faktorii, liderin is ve gorevleri planlayip
orglitlemesini igerir. Lider, 6nce kendi roliinii ag¢ik bigimde gosterir ve is gérme
yontemlerini olusturur Ve izleyicileri istenen amaclar1 gergeklestirmeleri igin

yonlendirmede dnemli bir rol oynayarak gerekli performansa ulasmalarini saglar.48

Sekil 1, bes ayri liderin davraniglar ile ilgili teorik bir 6rnegi ifade etmektedir. Bu
ornege gore Lider 1 hem grubun basarmaya calisti1 ise hem de grup iiyelerine kisi
olarak onem veren bir davranis gosterirken; Lider 4 grup iiyelerinin ihtiya¢ ve
arzularma 6nem vermeyen fakat grubun amagladigi ise de fazla agirlik vermeyen bir

davranig géstermektedir.49

insiyatif (Yiiksek)
A
3
1
Kisiyi Dikkate Alma ) o) . Kisiyi Dikkate Alma
(Diisiik) < " (Yiiksek)
4
5
Y
Insiyatif (Diisiik)

Sekil 1: Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalan

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 579.

*" George, Jones, age, 394.

*® Hasan Tagraf, iskender Calman, “Ohio Universitesi Liderlik Modeline Gore Olusan Liderlik
Bicimlerinin Isletmelerin ihracat Performansi Uzerine Etkisi: Gaziantep Ilinde Bir Arastirma”,
Atatiirk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, c. 23, s. 2 (2009): 137.

* Kogel, age, 578.
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Kisiyi dikkate alma ve insiyatif faktorleri birbirlerini tamamlayic1 olsalar da
birbirlerinden bagimsizdirlar. Birbirlerini tamamlamaktadirlar ¢linkii; liderler iki tip

davranisida gosterebilirler.>

Ohio State Calismalari’nin sonuglari soyledir:>*

- Anlayis davramiginin yiiksekligi is tatminini artirmakta, devamsizligi ve
isgiicli devir hizin1 azaltmaktadir.

- Liderin yapiy1 harekete gecirme davramglar1 arttikga, grup iiyelerinin
performansi artmaktadir.

- Astlarn stlerle iliskisi az ise, yonetim otoriter liderlik tipinde olacaktir.

2.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

R. Likert’in University of Michigan Arastrma Merkezi, 1947°den beri liderlik
arastirmalariyla ugrasmaktadir. Bu merkezin yliriittigli arastrmalarin temel amaci
grup tliyelerinin hem verimliliklerini hem de doyumluluklarini saglayan ilkeleri
saptamaktl.52 Cesitli endiistri dallarinda ve ¢esitli kademelerde calisan personel
iizerinde yapilan bu arastirmalar sonucunda, liderlerin davraniglarinin, Ohio State
calismalarinda oldugu gibi iki faktor etrafinda toplandigi goriilmiistiir. Bu iki faktor

kisiye yonelik davranis ve ise yonelik davramstlr.53

Kisiye yonelik liderler, c¢alisanlar ve c¢alisanlarin gergeklestirmek istedikleri
hedefleriyle kisisel olarak ilgilenir ve calisanlar hata yaptiklar1 zaman cezalandirma
yoluna daha az giderler. Ise yonelik liderler ise siki sikiya gozetim ve ¢alisanlar1 hata
yaptiklar1 zaman cezalandirma yoluna giderler. Ise yonelik liderlerin emrinde
calisanlar, kendilerine sadece bir lretim araci olarak davranildigmi hissetme
egilimindedirler ve buna karsihk olarak diisiik performans gdstermektedirler.>

Dolayisiyla, bu calismalarin ulastigi genel sonug, kisiye yonelik bir liderlik

davranisinin daha etkin oldugu yoniinde olmustur.>

*® George, Jones, age, 394-395.

*! Giiney, age, 363

°2 Baysal, Tekarslan, age, 207.

53 Kogel, age, 579.

> D. D. Warrick, “Leadership Styles and Their Consequences”, Journal of Experimental Learning
and Simulation, c. 3, s.4 (1981): 157.

*® Kogel, age, 579.
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Etkili liderlerin, c¢aliganlariyla destekleyici veya g¢alisan merkezli iliskiler icinde
olmasi, bireysel kontrol yOntemleri yerine grup bazinda kontrol ydntemlerini

kullanmast ve yiiksek performans hedefleri koymasi gerekmektedir.”®

Michigan arastirmacilarmin vardigi sonu¢ daha c¢ok kisiye yonelik liderlerin tercih
edildigidir. Kisiye yonelik liderler daha yiiksek calisan verimliligi ve is tatmini ile
iliskilendirilirken, ise yonelik liderler ise daha diisiik ¢alisan verimliligi ve is tatmini

ile iliskilendirilmektedirler.”’
2.4.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matriksi liderin ilgi duydugu iki temel boyut
iizerine kurulmustur. Bu modelin amaci liderin yonetimi altinda bulunan orgiit
cercevesinde, ne Olgiide iiretim faktoriine ve ne Olglide insan unsuruna Oonem
verdigini gé')stermektedir.58 Boyutlardan biri insana ilgi ikincisi ise iiretime ilgidir.
Insana ilgi boyutu; liderin bir gdrevi gergeklestirmek icin en iyi karar1 verirken,
takim tyelerinin ihtiyaclarini, ¢ikarlarini ve kisisel gelisim alanlarimi géz Oniinde
bulundurma derecesidir. Uretime ilgi boyutu ise; liderin bir gdrevi gerceklestirmek
icin en iyi karar1 verirken, somut hedefleri, organizasyonel etkinligi ve yiiksek

verimliligi g6z oniinde bulundurmasi demektir.*

Sekil 2°de de goriilebilecegi gibi, iki boyutla ilgili bes ayr1 tip liderlikten
bahsedilebilir. 1.1 tarzi ile liderin gerek sorumlulugunu tasidigi isleri basarmak
gerekse yonettigi grubun arzu ve ihtiyaglarimi dikkate almak bakimindan ¢ok yetersiz
kaldig1 sadece 6rgiit icinde kalabilmek icin asgari caba gosterdigi ifade edilebilir.®
9.1 ile ifade edilen liderlik tarzinda ise lider is kosullarmi 1yi planlayip, diizenleyerek
etkin sekilde calismakta ancak iiyelerin arzu ve ihtiyaclar1 ile diisiik Olclide
ilgilenmektedir. 1.9 liderlik tarzi iiyelerin arzu ve ihtiyaglarini azami 6l¢lide dikkate
almakta, ancak isle ilgili girisim, planlama ve organizasyon zayif diizeyde

bulunmaktadir.®

%8 Kreitner, Kinicki, age, 476.

>" Robbins, age, 317.

%8 {smail Efil, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, 6. bs. (Istanbul: Alfa Bastm Yaym, 1999),
128.

* “The Blake- Mouton Managerial Grid: Balancing Task and People-Oriented Leadership”,
http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_73.htm [22.02.2014].

% Baysal, Tekarslan, age, 210.

®! Eren, 2007, 440.
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http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_73.htm

9.9 liderlik tarzi, isi basarmak i¢in arzulu kisileri grubun amag¢ ve ihtiyaglarini
dikkate alarak harekete gecirecek plan ve organizasyonlara giden iiretime ve insana
ilginin en yliksek oldugu durumdur. 5.5 liderlik tarzi ise, liretime ve insana ilginin

orta diizeyde oldugu orgiitlenme durumudur.®®

1-9 9-9

Insana ilgi
&
N

1-1 9-1

Uretime Tlgi

Sekil 2: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Can Baysal, Erdal Tekarslan, isletmeciler icin Davrams Bilimleri, 2. bs. (Istanbul:
Avciol Basim Yayin, 1996), 210.

Yonetim Tarzi Matriksi, (9.9) liderlik tarzmmin en etkili liderlik davranigini
yansittigin1 kabul etmektedir. Bircok yazara gore bu liderlik tarzi ile is basarismin
arttigl, ise devamsizligin azaldigi, isgéren degisim ¢abuklugunun diistigi

goriilmektedir.®®

62 age.
83 Efil, age, 129.
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Boyle bir modelin en 6nemli yarar1 yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri davranigi
kavramsallastirma imkani vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
kavrayan bir yonetici, c¢esitli egitim ve gelistirme programlart ile bu tarzda

degisiklikler yapabilmektedir.®*

2.4.2.4. McGregor’un X ve Y Kuram

Liderligi kisinin yonetsel davranis 6zelliklerine dayanarak agiklayan McGregor’a
gore, liderin davraniglari, insanlar hakkindaki diislincelerine gore degismektedir.
Liderlik tarzlari, liderin ise ve insana verdikleri 6nem bakimindan birbirinden ayrilan
ve iki ug olusturan otoriter ve demokratik liderlik tarzlari arasinda g¢esitli gortintimler
alabilmektedir.®® Dolayisiyla liderlerin insan davramslari hakkindaki inanglar1 ve
varsayimlari, onlarin gosterecegi davranist da etkileyecektir. McGregor’a gore bu
varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanabilir, X Kurami ve Y

Kurami olarak adlandirilabilir.%

Otoriter lider ( X tipi lider ) insanin genellikle sorumluluktan kagan, caligmay1
sevmeyen, basit ve tekrarli islerden hoslanan bir varlik oldugunu kabul eder. Boyle
bir varsayimla hareket eden lider, siki kontrol, baski ve cezalandirmadan yana bir
tutum benimser. Otoriter lider, isin yerine getirilmesine biiylikk 6nem veren,
organizasyonun gorevlerini yerine getirebilmek icin gerekli olanlar1 bilen, buna
uygun agik talimatlar1 veren, giic ve yaptirim kullanarak yerine getiren liderlik tarzi
olarak tanimlanabilir.®” Demokratik ( Y tipi lider ) ise yonettigi insanlarmn islerine
bagl oldugunu ve isle ilgili ¢ikabilecek problemlerde kendi kendilerine ¢6ziim
bulabileceklerini diisiinmektedir. Ayrica, insanlarin dogasinda tembellik olmadigini,
calismamaktan ziyade calismak isteyeceklerini soylemektedir.?® Demokeratik liderlik,
grup veya organizasyon iiyelerinin sosyal ve psikolojik yonlerine biiylik 6nem veren
yalnizca genel gdzetim uygulayan ve yetkilerini biiylik 6l¢iide devreden bir liderlik

tarz1 olarak da tamimlanabilir.®®

64 Kogel, age, 581.

% Baruteugil, age, 271.

66 Kogel, age, 581.

%7 Baruteugil, age, 271.

% Michael P. Bobic, William Eric Davis, “ A Kind Word For Theory X: Or Why So Many
Newfangled Management Techniques Quickly Fail”, Journal of Public Administration Research
and Theory, c. 13, s. 3 (2003): 245.

% Baruteugil, age, 272.
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Ancak, uygulamada organizasyonlarda bu iki liderlik tarzinin higbirinin saf anlamda
uygulanabilir olmadig1 goriilmektedir. Uygulamada, bu tarzlarin belirli oranlardaki
bilesimleri, i¢inde bulunulan duruma ve zamana bagl olarak degisen agirliklarda

kullanilmaktadir.”

2.4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in University of Michigan ¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu modele
gore, yoneticilerin davraniglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayimlar1 ve belirli davranislar1 igerir. Bu dort grup Tablo 2’deki gibi

ozetlenebilir.”*

Tablo 2: Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik S_ist.em 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 _
Degiskeni (Istlsmara (Yardlm_sever (Katihimer) (Demokratik)

Otokratik) Otokratik)

Astlara Hizmetgi ile Kismen Biitiin

giivenmez. efendisi giivenir fakat | konularda tam
1. Astlara arasindaki gibi | kararlarla ilgili | olarak giivenir.
olan giiven bir giiven kontrole sahip

anlayisina olmak ister.
sahiptir.

Astlar is ile Astlar Astlar Astlar

ilgili konular1 | kendilerini kendilerini kendilerini
2. Astlarin tartigmak fazla serbest oldukga tamamu ile
algiladig konusunda hissetmez. serbest serbest
serbesti kendilerini hig hisseder. hissederler.

serbest

hissetmezler.

Isle ilgili Bazen astlarin | Genel olarak | Daima astlarin

. sorunlarin fikrini sorar. astlarin fikrini | fikrini alir,

3. Ustiin ¢Oziimiinde alir ve onlari onlar1 kullanir.
‘?‘?tla-r!a olan | astlarmn fikrini kullanmaya
iliskisi nadiren alir. caligir.

Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 582.

0 age.

™ Kogel, age, 582.
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Sistem 4 su sekilde agiklanabilir: "

Sistem 1: Takim calismasi goziikmez. Astlar arasinda bigimsel olmayan gruplar

olusur. Gruplar lidere kars1 ¢alisir. Uretim diizeyi buna ragmen orta seviyededir.

Sistem 2: Takim caligmasi yapilmaz. Astlar arasinda bigimsel olmayan gruplar
genellikle olusur ve lidere kars1 arada swrada direnme gosterirler. Uretim ortanin

ustiindedir. X kuraminin felsefesi hakimdir.

Sistem 3: Takim ¢alismasi yapilma yolu ag¢iktir. Bigimsel olmayan gruplar olussa
bile ya Orgiitiin amaglarina ancak kismen karsi geldiklerinden ya da bu amaglar1

desteklediklerinden tiretim diizeyi iyidir. Y Kuramu felsefesi hakimdir.

Sistem 4: Hedeflere takim ¢alismasi ile varilacaginin bilinci yerlesmistir. Bigimsel
olmayan gruplar olussa dahi bi¢imsel gruptan kopmus olmadigindan ve dolayisi ile

orgiit icindeki tiim sosyal gilicler 6rgiit amaglarma erisme ¢abasi i¢indedirler.

Likert, bu dort tip lider arasinda en etkilisinin Sistem 4 tipi lider oldugunu,
motivasyon ve performans agisindan biiyiik istiinliige sahip olan bu sistemin
anlasilmasi, benimsenmesi ve uygulanmasmin dogru olacagini savunmaktadir.” Eger
Sistem 4 tipi liderlik dogru bir sekilde uygulanirsa, bi¢cimsel ve bigcimsel olmayan
gruplarin birlik i¢inde ayn1 amaca hizmet edecegini yani organizasyonel hedeflerin

basarilmasi i¢in ¢alisacaklarini st')ylemektedir.74

2.4.3. Durumsal Liderlik Kuramlar

Liderlik karmasik bir siirectir ve etkilendigi bir¢ok faktér vardir. Bireylerin ve
karsilagilan durumun O6zellikleri ise, liderligin en ¢ok etkilendigi iki faktor olarak
kabul edilmektedir. Bu iki faktor, Durumsal liderlik kuramlarmin ortaya ¢ikisinda
etkili olmustur. Durumsal teoriler, liderlik i¢in tek ve en 1iyi olarak
nitelendirilebilecek bir yonetim tarzinin olmadigini bunun yerine, belirli liderlik

tarzlarmm sadece belirli kosullar altinda etkili olabilecegini savunmaktadir.”

2 Baysal, Tekarslan, age, 212-214.

3 Barutgugil, age, 275.

™ Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6. bs. (New York: McGraw-Hill, 1984): 404.

" Jerald Greenberg, Managing Behavior in Organizations, 3. bs. (New Jersey: Prentice-Hall, 2002),
288- 289.
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Buna gore, en uygun liderlik davranisi1 kosullara ve durumlara gore degismektedir,
pek cok davranigsal teoride de bu sebeplerden liderlerin anlayish ve duruma gore
esnek olmalar1 gerektigi belirtilmistir. Her liderin tercih ettigi farkli bir yonetim tarzi
oldugundan kolay olmasada, liderler davraniglarini aniden gelisebilecek durumlara
gore adapte edebilmelidirler.”® Durumsallik yaklasimmm temel tezi en iyi liderin
davranig bi¢imini kosullara, gruba ve kisisel oOzelliklerine uydurabilen lider
oldugudur. Bu nedenle en iyi liderlik tarzindan degil herhangi bir durumda hangi

tarzin en etkin oldugundan sz edilebilir.”’

Yapilan caligmalar1t su sekilde Ozetleyebiliriz: Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami,
House ve Evans’mn Yol Ama¢ Kurami, Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurama,

Vroom ve Yetton’un Karar Verme Kurami.

2.4.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Kuram

Fred E. Fiedler’a gore liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen ii¢ degisken
vardir bunlar; lider ve izleyicileri arasindaki iliski, isin niteligi ve gii¢ durumu olarak
ii¢ kritere aylrllmlstlr.78

Bu kriterleri su sekilde tammlayabiliriz:79

Lider ve izleyicileri Arasindaki Iliski: Liderler grup iiyeleri ile iyi iliskiler icinde
iseler, onlar tarafindan sayiliyorlarsa ve giivenlerini kazanmislarsa daha fazla gii¢ ve

etkileme imkania sahiptirler.

Isin Niteligi: Son derecede fazla belirlenmis yani adim adim isin nasil yapilacagi
belirlenmis islevler, boyle belirlenmemis islevlerle ugrasan liderlere nazaran daha

fazla gii¢ kazandirir.

Giic Durumu: Liderler grup iyelerini ise alabiliyor ve isten ¢ikartabiliyorsa veya

cezalandirip ddiillendirebiliyorsa daha fazla giice sahip demektir.

Bahsi edilen ii¢ degiskenin birlesmesi ile lider icin sekiz farkli durum ortaya
cikacaktir. Bu sekiz durum; liderin grup tizerindeki etki ve kontroliine bagli olarak

1’den 8¢ kadar degisen bir aralikta deger alacaktir.®

’® McShane, Glinow, age, 235.

" Baysal, Tekarslan, age, 217.

"8 Flippo, age, 399.

" Baysal, Tekarslan, age, 219- 220.
% Flippo, age, 399.
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Her durum igin gecerli bir liderlik tarzinin olmadigina inanan Fiedler, liderlik
tarzlarin1 agiklarken, LPC ( Least Preferred Co-worker) anketini gelistirmis bu
anketle kisinin ise ya da is arkadaslariyla iliskiye agirlik verip vermedigini bulmaya

caligmigtir. ™

Arastirmalar, ise yonelik ve ¢alisan lizerinde kontrol sahibi olan liderlerin 1, 2 ve 3
gibi kolay durumlar ile en zor durum olan 8’de etkin olabilecegini sdylerken daha
hosgoriilii ve anlayish liderlerin yani is arkadaslariyla olan iliskilerine daha fazla
agirhik veren liderlerin ise orta zorluga sahip olan durumlarda daha etkin

olabilecegini agiklamaktadir.®

Birtakim elestirilere ragmen, Fiedler’in teorisi, liderlerin durumlar1 astlarina, isin
niteligine ve organizasyonlara gore degerlendirmesini, tiim yOnetim tarzlar
icerisinde c¢esitli yeteneklerin kullanimi konusunda esnek olunmasini ve tercih
ettikleri yonetim tarzi ile daha iyi bir uyum yakalayabilmek icin islerindeki bazi

unsurlar1 degistirmek gerektigini géz dniine almalarin saglamlstlr.83

2.4.3.2. House ve Evans’in Yol Ama¢ Kuram

1970°1i yillarin baslarinda Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi
kabul edilen yol-amag¢ kurami insan davraniglarini; insanin bir davranig aracihigi ile
ulagsmak istedigi sonug ile bu sonuglara iliskin kisinin verdigi degerin etkiledigini
belirtmektedir. Bu modele gore bireyin bir davranis bigimini ortaya koymasi, bireyin
ihtiyaglarma ve o davranisin ihtiyaglari tatmin edebilme 6zelligine dayanmaktadir.®

Bu modelde liderin izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil algilandigi
ve amaca erisme yollarmin neler oldugu iizerinde durulmaktadir. Buna gore,
liderlerin Orgiitsel amaclara erismek, isyerinde is tatminini gerceklestirmek ve
astlarmi giidiilemek bakimindan etkinlikleri olan kimseler oldugu varsayimindan

hareket edilmektedir.®®

& Giiney, age, 367.

& Flippo, age, 399- 400.

& Newstroom, Davis, age, 172.

8 Alptekin Sokmen, Yasin Boylu, “Yol Ama¢ Modeli Kapsammda Onderlik Davranislarmm
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Yasar Universitesi Dergisi, C. 4, .15 (2009): 2384.

8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, 5. bs. (Istanbul: Beta
Basim, 2001), 479.
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Liderler; c¢alisanlarmn ihtiyaglarin1 belirlemeli, onlara uygun olan hedeflere
yonlendirmeli, onlarin yeterli performans gdstermesinin Oniindeki engelleri
kaldirmali ve ¢alisanlara rehberlik etmelidirler. Bunlar lider tarafindan yerine

getirildiginde; is tatmini, liderin kabulii ve ¢alisanlarin motivasyonu saglanacaktir.®

Bu teoriyi sekil 3’deki gibi gosterebiliriz.

Yonetici

Astlar1t Amaclara Ulastiracak
“Yolu” Acikhga Kavusturur.

l

Amaclar (Odiil)

Sekil 3: Yol Ama¢ Kuram

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 589.

Bu modelde, dért tiir liderlik davranisi tanimlanmaktadir:®’

Otoriter Liderlik: Lider, yapilacak isleri belirler ve astlarma dagitir. ilkeler ve
standartlar1 belirler, astlarindan standart kural ve diizenlemelere uymalarini bekler.
Destekleyici Liderlik: Lider astlarina dostluk ve ilgi gosterir. Onlarin refah ve

mutlulugu lider i¢in 6nemlidir.

Katthmer Liderlik: Grup karar1 alinir. Lider Karar vermeden Once ¢alisanlarin

diislincelerini almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir.

8 Newstroom, Davis, age, 173- 174.
8 Sokmen, Boylu, age, 2385.
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Basarniya Yonelik Liderlik: Lider, nemli ve yiiksek hedefler belirler. Astlarmin, bu

isleri en iyi sekilde basaracaklarina gliveni tamdir.

