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OZGECMIS

21 Ekim 1972 yilinda Nevsehir'de dogdu. ilk ve orta &grenimini
Isparta’da tamamladiktan sonra, 1986 yilinda Istanbul Kuleli Askeri Lisesine girdi. Lise
Ogrenimini tamamladiktan sonra, 1990 yilinda Hava Harp Okulunda 6grenim gormeye
bagladi. Ucak Miihendisligi Boliimiinii basariyla tamamlayarak, 30 Agustos 1994’te
Tegmen riitbesiyle Hava Harp Okulundan mezun oldu. Halen insani Yardim Tugay
Komutanligi, Lojistik Destek Taburunda, Personel Subayi olarak gorevine devam

etmektedir.



OZET

Bu calismanin temel amaci yoneticilerin liderlik davraniglarinin, ¢alisanlarin
is tatminleri tizerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Bu dogrultuda ilk boliimde oncelikle
liderlik ve yoneticilik kavrami, liderlik ile ilgili yaklasimlar ve liderlik davranis

bicimleri incelenmistir.

Ikinci boliimde is tatmini kavrami, is tatmini ile ilgili yaklagimlar, is tatmini
kavrammnin  degiskenleri iizerinde durulmustur. Ugiincii  boliimde, liderlik
davraniglarinin i tatmini {izerindeki etkileri ve 1§ tatmini Olgme yOntemleri

aciklanmustir.

Dordiincii boliimde ise olusturulan model ¢ercevesinde, yoneticilerin liderlik
davraniglarinin  ¢alisanlarin is tatminleri {izerindeki etkileri, yapilan uygulama

calismasinda Olciilmeye caligilmistir.

Anket uygulamasi, Hava Kuvvetleri Komutanlig1 Personel Baskanliginda
yapilmigtir. Calismanin hipotezlerini analiz etmek icin korelasyon, #-testi ve c¢oklu

regresyon testleri kullanilmistir.

Bu caligmanin bulgularina gore, {i¢  temel liderlik davranigindan,
demokratik-katilimec1 ve tam serbesti taniyan liderlik davramiglart ile is tatminini
arasinda anlaml bir iligki oldugu sonucuna ulasilirken; otokratik liderlik davranisi ile i
tatmini arasinda anlamli bir iligski olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Hava Kuvvetleri Personel
Baskanliginda calisanlarin is tatminlerine en biiylik etkiyi, demokratik-katilimc liderlik
davrams1 sergileyen yoneticiler yapmaktadir. Ote yandan lise ve iiniversite mezunu
calisanlar ile subay ve astsubay calisanlarin demokratik-katilimci liderlik davranislar
hakkindaki degerlendirmeleri  arasinda anlamli bir farkin olmadig sonucuna

ulasilmustir.

Bu bulgular 15181nda, ¢alisanlarin is tatmin seviyelerini azaltan asil unsurun,

yoneticilerin sergiledigi liderlik davranislart oldugu sonucuna ulasilmastir.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to research effects of leadership behaviors
on job satisfaction of employees. In this context, in the first chapter, first of all,
leadership and management concept, leadership approaches and patterns of leadership

behavior are studied.

In the second chapter job satisfaction concept, approaches related with job
satisfaction, variables of the job satisfaction are studied. In the third chapter, effects of
the leadership behaviors on job satisfaction and job satisfaction measurement methods

are explained.

And, in the fourth chapter, effects of the leadership behaviors of managers
on the job satisfaction of employees are tried to be explained through the application

study made within the framework of the model established.

The questionnaire was made in the scope of the Personnel Division, Air
Force Command and correlation, 7-test and multiple regression tests were used in order

to analyze the research’ hypotheses.

According to the findings of this study, it’s understood that, on the one
hand, there is a meaningful relationship between job satisfaction and the leadership
behavior which is democratic-participatory and allows full freedom, among the basic
three leadership behaviors; and the other hand, that there is no meaningful relationship
between autocratic leadership behavior and job satisfaction. The greatest effect on the
employees’ job satisfaction in the Personnel Division of the Air Force is caused by the
managers who display a democratic-participatory leadership attitude. In addition, it’s
understood that there is no meaningful difference between the opinions of the civilian
employees who are high school or university graduates and officers and NCOs about the

democratic-participatory leadership behaviors.

In the light of these findings, it’s thought that the reason for diminishing job

satisfaction level of employees is the leadership behaviors of managers.
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Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, yoneticilerin liderlik davranislarini belirleyerek, bunlarin
calisanlarin i tatminlerini nasil etkiledigini ortaya koymayir hedeflemektedir.
Calisanlarin verimi ve basarisinin artirilmasi, is tatminlerinin yiiksek olmasina baghdir.
Bu da yoneticilerin liderlik davraniglan ile dogrudan ilgilidir. Bu noktadan hareketle
yoneticilerin liderlik davramislarinin ¢alisanlarin i tatminlerine olan etkilerinin

belirlenmesi bir gereksinmedir.

Arastirmanin amaci; yoneticilerin liderlik davranislarinin, ¢alisanlarin is tatmini

tizerindeki etkilerini ortaya koymaktir.
Arastirmanin Kapsam

Bu arastirma genel olarak, yoneticilerin liderlik davramiglarini, is tatmini
unsurunu ve aralarindaki etkilesimi agiklamaya calismistir. Kuramsal c¢ergevenin
hazirlanmasinda yerli, yabanci ve elektronik ortamdaki kaynaklardan miimkiin
oldugunca yararlanilarak genis bir literatiir taramasi yapilmistir. Anket uygulamasi,
Hava Kuvvetleri Komutanligi, Personel Bagkanliginda gorev yapmakta olan subay,

astsubay ve sivil memurlardan 150 kisi tizerinde uygulanmistir.



Arastirmanmin Modelleri ve Modellere Dayalh Hipotezler

Korelasyon Modeli

Otokratik Liderlik
Davranisi

H,

Demokratik-Katilimci
Liderlik Davranist

\

y

H,

Tam Serbesti Taniyan

Is Tatmini

H;

x

XViil

Liderlik Davranist

Regresyon Modeli

Otokratik Liderlik
Davranisi \

Demokratik-Katilimci N Hy
Liderlik Davranisi ,

Is Tatmini

Tam Serbesti Tamiyan |/
Liderlik Davranisi

H;: Calisanlarin Otokratik Liderlik Davranisina iliskin degerlendirmeleri ile

is tatminleri arasinda anlaml1 bir iliski vardir.

H, : Calisanlarin Demokratik-Katilime1  Liderlik  Davranigina  iligskin
degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda anlaml bir iligki vardir.
H; : Calisanlarin Tam Serbesti Tamiyan Liderlik Davramisina iliskin

degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iligki vardir.
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H, : Calisanlarin Demokratik-Katilimer Liderlik Davranisindaki Is tatminleri,
Otokratik ve Tam Serbesti Taniyan Liderlik Davramsindaki Is tatminlerinden daha

fazladir.
Arastirmanmin Diger Hipotezleri

Hs : Lise mezunu calisanlarin Demokratik Liderlik Davranisina iliskin
degerlendirmeleri ile iiniversite mezunu caligsanlarin degerlendirmeleri arasinda anlaml

bir farklilik vardir.

H¢ : Subay calisanlarin Demokratik Liderlik Davranisina iligskin
degerlendirmeleri ile astsubay calisanlarin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

Arastirmamin Simirhihiklar

. Anketi cevaplayanlar c¢ogunlukla gorev acisindan yogun olan bir

baskanlikta ¢alisan personelden olusmaktadir.

o Kavramsal cercevenin hazirlanmasinda yerli ve yabanci kaynaklardan
miimkiin oldugunca genis bir sekilde yararlanilmaya calisilmistir. Ancak olduk¢a genis
bir konuda arastirma yapildigi i¢in ulasilamayan kaynaklarin olabilecegi

degerlendirilmektedir.
. Toplam personel mevcudu gizli bilgi oldugu i¢in verilmemistir.
Arastirmanin Yontemi

Arastirma, ii¢ “teorik bolim” ve bir “uygulama bolimii” olmak iizere toplam
dort boliimden olusmaktadir. Teorik bdliimiin olusturulmasinda konuyla ilgili bilimsel
makale, arastirma, kitap, ve internet iizerindeki elektronik kaynaklardan yararlanilmistir.
Arastirmada kaynak olarak kullanilan kitaplarin bir ¢oguna iiniversite kiitiiphanelerinde
yapilan kaynak taramasi ile ulasilirken, elektronik kaynaklarin bir kismim da
Dumlupinar Universitesinin elektronik olarak abone oldugu yabanci (ingilizce) dergiler
ve ULAKBIM/ANKARA’da yapilan kaynak taramalar1 (yabanci literatiir) sonucu

ulasilmustir.

Arastirmanin uygulama kismi anket calismasi ile gerceklestirilmistir. Uygulanan

anket calismasinda yoneticilerin liderlik davranislarinin, calisanlarin is tatmin
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seviyelerini ne diizeyde etkiledigi Olciilmeye calisilmistir. Hipotezlerin test edilmesinde
“Statistical Packet for Social Science” programindan yararlanarak korelasyon analizi,

coklu regresyon testi ve #-testi kullanilmistir.
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GIRIS

Orgiitlerde yonetimin basarisi, orgiitii amacina ulastirma derecesi ile yani
yonetsel etkinlik ile Olgiilebilir. Yonetsel etkinligin gerceklesmesinin temel kosulu ise,
insan giicli etmenini amaglar dogrultusunda davranisa yoneltebilme ve ondan iyi bir
verim alabilmeyle olur. Uretimin en aktif 6gesi olan insan giiciinden fiziksel ve zihinsel
anlamda en fazla verimin alinabilmesi i¢in, davranis bilimleri ve ¢alisma hayati ile ilgili

dallarda insan davranislarinin analiz edilmesi yoniinde aragtirmalar yapilmigtir.

Liderlik konusunda yapilan arastirmalarda; lider oncelikli olarak fiziksel,
diisiinsel, duygusal ve sosyal oOzellikleri bakimindan belirlenmeye calisiimistir.
Ozellikler yaklasimi olarak bilinen bu yaklasim liderlik ile ilgili gelistirilen ilk
yaklagimdir.

Ozellikler yaklasiminin yetersiz kalmasi sonucunda davranissal yaklasimlar
basligr altinda, etkin liderlerin ne olduklar1 degil, ne yaptiklari saptanmaya calisilmistir.
Bu yaklasimda liderin bireysel Ozellikleri yerine, gosterdigi davramiglar Onem
kazanmistir. Bu yaklagimin yonetim bilimine yaptigi en Onemli katki, orgiit yapisi
icinde insanmin nasil davrandigi, neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davranig

arasindaki iligkileri aciklamak olmustur.

Davranigsal yaklasimlardan sonra gelistirilen durumsallik yaklagimi ise;
degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigi varsayim ile hareket etmistir. Bu
yaklasima gore lider, isin durumuna gore cesitli davranis bigimleri gostererek ¢alisanlari
giidiilemeye ve onlari basarili olmaya yoOneltir. Yeni yaklasimlarda ise; karizmatik,

transaksiyonel ve transformasyonel liderlik incelenmistir.

Liderlik davranig bicimleri literatiirde en yaygin sekilde; otokratik,
demokratik-katilimc1 ve tam serbesti taniyan liderler olarak kullanilmaktadir. Her

davranis bi¢ciminin kendine gore yarar ve sakincalart bulunmaktadir.

Is tatmini konusunda yapilan arastirmalarda; is tatmininin, cesitli bireysel
farkliliklarla (yas, cinsiyet, egitim durumu gibi) ve is performansiyla iliskisi aranmais,
baz1 degiskenlerin is tatminini olumlu yonde, bazilarinin da olumsuz yonde etkiledigi

tespit edilmistir.

Cinsiyet, yas, ayn1 iste kalma siiresi, zeka, kisilik, egitim seviyesi, sosyo-

kiiltiirel ¢cevre, medeni durum, sahip olunan cocuk sayisi, iicret, is ortami, orgiit iklimi,
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yoneticilerin davranislar1 vb. bir¢cok degiskenin is tatmini iizerinde etkilerinin oldugu

arastirmalar sonucunda tespit edilmistir.

Ulkemizde yapilan “Calisanlarin i3 Doyumu Uzerine Bir Inceleme” adh
calisma sonucunda; calisanlarin orgiitsel gereksinimlerinin cinsiyete gore farklilik
gostermedigi, egitim diizeyinin iggorenlerin orgiitsel gereksinimlerini etkiledigi, hizmet

siiresi arttikca is tatmin diizeyinin ylikseldigi belirlenmistir.*

“Yas, cinsiyet ve mesleki deneyimin iiniversite kiitiiphanelerinde calisan
kiitiiphanecilerin is tatminine etkisi” adli calisma Tirkiye’de 28 iiniversite
kiitiiphanesinde calisan kiitiiphanecilik boliimii mezunlarim1 kapsamaktadir. Arastirma
sonucunda; kiitiiphanecilerin isi basariyla yapma, yetenek kullanimi, fiziksel ¢alisma
kosullar1, arkadaslariyla iliskileri, yapilan isle taninma, sayginlik kazanma ve is
giivenliginden tatmin duyduklari; terfi, licret, toplumsal statii, sosyal hizmetler ve yetki-

sorumluluk sahibi olmak konularinda ise tatminsizlik duyduklar1 saptanmustir.

Kamu yonetimi lisans iistii programina katilan ogrenciler iizerinde yapilan
arastirmada; is tatmini ve is tatminsizligine neden olan i¢ ve dis etkenlerin bireyi nasil
etkiledigi arastirllmistir. Bulgulara gore beklenti ve is tatmini arasinda siki bir iligki
bulunmustur. Deneklerden %22,7°si yonetici konumuna yiikselmenin yetenek ve
basartya bagli oldugunu savunurken, %15,1’i olumlu ya da olumsuz bir goriis
belirtmemislerdir. Denekler yonetici tiplerini katilimsiz, isine oOrgiitiine yabancilasmais,
tek diize isler yapan bir statii i¢inde, ezik, silik bir kisilik olarak tanimlamiglardir.
Deneklerin %32,8’1 gorevlerinin kendini gergeklestirme olanagi verdigi, %27°si de
vermedigini belirtmigler, %73’iiniin katilm giidiisiinden yoksun oldugunu ve
ilerlemenin ise is tatminine %?26,4 oraninda etki ettigini ortaya koymuslardir. Ayrica bu
arastirmada is tatmini ve moral arasindaki iligkiler de incelenmis ancak is tatminini

moralin bir etkeni olarak tek basina agiklamanin yetersiz olacagi belirtilmistir.’

Erzurum ilinde yapilan bir arastirmada ii¢ farkli bankada calisan kadin ve
erkeklerin is tatminleri ve tatminsizlikleri arasindaki farklar arastirilmistir. Erkek ve
kadinlarin tatmin ve tatminsizlik oranlarinda farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore

erkekler is basarisinin ddiillendirilmeyisini birinci derecede tatminsizlik 6zelligi olarak

* Giilten Incir, Calisanlarin is Doyumu Uzgarine Bir Arastirma, MPM Yayinlari, Ankara, 1990, s.126.
> Muzaffer Sencer, Kamu Gorevlilerinde Is Doyumu ve Moral, TODAIE Dergisi, C.15, Ankara, Mart
1982, s.31-32.
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gosterdigi halde, kadinlar da bu durum daha alt siralarda yer almistir. Erkeklerde iicret
yetersizligi fizyolojik ve psikolojik gereksinmelerin karsilanmasinda onemli bir etken

olarak yer alirken, kadinlarda iiciincii sirada yer almustir.’®

Is tatmini konusunda yapilan bir ¢ok arastirmaya ragmen, konunun biitiin
yonleri ile aciklandigini soylemek yanlis olacaktir. Liderlik davraniglart is tatmini
tizerinde oldukcga biiyiik bir etkiye sahiptir. Calisanlarin is tatmin diizeylerini bir kere
yiikselttikten sonra, tatmin diizeylerini ayn1 seviyede tutmak icin yoOneticilerin siirekli
bir caba icerisinde olmasi gerekmektedir. Arastirmada, yoOneticilerin liderlik
davraniglarinin  calisanlarin is tatmin diizeylerine olan etkileri tespit edilmeye
calistlmistir. Elde edilen sonu¢ ve Onerilerin, calisanlarin i§ tatmin diizeylerini

yiikseltmelerine katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

® F.Eroglu, Tiirk Kiiltiiriinde Motivasyon, Ankara Universitesi I.i.B.F. Yaymlari, No.3, Ankara, 1982,
s.143.
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1.1. LIDERLIK VE YONETICIiLiK KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 birbirine yakin goriilmekle birlikte, es
anlaml sozciikler degildir. Yonetim insanlar1 etkilemede giiciin formal yollarla elde
edilmesidir. Oysa liderlik sosyal etkileme siireciyle meydana gelir.” Liderlik igin
muhakkak bi¢imsel bir Orgiitiin varlifina ve bigimsel yetki ile donatilmis olmaya gerek
yoktur. Bi¢imsel yetkiye sahip olmaksizin biiyiik kitleleri pesinden siiriikleyen bircok
lider vardir. Her yoneticinin lider olmas1 gerekmedigi gibi, her liderinde muhakkak bir
yonetici olmasi1 gerekmez. Fakat giiniimiizde her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip

olmalar arzu edilmektedir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlarina deginmeden 6nce, yonetimin tanimini
yapmak yararli olacaktir. Yonetim bilimi {izerine bircok tanimlama yapilmistir. Bazi
yazarlar yonetimi, eldeki kaynaklarin en verimli bi¢imde kullanilmasin1 68reten bilim
dali olarak tanimlamaktadir.® Yénetim, orgiit kaynaklarmin etkin ve yeterli bicimde
planlanmasi, Orgiitlenmesi, yoneltilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi yoluyla
organizasyon amaclarina erisilmesidir’ seklinde de tamimlanmustir. Fakat iizerinde en
cok goriis birligine varilan tamm; baskalart araciligiyla is gormektir'® seklindeki

tanimlama olmustur.

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar,
olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de gereksinim
duyan varliklardir.'' Bu nedenle liderlik tarihin her déneminde vardir. Insanin dogasi

geregi gelecekte de liderden vazgecilemeyecegini soylemek yanlis olmayacaktir. 2

Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga kavusmamis olan
ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir amac¢ biciminde ortaya koyan ve grup

iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir."? Yonetici

"Enver Ozkalp-Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yaymlar1 No:11, Eskisehir,
2002, s.185.

8 Nuri Tortop -Eyiip Giinay, Yonetim Bilimi, Bilim Yayinlari, Ankara, 1984, s.7.

? inan Ozalp-Celil Koparal-Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi
Yayinlar1 No:951, Eskisehir, 2000, s.3.

10 Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s.11.

" Erol Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s.411.

12 Zeyyat Sabuncuoglu-Melek Tiiz, C)rgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi,Bursa,2001,s.216.

BErol Eren,Yonetim ve Organizasyon,istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, Istanbul, 1991,
s.357.



ise baskalar1 adina calisan, dnceden belirlenen amaglara ulagmak ic¢in ¢aba harcayan,
isleri planlayan, uygulayan ve sonuglarin1 denetleyen kisidir.'"* Bir bagka tammlama;
“isletme kaynaklarim1 etkin ve yeterli bicimde planlamak, oOrgiitlemek, yoneltmek,
uyumlastirmak ve denetlemek yoluyla isletmenin amaclarina ulasmasin1 saglayan
kisidir”"® seklindedir. En kisa bicimde yoneticiyi baskalar1 araciligiyla is goren kisidir

seklinde tan1mlayalbiliriz.16

Liderler hakkindaki geleneksel goriis; yon veren, ana kararlari alan ve
birlikleri harekete geciren kisiler olarak, bireysel ve sistematik olmayan bir diinya

goriisiine dayanir. Liderlerin 6rnek davranislar sergilemeleri beklenir.

Lider ile yonetici arasinda bir¢cok farkliliklar vardir. Bu farkliliklar

asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz.

e Lider amaclarim kendisi saptar. Oysa yonetici baskalarinin saptadigi
amaclara hizmet eder. Yonetici cogu kez baskalar1 tarafindan o goreve getirilir. Lider

ise, i¢cinde bulundugu gruptan dogalr.17

e Lider, grup iiyelerince izlenen kisidir. Tiim yoneticiler lider degildir.
Yaéneticinin grup iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez.'® Lider ise
grup tiiyelerinin tamami veya ¢ogunlugu tarafindan izlenen kisidir. Lider atamayla

gelmedigi icin onun basamaksal yapi icinde belirli bir konumu yoktur.

e Lider giiciinii kisisel ozelliklerinden ve i¢inde bulundugu kosullardan

alir. Yonetici ise giiciinii; yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bicimsel yapidan alir."

e Lider, grup iiyelerinin duygusal olarak da kabul ettigi kisidir. Yonetici
rasyonel karar veren ve sorun ¢ozen kisidir. Lider ise grup {iiyelerinin beklentilerini

karsilayan kigidir.?’

'* Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.216.

' Ozalp-Koparal-Berberoglu, a.g.e., s.9.

16 Kocgel, a.g.e.,s.14.

17 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.217.

'8 M.Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams,
Nobel Yayin, Ankara, 2001, s.166.

19 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.217.

0 jlhan Erdogan, isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yaymlar1 No.242,
Istanbul, 1991, 5.332.



® Yonetici orgiitsel amaglar1 gerceklestirmeye calisir. Liderin temel ilgi
alan1 ise izleyenlerin gereksinimlerinin karsilanmasidir. Yonetici orgiitsel amaglari
gerceklestiremedigi zaman basarisiz olurken, lider grup beklentilerini karsilamadigi

21
zaman basarisiz olur.

Bir goriiste Starratt lider ile yonetici arasindaki farkliligi 10 temel 6zelligi
dikkate alarak belirlemeye calismistir. Lider ile yonetici arasindaki farkliliklar Tablo

1.1.’de yer almaktadir.

Tablo 1.1. Lider ile Yonetici Arasindaki Farkliliklar

Lider

Degismeyle ilgilenir.
Yonlendiricidir.

Konugma metnini kendisi yazar.
Moral otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadele ruhu asilar.

Vizyon sahibidir.

Paylasilmis amaca dayali gii¢ verir.

Giidiiler.
[lham verir.

Aydilatir.

Y onetici

Mevcut yapiy1 korumayla ilgilenir.
Y oneticidir.

Yazilmis konusma metnini okur.
Biirokratik otoriteye dayanir.
Mutlu toplulugu korur.

Plan sahibidir.

Odiil ve cezaya dayal1 giic verir.
Denetler.

Diizenler.

Esgiidiimler.

Kaynak: R.J.Starratt, Leaders With Vision the Quest School Renewal, Corwin Press Inc.,California,

1995, p.10.

1.2. LIDERLIiK TANIMLARI

Liderlik konusu yonetim alaninda arastirma yapan bilim adamlarinin

tizerinde ¢ok yogun olarak calistiklart bir konu olmustur. Liderlik konusunda 3000’den

*'Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Pegem A.Yayincilik, Ankara, 2000, s.3.




fazla ampirik arastirma yalpﬂrmstlr.22 Isletmelerde, isgoren-yonetici iliskilerinin ele
alindig1 her alanda liderlik kavramindan soz edilmekte ve yoneticilerin liderlik

yontemleri incelenmektedir.

20.Yiizyilhin baglarindan itibaren tiim dikkatlerin liderlige c¢evrilmesi ve
liderligin 6neminin kabul edilmesine ragmen, liderlik konusunun tam olarak agikliga
kavustugunu sdylemek zordur. Literatiire bakildiginda liderlikle ilgili pek ¢ok tanima
rastlanilmaktadir. Ancak yayginlik kazanan bir tanima rastlamak zordur. Her yazar
liderligi farkli bir sekilde tanmimlamaktadir. Liderlige iliskin yapilan tamimlar asagida

siralanmustir:

e Liderlik; bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclart gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin

toplamudir.”

e Liderlik; goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve

yonetmedir.**

e Liderlik; lider ile her bir izleyici arasinda olusan c¢ift yonlii bir
etkilesimdir.”

e Liderlik; izleyicilerin diisiince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢

kullanmadir.?®

e Liderlik hiikmetmek degil, insanlar1 ortak bir hedef dogrultusunda

birlikte calismaya ikna edebilmektir.”’

e Bazi yazarlar liderligin Oncelikle bir sanat oldugu goriisiindedirler.
Liderlik bir anlamda, belirli durum veya kosullar altinda amaca ulagmak igin

baskalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanati olabilmektedir.*®

2 Celik, a.g.e, s.1.

> Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.411.

24W.Bennis,B.Nanus, Leaders:The Strategies for Taking Change, New York, Harper Business, 1997,
p.56.

ZSG.B.Graen, Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Chicago, Rand McNally, 1976,
p-116.

% Abraham Zaleznik, Managers and Leaders:Are They Different?, Harvard Business Review, Vol 55,
January, 1977, p.267. _

2 Daniel GOLEMAN, Duygusal Zeka, (Cev:Banu Seckin Yiiksel),Varlik Yayinlart No:525, Istanbul,
1999, s.193.

* M.Serif Simsek,Yonetim ve Organizasyon, Damla Matbaasi, Konya, 1996, 5.187.



e Liderlik, insanlar1 zor kullanmadan belirli yonlere dogru harekete

gecirmektir.”’

Liderlik arzu edilen hedeflerin basarilmasi icin bireysel ve grup olarak diger
insanlarin  davranislarini  etkilemeyi iceren bir eylemdir. Insanlar arasindaki
yardimlagmalar sayesinde ulasilacak hedefin bir parcasidir. Keith Davis, “liderligin
insanlar1 belirli amaclara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de; grup iiyelerini bir araya

toplayan ve onlar1 grup amaclarina giideleyen insan olarak tanimlamaktadir.”*°

Liderlik, belirli kisisel veya grup amaclarim1 gergeklestirmek iizere bir
kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yOnlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir.®’ Liderlik ile ilgili yapilan tammlamalar, liderligin farkli yonlerini ele
almistir. Liderlik bazen bir kisilik 6zelligi, bazen belli bir makamin niteligi, bazen de bir

davranis tiirii olarak kullamlmigtir.*>

Lideri, grup tiyeleri tarafindan izlenen kisi olarak tanimlamak miimkiindiir.
Liderlik olgusunun giice dayanan bir yoniiniin oldugu diisiiniiliirse, liderlik kisilerarasi
etkilesimi saglamak i¢in sahip olunan giicii kullanma siireci olarak tanimlanabilir ve bu
yetenege sahip olan kisiye de lider denir. Liderin bir bagka tanimlamasi ise, grup
tiyelerini tespit edilen amaclar dogrultusunda basarili kilmaya yoOnelten, onlarin
calismalarini koordine ve kontrol eden,bu c¢abalar1 gerceklestirmek icin yeterli 6zellik

ve yeteneklere sahip olan kisi seklinde olabilir.”

1.3. LIDERLIK iLE ILGILi TEMEL YAKLASIMLAR

Insanin oldugu her yerde liderler vardir. Eski caglardan giiniimiize gelene
kadar liderlikle ilgili cesitli goriisler ileri siiriilmiistiir. Bu goriislerin bazisi liderligin

dogustan geldigini, bazilar1 ise sonradan gelistirilebildigini savunmaktadir. Liderlik ile

*Meryem Koray, 21.Yiizy1l :Yeni Beklentiler,Yeni Liderlik Alanlari ve Kadmlar, 21.YY. da Liderlik
Sempozyumu, DHO Matbaasi, [stanbul, 1997, s.1609.

30 Eser Nalbant, Tuncer Ozdil, Liderlik Nitelikleri ve isgiiren Performans1 Uzerindeki Etkileri,
21.YY. da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, Istanbul, 1997, s.18.

31Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, Tiirckmen Kitapevi, [stanbul,
2002, s.455.

32 Celik, a.g.e, s.1.

¥ Erdogan, a.g.e.,s.330-331.



ilgili yaklagimlar baslica dort kategoride incelenebilir. Bunlar:6zellikler, davranigsal,

durumsallik ve doniistiiriicii ve karizmatik liderligi i¢ine alan yeni yaklaslmlardlr.34

Ozellikler yaklasiminda, lideri lider yapan ozellikler iizerinde durulmus,
davranigsal yaklasimda liderligin gorev ve insan boyutu agirlikli olarak incelenmis,
durumsallik yaklagiminda, liderin ortaya ¢ikmasinda icinde bulunan durumun etkisi

analiz edilmis, yeni yaklasimlarda ise, karizma konusu ele alinmastir.

1.3.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik konusundaki ilk ¢alismalar, 6zellikle zamanin askeri ve biirokratik
yoneticilerinin liderlik ©6zelliklerinin incelenmesiyle baslamistir. Yasadiklar1 doneme
damgasin1 vuran Atatiirk, Napoleon, Gandhi, Lincoln, gibi unutulmaz ve 6ncii liderlerin
kisisel ozellikleri arastirilarak, liderlik i¢in gerekli olan bireysel ve toplumsal 6zellikler

saptanmaya gah§1lm1§t1r.35

Ozellikler yaklagim liderlik ile ilgili olarak gelistirilen ilk yaklasimdir. Bu
yaklasim, liderin 6zelliklerine birinci planda 6nem vermektedir. ¢ Liderin, ozellikleri
bakimindan grup iiyelerinden farkli bir kisi olmasi gerekir. Eski caglarda liderin
insaniistii niteliklere sahip olup olmadiklar1 {izerinde durularak, liderlerin ‘sihirli’,
‘siiper’ ve bagkalarindan farkli 6zellikleri bulundugu goriisiine yer verilmistir. Ilerleyen
yillarda liderlik o6zellikleri konusunda cesitli arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalar
sonucunda lider; fiziksel, diisiinsel, duygusal ve sosyal o©zellikleri bakimindan

belirlenmeye calisilmustir.”’

e Fiziksel Ozellikler: Giiclii olma, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, irk,

etkileme, aktivite, giizel konugma.

¢ Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileri goriisliiliik,

sorumluluk, gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna etme.

3* Adnan Ceylan, Liderlige Kuramsal Yaklasimlar, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi,
[stanbul, 1997, s.314.

% Erdogan, a.g.e., s.334.

36 Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.417.

%7 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.220-221.



e Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu,

sevmek ve sevindirmek, yiiksek basarma duygusu, hirs.

e Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, dostluk arkadaslik
yetenegi, disa doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen ozellikler
yaklasimi pek verimli olmamistir. Yapilan arastirmalar sonucunda bazen grup i¢inde
liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olan iiyeler bulundugu halde, bunlarin lider
olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir. Bu sonuclar, liderlik siirecinin tam olarak

anlagilabilmesi icin bagka degiskenlere de bakilmasini zorunlu kilmugtir.*®

Liderlerin 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilen ol¢iitler, soyut
olciitlerdir. Ozellikle liderlik 6zelliklerini saptamaya yonelik olarak gelistirilen
anketlerin gecerligi ve giivenirligi de tartisiimaktadir. Bunun yaninda liderlik 6zellikleri
bir iilkenin kiiltiirel yapisiyla da yakindan ilgilidir. Belirli liderlik 6zelliklerine sahip
olan kisilerin, yasadiklar1 toplumdan baska bir toplumda etkili bir lider olmalari
miimkiin degildir. Ozellikler yaklasimina iliskin olarak yapilan arastirmalarin ortaya
koydugu smirliliklar ve bu yaklagimin etkili lider davramisimi agiklamadaki yetersizligi

arastirmacilari liderlik konusunda bagka boyutlar1 arastirmaya yoneltmistir. 39

1.3.2. Davramssal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasiminin tek basina etkili liderligi agiklamada yetersiz
kalmasinin sonucu olarak, 1950’lerin sonunda arastirmacilar etkili lider davranislarini
arastirmaya baslamlslardlr.40 Bir baska deyisle etkin liderlerin ne olduklarim1 degil, ne
yaptiklarin1 saptamaya calismiglardir.(Gorevleri nasil aktardiklari, astlariyla nasil
iliskiler kurduklari, izleyicileri nasil motive ettikleri, gorevlerini nasil yerine getirdikleri

9 9

vb.) Ilerleyen caligmalar, “davramslar” ’in “ozellikler” den farkli olup, 6grenilebilir

oldugu iizerinde yogunlasmistir. 4

Davranigsal yaklasima gore, liderin bireysel oOzellikleri yerine, gosterdigi

davraniglar 6nem kazanmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalarda, liderin grup iiyeleri

38 Kocgel, a.g.e., s.399.

¥ Celik, a.g.e, s.8-9.

0 Ceylan, a.g.e, s314.

I M.Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.172.



ile iletisimi, yetki devri, planlama ve denetim sistemleri gibi davranmislari, liderin
etkinligini belirleyen faktorler olarak ele almmistir.*> Davramssal yaklagimda lider
davraniginin iki onemli boyutu iizerinde durulmustur. Bunlar gorev yonelimli ve iliski

yonelimli liderlik davramslaridir.*

Davranigsal yaklagimlarin yonetim bilimine yapti§i en onemli katki, orgiit
yapisi i¢cinde insanin nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davranig
arasindaki iligkileri agciklamak olmustur.44 Davranis¢t kuramlar lider davranisini analiz
ederken grubun yapi1 ve islevini de arastirmiglardir. Bu yaklagima gore etkili lider

bireysel ya da grupsal hedeflere ulagsmay1 saglamada iki yol izler.*’

e Gorev yonelimli liderlik davranisi sergileyerek isgorenleri daha kaliteli is

yapmaya yoneltir.

e Grup iyelerine destek saglayarak isgorenlerin bireysel hedeflerine

ulagmalarina yardimci olur.

Davranigsal yaklagimlara en énemli katkilar, Western Electric isletmesinin
Hawthorne fabrikasinda arastirmalarda bulunan Elton Mayo tarafindan yapilmistir.
Burada fiziksel cevre lizerine deneyler yapilirken, calisanlarin dikkat cekici bazi

tepkileri lizerine caligma yasamindaki insan davranislarinin onemi ortaya ¢ikmaistir.

1.3.2.1. Ohio State Universitesi Cahismalar

Liderligi davranigsal acidan ele alan Ohio State Universitesinin liderlik
arastirmalari, Ikinci Diinya Savasindan hemen sonra baslamistir. Savasin da etkisi ile bu
caligmalarda Oncelikle askeri orgiitler ve bu oOrgiitlerde liderlik olgusu {izerinde
durulmustur.*® Arastirmalar sonucunda 1800’ yakin lider davranis bi¢cimi ortaya
cikarilmugtir. Istatistiksel analizler sonucu bu say1r 150’ye indirilmistir. Bu davranis
bicimleri soru haline doniistiiriilerek Lider Davranisi Tanmimlama Anketi (LDTA)

olusturulmustur. Bulgularin degerlendirilmesi sonucunda lider davranislarinin temelde

2 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.221.

# Celik, a.g.e, s.11.

“ Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey, 1989, s.73.
* Celik, a.g.e., s.11.

46 Erdogan, a.g.e., s.337.
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iki ayr1 boyutta toplandigr goriilmiistiir. Bunlara ‘yapiyr harekete gecirme’ ve ‘bireyi

onemseme’ adi verilmistir.*’

“Yapiy1 harekete gecirme”, liderin Orgiitsel amaglar1 belirleme ve kendi
amaclariyla astlarin rollerini, bu amaglarin elde edilmesi yOniinde Orgiitleme
derecesidir. Baska bir ifade ile, isin planlanmasi, Orgiitlenmesi, yoneltilmesi,
uyumlastirilmasi ve denetimidir.*® Liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile ilgili
olarak, isi ve amagclar1 tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gecirmeye yonelmis
faaliyetlerini kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini yonetme,
grup planlamasi, iletisim, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi

faaliyetler agisindan oldukca ileri algilama yetenegini ifade eder.*

“Bireyi énemseme” ise kisilerarasi iligkilerde karsilikli giiven, ikili iletigim,
astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar.”® Bu
faktor klasik beseri iliskiler anlayisinin da Otesinde, liderin grup {iiyelerinin
gereksinimlerine ve arzularina yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda

. . 51
davranmasini ifade etmektedir.

47 Yukl, age., p.75.

* M.Serif Simgek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.173.

* Joan Woodword, Yonetimin Esaslari, YKM.Yayini, [stanbul, s. 270.

0 Arthur Bedelan, Organizational Behavior,The Dryden Press, Orlando, 1989, s.429.

3! Herbert J .Chruden, Arthur W.Sherman, Personnel Management, The Utilization of Human Resources,
South-Western Publication Co., 1980, p.318.
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Tablo 1.2. Lider Davranislar:

Yogun ilgi Yogun ilgi
g Diisiik Yapiy1 Harekete Gecirme | Yiiksek Yapiy1 Harekete Gecirme
o
- I II
> . .
2| Az ilgi Az llgi
o
=<

Diisiik Yapiy1 Harekete Gecirme | Yiiksek Yapiy1 Harekete Gecirme
I v

YAPIYI HAREKETE GECIRME

Kaynak: Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey, 1989,
p.75.

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda dort farkl liderlik
yontemi ortaya glkmaktadlr.52 Yukaridaki tabloda dort ayr1 lider davranis: teorik olarak
ifade edilmektedir. Bu Ornege gore ikinci bdlmedeki lider hem grubun basarmaya
calistig1 ise, hem de grup {iiyelerine kisi olarak onem veren bir davranis gosterirken;
dordiincii bolmedeki lider, grup iiyelerinin gereksinimlerine onem vermeyen, fakat

grubun amagcladigi ise fazla agirlik veren bir davranis gostermektedir.

Genel olarak Ohio State Universitesi ¢aligmalarmin sonuglar1 asagidaki gibi

siralanabilir:>

e Is, teknoloji geregi cok yapisallasmigsa ve zaman baskisi fazlaysa,
anlayis davranmis1 gosteren lider basarili olamayacaktir. Bununla beraber, liderin ise

agirlik veren davraniglan arttik¢a grup iiyelerinin cabasi da artacaktir.

e Liderin astlar1 dikkate alan davramiglart arttikca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalacaktir. Ancak astlarin liderle iliskisi az ise, yonetim otoriter bir

yontemde olacaktir.

¢ Grup iiyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa, liderin ise agirlik veren

davranigi tepki gorecektir.

2Ugur Zel, Liderlik Teorileri ve Arastirmalari, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1996, s.15.
3 Zel, age., s21.
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e Isin dogasi, bireyin ve grubun kendini gerceklestirmelerini ©nleyici

nitelikte ise, bu yolda giidiilemenin yarar1 olmayacaktir.

e Calisanlar, liderle siirekli iliski icinde iseler liderden yiiksek anlayis

bekleyeceklerdir.

Sonug olarak; ilk defa bu ¢alisma sonunda lider davranislar1 tek bir boyut
yerine iki ayri boyutta incelenmis ve dort farkli boliimde, dort ayri yontem ortaya
g1kar11m1§t1r.54 Yine bu c¢alisma sonunda iki boyutun birbirinden bagimsiz oldugu,
bunlarin herhangi birisinden alinan yiiksek puanin digerinden alinan puan iizerinde

herhangi bir sekilde etkili olmadig1 da ortaya ¢ikarilmstir.

Inisiyatif ve anlayis, lider davramisimin iki 6nemli boyutudur. Liderin
etkinligi her iki boyutta da yiiksek caba gosterilmesi ile orantilidir. Lider ile takipgileri,
etkinlik bakimindan lider davranisinin boyutlarim1 birbirlerinin zitt1 olarak algilarlar.
Liderler ‘inisiyatifin’ 6nemini vurgularken, astlar ‘anlayisin’ lider icin daha gerekli bir

faktor oldugunu iddia ederler.

1.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalar1

Ohio State Universitesi calismalarinin devam ettigi sirada Michigan
Universitesi aragtirmacilarindan olusan bir grup Rensis Likert’in yonetiminde liderligin
olusumu ve liderlik tipleri iizerine gahslyordu.55 Bu c¢alismanin amaci; verimlilik, is
tatmini, devamsizlik, sikayetler, maliyet ve giidiillenme gibi kriterleri kullanarak, grup
iyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri arastirmaktir.
Bu c¢alismanin sonucunda iki degisik lider davranisi saptanmistir. Bunlar; ‘ise yonelik

lider’ ve ‘insana yonelik lider’dir.”®

e ise Yonelik Lider: izleyicilerin grup iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke
ve yontemlere gore calisip calismadiklarini yakindan kontrol eden, biiyiikk Olciide

cezalandirma ve mevkie dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranig gosterir.

* Paul Hersey, Kenneth Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New
Jersey, 1988, p. 92.

33 Erdogan, a.g.e., s.337.

Ataman, a.g.e., 5.461.
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¢ Kisiye Yonelik Lider: Yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini
arttiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine calisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve

ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir.

Bu arastirmalarin sonunda kisiye yonelik liderlik davranislarinin, ise yonelik
liderlik davramislarina nazaran daha etkin olduklar1 belirlenmistir. Davranissal
yaklasimlardan Ohio ve Michigan Universitesi ¢alismalarinin agirlik noktasi, liderlerin

nasil davrandiklar1 olmustur.

Michigan Universitesi calismalari, liderlik davramslarimi aciklayacak ve
siniflandiracak boyutlart gelistirmeyi amag¢lamistir. Bunu yaparken de biiylik olgiide
uygulamali arastirmalara agirhik vermistir. BoOylece arastirma sonucu belirlenen
faktorlerin liderlik davramislarimi agiklamaya yeterli oldugunu dolayisiyla liderlik
siirecinin aciklanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu kuramlarla ilgili olarak da kullanilan
kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan hareketle, kullanilan

metodolojinin gecerliligine dair elestiriler yapilmistir.”’

1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Teksas Universitesinin arastirmalarin1 yapan Robert Blake ve Jane Mouton
isimli iki bilim adami, Ohio Universitesinin hocalarinin ortaya attig1 goriislere yakin bir
gorlis ortaya koymuslardir. Yonetsel egitim programinin bir grid sebekesine adapte

edilmesiyle elde edilmis olan bu goriis, yonetim tarzi matriksi olarak bilinmektedir. *®

Biiyiik olgiide orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu

model, liderlerin davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki grupta toplamistir.

Yoneticilerin liderlik davramiglarinin iki ayr1 boyutu olarak insana ve ise
ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayr liderlik bigimi ortaya

cikarilmstir.”

Blake ve Mouton liderlikte cevresel faktorlere 6nem vermemis ve grup
liderliginin her ortamda etkili olabilecegini savunmustur. Oysaki daha sonraki yillarda

ortaya ¢ikan durumsallik kuramlari, her ortamda gegerli olabilecek bir liderlik bi¢ciminin

57 Kogel,"a.g.e., s.402.
%% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.419.
% Robert Vecchio, Organizational Behavior, The Dryden Pres, Chicago, 1991, p. 310.
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olmadigini ileri siirmektedir. Blake ve Mouton’un kurami lider davranisinin yonelimini
aciklamast acisindan Onemli goriilmektedir. Bununla birlikte, lideri izleyenlerin
ozelliklerini ve durumsal faktorlerini dikkate almamasi bu kuramin temel siirliligini

olusturmustur.60

Boyle bir modelin en onemli yarar1 yoneticiler ve liderlere sergiledikleri
davranislart kavramsallastirma imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu anlayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda
arzuladig1 degisiklikleri yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu
modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartismali hale

getirmistir.°’

Bu arastirmaya gore, yiiksek anlayis ve yiiksek ise agirlik verme davranisi
pozitif sonu¢ vermeyebilir. Lider ise yiiksek agirlik verme davranisinda bulunursa,
yiiksek oranda sikayetler, devamsizliklar, is birakma ve calisanlarin isten tatmin
olmamas1 gibi durumlarla karsilagabilir. Buna karsin anlayis1 yiiksek liderler de isin

gereklerini yerine getiremeyeceklerdir.®

50 Celik, a.g.e, s.16.

1 Kogel, a.g.e., 5.403.

%2 James A.F. Stoner, Freeman R. Edward, Management, Prentice Hall International Publication., New
Jersey, 1992, p.449.
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Tablo 1.3. Yonetim Stilleri

19 99
i

N

S

A 5.5

N

A

Ll 9.1 _|
i

L

_G GOREVE ILGI

i

Kaynak: Stephen P.Robbins , Orgiitsel Davramsin Temelleri, (Cev: Sevgi Ozgiir) Sistem Yayincilik.,
Istanbul, 1994, s.175.

Blake ve Mouton oOlcekteki en etkili lider tipinin 9,9 tipi oldugunu ileri
siirseler de bu tipin zenginlestirilmesi, verimlilik, ise devamsizlik gibi konularla pozitif

yonde baglantisinin olmadig1 uygulamal arastirmalarla ortaya ¢ikarilmstir.®?

1,1 yonetim stili, insanlara, gorev ve iiretime diisiik ilgi gosterir. Bu stil
bazen etkin olmayan yonetim olarak adlandirilir. Ciinkii lider, liderlik roliinden
cekilmektedir.

1,9 yonetim stili, calisana yiiksek, iiretime diisiik ilgi gosterir.

9,1 yonetim stili, iiretim ve verimlilik icin yiiksek fakat calisanlar icin
diisiik ilgi gosterirler.

5,5 yonetim stili, hem {iiretime hem de calisan tatminine aym ilgiyi

gosterirler. Yapilacak isin miktari ile calisanlarin moralini dengede tutmaya calisirlar.

% Zel, a.g.e., s.7.
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9,9 yonetim stili, hem iiretim hem de calisan morali ile tatminine yiiksek

ilgi gosterirler.

1.3.2.4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt tarafindan 1957 yilinda ortaya
atilan bu kuram, davramigsal yaklasimlar konusundaki en ©Onemli yaklasimlardan
birisidir.

Bu kuramda liderligin iki u¢ noktasi olarak ‘otokratik liderlik’ ve
‘demokratik liderlik’ oldugu kabul edilmektedir. Iki ucun arasindaki dogru (liderlik
dogrusu) tizerine yedi ayri lider davranig bi¢gimi yerlestiren Tannenbaum ve Schmidt,
modeli yetki kavrami iizerine kurmuslardir. Belli bir durumdaki liderlik davranisi
liderin kullandig1 yetki miktari ile asta devredilen yetkinin derecesinin kombinasyonunu

meydana getirmektedir.

Bu modele gore, kullanilan otorite derecesi ile kararlar1 yerine getirmede
astlarin sahip oldugu oOzgiirlik miktar1 arasinda iliski bulunmaktadir. Bu dizi sifir
toplamli bir oyun gibi goriilmekte, biri kazandiginda digeri kaybetmektedir. Ancak bu

modeli kullanarak yapilan arastirmalarin cogu ug¢ pozisyonlarda yogunlasmustir.®’

Aragtirmacilar on bir ayr1 calismanin sadece yedisinde ‘paylasimci tip lider’
in verimliligi arttirdigini, diger dordiinde ise boyle bir etkinin goriilmedigini ifade
etmislerdir. Ayni ¢alismalarda paylasimci lider tipinin astlardaki is tatminini iicli disinda

etkilemedigi goriilmiistiir.®®

Asagidaki yelpaze, liderin astlar1 iizerinde sahip oldugu denetleme
derecesine gore liderleri siniflandirmaktadir. Baska bir deyisle bu yelpaze boyunca
yoneticiye, cesitli liderlik yontemlerine karsilik gelebilecek bir dizi olasi liderlik

davranisi Onerilmektedir.

Yelpazenin sol ucunda yer alan lider, grubun faaliyetleri ile ilgili kararlar

hemen hemen her zaman kendisi alarak, isin yiiriitiilmesinin her asamasini denetler. Bu

o4 Zel, a.g.e., s.26.

