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OZET

Bu arastirmanin temel amaci, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesi’nde
degisik yoOnetsel diizeylerde gorev alan yoneticilerin sergilemis olduklari liderlik

davraniglarinin personel is doyumuna etkisini belirlemektir.

Hizla degisimin yasandig1 giiniimiizde, degisen ve gelisen ekonomik ve sosyal
kosullar karsisinda hastane orgiitlerinin rekabet giiciinii etkileyen faktorlerden biriside
hastane yoneticisi durumunda olan kisilerin sahip oldugu liderin giiciidiir. Hastane
orgiitliniin isleyisinde rol alan, ¢alisanlar1 ikna ve motive eden, onlarla etkin iletisim
icerisinde bulunan ve degisime hazirlayan liderler orgiitlerinde etkinligi saglayabilir,
sinerji olusturabilir. Orgiitsel etkinlige etki eden ve liderlik siirecleriyle ¢ok yakindan
iligkili bir diger konu da, is goren doyumudur. Hastane orgiitlerinde c¢alisan is
gorenlerin etkili ve verimli bir hizmet verebilmeleri islerinden doyum saglamalariyla
miimkiin olabilir. Saglik hizmetlerinin sunulmasinda énemli bir yeri olan is gorenlerin
is doyumunda hastane yoneticilerinin gostermis olduklari liderlik davraniglari 6nemli

bir yer tutmaktadir.

Arastirma Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesi’nde ¢alisan kisiler {izerinde
yapilmistir. Anket teknigi uygulanmistir. Yoneticilerin liderlik davranislarimi tespit
edebilmek faktor analizi ve ¢ok degiskenli istatistiksel analiz metodu kullanilmistir.
Gruplar arasindaki fark i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi kullanilmistir. Liderlik
davraniglarinin is doyumu {izerindeki etkilerinin bulunabilmesi i¢in korelasyon analizi
kullanilmistir. Calisma sonucunda yoneticilerin liderlik tarzlari; destekleyici, aragsal,
katilimc1 ve basar1 yonelimli liderlik tarzlari olarak belirlenmistir. Destekleyici,
aragsal, katilimci ve basar1 yonelimli liderlik tarzlarinin, personel is doyumu iizerinde

pozitif etkisi oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Is Doyumu, Hastane, Yoneticilik
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ABSTRACT

The main purpose of this study, is to examined and performed as a scientific
general scanning model and a field search aiming evaluation of the opinions of
working at different director professions at Gaziosmanpasa University Education and

Research Hospital on the leadership behaviors of the hospital.

The research data has been collected through inclusion of all 158 person in the
research. Lead Attitudes Description Scale has been applied to the research group as a
means of data collection. The data has been gathered by a questionnaire form .The
SPSS (Statistical Package For Social Science) 11.5 Demo version package program
has been used in the evaluation of the data collected through the research. In the
analyses of the data, arithmetic mean, standard deviation, Factor Analysis ( Principle
Component Method has been utilizied in order to evaluate survey data), One way
ANOVA ( for compare difference between groups) and Correlation Analysis ( for

correlate between leadership attitudes with job labour) have been used.

A result of this research , it has been determined five meaningful factors. These
are democratic leadership characteristics, managerial leadership
characteristics,devolution of authorithy leadership characteristics, laisses-faire
leadership characteristics and carismatic leadership characteristics. We suppose that

these factors will be use further research to determine leadership characteristics.

Key words: Leadership, Job Labour, Hospital, Administration
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1. GIRIS

Liderlik, 6rgiit kuraminda en ¢ok tartigilan konulardan birini olusturmaktadir. Bu
durum kuskusuz liderlik olgusunun orgiitlerde oynadigi 6nemden kaynaklanmaktadir.
Liderlik, orgiitiin en 6nemli kaynag1 olan ve orgiitiin diger kaynaklarini harekete gegiren
isgorenlerin yonetimiyle ilgilidir ve amaglarin basarilmasi yoniinde isgdrenleri
etkilemektedir  (Can,1997:190). Is doyumu isgdrenlerin  orgiitsel amaclar
dogrultusundaki katkilarini artiran en 6nemli faktorlerden biridir (Yigit, 2004:1). Bir
Orgiitiin elinde ne kadar gelismis donanim ve nitelikli personel bulunursa bulunsun,
insan kaynaklar isteklendirilip harekete gegirilmedikg¢e Orgiite yarar saglamaz (Can,

Akgiin ve Kavuncubas1,1998:317).

Emek-yogun olan saglik kuruluslarinda isgiicliniin 6nemi diger kuruluslara gore
daha fazladir. Hizmeti alan hasta ile hizmeti sunan isgdrenin i¢ ige, yiiz ylize oldugu bir
kurulusta, is doyumu diisiik olan isgdrenin tatmin edici bir diizeyde hizmet sunmasi ve
hasta tatminini saglamasi miimkiin degildir. Hastalarin yiliksek bir diizeyde tatmin
olarak saglik hizmeti alabilmesi i¢in isgdrenlerin de islerinden ve isyerlerinden tatmin

olmus olmalar1 gerekmektedir (Akinci, 2002:2).

Cagdas yoneticilerden, isgdrenlerin is tatminlerinin saglanmasi ve artirilmasi
icin gereken ¢abay1 gdstermeleri gerekmektedir. Her seyden once, isgdren doyumunu
saglamak icin yoneticilerin sahip olduklar1 mevcut 6n yargilarindan kurtulmalar
gerekmektedir. Orgiitlerde isgéren doyumu ve isgodren yakinmalarm etkileyen temel
faktorlerden en 6nemlisinin, yoneticilerin sergiledikleri liderlik davranislart oldugu ileri

stiriilmektedir (Akinci, 2002:2-3).



Isgorenleri yonetmede en 6nemli ve en dncelikli sorun, isgorenlerin mal ve
hizmet iiretimine en etkili bir bigimde katilmalarin1 saglayacak ve bu arada isgorenlerin
sagliklarinin fiziksel ve ruhsal agidan korunmasina olanak saglayacak bicimde

isgorenlerle liretimi gerceklestirebilmektir (Baysal,1993:19).

1.1. GENEL BILGILER

1.1.1. Hastane Kavrami ve Tanimi

Tedavi hizmetlerinin en biiylik iireticisi durumunda olan hastaneler Yatakli
Tedavi Kurumlari Isletme Yonetmeliginde, "hasta ve yaralilarin, hastaliktan siiphe
edenlerin ve saglik durumlarini kontrol ettirmek isteyenlerin ayaktan veya yatarak
izleme (miisahede), muayene, tani (teshis), tedavi ve rehabilite edildikleri ayn1 zamanda
dogum yapilan kurumlar" olarak tanimlanmaktadir. Diinya Saglik Teskilati ise
hastaneleri, '"miisahede, teshis, tedavi ve rehabilitasyon olmak iizere
gruplandirilabilecek saglik hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa siireli tedavi

gordiikleri yatakli kuruluglar" olarak tanimlamaktadir (Se¢im, 1991:5).

Hastane, her zaman teshis, tedavi ve tibbi bakim sunabilen, iyi yetismis personel
tarafindan modern tip, yonetim ve organizasyon ilkelerine uygun faaliyet gosteren,
cesitli bilimsel ve teknolojik araglari kullanan; tiim tedavi birimleriyle birlikte toplumun
sagligin1 koruyan, saglik bilgi ve kiiltliriinii gelistiren; tibbi arastirma, egitim, teshis ve
tedavi gorevlerini birlikte yliriiten karmasik sosyal organizasyondur (Yigit, 2004:35).
Hastanelerde is boliimii, uzmanlasma ve profesyonellesme vardir. Hastane orgiitleri ¢ok
karmasiktir, ¢ok cesitli personel gorev, birim, pozisyon vardir. Bu durum hastanelerin

karmasiklagsmasina neden olmaktadir (Ak, 2001:1291).



Hastanelerin temel amaci soyle agiklanabilir: Etkili ve verimli saglik hizmeti
iiretilmesi yoluyla toplumun saglik diizeyinin yiikseltilmesini saglamak, hastalik i¢in
basvuran hastay1 tekrar eski sagligina kavusturmak icin hasta ve yaraliya tedavi edici
hizmetler sunmak, hasta beklentilerini ve mutlulugunu saglamaktir. Bu temel amag,
hastalarin ve yaralilarin bakimini, tedavilerini ve rehabilitasyon hizmetlerini en iyi
sekilde ve minimum maliyetle yapilmasini saglamaktadir. Hastanelerin fonksiyonlari
ise, tibbi, idari, mali, teknik, egitim ve arastirma, sosyal hizmetler olmak iizere alt1

grupta toplanarak incelenebilir (Ozdemir, 2001:1280-1281).

Saglik kuruluslar1 ne kadar gelismis ara¢ gereclere ve nitelikli ¢alisanlara sahip
olunursa olsun, bunlar etkili bi¢imde yoOnlendirilmedik¢e beklenen sonuglarin elde
edilemeyecegi soOylenebilir. Etkili yonlendirme ise, liderligi gerektirir. Bliyiik ve
karmagik tibbi bakim Orgiitlerinin yonetiminde hastane yoneticilerinin, silireg ve
verimlilik agisindan Orgiitsel degisim ajan1 ve yenilik¢i, sistemde birlestirici ve
diizenleyici, ¢evre ile iligkilerde araci ve gii¢lii bir lider olmalar1 beklenmektedir

(Austin,1978:105; Yigit, 2004:5).

Bilindigi tizere liderlik, orgiitsel amacglar1 basarma dogrultusunda calisanlari
yonlendiren ve harekete geciren bir siirectir. Orgiitlerdeki insan unsurunun degisken,
ongoriilmeyen ve karmasik bir yapiya sahip olmasimndan dolay1 hastane orgiitlerinde

etkili bir liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir (Arikan, 2001:253).



1.1.2. Orgiit Kavrami ve Tanimi

Orgiit, ortak bir amac1 gergeklestirmek icin bir araya gelen insanlarin
olusturdugu yap, kaide ve siire¢ler biitliniidiir (Dinger, 1996:297). Basaran’a (1991:27)
gore ise Orglit, dnceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin bir araya gelmis insan
toplulugudur. Orgiitlerin 6ngdriilen amaglarin1 gergeklestirilmesinde yoneticiler ve
igsgérenler Onemli bir aracgtir. Buna karsin yoOneticilerin ve isgorenlerin degisik

faktorlerden kaynaklanan gereksinimleri vardir (Sahin ve Erigli¢, 1999:537).

Orgiitte kisinin basarisini etkileyen is ortamina ve kisiye bagl olan faktdrler
vardir ve bu faktorlerin her bir iggoren iizerindeki etkileri degisik olabilir. Hastane
yoneticisinin basar1 degerlendirmesi ve denetleme ile birlikte dncelikle farkli 6zelliklere
sahip olan personelin Orgiitteki isleriyle ilgili olarak ihtiya¢ ve beklentilerinin
O0grenilmesi gerekmektedir. Boylece oOrgiitte basar1 artacaktir (Esatoglu ve Kaplan,

1999: 521).

1.1.3. YOnetim Kavrami

Yonetim, bir orgiitte 6nceden belirlenmis amaclar1 gerceklestirebilmek icin bir
araya getirilen insanlar1 orgiitleyip esgiidiimleyerek eyleme gecirme siirecidir (Basaran,
1991:14). Yonetim, eldeki madde ve insan kaynaklarinin verimli ve uyumlu bir bigimde
orgiitleyerek harekete gecirilmesi ve bu isler yapilirken her asamasinda islerin bir
biitiinliik i¢cinde denetlenmesidir (Sener, 2002:7). Yonetim bir siirectir ve bu siireg,
isgorenler arasinda ¢ok yonlii bir isbirligini saglamayi, orgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki
insanlar1 etkilemeyi, Orgiitiin isgiiciinii olusturan kaynaklar1 Orgiitsel amaclara

yoneltmeyi icermektedir (Basaran,1991:17).



Yonetim siireci, bagkalar1 araciligiyla belirlenen amaglara ulasma veya
bagkalarina iggdrdiirme faaliyetidir. Amaglar1 basarabilmek icin yonetici, bazi temel
islevleri yerine getirmek zorundadir. Bu islevler; Planlama, Orgiitleme, Personel,

Yoneltme, Denetim olarak siralayabiliriz (Can, Akgilin ve Kavuncubasi, 1998: 4).

Yonetimin islevlerinden biri olan yonetme, aym1 zamanda liderlik etmek
demektir. Liderlik, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek icin personeli giidiileme,
etkileme ve hedefe yoneltme sanatidir (Aytiirk,1999:15). Calisanlar gorevini iyi
yapabilmek i¢in, yeterli iicret ve maasa, uygun amaglara, uygun yonetime yeterli kaynak
ve imkanlara ihtiya¢ duyarlar. Bu destegin saglanmasi yonetici gorevlerinin dnemli bir

pargasini teskil eder.

Yoneticiler personeline; onem ve deger verirse, personeline baglilik duygusunu
asilar ve giivenirse, yetki ve inisiyatif tanirsa, personeline ceza vermek yerine, yaptigi
hatay1 diizelttirip kendisini yapict bir dille ikaz ederse, basarili personeli ddiillendirip
takdir ederse, personele danisir personelin goriis ve Onerilerini alirsa, personel ile
isbirligi yapar ve ekip calisilirsa, personelini motive ederse personel arasinda adil ve

tarafsiz olursa basarili olurlar (Aytiirk, 1999: 319-342).

1.1.4. Isgdren (Personel) Kavrami

Isgoren, bir orgiitiin hangi kademesinde ve neresinde olursa olsun, orgiitiin

amaclarmi  gerceklestirmek i¢cin ¢alisan ve bunun karsihiginda da kendi

gereksinimlerinin bir kesimini orglitten saglayan insana denir (Basaran,1982:15).



Isgorenler orgiite, belirli bir zaman dilimi igerisinde emeklerini, &nceki
islerinden edindikleri bilgi birikimini ve deneyimlerini, yaraticilik, sorun ¢6zme,
analitik yaklagim gibi yetkinliklerini, diiriistliik, 6zveri, sadakat gibi kisilik 6zelliklerini,

onceki is ¢evresi/yakinlar1 gibi niifuz edebilecekleri ¢evre ve iliskilerini verirler.

Isgorenlerin 6rgiitten beklentileri ise; iicret, prim, sosyal kolayliklar gibi maddi
getirileri, taninma, sayilma ve ait olma, egitim ve ilerleme olanaklari, iyi ¢aligma
kosullar1, yeteneklerini kullanabilme, basarisin1 gosterebilme beklentisi igerisindedir

(Yigit, 2004:7 ).

Isgdren, orgiitiin dolaysiyla yonetimin var olus nedenidir. Orgiitlerde, {iretimin
tiim asamalarinda insan giiciinii kullanmak bir zorunluluktur. Orgiitler ne denli gelismis
teknolojiye sahip olursa olsunlar onlari, kullanacak ve iiretime kosacak isgorenlere
ihtiyag duyarlar. isgérenlerin mesleki bilgi ve becerileri, iiretilen mal ve hizmetin
kalitesinde 6nemli rol oynar. Bu nedenle, hedefi daha kaliteli mal ve hizmet liretmek
olan orgiitler, daha nitelikli isg6éren c¢alistiran, onlarin egitimlerine daha fazla 6nem

veren ve kaynak ayiran orgiitlerdir (Sener, 2002:9).

Hastaneler amaclarina ulagsmak ve fonksiyonlarini yerine getirebilmek ig¢in
saglik hizmetlerinin iiretiminde belirli tiretim unsurlarini kullanmak durumundadir. Bu
iiretim unsurlari; personel, para, zaman, makine, malzeme, yer ve binadir. Bunlar
icerisinde hastaneler i¢in en dnemli olani, personeldir ve hastanenin en aktif giiciidiir.
Saglik bakim hizmeti veren sistemler personeli dikkate almadig: siirece amaclarini
gerceklestiremezler. Bu nedenle sistemler, insan davranislart iizerine kurulmalidir

(Yigit, 2004:10).



1.2. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik, temel beseri, toplumsal ve evrensel olgulardan biridir. insanlarin grup,
orgiit, topluluk olarak birlikte yasadiklar1 ve faaliyet gosterdikleri tiim zamanlarda ve
yerlerde liderlik sz konusudur (Dinar, 2001:29). insanlar grup halinde yasayan sosyal
nitelikli canlhilar olduklar1 kadar olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine
gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan varliklardir. Belirli amag ve hedeflere yonelmis
insan gruplarmmin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi her insanda kolay kolay
bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir (Eren, 2004:

431).

Liderlik insanlarin igbirligini saglama siirecidir. Yonetici, sahip oldugu yetkileri
kullanarak insanlar1 yonetebilir. Ancak salt yetkiyle insanlarin harekete gegirilmesinde
etkili olamaz. Yoneticinin gii¢lii bir lider olmasi da gereklidir. Liderlik, yoneticiye
taninan yasal giiclin zorlayiciligi ile insanlarin amaglar yoniinde harekete gecirilmesi
olmayip, insanlar1 etkileyerek davranis degisikligi yaratilmasi yoluyla istenen

sonuclarin elde edilmesidir (Karayel,1999:1).

1.2.1. Liderligin Tanim

Liderlik, belirli ortamlarda izleyenleri, belirli amaglara dogru birlestiren ve
harekete geciren rol davranis1 olarak tanimlanabilir (Davis,1988:144). Liderlik siireci
ise, kurumun sahip oldugu maddi kaynaklar1 kullanan insanlarin, goniil giicleri ile
Orgiitsel amaglara katki saglanmasini hedefler (Ofluoglu, 2002:1). Liderlik, hedef
belirleme ve basarma yoniinde grubun faaliyetlerinin etkilenme siirecidir (Can, Akgiin

ve Kavuncubasi, 1998:318).



Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
tizerindeki; insanlarin ortak hedeflere ulasmak i¢in ¢abalamasini tesvik eden, ortak
hedeflere ulasmada yardimci olan bir siire¢ olarak tarif edilebilir (Werner, 1993:17).
Liderlik, grup hedeflerini belirlemeye ve gelistirmeye yonelik olarak, grup aktivitelerini
etkileme siireci olarak tanimlanabilir. Liderlik, grup, 6rgiit ya da toplum olarak, belirli

ortak amaglara ulagsmay1 hedeflemis c¢ift yonlii etkileme siirecidir (Yigit,2004:13).

Liderlik= f (lider, izleyiciler, kosullar) yani liderlik siireci; lider, izleyiciler ve
kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir siirectir (Kogel, 2001:466). Lider
baskalarinin tutum ve davraniglarini etkileyerek orgiitsel amaclar1 gergeklestiren kisidir.
Liderlik ve motivasyon birbirleri ile oldukga yakindan iliskilidirler. insanlar1 motive
etme yeteneginden yoksun kisi lider olarak kabul edilemez (Hellriegel ve Slocum,

1992:470).

Isletme yonetimi agisindan liderlik, isletmenin organizasyonel yapist igerisinde
yer alan herhangi bir {iyenin isletme ile ilgili konularda giiclii etkileme 6zelligine sahip

olmasi seklinde tanimlanabilir (Erdogan,1997:355-356).

Lider, yaratict ve yenilik¢i oldugu kadar, gercek¢i olmak zorundadir. Hayali
hedefler ve aldatici ilgi gosterileri, Orgiitte gliveni sarsar, moral bozucu etki yapar. Lider
Orgiitte catismalar1 Onler, ¢catisma nedenlerini ortadan kaldirmaya calisir. Bir liderin
tutum ve davraniglariyla astlar1 iizerinde ne gibi etkiler biraktig1 6nemli bir noktadir. Bir
liderin karakteri, huyu, gii¢lii ve zayif egilimleri, beceri ve yetenekleri i¢in kendisi
hakkinda yargilara varmasi, bundan sonra atacagi adimlarda kendisine yararli olur

(Akat, Budak ve Budak, 2002:280-281).
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Liderlik orgiit amaglarmin  gergeklestirilmesi icin, Orgiit personelinin
gereksinimlerini, bireyler ve ¢evre arasindaki iliskileri diizenleyen , bireyler ve birimler
arasinda iletisim ve esgiidiimii saglayan bir siiregtir. Liderlik i¢in zeka, egitim ve

deneyim 6nemlidir.

Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢ok tanim incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya calistirildig taktirde bu kavrami, bir grup insani1 belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete ge¢irme yetenek ve

bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Eren, 2004:431).

1.2.2. Liderlige Temel Olusturan Kavramlar

Yonetimin en énemli konularindan birisi de otorite, gii¢, etkileme, ikna etme,
itaat ve pazarlik konularidir. Yonetim uygulamasi tamamen gii¢ kullanimi ile ilgilidir.
Dolaysiyla giic kavraminin niteligi, ¢esitleri ve baska kavramlarla iliskilerinin iyi
kavranmasi yoneticilerin etkinligini artiracaktir. Giig, baskalarin1 etkileyebilme
yetenegidir. Giig, calisanlara yon verebilmek i¢in liderin ihtiya¢ duydugu kaynaktir
(Kogel, 2001:447-449). Gii¢ uygulamasi etkilemeyi dogurur. Etkileme, bir kimsenin,
baska birinin Oneri talimat ve emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlanabilir

(Kogel,2001:449).

Gii¢ kavramiyla birlikte giiclin alani, giiciin konusu ve gii¢ kaynaklarinin da
incelenmesi gerekmektedir. Gii¢ alani; kisinin etkileyebildigi kisilerin toplamidir. Giig
konusu; kisinin baskalarini hangi konularda etkileyebildigini ifade etmektedir. Giig
kaynaklari ise; kisinin bagkalarini etkileyebilmek i¢in yararlandigi kaynaklarin neler

oldugunu ifade etmektedir (Goktepe, 2001:4).
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Etkili bir lider, gili¢lii olmali ve giiciinii nasil kullanacagini iyi bilmelidir. Bir
liderin giiciinlin kaynagi, bize bagkalari tarafindan neden izlendiginin cevabini biiyiik
oranda verebilir (Hellriegel ve Slocum, 1992:472). Gii¢ belirli kaynaklarin
kullanilmasindan elde edilmektedir. Yoneticik bu kavramlar1 etkileme siireci ile

kullanarak bagkalarinin davraniglarin1 degistirebilmektir (Kogel, 2001:450).