Ormek verecek olursak, eger cahisanlar isleri yiiriitebilmek icin yiiksek kapasiteye
sahipse, otoriter bir liderlik gdstermek gereksiz olacaktir bunun yerine daha
destekleyici bir yaklasim gosterilmelidir. Eger calisanlar isleri yiitiitebilmek igin
yiiksek kapasiteye sahip degiller ise bu durumda onlarin amaglarina ulagabilmeleri
icin rehberlik etmek adina otoriter bir liderlige gereksinim vardir.?® Dolayisiyla, bu
teoriye gore, en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu duruma gore

degisecektir.89

2.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kuram

Hersey ve Blanchard’a gore, astlarin olgunluk diizeyi birbirlerinden farklhidir.
Yetenek ve egitim azhigi ile gilivensizlik gibi nedenlerden dolay1 gérev olgunlugu
disiik olan insanlar, olgun, yetenekli, becerikli, kendine glivenen ve ise istekli

kisilerden farkl bir liderlik tarzina ihtiyag duyarlar.90

Sekil 4’de de goriilebilecegi gibi, lider davraniglarin iligkiye ve goreve doniik olma
durumuna gore S1, S2, S3 ve S4 olarak belirledikten sonra, astlarm olgunluk
durumlar1 da olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gore derece derece M1,
M2, M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir.®* Burada olgun olmayan astlar (M1) i¢in
lider goreve doniik iliskilere daha ¢ok 6nem vermekte, iligkilere ise, daha az doniik bir
davranis sergilemektedir. Olgun olmayan astlara emir verip icrasini isteme olan (S1)
davranisimi sergilemektedir. Olgunlugun biraz artti§i durumlarda M2 halinde ise
yonetici ylksek gorev yiiksek iliski sergilemekte, ancak davranig bigimi S2
niteliginde olup astlarina fikir ve emirlerinin gerekc¢elerini izah etmektedir. Olgunluk
diizeyinin biraz daha arttigit M3 durumunda ise, onder, yliksek iliski diisiik gorev
davranigini (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak
onlarm yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu
M4 durumunda ise onder, diisiik iliski diisiik gorev (S4) davranisini sergileyerek

planlama ve icra yetkilerini astlarima devretmektedir.”

8 Greenberg, age, 293.
8 Kogel, age, 590.

% Giiney, age, 369.

°! Eren, 2007, 453.

2 age, 454,
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Sekil 4: Hersey ve Blanchard’in Durumsalhk Yaklasim
Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 6. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 542.
Ayni zamanda, astlarin basar1 istekleri de fazlalasmistr ve kendilerini

denetleyebilmektedirler. Liderin gerek is gerekse iliski yoniinden destek saglamasina
gerek yoktur.93 Bu yaklagimin zayif yonii ise, ¢alisanlarin durumu disinda baskaca

durumsal 6zellikleri dikkate almamasidir.®*

2.4.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Kuram

Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton tarafindan 1970’11 yillarin baslarinda, ¢esitli
Ozgiin karar verme durumlari i¢in hangi diizeyde katilimi gerektiren bir liderlik
tarzinin daha etkin olacagmi saptamaya agirlik veren durumsal bir liderlik karar

verme yaklasimi olarak gelistilrilmistir.95

% Giiney, age, 369.
% Barutcugil, age, 283
% Baysal, Tekarslan, age, 237.
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Vroom ve Yetton yaklasimi, liderlerin bir karara ulasabilmeleri i¢in bagvurmalar1

gereken katilim diizeyinin saptanmasina odaklanmustir. %

Vroom ve Yetton yaklasimi, liderlik siireclerini bes ayri1 tarz seklinde ele

almaktadir.®”’

- Lider elindeki bilgileri kullanarak karar alir.

- Lider astlarindan edindigi bilgilere dayanarak karar alir.

- Lider astlarinin da fikirlerini alarak ¢6ziime ulasir.

- Lider astlartyla durumu paylasir ve onlarla fikir aligverisi yaparak karar alir.

- Lider astlariyla durumu paylasir ve karar1 grubun fikir birligine dayanarak

alir.

Yedi durumsal soru ile problemlerin analizinde belirli yollar 6nerilir. Bu sorulara
verilecek evet ya da hayrr tiirii yanitlarla, lider, yukaridaki bes tiirlii davranistan

birini segecektir.”®

- Karar nitelik gerektiriyor mu?

- Yiiksek kaliteli bir karar vermek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?

- Problem yapisallagsmig mi1?

- Kararin astlar tarafindan benimsenmesi, etkili bir uygulama i¢in 6nemli mi?

- Karar1 kendiniz verseydiniz, bu kararin astlarinizca kabul gorecegi kesin mi?

- Astlar, bu problemin ¢oziimiinde elde edilecek Orgiitsel amaglar1 paylasiyor
mu?

- Tercih edilen ¢6ziimlerde, astlar arasinda bir ¢atisma ¢ikmasi1 muhtemel mi?

Vroom ve Yetton, s6z konusu durumsallik kosullarini dikkate alarak, belirli bir karar
verme durumunda uygun olarak kullanilabilecek liderlik tarzini ya da tarzlarini
belirlemeye yonelik olan bir karar agaci gelistirmislerdir.*® Ayni zamanda, karar
agaci, liderin uygun katilim diizeyini belirleyen bir ¢izelge olarak da tanimlanabilir.
Cizelgenin sol tarafi ile baslayip her bir soruya “evet” ya da “hayir” seklinde

cevaplar vererek lider, kendisi i¢in en iyi katilim tarzimna iligkin karara ulasabilir. 100

% age.

°" Newstroom, Davis, age, 176.
% Giiney, age, 370.

% Baysal, Tekarslan, age, 239.
1% Giiney, age, 370.
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2.5. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Insan kaynagina verilen énemin 1980’lerden sonra artmasiyla birlikte, calisanlarin
sirketin hemen hemen her kademesinde s6z sahibi olmaya baslamasiyla ¢alisanlarin
yonetime bakisi da degismistir, artik klasik liderlik ve yonetim bi¢imlerinin yetersiz
kaldig1 fark edilmis ve yeni ihtiyaclara cevap olarak yeni liderlik tarzlari ortaya

¢ikmustir. %

J. M. Burns ve B. M. Bass’in yaptiklar1 arastirmalarda yeni bir ayrimin yapilmasimnin
zorunlu oldugunu isaret etmistir. Bu aymrim, geleneklere ve gecmise daha baglh olan
transaksiyonel  liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik

2

transformasyonel liderlik bicimleridir.'® Bunlara ek olarak, modern liderlik

yaklasimlarinda karizmatik liderlik kuram1 da 6nemli bir yer teskil etmektedir.

2.5.1. Karizmatik Liderlik

Karizma, Yunancada mucizeler gerceklestirmek ya da gelecekteki olaylari tahmin

103 Karizma kavramini

etmek gibi tanr1 vergisi ilham yetenegi anlamina gelmektedir.
yonetim yazinma ilk sokan kisi biirokrasi modelinin kurucusu Max Weber olmustur.
Weber’e gore karizma, “yasalligin1 kurallardan ya da bulundugu durumdan degil de
olagantistii kisilik 6zelliklerinden ve kahramanliklarindan alan giictiir.” Karizma bir
ozellik degil, bir kisiye yiiklenen sifattir. Bu sifat 6nderin yaraticiligi ve yenilikgiligi
ile iliskilendirilmektedir."® Weber ayrica, karizmanin sosyal bir kriz oldugu zaman
radikal bir vizyona sahip, kriz i¢in ¢oziim tiireten ve bu sahip oldugu vizyonla

takipeilerini etkileyen liderlerin varliginda ortaya ¢iktigimi soylemektedir.'®

1977°de gelistirdigi karizmatik liderlik kurami ile House, liderligin yalnizca astlar
iizerindeki etkisiyle tanimlanmasmin karizmatik onderligi ortaya c¢ikaran karakter
ozellikleri, davranigsal ve durumsal etmenleri gozardi etmek olacagini

106
savunmustur.

101 Cetin, age, 62-63.

192 Eren, 2007, 460.

193 Gary Yukl, Leadership in Organizations, 8. bs. (Londra: Pearson Global Edition, 2013), 300.

104 Halil Can, Oznur Asan, Eren Miski Aydin, Orgiitsel Davrams, (istanbul: Arikan Basim Yaymn,
2006), 323.

105 yukl, age, 300.

106 Can, Asan, Aydin, age, 323.
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House, kendi kisisel yeteneklerinin giiciiyle takipgilerinin {izerinde derin ve
olaganiistii bir etki birakan kisilerin karizmatik liderler olduklarma inanmaktadir.
House’a gore karizmatik liderler, kendileri ve takipgileri i¢in yiiksek hedefler koyan,
bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in kendisine ve takipgilerine glivenen kisilerdir. Bu
tip liderler, statiko ile miicadele ettiklerinden cesur kisiler olarak
gériilmektedirler.107 Ayni zamanda karizmatik bir liderde, insanlar1 normal olarak
beklenenden daha fazla motive etme kapasitesi vardir. Karizmatik liderler, Atatiirk

ve Martin Luther King gibi sosyal bir harekete liderlik yapabilirler.*®®

1987 yilinda Conger ve Kanungo ise , karizmay:1 nedensellik yiiklenen bir olgu
olarak tanimlamiglardir. Bu teoriye gore, takipcilerin liderlerini karizmatik
Ozelliklere sahip olan bir lider olarak tanimlamalari liderin davranislari, uzmanhgi ve
durumlara olan bakis agisina gore belirlenmektedir.'® Karizmatik liderde kisisel risk
istlenme, kendini adama, savunulan vizyona varmada yiiksek bedellere katlanma,
giiven uyandirma gibi kisilik 6zellikleri, lider davraniglarina karizma yiliklenmesini
kolaylastirmaktadir. Conger ve Kanungo’nun asil 6nem verdikleri sey, onderin

11
davraniglaridir. 0

Biitiin bu yaklasimlar bir¢ok arastrmayla desteklenmis ve karizmatik liderligin
yiiksek basarimi ve yiiksek doyum sagladigini ortaya c¢ikarmissa da yine yapilan
calismalar karizmatik liderligin genellestirilemeyecegini ve etkisinin durumsal

oldugunu belirtmektedir.***

2.5.2. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Etkilesimci liderlik yaklagimi, esas itibariyle 1970’lerin sonlarmnda J. M. Burns
tarafindan One striilmiis ve daha sonra basta B. M. Bass olmak iizere degisik
arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Lider ile ¢alisanlar arasindaki iliskinin ise
dayandigindan hareket eden bu yaklagim “islemsel liderlik”, “gdrevsel liderlik”,

“yonetsel liderlik” olarak da adlandirilmaktadir.'*?

97 David V. Day, John Antonakis, The Nature of Leadership, 2. bs. (Los Angeles: Sage Publication,
2011), 262.

1% Giiney, age, 374.

109 yyKkl, age, 301.

10 Can, Asan, Aydin, age, 324.

111 age, 325.

12 Kogel, age, 591.
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Etkilesimci liderlik, oOrgiitsel amaglar ve beklentiler ile calisanlarin ihtiyaglari
arasinda entegrasyon yapmay1 gerektirir. J.M. Burns, etkilesimsel liderlerin
calisanlarin orgiit icerisindeki verimliliklerine gore odiillendirme yaparak onlari
motive etme yoluna gittiklerini gdzlemlemistir.'*® Bass ve Steidlmeier gore ise,
etkilesimsel liderlik kosulsal 6diilleri ve destegi icermektedir. Lideri takip edenler,
liderin umut, beklenti, vaat, 6vgii ve ddiilleriyle motive olurlar ya da liderin olumsuz
geri bildirimi, azarlama, tehdit ve disiplin uygulamalariyla dogru davranmaya sevk
edilirler. Bu liderlik modelinde liderler yerine getirilmesi gereken islerin takip

ediciler tarafindan gerceklestirilme durumuna gore tepkilerini gosterirler.™**

Etkilesimci  lider, gorev  basariminin  yani performansm, planlanmasi,
programlanmasi ve biitgelenmesi seklindeki gayri sahsi yoniine 6zel bir 6nem verir,
orgiite baglilik duyar ve oOrgilitsel deger ve normlara uyum saglanmasina caligir.

Etkilesimci liderlik, organizasyonda, biirokratik otorite ve bi¢imsellige dayalidir.**®

Etkilesimsel liderlik davranis1 ii¢ boyutta incelenmektedir. Odiile Baglilik boyutu
liderin  belirledigi  performans seviyesine ulastigi  zaman izleyenlerini
odiillendirmesidir. Istisnalarla ydnetim boyutunda ise lider isler yolunda gitmedigi
zaman duruma miidahale eder. Bu boyut aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir. Aktif
lider, performans hedefinden sapmalar olustugunda duruma miidahale eder. Pasif

lider ise onceden belirlenmis prosediire uymama egilimi ortaya ¢iktiginda harekete

geger.'®

2.5.3. Transformasyonel (Déniisiimcii) Liderlik

Degisim ve yeniden yapilanma, bugiiniin orgiitlerini niteleyen en 6nemli kavramlar
arasinda yer almaktadir. Cevresel belirsizlik, hizli ve ani degisimler, bu kavramlarin
Oonemini her gecen giin arttirmakta ve orgiitleri bir doniisiim ile sonuclanabilecek
yapisal degisikliklere zorlamaktadir. Orgiitlerde doniisiim siireci, vizyon sahibi ve

yenilikei liderler tarafindan yerine getirilebilir **/

13 John R. Hoyle, Leadership and Futuring: Making Visions Happen, 2. bs. (California: Corwin
Press, 2007), 18.

1% Soner Taslak, “Goreve Ihskm Catlsmalarda Etklleslmm ve Déniisiimcii Liderlik Uzerine Etiksel
Bir Degerlendirme”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s. 31 (2008):
127.

5 Giiney, age, 371.

18 Giizel, Akgiindiiz, age, 285.

17 Cetin, age, 63.
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Doniistimsel liderler, orgiitiin ¢ikarlarini kigisel ¢ikarlarinin {izerinde tutan, kendisini
stirekli olarak yenileyen bireylerin bulundugu orgiitler yaratarak, doniisim igin
gerekli kosullar1 hazirlamaktadirlar. 118

Once Burns tarafindan 1978 yilinda ortaya konulan, daha sonra da Bass tarafindan
gelistirilen donistimct liderlik, gelecekte paylasilan bir vizyon yaratmada, ¢alisanlari
zihinsel olarak harekete gecirmede ve calisanlarda bireysel farkliliklara 6nem
vermede bir liderin yetenegi olarak belirtilmektedir. Doniisiimeti liderlik; vizyona,
giiven insa etmeye, temel degerlere, siirekli Ogrenmeye ve uzun donemli
strdiiriilebilirlige dayahidir. Burns, doniistimcii liderligi, liderlerin ve takipgilerin

birbirlerini déniistiirdiigii dinamik, karsilikl bir siire¢ olarak ifade etmistir.**

Gary Yukl doniisiimsel liderligi, "orgiitiin amaglarina baglilik olusturma ve bu
amagclara ulagsmada izleyicileri giiclendirme siirecidir" seklinde tanimlanmistir. Bu
tanim liderin Orgiitiin gelecegine iligkin amaglar1 izleyicileri ile paylagarak degisim
stireci i¢inde aktif bir rol oynayabilmeleri i¢in giiclendirilmeleri temeline dayanir.
David Hughes ise doniisimcii liderligi, "bir vizyon yaratma, bu vizyon
dogrultusunda orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglamak
i¢in; teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla 6rgiitii yeni egilimlerin
gereklerine gore diizenleme siireci" bigiminde tanimlamigtir.*°

Doniisiimcii liderler; vizyon sahibi, organizasyon igin belirli idealleri ve hedefleri
olan ilham wverici kisilerdir ve bu Ozellikleriyle takipgileri igin son derece
etkileyicidirler. Bu kisiler, organizasyon ag¢isindan Onem tasiyan hedeflerin
tanimlanmas1 i¢in gerekli olan vizyonun ifade ve iletisiminin saglanmasi ve
olusturulan bu hedeflerin gercgeklestirilebilmesi i¢in calisanlar1 motive edecek
karizmaya sahiptirler. Ayrica doniisiimcii liderlerin olduk¢a giiclii bir empati
yetenegi ve 0z farkindalik sahibi olduklar1 bdylece, takipgileri bile tam olarak neye

ihtiya¢ duyduklarmi bilmezken onlarin takipgilerinin ihtiyaglarmin farkinda olduklari

soylenmektedir.***

18 age.
119 Fatih Karcioglu, Erdogan Kaygm, “Girisimcilik Siirecinde Déniistiiriicii Liderlik Anlayist:
Otomotiv Sektériinde Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, .
27,5, 3 (2013): 4

20 fnan Ozalp, Hilya Ocal, “ Orgiitlerde Doéniistiiriicii (Transformational) Liderlik Yaklasimi”,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, c. 3, s. 4 (2000): 210-211.

121 jJames L. Bowditch, Antony F. Buono, A Primer On Organizational Behavior, 6. bs. (New
Jersey: John Wiley-Sons Inc, 2005), 223.
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Dontigiimeti  liderlikte, calisanlara bir vizyon kazandwrmak ve bir yeniligin ve
degisimin gerekliligini ilham etmek ve inang asilamak son derece Onemlidir.
Boylece, calisanlar yahut takipgilerin gayretleri, ¢alisma arzu ve istekleri
kamgilanmig olaganiistii, orijinal fikir ve calismalar ortaya ¢ikarilmig olmaktadir.*?
Dontigiimeti liderler, kendilerini degisim ajani olarak goriirler, isteklendiricidirler ve
insanlara inanwrlar. Yasam boyu Ogrenmeye ¢alisir, karmasiklik, belirsizlik ve

benzeri durumlarla ugrasma yetenegine sahip genis goriislii liderlerdir.?®
Déniisiimeii liderlikle ilgili bazi 6zellikler sunlardir;*?*

- Dontisiimeti lider karizmasini kullanir, takipgilerinin hedeflerine uygun bir
vizyon belirler ve onlarla arasinda 6zel bir bag olusturur.

- Calisanlarina ilham kaynagi olur, yiiksek hedefler belirler ve kritik dnem
tastyan konulari etkili semboller ve basit bir dille takipgilerine aktarir.

- Takipeilerine kogluk eder, onlara tavsiyeler verir ve kararlar iizerinde yetki
sahibi olmalarini saglar. Her biriyle ayr1 ayri ilgilenir.

- Takipgilerinin problemlere yeni bakis agilariyla yaklasabilmelerini saglar.

2.6. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderligin Boyutlar

Burns 1978’de yazdig1 “Liderlik” adli eser ile dontisiimcii liderlik kavramini ortaya
cikarmistir. Bass ise 1985 yilinda yazdigi “Liderlik ve Beklentilerin Otesinde
Performans” adli eser ile doniistimcii liderlik kavrammin gelistirilmesini saglamistir.
Diger taraftan, Bass tarafindan ortaya konan ve daha sonra Avolio ile yaptiklari
calismalar dogrultusunda degisikliklere ugrayan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” ile
dontistimcii liderlik kavrami; karizma, ilham verme, zihinsel tesvik, bireysel diizeyde
ilgi, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve 6zgiir birakici liderlik olmak iizere yedi
boyutta toplanmustir. Bass ve arkadaslarinin sonraki ¢alismalarinda karizma ve ilham
verme boyutlarinin birbirine benzer yapilar oldugu ve gorgiil g¢alismalarda
birbirlerinden ayirt edilemedigi goriilmiis ve tek boyut olarak ele alinarak g¢ok

faktorlii liderlik 6lcegi alt1 boyuta indirgenmistir.'*

122 Eren, 2007, 461.

123 Can, Asan, Aydin, age, 326.

24 Henry L. Tosi, Neal P. Mero, John R. Rizzo, Managing Organizational Behavior, 4. bs. (New
Jersey: Blackwell Publishing, 2000), 473.

125Cwiineyt Arslantas, Isil Pekdemir, “Déniisiimeii Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Orgiitsel
Adalet Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Gérgiil Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, ¢. 7, s. 1 (2007): 262.
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Bass ve Avolio’nun yani sira, doniisiimcii liderlik konusuna birgok bilim insani ilgi
gostermistir. Bu bilim insanlar1 Tichy ve Tavenna (1983), Conger-Kanungo (1987),
Yukl (1989) ve Sashkin (1990) egitim alaninda Jantzi ve Leithwood (1992) ve
Pielstick (1997)’tir. Biitiin arastrmacilarin yaptiklari doniisimcii liderlik tanimlart
hemen hemen aynidir. Ayrica doniisimcii liderin davranig1 agiklama konusunda

Kouzes ve Posner’de Bass gibi bir anket gelistirmistir. %

Podsakoff ve arkadaslari (1990) ise doniisiimcii liderligin tamimmin tam olarak
anlasilamadigini, ancak doniisiimcli liderlerde; bir vizyonun tanimlanmasi ve
aciklanmasi, uygun model olma, grup amaglarinin kabuliinii tesvik etme, yiiksek
performans beklentisi, bireysellestirilmis destek saglama ve entelektiiel uyarim
olmak iizere en azindan alti1 Ozelligin bulunmasi gerektigini ileri slirmektedir.
Vizyonun tanimlanmasi ve agiklanmasi, liderin vizyon belirlemesini ve izleyicilerle
paylasmasini; uygun model olma, liderin kendi davranisiyla izleyicilerine 6rnek
olmasini; grup amaglarinin kabuliinii tesvik etme, belli bir amag etrafinda takipgileri
calisgmaya yonlendirmeyi; yiiksek performans beklentisi, liderin beklentilerini
takipgilerine aktarmasi ve bu beklentilerini gergeklestireceklerine inandigimi ve
giivendigini ortaya koymasmi; bireysellestirilmis destek saglama, liderin
izleyicilerine saygi duymasmi ve diisiincelerini alarak ihtiyaglarina gore bireysel
gelisimlerini yonetmesini ve entelektiiel uyarim, liderin izleyicilerini isleriyle ilgili
varsayimlar1 sorgulamalar1 ve performanslarin1 gelistirmek icin yaratici yollar

bulmalart icin tesvik etmesini ifade etmektedir.**’

Ozetlemek gerekirse, Liderlik Calismalar1 Merkezi tarafindan yapilan arastirmalarin
sonuglarma da bakildiginda, doniisiimcti liderligin 4 Onemli boyutu icerdigi
goriilmektedir. Bunlar; “ideallestirilmis etki”, “ilham verici motivasyon”,

“entelektiiel tesvik™ ve “bireysel diizeyde ilgi” dir.