% Stephen P.Robbins, Orgiitsel Davramsin Temelleri, (Cev: Sevgi Ozgiir) Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1994, s.177.

% 7el, a.g.e., s.26.
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tip liderlik yonteminde 6diil ve ceza sistemi uygulanmakta olup, bunun derecesini de

lider belirlemektedir. Bu tip liderler ‘Otokratik liderler’ olarak tanimlanmaktadir.

Yelpazenin sag tarafinda yer alan liderler ise, ¢alisanlarina ¢esitli segenekler

sunarak kararlara astlarinin da katiliminmi saglarlar. Yelpazenin sagina gittikce astlarin

yonetime katilim derecesi artmakta, dolayisiyla astlarin faaliyet gosterecekleri alan

genislemektedir. Bu tip liderler ‘6zgiir birakic1’ liderler olarak tanimlanmaistir. 67

Tablo 1.4. Denetleme Derecelerine Gore Lider Siiflandirmasi

Liderin Kullandig1

Otorite

Astlarin Serbesti

Bolgesi

1 2

3 4 5 6 7

Kaynak: Mehmet Ozcan, Dinamik Cok Boyutlu Liderlik, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO
Matbaasi, Istanbul, 1997, 5.583.

Tabloya gore ortaya ¢ikan durumlar asagida agiklanmustir.®®

1.DURUM:

2.DURUM:

3.DURUM:

4.DURUM:

S.DURUM:

6.DURUM:

7.DURUM:

Liderler karar1 verir ve duyururlar.

Lider kararini ikna ederek kabul ettirir.

Lider fikrini bildirir ve soru bekler.

Lider alternatif bir kararla ortaya cikar

Lider sorunu ortaya koyar, Onerileri alir ve karar verir.
Lider smirlari tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

Lider astlarin, {iist tarafindan belirlenen sinirlar icinde

gorevlerini yapmalarina izin verir.

67 Zel, a.g.e., s.26.

% Mehmet Ozcan, Dinamik Cok Boyutlu Liderlik, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi,

Istanbul, 1997, s.583.
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1.3.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor ilk defa 1957°de yayimnlanan ‘organizasyonlarin beseri
yonii” isimli kitabinda, “bir orgiitteki yoneticilerin davraniglarinin, bunlarin diger
insanlar1 nasil algiladiklarina, onlar1 nasil gordiiklerine bagli oldugunu ileri siirmiistiir.”
Ona gore yoneticilerin davranislarini belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi onlarin
insan davramist hakkindaki varsayimlaridir. Dr.Mayo’nun caligmalarindan da biiyiik
Olciide esinlenen McGregor, 6nce Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim
kuraminin tasvirine girismis ve buna X teorisi adini vermistir. McGregor’a gore X

teorisinin varsayimlari su sekildedir:®’

¢ Ortalama (vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi Olciide isten kagma
yollarin1 arar. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini Onleyici tedbirleri almali,

disipline onem vermeli ve isgoreni cesitli cezalarla korkutmalidir.

e Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirshi degildir,

giivenlige olan tutkusu fazladir.

e Insanlar bencildir, kendi arzu ve amaclarini 6rgiit amaclarina tercih eder.

Bu nedenle sik1 ve yakindan denetlenmelidir.

e insan yaradilist geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir

olgulara direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

® Ortalama insanin orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde ¢ok az yaratic1 yetenegi

bulunur.

e Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gegmesini

saglamak i¢in maddi bakimdan ddiillendirilmelidir.

McGregor X teorisinin temel ilkelerini bu sekilde 6zetlerken bu goriisleri
yonetici/liderlere benimsetmek degil elestirmek amacini giitmektedir. Ancak bunu
yaparken gercek¢i bir yaklasimla X teorisinde tanimlanan yOnetim stratejisinin halen

bircok yonetici tarafindan 1srarla uygulandig gercegini de vurgulamaktan kaginmustir.”

Bu anlayista olan bir yonetici/lider, insan1 maddi orgiitiin gereklerine uyan

pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davranis gosterecektir. Baska bir

69 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi , s.26.
0 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.23.



19

deyisle ayrintili is tamimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, detayli ceza uygulamalari

X teorisi 6zelligini tagiyan yonetici/liderlerin tipik uygulamalari olacaktir.”!

Bireysel ve orgiitsel amaclarin biitiinlestirilmesini simgeleyen Y teorisi
McGregor’un varmak istedigi yonetsel ve davramssal yaklasimlari igerir. Ozellikle
toplum ve davranig bilimlerinde izlenen gelismeler X teorisinin getirdigi ilkeleri giderek
gecersiz kilarken, Y teorisinin hizla olugsmasina yardimci olmustur. Y teorisinin ilkeleri

ise su sekildedir:72

e Isyerinde, isgorenin fiziksel ve diisiinsel caba harcamasi oyun ya da
dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is bir basar1 ve tatmin

kaynagidir.

e Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi 6rgiitsel amaclara yoneltecek tek
yol degildir. Insanlar orgiite baglanir, isi ve is arkadaslarini severse, kendi kendini
yonetme ve denetim yollarin1 kullanarak, orgiite daha yararli olmaya ve hizmet etmeye

caligir.

o Orgiitsel amaclara baglilik onlarin elde edilmesi ile ilgili odiillere
baghdir. Yani, amaglara ulagsmak icin hizmet eden ve basaritya ulasan insanlar

odillendirilmelidir.

e Elverisli kosullar saglandig1 takdirde, normal insan sorumlulugu kabul
etmekle kalmaz, onu aramay1 da dgrenir. Sorumluluktan ka¢inma, hirs yoksunlugu ve
giivene asir1 dnem verme genellikle kotii yonetim deneylerinin insanlart olumsuz bir

sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazanilan hususlar degildir.

e Orgiitsel sorunlarm ¢oziimiinde gerekli olan yaraticilik, ustalik ve diis

kurma yetenegi insanlar arasinda az degil genis Olciide dagitilmistir.

e Cagdas sanayi yasantisinin kosullar1 insani ancak belirli bir konuda
calisma ve uzmanlagsmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan

yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Y teorisi X teorisinin tam karsiti olarak belirlenmis olup, insan bu kez

sorumlu ve olgun davraniglar kazanmaya yatkin varlik olarak tanimlanmistir. Bireye,

7 Kocgel, a.g.e.,s.149.
% Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.24.
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calisma ortami igerisinde karsilastigi konularda karar verme olanagi saglanirsa,

isletmenin amaclarina daha kolaylikla uyarlilik saglayacagi degerlendirilmistir.73

X ve Y teorileri arasindaki temel farkliliklari basit bir tablo icerisinde

karsilastirmal1 olarak inceleyebiliriz.74

Tablo 1.5. X ve Y Teorileri Arasindaki Farkhiliklar

X TEORISI Y TEORISI

1. Birey pasif ve statiktir, 1. Birey aktif ve dinamiktir,

2. Is gorenler suclanir, 2. Yoneticiler suclanir,

3. Ekonomik giidiiler, 3. Sosyo-psikolojik giidiiler,

4. D1s denetim, 4. Kendi-kendine yonetim ve denetim,

5. Isletmenin amaclarina gore yonetim, | 5.Bireysel ve orgiitsel amaclara gore yonetim
6. Karar organmi yoneticiler, 6. Kararlara katilma s6z konusudur,

7. Kat1 ve sert otorite. 7. Yumusatilmis, 1liml1 otorite.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu-Melek Tiiz, ()rgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.25.

Y teorisi Orgiitsel biitiinlesmeyi, orgiit ve birey amagclarinin birlestirilmesi
olarak tamimlarken, bunun nasil saglanacagi konusunda doyurucu bir agiklama
getirmemektedir. Bu teorinin uygulanmasi da oldukga giictiir. Teorinin ¢izdigi model ve
stratejiler, her isletmenin ayni olmayan kosullarina bir mucize regete olarak kolaylikla
uyarlanma esnekligine sahip degildir. Teorinin 6zii insan davranig ve inanglarina

dayandi§1 halde bu konuda da tam bir agikhik getirmemistir.”

1.3.2.6. Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli

Yonetici ve lider davraniglarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak
geligtirilen bir diger model de Rensis Likert’in dortlii yaklasim modelidir. Likert’in

Michigan Universitesi calismalariin devamu olarak gelistirdigi bu modele gore,

73 Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi , 5.27.
" Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.25.
> Saul W.Gellerman, The Management of Human Resources, Dryden Press, Orlando, 1976, p.69.
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yoneticilerin davraniglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli varsayimlari ve

belirli davranislari icerir. Bu dort grubu ve 6zelliklerini asagidaki gibi tjzetleyebiliriz.76

Tablo 1.6. Liderlik Degiskeni

Sistem 1 | Sistem 2 | Sistem 3 | Sistem 4
Liderlik .
Istismarci Yardimsever Katilmer Demokratik
Degiskeni
otokratik otokratik
Astlarina inan¢ ve | Astlarina giiveni | Giiveni  vardir | Tim  konularda
Astlarma
giiveni yoktur vardir ama tam | astlarina tam
Inanc1 ve degildir.Kararlar | giiven duyar.
da denetlemeyi
Giiveni
elde tutmak ister
Astlar1 isle ilgili | Astlar isle ilgili | Astlar isle ilgili | Astlar isle ilgili
konular1 {stleriyle | konulan istleriyle | konular konularda
Astlarmin
konusmada konusmada ustleriyle uistleriyle
Ozgiirliik kendilerini hi¢ | kendilerini  pek | konusmada konugmada
Ozgiir hissetmezler | 6zgiir kendilerini Kendilerini
Hissi
hissetmezler Ozgiir tiimiiyle Ozgiir
hissetmezler hissederler.
Sorunlarin Sorunlarin Sorunlarin Sorunlarin
cOziimiinde cOziimiinde ¢cOziimiinde ¢cOziimiinde
Astlarn yonetici ender | yonetici  zaman | yonetici  genel | yonetici  daima
olarak astlarin | zaman astlarin | olarak  astlarin | astlarin
Katilim goriislerini alir. goriisiinii alir. goriislerini  alir | goriislerini  sorar
ve bunlar1 yapici | ve bunlar1
olarak kullanir. | kullanir.

Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, New York, 1981, p.477.

’® Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, New York, 1981, p.477.
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Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve sistem 2

altinda olduklarin1 gostermistir.

Sistem 1 “ise yonelik”, ¢ok bicimsel ve otoriter bir yonetim yontemini,
Sistem 4 ise ‘“calisana yoOnelik”, kisiler arasi iliskilere, karsilikli giivene ve takim

calismasina 6nem veren yonetim yontemini simgelemektedir.

Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliskin cesitli elestiriler
yapilmistir. Ayrica bu modelin, sistem 4 uygulamasinmi her yerde daima gecerli en etkin

yonetim tarzi saymasi da elestiri konusu olmustur.”’

Likert‘in 4’1ii sistemi yoOnetimsel ve orgiitsel bir gelismedir. Ancak, grid
yaklagimindan farkli olmasina ragmen o da “yonetim i¢in en iyi tek yol” yOntemini
segmistir.78 Her ikisi de liderlerin davranis stillerini gelistirmeye calismaktadir. Daha

acik bir deyisle, iiretim ve ¢alisanlarin arasinda bir iliski kurulmaya calisilmistir.

1.3.3. Durumsallik Yaklasimlari

Liderlik konusunda bir diger yaklasim da durumsallik yaklagimidir. Bu
yaklasimin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlart gerektirdigidir.
Durumsallik yaklagimi, birbirinden farkli durumlarin standart yontemlerden cok,
degisik yontemlerden karsilanabilecegini; yoneticilerin hareketlerinin biiyiik olciide
cevre tarafindan kisitlanmis bulundugunu, i¢inde yer alinan durumlara uygun olacak

birden ¢cok ydntemin var oldugunu 6ne siirmektedir.”’

Lider, ortamin oOzellik ve gereksinimlerine gore ortaya c¢ikar. Bireysel
ozellikler goz Oniine alinmaz. Sadece ortamsal 6zellikler s6z konusudur. Bu yaklasima
gore lider, isin durumuna gore cesitli davranis bicimleri gostererek c¢alisanlari
giidilemeye ve onlar1 basarili olmaya yoneltir. Liderligin etkinligini belirleyen

faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir:*

¢ Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi.

m Kocgel, a.g.e., s.405.

78 Chester A. Chriesheim , James M. Tolliver, Orlando C. Behling, Leader Effectiveness, Ohio
University Press, Ohio 1980, s.5.

“Yasar Sucu, Durumsalhk Yaklagimu ve Stratejik Planlama, 1.Sistem Miihendisligi ve Savunma
Uygulamalar1 Sempozyumu Bildirileri-I KHO Matbaasi, Ankara, 1995, s.2.

% Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.223.
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¢ Grup iiyelerinin nitelikleri, yetenekleri ve beklentileri.
¢ Liderligin meydana getirdigi orgiitiin 6zellikleri.
e Lider ve iiyelerin ge¢mis tecriibeleri.

Durumsallik yaklasimi en uygun liderlik davranisinin durumlara gore
degisecegini soylemektedir. Bu soylem, genellikle yonetimde tek ve en iyi yonetim tarzi

bulundugunu savunan davranigsal yaklasimdan farkli oldugunu gésterrnektedir.81

133.1. Robert House ve Martin Evans’in Amacg - Yol Teorisi

Bu teori esas itibariyle liderin gosterdigi davranisin astlarin giidiilenmesi
tatmini ve basar1 dereceleri iizerindeki etkisini agiklamaya caligmaktadir. Belirli olciide
durumsallik yaklagimi ile motivasyon teorisinin bulgularindan yararlanilarak
gelis‘tirilmistir.82

Bu yaklasima gore lider astlarinin, islerini  basarmalar1 icin
gerceklestirecekleri calismada, amaca ulagsmak icin izleyecekleri yolun tespitinde
anahtar roliinii iistlenecektir. Bu nedenle etkin lider,gorevleri kesin olarak agiklar
basartya ulasma yolundaki engelleri ortadan kaldirir, isle ilgili firsatlar yaratir ve is

tatminine yiiksek performansa ulagmak i¢in yollari tammlar.®

Bu kurama gore, kisi belirli gereksinimlerin tatminini saglayacak ve bu
gereksinimleri tatmin etme ihtimalini yiiksek olarak algiladig1 davranislara girisecektir.

Bir bagka deyisle insan davraniglarini etkileyen iki faktor vardir:>*

¢ Kisinin belli davranislarla belli sonuglara ulasacagina dair inanci.

(Beklenti)
¢ Bu kisinin sonuclara verecegi deger. (Onem)

Beklenti kuraminin liderlik bakimindan anlami su sekilde ifade edilebilir;

grup iiyeleri lider tarafindan iki konuda motive edilebilir. Bunlar:*’

e Liderin takip¢ilerin beklentilerini etkileme derecesi.(Yol)

81 Kocgel, a.g.e., s.406.

%2 Erdogan, a.g.e., s.346.
83 Ataman, a.g.e., s.467.
% Zel, age.,s.23.

% Kogel, a.g.e., 5.410.
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¢ Liderin takipgilerin ‘sonuca verdigi degeri’ etkileme derecesi. (Amac)

Kisaca liderin en Onemli isi, takipgiler icin Onemli sayilacak amaglar
belirlemek, ve takipgilerin bu amaclar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim

etmektir.®®

Martin Evans’a gore, “yoneticiler astlarinin (takipgiler) davraniglarini
etkileyebilecek cesitli araglara sahiptir. Bunlarin basinda 6diillendirme giicii ve bu
odiilleri elde edebilmek icin astlarin ne yapmasi gerektigini acikliga kavusturma imkani

gelmektedir.”87

Amag yol teorisi, lider davramsi iizerine odaklanmistir. Ozellikle House ve

Evans’in kuraminda dort temel liderlik davranisi belirlenmistir.88

e Emredici (Yonlendirici) Liderlik Davramisi: Bu liderlik davranisi
astlara isle ilgili teknik bilgi verir onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalari

gerektigini aciklar. Standartlarin tam olarak uygulanmasini ister.*’

e Basariya Yonelik Liderlik Davramsi: Lider davranisi, amaclar
ontindeki engelleri ortadan kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama,
isgorenlere giiven verme ve onlarin yiiksek standartlart kazanmalarini saglama olarak

belirlenebilir.”

¢ Destekleyici Liderlik Davramsi: Bu liderlik davranisi, dostca bir
caligma iklimi olusturma ve isgorenle ileri diizeyde ilgilenme davraniglarini
kapsamaktadir. Astlarin gereksinimlerine ve isteklerine 6nem verir. Arkadasca davranir,
fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmast icin fazla caba harcamaz. Herkese esit

bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir.”!

¢ Katihmae Liderlik Davramsi: Lider karar vermeden 6nce iggorenlerin

diisiincelerini almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir. Isle ilgili konularda

86 Gary Dessler, Management Fundamentals, Reston Publication Company, USA, 1985, p.313.

87 James A.F. Stoner, Management, Prentice-Hall, New Jersey, 1978, p.456.

8 wW.K Hoy, C.G.Miskel, Educational Administration, McGraw-Hill Inc., New York, 1991, p.270.
% Celik, a.g.e., s.18.

%0 Erdogan, a.g.e., s.348.

ot Erdogan, a.g.e., s.349.
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astlarina danisir. Onlarin fikirlerine deger verir. Yonetsel dlcekteki 9,9 lider tipine yakin

.. - .92
davranislar gostenr.9

Bu dort tip liderlik davramisi degisik durumlar karsisinda tek bir lider
tarafindan kullanilabilir. Bu teori, olduk¢a mantikli ve bazi deneysel dayanaklara sahip
gercekci bir kuramdir. Ancak yapilan arastirmalar, bu teorinin orijinal bigcimiyle ¢ok
basit oldugunu, isyerinde yeterince degiskeni dikkate almadigimi ortaya koymustur.
Bazi insanlara ve onlarin giidiilenme ozelliklerine uygundur. Ama tiim insanlar i¢in
uygun oldugu soylenemez. Ayrica, orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in liderlerin
girisimleri dikkate alip, amaclar1 belirleme ve is ile gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma,
ya da ortadan kaldirma girisimleri, izleyicilerden bazilarin1 olumsuz yonde davraniglara

yoneltebilir.

1.3.3.2. Fred Eduard Fiedler’in Durumsallik Modeli

Liderlikte durumsallik teorisini ilk kez Fred Eduard Fiedler kullanmustir.
Etkili liderlik davranmisinin insan iligkilerine ya da yapiya agirlik verilerek
gerceklestirilebilecegini savunan goriisleri inceleyen Fiedler; ne anlayish liderin, ne de
yap1y1 kurucu liderin siirekli olarak etkili olamayacagini savunmustur. Bazi liderler belli
durumlarda etkili olabilirken, bazilar1 ayn1 durumda etkili olamamaktadir. Bir durumun

lider acisindan uygun olmasi ya da olmamasi ii¢c onemli faktore balghdlr:94

Lider ile Uyeler Arasindaki iliskiler: Bu degisken liderin grup iiyeleri
tarafindan sevildigini lidere olan giiven ve baghliklarinin olup olmadigini ifade
etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskiler liderin

takipcilerini etkileme derecesini belirleyeceklerdir.

Basarilacak Isin Niteligi: Bu degisken, gorevin ne olgiide tanimlanmis
ayrintili calisma standartlarina gore belirlenmis, ya da ne Olciide belirsiz ve

tanimlanmamis sekilde birakildigin1 gostermektedir.

Liderin Mevkie Dayanan Yetkisinin Derecesi: Bu otorite ddiillendirme,

cezalandirma, goreve son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu resmi

%2 Celik, a.g.e, s.18.
%3 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.404. )
% [smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ornek Kitapevi, Bursa, 1987, s.108.
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otoritenin (yetkinin) derecesini ifade etmektedir. Liderlik gorevinin ifasi bu resmi

otoritenin kuvvetli oldugu durumlarda daha kolay olacaktir.”

Fiedler’e gore “liderin kisiligi ile bulundugu ortamin karmagiklig1 ve yapisal
ozelligi bir araya gelerek lideri olusturur. Durumsallik yaklasimina gore liderin
etkililigi, oncelikle liderin orgiit icinde bulundugu mevkie ve karsit karsiya kaldigi

kosullara baghdu.”96

Fiedler’in durumsallik yaklagimina yonelik olarak yapilan aragtirmalarda su

sonuglara ula§m1§t1r:97

e lzleyenlerle iliskisi iyi olan lider, gorev yapisini izleyenleri kararlara
katma yoluyla belirlediginde ve konum giicii de giiclii oldugunda en yiiksek etkililige

ulagmaktadir.

e Gorev yapisini acikca belirleyen ve giiclii olan bir lider, izleyenlerle

iliskisi kotii olsa bile, yiiksek verim saglamaktadir.

e Etkililigi en diisiik olan lider, gorev yapisini belirlemede, konum giiciinii

kullanmada ve izleyenlerle iliski kurmada zayif olan liderdir.

e Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverisli liderlik bigimi

gostermesine baglidir.

e Herhangi bir grup iiyesi, uygun ortam olustugunda liderlik davranisini

gosterebilmektedir.

e Her ortamda gecerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bi¢cimi yoktur.

1.3.3.3. Victor H.Vroom, Philip W.Yetton ve Arthur G.Jago’nun
Karar Agaci Modeli Yaklasim
1973 yilinda Victor H. Vroom, Philip W.Yetton ve Arthur G.Jago tarafindan

ortaya atilan bu model liderin karar verme siireci iizerinde yogunlasmistir. Bu yiizden

‘karar agaci’ modeli olarak da ifade edilmektedir. Bu modelin durumsallik modeli

% F.Edgar Huse, Management, West Publishing Company, Minnesota, 1982, p.436.

% Erdogan, a.g.e., s.340. )
°" {.E.Basaran, Yonetimde insan iliskileri, Kadioglu Matbaas1, Ankara, 1992, 5.77.
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olarak goriilmesinin nedeni, liderlerin davranislarinin kafasindaki sorulara ve bu
sorulara cevap ararken icinde bulundugu durum hakkinda yaptigi yorumlarin

etkilesimine bagl olmasidir.”®
Modele gore bes cesit karar verme bicimi vardir. Bunlar:”

Otokratik 1: Lider halihazirdaki bilgiler 1s1ginda problemi kendisi

coziimler, ya da o anda elinde olan bilgileri kullanarak kendisi karar alir.

Otokratik 2: Lider gerekli olan bilgiyi astlarindan alir, daha sonra problem

i¢in ¢oziime karar verir.

Damismaci 1: Lider problemi ilgili olan astlarla bireysel olarak paylasir,
onlar1 bir grup olarak bir araya getirmeden, fikirlerini ve Onerilerini alir daha sonra

kararin1 kendisi verir.

Damsmaci 2: Lider problemi bir grup olarak astlar1 ile paylasir, ortak
fikirler ve Oneriler alir. Daha sonra da astlarinin etkisini yansitacak ya da yansitmayacak

sekilde kararini1 kendisi verir.

Grup 2: Lider problemi astlari ile bir grup olarak paylasir, ortak fikirler ve
oneriler alir. Kendi diislincesini empoze etmeden demokratik bir sekilde c¢oziim

tizerinde uzlasarak grupla karar alinir.

Arastirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi sekilde karar vermenin
dogru olacagini belirleyebilmek i¢in cevaplanmasi gereken sekiz soru saptamlslardlr.loo

Bunlar;
o Alinacak kararin teknik kalitesi ne kadar 6nemlidir?

e Liderin etkin bir karar almak icin ihtiyac duyacagi bilgi ve veriler

mevcut mu?
e Astlarin alinacak karari benimsemeleri ne kadar 6nemlidir?
® Problem acik¢a tamimlanmis midir?

e Kararin benimsenmesine dair olasilik yiiksek midir?

% Suat Begec, Modern Liderlik Yaklasimlar: ve Uygulamasi, Gebze , 1999, s.55.
% Ataman, a.g.e., 5.468.
107el, a.g.e., s.36.
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¢ Problemim ¢oziimiinde yol gosterecek amaglar astlar tarafindan

paylasiliyor mu?

e Astlar arasinda problemin ¢oziimiinde izlenecek yolla ilgili bir catisma,

mevcut mu?
o Astlar etkin bir karar alabilmek icin gerekli bilgi ve veriye sahip mi?

Liderin, bu sekiz asamali karar verme siireci sonunda hangi davranig
bicimini sergiledigi veya sergileyecegi ortaya ¢ikmaktadir. Model daha cok belirli
durumlar i¢in lider ile astlarin ortak katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider
davraniglarinin tizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi
sonuglar verdigini ileriye siirmiistiir. Liderlik arastirmalarinin kisiye degil de duruma

yoneltilmesi gerektiginin iizerinde durmaktadr.'"

Bu model, yoneticilerin icinde bulunduklar1 duruma uyum saglamak icin
liderlik yontemlerini degistirebileceklerini, kisilerin daha etkin liderler olabileceklerini
one siirdiigi ve belirli bir sorunla karsilasan yoOneticiye ozellikli bir davranmis tarzi

onerdigi i¢in arastirmacilar tarafindan oldukca kabul gérmiistiir.

1.3.3.4. Reddin’in Uc Boyutlu Liderlik Yaklasimm

Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik yaklagiminda, gorev davramist ve iliski
davranis1 kavramlart Blake ve Mouton’un yonetim i1zgarasi modelinden esinlenerek
adapte edilmistir. Bilindigi gibi burada, dort temel yoneticilik veya liderlik davranig tipi
vardir. Bunlar; yliksek gorev ve diisiik iliski, yiiksek gorev ve yiiksek iligki, yiiksek

iliski ve diisiik gorev, diisiik gorev diisiik iliski olarak isimlendirilmekteydi.'®

Bu dort tip liderin kisiligini belirtmektedir. Bir bireyin lider kisiligi veya
tipi, digerlerinin faaliyetlerini yonetirken ortaya koydugu davranis modelidir. Bu model,
ya gorev davranist, ya iliski davranis1 ya da her ikisinin uygun bir bilesimini icerir. iki

davranis tipi (gorev ve iliski) asagidaki sekilde siralanabilir:'®

101 Atama_p, a.g.e., s.469.
102 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.430
19 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.399
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Gorev Davramsi: Liderin grup iiyelerinin rollerini tanimlamasi ve
orgiitlemesi; iyi tanimlanmig 6rgiit modelleri, haberlesme kanallar1 ve isi bitirme yollart
bulmak ic¢in caba harcamasi olarak belirtilebilir. Su halde lider iiyelerin her birinin hangi

isleri, ne zaman, nerede yapacagini ve islerin nasil tamamlanacagini belirtmektedir.

Mliski Davramsi: Liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki kisisel iliskileri
haberlesme kanallarini1 acarak, sorumluluk devrederek ve boylece astlara kendi giiglerini
kullanma olanag: vererek siirdiirebildigi, karsilikli giiven, arkadaslik ve sosyo-duygusal

destek saglamaya c¢alistig1 davranislarin toplamindan olusmaktadir.

Reddin gorev ve iliski davraniglarina, etkinlik boyutunu ilave ederek {i¢
boyutlu liderlik yaklasimini olusturmustur. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik yaklagimindaki
yer alan boyutlar su sekilde aciklanabilir: Gorev yonelimli liderler, kendisinin ve
astlarinin ¢abalarimi Orgiitiin ya da grubun amacini gerceklestirmeye yoneltmektedir.
Iliski yonelimli liderler, karsilikli giiven olusturmaya calismakla ve astlarinin
goriislerine saygi duymakla tanimlanabilir. Etkililik boyutu ise, liderin bulundugu
konum geregi, gerceklestirmekle yiikiimli oldugu amaclar gerceklestirme derecesi

olarak tanimlanabilir.'**

Reddin, lider davranisinin duruma uygunlugunu etkili, duruma uygun
olmayan lider davranigini ise etkisiz liderlik olarak belirlemistir. Merkezde yer alan
liderlik go6zeneginde dort temel liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Bunlar; ilgili,
biitiinlesmis, soyutlanmis ve adanmis liderlik bicimleridir. Etkili ve etkisiz liderlik
bicimleri esit bir dagilim gostermis olup, dort etkili, dort etkisiz liderlik bigimi

belirlenmistir.
Etkili liderlik bicimleri sunlardir:'®

o Gelistirici: Bu liderlik biciminde lider maksimum diizeyde iligkiyle ve

minimum diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider izleyenlere giiven verir.

¢ Yonetici: Hem gorev hem de iliskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir
liderlik bicimidir. Yonetici lider cok iyi bir giideleyici, yiiksek standartlar belirleyen,

bireysel farkliliklar1 tantyan ve grup yonetiminden yararlanan kisidir.

1% M.Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yayinlari, Ankara, 1994, 5.259.
195 Celik, a.g.e., 5.33.



30

¢ Biirokrat: Bu liderlik bicimini benimseyen kisi, hem goéreve hem de
iliskiye ¢ok az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallara Oonem verir.

Kurallar1 kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister.

e lyi niyetli otokrat: Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iliskiye diisiik
diizeyde Onem verirler. Bu bi¢cimi kullanan lider ne istedigini bilir ve c¢alisma

arkadaslarin1 giicendirmeyecek davraniglart sergiler.
Etkisiz liderlik bigimleri ise sunlardir: 106

¢ Misyoner: Uygun olmayan bir durumda isgérene ¢ok fazla, iliskiye ise
cok az onem veren bir liderlik bi¢cimidir. Bu liderler kendi kendine uyumu 6nemli bir

deger olarak gormektedir.

e Uzlastirici: Bu liderlik bi¢ciminde gorev ya da iliskiden sadece birine
onem verilmesi gereken bir durumda, her ikisine de ¢ok fazla 6nem verilir. Uzlastirict

lider, kotii bir karar vericidir ve baskilardan etkilenir.

¢ Otokrat: Bu liderler uygun olmayan durumlarda goreve cok fazla,
isgorene ise ¢ok az ilgi gosterir. Otokrat lider baskalarina giivenmez, sadece mevcut

olan ise 6nem verir.

e llgisiz: Lider uygun olmayan durumlarda, diisiik gorev ve diisiik iliski
yonelimli davraniglar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak goriiliir.

Reddin’in modeli o6zellikle lider o6zellikleri, lider davraniglari, grup ve

durumsal faktorler olmak iizere ii¢ temele dayanmaktadir.'®’

Reddin’in modeline iliskin
cok sayida ampirik arastirma yapilmamistir. Ancak bu modelden ozellikle oOrgiitsel

baglamda ydnetici yetistirmek icin yararlanilabilir.'®

1% Celik, a.g.e., s.34.

7 w.J .Reddin, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1970, p.230.

'% F.C.Lunenburg & A.C.Ornstein, Educational Administration, Wadsworth Publishing Company,
Belmont, 1991, p.152.
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Tablo 1.7. Reddin’ in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagi

Etkisiz Yaklasimlar Temel Yaklasimlar Etkili Yaklasimlar
- Misyoner - Kopuk - Biirokrat

- Tgisiz - Tlgili - Gelistirici

- Uzlastirica - Birlestirici - Yonetici

- Otokrat - Adanmus - lyi niyetli otokrat

Kaynak: W.J.Reddin, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1970, p.230.

Reddin’in kuramu, ii¢ temel iizerine kurulmus olan basit bir kuram degildir.
Bu yaklasimda lider ozellikleri ve davranislar ile durumsal faktorler birlikte analiz
edilmeye calisilmaktadir. Bu acidan degerlendirilmedigi zaman Reddin’in yaklasimi,
hem 0zellik ve davranigsal kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir biitiinliik

gostermekte, s6z konusu ii¢ temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak goriilmektedir.

1.3.3.5. Paul Hersey ve Kenneth Blanchhard’mm Olgunluk Modeli

(Yasam Donemi Yaklasimi)

Durumsal liderlik kuramlarindan biri de Blake ve Mouton’un iki boyutlu
liderlik yaklagimindan esinlenilerek Paul Hersey ve Kenneth Blanchhard isimli

diisiiniirler tarafindan gelistirilmistir.109

Kuram bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk
diizeyi oldugunu savunmaktadir. Olgunlugu bir takip¢inin bir isi tamamlamak icin sahip
oldugu beceri ve istek derecesi olarak tanimlayabiliriz.''"® Olgunlugun iki temel unsuru
‘yetenek’ ve ‘istek’ dir. Yetenek (is acisindan olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isle
ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, deneyim ve becerinin toplamidir. Istek ise
(psikolojik olgunluk), bir grup yada kisinin bir isi gerceklestirmek i¢in sahip oldugu
giiven, baghilik ve giidiilenmesinin biitiiniidiir. Hersey ve Blanchard, “olgunlugu yas

veya duygusal bir denge olarak degil, basari i¢in kararli olma, sorumluluk alma istegi,

' Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi , 5.433.
""Hersey, Blanchard, a.g.e., p.174-176.
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deneyim ve gorevle baglantili yetenek olarak ifade etmektedirler.”"'"!

Lideri izleyenlerin
olgunlugunu belirleyen alt degiskenler sunlardir:''*Uzmanhk, makam, liderden
beklentiler, yasanti, orgiit i¢indeki bagimsizlik diizeyleri, lideri algilama bigimleri,

yeterlilik, is bilgisi, kisilik nitelikleri ve niteliklerinin diizeyi.

Lideri etkili kilan durum izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak
goreve ve isgdrene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider bu diizenlemeyi ne
kadar iyi dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir. Takipgilerin olgunluk derecelerini

asagidaki tabloda oldugu gibi gosterebiliriz.

Tablo1.8. Takipcilerin Olgunluk Dereceleri

Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 M2 M1
Yetenekli fakat
Yetenekli istekli Yeteneksiz fakat Yeteneksiz isteksiz
. isteksiz veya . . . .
veya emin _ istekli veya emin veya giivensiz
glivensiz
Takipci yonlendiriyor Lider yonlendiriyor

«

Kaynak: Erol Eren, (")rgiitsel Davranmis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s.434.

Yukaridaki tabloda dikkat c¢eken konu, diisilk olgunluk diizeylerinde
kararlarin lider tarafindan veriliyor olmasidir. Daha yiiksek diizeylerde ise kararlar
takipcilerin kendileri tarafindan verilmektedir. Grup maksimum etkinlikten uzaklastik¢a
lidere daha fazla gereksinim duyulmaktadir. Maksimum etkinlige yaklastik¢a ise, lidere
duyulan gereksinim azalmaya baglar. Takipgilerin olgunluk dereceleri asagida

aciklanmistir. 13

1 Stoner, Edward, a.g.e., p.449.
"2Vecchio, a.g. e, p.317.
1 Ozcan, a.g.e., s.589.

v
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M 1 Olgunluk Derecesi: Burada diisiik derecede destek ve yiiksek oranda
yol gosterme ve talimat verme soz konusudur. Liderler bu tiir takipgileri ise yonelik ve

otoriter bir yontemde yonetmek isterler.

M 2 Olgunluk Derecesi: Burada kisi yada gruplar yeteneksizdir, fakat ¢caba
gostermektedirler. Isteklidirler ve kendilerinden emindirler. Liderler yonetim yontemi

olarak ise yonelik bir yontemde olsalar da, insana ilgi gosterirler.

M 3 Olgunluk Derecesi: Burada grup yada takipgiler is yapmakta
yeteneklidirler, ancak isi yeni 68rendiginden dolay:1 giivensizdir. Bunun yam sira bazi
kisilerde isteksizlik de olusabilir. Burada liderin rolii destek verme ve iletisim kurmadan

ibarettir.

M 4 Olgunluk Derecesi: Kisi burada hem istekli hem de bilgili ve

yeteneklidir. Kendine giiveni tamdir. Burada liderin gorevi gozlem ve takipten ibarettir.

Lider kendini izleyenleri olgunlastirarak onlarin {izerindeki etkinligini

arttirabilmek icin sunlar yapabilir:

* Amaglar lizerinde izleyicileri ile birlikte ¢alisarak onlara erisebilir yiiksek

amaclar1 benimsetip gerceklestirme yeterliligi kazandirabilir.

o Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icin goniillii olmalarin1 sorumluluk

almalarini temin edebilir. izleyenlere kendilerini yetistirme gelistirme olanag: verebilir.

Lider kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik bicimini tayin
etmektedir. Buna gore izleyenlerin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak miimkiindiir.
Tablodaki olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik bigimleri

tablo 1.9.’da oldugu gibidir:'"*

14 Yukl, a.g.e., p.105.
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Tablo 1.9. Liderlik Bicimleri

i
N I
S 11
A
N
A v I
i
L
G M1 M2 M3 M4
I - GOREVE iLGI +
Olgun Olgun Degil

Kaynak: Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey, 1989,
p.105.

I-izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider goreve agirhik vererek
izleyenlerin yetismesini yiiksek beceri kazanmasini saglamalidir. (Alt kademe

yoneticiler)

II-izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha iyidir. Lider hem goreve hem de

izleyenlerle yakin irtibat kurmaya 6nem vermelidir. (Orta kademe yoneticiler)

IMI-izleyenlerin olgunluk diizeyi iyidir. izleyenler oldukg¢a yiiksek beceri
sagladiklarindan lider goreve daha az ama izleyicilere daha ¢ok ilgi gdstermelidir.(Orta

kademe yoneticiler)

IV-izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider goreve de izleyenlerin
iliskilerine de daha az onem vermelidir. Ciinkii izleyiciler amaclar1 gerceklestirme

konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmektedirler. (Ust kademe yoneticiler)

Takipeilerin gorevi yerine getirebilmek icin bulunduklar1 olgunluk diizeyi
cok onemlidir. Her yerde gecerli tek bir yonetim yontemi olamayacagindan, i¢inde
bulunulan durumun gereklerine gore liderlik yontemlerinin farklilagsmalar gostermesi

kacinilmazdir.

Lider ve takipciler arasindaki iliski de ¢ok onemlidir. Ciinkii takipgilerin
yeterli olgunluga sahip olmadig1 bir yerde uygulanan liderlik yontemlerinin basarisiz

olma ihtimali yiiksek olabilir.
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1.3.4. Liderlik ile Ilgili Yeni Yaklasimlar

Orgiitler sosyal sistemler olarak siirekli degismek zorundadirlar. Orgiitsel
degismenin bazen evrimsel bazen de koklii doniisiimsel bir siire¢ i¢inde olustugu
goriilmektedir. Orgiitlerin yasayabilmesi ve cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi,

orgiitsel degisme kapasitesini gelistirebilmesine baghdir.

Yogun bir degisme hizinin yasandigr giinlimiizde eski liderlik
davraniglariyla degisim siirecine uyum saglayabilmek miimkiin degildir. Bu nedenle
liderlik 1ile ilgili yeni yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlar1 karizmatik liderlik,
transaksiyonel liderlik ve transformasyonel liderlik seklinde tanmimlamamiz

mumkindiir.

1.3.4.1. Karizmatik Liderlik Kuramlari

Karizmatik liderlik’ten ilk s6z eden, biirokrasi modelinin kurucusu Max
Weber olmustur. Weber 1947 yilinda, “karizmatik liderlerin siradan insanlardan farkli
olarak, Tanr vergisi ayricalikli, iistiin giic ve niteliklere sahip oldugunu soylemistir.”
‘Karizma’ kelimesi Yunanca kokenli olup, tanrinin verdigi hediye anlamindadir.'”
Burada hediyeden kasit mucizeler yaratmak veya gelecekten haberler vermek

anlamindadir.

Weber karizma terimini “karizmatik yetki” seklinde kullanmustir. Yetkiyi
“belirli bir grubun, belirli bir kaynaktan c¢ikan emirlere itaat etme olasilig1r” seklinde
tanimlayan Weber, “geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak iizere

ii¢ tiir yetkiden bahsetmektedir.”' 6

Geleneksel yetkiyi, kisisel ve dogustan kazanilan statiiye dayanan bir yetki
olarak ele alan Weber, astlarin bu yetkiye sahip kisinin emirlerine geleneklere uygun
oldugu siirece riayet edeceklerini vurgulamistir. Weber’e gore ‘“karizmatik yetki de
kisisel bir yetki tipi olmakla beraber, elde edilis bicimi agisindan iki yetki tipi
farklilasmaktadir. Karizmatik yetki, lidere yonelik kisisel bir atiftir. Izleyicileri

karizmatik liderin insaniistii, siiper bir kisi olduguna ya da en azindan istisnai gii¢lere

B Kevin S. Donohue, Transformational Leadership, Military Review, New York, 1994, p..27.

"®Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Ist.Unv.isl.Fak.Yaymi, No:257, istanbul,
1993, 5.163.
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sahip olduguna inanirlar. Lider ile izleyiciler arasinda ussal olmayan (duygusal) baglar

bulunur.”!"’

Weber, “ussal-yasal yetkinin ise geleneksel ve karizmatik yetkiden fakli
olarak kisisel olmadigini, se¢imle kazanildigini ve ussal (rasyonel) esaslara dayandigini
belirtmektedir.” Bu yetki tiiriinde emirler herkesi baglayic1 kural ve normlara
dayanir.Yetkiyi elinde bulunduranlar da kurallara uymak zorundadir. Emirlere
geleneklere uydugu ya da liderin arzusu oldugu i¢in degil, rasyonel kurallara dayanmasi

nedeniyle riayet edilir.''®

Karizma olgusu, 1980’li yillara kadar bazi istisnalar disinda (Etzioni ve
Oberg) genel olarak politik, sosyal ve dini liderlik ¢ercevesinde inceleme konusu
olmustur. Bu yillardan sonra orgiitlerin hizla degisime ugramasi, yeniden olusturulmasi
gereken kiiltiir ortami, yeniden yapilanma gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte,

arastirmacilar karizmatik liderlik kuramiyla daha ¢ok ilgilenmeye baslamislardir.'"’

Bir¢ok arastirmaci karizmatik liderligin hangi ortam ve kosullarda ortaya
ciktigimni arasgtirmistir. Ancak, karizmatik liderligin lider davranislarindan mi, yoksa
lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesim siirecinden mi kaynaklandig celiskisi

heniiz ortadan kalkmamistir.'*

Weber’in karizmatik liderlik kuramina gore, bu tip
liderlerin olduklar1 orgiitler “lidere doniik” orgiitlerdir. Lidere doniik orgiitte orgiitsel
hiyerarsi, bir lider ve bu lidere 6zel bir dayanma ve olagan olmayan bir gii¢ veren
takipgilerden olusur. Weber’'e gore takipgiler liderlerin, liderlik gizli giiciindeki
giivencelerini kaybederlerse, liderin olagan olmayan giicleri kaybolursa, o zaman onun

liderlik konumu diiger."!

Karizmatik liderlerin iizerine yapilan arastirmalarda, bu liderlerden
bazilarinin olumlu, bazilarinin ise olumsuz davranislart oldugu goriilmiistiir. Bazi
liderler kriz zamanlarinda kurtarict oldugu gibi bazilar1 da bunun tam tersi olarak
izleyicilerini kotii durumlara sokmaktadir. Bu olgu bazi yazarlar tarafindan “karizmanin

karanlik tarafi” (yada negatif karizmatik liderlik) olarak adlandirilmaktadir. Bu pozitif

7 John B.Miner, Organizational Behavior, Random House Business Division, New York, 1988, p.422.
18 Baransel, a.g.e., s.168-169.

" Yukl, ag.e, p.204.

120 Zel, age., s.51.

2 Tamil Kiling, Liderlikte Durumsalhk Otesi Karizmatik Liderlik Yaklasim, 21.YY.da Liderlik
Sempozyumu, Istanbul, 1997, s..383-386.
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karizma ile negatif karizma arasindaki farki aciklayabilmek hala yonetim bilimi
acisindan bir sorundur. Ornek verecek olursak, Atatiirk pozitif bir karizmatik lider
olurken, Hitler ise negatif bir karizmatik lider olarak tamimlanabilir. Bununla beraber
biitiin karizmatik liderler kendilerine tam bir katilim isterler. Bu katilim esnasinda
negatif liderler de takipgilerin kendini adamasi ideolojilerden once gelirken, pozitif

liderler de ideolojiler daha 6nce gelmektedir denilebilir.

Karizmatik liderlerin psikolojik acidan arastiran bazi yazarlar, negatif
liderlerin asir1 narsist olduklarini, kendi i¢ yalmizliklar1 ve eksikleri ile bag edebilmek
icin fazla miktarda giic ve basar1 fantezilerine sahip olduklarini belirtmislerdir. Kisisel

onemlerinin ¢ok yiiksek olduguna ve essiz bir yetenek olduklarina inanirlar.'*

1.3.4.1.1. House'un Karizmatik Liderlik Kuram

Karizmanin formel orgiitlerde nasil ele alinabilecegine yonelik en onemli
calismanin House’un 1977 yilinda gelistirdigi karizmatik liderlik kurami oldugu
sOylenebilir. Karizmatik liderligi agiklayabilmek i¢in test edilebilir ve daha ¢cok gbzleme
dayali birtakim varsayimlar ortaya atmistir. Kuram, karizmatik liderin nasil davrandigi,
diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ciktiklar1 iizerine
yogunlasmistir. Kisilik, nitelikleri, davraniglar1 ve ortami hesaba kattigi icin diger
kuramlardan daha ¢ok kabul gormiistiir. Liderin karizmatik olup olmadigini ortaya

cikaran sekiz gosterge belirlemigtir. Bunlar'*:
- Izleyenlerin, liderin inanglarmin dogruluguna olan giivenleri,
- Izleyenlerin inanglariyla liderin inanclarinin benzerligi,

- Liderin izleyenler tarafindan kayitsiz-kosulsuz kabul edilmesi,

Izleyenlerin lideri etkileyebilmeleri ,

Izleyenlerin, lidere isteyerek itaat etmeleri,

Izleyenlerin orgiitiiniin amaclariin belirlenmesindeki paylari,

Izleyenlerin cabalarini arttirma istekleri,

2 yukl, a.g.e., p.26.
123 Yukl, a.g.e., s.205
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- lIzleyenlerin grup amaclarimi ortaklasa gerceklestirebilmelerine olan

inanglardir.

Karizmatik davranislar, ¢calisanlarindan alinan verimlilik degiskenlerine etki
eden lider davramis cesitlerinden en etkili olanlarindan biridir. Ciinkii, ¢alisanlari
liderlerine kars1 giivenir ve saygi duyarlar. Bu sayede kendilerinden beklenenin daha
tizerinde isler bagsarmak i¢in giidiilenebilirler.Bu yaklasimlar bazi yazarlara gore ¢esitli
acilardan ayriliklar gosterse de, cogunun paylastigi ortak noktalar, bu vizyona uygun bir
model saglama, grup hedefinin herkes tarafindan kabul edilmesini 6zendirme,

calisanlara bireysel olarak destek saglamak gibi amaclar iizerinde birlesmektedir.'*

House’a gore karizmatik liderler, astlarindan her zaman yiiksek beklentileri
oldugunu belirtirler. Bu beklentilerin, astlar tarafindan basar1 ile karsilanacagini
belirtirler. Astlara olan gereksinim iizerinde dururlar ve kendinden emin ve dinamik bir
yap1 sergilerler. Karizmatik liderlerin astlar1 daha yiiksek bir ¢caba, daha cok tatmin ve

daha az gorev celiskisi yasarlar.