Max Weber’e gore otorite, “belirli bir organizasyon mensuplarinin istekli ve
sartsiz olarak {stlerinin talimatlarina uymalaridir”. H. Fayol'a gore ise “emir verme ve
itaat bekleme hakki” olarak tanimlamistir. Otorite kisiye oOrgiit tarafindan verilen karar
verme ve astlarin davraniglarini belirleme hakkidir. Bu anlamdaki otorite formal

otoritedir ve kisi o mevkii isgal ettigi i¢in ona verilmistir (Kogel, 2001:450).

Barnad’a gore bir kimsenin otoriteye sahip olmasi iist kademesinin o kisiye
belirli haklar1 vermesi ile degil, o kisinin astlarinin verilen emirlere uyup uymamasi ile
belirlenir. Otorite bir gii¢ kullanim seklidir. Gii¢ otoriteyi de kapsayan daha genis bir
kavramdir ve formal otorite baskalarim1 etkilemenin yasallastirildig: bir gii¢ seklidir

(Kogel, 2001:450).

Kuvvet, giiciin uygulanmis sekli olarak tanimlanabilir. Giigte, yoneticinin
talimatlarina riayet edilmektedir. Yani A’nin verdigi talimat uyarinca B davranis
gostermektedir. Oysa kuvvette, B A’nin talimatlarina uymamakta fakat A’nin fiilen
uyguladigr onlemler (kuvvet) karsisinda uymak zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla

kuvveti de giiciin bir ¢esit ifade sekli olarak gérmek miimkiindiir.
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1.2.3. Liderin Gii¢ Kaynaklar1

Orgiitsel yapilarda genel olarak bes giic tiirii bulunmaktadir. John French ve
Bertram Raven (1982) tarafindan smiflanan ve yoneticinin giiclinii alabilecegi

kaynaklar1 sunlardir (Kogel, 2001:451):

1.2.3.1. Yasal Gii¢ (Legitimate Power)

Yasal gii¢, liderin hiyerarsik yapi1 i¢indeki konumuna ya da roliine bagl olarak
sahip oldugu yetkiye dayali giictiir (Can, Akgilin ve Kavuncubasi, 1998: 319). Yasal gii¢
otoriteyi ifade  eder. Astlariist kademeden gelen isteklere kendilerini mecbur
hissederler (Dinar, 2001:61). Bir yonetici, astlarindan bir is isteyebilir, ancak astlar
bunu yapmazlarsa; onlar1 kinayabilir ve cezalandirabilir. Bu yiizden yasal gii¢ yetki ile

benzerdir; fakat, yalniz yasal gii¢ sahibi olma ile yonetici lider olamaz (Yigit, 2004:18).

1.2.3.2. Odiillendirme Giicii (Reward Power)

Odiil verme veya 6diilleri elde tutma giiciidiir; astlar liderin isteklerini 6diil
alma, gruplandirilma, tanima ve kazang elde etme beklentisi elde etme igerisindedir.
Yoneticilerin ellerinin altinda, {licret artisi, yiikselme, dnemli is verme, ek 6deme, takdir,
tanima vb. &diiller vardir ve yoneticinin elindeki bu odiillerin astlar i¢in Oonemi,
yoneticinin odiillendirme giicii ile dogru orantilidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,

1998:319; Kogel, 2001:452).

1.2.3.3. Cezalandirma Giicii ( Coercive Power)

Calisanlarin, orgiitiin zorunlu kildig1 gorevleri yerine getirmedikleri takdirde

cezalandirilacaklar1 korkusuyla is gormeleri anlamina gelir ve 0Oziinde zorlama
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bulunmaktadir. Cezalar, resmi kinamalar, {icret kesintileri, riitbe indirimi ve ise son
verme seklinde olabilir. Bir yonetici cezalandirma 6gelerini ne kadar fazla denetimi
altinda tutuyorsa ve cezalar astlar1 i¢in ne kadar 6nemli ise, yoneticinin tasidigi
cezalandirma giicli o kadar fazladir. Bu agidan, édiillendirme ve cezalandirma giicii
benzerdir. Ancak bazi durumlarda cezalanirima ters etki yapabilir (Yigit, 2004:19).

Ceza vermek bir zorlayici gii¢ kaynagidir (Kogel, 2001: 451).

1.2.3.4. Uzmanlik Giicli (Expert Power)

Orgiitte lideri takip edenlerin yaptiklari islerle ilgili olarak liderin sahip oldugu
bilgi, uzmanlik, beceri ve tecriibelerden dogar. Lider gercek bir uzman oldugu zaman;
calisanlar kendilerini, onun tavsiyelerine uyma zorunlulugu i¢inde hissederler. Ancak,
en st yonetim kademelerinde liderler uzmanlik giliciinden yoksun olabilirler, ¢iinkii
isgorenler teknik detaylar hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip olabilirler (Hellriegel ve
Slocum, 1992:473). Eger bir yonetici bilgili veya tecriibeli olarak algilaniyorsa, o
yonetici astlarinm1 kolaylikla etkileyecektir. Organizasyonlarda kurmay personel bu tiir

giice bir drnektir (Kogel,2001:452).

1.2.3.5. Benzesim Giicii - Karizmatik Gii¢ (Referrent Power)

Liderin kisisel 6zellikleri ile ilgili olarak 6zdeslesme, 6rnek alma ve karizmaya
dayali; yasal, ddiillendirme, cezalandirma giicii ile karsilagtirildiginda daha soyut olan
bir giictiir. Liderin kisilik ve tutumlarin1 begenen astlar cesitli sekillerde liderle
O0zdeslesirler ve liderin yonetim felsefesini benimseyerek Ornek almaya calisirlar

(Hellriegel ve Slocum, 1992:473).
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Karizmatik liderlerin toplumlar1 ve insanlar1 etkileme giicii oldukca fazladir. Bu
karizmaya dayali gii¢, liderin izleyenler {izerindeki c¢ekiciligini ve saygisini
yansitmaktadir (Ofluoglu, 2002:5). Yoneticilerin astlar i¢in ¢ekici olmasi, astlart lidere
benzemeye itecektir. Bu da onlar1 lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale

getirecektir (Kogel, 2001:452).

1.2.4. Isletme Yo6netiminde Liderin Yeri ve Fonksiyonlari

Lider, isletmenin etkinligini belirler. Etkili bir liderin bulunmadig1 durumlarda
organizasyonunun basarili olmasin1 beklemek dogru degildir. Liderin organizasyon
tizerindeki yapisal etkisi, onun isletmenin Orgiitsel basaris1 iizerindeki etkisidir.
Liberson ve O'Conner'in arastirmalarina gore isletmenin satig rakamlari, kar, kar artis
gibi yonleri ilizerinde liderin etkisinin %67 ye kadar ¢ikabilecegini gostermistir.
Isletmenin orgiitsel basarisinda liderin zorlayiciligi  vardir. Etkili lider isletmenin
basarisin1 farklilastirir. Esasinda personel sayisi, isletmenin organizasyon yapist,
cevresel degiskenler liderin isletmenin basaris1 iizerindeki etkisini sinirlamaktadir

(Erdogan,1997:355-356).

Isletmeyi basartya ulastirmada liderin bir diger fonksiyonu da amaglar
dogrultusunda grubu yonlendirme davramisidir. Genel olarak yonetici karar verir, astlar

onu izler (Erdogan, 1997:356).

J. Keith Londen, liderlik konusunda bir yazisinda ideal bir liderde goérmek
istedigi yetenekleri ve kisiligi soyle 6zetlemektedir (Akat, Budak ve Budak, 2002:282);
o Bir lider gelecegi gorebilmelidir, gelecegin getirecegi belirsizlik ve risklere

kars siirekli olarak tetikte olmali ve sagduyu ile planlama yapmalidir.
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e Bir lider hi¢bir zaman 6diin veremeyecegi amaglar1 engelleyecek cabalara
kars1 sabir, kararlilik ve cesaretle kars1i koymamalidir.

e Bir lider en zor kosular altinda bile iimitsizlige kapilmamali, boyle bir
durumda g¢evresine giiven vererek morali yiiksek tutmalidir.

e Bir lider ortaya ¢ikan sorunlari, ne kadar biiyiik ve ne kadar beklenmedik
olursa olsun yaratici zekas1 ve akilc1 yaklagimi ile ¢6ziimleyebilmelidir.

e Profosyonel bir lider, bilgi ve deneyimleriyle ¢evresindekilerinin amaca
yonelik caligmalarina ve ¢evresindeki kisilerin yeteneklerini gelistirmelerine
yardimci olmalidir.

e Bir liderin, ¢evresinin saygisini ve giivenini kazanmasi i¢in adil olmasi,

ahlak ve ilke sahibi olmas1 gereklidir.

Isletmenin biiyiikliigii, calistig1 alan, personel yapisi ne olursa olsun liderin

iistlendigi fonksiyonlar vardir ve buna dogal liderlik fonksiyonlar1 denebilir. Bu

fonksiyonlar (Erdogan, 1997:358);

Uygulayicit Olarak Lider: Grubun o6zelligi ne olursa olsun, liderin temel
gorevlerinden birisi grup ¢alismalarini koordine etmesidir. Uygulayici olarak
liderin bir isi dogrudan yapmasi beklenmeyebilir. Onun bir isi diger grup

iyelerine aktarmasi da uygulama calismalarinin yoniidiir.

Planlayici Olarak Lider: Lider isletme icerisinde yer
alan kisilerin amaglara ulagsmalar1 i¢in gosterecekleri davranislarin planlayicisi
ve diizenleyicisidir. Hemen alinacak dnlemler ile gelecegi ilgilendiren kararlarin

lider tarafindan belirlenmesi onun planlama fonksiyonunun bir goériintiistidiir.
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Uzman Olarak Lider: Bir isletme igerisinde lider ¢ok
zaman belirli  bilgilerin kaynagi, ozel uygulamalarin mimaridir.
Grubun saptanan amaglarina uygun bilgilerin kaynagi olan Kkisi,
dogal lider adayidir. Ayrica, grup hedefleri dogrultusunda etkili
olan, bilgi ve beceriyi sahsinda birlestiren kisi grup liyelerince lider olarak

kolayca benimsenecektir.

Sozcii Olarak Lider: Gruplar biiyiidiikce grup iiyelerinin
baska gruplarla dogrudan ve etkin iligki kurmalar1 zorlagmaktadir. Bu
durumlarda grup iiyelerini baska gruplar karsisinda temsil etme gorevi liderin
iistlendigi rollerdendir. Boyle bir davranis lidere grup sozciisii olma roliinii
verir. Disardan gruba veya gruptan disariya dogru olan haberlesmelerde asil
kanal liderdir. Lewin bu 06zelligi nedeniyle lidere “kale kapisi” adini

vermektedir.

Kontrolér ~ Olarak  Lider: Isletme igerisinde yer alan her
hangi bir grubun lideri o grubu olusturan bireylerin ayni zamanda kontrolorii
durumundadir. Bilindigi gibi isletme igerisinde degisik 6zellikli gruplar vardir.
Bu gruplarin liderleri grubun olusumunda etkili oldugu gibi, grup liyelerinin

amaglara uyumlulugunu kontrol yetkisine de sahiptir.

Odiillendiren ve Cezalandiran Olarak Lider: Bir grubun liderinin grup iiyelerine
verecegi cezanin kabulii verecegi odiiliin etkisi diger grup iiyelerinin benzer
davramislarindan ¢ok farklidir. Uyelerin grup amaglarina uyma derecelerine veya
belirlenmis grup kurallarina gére davranislarinin degerlenmesi, belirli sinirlar

icerisinde liyelere ceza ve 0diil tatbik edilmesi liderin iistlendigi gorevlerdendir.
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Hakem ve Araci Olarak Lider: Lider grup iiyeleri arasindaki iliskilerde
¢Oziilmenin olmasi1 durumunda araci roliinii tistlenir. Onlar arasindaki iliskiyi
diizenleme ve diizeltmeye calisir. Grup iiyelerinin nasil davranmalari, birbirleri
ile iligkilerinin nasil olmas1 gerektigi konusunda aracilik gorevi liderin dogal

gorevlerindendir.

Ornek Olarak Lider: Gruplarin cogunda lider tiyeler
karsisinda Ornek bir davramig sergilemek durumundadir. Liderin
genel  davramist  grup lyelerinin neyi nasil yapacaklar1 konusunda
Ornek  olusturacaktir.  Birliginin Oniinde cesaretle cepheye kosan
askeri lider, astlarina kararli davranmay1 asilayan kararli yonetici bu 6zelligi ile

onlara Ornek olacaktir.

Grup Sembolii Olarak Lider: Kisilerin bir igletme igerisinde sahip olduklari
statlilerinin sembolleri vardir. Kisinin {istlendigi roliin 6nemine gore oturdugu
oda, kullandig1 masa, kendisine saglanan benzeri olanaklar onun gdérevinin

semboliidiir. Gruplarin da kendilerine 6zgii sembolleri vardir.

Su¢  Ustlenen veya Uyelere Babalik  Yapan Kisi  Olarak
Lider: Lider bazen bir grup igerisinde belirli kisilerle duygu agirlikl iliski
kurabilir. Bu durumlarda lider sozii edilen grup iiyelerinin asir1 saygi ve
sevgisini kazanir. Ayn1 duygular lider i¢in de gegerli olmaya baslayinca grup

tiyelerinin sorunlarini ¢c6zmede liderin goriiniimii “babalik” rolii ile biitiinlesir.
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1.2.5. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farkliliklar

Liderlik ve yonetim i¢ i¢e girmis kavramlardir. Liderlik ve yonetim farkli ancak
birbirlerini tamamlayic1 eylem sistemleridir. Her ikisinin de kendine 6zgii islev ve
karakteristikleri bulunmaktadir (Kotter, 1990:103). Liderlikle yoneticilik arasindaki
farki Keith Davis soyle ifade etmektedir; “Liderlik, yoneticiligin bir bolimiidiir, ancak
tamami degildir. Liderlik, belirlenmis amacglara ulasmak i¢in ikna etme yetenegidir

(Akat, Budak ve Budak, 2002:283).

Yoneticinin, yonetim islevlerini yerine getirebilmesi i¢in belli bir yonetsel
makami isgal etmesi ve bu makamin gerektirdigi yetki ve sorumluluklara sahip olmasi
gerekir. Yoneticilik bir makami elde bulundurmanin sagladig: bir hak ve yetki iken
liderlik kisinin kendinden dogan baz1 gii¢leri kullanabilme yetenegidir (Akat, Budak ve

Budak, 2002:283).

Orgiitte yonetici tanimlanan gorev i¢in atama ile ortaya ¢ikar; calismalarinin yetki
ve sorumluluklarmin grup liyelerinden bagimsiz olarak miitesebbis grup ya da onlarin
temsilcilerince belirlenir. Buna karsilik lider olmanin farkli kosullar1 vardir. Liderlik bir
atama olgusunun disinda olup bireyin bagl oldugu grup igerisinde bazi 6zellikleri

tagimanin sonucu ortaya ¢ikar (Erdogan,1997:331-332).
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Yonetici olmak i¢in ne bir dahi ne de bir kahraman olmaya gerek vardir. Liderler
bliyiik insanlarin kabullendigi gii¢ ve siyaset alaninda efsanevi bir sekilde olay yaratan
kisilerdir. Temelde yoneticiler ve liderler diinya goriisleri bakimindan ¢ok farklidir. Bu
farklar1 belirleyen boyutlari, yoneticilerin ve liderlerin amaglari, is anlayislari, insan
iligkileri ve kendilerine yonelmeleri olusturur (Erdogan, 1997:334-335). Tablo 1.1'de

21. ylizyilda yonetici ve liderin 6zellikleri verilmistir.

Tablo 1.1. 21. Yiizyilda Yéneticiye Kars1 Liderin Ozellikleri

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri

0 Idarecidirler O Yenilik yapar

O Birkopyadir O Bir orijinaldir

O Muhafaza eder a Gelistirir

O Sistemler ve yapi iizerinde odaklagir 0 Insanlariizerinde odaklagir
o Kontrole giivenir O Giiven ilham eder

0 Kisa donemli goriis O Uzun dénemli perspektif
O Nasil ve ne zaman diye sorar O Ne ve ni¢in diye sorar

O Gozii esas hat iizerindedir O Gozii ufuklardadir.

O Taklit eder O Meydana getirir

O Statiikoyu kabul eder O Statiikoya meydan okur
0 Klasik iyi askerdir 0 Bagmna buyruk kisidir

0 Isleri dogru yapar O Dogruisi yapar

Giliniimiizde liderlik anlayisinin mevcut degisim ve gelisime uygun olarak
orgiitsel sistemin degistirilmesini ve bu anlamda riske girilmesini ifade ettigi; buna
karsilik yoOneticiligin ise mevcut sistemin, riskin en aza indirgenerek siirdiiriilmesi

anlamina geldigi goriilmektedir (Kiling, 2002:85).

Giiniimiizde genis kabul goren bilgilere gore yoneticiler klasik idarecilerdir.
Calisma planlar1 yazarlar, biitge olustururlar ve isin ylriiylislinii izlerler. Yonetim
herhangi bir is alaninda ele alinan bir fonksiyon iken liderlik, lider ve organizasyon

arasinda, sonucu olumlu bir enerji olan bir iligkidir (Maccoby, 2000: 57).
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Covey’in vermis oldugu tasviri bir tanimla ydnetici ile liderlik arasindaki farki
acikca ortaya koymaktadir; Bir grup calisanin vahsi bir ormanda baltalarla kendilerine
yol agtiklarini hayal edin. Onlar iireticidir, sorun ¢oziiciidiir. Agaglar1 keser, ormanin
zeminini temizlerler. Yoneticiler onlarin gerisindedir. Baltalar1 biler, prosediir ve
politika konularinda el kitaplar1 hazirlarlar, kas gelistirme programlar1 uygular, kurslar
diizenler gelistirilmis teknolojiyi katip calisma programlart hazirlarlar. Burada lider, en
ylksek agaca tirmanarak etrafi inceleyen ve sonrada “yanlis ormandayiz” diye bagiran
kisidir. Keza Drucker ve Bennis'in “yoOneticilik igleri dogru yapmaktir, liderlik ise dogru

olan1 yapmaktir” seklinde ifadeleri etmektedir (Kiling, 2002:85).

1.2.6. Yéneticiler I¢in Gerekli Olan Liderlik Davranisi ve Becerileri

a) Ust Kademe Yéneticilik (Liderlik): Bunlar, isletmenin genel politikalarini saptayan,
amaglari belirleyen ve gozden gegiren, isletmenin varligi i¢in yagamsal 6nem tasiyan
kararlar1 alan kisilerdir. Bu yoneticiler, astlardan psikolojik ve fiziksel bir uzakliktadir.
Eger bu yoneticiler, karizma giicilinii saglarsa, kendinden uzakta bulunan astlar, islerin
istesinden gelecek lidere giivenirken, onun basarisina ortak olarak liderle 6zdeslesme
olanagina kavusur. Béylece bu yoneticiler, kriz, ekonomik dalgalanma vb. durumlarda

astlar1 biitiinlestirici rol oynar (Akat, Budak ve Budak, 2002:284).

b. Orta Kademe Yoneticilik (Liderlik): Bu yoneticiler, ¢izilen amag¢ ve politikalarin
1s181inda, ufak tefek degisikliklerle amac birligini saglamaya ¢alisir. Bu amag ve
politikalarin disina ¢ikmaksizin, siirlar dahilinde kendi takdir yetkisini kullanarak
degisikliklere yonelir. Bu yoneticiler bir yandan boliimiin sorunlar ile ilgilenirken,
diger yandan, diger boliimler ve kendilerinden tistte bulunan kisilerle iligki i¢indedir

(Akat, Budak ve Budak, 2002:284).
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c. Alt Kademe Yoneticilik (Liderlik): Diiz is¢ilere (herhangi bir yonetsel sorumluluk
{istlenmemis calisanlara) en yakin yéneticilerdir. Isgdrenlerle her giin yiiz yiize temas
halindedir. Bu yoneticilerin, hareket 6zgiirliigliniin bulunabilecegi alan ¢ok dardir.
Gelen emirleri en iyi sekilde yerine getirmek zorundadir. Alt kademe yoneticiliginin
bakis agis1; ¢alisanlarin sorunlarina yonelik ve isin teknik niteliklerini bilme yoniindedir

(Akat, Budak ve Budak , 2002:283).

1.2.7. Liderlik Kuramlar1

Yonetim fonksiyonlar: bir biitiin olarak ele alindiginda liderligin iizerinde en fazla
calisilan alanlardan biri oldugu goriilmektedir. Yonetim diisiincesinin ¢agdas ve
bilimsel niteliklerini kazanmaya basladigi 1900°1i yillardan giiniimiize kadar liderlikle
ilgili pek cok arastirma yapilmis, bir¢cok liderlik modeli ve kurami gelistirilmistir.
Ancak tiim yOnetim teorisyenlerince benimsenen ve uygulamacilara etkili liderlik
yontemleriyle ilgili somut Oneriler getiren ortak bir liderlik kurami heniiz
benimsenmemistir (Balekoglu, 1994:39). Liderlik konusunda yapilan arastirmalar ve
gelistirilen kuramlar daha iyi ve etkin liderin belirlenmesine yoneliktir. Liderlikle ilgili
birgok teorik calismalar yapilmistir. Bunlar1 {i¢ grup altinda toplayabiliriz (Eren,

2004:436);

1. Ozellik Kuramlar
2. Davranissal Kuramlar

3. Durumsallik Kuramlari
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1.2.7.1 Ozellik Kuramlari

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasim 6zellik kuramidir. Bu
teoriye gore, bir kisinin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kisinin ¢esitli 6zellikler
itibariyle grup tiyelerinden farkli bir kisi olmas1 gerekmektedir (Owens, 1976: 226). Bu
teoriye gore lider fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan izleyicilerden faklidir (Scott,

Mitchell ve Birnbaum, 1981:143).

Liderlik L=f (liderin 6zellikleri, izleyenler, ortam) bigiminde bir fonksiyonla
ifade edilecek olursa bu teori liderlikte, liderin 6zelliklerine birinci planda 6nem
vermektedir. Bu teoride liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyal gibi kisisel 6zellikleri ile

fiziksel 6zellikleri belirlenmeye ¢alisilmistir (Eren , 2004: 469).