126 1 event Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Déniisiimeii Liderlik”, Uluslararasi
Insan Bilimleri Dergisi, (2006): 11.

27 Mahmut Akbolat, Oguz Isik, Ali Yilmaz, “Doniisiimcii Liderlik Davranisimin Motivasyon ve
Duygusal Bagliliga Etkisi”, Uluslararasi iktisadi ve idari Incelemeler Dergisi, s. 11 (2013): 36.
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2.6.1. ideallestirilmis Etki

Degerlere, inanglara ve misyon duygusuna yonelik olan bir liderin karizmatik
faaliyetlerini ifade eder. Bu boyut liderlerin, takipgilerinin ihtiyaglarin1 kendi
ihtiyaglarindan iistiin olarak diisiindiiglinde, riski digerleriyle paylastiginda, onlarin
temel kurallariyla, prensipleriyle ve degerleriyle uyumlu oldugunda 6rnek olusturur.
Doniigiimeii liderler takdir edilirler, saygi gosterilir ve gilivenilirdirler. Bu liderlerle
Ozdeslesen takipgiler onlara benzemek isterler, doniisiimcii liderler takipgilerine bir
rol modeli olacak davranislarda bulunurlar.?

Boylece, doniistimcii liderin organizasyonda kokli degisiklikler i¢in sarf ettigi caba
calisanlar1 tarafindan onaylanmakta ve destek gdrmektedir. idealize edilmis etkide,
lider kolektif bir misyon sahibi olmanin 6nemine vurgu yapmaktadir. Kolektif amag
ve hedeflere ulasmak i¢in, lider, 6zverili davranmiglar sergilemeye, etik ve ahlaki

davranis standartlarini yiikseltmeye isteklidir.

2.6.2. ilham Verici Motivasyon

[Tham verici motivasyon boyutunda ise lider ¢alisanlarina, organizasyon igerisinde
iyi bir performans gostermelerinin 6nemini vurgular ve onlara organizasyonun
misyon ile hedeflerini ger¢eklestirme konusunda yardim eder. Bass ve Avalio
calismalarinda, bu tip davraniglar1 sergileyen liderlerin ¢alisanlarimi etkileme
konusunda daha giiclii olduklarmi sdylemislerdir. Ayn1 zamanda bu tip liderlerin,
organizasyonun vizyon ve hedeflerini agiklama konusunda iletisim yeteneklerinin
oldukea giiclii oldugu ve ¢alisanlara anlayabilecekleri en basit yolla aktarabildikleri

bilinmektedir.**°

Doniisiimsel  degisimlerin  organizasyonlara uygulandigi kosullarda, liderin
digerlerinin yeni bir diisiinceyi benimsemelerini saglanmak gibi agik ve siirekli bir
gorevi vardir. Bu nedenle doniisiimcii liderler 6yle hareket etmelidir ki takipgilerini

etkilemeli ve motive etmelidir.

128 Erdogan Kaygi, Ali Caglar Giilliice, “Calisanlarm Déniistiiriicii Liderlik Algilarnin Belirlenmesi:
Karsilastirmali Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, c. 16, s. 3
(2012): 267.

2 Hasan Giil, Kiibra Sahin, “Bilgi Toplumunda Yeni Bir Liderlik Yaklasimi Olarak
Transformasyonel Liderlik ve Kamu Calisanlarmin Transformasyonel Liderlik Algis1”, Sel¢uk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, s. 25 (2011): 242.

130 W.A. Wan Omar, Fauzi Hussin, “Transformational Leadership Style and Job Satisfaction
Relationship: A Study of Structural Equation Modeling”, International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, ¢. 3, 5.2 (2013): 348.
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Doniigiimeti liderligin merkezi ilkelerinden biri, ¢evre sartlar1 ve kosullar zor,
ongoriilemeyen ve stresli bile olsa birey ve gruplart motive olmaya ikna

edebilmesidir.*®!

2.6.3. Entelektiiel Tesvik

Entelektiiel tesvik boyutunda ise, doniisimcii liderler calisanlarmin statiikoyu
sorgulamalar1 i¢in tegvik edici ve ayni zamanda organizasyonla ilgili problemlere
yenilik¢i ve yaratici bir bakis acgisiyla ¢oziimler iiretebilmelerini saglayacak

davraniglarda bulunurlar. 132

Entelektiiel tesvik, liderin ¢alisanlarini ellerindeki isler hakkinda diisiinmeye, sorular
sormaya ve ¢Oziim yollar1 iretmeye sevk etmesidir seklinde de agiklanabilir.
Doniistimcii liderler, ¢alisanlarini hatalarindan 6tiirii  herkesin Oniinde elestirmezler
aksine ¢aliganlarma zorlayici igler verir ve bu isleri kendi yaklagimlarini kullanarak

yapmalari i¢in cesaretlendirirler."*®

Entelektiiel tesvik, takipgilerin yeni ve yaratici fikirler kovalamasi ve yaratici bir
sekilde diistinmesine dayanir, yeni fikirler ve yaklasimlarla takipgilerin siirekli
disinmelerini sagladigi zaman ortaya ¢ikarilir. Entelektiiel tesvige glivenen
dontistimcii liderler icinde bulunduklar1 durumu kabul etmezler, bu ylizden stirekli
o0grenmeyi tesvik eden durumlar yaratarak takipgilerinin birer yenilik¢i olmalarini

saglarlar. 134

2.6.4. Bireysel Ilgi

Bireysel ilgi, doniisiimci liderligin 6zelliklerinden biri olarak, takipgilerinin bireysel
analiz yetenekleri ile ilgilidir. Takipgilerin Orgiitiin doniisim siirecine katkilari,
onlarin istek, ihtiyag, deger ve yeteneklerinin dogru bi¢cimde belirlenmesi geregini
ortaya koyar. Boylece kiiresel bir bakis acisinin yanmda, doniisiimcii lider her

takipgisini bireysel olarak nasil motive edecegini bilmek zorundadir.*®

Doéniistimeii lider, insanlara destek, yardim saglar ve yiiksek giliven insa eder.
Organizasyon liyelerine kisisel destek saglamada ve 6zellikle onlarin 6nceden ihmal

edilen kisisel amaglarii basarmalarinda zaman ve kaynak saglar.

131 Giil, Sahin, age, 243.

132 Kreitner, Kinicki, age, 487.
13% Omar, Hussin, age, 348-349.
134 Karcioglu, Kaygin, age, 5.
** Giil, Sahin, age, 243.
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Lider gerekli oldugunda oOgrenme firsatlari, iletisim ve destek saglayarak yol
gosterici olarak faaliyet gosterir. Doniisiimcii lider, bireysel ilgi yoluyla takipgilerinin
onemli birer birey olduklarmi hissetmelerini saglar.136 Doniistimcti  liderin,
calisanlarinin isimlerini ve onlarla olan daha Onceki konusmalarini hatirlamasi,
calisanlara saygili davranmasi ve onlara dogrular1 sdylemesi gibi basit incelikler bile

bireysel ilgi gostermeye 6rnek olarak verilebilir.*’

3¢ Karcioglu, Kaygin, age, 5.
Y7 Kreitner, Kinicki, age, 487.
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3. 1S TATMINI

3.1. is Tatmini Kavramimin Tanimm

Is tatmini, gozle goriilebilmesi zor oldugu kadar tanimlamasi da oldukga zor olan bir
kavramdur. Is tatmini, organizasyon iginde ¢alisan tiim elemanlarin benimsedigi 6zel
tutumlar grubu olarak tanimlanabilir. Kisaca buna kisinin isiyle ilgili tutumu ya da
isine kars1 gosterdigi tepki de diyebiliriz.138 Bagka bir deyisle is tatmini, insanlarin
mevcut igleri hakkindaki duygu ve inanglarinin toplamidir ve orgiitsel davranisin en
onemli ve en iyi arastirilmis ise yonelik tutum davramslarindan biridir. s tatmininin
organizasyon icerisinde biiylik oranda davraniglar1 etkileme potansiyeli vardir ve

calisanlarin refah diizeylerine etkide bulunmaktadir.*®

Buna gore, is tatmini Orgiitsel davranis agisindan nedenleri ve sonuglari itibariyle son
derece 6nemli bir konudur. Is tatmini, isgdrenlerin islerine kars1 duyduklar1 kapsamli,
olumlu duygular ve bu duygularin isgorenler iizerinde yarattigi sonuglar olarak da
aciklanabilir. Herhangi bir tutum gibi, is tatmini de inanglar, diisiinceler, duygu,
degerler ve davranissal egilimlerin karmasik bir bilesimini yansitir. Yine diger tiim
tutumlar gibi, gozlenebilir bir degisken degildir. Ancak, kisinin bu konudaki
duygularmi ve diisiincelerini dile getirmesi veya davraniglari incelemek suretiyle

anlagilabilir.**°

Hoppock is tatminini; bir kiginin diiriist bir sekilde isimden memnunum diyebilmesi
icin gereken psikolojik, fizyolojik ve g¢evresel kosullarmm bir kombinasyonu olarak
tanimlamaktadir. Bunun yami sira, is tatmini birgok dis faktoriin etkisi altinda
olmasia ragmen calisanlarin nasil hissettikleriyle alakali oldugundan bireylerin i¢

diinyasi ile de baglantilidir.***

138 Hiiseyin Kantar, isletmede Motivasyon, (Istanbul: Kum Saati Yayinlari, 2008), 19.

139 George, Jones, age, 84.

140 Zeyyat Sabuncuoglu, Turizm isletmelerinde Orgiitsel Davrams, ed. Zeyyat Sabuncuoglu,
(Istanbul: MKM Yayinlar1, 2009), 49-50.

141 Brikend Aziri, « Job Satisfaction: A Literature Review”, Journal of Management Research and
Practice, c. 3, s. 4 (2011): 77.
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Vroom ise ig tatminini tanimlarken ¢alisanlarin igyerindeki rollerine odaklanmustir.
Buna gore is tatmini, bireylerin mesgul olduklar1 igle alakali olarak is rollerine olan
duygusal yonelimleri olarak aciklanmustir.'*? Aslinda is tatmini bireyin, toplam is
cevresinden Ornegin isin kendisinden, yoOneticilerden, c¢alisma grubundan ve is
organizasyonundan elde etmeye c¢aba gosterdigi rahatlatict ve i¢ yatistirict bir
duygudur. Genellikle de bireylerin gergeklesmesini arzuladiklari istekler ile is

cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugu zaman tatmin olgusu dogar.'*?

fs tatminin ti¢ 6nemli boyutu bulunmaktadr.***

- Is tatmini, bir is durumuna duygusal cevaptir. Bu yiizden goriilmez sadece
ifade edilebilir.

- Is tatmini genellikle ciktilarin, beklentileri ne derece karsiladigi ile
ifadelendirilebilir.

- Is tatmini, birbirleriyle ilgili birgok tutumlar1 da beraberinde getirir. Bunlar
genelde is, iicret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, calisma arkadaslar1 ve
benzerleridir.

Is tatmininin saglanmas1 amaciyla yapilan ilk arastrrmalar: 1920’lerde Amerika’da
Elton Mayo ve arkadaslarmin Chicago Western Elektrik Isletmesi’nde yonettigi fakat
sonuglar1 ancak 1930’larda alinabilmis “Hawthorne” ¢alismalaridir. Mayo fikir ve
goriisleriyle insan iligkileri yaklasimmin dogusunda 6nemli bir rol oynamistir ¢ilinkii,
Hawthorne ¢alismalarinin sonuglari ile arastirmacilar dikkatlerini fiziki faktorlerden

sosyal faktorlere kaydirmislardir.**

Hoppock’un 1935’te yaymlanan “Job
Satisfaction” isimli makalesinden beri de bu konuda Onemli arastirmalar

yapilmustir.**°

Gergektende, calisanlara kendi istekleri, ihtiyaglari, arzular1 olan bireyler olarak
davranilmast ve bu 06zelliklerinin 6n planda tutulmasini Gneren yeni yonetim
yaklagimi, modern isletmelerde is tatmininin 6neminin anlasilmasi agisindan oldukca

iyi bir gostergedir.**’

142 300,
143 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, 7. bs. (istanbul: Beta Basim, 2006), 353.

%4 frfan Yazicioglu, Alptekin Sokmen,  Otel isletmelerinin Yiyecek- igecek Departmanlarinda Gorev
Yapan Isgorenlerin Is Tatmin Diizeylerinin Degerlendirilmesi: Adana’da Bir Uygulama”, Mugla
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, s. 18 (2007): 3.

145 Kantar, age, 21.

18 Yazicioglu, Sokmen, age, 2.

7 Aziri, age, 78- 79.

34



Is tatminini analiz ederken, is tatmini saglanmis olan bir ¢alisanin mutlu bir ¢alisan

oldugu ve mutlu ¢alisanin da basarili bir ¢alisan oldugu unutulmamalidir.**®

Yapilan arastirmalar, is tatmini diisiik olan bireylerin isten kagtiklarini ya da isten
ayrildiklarmi, isinden tatmin olanlarin ise olumlu davranislar i¢inde olduklarini ve bu
davranislarint hem is yerinde hem de 6zel yasamlarinda sergilediklerini gostermistir.

Yiiksek tatmin calisanlarda verimliligin artmasina da neden olmaktadir.**

3.2. Is Tatmini ile Tlgili Kuramlar

Is tatmini ile ilgili olarak birgok teori ve model vardir. Bunlardan her biri is
tatmininin dort temel belirleyicisi olarak adlandirilan; kisilik o6zellikleri, kisinin
degerleri, isle ilgili 6zellikler ve sosyal etkiden bir yada daha fazlasini1 dikkate
almakta ve bir ¢alisan isinden memnunken digerinin isinden memnun olmamasina
sebep olan faktorleri arastrmaktadir.”™ Genel olarak bakildiginda ise is tatmini ile

ilgili kuramlar kapsam ve siire¢ olmak iizere iki ana kategoriye ayrilmaktadir.

3.2.1. Kapsam Kuramlar

Insanlar1 belirli davramiglara yonelten ihtiyaclarm ¢dziimlenmesine dnem veren
kapsam teorileri, ¢alisanlarin ihtiyaglar1 hakkinda farkindaligi arttirirlar ve
yoneticilerin  ¢alisanlarin  nasil  ig tatmini  saglayacaklarini  anlamalarini
kolaylastirirlar.  Yoneticiler, calisanlarin  ihtiyaglarin1  anladiklar1  Olglide
organizasyonun Odiil sistemini, calisanlarin enerjilerini ve oOnceliklerini Orgiitsel

amagclarin elde edilmesine yoneltecek sekilde kullanirlar. ™!

Kapsam kuramlar1 adi altinda yapilan caligmalar1 su sekilde 6zetleyebiliriz:
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktér Kuramu,

Alderfer’in ERG Kurami, McClelland’in Basarma Ihtiyaci Kurami.

148 a6,
%% Giiney, age, 40.

150 George, Jones, age, 88.

151 fsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2004),
375.
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3.2.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Insan davraniglarmin temelinde yatan ihtiyaclar1 hiyerarsik bir swraya dizen
Maslow’un ihtiyaglarin smiflandirilmasinda esas aldigi iki varsayim vardur.
Bunlardan birincisi, insan davraniglarinin temelinde ihtiyaclarin oldugudur. Bu
yiizden, bireylerin davraniglarini anlayabilmek i¢in onlarin ihtiyaglarinin neler
oldugunu bilmek gerekir. Ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci varsaymmi ise ihtiyaglarin
onceligi ve siddeti ile ilgilidir. Maslow’a gore, kimi ihtiyaglarin tatminine insanlar,
digerlerinden daha fazla 6nem verirler. Bunlarin doyurulmasindan sonra, bireyler

daha st diizeyde ihtiyaglar aramaya baslarlar. 2

Bu kurama gore insan ihtiyaglari; fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci, sosyal
ihtiyaglar, sayginlik ihtiyact ve kendini tamamlama ihtiyaci olarak 5 kategoride

gruplanabilir.*®® Bu ihtiyaclar Sekil 5°te gosterilmektedir.

Kendini
Gergeklestirme
Ihtiyaclari

Saygi Ihtiyaglar

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaglari

Giivenlik Ihtiyaclar

Fizyolojik Ihtiyaclar \

Sekil 5: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 624’den
uyarlandi.

152 Eroglu, age, 360.
153 Efil, age, 121.
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Maslow’un belirledigi motive edici ihtiyaclar sirasiyla sunlardir: ™

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

diizeyde temel ticret, uygun 1sidur.

Giivenlik Thtiyaci: Giivenli bir fiziksel ve duygusal cevre ve tehlikelerden uzak
olmaktir. Organizasyonda bu ihtiyag; is glivenligi, giivenli isler ve sosyal haklar

olarak ortaya ¢ikar.

Sosyal TIhtiyaclar: Bir grubun parcasi olma, arkadaslar edinme ve sevilme
ithtiyacidir. Organizasyonda bu ihtiya¢ kendini ¢alisanlarla ve yoneticilerle iyi ve

olumlu iligkiler kurma istegi ve takim ¢alismalarina aktif katilma seklinde gosterir.

Sayginhk Ihtiyaci: Kendisiyle ilgili olumlu imaj gelistirme, fark edilme, baskalari
tarafindan takdir edilme ihtiyacidir. Organizasyonda bu ihtiyag; taninma, sorumluluk

alma, statii arayis1 olarak kendini gosterir.

Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Daha iyi insan olma, yetkinliklerini artirma ve tam
potansiyelini ortaya koyma ihtiyacin1 duymaktir. Organizasyonda; biiyiime ig¢in
firsatlar yaratma, yaraticiligl ortaya koyma, basariyr 6zendirme, zor gorevler ve

ilerleme icin egitim alma seklinde goriiliir.

Maslow’un kisinin temel ihtiyaglar1 modelinin kisi ve ise iliskin diisiinceler iizerinde
onemli bir etkisi olmustur. Maslow’un modelinde dikkat yalnizca isin yapildig:
fiziksel alan ve toplumsal ¢evreye g¢ekilmekle kalmamis ayni isin igerigi de dnem

kazanmugtir.*®

3.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Ihtiyaglarin giderilmesi esasma dayanan motivasyon teorilerinden birisi de,
Frederick Herzberg’in arastrma sonuclarina bagh kalarak, ortaya cikardigi Cift
Faktor teorisidir. Teorinin temeli, gorgiil bir arastirmanin bulgularina dayandigindan,
calisma hayatinda en ¢ok denenen ve cesitli arastrmalara konu olan bir yaklagim

olmustur.™®

5% Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin, 186- 187.
155 Kantar, age, 21.
1% Eroglu, age, 361.
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Herzberg, Maslow’un kuramini genisletmis ve yaklagik iki yliz muhasebeci ve
miithendise kritik olay yontemi uygulayarak veri toplamistir. Bu yontemde esasen,
calisanlarin islerini yaparken kendilerini en iyi ve en kotii hissettikleri durum {izerine
odaklamlmustir.*’ Herzberg, arastirma sonuglarmma gore, bireylerin isyerlerinde
giidiilenmelerini etkileyen degiskenlerle isten tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki
ayr1 grupta toplandigini bulmustur. Bu iki grubu iki faktor olarak nitelemistir. Birinci
grup faktorleri motive edici, ikinci grup faktorleri ise hijyen (koruyucu) faktorleri

olarak ay1rm1§‘[1r.158

Motive edici faktorler, basari, taninma, sorumluluk alma, yiikselme olanagi verme,
isin kendisi gibi etkenlerdir. Hijyen faktorler ise isin fizyolojik, giivenlik ve sosyal
gereksinimleri karsilayan ozellikleri ile sirket politikas1 ve yonetim, teknik denetim,
kisiler arasi iliskiler, maas, statii, is giivenligi, 6zel hayat, calisma sartlar1 gibi daha

alt diizey ihtiyaglara cevap veren tatminsizligi engelleyici etmenlerdir.**®

Herzberg’e gore, bir ¢alisan ayni anda hem is tatmini hem de is tatminsizligi ile
karsilagabilir. Calisan igsinden gilidiilenme ihtiyaclar1 karsilandigi igin memnundur
ornegin, isini ilgi cekici ve firsatlarla dolu olarak nitelendirebilir. Ayn1 zamanda,
hijyen faktorleri karsilanmadigi i¢in (is giivenliginin saglanmamasi gibi)  is

tatminsizligi de yasayabilir.*®

Herzberg’in kurami, aslinda Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami ile yakindan
ilgilidir. Koruyucu ve digsal etmenler olarak da adlandirilan hijyen faktorleri,
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindaki alt katmanda yer alan ihtiyaglarla
hemen hemen esdegerdir. Hijyen faktorleri is tatminsizligini engellesede, yiiksek
oranda is tatmini de saglamamaktadirlar. Kendi bagslarma hijyen faktorleri,
calisanlarin giidiilenmesini saglayamazlar sadece motive edici faktorler bunu
basarabilirler. Zaten motive edici faktorler, Maslow’un kuraminda iist katmanda yer

alan ihtiyaglarla benzesmektedirler.'®*

57 Fred Luthans, Organizational Behavior, 9. bs. (New York: McGraw-Hill, 2002), 262.

158 Baysal, Tekarslan, age, 113.

% Hamza Ates, Bora Yildiz, Harun Yildiz, “Herzberg’in Cift Faktér Kurami1 Kamu Okullarinda
Calisan Ogretmenlerin Motivasyon Algilarin1 Aciklayabilir mi?: Ampirik Bir Arastirma”, Bilgi
Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, c. 7, s. 2 (2012): 149- 150.