Kurama gore, giic, kendine giiven ve ideallerine sahip olma, karizmatik
liderlerin en cok gereksinim duyduklari konulardir.'* Izleyenleri etkileyebilmek igin
lider giice gereksinim duyar. Ideallerine sahip olmasi ise izleyenlerin ona olan
giivenlerini arttirir. Kendine giivenmeyen bir liderin digerlerini etkileyebilmesi ve

basarili olma olasilig1 azdir.

134.12. Bass'in Karizmatik Liderlik Kuram

Bass, House’un kuramina bazi ilaveler yapmak suretiyle kurami 6zellikle
isletme liderlerini icerecek sekilde genisletmistir. Karizmatik liderligin sadece inanc¢h ve
giivenilir olmaktan dogmayacagini, aym1 zamanda izleyicilerin lideri olaganiistii, ruhani

bir kahraman olarak gormelerinin sz konusu oldugunu ileri stirmiistiir.

Karizmatik liderlik kavram iizerinde yaptig1 ¢alismalarda Bernard Bass iki

cesit davranmis lizerinde durmaktadir; yonetilen ve karizmatik davramiglar.'*® Liderler,

24yukl, age, p222.
'3 7el, age, s.52.
1% Stoner - Edward, a.ge., p471.
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astlarinin gorevlerini bagarabilmeleri i¢in nelere gereksinimleri oldugunu saptarlar. Bu

gereksinimleri sinirlandirirlar ve astlarinin gereksinim duygusunu kazanmaya caligirlar.

Karizmatik liderler, beklentilerimizden daha fazlasini yapabilmemiz icin
gorevlerimizin degerini ve onemini hissettirerek takim basarisim1 kendi ¢ikarlarimizdan
daha iistte tutmamiz gerektigini Ogreterek, gereksinimlerin derecesini en iist diizeye

cikartarak bizi giidiilerler.

Karizmatik liderler, grubun misyonunu belirginlestirerek, izleyenler
arasinda paylagilan fikir ve degerlere bagli olarak, ideolojik hedefler olustururlar.
Gelecegin goriintiisiinii ortaya koyarak grubun caligmasina bir anlam ve sevk verirler.
Iki duvar ustasinin hikayesi buna en iyi oOrnektir. Bu iki ustaya ne yaptiklari
soruldugunda birincisi, duvar yaptigini soylerken digeri ise, katedral yaptigini

soylemistir.'?’

Karizmatik liderler vizyon sahibi olduklar1 gibi, takipcilerini de vizyon
sahibi yaparlar. Astlarinin, uyguladiklar1 yonetim faaliyeti boyunca giidiilenme ve

tatminlerini en yiiksek diizeyde tutmaya calisirlar.

Karizmatik liderler daha cok orgiitlerin gecis donemlerinde ve stresli
durumlarda ortaya ¢ikarlar. Karizma resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi krizlerde

ve geleneksel deger ve diisiincelerin kaybedilmeye baslandig1 ortamlarda filizlenir.

Karizmatik liderler, yasamda kalma miicadelesi veren yeni orgiitlerde veya
yikilmak {izere olan eski orgiitlerde boy gosterirler. Basarili biiyiik orgiitlerde bu tiir

liderlere rastlanma olasilig1 daha azdir.'*®

134.1.3. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Kuram

Conger ve Kanungo, 1987 ve 1988 yillarinda yayimladiklar1 eserlerinde
karizmanin atifsal bir fenomen oldugu varsayimina dayanan ozellikle de bu liderlik
tarzinin isletmelerde ve diger karmasik Orgiitlerde nasil ortaya c¢iktigini aciklamaya
yonelen bir karizmatik liderlik kurami 6nermislerdir. Conger 1989 yilinda kurami test

ederek, daha rafine bir versiyonunu gelistirmistir. Arastirmacilar karizmanin niteliksel

27Yukl, a.g.e., p206.
% 7el, a.g.e., s52.
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ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve liderin davraniglarindan kaynaklandiginmi ileri

- .12
siirmiislerdir. ?

Bu disiincelerini  karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin
davraniglarindaki farkliliklar1 ortaya koyarak desteklemislerdir. Bu davranislarin her
karizmatik liderde bulunmasinin s6z konusu olmadigi ve liderin i¢inde bulundugu
ortamdan da etkilenebilecegi belirtilmigtir. Kuramimin temel nitelikleri soyle

siralanabilir:'>°

e Uc¢ Noktalardaki Goriis: Karizmatik olmayan liderler icinde
bulunduklar1 ortamu statiikocu bir yaklasimla devam ettirirken, karizmatik liderler i¢cinde
bulunulan durumdan oldukg¢a farkli boyutlardaki ortamlar1 hayal ederek, izleyicilerinde

kabul edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine sahiptir.

e Yiiksek Riske Girme: Karizmatik liderler, kendilerini riske atar,
Ozverilerde bulunur ve ortak amaglar ugruna biiyiik bedeller 6der. Para, makam ve grup

tiyeligi ugruna riske giren liderler, izleyicilerin daha ¢ok giivenini kazanirlar.

¢ Toplumsal Geleneklere Uymayan Stratejileri Kullanma: Karizmatik
liderler, orgiitiinii amaclarina ulasmasi i¢in geleneksel stratejilerden uzak yollar bulur ve
bu suretle sira disi oldugunu gosterir. Ortaya koydugu amaclar kadar, bu amaglara
ulagmak i¢in sectigi ilging yollar da karizmatik liderin niteliklerindendir. Yaraticiliklar

yiiksektir. Beklenmedik yerlerde beklenmedik hareketler yaparlar.

¢ Durumu Net Bir Sekilde Degerlendirme: Yeni stratejilerin
uygulanmasini benimsediginden dolay1 karizmatik liderlerin, cevre faktorlerini ve
ortaya cikan firsatlar1 cok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Zamanlama cok
onemlidir. Daha 6nce basariyla uygulanmig bir strateji, baska bir ortam ve zamanda
basarisizlikla sonuglanabilir. Lider ¢evre konusunda gosterdigi hassasiyeti, izleyenlerin

gereksinimleri konusunda da gostermelidir. Yani vizyon sahibi olmalidir.

e Tlzleyicilerin Diis Kirikhg:: Karizmatik liderler, biiyiik degisimlerin ve
izleyenlerin tatmin saglayamadigi durumlarda ortaya ¢ikarlar. Ancak her zaman bir kriz
olusmasi gerekli degildir. Liderin kendisi de herhangi bir olumsuz durum yokken bir

krize neden olabilir. Lider geleneksel olmayan stratejilere basvurmadan Once

' yukl, a.g.e., p208.
B07el, a.g.e., s53.
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izleyenlerin geleneksel stratejilerin artik ¢oziim getirmeyecegine inandiklarindan emin

olmasi gerekir.

¢ Kendine Giiven: Tekliflerini kendisine giivenerek yapan lider, siipheli
ve karisik bir teklif yapan lidere kiyasla daha karizmatik bir kisilige sahiptir. Izleyenler,
liderin teklif ettigi konuda yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu bilerek ise baslarlarsa,

basar1 olasilig1 daha fazla olacaktir.

¢ Kisisel Giiciin Kullanilmasi: Ortaya koydugu bilgi giiciiyle izleyenleri
de arkasina alarak geleneksel olmayan stratejilerle basariya ulasan liderlerin karizmatik
nitelikler tasimasi daha olasidir. Otorite kullanarak veya katilimc1 bir liderlik
davranisiyla izleyenlerini etki altina alabilen liderler de vardir. Ancak bu liderlerin her

zaman karizmas1 oldugunu sdylemek miimkiin degildir.

134.14. Shamir’in Karizmatik Liderlige Benlik Kavram Kurami

Karizmatik  liderlik  kuramlarinin  ¢ofunun, karizmatik liderlerin
izleyicilerini nasil derinden etkileyebildigi ve onlari, Orgiit c¢ikarlarini kendi
cikarlarindan ustiin kilmaya nasil motive edebildigi gibi siireclere tatminkar bir
aciklama getiremedigini vurgulayan Shamir, House ve Arthur’la birlikte s6z konusu

boslugu doldurmaya yonelen yeni bir karizmatik liderlik kuram1 gelistirmistir."’

Shamir’in benlik kavrami kurami, House’un karizmatik liderlik kuraminin
lizerine insa edilmistir. Dolayisiyla, House’un kuraminda belirtilen bir¢ok karizma

0gesi, benlik kuraminda da aynen yer almaktadir.

Shamir’in benlik kuraminda agirlik verilen motivasyonel siirecler bazi
varsayimlara dayanmaktadir. Bu varsayimlardan en Onemlileri su sekilde

ozetlenebilir:'*

e Insan davramis1 pragmatik ve amac¢ yonelimli oldugu kadar, aym
zamanda bireyin duygularinin, degerlerinin ve benlik kavraminin da ifadesidir. insanlar
esasen 0z saygilarint ve 0z degerlerini korumaya ve arttirmaya yonelik olarak motive

edilmislerdir.

B yukl, a.g.e., p210.
2 yukl, a.g.e., p211.
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e Insanlar esasen kendi benlik kavramlarinin cesitli bilesenleri arasindaki
tutarliligr siirdiirmeye ve yine kendi davranislari ile benlik kavramlari arasindaki

tutarliligr korumaya motive olmuslardir.

¢ Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve sosyal kimliklerin
bilesimidir. S6z konusu sosyal kimlikler bir hiyerarsi i¢cinde organize edilmistir ve
belirli bir kimligin 6n plana ¢ikmasi, kisinin bu kimlikle iligkili basarim firsatlarinin
pesinde kosmasina neden olacaktir. Aymi sekilde bireyin sahip oldugu degerlerden
birinin daha merkezi hale gelmesi, onun belirli bir durumdaki davranisi tercihinde daha

fazla etkili olacaktir.

Shamir ve arkadaslar1 her ne kadar karizmatik liderlik igin bir kriz
kosulunun sart olmadigini ifade etmislerse de, Orgiitiin ciddi sikintilar yasadigi,
varligint siirdiirebilmesi icin ne yapilmasi gerektiginin tam agik olmadigr ve oOrgiit
tiyeleri arasinda onemli Olc¢iide kaygi, hatta panik bulundugu durumlarin, karizmatik
liderligin ortaya ¢ikisini kolaylastiracagini vurgulamislardir. S6z konusu durumlar, bu
krizleri yorumlayabilecek ve bunlarin basariyla iistesinden gelebilecek stratejileri
oneren liderlerin tercihlerini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte, boyle bir karizmatik
liderin etkisi, liderin acil olan kriz durumu c¢o6ziildiikten sonra siirdiirebilecegi bir

vizyonu olmadig1 miiddetge, gecici olmaktan Gteye geg;emeyecektir.133

Shamir, House ve Arthur tarafindan gelistirilen Karizmatik liderlige benlik
kurami, daha 6nceden sozii edilen House’un ve Conger ile Kanungo'nun karizmatik
liderlik kuramlarinin bir sentezi goriiniimiinii tasimakla birlikte, karizma atifina neden
olan faktorleri motivasyonel siireclerle aciklamasi yoniiyle farklilik arz etmekte ve

oldukca giizel bir perspektif saglamaktadir.

Bununla beraber, literatiirde kurami desteklemeye yonelik ¢alismalardan
s0z edilmedigi dikkate alinirsa, kuramin House’un karizmatik liderlik kurami’na
aciklama getirmeye yonelik bir model olmaktan oteye gecemeyecegi soylenebilir.Yine
de, etkileme siireclerinde vurgulanan kisisel ve sosyal oOzdeslesme ile ilgili
aciklamalarin, oOzellikle Tiirkiye’deki siyasal parti liderleri dikkate alindiginda son

derece gercek¢i ve uygun bir goriiniim arz ettigi stjylenebilir.13 4

133 Alan Bryman, A Comparative Analysis of Complex Organizations, Free Press, New York, 1961,

s.305.
1 Kiling, a.ge, s.395.
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1.3.4.2. Karizmaya Yonelik Yaklasimlar

Orgiitsel liderlik bakis1 cergevesinde karizmaya yonelik ilk agiklamalari
yapan kisilerden birisi Etzioni’dir. 1961 yilinda Etzioni ¢ok genel anlamda karizmay1
“bir aktoriin, diger aktorlerin normatif yonelimleri iizerindeki derin ve yaygin etkisini
kullanma yetenegi” olarak tanimlamis ve bu ifade ile karizmanin nihai olarak bir kisinin
giiciine bagli olan normatif gii¢ oldugunu vurgulamistir. Etizoni normatif gii¢ deyimi ile
sembolik 6diil ve cezalarin tahsis edilmesine ve harekete gecirilmesine dayanan giicii

kastettigini ifade etmistir.'>

Bir baska acgiklama ise 1974 ‘te Berlew tarafindan verilmistir. Berlew,
“liderlikle ilgili o giine kadar yapilmis olan liderlik arastirmalarinin genel olarak
orgiitlerde insanlar1 heyecanlandiran hususlarin neler oldugunun belirlenmesine
yeterince ilgi gostermediklerini ifade ederek, karizma gelistirmek isteyen bir kisinin
heyecan yaratan faktorleri dikkate almasinin bir gereklilik oldugunu One siirmiistiir.”
Berlew, karizmatik liderligi, izleyicilerin goziinde heyecan uyandirmasi gereken ii¢

liderlik davranis seklinin sergilenmesi olarak gérmekte ve s6z konusu davranislar da:'°

- Orgiit icin genel bir vizyon gelistirme,
- Vizyon ¢ercevesinde deger yonelimli firsat ve eylemleri yaratma,

- Orgiit iiyelerinin kendilerini daha giiclii olarak hissetmelerini saglama

seklinde siralamistir.

Bir diger degerlendirme ise Oberg tarafindan yapilmistir. “O giine kadar
yapilan karizma agiklamalarini dinsel motifleri iceren yaklasimlar olarak niteleyen
Oberg, karizmanin diinyevi, kar amach orgiitler i¢cin nasil uygulanabilecegi hususu ile
ilgilenmistir.” Bir kisiye karizma atfedilmesine neden olabilecek bes temel faktorii su

sekilde ifade etmigtir:"®’

- Liderin Kisisel Nitelikleri: Ge¢miste onemli basarilar gosterme, kendini

izleyicileri ile 6zdeslestirebilme ve onlara duyarlik. (Varligin1 duyumsatma gibi)

135 Bryman, A Comparative Analysis of Complex Organizations, p.328.

°Alan Bryman, D.E.Berlew, Leadership and Organizational Excitement, California Management
Rewiew, New York, 1974, s.21.

37 Alan Bryman,W.Oberg, Charisma, Commitment and Contemparary Organization Theory, MSU
Business Topics, New York, 1978, s.18.
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- Tzleyicilerle Tlgili Faktorler: Calisanlarin korku ve sikint1 duygusu iginde
olmalar1, yas ve hizmet siiresi. (Geng¢ insanlarin birine karizma atfetmesi,yasl ve
tecriibeli birine nazaran c¢ok daha olasidir) Calisanlarin  kurumla psikolojik
baglhiliklarmnin niteligi. (Orgiite olan yiikiimliiliiklerini diisiik olarak algilayan kisilerin

birine karizma atfetme olasilig1 daha diisiik olacaktir)

- Acik Olmayan Hedefleri ve Araclar1 Iceren Kararlarin Verildigi
Durumlar: Bu tiir kararlar genellikle Orgiitiin iist diizeylerinde verilen kararlar
oldugundan karizmatik liderligin de iist kademelerde ortaya c¢ikmasi daha olasi

olacaktir.

- Bilinc¢li Olarak Efsane Olusturma ya da Karizma Yaratma Cabalari:
Prestij gostergesi olan (genis masa, 0zel imtiyaz gibi) sembollerin kullanimi, ayinsel

torenlerin kullaniligi, yonetsel senaryolara bagvurma.

- Bir Sirket Ideolojisi ya da Inanci Olusturma: Bir misyonun

mevcudiyeti ve giicliiliigli karizmaya katkida bulunacaktir.

Oberg’in karizma analizi, karizmaya katkida bulunan faktorlerin bir
siralamas1 goOriinimiindedir.  Ancak bu faktorler karizmaya yonelik daha onceki

aciklamalarda yer alan 6gelerin basit bir karisimindan 6teye gecememistir .

Karizmaya yonelik olarak yapilmis olan agiklamalar sonrasinda, iki tiir
yaklasimdan bahsedilmistir. Karizmaya psikoanalitik yaklasim ve sosyal sirayet

(bulagma) yaklagima.

134.2.1. Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim

Gercekte Freud’un kendisi hi¢bir zaman “karizma” terimini kullanmamakla
birlikte, cok sayida kuramci Freud’un lider-izleyici gibi terimleri zikretmeksizin,
karizmatik lider-izleyici iliskisine Ozellikle dikkati yogunlastirdigini vurgulamaktadir.
Daha sonra ki yazarlar ise (Kets de Vries, Lindholin, Abse ve Ullman, Downton gibi),
karizmanin  psikolojik  boyutlarinin  agiklamasinda  Freud’cu  kavramlardan

yararlanmiglardir.

Karizma olgusunu Freud’¢u kavramlarla ele alan kuramcilar, insaniistii bir

kahraman olarak ilahlastirilan yada ruhani bir figiir olarak tapilan bazi karizmatik
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liderlerin normal dis1 ve irrasyonel goriinen etkilerini aciklamaya calismislardir. Bu
cabalarin odagi ise ilahlastirllan yada olaganiistii olarak algilanan liderlere sahip
izleyicilerin bireysel ©zdeslesme durumlarinin, yansitma, gec¢mise doniis ve yer
degistirme gibi psikodinamik siirecler ¢ercevesinde analiz edilmesine yoOneltilmistir.
Dolayisi ile karizmaya psikoanalitik yaklasim, liderden ¢ok izleyicilerin pozisyonuna

agirlik veren bir goriiniim tagimaktadir.'*®

Daha oOncede belirtildigi gibi, psikoanalitik yaklasim, izleyicilerin
pozisyonuna agirlik veren bir yaklagim goriiniimiindedir. Bununla birlikte, kars1 yer
degistirme siireci, liderin kendi problemlerini bir biitiin olarak topluma yayan Kkisiler
olarak algilanmasini saglar. Bagka bir ifade ile liderin problemleri, herkesin problemleri
halini alir. Karizmatik liderin vizyonunda vurgulanan bu yansitilmis problemler,
toplumca paylasilmasi halinde pekiserek artan bir ilgi odagi haline doniisiir. Daha agik
bir deyisle karizmatik lider, bir kisinin kendi problemlerini yansitan mesaji ile
izleyicilerin problemlerini yansitan mesajlar arasinda bir benzerlik olmasi durumunda

ortaya c¢ikacaktir.

Genel anlamda, Freud’un goriislerine ve psikoanalitik diisiinceye dayanan
bu yaklagimin, buraya kadar sozii edilen yaklagimlardan farkli olarak dikkate
alinmasinin daha dogru olacagi sdylenebilir. Ciinkii bu yaklasim, somut ve karizmatik
liderligi hedef alan calismalardan ziyade, bir diisiincenin yorumlanarak, karizmatik
liderlige uyarlanmasimin otesine ge¢gmemektedir. Bununla beraber, diger kuramlarla
birlikte ele alindiginda karizmatik liderlik ile ilgili anlayisa tamamlayic1 katkilarda

bulundugu da agiktir.'”

134.22. Karizmaya Sosyal Sirayet (Bulasma) Yaklasimm

Buraya kadar ele alinan karizmatik liderlik kuramlarimin genelde, liderin
izleyicilerinin tutumlarin1 dogrudan etkilemesine yoneldigi soylenebilir. (Psikoanalitik
kuram hari¢) Bagka bir deyisle, bu kuramlarin ¢ogunda karizma, lidere izleyicileri
tarafindan genellikle gerilimli durumlarda gostermis oldugu istisnai 6zelliklerin bir

sonucu olarak atfedilmistir. Buna karsilik s6z konusu kuramlarin hemen hepsi,

138 Kiling, a.g.e., s.395.
139 Kiling, a.g.e., s.396.
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karizmatik lidere yonelik tepkilerin yiiz yiize etkilesimde bulunmayan pek cok kiside
aynt anda nasil ortaya cikabildigi hususuna bir aciklama getirmede yetersiz

kalmuglardir.'*

Meindl tarafindan 1990 yilinda gelistirilen Karizmaya Sosyal Sirayet
(Bulagma) Yaklasimi, soz konusu yetersizligi gidermeye yonelen izleyici yonelimli bir
yaklasimdir. Bu yaklasima gore,pek ¢ok izleyicinin gostermis oldugu karizmatik tepki
liderin izleyicilerinin her biri tizerindeki dogrudan etkisinden ziyade izleyicilerin kendi
aralarindaki sosyal etkilesim siirecinden kaynaklanmaktadir. Yaklasim, lidere yonelik
karizmatik tepkilerin agiklamasinda birincil bireyler arasi siire¢ olarak sosyal sirayet

izerinde odaklaslr.141

Sosyal sirayet ya da bulasma, heyecanlarin ya da davranissal tepkilerin bir
grup insan arasinda esanli olarak (kendiliginden) yayilmasidir. Bu siiregcte insanlarin
kayg1 ve engellenmeye karsi belirli bir yolla davranmaya yonelik gizli egilimleri oldugu
varsayilir. Yine bu egilimlerin genellikle sosyal normlarla ya da cezalandirilma

korkusuyla yasaklandig (bastirildig) kabul edilir.

Sosyal sirayet yaklasimina gore lidere karizma atfedilmesi, izleyicilerin
davraniglarindaki degisimin aklilestirilmesi ve acgiklanmasi yoOniindeki zihinsel bir
siirecin sonucudur. Boyle bir aklilestirme, 6zellikle sosyal sirayetin, izleyicilerin kabul
gormiis inanglar1 ve asina olduklart sosyal kimlikleriyle uygun olmayan davranislarla
sonu¢lanmast durumunda siddetli bir gereksinim olarak ortaya c¢ikabilecektir. Lidere
atfedilen nitelikler, lider ile dogrudan temas icinde bulunmayan kisiler arasinda dolasan

sayia ve rivayetlerle asir1 miibalagali hale gelebilir.

Meindl tarafindan gelistirilen sosyal sirayet yaklasimi, karizmaya izleyici
yonelimli bir agiklama getirmesi, birbiriyle etkilesim icinde olmayan kisiler arasinda
karizmatik lidere sadakatin nedenini ele almas1 ve liderden ziyade dava’nin karizma
atfindaki onemini vurgulamasi yonleriyle diger kavramlardan oldukg¢a farkli mahiyet
arz etmektedir. Bununla beraber, sosyal sirayet yaklagiminin karizmatik liderligi tek

basimna aciklamakta yetersiz kalacagi da bir baska gercektir. Dolayis1 ile diger

0 Kiling, a.g.e., 8.397.
1 yukl, a.g.e., p.329-330.
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karizmatik liderlik kavramlarini tamamlayici bir yaklasim olarak ele alinmasi daha

uygun olacaktir.'*

1.3.4.3. Transaksiyonel Liderlik Kuram

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel
lider davranis bicimleri yaninda, J.M.Burns ve B.M.Bass’in yaptiklar1 arastirmalarda
yeni bir ayirimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret ettiler. Bu yaklagimlardan
geleneklere ve gecmise bagli olan liderlik tipi transaksiyonel liderlik olarak

adlandirlmustir.'*?

Transaksiyonel liderlik biciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlart odiillendirmeye, daha ¢cok caba gostermeleri i¢in para ve statii biciminde
kullanirlar. Transaksiyonel liderler, ge¢misten gelen faaliyetleri (Pazar payini arttirma,
maliyetleri diisiirme, kar1 arttirma gibi) iyilestirmek seklinde is yaptirma yolunu tercih
ederler. Ge¢cmiste olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme yoOniinde, bunlar1 gelecek
nesillere birakma yoniinde yararlidir. Ancak yaraticilik ve yenilik yonii azdir. Basari
grafigi normal artis gosterir. Atilim yoktur. Durgun biiyiime ve tasarruf politikasini
benimsemis organizasyonlarda uygundur.'** Transaksiyonel liderlik ile drgiitsel basar

arasindaki iliski sekil 1.1.’de oldugu gibidir.'*

Orgiitsel Basar1

Zaman

Sekil 1.1. Transaksiyonel Liderlik ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski

Kaynak: Erol Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul,
2000, s.442.

2 Kiling, a.g.e.,s.398.

143 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.440.
'* Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.226.

' Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.442.
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1.3.4.4. Transformasyonel (Harekete Gegirici) Liderlik

Cagimizda her yonde ¢ok hizli gelisme ve de8ismeler yasanmakta, bilgi ve
teknoloji siirekli yenilenmektedir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal
gelismeler orgiitleri buna adaptasyona zorlamaktadir. Bugiiniin orgiit birimleri, degisen
ve gelisen sartlara yeterli uyumu gosterebilmek icin, dinamik, duyarli ve esnek olmak

146
durumundadirlar.

Orgiitsel ortamda olusan transformasyonel (harekete gegirici) liderlik
davraniginin isbirligine dayali bireysel gelisme olanaklariyla yakindan ilgili oldugu
goriilmektedir. Ozellikle isgorenlerin hayalleriyle yeteneklerini gelistirmesine yardimci
olma lider etkililiginin temel bir faktoriidiir. Harekete gecirici liderler, sadece diisiinen,
sorgulayan ve risk alan kisiler degil, ayn1 zamanda davranislariyla insanlara belli
diisiinceleri asilayan kisilerdir. Geleneksel biirokraside girisimcilige ve kendini

gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar ve yiiksek diizeyde bir enerjiye sahiptirler.'*’

Harekete gecirici liderler, ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlarin belli
kurallara uyum saglamalar icin gerekli kosullar1 hazirlarlar. Onlar yonlendirdikleri
bireylerin, dogal bir gelisim siireci i¢inde saygi ve baghlik gostermelerini 6zendirirler.

Kendini izleyenlere yonelik olarak, gercek bir dikkat ve ilgi gésterirler.148

Harekete gecirici liderin yaptig1 faaliyet 6zde orgiitiin degisimidir. Bu tip
liderler, c¢alisanlarinin  yasamlarimi  etkileyecek  kararlara  katilmalarin1  ve
benimsemelerini saglarlar. Lider, giicii dogru bir sekilde kullandiginda degisim igin
kilavuzluk yapacaktir. Astlarin sadece kendilerine sdyleneni yapmalar1 istenmez,
orgiitiin yonlendirilmesine ait kararlara da ortak olmalar1 istenir. Daha farkli bir deyisle
buna, astlarin yaptiklart isleri sahiplenmesi istenir diyebiliriz. Burada bahsettigimiz
kavram ile “Orgiit gelistirme” kavrami birbirinden farklidir. Aslinda “orgiit gelistirme”
ile “Orgiitii harekete gecirme” faaliyetleri birbirine benzer faaliyetler olmasina karsin,
orgiit gelistirme kavrami daha dar kapsamlidir. Ama 6ziinde ikisi de orgiitii daha iyiye

tastma amacindadir.

146 Bekir Parlak, Etkili Liderlik, 21.YY. da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, Istanbul, 1997,
s.114.

47 Celik, a.g.e., s.145.

'8 C.Norris, A Vehicle for Building Transformational Leadership Skills, Planning and Changing,
Vol:27, January, 1996, p.150.
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Cogu zaman calisanlarin, yaptiklar1 islerin degismesinden rahatsiz
olduklar1 ve yaptiklari islerin kalict olmamasindan sikayetci olduklari bilinir. Aslinda
caligsanlar belirsizliklerle dolu olan siirekli degisimlerden rahatsiz olmalar1 normaldir.
Bu belirsizlikler liderin orgiit icindeki giiciinii sekteye ugratacaktir. Basarisiz liderler

degisim gereksinimi oldugu halde, degisimi yapmayan liderlerdir.

Tarih boyunca en Onemli ilerlemeler eski diisiiniis yontemlerinin terk
edilmesi, modellerin ve paradigmalarin birakilmasiyla meydana gelmistir. Yani liderler
modern yasamin klasik sorunlarim1 ¢6zecek sekilde ve astlarinin buna karsi

direnmelerini azaltacak bir yolu diisiinmek zorundadirlar.

Harekete gecirici liderligin en 6nemli 6zelliginin, degisen diinya kosullarina
gore siirekli degisimi basarabilmesidir seklinde belirtmistik. Orgiitlerde degisime kars1
baz1 giicler harekete gecirici liderleri dizginlemeye calisacaktir. Eger liderler bu giicleri
degistirebiliyorlar veya kendi ilgi alanlarina cekebiliyorlarsa, herhangi bir degisim

basariya ulasmada daha ¢ok sansa sahiptir.

Alisilmig bir is ortaminda meydana gelen her onemli degisiklik calisanlar
etkilemekte, onlari cesitli duygulara, beklentilere, hatta  korkulara
yonlendirebilmektedir. Is ortamindaki baslica degisiklik ve yenilikler makinelerde ve
diger araglarda, siire¢ ve yontemlerde, personelde gerceklesebilir. Cesitli arastirmalar,
insanlarin genelde degisime ve yeniliklere karsi bir direnme egilimi icinde olduklarini
gostermektedir.'” Bu direng kaynaklarini ii¢ gruba ayirabiliriz. Bunlar; orgiitsel kiiltiir,

bireysel ilgi alanlar ile orgiitsel hedef ve strateji anlayislaridir.

Harekete gecirici liderlerin en biiyiik nitelikleri, bu degisime karsi olusan
direngleri takipgilerinin de katilimiyla kirmalaridir. Hicbir degisim takipgilerinde
katilim1 olmadan tam bir basariya ulasamaz. Harekete gecirici liderlik ile orgiitsel basari

arasindaki iliski sekil 1.2.’deki gibidir."”

"’ Mustafa Y. Tinar, Calisma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., Izmir, 1996, s.73.
0 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.442.
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Orgiitsel Basar1

Zaman

Sekil 1.2. Harekete Gecirici Liderlik ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000,
s.442

1.3.4.4.1. Burns'iin Transformasyonel (Harekete Gegirici) Liderlik

Kuram

Harekete gecirici liderlik kavrami, ilk kez 1978 yilinda Burns tarafindan
ortaya atilmistir. Burns’e gore harekete gegirici lider, liderin ve onu izleyenlerin moral
ve giidiilerini karsilikli olarak takviye ettikleri bir sijrec;tir.151 Harekete gecirici lider,
ozgiirlik, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini,
kiskanclik, korku, hirs ve nefret duygularinin karsisinda daha canli tutmak icin devamli

caba harcar.'”

En alt diizeyde, harekete gecirici liderlik hem insanlar aras1 etkilesim siireci
hem de sosyal sistemleri degistirerek yeni kurumlar olusturacak giicleri harekete
gecirme siireci olarak tanimlanabilir. Burns’e gore, “harekete gecirici liderlik, orgiitiin
her diizeyindeki kisiler tarafindan ortaya konabilir. Bu kisilerin giinliik yasamlarindaki
davranislartyla etrafindakilere  yansiyabilir, fakat basit ve swradan olarak

algilanmamalidir.”

Basaril1 doniisiimler, zaman ilerledik¢e daha fazla sayida kisiyi kapsamaya
baglar. Calisanlar yeni yaklasimlari denemek, yeni diisiinceler gelistirmek ve liderligi

saglamak i¢in yiireklendirilir.

S1Ugur Zel, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, KH.O. Matbaasi, Ankara, 1997, s.2.
2Yukl ,a.g.e,p. 210.
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13442. Bass'in Transformasyonel (Harekete Gecirici) Liderlik Kuram

Harekete gecirici liderlik iizerine yapilan sorgusal arastirmalarin ¢cogu Bass
ve arkadaglart tarafindan yapilmistir. Bass, harekete gecirici liderligi, liderlerin
izleyenler iizerindeki etkisi olarak ifade etmektedir. Izleyenler, lidere kars1 giiven, saygi,
baglilik ve hayranlik duymaktadir ve kendilerinden beklenenlerden daha fazlasimi
yapma istegindedirler.153 Bass harekete gecirici liderligin dort boyutu oldugunu ileri
sirmektedir. Bunlar, karizmatik liderlik, 6zendirici liderlik, zihinsel diirtii ve bireyi

onemsemedir. '>*

- Karizmatik 6zellige sahip yoneticiler; hem vizyona hem de misyona
sahiptirler. Astlarindan saygi, itimat ve baglilik beklerler. Bu tiir yoneticiler astlarindan
cosku, inang, 6viing ve giiven duygusu yaratirlar. Karizmanin sadece cok ender kisilerde
bulundugu diisiincesi artik kaybolmustur. Karizma, en alt kademelerdeki yoneticilerde

de bulunabilen bir niteliktir.

- Ozendirici liderlik boyutu ile yoneticiler sahip olduklar1 vizyonu astlarina
aktararak, astlarmin davraniglarini belli bir amaca dogru yoneltirler. Amaca ulagmak
icin kararlilik gosterirler. Bu kararliliklart astlarinin giidiilenmesini yiikseltir. Onlara
gosterilen duygusal destek astlarin ilk zamanlarda duygusal beklentileri i¢in ¢ok

onemlidir.

- Yoneticinin zihinsel diirtiiye onem vermesi, astlarin eski durumlari, yeni
bakis acilariyla gormelerini saglar. Astlarin yaratict diisiinmelerini, strese karsi
koymalarini ve yorum yeteneginin gelismesini saglar ve astlar diisiincelerini daha rahat

sOylemeye baglarlar.

- Yoneticinin bireyleri dnemseyen bir tutum sergilemesi, astlari ile tek tek
ilgilenmesini gerektirir. Her astin ayr1 bir ilgi alan1 ve degisik gereksinimleri vardir. Ast
birey olarak 6zel ilgi beklemektedir. Bu durumda yoneticisi ile bir iletisim kuran ast,
desteklendigini, dinlendigini ve saygi gordiigiinii hissedebilir. Boylece astlarin
kendilerine olan giiven duygusu artar. Ayn1 zamanda bu, astlarin fikirlerini de rahatca

sOylemelerini kolaylastirir.

153 Yukl,a.g.e.,p.211. )
134 7el, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, s..27.
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Bass harekete gecirici liderligin karizmatik liderlikten daha kapsamli
oldugunu ileri siirmiistiir. Ona gore karizma harekete gecirici liderlik icin gerekli bir
olgudur; ancak tek basina yeterli degildir.'>> Harekete gecirici liderlik, izleyenlerin
kendilerini asmalarina, liderin de grubun veya Orgiitiin devamini saglamak icin kendi

cikarlarindan 6zverilerine dayanir.

Harekete gecirici liderler, bize beklenenden daha fazlasini yapabilmemiz
icin gorevlerimizin degerini ve dnemini hissettirerek, takim basarisin1 kendi karimizdan
istte tutmamiz gerektigini ogreterek ve gereksinimlerimiz derecesini istenen en yiiksek

dereceye cikarak bizi giidiilerler.

1.3.4.4.3. Roberts’in Transformasyonel (Harekete Gecirici) Liderlik
Kuramm

Liderlik kuramlarindan biri de ¢ok kapsamli olmasa da Roberts’in harekete
gecirici liderlik kuramidir. Ona gore lider, astlarin yonetiminden ve Kiiltiiriin
sekillendirilmesinden ¢ok enerjinin yaratilmasi ve yoOnetilmesi ile ugrasir. Lider
enerjiktir. Arzu ve istek yaratir. Orgiit icinde olusan cesitli olumlu ve olumsuz duygular
kanalize ederek diger calisanlar1 olaya asir1 bir heyecanla katilmalarimi saglar. Canliligi,
pozitif enerji olarak tanimlayabiliriz. Lider calisanlarin kendilerini farkli hissetmelerine
yardim eder. Roberts’a gore karizma kriz durumlarinda ve bir degisim olustugunda bir
sonu¢ olarak ortaya cikar. Aslinda bu da Conger ve Kanungo’nun fikirleri ile

uyumludur."®

Harekete gecirici liderler, sinerjikdirler. Bulunduklar1 ortamlarda sinerji
etkisi ile inanilmayacak degisim ve etkileri yaratabilirler. Harekete gecirici liderler,

degisimin katalizorii olarak da tanimlanabilir.

Ancak doniistiiriicti liderlik bir diise ve vizyona yoneltme ve yonlendirme
cabasini sadece tasarimsal-zihinsel degil, davranislarla da 6zendirme liderligidir. Bu tip
liderler, kendi oOrgiitii disindakileri de ‘biz’ olarak algilayan ve icte ve distaki kiiltiir ve

anlayis farkliliklarini sinerjik olarak yonetebilen liderlerdir. Yasal giiciiniin veya

133 7¢l, Harekete Gecirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, s.3.
*Yukl, a.g.e., p.224.
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uzmanlik giicliniin yetmeyecegini bilir, o nedenle 6zdeslesme arzusu yaratan bir

kisiliktir."”’

1.4. LIDERLIK DAVRANIS BiCIMLERI

Liderler, orgiitler ve bunlarin birbiri ile iliskilerini incelerken, liderlerin
yonettikleri topluma bulunduklar1 konum itibar1 ile kullanacaklari, liderlik modellerini
gormek uygun olacaktir. Bir liderin giic kullanma yontemi de bir tiir liderlik bicimi
olusturur. Her gii¢ kullanim bi¢iminin (otokratik, demokratik ve katilimci ile tam
serbesti taniyan) kendine 0zgii yararlart ve sinirlamalar1 vardir. Bir lider belli bir zaman
stiresince her ii¢ liderlik bi¢imini de kullanir. Ancak bunlardan biri olagan gii¢ kullanma
yolu olarak baskin cikma egilimi gosterir. Gercek yasamda yoneticilerin kendi
yontemlerinde uyguladiklarinin disinda binlerce gii¢ kullanim yontemi vardir. Giic¢
kullanimi, tam giigten sifir gii¢ kullanimina dek uzanan bir siire¢ lizerinde bulunur.
Etkili yoneticiler genellikle bu siire¢ iistiinde bir oOlciide liderlik bicimi esnekligi

gosterirler.

Lider izleyicilerini giidiilleme yontemine gore, olumlu veya olumsuz lider
seklinde nitelendirilebilir. Lider giic kullanim yontemlerine gore de ii¢ yontemden
birine daha cok egilimli olabilir. Otokratik, demokratik ve katilimcr veya tam serbesti
tantyan. Yonelim yontemi agisindan ise lider insana veya yapi ve goreve (ise) yonelik

olabilecektir.'®

14.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderler esas itibariyle izleyicileri yonetim disinda tutarlar. Diger
bir deyimle, amaclarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin hi¢bir s6z

hakki yoktur. Giicli kendilerinde merkezilestirirler. Bu liderler kendilerine sdyleneni

1.?7 Kerim Edinsel, Biirokratik Orgiitten Kendi Kendine (.')grer}en Organik Orgiit Modeline Geciste
Orgiit ve Liderlik Sorunlar1,21.YY. da Liderlik Sempozyumu, Istanbul, 1997, s.51.

"% Omer Sadullah, Liderlik Tarzlari, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997,
s.106.
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yapan calisanlart i¢in tiim i$ ortamuni yapilandirir, tiim yetki ve sorumlulugu kendi

tizerlerinde toplarlar. 139

Karar verme, diisiinme iistlerin gorevidir. Ustiin diisiindiiklerini ve
kararlarin1 uygulamakta astin gorevidir. Otokratik tipteki liderleri McGregor’un
kuramindaki diistincelere sahip kisiler olarak tanimlayabiliriz. Bunlara gore astlar
emirlere direnen, zorlanmayinca ¢alismayan, orgiitii diisiinmeyen, gerekirse kendi yarari
icin Orgiitli zarara sokan, yalmzca g¢ikarlarini diisiinen, sorumluluktan kacan kisiler

olarak algilanir. '

Otokratik lider, herhangi bir konuda itiraz kabul etmedigi gibi, tartisma
yanlist da degildir. Bu tiir bir lider kendi basina diisiiniir ve karar verir. Bu tiir bir liderin
astlarmin  Ustlendigi rol ise sOylenenleri itiraz etmeden yapmanin Otesine
gecmemektedir. “Neyin yapilmasinin veya yapilmamasinin en iyi olacagini sadece lider
bilir” varsayimi, otokratik liderligin temel diisiincesidir. Otoriter lider bir gercekligi

astlarina 6gretmeye, anlatmaya yada dayatmaya calisir.

Otokratik liderlerin genellikle kullandiklar gii¢ kaynaklar1 6diil, ceza, yasal
ve zorlayict giiclerdir. Bu tiir liderler devamli olarak ise yonelik davraniglar da
bulunurlar. Onlar icin en dnemli konu 6rgiitiin verimliligidir. Ornegin; bir lider astlarina
verimlilik artana kadar izinlerin verilmeyecegini aciklayarak basarili sonuglar alacagina

inanabilir. Fakat kesin olarak, diismanca tepkiler, verimlilikte diisiisler ortaya ¢ikacaktir.

Otokratik liderlerin oldugu gruplarda iiyelerin daha saldirgan, lidere daha
fazla bagimli ve yapilacak isten cok kendileri ile mesgul olduklar1 yapilan
arastirmalarda ortaya cikarilmistir. Bu ortamda calisanlar lider ortami terk ettiginde,

calismalari liderin oldugu durumlardan daha az olmustur.'®'

Otokratik liderlik genellikle olumsuz olabilir, ¢iinkii ¢alisanlar olaylardan
habersiz, giivensiz liderin yetkisine kars1 korku i¢indedirler. Ancak bu durumda lider
giiclinii gruba 6diill dagitmak icin kullanabileceginden liderlik olumlu da olabilir.
Giidiileme bicimi olumlu olan otokratik bir lider genellikle hayirsever otokrat adin1 alir.

Hayirsever otokrat bazi durumlarda verimlilik ve i3 doyumu saglamay1 basarabilir.

13 Eren,Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.437.

' Salih Giiney, Yonetici Ve Yonetilen Acisindan Disiplin Ve Moral, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu,
DHO Matbaast, Istanbul, 1997, s.212.

' Sibel Arkonag, Grup iliskileri, Alfa Yayincilik, istanbul, 1993, s.52.
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Insanlar ana-baba, 6gretmenler ve hiikiimet biirokratlar1 gibi ¢ok sayida otoritenin
bulundugu kiiltiirel bir ortam i¢inde olgunlastiklarindan, bazi1 calisanlarda otokratik

liderlik bekleyisi vardir.

Yoneticiler bazen begenilme ve otorite arasindaki uygulamalarda bir agmaza
girerler. Boyle zamanlarda otoritelerini bir kenara birakip “iyi ¢ocuk” roliinii oynarlar.
Bu tiir uygulamalar1 yaptiklarinda daha demokratik goriiniirler. Eger yonetici, astlarinin
onun bu durum ve otorite eksikliginden yararlandiginmi diisiiniirse, biiyiik aksilikler

cikarabilir.'%

Yiiksek verimlilik otoriter yoneticilerin yonetim anlayisini olusturmaktadir.
Bu tip yoneticiler otoriter davrandiklar1 siirece kendilerini rahat, mutlu ve giiclii
hissederler. Yetki devrine devaml olarak karsi cikarlar. Otoriter liderlerin calisanlara
diger bir etkisi de yaraticiligin ortadan kaldirilmasina neden olmalaridir.'® Ciinkii bu

tiir liderlere gore, astlar siki bir bi¢imde izlenmeli ve denetlenmelidir.

Asint diizeyde dogmatizm ve otorite ile alt diizeyde 6zsaygiya sahip olan
taraflarin catisma i¢inde olmamalari icin nedenler azdir.'®* Anlasmazlik icinde olan ve
yapilar1 esnek olmayan liderler (otoriter liderler), bu yapilari nedeniyle ¢catismalar1 da

orgiitlerin hedefleri dogrultusunda ¢oziimlemeleri beklenemez.

Geleneksel siirecler hi¢cbir de§er yaratmayan, sadece elemanlarin siireci

istismar etmemelerini saglayan denetleme ve denetim adimlariyla doludur.'® Orgiitiin
yapisini belirlerler. Onlar i¢in her seyden once gorev gelecektir. Genelde talimat veren
bir davranis gosterirler. Karar verme yonetme erki liderlerde toplandikga, 6rgiit bir arag

olma niteligini kaybetmekte ve deger asilanmus bir kurum durumuna gelmektedir.'®

Otokratik liderler genelde iiretime dayali liderlerdir denilebilir. Tekliflere
kapalidirlar. Karar verme yetkisine sahip tek kisidir. Elestiriye kapalidir. Hi¢bir zaman

tartismaya acik bir davranig gostermez. En 1yi ve dogruyu kendisinin bildigini diisiiniir.

192 Arkonag, a.g.e., s.58.

163 Birol Bumin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Yonetimi, Bizim Biiro Yayinevi,
Ankara , 1990, s.16.

164 Bumin,age,s.18.

' Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, (Cev:Sinem Giil) Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1997, s.52.

166 Kemal Tosun, isletme Yonetimi., istanbul Universitesi Yayinlari, Istanbul, 1978, s.20.
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Otokratik lider davranisinin yararlarindan ilki; biirokratik ve otokratik
toplumlarda yetismis ve egitim gormiis izleyicilerin beklentilerine uygun olmasidir.
Ikinci yarar ise; otokratik liderlerin kendilerini tam yetkili olduklar1 zaman daha etkili
ve rahat hissetmeleridir. Ugiincii yarar1 da; lideri daha fazla isi ile ilgilenmeye, daha

etkin ve hizli karar vermeye gbtt’lrmesidir.167

Otokratik liderligin en ©Onemli sakincasi, liderin asir1 derecede bencil
davranmasi1 ve izleyicilerin inan¢ ve duygularimi hi¢ dikkate almamasinda goriiliir.
Diger bir sakinca ise, grup i¢inde liderden bagka kimsenin amag, plan, program ve

isgérme yontemleri iizerine s6z sahibi olmamasi nedeni ile yaraticihigin azalmasidir.'®®

14.2. Demokratik-Katilimce Liderlik

Demokratik-katilimer tarzdaki liderlige gelince, bu kisiler yonetim yetkisini
izleyicilerle paylasma egilimini tasirlar. Bu nedenle amaclarin, plan ve politikalarin
belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde
lider daima astlarina onlardan aldig: fikir ve diisiinceler dogrultusunda liderlik davranisi

. . s 16
belirlemeye 6nem gosterir. ?

Demokratik yoneticiler astlar1 iizerinde baski kurmadan faaliyetlerin
yiiriitiilmesini benimsemis olan kimselerdir. Astlarin katilimlarimi saglayarak kararlar
almay1 tercih ederler. Demokratik yoneticiler giiclerini hem yetkilerinden hem de
astlarindan alirlar. Bu tip yoneticiler otoriter yoneticilerin aksine yiiksek is tatmini,
diisiik is giicti devri ve diisiikk devamsizlik yaratirlar. Gorev yaptiklari orgiitleri basariya

ulastirirlar. Bunun nedeni her seyden once astlarina insan gibi davranmalaridir.'”

Demokratik-katilimci liderlik tarzi, astlarin karar alma giiciinii dogrudan iist
yoneticilerle 6nemli derecede paylasabildikleri bir siirectir. Bu kuram, hedef saptama,
sorun ¢ozme isleriyle ilgili kararlara dogrudan katilma, danisma komitelerinde bulunma,

cesitli kurullarda temsil edilme gibi konular1 kapsasa da, uygulamada karsilagilan en

17 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.438.
'8 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.438.
' Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.437.
170 Giiney, age,s.213
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yaygin katilim sekli, calisanlarin bireysel isleriyle ilgili sorunlara ve Kkararlara

katilmasidir.'”!