Lider, yukaridaki 6zelliklere izleyicilerden daha fazla sahiptir. Eger grup iiyeleri
arasinda bu tipteki kisiler 6nceden belirlenebilirse, gruplar1 yonetecek liderleri dnceden
belirleme imkan1 dogacak veya lider olarak yetistirilmek istenen kisilere bu 6zellikler
kazandirilmaya calisabilecektir. Hatta organizasyonlarda personel se¢im sistemleri,
liderlik 6zelliklerine sahip kisileri segecek sekilde yeniden diizenlenebilecektir (Kogel,
2001: 469). Ancak ozellikler yaklagimi, vardigi sonuglar agisindan tutarli bir biitiinliik
gosterememektedir. Bunun nedeni olarak sunlar gosterilmektedir (Kogel, 2001:262;

Dereli, 1981: 228; Davis, 1988:43):

e  Ogzellik listeleri sonsuzdur.
o Liderin ortaya ¢iktig1 grupta, liderin tasidigi 6zelliklerden daha fazlasina sahip
bireyler bulunabilmektedir.

e Ozelliklerin tanimlanabilmesi ve dl¢iimii giigtiir.
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o Liderligin gectigi ortam g6z ard1 edilmektedir; belli 6zellik var olsa da grup ya

da durum onu gerektirinceye kadar etkili olmayabilir.

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek
verimli olamamistir. Bunun sonucunda liderlik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi igin
baska degiskenlere de bakilmasint zorunlu kilmistir (Scott, Mitchell ve

Birnbaum,1981:143; Larwood, 1984:225).

1.2.7.2. Davranigsal Kuramlar

Ozellik kuramlarinin liderligi aciklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilar
liderlerin davraniglarini arastirmaya yoneltmistir (Can,1991:29-43). Liderlik siirecini
aciklamaya calisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin
ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin
astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amaclar1 belirleme sekli vb. gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli
faktorler olarak ele alinmistir (Kogel, 2001:470). Bu teori liderin 6zelliklerinden ¢ok

davranislara onem vermektedir (Eren, 2004:437).

Davranigsal liderlik yaklasimini, 6zellikler yaklasimina gore degerli kilan en
onemli nokta; bu yaklasimin insanlarin lider olarak dogmalarmin bir gereklilik
olmadigini, liderligin egitim yolu ile kazanilabilecegini savunmalaridir (Goktepe,
2001:13). Davranigsal teorileri agiklayici nitelik tasiyan klasik caligmalar 4 gruba

ayrilabilir.
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1.2.7.2.1.0HIO State Universitesi Calismalar

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesine biiyiik katkida bulunan ¢aligmalardan
birisi 1945°te baslayan Ohio State University liderlik ¢alismasidir. Bu c¢alismanin
amaci, liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tanimlar faktor
analizine tabi tutulmus ve liderlik siirecini ve lideri agiklayan faktorler belirlenmeye
calistlmistir (Luthans, 1981:415). Bunu gergeklestirebilmek i¢in lider davranislarini
tanimlama soru karnesi (Leader Behavior Description Questionaire — LBDQ) baslikli ve

liderlerin davraniglarini esas alan bir ara¢ kullanilmistir (Kogel, 2001:471).

Ohio State Universite’since yapilan arastirmalarda liderlerin iki davranis boyutu
oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi ise girisimcilik

ruhu olmaktadir (Eren, 2004:438).

Girisimcilik ruhu yiiksek lider kisi etkili sekilde planlayip organize etmekte,
grubu olusturan lyeler arasinda olumlu iliskiler kurmakta, haberlesmeyi
kolaylastirmakta ve iste basar1 gosterme olasiligini artirmaktadir (Eren, 2004:438;
Kogel, 2001:471). Kisiyi dikkate alan liderler ise, iiyelerle arkadasca iliskiler kurmakta,
onlara samimi ve dost¢a yaklagsmakta ve bireylerde saygi ve gliven uyandirmaktadir.
Ohio State calismalarinin esas bulgular1 sunlar olmustur (Eren, 2004:438; Kogel,

2001:471).

e Liderin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttitkca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
o Liderin girisimciligini esas alan davraniglar arttikca grup iiyelerinin performansi

artmaktadir.



25

1.2.7.2.2. Michigan Universitesi Calismalar1

Rensis Likert bagkanliginda 1947 yilinda Michagan Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii tarafindan yapilan bir ¢alismadir (Kogel, 2001: 472). Bu ¢alismalarin amaci
grup lUyelerinin doyumuna ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri
belirlemek olmustur (Luthans,1995: 417). Bu calismalarda verimlilik, i3 doyumu,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler
kullanilmistir.Yapilan aragtirmalar sonucunda iki faktor etrafinda toplanildigi
goriilmiistiir. Bu iki faktor kisiye yonelik davranis ve ise yonelik davranistir Kogel,

2001: 472).

Is merkezli liderlik davranis1 sergileyen lider, performans: yakindan izlemekte
ve denetlemektedir. Lider yasal, ddiillendirme ve cezalandirma gii¢lerine dayanmakta,
ise yakin ilgi gostermekte, astlarina ne yapacagini agik bigimde anlatmakta, grup
iyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip c¢alismadiklarint kontrol
etmektedir. Isgdren merkezli liderlik tipi ise, astlarinin mutluluguna 6zen

gostermektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 321; Kogel, 2001: 472).

Is Merkezli Liderlik <+———» Isgdren Merkezli Liderlik

Sekil 1.1. Likert'in Lider Davraniglarini Ele Alis Bigimi

Bu iki lider davranisi iki u¢ noktay1 belirtmektedir. Sekil 1.1°de verildigi gibi,
bir lider ya is merkezlidir, ya da personel merkezlidir; ikisi birden olamaz. Likert ve
arkadaglarinin yaptig1 arastirma sonucglarinin bir kismi asagida verilmistir (Likert,

1961:7-18, Yigit, 2004:46):
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1. Isgdren merkezli liderlik, is merkezli liderlige gére daha verimlidir.

2. Yiksek basari i¢in asir1 baski, daha az baskiya maruz kalan personelden daha

verimli olmustur.

3. Diisiik 1dretim gerceklestiren birimlerin  bagkanlar1 yakin  denetim

uygulamaktadirlar.

4. Yiiksek tiretim gergeklestiren gruplarin bagkanlari astlar1 kotii bir sey yaptiginda
onlara yardimci olur ve anlayis gosterirler; astlarin hatalardan ders ¢ikardigina

inanirlar.

5. Verimliligi yiiksek personelin motivasyonlar1 da ytiksektir. Verimliligi yliksek
gruplar, diisiik olan gruplara oranla daha az sikayet goOstermektedirler.
Verimliligi yiiksek gruplar, liyakat derecelendirmesine karsi daha olumlu

yaklagmaktadirlar.

6. Isgorenlerin dzgiirliik algilamalar arttikga, devamsizlik azalmaktadir.

1.2.7.2.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici davraniglarinin anlagilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak gelistirilen
diger bir model Rensis Likert’in Sistem 4 modelidir. Likert, Michagen Arastirmalarinin
devamui olarak liderlik davraniglarini dort grup altinda siniflandirmistir. Her grup belirli
davranislar1 ve belirli varsayimlar igerir. Bu dort grup ve ozellikleri Tablo 1.2°de
verilmistir. Bu teoriye gore (Can, Tuncer ve Ayhan, 1984: 257; Kogel, 2001:475; Eren,

2004:34-35);
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Tablo 1.2. Likert’in Sistem [V Yaklagim

Liderlik Sistem-2
Sistem-1 Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni . . (Yardimsever .
(Istismarc1 Otokratik) (Katilimet) (Demokratik)
Otokratik)
1. Astlara  Astlara glivenmez Hizmetci-Efendi Kismen Giivenilir Biitlin konularda
Olan Giiven arasindaki gibi bir fakat kararlarla ilgili  tam olarak giivenir.
giiven anlayigina Kontrole sahip
sahiptir. olmak ister
2.Astlarin Astlar is ile ilgili konular1  Astlar kendilerini Astlar kendilerini Astlar kendilerini
Algiladig tartigmak konusunda fazla serbest oldukga serbest tamamen serbest
Serbesti kendilerini hi¢ serbest hissetmezler. hissederler. hissederler.
hissetmezler.
3.Ustiin Isle ilgili sorunlarin Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
Astlarla Olan  Coziimiinde astlarin fikrini sorar. Astlarin fikrini alir. fikrini alir ve onlari
Mliskisi fikrini nadiren alir. Ve onlart kullanmaya caligir.

kullanmaya caligir.

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Y&neticiligi. Beta Yayinlari, istanbul, 2001: 475

Sistem 1- Bu grupta lider astlarina giivenmeyip tiim kararlar1 kendisi aldigindan
yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir. Astlar daha ¢ok tehdit, korku, ve ceza
yontemleriyle calistirilmakta ve firsat diistiikge verilen odiillerle fizyolojik ve giiven
gereksinimleri karsilanmaktadir. Ast, {ist arasindaki iligkiler az oldugu kadar korku ve

giivensizlik doludur.

Sistem 2- Bu tarzda lider astlarina az da olsa giiven duymakta, asagidan yukariya
iletisime biraz olanak tanimakta, ceza ve korkutmanin yaninda ddiillendirme yoluyla da
astlari giidiilemektedir. Karar1 yine yoneticiler verir, isleri yapmada astlar bir dereceye
kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptirler. Liderin amaci, amaglar1 gergeklestirmektir. Ast-
st iligkileri, tistler bakimindan bir hediye ya da liituf, astlar bakimindan da korku ve
temkinli olma addedilmektedir. Kontrol siireci hala yiiksek yonetim kademelerinin
elindedir. Ancak, bazi kontrol faaliyetleri smirli da olsa orta ve alt kademelere

gogerilmistir.
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Sistem 3- Bu tarzda lider astlarina tam olmasa da biiyiik dl¢iide glivenmekte,
kararlara katilma olanag tanimaktadir. Islerin nasil basarilacagi konusunda karar
vermede astlarin olduk¢a fazla Ozgiirlikleri vardir. Asagidan yukariya iletigim

yeglenmekte giidiileme tarzi olarak 6diillendirme tercih edilmektedir.

Sistem 4- Kararlar ortaklasa alinmaktadir, liderin izleyenlere giiveni tamdir.
Karar verme oOrgiitsel aileler yoluyla tiim oOrgiitsel kademelere yayilir. Amaglara
ulasilmas1 takim c¢aligmasi ile gergeklestirilir. Lider ve izleyenler arasinda ¢ok yonlii
iletisim vardir. izleyenlerin giidiilenmesi icin her tiirlii olumlu giidiileyiciler
kullanilir. Yiiksek derecede giivenlik duygusu ve arkadaslik havasi, ast-iist iligkilerinde

alt kademelere kadar yayilmstir.

Sistem 1 Orgiit tasarimi, is merkezli liderlik davranisi ile, Sistem 4 ise kisi
merkezli liderlik davranisi ile tutarl gériinmektedir. Likert, orgiitii, Sistem 1’den Sistem
4’e doniistirmeden s6z ederken, ayn1 zamanda is merkezli liderlikten, kisi merkezli
liderlige gecisi savunmaktadir. Ciinkii yazara gore, insan 6gesine saygili, katilimei kisi

merkezli liderlik tarz1 daha etkili olmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 322).

Sonug olarak Sistem 1, gorev egilimli otoriter ve bicimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 4 ise, grup calismasina ve karsilikli giivene dayanan iliskilere
egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve Sistem 3 ise bu iki ucun arasinda orta
asamalardir. Likert’e gore, orglitiin yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar yakinsa o 06l¢iide

yuksek ve stirekli bir verim saglanmaktadir (Eren, 2004: 35).
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1.2.7.2.4. Blake ve Mouton Y0Onetim Tarzi Matriksi Modeli

Teksas Universitesi'nde Robert Blake ve Jane Mouton isimli iki bilim adanmi
Ohio Eyalet Universitesi modeline popiiler bir terminoloji ekleyen yonetsel dlcek
(Managerial Grid) kuramini gelistirmistir. Bu model davraniginin iki boyutu iizerinde
odaklanmustir. Birinci boyut, insana ilgiyi gdstermektedir. ikinci boyut ise iiretime ilgiyi

yansitmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 324; Kogel, 2001:473).

Uretime ilgi liderin politika kararlarinin kalitesi, islem ve siireclerin kalitesi,
destek hizmetlerinin kalitesi, is verimliligi ve c¢ikti miktar1 gibi konulara iliskin
tutumlarini ifade etmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998:324). Insana ilgi ise,
hedeflerin basarilmasina yonelik bireysel baglanma, iggdrenin sayginliginit koruma,
giivene dayali sorumluluk dagitma, iyi ¢alisma kosullar1 saglama ve tatmin edici kisiler

arasi iliskileri gelistirme gibi olgulart igerir (Can, Akglin ve Kavuncubasi, 1998:325).

Liderlik davranislarinin iiretim ve insana ilgi boyutlar1 yonetim Olcegini
olusturmaktadir. Olgek Sekil 1.2°de goriildiigii gibi, her biri 6rgiit i¢in dnemli olan
iiretim ve insan 0gelerine dayali bes tip liderlik tarzi ortaya koymaktadir (Can, Akgiin

ve Kavuncubasi, 1998:325; Eren, 2004:36);

a. Zayif, Korkak, Ciliz Liderlik (1.1): Lider izleyenleri kendi haline birakmistir.
Bu lider bigimi 1.1' lik liderlik bigimi olarak da goriiliir. Zayif liderlikte isgdren iiretime
yonelik en diisiik diizeyde bir ilgi vardir. Lider orgiitte kalabilmek i¢in gerekli minimum
isi yapmaktadir; isine, Orgiitsel gorevlerine ¢ok az ilgi gdstermekte, sorumluluk

almaktan kaginmaktadir.
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Sekil 1.2. Liderlik Ol¢egi

b. Otorite ve Itaat (Gorev Liderligi, 9.1): 9.1' lik liderlik bicimidir. Lider en iist
diizeyde gorevle ilgilenir; bunun igin gii¢, yetki ve denetiminden yararlanir. Lider
astlarin1 bir makine gibi gérmekte, gorevlerini ayrintili bi¢gimde tanimlamakta,
yonlendirmekte ve denetlemektedir. Verimlilik biliyiik 6nem tasir; “iiret ya da yok ol”

slogan1 benimsenmistir.

c. Sehir Kuliibii Liderligi (1.9.): Lider isgorene en iist diizeyde énem verirken,
iiretime en alt diizeyde 6nem vermektedir. Meslektaslar1 ve astlar1 arasinda olumlu bir
ortam yaratmaya biliyiik 6nem vermektedir. Bu liderlik bi¢imi 1.9'luk liderlik bigimi

olarak goriilmektedir.

d. Denge Saglayic1 Liderlik (Orta Yolcu Lider, 5.5): Lider mevcut yapiy1
koruma ve devam ettirmeye ¢aligir. 5.5' lik liderlik bigimi olarak tanimlanan bu liderlik
biciminde hem liretime, hem de isgdrene orta diizeyde bir ilgi vardir. Ancak, bu ilgi
hem patronu hem de personeli bir 6l¢clide memnun ederek, kendini korumay1

amaglamaktadir.



31

e. Grup Liderligi (9.9): 9.9' luk liderlik bi¢imi olarak tanimlanan bu liderlik
biciminde, hem iiretime hem de isgdrene en yiiksek diizeyde ilgi gosterilir. Katilma ve
0zdeslesmenin yiiksek oldugu bu liderlik bigiminde lider, grup iiyeleriyle gii¢lii bir
isbirligi yapmaktadir. Orgiitiin {iretim istekleri ile insaninin gereksinmeleri arasinda
uyum saglayan ve bununla ilgili bir ¢atisma bulunmayan yonetsel yaklasimdir. Bu
yaklagim, insanlarin verimli ¢aligma ve kendini ise adama gereksinmeleri oldugunu

varsaymakta, bu nedenle de personelin kararlara katilimin1 tesvik etmektedir.

Bes liderlik tipinin dordi, agik¢a ya da yorum yoluyla, verimlilikle goniil giicii
arasinda dogal sayilabilecek bir catisma oldugunu varsayar. “Insanlara iiretim igin para
O0denir” diisiincesinden yola ¢ikan {iretime yonelen asir1 ugtaki yaklasim 9.1.
yaklagimidir. “Bir dostluk ve arkadaslik kiimesi i¢ginde doyuma ulagmis insanlar verimli
olurlar” diisiincesinden yola ¢ikan ve bu nedenle tiimiiyle insan iligkilerine asir1 uglu

yaklasim ise 1.9 yaklasimidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 326; Eren, 2004: 36).

Liderin {iretim icin yaptigi baskiyr goniil giiciine bir diislince pay1 ayirarak
dengelemeye calisan yaklasgim 5.5 yontemidir. 9.1 yontemine alismis olup da, bir
yandan personelin direnmesi, 0te yandan destek birimlerinin giderek yogunlasan
denetimi ile yiiz yiize gelen lider, sonunda, edilgin tiirde bir yonetsel davranisi
benimseme yolunu secebilir. Bu yontem davranisi 1.1 yontemiyle betimlenir.
Isgorenlerin yiiksek bir olgunluk diizeyinde bulunduklarini varsayan ve onlarin yerlesik
amaclar baglami icinde is planlamasiyla ilgilenmelerini saglayan yaklasim ise 9.9
yaklasimidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 326). Bu modelin en 6nemli yarari
yoOneticiler ve liderlere, gosterdikleri davranisi kavramsallastirma imkan1 vermesidir.

(Kogel, 2001:474).
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Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt tarafindan gelistirilen bu modelde,

liderlik tarzlar1 bir dogru {izerinde siralanarak aciklanir. Sekil 1.3’te gosterildigi gibi bu

dogrunun bir ucuna yetkici (patron merkezli), diger ucunda ise demokratik liderlik

davranist bulunmaktadir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1984: 262). Sekil 1.3’te goriildigi

gibi, her liderlik tarzi, yoneticinin kullandig1 yetkinin derecesine ve astlarina karar

vermede tanidig1 serbestlik derecesiyle iliskilendirilmektedir. Sol ucta goriilen hareket

tarzlar1 (1,2,3) yiiksek derecede denetim uygulayan yoneticiyi karakterize ederken, sag

uctakiler (6,7) yetki devreden, yakindan denetim uygulayan yoneticiyi karakterize eder.

Liderde Toplanan Yetki

v

Astlarda Toplanan Yetki

A

Yetkinin Liderde Bulundugu Alan

Yetkinin Astlarda Bulundugu Alan

Yonetici kararin1  YOnetici karar  Yonetici fikirlerini

verir ve uygular.  verir ve astlarma agiklar. Astlaria

benimsetmeye soru sorma olanagi
caligir. verir ve bunlar
yanitlar.

Yonetici gegici bir
karar verir,
astlarina

degistirme  hakki

tanir.

4

Yonetici  sorunu
bildirir. Astlarinin
onerilerini alir ve

kararmi verir.

5

Yonetici  konunun
stirlarini - belirler
ve kurulan
onerilen geligtirme
ve karar vermesine

olanak tanir.

6

Sekil 1.3. Liderlik Dogrusundaki Y 6netsel Davraniglar (Eren, 2004: 439).

Yonetici
sorunun
sinirlarini
belirler bu
gergeve  iginde
astlarma alanlari
ile ilgili
istedikleri karari
alip  uygulama

izni tanir.

7

Liderlik dogrusu {izerinde yer alan her nokta, degisik yoOnetsel uygulama

anlamlar tagimaktadir. Bu anlamlar (Tannenbaum, Schimith, 1974:142-143);
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Birinci noktada yonetici karar verip, astlarina duyurmaktadir; yonetici sorunu
belirler, secenek ¢6ziim yollarini1 saptar, aralarindan birini seger ve kararlarini

uygulamalari i¢in astlaria bildirir, astlarina katilma olanagi tanimaz, zorlayici olabilir.

Ikinci noktada ise yonetici kararmi “satmaktadir”, burada yonetici, karari basit
bigimde bildirmek yerine bir adim ileriye giderek direnis gdstermesi olas1 kisileri de

dikkate alarak onlar1 ikna etmeye yonelir.

Ugiincii noktada yonetici, karar vermis durumdadir; ancak kararlarmin astlari

tarafindan daha iyi anlasilmasini saglamak i¢in soru sormalarini ister.

Doérdiincii noktada yonetici gegici bir karar almistir, ancak uygulamaya
koymadan once karardan etkilenebileceklerin tepkisini almak icin tartisma baslatir;
gercekte ise yOnetici sunu sdylemektedir: “Benim gelistirdigim plan konusunda ne
sOyleyeceginizi duymak istedim. Sizin i¢ten tepkilerinizden memnun olacagim, fakat

son karar1 kendime saklayacagim”.

Besinci noktada yonetici sorunu belirlemistir, ancak ¢6ziim yolu konusunda
elinde yeterli veri yoktur. Sorunun ¢6ziimiine yOnelik olarak astlardan bilgi almaya
caligmaktadir. Grubun gelistirdigi seceneklerden en onemlisini yOnetici kendi basina

seger.

Altinc1 noktada ise yonetici, karar alma yetkilerinin bir kismini, kendisini de
grubun bir {iyesi sayarak gruba devreder, bununla beraber, bunu bdyle yapmadan 6nce

¢oziilecek problemi ve sinirlari (ki bu kararlar bu sinirlar i¢inde verilecektir) tanimlar.
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Son olarak yedinci noktada yonetici ve astlar sorunu birlikte belirleyip, gelistiren
seceneklerden en iyisini kararlastirirlar. Yonetici grup karari ne olursa olsun, kendini bu

kararin uygulamasina adar.

Tannenbaum ve Schimith’in kuraminin diger davranis¢i kuramlardan ayrildigi
nokta, liderlik davranmislarini etkileyen durumsal kuvvetleri de dikkate almasidir.
Yazarlar ii¢ temel kuvvetin liderlik tarzimi belirledigini ileri siirmektedir. Bunlar,
yoneticideki kuvvetler, astlardaki kuvvetler ve durumdaki kuvvetlerdir (Tannebaum ve

Schmith, 1974:145-147).