180 George, Jones, age, 90.

161 | uthans, age, 263- 264.
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Aslinda bu teorinin yoOneticilere mesaji agiktir. Yoneticiler hijyen faktorleri
saglayarak is tatminsizligini giderirler, fakat motivasyonu saglayamazlar. Diger
taraftan, takdir, isin niteligi, zorlugu, kisisel gelisim firsatlar1 gibi giiglii motive edici
faktorleri de yerinde ve zamaninda kullanarak yiiksek tatmin ve performans elde

edebilirler.*®?

3.2.1.3. Alderfer’in ERG Kurami

Clayton Alderfer yaptig1 ampirik arastirma ile ihtiyaglar hiyerarsisini diizenleyerek
Maslow’un teorisindeki eksiklikleri gidermeye ¢alismistir. Alderfer’e gore, insanlar
ii¢ temel ihtiyacin giderilmesi ile motive edilebilirler bunlar; “varligmi siirdiirme”,
“iligkide bulunma” ve “gelisme” ihtiyaclaridir. Varligmi siirdiirme ihtiyac,
insanlarin hayatlarmi siirdiirebilmek i¢in gereksinim duydugu fizyolojik ihtiyaglar ve
giivenlik ihtiyacit gibi temel gereksinimlerini kapsamaktadir. Iliskide bulunma
ithtiyaci, insanlarm o6nem verdikleri kisileraras: iligkilerini koruma ve siirdiirme
istekleri olarak adlandirilmaktadir yani bunlar insanlarin sosyallesme, kabul gérme,
aidiyet hissetme arzulari olarak da tanimlanabilir. Son olarak, gelisme ihtiyaci ise

insanlarin kendini gergeklestirme ve kisisel gelisim arzularini ifade etmektedir.*®®

Alt diizeydeki ihtiyaglarin tatmin edilmeden de {ist diizeydeki ihtiyaglarin
belirebilecegini savunmasi nedeniyle Maslow’un teorisinden daha dinamik olan bu
teoride, iki ayr1 seviyedeki ihtiyacin ayni anda 6nem kazanmasi da kabul edilebilir
bir durumdur. Bu teoride, iist diizey ihtiyacin giderilmesindeki basarisizligin,
doyurulan alt basamaktaki ihtiyaci da basarisizliga gétiirecegi vurgulanmustir.'®*
ERG modeli, bireylerin ihtiyaglarini tatmin etme yeteneklerine bagl olarak ihtiyaglar
hiyerarsisinin altina da, ftstiine de inebileceklerini ve iki tarafli hareket

edebileceklerini iddia etmektedir.*®®

Yani, ERG teorisinin belirledigi ii¢ ihtiya¢ grubu
arasinda dinamik etkilesimler s6z konusu olmaktadir. Bu teorinin yOneticiler
acisindan anlami onlarin motivasyon sorunlar1 {izerinde diisiinmelerine yardimci

166
olmasidir.

162 Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin, 189.

183 C.A. Amolds, Christo Boshoff, “Compensation, Esteem Valence and Job Performance : An
Empirical Assessment of Alderfer’s ERG theory”, International Journal of Human Resource
Management, c. 13, s. 4 (2002): 698.

164 Biilent Bayat, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iligkileri: Secme Yazlar II, ed. Biilent Bayat,
(Ankara: Alter Yayinlari, 2008), 403.

% Eren, 2003, 566.

166 Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin, 188.
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3.2.1.4. McClelland’in Basarma Thtiyact Kurami

Basarma ihtiyaci, bir kisinin bagskalar1 ile sosyal iliskilerini artirma ile ilgili iligki
kurma, baskalarmi etki altinda tutmaya yonelen gii¢c kazanma ve kisilerin yetenek ve
becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi ¢esitli ihtiyaclarmi gidermeye yonelik
davranis gostermesidir. Eger yoneticiler elemanlarinin ihtiyaglarini bilebilirlerse
onlardan daha 1iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve yeteneklerini daha iyi

kullanirlar.*®’

David McClelland gore, insanlarin yasamlar1 boyunca elde etmek istedikleri ii¢
temel ihtiya¢ vardir. Bunlar; “basarma”, “insanlarla yakin iligki kurma” ve “giice
sahip olma” ihtiyaclaridir. McClelland’in teorisine gore, her birimiz farkh
zamanlarda bu ihtiyaglarin herhangi birinden etkileniriz yani davranmiglarimizda
etkilerini hissederiz fakat bu etki i¢inde bulunulan duruma gore de farklilik
gostermektedir. Her birimiz, bu ihtiyaclardan herhangi birine sosyallesme
durumumuza ve hayat tecriibelerimize gore dominant bir egilim gdsterme
durumundayizdir. Bu ylizden, bazi bireyler sosyal ihtiyaclarina gore motive olma
egilimindeyken bazilar1 ise kendilerine koyduklar1 hedefleri basarma ya da

baskalarmin iizerinde kesin bir gii¢c ve etki kazanmalariyla motive olmaktadirlar. 168

Bu ihtiyaclar1 kisaca agiklayacak olursak;'®°

Basarma Ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardma sahip bir seyi basarmak,

karmagik bir gérevin ustas1 olmak ve diger insanlar1 gegmek istegi.

Insanlarla Yakin iliski Kurma Ihtiyaci: Yakmn iliskiler kurma, c¢atismadan

sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

Giice Sahip Olma Ihtiyac1: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme, onlardan

sorumlu olma ve diger insanlar iizerinde yetkiye sahip olma istegi.

McClelland, giidiilerin 6grenme yoluyla kazanildigini hiyerarsinin her insanda ayn1
olmayacagmi, bu nedenle yetiskinlikte bile degisebilecegini ifade etmistir.
McClelland’a gore bir kisi ge¢misteki bir durumda basarili olmussa, gelecekteki

benzer bir durumda da basarili davranis sergilemesi ihtimali yiiksektir."

187 Efil, age, 120- 121.

168 Bowditch, Buono, age, 68.
169 Efil, age, 121.

170 Bayat, age, 405.
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Bu teorinin yonetici agisindan anlami ise soyledir; eger personelin sahip oldugu
ihtiyaclar belirlenebilirse personel secim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayisiyla, ornegin, basar1 gosterme ihtiyaci yliksek olan bir personel, bunu
saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir kisi motivasyon i¢in gerekli ortami

bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir.'"

3.2.2. Siire¢ Kuramlar

Siire¢ kuramlari, ¢calisanlarin ihtiyaglarini kargilayacak davranislari nasil sectigini ve
basarili olup olmadiklarmi nasil kesfettiklerini dgrenmeyi amaglar. Insan
davraniglarin1 etkileyen kavramlar1 agiklar, odiillerin calisanlar {izerine ve is
durumlarina etkisine dikkat c¢eker. Icerik teorileri, davranislar1 bilingaltindan
canlandiran ve motive eden tatmin edilmemis ihtiyaglar gibi igsel faktorler lizerinde
dururken, siire¢ teorileri insanlarin ¢evrelerini nasil algiladiklarimi ve siirekli olarak

nasil tepki verdiklerini ele alir."?

Stire¢ kuramlar1 motivasyon yaratan dinamik
degiskenler arasindaki iliskiyi tanimlamaya caligmaktadir. Bu kuramlar daha c¢ok
davranisin nasil baslatildigi, yonetildigi ve siirdiiriildiigii ile ilgilidir. Siire¢ kuramlar1

icin gercek motivasyon siireci 6nem taslmaktadlr.173

Siire¢ kuramlar1 adi1 altinda yapilan ¢aligsmalar1 su sekilde 6zetleyebiliriz: Vroom’un
Beklenti Kurami, Lawler-Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Kurami, Adams’in Esitlik

Kurami ve Locke’un Amag¢ Kurami.

3.2.2.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Victor Vroom’un giidiilenme modeli olduk¢a yaygm kabul gérmiis kuramlardan
birisidir. Beklenti kurami, bireyin akilct1 davrandigimi ve kendisine sunulan
secenekler arasindan amaclarina ulasma olasiligini arttiracagini diisiindiigli davranis
tarzim  secece@ini varsaymaktadir.'™®  Bir baska deyisle, beklenti teorisi,
motivasyonun bireylerin gorevleri yerine getirme yetenekleri ve arzulanan ddiilleri

alma konusundaki beklentilerine bagli oldugunu éne siirmektedir.*”

71 Kogel, age, 627- 628.

172 Barutgugil, Stratejik insan, 377.

% Tayfun Topaloglu, “Motivasyon Kuramlar1”, http://www.e-motivasyon.net/Motivasyon-
Kuramlari.html [05.04.2014].

174 Baysal, Tekarslan, age, 116.

17> Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin, 191.
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Vroom’a gére bir kisinin belli bir is igin gayret sarf etmesi iki faktore baghdir:*

1- Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi)
2- Bekleyis (6diillendirme olasilig)
Dolayisiyla:

[Motivasyon= Valens x Bekleyis]

Sekil 6°da da goriilebilecegi iizere, beklenti kuraminin {i¢ temel 6gesi vardir. Bunlar;

valens, aragsallik ve bekleyistir.

Valens
Birinci N fkinei i Tatmin
Gayret "l Performans | Diizeyde | Diizeyde Olma
I I Sonug I Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsalhk

Sekil 6: Vroom Motivasyon Modeli

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2011), 634.

Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama
derecesini belirtir. Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde
arzulanacaktir. insan ihtiyaglarmm farkli olmasi1 nedeniyle, bazilar1 boyle bir ddiilii
son derece arzu ederken, bazilari da bu ddiile hi¢ deger vermeyecektir. Valensi -1 ile
+1 arasinda deger alan bir degisken olarak gdstermek miimkiindiir. Kisilerin belirli
bir odiile verdikleri deger, bir bakima, odiiliin onlarin ihtiyaglarin1 tatmin etme
degerini de gosterir. Netice olarak yiliksek valens, kisinin daha fazla gayret sarf

- 177
etmesine sebep olacaktir.

176 Kogel, age, 632.
77 age, 632- 633.
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Aragsallik ise, performans ve miimkiin olan ¢ikt1 arasindaki iligkinin bireysel olan
algisidir. Birey yapmis oldugu gorev ile elde etmeyi istedigi sonu¢ arasinda bir bag
gorebilir, bu durumda belirli bir 6diil i¢in performans gosterir ve sonucunda
odiillendirilir. Kiginin performansi sonucu o6diillendirilmesi, birinci kademe sonugtur
ve aragsalliktir. Birinci kademe sonug¢ ise bazen ikinci kademe bir sonucu
dogurabilir. Ornegin, yiiksek performans sonucu kisinin ddiillendirilmesi, {icretinin
arttirilmas1 birinci kademe sonug, iicretin de statii ve saygmlik arttirmasi ikinci

17
kademe sonugctur. 8

Bekleyis, bir kisinin yapmakta oldugu isi basaracagina olan inancidir seklinde
tanimlanabilir. Bekleyis, olasiliklara dayanmakta ve 0 ile 1 arasinda degisen bir
aralikta deger almaktadir. Eger bir ¢alisan gosterdigi ¢abanin, istedigi performans
diizeyine kendisini ulastiracagma inanmiyorsa, bekleyis 0 olarak deger alir. Diger
taraftan, eger ¢alisan yaptigi isi tamamlayacagina kesin olarak eminse o zaman,
bekleyis 1 olarak deger alir. Genel olarak, calisanlarin bekleyis degeri, bu iki ug

nokta arasindaki degerlerden birini almaktadir.”

Yoneticinin sorumlulugu, kendi ihtiyaglarini karsilamalari i¢in ¢alisanlarma yardimci
olmak ve ayni zamanda organizasyonun amagclarmi karsilamaktir. Motivasyonu
artrmak  icin, yOneticiler, bireylerin ihtiyaglarin1 acikliga  kavusturmali,
organizasyonun saglayacagi sonuglari tanimali ve c¢alisanlarin bu sonuglar1 elde
etmek icin gerek duyduklar1 deste§e ve yetenege sahip olduklarindan emin

olmalidir. *®°

3.2.2.2. Lawler- Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Kurami

Vroom’un beklenti teorisinin cevaplanmamis sorular birakmasi nedeni ile Lawler ve
Porter bu yetersizligi gidermek icin gelistirdikleri modeli yoneticilerden olusan bir

orneklem iizerinde test etmistir.*®*

178 Bayat, age, 406- 407.

79 Ered C. Lunenburg, “Expectancy Theory of Motivation: Motivating by Altering Expectations”,
International Journal of Management, Business and Administration, c. 15, s. 1 (2011): 2.

180 Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularn, 192

181 Bayat, age, 407.
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Is tatmini, Vroom’un teorisindeki valens faktoriiniin bir parcas1 olmasina ve teorinin
sonuc¢larinin performansa etkileri belirlenmis olmasina ragmen Vroom’un teorisi
ozellikle, is tatmini ve performans arasindaki iligskiyi inceleme konusunda yetersiz

kalmigtir. Lawler ve Porter’in teorisiyle birlikte bu eksik giderilebilmistir.182

Lawler ve Porter’in modelinin ilk bolimii Vroom modelinin aynidir. Yani kisinin
motive olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler
ve Porter’a gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir
performans ile sonu¢lanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi
kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Ikinci ilave degisken ise, kisinin

kendisi i¢in algiladig1 rol ile ilgilidir.*®

Lawler ve Porter’in gelistirilmis bekleyis kuramini Sekil 7°deki gibi gosterebiliriz.

Yetenekler
igsel
i Odiiller
= Doyum
> Gudilleme Caba Basari
‘ Digsal
_ Odidiller
Gegmis Pratik zeka ve Orgg_t yapisi ve
yillarin 1+ gorevierin
; : rol algilama SR
deneyimleri belirginligi
_Algilanan
Odul Adaleti

Sekil 7: Lawler-Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Kuram

Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, 5. bs.
(fstanbul: Beta Basim, 2001), 534.

Lawler ve Porter igsel ve digsal ddiillerden sdzetmektedirler. Odiillerin bireyce

degerlendirilmesi, odiiliin baskalarinin durumlarina kiyasla adil olup olmadigina

iliskin bireyin algilamalarina dayanir.'®*

182 |_uthans, age, 268.
183 Kogel, age, 635.
184 Baysal, Tekarslan, age, 119.
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Bu kuramda yiiksek basarinin yiiksek doyumluluk verebilmesi igin iggorenlerin
bekleyisleri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmasi ve oOrgiit i¢inde dagitilan
odiillerin adil olmas1 gerekmektedir. Kuram, bir orgiitte diisiik basarili fakat aradigini
bulmus kimselerin olabilecegini yine ayni zamanda yiiksek bagarili fakat
bekleyislerine uygun bigimde Odiillendirilmemis iggérenlerin olabilecegini de
vurgulamaktadir. Yani, herkesi imit ettigi oranda tatmin etmenin imkansiz oldugu

bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.*®

3.2.2.3. Adams’n Esitlik Kurami

Adams’in teorisinin 6zii, bireyin kendi kurumunda baska bir bireyle veya kendi
durumunda olan bagka bir organizasyonda calisan kisinin durumu ile kendisini
karsilagtirmasi ve is ortamu ile ilgili algiladig: esitlik veya esitsizlikle ilgilidir. Eger
kisi 1s iliskilerinde ayn1 muameleye tabi oldugu diisiincesinde ise motivasyon olumlu

yonde olacaktir.'®

Adams’a gore, her calisan birey, kendine 6denen oOdiillerin ne denli esit oldugunu
belirlemek iizere iki oran arasinda bir karsilastirma yapar. Bunlardan birincisi
bireyin elde ettigi odiiller (iicret, statii, sosyal yardimlar, iyi ¢alisma sartlari, is
giivencesi v.b. gibi) ile kendisinin orgiite yaptig1 katkilar (emegi, zekasi, yetenekleri,
liyakati, egitim ve tecriibesi gibi) arasindaki orandir, ikincisi ise, bireyin kendisine
karsilagtirma temeli olarak segtigi bir Oteki kisinin elde ettigi oran ile katkilari

arasindaki orandir.*®’

Adams’a gore, yaptigi karsilastirma sonucu bir esitsizlik algilayan isgoren bu

esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in bazi yollara bagvuracaktir. Bu yollar sunlardir: 188

- Isgorenler, girdileri degistirme yoluna giderler.
- Isgorenler, kendi alacaklarini degistirme yoluna giderler.
- Isgorenler, durumu algilayis bicimlerini farklilastirarak, bireysel esitsizligin

kendi duygular1 tizerindeki etkisini degistirme yoluna giderler.

'8 Eren, 2001, 534.

186 Efil, age, 125.

87 Broglu, age, 392.

88 D A.L. Coldwell, S. Perumal, “Perceptions of the Measurability, Importance and Effects of Work
Equity on Job Satisfaction and Work Motivation: An Exploratory Study of the Utility of Equity
Theory”, http://alternation.ukzn.ac.za/docs/14.1/09%20Coldwell.pdf [19.04.14].
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- lIsgorenler, kiyaslama yaptiklar1 kisinin ¢ikt1 ve alacaklari ile ilgili olan
algilarin1 degistirme yoluna giderler.
- lIsgorenler, kiyaslama yaptiklari kisiyi degistirme yoluna giderler.

- Isgorenler, esitsizlik durumundan uzaklasma yoluna giderler.

Kisacasi, bireye gore bir esitsizlik varsa bu durum ¢esitli huzursuzluklar yaratacaktir.
Bu konuda ydneticiye diisen cesitli gorevler vardir. Ozellikle degerlendirmelerde
objektif olmak zorundadir. Herseyden Once esit gayretleri esit sekilde ddiillendirmek

gerekir.'®

3.2.2.4. Locke’un Ama¢ Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin belirledigi
amaglar, onlarm motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek
bir amag belirleyen kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirleyen bir kisiye
oranla daha yliksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin

ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulagilabilirlik derecesidir.*®

Bu teoriye gore, performans amaglarinin motivasyon lizerinde kilit bir rolii bulunur;
amagclar motivasyon i¢in baz olusturur, davraniglar1 yonlendirir, ¢alisanin ¢abasini, is
basarisini, dikkatini etkiler ve azmini arttirir. Locke’a gore; amagclar agik, belirgin
olmali, gerceklestirecek kisi tarafindan sahiplenilmeli (yOnetici amaclara astla
birlikte karar vermeli), iddiali olmali (zor ama ulasilabilir) ve amaglarm ulagim
diizeyine (basar1 veya basarisizligm bildirimi) iliskin geri bildirim saglanmalidir.™®
Bu teori, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik ve secik bicimde
olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket etmedigi
gibi, amag belirlemede ve amagli hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz.
Bu nedenle, bireysel amaglar1 tek tek belirlemek ve buna uygun yonetsel davranis ve
politikalar belirlemenin de gii¢liigii ortadadir. Ancak, bu teori igyerinde bireyleri
degerlemek, bireysel amaglar1 bagdastirmak bakimlarindan ydneticiye ¢ok yararli

ipuclar1 vermektedir.'*

189 Efil, age, 125.

190 Kogel, age, 638.
191 Bayat, age, 408.
192 Eren, 2001, 519.
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3.3. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Yoneticiler, ¢aliganlarmin i tatmininin yiiksek olmasini isterler. Bundan dolay1 is
tatminini saglamak ve yiikseltmek i¢in de olanaklarina ve tecriibelerine gore ¢aba
gosterirler. Bireysel ve orgiitsel hedeflere ulasilmasinda 6nemli bir etken olan is
tatmininin saglanmast ve ylkseltilmesi i¢in herseyden Once is tatminini etkileyen
faktorler hakkinda saglikli bilgi sahibi olunmalidir. Isgérenin isine karsi genel
tutumunu etkileyen faktorler birbirleri ile etkilesim igindedirler. Bir faktor isgoren is
tatmini iizerinde dnemli bir etkiye sahip olsa da tek basina belirleyici olamaz. isgéren

tatminini etkileyen faktdrler bireysel ve orgiitsel olarak ele alinabilir.'*

3.3.1. Bireysel Faktorler

Bireysel ozelliklerin ig tatmini iizerinde etkisi oldugu bilinmektedir. Bireylerin
dogduklar1 zaman, mekan ve i¢inde yasadiklar1 topluluklarin sosyal yapisina bagli
olarak sahip olduklar1 gbrece sabit olan yas, cinsiyet, 6grenim durumu v.b. dzellikleri
olarak tanimlanabilecek olan demografik Ozellikler bireysel faktorler arasinda
sayilmaktadir. Cinsiyet, yas, iinvan, is tecriibesi, 6grenim durumu ve kisilik gibi pek

cok bireysel zellik is doyumunu ve isle ilgili tutumlari etkilemektedir.***

3.3.1.1. Yas

Yas, is tatmini ile iligkili faktorlerden biridir. Baz1 arastirmacilar ig tatmininin yasla
birlikte arttigini savunurken son zamanlarda batida yapilan diger arastirma sonuglar1
yas ve is tatmini iliskisinin “U” seklinde oldugunu ortaya koymustur. Buna gore, ise
yeni baglayan bir iggdrenin is tatmini, yeni duruma aligma siirecinde olmasi ya da bir
is bulmus olmasi nedeniyle yliksek olacaktir. Ancak bu durum zamanla yerini
monotonluktan kaynaklanan bikkmhiga birakacak ve kisi orta yaslarda diisiik is
tatminine sahip olacaktir. Bir siire sonra tatminsizligin {istesinden gelmek icin
gosterdigi c¢abalar, durumu kabullenmesi veya deneyim nedeniyle uyumun artmasi

sonucu is tatmininde artig goriilecektir. 195

198 Zeki Akinei, “Turizm Sektériinde Isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizh
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi
Derdgisi, . 2, 5.4 (2002): 4.

194 Atilla Yelboga, “Bireysel Demografik Degiskenlerin is Doyumu ile Iliskisinin Finans Sektériinde
Incelenmesi”, Sosyal Bilimler Dergisi, s. 4 (2007): 2.