Demokratik-katilimer liderler icin grubun fikirleri her zaman 6nemlidir. Her
tiirlii tekliflere aciktirlar. Karar alinmasi icin gerekli bilgi oOrgiit icerisinde rahatca
yayilabilecek, bundan baska kararlara katilma ast-iist iligkilerinden dolay1 ortaya cikan

iletisim engellerini de ortadan kaldiracaktir.'”

Calistiklar1 orgiit ve bulunduklar1 ¢evreyi her zaman gbz Oniine alirlar.
Elestiriye agiktirlar. Sorun ve kararlar1 acikca tartigmaya acarlar. Insan iliskileri bu tip
liderler icin ¢ok onemlidir. Calisanlar1 her zaman desteklerler. Kararlarin alinmasinda
katilimi1 her zaman arzularlar. Bu katiliminin diger bir amaci da yOnetim giiciiniin

astlarla paylasilmasidir. 173

Demokratik-katilimcr liderler, ¢alisanlarin kararlara katilimimi saglayarak
orgiitte yapmak istedigi degisikliklere kars1 direnmeleri de kolayca ortadan kaldirirlar.
Bunun yaninda, orgiitte denetim ve gozetim faaliyetlerinde rahatlama da olacaktir.
Ciinkii calisanlar, kendilerini o orgiit icindeki otoritenin bir parcasi sayacaklardir.
Bunlardan en Onemlisi ise, alinan kararlarin niteligi diizelecektir. Artik herkes
tarafindan kabul edilmektedir ki, grup olarak alinan kararlar kisisel olarak alinan

kararlardan daha isabetli olmaktadir.

Yapilan arastirmalar, demokratik-katilimc1  liderlerin  yonetimindeki
calisanlarin, diger yontemde olan liderlerin calisanlarina gore daha fazla tatmin i¢inde
olduklarim gostermektedir. Bu yontem liderligin oldugu orgiitler de personel devir orani
ve sikayet oram1 diisiik olmaktadir. Hatta cok daha az oOrgiit i¢i catigmaya
rastlanmaktadir. Bu arastirmalarda astlarin tercih ettigi yonetim yonteminin katilimci

yontem oldugunu agikca belirtilmektedir.

Demokratik-katilimer liderlik davranisinin yararlarindan biri, izleyicilerinde
lider kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar, plan, politikalarla ilgili

oneriler bulmaya calismalarinda goriiliir. Ikinci yarar ise, fikir, diisiince, inan¢ ve

"Turan Giingér, Degisen Kosullarda Orgiitsel Verimlilik ve insan Kaynaklarim Gelistirme
Yonetimi, 1.Sistem Miihendisligi ve Savunma Uygulamalar1 Sempozyumu Bildirileri-II KHO Matbaasi,
Ankara, 1995, s.955.

172 Oguz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme, Seving Matbaasi, Ankara, 1975, s.185.

' Stoner - Edward.,a.g.e,p.417.



58

arzularina deger verilen is gorenlerin veya izleyicilerin is gérme arzusu ve giidiilerinin

olumlu bir bicimde etkilenmesi ve bundan psikolojik tatmin duymalarma iligkindir.'™

Demokratik-katilimcr liderlik davranisinin en 6nemli sakincast zaman
kayiplarina neden olmasidir. Ikinci bir sakincasi da izleyiciler grubunun biiyiik
oldugunda hem masraflarin artmasi ve hem de bir takim yeniliklerin olugsmas1 nedeniyle
kararlarin etkinligini kaybetmesi, hatta bazen grubun karar alamaz duruma

gelmesidir.'”

143. Tam Serbesti Tamyan Liderlik

Bu tip liderler ise, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarini yapmalarina imkan taniyan davranig gosterirler. Diger bir deyimle, tam
serbesti taniyan liderler, yetkiye sahip cikmamakta ve yetki kullanma haklarini

tamamiyla astlarina birakmaktadirlar.'”®

Astlarinin kendi planlarimi ve caligma programlarimi mevcut imkanlar
Olciisiinde yapmalarma firsat tanirlar. Ancak astlart kendilerine isle ilgili bir sey
sordugunda goriislerini belirtirler. Ceza ve 0diil sistemini pek isletmezler. Kisaca bu
yoneticiler icin “etliye ve siitlilye karismazlar” diyebiliriz. Orgiitiin basaris1 bu tip
yoneticilerden ¢ok yetenekli astlara baghdir. Bu tiir liderlerin bulundugu orgiitlerde
kararlar1 grup (astlar) alir, liderler uygular diyebiliriz. Liderler grubun calismalarina
katilmazlar. Gruptaki otorite ve gii¢c kaynaklar1 tamamen astlardadir. Liderler kesinlikle
grubu yonlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri yonlendirirler.'”” Kullandiklari

yetkileri neredeyse tamamen astlarina devretmislerdir.

Lippit ve White’in yaptiklar1 arastirmalarda, tam serbesti taniyan liderlerin
oldugu gruplarda bu liderler oldukca sevilmekle birlikte, tiyeler is yapmak yerine kendi
istedikleri gibi davranmaktadirlar. Tam serbesti taniyan liderlerin oldugu gruplarda,

lider ortamu terk ettiginde iiretkenligin arttigi gozlenmistir.'”

174 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.439.

'3 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.439.

176 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.437.

77 {smail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Acisindan Yonetimde Verimlilik, MPM Yayini,
Ankara, 1996, s.63.

'8 Arkonag, a.ge.s.52.
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Tam serbesti tantyan liderler, izleyenlerini demokratik liderliginde 6tesinde
de serbestlik taniyan liderlerdir. Bu yontem liderler Bradfort ve Lippitt tarafindan,
astlarin1 etkilememeye calisan, denetleme ve yonetim islevlerini aksatan kisiler olarak
nitelendirilmiglerdir. Bunlar siirekli olarak evrakla ugrasirlar ve astlarindan uzakta
dururlar, onlara kapasitelerinin {izerinde sorumluluk verirler. Bunun yani sira,
calisanlara ulagmalar1 icin acik¢a anlasilabilir hedefler verilmez ve yine bu tip
yoneticiler ne kendileri karar verirler, ne de gruba karar vermeleri i¢in yardimci
olurlar.'” Bu tip liderlik yonteminde, calisanlar acisindan herkes istedigini yapmakta

serbesttir.

Tam serbesti tantyan liderler, grubun faaliyetlerine kesinlikle karismayan,
kendini grup iiyelerinden biri konumunda goren, grup iiyelerine emir vermeyen bir
liderdir. Erk ve yetki tamamen grup {iyelerindedir. Kararlar1 grup verir, lider

uygulamaya koyar.'®

Aslinda yoneticiler Erich Fromm’un “bireylerin belirli ol¢iiler icerisinde
bagimsiz olma” diisiincelerine tamamen katilirlar. Onlara gore ortalama bir insan
calismaktan nefret etmez ve calismak bir tatmin kaynagidir. Dissal denetleme ve
cezalandirma korkusu calisanlar1 Orgiitiin amaclarina dogru yoneltmek icin

kullanilabilecek tek yol degildir.'®!

Tam serbesti tantyan liderlerin ekip ¢alismasinm1 one ¢ikardiklar1 goriilmekle
beraber, liderler ekip ¢alismasina agirlik vermeye basladiginda aslinda liderlige daha
fazla gereksinim duyacaklalrdlr.182 Cogumuz lideri durumunda bulundugumuz ekipleri,
kendi kendilerini yonetir duruma gelmelerini isteriz. Bununla beraber, bu ekipler her
zaman asamayacaklari cesitli engellerle karsilasacaklardir. Ekiplerin aldiklar1 kararlarin
liderin aldig1 kararlarin yerini almasi her zaman dogru olamayacaktir. Ozellikle iist
kademe kararlar sorumlulugu yasayan lider tarafindan alinmas1 daha dogru olacaktir.
Tam serbesti taniyan liderler, lideri bulundugu ekiplerin kararlarina (dogru olmasa da )
uyarlarsa, kendilerini bulunduklar1 kademeye getiren liderlik 6zelliklerini feda etmis

olacaklardir.

7M. Bernard Bass, Stogdills Handbook of Leadership,Free Press, New York, 1990, p.393.
180Tiirkmen, age, s.79.

81 Bass, a.g.e., s.398.

182 Bass, a.g.e., s.399.
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Tam serbesti taniyan liderlik davranisinin yarari, grup {iiyelerinin veya
izleyicilerin amag, plan ve politikalarim1 kendilerinin saptayip icra ile ilgili kararlari
kendilerinin alip uygulamalar1 suretiyle her iiyenin bireysel egilim ve yaraticiligini
harekete gecirmesinde goriiliir. Lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri
soruldugunda gOriisiinii bildirir, ama bu goriis izleyicilerin faaliyetlerini baglayici
nitelikte degildir. Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin ¢alismalarinda,
isletmelerin arastirma gelistirme departmanlarinda calisan yiiksek uzmanliga, tecriibe ve
bilgiye sahip olan elemanlarin yaratici ve yenilik¢i fikirlerini gelistirmelerinde ve bu
sorumluluklarin1 yerine getirmekten kagmama egiliminde olanlarda bu bicimde bir
liderlik tipi uygulanabilir. Aksine kiiltiir diizeyi diisiik, iyi is boliimiine sahip olmayan
ve sorumluluk duygusundan yoksun bulunan gruplarda bu tarz bir liderlik bi¢iminin

yiirilyemeyecegi aciktir.'®

Tam serbesti taniyan liderlik davraniginin ilk sakincasi, grup iginde
anarsinin dogmasi1 ve herkesin diledigi amaclara dogru ve hatta birbirlerine karsit
amaclara dogru yonelmelerine yol agcmasidir. Ikinci sakinca, bireysel basarilarin disinda
grup basarilarinin 6nemli olgiide azalmasidir. Uciincii sakinca ise, tembel olan ve is
gormekten kacma yollarin1 arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi arttirmalari, orgiitsel
kaynaklar1 kendileri icin kullanmalar1 ve hatta grubu bolme ve parcalamaya calisma

cabalarimin cogalmasidir.'**

'83 Eren, (::)rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.439.
'8 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.440.



IKINCi BOLUM

IS TATMINI



62

2.1. ISLETMELERDE iS TATMINI KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Isletmelerde yoneticilerin iizerinde 6nemle durduklari hususlarin basinda
mevcut kaynaklarin en etkili ve verimli sekilde kullanilmasi gelir. Mevcut kaynaklarin

kit olmast, bunlarin israf edilmeden kullanilmasini gerektirmektedir.185

Cagdas yonetim diisiince sistemine gore bir isletmenin basarisi, karlilik,
pazar pay: gibi degiskenler kadar isgdrenlerin is tatminine de baghdir.'®® Bunu goz
oniinde bulunduran arastirmacilar is tatmini konusunda oldukca fazla sayida arastirma
yapmislardir. Yapilan arastirmalar incelendiginde 1930’lara kadar is tatmininde rol
oynayan belirleyici faktorler ve igerigi ile ilgili sistematik bir caligmaya rastlanmadigi
goriilmektedir. Konuya ilgi, Taylor’un 1912 yilindaki calismalarinda goriilse bile,

sistematik degildir.'®’

Bilingli olarak yapilan ilk arastirma, Amerika’da Elton Mayo ile arkadaslari
tarafindan, 1920’li yillarda Chicago-Western Elektrik isletmesinde bagslattiklar
“Hawthorne” calismalaridir. Bu arastirmalarin  sonuglart ancak 1932  yilinda
alinabilmistir. Hawthorne arastirmalari tatmin olmus isgorenin daha c¢ok iiretim
yapacagi tezinden hareketle, baslangicta klasik teorinin bir nevi uygulamasi olan fiziki
faktorlerin incelenmesiyle baslamistir. Arastirmalar ilerledikce Elton Mayo ve
arkadaslari, sosyal faktorlerin i tatminine ve bdylece liretime etkisi oldugunu fark

etmislerdir.'®®

Hawthorne calismalarinda ele edilen en onemli sonug, is tatmininin iicret,
aydinlanma, sicaklik, giiriiltii ve benzeri maddesel calisma kosullar1 ile degil, is
i$ tatmininin bagimsiz olarak arastirilmasina, is tatmininin verimle iligkili oldugu
diisiincesine neden olmustur. Gercekte de sayilar1 oldukca fazla yapilan arastirmalar, is

tatmini ile verimlilik arasindaki iliskiyi ispatlamaya calismislardir.'®’

185 M.Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.138.

186 Giilay Budak, isletmeleri Basariya Ulastiran Yol, 9 Eyliil Universitesi Yayinlari, [zmir, 1998, s.45.
187F.W.Taylor, What is Scientific Management, American Management Association, New York, 1970,
p.67.

188 Tiilin Ulusoy, Isletmelerde Is Tatmini ve Karsilastirmah Bir Uygulama Arastirmasi, Istanbul
Universitesi, (Yayimlanmamis Doktora Tezi) Istanbul, 1993, 5.2 .

'% W H.Vroom, Work and Motivation, John Willey Sons,Inc., New York, 1964, p.123.
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Ingiltere’de “Industrial Fatique Research Board” tarafindan oldukca genis
kapsamli arastirmalar yapilmistir. Isgorenlerin sagligia etkisi oldugu diisiiniilen cevre
faktorleri olarak; 1siklandirma, giiriiltii, havalandirma, is kazalarinin nedenleri, ¢alisma
ve dinlenme saatleri ve yorgunluk iizerine yapilan arastirmalarda, elde edilen sonuglar

degerlendirilerek fizik ¢evre sartlar1 tolere edilir bir diizeye ulasllmlstlr.lgo

Insan iliskileri ile ilgilenen ekoliin baslangici Hawthorne calismalar1 olarak
goriilir. Bu ekoliin calismalar1 daha sonra, endiistri psikologlart ve Ohio State
tiniversitesi aragtirmacilari tarafindan giiniimiize kadar tasinmistir. Bu ekoliin
savunuculari; iyi danigsmanlik, otoriter yonetim, informal olmayan orgiitler, katilimci
yonetim ve bunlarla ilgili organizasyonlardaki teknikler iizerinde durmuslar ve bu

faktorlerin olumlu olmasinin is tatminini arttiracagini savunmuslard1r.191

1977°de Herzberg, Mausner ve Synderman’in isin c¢agdaslastirilmasi
ekoliinii baglatmalariyla birlikte, insan iliskileri ekolii eski 6nemini yitirmistir. Isin
cagdaslastirilmas1 ekoliindeki arastirmacilarin amaci, is organizasyonu yapilirken,
bireyin i tatminini saglamak ve grup iliskisini doyurucu bir sekilde vermektir.
Uygulanan en son teknolojiler, sorunun teknik kismina olaganiistii uzmanlasmis

diisiince harcanmasina karsin, sistemin insan kismi ile ¢cok az ilgilenmislerdir.192

Gliniimiizde toplam kalite yoOnetimi, katilimli yonetim, hiicre {iretim
sistemleri ve yalin iiretim sistemleri gibi cagdas yonetim sistemlerinin, iiretimde insan
faktoriinii on plana c¢ikararak, is tatmini olusturacak yapilanmay: sagladiklari

goriilmektedir.

2.2. IS TATMINI TANIMLARI

Is tatmini ve performansa iliskin kurulan hipotezlerin ¢ikis noktasi, mutlu is
gorenlerin verimli olacaklar1 yoniindeki inanca dayanmaktadir. Is tatmini orgiitsel

davranis literatiiriinde yer alan eski bir kavramdir.'”” Bu konuda giiniimiize kadar

190 Ulusoy, a.g.e., s.1.

mR.H.Frank, J.D.Kaul, The Hawthorne Experiments, American Sociological Rewiew, New York,
1978, p.629.

192 G.Hutton, Work Groups and Job Design, Work Study and Management Services, New York, 1970,
p.215.

'3 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.340.
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yapilan arastirmalar ve literatiirii taradigimizda, birbirinden cok farkli goriisler ve

tanimlamalarla karsilasiriz. Bu tanimlar su sekilde siralamamiz miimkiindiir.

En basit bigcimde is tatmini; “isten elde edilen maddi ¢ikarlar ve isgorenin
beraber calismaktan zevk aldig1 is arkadaslar1 ile bir eser meydana getirmesinin

sagladigi mutluluk” seklinde tanimlanabilir.'**

Soyut bir kavram olan is tatminini anlatmak icin cogunlukla; isi sevme, ise

baglilik ve ise kendini cosku ile verme gibi tanimlar kullanilmaktadir.'”

Locke is tatminini; bir bireyin isini ya da isle ilgili yasantisini, memnuniyet
verici veya olumlu bir duyguyla sonuclanan bir durum olarak takdir etmesi seklinde
tanimlamistir. Is tatminini isgorenlerin 6nemli olarak gordiikleri seyleri, islerinden ne

kadar elde ettiklerine iligkin algilarin bir sonucudur.'”®

Bir baska goriiste is tatmini; isgorenlerin islerinde duyduklari hosnutluk ya
da hosnutsuzluk olarak ifade edilmektedir. Yiiksek diizeyde is tatminine sahip bir birey,
isine kars1 olumlu duygular gelistirebilmektedir. Isine kars1 olumsuz duygular gelistiren

birey ise i tatminsiz bir kisidir.""’

B.Von Haller Gilmer is tatminini; bireyin isine karsi tutumu olarak
belirtmektedir. Bireyin ise karsi tim duygu, mantik ve davramis egilimleri, onun ise

kars1 olumlu ya da olumsuz bir tutum gelistirmesine neden olmaktadur.'®

Bullock is tatminini; isle baglantili ¢cok sayida arzu edilen ve edilmeyen
deneyimlerin biitiiniiniin degerlendirilmesinden kaynaklanan bir tutum olarak goz 6niine

alr.'”

Lawler is tatminini; isgorenin, isini ya da is yasamimi degerlendirmesi
sonucunda duydugu haz, ya da ulastigi olumlu duygusal durum olarak tanimlamakta ve

isgorenin isten tatminini, 6rgiit etkinliginin en temel 6geleri arasinda ele almaktadir.”*

19 M. Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.136.

19 Giilten Incir, Calisanlarin is Doyumu Uzerine Bir Arastirma, MPM Yayinlari, Ankara, 1990, s.50.
196 Luthans, a.g.e., p.114.

197 Keith Davis, isletmelerde insan Davrams, (Ceviren:Kemal Tosun) istanbul Universitesi Yayinlari,
Istanbul, 1998, 5.96.

198 Ulusoy, a.g.e., s.14.

19 Canan Ay, Aylin Giilgiin, Kamu Sektoriinde Hizmet Kalitesinin Arttirlmasinda Etken Bir Arac
Olarak is Tatmini, Kamu Yo6netiminde Kalite I.Ulusal Kongresi, 1998, s.258.

% Basaran, a.g.e., s.52.
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Price is tatminini; toplumsal sistem iiyelerinin, o sistemde iiye olmaya karsi

gosterdikleri olumlu duygusal egilim olarak tanimlar.”"!

Vroom is tatminini; isgOrenlerin algilarina, duygularina ve davranislarina

iliskin cok degisik is tutumlarinin bir parcasi olarak gormektedir.*”?

Smith, Kendall ve Hulin is tatminini; bir durum karsisinda bireyin duygusal

olarak cevap vermesi ya da duygusalligi olarak tanimlamislardir.””

Diger bir tanima gore ise is tatmini; bireylerin islerinden aldiklar1 tatmin,
genis Olgiide i3 ve onunla ilgili her seyin ihtiyaclarin1 ve isteklerini karsilama
derecesidir. Is tatmini, isgorenlerin fiziksel ve zihinsel sagliklar1 yaminda, bireysel,

fizyolojik ve ruhsal duygularinin da bir belirtisidir.**

Blum ve Naylor’a gore is tatmini; bireyin isine karsi duydugu cesitli
tutumlarin bir sonucudur. Bu tutumlar ise; iicret, calisma sartlari, denetim, gelisme

imkanlari, yetenegin taninmasi, isin degerlendirilmesi, isteki sosyal iligkiler, isin ¢evresi

v.b. degiskenler olarak Szetlenebilmektedir.””

Isgorenlerin islerinden duyduklar1 hosnutluk ya da hosnutsuzluk ile yakin

bir iliski icerisinde olan is tatmini asagidaki etmenler ile ilgilidir.”*®

e Tatmin, isgorenin isten elde ettigi maddi ¢ikarlar ile ilgilidir.

e Tatmin, is giivenligi ile ilgilidir.

e Tatmin, isin zevk verme kabiliyeti ve uygunlugu ile ilgilidir.

e Tatmin, iiretimde bulunmaktan dogan gurur ile ilgilidir.

e Tatmin, umut verici mesleki projelerle ilgilidir.

e Tatmin, isin akisini1 ve hizin1 denetleyen isgorenin yetenegi ile ilgilidir.

e Tatmin, isyerindeki olumlu beseri iliskilerler ilgilidir.

2" Aldemir Ceyhan, Yoneticilerin Gii¢ Tipleri, ise Yabancilasma ve is Tatmini Arasindaki iliski,
Amme Idare Dergisi, Say1: 1, 1983, 5.64.

221 event Simsek, Is Tatmini, Verimlilik Dergisi, MPM, 1995/2, 5.91.

293 Dennis Organ, Restatement of Satisfaction-Performance Hypothesis, Journal Man.Vol.14/4, New
York, 1998, p.551.

204 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.186.

25 Milton Blum, James Naylor, Industrial Psychology Theorical and Social Foundation, Harper and
Row., New York, 1968, p.364.

% Dursun Bingol, Personel Yonetimi, Beta Yayinevi, istanbul, 1996, 5.266-267.
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e Tatmin, isletmenin genel durumu ile ilgilidir.
e Tatmin, amirin tutumu ile ilgilidir.

e Tatmin, sendikal iliskilerle de ilgilidir.

2.3. IS TATMINI iLE ILGILi TEMEL YAKLASIMLAR

Is tatmini ile ilgili olarak ii¢ yaklasimdan bahsedilmektedir. Bunlardan
klasik yaklasim; fizik ve ekonomik kosullar ile, neo-klasik yaklasim; insan iliskileri ile,

modern yaklasim ise; isin gelistirilmesi ile ilgilenmektedir.

2.3.1. is Tatmini fle flgili Yaklasimlar
2.3.1.1. Klasik Yaklasim (Fizik ve Ekonomik Kosullarla ilgilenen Ekol)

1800’1i yillarin sonlarinda sanayi devriminin ortaya ¢ikmasi ile birlikte,
tiretim sistemleri, Orgiit yapist ve isgorenlerin beklentileri konusunda c¢ok ©Onemli
degisiklikler meydana gelmistir. Sanayi devrimi ile birlikte iiretimde ilkel tezgahlardan
makinelerde yapilan seri iiretime gecilmis, kiiciik aile isletmeleri yerlerini biiyiik
orgiitlere birakmis, asir1 is bolimii yapilmus, iiretilen mallarin satilabilecegi pazar

konusunda rekabet sorunlari ortaya ¢ikmaya baglamustir.””’

Uretim teknolojisindeki bu hizli gelismelere ragmen, isgorenlerin ¢alisma
sartlarinda ve licretlerinde biiyiik gerilemeler yaganmistir. Buna istinaden piyasada ucuz
ve bol is¢i bulmak kolaylagsmistir. 1880°1li yillara kadar bu diizensiz yap1 devam
etmistir. Bu yillarda Frederick W.Taylor’un onciiliik ettigi bilimsel yonetim akimi
temsilcileri onemli sayilabilecek bazi calismalar yapmuslardir. Taylor’a gore, bilimsel
yonetimin temel prensipleri; dikkatli eleman secimi, isgorenin gelistirilmesi, iyi bir is
boliimii ve is etiidii <;a11§malar1d1r.208

Taylor ¢alismalarinin biiyiik bir kismini iiretim atolyelerinde ve rutin isler

yapan iscilerin is tiplerini inceleyerek gecirmistir. Inceledigi isler daha cok tekrarlanan

devri islerdir. Isgorenlerin isleri yaparken ¢ogu zaman atil duran viicut azalarindan

7 Baransel, a.g.e., 5.102.
% Taylor, a.g.e., p.98.
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gereken sekilde yararlanamadiklarini, gereksiz hareket ve oyalanmalarla standart bir
calisma hiz1 veya temposuna erisemediklerini, ¢alisma siireleri ile dinlenme siirelerinin
iyl ayarlanmamasinin yorgunlugu arttirdigr ve dayanikliligi azalttigini, nihayet bu ii¢
hususun is verimliligini diislirdiigii, zaman ve para kayiplarina neden olarak maliyetleri

yiikselttigini ortaya cikarmistir.””

Temelleri Frederick W.Taylor tarafindan ortaya atilan klasik yaklasim
ekolii, orgiitlerde isgorenlerin motivasyonunu anlamaya yonelik yapilan ilk calisma
olmaktadir. Taylor ekonomik kazancin isgérenleri motive eden temel faktor oldugunu
sOyleyerek, iicret tesvik sistemlerini kullanmay1 onermistir. Klasik yaklasimda diger

motivasyon faktorleri gbz oniine almmamstir.”'

Klasik yaklagim ekolii, ¢ogunlukla yapilan isin fiziksel organizasyonu,
calismanin fiziki sartlari ve odiil konular1 iizerinde durmustur. Is boliimiiniin
gelistirilmesi, yonetim fonksiyonlar1 ve ilkeleriyle yoneticilerin daha basarili olmasinin
saglanmasi, farkli {icret sistemlerinin gelistirilmesi, ise uygun personel alma ve egitim
konularina 6nem verilmesi yoniinde gosterilen cabalar, isgorenlerin is tatminine c¢ok

onemli katkilar saglarmstlr.211

Taylor ve arkadaslarinin, insan sorunlarina bakis agilari daha ¢ok teknik

adam yani mithendis gozii ile olmustur. Ug ana ilkesi vardir:*'?

¢ Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski alisilmis usulleri bir
kenara birakarak yeni yontem gelistirmeye calismalidir. Bu amacgla, zaman ve hareket
etiitlerine girisilmelidir. iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle 6nlenmelidir. Bunun

i¢in ii¢ ile bes yillik bir zaman gerekebilir.
e Isi etkin (en iyi sekilde) ve hizli bir bicimde yapabilmesi icin isgdren
ozendirilmelidir. Bu belirli iiretim miktarina (standart hedefe) ulasan kimselere normal

ticretler disinda prim ve ikramiyeler verilerek gerceklestirilebilir.

e [sgorenin calismasini belirleyen kurallar1 kapsayan yontemi uygulamak

ve diger calisma kosullarim1 (makinelerin hizi, islerin sirast gibi) diizenlemek ic¢in

2% Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.13.

219 K emal Kantarci, Otel Isletmelerinde Is Tatmininin (")lgiilmesi ve Is goren Performansina Etkileri,
9 Eyliil Universitesi, (Yayimlanmamis Doktora Tezi) izmir, 1997, s.2.

I Kantarci, a.g.e., 5.43.

*12 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.14.
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tecriibeli ustabasilar kullanmalidir. Bilimsel yontemlere aykirt hareket edenler

cezalandirilmalidir.

Isgorenin etkin ve verimli olarak calismasi sonucu elde edecegi haz bazen,
bircok ekonomik o6diilden daha biiyilk bir ©zendirici olabilmektedir. QOdiil
kazanilabilmesi, bazen isgorenlerin birlikte calismasini gerektirdiginden, grup

dayanigmasi ve ekip calismasini da giig;lendirmektedir.213

2.3.1.2. Neo-Klasik Yaklasim (insan iliskileri le ilgilenen Ekol)

Zamanin ilerlemesi ile birlikte klasik yaklagim yetersiz gelmeye baslamistir.
1930-1940’lh  yillarda Freud, Lewin, Moreno, Ragers’in gelistirdigi kuramlar
isgorenlerin duygusal yapisinin Onemini ve performans: iizerine etkisini ortaya

cikarmistir.

Neo-klasik yaklasim ile ilgili olarak ilk calismayr Western Elektrik
kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda Elton Mayo ve arkadaslar1 yapmislardir. Teknik
ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlarda degisikligin olmadig1 ortamlarda dahi
verimlilik artisinin devamli olmasinin nedenleri, grup olusturma, grupta arkadashk ve
sevgi baglarinin giiclii olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu
yonlerde degismelerin isgorenler iizerinde isletmeyi ve iistlerini benimseme duygusu
yaratmasi, caligma ortaminin beseri havasini degistirmis, siirekli verimlilik artiglarinin

ortaya ¢ikmasina neden olmustur.”"*

Yapilan bu arastirmalar sonrasinda erisilen en Onemli sonug; iicret,
aydinlanma, sicaklik, giiriiltii ve benzeri maddesel ve fiziksel calisma kosullar1 degil,
igyerindeki moral ortami, bireyler arasi iyi iligkiler ve duygusal anlagsmalar, orgiitsel

etkinlik ve verimliligi etkileyen en temel faktorlerdir.”'

Insan iligkileri ile ilgilenen ekoliin; insamin diger iiretim faktorlerinden
farkli oldugunu, insanlar arasinda farkliliklar bulundugunu kabul etmesi; insani
biyolojik ve psikolojik oldugu kadar, psiko-sosyal bir varlik olarak gérmesi; biitiin bu

nedenlerle, birey ve gruplari, davraniglarn ile orgiit yap1 ve isleyisini etkileyen bir

213 Davis, a.g.e., p.654.

14 Eren, (::)rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.21.
13 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.22.
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“degisken” olarak oOrgiit tahlillerinde gdz Oniine almas ile, klasik yaklagimin biiyiik bir

boslugunu doldurmustur.*'°

1950-1960 yillar1 arasinda klasik yaklasim goriisii tamamen terk edilerek,
neo-klasik yaklasim en yaygin bi¢cimde yoOnetim ve oOrgiit sorunlarinin c¢oziimiinde
kullamilmistir. Bu yaklasimin klasik olandan farki, insan ihtiyag ve giidiilerinin
belirlenmesi, orgiitlerde insanlar1 harekete gecirme ve tesvik etmede kullanilmasidir.
Bunun yaninda makinelesme ve montaj hatti yapisinin dogurdugu sorunlar ve bunun
sonucunda da monotonluk ve is tatminsizligine kars1 alinacak baglica 6nlemler tizerinde

durulmugtur.®"’

Bu yaklagim 1950°1i yillarin sonunda en son noktasina erismis ve 1977
yilinda Herzberg, Mausner ve Synderman’in katkilariyla yeni bir yaklasim olan,
modern yaklagim (isin gelistirilmesi ile ilgilenen ekol) hareketinin baglamasi ile birlikte
artik eski 6nemini kaybetmistir. Yeni hareketin iizerinde durdugu faktor ise; isgorene

yeteri kadar sorumluluk verilerek onun gelismesine imkan tanimaktir.*'®

2.3.1.3. Modern Yaklasim (isin Gelistirilmesi ile ilgilenen Ekol)

Modern yaklagimda (isin gelistirilmesi ile ilgilenen ekol) ortaya atilan
sorun; Oyle bir i organizasyonu yapilmali ki hem bireyin tatmini saglansin, hem de
grup iligskisine doyurucu bir sekil verilsin. Uygulanan iiretimde yeni teknolojinin en
onemli eksikligi, tiretimde olaganiistii uzmanlasmis diisiincenin artirilmasina karsin,

sistemin insan boyutu ile ¢ok az ilgilenilmis olmasidir.*"

Bu ekolde insanin dogasi ile ilgili bir takim varsayimlarda bulunulmustur.
[lk varsayima gore, insanlar orgiitte islerine anlamli bir katkida bulunmay:
istemektedirler. Ikincisi, is zevksiz degildir. Is zenginlestirme ve isin yeniden tasarimu is
cesitliligini, sorumlulugunu, ozerkligini v.b. artirmaktadir. Uciinciisii, isgorenlerin
isleriyle ilgili anlamli ve rasyonel kararlar alabilecekleri savunulmaktadir. Son olarak

ise, bireyin kendini kontrol ve idare derecesinin artmasi ile is tatmini de biiyiik ol¢iide

216 Baransel, a.g.e., $.284-285.

217 Kantarci, a.g.e., s.3.

218 F.Herzberg, B.Mausner, B.B.Synderman, The Motivation to Work, John Wiley and Sons Inc., New
York-London, 1967, p.133.

29 Ulusoy, a.g.e., s.14.
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artmaktadir. Diger bir deyisle, 1yi ve anlamli bir performansin is tatminine yol actigi

varsayillmaktadir.

1970’11 yillar, gerek Orgiit ici gerekse Orgiit dist iligkilerde sistem
yaklasiminin en fazla vurgulandigi donemdir. Acik sistem teorisi adiyla, isletmede
calisan1 ve yoneteni etkileyen faktorler ortaya konarak iggorenin is tatminini etkileyen
faktorler daha kapsamli ve isabetli olarak tespit edilmistir. Acik sistem kurami,
durumsallik yaklasiminin dogmasini hizlandirmis, degisen i¢ ve dis kosullara uygun
yonetim ve oOrgiitlenmeyi getirerek, is tatminini artiran onemli bir yonetim anlayisinin

dogmasina neden olmustur.**

Insan kaynaklari yaklasimindan bazi yonetimsel stratejiler belirlemek
miimkiindiir. Bu yaklasimda yoneticiler, karmasik motivasyon modelini uygulama
sorumlulugu icindedir. Yonetim, igsgorenlerin Orgiit icindeki konumlarina gore kendi
amaclarim belirlemelerine izin vermektedir. Ayrica bu yaklasim, isgorenlerin orgiitsel
karar alma faaliyetlerine daha fazla katiliminmi ve is 6zerkliginin artisin1 saglamaktadir.
Boylece yoneticinin isi, isgorenlere yonetsel otoriteyi kabul ettirmek yerine, onlarin
221

bireysel ve oOrgiitsel amagclarin1 birlestirebilecekleri ortamlar hazirlamak olmalidir.

Bu ekollerin karsilagtirmalar tablo 2.1.”de goriilmektedir: 222

220 Kantarci, a.g.e., s.4-5.

210zlem Atan, Organizasyonlarda Yoneten ve Yonetilenlerin is Tatmini ve Motivasyonu,
I.T.U.Yaylnlarl, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) Istanbul, 1994, s.16-17.

22 Atan, a.g.e., s.19.
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Tablo 2.1. is Tatmini ile flgili Ortaya Atilan Yaklasimlarin Karsilastiriimasi

KLASIK YAKLASIM

NEO-KLASIK YAKLASIM

MODERN YAKLASIM

VARSAYIMLAR

VARSAYIMLAR

VARSAYIMLAR

1. Is pek ¢ok kisi igin dogal
olarak tatsizdir.

2. Insan ne yapiyorsa onu
yapmak i¢cin  gosterdigi
gayret,kazandiklarindan

daha 6nemlidir.

1. Insanlar faydali ve onemli
olmay isterler.

2. Insanlar bir yere ait olmay1 ve
taninmay isterler.

3. Bu ihtiyaglar insanlart motive

etmede paradan daha 6nemlidir.

1. Is dogal olarak tatsiz
degildir.Insanlar anlaml
amagclara katkida bulunmay1
arzu etmektedirler.

2. Pek c¢ok insan isinde

yaratici,yonetici ve kontrol

3. k kisi  isind o

Cok az kisi isinde edicidir.

yaratici,kendini idare edici

ya da kontrol edicidir.

POLITIKALAR POLITIKALAR POLITIKALAR

1. Yonetimin temel isi| 1. YOneticinin temel isi astlarini | 1. YOneticinin temel isi atil
astlarin1  yonlendirmek ve | faydal ve onemli | insan kaynaklarini
motive etmektir. hissettirmektir. calistirmaktir.

2. Yonetici isleri basit|2. Yonetici astlarina  bilgi | 2. Yonetici astlarinin
tekrarl ve kolayca | vermeli ve onlarin itirazlarini | hiinerlerini ~ gelistirici  bir
Ogrenilebilir parcalara | dinlemelidir. cevre olusturmalidir.
ayirmalidir. 3. Yonetici rutin islerde | 3. Yonetici  ¢alisanlar
3. Yonetici bu detayli rutin | astlarimin kendi yonlerini | katilma,kendini  idare ve

isleri ve prosediirleri zorla

ve adilce kabul ettirmelidir.

belirlemelerine ve kendilerini

yonetmelerine izin vermelidir.

kontrole tesvik etmelidir.

BEKLENTILER

BEKLENTILER

BEKLENTILER

1. Ucret yeterli ve yonetici
adil oldugu siirece insanlar
islerine siirdiireceklerdir.

2. Eger isler yeterli basitlikte

ve kontrol edilebilir
ise,gerekli standartlara
erisebilmek miimkiin
olacaktir.

1. Bilgiyi astlarla paylasmak ve
rutin kararlar1 onlara birakmak
onlarin ait olmak ve Onemli
olmak gibi temel ihtiyaglarin
tatmin edecektir.

2. Bu ihtiyaclar tatmin etmek
diizeltecek ve formal

morali

giice direnci azaltacaktir.

1. Astlarin kendini idare ve

kontroliinii  saglamak ve
onlara etki etmek verimliligi
dogrudan arttirict1  bir rol

oynayacaktir.

2. Is tatmini,calisanlarin,
kaynaklarin tamamini
kullanmalarinin ~ bir  yan

iiriini olarak artacaktir.

Kaynak: Ozlem Atan, Organizasyonlarda Yoneten ve Yonetilenlerin
L.T.U.Yaynlari, (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi) Istanbul, 1994, s.19.

Is Tatmini ve Motivasyonu,
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2.3.2. is Tatmini Ile ilgili Kuramlar

Orgiit icerisinde isgorenleri neyin motive ettigi sorusu cok uzun zamandan
beri, akademisyenlerin ve arastirmacilarin giindemini olusturmaktadir. 1900’den
giiniimiize kadar; is tatmini ve motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi
cesitli teori ve modeller gelistirilmistir.”*® Insanlart motive eden gereksinimlerin
analizine onem veren bu teoriler, c¢alisanlarin gereksinimleri hakkinda farkindalig
artirirlar ve yoneticilerin isgorenlerin nasil is tatmini saglayacaklarini anlamalarini

kolalylals'unrlalr.224

Arastirmacilar tarafindan ortaya atilan bu teorilerden bazilar1 kisilerin
ihtiyaclarinin bir ifadesi olan motiflere, dolayisi ile kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik
verirken, diger bazilar tesviklere yani kisinin disinda olan, kisiye disaridan verilen

faktorlere agirlik vermektedir.”?

Su hale gore motivasyon kuramlarini iki ana grupta toplamak miimkiindiir.
Birinci grup kapsam kuramlar1 olarak adlandirilabilecek ve icsel faktorlere agirlik veren
kuramlar, ikinci grupta siire¢ kuramlar1 olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere

agirlik veren kuramlardir.”® Bu kuramlar asagida kisaca ozetlenmeye caligilmistir.

2.3.2.1. Kapsam Kuramlan

Bu isim altinda toplanan kuramlar,kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli
yonlerde davramsa sevk eden faktorleri anlamaya 6nem vermektedir.””’ Bunun
arkasindaki varsayim ise sudur: Yonetici, bireyi belirli yonlerde davranmaya zorlayan
bu faktorleri kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etme yoluyla isgdrenini motive edebilir

ve daha iyi yonetebilir.?**

223 Ataman, a.g.e., $.439.

224 fsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yoénetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2002,
s.186.

225 Davis, a.g.e., p.43.

226 Kocel, a.g.e., 5.437.

27 Stoner, a.g.e., p.4006.

% 9zalp-Koparal-Berberoglu, a.g.e., s.304.
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Kapsam teorileri; Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi kurami, Herzberg’in
cift faktor kurami, Mc Clelland’in basarma gereksinimi kurami ve Alderfer’in erg

kuramindan olusur.

2.3.2.1.1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi Kuram

Insan gereksinimlerini ilk defa bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve
motivasyon konusundaki gelismelere 151k tutan diisliniir Amerikali Abraham
Maslow’dur. Insanlarin neden bir takim kisisel fedakarliklarda bulunarak orgiitlerde
calismay1 kabul ettiklerini ve bagka insanlardan gelen diisiince ve emirler dogrultusunda
hareket ederek onlara itaat ettiklerini arastirmistir. Bu arastirmalar sonucunda,
insanlarin biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir takim gereksinmelere
(ihtiyaglara) sahip bulunduklarin1 ve davranislarinda da bu gereksinimlerini tatmin etme

arzusunun yer aldigini saptamlstlr.229

Maslow, insan gereksinimlerinin hiyerarsik bir diizen i¢inde ve temel
fizyolojik gereksinimlerden kendini gelistirmeye dogru bir gelisme gosterdigini

savunmustur. Bu yaklasima gore kisinin gereksinimleri bes ana grupta toplalnabilir.230

Bu kuramin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi
her davranigin, kisinin sahip oldugu belirli gereksinimleri gidermeye yonelik oldugudur.
Kisi gereksinimlerini gidermek icin belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla gereksinimler

davranist belirleyen énemli bir faktordiir.**’!

Yaklasimin ikinci varsayimi gereksinimlerin sirast ile ilgilidir. Bu
varsaymma gore kisi belirli bir siralama (hiyerarsi) gosteren gereksinimlere sahiptir. Alt
kademelerde bulunan gereksinimler giderilmeden, iist kademelerdeki gereksinimler
kisiyi davranisa sevk etmez. Gereksinimlerin kisiyi davranisa sevk etme oOzelligi
bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen bir gereksinim davranis saiki
olma ozelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki gereksinimler davranisi etkilemeye

baglar.”*

2 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.30-31.

20 flhami Findiket, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim Yayim, Istanbul, 2002, s.380.
! Kogel, a.g.e., 5.437.

2 Kogel, a.g.e., 5.438.
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Maslow’un ortaya attigi gereksinimleri asagidaki bashklar seklinde
Ozetlenebilir.

¢ Fizyolojik Gereksinimler: Burada yeme, i¢gme, barinma gibi genelde

23 Piramidin en alt

hayati siirdirmeye yonelik gereksinimler yer almaktadir.
kademesinde yer alan fizyolojik gereksinimler; biyolojik niteliklidir. Bu gereksinimler
sonradan 6grenilmeyen gereksinimlerdir.”** Yoneticiler yeterli iicret ve ddemelerle
isgorenlerin bu gereksinimlerini karsilayabilirler. Konuyla ilgili diger faktorler ise,
yoneticilerin ayarladiglr calisma saatleri, dinlenme odalari, sicaklik, 1siklandirma ve
giiriilti diizeyi gibi fiziksel cevrenin goriiniimii olmaktadir. Bu gereksinimler
giderilmedikge, insan baska seyler diisinemez, diisleyemez.*>

¢ Giivenlik Gereksinimleri: Bu gereksinim, bireyin kendisini emniyette

hissetmesine yonelik gereksinimleri icerir.”*°

Birey fizyolojik ve ekonomik
gereksinimlerini karsiladiktan sonra, gerek bugiinkii c¢alisma ortaminda fiziksel
giivenliginin saglanmasi, gerekse geleceginin giivence altina alinmasini ister.”>” Bu
gereksinim, bireyin hasta, yasli oldugu hallerde, kazaya ugrayip calisamadigi veya
herhangi bir nedenle issiz kaldigr durumlarda biyolojik yasamini siirdiirecek bir takim
giivencelerin arayisi i¢inde oldugunu gosterir. Bu nedenle, birey ileriye ait tasarruflarda
bulunur, sigortali olmaya calisir, haksiz isten ¢ikarilma hallerine karsi da sendikalara
liye olur.”® Bugiiniin endiistriyel ve diisiik ekonomik sartlarinda yer alan ve her an
isten ¢ikarilma korkusu hisseden bir iggoren i¢in giivenlik gereksinimi oldukca biiyiik

onem arz etmektedir.”” Bu gereksinimde fizyolojik gereksinimler gibi sonradan

v . - .. . 240
ogrenilmeyen, dogustan var olan gereksinimlerdendir.

¢ Ait Olma ve Sevgi Gereksinimi: Maslow burada, insanlarin sosyal bir
varlik olduklarin1 vurgulamakta ve baska insanlarla bir arada yasamimi siirdiirmek
zorunda olduklarina isaret etmektedir. Yasami boyunca insan sevgi pesinde kosmakta

ve onun arayisi icinde bulunmaktadir. Bu nedenle insanlar anlasabilecegi ve karsilikli

233 Findikei, a.g.e., s.380.

4 {smail Ataay, Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Istanbul, 1985, s.22.

235 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.139.

36 Findiket, a.g.e., s.381.

237 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.139.

3% Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.31.

% Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1988, s.208.

0 Ataay, a.g.e., 5.22.
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sevgiye dayanan gruplar i¢cinde bulunacak, bunlara iiye olacak ve sorunlarini bunlar

vasitast ile daha kolay ¢ozeceklerdir.”*!

Bu basamakta baskalar1 tarafindan sevilme,
sevme, bir gruba girme, arkadas edinme, iliskileri gelistirme gibi duygusal ve toplumsal
gereksinmeler 6n plana gecer.’*

¢ Saygi ve Takdir Edilme Gereksinimi: Burada diger insanlar tarafindan
kabul gorme, saygi duyulma, takdir edilme ve benzeri gereksinimler sz konusudur. ***
Bagkalan tarafindan sevilen ve takdir edilen kimseler kendilerine kars1 da (yetenek,
bilgi, tecriibbe ve basarilarina) saygi duyarlar. Boylece kedilerine giiven duygularin1 da
gelistirir ve toplumda kendilerine belirli bir mevki tayin ederler. Saygi ve takdir edilme
gereksiniminin topluma yansiyan en belirgin niteligi, terfi etme, daha iist gorev ve
sorumluluklar yiiklenme ve sosyal statiiyii arttirma durumlaridir.”** Bu gereksinimin

giderilmesi bireyin moral diizeyini yiikseltir.245

¢ Kendini Gerceklestirme Gereksinimi: Beseri gereksinimlerin en iist
basamagini olusturur. Bu asama, bireyin arzuladig isi yapmasi, arzuladigi yere gelmesi,
bagarmasi, iiretmesi ve kendini kanitlamasmi icerir.**® Bu basamaga kadar gelebilen
birey, yaratma ve basarma giiclinii ortaya koyabilir. Birey gercek 0Ozgiirliigiine bu
asamada kavusur. Gergek kisiligi, yaratic1 ve yapici giicii bu basamakta ortaya ¢ikar.
Ekonomik ve sosyal giivencesini saglamis, toplum igerisinde belirli bir statiiye
kavusmus, kisisel sayginlik kazanmis bir kisi, artik 6ziinde var olan fakat bazi
sinirlamalar nedeniyle ortaya ¢ikmakta geciken isteklerini ve yaratici giiciinii, kisisel

biitiinliik icinde yerine getirebilecektir.*’

Maslow, fizyolojik ve giivenlik gereksinimi olarak acikladigi, ilk iki
basamaktaki gereksinimleri, temel (birincil) gereksinimler; son ii¢ basamaktaki ait olma
ve sevgi, saygt ve takdir edilme ile kendini gerceklestirme gereksinimlerini ise, sosyo-

psikolojik ve ikincil gereksinimler olarak isimlendirmistir.***

! Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.31.

242 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.139.

3 Findikgt, a.g.e., s.381.

4 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.31.

245 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.139.

%6 Findiket, a.g.e., s.381.

27 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.139-140.

% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.31-32.
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Maslow’un gelistirmis oldugu bu kuramin gercege uygunluk derecesini
arastiran pek c¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan bir kismi bu kuramin
varsayimimni dogrulamis, bir kismi ise dogrulamamustir.’*® Oldukca fazla elestiriye
maruz kalan, bir gereksinimin karsilanmasindan sonra digerinin devreye girdigi
yoniindeki ilkesidir. (Birey giivenlik gereksinimi karsilanmadan da, ait olma

250

gereksinimi hissedebilmektedir.) = Tiim elestirilere ragmen, Maslow’un gereksinimler

hiyerarsisi kurami; basitligi, anlasilabilirligi ve mantiki olmasi1 gibi nedenlerle en cok

1

bilinen motivasyon kuramudir.”®' Maslow’un gereksinimler hiyerarsisini asagidaki

sekilde goriildiigii gibi ifade edebiliriz.>

Kendini
Gerceklestirme
A
Sayg1 Ve Takdir \
Ait Olma Ve Sevgi
Giivenlik

/ Fizyolojik \

Sekil 2.1. Maslow’un Gereksinimler Hiverarsisi

Kaynak: Erol Eren, (")rgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s.32

9 Kocel, a.g.e., 5.440.

20 Findike, a.g.e., s.382.

»! Kogel, a.g.e., 5.440.

2 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.32.
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2.3.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Frederick Herzberg, Maslow’dan sonra adindan en ¢ok soz ettiren kisi
olmustur. Bu yaklasimda Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi kurami ile benzerlikler
gosterir. Her iki kuramda insan gereksinimlerinin belirli bir sira igerisinde ortaya ¢iktigi

varsayimindan hareket eder.””

Insanlar etkin ve verimli bir bi¢imde calistiracak is yeri kosullarinin neler
oldugunu aragtiran F.Herzberg ve arkadaslar1 yaptiklar1 bir seri arastirmalar sonucunda
cift etmen kuramini, yada daha ¢ok taninan adi ile hijyen kuramini gelistirmislerdir. Bu
kuram giidiileme konusuna daha c¢ok Ozendirme (tesvik) araclar1 yoniinden

yaklagsmaktadir.”*

Bu teori F.Herzberg’in 200 muhasebeci ve miihendis iizerinde yapmis
oldugu bir arastirmanin sonuglarindan dogmustur.Bu arastirmada su soru sorulmustur:
“Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kotii hissettiginizi
ayrintili olarak aciklaymiz.” Veriler incelendiginde arastirma arastirmaya konu
olanlarin, kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirken, is ile direkt ilgili
olan, is’in kendisi, basarma, sorumluluk vb. kavramlar1 kullanmis olduklar
goriilmiistiir. En kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirken de is ile ilgili
olmakla beraber is’in disinda bulunan iicret, calisma kosullari, nezaret vb. gibi

kavramlari kullanmislardir.>

Herzberg, kurum ortaminda bireyleri harekete geciren ve doyuma ulastiran

faktorleri iki ana grupta ele almistir. Bu faktorler, hijyen ve tesvik edici faktorler olarak

adlandirilmistir. Hijyen faktorler arasinda:*°

e Sirket politikas1 ve yonetimin kotiiye gitmesi,

e Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

¢ Anmirle iliskilerin iyi olmayist,

e s ortaminin fiziksel kosullarinin yetersiz olusu,

e Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi,

253 Ataman, a.g.e., $.442.

4 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.32.
> Kogel, a.g.e., 5.440-441.
% Findikg1, a.g.e., 5.382-383.
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e s arkadaslari ile gecimsizlikler,
e Kotii aliskanliklar,
e Calisanlarin 6zel hayatlarina saygi gosterilmemesi yer alir.

Bu faktorlerin kisiyi motive etme 0zelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler
mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Hijyen faktorleri bulunmasi gereken asgari
faktorlerdir. Varliklart motivasyon i¢in gerekli ortami yaratir. Motivasyon tesvik edici
faktorler saglanarak gerceklestirilebilir. Hijyen faktorleri saglamadan sadece tesvik
edici faktorleri saglamak,personeli motive etmeye yetmeyecektir.”’

Tesvik edici faktorler ise >
e Isi basar ile yapmanin verdigi mutluluk,

e s yerinde basariyla taninma,

e Takdir edilme,

e Ozendirilme,

e Arzu istek ve yeteneklerine uygun bir iste calisma,

e Yeterli yetki ve sorumluluga sahip olma,

e Terfi olanagy,

Isinde gelisme olanagidir.

Bu faktorlerin varhidi, kisiye kisisel basar1 hissi verdigi icin, kisiyi motive

edecektir. Bunlarmn yoklugu ise kisinin motive olmamast ile sonuclanacaktir.””

Herzberg ile Maslow karsilagtirildiklart zaman, Maslow’un insan
gereksinmelerini  Onem sirasina  gore siraladigi, Herzberg’in  ise bir isin
gerceklestirilmesinde kisisel basart ve kendisini kabul ettirme giidiisiine 6nem verdigi
goriilir. Bu iki yaklasim arasindaki karsilastirma asagidaki tabloda oldugu sekilde

yapilabilir.”®

57 Kogel, a.g.e., s.441.

2% Findikgt, a.g.e., s.383.

29 Kocel, a.g.e., s.441.

20 Metin Torko, Bilimsel Yonetim Acisindan Motivasyon, Ankara Universitesi Yayini, Ankara, 1973,
s.68.
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Tablo 2.2. Maslow ve Herzberg’in Karsilastirilmasi

Maslow’un Kuram Herzberg’in Kuram

Kendini gerceklestirme gereksinmesi Isin kendisi, basarma, gelisme olanaklari

ve sorumluluk

Saygi ve takdir gereksinmesi Ilerleme, taninma ve statii

Ait olma ve sevgi gereksinmesi Denetciyle, iistlerle, astlarla karsilikli

iligkiler, teknik denetleme

Giivenlik gereksinmesi Isletme politikas1 ve yonetimi, is

giivenligi ¢calisma kosullari

Fizyolojik gereksinmeler Calisma kosullari, iicret, kisisel yasanti

Kaynak: Metin Torko, Bilimsel Yonetim Acisindan Motivasyon, Ankara Universitesi Yayini, Ankara,
1973, s.68.

2.3.2.1.3. Mc Clelland’in Basarma Gereksinimi Kurami

David Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi iic grup
gereksinimin etkisi altinda davranis gosterir. Bunlar iliski kurma gereksinimi, gii¢
kazanma gereksinimi ve basarma gereksinimidir.261 Bu gereksinimler hem birey, hem
de toplum ve ulus yasaminda 6nem tasimaktadir. Diigiinlire gore, insanlarin kendi
meslek alanlarinda en iyi olma ve miikemmeli arama tutku ve duygularinin altinda
basar1 gereksinimi saklidir.”*

e iliski Kurma Gereksinimi: Baskalariyla iliski kurma, gruplara katilma

ve sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade etmektedir.”®®

Dolayisi ile bu ihtiyac1 baskin olan
kisiler, rekabetten cok dayanismanin On planda oldugu bir diizende yer almak
isteyeceklerdir.264 Bu ihtiyag tiiriinde, kisiler arasi iliski kurma ve gelistirmege OGnem
verilir.”*Iyi bir takim calismasi ve kendi kendini yoneten takimlar olusturabilmek icin,

iliski kurma gereksinimi yiiksek isgorenler gerekmektedir. Kisiler arasi iliskilerden

1 Kocel, a.g.e., 5.442.

262 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.501.

203 alil Can, Basar1 Giidiisii ve Yonetsel Basari, Hacettepe Universitesi I.i.B.F.Yaymlarl, Ankara,
1986, s.68.

% Ataman, a.g.e., 5.447.

% Kogel, a.g.e., 5.442.
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kacinan, bagimsiz calismayi tercih eden isgorenlerin, etkin bir takim iiyesi olamayacagi

alg;ﬂ('ur.266

e Giic Kazanma Gereksinimi: Insanin cevresine egemen olma
isteklerinin bir sonucudur. Bu nedenle insanlar ve gruplar cevresel iligkilerinde
etkinliklerini arttiracak ve seslerini duyuracak her tiirli araca bagvurmaktan
cekinmezler. Ustiin olmak ve baskalarinin is ve faaliyetlerini kontrol altina almak icin
bagvurulacak tiim cabalar kisileri baska insanlarla ¢ekisme ve catismaya itebilir. Bu
tehlike insanin giiclii olma arzusunu belirli Olgiide frenlemektedir. O yiizden, bu

gereksinimin siddeti insandan insana oldukga farkli bicimlerde ortaya glkmaktadlr.267

¢ Basarma Gereksinimi: Basar1 giidiisii, bireysel bir kisilik 6zelligidir ve
bireyden bireye farkli diizeylerdedir.268 Basarma gereksinimi kisinin kendisine
ulasilmasi gii¢ olan amaglar belirleyerek bunlara ulasmaya caligsmasi ile ilgilidir. Bazi
insanlar i¢in elde ettikleri basari, bu basarinin sonucunda elde edecekleri ddiilden daha
onemlidir. Bilinmeyeni kesfetme, daha once kimse tarafindan elde edilmeyen bir skoru
elde etme, herhangi bir isi daha once yapilmadigi kadar iyi yapma basarma ihtiyacina

yoneliktir.

Birey faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladigi halde, basarisiz olmaktan da
biiyiik Olciide korku ve cekingenlik duymaktadir. Bu korku zaman zaman onu basariya
gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. O halde, bireyleri orgiitlerde basaril
hale getirmek ic¢in basarisizliklarin kaynagi olan bir takim giicliiklerin ortadan

kaldirilmasi gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir;>"°

o Orgiitlerde makul ol¢iide amac ve standartlar gelistirmek. Amac ve

standartlarda asir1 sikliga ya da asir1 gevseklige kagmamak.

e Is ortaminda belirsizlik ve karmagikliklar1 ortadan kaldirmak icin is
basitlestirme, is boliimii, gorev tamimlari, yetki ve sorumluluk simirlarini belirleyerek

kisisel gorev ve sorumluluklar bakimindan bireyleri 6zendirmek.

266 Ataman, a.g.e., s.447.
267 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.501.
268 Findikg1, a.g.e., s.385.
% Ataman, a.g.e., 5.446.
210 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.503.
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¢ Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayali 6diil ve terfi sistemleri

gelistirerek personele somut bir geri besleme saglamak.

Basarma gereksiniminin yiiksek olmasi giiniimiiz calisanlar1 agisindan
onemli bir 6zellik haline gelmistir. Yonetim kademelerinin de azaltilarak, daha cok is
yapilmasinin hedeflendigi giiniimiiz isletmelerinde basarma gereksinimi yiiksek olan

isgorenlerin mevcut pozisyonlarini korumalar1 daha kolay olacaktir.””"

Bu kuramin yoneticiler i¢in anlami sudur: Eger isgorenlerin sahip oldugu
gereksinimler belirlenebilirse, isgoren secim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayisi ile basar1 gosterme gereksinimi yiiksek olan bir isgdren, bunu saglayabilecek
bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir kisi motivasyon i¢in gerekli ortami1 bulacagindan

sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir.”’>

2.3.2.1.4. Alderfer’in ERG Kurami

Clayton Alderfer’in, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi kuramini
basitlestirerek gelistirmis oldugu motivasyon kuramidir. Bu kuramda gereksinimlerin
siralamasi1 daha basittir, ancak Maslow’un siiflandirdig: gibi bir gereksinim siralamasi
esastir. Ilke yine aynidir. Once alt diizeydeki gereksinimler tatmin edilmeli, daha sonra

iist diizeydeki gereksinimler tatmin edilmelidir.”"

ERG teorisinde Alderfer ii¢ cesit gereksinimden bahsetmektedir:*”*

¢ Varolma gereksinimi: Var olmak icin gereken temel gereksinimleri

ifade eder. Yeme, i¢me, giyinme, barinma, ¢alisma kosullar1 gibi gereksinimlerdir.

¢ Aidiyet-iliski kurma gereksinimi: Kisisel gereksinimler
kapsamindadir. Kisiler arasi ©Onemli iligkileri siirdiirmek anlamina gelmektedir.
Maslow’un sevgi ve saygi gereksiniminin digsal 6gesine karsilik gelmektedir. insanin is

disinda ve isteki tatminini saglar.

e Gelisme gereksinimi: Insanin kisisel gelisimi i¢in 6nemli olan yetenek

ve kapasite gelisme gereksinimini olusturur. Bu Maslow’un saygi gereksiniminin igsel

m Ataman, a.g.e., $.446-447.

72 Kocgel, a.g.e., 5.442.

7 Kogel, a.g.e., 5.442.

M Richard Daft, Management, The Dryden Pres, 1994, p.516.
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ogesini icermektedir. Ozellikleri itibari ile Maslow’un kendini gerceklestirme

gereksinimine karsilik gelmektedir.

Bu kuramda gereksinimler hiyerarsik degil, somutluk durumuna gore siraya
konulmustur. Boylece Alderfer, Maslow’un en biiyiikk problemlerinden bir tanesini
bertaraf etmistir. Dolayisi ile, bir {ist siradaki gereksinimi kargilamak gii¢ oldugunda, bir
alt diizeydeki gereksinim kiimesi daha ¢ok istenecektir. Ciinkii kurama goére, daha az
somut amaglar1 elde edemeyenler, daha somut amaclara yonelirler. Gergek istek boylece

doyurulmus olmaz ama, daha somut olani, onun yerine geger.””

Alderfer, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi ve Herzberg’in cift faktor
kuraminda oldugu gibi gereksinimlerin giiclilk derecesine gore siralandirilmasina
karsidir. O ihtiyaglarin bir biitiin oldugunu ortaya koymustur. Alderfer dogustan gelen
gereksinimlerin tatmin edilmesinden cok, gelisme gereksiniminin tatmin edilmesi

{izerinde durmaktadir.?’®

Alderfer iist diizeyin, bazen neden alt diizey gereksinimden daha 6nemli
olmadigin1 acgiklamistir. Ona gore pek cok orgiitlerdeki is icin iist diizeyde ilerleme
miimkiin degildir. Bu da sirket politikas1 veya isin tabiatindan ileri gelmektedir. Boylece
iist diizey gereksinimin engellenmis olmasi ile birlikte, isgérende bir gerilim olugmakta
ve alt diizey gereksinime Oncelik verilmektedir. Alderfer kurami gerilim-geri ¢ekilme
boyutunu da i¢ermektedir. Maslow gereksinim tatmin edilene kadar belli gereksinim
diizeyinde kalinacagim1 soylemekteydi. ERG kuramina gore iist diizey gereksinim

gerilim yaratiyorsa, kiside alt diizey gereksinimini artirma istegi olusacaktir.””’

Yaptigimiz incelemelerden de anlasilacagi iizere kapsam kuramlari, esas
itibari ile kisiyi davramisa sevk eden faktorleri belirlemege agirlik vermektedir.”’®Ancak
pek cok yazar, Ozellikle davranigsal sartlanma taraflari, motivasyon konusunun sadece
bireyin i¢indeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi inancindadir.
Bunlara gore, bireyin i¢inde bulundugu dissal ortam ve o6zellikleri de motivasyon

iizerinde rol oynayan nemli bir etkendir.*”’

25 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Ar Basim Yayim, Istanbul, 1981, s.36.

276 Ulusoy, a.g.e., s.73.

"1 Osman Telimen, Motivasyon Teorisi fle Thtiyaclarin Kademelesmesi Arasindaki iliski, istanbul
Universitesi Iktisat Fakiiltesi Dergisi, Cilt:1, Say1:1, Istanbul, 1972, s.185.

® Luthans, Kreitner, a.g.e., p.7.

7 Kogel, a.g.e., 5.443.
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2.3.2.2. Siirec Kuramlan

Stire¢ kuramlari, kapsam kuramlarinin aksine gereksinim ve giidiiler
tizerinde durmak yerine, insan gereksinimlerini karsilamada kullanilan ve amag (sonuc)

diyebilecegimiz dissal birtakim faktorler iizerinde yogunlasmuslardir.”®

Siire¢ kuramlar1 adi altinda toplanan motivasyon kuramlarinin agirlik
noktasi, kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka
bir deyisle, belirli bir davranis1 gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi (veya
tekrarlamamas1) nasil saglanabilir, sorusu siire¢ kuramlarinin cevaplamaga calistigi
temel sorudur. Siire¢ kuramlarina gore gereksinimler bireyi davramisa sevk eden

faktorlerden sadece birisidir.**' Bunlar:
e Davranis sartlandirma kurami,
e Beklenti kuramlari,
e Esitlik kurama,

® Amag kurami’dir.

2.3.2.2.1. Skinner’in Davranisi1 Kosullandirma Kurami

Davranmis1 kosullandirma kurami, belirli bir davranis ile onun sonuglari
arasindaki iliskiye dayamr. Icerik ve siirec kuramlarinda tamimlanan isgoren
gereksinimleri ve diisiinme siirecleri gibi konulari bir kenara birakan bu kuram,
isgorenlerin is basindaki davranislarini, aninda verilen odiiller ve cezalarin uygun

sekilde kullamlmasiyla degistirmeye veya diizeltmeye odaklanir.”®

Cevre tarafindan benimsenen ve Odiillendirilen davranislar tekrar edilmekte,
cevrenin benimsemedigi ve cezalandirdigi davranislar ise, tekrar edilmemektedir. O
halde, bir davramisin kaynaklar1 ya da onu ortaya c¢ikaran nedenler iizerinde

durmaktansa davranisin sonuglar1 veya bireye kazandirdig1 degerler 6nemli olmaktadir.

280 M.Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.130.
2! Kogel, a.g.e., 5.443.
2 Barutcugil, a.g.e., 5.195.
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Kisaca, bir davranigin saglayacagi sonuglar organizmayi o davranisi gostermeye tesvik

etmekte veya uyau‘malktaldlr.283

Kosullandirma kavraminin birisi klasik kosullandirma, digeri sonugsal
kosullandirma olmak iizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik kosullandirma Ivan
Pavlov’un kopekler iizerinde yaptigi deneylerin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu tip
kosullandirma da, davranislar belirli uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu

kosullandirma da agirlik noktasi, uyarilarin davranislan etkilemesi iizerindedir.”*

Sonugsal kosullandirmada ise, olumsuzluk ve cezalandirma sonucunun
davranisin tekrarlanmamasina, ddiillendirme sonucunun ise davranisin tekrarlanmasina
yol acacagim ileri siirmektedir. Motivasyon kurami olarak ele alinan sonugsal
kosullandirma tiiriiniin ana fikri, davraniglarin karsilastigi sonuglar tarafindan

kosullandirildigy vaursalylrmdlr.285

Eylemsel kosullandirma diye de adlandirilan sonugsal kosullandirmada,
temel islem sistematik olarak olumlu davramislarin kuvvetlendirilmesi, istenmeyen
davraniglarin ise sondiiriilmesidir. Bu sartlandirma tiirliniin ana fikri sudur: Birey su
veya bu nedenle (gereksinimler, amaglar, daha onceki kosullanma vs.) bir davranig
gosterir. Bu gosterilen davranisin karsilasacagi sonu¢ 6nemlidir. Sonucun ¢esidine gore

kisi ya ayni davramsi tekrarlayacak veya tekrarlamayacaktir.®

Eger birey davranislari; birey tarafindan “haz verici, memnun edici” olarak
nitelendirilen sonuglarla karsilasirsa, muhtemelen o kisi aym davranis1 tekrar
gosterecektir. Yok eger karsilastigi sonuglar, kisi tarafindan “ac1 verici, hoslanilmayan,
izlici” olarak nitelenen sonuglar ise, muhtemelen o kisi ayni1 davranisi tekrar
gostermeyecektir. Kisilerin sonuglar1 yorumlamast hususu Edward L.Thorndike
tarafindan gelistirilen etki kanunu ile ilgilidir. Etki kanununa gore kisi kendisine haz

verecek davranislar tekrarlar, fakat ac1 verecek davranislardan kalgmr.287

Bir davranisin siirdiiriilmesi veya bu davranistan kaginilmasi bi¢iminde

birbirine zit olan iki tutum bulunmaktadir. Belirli olumlu davraniglart gostermek ve

283 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.524.

4 Kocel, a.g.e., s.444.

285 Davis, a.g.e., s.69.

2Handan Kazan¢, Kamu Kuruluslarinda is Tatmini ve Tiibitak Ornegi, Sakarya Universitesi
(Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) Sakarya, 1997, s.7.

7 Fred Luthans, Robert Kreitner, a.g.e., p.23.
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onlar pekistirerek aligkanlik haline getirmek icin yonetim psikolojisinde dort yontemin

varhigindan s6z edilmektedir.”®

¢ Olumlu Pekistirme: Arzulanan davranisi yapan bireyin bu davranisi
devaml surette tekrar etmesi icin tesvik edilmesidir. Bu ¢ogunlukla odiiller verilerek
saglanir. Verilen odiiller i¢sel nitelikli olabildigi gibi, digsal nitelikli de olabilmektedir.
Icsel odiilii; isgoren, is yapmaktan zevk alma, eser birakmaktan mutluluk duyma ve
basaris1 nedeniyle prestij sahibi olma gibi duygulardan elde etmekte olmasina ragmen
yonetimde onun basarisini kolaylastiric1 orgiitsel tedbirler ve kaynaklar saglamaktadir.
Digsal odiillerde bireyin basarisina yonetimce maddi ve manevi deger bigilmesi soz
konusudur. Prim, zam, ikramiye, terfi gibi Odiiller olumlu pekistirici roller

oynamaktadir.”*’

¢ Olumsuz Pekistirme: Birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir
davranig, ya da tutumu Onlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek icin bagvurulan
tedbirlerden olusur. Burada 6nemli olan bireyin ortaya koydugu davranisin yonetimce
benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum oldugunun hissettirilmesi durumudur.
Olumsuz pekistirmeye ornek olmak iizere hata yapan kimselere ceza vermek yerine isim
belirtmeksizin hatali mallar1 teshir etmek, ayrica dogurdugu =zararlar1 aciklamak,

hatalarinin nereden kaynaklandigini, ya da nedenlerini belirtmek yeterli olacaktir.*’

¢ Son Verme: Ne bir davranisin tekrarlanmasini saglama yani olumlu
pekistirme ve ne de bir davranisin bi¢imini degistirme ya da olumsuzdan olumluya
yonlendirme yani olumsuz pekistirmedir. Bu bir davranisi ortadan kaldirma, ortaya
cikisini biitiiniiyle yok etme tedbirlerinden olusur. Boylece, yapilmis olan fakat
yapilmasi istenmeyen bir hareket bir daha tekrar edilmeyecek ve pekistirme siireci
gerceklesmeyecektir. Burada bir davramisi terk ettirme ve caydiricilik s6z konusu
olmaktadir. Ancak bunun i¢in kesinlikle ceza uygulanmamaktadir. Sadece isgdrenin
eger ayni hareketi veya davranisi tekrar edecek olursa oOrgiitten gelecege iliskin

beklentilerinin gerceklesemeyecegini idrak etmesi soz konusu olmaktadir.*®!

288 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.524.

% Kazang, a.g.e., s.36.

20 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.525.

21 Bren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.525-526.
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¢ Cezalandirma: Davranis degistirme stratejisinde yOneticiler istenmeyen
davramsin bir daha tekrarlanmamasi igin cezaya basvurmaktadirlar. Isgorenlere verilen
cezalar, onlarn elestirme, uyarma, Onceliklerini kaldirma, yetkilerini kisitlama, riitbe
tenzili, daha pasif gorevlere getirme ve islerine son verme seklinde olabilir. Ceza
istenmeyen bir davramisin tekrarlanmamasini saglamakla beraber, istenen davranisin
ortaya ¢ikmasini da saglamaktadir.”®> Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse, birey
davraniglarinin tekrarlanma olasiligimi yiikselten her sonu¢ “6diil” olarak; bu olasilig

azaltan her tiirlii fiziksel veya zihinsel olay da “ceza” olarak nitelendirilebilir.””

Kosullandirma kuraminda iki hususu birbirinden ayirt etmek gerekir.
Olumlu ve olumsuz pekistirme tiirleri arzulanan davraniglar1 tekrar ettirmeye yonelik
hususlardir. Buna karsilik, son verme ve cezalandirma gibi pekistirme tiirleri ise
istenmeyen davraniglar1 ortadan kaldirmaya yonelik tutumlardir. Pekistirmenin
gerceklesmesi i¢in 0diil verici tutumlara agirlik verilmelidir. Ancak birey 6diile alistiginda
odiillendirmenin herhangi bir nedenle yapilmadigin1 gérdiigii zaman arzulanan davranisi
eski istekle yapmayacaktir. Bunun yerine zaman zaman Ornegin, belirli periyotlarla
yapilan, ya da belirli liretim diizeyine eristik¢e tekrarlanan odiillendirmelerde davranisi

pekistirme yavas ancak daha giideleyici olacaktir.”*

2.3.2.2.2. Bekleyis Kuramlari

Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan kuramlarin basinda bekleyis

kuramlar1 gelmektedir. Davranig sebepleri konusunda dort diisiince bu kuramin temelini

genisletmistir:295

¢ Bireydeki giiclerin bilesimi ve ¢evre, davranisi belirler,
¢ Toplumda insanlar kendi gereksinimleri hususunda karar verirler,

e Ne kadar iiretilebilecegi, nasil siki calisilacagi ve isin kalitesi konusu

genel anlamda is performansiyla ilgili olan kararlardir,

e Farkli insanlarin farkli gereksinimleri vardir.

2 F Eroglu, Tiirk Kiiltiiriinde Motivasyon, Ankara Universitesi I.I.B.F. Yayinlari, Ankara, 1982, 5.84.
2% Kocel, a.g.e., 5.445.

2% Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 526.

25 Ulusoy, A.g.e., s.78.
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2.3.2.2.2.1. Vroom’un Beklenti Kuram

Victor Vroom’a gore bir kisinin belirli bir is icin gayret sarf etmesi iki

faktore baglidir. Kisinin 6diilii arzulama derecesi ve bekleyis. Dolayist ile:
Motivasyon=Valens X Bekleyis olarak gijsterilebilir.296
Bu modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir. Valens, bekleyis ve aragsallik.

e Valens (Birlesme Degeri): Belirli bir 6diilii elde etme arzusunu ifade
etmektedir. Ayni 0diil biri i¢in ¢ok arzulanir digeri icin daha az arzulanir nitelik
tagiyabilir.”®” Bireyler belirli bir sonuca ulasabilmek icin, olumlu, olumsuz ya da

kayitsiz bir davranis icerisinde olabilirler.”*®

Bireylerin belli bir 6diile verdikleri deger, odiiliin onlarin gereksinimlerini
tatmin etme degerini de gosterir. Netice olarak yiiksek valens bireyin daha fazla gayret
sarf etmesine sebep olur. Bireyin belirli bir sonug i¢in duydugu istek ya da gereksinimin
siddetidir.”® Valensi -1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek

miimkiindiir.>®

o Bekleyis: Isgorenin belirli bir caba gosterilmesi sonucunda belirli bir
sonuca ulagilacagina olan inancini ifade eder. Zihinsel veya bedensel ¢abanin beklenen
pozitif sonuclara ulagtiracagina inancin yiiksek olmasi durumunda birey daha ¢ok ¢aba

301
sarf eder.

Bekleyisi O ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir.
Eger birey belirli bir gayret ile belirli bir 6diil arasinda bir iliski gormezse, bekleyis 0
degerini alacaktir. Eger bireyin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o birey motive
olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyarak, arzu

ederek gahsacakt1r.302

e Aracsallik: isgérenin performansinin belli bir 6diile ya da doyurucu bir
valens’e ulasabilecegine inanmasidir. Bireyin belirli bir davranista bulunarak ulasacagi

sonuclar iki diizeyde ele alinmaktadir. Birinci diizeydeki sonug, bireyin davranigini

26 Kocel, A.g.e., $.446.

297 Ataman, A.g.e., s.448.

298 Eroglu, A.g.e., s.67.

Nurullah Gen¢, Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Astlarmin Motivasyonu Acisindan
Degerlendirilmesi, (4 Bankada Karsilastirmal Bir Uygulama Arastirmasi) Erzurum, 1990, s.49.

3% Kocel, A.g.e., s.447.

' Ataman, a.g.e., 5.448.

% Kogel, a.g.e., 5.447.
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basariyla tamamlamasi halinde elde etmek istedigi sonugtur.3 % fkinci diizeydeki sonug,
bireyin birinci diizeydeki sonucuna ulagmasinin, kendisinin istedigi ikinci diizeydeki
sonuca ulasma ihtimali hakkindaki belirleyistir.”®* Bu nedenle aracsallik birinci
diizeydeki sonuclarin, ikinci diizeydeki sonuclara ulastiracagi konusunda bireyin sahip
oldugu siibjektif degerlerdir. Esasinda birinci diizeydeki sonuclar, ikinci diizey sonug

olarak adlandirilabilecek amaglar gerceklestirmede bir aragtir.®®

Aragsallik cesitli kademeler arasindaki iligskiye, bekleyis ise gayret ile
birinci diizey sonuglar arasindaki iliskiye isaret etmektedir. Bu durumda eger birey;
belirli bir diizeyde bir gayretin belirli bir performans ile sonuclanacagina inaniyorsa ve
bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug¢-6diil ile karsilanacagina inaniyorsa
ve ayn1 zamanda bu belirli birinci kademe 6diilii bazi ikinci derece sonuglar i¢in gerekli
goriiyorsa ve hem birinci hem de ikinci derece odiilleri arzu ediyorsa, bu birey motive

olacaktir.>®

Yeteneklerin gozlenmesi yoneticilere her isgorenin algilanan performans-
odiil olasiligin1 kesfetmesine yardimci olur. Bireyler kendilerince anlamli olan odiilleri
elde etme sansina sahip olduklarini diisiiniiyorlarsa daha siki calisacaklardir. Yonetici
dikkatini bireylerin beklentilerinin neler olduguna cevirmelidir.’”” Vroom’un

motivasyon modeli asagidaki sekil 2.2."de oldugu gibidir.’*®

% Geng, a.g.e., $.49.

3% Geng, a.g.e., $.49.

305 Ulusoy, a.g.e., s.79-80.

306 Dessler, a.g.e., p.355.

397 Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, Istanbul Universitesi Yayinlari, Divan
Matbaacilik, Istanbul,1978, s.32.

3% Atan, a.g.e., s.37.
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‘ Valans |

Birinci Ikinci Tatmin
Gayret 2> Performans +> Diizeyde +> Diizeyde Olma
Sonug Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 2.2. VROOM’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Ozlem Atan, Organizasyonlarda Yoneten ve Yonetilenlerin is Tatmini ve Motivasyonu,
Yiiksek Lisans Tezi, ITU, Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 1994, s.37.

2.3.2.2.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Kuram

Vroom’un bekleyis teorisinin, E.Lawler ve L.Porter tarafindan gelistirilmesi
sonucunda ortaya c¢ikan bir kuramdir. Bu kuramda; valens, bekleyis ve aragsallik
kavramlar: tizerinde durulmakta, ancak bunun yani sira bilgi ve yetenek ile algilanan rol

kavramlarina yer verilmektedir.’”

Bu modelin ilk bolimii Vroom’un modelinin aynidir. Yani kisinin motive
olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a
gore bireyin her davranisi yiikksek bir performans ile sonuglanmaz.310 Araya iki yeni
degisken girmektedir. Bunlardan ilki bireyin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir.
Eger birey gereken bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin

performans gosteremeyecektir.”'!
Ikinci ilave degisken ise, bireyin kendisi icin algiladig rol ile ilgilidir. Rol
davraniglarin1t kisaca beklenen davranis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Her

orgiit iiyesi, performans goOsterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahip olmak

309 Ataman, a.g.e., $.448-449.
310 Ulusoy, a.g.e., s.80.
! Kogel, a.g.e., 5.449.
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zorundadir. Aksi halde cesitli rol catigmalart ortaya cikacak, bu durumda bireyin

performans gostermesini engelleyecektir.'>

Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen
performans belirli bir 6diille odiillendirilecektir. Bu kuramda yiiksek basarinin yiiksek
doyumluluk verebilmesi icin isgorenlerin bekleyisleri ile odiil arasinda bir dengenin
kurulmasi ve orgiit icinde dagitilan odiillerin adil olmas1 gerekmektedir. Kuram bir
orgiitte diisiik basarili fakat aradigim bulmus kimselerin olabilecegini yine ayni
zamanda yiiksek basarili fakat bekleyislerine uygun bi¢imde odiillendirilmemis
isgorenlerin olabilecegini de vurgulamaktadir. Yani herkesi imit ettigi oranda tatmin

etmenin imkansiz oldugu bir daha ortaya g;lkmalktaldlr.3 13

Odiiller icsel ve digsal olmak iizere iki sekilde verilmektedir. Icsel odiiller
bireye, iyi bir performans gosterdigi an, bireyin kendisi tarafindan verilmektedir.Bu
odiiller basar1 duygularint ve Maslow tarafindan tanimlanmis olan {ist diizey

gereksinimlerin karsilanmasin kapsar.®'*

Disgsal odiiller ise orgiit tarafindan ve alt diizey gereksinimlerin tatmini icin
verilir. Bu gruptaki odiiller; ticret, terfi, stati ve is giivenligi gibi konulari
kapsamaktadir. Kurama gore bireyin bir iste gosterecegi gayret, iki 6nemli degiskene
baghdir. Bunlar odiilii arzulama derecesi ve gayret-odiil iliskisi hakkinda algiladigi

olasilik.

Model, isgorenlerin motivasyonu ile basari-tatmin iligkisinin aciklanmasi
konusunda ©nemli katkilarda bulunmustur. Isgorenler tarafindan hangi odiillerin
arzulandiginin ve bu odiillere ulastiracak cabanin acikca belirtilmesi, isgorenlerin
beklenen sonuglar1 elde edebilecekleri bir bilgi ve yetenek seviyesine ulastirilmalari,
odiillerin mantikli ve 6diil bigciminde dagitilmasma 6zen gosterilmesi gerekliligi bu

model tarafindan vurgulanmaktadir.®'®

Bu iki kuramdan baska, Granny ve Smith’in gelistirdikleri basitlestirilmis
siire¢ modeli bulunmaktadir. Vroom, Porter ve Lawler’in teknik terimler kullandiklari

oldukca karmasik motivasyon teorilerinin aksine, bu modelleri esas alarak gayret,

312 Kocgel, a.g.e., 5.449.

313 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 521.
34 Ulusoy, a.g.e., s.80.

15 Ataman, a.g.e., 5.450.
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tatmin, basar1 ve 0Odiill arasindaki iligkileri c¢ok daha basit ve anlasilir sekilde

aciklamistir. Bu model gayret, tatmin, basar1 ve 6diil degiskenlerinden olusmaktadir.*'®

Burada odiil, tatmin ve gayretten meydana gelen bir iiggen meydana
getirilmektedir. Bu iic degisken birbirleri iizerinde ya tek yonlii ya da karsilikli etkide
bulunmaktadirlar. Basar1 modelin ortasinda yer almakta 6diil ve tatmin iizerinde tek
yonlii etkide bulunmakta ve gayret tarafindan etkilenmektedir. Modelin vurgulamak
istedigi husus, oOdillendirmenin yalniz basina basariyr etkileyemeyecegi, basariy1
dogrudan etkileyen unsurun ancak gayret oldugudur. Kuskusuz gayret odiillerden
etkilenmekte ve odiiller ona tatmin sagladigi oranda basariy1 etkilemektedir. Su halde
sadece oOdiillendirmeye degil, ayn1 zamanda caliskan, yetenekli, becerikli ve tecriibeli
kimseler bulma ve calistirmanin da giidiillemede 6nemli rolii vardir. Bunlar gayretin

artmasini saglayan unsurlardir.*"’

2.3.2.2.2.3. Adams’n Esitlik Kuram

Sosyal psikolog J.Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, sosyal
siireclerde ve alig-veris iligkilerinde insanlarin dogruluk, haklilik ve adalet kavramlarim

nasil arzuladiklarimi agiklayan bir motivasyon modelidir.*'®

Bireyin is basaris1 ve tatmin olma derecesi calistigi ortamla ilgili olarak
algiladigi esitlik veya esitsizliklere baghdir.>"® Adams’a gore birey kendisinin sarf ettigi
gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret
ve elde ettikleri sonugclar ile karsilastirir. Bu karsilastirmada genellikle bireyin, gayret

. . . . 320
ve sonucu igeren bir ¢esit oran olusturmasi ile olur.

Kargilagtirma sonucu eger farkli bir durum varsa o zaman birey esitsizligi
ortadan kaldirmak i¢in ¢alisacaktir. Bu davranisin yonii algilanan esitsizligin derecesine,
bireyin olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir.

Bunlar:*?!

316 Kazang, a.g.e., s.45.

317 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 523-524.
318 Barutgugil, a.g.e., 5.90.

319 Luthans, a.g.e., p.197.

20 Ataman, a.g.e., 5.450.

! Kogel, a.g.e., s.451.
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e Sarf edilen gayretin degistirilmesi,
¢ Sonucun degistirilmesi,

¢ Gayret ve sonu¢ tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi, boylece

esitsizligin azaltilmasi,
e Isi terk etme,
e Baskalarini, sarf ettikleri gayretleri azaltmaya zorlama,
¢ Karsilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme vb.

Yoneticiler, isgorenlerin kendilerinin elde ettikleri ile digerlerinin elde
ettiklerini karsilastirdiklarin1 bilmeli ve esitsizlik olarak algilanabilecek davranislardan
kacinmaya dikkat etmelidirler.’** Esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi gerektigi bu
kuramin agirlik noktasini olusturmaktadir.** Orgiitlerde boyle bir ortamin saglanmasi
isgorenlerce denklik duygusunun algilanmasina, dolayisiyla is tatminine neden
olabilecektir. Isgorenlerin orgiitlerdeki esitsizlikleri algilamasi ise tatminsizlige yol

acacaktir.**

Cesitli uygulamal1 aragtirma sonuclar1 genel olarak esitlik kuraminin 6ne
stirdiigii hususlar1 dogrulamaktadir. Ancak kuramin tam olarak kabulii i¢in, metodolojik

acidan daha saglikli arastirmalara gerek oldugu belirtilmektedir.**

2.3.2.2.2.4. Edwin Locke’nin Ama¢ Kuram

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon kuramina gore,
bireylerin belirledigi amacglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir.
Erisilmesi zor ve yliksek amag belirleyen birey, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar
belirleyen bireye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive

326
olacaktir.

322 Barutgugil, a.g.e., s.91.

323 [ncir, a.g.e., s.124.

34 Abraham Korman, Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji, (Cev:ilhan Akhun- Cevat Alkan)
M.E.B.Yayinlari, Ankara, 1978, s.194.

325 Luthans, a.g.e., p.198.

20 Martin Gannon, Organizational Behavior, A Managerial and Organizational Perspective, Little,
Brown and Company, 1979, p.178.
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Locke amaclarin iki ana gorevi oldugunu savunur. Bunlardan birincisi
motivasyonel amactir ve bir is i¢in harcanacak giiciin miktariin belirlenmesine yardim
eder. Belirlenen herhangi bir amacin gerceklesebilmesi i¢in, bir takim kosullar1 yerine
getirmek gerekir.’>’ [k olarak birey amacimin ne oldugunun bilincinde olmali,

bagsarabilmek i¢in ne yapacagini bilmelidir.

Ikinci gorev de; disaridan orgiit tarafindan verilen 6zendiricilerdir. Bunlar
isgorenlerin amaclariyla niyetlerini etkileyerek, is basarimi iizerinde etkili olurlar.**®
Bireyin amaclarina ulagmasi ya da yiiksek diizeyde performans gostermesi tatmin adini
verdigimiz olumlu bir duygusal durumu ortaya koyarken, amaclarina ulasmamasi

tatminsizlige neden olmaktadir.**

Bu kuram, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaclarin agik ve secik
bicimde olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket
etmedigi gibi, amac belirlemede ve amagh hareketlerinde de her zaman rasyonel
davranmaz. Hatta ¢ogu kez bilingsiz ve fazla diisiinme ve yargilamada bulunmadan
amac¢ secer ve harekete gecer. Ayrica, bireysel farkliliklarin dogurdugu algilama ve
degerleme degisiklikleri, belirli kosullar hakkinda her bireyin kendine 6zgii yargi ve
duygulara sahip olacaklar1 ve sececekleri amaglarinda buna bagh olarak farklilasacagini
ifade edebiliriz. Bu nedenle, bireysel amaclar1 tek tek belirlemek ve buna uygun
yonetsel davranis ve politikalar belirlemenin de gii¢liigii ortadadir. Ancak, bu kuram,
isyerinde bireyleri degerlemek, bireysel amaclarla orgiitsel amacglart bagdastirmak

bakimlarindan yoneticiye analitik ve cok yararli ipuclari vermektedir.**

Bu kuramin ana fikri; bireylerin kendileri i¢in belirledikleri amacin
ulagilabilirlik derecesidir. Cesitli yonetim uygulamalari, organizasyonlarda amag
belirleme isinin 6nemini vurgulamis ve bunun nasil olmasi gerektigi konusunda bazi

Oneriler getirmistir. Bu Oneriler ama¢ kurami acisindan gecerliligini koruyabilir.

327 Ulusoy, a.g.e., s.84.

280guz Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara Universitesi S.B.F.Yaynlari,
Ankara, 1981, s.264.

2 Alev Ergeng, Is Tatmininin Belirleyici Olarak Beklenti Algilama Tutarsizhg ve Calisma
Degerleri, Yonetim Psikolojisi II.Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiriler Yorumlar ve Tartigmalar,
TODAIE, 1982, 5.28.

330 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 506.
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Yonetici acisindan 6nemli olan, yonetimin 6ngordiigii amaclar ile kisinin belirleyecegi

amaclar arasindaki uygunluktur. Bu ise amag belirlemede astlarin katkisini gerektirir.3 3

Sonug olarak bu kuramda amaclarin en etkili oldugu durum; kesin, 6zel,
somut ve {istiin amaclar i¢in basarilabilecek hedefler oldugu zaman epey basarili

sonuglar elde edilmesidir.

2.4. IS TATMIiNi KAVRAMININ DEGiSKENLERIi

Is tatmininin ayirt edilen bir¢ok degiskeni vardir bu degiskenlerden en
onemlileri: gereksinimler, beklentiler ve degerlerdir. Bu degiskenler tek baslarina is
tatmini saglamada etkili olabildikleri gibi faktorlerin bileseninde is tatmini veya

tatminsizligini ortaya cikarabilir.**?

2.4.1. Gereksinimler

Is tatmininin ortaya c¢ikmasmm saglayan degiskenlerden, gereksinimler
yasanan organizmanin sartli olarak ortaya ¢ikardigi gerceklerdir ve belli bir hedefe
yoneliktir. Gereksinimler hayatin devami icin gerekli olan sartlara dayanir ve
organizmanin saglikli yasamasi icin olmasi gereken diirtiilerin enerji kaynagin
olustururlar. Birey bilingli olarak arzu etsede etmese de onlar mevcuttur. Bunlar ¢esit ve
derece bakimindan farkliliklar gosterirler. Fakat degisik diizeyde olmalarina ragmen

temel unsurlar ayni olabilir.**?

Maslow, insanlarin yaptiklar islerde, yapma seklinin organize edilmesine
motive eden ve ne hissettiklerine etki eden karmasik bir gereksinim hiyerarsisi oldugu
fikrini ortaya atmistir. Bu gereksinimlerin insan tabiatindan, giinliik fizik ve sosyal
realite ile temastan dogdugunu, isteklerimizin, arzularimizin, tamamlanmis olmama

334

hissimizin kaynagini olusturdugunu savunur.””" Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi

kuramina gore; tatmin edilmis olan gereksinim hareket ettirici degildir. Bunu pratikte

31 Kocgel, a.g.e., s.451-452.

332 E.A.Locke, What is Job Satisfaction, Organization Behavior and Human Performance, Vol:4, USA,
1969, p.300.

333 Ozkalp, Kirel, a.g.e., $.246.

¥ Davis, a.g.e., p.48.
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izlemek miimkiindiir. Zira hicbir birey, gereksinimi olmayan bir seyin pesinden

kosmaz.

Kuhlen, bireyin temel gereksinimlerinin mesleginde veya isinde
karsilanmas1 halinde is tatmini aliacagim ileri siirer. Is tatmini veya tatminsizliginin,
bireyin sahsi gereksinimleri ile mesleki potansiyelinin ve bunlarin uygun bir bi¢imde
birbirlerini karsilamasi i¢in, cevresel imkan yarattigi farkliligin derecesine bagl oldugu
hipotezini savunur. Bircok teorisyenin de aymi konuda fikir birligine vardigi gibi is
tatmininin seviyesini bireyin is yerinde ferdi gereksinimlerinin karsilanma derecesi

belirler.>*

2.4.2. Beklentiler

Yapilan arastirmalar is tatmini duygusunun isgdrenin beklentileriyle onlarin
gerceklesme diizeyinin sonucunda etkilendigini ve bu durumun kisinin isine ve is
ortamina uyum saglamada onemli etkisi oldugunu ortaya ¢cikarmistir. Iigen ve Hamstra
gibi bazi arastirmacilar, is tatmin ve tatminsizliginin bireyin isinden ne bekledigi ile
cevrenin kendisine ne imkan verdigi veya cevreden ne elde ettigi arasindaki farkin

derecesi tarafindan belirlendigini ileri siirer.>*®

Beklenti orgiitsel hedefler ile sarf edilen ¢aba arasindaki iligkidir. Bir diger
degisle sarf edilecek caba bireyi yararliligi olan belli orgiitsel hedeflere gotiirecek
midir? sorusunu aciklayan bir kavramdir. Birey ¢aba gosterdigi takdirde orgiitsel hedefe
ulasacagina inaniyorsa (beklenti), orgiitsel hedef ile kendi amaci arasinda yararlilik
iliskisi kuruyorsa, kendi amacinin bu gayrete deger olduguna inaniyorsa Kkisinin

motivasyonu yiiksek olacaktir.*®’

2.4.3. Degerler

Is tatmini degerlerin bir fonksiyonudur. Deger; kazanmak veya muhafaza
etmek icin harekete sevk eden seydir. Degerleri birey bilincli olarak elde etmek ister.

Halbuki gereksinimler duyuya aittir. Degerler 0grenilmistir. Bireylerde biitiin temel

335
336

Davis, a.g.e., p.53.
Simsek, a.g.e, s.2.

7 Suna Tevriiz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Tiirk Psikologlari Dernegi,Selale Matbaasi,
Ankara, 1997, s.35.
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gereksinimler ayni olduguna gore, bireyleri birbirinden ayiran ozellikler, farklt olan

degerleridir.**®

Bir ¢ok teorisyen, isgorenin isindeki pozisyonu ile bireyin deger yargilar
arasindaki iligkinin, is tatminini etkiledigini kabul edebilir. Degerler daha ¢ok olani
degil, olmasi istenen ideal hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle diiriistliik

sayginlik, basar1 gibi, kazanilmasi arzulanan soyut davranig big;imleridir.339

Degerlerle, bir orgiitiin temel amaclari, idealleri standartlar1 yansitilmakta
ve bunlar orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi iginde c¢esitli bicimlerde dile
getirilmektedir. Orgiitsel degerlerin kaynagini; 6rgiit iiyelerinin, birey,
cevre ve bu ikisinin etkilesimi sonucu ortaya cikan durumlara iligkin dogrular

olusturmaktadir. Degerler kisaca orgiitte neyin dnemli oldugunu gtjsterrnektedirler.3 40

2.5. IS TATMININIi ETKiLEYEN TEMEL FAKTORLER

Is tatmin kuramlariin, nedenleri iizerine elle tutulur goriisler sinirl
olmasina ragmen, is tatmininin, tutumlarini etkileyen faktorleri tanimlamak iizere
yapilan ¢alismalar oldukca basarili olmustur. Gergekte bireyleri isleri hakkinda pozitif
veya negatif goriislere yonlendiren sartlarin ¢ogu tamimlanmistir. Farkli yazarlar
tarafindan is tatminini etkileyen faktorler cok degisik sekillerde tanimlanmis olmakla
birlikte, bu faktorleri iic ana baslik halinde toplayabiliriz. Bireysel faktorler, orgiitsel

faktorler, sosyal ve ¢cevresel faktorler.