Belli bir grubu nasil yonetecegine karar vermeden oOnce lider, astlarin
davraniglarint etkileyen bir takim kuvvetleri diisinmek zorundadir. Kendisi gibi

astlarinin da degiskenleri tarafindan etkilendigini animsamalidir. Asagidaki 6geler buna

etki eden giicler olarak sayilabilir (Tannebaum, Schmith, 1974:146-147);

1. Yoneticinin deger sistemi
2. Yoneticinin astlarina giiveni
3. Yoneticinin liderlik egilimi

4. Yoneticinin iyi tanimlanmamais bir durumdaki glivenlik duygulari

Bir liderin astlaria 6zgiirliik tanimasi i¢in astlarin bagimsizlik gereksinimlerinin
yliksek olmasi, astlarin karar alma sorumlulugunu yiiklenebilecek nitelikler gostermesi,
belirsizlik hoggdriisiiniin bulunmasi, astlarin problemin énemini anlamalari, orgiitsel
amagclar1 bilmeleri ve onunla kendilerini tamimalar1 gerekmektedir. Yoneticinin
kendisinde ve astlarinda varolan kuvvetlere ek olarak genel durumun belli 6zellikleri de

yoneticinin davraniglarini etkileyecektir (Tannebaum ve Schmith, 1974:148-149).
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1.2.7.2.6. McGregor’un X ve Y Yaklasimi

McGregor’a gore yoneticilerin davranislarini belirleyen en 6nemli faktorlerden
birisi onlarin insan davranist hakkindaki varsayimlaridir (Davis, 1988:9). McGregor,
once Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin tasvirine girigmis
ve buna X teorisi adin1 vermistir. Daha sonra da bu teoriyi siddetle elestirerek Y teorisi
adim1 verdigi beseri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur. Yoneticilerde
“beseri iligkiler” akimi baslamistir. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarin giicii o
kadar etkili olmustur ki bundan sonra ortaya konan her goriis ve diisiince Y teorisinin

ilkelerine deginmeden veya ondan esinlenmeden gelistirilememistir (Eren, 2004:26).

X Kuraminin varsayimlari:

¢ Genel olarak insan, caligmaktan hoslanmaz ve ondan kagmaya calisir.
e Sorumluluk yiikklenmeyi istemez, tembeldir.

e Ussal-ekonomiktir ve giivenceyi her seye tercih eder.

¢ Ona giivenmek dogru degildir. Siirekli denetlenmelidir.

e (Calismasi i¢in zorlanmali, gerekirse cezalandirilmalidir.

Klasikleri bu bigimde betimleyen McGregor, daha sonra onlar1 agir bigimde
elestirmistir. Klasik kuram, kat1 mantigi ile insani teknik ilkeler ve basit ekonomik
giidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamaktadir. Insan1 duygu ve
diisiinceleriyle hareket eden bir varlik olarak gérmemektedir. Isin asir1 derecede
boliinmesi ve uzmanlagsma monotonluk nedeni olmaktadir. Calisma kosullarinin verdigi
fiziksel yorgunluga bir de monotonluk sakincasi eklenince, bireyin yaraticiligi ve

girisim arzusu ortadan kalkmaktadir (Eren, 2004:26).
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McGregor’un insan tabiati ile ilgili diger gorisleri, “Y” teorisi, hem
organizasyonlarin amaglarinin gerceklestirilmesi ve hem de bireylerin ihtiyaclarinin

karsilanmasi agisindan daha biiylik motivasyon saglayabilecektir.

Y Kuraminin Varsayimlart:

e s sirasinda fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, ¢alisan bir insan igin oyun ve
dinlenme kadar dogaldir.

e Isletmenin amaclaria ulasabilmesini saglamada, kontrol ve cezalandirma
tehdidi tek yol degildir.

e Ortalama bir insan, uygun sartlar var oldugu taktirde, sadece sorumlulugu
kabullenmekle kalmaz, {izerine alabilecegi daha baska sorumluluklar da arar.

e Insan dogustan tembel degildir. Onu bu yéne iten kosullar ve deneyimlerdir.

e Bir insan eger amaclara inanmis ve benimsemis ise, onlar1 gerceklestirebilmek
icin kendini kontrol eder ve yoOnetir. Amaglar1t benimseme isi, onlarin
gerceklesmesi sonucu erisilebilecek ddiillere baglidir.

e Yoneticinin yapacagl sey, onun i¢in uygun bir ortam olusturmaktir.

Bir liderin insan hakkindaki varsayimlari X Kuramina uyuyorsa, bu lider
miidahaleci ve otoriter; Y Kuramina uyuyorsa katilimci ve demokratik bir davranig
gosterecektir (Ofluoglu, 2002:29). Bazi1 arastirmacilar, McGregor'un X ve Y

kuramlarinda iki liderlik bigiminin kesin ¢izgilerle ayrilmasini elestirmislerdir.

Japonya'da endiistri orgiitlerinde arastirmalar yapan Wiiliam Ouchi ve Alfred
Joeger, ABD'deki oOrgiitlerle Japonya'da Orgiitler arasinda goriilen ayrililiklara gore Z

Kuramini gelistirdiler.
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Liderlik acisindan Z Kurami, liderin insana yonelimini artirarak iligkileri
gelistirmeye Onem vermekte, bodylece etkili lider davranis1 sergileyecegini

savunmaktadir (Ofluoglu, 2002:30):

Z Kuraminin Varsayimlart;

Uzun sureli istthdam

e Topluca karar verme

e Bireysel sorumluluk

o Seyrek degerlendirme ve yavas ylikseltme,

e Kapali, dogal denetim ve agik bigimsel 6lgme,
e Orta genislikte uzmanlik alani,

e Calismada kesiksiz insan iligkileri ve is disinda aile iliskileri.

1.2.7.3. Durumsallik Kuramlari

Ozellikler ve davranis¢i arastirmalarda karsilasilan basarisizlik, durumsal
etkilerin iizerinde durulmasi gerektigi sonucunu dogurmustur (Robbins,1993:292).
Durumsallik kuramlari, degisik kosullarin, degisik liderlik tarzimi gerektirdigi
varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklasima gore her ortamda gegerli olabilecek en etkili
bir liderlik bi¢imi yoktur. Liderlik olayimni sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan
bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: gergeklestirilmek
istenen amacin niteligi, izleyicilerin (grup tiyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri,
liderligin cereyan ettigi organizasyonun Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin gegmis
tecriibeleridir. Bu durum asagidaki sekil 1.4'deki gibi ifade edilebilir (Kogel, 2001:476-

477).
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USTLERIN BEKLEYiSi VE
DAVRANISLARI
GERCEKLESTIRILECEK
AMACIN NITELIGI
v /
LIDERIN KISILIG LIDERIN DAVRANISI
VE TECRUBELERI
[ZNEYICILERIN
BEKLEYISLERI VE DAVRANISLARI

ORGUTSEL HAVA MESLEKTASLARIN
VE POLITIKALAR OZELLIKLERI, BEKLEYiSLERI{

Sekil: 1.4. Liderlik Davranisi

Liderlik yere ve zamana gore degisen karmasik bir sistemin belirledigi yonetsel
bir rol davranisidir (Eren, 2004:441). Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en iy1”
yOnetim tarzi bulundugunu savunan davranigsal teoriden farkli yanini olusturmaktadir

(Nebeker, 1975:281).

Davranigsal teori, belirli durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu
belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik

vermistir (Kogel, 2001:477).

1.2.7.3.1. Vroom- Yetton Normatif Liderlik Kurami

Vroom- Yetton liderin karar vermede kullanabilecegi normatif bir model
sunmuslardir. Daha sonralar1t Vroom ve Arthur Jago tarafindan gelistirilen bu modelde
lider, durumlara uyabilmek i¢in liderlik tarzlarini degistirecek esneklige sahip olmalidir

(Karayel, 1999:27).
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Vroom- Yetton modeli, belirli sartlar altinda verilebilecek kararlara astlarin
katilimin1 saglamak i¢in onlara nasil cesaret verilecegi ve sonug olarak ne kadar astin

katiliminin saglanacagini saptamak amacini tagimaktadir (Dinar, 2001:54).

1.2.7.3.2.Yol - Amag¢ Kuram1

Yol-ama¢ kurami, 1970°1li yillarin baginda Robert House ve Martin Evans
birbirlerinden habersiz yeni bir yaklagim gelistirmislerdir. Yol Amag¢ kurami
giidiilemedeki, degisik sonuclara ulasma olasilig1 ve bu sonuglarla ilgili odiilleri elde
etme aracsalligini iceren beklenti kuramina dayanmaktadir (House, Mitchell, 1982:
228). Buna gore liderlerin Orgiitsel amaclara erismek, isyerinde is doyumunu
gerceklestirmek ve astlarimi (izleyicileri) giidiilemek bakimindan etkinlikleri olan

kimseler oldugu varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 2004: 455).

Bu kuram liderin birincil islevinin, 6nemli ve degerli édiilleri hazir bulundurmak
ve astlarina hangi davranislarin bu odiilleri getirecegini agiklamak oldugunu ileri
siirmektedir. Yani lider, astlar1 ddiillere ulastiran, hedef basarimina gétiiren yollar

aydinlatmalidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998, 332).

Lider davranisinin izleyicilerce kabul edilmesi ancak bu davranigin tatmin edici
olmasina veya onlarin gelecekte ulasabilecekleri bir tatmin i¢in arag¢ olabilme kosuluna
baglhidir. Ayrica bir liderin davranisi basarili bir gorev yapildigi, bir ihtiya¢ tatmin
edildigi, basarili bir is i¢in gerekli olan faaliyetler desteklendigi dl¢iide giidiileyici

olmaktadir. Bunlar (Eren, 2004:455):
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e (Calisanlarin gereksinimleri ile grup amagclarimi iyi birlestirmek gerekir.
Elemanlar ¢alistiklar1 iste nasil tatmin bulacaklar, doyumu artirmak igin

izleyecekleri yol nedir? Ydneticinin bunu arastirmasi gerekir.

e  Yonetici sadece astlarinin basarim giiclerini organize etmek istemeyecektir.
Yonetici, birlikte calistigi kisilerin bireysel veya grup olarak isi basarma

giiclerini nasil arttiracagini arastirmak ve yontemler gelistirmek durumundadir.

e  Yonetici, isgdrenin yapacagi is ile uyumlu olmalarini saglar. Isgérenlerin teknik

Ozellikleri ile isi basarma arzular1 arasinda iliski ve denge kurmak zorundadir.

Bir yoneticinin sayilan bu davraniglari, gergeklestirmesi ve is ile isgoren
arasindaki dengeyi kurmasi onun liderlik 6zelliklerinin islenmesi olarak diisiiniiliir.
Liderlik davranislarinin etkinligi, ¢alisanlarin algilamasi ile yapisal 6geler arasinda
dengenin kurulmasina baglhidir (Yigit,2004 :67). Yol ama¢ kuraminda dort tip liderlik
davranisi tanimlanmaktadir (Hause, Mitchell, 1982:229-230; Umstot, 1984:344; Kogel,

2001:482):

1. Aragsal (Yonlendirici) Liderlik: Lider, yapilacak isleri belirler, astlarina
dagitir, onlardan ne bekledigini agiklar, yapilacak isle ilgili ilkeleri saptar, standartlar
koyar ve astlarina, standart kural ve diizenlemelere uymalarini sdyler. Bu tip davranis,
Ohio modelindeki yiiksek yapiy1 harekete gecirici ve diisiik anlayis boyutlarinin
bilesimi niteligindedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 332). Aragsal liderlik
davranis1 “patron egilimli” lider davranisi olarak da adlandirilir. Bu liderlik tiirtiniin en
belirgin 0zelligi olarak astlarin is yapisinin liderce belirlenmesi ve islerin basarilmasi
icin astlarin izleyecekleri yolun kesinlikle lider tarafindan saptanmasi olarak goriilebilir

(Erdogan,1997:348).
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2. Basar1 Yonelimli Liderlik: Lider davranisi, amaglar Oniindeki engelleri
ortadan kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, isgorenlere gliven
verme ve onlarin yiiksek standartlar1 kazanmalarin1 saglama olarak belirlenebilir (Can,

Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 332).

3. Destekleyici Liderlik: Bu liderlik davranisi, dostca bir calisma, iklimi
olusturma ve isgorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davraniglarini kapsamaktadir. Ohio
modelindeki, diisiikk yapiyr harekete gecirme ve yiiksek anlayis davianisina

benzemektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 332).

99 (13

Destekleyici lider tipi ¢ok zaman * kisiye doniik lider”, “uyumlu lider” gibi
kavramlarla anlatilmak istenir. Bu liderin temel davranisi astlar ile iliskisini dostluk,
arkadaslik iklimi igerisinde ylriitiilmesine dayanir. Bu davranis tliriiniin kisilerin is
doyumunu ve islerini bagarma gii¢lerini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir

(Erdogan,1997:349).

4. Katilimer Liderlik: Lider karar vermeden once isgdrenlerin diisiincelerini
almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir. Yiiksek yapiy1 harekete gegirme ve
yiksek anlayis davranisina benzemektedir Can, Akgiin, Kavuncubasi, 1998, 332).
Katilimer lider, astlarina danisarak karar alir. Kriz donemleri disinda, organizasyon
amaglar1 grubun kararma gore yonlenir. Astlarin planlama, karar alma ve organizasyon
faaliyetlerine katilmalarini tesvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin riskini tasirlar.
Kararlar daha saglikli olur. Elemanlara daha nazik davranista bulunur ve onlara deger
verir. Cezadan daha ¢ok, ddiil sistemi uygulanmaktadir. Burada her tiirlii iletisim yollar
aciktir. Katilimer lider, grubun zeka ve yaratici giiciinii cogaltmis, bu giice daha yapici

ve etkili bir nitelik kazandirmis olur (Ofluoglu, 2002:8).
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Yol-Ama¢ kuraminda, lider durumun niteligine gore her bir dort davranisi da
gosterebilir. Ornegin ilkokul mezunlarindan olusan bir drgiitii yoneten lider emir verici,

iyi egitilmis ve iggorenlerle ¢alisan lider, destekleyici davranisa agirlik verir.

Yol - amag¢ kuramina gore, lider basarilacak amacglar1 ve bu amaglara giden
yollar1 agikliga kavusturarak kendini, izleyenleri giidiillemeyi amaglamaktadir.
Genellikle emredici liderlik isgorenlerin performansi diistiigli zaman ya da rol
karigikligr bulundugu durumlarda isgorenleri 6diil yoluyla giidiileme bi¢iminde ortaya
cikmaktadir. Destekleyici liderlik daha ¢ok isgoren endisesinin yiliksek oldugu ve
kendine giivenin diisiik oldugu durumlarda yeglenmektedir. Basar1 yonelimli liderlik,
gorevin iyi yapilandirmadigi ve isgdérenin amaglara ulagmada sorun yasamasi
durumunda daha etkili olmaktadir. Demokratik liderlik ise bireysel diizeyde ¢ok yiiksek
ozerklik ve basar1 beklentisini oldugu orgiitlerde ve goérevin agik¢a yapilmadigi
durumlarda etkili olmaktadir. Yol - Amag¢ kuraminda yer alan degiskenler arasindaki

iligkiler Sekil 1.7’°de yer almaktadir (Ofluoglu, 2002: 35-36).

Etkileyici degiskenler

izleyicilerin 6zelliklerini Nedensel Faktorler Cikt1 Degigkenleri

e Kigisel gereksinimler Lider Davranis

e  Yetenekler e Emredici e izleyenlerin

e Ihtiyaclar ve giicliikler ¢ Bagsaril ‘ e izleyenlerin
cevresel ozellikler yonelimli Giidiilenmesi

o  Gorev yapist e Destekleyici e  Performans

e Bigimlestirme e Katilimci e Lideri

e Calisma gruplarinin Kabullenme
normlart

Sekil 1.7. Yol-Amag¢ Kuraminda Yer alan Degiskenler Arasindaki iliski
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Yol ama¢ kuramiyla ilgili olarak Szilagy, Sims ve Terrill (1977:10-21)
tarafindan yapilan arastirmada, liderin davraniglar ile astlarin doyumu ve is basarilari
arasindaki iligskiler incelenmis, gorevin belli oldugu destek hizmetlerinde (temizlik,
tamir gibi) liderin yapiy1r harekete gegirici davraniglarinin tatminsizlige yol actigi,
gorevin belirsiz oldugu birimlerde (yoOnetsel birimler) yapiyr harekete gecirici

davranigin, belirsizligi gidermesinden dolay1 tatmin edici oldugu bulunmustur.

Isin niteligi ile astlarin doyumu ve liderlik davrams1 arasindaki iliskiyi Sekil

1.8’de oldugu gibi gostermek miimkiindiir (Kogel, 2001:482).

YUKSEK
PLANLANAMAYANISLE

IS TATMINI PLANLANABILEN iSLER

AZ

YUKSEK YONLENDIRICI LIDERLIK AZ

Sekil 1.8. Yol Amag¢ Kuraminda Liderlik Davranisi

1.2.7.3.3. Fiedler'in Durumsallik Kurami

Liderlikte durumsallik kuramini ilk kez Fred Fiedler kullanmistir. LPC (Least
Preforred CoWorker) olarak adlandirilan bir 6l¢ek “yardimiyla bir liderin gorev
yonelimli ya da iliski yonelimli olup olmadigini” belirlemektedir. LPC anketinde
birbirinin tam zidd1 iki sifat (nazik-kaba; anlayisli-anlayissiz) ile ilgili sorular yer
almakta, daha sonra anketteki degerler toplanarak liderin LPC 6lgiisii belirlenmektedir

(Can, Akglin ve Kavuncubasi, 1998: 328).



44

Fiedler kuraminin temel varsayimi lider davranisinin durumdan duruma
degismeyecegidir. Bu nedenle yoneticinin davranisini degistirmek yerine, yoneticiyi o
davranigsa uygun durumda calistirmanin gerekli oldugunu savunmaktadir. Durumsallik
yaklagiminda liderin olusumu ve etkinligi ii¢ temel faktore baglidir. Bu faktorler

(Luthans, 1983: 422);

1. Lider-Uye lliskileri: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan sevilip
tutuldugunu, lideri olan giiven ve bagliliklarini ifade etmektedir (Kelly, 1980: 364). Bu
iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu iliskiler “iyi”
olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giiven duyuluyorsa liderlik icin
olumlu (favorable) bir ortam, kendine giivenilemeyen, sevilip tutulamayan bir Kkisi ise,
bu durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir

ortam yaratacaktir (Davis, 1988:139).

2. Gorev Yapist: Astlar tarafindan yapilan islerin rutin olup olmama derecesini
belirlemektedir. Gorev, rutin, kolay anlasilir, belirgin ve grup standart islem dizileri ve
bunlarm isbirligi ile ilgili yeterli bilgiye sahip ise gorev yapisinin plansiz oldugu kabul
edilmektedir. Gorev yapisinin planli olmasi, liderlik agisindan istenen bir durumdur

(Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1985:406; Griffin, 1984:427).

3. Liderin Makam Giicii: Liderin bulundugu yonetsel konumu itibariyle tagidigi
yasal glictiir. Eger liderin makam giicii isvereni ddiillendirme, cezalandirma, yiikseltme
veya riitbe diisiirimii yapilabilecek kadar yetkili ise, liderin makam giicii fazladir. Buna
karsilik, lider baskalar1 tarafindan onaylanmis isleri dagitiyorsa, odiillendirme ve
cezalandirma yetkileri bulunmuyorsa, makam giicliniin az oldugu kabul edilmektedir.

(Can, Akglin ve Kavuncubasi, 1998: 329).
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Fiedler, gorev ve iliski yonelimli liderligin, yukarida agiklanan {i¢ temel
durumsal faktor tarafindan belirlenen kosullarin hangilerine uygun geldigini
belirlemistir. Fiedler’in arastirma bulgulart Sekil 1.10°da 6zetlenmistir. Buna gore,
gorev ve iliski yonelimli liderlik davranmiglarinin etkili oldugu durumlar kolayca
goriilebilir. Ornegin, lider iiye iliskilerinin iyi, gdrev yapisinin planl ve liderin makam
giicliniin yiiksek oldugu durumda iligki (insan) yonelimli liderlik etkilidir. Buna karsilik,
lider tiye iliskilerinin kotii, gorev yapisinin plansiz ve liderin makam giiciiniin yiiksek
oldugu durumda, gorev yonelimli liderlik daha etkilidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,

1998:330).

[LiSKi YONELIMLI \

INSAN YONELIMLI \

KOSULLAR 1 2 3 4 5 6 7 8
{“LI})S%L?S tyi fyi tyi fyi Kot Koti  Koti  Kétd
GOREV YAPISI Planh Planh Planh Planli  Plansiz Plansiz Plansiz  Plansiz

MAKAM GUCU Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek  Zayif Zay1f Zay1if Zayif
Sekil 1.10. Fiedler’in Durumsallik Kurami

1.2.7.3.4. U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Ug boyutlu lider etkinligi modelinde dért temel yéneticilik veya lider davranis
tipi vardir. Sekil 1.11°de goriildiigli gibi bunlar yiiksek gorev ve disiik iliski, yiiksek
gorev ve yiiksek iliski, yiiksek iliski ve diisiik gorev, diisiik gorev ve diistik iliski olarak

isimlendirilmektedir.
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Bu dort liderin kisiligini gdstermektedir. Kisi olgunlastik¢a, lider cevresel
etkinliklerle baz1 aliskanliklar edinmekte ve g¢evre tarafindan kosullanmis davranislar
gelistirmektedir. Aslinda bu davranislarin toplami ortamda liderin kisiligi olarak

yorumlanmaktadir (Eren, 2004:450).

X
(0]
2
=]
> Ylksek Dustik
lliskiler Gorev
ve ve
@ Dislk Dustik
= Gorev lligkiler
b
©
]
% Yiiksek Yiiksek
= Gorev Gorev
ve ve
Dustik Dustik
~ lliskiler lligkiler
3
3
Qa
Diasiuk > Yiksek

Gorev Davranigi

Sekil 1.11. Liderin Davranis Tipleri

Bir bireyin lider kisiligi veya tipi, digerlerinin faaliyetlerini yonetirken ortaya
koydugu davranis modelidir. Bu model, ya gorev davranisi ya iliski davranis1 ya da her
ikisinin uygun bir bilesimini igerir. iki davranis tipi (gérev ve iliski) sdyle tanimlanr.
Gorev Davranisi, Lider {iyelerinin her birinin hangi isleri, ne zaman, nerede, yapacagini
ve islerin nasil tanmimlanacagim belirtmektedir. Iliski Davranisi, liderin kendisi ile grup
tiyeleri arasindaki kisisel iligkileri haberlesme kanallarin1 acarak, sorumluluk
devrederek ve boylece astlara kendi gli¢lerini kullanma olanagi vererek stirdiirebildigi,
karsilikl1 gliven, arkadaslik ve sosyo-duygusal destek saglamaya ¢alistigi davraniglarin

toplamindan olusmaktadir (Eren, 2004:450).
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Lider davranis tiplerine Sekil 1.12°de goriildiigii bicimde bir de etkinlik boyutu

ilave edilirse li¢ boyutlu bir liderlik modeli elde edilecektir (Eren, 2004:451).