195 Sabuncuoglu, age, 65.
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Bir bagka deyisle, iste tecriibe ve beceri zamanla arttikca, daha iyi is ¢ikartma
olasilig1 artar ve iyi is cikartmanin ig tatmini lizerindeki olumlu etkisi kendini

gosterir. Nedeni ne olursa olsun, is tatmininin yas ile arttig1 kanitlanmigtir. **°

3.3.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet ile is tatmini arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan arastirmalardan
cikan sonuglarin tutarsiz ve celigkili oldugu goriilmiistiir. Bazi arastirmalarda
isgorenlerin cinsiyetleri yoniinden farkli is tatmini diizeylerine sahip olduklar1 ortaya
cikmustir. Bir arastirmaya gore bayanlarm erkeklere gore is tatminleri daha distiktiir
ve bunun temel sebebi ayrimcilik kurbani olmalari, alt diizeyde diistik iicretli ve terfi

olanagi olmayan islerde ¢alismalarindan kaynaklanmaktadlr.197 I

s tatmini ve cinsiyet
arasindaki iliski hakkinda yapilan bir baska arastirmada ise, kadinlarin erkeklere gore
daha yiiksek is tatminine sahip olduklar1 bulunmus ve bunun sebebi kadmnlarmn isleri

hakkinda daha az beklentiye sahip olabilecekleri seklinde aciklanmastir. 108

Is tatmini ve cinsiyet degiskeni ile ilgili Tiirkiye’de yapilmis arastirmalara
bakildiginda da birbiriyle tutarli sonuglara ulagilamamis oldugu goriilmektedir.
Carik¢1 tarafindan 2004 yilinda yapilan bir arastirmada, is tatminini etkileyen en
onemli 6zelligin cinsiyet oldugu belirlenmistir. Buna goére, kadinlarm is tatminleri
erkeklerin is tatminlerinden daha diistiktiir. Arastirmaci bu sonucun kadinlarda
tatminsizlik yaratan asil faktoriin calisma saatlerindeki diizensizlik oldugunu

belirtmistir.**

3.3.1.3. Kisilik

Kisilik, bir kimsenin isi hakkinda nasil hissettigini, nasil diisiindiiglinii veya isinden
memnun olup olmadigimi belirleyen en 6nemli faktorlerden biridir. Arastirmacilar
ozellikle, kisilige etki eden genetik faktorlerin, is tatmini tiizerindeki etkisini
incelemiglerdir. Bunun i¢in, erken yaslarindan itibaren birbirlerinden ayr1 yasayan
ikizler lizerinde arastirma yaparak, ikizlerin is tatmini oranlarmi karsilastirmislardir.
Arastirma sonucunda, genetik faktorlerin is tatminini yaklasik %30 oraninda

belirledigi bulunmustur.”®

19 Kantar, age, 62.

107 Sabuncuoglu, age, 65- 66.
1% yelboga, age, 3.

199 age

20 George, Jones, age, 85.
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Aslinda, is tatmininin kigisel farkliliklardan kaynaklandigi fikri 1980’lerden sonra
agirlik kazanmaya baslamistir. Kisilik ile is tatmini arasindaki iligkiyi inceleyen
arastirmacilar bazi kisilerin islerini degistirseler de is tatminsizligi yasadigini, bazi
kisilerin ise is tatminlerinin farkli igletmelerde ve islerde nisbeten istikrarli oldugunu
ortaya koyrnus‘[ur.201 Bir bagka aragtirma ise, ¢ocuklugunda iyi bir aile ortami olan
bir kisinin mesleginde daha tatminkar oldugu sonucuna varmistir. Buradan bazi
kisilerin her seye uyum saglarken, bazi kisilerin de her seye uyumsuzluk gosterdigi
sonucuna varabiliriz.?®> Anlasildig1 iizere, bircok arastirma is tatminini etkileyen

onemli faktorlerden birinin de kisilik 6zellikleri oldugunu ortaya ¢ikarmaistir.

3.3.1.4. Egitim Diizeyi

Egitim, kisilik gelisimi agisindan olduk¢a 6nemli oldugundan dolayi, is tatminini en
cok etkileyen faktorlerden birisidir. Egitim, kisilerin olaylara bakis agisini degistirir,
yiliksek egitimli ¢alisanlar iginde bulunduklar1 durumu daha rahat tayin edebilir ve

olaylar1 rasyonel bir sekilde degerlendirebilirler.?®

Genel olarak, is tatmini ile egitim arasindaki iliskiyi inceleyen arastirma sonuglari,
egitim diizeyinin ylikselmesi ile tatminin diisecegi yolundadir. Klein ve Meher,
egitim ve is tatmini arasindaki iligskiyi incelemis, ¢alismalar1 sonucunda kisilerin
egitim diizeylerinin yiikselmesi ile birlikte is tatminlerinin diistiigiinii gérmiislerdir.
Bunun nedeni de kisilerin, kendilerine segtikleri referans gruplar1 ve bu gruplarin

kosullar1 ile kendi kosullarni karsilastiriyor olmalaridir.?%*

Egitim seviyesi ve is tatmini arasindaki iligkiyi, alinan egitim ve isin gerektirdigi
bilgi ve beceriler arasindaki uyum fiizerinden inceleyen bir baska arastirmada ise,
egitim diizeyi bireyin isinin gerektirdiginden ¢ok yliksekse bu durum is tatminsizligi
yaratmakta; egitim seviyesinin igin gerektirdiginden orta derecede yiliksek olmasi

halinde ise bu iki degisken arasindaki etkilesimin ok az oldugu gériilmektedir.?%

201 Sabuncuoglu, age, 62.

202 Kantar, age, 63.

23 Alam Sageer, Sameena Rafat, Puja Agarwal, “Identification of Variables Affecting Employee
Satisfaction and Their Impact on the Organization”, Journal of Business and Management, ¢. 5, s.1
(2012): 37.

2% Kantar, age, 62.

2% Yelboga, age, 5.
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3.3.1.5. Hizmet Siiresi (Kidem)

Is hayatina yeni baslamis olan kisiler islerinden tatmin saglama egiliminde
olmaktadirlar. Bu donemdeki tesvikler, becerilerin ve yeteneklerin gelisimini de
kapsamaktadir. Is yeni oldugu icin kisiye ilging ve ¢ekici goriinebilir. Erken olusan
bu tatmin, ¢alisanin ilerlemesi ve gelismesi siirmeyince azalmaktadir.’®® Gilmer’in
yaptig1 bir arastirmada ilk ige girdikten sonra ig gorenin is tatmininin yiiksek oldugu,
daha sonra bu diizeyin diistiigii goriilmiistiir. Ik isteki bu diis kiriklig1 iki nedenle
aciklanmistir. Okuldan mezun olduktan sonra ilk kez ise giren kisilerin iste basarili
olma arzular1 ve bekleyisleri bir slire sonra gergeklesmiyorsa, bu kisinin isine karsi
olan hosnutlugunu azaltir. Ikinci neden de, birincisine bagli olarak is yerindeki
istlerin veya caligma arkadaslarinin biitiin giic isleri bir kisiye yigarak isin sanildigi

kadar kolay olmadigmi ispatlamak i¢in takindiklar1 tutum olabilir. %’

Tirkiye’de yapilan bir arastirmada ise kidemin digsal ig tatmini ile negatif iliskili
oldugu bulunmustur. Bu arastirma ayni iste uzun siirelerle calisan bireylerin,
calistiklar1 yillar boyunca aldiklar1 6diillerin yetersiz oldugunu fark etmelerinin bu

bulgunun bir sebebi olabilecegini ortaya koymaktadir.?%®

3.3.2. Orgiitsel Faktorler

Is ortammna bagl ¢alisan is tatminini etkileyen bir¢ok dissal faktdr de bulunmaktadir.
Ancak bu faktoérlerin algilanmasinda ve degerlendirilmesinde sahip olunan kisisel
ozelliklerin etkisi de biiyiiktiir. Ornegin, ayn1 is yerinde, ayn1 seviyede ve ayni
kosullar altinda ¢alisan iki kisiye esit diizeyde licret verildigi zaman, beklentilerinin
karsilanma  diizeylerinin  farkli olmasi olasidir. Calisanin  beklentilerinin
karsilanmasinda ve ig tatmininin saglanmasinda orgiitiin ¢alisana sundugu Orgiitsel
olanaklar belirleyici rol oynamaktadirlar. Is ortamma bagl calisan tatmini, drgiitiin
calisana sagladig1 faktorlerin bileskelerine karsi ¢ahisanin tutumudur. Is tatminini
etkileyen kisisel ozeliklerde oldugu gibi, orgiitsel 6zelliklerde de galigan tatminini
ayrt ayr1 Orgiitsel ozellikler degil, genel tiim degiskenlerin etkilesimi sonucunda

olusan bileske etkiler.?%°

2 yelboga, age, 4- 5.
27 Kantar, age, 60.
2% yelboga, age, 5.
209 Akinci, age, 4- 5.
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3.3.2.1. is ve Isin Niteligi

Isin &zelligi, is tatmininin Onemli bir kaynagidir. Isgdrene kendi yetenek ve
becerilerini kullanma firsat1 sunan ¢esitli gérevlerden olusan, 6zgiirlik ve 6zerklik
veren ve isi iyi yapip yapmadiklari ile ilgili geribildirim alabilecekleri islerin is
tatminini arttirdigi ortaya konmustur. Bu Ozellikler c¢esitlidir ve isgdrenlerin
kisiliklerine gore is tatmini saglayan is dzellikleri degisebilir. Is dzellikleri, isgdrenin
isini anlamli bulmasini ve isi konusunda daha fazla sorumluluk almasini saglarken,

isinden daha fazla tatmin olmasima neden olur.?*

Bir i yerinin ¢alisanma sagladigi tatmin, o is yerindeki isin niteligine ve bunun
caliganlar tarafindan nasil algilanip, kabul gérdiigiine de baghdir. Isin igeriginin
ilging ve zevkli olmasi, iggorenin 1lgi ve yetenekleri ile uyum saglamasi, is tatminini
etkileyen baglica faktordiir. Bu faktoriin en 6nemli ii¢ unsuru; bagimsizlik, ¢esitlilik,

211 fsgdrenin sahip oldugu yetenekler

beceri ve yeteneklerin kullanilabilmesidir.
acisindan basit olan isler, iggdren i¢in sikici bir hale gelirken; fazla zor olan isler ise
hayal kirikli1 ve basarisiz olma korkusu yaratmaktadir. Isgéren igin uygun olan bir
i, hem onun i¢in sikici olmayacak hem de ona istedigi statiiyii saglayacaktir;
boylelikle iggdren isini yapmaktan zevk alacak ve is tatmini saglanacaktir. Kisacasi,
calisanlarina, sahip olduklar1 niteliklere uygun, ilgi ¢ekici ve onlara kendilerini
gelistirme imkani saglayan bir is sunmak hem organizasyon agisindan hem de

isgoren acisindan son derece onemlidir.?*?

3.3.2.2. Ucret

Ucret, en eski, en yaygin kullanilan ve ydnetilmesi en kolay olan ekonomik/dissal
motivasyon aracidir. Bireyi ¢aligmaya iten en giichi giidii, bireyin kendisinin ve
ailesinin yasamini idame ettirecek olan iicrettir. Ucret ¢alisanin drgiite giris nedeni

oldugu kadar ayn1 zamanda orgiitte kalig/siirekli baglanis nedenidir.

210 Sabuncuoglu, age, 58.

21 (). Faruk Iscan, M. Kiirsat Timuroglu, “Orgiit Kiiltiriiniin is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir
Uygulama”, Atatiirk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, c. 21, s. 1 (2007): 125.

212 Saifuddin Khan Saif, Allah Nawaz, Farzand Ali Jan, “Predicting Job-Satisfaction Among the
Academicians of Universities in Kpk, Pakistan”, Journal of Industrial Engineering Letters, c. 2, s.
2 (2012): 36.
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Ucret ayrica, maddi tesvik olmasinm yaninda bireyin toplum i¢inde saygimlik, sosyal
statli, otorite kazanmasma ve psikolojik ihtiyaclarmi tatmin etmesine yardimci

olur.®

Ucret; kamuda, 6zelde, kiigiik, orta yada biiyiik 6lgekli firmalarda calisan biitiin
isgorenler agisindan en Onemli faktdr olarak degerlendirilmektedir. Ucret
O0demelerinde, firma icerisindeki biitiin isgorenlere esit politikalar uygulanmasi, is
tatminini yiikseltmekte ve firmaya olumlu etki yaparak verimliligi arttrmaktadir.”**
Ucretin kisinin ihtiyaclarmni gidermekte yeterli olup olmamasi da is tatminini etkiler.
Calisan, yaptig1 is ile aldigi iicreti orantili buluyorsa, tatmin duygusu yliksek
olmaktadir. Ucret konusunda &nemli bir konu da {icret adaletinin saglanmasidir.
Calisanlar elde ettikleri licretleri benzer isleri yapan diger kisilerin ticretleriyle
kiyaslarlar. Bu kiyaslama sonucunun olumlu olmasi is tatmininin de artmasini
saglayacaktir. Ucretin tatmini saglamasi ve dolayisiyla is basarisini artirmasi igin

bireyin beklentisine, performansina ve piyasa iicret sistemine dayal olarak adil bir

sekilde belirlenmesi gerekir.215

Hulin’in bir arastirmasina gore, alinan iicret kadar saglanan sosyal olanaklar da is
tatmininde etkili olmaktadir. Saglik yardimlari, lojman, kres, yuva gibi sosyal

olanaklar da is tatminini olumlu etkilemektedir.?*

3.3.2.3. Cahsma Kosullar

Isgorenler, kisisel olarak rahat olacaklar1 ve yapacaklar isi kolaylastiran bir fiziksel
calisma ortamu isterler. Daha uygun calisma kosullarinin yaratilmasi, sadece
ekonomik bir zorunluluk degil, cagdas isletmecilik anlayis1 icinde sosyal ve insancil
bir ihtiyac olarak da degerlendirilmektedir. Iginde bulundugu ¢alisma ortami ve onu

etkileyen fiziksel kosullar isgdrenin fizyolojik ve psikolojik yapis1 iizerinde yakindan

etkilidir.*’

213 Bayat, age, 379.

2% saif, Nawaz, Jan, age, 36.

2°(Oznur Bozkurt, ilhan Bozkurt, “Is Tatminini Etkileyen Isletme ici Faktorlerin Egitim Sektdrii
Acisindan Degerlendirilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmasi”, Dogus Universitesi Dergisi, c. 9, s.1
(2008): 5.

216 Kantar, age, 66.

27 Sabuncuoglu, age, 56.
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Isyerinin fiziksel kosullari; yani 151k, ses, sicaklik, kullanilan arag-gerecler calisanlar1
orgiite baglamaya yarayan en dnemli unsurlardan biridir. Isyerinin fiziksel kosullar1
calisanlara uygun sekilde diizenlenmelidir; ¢ilinkii fiziksel kosullarin ¢alisana uygun

. . . .. e 4o 21
olmas1, motivasyon iizerinde pozitif etkilidir.**®

Eger, isgorenler c¢alisma kosullarindan memnunsa, organizasyon igerisinde
kendilerini giivenli, rahat ve motive olmus hissederler. Aksine kotii calisma kosullar
ise, isgorenlere saghklarmi kaybetme korkusu yasatmaktadir. Isgorenler, diizgiin
calisma ortamlarma sahip olduklar1 zaman, organizasyon igin daha verimli bir

sekilde calismaktadirlar.?*®

3.3.2.4. isletme i¢i Terfi (Yiikselme) Olanaklar

Isletme i¢i personel bulma kaynagi olan terfi, isgdrenin hiyerarsik basamaklarda
ylikselmesi ve bulundugu gorevden daha 6nemli bir goreve getirilmesi durumunu
ifade etmektedir. Terfi ettirilen isgoren, daha fazla yetki ve sorumluluk gerektiren
daha {iist bir goreve getirilmektedir. Bu nedenle terfi, yOnetim literatiiriinde
“yiikselme” olarak da kullanilmaktadir. Orgiitlerde terfi, kidem durumuna gére ya da

performans durumuna gore ger<;eklestirilmektedir.220

Isgorenin isletme iginde terfi ettirilmesi hem tatmin olma duygusu yaratacak; hem de
motivasyon artis1 saglayacaktir. Burada 6nemli olan, isgorenler igin adil bir terfi
politikas: olusturmaktir. Terfiler, bireyler icin hem gelisme ve sorumluluk kazanma
firsatlar: saglamakta; hem de bireyin sosyal statiisiini artirmaktadir. Bireyler, biiyiik
olasilikla isyerlerindeki terfi kararlarinin adil oldugunu algiladiklar1 derecede

islerinden tatmin olacaklardir.?**

3.3.2.5. Yoneticiler ve Cahsma Arkadaslan ile Olan Iliskiler

Y Onetici, bireyin isten tatmin saglayip saglamamasinda 6nemli bir faktordiir. Yapilan
arastirmalar gostermistir ki, ticret gibi 6nemli bir motivasyon faktoriiniin yetersiz
oldugu is ortamlarinda bile sirf yonetici ve yonetim tarzinin iyi olmasi ¢alisanlarin is

tatminini artiric1 etkiye sahip olabilmektedir.???

218 Bayat, age, 386.

19 gageer, Rafat, Agarwal, age, 35.

220 Demet Giiriiz, Emet Giirel, Yonetim ve Organizasyon: Bireyden Orgiite- Fikirden Eyleme,
(Ankara: Nobel Basim Yayin, 2006), 180- 181.

221 fscan, Timuroglu, age, 126.

222 Bozkurt, Bozkurt, age, 4.
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Calisan memnuniyetinin yoneticinin; anlayisli, ¢calisanlarina karst samimi davranan,
calisanlar islerinde iyi performans gosterdikleri zaman onlar1 takdir etmeyi bilen,
calisanlarinin fikirlerine 6nem veren ve onlara kisisel ilgi gosteren bir idareci olmasi
durumunda arttigi bilinmektedir.??® Yoneticiler, calisanlarin isyerinde almacak
kararlara katilimmi saglayacak ve enerjilerini isyerinde ortaya koymalarina olanak
verecek diizenlemeleri yapmahdir. Is siireglerinde ¢alisanlarin fikirlerini almayan,
onlarin sorunlartyla ilgilenmeyen ve is bilgisi diizeyi diisik olan yoneticiler

personelde tatminsizlik duygularina yol agmaktadirlar.??*

Orgiitteki iligkiler karsilikli hizmet temeline dayali islevsel iliskilerdir. Islevsel
iligkide, her iliski karsilikli yapilan hizmete, yardima, dayanismaya dayanir. Bu
iliskilerin 1yi olmasi isgdrene tatmin saglamaktadir. Caligma grubu ile isgorenin
iligkileri 1yi oldugunda is tatmini de yiiksek olmakta ve isten ayrilmalar

azalmaktadir.??®

Calisanlar, yaptiklar1 isten sadece para veya somut basari
beklememektedirler. Giinliik yasantisinin yarisindan fazlasini is yerinde calisarak
gegiren kisi, uyumlu is arkadaslariyla birlikte sosyallesme igerisindedir. Bu nedenle
calistig1 isletmede dostlar ve destekleyici is arkadaslari bulan ¢alisanin ig tatmini

yl'ikselme:ktedir.226

3.4. Is Tatmini Ol¢iim Teknikleri

Yapilan is tatmini arastirmalari sonucunda is tatmini 6lgmek amaciyla bir takim
Olcekler gelistirilmistir. Bu Olgekler, yalnizca is tatmini konusunda yapilan bilimsel
caligmalar a¢isindan degil, ayn1 zamanda calisanlarini anlamak isteyen isletmeler
acisindan da Onem tasimakta ve kullanilmaktadir. Birgok is tatmini Olgegi
bulunmakla birlikte en ¢ok kullamlanlar sunlardir; Minnesota Is Tatmini Olgegi
(MSQ), Is Betimleyici Endeks (JDI) ve Porter Gereksinim Tatmin Olgegi (NSQ)

dlcekleridir.?’

228§ J. Lumley ve dig.,“Exploring the Job Satisfaction and Organisational Commitment of Employees
in the Information Technology Environment”, Southern African Business Review, c. 15, s. 1 (2011):
103

22 Bozkurt, Bozkurt, age, 4.

225 Kantar, age, 67.

226 Bozkurt, Bozkurt, age, 4.

221 Boran Toker, “Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: izmir’deki Bes ve Dort Yildizh
Otellere Yonelik Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, c. 8, s. 1 (2007): 96.
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3.4.1. Minnesota Is Tatmini Olcegi (MSQ)

Minnesota Is Tatmini Olgegi, 1967 yilinda Weiss, Davis ve England tarafindan
gelistirilmistir. Bu 6lgekte is kosullari ile is tatmini iliskilendirilmektedir. Yontem, is
degerlemesi yapilirken, tanimlayict olmaktan ¢ok, kisinin isle ilgili duygularmi

sorgulamaktadir. Minnesota is tatmini anketi uzun ve zaman alic1 bir yontemdir.??

MSQ, 20 farkl boyutta is tatminini 6lgmeyi amaglamaktadir; bunlar is arkadaslar: ile
olan iliskiler, terfi, ticret, yonetim iliskileri, basarma, taninma, sorumluluk, 6rgiit
politikalari, giivenlik, statii, yeteneklerden faydalanma, gergeklestirilen faaliyetler,
otorite, yaraticilik, bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal hizmetler, degisiklik, ¢alisma

kosullar: ve teknik yardim olarak isimlendirilmektedir.?*°

3.4.2. Is Betimleyici Endeks (JDI)

Is Betimleyici Endeks, is tatmini 6l¢iim teknikleri arasinda en ¢ok kullanilan analitik
yontemlerden biridir. Bu 6lgek 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin tarafindan
ortaya konmus ve yontem 1985 yilinda JDI Arastirma Grubu tarafindan
gelistirilmigtir.?*°

Johnson, Smith ve Tucker (1982) ve Schneider ve Dachler (1978) JDI'yi gegerlilik
ve giivenilirlik yoniinden incelemis ve 0Ozgilin ¢alismaya uygun sonuglar elde
etmiglerdir. Ayrica, 1982 yilma kadar o6lgekte iiglii format kullanilmakta iken, bu
tarihten sonra, yine Johnson, Smith ve Tucker’in ¢aligmalari ile besli Likert 6lgeginin

daha saglikli sonuclar verdigi ortaya konmustur.?*

3.4.3. Porter Gereksinim Olcegi (NSQ)

Porter’m (1961) gelistirmis oldugu Ol¢ek Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine
dayanmaktadir. Maslow’un teorisi insanin Oncelikle birincil ihtiyaglarmin
karsilanmasi (fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1), daha sonra da ikincil ihtiyaglarinin
(sevme-sevilme, sayma-sayilma ve kendini kanitlama ihtiyaglari) karsilanmasi

gerektigi lizerine dayanmaktadir.