2.5.1.Bireysel Faktorler

Isgorenin isinden beklentileri ncelikle kendi bireysel ozellikleri ile ilgilidir.
Temel bireysel ozellikleri 15 ve is ¢evresinde beklentilerin nitelik ve niceligi oncelikli
sinirlayicilanidir. Birey egitimine, toplumsal katmanlar i¢indeki sosyal yerine, kurdugu
iliskilere gore is arayacak, yapacagi isin gelecekteki seklini de yine bu tiir bireysel

ozellikler belirleyecektir. Isgorenin isine iliskin beklentileri kisiligi ile ilgili olduguna

338 Davis, a.g.e., p.56.
3 Tevriiz, a.g.e., s.91.
0 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.43-44.
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gore i tatminini saglayan faktorlerin basinda isgorenin bireysel 6zelliklerini kabul

etmemiz gerekir. 31

2.5.1.1. Yas

Aragtirmalar genellikle yas ile i tatmini arasinda olumlu bir iliski oldugunu
gostermistir. Bu iligki 60 yaslarina kadar olumlu bir artis gosterir. Bu yastan sonra ise
keskin bir diisiis gostermektedir. Herzberg’in yaptig1 bir aragtirmaya gore; ise baslayan
19-22 yaslarnn arasinda olan gencgler, ise biiyiik bir cosku ile baslamalarina ragmen,
otuzlu yaslarda islerinde en diisiik performanst gostermekte ve isteksiz

davranmaktadirlar.

Yas ilerledikce, kisilerin emeklilik yas1 geldik¢e islerinden biiyiik olgiide
tatmin duyduklar goriilmektedir. Bu kisiler ge¢mis kariyerlerine bakarken bu tatminin

daha ¢ok sosyal iliskilerle saglandigim hissetmektedirler. ***

Yash isgorenlerin islerinde kazandiklar1 deneyim sonucunda ise karsi
uyumlar artabilir, bu nedenle islerinden daha tatminkar olabilirler. Buna karsilik daha
geng isgorenler yiikselme ve diger is sartlarina iliskin asir1 bekleyislere sahip olabilirler.
Bu yiizden ise ilk girdiklerinde tatminsiz olmalar1 normal sayilabilir. Is tatminin yasla
iliskisi konusundaki bilgiler uluslar arasi gecerlilie de sahiptir. Bes ayri ulusta
yiiriitiilen calismalar sonucunda daha yasli isgorenlerin daha tatminkar olduklari

belirlenmistir.**

Ayni iste kalma siiresi ile is tatmini arasinda olumlu bir bagint1 bulunmakta,

isgorenin ayni iste kalma siiresi arttikca tatmin diizeyi de artabilmektedir.***

2.5.1.2. Cinsiyet

Yapilan aragtirmalarda cinsiyet farklar ile is tatmini arasinda belirgin bir
iliski bulunamamustir. Kadinin is hayatindaki yeri ve onemi giin gectikce artmaktadir.

Bu nedenle is tatmin diizeylerini ve bunu etkileyen degiskenleri belirlemek orgiitler icin

341 Davis, a.g.e., p.100.

342 Davis, a.g.e., s.46.

Sasi R} .Mullins,Management and Organizational Behavior,Third Edition,Pitman Pub.,London,1983,
s.78.

* Baysal, a.g.e., 5.275.
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Oonemli bir unsurdur. Baz1 arastirmalar sonucunda kadinlarin is tatmini diizeylerinin
erkeklere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.’*® Fakat bazi ¢alismalarda bunun
tamamen zitt1 bulunmustur. Sheppard ve Herrick’in yaptiklar1 arastirmalarda, genellikle
30 yasin altindaki kadinlarin islerinde, erkeklerden daha az tatmin olduklarin

belirtmistir.

Bununla birlikte diger faktorler sabit tutulmak iizere heniiz kadinin mu,
yoksa erkegin mi isten daha fazla tatmin oldugunu gosteren tutarli bir delil

bulunmamaktadir.>*®

Kadinlarin sosyal ve Kkiiltiirel normlar nedeniyle islerinden c¢ok fazla
beklentilere sahip olmadiklari, bu nedenle is tatmini diizeylerinin erkeklere oranla daha

yiiksek oldugu da diisiiniilmektedir.

Arastirma bulgulan cinsiyet degiskeninin i tatmininde bir etken oldugunu
gostermesine karsilik hangi cinsin daha ¢ok tatmin sagladigi konusunda tutarsiz

griinmektedir.**’

2.5.1.3. Mesleki Egitim Diizeyi

Bir insanin tutum deger yada diisiincelerine bi¢cim veren en Onemli
siireclerden biride egitimdir. Toplum tarafindan deger verilen islerde calisanlarda, is
tatmin diizeyleri digerlerine nazaran daha yiiksek olacaktir. Birbirleriyle hemen hemen
ayni yonde olan bircok arastirma sonuglarina gore egitim seviyesi ve mesleki tatmin
arasinda negatif bir iliski vardir. Bu iliski 6zellikle iicret tatmininde énemli olmaktadir.
Basit olarak ifade edersek yiiksek egitim almis kisilerde mesleki tatmin daha fazladir.

Fakat diger konularda bu tatminin varoldugu soylenemez.

Is tatmini konusundaki biitiin arastirma literatiiriindeki en tutarli bulgulardan
biri de, is diizeyi yiikseldikce bireysel tatminin artmasi seklindedir.Meslek gruplarina
iliskin aragtirmalar, meslek diizeyi ile is tatmini arasinda tutarli bir iliski bulundugunu
ortaya koymustur. Toplumsal a¢idan daha yiiksek diizeyli mesleklerde daha yiiksek is

tatmini goriilmiistiir.

345 Baysal, a.g.e., s.33.

346 Korman, a.g.e.,s.179. ) )
Al Baler, Egitim Yoneticisinde Is Tatmini, Ankara Universitesi S.B.E., (Yayinlanmamis Doktora
Tezi) Ankara, 1985, s.28.
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Is tatmini ile meslek diizeyi arasidaki olumlu iliskilerde kuramsal
aciklamalarin, sosyal etkilesim teorisine dayandigi goriilmektedir. Ciinkii genel olarak
toplumun bazi islere digerlerinden daha fazla deger verdigi bir gercektir. Bu nedenle
deger verilen islerde calisan bireyler, deger verilmeyen islerde calisan bireylere gore
daha fazla tatmin olacaklardir. Bundan dolayr mesleki prestij, denetim, is gruplarinin

niteligi gibi degiskenler tatminde etkili olmaktadir.

Yiiksek diizeyli mesleklerde isgorenler daha yiikksek bir tatmin elde
etmektedirler. Ornegin: ABD’ de yapilan biiyiik capli bir is tatmini arastirmasina gore,
en ¢ok is tatmini gosteren mesleklerde insana yonelik soz sahibi olmasi gibi 6zellikler
bulunmaktadir. Yapilan diger arastirmalarda hiyerarsik kademe yiikseldik¢e is
tatmininin arttigl, kumanda Orgiitii yoOneticilerinin, kurmay yoneticilere gore is

tatminlerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. >*®

Aragtirmalarda egitim diizeyleri yiliksek isgorenlerin genel is tatminlerinin,
daha az egitim gormiis isgorenlere oranla daha iyi oldugu tespit edilmistir. Ancak boyle
bir sonucun isgorenlerin egitim diizeylerine uygun bir is bulma imkaniyla sinirl oldugu
da diisiiniilmektedir.**’ Yapilan diger arastirmalarda ise, meslek diizeyi sabit tutulmak
kaydiyla isgorenin egitim diizeyi ile is tatmini arasinda olumsuz bir iligkinin
bulundugunu gosteren sonuclar elde edilmistir.”®® Bu nedenle bu konuda yapilan
arastirmalarin ¢eliskili sonuclar verdigi, egitim diizeyi ile i tatmini arasinda olumlu bir

iliski bulundugunu gosteren kuvvetli bir delilin bulunmadig1 s6ylenebilir.

Her iilkenin veya her milletin kendine 6zgii kiiltiirel, sosyal ve ekonomik
yapist bulundugundan is tatmininin kaynaklandigi faktorler ve bunlarin nispi 6nem
seviyesi iilkeden iilkeye, toplumdan topluma farklilk gostermektedir.”>' Bireylerin
calismay1 arzu etmelerinin tek amaci yalmzca gelir elde etmek olmamakta; ayrica
toplumca begenilen, takdir edilen, kabul goren ve aranilan isler yapmayr ve yaptigi
islerin bu niteliklere sahip olmasinin bagkalar1 tarafinda kabul edilmesini
istemektedirler. Bunlardan bagka kendilerine toplumsal degerlerine ve geleneklerine

uygun olmayan islerin gordiiriilmesini istememektedirler:*>* Bu yiizden isgorenin dogup

348 Davis, a.g.e., s.100.
349 Baysal, a.g.e., s.275.
350 Korman, a.g.e., s.226.
»! Bingol, a.g.e., 5.38.
2 Baysal, a.g.e,s.269.
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biiylidiigli ve yasamaya devam ettigi sosyo-kiiltiirel cevrenin isgorene asiladigi tutum ve
degerler onun isine kars1 tutumlarini da etkilemektedir. Ise belirli deger ve bekleyislerle
gelen birey, bunlar karsilanmadigi taktirde isinden hosnut olmamaktadir.®>® ginin
isgorene asiladig tutumlar, degerler, bekleyisler isgorenin isinden sagladigi tatmin

diizeyini etkileyebilmektedir.

2.5.1.4. Zeka

Tek basina zeka diizeyi ile is tatmini arasinda Onemli bir iligki
bulunmamakla beraber, zeka diizeyine uygun bir isin yapilip yapilmamasi agisindan
zekanin ig tatmininde onemli bir etken oldugu gozlenmistir. Pek ¢ok is ve meslek i¢in
belli bir zeka diizeyinin gerekli oldugu, bu diizeyden sapmalarin is tatminsizligine

neden oldugu kanitlanmistir. 354

Eger isin gerektirdigi zeka diizeyi ile kisinin IQ’su uyum icinde degil ise, is
kisi icin sikici olacak ve tatmin diizeyini diisiirecektir. Parlak bir {iniversite kariyeri olan
bir is gorene rutin gorevler verilirse, o kisiyi yetersizlige ve sikintiya sokacak ve is

tatmininin diismesine neden olacaktir.’>

2.5.1.5. Tecriibe

Is tatmini ile iste gecen yillar arasindaki iliski karmagiktir. Bireylerin ise
baslamalarindan hemen sonra is tatmini diizeyleri arttikca iyi mevkilere gelebilme
imkanlar1 da artmaktadir. Bu da isten daha cok tatmin olmalarmi saglamaktadir.**®
Bunun nedeni, birey iste yeni oldugu ig¢in, is ¢ekici gelmekte ve yeni kabiliyetler
kazanacag1 ve gelistirebilecegi bir ortama girmektedir. Ancak baslangictaki yiiksek

tatmin diizeyi kisa bir siire sonra diisiise gecmektedir.

353 Bingol, a.g.e., s.37.

354 Korman, a.g.e., s.196.

35D P.Schultz, Psychology and Industry Today, Maxwel Macmillian International, New York, 1990
p.340.

7% Baysal, a.g.e., 5.266.
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2.5.1.6. Kisilik

Kisilik, bireyin hissetme diisiinme ve davranis yollarina dayanan, nasil bir is
tatmini hissedip diisiindiikleri konusunda ilk belirleyicidir. Bireyin duyus, diisiiniis,
davranig bi¢imlerini etkileyen etmenlerin kendine 6zgii goriintiisiidiir. Devamli olarak
icten ve distan gelen uyaricilarin etkisi altinda olan bireyin; biyolojik ve psikolojik,
kalitsal ve edinilmis biitiin yeteneklerini, motivasyonlarini, duygularini, isteklerini,
aligkanliklarini ve biitiin davranislarini i¢ine alir. Kisaca, kisiligin olusmasinda bireyin
dogustan gelen (kalittmsal) 6zellikleri ve icinde yer aldif1 ¢evrenin etkisini bir arada
gormek miimkiindiir. Buradan, ¢evrenin etkisini dikkate alarak, kisiligin sadece bireye
ozgii ozellikleri degil, belirli 6lciide i¢inde yasanilan insan toplulugunun, belirli 6lciide

de tiim insanligin ortak bazi 6zelliklerini yansittig1 sonucu ¢ikartilabilir.’

Her ne kadar arastirmalarda tam bir sonu¢ alinmasa da, kanitlar islerinde
daha fazla tatmin olanlarin ayni zamanda daha iyi uyum sagladiklari, duygusal olarak
daha dengeli olduklarint gostermektedir. Kisilik arastirmalarinda cesitli  kisilik
trendlerinin incelenmesi onem arz etmektedir. Kendilik kontrolii, basar1 oryantasyonu,
kendine giiven, kedini yansitma, riske girme egilimleri, is tatminine etkisi olan 6nemli

kisilik trendleridir.*®

Kendilik kontrolii, bireyin herhangi bir davraniginin ortaya ¢ikmasindan
veya sonuglarindan kendinin belirli katkisinin olduguna inanmasi seklinde tanimlanir.
Bazi bireyler geleceklerinin kendi kontrolleri altinda olduguna inanirlar. Bu bireylerde
i¢csel kendilik kontrolii yiiksek oldugu soylenmektedir. Dissal kendilik kontrolii yiiksek
olanlar ise kendi disinda olan faktorlerin kendi iizerlerinde onemli kontrolleri olduguna

inanirlar.>’

Bireyin kisiligi ile is yasami arasinda uyum oldugu taktirde sz konusu

olabilecek sonuglar1 bazi bagliklar altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar:

¢ Bireyin i¢inde yer aldig1 orgiit iiyeleri ile biitiinlesmesi, orgiite baghiligini
artiracak ve kisinin davraniglan ile orgiit iiyelerinin davranislar1 benzer amacl olmaya

baslayacaktir. Boylece isletmenin amaglart dogrultusunda etkinlik saglanacak, bireyin

37 Mustafa Y. Timar, Calisma Yasam ve Kisilik, Mercek Dergisi, MESS, Nisan 1999, 5.93.

358 M.Jennifer George, R. Jones Gareth, Organizational Behavior, Houghten Mifflin, Boston, 1989,
p.75.

9 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s.78.
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zihinsel ve bedensel Ozeliklerinden en 1yi sekilde yararlanma olanagi elde edilmis

olacaktir.

¢ Bireyin i¢ine yer aldig1 sosyal yapi ile kisiligi arasinda bir bag kurulacak
olursa, birey grup normlarina uymada giicliik cekmeyecek ve davranislar ile grup

iyeleriyle iliskileri arasinda yonetsel etkinligi artiracak bir iliski kurulacaktir.

¢ Grup iiyeleri tarafindan dislanmak istemeyen bir kisi gurubun baskisina
uygun davranacak, iligkilerini uyumlu bir bicimde yiiriitecektir. Aksi halde kisilik

faktorii ortaya ¢ikacaktir.

¢ Kisinin beklentisi ile Orgiitiin amaglar1 arasinda istenen bagin kurulmasi
orgiitiin devamlilig1 agisindan da son derece 6nemlidir. Bu da biiyiik 6l¢iide isgorenlerin

kisililigine baghidir. **

e s yerinde grup iiyeleri ile kurulacak olan olumlu etkilesim, 6rgiit iklimini

olusturacak, boylece orgiit iiyeleri arasinda siki bir bag kurulacaktir.

e Bireyler bulunduklar sosyal yapr icinde kisiliklerine uygun baska
bireyler bulurlarsa ve bu bireylerle olan iliskileri orgiitiin belirledigi kaliplar icerisinde

yiiriirse, orgiitsel etkinlik saglanmis olacaktir.

e Orgiit icinde informel gruplarin olusumu ve gelisimi, bu gruplar
olusturan bireylerin kisiliklerinin uyusmasina baghdir. Bireylerin grup iliskilerinden
beklentileri, gruba karsi tutumlari, deger yargilari, bir diger ifade ile bireyin benlik
duygusu ile grup amaclar1 birbirine benzerse etkilesim giicii o Ol¢iide fazla olacaktir.

Aksi halde birey grubun disinda kalmayi tercih edecektir.

Calisma yasami ile kisilik arasinda bir etkilesimin oldugu konusu, c¢esitli
arastirmalarla ortaya cikarilmistir. Ozelikle calisma yasami, kisiligin olusmasi ve
gelismesi icin énemli bir sosyallesme alanidir. Ayrica ¢alisma ortami, (is arkadaslari,
yonetimin yaklasimi vb.) bireyin kisiligini etkilemekte aym1 zamanda da orgiit, bireyin
kisiliginden etkilenmektedir. Insanlar, calisma yasamindaki ortamin, is gereklerinin
gereksinim gosterdigi kisilik yapisin1 benimseme durumundadir. Kisaca is ve kisilik

arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur.

360 flhan Erdogan, isletme Yonetiminde ()rgiitsel Davrams, Istanbul, 1996, s.270.
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Genelde mesleklerinde en az tatmin olanlar; insan iliskileri zayif olan, fazla
sinirli belirtiler gosteren ve kisisel konumundan hosnut olmayan kisiler olarak tasvir
edilir. Fakat bu her meslekteki tatmin olmamis bireyler icin “ bu sekilde tepki verir”

demek degildir.

Kisilik degiskeninin is tatminine etkisi arastiran Heron, Kornhauser, Sharp,
Hoppock, Smith ve benzerlerinin ¢aligmalar1 tatmin saglamis bireylerin daha esnek daha
kararl bir kisiligi olan iist sosyoekonomik diizeyden gelen ya da diisiik sosyoekonomik
diizey engellerini yenen kimseler oldugunu gostermistir. Is tatminsizligi olanlar ise
oldukca kati, amaglarin1 segmede gercek¢i olmayan, cevresel giicliikleri yenemeyen

kimselerdir.*®"!

2.5.2. Orgiitsel Faktorler

Isgorenlerin is tutumlarin1 bicimlendiren sekiz temel orgiitsel faktor vardr:
Ucret, isin niteligi, yiikselme olanaklari, ¢alisma grubu, calisma kosullari, yonetim
bicimi, iletisim yapis1 ve rol yapisidir. Birey her faktor ilizerinde degisik tatmin
duymaktadir. Ornegin bir isgoren aldig iicret iizerinde tatminsizlik duymasina ragmen

orgiitiin diger faktdrleri hakkinda olumlu duygulara sahip olabilmektedir.*®

2.5.2.1. Ucret

Ucret orgiitsel faktorlerin igerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Sadece
geleneksel kuramcilarin degil, bugiin dahi bir¢ok yoneticinin motivasyonu saglayan en

etkili ara¢ oldugu inancini yansitir.*®

Isgorenlerin iicrete iligkin tutumlari birbirinden farkli iki nedene dayanur.
Bunlardan ilki kazang¢ saglama, ikincisi ise yapilan isin hakkin1 almanin 6diilii olarak is
tatmini saglama istegidir. Kazan¢ saglama isinde daha yaratici olmaya, devamli ve
tutarli olmaya yonelten bir etken olarak kendini gostermistir. Diger yandan iicret

isgorenler i¢in, Orgiitiin liretimine yaptig1 katkinin hak edilmis 6diilii ve kalr§111g1d1r.364

361 Balci, a.g.e., s.25.

362 Budak, a.g.e., s.48.

%3 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.148.

364 Inayet Pehlivan, is Yasaminda Stres, Pagema Yayincilik, Ankara, 2000, s.55.
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Bu faktorii basta incelememize ragmen, arastirmalar iicretin Onem
siralamasinin sanildigr gibi 6nlerde olmadigini gostermektedir. Fakat buradan maddi

tesvik araclarinin énemsiz oldugu sonucuna da variimamalidir.>®

Isgorenlere saglanan odemenin biiyiik bir boliimiinii olusturan iicretin,
isgorenin temel gereksinimlerinin karsilanmasina aracilik etmesinin yaninda,bir basari
simgesi ve taninma aract olmasi énemlidir. Bunun yaninda isgorenlerin ¢ogu, iicreti

orgiitiin onlara verdigi degerin bir olgiisii olarak gormektedirler.**

Isgorenin bireysel ozellikleri, yaptig1 gorevin 6zellikleri, gosterdigi caba ve
basar1 goz oniinde tutularak belirlenmis bir iicret miktarinin yaninda, benzer gorevleri
yapan is arkadaslarinin aldiklar1 {icret miktariyla elde ettigi iicret miktar1 arasinda bir
dengenin kurulmasi ve bu durumun isgoren tarafindan dogru bir sekilde algilanmasi,

tatmin saglayacaktir. 367

Isgorene kendisinin ve ailesinin gecimini saglayabilecek bir iicret tutarinin
O0denmesi de onemlidir. Aksi taktirde isgorenlerin bir kismi ek gelir saglama gayretine
diisecek ve esas islerine gereken Onemi vermeyecek, is icin gerekli gayreti
gostermeyeceklerdir. Bunun yaninda diisiik iicret alan isgoren isten soguyacak, sik sik
ise gelmemeye veya ise ge¢ gelmeye baslayacaktir. Bir kisim isgorenler de daha yiiksek
ticret elde edebilecekleri baska kurumlara gececek, kalanlar ise daha az calismaya

gayret edeceklerdir.®®

2.5.2.2. Isin Niteligi

Yapilan arastirmalar sonucunda genellikle isgorenlerin her giin ayn1 sekilde
tekrarlanan monoton bir is istemedikleri saptanmustir. Isin rutin olmasi isgorenin
sikilmasina ve isi angarya olarak gormesine neden olabilmektedir. Tekrarlanan islerin

sayist azaldikca genellikle is tatmin diizeyi artmaktadir.

Bu faktoriin en O©Onemli {ic unsuru bagimsizlik, cesitlilik, beceri ve

yeteneklerin kullamlabilmesidir.®

365 Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 492.

366 Kazang, a.g.e., s.12.
367 Kazang, a.g.e., s.13 .
7% Telimen, a.g.e., s.68.
% Kazang, a.g.e., s.9.
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Isgorenlerin ¢alismada bagimsiz olmay: istemeleri, bireyin dogasindan
kaynaklanan bir duygusunu ifade etmektedir. Isgorenler asir1 baski altinda calismay1
sevmemekte her konuda islerine karisilmasindan, kendilerine emir verilmesinden
hoslanmamaktadirlar. Isgérenlerin biiyiikk bir ¢ogunlugu benlik duygularini tatmin
etmek ya da kisisel gelisme gii¢clerini artirmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif
kullanma ihtiyacina 6nem vermektedirler. Bu da yapici giiclerinin ortaya ¢ikmasini
saglayabilmektedir. Merkezi yoOnetim anlayisinin hakim oldugu, kati ve  sert
yoneticilerin bulundugu orgiitlerde calisan isgorenler, pek verimli olmamakta ve ilk

firsatta bagka isletmelere gecmeyi istemektedirler.’”

Bu nedenle orgiitlerde
merkeziyet¢i olmayan bir yOnetim anlayigina yer verilmesi, isgdrenin yaptigi ise
egemen olmasi, yOneticinin karigsmasi olmadan isi yliriitebilmesi, isini yapmak icin
yeterli otoriteye sahip olmasi, isgorenin bagimsizlik ihtiyacimi karsilayarak isinden
hosnutluk duymasini saglayabilecektir. Sanayide makinelesme sonucunda ortaya cikan
asirt i bolimii bazi istiinliikler tasimakla birlikte birtakim olumsuz etkilere ve
sonuglara da yol agmaktadir. Bu sonuglarin basinda monotonluk gelmektedir. Bu

niteligi ile monotonluk isgorenler icin baglica sikayet ve tatminsizlik kaynagi

olmaktadir.’”!

Is genisletme, isgorenlerin degisik islerde calismasini yani is rotasyonu, isin
yapilma siiratinin degistirilmesi, c¢alisma saatlerinde isgorenlere miizik dinleterek
onlarin ise karsi ilgilerinin arttirilmasi ve streslerinin alinmasi, dinlenme siirelerinin
programli sekilde ayarlanmasi, ¢alisma saatlerinin kisaltilmasi vb. Onlemlerin

alinmastyla monotonluk sorunu ¢oziilebilmektedir.*”*

Tekdiize isler yaninda cok fazla cesitliligi olan isler de isgoren iizerinde asiri
uyarilma etkisi yaparak psikolojik yliklemeye neden olabilmekte ve tiikenmeye yol
acabilmektedir. Bu nedenle ancak orta diizeyde c¢esitliligi olan isler is tatmini
saglamaktadir. Aym1 zamanda isgorenler biitiinii tamamlamaya yonelik, en azindan
yaptiklart cabanin biitiine katkisin1 kolayca gorebilecekleri nitelikte is yaptiklarinda

basarma duygusunu tadarak islerinden hosnut olacaklardir.””

370 Zeyyat Sabuncuoglu, Endiistriyel Davranmslar, Isletme Fak. Yay. No:10, Bursa, 1982, 5.90-95.

i Kazang, a.g.e., s.11.

372 Kazang, a.g.e., s.9-11.

373Ayse Can Baysal, Davrams Bilimleri I-II, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yay., No: 191,
Istanbul, 1987, s.34.
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Yapilan isin, iggorenin bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanmaya elverisli
olmast gereklidir. Yapilan is isgorenin yeteneklerinden en iyi bi¢cimde yararlanmaya

imkan verdigi zaman daha ilgi cekici ve daha dzendirici olabilmektedir. *”*

2.5.2.3. Yiikselme Olanaklari

Yiikselme ve meslekte ilerleme arzusu, her bireyin i¢cinde olan bir arzudur.
Isgorenler islerinde deneyim kazandikca yonetim tarafindan kendilerine daha g¢ok
sorumluluk verilmesini ve sayginligl olan pozisyonlara yiikselme firsatinin taninmasini
istemektedirler. Ciinkii isgorenler islerini iyice 6grenip deneyim kazandikg¢a, yapilan is
monotonlagmakta, mevcut yetki ve sorumluluklar da yetersiz kalmaktadir.””> Bunlardan
baska, isgoren yiikselme onayiyla birlikte daha iyi yasam ve calisma diizeyini, daha

376

yiiksek licret ve statilyii de elde edebilmektedir.””” Bu nedenle yiikselme bir tatmin aract

olarak iggoren iizerinde ¢cok yonlii bir etki yapabilmektedir.

Isgoren ise ilk girdiginde ©niinde ilerleme ve iicret artist imkanlarinin
bulunmadigr duygusuna kapilirsa ise kars1 olumsuz bir tutum takinabilmektedir. Ayrica
mevcut terfi islemlerinde de bir takim iltimaslara yer veriliyorsa bu durum bir takim

tatminsizlik ve sikayetlere yol agacalktlr.3 7

2.5.2.4. Calisma Gruplari

Isgoren sevdigi, birlikte calismaktan zevk aldig1 arkadaslarinin bulundugu
ve dolayisiyla, hos, beseri iliskilerin s6z konusu oldugu bir grupta calisirsa tatmin
duyacak, aksi taktirde ise hayal kirikligina ugralyalcalktu.3 8 Ozellikle isgorenler arasinda
isbirliginin diger islere oranla daha 6nemli oldugu, ekip calismasi1 gerektiren islerde,
isgorenin calisma grubu ile iliskilerinin iyi olmasi ve grup birligi duygusunun yiiksek

olmast halinde is tatmini de yiikselmektedir.*”

374 Basaran, a.g.e., s.203.

Necmettin Ozel, Yonetim Acisindan insan ve Ozendirme, Teori ve iki is Orgiitiinde
Karsilastirmah Bir Uygulama", Atatiirk Universitesi 1.I.B.F., (Yayinlanmamis Doktora Tezi) Erzurum,
1985, 5.42.

376 Kazang, a.g.e., s.17.

377Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.232.

*Dursun Bingol, Iy Tatmini ve Verimlilik, Atatiirk Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, C.5,No.3, Ankara,
1982, 5.23-27.

7 Baysal, a.g.e., 5.34.
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Isgorenlerin is esnasinda konusmalar1 ve calisma saatleri disinda bir araya
gelerek cesitli sosyal faaliyetlerde bulunmalar1 monotonlugun meydana getirdigi sikici
havayr dagitmaktadir. Dayanisma doguran bu faaliyetler bir taraftan isgiicii devrini
diisiirmekte diger taraftan da is tatmini artirmaktadir. Bu yiizden birlikte calisan is
gorenler arasinda gerek calisma sirasinda, gerek calisma disinda yeterli ol¢giide isbirligi,
yardimlagsma ve dayanisma bulunmasi ve is gorenin calismaktan hosnutluk duydugu bir
arkadas grubu icerisinde faaliyette bulunmasi, iggorenin isine bagliligin1 artiracak ve is

tatminini yiikseltecektir. **°

2.5.2.5. Calisma Kosullar:

Calisma saatlerinin uzun oldugu, isgorenin ailesi ve arkadaslariyla
gecirecegi is disindaki yasami i¢in az zaman kalmasi, ileride rol catismasi olarak
gorebilecegimiz is tatminsizligine sebep olabilmektedir. Calisma saatlerinde bazi
esneklikler oldugunda veya calisma saatleri sikistirildiginda, isgorenin is disindaki

yasami1 daha tatmin edici olabilir.

Isgorenler 1s1, nem, havalandirma, sessizlik ve rahatlik gibi uygun calisma
sartlarini tasiyan isi ve igyerini tercih etmekte ve bunlara yiiksek deger vermektedirler.
Orgiit tarafindan bu olumsuz etkileri onleyebilecek tedbirlerin alinmadigi durumlarda

ise, iste tatminsizlik ve sikayetler ortaya ¢ikacaktir.”®'

Is yerlerinin ve ¢alisma ortamlarinin iyi diizenlenmemesi, lokanta ve kantin
gibi sosyal hizmet alanlarinin yetersiz olmasi gibi oOrgiitlenme bozukluklar1 da

tatminsizlige neden olabilecektir.”™

Kisaca orgiit, isgorenlerinin fiziksel c¢alisma
sartlarini iyilestirerek, onlara islerini iyi bir sekilde yapmalar icin yeterli yardim arac

ve gerecleri saglayarak, tatminsizlik duymalarini onleyebilir.

Ulasim (servis) imkanlar1 saglanmasi, is dis1 ugraslarin dikkate alinarak
baz1 sosyal hizmetlerin yerine getirilmesi de sikayet ve tatminsizlikleri Onleyecektir.
Bunun icin iggorenlere bos zamanlarim gegirebilecekleri lokal, spor salonu gibi tesisler

yapilmal1 ve ise rahat bir sekilde gidip gelmeleri i¢in servis araclar1 saglanmalidir.

3% Bagaran, a.g.e., s.204.
#! Kazang, a.g.e., s.14.
2 Budak, a.g.e., s.47.
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2.5.2.6. Yonetim Bicimi

Yoneticilerin teknik bilgisi, insan iligkilerindeki yetenekleri, gorevleri
is tatminini etkilemektedir. Saygin, demokratik liderlik tipinin, otokratik veya otoriter
liderlik biciminden daha yiiksek is tatmini ile sonuclandigini gosteren cok cesit ve tipte
arastirma ve calismalar vardir. YOneticinin isgérene karsi olumlu tutumu, ona deger
vermesi ve aralarindaki iligkilerin olumlu ve sicak olmasi iggorenin yaptig1 isten tatmin
duymasini salglalyalcaktlr.383 Yoneticinin igsgorenlerine karsi icten ilgi gdstermesi, onlarin
cesitli sorunlariyla ilgilenmesi, isyerindeki arkadaslik ve dostluk havasini saglamasi

isgorenlerde olumlu tutumlarin ortaya cikmasini saglayabilecektir.™*

Boylece
isgorenlerin yoneticilerine kargi baglilhik duygusu artacak ve yoOneticinin verdigi

gorevleri istekle yerine getirmeleri saglanabilecektir.

Isgorenler yaptiklar1 isin niteliginden dolayr oviilmek istemekte buna
karsilik olumsuz elestirilerden hoslanmamaktadirlar. Bu nedenle 6viilmek bir taraftan is
gorenin is tatmini ylikseltmekte diger taraftan ovgii isin degerlendirilmesiyle birlikte
yapildiginda isgorenin bu isi gelecekte daha iyi yapmasina neden olabilmektedir.”® Bu
nedenle isgdrenlerin yaptiklar isin yOnetici tarafindan taktir edilmesi ve belirli dlciide

oviilmesi gereklidir.*®

Orgiit yonetimi ve yonetici, isgorenlerin kendi islerinde soz sahibi olma
istegini dikkate almali ve bundan yararlanma yoluna gitmelidirler. Bu istegin
gerceklestirilmesi, isgorenin kendi benliginin tatmini i¢in onemli imkanlar saglayarak,
onun Orgiitle kaynagmasini ve Orgiitsel sorunlart dogrultusunda tesvik edilmesini
gerceklestirecektir. Ciinkii bireyin ruhunda sorunlar1 belirleme ve onlara basarili
coziimler bulma konusunda bir arzu vardir. Bu arzunun giderilmesi de bireye

kiiciimsenmeyecek bir tatmin salglayacalktlr.3 87

Orgiit yonetimi ve yonetici tarafindan isgérenlere memnun olmadiklar
islemler hakkinda sikayet edebilme imkanlar1 taninmali, sikayetler kisa zamanda ve

titizlikle ¢oziime kavusturulmalidir. Sikayetler dikkate alinip gerekli diizeltici onlemler

383

Bingol, a.g.e., s.202.

384Baykal, a.g.e., s.318.

385 Basaran, a.g.e., s.204.

%0 Baykal, a.g.e., 5.64.

387 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.335.
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zamaninda alinmazsa, bu durum isgorenlerin islerine duyduklar ilgi ve arzunun onemli
Olciide azalmasina yol acabilecek, hosnutsuzluk hallerini ortaya cikarabilecektir. Bu
nedenle gereksinimlerin karsilanmas1 kadar sikayetlerinin degerlendirilmesi de

motivasyonda belli bagh bir tatmin kaynag ve arac1 olmaktadir.**®

Motivasyonda Onemli bir rol oynayan uyarilar da zamaninda yapilmali,
yonetici olayla ilgili delilleri dikkatle tespit edip degerlendirmeden harekete
gecmemelidir. Uyartyr yapan amir kizginlik gostermemeli ve ilgiliye savunma firsatini

vermelidir.

Disiplin onlemlerine bagvurulmasi gerektigi durumlarda ise olaya 6¢ alma
havast verilmemelidir. Disiplin uygulamasinin amaci, sugluyu dize getirmek,
hirpalamak degil gelecekte daha iyi davranilmasini saglamak olmalidir. Bunun yaninda
disiplin uygulamasinda ¢ok gevsek davranmanin olumsuz etkiler yapabilecegi de
unutulmamalidir. Kisaca disiplinin amaci isgorenleri olumlu davramiglara yoneltmek
olmalidir. Ayrica disiplin onlemleri isgorenler arasinda hak¢a uygulanmali, igsgorenlerin
olumlu ve olumsuz davranislar karsiliginda ne gorecekleri 6nceden tespit edilmeli ve bu

durum isgérenlere duyurulmalidir.*®

2.5.2.7. Iletisim Yapisi

Orgiit biiyiidiikge calisma ortamina uyumun olumsuz yonde etkilenmesinin
nedenlerinden birisi; iletisimin giiclesmesidir. Iletisim giicliikleri yanlis anlamalara,
diizensizlige, yoOnetici isteklerinin yanlis degerlendirilmesine yol acarak, Orgiitte
tatminsizlik yada hosnutsuzluk kaynagi olabilir. Cesitli arastirmalar iletisim sorunlarinin

calisma ortamina uyum ile yakindan baglantili oldugunu gostermistir.>°

Orgiitte iletisim yapisinin, isgorene yaptiklar isler hakkinda bilgi verecek
sekilde diizenlenmesi sonucunda isgorenlerin islerinden daha ¢ok tatmin olduklari
goriilmektedir. Genel olarak iletisimin kisitlanmadigi, bireylerin etkili bir bi¢imde
katilimina olanak veren iletisim yapilarinin en tatmin edici en hoslanilan yapilar

oldugunu soyleyebiliriz.

3% Bren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.417.

389 Kantarci, a.g.e., s.48.

07 W .Williams, isletmelerde iletisim, (Ceviren:Yilmaz Biiyiikersen, S.0z-Alp, H.Secim) Anadolu
Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 1994, s.120.
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2.5.2.8. Rol Yapis1

Isgorenler orgiitte bulunduklart grup icinde veya iliskili oldugu kisilere karst
belirli beklenti ve talepleri karsilamak zorundadir. Isgorenin bulundugu ortamda
tistlendikleri ve karsilamak durumunda olduklar1 beklentiler, ¢alisma grubundaki
rolleridir. Icinde bulunduklari grubun, isgorenden bekledigi roller ile, isgdrenin
calisma grubu icinde yerine getirdigi roller arasinda uyumsuzluk olursa, rol catismasi
yada rol belirsizligi diye adlandirdigimiz sonuglar ortaya ¢ikar.

Rol belirsizligi, bireyin iistlenmesi gereken roller hakkinda bir belirsizlik
oldugu, bireyin ne yapacagini bilemedigi durumda bireyden beklenen rollerin kesin
tanimlanmadig1, net anlasilir olmadigr durumlarda ortaya ¢ikar. Yetersiz is tanimlart ilk
amirden kaynaklanan yanlishklar rol belirsizligine neden olur. Diger bir rol belirsizligi
ise sosyal duygusal belirsizliktir. Isgéren calisma grubu icinde diger calisanlardan
kendisi hakkindaki diisiinceleri degerlendirmeleri alamadiginda olusur. Birey kendini
yalniz ve izole edilmis olarak hisseder.*”!

Arastirmalar rol belirsizligi ve rol catismalarinin isgdrenlerde kayitsizlik,
ofkelenme ve tatminsizlik, sorumlulugu baska insanlara yiikleme gibi baz1 problemlere

yol actigini gdstermistir.*”>

2.5.3. Sosyal ve Cevresel Faktorler

Sosyal ve cevresel faktorler bireyi etkileyen ekonomik, sosyal, teknik ve
devlete ait tiim unsurlardir. Bireyin is yasaminda iistlendigi is c¢evresinde ve disinda
rolleri vardir. Bireyin orgiit icinde oldugu gibi, orgiit disindaki sosyal cevresi de
onemlidir. Bu sosyal ¢evrenin en 6nemlisi ailesidir. Diger bir deyisle, birey ailesi ve isi
arasinda yer almaktadir. Birey isi ile ailesi arasinda denge kurmak zorundadir. Eger
birinden birinin taleplerini dengeleyemezse, bu birey iizerinde is tatminsizligine ve
strese neden olur.’”> Bir isgdrenin is tatmin seviyesi, ait oldugu sosyal gruplar
tarafindan belirlenebilir. Hafta sonu grup faaliyetlerine katilan bir birey, hafta sonu
calismaktan hoslanmayabilir. Siyasal partilerin ve sosyal gruplarin is tatmin seviyesinde

gercekten giiclii etkileri vardir.

31 Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.352.
2 Budak, a.g.e., s.48.
3 Enver Ozkalp, Orgiitlerde Stres, Anadolu Universitesi I.1.B.F. Dergisi, C. VII, 1989, 5.153.
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Is tatmininin toplumsal sartlardan etkilendigi saptanmistir. Buna gore kotii
toplum sartlarinin i tatminini azaltirken, 1yi toplum sartlarimin arttiracagi diistiniiliirse
de gercek daha farklidir. Isgoren kendi is sartlarim toplum is sartlar1 ile mukayese
etmektedir. Mukayese sonucunda kendi is sartlar1 diisiik ve toplum is sartlar1 da diisiik
ise bu durum is tatminini yiikseltir. Kisacas1 iki deger sistemi arasindaki fark azaldikca
i$ tatmini artmaktadir, ciinkii isgOrenler kendilerini nispi olarak iyi durumda

addederler.***

Isgorenlerin ¢alisma yasamlarindan sagladiklari tatmin ve mutluluk ile genel
hayatlarindan duyduklar1 tatmin arasindaki iliskiyi arastirmak amaciyla cesitli

calismalar yapilmistir. Bu konuda baslica iki goriis ileri siiriilmektedir.**

Bunlardan birinci gorii, giderme tezidir. Buna gore hayatinda aradigi
mutlulugu bulamayan bireyler, islerine daha ¢ok baglanacak ve ¢ok calisarak tatmin
elde etmeye calisacaklardir. Bunun tersine islerinden ruhsal bir tatmin saglamayan is
gorenler ruhsal yatirnmlarini diger hayat rollerine yapacak ve bu rollerle ilgili giderici

bir tatmin elde etmeye calisacaklardir. **°

Diger bir goriis ise, sacilma tezidir. Genel tatmin ile calisma hayatindan
saglanan tatmin birlikte yiiriiyecektir. Islerinden tatmin olmayan bireyler ozel
yasamlarinda da mutsuz olacaklar ya da bireyin genel hayatindaki mutsuzluk isinden
tatmin saglamasina engel olacaktir. Bu tez, birincisine nazaran arastirma bulgulariyla

daha ¢ok desteklenmis bir gériistﬁr.3 o7

Kiiltiirel bir norm olarak ¢ogu toplumlarda erkekler icin is ve meslekler ve
bunlardan kaynaklanan statii daha onemli kabul edilmektedir. Buna karsilik kadinlar
icin aile hayatlari, (annelik) calisma hayati ile genel hayat mutlulugu arasindaki

iliskinin, calisan kadinlara gore daha giiclii oldugu kabul edilmistir.**®

Sonug olarak, isgorenlerin calisma ve calisma dis1 hayatlarinda yer alan ¢ok

sayidaki degiskenin onlarin islerinden tatmin ya da tatminsizlik duymalarina etki

394 Korman, a.g.e., s.226.

Cavide Uyargil, Kisinin Genel Yasam Tatmininde Isinin Onemi, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 12, Say1:2, Kasim: 1983, s.81.

396Kazamg, a.g.e., s.24.

*TKazang, a.g.e., s.24.

¥¥Kazang, a.g.e., 5.24.
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edebilecegini ve genel hayat tatmini ile ¢alisma hayatinda saglanan tatminin karsilikli

etkilesim icerisinde olacag: bir gercektir.

2.6. IS TATMINININ ETKIiLENDiGi BAGIMSIZ DEGiSKENLER

Is tatmini orgiit icerisinde bircok bagimsiz degiskenden etkilenmektedir.
Asagida; is tatmini ile bu bagimsiz degiskenler arasindaki iliski aciklanmaya

calisilmistir.

2.6.1. Is Tatmini ve Devamsizhk

Orgiitlerde isgorenlerin ise gec gelmesi veya hi¢c gelmemesi 6nemli isgiicii

kayiplarina ve iiretimin aksamasina neden olur. Belirli bir siire icinde ise gelerek

calismas1 dngdriilen kisinin, calismak iizere ise gelmemesi haline devamsizlik denir.*”

Ise devamsizlik ile is tatmini arasinda negatif bir iliski mevcuttur. Hastalik,
kaza gibi bazi faktorler bireyi ise devamdan alikoyabilir. Bu noktada goniilli ve
goniilsiiz devamsizligin farki ayirt edilmelidir.** Arastirmalar goniillii devamsizligin is
tatmini ile iliskili oldugunu ispatlamaktadir.

Devamsizlik planlamay1 engeller ve gereginden fazla personel ihtiyaci

401

dogurur. Bu da maliyetleri arttirir.™ Devamsizlik kontrolii zor ve maliyeti yiiksek bir

engeldir.

Orgiitiin verimliligi bakimindan onem tasidig1 kadar, orgiit ici iliskiler,
personelin moral giicii ve mutlulugu agisindan 6nem tasimaktadir. Sosyolojik bir olgu
olarak devamsizlik, ortak is gOrme ihtiyacinin basladigi ilk giinden beri
hissedilmektedir. Ancak bu sorunun derinlemesine neden ve sonuglariyla birlikte
incelenmesi, yonetimde “Insan iliskileri Yaklasimi”nin dogusundan itibaren, 6zellikle
2. Diinya Savasi’ndan sonra miimkiin olabilmistir. Ise gelmeme oram yiiksek olan
orgiitlerin yonetim etkinlikleri, ise gelmeme oraninin diisiik oldugu orgiitlere gore daha

diisiiktiir.

39 Ramazan _Geylan, Personel Yonetimi, Birlik Ofset Yayinlari, Eskisehir, 2002, s.41.
400 Erdogan, Isletmelerde Davrams, s.252.
401 Erdogan, Isletmelerde Davrams, s.252.
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Is tatmini, devamsizlik ile siirekli olarak ve iist seviyede ilgilidir. Is tatmini
diisiik oldugu zaman, isgorenlerin islerine devam etme olasiliklar1 diiser. Devamsizlikla
bircok degiskenin ilgisi oldugu tespit edilmistir. Bunlar; yas, cinsiyet, aile durumu, is
yerinin uzakligi, kidem, 6grenim ve bilgi diizeyi, giinliik ¢calisma siirelerinin etkisi, iicret

miktarlarinin ve ddeme bi¢iminin etkisi, isgérenin i¢inde bulundugu calisma grubudur.

2.6.2. Is Tatmini ve Verimlilik

Yonetim acisindan insan kaynaklarinin yiiksek is tatminine sahip olmasi
isteginin en Onemli  gerekcesi daha basarili  olacaklar1  diisiincesinden
kaynaklanmaktadir. Baska bir deyisle, bu anlamda is tatmini basar1 i¢in ara¢ niteligi

402

tastmaktadir.”~ Verimlilik, iiretimi gergeklestirebilmek icin gereken girdiler olarak

kullanilan isgiicii, toprak ve sermaye gibi diger kaynaklarin miktar ile iiretimden elde

edilen iiriin miktar1 arasindaki iliskidir.**

Isgiicii verimliligi ise insanin bedensel zihinsel ve motivasyon giiciiniin
etkin kullanima ile iiretim veriminin arttirilmasidir. Tiim caligma alanlarinda 6zellikle de
emek-yogun teknolojilerde isgiici verimliligi toplam verimliligin belirlenmesinde en

onemli unsur durumundadir.

Ekonomik faktorler, isgiiciiniin iicret ve gelir seviyesini diizenleyen
faktorlerdir. Alinan {icretin kisinin ihtiyaclarim karsiliyor ve ona rahat bir yasam
sagliyor olmasi verimlilik artisi acisindan onemi inkar edilemez bir durumdur.*®
Psikolojik Faktorler ise, isgiicliniin psikolojisin, ruhsal durumunu ve ise yaklasimini

ilgilendiren manevi faktorlerdir. Diger bir ifadeyle orgiit dis1 faktorleridir.

Isgorenlerin  orgiit icinde yiikselme olanaklarinin bulunmasi, onlarin
performanslarinin gelistirilmesinde 6nemli bir etkendir. Kisisel iliskileri iyice ogrenip,
tecriibbe kazandik¢a is monotonlagarak bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve

dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle daha yiiksek yetki ve

402 Davis, a.g.e., s.97.

403Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi, Sorunlari,
Epsillon Yay., Istanbul, 1997, 5.172-177.