[liski Boyutu
Etkinlik Boyutu

>Gorev Boyutu
Sekil 1.12. Lider Davranislarinda Etkinlik Boyutu

Lider tipi, belirli bir duruma uygun oldugunda etkin, uygun olmadiginda
etkinsizdir. Liderin davranis bi¢iminin etkinligi onun bulundugu ¢evre kosullarina bagh
oldugundan goreve yonelik veya iliskilere yonelik davranis tiplerinden birinin etkin
veya etkinsiz olabilecegini ileri siirmek dogru olmayacaktir. Etkin ve etkin olmayan
tipler arasinda ayrim genellikle liderin davranmisinin kendisi degil, davranisin
kullanildigi duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi davranig tiirii onu etkinlik
konusunda harekete geciren uyaricidir. Etkinlik veya etkinsizligin bu uyariciya karsi

gosterilen tepki oldugu da sdylenebilir (Eren, 2004: 451).

Duruma uygun lider etkili, uymayan lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada
liderin etkililik derecesi davranistan degil durumdan dogmaktadir (Can, 1997:197-198).
Dort etkin ve dort etkin olmayan tipler aslinda, liderin dort davranis secenegi grup
iiyelerinse, tistlerce ve ¢alisma arkadaslarinca belirlendigi kadar belli bir durumun
fonksiyonudur. Tablo 1.3°’de her davranisin, bagkalar1 tarafindan nasil algilandigi

ayrintilt bir sekilde goriilmektedir (Eren, 2004:453).
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Tablo 1.3. Temel Lider Davranis Tiirlerinin Etkin veya Etkin Olmayan Durumlara Gore

Bagkalar1 Tarafindan Algilanis Bigimi

Davranig Tiirleri

Yiiksek Gorev ve

Diisiik iliskiler

Yiiksek
Yiiksek iliskiler

Gorev ve

Yiiksek Iliskiler ve
Diisiik

Gorev Diisiik Gorev ve

Diisiik Iliskiler

Etkin
Genellikle; ne istedigini bilen ve kirict
olmadan bunu gergeklestirecek
yontemler meydana getiren biri olarak

goriiliir.

Genellikle, hedefler saptama ve isleri
orgiitlemede grubun gereksinimlerini
doyuran ancak ayni zamanda astlarina
yiiksek diizeyde sosyo- duygusal destek

saglayan biri olarak goriiliir.

Genellikle; yeteneklerin gelismesi ile
ilgili olarak insanlara tam bir giivenin

bulundugu biri olarak goriiliir.

Genellikle, sosyal etkilesimlerde ¢ok az
rol oynayarak, astlarini igin
yapilmasinda serbest birakan biri olarak

goriliir.

Etkin Olmayan

Genellikle:  bagkalarmin  giiveni
olmayan, begenilmeyen ve kisa siireli
verimle ilgili olan biri olarak goriiliir.

Genellikle, tarafindan

grup
istenilenden ¢ok big¢imsel yapt ve
gorevlerle ilgilenen ve  sosyo
duygusal desteklere gereginden ¢ok
zaman ayiran biri olarak goriiliir.

Genellikle, uyumlu iyi kisi olarak
taninma ve bir gorevi tamamlamak
riskli istlenmeme

i¢in iligkileri

arzusunda olan biri olarak goriiliir.
Genellikle; insanlar ve  gorev
tizerinde az duran, pasif ve ilgisiz biri

olarak gortir.

1.2.7.3.5. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli

Bu modelde Reddin gibi gorev ve iliskiler olmak {izere iki temel boyut {izerinde

durulmustur. Hersey ve Blanchard’in kurami su etmenler arasindaki iliskilere dayanir:

e Liderin gosterdigi goreve doniik davranigin miktari

o Liderin sagladig: kisiler arasi iligkilerin miktar

e Liderin basarilmasini istedigi bir amagc, islev ya da ise kars1 izleyenlerin

olgunluk derecesi.
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Goriildigii gibi modelin getirdigi yenilik izleyenlerin olgunluk derecesidir.

Izleyenlerin olgunluk derecesi sunlari igerir:

a) Basartya kars1 istek (basar1 giidiisiinlin miktar1) ya da yiiksek ama
basarilabilecek amaglar saptamadaki isteklilik derecesi,
b) Sorumluluk alma yetenegi ve goniilliiliik,

¢) Bir goreve iliskin egitim, tecriibe ve ustalik.

Hersey- Blanchard modeline gore, yoneticinin tek tip bir tarz veya davranis
kalib1 benimsemek yerine daha esnek bir davranis yelpazesine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu esneklikte yani bir tarzdan diger tarza gegiste lider astlarin olgunluk
diizeyini dikkate almalidir. Dolayisiyla liderin uygun davranis tarzini segmesi, astlarini

iyl analiz etmesi ve onlar1 iyi tanimasindaki basarisiyla yakindan iliskilidir (Paksoy,

1993: 19-22).

Burada disiiniirlerin dikkat ¢ektikleri nokta astlarin olgunluk diizeyleri ile ilgili
durumsal degiskenliktir. Eger astlar diisiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir
deyimle, az yetenekli veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine giivenleri zayifsa,
liderlerinden gérmeyi arzuladiklar1 davraniglar, daha olgun olan yetenek egitim ve
kendine giiven ve i gérme arzusu yiiksek olan astlarin liderlerinden gérmek istedikleri

davranislardan daha farkli olmaktadir.

Sekil 1.13” de goriilecegi tizere lider davranislarini iliskiye ve goreve doniik
olma durumuna goére S1,S2,S3 ve S4 olarak belirledikten sonra, astlarin olgunluk
durumlari da olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gore derece derece M1, M2,

M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir.
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Burada olgun olmayan astlar (M1) i¢in lider goreve doniik iliskilere daha ¢ok
onem vermekte, iliskilere ise, daha az doniik bir davranis sergilemektedir. Olgun
olmayan astlara emir verip icrasini isteme olan (S1) davranisini sergilemektedir.
Olgunlugun biraz arttig1 durumlarda M2 halinde ise yonetici yiiksek gorev yiiksek iligki
sergilemekte, ancak davranis bigimi S2 niteliginde olup astlara fikir ve emirlerin
gerceklerini izah etmektedir. M3 durumunda ise, lider, yiiksek iligki diisiik gorev
davranigim (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak
onlarin yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu
M4 durumunda ise lider, diisiik iliski diisiik goérev (S4) davranisini sergileyerek

planlama ve icra yetkilerini astlarina devretmektedir (Eren, 2004:454).

Yiiksek
Yiiksek Yiiksek
Iliski Gorev
A Diistik Yiiksek
Gorev Tliski
g
g
5
a
:
] S4
o
>
Z
Diisiik Yiiksek
Tliski Gorev
Diisiik Diisiik
Gorev Tliski
v
Distik < > Yiiksek
Goreve Doniik Davranis
o Yiksek Orta Diisiik
Eﬂ « »
o s _
M4 M3 M2 M1 Loz
Astlarin( izleyicilerin) Olgunluk Seviyesi © A

Sekil 1.13. P. Hersey ve K.H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Davranis1 ve Astlarin Olgunluk
Diizeyi Iliskisi
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1.2.7.3.6. Durumsallik Kuramlarinin Karsilastirilmasi

Durumsallik kuramlarinin {i¢ii de gérev yonelimli liderligi icermektedir; Fiedler
kurami ve yol amag¢ kurami, sosyal 6zen gosterme iizerinde odaklagsan davraniglari, yol
ama¢ kurami ile Vroom-Yetton kurami katilimci davraniglari dikkate almaktadir.
Fiedler’in kuraminin diger iki durumsallik kuramindan ayrilan en 6énemli farkliligi,
liderlik davraniglarinin degisirliginin olmadigint varsaymasidir (Gray ve Starke,

1984:279).

Ug kuramda ortak olarak goriinen degisken, gorev yapisidir; ayrica ¢ok yakin
goriilmese de Fiedler kuramindaki makam giicii, yol amag¢ kuramindaki bi¢imsel yetki

sistemine benzetilebilir (Griffin, 1984:434).

Diger yonden, uygun olarak nitelenen liderlik davranislarinin varsayilan
sonuglar1 arasinda biiylik bir benzerlik bulunmaktadir; Fiedler kuraminda yer alan grup
basarimi, Vroom- Yetton kuraminda yer alan karar kalitesi ile, kararin kabul edilmesi ise
yol amac¢ kuramindaki astlarin doyumu ve giidiilenmesi ile benzerlik gostermektedir

(Karayel, 1999: 35).

Genel olarak durumsallik kuramlar1 birbiriyle tutarli olmaktan ¢ok uzaktirlar;
ancak, her yaklagim liderlik davranisi kuram ve uygulamasma anlamli katkilar
yapmistir. Durumsallik kuramlarinin heniiz liderlik siirecine egemen olan degiskenlerin
tiimiinii belirlememistir; yapilan ¢alismalarin bir kismi tutarli sonuglar verirken, bir
kisim ¢alismadan da ongoriilmeyen dogrultuda sonuglar alinmaktadir. Ayrica belirlenen
degiskenlerin agirlik ve etkisini de 6lgmek oldukea gii¢ gériinmektedir (Gray ve Starke,

1984:280).
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1.2.8. Liderlikle Ilgili Diger Caligmalar

1.2.8.1. Karizmatik Liderlik Kuramlar1

Karizmatik liderin grup liyelerini pesinden siiriikleyen yapisi vardir. Bu nedenle
etkinligi yliksektir. Kararlar1 kendisi verir ve her s6zii emir kabul edilir. Elemanlar ile

mesafeli olmasina karsin emirleri kolaylikla yerine getirilir (Ofluoglu, 2002:9).

Karizmatik liderlerin kendilerine ve astlarina son derece giiven duyan, biiyiik
beklentileri ve ideolojik goriis sahibi olan kisiler oldugunu sdylemistir. Izleyen kisiler
kendilerini liderleri ve liderlerin goreviyle 6zdesmistirler, sadakat baglilik ve gliven
gosterirler. Liderlerin deger ve davranislarina 6zenip, liderleriyle olan yakinliklarindan
kisisel sayginlik kazanmaya calisirlar. Ayrica bu liderler {istiin tartisma, inandirma,
teknik uzmanlhga sahiptir ve astlarinda tutumsal, davranigsal ve duygusal degisiklik
yaparlar (Can, 1997:204). Karizmatik liderler, vizyon Oneminin izleyicilere

inandirmasiyla orgiitsel performansin yiikselecegine inanmaktadirlar.

1.2.8.2. Transaksiyonel (Doniisiimsel) ve Transformasyonel (Etkilesimsel)

Liderlik Kuramlari

Transaksiyonel liderlik biciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlar1 6diillendirmeyi, daha ¢ok caba gostermeleri i¢in para ve statii verme
biciminde kullanirken, etkilesimsel liderler astlarina bir goérevin oldugunu ilham
ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler (Eren,

2004:460).
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Transformasyonel liderler astlarini ve izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan normal
olarak beklenenden daha fazla sonug¢ almayi hedefleyerek motive ederler (Eren,
2004:461). Transformasyonel liderlikte, calisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir
yeniligin ve degisimin ilham etmek ve inang¢ asilamak onemlidir (Eren, 2004:461).
Boylece, ¢alisanlarin gayretleri, ¢alisma arzu ve istekleri kamg¢ilanmis olaganiistii ve

orijinal fikir ve ¢alismalar ortaya ¢ikarilmis olmaktadirlar (Ofluoglu, 2002:10).

Transaksiyonel liderler ise, transformasyonel liderlerin aksine c¢alisanlarin
gecmisten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek
suretiyle is yapma yolunu se¢mektir. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az

ilgilenirler (Eren, 2004:461).

Transformasyonel lider, izleyenlerin kendilerini asmalarina, liderin de grubun
veya Orgiitin devamini saglamak i¢in kendi menfaatlerinden fedakarlik etmelerine
dayanir. Transformasyonel lider, liderin ve onu izleyenlerin moral ve motivasyonlarin
karsilikli olarak takviye ettikleri bir siirectir. Liderin onu izleyenler iizerindeki etkisidir;
izleyenler lidere kars1 giiven, saygi, baglilik hayranlik duymaktadir ve kendilerinden
beklenenin daha fazlasin1 yapma istegindedir. Transformasyonel liderligin dort boyutu

oldugunu ileri siirmektedir (Hunt, 1991: 188; Karayel, 1999:38). Bunlar ;

(1) Karizmatik ozellige sahip yOneticiler hem vizyona hem de misyona
sahiptirler. Astlarindan saygi, itimat, baglilik beklerler. Bu tiir yoneticiler astlarinda
cosku, inang, giiven duygusu yaratirlar.

(2) Tesvik edici liderlik boyutu ile yoneticiler, sahip olduklar1 vizyonu astlarina

aktararak, onlarin davranislarini belli amaca dogru yoneltirler. Amaca ulagsmak i¢in
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kararlhilik gosterirler. Bu kararliliklar1 astlarin motivasyonunu yiikseltir, inanglarini
kuvvetlendirir.

(3) Yoneticinin zihinsel diirtiiye 6nem vermesi, astlarin eski durumlari, yeni
bakis agilariyla gormelerini saglar. Astlarin yaratici diisiinmelerine, strese karsi
koymalarina ve yorum kabiliyetinin gelismesini kolaylastirir ve astlar, diistincelerini
daha rahat sdylemeye baslar.

(4) Yoneticinin bireyleri 6nemseyen bir tutum sergilemesi, astlartyla tek tek
ilgilenmesini gerektirir. Her astin ayr1 bir ilgi alan1 ve degisik ihtiyaclar1 vardir ve birey
olarak 6zel ilgi beklemektedir. Bu durumda yoneticisiyle bire bir iletisim kuran ast,

desteklendigini, dinlendigini ve sayg1 gordiigiinii hisseder ve bilir.

Transaksiyonel lider, astlarina ne yapacaklarin1 devamli anlatir ve yaptiklar
taktirde ulasacaklar1 odiillerden s6z eder. Transaksiyonel lider, 6nceden beri siire gelen
oturmus faaliyetlerin akisina karismaz. Ancak, istedigi standartlarin disina ¢ikildigi

durumlarda miidahale eder.

Transaksiyonel lider, tipik bir “iyi yonetici” goriintiisii vermektedir. Izleyenlerin
isten beklentilerini tespit ettikten sonra, ¢alismalarikarsiliinda beklentilerine
ulasabileceklerini vurgular. Odiil ve ceza onlar i¢in 6nemlidir. Isler yolunda gittigi
stirece devreye girmez. Sorumluluk almaktan ve karar vermekten kagimir. Standartlarin
ve kurallarin uygulanmasi konularinda ¢ok hassas davranir ve aykiri davrananlari

cezalandirir (Luthans, 1992:285).
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Gegmis Bugiin Bugiin Gelecek
v
Gec¢misle buglint bagdastirma Bugiin ile gelecegi bagdastirma
Transaksiyonel Lider Transformasyonel Lider

Transaksiyonel liderler, ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme,
bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar.
Transformasyonel liderler ise, kuruluslarin, gorev alanlarinda stratejilerinde, faaliyet ve
fonksiyonlari ile ilgili siireclerinde degisiklikler yapmak suretiyle calisanlar1 etkileyen
ve organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin
bu kisa siire i¢inde diismesine neden olan, ancak izleyicilerin davraniglarinda yeniligin

geregince inanarak degisim yaptiran kimselerdir (Eren, 2004:461).

Orgiitsel Basar1
Orgiitsel Basari

Zaman Zaman

Transformasyonel Liderlik Transaksiyonel Liderlik
Sekil 1.14. Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlik Bigimleri ile Orgiitsel Basar1

Arasindaki iliskiler

Sekil 1.14°de goriildiigli gibi basar1 grafigi kisa bir diislisten sonra siiratle
yiikselmektedir. Atilim yapmak ve yenilik¢i gelisme politikalarim izleyen
organizasyonlarda hi¢ kuskusuz transformasyonel liderlik bic¢imi, aksine durgun
bliyiime ve tasarruf politikasini benimsemis organizasyonlarda da transaksiyonel

liderlik bigimi etkili olmaktadir (Eren, 2004:462).
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1.2.8.3. Sosyal Ogrenme Yaklasimi

Sosyal 6grenme kurami insan davranisini agiklayan gelistirilmis bir yaklagimdir.
Radikal davranislar akimin tersine bu yaklagimda kisiler kendilerinin farkindadir ve
amagli davraniglara yonelirler. Cevrelerini bilmeyi 6grenip degistirme ya da yeniden
yapilandirmaya calisirlar. Bu kuram yandaslarindan Albert Bandura’ya gore bir
davranis, biligsel davranigsal ve ¢evresel belirleyiciler arasinda siirekli ve karsilikli
etkilesimlerle agiklanabilir. Kisi ve ¢evresel durum bagimsiz olarak faaliyet gostermez;
tersine davranisla iligkili olarak ve davranisi belirlemek i¢in karsilikli olarak

birbirleriyle etkileserek hareket ederler (Can, 1997:205).

Sosyal 6grenme kurami liderlik konusunda da bazi 6neriler getirmistir. Buna
gore lider cevresi (astlar ve izleyenler ve diger makro degiskenler) ve davranisin kendisi

arasinda stirekli ve karsilikli etkilesim s6z konusudur (Can, 1997:205).

1.2.7.4. Liderlige Alternatifler

Liderlige alternatifler yaklasimi, lider davraniglarini gereksiz ya da gegersiz
kilan durumsal faktorleri saptamaya calisir. Bu yaklasima gore iki grup faktorden s6z
edilebilir. ilki etkisizlestiricilerdir (n&tralizatdrler). Lider davramisinin izleyenlerin
performansi ve tahmini iizerinde etkili olmasini imkansizlastiran durumsal faktorlerdir.
Ote yandan ikinci alternatifler ise lider davramisinin etkisini sadece imkansiz degil
gereksiz de kilan faktorlerdir. Kisilere yonelik lider davranisinin alternatiflere 6rnek

olarak tatmin edici is ve c¢alisanlarin profesyonel is yaklasimi verilebilir

(Can,1997:206).
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Etkisizlestiriciler liderler arasindan bazi iglevsel olmayan sonuglar dogurabilir.
Bu nedenle bu faktoérlerin farkinda olmali ve durumu lider davranisinin gerektirdigi
sonucu vermesini saglayacak sekilde degistirmeye ¢alismalidir. Ote yandan liderlige
alternatif faktorler astin performans ve doyumu iizerinde olumlu etki yaptigindan

liderler dikkatlerini daha 6nemli alanlarda yogunlastirabilirler (Can, 1997:206).

1.2.9. Gudiilleme Tarzina Gore Liderlik Modelleri

Liderlerin insanlar1 giidiileme yaklagimlari birbirinden farklidir. Lider astlarini;
ekonomik vb. sekilde odiillendirmeye agirlik veriyorsa olumlu liderlik yaklasimi;
cezalandirmaya agirlik veriyorsa olumsuz liderlik yaklasimi s6z konusudur (Akat,
Budak ve Budak, 2002:286). Cogu yonetici, asirt olumsuzdan asir1 olumluya dogru
giden bir 6lgek iizerinde herhangi bir noktada iki liderlik bi¢imini de kullanir. Olumsuz
liderlik bir¢ok durumda kabul edilebilir bir bagarim saglasa da, uzun vadede beseri

maliyet yiliksek olur (Akat, Budak ve Budak , 2002:286).

1.2.9.1. Olumsuz Liderlik Modelleri

Olumsuz liderlik modelleri otokratik liderlik, pasif liderlik ve biirokratik liderlik

olmak iizere tice ayrilir (Akat, Budak ve Budak , 2002:285).

a) Otokratik Liderlik: Gli¢ ve karar verme yetkisi liderde merkezilestirilmistir.
Yetkisini tiim olanaklari ile kullanip baski ile yonetimi saglar. Lider i¢in 6nemli olan,
astlarin emirlere kayitsiz kosulsuz uymasidir. Astlarin fikirlerine 6nem vermez. Bu tip
liderlik, lider icin gili¢li bir giidii ve 6diil saglar. Karar almadaki hiz yiiksektir.

Psikolojik doyumsuzluk, diisiik moral ve ¢atigma bu tiir ortamlarda gelisir.
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b) Pasif Liderlik: Bu tip lider herke hos gériinmeye calisir. Orgiit icinden veya
cevreden gelen baskilar karsisinda egilir, 6diin verir. Bu tip liderler, risk almaktan

kacinir. Bu liderleri, sistem kendiliginden eler.

c) Biirokratik Liderlik: Astlarindan belli standartlarin  digina ¢ikmayan,
devamlilik gosteren faaliyetler bekler ve bu tip davranislarin 6diillendiren liderlik
tipidir. Bu liderler igin, kural ve ilkelere uyum onemlidir. Kural disina ¢ikip, riske
girmek onaylanmaz. Mevkilerin otoritesinin mevcut oldugu bu liderlik modelinde

yaraticilik ve atilim 6nemli dlgiide engellenmistir.