22 Deniz Tarlan, Ozkan Titiincii “Konaklama isletmelerinde Basarim Degerlemesi ve Is Doyumu
Analizi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, c. 3, s. 2 (2001): 148.

229 Toker, age, 96.

2% Tarlan, Titinci, age, 148.

21 Toker, age, 96- 97.
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Porter buradan hareketle isgdrenin algiladigr mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi
kosullar arasinda iliski kurmaktadir.?®®> Bununla beraber olcek, ozellikle yonetici
personel icin kullanilmaktadir; sorular ise genellikle yoneticilerin Kkarsilastig

sorunlarla ilgili olmakta ve spesifik konulara yénelik sorulmaktadir.?*

3.5. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmini, is sartlarmin (isin kendisi, yonetimin tutumu) ya da isten elde edilen
sonuglarmn (licret — is giivenligi gibi) kisisel bir degerlendirmesidir. Is tatmini, is
durumuna duygusal bir tepkidir. Is tatmini, genellikle ¢iktilarin beklentileri ne kadar
karsiladig1 veya astigma gore belirlenir. Ornegin, drgiit iyeleri ayn1 bliimdeki diger
iyelere gore daha fazla c¢alistiklar1 halde daha az &dillendirildiklerini
hissediyorlarsa, islerine, is arkadaslarina ve yoneticilerine karsi olumsuz bir tutum

gelistireceklerdir.?**

Yapilan aragtirmalarda, ¢alisanlarin yiiksek is tatminine sahip olmasmin bireylerin
Ozgiivenini, moralini, performans ve verimliligini artirdigi; stresi, gerginlikleri,
endigeleri, sikayetleri, devamsizliklar1 ve isten ayrilma oranlarmi azalttigi
belirlenmistir. Orgiitlerde is tatmininin yiiksek olmasmin sonuglar1 {ic ana baslikta
incelenebilir bunlar; yiiksek moral saglanmasi, c¢alisanlarin Orgiite bagliligmnin

artmasi ve orgiite uyum saglanm351d1r.235

3.5.1. Yiiksek Moral Saglanmasi

Iyi motive olmus ve is tatminine ulasmis olan isgdrenler daha yiiksek morale sahip
olurlar ve bunun neticesinde isyerine olan yararlari artar. Isgdrenin moralinin yiiksek

olmasi, iggorenler ve ¢alisma diizeni iizerinde su olumlu etkileri yapar:236

- Morali iyi olan bir kisi gorevlerini enerji ve coskuyla yerine getirir.
- Isgorenler, calismaya daha istekli olur.

- Isgorenler, isyerinin giic durumlarinda, olaganiistii ¢aba gdsterirler.

22 (zkan Tiitiincii, “Seyahat Acentelerinde is Tanmimlama Olgegi Kapsaminda is Doyumunun
Olgiilmesi: Izmir Ili Uygulamas1”, Anatolia: Turizm Arastirmalan Dergisi, c. 13, s. 2 (2002): 131.
28 Toker, age, 96.

2% yusuf Can, Fikret Soyer, “Beden Egitimi Ogretmenlerinin Sosyo-Ekonomik Beklentileri ile is
Tatmini Arasindaki Iliski”, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, c. 28, s. 1 (2008): 64- 65.

2% Nuran Aksit Asik, “Calsanlarm Is Doyumunu Etkileyen Bireysel ve Orgiitsel Faktorler ile
Sonuglarma iliskin Kavramsal Bir Degerlendirme”, Tiirk idare Dergisi, s. 467 (2010): 44.

236 Figen Sevimli, Omer Faruk Iscan, “Bireysel ve Is Ortamina Ait Etkenler Acisindan Is Doyumu”,
http://mww.onlinedergi.com/MakaleDosyalari/51/PDF2005_1_7.pdf [03.05.2014].
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- Isgorenlerin ¢alisma arzusu yiiksek olur.

- lIsgorenler, yonetmeliklere, is kurallarma ve emirlere isteyerek uyarlar ve iyi
bir disiplin kurulur.

- lIsgorenler isyerinin hedefleri dogrultusunda isbirligi isterler.

- Isgorenler yoneticilere ve isyerine kars1 baglilik duyarlar.

- Yiksek moral, isgiicii devri ve devamsizlik iizerinde de olumlu etkiler yapar
yiiksek moral personel devir hizi ve devamsizligi azaltir. Buna bagl olarak

katlanilan maliyet de azalir.

3.5.2. Cahsanlarn Orgiite Baghhgmin Artmasi

Orgiitsel baghilik bir &rgiit calisaninin orgiitsel hedeflere ve amacglara uymanin
otesinde, Orgiitsel amac¢ ve hedefleri benimsemesi, 6zlimsemesi ve s6z konusu amag
ve hedeflere kendini adamasidir. Orgiitsel baglilik kendini tamamen ise verme
anlamina gelir. Kendini tamamen igse verme kavrami igerisinde zamani yararl sekilde
kullanmak, ayrintilara dikkat etmek, art1 ¢aba gelistirmek, degisimi kabul etmek,
baskalariyla igbirligi kurmak, kendi kendini gelistirmek, giivene saygi duymak,
yeteneklerinden gurur duymak, daha iyisini yapmaya c¢alismak, gelismeye acgik

olmak ve sadakatle 6rgiite destek saglamak gibi davranislar yer alir.?*’

Is tatmini ile rgiite baghlik arasinda paralel ve anlaml bir iliski vardir. Yiiksek is
tatminine sahip olan ¢alisanin orgiitii sahiplendigi, ise baghiligmin arttigi ve istege
bagl isgiicii devir hiz1 oraninmn azaldig1 saptanmistir. Orgiite baglilig1 yiiksek olan

bir calisam giidiilemek, yonetmek ve drgiitiin amaglarina yoneltmek daha kolaydir.?*®

3.5.3. Orgiite Uyum Saglanmasi

Calisanlarin bulundugu isyerine uyumu, verimliligi olumlu yonde etkileyecektir.
Cinkii calisan oOrglite uyum sagladiginda, Orgiitin amaglar1 ve aracglarini
benimseyecektir. Calisan, isyerinin amacglarmi benimsedigi 6l¢iide, amaglarin
gelismesine katkida bulunacaktir. isi yavaslatma, boliim veya gruplar aras1 dengenin
bozulmas: seklinde goriilebilecek bazi aksamalar yok edilecek, isyerinde verimlilik

ve etkinlik artacaktir.

87 Sabuncuoglu, age, 72.
28 A1k, age, 44.

57



Ayrica, yoneten ve yonetilenler grubunun isyerinde beklentilerini elde etmesi sonucu
bu gruplar arasinda uyum goriilecektir ve bunlarin sonucu olarak iki grup arasinda
sirtisme  ve c¢ekigmeler minimum diizeye inecek, isyerinin siirekliligi

< 2
saglanacaktir.*®

3.6. Is Tatminsizliginin Sonuclan

Is tatminsizligi; calisanm yaptig1 isten hoslanmamasini, ise kars1 bikkinlik, isteksizlik
ve kagma istegi duymasmi ifade eder. Is tatminsizligi ¢alisana iiziintii verir ve onu
olumsuz duygulara sevk eder. Bunun yaninda ¢alisanda stres, kuruma yabancilasma,
ise devamsizlik ve sonunda isten ayrilma gibi istenmeyen olumsuz davranislar
goriilmesine sebep olur. Bir 6rgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en 6nemli kanit
is tatmininin diisiik olmasidir. Is tatminsizligi, drgiitiin bagisiklik sistemini zayiflatir,
i¢ ve dis tehditlere kars1 orgiitiin géstermesi gereken tepkiyi zayiflatir ve hatta yok
eder.? Orgiitlerin bu istenmeyen durumlarla karsilasmamalar: i¢in calisanlarin

tatminine biiyiik Gnem vermeleri bir zorunluluk haline gelmistir.***

3.6.1. Mesleki Stres

Mesleki stres, kisinin gorevini yerine getirirken gerek isin kendine 6zgili yapisindan
gerekse calisanin kendi kisiliginden kaynaklanan bir uyumsuzluk ve buna karsilik
verdigi tepki olarak tamimlanabilir. Isin calisanlarda yarattign stres; zorluk,
karmasiklik ve is yiikii gibi faktorler sebebiyle meydana gelmektedir. Ayrica, orgiit,
isin yapis1 ve calisma ortamidaki insan iligkileri ¢alisanlarda stres yaratan

faktdrlerden bazilaridir.?*?

Mesleki stresin pek cok sebebi vardir. Ornegin, sirketin, ¢alisanlarin islerini
yapabilmeleri i¢in gerekli olan araglar1 temin edememesi, verimi diisiirecek ve
calisanlarda bikkinlik hissi yaratacak bir durumdur; ¢iinkii sirket calisanlarindan belli
oranlarda performans beklemekte ¢alisanlar ise gerekli araglar temin edilmediginden
dolay1 istenen diizeyde performans gosterememektedir. Bu durum verimi diisiirdiigii

gibi personel devir hizin1 da arttiracaktir.

%9 age, 45.

240 age, 35- 36.

241 Kantar, age, 71.

2 Erkan Turan Demirel, “Mesleki Stresin Is Tatminine Etkisi: Orgiitsel Destegin Aracilik Rolii”,
Nigde Universitesi Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c. 6, s. 1 (2013): 222.

58



Bir baska stres sebebi ise, yonetimin sirket igerisindeki bazi pozisyonlar1 ortadan
kaldirarak, calisanlarina daha fazla is yiiklemesi durumudur. Bu durumda ¢alisanlar,
kendilerine fazladan verilen islerden dolay1 tatminsizlik yasayacak ve isini etkin ve

verimli bir sekilde yapamayacaktir.?*®

Yonetime diisen gorev, stresi olusturan nedenleri asgariye indirmek ve caligsanlarin
stresle basa ¢ikmalarmma yardimci olacak egitim ve egzersiz faaliyetlerine yer

vermektedir.?*

3.6.2. Kuruma Yabancilasma

Yabancilagsma kavramin ilk kez Karl Marx kullanmistir. Marx, yabancilagsmis emek
kavramini, is¢inin emeginin kendine iliskin olmayan bir etkinlikmis gibi goriinmesi
anlammda kullanmustir. Orgiit, olumsuz kosullartyla, iscinin emeginin iiriiniinii
kendine yabancilastirmaktadir. Urettigi {iriine yabancilasan bir isgdren, iiretim
siirecine de yabancilagir. Artik is, iggérene dissallasir; is onun dogal bir pargasi
olmaktan glkmlstlr.245 Kuruma yabancilagma, ¢aligma sartlarinin iggdérenlerin sosyal
ihtiyaglarini kargilayamamasi ve ¢alisma sartlar ile iggorenlerin istekleri, degerleri
ve idealleri arasinda biiyiik farklar olmasi durumunda gergeklesir. Kuruma
yabancilagsma durumunda, isgdren isten ve igyerinden uzaklasir, ise katilimi azalir ve

orgiitsel bir kimlik eksikligi hisseder, yeteneklerini asgari diizeyde kullanir.?

Orgiitlerdeki olumsuz calisma sartlar1 isgdrenlerin islerinden tatminsizlik duyarak
yabancilasmalarina, sadece maddi kazang igin Orgiite baglanmalarma neden
olmaktadir. Bu durum isgoreni ¢esitli bunalimlarla kars1 karsiya getirirken Orgiitsel

hedeflere ulasiimasinda gerekli caba ve istegi gostermemesine de sebep olur.?*’

3 Kristen Gregory, “The importance of Employee Satisfaction”,
https://www.neumann.edu/academics/divisions/business/journal/Review2011/Gregory.pdf
[04.05.2014].

% Kantar, age, 74.

2% brahim Ethem Basaran, Yénetimde insan iliskileri: Yonetsel Davrams, (Ankara: Giil Yaymevi,
1992), 228.

26 Seyfettin Sulu, “Work Alienation as a Mediator of the Relationship between Organizational
Injustice and Organizational Commitment: Implications for Healthcare Professionals”, International
Journal of Business and Management, c. 5, s. 8 (2010): 29.

4" Mehmet Turan, Giilsah Parsak, “Yabancilagsma ve Is Tatmini iliskisi: Bir Devlet Universitesi Idari

Personeli Uzerinde Aragtirma”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, c. 20, s.2
(2011): 3.
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3.6.3. Ise Devamsizhik

Devamsizlik giiniimiizde isletmelerin karsilastiklar1 6nemli sorunlardan biridir.
Kisaca, izin ve yillik tatiller disinda, ise gelmesi programlanmig olan bir iggdrenin ise
gelmemesi olarak tanimlanabilir. Isgorenin ise devamsizhigini doguran ¢ok sayida
neden sayilabilir. Bu nedenler arasinda is tatminsizligi 6nemli bir yer tutar. Eger bir
Is, isgorenleri motive etmiyorsa, isgorenler en kii¢iik mazeretleri bile oldugunda ise

gelmeyeceklerdir.*®

Yapilan arastirmalar devamsizlik yapan kisilerin, yaptiklar1 ise karsi antipati duyan,
kisisel iliskilerinde fazla alingan olan, i grubu igerisinde kaynasamayan ve yalniz
kalan kimseler olduklarini tespit etmistir. Bu tiir kisiler isyeri tatminsizligi nedeni ile
cesitli bahanelerle isyerine gelmemekte, daha iyi is olanagi bulduklarinda ise isten
ayrllmaktadlrlar.249 Tet ve Meyer ile Mok ve Finley, isyerinde tatmin olmayan
isgorenin tatmin olanlara gore ise devamsizlik ve isten ayrilma egiliminin daha ¢ok

olduguna dikkat gekmistir.250

3.6.4. Isgoren Devri

Isgoren devrini, bir dsnemde isletmeye alinan isgdrenlerin belirli siire sonra, isletme
ici veya isletme dis1 etkenler ya da diger herhangi bir nedenle, kendi istegi ile
ayrilmasi veya isletme yOnetimince igsine son verilmesi sonucunda yerlerine yeni

isgorenlerin alinmasi ile olusan isgiicii hareketi seklinde tanimlamak miimkiindiir.?>*

Calisanlar islerinden memnun olmadiklar1 zaman, isten ayrilma niyetleri daha
fazladir, fakat calisanlar kendilerine adil davranildigmi diisiinmekte ve islerinde
basarili olduklar1 zaman odiillendirildiklerine inanmakta iseler, islerinden ayrilma
niyetleri azalmaktadir. Isgdren devri ile is tatmini arasindaki iliskiyi belirleyen bazi
faktorler vardir. Eger calisan isine kendini adamissa veya kotii giden iilke ekonomisi
dolayisiyla baska bir i bulamayacagii diisiiniiyorsa bu durumda mevcut isinde

kalmayn1 tercih eder.

248 Sabuncuoglu, age, 69- 70.
29 Kantar, age, 77.
%0 gabuncuoglu, age, 70.

21 age.
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Calisan ekonominin iyi gidecegine inaniyorsa ve iilke icerisinde igsizlik orani
diisiikse ve daha iyi sartlarla is bulacagna inaniyorsa bu durumda isinden ayrilmay1

tercih eder.??

3.6.5. Isten Ayrilma

Calisanin isinden ayrilmasi, Orgiitsel davranig alaninda iizerinde onemle durulan
konular arasinda yer almaktadir. Islevsel olarak diisiiniildiigiinde niteligi diisiik
personelin isinden ayrilmasi ne kadar istenen bir sonugsa, egitimli ve nitelikli
personelin isinden ayrilmas: da o &lgiide istenmeyen bir durumdur. Isgiicii devrine
iliskin modeller demografik, orgiitsel, ise ve isgiicli piyasasma iligkin faktorlerin
bireyin isinden ayrilma kararinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bir calisanin
isten ayrilmaya niyet etmesi ya da isten ayrilma diislincesinde olmasi her zaman
isinden ayrilmasi ile sonuglanmasa da isten ayrilma davranis1 konusunda bir sinyal
olarak kabul edilebilmekte, heniiz eyleme doniismemis olmasi sebebi ile de gerekli

onlemlerin alinabilmesine olanak saglamaktadlr.253

3.7. is Tatminini Arttirmaya Yénelik Uygulamalar

3.7.1. Is Tasarim

Is tasarim, verimliligi yiikseltme ve bireyin tatminini arttrmak igin is
yapilandirmasiin motivasyon yaklasimlarina uygulanmasidir. Diger bir deyimle,
yonetici gorevini yiirlitenler isin yapismi degistirmek suretiyle isi isgérene daha

uygun hale getirerek is yapma arzusunu artirmaktadirlar.*

Yoneticiler, is tasarimi sayesinde orgiitte yapilacak gorevleri ve is ortamini planlar
ve belirler. Yiiksek performans i¢in gerekli orgiitsel ihtiyaglar1 karsilayan, bireysel
ihtiyaclarla ve yeteneklerle uyum gosteren, is tatmini i¢in firsatlar saglayan bir is

tasarim1 gerceklestirilmelidir.

%2 Sinem Aydogdu, Baris Asikgil, “An Empirical Study of the Relationship Among Job Satisfaction,
Organizational Commitment and Turnover Intention”, International Review of Management and
Marketing, c. 1, s. 3 (2011): 44- 45,

23 Giiler Saglam Ari, Hasan Bal, Emine Cima Bal, “ise Bagliligin Titkenmislik ve isten Ayrilma
Niyeti Iligkisindeki Aracilik Etkisi: Yatirrm Uzmanlar1 Uzerinde Bir Aragtirma”, Siileyman Demirel
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c. 15, s. 3 (2010): 146.

%4 Eren, 2007, 548.
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Robbins, isgdrenlerin islerinin yapisini degistirmek veya yeniden tasarlamak isteyen
yoneticilerin ellerinde bulunan alternatifleri su sekilde swralamustir: Is rotasyonu, is

zenginlestirme, is genisletme ve is basitlestirmedir.?*®

3.7.1.1. is Rotasyonu

Is rotasyonu, isgdrenin dnceden belirlenmis bir programa ve programda ongériilen
stirelere gore, sistematik olarak mevcut igiyle ilgili baska faaliyet ve gorevlere
gecirilmesidir. Isgdrenlerin drgiit icinde yatay olarak yer degistirmesi anlamima gelen
1s rotasyonu, isgorenlerin yerine getirdikleri iglerin sayisini artirmay1 ve motivasyonu

arttirmayt1 amaglamaktadir.?®

Is rotasyonu, is sayismni arttirarak ortaya ¢ikabilecek monotonluk ve can sikintismin
Oniine gecmeye c¢alismaktadir; fakat belki baslarda yeni is, iggoérene ilging gelebilir,
ancak, iggoren belli bir zaman diliminde tekrarl is yaptig1 i¢in can sikintis1 bu zaman
dilimi i¢inde yeniden ortaya ¢ikabilecektir. Ancak, isgdren bir isde degil birkag isde

bilgi, deneyim ve uzmanlik kazanacaktir.?’

3.7.1.2. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, calisanlarm tamamlamak zorunda olduklar1 gdrevlerin seviyesini
ve karmagikligini artirarak ve onlara gerekli otoriteyi vererek daha fazla sorumluluk
sahibi olmalarma ¢alisir. Calisanlara yeteneklerini sonuna kadar kullanma firsati
vererek onlar1 motive eder. Herzberg, is zenginlestirmenin herhangi bir motivasyon
politikasinda kilit bir faktor olmasi gerektigini ileri siirer. Herzberg’e gore
zenginlestirilen isler, performans konusunda basar1 ve geri bildirim elde etmek igin

farkli yetenek diizeylerinde bir dizi gorev ve firsatlar icermelidir.?*®

Is zenginlestirmede ¢alisanlar isleri icin gerek duyduklar1 kaynaklar {izerinde daha
fazla kontrole sahip bulunmaktadirlar. Isin nasil yapilacagina karar verirler, ¢alisma
hizlarin1 belirlerler, kisisel gelisimlerini planlayabilirler. Biitiin bu nedenlerle bu

. ... . 259
uygulama, is tatminini ve motivasyonu arttirir.

%% Mehmet Marangoz, Levent Biber, “Isletmelerin Pazar Performansi ile insan Kaynaklari
Uygulamalar1 Arasindaki Tliskinin Arastirilmasina  Yonelik Bir Calisma”, Dogus Universitesi
Derdgisi, c. 8, s. 2 (2007): 204.