““Tugray Kaynak, Beseri iliskiler Acisindan Yonetim ve Verimlilik, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Dergisi, Yil: 1,Say1:2,Istanbul, 1975, s.83-84.
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sorumluluklarda calismayr arzu edeceklerdir. Yiikselme yollar1 tikanan isgorenlerin

caligma istekleri ve gayretleri azalacaktir.*’

Sosyal faktorler ise, isgiicliniin verimliligini etkileyebilecek egitim ve
gelistirme etkinliklerinin yam1 sira isgiiciiniin i¢inde yer aldigi Orgiitiin yapisi,
biiylikliigli, yonetilis bicimi, kiiltiiri ve oOrgiitiin 1s1, 151k, giirtiltii gibi fiziksel

faktorleridir. Kisaca bunlar da digsal faktorler olarak adlandirilabilir.*°

Gecmiste yiiksek is tatmininin yiiksek verimlilige yol actig1 varsayiliyordu,
ancak sonralar aragtirmalar bu varsayimin dogru olmadigini gosterdi. Tatminle isciler
cok iiretebilirler az yada orta dereceli iiretimde bulunabilirler. Tatmin verimlilik iliskisi,
isgorenin aldig1 odiiller ve diger bir cok degiskenden etkilenen oldukca karmasik bir
iliskisidir. **’

Verimlilik ve is tatmini arasindaki iligkinin yonii hakkinda bir tartisma
vardir. Daha iyi verimlilik birtakim odiillere gotiiren verimlilik saglar. Bu goriise gore,
diisiik performans esit 6diill veya daha verimli ¢alisanlara nazaran daha fazla odiile
neden olursa negatif bir iliskinin olacag1 tahmin edilmektedir. Diger taraftan daha
verimli iggorenlere anlamli olacak sekilde daha fazla 6diil saglaniyorsa, verimlilik ve is

tatmini arasinda giiclii pozitif bir iligskinin varlig1 tahmin edilecektir.

Lawler ve Porter verimliligin is tatminine yol agtigini ileri siiren bir model
gelistirmiglerdir. Verimlilik 6diillere yol acar; bunlar esitlik kuraminda agiklandigi gibi
eger adaletli olarak algilanirsa sonugta isgoren tatmini gerceklesir. Belki de sistem
kavrami acisindan en gergekci yaklagim tatmin ve verimliligi birbirine ekleyen dairesel
bir iligki i¢inde oldugudur. Bu model verimliligin 6diil ve tatmin sagladigini, bunlarin
da algilanan yiiksek bekleyis nedeniyle daha ¢ok cabaya yol actigini varsayar. Etkin
caba, yiiksek verimlilige yol agar, bu da yine dairesel bir iligki icinde tatminde artis

1. 408
saglar.

Yiiksek verimlilik ile diisiik is tatmininin birlikte olmas1 kesinlikle olanakli

olsa da bu gibi asir1 kosullar siirdiirmek uzun donemde olanakli degildir. Boylece 6zgiir

405Mahmut Paksoy, Isletmelerde Terfi Cahsmalarinda Psikoteknik, Isgiiciiniin Segimi ve Ise

Yonlendirilmesinde Psikoteknik Yaklasim Sempozyumu, MPM Yay., No:403, Ankara, 1990, s.326.
406Serpil Aytag, Isgiicii Verimliligi Acisindan isletmelerde Kariyer Gelistirme Sistemi, Verimlilik
Dergisi, MPM Yay., No:2000/3, Ankara, 2000, s.49-51.

“7 Bingol, a.g.e., 5.55.

%8 Davis, a.g.e., s.46.



115

bir toplumda yiiksek verim diisiik tatmin bilesimi gibi asir1 kosullardan, genis bir grup
etkilenirse, bunun sonunda daha diisiik verimlilige yol acan direnis ve kisitlamalar da
gelisir. Insanlar insan olduklari icin tatminsizlik getirecek seylerden kacimir ve onlara

direnirler.*”

2.6.3. Is Tatmini ve is Giicii Devri

Bireyler islerinden memnun olmadiklart takdirde sik sik devamsizlik
yapmakta ve isten ayrilmaktadirlar. Bu sonu¢ bir¢ok arastirmayla kanitlanmistir.
Memnuniyetsizligin sebepleri azaltildig1 takdirde tatmin artacak ve is yerinden ayrilma

azalacaktir.

Devamsizlik ve isten ayrilma, calisma kosullariyla ¢ok yakindan iliskilidir.
Yapilan aragtirmalar, is tatmini ile isgiicii devri arasinda kuvvetli bir iliskinin varligini
gostermektedir. Is tatmini yiiksek oldugu zaman is giicii devri diisiiktiir. Bu iliski,
ozellikle alternatif is imkanlarinin var oldugu durumlarda daha etkili olmakta, is

doyumu diisiikse, isgorenlerin isi terk etme olasihg yiikselmektedir.

Is giicii devri ve devamsiziginin tatmin ile iliskisini en iyi aciklayan
teorinin Vroom; Lawler ve Porter tarafindan gelistirilen “yol-ama¢ kurami” oldugu
ifade edilmektedir. Buna gore basariya ulagmak icin gosterilen cabalarin niteligi,
alacaklar odiillerin kendilerine gore algilanan degerlerine bagl olmaktadir. Bireylerin,
deger verdikleri odiilleri saglayacagina inandiklar1 gorevleri ya da meslekleri sectikleri
ve bunu siirdiirdiikleri ifade edilmektedir. Bir insanin gelecege ait timitleriyle bir isten
alacag1 odiillerin algilanan degeri, onu ise devam etmeye motive etmekte veya isi

birakmaya yonlendirmektedir.

Itme-Cekme yaklasimi da isgiicii devrini aciklayan bir baska modeldir.
Buna gore itici faktor olarak is tatmini digsal firsatlar1 ifade etmektedir. (yiiksek iicret,
ilerleme imkanlar1 vb.) Cekici bir faktor olarak is tatmini ise, isgiiclii devrini ifade

etmektedir.*!°

409 Kaynak, a.g.e., s.89.

“9Akin Aksu, Otel isletmelerinde is Goéren Devir Hizimn Verimlilikle Olan iliskisisnin
Degerlendirilmesi ve Antalya Yoresinde Bir Uygulama, ( Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)
Antalya, 1995, 5.205.
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Orgiitten ayrilma karar1, oncelikle Kkisinin is tatmininden kaynaklanan
arzusuna biiyiik 6lciide baghdir. Ikinci olarak ise, ekonomik giicler rol oynamaktadir.
Ekonomik zorunluluklarin egemen oldugu donemlerde isi birakma ihtimali de diisiiktiir.
Piyasada issizlik hakimdir. Bu nedenle bagka bir is sans1 olduk¢a diisiiktiir. Bagka bir
deyisle cekme faktorleri zayiftir.*!!

Yiiksek isgiicii devri isgorenlerin hosnutsuzlugunu gostermektedir. Bu da
bazi ekonomik ve sosyal problemlere yol agmaktadir. Bunlar arasinda calisacak yeni
bireyleri bulmanin maliyeti, ise adaptasyon ve egitim maliyeti, is kazalarinin artmasi,

orgiit icinde kalan kisilerde moral bozuklugu sayilabilir.*'?

Tiirkiye gibi yiiksek issizlik veya diisiik cekme faktorlerinin etkisi altindaki
iilkelerde tatminsizlik ve isgiici devri iliskisi disiiktiir. Yani boyle iilkelerde

tatminsizlik isgiicli devrinin 6nemli bir nedeni degildir.

Issizlik orami1 ve orgiitsel faaliyetler, isgiicii devri ile negatif bir iliski
halindedir. Siirekli tekrar1 gerektiren isler disinda, isle ilgili faktorlerle, isgiicii devri
arasinda negatif bir iligki mevcuttur. 1$giici'1 devri; yas, hizmet siiresi, cinsiyet (erkek),
medeni durum (evli), gibi kisisel faktorlerle negatif yonde; cinsiyet (kadin), medeni
durum (evli olmayan), zeka, davranigsal egilimler gibi kisisel faktorlerle pozitif bir

iliski icerisindedir. *'?

2.6.4. Is Tatmini ve Motivasyon

Motivasyon insan iligkilerine yon veren en ©Onemli olgulardan birisidir.
Hangi tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin, kurum ve kuruluslarin ortak hedefi
bireylerin ¢abalarini, amact gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Latince
motive’den gelmekte olan motivasyon dilimize giidii, harekete geciren gii¢ olarak
yerlesmistir. Kisaca bireyleri harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen,

onlarin diisiinceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu, gereksinim ve korkularidir.*!*

11 Aksu, a.g.e., $.203-206.

“2(Umit Giicenme, Motivasyonun isletme Basarisindaki Onemi, Uludag Universitesi, I.I.B.F. Dergisi,
C.:7, No: 1585, Bursa, 1986, s.32-45.

413 Serpil Kazan, Giidiilemenin Kurumsal ve Kavramsal Temelleri, Basilmamis Dénem Semineri,
Gazi Universitesi S.B.E., Ankara, 1993, s.5.

4 Findikgl, a.g.e., 5.373.
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Orgiitteki bireylerin yiiksek diizeyde bir performans gostermeleri icin,
orgiitlerin amaglart dogrultusunda motive edilmesi gerekir. Basarili bir motivasyon
sonucu bireyin kendi amaclarina katkida bulunma arzusu orgiitteki pozisyonuna,
orgiitteki o6diil ve ceza sistemine, dis etkiler gibi faktorlere baghdir. Her orgiit kendi
tiyelerinin isteklerini, gereksinimlerini, arzularim ya da amaglarim tatmin etmek gibi

genis bir bicimde tanimlanan amag yada amaglara ulagmak i¢in caba harcar.*"?

Insanlar1 ve is gruplarim orgiit amaglart dogrultusunda etkinlikle
yonetmek*'® ve istenen sonuclari almak icin onlari inandirabilmek, motive edebilmek
ve bu motivasyonu, is ahengini saglayarak yapabilmek bir sorun olarak

belirmektedir.*!”

Genellikle motivasyon konusunun, literatirde i3 tatminiyle ayni
anlamdaymis gibi ya da ¢ok yakin konular olarak ele alindigimi gdérmek miimkiindiir.
Cok defa motivasyon ile ilgili kavramlar bireylerin bir Orgiitteki calismalarinin
sonucunda duyduklar1 tatmin olarak goriilmektedir. Birbirlerine boylesine ic¢ ice
kaynagmig goriiniimlerine karsin is tatmini ile motivasyon ayri kavramlardir.*'® Fakat
ortak olarak bunlar bir insanin ihtiyaglarini karsilamak ve verimi arttirmak icin yapilan

cabalarin neticeleridir. *'?

Yapilan aragtirmalar, Kkisilerin karar verme siireclerine katilmaktan
hoslandiklarin1 gostermektedir. Isgorenler calisma kosullarini yaratan cevre ile ilgili
etkenlerin 1iyilestirilmesinden cok kendi tabiatlar1 ve tercihleri ile ilgili etmenlerin

iyilestirilmesinden etkilenmektedirler.**’

Giiniimiizde calisma, ¢ok cesitli gereksinimlerimizin tatminine olanak
tantyan bir davranig bi¢imidir. Calismanin nedenleri, cok sayida ve herkes i¢in farkli
olmakla beraber, beklentisi tek ve herkes i¢cin aynidir. Tiim iggorenler, emeklerinin
karsiliginda calistiklart kurumdan bir 6diil beklerler. Bu 6diil ticret gibi parasal bir

deger olabilecegi gibi, sayginlik kazanma, topluma, orgiite yararli olma gibi parayla

415 Ulusoy, a.g.e., s.87.

oy ahdet Aydin, ()rgiit Gergegi ve Personel Sorunlari, Ankara Universitesi S.B.F.,Yay. No:42,
Ankara, 1977, s.123.

47 Ulusoy, a.g.e., s.87.

418 Ulusoy, a.g.e., s.87.

1% Rasim Adasal, Yeni Medikal Psikoloji, 3.Baski, Minnetoglu Basimevi, istanbul, 1972, 5.32-33.

20 Osman Yozgat, isletme Yonetimi, Marmara Universitesi Yay., No:383, Istanbul, 1983, s.143-145.
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Olciilemeyen simgesel bir deger de olabilir. Parasal odiiller kadar simgesel odiiller de

motivasyon giicline sahiptir.

Odiiller ancak isgorenlerin arzularina, ihtiyaglarma ve degerlerine uygun
oldugunda bir anlam tasir. Biitiin bu arzularin, ihtiyaclarin ve degerlerin ortaya
cikmasinda ise kigisel Ozelliklerin, sektorel ve orgiitsel ozelliklerin, sosyoekonomik
yapinin ve kiiltiirel degiskenlerin pay1 biiyiiktiir. Dolayisiyla bir kurulusta motivasyon
sistemi olusturulurken, gereksinim c¢oziimlemelerinin yapilmasi ve kisisel ozelliklerin
yaninda, sektorel ve sosyoekonomik yapinin ve Kkiiltiirel degiskenlerin gz Oniine

alinmasi gerekir.

Ucret ve benzer parasal cikarlar1 kapsayan ve performansa dayali olan 6diil
programlari, insan kaynaklarmmin denetiminde sik¢a kullamilan bir motivasyon
yaklagimidir. Kuruluglar kimi zaman verimliligi arttirmak, kaliteyi iyilestirmek i¢in odiil
programlarina bagvururlar. Kimi zaman inisiyatif kullanmaya cesaretlendirmek,
yaraticiligr ortaya ¢ikarmak icin odiil programlart uygulanir. Kimi zaman 6diil
programlarinin kaynaginda calisanlart grup calismasina 6zendirmek, yardimlagsmayi
isbirligini giiclendirmek bulunabilir. Kimi zaman ise 6diil programlarini uygulamaya
koymanin nedeni kurulusun arzu ettigi ilkelerin ve temel degerlerin benimsenmesi
kurulusa bagliligin arttirilmasi olabilir. Odiil programlarim1 uygulamaya koymanin
kurulusun performansini arttirmaya yonelik bir cok nedeni vardir. S6z konusu nedenler

uygulanacak 6diil programinin farkli tekniklerini belirler.**!

Motivasyonu giiclendirmek amaciyla 06diill programlart kapsaminda
calisanlara verilen odiiller cok cesitlidir. Ucret, prim, ikramiye gibi geleneksel odiillerin
yaninda lojman, araba, ¢esitli armaganlar, kurulus iiriinlerinden indirim, dinlence, gezici
ozel saglik ddentisi, yardimlagsma sandig1 6dentisi, emeklilik kesenegi gibi odiillerin de

kullanimi giderek yaygimlasmaktadir.**

421 7uhal Akal, isletmelerde Peljform?'ms ()lgiim ve Denetimi, Ankara, 1998, s.27.
2 Giilten incir, Motivasyon icin Odiil Programlari, Verimlilik Dergisi, MPM Yay., No:2000/4,
Ankara, 2000, s.47-48.
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2.6.5. Is Tatmini ve Orgiit iklimi

Orgiitlerde, kendilerine 6zgii ve birini digerinden farkli kilan bazi1 6zellikler
goriilmektedir. Giidiilen amaclar, orgiit biiyiikliigii, otorite yapisi, yonetim felsefesi,
ticretler ve calisma gruplari; Orgiit iiyelerinin algilamalarini, tutumlarini ve

davranislarini (verim, ise devam, kararlilik vb.) etkilemektedir.

e ¢ Cevre ( Orgiit Cevresi ) Degiskenleri : Orgiitii karakterize eden ve
davramsin agiklanmasina yarayabilen faktorlerin tamamu. Orgiit ici degiskenleri, orgiit
yapisi, Orgiitiin amaglari, bizzat isin niteligi, ilerleme olanaklari, denetimin niteligi,
astlarin degerlendirilmesi, calisma grubu ile biitiinlesme, iicretler ve sosyal yararlar,

calisma kosullari, olarak siralayabiliriz

e Dis Cevre ( Orgiit Dis1 ) Degiskenleri : Orgiitiin icinde yer aldig
ekonomik, siyasal ve kiiltiirel ¢evre, yasam diizeyi, egitim ve kiiltiir diizeyi; tutum ve
algilarin olusumunu etkilemektedir. Diger degiskenlerin oOzellikle teknoloji, isgiicii
pazari ve yasal diizenlemelerin de, orgiit yapisi, islerin niteligi iicret diizeyi ve ¢alisma

kosullar ile iligkileri vardir.*?

2.6.6. Is Tatmini ve Is Stresi

Is ve bilim diinyasinda yasanan bas dondiiriicii teknolojik, bilimsel ve
endiistriyel gelismelere paralel olarak yapilan bir ¢ok arastirma ve caligmalarda
orgiitlerdeki degiskenler ve bunlarin is stresi ve is tatminine etkileri incelenmis ve

sorgulanmugtir.

Geleneksel stres aragtirmalari, is stresinin kisinin ailesi {izerindeki
etkisinden ¢ok az bahsetmektedir. Yapilan arastirmalarin sonuglarina gore stres
kaynaklariyla tatmin kaynaklar1 arasinda negatif bir iligki vardir. Bu sonuclar mesleki

istek ve taleplerin kisinin isi iizerinde negatif bir etkisi oldugunu gostermektedir.

42 Bahar Taner, Isgiiciiniin Verimliligi Yiikseltmek Uzere insan Kaynagina Yaklasimlarin ve

Orgiitsel Yaklasimlarin ve Orgiitsel Diizenlemelerin incelenmesi- Likert Modeli Uzerine Goriisler,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, S.3, s.23-34.
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2.6.7. is Tatmini ve Isgorenlerin Orgiite Baghhg

Calisma hayatinda bireyin mutlu, verimli ve uyumlu c¢alisabilmesinin 6nemi
aciktir. Kisinin yasami boyunca verdigi en 6nemli kararlardan ikisi de, “bir meslek
secme” ve “meslege girip basar1 saglamak’tir. Bunun i¢in bireyin kendisini biyolojik,
psikolojik ve sosyal yonleriyle tanimasi gerekmektedir. Kisiye ve topluma uygun olarak
secilmig bir meslek ile is hayatina atilmak, is tatmininin, i§ uyumunun ve is

performansinin temeli olmaktadir.***

Isgorenin orgiite olan bagliligi, calistigr orgiitiin hedeflerini benimsemesi ve
o orgiitiin icindeki varligin siirdiirmeyi istemesidir. Isgoren baghligini, o kurumun bir
iyesi olabilmek icin giiclii istek duyarak, Orgiitiin yarar i¢in yiiksek seviyelerde ¢aba
sarf ederek ya da oOrgiitiin degerlerini ve hedeflerini benimseyip kabullenerek
gosterebilir. Kisacasi, oOrgiite olan baghlik, calisanin Orgiite karsi olan sadakat

tutumudur ve ¢alistign orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gosterdigi ilgidir.

Orgiite baglilik tutumunu, kisisel (yas, orgiit ici kidem ve i¢/dis kontrol
odag1) ve orgiitsel (is dizaym1 ve yoneticinin liderlik vasiflar1) degiskenler
etkileyebilmektedir. Ayrica uzun siireli is giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari, son
zamanlarda sirketlerin 0zellikle iizerinde durdugu personel giiclendirme kavrami ile
pekistirilen, iste sorumluluk ve Ozerklige sahip olabilme, ademi merkeziyet¢i Orgiitsel
yap1 ve olumlu orgiit iklimi calisanin 6rgiite olan baglilig1 iizerinde etkili olmaktadir.

Isgorenin orgiite baglhiligin belirleyen 4 etken bulunmaktadir.
o [sgorenin kisisel ozellikleri,
e Isgorenin orgiit iginde tistlendigi rol ve is ozellikleri,
e Orgiitiin yapisal 6zellikleri,
e [sgorenin sahip oldugu is deneyimi.

Orgiite baglilik kavrami, insan kaynaklar1 yonetiminde onemli bir yer
tutmaktadir. Oncelikle personel devri ve is tatmini iizerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Bu alanda bugiine kadar yapilan arastirma sonuglarina gore, yliksek orgiit

baglilig1 olan isgorenler, yiiksek orgiit baglili§i olmayan isgorenlere gore oOrgiit icinde

“¥Aysegiil Eker, Meslekten Yilgmhgm Psiko-Sosyal Temellerinin Ergonomik Acidan
Degerlendirilmesi, 4. Ergonomi Kongresi, MPM Yay., Izmir, 1993, s.38.
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daha iyi bir performans gostermektedirler. Bu yiizden orgiite baglilig1 yiiksek olan
calisanlarin isletmeye ve Orgiitiin iiretimine katilimlar1 da yiiksektir. Ayrica bu kisiler

kurum yararina daha fazla yaratici ve yenilikgi diisiinceler iiretirler. 4%

Orgiite baghiligin sonuglarindan olan isten tatmin, ise devam durumu,
isglicii devri diizeyi, ise ve isyerine sadakat, isle ilgili ¢abalar Onemlidir ve
isletmelerin, calisanlarinin orgiite olan bagliligim saglama yolunda ¢aba gostermelerini

gerektirir.

Son zamanlarda is yasaminda, calisanin isinden memnun kalmasinin
saglanmasi, artik orgiitlerin iiriin tiretmek gibi temel amaglarindan birisi sayilmaktadir.
Orgiit yonetimleri sadece iiriinlerin niceligini ve niteligini yiikseltmek degil, aym
zamanda isgorenlerin yapmakta olduklar1 islerinden tatminlerini saglamakla da
yiikiimliidiir. Is tatmini, isgorenin isini ya da is yasammm degerlendirmesi sonucunda
ulastigi duygusal durumdur. Baska bir deyisle is tatmini, isgorenlerin islerine karsi
duyduklar1 kapsamli, olumlu duygular ve bu duygularin isgoren iizerinde yarattigi

sonuglardir.

Isgoren, kurumuna ve onun degerleri ile ilgili hedeflerine olumlu duygular
besler iken, orgiitiin icinde yaptign belli bir isten dolayr mutsuzluk duyabilir. Is
tatmininin aksine, isgorenlerin orgiite olan baglhiliginin yavasca gelistigi ve giinliik is
akislarindan etkilenmedigi diisiiniilmektedir. Is tatmini ise bu tarz olaylar karsisinda
daha cabuk etkilenebilmektedir. Ayrica iggorenlerin orgiite olan bagliligi, is tatminine

oranla personel devrini tahmin etmede daha 1yi bir gosterge sayilmaktadir. 426

425 Eker, a.g.e., s.48. )
26 E Erdem, isletme Kiiltiirii, Akdeniz Universitesi Yayii, Ankara, 1996, s5.59.
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3.1. YONETIM ACISINDAN YONETICi, YONETILEN VE LiDERE GENEL

BiR BAKIS

Yonetici ve yonetileni incelemeden once yonetim kavraminmi incelemek
yararli olacaktir. Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yonetim
bilimi ile ilgili kavramlarin tamami heniiz tam bir agikliga kavusmadigindan degisik
bilim dallarinda ¢alisan yazarlar ayn1 kelimelerle degisik anlamlar kastetmekte ve ¢cogu
kez de birbirlerini anlamada isteksiz davranmaktadirlar.*?’

Yonetim, insanlarin ortak amaclar olarak belirledigi hedeflere en kisa
zamanda ve en iyi bicimde ulasmalari icin grup halinde eyleme gecmeleridir.**®
Yonetimin iizerinde en c¢ok goriis birligine varilan tanimi; bagkalar1 aracilifiyla is
gormektir. Boylece yonetimin, birden fazla kisinin varlig ile ortaya ¢ikan ve bu yonii
ile ekonomik faaliyetlerden ayrilan bir grup faaliyeti oldugu genel olarak kabul gormiis

bulunmaktadir.*?

Yonetim hakkindaki aciklamalardan sonra yoneticiyi, kar ve riski
bagkalarinin olmak iizere, mal ve hizmet ortaya koymak i¢in iiretim faktorlerini bulan,

430
E

bir araya getiren ve bu amagla ¢alisanlara yon veren kisi olarak tanimlayabiliriz. n

kisa sekilde yonetici baskalar1 aracilifiyla isgoren kisi olarak tanimlamak da

miimkiindiir. Profesyonel yonetici bu isi bir meslek olarak yapan kisidir.*'

Lider olmak zor bir istir. Liderlik, giiniimiizde bircok karmasik ve zor

kararlar almasi ve karsilastigir baskilar nedeniyle en stresli islerden bir tanesidir. Her

yOnetici 1yi bir lider olamaz. Liderde olmasi gereken nitelikler 6zet olarak sunlardr:*?

e Isi ve isgorenleri yakindan tanima,
e Zamaninda ve dogru olarak karar verme,

e Yansiz ve insancil davranma,

427 Harold Koontz, A Management Sourcebook, Harper and Row Publishers, New York, 1964, p.104.
428 Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, isletme I-II, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa, 1997, s.3.
429 Tosun, a.g.e, s.183.

430 Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.4.

! Kogel, a.g.e., s.14.

2 Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.4.
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¢ Kisiligi ve davraniglariyla 6rnek olma,

e Sorumluluk tasima,

e Hatalar1 hos gérme,

¢ Grup ¢alismasina 6zendirme,

¢ Demokratik olma,

¢ Duygusal tutarhlik,

e lyi bir egitici olma,

e Sabirli, kararl, iradeli, sagduyulu ve cesur olma vb.

Orgiitlerde yoneticiler yonetim islevini yerine getirmekten sorumludur.
Farkli boliimlerden sorumlu olup, hiyerarside farkli diizeylerde ¢alisirlar. Bu nedenle
yoneticilerin dikey ve yatay olarak siniflandirilmasi miimkiindiir. Yoneticileri dikey
olarak, hiyerarsideki {i¢c kademe; iist, orta ve alt kademe olmak iizere

siniflandirabiliriz:**

e Ust kademe yoneticileri: Bu basamaktaki yoneticiler hiyerarsinin en iist
kademesinde yer alirlar. Orgiitiin amaglarinin belirlenmesinden, amaclara erisilebilmesi
icin strateji gelistirilmesinden, dis c¢evreyi gozlemek ve yorumlamaktan, orgiitiin
tamamini etkileyen kararlarin alinmasindan sorumludurlar. Genel miidiir, bagkan, genel

miidiir yardimeisi gibi unvanlar alirlar.

e Orta kademe yoneticileri: Ust kademe yoneticileri tarafindan tanimlanan
ayrintili  stratejileri ve politikalar1 yiirlitmekten sorumludurlar. Yakin gelecekle
ilgilenirler. Orgiitiin orta kademelerinde calisirlar. Boliim bagkani, kalite kontrol

yoneticisi Ornek olarak verilebilir.

e Alt kademe yoneticileri: Bu basamaktaki yoneticilerin temel isleri; yeterli
tretimi gerceklestirmek icin kurallar1 ve yoOntemleri uygulamak, teknik yardim
saglamak ve astlan giidiilemektir. Nezaret¢i, iirlin hatt1 yoneticisi, biiro yoneticisi gibi

unvanlar alirlar.

33 (9zalp-Koparal-Berberoglu, a.g.e., s.9-10.
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Yatay olarak ise yoneticileri fonksiyonel yoneticiler ve genel yoneticiler

olarak siiflandirabiliriz:**

¢ Fonksiyonel yoneticiler: Tek bir islevsel isi yerine getiren ve benzer
egitimi ve becerileri olan igsgorenlere sahip olan boliimlerden sorumludurlar. Reklam,

satig, finans, personel, imalat, muhasebe bu boliimlere 6rnek olarak gosterilebilir.

e Genel yoneticiler: Orgiitiin farkli islevlerini yerine getiren biitiin
boliimlerinden sorumlu olan yoneticilerdir. Magaza yoneticisi, fabrika miidiirli 6rnek

olarak verilebilir.

Yonetim sanatinda yonetici kadar yonetilenler de onemlidir. YOnetilenler
olmadan yOneticinin bir anlami olmayacagi asikardir. Yonetilenleri, diger bir deyisle is
gorenleri, belirli bir iicret karsiliginda orgiite fiziksel ya da diisiinsel emegini katan kisi

olarak tanimlamak miimkiindiir.*>

Personel ya da insan kaynaklar1 olarak ifade edilen bu kesim, oOrgiitlerin
basar1 ya da basarisizhifia direkt etkileri olan kisilerdir. Isgorenler bu etkilerini
performanslartyla ve performanslarinin  gostergesi olan verimlilik diizeyleriyle

gergeklestirirler.436

Yonetim islevinin 6nemli bir unsuru olan yonetilenlerinde, yoneticiler gibi

baz1 temel nitelikleri tasimalar1 gerekmektedir. Bu niteliklerden bazilari sunlardir:**’

®  Yetenekli olmalidirlar,

e Zeki olmalidirlar,

e Kendilerini islerine vermelidirler,
¢ Kendilerini yenilemelidirler,

e Caligkan olmalidirlar,

e Sorumluluk sahibi olmalidirlar,

e Ogrenmeye arzulu olmaldirlar,

% 9zalp-Koparal-Berberoglu, a.g.e., s.10.

3 Sabuncuoglu- Tokol, a.g.e., s.2.

36 Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset Yaymcilik, Eskisehir, 2001, 5.29-30.
437 Giiney, a.g.e., s215.
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e Gelisme ve degisimleri yakindan takip etmelidirler,

e Orgiit kiiltiiriine uyum saglamalidirlar,

e Yaratici olmalidirlar,

¢ Yoneticilerin gorevlerini paylasmalidirlar,

¢ Yaptiklar isler hakkinda yoneticiye bilgi vermelidirler,
e Hiyerarsik yapiya saygili olmalidirlar.

Yukarida sayilan yonetilen nitelikleri, ayn1 zamanda onlarin sorumlulugu

olarak da degerlendirilebilir.

Ast durumunda olan insanlar1 etkileyen faktorleri iki grupta toplamak
miimkiindiir. Orgiit ici ve orgiit dis1 faktorler. Orgiit dis1 faktorler yonetilenlerin verimli
olmalarim1 etkileyen faktorlerdir. Orgiit ici faktorler yonetilenleri direkt olarak

etkilediginden, biz orgiit ici faktorler iizerinde duracagiz.

Yonetilenleri etkileyen en dnemli Orgiit i¢ci faktor, yOneticilerin tutum ve
davraniglaridir. Bagimsizlik giidiisii ¢ok kuvvetli olan astlara, yOneticilerin otoriter

davranmasi, orgiit i¢inde sorunlarin dogmasina sebep olur.

Orgiit kiiltiirii de yonetilenleri etkileyen dnemli bir faktordiir. Orgiit kiiltiirii
ile yonetilenlerin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin ¢elismemesi gerekir. Yoneticilerin,
orgiit kiiltlirtinii olustururken temel olarak toplumsal veya yoresel kiiltiir 6gelerini

dikkate almalar1 yonetim sanat1 acisindan onemlidir. Yonetilenleri etkileyen diger orgiit

ici faktorlerden bazilar sunlardir:**®

e Orgiitiin iicret politikasi,

e  (Calisma programi,

e  (Calisma kosullari,

e Orgiit ici insan iliskileri,

e Orgiitiin hiyerarsik yapis,

e  Verilen islerin yonetilenlerin kapasitelerine uygunlugu,

e Istikrarh disiplin.

438 Gliney, a.g.e., s215.
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[s ile isgoren arasinda kurulan dengeli iliski, bir yandan isin istenen amagclara
uygun bicimde gerceklesmesini saglar, 6te yandan isgoreni ekonomik oldugu kadar

ruhsal ve sosyal yonden doyuma ulastirir.**

Modern yonetim bilimi ve davranis bilimlerinde iizerinde 6nemle durulan
konu; insan iliskileri ve bu iliskilerin saglikli bir sekilde diizenlenmesidir. Onceleri
insanlart ¢alismaya ve oOrgiit kurallarina uymaya yonelten temel 6genin para oldugu
kabul edilmistir. Ama zaman igerisinde bu Ogenin tek basina yeterli olmadigi

anlasilmistir.

Orgiit icinde yoneten ve yonetilenlerin arasindaki iliskilerinde, en az para
kadar 6nemli oldugu anlasilmistir. Aralarindaki iliskiler iyi diizenlenmedigi zaman hem
yoneten, hem de yonetilen rahatsiz olur, disiplin bozulur, verim diiser ve ge¢imsizlikler
bas gosterir. Bu nedenle Oncelikli olarak yonetim kademesinde yer alanlarin, insan
iliskileri ve davranis bilimleri konusunda egitim gormeleri bir zorunluluk olmalidir.

Yoneten ve yonetilenler arasinda saglikli iligkiler olusturmanin bazi temel sartlari

vardir. Bunlar su sekilde 81ra1ayabiliriz:440

e Insanlar arasinda ayirim yapilmamast,

e  Basarili olanlarin takdir edilmesi,

®  Yiikselme sisteminin kurallara gére uygulanmasi,

e  Yonetenlerin, yonetilenlerle biitiinlesmesi,

®  Yonetenlerin Onyargilardan uzak kalmalar,

®  Yoneten ve yonetilenler arasinda menfaat iliskisi olmamali,
e  Yonetenler inisiyatif sahibi olmali,

®  Yonetenlerin yonetilenlerin sorunlar1 ile ilgilenmesi ve c¢6zmeye

caligsmas.

9 Sabuncuoglu-Tokol, a.g.e., s.2.
440 Gliney, a.g.e., s216.
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3.2. LIDERLERI DEGERLEME TEKNIiKLERI

Orgiitlerde isgorenlerin degerlenmesinde (performans 6lciimii) kullanilan
yontemler, liderleri degerlemede de kullanilabilir. Bunlarin disinda sadece liderler i¢in

kullanilacak yontemler de bulunmaktadir.

Lider degerlemede en c¢ok izlenen yontem, farkli diizeylerdeki yoneticileri
cesitli niteliklerle degerlendirdikten sonra, kisiler arasi karsilastirma yapmaktir. Bunu

yapabilmek icin personel kayit sisteminin yeterli ve giivenilir olmas1 gerekir.

Siibjektif yontemlerle lider degerleme yaninda, objektif yontemlerle de
liderin degerlenmesi olasidir. Isgorenleri objektif yontemlerle degerlendirdigimizde
onlarin basarilar1 ile liderlerin basarilar1 arasinda iligki kurabiliriz. Soyle ki, is
gorenlerin etkinligi ve verimliligi arttiginda, bu durum liderlerin etkinligi olarak
goriilebilir.*!

Stoklarin minimum diizeyde olmasi, beklenenin iizerinde kar miktarinin

elde edilmesi gibi muhasebe sonuclari ile de liderleri degerlemek miimkiindiir.

Uretim boliimii yoneticisinin basaris1 iiretim miktarinin artis;, hatali
tiretimin azalisi, makinelerin iiretim dig1 kalma siiresi gibi faktorlere; satis yoneticisinin
basaris1 ise satis miktari, beklenenin iizerinde kar gibi faktorlere baglanabilir. Bazi
yoneticiler igin de 6zel degerleme standartlari belirlenebilir. Ornegin: Kayip isgiicii icin

bir sinir saptanabilir ve bu sinir, yonetici degerlemede kullanilabilir.

Disiplin sorunu yaratan isgéren davraniglarinin bazilar (is yerinden izinsiz
ayrilma gibi) liderin basar1 faktorlerini olumsuz etkileyebilir. Isgorenlerin yonetime
karst cesitli nedenlerle direnmeleri sonucu elde edilecek bilgiler de liderlerin

degerlenmesinde ele alinabilir.

1 Eser Nalbant-Tuncer Ozdil-Ziimriit Ecevit, Liderlik Nitglikleri Ve is Goren Performansi Uzerine
Etkileri, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, Istanbul, 1997, s.20.
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3.3.iS TATMINi OLCME YONTEMLERI

Is tatmininin Olciilmesi cesitli olgeklerle miimkiin olabilmektedir.
Calisanlarin is tatmininin tespit edilmesi, bireylerin isyerindeki ve is disindaki
mutluluklarini kestirebilmek acisindan yararhidir. Bir orgiitte is tatminini 6l¢mekle, isten
ayrilma ve devamsizligimm on kestirimleri yapilabilir. Ayrica isin zenginlestirilmesi
(yoneticiler i¢in dikey yonde gorev ve sorumluluklar vermek), isin genisletilmesi (alt
diizey ¢alisanlari i¢in yatay yonde isle ilgili ek gorevler vermek) yonetimin dagilimi ve
grup kararlarina katilma konularinda degisiklikler is tatmininin Olgiilmesiyle

saglanabilir. Bu diizenlemeleri yapan her orgiit basarili olur.

Calisanlarin is tatmini diizeylerini belirlemek amaciyla hazirlanacak soru
formlarinda, goriisme, davranislarinin izlenmesi vb. gibi bircok teknige basvurabilir. Bu
tekniklerden uygulanmasi en kolay olani, en ekonomik ve yanitlarin nicel bir sekilde
degerlendirilmesini saglayan arac, soru formlari olmasina ragmen uygulamalarda cesitli
sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu sorunlardan birisi o andaki durumu yansitan soru
climlelerinin (6rnegin: isim beni koruyor, ayaklarimin iistiinde durmami sagliyor vb.)
tam anlamiyla degerlendirmeyi saglayict olamamasi sorunudur. Soru ciimlelerinin
diizenlenmesi ile ilgili diger bir sorun da puanlamadir. Bireyin deger standardi

bilinmedigi durumlarda puanlama hatalar yapllalbilir.442

Is tatmininin olgiilmesinde bir diger sorun da, 6lciimlerin kisa araliklarla
tekrarlanmasi  durumunda bile bir Onceki Ol¢iimlerden farklt  sonuclarla
karsilagsabilmesidir. Bu durum, is tatmininin bir ¢cok etmenden etkilenen, karmasik yapili
bir olgu olmasina baglanabilir. Bireylerin 6l¢ciim sirasindaki genel ruhsal ve fiziksel
durumlarinin yani sira ortamin uygunlugu, ol¢iim zamaninin se¢imi gibi etmeler de

sonuglarin farkli olmasina yol acabilir.

Ozetle, is tatmini 6lceklerinin hazirlanmas1 ve uygulanmasinda o6lcegin
duyarhiligi, gecerlilik ve diizenliliginin artirilmasi, tizerinde titizlikle durulmasi gereken

bir konudur.***

442 Locke, Nature and Causes of Job Satisfaction, Handbook of Industrial and Organizational
Psychology, John Wiley and Sons Inc., USA, 1983, p.1375-1378.
3 Baysal, a.g.e., 5.269.
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Is tatmini ile ilgili yapilan arastirma ve aciklamalarin orani artig
gostermesine ragmen, insana yonelik hizmet sunan kurumlardaki meslekler arasinda
nasil gecerli bir sekilde ol¢iilebilecegi konusuna daha az dikkat ¢ekilmistir. Bu aslinda
ciddi teorik ve pratik bir sorundur. Teorik olarak eger is tatminini 6lgecek gegerli araglar
olmasaydi, is tatmininin anlami, iliskilerini ve sonuglarim1 anlamak giiclesirdi yani
teorik ilerleme saglanamazdi. Isten soguma, is stresi ve isci devinimini azaltmak igin
gecerli, kullanimi kolay, uygun ol¢gme araglart olmasaydi yoneticiler, siipervizorlar

handikap i¢inde olurlard.

Tipik olarak, is tatmini Olgmek icin gecerli ve giivenli bilgi cok az
saglanabilmistir. Bunun en 6nemli nedeni ise yapilan calismalarin ¢ogunun basitge

tanimlamaya yonelmelerinden kaynaklanmaktadir.

Is tatmini taramasi yalnizca periyodik bir faaliyet olmasi acisindan yillik
muhasebe denetimine benzer. Bu nedenle de nasil hesaplar1 giin be giin izlemek
gerekiyorsa is tatminini de siirekli ve periyodik olarak izlemek gerekir. Yonetim, yiiz
yiize temas ve iletisimle is tatminini yakindan izler. Is tatminini belirlemenin pratik yolu
budur, ancak orgiitte bir cok bagka is tatmini gostergesi de vardir. Isgiicii devri,
yakinmalar, verimlilik, c¢ikis goriismeleri, zarar ziyan, kaza raporlari, kalite kayitlari,

saglik kayitlar1, devamsizlik, 6neriler, danismanlarin raporlar1 ve egitim kayitlar1 gibi.

Sozii edilen kayitlardan bazilari is tatmininin dogrudan ol¢iileridir, digerleri
ise dolayl gostergeleridir. Bunlar tiim olarak orgiitlerde tatmine iliskin dnemli bir bilgi
kaynagi olustururlar. Bunlar bir is tatmini taramasi kadar kesin bilgi vermeseler de
tatmindeki 6nemli bir degismenin saglam gostergeleridir. En Oonemli yararlar1 ¢ogu
durumda zaten varolmalari ve nesnel olmalar1 nedeniyle kolaylikla izlenmeleri ve

zaman icindeki egilimlerin iy1 birer dl¢iimii olmalaridir.
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3.3.1. iS TATMINi OLCEK UYGULAMALARI

3.3.1.1. Is Tamimlama Fihristi ( JDI )

Bu modellerden bir tanesi ve en {inliisii is tamimlama fihristi (Job

Descriptive Index) 'dir. Bu olcek 1969°da Smith, Kendall ve Hulin tarafindan

gelistirilmistir. 4

4

Bu olcekte isin ozellikleri:

Isin gerektirdigi beceriler,

e lsin alam ve kisiler iizerindeki etkileri,

e Isin verdigi 6zerklik diizeyi,

Bireyin kendisi hakkindaki performans degerlendirmesi.

Ise iliskin duygusal tepkiler:

Isgorenlerin is hakkindaki doyum diizeyi,
Is hakkinda algilamalarin ifadesi,

Isle ilgili motivasyonlar,

Is yerinde giivenlik,

Ucret,

Isin sosyal yapist,

Gozetim,

Kisisel gelisim konularinda degerlendirme olanagi saglar.

3.3.1.2. Ergin is Tatmin Olcek Uygulamasi (ERITA)

Isgorenlerin isinden sagladigi tatminin (arastirmanm bagimli degiskeni)

belirlenmesinde Dr. Demirali Y. ERGIN tarafindan gelistirilen is tatmin olgegidir.

Olgek, tatmin konularini iceren 4'ii likert dereceleme olcegi tiiriinde 214 6nermeden

(kisa formda 67 o©nermeden) olusmaktadir. Olcekteki Onermeler iki temel eksen

iizerinde degerlendirilmektedir. Onermelerin 6nce ne kadar 6nemli goriildiigii verisi

“¥Kantarci, a.g.e., 5.20.
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alinarak (olumlu onermeler "6zendiriciler", olumsuz 6nermeler "engelleyiciler" olmak
iizere) motivasyon derecesi belirlenmektedir. Ikinci kademede ise bu durumun isinde ne
kadar var oldugu verisine ulagilmaktadir. Temel mantik olarak her ikisi arasindaki fark

pozitif ise tatmin, negatif ise tatminsizlik puani elde edilmektedir.

ERITA'nin yap1 gegerliligini ve giivenilirligini belirlemek igin elde edilen
veriler "varimax rotated factor analysis" istatistiksel teknigi ile ¢dziimlenerek 3 faktor ve

29 alt faktorden olustugu goriilmiistiir.

Gecerlik calismalar1 kapsaminda 6l¢egi olusturan her sorunun madde analizi
islemleri de gerceklestirilmistir. Bu amagla her madde igin item-total korelasyon
katsayis1 ve item-remainder korelasyon katsayisi ile Cronbach-alfa katsayisi
hesaplanmistir. Her ii¢ teknige gore de boyutlarin olusumunda kendi i¢lerinde biitiin

onermeler itibariyle tutarli olduklar1 saptanmistir.

Ayrica maddelerin ayirt etme giiciinii belirlemek amaciyla her boyut icin
ayri ayri, boyut toplam puanina gore olusturulan alt ve iist ¢eyreklik gruplar arasinda o
boyuttaki her maddenin ayirt edici olup olmadigi t- testi ile stnanmistir. Bu istatistik

sonuglara gore tiim maddelerin ayirt etme giiciine sahip olduklar1 belirlenmistir.

Faktorlere gore maddeler bazinda yapilan islemler test biitiiniine gore
faktorler bazinda yapilarak faktorlerin birbiriyle tutarli oldugu ve faktorlerin de ayirt
etme giliciine sahip oldugu ortaya konmustur.Bu gecerlik ve giivenirlik sinamalari

sonucunda dlcegin kullanilabilirligine karar verilmistir.**

3.3.1.3. Minessota Tatmin Anketi (MSQ )

Bir diger o©lcek Minnesota Tatmin Anketi (Minnesota Satisfaction
Questionnarie)’dir. Bu olcek 1967 Yilinda Weiss, Davis, England ve Lofquist
tarafindan gelistirilmistir. Ikinci en popiiler tatmin ol¢iisiidiir. Bu 6lcek de isin kosullari
ile is tatminini iligkilendirir.**°

Kosullar; yaraticilik , bagimsizlik, yonetim, insan iliskileri, teknik denetim

ve calisma sartlart bagliklarinda toplanmustir.

* Ergin, a.g.e., s.130-139.
446 Kantarci, a.g.e., s.20-21.



Tablo 3.1. MSQ Olcegine Ait Ornek

Kendine Sor:

Isimin bu yonii hakkindaki tatmin diizeyim:

Cok Tatmin: |Isimin bu yonii beni ¢ok tatmin ediyor.
Tatmin: Isimin bu yonii beni tatmin ediyor.
Notr: Tatminim ve tatminsizligim ortada.
Tatminsiz:  |Isimin bu yonii beni tatmin etmiyor.

Cok tatminsiz:

Isimin bu yo6nii beni hi¢ tatmin etmiyor.
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Kaynak: Kemal Kantarci, Otel isletmelerinde iy Tatmininin Olciilmesi ve is goren Performansma
Etkileri, 9 Eyliil Universitesi, (Yayimlanmamis Doktora Tezi) Izmir, 1997, s.20-21.

Tablo 3.2. MSQ Olcegine Ait Ornek

SIMDIKi iSIMDE
SUNLARI HiSSEDIYORUM

Cok Tatminsiz Notr Az Cok
Tatminsiz Tatmin | Tatmin | Tatmin

Her an mesgul olmaya muktedir.

Tek bagina ¢aligma sansi

Zaman zaman farkl seyler yapma sansi

Toplumda bir birey olma sans1

Patronun is gorenlerle ilgilenme hizi

Miidiirtin karar vermekteki yetenegi

Isin siirekli is saglamas1

Ucretin ve yaptigim isin miktar

Iste gelisme sans1

Caligma sartlar

Calisma arkadagslarim arasindaki iligki

Isten aldigim basar1 duygusu

Kaynak: Kemal Kantarci, Otel isletmelerinde is Tatmininin blgﬁlmesi ve s goren Performansina
Etkileri, 9 Eyliil Universitesi, (Yayimlanmamig Doktora Tezi) [zmir, 1997, s.20-21.

3.3.1.4. Porter Ihtiyac Tatmin Anketi (NSQ )

Porter, is tatminini O0l¢cmede biraz daha farkli bir yontem gelistirmistir.