1.2.9.2. Olumlu Liderlik Modelleri

Olumlu liderlik modelleri olarak (a) yapici, yon veren liderlik, (b) danisma ve
igbirligini benimseyen liderlik, (c) bilimsel calisma ve esitlik ilkelerini benimseyen

liderlik olmak iizere ti¢ tip liderlik s6z konusudur (Akat, Budak ve Budak , 2002:286).

a) Yapici, Yon Veren (Directive) Lider:

Bu tip lider yetenekleri, bilgisi ve deneyimiyle calisanlara siirekli olarak yon
verebilen, onlar1 sonuca ulastiran kisilik yapisina sahiptir. Isin basarilmasi konusunda
son derece kararl1 bir tutum izler, diin vermez. Is ve orgiit konular1 disinda astlar1 ve
cevresine karsi yardimci ve samimidir. Astlarin performanslarini yiiksek tutma
konusunda 1srarli ve katidir. Basariyr comertge Odiillendirir. Bu tip liderler
cevrelerinden sevgiden ¢ok saygi goriirler. Bugilinkii modern orgiitlerin kompleks
yapilari, giinlimiizde egemen tek liderden cok, yetenekli bir ¢ok kisinin uzmanligina

dayali bir isbirligini gerektirmektedir (Akat, Budak ve Budak , 2002:286).
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b) Danisma ve Isbirligini Benimseyen (Colloborative) Lider :

Bu tip yoneticiler danigma, destek olma ve katilma ilkelerini benimsemekle
birlikte, her zaman i¢in 6rgiit hedeflerine ulasmay1 6n planda tutarlar. Boylece bir lider
kendisi i¢in ¢alisanlara liderleri i¢in degil liderleri ile birlikte ¢alisabilecekleri bir ortam

hazirlamak ¢abasindadirlar.

Pasif performans yerine, gelisme i¢in oneriler ve aktif calisma, arzulanan durum
olmaktadir. Astlara danismay1 benimsemis bir yonetim bi¢iminin avantajlar1 oldugu
kesindir. Ancak uygulamada ¢ikabilecek giicliikler acisindan kesin sinirlar konmaktadir.
Fikir birligi her zaman arzulanan bir olay, fakat yonetici kendisinin vermesi gerekli olan
son kararlarin ne zaman ve hangi durumlarda olacagini kesin olarak belirlemelidir.
Yonetici ve astlar1 arasindaki serbest bilgi aligverisinin olumlu yonleri oldukga fazladir,
ancak bu bilgi aligverisinin yapici yone kanalize edilmemesi durumunda, son derece
karmasik ve zaman alic1 bir nitelik olacagi da unutulmamalidir (Akat, Budak ve Budak,

2002:286).

¢) Bilimsel Calisma ve Esitlik Ilkelerini Benimseyen Lider:

Bu tip yonetim bigimine faaliyetin bir biitiin olarak basariya ulasabilmesi i¢in,
her isgdrenin konusunda son derece yetenekli ve deneyimli olmas1 ve ortak amaglara
baghlig gereklidir. Tam anlamiyla demokratik ilkelere uymamakla birlikte bir “esitlik”
ortami1 vardir. Liderin “son s6zli” sdyleme hakki olmasina karsin, belli durumlar igin
gerekli olan uzlanim, yetenek ve deneyime sahip grup elemanlariyla liderlik yetkilerinin

boliisiilmesi ilkesi mevcuttur (Akat, Budak ve Budak , 2002:286).
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Giliniimiizde modern kuruluslarda liderlik kavraminin, otokratik veya yon veren
lider tipinden danmigmayi, isbirligini benimseyen liderlige doniistiigli acgikca
goriilmektedir. Bugiinkii liderler, iyi veya kotii, kat1 otoritenin gecerliligini giderek

kaybettigini artik kabul etmektedirler (Akat, Budak ve Budak, 2002:286).

1.2.10. Liderlik Kavramimin Saglk Kuruluslarindaki Onemi

Gerek is, gerekse sosyal amacgh tiim organizasyonlar i¢in iyi bir liderligin
gerekliligi, genel kabul gormiis bir yaklasimdir. Giiniimiizdeki astlarin, yalnizca liderin
davranigina goére amaclar1 gergeklestirdikleri diisiiniilmemelidir. Bu anlamdaki klasik
liderlik bilgilerinin 6nemli bir kismi, gliniimiizde elestirilmektedir. Cilinkii hem lider,
hem de izleyicilerin nitelikleri, olanaklari, ¢evreleri degismistir (Yigit,2004:91 )

Bugiin lider, ve liderlik kavramlar1 tamamen degisim, vizyon ve risk olgulari ile
birlikte anilmaktadir. Ornegin “yonetimin sorumlulugu, riski asgariye indirmek ve var
olan sistemi calisir kilmaktir. Degisim tanimi geregi, yeni bir sistem yaratmayi
gerektirir ve bagl olarak bu sistem de her zaman liderlik ister” seklindeki ifadesi ile,
liderligin yonetiminden net bicimde ayrildigi noktanin riske girmek ve sistemi
degistirmek oldugunu acik¢a vurgulamaktadir (Kiling, 2002:84).

Stratejik liderlik, organizasyonlara bir gelecek hazirlama siireci olarak, "lider,
izleyiciler ve organizasyonel degerler arasindaki olumlu etkilesime" 6nem vermektedir.
Bu anlamda, paylasilan degerlerin gii¢lii bir sekilde yasama gecirilmesi i¢in, liderin
kisisel degerleri ile organizasyonun paylasilan degerlerinin birbirini tutmasi

gerekmektedir (Sullivan and Harper, 1997:2).

Ogrenen orgiitler, bulusculuk kararliligini1 temsil eden ve kolaylastiran, risk
istlenen, aksiliklerle basa c¢ikabilen ve ekip icinde etkin olarak ¢alisan liderler talep

ederler (Sullivan ve Harper, 1997:2).
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1980’li yillarda diinya ekonomisinde yasanan onemli gelismeler igletmelerin
daha onceki yillarda uyguladiklar1 yonetim anlayislarinin degismelerine sebep olmustur.
Bu esnada bircok isletme hantallasmis, krize girmis ve yaristan cekilmistir. Is
yasaminda meydana gelen degisikliklerin sayisi ve hizindaki artis isletmeleri yapisal
diizenlemelere gitmeye zorlamislardir. isletmeler, artik 20-30 y1l dncesinin ydnetim
anlayislari ile idare edilemez hale gelmistir. Sanayi devriminden sonra kullanilmaya
baslayan klasik yonetim anlayislari, 1980’11 yillara gelindiginde artik isletmeleri hantal
ve bliyiik yapilar haline getirmeye baglamistir. Biiylik ve hantal bir yapiya biiriinen
isletmeler bu durumdan kurtulmak i¢in yeni yOnetsel arayislarin icine girmislerdir

(Yigitb, 2004:47).

Hastanedeki asir1 i boliimii ve uzmanlagma, yapisal karmasikliga yol agan
nedenlerden bir baskasidir. Ozellikle, 20. yiizyilda tip ve teknolojide goriilen biiyiik
ilerlemeler yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina ve tibda ihtisaslagsmaya yol agmistir. Bu
gelismelerin hastaneye yansimasi hastanede hem personel hem de hizmet birimleri

sayisinin fazla artmasina neden olmustur (Kavuncubasi ve Malhan, 1999:579).

Liderlik davraniglari, hastane yoneticilerinin amaglara ulagsma yoOntindeki
eylemlerini igerir. Bu davraniglarin bilinmesi ve degerlendirilmesinin hastanelere
egemen olan yonetici tipinin belirlenmesini ve orgiitsel isleyisin gerceklerinin ortaya

ctkmasini saglayacaktir (Ofluoglu, 2002:1).

Giiniimiizde biitiin orgiitlerde oldugu gibi saglik hizmetleri de degisim ve
gelisim iginde yer almaktadir. Saglik hizmetlerinin énemli bir bdliimiinii olusturan
hastane hizmetlerinde karmasik teknoloji ve yogun insan iliskilerinin yer almasi 6nemli

yonetsel sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu durum hastane hizmetlerinin
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sorumluluk ve etki alanlariin genislemesine yol agmaktadir. Buradaki basar1 ya da
belirlenen hedeflere ulasma ya dasaglik hizmetlerindeki etkinlik ve verimlilik

sergilenen liderlik davraniglari ile ¢ok yakindan ilgilidir (Velioglu ve Vatan, 2002:96).

Hastane yoneticisi, yonetim kurulundan aldig1 yiiriitme yetkisini kullanarak
hastaneyi yoneten kisidir. Yiiriitme agisindan bakildiginda hastanenin tepesinde hastane
yoneticisi bulunmaktadir (Se¢im,1991:42). Hastane ydneticisinin temel gorevlerinden
birisi, tip hizmetlerinin organizasyonu, yonetim kurulu ve hastane boliimleri arasinda
esgiidimii ve iletisimi saglamaktir. Hastane yonetiminin bir diger onemli roli,
hastanenin uzun dénemli planlarinin gelistirilmesidir. Biiylik hastanelerde hastane
yoOneticisinin, hemsirelik, finans, destekve diger hastane hizmetlerinden ve
faaliyetlerinden sorumlu birka¢ hastane yoneticisi bulunmaktadir. Ayrica hastane
yOneticisi, isverene karsi, topluma karsi, hastalara karsi, sigorta kurumlarina karst,

kaynak ve yasal sorumlulugu bulunmaktadir (Kavuncubasi, 2000:98-103).

Hastane yonetimi egitiminin usta ¢irak iliskisiyle yiiriitiilmesi tilkemizin ig¢inde
bulundugu kosullarda miimkiin degildir. Saglik c¢alisanlar1 arasinda gorev degisikligi
hiz1 ¢ok yiiksektir. Ayrica yonetim degisiklikleri sancili olmakta ve yeni gelenler eski
yonetim arasinda bir bilgi aligverisini saglamak miimkiin olmamaktadir. Zaten egitim
alinmayan bir konuda bilgi ve beceri kazanilmasi, literatiiriin yol gostericiliginden
yararlanilmasi vb. avantajlardan da biiyiik 6l¢iide yoksun olan saglik yoneticisi “olsa
olsa” yontemiyle karar almakta veya genellikle oldugu gibi astlarinin giidiimiine

girmektedir (Ates ve Sur, 1999:575).
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Ustelik herhangi bir sanayi kurulusundaki yanlis yonetsel kararlar en fazla
tretim diistikliigii ya da parasal zarar ile sonuglanirken, saglik yonetimindeki yanlig
kararlar, insan yasaminin kalitesinde diisme, toplumun saglik diizeyinde bozulma ile
sonuclanmaktadir. Yani diger sektorlerden farkli olarak saglik sektoriindeki kot
yonetimin bedeli insan yasamiyla 6denmektedir (Hayran,1998:175). Ayrica ozellikle
organizasyon ve ylriitme ile ilgili karar mercileri konusunda hastane yoneticilerinin %
60-70’lere varan yanilma diizeylerinin hastanelerdeki yonetimin basarisi iistiinde

etkilere yol agcacagina kusku yoktur (Ates ve Sur, 1999:575).

Yukarida vurgulanan saptamalar g¢er¢evesinde lider ve liderlik olgularinin
glinimiiz hastane yoOnetimi anlayisi ¢ergevesinde incelendiginde, degisim ve
yenilik¢igin dogal bir sonucu oldugu, buna karsilik liderligin her zaman giiclii liderler
tarafindan basarilmasi gereken bir siire¢ olmadigi sdylenebilir. Diger yandan giiclii
karizmatik liderlerin kurum ya da toplumlara her zaman olumlu etkilerde bulunmadigi,
Ozellikle kendini vazgecilmez kilmak amaciyla degisim ve yenilikleri kurumsal
sistemlere kavusturmayan pek ¢ok olumsuz karizmatik lider ge¢miste ve gliniimiizde
bulunmaktadir. Bu noktada hastane isletmelerinin dikkat etmesi gereken 6nemli husus
izleyicilerine siirii gibi davranan liderler de bulundugunun bilinci ile, ne pahasina olursa
olsun lider olusturmaya degil, yenilikleri ve degisimleri kurumsallastirip, kurumlari igin
sistemler kurmay1 amaglayan ve c¢itayr her zaman daha yukar1 ¢ekerek liderligini

siirdiirmeyi benimseyen transformasyonel liderlere sahip olmaya 6zen gdsterilmesidir

(Kiling, 2002:88).
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1.3. ISDOYUMU KAVRAMI

Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gdsteren en 6nemli kanit iy doyumunun
diisiik olmasidir (Akinc1, 2002: 3). Is doyumu kapsamli bir tutum olarak gériilebildigi
gibi, bireyin isinin degisik kisimlari i¢in de uygulanabilir. Béyle bir bakis agisiyla, is
doyumu, 6nemli olarak goriilen gesitli is faktorlerine yonelik olarak bireyin sahip
oldugu tutumlardan olusan ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir (Erigii¢ ve

Yildirim, 2001: 185).

Tiirkiye’de saglik hizmetlerinin yonetim ve organizasyonunun ne sekilde olacagi
tartismalar1 saglik sistemimizin yenilesme cabalarinin basladigi ve giderek hiz
kazandig1 1990’11 yillardan sonra artmistir. Sistemin yapilandirilmasi ¢alismalarinin bir
uzantis1 olarak ve tedavi hizmetlerinin 6zellestirilmesine yonelik dolayli g¢abalarin
paralelinde kaynaklarin verimliliginin sorgulanmasi, saglik hizmetlerinde isletme
disiplini olusturma c¢abalar1 ve diinyada oldugu gibi iilkemizde de toplam kalite
yonetimi v.b. yeni anlayislarin giindem olusturmasi gibi nedenlerle saglik personelinin

is doyumu c¢aligmalar1 baglamis ve yayginlik kazanmistir (Sur ve Séylemez, 2002:141).

Cagdas yoneticilerden, isgdrenlerin is doyumlarinin saglanmasi ve
artirilmasi icin gereken cabayr gostermeleri beklenmektedir. Her seyden once, isgoren
doyumunu saglamak icin yoneticilerin sahip olduklar1 mevcut
Onyargilarindan kurtulmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler, isgorenlerin sadece ekonomik
bir varlik olmadigini, ayn1 zamanda sosyal yonii oldugunu, ekonomik beklentilerinin
disinda farkli beklentilerini ve ihtiyaclarinin karsilamak i¢in bir drgiitte calistiklar1 goz

oniinde bulundurmalhidirlar (Yigit, 2004:96)
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1.3.1. Is Doyumu Tanimi

Is doyumu kisinin, toplam is c¢evresinden, Ornegin isin kendisinden,
yoneticilerden, ¢calisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye ¢aba gosterdigi
rahatlatic1 ve i¢ yatistirici bir duygudur (Cribin, 1972:155). Is doyumu isgorenin ise ya
da isin belirli yonlerine tepkisini yansitir (Yiiksel, 2002:68). Is doyumu, isini
gergeklestiren ya da isini gerceklestirmesi sayesinde, isgorenin gereksinimlerini

karsilayabilme diizeyinin bir tiirevidir (Piyal ve Celen, 2000:22).

Is doyumu, isgdrenlerin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin aymi zamanda da
duygularinm bir belirtisidir. Is doyumu denilince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile
isgdrenin beraberce caligmaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin
sagladigi mutluluk akla gelir (Bingdl, 1996:266). isgérenlerin ¢alisma yasaminda
gerceklesmesini arzuladiklar istekler ile is ¢cevresinden edindikleri izlenimler birbirine
uydugu zaman doyum olusmaktadir (Yigit, 2004:95). Is doyumu, isin ¢esitli ydnlerine
kars1 beslenen tutumlarin toplami1 ve elde edilen sonuglarin beklentileri ne kadar
karsiladig ile ilgilidir (Eren, 1996:112). Is doyumu, sosyal ve kisisel etmenlerden,
isgorenin genel yasamindaki doyum ve mutluluk durumundan etkilenmekte, moral, is
tutumlari, is basarimi ve giidiilenme kavramiyla da yakindan ilgili goriinmektedir

(Aksu, Acuner ve Tabak, 2002:271)

Isten doyum, bir isgdrenin bir biitiin olarak isini ya da is yasammi
degerlendirmesiyle duydugu haz ya da ulastigi olumlu duygusal durumdur. Orgiit
isgorenin beklentilerini ne oranda karsilayabiliyorsa, isgorenin isten doyumu da o
oranda artacaktir. Isgorenin isinden duydugu doyumun derecesi, bu hazzin ya da ulastig

bu olumlu duygusal durumun derecesidir (Bagaran, 2000: 215) .
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1.3.2. is Doyumunun Onemi

Is doyumu, bireylerin psikolojik olgunluga erismesini saglarken, bunu elde
etmemek hayal kirikligia ugratir. Is, insan yasaminin odak noktasidir ve issiz olan
birey umutsuzdur. Bu nedenle insanlar zorunlu olmadiklar1 zaman bile ¢alismak isterler.
Bir ise sahip olmayanlarin psikolojik saghig: diisiik diizeyde olabilir. isi olmayanlar
fazla bos zaman gegirirler. Ciinkii is ve bos zaman birbiriyle orantilidir. Diisiik is
doyumu moral bozukluguna, isten sogumaya, diisiik verimlilige ve sonucta sagliksiz bir

topluma ortam hazirlar (Sertge, 2004:5).

Saglik yoneticilerinin is doyumu diizeylerinin ve is doyumlarina etki eden
etmenlerin bilinmesi, hem kendilerinin sorunlarina daha bilingli yaklagsmalarinda; hem
de hizmet veren diger isgorenler ile hizmeti alan insanlarin olumlu yo6nde

etkilenmelerinde yararli olabilecektir (Aksu ve ark, 2002: 272).

Gelenekgei yonetim tarzinit benimseyen yoneticiler, calisanlari, isleri ne olursa
olsun bunu yerine getirmek zorunda gordiiklerinden is doyumuna da gerekli 6nemi
vermemektedirler. Onlara gore bazi bireyler kolay isi yeglerler ve kendilerini islerinde
gerceklestirmeyi diisiinmeyebilirler. Kisiligin olusumu kiiciik yaslardan basladigi icin
olgun olmamanin nedeni iste aranmamalidir. Pek ¢ok kisiyi zorunlu olarak rutin isler
beklemektedir. Bir ¢ok kisi isinin yerine aile veya ¢evresini odak noktasi yapmistir.
Insanlar bazen ¢alismamay tercih edebilirler. Psikolojik sagligi zayif olmas diisiik
gelir veya sosyal diizey gibi sonuglara bagh olabilir, ise fazla 6Gnem vermemek bazen
monotonlugu gidermeye yarayabilir. Kisaca is doyumunun 6nemini ii¢ baslik altinda

toplayabiliriz Bunlar (Sertce, 2004:6-7);
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a. Birey Agisindan: Is doyumunun yiiksekliginin is géren mutluluguna katkida
bulunacagi, diismesinin ise kisinin isine yabancilagsmasina, buna bagli olarak da

ilgisizlik ve uyumsuzlugun ortaya ¢ikacag diisiiniilmektedir.

b. Orgiit Acisindan: Calisanlarinin beklentilerini karsilayabilen &rgiitlerin
eleman bulmakta zorlanmadiklari, personelinin siireklilik gosterdigi, is doyumunu
saglayamayan ve beklentileri karsilayamayan Orgiitlerin ise eleman bulmakta
zorlanmalari, mevcut isgorenler de devamsizliklarin artmasi ve buna bagl olarak
verimliligin  diismesi, 1 doyumunun orgiit acisindan ne kadar onemli bir etmen

oldugunu gostermektedir.

c. Yonetici Acisindan: YoOneticilerin basarisi; personelin teskilat amaglar
dogrultusunda verimli ¢alismasina baglidir. Ustleri tarafindan &zellikle, diger insanlarm
yaninda takdir edilmek, ¢alisanin ise karsi sevkini, amirlerine karsi saygisini artirir.

Yoneticiler is gorenlerinin is doyumlari ile ilgili olarak ii¢ nedenle konuya yaklasirlar.

1. Doyumsuz personel isten kagar ve miimkiin oldugunca isten ayrilmanin baska
bir ise ge¢menin yollarini arar.

2. Is doyumu yiiksek olan birey daha sagliklidir ve daha uzun yasar.

3. Doyuma ulasan personel olumlu davranislarint hem isyerinde hem de sosyal

yasaminda, aile ¢evresinde siirdiiriir.

Doyumsuz personel ise, hem is yerinde hem de sosyal yasaminda sorunludur.

Ailesine sorunlarini yansitir ve onlar1 da mutsuz eder.
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1.3.3. Is Doyumunu Etkileyen Faktérler

Calisanlarin is doyum diizeyini etkileyen faktorleri iki ana grupta toplanarak

incelenebilir (Balci, 1985: Aksayan, 1990:14):

1. Bireysel Faktorler

2. Orgiitsel Faktorler

1.3.3.1 Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler yada kisisel faktorler, bireylerin farkli diizeyde doyum elde
etmelerini saglayan etkenlerdir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, hizmet siiresi, medeni
durum ve benzeri etkenlerdir (Balci, 1985:10, Aksayan, 1990:14, Horozoglu 1995:9,
Isikhan 1993:27). Bireylerin islerinden farkli diizeylerde doyum elde etmelerinde rol

oynayan baslica etkenler asagida agiklanmaya calisilmaktadir.

a. Yas: Geng ve yagh isgorenler arasinda is doyumu bakimindan negatif bir
iliskinin varligindan s6z etmektedir. isgdrenlerin yas1 arttik¢a, deneyim nedeniyle
uyumlarinin arttig1, bdylece islerinden daha doyumlu olduklar1 belirtilmektedir. Geng
yaslardaki iggdrenlerin yiikselme ve i giivencesine iliskin asir1 beklentilerinin olmasi
ya da is se¢imi ve is giivencesine iliskin kuskularinin bulunmasi nedeniyle, islerinden

daha az doyum sagladiklar1 savunulmaktadir (Aksayan, 1990:15).

b. Egitim Diizeyi: Yapilan ¢aligmalara genellikle egitim diizeyinin yiikselmesi
ile doyumun azalacagi dogrultusundadir. Egitim diizeyi yiiksek olan isgdrenlerin
kendilerine sectikleri referans gruplariin kosullari ile kendi kosullarini karsilastirmalari

bu sonuca neden olmaktadir (Aksayan, 1990: 16).
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¢ Medeni Durum: Batholomeyezik ve arkadaglarinin yaptiklari ¢alismada, evli
isgorenlerin, bekarlara gore is doyumlarinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Herzberg’in
evli igsgorenler lizerinde yaptig1 aragtirmasinda evli olan ve olmayan kadin iggérenler
farkli is doyum diizeyi gosterirken, erkeklerde bdyle bir fark goriilmemistir (Aksu,

2002:32).