28 Giiriiz, Giirel, age, 181.

27 Eren, 2007, 548.

28 Marangoz, Biber, age, 205.

% Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin, 197.
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3.7.1.3. s Genisletme

Is genisletme kisaca, ¢ahisanlarin yaptiklari islerin yatay dogrultuda is yiiklemesi
yoluyla genisletilmesidir. Is genisletme, calisan davranislarmi etkileyen dnemli bir
faktor oldugundan dolayi, is genisletmenin, is tatmini, motivasyon ve oOrgiitsel
baglilik ile iliskisi 6nem kazanmistir. Bugiinlerde, is genigletme calisanin is yiikiinii
arttirma seklinde algilanmaktadir. Firma agisindan, is genigletme ihtiyaci, daha fazla
miisteri ile ilgilenebilmek, sektorel bir gereklilik ya da ise alimlarin yetersizligi veya
yiiksek isgoren devrinden dolay1 olabilmektedir. Calisan baslangigta, is genisletmeyi
pozitif olarak algilayabilir fakat; daha fazla isyiikiiniin karsiliginda herhangi bir
odiillendirme yapilmazsa, calisan sadece daha fazla sorumluluk aldigmi ve
dolayisiyla daha fazla yorgunluk yasadigini diisinecektir. Eger i3 genisletme,
calisanin sosyal yasantisin1 azaltirken igyiikiinii oldukg¢a arttirirsa; dolayisiyla
calisanin motivasyonu, is tatmini ve Orgiite olan baglihig1 diisecektir. Bu yiizden,
literatiirde is genisletmenin hem olumlu hem de olumsuz yanlar1 olduguna dikkat

cekilmistir.?*

3.7.1.4. s Basitlestirme

Isgdrenin yapmus oldugu is sayismi azaltmak suretiyle onu isgdrenin kolayca
yapabilecegi ve kisa slirede uzman olabilecegi nitelige getirerek verimliligi artirma
yoludur. Ancak, isgorenler basitlestirilmis, tekrarli rutin isleri yapmak zorunda
kaldig1 zaman monotonluk ve can sikintisina maruz kalmakta ve olumsuz sekilde
tepki gostermektedir. Bu durumda, is verimliligi baslarda olumlu etkilense de is

tatmini olumsuz sekilde etkilenmekte ve isgoren iste mutsuz olmaktadir.?®

Calisanin  yaptig1 isler hacimce dar oldugunda ve ¢ok fazla uzmanlasmayi
gerektirdiginde, ¢alisanlar1 motive etmek zorlagsmaktadir. Bircok orgiit bu nedenle
farkli is tasarim segeneklerini arastirmistir. Bunun i¢inde Orgiitler is genisletme ve

rotasyon ¢alismalarina agirlik vermektedirler.?®?

%0 Mohsin Ali Raza, Muhammad Musarrat Nawaz, “Impact of Job Enlargement on Employees’ Job
Satisfaction, Motivation and Organizational Commitment: Evidence from Public Sector of Pakistan”,
International Journal of Business and Social Science, c. 2, s. 18 (2011): 269.

2L Eren, 2007, 548.

%2 Marangoz, Biber, age, 204.
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3.8. Déniisiimcii Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin incelenmesi

Son yillarda giderek artan kiiresellesme olgusunun da etkisiyle, orgiitler degisim
konusu ile daha fazla ilgilenmek zorunda kalmislardir. Dolayisiyla, g¢evresel
degisiklikler, oOrgiitlerin amag¢ ve yapilar1 {lizerinde biiyiik etkiye sahiptirler. Bu
degisimler olurken oOrgiitlerin varliklarinin devamliligi i¢in bu degisimlere uyum
saglayabilmeleri ve hatta etraflarinda olan bu degisimi kendilerinin yaratmasi
gerekmektedir. Bu noktadan hareketle orgiitlerin, degisim siirecinde olusan yeni
durumlara uyumunu saglayacak olan Kkisiler, yoneticiler degil, liderlerdir.®®® Is
tatmini, calisan ihtiya¢ ve beklentilerinin orgiitce karsilanma Seviyesine bagli olarak
artar ya da azalir. Calisanlarin gereksinim ve beklentilerinin 6rgiitge karsilanabilme
seviyeleri ise biiylik ol¢iide liderlik davranislari ile iligkilidir. Nitekim arastirmacilar,

orgiitlerde caliganlarin is tatminini ve c¢alisan yakmmalarini etkileyen temel

faktorlerden en 6nemlisinin liderlik davraniglart oldugunu ileri sirmektedirler.?**

Gecmiste, liderler sadece calisanlarin organizasyona yaptiklar1 katk: ile ilgilenen,
calisanlarinin ne hissettigini umursamayan kisiler olarak tanimlanmislardir.
Gilintimiizde ise doniisiimct liderlik ile birlikte, calisanlarin is tatmininin arttigi ve
isgoren devir hizinin azaldigi goriilmektedir. Al- Hussami, 2007 yilinda yaptigi
calismada doniistimcii liderlik davranisinin, ¢alisanlarin ig tatminini olumlu yonde
etkiledigini bulmustur. Hamidifar ise 2009 yilinda yaptig1 calismada, bir¢ok farkl
liderlik tarzini incelemis ve doniistimcii liderligin is tatminine diger biitlin liderlik

tarzlarindan daha fazla pozitif yonde katkida bulundugunu ortaya cikarmugtir.?®®

Dontisiimcti liderler, 6zellikle organizasyon igerisinde yeni bir teknolojinin kabulii
veya sirket satin almalar1 gibi degisimlerin, calisanlar arasinda kabul gormesine

yardimeci1 olurlar.

%83 Tirkay Nuri Tok, Esen Bacak, “Ogretmenlerin is Doyumu ile Yéneticileri Igin Algiladiklart
Doniisiimcti Liderlik Ozellikleri Arasindaki iliski”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, c. 10, s. 1
(2013): 1143.

% Songiil Yamk, Akan Yanik, Aysegiil Aslihan Kizileik, “Biirolarda Teknolojik Ag Temelli Y6netim
Anlayisinin Yarattigi Liderlik Davranis Algis1 ve Is Doyumu: Konaklama isletmelerindeki Biirolar
Uzerine Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

(2013): 8.

265 Fatima Bushra, Ahmad Usman, Asvir Naveed, “Effect of Transformational Leadership on
Employees’ Job Satisfaction and Organizational Commitment in Banking Sector of Lahore
(Pakistan)”, International Journal of Business and Social Science, c. 2, s. 18 (2011): 263.
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Doniistimeii liderler sahip olduklar1 etkili iletisim becerileri ile organizasyonun
stratejik hedeflerinin kabuliinii de kolaylastirirlar. Goniillii olarak ¢alisanlarina
yardim ederek, isle ilgili problemlerin ortaya ¢ikismi engellerler; bdylece
calisanlarinin arasinda i tatminini saglarlar bu sayede, ¢alisanlar organizasyonlarina
daha bagli olurlar ve isgdren devri de azalmis olur.?®®

Dontisiimceii liderlik, etkilesimei ve serbest birakici liderlikten ¢ok daha etkilidir;
clinkii is tatmini sagladigi kadar isten ayrilma niyetini de diisirmektedir. Doniistimcii
liderlik, caliganlar iizerindeki is baskisini azaltmakta boylelikle ¢alisanlarin moralini
yiikselterek is tatmini saglamaktadir. Medley ve La Rochelle 1995 yilinda yaptiklar:
calismada, liderlik stilinin is tatmini tizerinde olduk¢a 6nemli bir etkisi oldugunu
sOylemis Ozellikle de doniisiimcii liderligin is tatminini en ¢ok etkileyen liderlik stili

oldugunu belirlemislerdir.?®’

Doniigiimeti  liderligin  dort boyutu olan; “ideallestirilmis etki”, “ilham verici
motivasyon”, “zihinsel tesvik” ve “bireysel diizeyde ilgi” boyutlarmin hepsinin
birden, is tatmini lizerinde olumlu etkisi oldugu belirlenmistir. Bono ve Illies,
yaptiklar1 caligmada; liderin karizmasi ve yansittigi pozitif duygu ile yarattigi ilham
verici motivasyonun calisanlarinin is tatminini olumlu yonde etkiledigini ortaya

¢ikarmiglardir. 268

Arastirmanm sonraki boliimiinde, doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasindaki
iligkinin kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarina yonelik olarak incelendigi bir uygulama

yapilmistir.

%6 Adnan Riaz, Mubarak Hussain Haider, “Role of Transformational and Transactional Leadership on
Job Satisfaction and Career Satisfaction”, Journal of Business and Economic Horizons, c. 1, s. 1
(2010): 31.

%7 gylieman lbraheem Shelash Mohammad, Hussein Ali AL-Zeaud, Ayat Mohammad Essam
Batayneh, “The Relationship Between Transformational Leadership and Employees’ Satisfaction at
Jordanian Private Hospitals”, Journal of Business and Economic Horizons, c. 5, s. 2 (2011): 39.

%8 Omar, Hussin, age, 350.
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4. DONUSUMCU LIDERLIK iLE iS TATMINI ARASINDAKI fLISKININ
INCELENMESI: KAMU VE OZEL SEKTOR CALISANLARINA YONELIK
BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmada, kamu ve 0Ozel sektor c¢alisanlarinin i tatmini ile yOneticileri igin
algiladiklar1 dontisiimcii  liderlik davraniglar1 arasinda iliski olup olmadigmin
belirlenmesi amaclanmaktadir.  Ayni zamanda, ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik
algilar1 ile is tatminlerinin demografik 6zelliklere gore (cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim durumu, sektor vb.) farkliliklar gosterip gostermediginin tespit edilmesi de

arastirmanin alt amaci olarak belirlenmistir.

Arastirma, isletmeler agisindan, kamu ve 6zel sektdr calisanlarmin doniisiimcii
liderlik algis ile is tatminleri arasindaki baglantinin gosterilebilmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Arastirma sonucunda elde edilecek bulgularm, doniisiimcii liderlik ile is
tatmini arasindaki iligkiyi inceleyen diger ¢alismalara yol gosterici olacagi

diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Kapsami, Varsayimi ve Simirhiliklar

Arastirma kapsaminda Istanbul ili siirlarinda faaliyet gdsteren kamu ve 6zel sektor
kuruluslarinda ¢alisan 140 kisiye ulagilmistir. Arastirmada 6rnekleme teknigi olarak
kolayda Ornekleme yontemi tercih edilmistir. Bu tip drnekleme, 6rnege secilecek

bireylerden sadece ulasilabilir olanlarin 6rnek kapsamina dahil edilmesini igerir. 269

Olgeklerdeki ifadelerin arastirmaya katilanlar tarafindan dogru anlasildig, verilen
cevaplarin gercegi yansittigt ve herhangi bir baski altinda kalmadan verildigi

varsayilmaktadir.

29 A Ercan Gegez, Pazarlama Arastirmalar, 3. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2010), 217.
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Arastirma, Istanbul ili sinrlarinda faaliyet gosteren kamu ve oOzel sektor
kuruluslarinda c¢alisan ve kolayda 6rnekleme yontemi ile belirlenmis olan iggorenlere
uygulanmistir; bu sebeple elde edilen sonuglarin tiim kamu ve 6zel sektor kuruluslart

icin genellenememesi, aragtirma icin bir kisit olugturmaktadir.

Ayni1 zamanda, arastirmanin ana kiitlesini olusturan kamu ve 0zel sektor
calisanlarinin i yogunlugu nedeniyle zaman smirliliginin olmasi, arastrmanin bir

diger kisit1 olarak gosterilebilir.

4.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastrmada kamu ve 0Ozel sektdr kuruluslarinda calisanlarin doniisiimcii liderlik

algis1 ile is tatminleri arasinda bir iliskinin olup olmadigi belirlenmeye caligilmistir.

Arastirmadaki degiskenlerin belirlenebilmesi i¢in doniisiimcii liderlik ve ig tatmini
arasindaki iligkiye yonelik bir literatiir taramas1 yapilarak elde edilen bulgulara gore

arastirmanin modeli olusturulmustur.

Arastirmada bagimsiz degisken olan, doniisiimcii liderlik 6zelligini 6lgmek igin,
Podsakoff tarafindan gelistirilen ve Iscan tarafindan Tiirkceye cevrilen, gecerlilik ve
giivenilirlik calismas1 yapilmis olan “Déniisiimcii Liderlik Olgegi” kullanilmistir.
Dontisiimeti liderligin boyutlar: ise daha once de agiklandig: tizere “ideallestirilmis

29 <¢,

etki”, “ilham verici motivasyon”, “zihinsel tesvik” ve “bireysel diizeyde ilgi” dir.?"

Arastirmada bagimli degisken olarak belirlenen is tatminini 6lgmek amaciyla ise
Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilen ve Baycan tarafindan
Tiirkge’ye cevrilen gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismasi yapilmis olan, “Minnesota Is

Tatmini Olcegi” kullanilmustir.?’

2% Mehmet Akdeniz, “Dénustiiriici Liderlik ve Astlarm Is Tatmini Arasindaki fliski ve Bir
Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2010), 116.
271

age, 119.
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DONUSUMCU LIiDERLIK:

o Ideallestirilmis Etki

e {lham Verici i§ TATMINI
Motivasyon

e Zihinsel Tesvik
e Bireysel Diizeyde Ilgi

DEMOGRAFIK
DEGISKENLER

Cinsiyet

Yas

Medeni Durum
Egitim Durumu
Sektor

Calisma Yili

Gorev Turua

Aragtirmanin hipotezleri asagida yer almaktadir:

Ana Hipotez:

H1: Doniistimcii liderlik ile ¢calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.
Alt Hipotezler:

Hia: DoOniigsiimcii liderin ideallestirilmis etki 6zelligi ile calisanlarin is tatmini
arasinda anlamli bir iliski vardir.

Haib: Doniistimcii liderin ilham verici motivasyon 6zelligi ile ¢alisanlarmn is tatmini
arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hzic: Doniisiimcii liderin entelektiiel tesvik 6zelligi ile ¢alisanlarm is tatmini arasinda
anlaml bir iliski vardir.

Hid: Doniisiimcii liderin bireysel diizeyde ilgi 6zelligi ile calisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Demografik Degiskenlere iliskin Hipotezler:

H2: Calisanlarm doniisiimcti liderlik algisi, demografik degiskenlere gore farklilik
gostermektedir.

H3: Calisanlarin is tatmini, demografik degiskenlere gore farklilik gostermektedir.

4.4. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anket formu, web tabanl

anket araciligiyla goniillii katilimcilara dagitilmis ve ayni sekilde toplanmistir.

Arastrmada kullanilan anket {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde,
calisanlarin yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, calistigi sektor, su anki
isyerlerinde ne kadar siiredir ve hangi pozisyonda calistiklarini 6grenmek amaciyla 7

adet demografik soru sorulmustur.

Ikinci bdliimde, ¢alisanlarn déniisiimcii liderlik algilamalarini dlgmek amaciyla
Podsakoffun “Déniisiimcii Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Olgek 23 ifadeden
olugsmaktadir ve ifadelerin Ol¢iilmesinde “I, Kesinlikle katilmiyorum” ve 5,

Kesinlikle katiliyorum” seklinde 5°li likert tipi 6l¢ekten yararlanilmistir.

Doniisiimceti liderlik 6lgegi dort boyut ve 23 ifadeden olusmaktadir. Bu boyutlar;
Ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, Entelektiiel tesvik ve Bireysel diizeyde

ilgi seklindedir. Arastirmada kullanilan 6lgcege iliskin bilgiler asagida yer almaktadir.

— Ideallestirilmis etki boyutunu dlgen ifadeler; 1, 2, 4, 7, 8, 10, 13, 14, 16, 19 ve
22 no’lu ifadelerdir.

— Ilham verici motivasyon boyutunu 6lgen ifadeler; 3, 9, 15, 20 ve 23 no’lu
ifadelerdir.

— Entelektiiel tesvik boyutunu 6lgen ifadeler; 6, 12, 18 ve 21 no’ lu ifadelerdir.

— Bireysel diizeyde ilgi boyutunu 6lgen ifadeler; 5, 11 ve 17 no’lu ifadelerdir.

Arastirmanin liclincli boliimiinde ise, calisanlarin is tatmin diizeylerini 6lgmek
amaciyla Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilen “Minnesota Is
Tatmin Olgegi” kullanilmistir. Olgek 20 ifadeden olusmaktadir ve ifadelerin
Ol¢iilmesinde “1, Hi¢ memnun degilim”, “5, Cok memnunum” gseklinde 5’1i likert tipi

Olgekten yararlanilmigtir.
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4.5. Veri Analiz Teknikleri

Anket formu araciligiyla elde edilen veriler “SPSS for Windows 19.0” paket
programinda analiz edilmistir. Arastirma sonuglarinin ne dl¢lide giivenilir oldugunun
belirlenmesi i¢in veriler giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Giivenilirlik analizi
icin Cronbach Alpha degerinden yararlanilmistir. Bunun yani sira Kolmogorov-
Smirnov testi yapilmistir. Bu test sonucunda verilerin normal dagildig1 ve parametrik
testlerin  kullanilmasmin gerekli oldugu belirlenmistir. Ayrica, arastirmada
calisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla frekans analizi, tanimlayici
istatistiki analizler; doniisiimcli liderlik ve is tatmini arasindaki iliskilerin test
edilmesi amaciyla Pearson korelasyon analizi, donilistimcii liderlik ve is tatmini
degiskenlerinin demografik oOzelliklere gore farkliik gosterip gostermediginin
Olglilmesi i¢in ise T-testi ve tek yonlii varyans analizi (One-Way Anova) testleri

kullanilmastir.

4.6. Bulgular ve Yorumlar

4.6.1. Demografik Degiskenlerin Frekans Dagihimlan

Aragtirmaya katilanlarm cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, calistig1 sektor
ve su anki isyerlerinde ne kadar siiredir ve hangi pozisyonda c¢alistiklarina dair

bilgiler asagida belirtilmektedir.

Frekans analizi sonuglarma gore Tablo 3 incelendiginde ankete katilan 140 kisinin

77si kadin (%55,0), 63°ii erkektir (%45,0).

Arastirmaya katilanlarin yas gruplar1 incelendiginde; 18-25 yas grubunda 32 kisinin
(%22,9), 26-33 yas grubunda 32 kisinin (%22,9), 34-41 yas grubunda 33 kisinin
(%23,6), 42-49 yas grubunda ise 43 kisinin (%30,7) oldugu belirlenmistir.
Arastirmaya katilan, 50 yas ve tlizeri kisi bulunmamaktadir (Tablo 3).

Katilimcilarin medeni durumlarina bakildiginda; evli olan 64 kisi (%45,7) ve bekar

olan 76 kisi (%54,3) bulunmaktadir (Tablo 3).

Ankete katilan ¢alisanlarin egitim durumlari incelendiginde ise, iiniversite mezunu
olan 106 kisinin (%75,7) oldugu goriilmiistiir. Yiiksek lisans/Doktora mezunu 27 kisi
(%19,3), onlisans mezunu 4 kisi (%2,9), lise mezunu olan ise 3 kisi vardir (%2,1).
Katilimeilarin biiyliik ¢ogunlugunu {iiniversite ve yiliksek lisans/doktora mezunlari

olusturmaktadir. Katilimeilarin egitim seviyeleri oldukga yiiksektir (Tablo 3).
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Katilimcilarin galigtiklar: sektore bakildiginda ise, 83’1 6zel sektorde (%59,3) ve
57’si kamu sektoriinde (%40,7) ¢alismaktadir (Tablo 3).

Tablo 3’de goriildiigii iizere katilimcilarin su anki igyerlerindeki kidem durumu; 1
yildan az 24 kisi (%17,1), 1-5 yildan az 50 kisi (%35,7), 5-10 yildan az 28 kisi
(%20,0), 10-15 yildan az 4 kisi (%2,9) ve 15 yil ve tizeri 34 kisi (%24,3) seklindedir.

Ankete katilan calisanlarin isyerlerindeki pozisyonlarina bakildiginda ise, memur
olan 30 kisinin (%21,4), uzman yardimcisi/uzman olan 72 kisinin (%51,4) ve orta/iist

kademe yonetici olan ise 38 kisinin (%27,1) oldugu goriilmiistiir (Tablo 3)

Tablo 3: Arastirma Katihmeilarinin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Frekans %
Cinsiyet Kadin 77 55,0
Erkek 63 45,0
Yas Gruplan 18-25 32 229
26-33 32 22,9
34-41 33 23,6
42-49 43 30,7
Medeni Durum Evii 64 45,7
Bekar 76 54,3
Egitim Durumu Y.Lisans/Doktora 27 19,3
Universite 106 75,7
Onlisans 4 2,9
Lise 3 2,1
Sektor Ozel 83 59,3
Kamu 57 40,7
Kidem 1 yildan az 24 17,1
1-5 yildan az 50 35,7
5-10 yildan az 28 20,0
10-15 yildan az 4 2,9
15 yil ve iizeri 34 24,3
Pozisyon Memur 30 21,4
Uzman Yrd./Uzman 72 51,4
Orta/Ust Kademe Yonetici 38 27,1
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4.6.2. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi Cronbach’s Alpha yontemi yardimiyla incelenmistir. Cronbach’s
Alpha sorular arasi korelasyona bagli uyum degeridir. Cronbach’s Alpha degeri
faktor altindaki sorularmn toplamdaki gilivenilirlik seviyesini gostermektedir.
Cronbach’s Alpha degerinin 0,70 ve iisti oldugu durumlarda 6l¢egin giivenilir

oldugu kabul edilir.?"

Doniistimeii liderlik ve is tatmini degiskenleri igin ayr1 ayr1 o= 0,961 ve a= 0,944 gibi
yiksek degerler c¢ikmistir. Bulunan Alfa degerleri 1’e yakin ¢ikmustir, bu ise

calismanin giivenilirliginin oldukca ytliksek oldugunu gostermektedir.

4.6.3. Verilerin Normal Dagiima Uyma Durumunun Test Edilmesi

Verilerin normal dagilima uygunlugu Kolmogorov-Smirnov testi kullanilarak
belirlenmistir. Arastrmanin iki degiskeni olan doniisiimcii liderlik ve is tatmini
Olgeklerinin analizi sonucunda her iki p degerinin de 0,05’ten biiyliik olmasi,
faktorlerin normal dagildigini gostermektedir. Bu sebeple hipotezlerin sinanmasinda

parametrik testlerden yararlanilmistir.

Dontisiimceti liderlik i¢in p=0,673 ve is tatmini i¢in p=0,419 degerleri >0,05

oldugundan veriler normal dagilmaktadir (Tablo 4).

Tablo 4: Tek Orneklem Kolmogorov-Smirnov Testi

Déniigimed Is Tatmini
Liderlik

N 140 140
Normal Parametreler (a, b) Ortalama 2,8957 3,0993
Standart Sapma 93793 ,84982

En Ug Farkliliklar Kesinlik ,061 ,074
Pozitif ,061 ,038

Negatif -,059 -,074

Kolmogorov-Smirnov Z 723 ,881
Anlamlilik 673 ,419

a Test dagilimi1 normaldir.
b Verilerden hesaplanmustir.