Porter Ihtiyag Tatmin Anketi (Porter Need Satisfaction Questionnarie), isletmede

isgorenin algiladigit mevcut kosullarla, ideal kabul ettigi kosullar arasinda ilgi

kurmustur.
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Tablo 3.3. NSQ Ol¢egine Ait Ornek

1. Isinizdeki giivenlik duygusu (Sayilardan birini daire icine alin)
a) Simdi ne kadar? (enaz)1 234567 (en ¢ok)
b) Ne kadar olmal1? (enaz) 1234567 (en ¢ok)
¢) Bu benim icin ne derece 6nemli? (enaz) 1234567 (en ¢ok)

a sorusuna verilen yanit, b sorusuna verilen yanittan ¢ikarilir. Farkin azligi is
doyumu yiiksekligini gosterir. Ayrica gereksinmenin 6nemi c- sorusuna verilen
yanitla ol¢iiliir.

Kaynak: Keith Davis, Isletmelerde Iinsan Davramsi, (Ceviren:Kemal Tosun), Istanbul

Universitesi Yaynlari, istanbul,1998, 5.97

3.3.1.5. Yiiz Cizelgesi

Bir diger olcek Kunin (1955) tarafindan gelistirilen yiiz cizelgesidir. Bu
Olcek digerlerinden ¢ok farklidir ve tek maddeden olusmustur. Bu global tatmin

Olciistidiir.

Yonergesinde isgorene, is, licret, yonetim, promosyon firsatlart ve is
arkadaslar1 hakkindaki global algilama diizeyini yiiz sekillerinden birisini secerek ifade

etmesi istenir.**

3.3.2. iS TATMIN TARAMALARININ TURLERI

Is tatmini taramalari, anketle olsun, goriismeyle olsun, sorulan sorunun
tiirline gore ii¢ genel sinifa ayrilir. Nesnel taramalarda bir sorun ve i¢inden segilecek bir
dizi yanit verilir. Boylece isgoren kendine uygun yaniti isaretler. Betimleyici
taramalarda sorular sorulur ancak isgorenin kendi sozciikleriyle yanit vermesi istenir.
Izdiisel taramalarda is ya da sirketle ilgisi olmayan somut durumlar verilir, isgorenin
bunu analiz etmesi ve yorumlamas: istenir. Tipik bir ankette hem nesnel, hem de

betimleyici yaklasim kullanilir.**®

#7 Kantarci, a.g.e., s.22.
¥ Kantarci, a.g.e., 5.49.
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3.3.2.1. Nesnel Taramalar

En c¢ok kullanilan nesnel tarama tiirii ¢cok sikli sorular icerenidir. Bu tiir
taramada, cevap verenler her sorunun tiim cevaplarini okurlar ve aralarinda uygun
bulduklarimi isaretlerler. Diger tiirlerde dogru-yanlis isaretlenebilir. Ya da isgbrenin
yatay bir ol¢ekte sayisal degeri isaretlemesi istenebilir. Kullanilan tiir ne olursa olsun
nesnel taramalarin en Onemli kusuru cevaplarin yonetimce diizenlenmis olmasidir.
Isgorenlerin yapabilecekleri tek sey; kendilerine en uygun gelen cevabi isaretlemektir.
Bu da isgorenlerin duygularint ¢cok yanlis yansitabilir. Bu yaklagimla isgdrenlere kendi
duygularin1 ifade etme olanag taninmaz. Nesnel taramalarin temel yarari yontemin
yiiriitiilmesinin ve istatistiksel ¢oziimlemelerinin kolay olmasidir. Bu alanda bilgisayar
rahatlikla kullanilabilir. Binlerce isgoren tarandiginda bile maliyet acisindan dnemli bir

tasarruf saglar.449

3.3.2.2. Betimleyici Taramalar

Betimleyici taramalarda cevaplar isgorenler kendileri verirler. Tepkiler ya
giidiimlii ya da giidiimsiiz bir bicimde elde edilir. Giidiimlii soru isgorenin dikkatini, isin
belirli bir yoniinde toplar ve ona iliskin sorular sorar. Bu sekilde yonetim hangi
konularin kapsanacagini belirlemis olur. Giidiimsiiz soruda isgorenlere daha genis bir
kapsamda serbestlik taninir. Isgorenlerin o anda akillarina gelenleri belirtmeleri olanagi
vardir. GOriigme taramasi, niteligi geregi nesnel olmaktan ¢ok betimleyicidir. Uygun bir
gorlisme, isgoren basina 1-2 saat siirer. Bu nedenle hem zaman alic1 hem de pahalidir.
Her isgorenle ayni konularin konusulabilmesini tutarli bi¢imde saglamak icin her

goriigmecinin dikkatle yerlestirilmesi ve belli bir kilavuza uyulmasi gerekir.450

3.3.2.3. izdiisel Taramalar

Izdiisel taramalar is tatmini yorumlamalarmin iiciincii bir yolunu olusturur.
Bunlar psikiyatristler ve psikologlar tarafindan akil sagligini incelemek i¢in gelistirilmis

kisilik testleridir. Izdiisel yontemler genel taramalar icin kullanilmaz. Burada soz

9 Kantarci, a.g.e., 5.49.
40 Kantarct, a.g.e., s.49-50.
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konusu edilmelerinin nedeni eldeki tiim araclar1 kapsayabilmektir. Ara sira Ozel
sorunlart olan bireylerin profesyonellere danismas: seklinde kullanilir. izdiisel teknikte,
eksik ya da anlamsiz bir soyutlama verilir ve isgérenin buna bir anlam vererek
isdiisiimii yapmas1 yani tamamlamasi istenir. iki belli bash teknik, miirekkep lekeleri

kullanan Rorschach Testi ve resimler kullanan Thematic Apperception testidir.*’

3.4. LIDERLIiK DAVRANISLARININ iS TATMINi UZERIiNE ETKiLERi

Lider; gorevlerini planlama, yoneltme, uygulatma, kontrol c¢aligmalarini
yerine getirmek i¢in Orgiit performansma iliskin dogru bilgiyi siirekli olarak ve
zamaninda almak zorundadir. Olgiim ve denetim sistemleri yonetimin bu gereksinimini
saglikli olarak karsiladiklarinda liderin grup ve orgiit performansi iizerindeki etkilerinin

degerlendirilmesi miimkiin olacaktir.

Alisilagelmis klasik ol¢iim sistemlerinin ¢ogunda isletme performansi ¢ok
dar boyutlarda 6l¢iilmektedir. “ Daha az maliyetle daha ¢ok tiretim” ya da “liretimin ve
tiretim kaynaklarinin verimini artirmak” olarak tanimlanabilen verimlilik giiniimiiziin
orgiit yonetimi anlayisinda oOrgiitsel performansin boyutlarindan sadece birisi olarak

kabul edilmektedir.

Thomas J.Murrin “Eger insanlarin beyinlerini ise getirmelerine olanak
saglarsaniz, onlarda onu kullanirlar” s6zii, orgiitlerde onsezi ve akilci diisiince yetenegi
gelismis, yaratici ve yeteneklerini kullanma olanagi saglanmis, tanima ve takdir edilme
istegi karsilanmis isgiicliniin gereksinimini ortaya cikarmakta ve lideri bu anlayisla

hareket etmeye yoneltmektedir.

Giinlimiizde yonetimin temel dayanagi, Orgiitte mevcut bilgi kaynagidir.
Yonetim tiim yonetsel karar verme ve uygulamalart denetleme gorevlerini yonetirken
bilgilere, dolayisiyla 6lciimlere bagimlidir. Olgiim ve denetim sistemlerinin bu giicii
“dlciilemeyenin yonetilemeyecegi” gerceginden gelmektedir. Orgiitlerin performans
yonetim  sistemlerini  kurarak liderlerinin ve isgOrenlerin  performanslarin

degerlendirmeleri 6nem tasimaktadir.

#1 Kantarci, a.g.e., s.50.
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Isgorenlerin, istenen performansa ulasmada ¢ok 6nemli olan bir takim
olumlu tutum ve davraniglar1 gostermeleri i¢in, liderlerin insana odaklasan, uzun vadeli
diisiinen, degisime ayak uydurabilen, yaratici, objektif diisiinen, takim ruhuna sahip,

iletisime agik olma gibi 6zelliklerini isgorenlere yansitabilme ve aktarma yeteneklerine

sahip olmalar1 gerekir.*

Etkin lider ile beklenen sonuclari alan Orgiit arasinda onemli bir bagin
oldugu liderlik yaklagimlarinin temel bulgusudur. Liderin oOrgiit ilizerindeki yapisal

etkisi, igsgoren tatminini olumlu yonde etkileyerek orgiitsel basariy arttiracaktir.
Etkin liderligin isgoren performansi iizerinde yarattigi olumlu sonuglar:*>
e  Isgorenlerin ek beceri ve yetenekler kazanmast,
e  Kaliteye ve iiretkenlige daha ¢ok 6zen gosterilmesi,
¢  Devamsizliktan kagilmast,
e Orgiitiin yararlarinin daha iyi gozetilmesi,
e  Gelismelere uyum yeteneginin kazandirilmast,
e  Yaratici Onerilerin gelistirilmesine katkida bulunulmasi,
e [letisim kolayliklarinin saglanmast,
e Orgiit kiiltiirii olusturulmas1 ve yayginlastirilmast,
e  Isgorenlerin kayip zamanlarinin azaltilmasi,
e Ise ve orgiitte olan baghiligin artmasi, gibi noktalarda toplanabilir.

Orgiitlerde uyum, sahiplenme ve adanma duygularmin yayginlagmasi,
liderin diiriistliigli, olumlu duygular ve iliskiler gelistirme yetenegi ve belirli liderlik
davraniglarini etkili bir sekilde duruma gore bir arada kullanabilmesi ile gerceklesir. En
iyi ve en etkili liderler, genellikle farkli liderlik davranmislarindan bir veya birkagina

uygun davranip, duruma bagh olarak farkl tarzlar arasinda gidip gelebilenlerdir.454

Yonetici tarafindan segilen liderlik tarzi1 veya yontemi, o kisinin lider olarak

etkinligine yon verir. Uygun bir liderlik tarzinin secimi ve uygun digsal motivasyon,

452 Nalbant-@zdil-EceVit, a.g.e., s.21.
3 Nalbant-Ozdil-Ecevit, a.g.e., s.22.
4 Celik, a.g.e., 5.288.
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hem bireysel hem de oOrgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine yol acar. Eger uygun
olmayan liderlik davranisi ve motivasyon teknikleri kullanilirsa, oOrgiitsel amaclar
gerceklestirilemez. Calisanlar mutsuz, giiven ve tatmin duygusundan yoksun Kkisiler

haline gelebilirler.*”

Yapilan arastirmalar sonucunda, cesitli liderlik tiirleri ortaya ¢ikmis ve
bunlarin hangi durumda uygun olacagi konusunda, cesitli fikirler one siiriilmiistiir.
Belirli bir durumda basarili olan bir liderin, mutlaka baska kosullarda da basarili ve iyi
lider olacag1 soylenemez. Farkli kiiltiir veya iilkelerde basarili olan liderlerin, diger

kiiltiir ya da iilkelerde de basarili olabileceklerini soylemek zordur.

Bir¢ok liderlik davranigi tanimlanmis olmasina ragmen, iizerinde en fazla
gorlis birligine varilan tanimlama; otokratik, demokratik-katilimc1 ve tam serbesti
tantyan liderlik davranislar seklinde olusmustur. Yoneticiler bu ii¢ tarzin tamamini ayni
anda kullanabilirler. Bu ii¢ liderlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda, durumsal etmenlerin
rolii bityiiktiir. Izleyicilerin kisilikleri, kiiltiir yapilar1, is deneyimleri, ortam kosullari,

isin aciliyeti gibi etkenler, liderlik bi¢imini etkilemektedir.

Lewin, Lippit ve White tarafindan yapilan arastirmalarda, demokratik
yonetim altindaki cocuklarin moralinin, otoriter yonetim altindaki ¢ocuklarin moraline
nazaran daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayn1 arastirmalar, demokratik yaklagimin,
her zaman otoriter olandan daha iyi olmadigim1 gostermistir. Ozellikle stresli
durumlarda ya da biiyiikk hiz ve verime ihtiya¢ duyulan zamanlarda, otoriter liderlik
pozitif sonuglar ortaya koyar ve iiretkenligi arttirabilir. Daha da ilginci morali
yiikseltebilir. Bunun nedeni boyle zamanlarda grup iiyelerinin, demokratik uygulamalar
icin yeterli zamanin olmadigimi fark etmeleri ve bu nedenle “isi iistlenen™ liderleri ve

islerin yapilmasimi saglayan yoneticileri tercih etmeleridir.*®

Liderlik ve liderlik davranislar1 iizerine yapilan uzun arastirmalar; en iyi
liderlik davramisinin  hangisi oldugu sorusuna cevap bulamamistir. Her davranis
bicimini kendine 0zgii yararlar1 ve sakincalari bulunmaktadir. Calisanlarin is tatminleri

tizerindeki etkileri agisindan konu ele alinacak olursa; demokratik-katilimci tarz liderlik

435 Neslihan Okakin, Pmar Tinaz, Orta Kademe Yoneticilerin Liderlik Tarzlarmma Yonelik Bir

Cahsma: Bankalarda Sube Miidiirlerinin Liderlik Tarzlari, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO
Matbaasi, Istanbul, 1997, s.2.
436 Okakin,Tinaz,a.g.e., s.2.
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davranig1 sergileyen yoneticiler ile calisan isgorenlerin, tatmin diizeylerinin yiiksek
oldugu, islerini daha cok sahiplendikleri, kendilerini Orgiitiin pargas: gibi hissettikleri

goriilmiistiir.

Otokratik liderlik davranis1 sergileyen yoneticiler ile calisan isgorenlerin
ise; tatmin diizeylerinin diisiik oldugu, isyerinden uzaklagsma egiliminde olduklari,

orgiite bagliliklarinin ¢ok fazla olmadig tespit edilmistir.

Tam serbesti taniyan liderlik davranisi sergileyen yoneticiler ile calisan
isgorenlerde tatmin diizeyi otokratik liderlere gore fazla olmakla birlikte, yalnz
baslarina birakildiklarinda, her isgorenin istedigi gibi hareket ettigi ve iiretimin biiyiik

oranda diistiigii tespit edilen bulgular arasindadir.

Ulkemizde yoneticiler geleneksel yonetim anlayislarii  genelde
sirdirmektedir. Astlar1 ile iliskilerinde kurumun vermis oldugu yasal giic kaynagi
kullanilmakta, diger giic kaynaklar1 ise pek kullanilmamaktadir. Kurumlarin onlara
verdigi yoneltme ayricaligi nedeniyle, oOrgiitsel amaglarla daha ¢ok biitiinlesmekte,
ancak astlarin beklenti ve gereksinimleri iizerinde yeteri kadar durmamaktadirlar.
Astlarin yetenek ve becerilerine pek giivenilmemekte, bunlart ortaya ¢ikarma cabasi da
gosterilmemektedir. Astlarla olan iligkilerde daha c¢ok otoriter egilimler 6n plana
cikmakta, isler emir ve buyruklarla yiiriitilmektedir. Degisik alanlarda yetismis farkl
meslek gruplarinda olan insanlar meslekteki hizmet siirelerine ya da siyasi tercihlere
gore yonetim kademelerine getirilmekte, atamalarda nesnel Olgiitler ve yOnetim

e 457
becerileri lizerinde fazlaca durulmamaktadir.

Is tatminini bilyiikk oranda etkileyen liderlik davramslarindan en
mitkemmelini secmek miimkiin olmamakla birlikte; iilkemiz sartlarinda yoneticiler
tarafindan ¢ogunlukla otokratik liderlik davranisinin yaygin bir sekilde uygulandigi;
demokratik-katilimer liderlik davranisinin isgorenler tarafindan, daha fazla tercih
edildigi; isgorenlerimizin tam serbesti taniyan liderlik davranisi sergileyen yoneticiler

ile calismaya ise heniiz hazir olmadigin1 séylemek yanlis olmayacaktir.

7 Ulker, a.g.e., s.185.
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4.1. ARASTIRMANIN EVRENI

Yoneticilerin liderlik davraniglarinin is tatminlerine etkisinin arastirildigi bu
caligmada arastirma evrenini; Hava Kuvvetleri Komutanligt Personel Baskanliginda
calisan subay, astsubay ve sivil memur statiisiinde calisan personel olusturmaktadir.
Orneklem, Hava Kuvvetleri Komutanligi Personel Bagkanhiginda gérev yapmakta

olanlardan secilmistir.

4.2. DEGISKENLERIN OLCULMESI VE BULGULAR

Arastirmada hipotezlerin Ol¢iilebilir hale getirilmesini saglamak amaciyla
olusturulan degiskenlerden olusan bir anket formu diizenlenmistir. Anket toplam 42
sorudan olusmaktadir. Buna ilave olarak 7 tane demografik soru bulunmaktadir. Anket
sorularinin tamami 1’den 7’e likert skalast kullanilarak hazirlanmistir. Anket
sorularindan ilk 30 soru (1-30 aras1 sorular) yoneticilerin liderlik davranislarini 6lgmeye
yonelik, 12 tanesi (31-42 aras1 sorular) ¢alisanlarin is tatmin diizeyini 6lgmeye yonelik,
olarak diizenlenmistir. Bu sorular ayn1 zamanda hipotezlerden H;, H,, H; ve Hy’1i test
etmek icin temel olusturmaktadir. Bunun yani sira lise ve {iniversite mezunu olarak
gorev yapan calisanlarin, demokratik-katilimc1  liderlik  davranisi  hakkindaki
degerlendirmelerinin arasinda fark olup olmadigina iligkin analiz igin #-testi
kullamilmistir. Bir diger t-testi ise; subay ve astsubay calisanlarin demokratik-katilimc1
liderlik davranis1 hakkindaki degerlendirmeleri hakkinda uygulanmistir. Bu analizler Hs

ve Hg hipotezlerinin temelini olusturmaktadir.

Anket sorular1 Oncelikle 25 calisan {iizerinde denenerek giivenilirlik
analizine tabi tutulmustur. Yoneticilerin liderlik davraniglarim1 6lgmeye yonelik ilk 30
sorunun (1-30 aras1 sorular) cronbach alfa degeri “0,91” olarak ortaya ¢cikmistir. 12
soru (31-42 aras1 sorular) ile 6l¢iilen ¢alisanlarin is tatmin diizeyine iliskin cronbach alfa
degeri “0,90” olarak bulunmustur. Grup sorularin cronbach alfa degerleri cok yiiksek

oldugu i¢in herhangi bir sorunun anketten ¢ikartilmasina gerek goriilmemistir.
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4.2.1 Demografik Bulgular

Demografik bulgular baslig: altinda incelenen konular kurumlardaki anketi
dolduran kisilerin yas, egitim durumu ve calisanlarin statiisiinii kapsayan konulari

icermektedir.

4.2.1.1.Yas Grubu

Frekans analiz sonuglarina bakildiginda, arastirmaya katilan calisanlarin
cogunlugunun (%55,3) 25-35 yas gruplar i¢cinde bulundugunu goriilmektedir. Diger
calisanlar, (%42) 35’den biiyiik, (%2,7) 25’den kii¢iik yaslar arasinda yer almaktadir.

Tablo: 4.1 Yas Dagilimm

Siklik Yiizde
Yas Grubu
25’den kiiciik 4 2,7
25-35 arasi 83 55,3
35’den biiyiik 63 42,0
Toplam 150 100.0

100

501

25'den kiigiik 25-35 aras1  35'den Biiyiik

Sekil:4.1 Yas Dagilin
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4.2.1.2. Egitim Durumu
Arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumlart Tablo: 4.2°de belirtildigi
sekildedir. Arastirmaya katilanlarin tamamina yakini iiniversite ve dengi egitim

seviyesindedirler. %59,3 iiniversite mezunu, % 30,7 lise, % 9,3 yiiksek lisans, % ,7

doktora mezunu calisan bulunmaktadir.

Tablo:4.2 Egitim Durumu

Egitim Durumu Sikhk |Yiizde
Lise 46 30,7
[Universite 89 59,3
Yiiksek Lisans 14 9,3
Doktora 1 7
Toplam 150 100,0

100
80
60
40
20

Lise Universite  Yiiksek  Doktora
Lisans

Sekil: 4.2 Egitim Durumu
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4.2.1.3 Statii

Ankete katilan calisanlarin; 35 kisiyle %?23,3’ii subay, 63 kisiyle % 42’si
astsubay, 52 kisiyle %34,7°si sivil memur statiisiinde, Tiirk Hava Kuvvetleri Personel
Baskanliginda gorev yapmaktadir. Gorevli personel sayisi gizli bilgi olmasi nedeni ile
verilememektedir. Ancak ankete katilim oraninin arastirmanin gegerliligi acisindan c¢ok

yiiksek oldugu degerlendirilmektedir.

Tablo:4.3 Statii Dagilim

Statii Dagilim Sikhik Yiuzde
Subay 35 23,3
Astsubay 63 42.0
Sivil Memur 52 34,7
Toplam 150 100,0
80
60
401
201
O,
Subay Astsubay  Sivil Memur
Sekil:4.3 Statii Dagilim
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4.2.2. Hipotezlere iliskin Bulgular

Hipotezleri test etmek icin anket calismasi sonuglart SPSS 10.0 For
Windows paket programi ile degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu degerlendirmelerde
t-test, korelasyon analizi ve ¢oklu regresyon analizi kullanilarak sonuclarin bilimsel

olarak desteklenmesi saglanmaistir.

4.2.2.1. Cahsanlarin Otokratik, Demokratik-Katilimc1 ve Tam Serbesti
Tamyan Liderlik Davramslarmma iliskin Degerlendirmeleri ile is Tatmini
Arasindaki Korelasyon Analizleri

Aragtirmada  korelasyon analizi kullanilarak  calisanlarin  liderlik

davraniglarina iliskin degerlendirmeleri ile is tatminleri arasindaki iliski test edilmeye

calisilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo: 4.4, Tablo: 4.5 ve Tablo: 4.6’da gosterilmistir.

Tablo:4.4. Cahsanlar Otokratik Liderlik Davramsina iliskin Degerlendirmeleri

ile is Tatminleri Arasindaki Korelasyon Analizi

Pearson
Korelasyon P
,064 ,439

Tablo:4.4’de  Calisanlarin ~ otokratik  liderlik  davramisina  iligskin
degerlendirmeleri ile is tatminleri arasindaki iliski incelenmektedir. Buna gore; iki
degisken arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyi “p= 0,439, Kkorelasyon analizinin
sonucu ise “r=0,064" olarak cikmistir. Bu durumda calisanlarin otokratik liderlik
davranigina iliskin degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iligki

bulunamamistir. Sonug olarak Hj hipotezi desteklenmemektedir.
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Tablo:4.5. Cahsanlarin Demokratik-Katihma Liderlik Davramsma iliskin

Degerlendirmeleri ile is Tatminleri Arasindaki Korelasyon Analizi

Pearson
Korelasyon p
,634 ,001

Tablo:4.5’de Calisanlarin demokratik-katilimcr  liderlik  davranisina iligskin
degerlendirmeleri ile is tatminleri arasindaki iliski incelenmektedir. Buna gore; iki
degisken arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyi “p= 0,001”, korelasyon analizinin
sonucu ise “r=0,634" olarak ¢ikmistir. Bu durumda c¢alisanlarin demokratik-katilimci
liderlik davranisina iliskin degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda % 99 anlamlilik
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iligki goriilmektedir. Sonug¢ olarak Hj hipotezi

desteklenmektedir.

Tablo:4.6. Cahsanlarin Tam Serbesti Taniyan Liderlik Davramsma iliskin

Degerlendirmeleri ile is Tatminleri Arasindaki Korelasyon Analizi

Pearson
Korelasyon p
434 ,001

Tablo:4.6’da Calisanlarin tam serbesti taniyan liderlik davranisina iliskin
degerlendirmeleri ile is tatminleri arasindaki iliski incelenmektedir. Buna gore; iki
degisken arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyi “p= 0,001, korelasyon analizinin
sonucu ise “r=0,434" olarak ¢ikmistir. Bu durumda c¢alisanlarin tam serbesti taniyan
liderlik davranisina iliskin degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda % 99 anlamlilik
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iliski goriilmektedir. Sonug¢ olarak Hj3 hipotezi

desteklenmektedir.
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4.2.2.2. Cahsanlarin Otokratik, Demokratik-Katilimc1 ve Tam Serbesti
Tamyan Liderlik Davramslarma iliskin Degerlendirmeleri ile is Tatmini

Arasindaki Regresyon Analizi

Arastirmamizda iic bagimsiz degisken (Otokratik, Demokratik-Katilime1 ve
Tam Serbesti Taniyan Liderlik Davramslarina iliskin Degerlendirmeler) ile bir bagiml
degisken (is tatmini) coklu regresyon analizine tabi tutulmustur. Analiz sonuglari

Tablo:4.7’de gosterilmistir.

Tablo:4.7 Calisanlarin Otokratik, Demokratik-Katilimei ve Tam Serbesti Taniyan
Liderlik Davramslarna iliskin Degerlendirmeleri ile is Tatmini Arasindaki

Regresyon Analizi

Analize giren bagimsiz degiskenler Beta an:a(lllﬁ;glf(rzllggeyi
Otokratik Liderlik Davranisi ,08 , 384
Demokratik-Katilimcl Liderlik Davranisi 74 ,001
Tam Serbesti Taniyan Liderlik Davranisi -,04 578
F degerinin
R? F anlaml%k diizeyi
,40 33,466 ,001

Tablo: 4.7°de goriildiigii gibi, otokratik liderlik davranisi, demokratik-
katilimer liderlik davranisi ve tam serbesti tamiyan liderlik davranmist bagimsiz
degiskenler, is tatmininin bagimli degisken olarak kullanildifi regresyon analizi
sonuglarina gore bagimli degiskenin aciklanma diizeyi istatistiksel olarak anlamlidir
(R?= 0,40, F = 33,466, p = 0.001). Bu ii¢ bagimsiz degiskenden demokratik-katilimci
liderlik davranmisinin, bagimhi degiskendeki degisimin % 40’11 acgikladigim
sOyleyebiliriz. Analiz sonuglarina bakildiginda ii¢ bagimsiz degiskenden demokratik-
katilimer liderlik davranisinin “Beta=,74 , p=,001" is tatmini {izerindeki etkisinin % 99
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu ortaya ¢ikmustir. Diger iki
bagimsiz degisken olan otokratik liderlik davranisi ve tam serbesti tamiyan liderlik
davraniginin is tatmininin degisiminde anlamli bir katkisinin olmadig1 saptanmistir.

Buna gore istatistiksel olarak Hy4 hipotezinin desteklendigi goriilmektedir.
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4.2.3. Diger Hipotezlere iliskin Bulgular
4.2.3.1. Lise ve Universite Mezunu Cahsanlarin Demokratik-Katilhmci

Liderlik Davrams1 Hakkindaki Degerlendirmeleri Arasindaki #-testi Analizi

Tablo : 4.8 Lise ve Universite Mezunu Cahsanlarin Demokratik-Katiimei Liderlik

Davrams1 Hakkindaki Degerlendirmeleri Arasindaki ¢-testi Analizi

Egitim N A.O. |S.s. T p
Lise 46 2,64 1,34
Universite | 89 2,62 1,15

,069 945

Bu analizde lise ve iiniversite mezunu c¢alisanlarin demokratik-katilime1
liderlik davranis1 hakkindaki degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi
sorgulanmaktadir. Lise mezunu calisanlarin demokratik-katilimc1 liderlik davranisi
hakkindaki degerlendirmelerinin aritmetik ortalamasi1 2,64, {iniversite mezunu
calisanlarin demokratik-katilimer liderlik davranmist hakkindaki degerlendirmelerinin
aritmetik ortalamasi 2,62 olarak bulunmustur. Analiz sonuglarina bakildiginda lise ve
tiniversite mezunu calisanlarin demokratik-katilimc1 liderlik davramist hakkindaki
degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olmadigi ortaya ¢ikmustir. (t=,069, p=,945)
Boylece Hs hipotezi reddedilmistir.
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4.2.3.2. Subay ve Astsubay Calisanlarin Demokratik-Katihmei Liderlik

Davrams1 Hakkindaki Degerlendirmeleri Arasindaki ¢-testi Analizi

Tablo : 4.9 Subay ve Astsubay Calisanlarin Demokratik-Katilimer Liderlik

Davrams1 Hakkindaki Degerlendirmeleri Arasindaki ¢-testi Analizi

Statii N A.O. S.s. T p
Subay 35 2,48 ,96

-,591 ,556
Astsubay 63 2,64 1,35

Bu analizde subay ve astsubay calisanlarin demokratik-katilimcer liderlik
davranis1 hakkindaki degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi
sorgulanmaktadir. Subay c¢alisanlarin demokratik-katilimcr liderlik davranis1 hakkindaki
degerlendirmelerinin aritmetik ortalamas1 2,48, astsubay calisanlarin demokratik-
katilimer liderlik davranist hakkindaki degerlendirmelerinin aritmetik ortalamasi 2,64
olarak bulunmustur. Analiz sonuglarina bakildiginda subay ve astsubay c¢alisanlarin
demokratik-katilimer liderlik davranmist hakkindaki degerlendirmeleri arasinda anlamli
bir fark olmadigi ortaya ¢ikmistir. (t= -,591, p= ,556) Boylece Hg hipotezi
reddedilmistir.



150

SONUC VE ONERILER

Yoneticilerin liderlik davranislarinin, calisanlarin is tatmini {izerine
etkilerini Olgmek {izere hazirlanan anket sorulari, Hava Kuvvetleri Komutanligi
Personel Bagkanlhiginda gorev yapmakta olan; Subay, Astsubay ve Sivil Memur

calisanlara uygulanmistir.

Aragtirma sonucunda elde edilen demografik bilgilere gore, Orneklemi
olusturan calisanlarin; % 2,7’sinin 25 yasindan kiiciik, % 55,3’liniin 25-35 yas arasi,
% 42’sinin ise 35 yasindan biiylik oldugu, egitim durumlarinin; % 30,7 lise, % 59,3
tiniversite, % 9,3 yiiksek lisans, % 0,7 doktora seklinde oldugu, statiilerinin ise; % 23,3

Subay, % 42 Astsubay, % 34,7 Sivil Memur seklinde dagildig tespit edilmistir.

Liderlik davranislar1 baglica ii¢ sekilde incelenebilir. Otokratik, demokratik-
katilimc1 ve tam serbesti taniyan liderlik. Her bir liderlik davranisinin kendine 6zgii
yararlart ve sinirlamalar1 vardir. Yapilan incelemede, kurulan model uyarinca otokratik,
demokratik-katilime1 ve tam serbesti taniyan liderlik davranislari ile is tatmini arasinda

anlaml bir iligki olup olmadig1 arastirilmistir.
Yapilan degerlendirmeler sonucunda;

e (Calisanlarin, otokratik liderlik davranisina iligkin degerlendirmeleri ile is

tatminleri arasinda anlaml bir iliski olmadig,

e Calisanlarin, demokratik-katilimecr  liderlik  davramisina  iliskin

degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda anlaml bir iligki oldugu,

e Calisanlarin, tam serbesti tamiyan liderlik davramisina iliskin
degerlendirmeleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit

edilmistir.

Sonrasinda ii¢ bagimsiz degisken (Otokratik, demokratik-katilimci, tam
serbesti tantyan liderlik davranisina iliskin degerlendirmeler) ile bir bagimh degisken (is
tatmini) coklu regresyon analizine tutulmustur. Analiz sonuglarina gore; li¢ bagimsiz
degiskenden, otokratik ve tam serbesti taniyan liderlik davranisi hakkindaki
degerlendirmelerin i tatmininin de8isimine anlamli bir katkisinin olmadigi,
demokratik-katilimci liderlik davranisi hakkindaki degerlendirmelerin ise is tatmininin

degisimine anlamli bir katkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Demokratik-katilimcr liderlik davranisinin is tatminine olumlu katkisinin
tespit edilmesi lizerine, egitim diizeyi ve statii arasindaki farkliliklarin, demokratik-
katilimer  liderlik  davranisinin  degerlendirilmesinde anlamli  farklar olusturup
olusturmadigi incelenmistir. Analiz sonuglarina gore; lise ve iiniversite mezunu
calisanlarin  demokratik-katilimer liderlik davranisi  hakkindaki degerlendirmeleri
arasinda anlamli bir fark olmadig gibi, subay ve astsubay olarak calisanlarin
demokratik-katilime1 liderlik davramist hakkindaki degerlendirmeleri arasinda da

anlaml bir fark olmadigi tespit edilmistir.

Hava Kuvvetleri Personel Baskanliginda calisan personelin, yoneticilerinin
liderlik davraniglarinin is tatminleri iizerine etkisinin arastirilmasi neticesinde;
calisanlarin, demokratik-katilimci ve tam serbesti taniyan liderlik davranisi sergileyen
yoneticilerle calistiklarinda is tatminlerinin yiiksek oldugu, bunun yaninda otokratik
liderlik davranisi sergileyen yoneticilerle calistiklarinda is tatmin seviyelerinin diisiik

oldugu goriilmiistiir.

Otokratik liderlik davramis1 sergileyen yoOneticilerin, esas itibariyle
calisanlar1 yonetim disinda tuttuklari, amaglarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde
izleyicilere hicbir s6z hakki vermedikleri, giicii kendilerinde merkezilestirdikleri, karar
verme ve diisiinmenin iistlerin gorevi oldugu, astlarin gorevinin ise, iistler tarafindan
diisiiniilen ve alinan bu kararlar1 uygulamak oldugu, herhangi bir konuda itiraz kabul

etmedikleri gibi, tartisma yanlist da olmadiklar: bilinmektedir.

Otokratik liderlik davranis1 sergileyen yoneticilerin genellikle kullandiklar:
gii¢ kaynaklar 6diil, ceza, yasal ve zorlayici giiglerdir. Bu tiir liderler devamli olarak ise
yonelik davranislar da bulunurlar. Onlar icin en 6nemli konu orgiitiin verimliligidir.
Onlar icin iretime dayali liderlerdir diyebiliriz. Tekliflere ve elestiriye kapalidirlar.
Higbir zaman tartismaya acik bir davranig gostermezler. En 1yi ve dogruyu kendilerinin
bildigini diisiiniirler.

Aragtirma sonucunda; calisanlarin otokratik liderlik davranisi sergileyen
yoneticilerle ¢alistiklarinda is tatminlerinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Halen daha
cok kamu kurumlarinda yaygin olarak kullanilmakta olan bu liderlik tarzinin, calisanlar
tarafindan benimsenmedigi ve bu tarz liderlik davranisi sergileyen yoneticilerin emrinde

calisan personelin yaptiklari isten tatmin diizeylerinin diisiik oldugu goriilmiistiir.
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Demokratik-katilimer liderlik davranisi sergileyen yoneticilerin, yonetim
yetkisini izleyicilerle paylagsma egilimini tasidiklari, astlar1 iizerinde baski kurmadan
faaliyetlerin yiiriitiilmesini benimsedikleri, astlarinin katilimlarini saglayarak kararlari
almay1 tercih ettikleri, giiclerini hem yetkilerinden hem de astlarindan aldiklari,
calisanlarinda yiiksek is tatmini, diisiik is giicii devri ve diisiik devamsizlik yarattiklari,
gorev yaptiklari orgiitlerin genelde basarili oldugu, bunun nedenin ise, her seyden dnce

astlarina insan gibi davranmalarindan kaynaklandigi bilinmektedir.

Demokratik-katilimci liderlik davranisi sergileyen yoneticiler i¢in grubun
fikirleri her zaman 6nemlidir. Her tiirlii teklife ve elestiriye aciktirlar. Calistiklar1 6rgiit
ve bulunduklar1 cevreyi her zaman goz Oniine alirlar. Sorun ve kararlari agikca
tartigmaya acarlar. Insan iliskileri bu tip liderler igin ¢ok ©nemlidir. Calisanlari her
zaman desteklerler. Kararlarin alinmasinda katilimi her zaman arzularlar. Bu katiliminin

diger bir amac1 da yonetim giiciiniin astlarla paylasilmasidir.

Aragtirma sonucunda Hava Kuvvetleri Personel Bagkanliginda calisan
personelin demokratik-katilimer liderlik davranisi sergileyen yoneticilerin yonetiminde
is tatminlerinin oldukca yiiksek oldugu goriilmiistir. Yapilan arastirmalar da,
demokratik-katilimc1 liderlerin yonetimindeki c¢alisanlarin, diger yontemde olan
liderlerin calisanlarina gore daha fazla tatmin icinde olduklarin1 gostermektedir. Bu
yontem liderligin oldugu orgiitler de personel devir oram1 ve sikayet orami diisiik
olmaktadir. Hatta ¢cok daha az orgiit i¢ci catismaya rastlanmaktadir. Bu arastirmalarda
astlarin tercih ettigi yonetim yonteminin katilimci yontem oldugunu agikca

belirtilmektedir.

Tam serbesti taniyan liderlik davranisi sergileyen yoneticiler ise, yonetim
yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin
kendisine verilen kaynaklar dahilinde amac, plan ve programlarini yapmalarina imkan
tantyan davranig gosterirler. Diger bir deyimle, tam serbesti taniyan liderler, yetkiye

sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarin1 tamamuiyla astlarina birakmaktadirlar.

Astlarinin  kendi planlarimi ve caligma programlarimi mevcut imkanlar
Olciisiinde yapmalarma firsat tanirlar. Ancak astlart kendilerine isle ilgili bir sey
sordugunda goriislerini belirtirler. Ceza ve 6diil sistemini pek isletmezler. Kisaca bu

yoneticiler icin “etliye ve siitlilye karismazlar” diyebiliriz. Orgiitiin basaris1 bu tip
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yoneticilerden ¢ok yetenekli astlara baglidir. Bu tiir liderlerin bulundugu orgiitlerde
kararlar1 grup (astlar) alir, liderler uygular diyebiliriz. Liderler grubun caligmalarina
katilmazlar. Gruptaki otorite ve giic kaynaklar1 tamamen astlardadir. Liderler kesinlikle

grubu yonlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri yonlendirirler.

Yapilan aragtirmalar, tam serbesti taniyan liderlerin oldugu gruplarda
oldukca sevildiklerini, fakat {iiyelerin is yapmak yerine kendi istedikleri gibi
davrandiklarin1 gostermektedir. Tam serbesti taniyan liderlerin oldugu gruplarda, lider

ortamu terk ettiginde iiretkenligin arttig1 gézlenmistir.

Aragtirma sonucunda Hava Kuvvetleri Personel Bagkanliginda calisan
personelin tam serbesti taniyan liderlik davranisi sergileyen yoneticilerin yonetiminde is
tatminlerinin oldugu goriilmiistiir. Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin
calismalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme departmanlarinda c¢alisan yiiksek
uzmanliga, tecriibe ve bilgiye sahip olan elemanlarin yaratict ve yenilik¢i fikirlerini
gelistirmelerinde ve bu sorumluluklarini yerine getirmekten kagmama egiliminde
olanlarda, bu bi¢cimde bir liderlik tipinin daha uygulanabilir oldugunu yapilan

arastirmalar gostermektedir.

Giiniimiizde yoneticilerin liderlik davranislarinin, ¢alisanlarin is tatminleri
tizerine etkisi oldukca fazladir. Hava Kuvvetleri Personel Baskanliginda calisan
personelin is tatmin diizeylerini artirmak ve is yerinde daha verimli ve etkin
calismalarini  saglamak icin baz1 diizenlemelerin yapilmasinin yararli olacagi

diistiniilmektedir.

Yoneticiler; oncelikle calisanlarini insan olarak gormeli, fikirlerine ve

yaptiklari ise saygi gostermelidirler.
Is yerinde herkese ayn1 kurallar uygulanmali, ayrimcilik yapilmamalidir.

Kararlarin alinmasi asamasinda calisanlarin fikirlerinin de alinmasinin

yararli olacag1 degerlendirilmektedir.

Calisanlarin kisisel problemleri ile ilgilenilmeli, is yerinde aidiyet duygusu

hissetmeleri icin gerekenler yapilmalidir.

Hayatin sadece isten ibaret olmadigi gercefinden hareketle; ailelerin de

katilimu ile is disinda da sosyal faaliyetler diizenlenmelidir.
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Calisanlarin kendi isinde uzmanlagsmasim saglamak i¢in kisisel gelisimine
onem verilmeli, ihtisas1 ile ilgili kurslara ve egitimlere gidebilmesi icin gereken

tedbirler alinmalidir.

Kisiye gore degil, ise gore kisi bulunmasi gerekir. Yetersiz ve bilgisiz
kisilerle bosluk doldurulmasi i¢in yapilan gorevlendirmeler verimin ve etkinligin
diismesine neden olacaktir. Bu nedenle personelin ilgi alanlart iyi degerlendirilmeli,

faydali ve mutlu olacag: yerlerde gorevlendirme yapilmalidir.

Calisana daha fazla is vermek, calismayanin iizerinden islerini alip daha

fazla rahat etmesini saglamak yerine, islerin adil dagitilmasi saglanmalidir.

Is tatmini dinamik bir yapiya sahiptir. Is tatmini yoneticiler tarafindan
saglandiktan sonra, unutulup, tizerinde durulmazsa ¢ok kolay ve hizli bir sekilde yok
olur. Bu nedenle personelin is tatmin diizeyi yoneticileri tarafindan siirekli bir sekilde
takip edilmeli ve gereken onlemler vakit gecirmeksizin alinmalidir. Unutulmamalidir ki
tatmin olmus bir calisan, Orgiitiine ¢ok daha iyi hizmet edecek ve onun basarili

olmasinda biiyiik pay sahibi olacaktir.



EKLER
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YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ CALISANLARIN i$
TATMIiNi UZERIDEKI ETKILERI HAKKINDA DEGERLENDiIiRME
FORMU

Bu anket sizin i3 yasantimzin degisik  boyutlann ile ilgili
degerlendirmelerinizi ortaya c¢ikarmak, yoOneticilerinizin liderlik davranmiglarinin is
tatmin diizeyinize etkilerini 6lcmek ve bilimsel bir ¢alismaya destek vermek amaciyla

hazirlanmagtir.

Anket iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde YONETICINIZ, ikinci
boliimde IS TATMINI ile ilgili maddeler bulunmaktadar.

Bu arastirmanin bir deger ifade edebilmesi ve amacina ulasabilmesi i¢in tiim
anket maddelerinin ETKI ALTINDA KALMADAN TARAFSIZ BiR GOZLE

yanitlanmasi gerekmektedir.

Anket boyunca yapmaniz gereken, sizin kisisel yargilarinizi en iyi yansitan

ve size en uygun olan yaniti isaretlemektir.

Sorularin kimler tarafindan yanitlandigi degil, bir biitiin olarak olusturdugu
sonu¢ 6nemlidir. Bu nedenle anket formunda ISIM VE SOYADI gibi kimlik bilgisi
ISTENMEMEKTEDIR.
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TUM SORULARI SECTIGINiZ HANEYE ( X ) iSARETi KOYARAK
CEVAPLAYINIZ. BOS ANKET SORUSU BIRAKMAYINIZ.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.

DEMOGRAFIK BIiLGILER:

1. Cinsiyetiniz

2. Medeni Durumunuz:

3. Yasiniz

4. Egitim Durumunuz :

5. Statii

sesfeskesiosieskesiesksieskesioskskesk
[ ] Bayan [ ] Bay
|:| Evli |:| Bekar |:| Bosanmis

[ 125 den kiiciik) [_125-35 [__] 35°den biiyiik

[ ] llkogretim [] Lise [ ] Universite

[ ] Yiksek Lisans [ | Doktora

: |:| Subay |:| Astsubay |:| Sivil Memur

6. Toplam is tecriibeniz (yil) : [__] (3°den az) [__] 3-10 [__] 10’dan fazla

7. Su anki isyerinizde calisma siireniz (yil): |:| (I’den az) |:| 1-5 |:| 5’den fazla



YONETICINiz

8. Neyin nasil yapilacagina detayli olarak kendisi karar verir.

7  Higbir

Her 1

Zaman

2

3

4

5

6

9. Tiim yetki ve sorumlulugu kendi iizerinde toplar.

Her 1

Zaman

10.Yaptigimz isleri siki bir sekilde izler ve denetler.

Her 1

Zaman

11. Gerektiginde kat1 kurallar uygular.

Her 1

Zaman

2

2

2

3

4

3

3

5

4

4

12. Yapilacak isleri 6nceden planlar.

Her 1

Zaman

2

3

4

6

5

5

7

6

Zaman

Higbir

Zaman

13. Basarisizliklar karsisinda yeni alternatifler yaratir.

Her 1

Zaman

14. Is yerindeki sorunlara ¢6ziim bulur.

Her 1

Zaman

2

2

3

3

4

4

5

5

6

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman
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15. Yetersiz isleri elestirir.
Her 1 2 3 4

Zaman

16. Standart kural ve kaidelere uymanizi ister.

Her 1 2 3 4
Zaman

17. Kararlar sizin katiliminizla alir.
Her 1 2 3 4
Zaman

18. Her konuda itiraz kabul eder.
Her 1 2 3 4

Zaman

19. Tekliflere aciktir.
Her 1 2 3 4

Zaman

20. Sizin inang ve duygularimiz1 dikkate alir.

Her 1 2 3 4

Zaman

21. Kisisel problemlerinize yardimci olur.

Her 1 2 3 4

Zaman

5

5

5

22. Nerede hata yapiyorsaniz acikca soyler.

Her 1 2 3 4

Zaman

5

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman
Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman

Higbir

Zaman
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23

2

=~

25

26

27

28

29

30
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. Sizinle konustuktan sonra gorevlerinizde degisiklik yapar.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Elestiriye agiktir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Daha fazla iiretken olmaniz i¢in sizi tegvik eder.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Sizin memnuniyetiniz ve tatminiz i¢in samimi ¢aba gosterir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Sizi igleri yapacak kisiler olarak degil, insan olarak goriir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Isyerinizin hedefleri ve ulasilan sonuclar1 konusunda sizi bilgilendirir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman

. Isyerinizin sagladig1 egitim olanaklarina katilmaniza destek olur.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

. Calisirken sizi tamamen serbest birakir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman



31. Yeni fikirlerin Once astlarindan gelmesini bekler.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

32. Yetki devri yapar.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

33. Islerinizi yaparken inisiyatif kullanmaniza izin verir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

34. Tiim c¢alisanlara aym sekilde davranir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

35. liskileriniz is disinda da devam eder.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

161

36. Yaptiginiz isin onemli oldugunu hissettirecek sekilde sizi 6ver ve takdir eder.

Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman

37. Yaptiginiz islere saygi duyar.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman



38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.
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IS TATMINI

Ayn1 yoneticiyle ¢alismayi tercih edersiniz.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

Isiniz size giivenli bir gelecek saglar.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman

Yaptiginiz is tiim bilgi, yetenek ve becerilerinizi kullanma imkan1 saglar.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir
Zaman Zaman
Yaptiginiz is sorumluluk duygularinizi artirir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

Isinizde herhangi bir problemle karsilastigimizda arkadaslarimz yardimei olur.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

Is yerinizde kendinizi ekibin bir parcasi olarak goriirsiiniiz.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

Isyerinize zevkle bir seyler yapma arzusu icerisinde gelirsiniz.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman

Is bitiminde basar1 hissi duyarak ayrilirsiniz.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman



46. Isiniz size kurum icinde ve kurum disinda prestij ve sayginlik kazandirir.

Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman

47. Isinizi severek yaparsiniz.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Hicbir

Zaman Zaman

48. Isinizde yiikselme politikas: adildir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir
Zaman Zaman
49. Ustleriniz sizin 6neminizi anlamaktadir.
Her 1 2 3 4 5 6 7  Higbir

Zaman Zaman
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