¢. Statii ve Kidem: Is doyumu ile statii arasinda giiclii bir iliskinin bulundugu ve
iist yonetim kademesinde bulunan kisilerin, i doyumlariin yiiksek oldugu sdylenir
(Sertge, 2004). Isgorenlerin yetki sira dizinindeki orgiitsel konumu yiikseldikce, is

doyumlarinin da arttig1 goriilmektedir (Basaran, 2000:222).

d. Yasam Doyumu: Is doyumu ile sosyal yasanti doyumu arasinda karsilikl1 bir
iliskinin s6z konusu oldugu diisiiniilmektedir. is doyumunun sosyal yasant1 doyumunu,
sosyal yasant1 doyumunun da is doyumunun azaltip, artirabilecegi s0ylenebilir (Cimete,
1996 :17). Genel yasam diizeyi ile ig doyumu arasinda yukarida belirtilen tiirde ortaya

c¢ikan iligkiye, birinin digerine “sacilma etkisi” denilmektedir (Vara, 1999 :8).

e. Cinsiyet: Basaran (1992:180) kadin ve erkek c¢alisanlarin is doyum diizeyleri
arasinda cinsiyetten kaynaklanan bir farkin olduguna iligkin tutarli kanitlarin
bulunmadigini belirtmektedir. Endiistri ¢alisanlar1 iizerinde, cinsiyetin iizerinde tek

basina bir etkisinin olmadigini belirtmektedir.

f. Sosyal Kiiltiirel Cevre

Insanlar islerini sadece gegim araci ve gelir elde etmek olarak gdrmezler.
Insanlar yaptig1 islerde, toplumca begenilme, takdir edilme, kabul gorme, duygularmi

da tatmin ederler.
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1.3.3.2. Is Doyumunu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Aksayan (1990:18) orgiitsel faktorleri; yapilan isin kendisi, iicret, is glivenligi,
gelisme imkanlari, yiikselme imkanlari, ¢alisma ortami ve sartlari, yonetim ve
yoneticilerin niteligi ve calisma arkadaslar ile iliskiler olarak gruplandirarak

belirtmektedir.

Giiglii bir orgiit kiltiirii, orgiitiin basarisina ve orgiitte ¢alisan isgorenlerin
doyum diizeylerinin yiikselmesine olumlu etkide bulunmaktadir. Etkisi biiyiik ve
karmasik olan orgiit kiiltiirii, o orgiitte caligsan isgdrenlerin davraniglarinin tiim yonlerini

olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir (Scholz, 1993:107).

Giiclu bir orgit kiiltiiriinde, orgiit tiyeleri temel degerleri kabul eder ve baglilik
gosterir. Herkes Orgiitiin amacini bilir ve onun i¢in ¢alisir (Robbins, 1994: 606). Zayif
orglit kiiltiiriinde ise ortak bakis acisinin yoklugu, yoneticiler ve calisanlar arasinda
kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali bir sosyal
iklim goriiliir. Bu tiir 6rgiitlerde ¢alisan isgorenler degisime direnirler ve kazanma

beklentisinden ¢ok kaybetme kaygisi icindedirler (Erdem, 1996:79).

Orgiit kiiltiiriiniin giiclii veya zayif olmasi ile isgdren doyumu arasinda anlaml
bir iliskinin oldugu genel kabul goren bir anlayistir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii veya zay1f
olmasimi kisiler arasi iliskiler, orgiitsel bilgi akisi, kararlara katilim, yetki devri ve
giiclendirme, isgorene verilen deger, yonetim tarzi, terfi ve odiillendirme gibi orgiitsel
yapinin degiskenleri belirler. Ayrica is giivencesi, isin 6zelligi, is disiplini, licret, hizmet
ici egitim, sosyal ve fiziksel kosullar gibi is ortamina bagl degiskenler de isgéren is

doyumu iizerinde belli bir etkiye sahiptirler (Akinci, 2002:5).
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Balc1 (1985:13) ise orgiitsel etkenleri; is ve niteligi, yonetim ve denetim, {icret,
gelisme ve ylikselme imkanlari, ¢alisma sartlari, birlikte calisan kisiler ve orgiitsel
ortam olarak gruplandirmaktadir. Aksayan ve Balci’nin gruplandirmalari birbirine
benzemekle beraber, bu c¢alismada Balci’nin gruplandirmasi belirlenerek asagida

aciklanmaya calisilmistir.

a. Is ve Niteligi: Yapilan is ve niteligi, isten duyulan doyumda &nemli etkendir.
Isin, yeni seyleri 6grenmeye elverisliligi, bir takim beceri ve yetenekler gerektirmesi,
toplumda saygin bir is olmasi, bagimsizlik saglamasi ve basar1 duygusu vermesi isten
duyulan doyuma ve doyumsuzluga neden olur. isin monoton olmas1 yani isin iceriginin
degisme imkaninin az olmasi gibi nedenler doyumsuzluga neden olabilmektedir. Siirekli
olarak ayni isi yapan calisan ayni isi yapmaktan sikilmakta ve doyumsuzluk
duymaktadir (Ozcan, 1991:15). Horozoglu (1995:17), ¢alisanlarin is doyum diizeylerine
olumlu etkileri olacag: diisiiniilen islerin niteliklerini sdyle siralamistir; yetenekleri ve
yiiksek becerilerinin kullanmaya elverisliligi, 6zbenlik duygularina ve kisiliklerine katki
diizeyi, yasamlarina bir anlam ve diizen vermesi, demokratik denetime firsat vermesi,
yaraticiliklarini sergilemeye elverisliligi, biligsel buluslar ve yenilikler géstermesine
yatkinlig1, ne yapacaklarini bilecek kadar acik olarak tanimlanmis olmasi. Calisanin
calistigl isin niteligini be8enmesi, isten doyumunun en basta gelen etkenidir

(Basaran,1991:203).

b. Yonetim ve Denetim: Bireylerin calistigt is yerinde yoOnetimin ve
yoOneticilerin niteligi, is doyumunda biiylik 6nem tasimaktadir. Ekip c¢aligmasina
elverisli olan, bireylerin verilen hizmetlere iligkin kararlara katilmasina olanak veren,

ekip iiyeleri arasinda agik iletisim olanaklar1 saglayan yonetim bicimleri, caligsanlara
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daha yiiksek doyum saglamakta ve yoneticilerin dost¢a, nazik ve samimi olmasi,
calisanlarin saglig1 ve sorunlarina egilmesi durumunda is doyumunun 6nemli bir 6l¢iide

arttig1 gézlenmistir (Aksayan, 1990:21).

c. Ucret: Calisanlar, emekleri karsiliginda kendilerine verilen iicretin, yeterli ve
adil olmasini isterler. Calisanlar, kendilerine verilen iicretin yeterli olup olmadigin karar
verirken, bir yandan aldiklar: iicretin ihtiyaglarini mal ve hizmet olarak ne derece
karsiladigina, 6te yandan baska kuruluslarda benzer isle icin ¢alisanlara verilen iicretin
miktarma bakarlar. Ucretlerini kurulustaki diger ¢alisanlarin iicretleriyle karsilastirirlar
(Incir, 1990:82). Ucretlerin, maasin disinda kalan sosyal yardimlar, ikramiyeler,
tazminatlar vb. adlar altinda yapilanlarinin ¢alisanlarin kendilerini hem orgiitlerin bir
parcast olarak gormelerini hem de giidiilenmelerinde ve dolayisiyla is doyum
diizeylerinin yilikselmesinde etkili olmalar1 nedeniyle 6nemleri daha da artmaktadir

(Horozoglu, 1995:24).

Giir (1987:136), hastane ¢alisanlar1 iizerine yaptig1 arastirmasinda, yeteneklerini
gelistirme imkanlarinin saglanmasi, uzman personelin basarisini olumlu etkiledigini ve

ticretten daha etkili oldugunu bulmustur.

d. Gelisme ve Yiikselme Imkanlari: Iyi isleyen, nesnel kurallara dayanan bir
ylkselme sistemi, personeli verimli ¢alismaya, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek i¢in
caba harcamaya yonelten iyi bir tesvik unsurudur (Tortop, 1994:121). Yiikselme;
calisana, kisisel ilerleme, kendini gergeklestirme olanagi verir. Bu olanak, kisinin
kendine giivenini artirir, ¢alisanin kendini giiclii gédrmesini saglar. Yiikselme bireye

giiclii bir prestij saglar ve yiiksek bir doyum verir (incir, 1990:88).
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e. Calisma Sartlari: Genel olarak c¢alisanlar, 1s1, nem, havalandirma, 1sik,
sessizlik, rahatlik, tehlikesiz olan isyerlerini tercih etmekte, bunlara yiiksek deger
vermektedir (Aksayan, 1990: 21: Basaran, 2000: 220). Ayrica ¢alisanlarin ¢ogu,
igyerlerinin evlerine yakin ¢alistiklar1 binanin yeni, temiz, isleri i¢in gerekli olan arac-
gereclerin uygun ve kullanilir olmasini istemektedirler. Calisanlara bu olanaklarin
saglanmasi, hem verimlilik hem de doyum icin gerekli goriilmektedir (Basaran,
2000:204). Khan’mn (1991:VIII) arastirmasinda da ¢alisma kosullar ile is doyum diizeyi

arasinda yiiksek bir iligski bulunmustur.

f. Birlikte Calisilan Kisiler: Orgiitteki iliskiler, genellikle karsilikli hizmet
temeline dayal1 islevsel bir iliskidir. islevsel iliskide, her iliski karsilikli yapilan
hizmete, yardima, dayanismaya dayanir. Bu iligkilerin iyi olmasi c¢alisana doyum
saglamaktadir. Calisanlarin birbiriyle iligkileri zayif, ilgileri kopuk ve bu ilgi insana
yonelik degil de sadece goreve iliskinse, samimiyet kolayca yitirilebilir ve bu iligkiler

hemen otoriter bir iliskiye doniisebilir (Horozoglu, 1995:36).

g. Orgiitsel Ortam: Bireyin c¢alistigi o6rgiit ve yonetimi, onemli doyum
etkenlerinden biridir. Orgiitte personelin tutumlarmim &nemli etkenlerinden biri de,
iletisim agidir. Bu bakimdan orgiitteki iliskileri iletisime baglamak yanlis olmayacaktir.
Arastirma bulgulari, personel orgiitteki iletisimden memnun ise, onun 6rgiit ortamina
iliskin olumlu duygular gelistirdigini gostermektedir (Balci, 1985:18). Calisanin i¢inde
bulundugu orgiitiin; dogasi, yonetimi, iletisim sistemi, uygulanan orgiit politikasi,
orgiitiin i¢inde bulundugu toplumca taninmis olmasi, hizmet ¢evresinin genis ve etkin

olmasi, ¢alisanin isten doyumunda 6nem tagimaktadir (Basaran, 1992 :208).
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Toplumeca iyi taninan, deger ve énem verilen bir 6rgiitte nemli gibi gdriinen bir
unvana sahip olma, kisilerin sosyal konumunu etkiler. Iyi bir ast-iist iliskisi, calisma
sartlar1 ve kigiler arasi iligkiler oOrgiitsel ortamdan doyum saglamada Onemli

etkenlerdendir (Ozcan, 1991:21).

Yoneticinin yapabilecegi tek sey elindeki giigleri kullanarak, isgdrenlerine
mantiklt bir diizeyde bir doyuma ulagmada yardimci olmaktir. Genel olarak asagidaki
degiskenleri kapsayacaktir (Werner, 1993: 145-147). Bunlar elbette yas, cinsiyet,
medeni durum, zeka, kisilik, ve kariyer hedeflerine gore farkliliklar gosterecektir. Basari
icin gerekli beceri miktari, caligmadaki ¢esitlilik, bagimsizlik derecesi, ¢calismanin nasil
ya da hangi hizla yapildigin1 kontrol edebilme yetenegi, ¢alismaya baglilik derecesi, isin
statlistinlin sayginligi, ulasilabilecek olanaklar, sorumluluk derecesi, yetenekleri

kullanma olanaklar1, basar1 6diilleri, otorite miktari.

1.3.4. Is Doyumunun Bireysel ve Orgiitsel Diizeydeki Etkileri

Is doyumu gerek bireysel gerekse orgiitsel acidan oldukca énemli bir kavramdir.
Bireyin isinden elde etti§i doyumunun yeterli olmamasi bireyde doyumsuzluk ve hayal
kiriklig1 yaratacaktir. Boylece bireyde meydana gelecek psikolojik tepkiler hem bireyi
hem de orgiitii etkileyecektir. s doyumunun bireysel ve orgiitsel diizeydeki etkileri

asagida incelenmeye calisilmigtir.

1.3.4.1. Genel Yasam Tutumlarina Etkisi

Calisan insan, aile yasamindaki duygularimi isine, isindeki duygularini aile
yasamina yansitarak genelleyebilir. Bu nedenle, bireyin isinden duydugu doyumun,

yasamindan duydugu doyumu etkilemesi olagan goriilmektedir (Aksayan, 1990:22).
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1.3.4.2. Calisanlarin Fiziksel ve Ruhsal Sagligina Etkisi

Islerinden doyum bulamayan insanlarda cesitli fiziksel sorunlar ortaya ¢ikabilir.
Arastirmalarda yorgunluk, nefes darligi, bas agrisi, terleme, istahsizlik gibi bir¢ok
rahatsizlikla is doyumsuzlugu arasinda yiiksek iligki bulunmustur (Aksayan, 1990:22).
Gereksinimlerin doyurulmamasindan kaynaklanan gerilimi azaltmak i¢in, bireylerin
kullandig1 savunma mekanizmalar1 kaliplasir ve durum diger bireylerle olan
iligkilerinde etkili olursa, ruh saglig1 iizerinde olumsuz etki gosterir (Isikhan, 1993:46).
Insanlarmm neden c¢alistiklar1 konusunda pek cok neden ileri siirillebilir ve bu

sorusturmanin sonu gelmez (Onur, 1995: 125).

1.3.4.3. Calisanlarin Davranislarina Etkisi

Is doyumu ve davranmislar arasindaki iliski, bireyin objeleri algilama ve
degerlendirmesi sonucu olusan olumlu olumsuz duygularinin degisik tepkilere yol
acmasi ile agiklanmaktadir. Bu tepkilerle ilgili olarak, birey ¢esitli davranislar gelistirir.
Ornegin objeden kagma ile ilgili olarak ise geg¢ gitme, devamsizlik ve isten ayrilma
davranislar1 goriilebilir (Aksayan, 1990:23). Isgorenlerin fiziksel ve zihinsel
sagliklariyla i doyumu arasinda yakin bir iliski oldugu bilinmektedir. Stresli ortamlarda
calisan isgorenler de psikolojik doyumsuzluk olusmakta ve bunun sonucunda zihinsel
ve fiziksel davranig bozukluklari ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 1996:255). Ak (1990:93),
hastanede ¢alisan hemsireler arasinda personel devri oraninin %26 gibi yiiksek bir
oranda oldugunu belirtmektedir. Calisanin yaptig1 isin, fikirlerine saygi duydugu kisiler
ozellikle yoneticiler tarafindan begenilmesi, taktir edilmesi calisanin davraniglarini

etkileyecek ve dnemli bir doyum kaynagi olacaktir (Tosun, 1981:150).
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1.3.4.4. Verimlilige Etkisi

Is doyumu ile is verimliligi arasinda bir bagin bulundugu bilinmektedir. Bu
nedenle bir ¢ok arastirmaci, isyerinde is doyumu ya da doyumsuzlugu olgerek, is
ortaminda daha iyi bir iklimin yaratilmasina yardimci olacak etmenleri belirlemeye
calismaktadir. Is doyumu yiiksek oldugunda calisanlar agisindan da stresin azaldigini
ortaya koyan arastirmalar bulunmaktadir. Bu nedenledir ki, is doyumu iizerine yapilan
arastirmalarin karlilik ve/veya toplumsal yarar ilizerine de etkisi bulunmaktadir
(Titiinct, 2001:13). Katzell (1975:18) verimliligi artirmak ig¢in gerekli y&netimsel
teknikleri soyle belirtmistir; iyi planlama, daha verimli bir yonetim, gelistirilmis is

olanaklari, daha iyi bir iletisim, daha iyi bir insan ve personel kullanimi, ¢alisanlar

Modern yonetim anlayisina gore, orgiitlerin gosterdigi basar1 ve performans
sadece karlilig1, pazar pay1, 6dedigi vergi gibi maddi verilere dayanan degiskenlere gore
degil, insan boyutu ile de dlgiilmelidir. Orgiitler agisindan is tatmini her seyden énce

sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik olmalidir (Erdogan, 1994:378).

Calisanlar, giidiilenme ve verimlilik acisindan dort grup olarak degerlendirilebilir
(Katzell et al., 1975:25): Calisanlar, doyumlu ve giidiilenmesi yiiksek ise ¢alisanlarin
verimliligi yiiksektir. Calisanlar, doyumlu fakat giidiilenmesi diisiik ise calisanlarin
verimliligi diistiktiir. Calisanlar, doyumsuz fakat giidiilenmesi yiiksek ise calisanlarin
verimliligi diisiiktiir. Calisanlar, doyumsuz ve giidiilenmesi diisiik ise ¢alisanlarin

verimliligi diistiktiir.

Sekil 3.1°de is doyumunun bireysel ve orgiitsel sonuglar agisindan olumlu ve

olumsuz etkileri goriilmektedir (Akinc1,2002:6).
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Insan kaynaklar1 yonetimi modelini gelistiren ydneticiler 6ncelikle is doyumu

dlciimii konusunda calismalar baslatmaya hazir olmalidir. Ilgili birimler is doyumunu

izlemeli, personelinin bu konudaki izlenimlerini arastirmalidir. Bu tiir calismalar

sonucunda, isletmenin verimini yiikselecektir (Erdogan, 1996:265).
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1.3.5. Is Doyumu ile Ilgili Diger Kavramlar

Is doyumunun cesitli arastirmacilar tarafindan tanimlar1 ve bu arastirma icin
kabul edilen tanimindan sonra dogrudan ilgili baz1 kavramlarin iliskisi asagida

aciklanmaya calisilmistir.

1.3.5.1. Is Doyumu ve Giidiileme

Is doyumu ve giidileme kavramlarmi birbirinden ayr1 ve uzak olarak
diisiinebilmek zordur. Bacharach ve Mitchelle’e gore tiim c¢alismalari, agik ya da gizlice
i doyumunun iiretiminde artisa neden oldugunu kabul etmekte ve giidiillemeye
baglamaktadirlar. Schultz’a gére de doyum giidiilenmenin gergeklesmesinden dogmakta

ve yeni doyum kaynaklar diger giidiileri iiretmektedir (Balci, 1985:7).

Giidiileme, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarint doyum ile sonug¢lanacak bir is
ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
diye tanimlanmaktadir. Orgiitte calisanlar islerini etkili ve verimli bir bigimde basarmak
icin glidiilenmelidir (Can, 1997: 164). Glidii; bireyi bir amaca ulasmak i¢in davranmaya
iten, eyleme geciren, bireyin davranisini giiclendiren, etkilestiren, yonelten bir i¢ giictiir

(Basaran 2000:145).

Is doyumu ile giidiileme arasinda dongiisel bir sebep sonug iliskisinin oldugu
genel bir kanidir. Genellikle i3 doyumu, giidiilemeye zemin hazirlayan ve onu etkileyen
bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diislik is doyumunda giidiileme s6z konusu
olsa dahi siireklilik gdstermesi miimkiin degildir. is doyumu yiiksek olan isgdrenlerin

Orgiitiin amagclar1 dogrultusunda giidiilenmesi ve davranis degisikliginin saglanmasi

oldukea kolaydir (Akinc1,2002:7).
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Yonetici, glidiillenmeyle ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basgarisi,
astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢aligmalarina, bilgi, yetenek ve giiclerini tam
olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Bir yoneticinin basarisi, astlarini orgiit

amagclarii gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baghidir.

Yoneticinin en 6nemli gorevi, etkili bir Orgiit yaratmaktir. Astlarin etkili bir
bi¢imde ¢alismasi igin onlar1 giidiilemek gerekmektedir. Orgiitte ¢alisanlarin her biri,
kendisine verilen gorevi yerine getirmek i¢in ¢aba harcamaya istekli olmadikga,
yoOnetsel etkinliklerden sonug alinmasi beklenmemelidir. Giidiilemenin rolii, bu istegi

yogunlastirmak ve ¢alisanlar1 tesvik etmektir (Akat, Budak ve Budak, 2002:209).

Basaran (1982:33) is doyumu ve giidiilenme arasindaki iliskiyi giidiilenme stireci
ile agiklamaktadir. Isteki giidiilenme asamalar1; “calisan1 gelisme ihtiyaclarin ortaya
cikmasi, bu ihtiyaclari doyurabilmek i¢in ¢alisanin elverisli bir ortam aramasi, elverisli
ortam bulunmasi1 durumunda ihtiyaclarin istege doniismesi, istek belirlendikce artan
gerilimi gidermek i¢in calisanin se¢enek aramasi, istegi karsilamak igin secilen

secenegin denenmesi ve doyum” olarak siralanmustir.

Gorildigi gibi gilidillenmenin son asamasi doyumdur. Bu asamada ¢alisan
doyuma ulastifinda gerilimden kurtulur. Doyum yeterli diizeyde olmadiginda ise
calisan ya yeniden giidiilenerek bu agamalarin basina geri doner ya da kaygi gelistirir
(Basaran, 1982:33). Ihtiyaclar karsilanmadig: siirece doyum, giidiilenmenin bir 6n

kosuludur denebilir. Ciinkii insam1 doyurulmus degil doyurulmamis gereksinimleri

giidiiler (Bursalioglu, 1982:206).
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Hastanede, 6zellikle uzman personelin basarma ihtiyacina sahip olmasi beklenir.
Uzman personel, yeteneklerini maksimum diizeyde kullanmay1r ve uzmanlik
bilgilerinden azami diizeyde faydalanmayi1 ister. Yaptig1 is, personele basarma
duygusunu tatmasinmi sagliyorsa tiim enerji ve yeteneklerini kullanmaktadir (Gir,

1987:45).

1.3.5.2. Is Doyumu ve Moral

Moral ve is doyumu birbiriyle yakin iligkili olan kavramlardir. Moral, 6rgiitiin
amaglari i¢in ¢alisan1 goniillii yapan, ona ¢alismayi siirdiirmesini saglayan tutumdur.
Doyum ile yakin ilgilidir ve onun iiriiniidiir. Zira ; doyum ge¢mis ve simdiki zamanla
ilgilidir, moral gelecege yoneliktir. Doyum bireysel bir duygu ve bireyin kendi
benligine dayanmasina karsilik, moral birlikte olmaya, orgiitte ve kiimede bulunmaya,

ortak amag edinmeye ¢alisir (Basaran, 1982:204).