22 Beril Durmus, E .Serra Yurtkoru, Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, 4. bs.

(Istanbul: Beta Basin Yay, 2011), 89.
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4.6.4. Tammlayici Istatistiki Analizler

Dontigiimeti liderlik ve is tatmini degiskenlerine ait tanimlayici istatistiki analizler
(aritmetik ortalama ve standart sapma) incelendiginde; doniisiimcii liderlik icin
aritmetik ortalama 2,90 (std. sapma 0,94) ve is tatmini i¢in aritmetik ortalama 3,10
(std. sapma 0.85) olarak bulunmustur. Bu skorlar, katilimcilarin hem doéniisiimeii
liderlik ile ilgili sorulara hem de is tatmini ile ilgili sorulara “kararsizim” seklindeki

cevaba yakin bir degerlendirme yaptiklarini gostermektedir (Tablo 5).

Katilimcilarin her ne kadar verdikleri cevaplarin, gercegi yansittigi ve herhangi bir
baski altinda kalmadan verildigi varsayilmis ve verilen anket formuna isim
yazilmamig olsa da, birgok calisanin yoneticilerini degerlendirmek durumunda
kaldiklarinda gercek fikirlerini ifade etmekten kagindiklar1 ve bu durumun ¢ekimser

cevaplar vermelerine yol agmis olabilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo 5: Tamimlayic: Istatistik Sonuclar

N Ortalama | Std. Sapma
Doniisiimcii Liderlik 140 2,90 0,94
Is Tatmini 140 3,10 0,85

4.6.5. Doniisiimcii Liderlik ve Boyutlarimin is Tatmini ile Arasindaki Iliskiyi

Incelemeye Yonelik Bulgular

Hi: Doniisiimcii liderlik ile ¢ahsanlarin is tatmini arasinda anlamh bir iliski

vardir.

Doniisiimceti liderlik ile is tatmini arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla yapilan
Pearson Korelasyon analizinin sonucuna gore, iki degisken arasinda pozitif yonlii
yiiksek bir iliskinin varligi tespit edilmistir. Analizin korelasyon degeri; r: 0,716
(p=0,000<0,01) olarak hesaplanmistir (Tablo 6). Hi hipotezi kabul edilmistir. Bu
sonuglara gore donilisiimcii liderlik ile is tatmini arasmda anlamli bir iliskinin

varligindan s6z edilmektedir.
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Hia: Doniisiimcii liderin ideallestirilmis etki o6zelligi ile cahsanlarin is tatmini

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Dontistimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutu ile is tatmini arasindaki iligkiyi test
etmek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizinin sonucuna gore, iki degisken
arasinda pozitif yonlii yiikksek bir iligkinin varhigi tespit edilmistir. Analizin
korelasyon degeri; r: 0,660 (p=0,000<0,01) olarak hesaplanmistir (Tablo 6).

Hia hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuglara gore ideallestirilmis etki boyutu ile is

tatmini arasinda anlamli bir iligkinin varligindan s6z edilmektedir.

Hib: Doniisiimcii liderin ilham verici motivasyon ozelligi ile calhisanlarin is

tatmini arasinda anlamh bir iliski vardir.

Doénitistimeii liderligin ilham verici motivasyon boyutu ile i§ tatmini arasindaki
iliskiyi test etmek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizinin sonucuna gore,
iki degisken arasinda pozitif yonli yiiksek bir iliskinin varligi tespit edilmistir.
Analizin korelasyon degeri; r: 0,678 (p=0,000<0,01) olarak hesaplanmis ve (Tablo 6)
Hib hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuglara gore ilham verici motivasyon boyutu ile

1 tatmini arasinda anlaml bir iligskinin varligindan s6z edilmektedir.

Hic: Doniisiimcii liderin entelektiiel tesvik ozelligi ile cahsanlarin is tatmini

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Donitisiimcii liderligin entelektiiel tesvik boyutu ile is tatmini arasindaki iliskiyi test
etmek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizinin sonucuna gore, iki degisken
arasinda pozitif yonli yiliksek bir iliskinin varligi tespit edilmistir. Analizin
korelasyon degeri; r: 0,695 (p=0,000<0,01) olarak hesaplanmistir (Tablo 6) ve Hic
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuglara gore entelektiiel tesvik boyutu ile is tatmini

arasinda anlamli bir iligkinin varligindan s6z edilmektedir.

Hid: Doniisiimcii liderin bireysel diizeyde ilgi 6zelligi ile ¢alisanlarin is tatmini
arasinda anlambh bir iliski vardir.

Dontisiimeti liderligin bireysel diizeyde ilgi boyutu ile is tatmini arasindaki iliskiyi
test etmek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizinin sonucuna gore, iki

degisken arasinda pozitif yonlii yiiksek bir iliskinin varlig1 tespit edilmistir. Analizin

korelasyon degeri; r: 0,640 (p=0,000<0,01) olarak hesaplanmistir (Tablo 6).
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Hud hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuglara gore bireysel diizeyde ilgi boyutu ile is

tatmini arasinda anlaml bir iligkinin varligindan s6z edilmektedir.

Tablo 6: Déniisiimcii Liderlik ve Boyutlarimin Is Tatmini ile Arasindaki fliski

. Bireysel .
Doéniisiimcii | ., . | lham Verici | Entelektiiel Is
Liderlik 1deal. Etd Motivasyon Tesvik Dﬁizlegirde Tatmini
Doniisiimcii 1
Liderlik
ideallestirilmis ,959™ 1
Etki ,000
ilham Verici ,959™ 8777 1
Motivasyon ,000 ,000
Entelektiiel 9157 8417 853" 1
Tesvik ,000 ,000 ,000
Bireysel 845" 708 8237 7257 1
Diizeyde ilgi ,000 ,000 ,000 ,000
is Tatmini 716”7 660" 6787 6957 6407 1
,000 ,000 ,000 ,000 ,000

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir

4.6.6. Doniisiimcii Liderlik Ile Demografik Degiskenler Arasindaki Iliski

Demografik degiskenlerle ilgili olarak yapilan analizler 6ncesinde egitim durumu ve
calisma yil1 (kidem) degiskenlerindeki gruplarm, kisi sayisi bakimindan fark fazla
oldugu i¢in analizde daha anlamli sonuglar ¢ikmasi adina yeniden belirlenmesine
gereksinim duyulmustur. Egitim durumu degiskeninde lise ve Onlisans gruplarina
dahil olan kisi sayis1 az oldugundan anlamli degerlendirmelerde bulunulmasi
acisindan bu gruplarin analizden ¢ikarilmast uygun goriilmiistiir. Calisma yili
(kidem) degiskeninde ise 10-15 yildan az araliginda ¢alisan katilimcilarin sayis1 az

oldugundan analizde gruplar birlestirilmis, 5-15 yildan az olarak aralik belirlenmistir.

Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin; cinsiyet, medeni durum, egitim durumu
ve ¢alisilan sektore gore farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi i¢in t-testi
yapilmig; yas, ¢alisma yili (kidem) ve igyerindeki gorevine gore farklilik gosterip
gostermediginin tespit edilmesi i¢in ise tek yonlii varyans analizi (one-way anova)

uygulanmigtir.
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Dontistimcii  liderlik ile demografik ozelliklere iliskin yapilan incelemelerde;
calisanlarin doniisimcii liderlik algilarinin; cinsiyet, egitim durumu, ¢alisma yili
(kidem) ve igyerindeki gorev degiskenlerine gore farklilik gostermedigi tespit
edilmistir.

H2a: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik algisi, medeni durum degiskenine gore

farkhhk gostermektedir.

Calisanlarin doniistimcii liderlik algis1 ile medeni durumlar1 arasindaki iligkinin
incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucunda, doniisiimcii liderlik algisi farklilik
gostermektedir (p=0,000<0,05). Ortalama sonuglarmna bakildiginda da farkliligin
oldugu teyit edilmektedir. Buna gore, evli olan katilimcilarn  bekar olan
katilimcilara  gore  donilisimcii  liderlik  algisinin daha  diisik  oldugu

gozlemlenmektedir. (Tablo 7).

Tablo 7: Déniisiimcii Liderlik Ile Medeni Durum Arasindaki Iliski

Medeni t p
Durum N Ortalama Std. Sapma

Evli 64 2,54 97 -4,329 0.000
Bekar 76 3,19 ,80

H2b: Cahisanlarin doniisiimceii liderlik algisi, cahsilan sektore gore farkhhk

gostermektedir.

Calisanlarin  doniisiimcii liderlik algis1 ile c¢alisilan sektor arasindaki iliskinin
incelenmesi amaciyla t testi yapilmis ve calisilan sektore gore anlamli bir farklilik
saptanmustir (p=0,000<0,05). Ortalama sonuglarma bakildiginda da farkliligin oldugu
teyit edilmektedir. Buna gore, 6zel sektorde ¢alisan katilimcilarin kamu sektoriinde
calisan katilimcilara gore doniisiimeli liderlik algisinin daha yiliksek oldugu

gozlemlenmektedir (Tablo 8).

Tablo 8: Déniisiimcii Liderlik ile Cahsilan Sektor Arasindaki Iliski

Sektor N Ortalama | Std. Sapma t p
Ozel 83 3,13 .84 3,673 0.000
Kamu 57 2,56 ,97
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Hzc: Cahsanlarin doniisiimcii liderlik algisi, yas degiskenine gore farkhhk

gostermektedir.

Tablo 9’a bakildiginda, ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algisi ile yas degiskeni
arasidaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (one-way
anova) sonuncunda; ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algis1 ile yas degiskeni arasinda

istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilmistir (p=0,001<0,05).

Tablo 9: Déniisiimcii Liderlik fle Yas Arasindaki Iliski Icin Anova Testi

Kareler Serbestlik | Ortalamalarin F o
Toplam Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 13,655 3 4,552 5,699 0,001
Gruplar ig:i 108,624 136 , 799
Toplam 122,279 139

Istatistiki olarak anlamli farkliligm yoniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; 18-25 (ort: 3,33; std. sapma: 0,65) ile 34-41 (ort: 2,56; std. sapma: 1,00)
ve 42-49 (ort: 2,67; std. sapma: 0,93) yas araliginda yer alan katilimcilarin

dontistimcii liderlik algisi arasinda anlamli farkliliklar saptanmistir.

Tablo 10: Déniisiimcii Liderlik ile Yas Arasindaki iliski icin Tukey Testi

Yas Yas Ortalama Farki p
18-25 26-33 ,21603 768
34-41 ,77553" ,004
42-49 ,66317" ,010
26-33 18-25 -,21603 768
34-41 ,55949 ,061
42-49 44714 ,145
34-41 18-25 -, 77553 ,004
26-33 -,55949 ,061
42-49 -, 11236 ,948
42-49 18-25 -,66317 ,010
26-33 - 44714 ,145
34-41 ,11236 ,948
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18-25 yas araliginda bulunan katilimcilarda; 34-41 ve 42-49 yas araliginda bulunan

katilimcilara oranla doniisiimcii liderlik algisinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
4.6.7. Is Tatmini fle Demografik Degiskenler Arasindaki fliski

Calisanlarin is tatminlerinin; cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve calisilan
sektore gore farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi igin t-testi yapilmis;
yas, calisma yili (kidem) ve isyerindeki gorevine gore farklilik gdosterip
gostermediginin tespit edilmesi i¢in ise tek yonlii varyans analizi (one-way anova)

uygulanmigstir.

Is tatmini ile demografik dzelliklere iliskin yapilan incelemelerde; ¢alisanlarin is
tatminlerinin; cinsiyet, egitim durumu, yas, ¢alisma yili (kidem) ve isyerindeki gorev

degiskenlerine gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Hsa: Cahsanlarin is tatmini, medeni durum degiskenine gore farkhhk

gostermektedir.

Calisanlarin is tatmini ile medeni durumlari arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla
yapilan t testi sonucunda c¢alisanlarin is tatmini ile medeni durum degiskeni arasinda
istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilmistir (p=0,016<0,05)

(Tablo 11).

Tablo 11: is Tatmini ile Medeni Durum Arasindaki Iliski

Medeni t p
Durum N Ortalama Std. Sapma

Evli 64 2,91 94 -2,439 0,016
Bekar 76 3,26 74

Ortalama sonuglarina bakildiginda da farkliligin oldugu teyit edilmektedir. Buna

gore, evli olan katilimcilarin bekar olan katilimcilara gore is tatminlerinin daha

diisiik oldugu gozlemlenmektedir.
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Hzsb: Calisanlarin is tatmini, cahsilan sektore gore farklihk gostermektedir.

Calisanlarin is tatmini ile ¢alisilan sektor arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla t
testi yapilmig ve calisanlarin is tatmini ile calisilan sektor degiskeni arasinda
istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varimistir (p=0,006<0,05)
Ortalama sonuglarina bakildiginda da farkliligin oldugu teyit edilmektedir. Buna

gore, Ozel sektorde calisan katilimcilarin kamu sektoriinde ¢aligan katilimcilara gore

is tatminlerinin daha yiiksek oldugu gézlemlenmektedir (Tablo 12).

Tablo 12: s Tatmini ile Cahsilan Sektor Arasindaki iliski

Sektor N Ortalama | Std. Sapma t p
Ozel 83 3,26 80 2,768 0.006
Kamu 57 2,86 ,87
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5. SONUC ve ONERILER

Giliniimiizde kiiresellesmenin etkisiyle birlikte, orgiitler etkinliklerini arttirabilmek
amaciyla yeni kavramlar ortaya ¢ikarmakta ve uygulamaktadir. Bu durum birgok
konuda oldugu gibi liderlik anlayisinda da onemli degisiklikleri beraberinde
getirmistir. Rekabetin hizla artmasi ve insan kaynaginin isletmeler i¢in en onemli
sermaye oldugunun anlagilmasi ile birlikte isletmeler arasinda geleneksel liderlik
kuramlarinin etkisini giderek kaybettigi; etkilesimci, karizmatik ve donisiimci
liderlik gibi modern liderlik yaklasimlarmin ise hizla 6nem kazandigi goriilmektedir.
Yapilan aragtirmalar, 6zellikle de degisimin ustasi olarak kabul edilen doniisiimcii

liderler sayesinde, ¢alisanlarin is tatmininin arttigin1 gostermektedir.

Bu calismada kamu ve 6zel sektorde ¢alisan bireylerin dontistimcii liderlik algisi ile
is tatminleri arasindaki iliski incelenmistir. Yapilan literatiir taramasi ve incelenen
arastirma sonuglar1 doniistimcii liderlik ve doniistimcii liderligin boyutlar1 olan;
ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi
ile is tatmini arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir. Calismada yapilan korelasyon
analizi sonuglar1 da doniisimci liderlik ile is tatmini arasindaki iliskinin varhigini
desteklemektedir. Buna gore doniisiimcii liderlik anlayisinin  benimsendigi

isletmelerde, calisanlarin is tatminleri de yliksek olmaktadir.

Arastirmada ¢alisanlarin dontisiimcii liderlik algilarinin medeni durum, c¢alisilan
sektor ve yas degiskenlerine gore farklilik gdsterdigi; cinsiyet, egitim durumu, kidem
ve igyerindeki gorev degiskenlerine gore ise farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
Arastirmaya gore, bekar olan, yas araligi 18-25 arasinda bulunan ve 6zel sektorde

calisan katilimcilarin doniisiimcii liderlik algis1 daha yiiksektir.

Calisanlarin  demografik Ozelliklerinden medeni durum ve c¢alisilan sektor
degiskenleri ile ¢alisanlarm is tatmini arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmis.
Calisanlarin i tatminlerinin cinsiyet, egitim durumu, yas, kidem ve isyerindeki gérev
degiskenlerine gore ise farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Arastirmaya gore,

bekar olan ve 6zel sektorde ¢alisan katilimeilarin is tatmini daha yiiksek ¢ikmustir.
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Arastirma sonuclar1 baglaminda, yoneticilerin liderlik davraniglarinin, ¢alisanlarin is
tatminleri {lizerindeki etkisinin oldukg¢a fazla oldugu belirlenmistir. Doniisimcii
liderlik anlayisin1 benimseyen ydneticiler; isletmenin vizyonuna katkida bulunacak,
calisanlarin isletmenin amaclarina ulagmada goniillii katkida bulunmalarini
saglayacak, onlara ilham kaynagi olacak kisacasi ¢aliganlaria tam anlamiyla bir rol
model olacaktir. Bu durum, calisanlarm performanslari {izerinde olumlu etki
yapacak, dolayisiyla is tatminlerini arttiracak ve isletmelere de rekabet avantaji

saglayarak, karlilig1 arttiracaktir.

Aragtirma, Istanbul ili sinrrlarinda faaliyet gosteren kamu ve 0Ozel sektdr
kuruluslarinda calisan katilimcilar1 kapsamaktadir. Ileride yapilacak calismalar,
dogrudan belirli sektorleri igerecek sekilde (turizm, bankacilik vb.) yapilabilir.
Boylelikle ilgili sektor i¢in doniistimcii liderlik ve is tatmini arasindaki iliskilerin
ortaya konulmasina katkida bulunulabilecektir. Ayrica Tiirkiye smirlarini kapsayacak
sekilde yapilan bir arastrma sonuclarla 1ilgili genelleme yapilabilmesini

kolaylastiracaktir.
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Calisanlarina Yonelik Bir Arastirma” isimli yiiksek lisans tezine kaynak teskil etmesi
amaciyla hazirlanmustir.

Anket sorularina verilecek yanitlar, toplu olarak degerlendirilecek olup, bireysel
degerlendirme yapilmayacaktir. Vereceginiz cevaplar yalnizca bu aragtirma gergevesinde
kullanilacaktir.

Arastirmaya  gosterdiginiz  degerli katkilardan dolayr simdiden tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Not: Anket formuna ad-soyad yazmayiniz.

Saygilarimla,

Hale Seda BOZKIR
Y.T.U. isletme Boliimii YL. Ogrencisi

1. Béliim
1) Cinsiyetiniz: [IKadin [JErkek
2) Yasinz: [118-25 [126-33 [134-41 [142-49 [150 ve iizeri

3) Medeni Durumunuz: CIEvli  [1Bekar
4) Egitim Durumunuz: CJLise  [(JOn Lisans [Universite [Yiiksek Lisans/Doktora
5) Calstigmiz Sektor: [ Ozel [ Kamu

6) Su anki isyerinizde ¢alisma siireniz (y1l): [J1 yildan az [J 1-5 yildan az [ 5-10 yildan az
[J 10-15 yildan az [115 yil ve tizeri

7) Sirket I¢indeki Goreviniz: [IJMemur [JUzman Yardimcis1 / Uzman

OOrta / Ust Kademe Yonetici
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2. Boliim

Asagidaki ifadeleri yanitlarken “yoneticinizi” diisiiniiniiz.

Asagidaki her bir ifade icin katilim derecenizi (X)
olarak isaretleyiniz.

Tamamen

Katilmyorum

Katilmyorum

Kararsizim

Katihyorum

Tamamen

Katihyorum

1. Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre
sahiptir.

2. Caliganlara sozlerinden ¢ok davraniglariyla érnek
olur.

3. Orgiit amaglarmin olusturulmasima ¢alisanlarm
katilimini saglar.

4. Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agikga sdyler ve
belli eder.

5. Benim duygularim dikkate alarak davranir.

6. Beni, rutin sorunlar1 yeni bir bakis agisi ile ¢ozmeye
tesvik eder.

7. Isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara
anlatmaya caligir.

8. Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.

9. Isletme i¢i takim ¢alismalarinda isbirligini siirekli
hale getirir.

10. Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini
yapmamizi bekler.

11. Benim kisisel duygularima sayg1 gosterir.

12. Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar.

13. Isletme i¢in daima yeni firsatlar arar.

14. Bagarilara ve amaglara ulasmay1 sembollestirir.

15. Calisanlarm, "takim oyuncusu" olmalarini
saglamaya calisir.

16. Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi
basar1 olarak gérmez.

17. Benim kisisel ihtiyaglarimi g6z 6niine alarak
davranir.

18. Isleri gergeklestirme bigimimi siirekli gdzden
gecirmem i¢in beni uyarir.

19. Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham
vermeye caligir.

20. Calisanlar1 (departmani) ayn1 amaca doniik olarak
calismaya sevk eder.

21. Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi
yiikseltmemi saglamaya calisir.

22. Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik
duymalarina 6nem verir.

23. Calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun
olugsmasini saglamaya ¢aligir.
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3. Boliim

Asagidaki ifadeleri yanitlarken “simdiki iginizi” diigiiniiniiz.

Asagidaki her bir ifade icin memnuniyet derecenizi
(X) olarak igaretleyiniz.

Hi¢c Memnun

Degilim

Memnun
Degilim

Kararsizim

Memnunum

Cok

Memnunum

1. Beni her zaman meggul etmesi bakimindan

2. Tek bagima galigma olanagimin olmasi
bakimindan

3. Ara sira degisik isler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

4. Toplumda saygin bir kisi olma sansini1 bana
vermesi bakimindan

5. Yoneticimin emrindeki kisileri idare tarzi
bakimindan

6. Yoneticimin karar vermedeki yetenegi
bakimindan

7. Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme
olanagina sahip olmam bakimindan

8. Bana sabit bir ig saglamasi bakimindan

9. Baskalari igin bir seyler yapabilme olanagina
sahip olmam bakimindan

10. Kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina sahip
olmam bakimindan

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansimin olmas1 bakimindan

12. Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya
konulmas1 bakimindan

13. Yaptigim is ve karsiliginda aldigim iicret
bakimindan

14. Is icinde terfi olanaginin olmasi1 bakimindan

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana
vermesi bakimindan

16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme sansini bana saglamasi bakimindan

17. Calisma sartlar1 bakimindan

18. Calisma arkadaslarimin birbirleri ile
anlasmalar1 bakimindan

19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme
bakimindan

20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basari
hissinden
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