Her seviyedeki calisanlar, deger wverilip verilmediklerini, saygi duyulup
duyulmadiklarin1 gozlemlerler. Neticede ¢alisanin moral diizeyini etkileyeni pozitif
veya negatif duygular ortaya c¢ikar. Moral, calisanin kendini ise vermesini ve isten

doyum almasini etkileyen en 6nemli faktordiir (Segcmen, 2001:55) .

Applewithe, doyumla moralin i¢eriklerinin ayn1 oldugunu belirtmis, doyumun
bireysel, moralin ise kiimeyle ilgili bir kavram oldugunu ifade etmistir. Price’a gore ise;
doyumla moral arasinda fark yoktur. Gibson, Ivancevich ve Donnelly ise doyum ve
moralin, bir 6rgiitiin iiyelerinin gereksinimlerini ne dl¢iide karsiladigini gostermek i¢in

kullanilan benzer sozciikler oldugunu vurgulamislardir (Tosun, 1981:149).
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1.3.5.3. Is Doyumu ve Ise Baghlik

Ise baglilik, isgdrenin isini benimseme derecesidir. Is doyumu ile ise ve drgiite
baglilik arasinda anlamli ve aymi yonde bir iligki vardir. Yiiksek is doyumuna sahip
olan isgdrenin Orgiitiinii sahiplendigi, ise baghigmin arttig1 ve istege bagh isgdren
isgiicii devir hizi oranlarinin azaldig1 saptanmstir. Ise baglilig1 yiiksek olan bir isgdreni

giidelemek, yonetmek ve orgiitiin amagclar1 dogrultusuna yoneltmek daha kolaydir.

Buna karsilik, is doyumsuzlugu sonucuise baghligi diisiik fakat cesitli
nedenlerden dolay1 ¢alismak zorunda olan iggérenler, 6rgiit iginde olumsuz davranislar
ortaya koymaya baslarlar. Bu tiir isgorenler de her konuyla ilgili sik sikayetler, orgiit
icinde ve disinda orgiit hakkinda olumsuz elestiriler , diger isgorenlerin morallerini
bozma ¢abalan, isi yavaglatma, ise devamsizlik ve sonugta da isten ayrilma gibi nihai

davraniglar gézlemlenebilir (Akinci, 2002: 8).

1.3.5.4. Is Doyumu ve Basar1

Her seyden once is doyumu isletmelerde uygulanan insan iliskileri sisteminin
temelidir. insanlar mutlu edilirse, daha verimli olarak buna karsilik verirler. Islerinde
yiiksek performans gosterenlerin daha fazla doyum bulduklart da bilinmektedir. Yiiksek
basar1 da goriiniir yontemlerle miikafatlandirilir, tesvik edilirse 6diil, doyumu artirir. Bu
durumda doyum yiiksek basariya degil verilen odiile kars1 ortaya ¢ikan duygularin
toplamidir. Eger calisanlar, isletmede ortaya koyacaklar1 yiiksek basariin bir yolla
odiillendireceklerini bilirlerse, basari i¢in ¢aba harcarlar, sonugta alacaklar1 odiille is
doyumu bulurlar. Bu durumda is basarisinin doyum fizerindeki etkisi daha 6nemli olur

(Erdogan,1997:247).
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Bir isletmede iistlin basar1 gosterenler daha yiiksek odiiller aliyorsa, iicretleri
daha fazla artirihiyor, daha fazla prim aliyorlarsa, bu kisilerin is doyum diizeyleri, daha
yuksek olacaktir. Bu durumda is doyumu ile basar1 arasinda pozitif bir korelasyon
olacaktir. Eger isletmede tatmin ile basar1 arasindaki korelasyon negatif ise basarisiz
insanlar daha fazla is doyumu bulacaklar, yonetim ile zitlagmanin, iiretimi diisiirmenin

calisanlar tizerindeki olumlu etkisi daha fazla olacaktir (Erdogan,1997:247).

Sekil 3.2°de goriildiigii gibi {istiin basari, basariya verilen 6diil ve bu 6diiliin
calisanlar tarafindan olumlu algilanmasi ile is doyumu arasinda; sonugta da ortaya ¢ikan

doyum ile bagar1 arasinda bir dongii bulunmaktadir.

('_)dijller ) Ba§arll|"i§_g'gt_')'rene_
Icsel verilen édulan adil
Digsal olarak algilanmasi

A
Daha Yiiksek
Geri Besleme | Doyum

Sekil 3.2. Is Doyumu ile Basar1 iliskisi

Sekil 1.16’da goriildiigli gibi isgorenler aldiklar1 odiilleri basar1 diizeylerinin
altinda 6diilii hak etmeyene de 6diil verildigi yoniinde algilarsa ortaya doyumsuzluk

cikacaktir.
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1.3.5.5. Is Doyumsuzlugu

Is doyumsuzlugu; ¢alisanin yaptigi isten bir doyum ya da hoslanma duygusu
elde etmemesini, ona kars1 bir bikkinlik, isteksizlik ve kagma duygusu duymasini

simgelemektedir.

Isten doyumsuzluk, isgorene elem vericidir ve onu olumsuz duygulara
yoneltebilmektedir. Isten doyumsuzlugun ruhsal acidan isgoren de kaygi yaratmasi, bu
kayginin yogun ve siirekli olmasi, onun ruh sagligini olumsuz yonde etkileyebilmekte,
bunu yaninda isgéren de bikkinlik, isi birakma, devamsizlik, kavgacilik gibi orgiit i¢cin

istenmeyen davraniglar goriilebilmektedir (Aksu, Acuner,Tabak, 2002: 2).

Is doyumsuzlugu ; bireyin calistig1 isten elde ettigi hazzin diisiikliigii ve bunun
bireyde meydana getirdigi rahatsizliktir (Celik, 2000:20). Is doyumsuzlugu kisinin

hayatinda kisir dongiiler yaratarak bir ¢ok belirtilere neden olabilir (Miner, 1992:119).

Bir orgiitte islerin bozuldugunu gosteren en iyi kanit is doyumunun disiik
olmasidir. Is doyumsuzlugu gizli bigimlerde isin yavaslamasina, is basarisinin, is
verimliliginin diismesine, ise bagliligin azalmasina, istege bagli isgiicii devir oraninin, is

kazalarinin ve is sikayetlerinin artmasina neden olmaktadir (Davis, 1998:95).

Is doyumunun diistiigii bir orgiitte doért yil icinde belirli isgdéren sorunu
endekslerinde onemli artiglar kaydedilmis, yakinmalar %38, disiplin cezalar1 %44
ylkselmis ve isgiicii devri %70 artmistir. Biitiin bu sorunlarin ardindaki temel nedenler,

isgorenlerin islerinden duyduklar1 doyumsuzlugun bir gostergesidir (Khan, 1991:94).
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Arzu ve ihtiyaglarin tatmin edilmedigini goren kimseler, olumsuz bir takim
tutumlara sahip olacaklardir. Boylece de tatminsizlik hali ve uyusmazliga yol agilmig
olacaktir. Is il ilgili sikayetler ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan olumsuz tutumlar ii¢

kisimda incelenebilir (Eren , 2004: 241).

1. Isin yapilis kosullarina ve is aletlerine bagli sikayet ve tatminsizlikler,

2. Belli bir iste ¢alisma sonucunda clde edilecek maddi ¢ikarlara iliskin

sikayet ve tatminsizlikler,

3. Takdir edilme ve sosyal prestij durumlarina iliskin sikayet ve

tatminsizlikler.

Is gorenlerin doyumsuzluk sonucunda, devamsizlik, ise ge¢ gelme, isi birakma,
disiplin kurallarina uymama itaatsizlik, kanun dis1 grevlere ve sabotajlara yonelme gibi
olumsuz davraniglar gostermesi Orgiit ve is goren arasindaki iligkileri bozarak, orgiitii
mali zararlara sokmaktadir. Is doyumsuzlugunun sonuglar1 asagida verilmistir (Sertce,

2004).

1.3.5.5.1. Bireysel A¢idan Sonuglar1

Is doyumsuzlugunun bireysel acisindan sonuglari, psikolojik doyumsuzluk,
psikosomastik rahatsizliklar, engellenme, kisilik bozukluklari, nevrozlar ve psikozlar,

gerilim (stres) ve gerilim tepkileri basliklar1 altinda belirtilebilir.

a. Psikolojik Doyumsuzluk

Psikolojik doyumsuzlugun dogurdugu belli basli davranigsal bozukluklar;
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= Saldirgan davranislar; zor kullanma, 3. kisilere kizma, patrona kizar evde
esine bagirir.

= Geriye yonelis veya doniis davraniglari, kekeler, kizarir, cocuksu davranir.

»  Tekrar denenmek istenen sabit davranislar ve tevekkiil olma davranislaridir.

* Sonucun olumsuz olacagini bildigi bir davranista israr etme veya isi oluruna

birakma, vurdum duymaz davraniglar gosterme.

b. Psikosomastik Rahatsizliklar

Is doyumsuzlugu ve stres bireyin ruhsal sagligi yaninda, bedensel sagligini da
olumsuz yonde etkileyip, organik ve biyolojik bir nedeni bulunmayan, mide agrilari,
kalp rahatsizliklar1 , yiiksek ve diisiik tansiyon, migren gibi bir ¢ok hastaliklara
(psikofizyolojik/psikosomatik hastaliklar) yol acabilmekte, yasam uzunlugunu

etkileyebilmektedir (Sertge, 2004:12).

c. Engellenme

Maslow'un belirttigi gibi, karsilanmamais ihtiyaglar bireyde gerilim ve hayal
kiriklig1 yaratmakta ve farkli tepkilere sebep olabilmektedir. Fiziksel yada zihinsel
engelleme ile karsilagan birey, saldirganlik, ¢ekilme, direnme ve uzlasma gibi savunma

mekanizmalarina bagvurur.

d. Kisilik Bozukluklari, Nevrozlar ve Psikozlar

Nevrozlu birey kendi hareketlerinin mantiksiz oldugunu bilirken (sik sik el
yikamak gibi), devamli heyecan, korku, endise ve ¢okiintii i¢cindedir, penceresiz

binalardan, karanlik gibi bir¢ok sebepsiz seylerden korku duyarlar.
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e. Gerilim (Stres) ve Gerilim Tepkileri

Birey gerilime kars1 ikame (amag¢ degistirme), Odiinleme (yetersiz oldugu
alandan bagka bir alanda ¢ok ¢aba harcayarak basariya ulagsmasi) ve yiiceltme (imkan
dis1 bir faaliyetin yerine toplumun kabul ettigi baska bir faaliyette "kadinlarin calismak
yerine, annelik gorevlerini yapmalar1 gibi" bulunulmasi) olarak tanimlanan tepkiler
vermektedir. Gerilim, is doyumsuzlugunun artisindan bagka; isgiicli devri, is kazalari,
devamsizliklarda artis ve performans dustikliigi gibi durumlar yaratarak isletme
acisindan biiyiik mali kayiplara neden olmaktadir. Bu nedenle yonetime diisen gorev,
stresi olusturan nedenleri asgariye indirmek ve calisanlarin stresle basa ¢ikmalarina
yardime1 olacak egitim ve egzersiz faaliyetlerine yer vermektir (Sertce, 2004:16). Is
stresi de is tatminini yakindan etkilemektedir. Stres kisinin verimliligini, etkinligini,
kisisel saglhigini ve is kalitesini etkileyen fiziksel ve zihinsel bir durumdur. Is stresine

ugrayanlarda is hayatinin kalitesi, is doyumu diismektedir (Erdil ve Keskin, 2003:15).

1.3.5.5.2. Orgiitsel A¢idan Sonuglari

Is doyumsuzlugunun &rgiitsel agisindan sonuglari, devamsizlik, personel devri, is

uyusmazliklari ve yabancilasma basliklar altinda belirtilebilir (Sertce,2004).

a. Devamsizlik

En kolay ve en cok bagvurulan ydntemlerden biridir. Personel ile Orgiit
iliskilerinin bozulmasina ve ¢alisma huzursuzluguna ve gerilime neden olur (Tiitlincii,
2000). Doyumsuzluk artik¢ca devamsizlik oraninda arttig1 gozlenmektedir. Hastalik, 6zel

mazeretler gibi nedenler devamsizligi gizlemede basvurulan yollar olmaktadir

(Erdogan,1997:379).
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b. Personel Devri

Tiim isletmeler agisindan calisanlarin isten ayrilma egilimlerinin saptanmasi
hayati 6nem tagimaktadir. Bunun en biiyiik nedeni, isten ayrilma egiliminin daha sonra

isgoren devir hizinin artmasina neden olmasidir (Tiitlincii, 2000:12).

Personel devri; ¢alisanlarin bir kurulusun kadrosunda istihdam edildikten sonra,
herhangi bir nedenle kurulustan ayrilmalarin1 ya da uzaklastirilmalarini ifade eder. Adil
ve tatminkar bir icretlendirme, iyi bir yiikselme sistemi, bilgi beceri ve egitim
durumuna uygun i, amir tutumlari, insani iliskiler, ¢alisma kosullarinin ve fiziki

kosullar gibi faktorler orgiitte personel devrinde etkilidir (Sertge, 2004:14).

c. Is Uyusmazliklar

Isgorenlerin is doyumsuzlugunun bir belirtisi olan ve calisma hayatindaki
huzursuzlugu belirten grev ve lokavt gibi is uyusmazliklari ekonomik, sosyal, etkileri

nedeniyle toplumu yakindan ilgilendirmektedirler.

a. Yabancilasma

Yabancilagsma genel olarak calisanlarin var olan yapilarina baglh beklentiler,
degerler, kurallar ve iliskilerden uzaklagmasidir (Gtiltekin, 1990:5). Asir1 is boliimii ve
makinelesme gibi nedenlerle, yaptig1 isin neye yaradigini gérmemesi, iggérenin orgiitten

sogumasi, ruhsal olarak uzaklagsmasi ve kendisini ¢ekmesidir.

Yabancilagma, ¢alisanin Orgiitten sogumasi, kendini ¢ekmesidir. Calisan Orgiite

yabancilastiginda, isine devam etse bile, kendini orgiitiin {iyesi olarak gérmemektedir.
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Orgiite yabancilasan ¢alisan, orgiitiin kendine verdigi orgiitsel ve toplumsal
konumu, sayginlig1 kabul etmemektedir. Isini olabildigince yasaminin bir pargas1 olarak
gormemeye, isinden 6zel yasaminda s0z etmemeye calisir (Basaran, 2000:208).

Yabancilasmada calisan kendini 6rgiitiin disinda, orgiitten ayr1 olarak gormektedir.

1.3.6. Is Doyumunun Olgiilmesi

Is doyumunun ne oldugu konusunda ortak bir fikir olmamas1 nedeniyle,nasil
dlciilmesi gerektigine iliskin olarak da cesitli goriisler bulunmaktadir. Ornegin bir
gorlise gore, i3 doyumu yalnizca bireylerin isin degisik boyutlarindan sagladiklar
doyum derecesini sorarak Olciilebilmektedir. Diger bir goriis, isin degisik boyutlariin
bireylerce su andaki algilama durumunu degerlendirerek sorma yolu ile is doyumunun
Olclilebilecegini savunmaktadir, Ancak, Wroom'un 1is doyumu tanimlamasi
dogrultusundaki gorlise gore, yalnizca bireylerin isin degisik boyutlarini algilama
durumlar1 degil, ayn1 zamanda bireylerin bu boyutlara verdikleri 6nem derecesi de

sorgulanmalidir (Aksayan, 1990:26).

Porter'in is doyumu tanim1 dogrultusundaki goriise gore ise, bireylerin boyutlara
iliskin beklentileri, yani olmas1 gerektigini diisiindiigii ile su andaki algilama durumlari
arasindaki fark, is doyumu diizeyini belirleyecektir. Bundan farkli olarak Locke'in
katildig1 goriis, bireylerin olmasi gerektigini diisiindiigii degil, arzuladiklar ile su
andaki algilama durumu arasindaki fark degerlendirilerek is doyumu diizeyinin

Olctilebilecegini savunur (Aksayan, 1990:26).
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Is doyumu dl¢iimiinde genel olarak tutum dlgekleri kullanilmaktadir. Bu alanda
kabul gérmiis en 6nemli 6lgeklerden birisi likert tutum 6lgegidir. Likert tutum olgeginde
yer alan sorular bes ya da yedi dl¢ekle yanitlanmaktadir. Gelistirilen anketler genel
olarak bu Olcekler iizerinde yogunlagsmaktadir. Yapilan is doyumu arastirmalari

sonucunda bir takim modeller gelistirilmistir. Bu modeller kisaca su sekilde siralanabilir

(Titlinct, 2000:11).

a. Porter Gereksinim ve Doyum Anketi (Porter Need and Satisfaction

Questionnaire)

Porter’in gelistirmis oldugu oOlgek Maslow’un gereksinimler hiyerarsisine
dayanmaktadir. Maslow’un teorisi insanin Oncelikle birincil gereksinimlerinin
karsilanmas1 (fizyolojik ve gilivenlik gereksinimleri), daha sonra da ikincil
gereksinimlerinin (sevme-sevilme, sayma-sayilma ve kendini kanitlama gereksinimleri)
karsilanmas1 gerektigi lizerine dayanmaktadir. Porter buradan hareketle isgdrenin

algiladig1 mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar arasinda iliski kurmaktadir.

b. Yiiz Cizelgesi

Kunin’in 1955 yilinda gelistirdigi bu 6lgekte alt1 adet yiiz resmi bulunmaktadir . Bu
Olcekte anketi yanitlayan kisi is, ilicret, yonetim, ylikselme olanaklari, is arkadaslari ile
ilgili olarak yoneltilen sorulari, kendisini ifade eden en uygun yiiz resmini segerek

yanitlamaktadir (Titlincii, 2000:11)



90

¢. Minnesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire)

Bu 6l¢ek 1967 yilinda Weiss, Davis ve England tarafindan gelistirilmistir. Bu
Olcekte is kosullart ile is tatmini iligskilendirilmektedir. Kosullar; yonetim, yaraticilik,
insan iliskileri, bagimsizlik, teknik denetim ve c¢alisma sartlar1 bagliklar1 altinda

toplanmaktadir (Tiitlinct, 2000:11)

d. is Tanimlama Endeksi (Job Descriptive Index)

Bu 6l¢ek 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin (1969) tarafindan gelistirilmistir.
Bu endekste igin o6zellikleri, iicret, yiikselme olanaklar, kisiler ile iletisim, gdzetim gibi
alt olgekler yer almaktadir. En ¢ok kullanilan analitik yontemlerden birisidir. Modeller
birbirinden farkli oldugu gibi, bu modellerden bagimsiz degisik modellerde
kullanilmaktadir. Kisaca is doyumunu 6lgen kesin bir yontem, teknik veya model
bulunmamaktadir. Arastirmacilar, lizerinde arastirma yapilacak kitleyi géz oniine alarak

kendileri i¢in en uygun yontemi belirleyebilir (Tiitlincti ve Cigek, 2000:12).

Is tanimlama endeksinde, is doyumun 6lgiilmesi amaciyla kullanilan faktorler,
calisanin 6nemli gordiigii spesifik is unsurlari iizerinde odaklanmaktadir. Gozetim, is
arkadashigi gibi faktorler bu kapsamda ele alinmaktadir. Bununla birlikte yapilan is
doyumu analizi, ¢alisanin diger faktorleri g6z Oniine almasini engellemektedir. Bu
eksikligi doldurmak amaciyla kiiresel is doyumu olarak nitelendirilen genel bir sorudan
daha yararlanilir. Bu soru is doyumu o6l¢limlemelerinde, “genel olarak isimden
memnunum” seklinde yer almaktadir. Bu tiir bir soru yardimiyla eksik kalan diger
alanlar doldurulabilmekte ve karsilastirmali bir analiz yapilabilmektedir (Tiitiincii,

2000:12).
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1.3.7. s Doyumu Kuram ve Modelleri

Arastirmacilar tarafindan gelistirilen kuramlar1 ¢ok sayida ve gesitli olmakla

beraber burada literatiirde sik¢a kullanilan kuramlar incelenecektir.

1.3.7.1. Kapsam Teorileri:

Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davranisa sevk eden faktorleri anlamaya Onem vermektedir. Bunun arkasindaki
varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli sekillerde (yonlerde) davranmaya
zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etmek suretiyle
personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlar1 6rgiit amaclar1 dogrultusunda davranmaya
sevk edebilir (Kogel, 2001:510). Kapsam teorileri adi altinda gruplanan dort adet

motivasyon teorisi bulunmaktadir. Bunlar (Kogel, 2001:511);

1.3.7.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Insan ihtiyaclarini ilk defa bilimsel bir bigimde ele alip inceleyen ve giidiileme
konusundaki gelismelere 151k tutan diisiiniir Amerikali Abraham Maslow’dur. Maslow,
insanlarin neden bir takim kisisel fedakarliklarda bulunarak orgiitlerde calismay1
kabullendiklerini 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 gereksinimlere sahip
bulunduklarin1 ve davraniglarinda da bu gereksinimlerini tatmin etme arzusunun yer
aldigini saptamistir (Eren, 2004:31). Yazarin temel varsayimlar1 sunlardir (Can, Akgiin

ve Kavuncubasi, 1998:305).
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1. Insan1 harekete geciren ya da davramisini etkileyen ihtiyaglar, tatmin
edilmeyen ihtiyaglardir. Tatmin edilen ihtiyaclarin davranisa etkisi
yoktur.

2. Bu ihtiyaglar 6nemine gore asagidan yukariya dogru bir hiyerarsi
bigiminde siralanmistir.

3. Insanin bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alt basamaktaki ihtiyaci

belli bir dereceye kadar tatmin edilmisse ortaya ¢ikar.

Bu yaklagimin yonetici agisindan anlami sudur: Eger yonetici, personelin hangi
ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaclarini tatmin edebilecegi ortami
yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini saglayabilir. Bu yaklagimin esas aldigi

motivasyon siirecini asagidaki gibi (Sekil 3.3) gostermek miimkiindiir (Kogel,

2001:511).
KISININ o
iCINDE IHTIYACLARIN .
> BULUNAN —» | DAVRANIS —> DAVRANIS
IHTIYACLAR SAIKi OLMASI AMAG
VE ARZULAR

KISININ ICINDEKI IHTIYAC VE

ARZULARINDAKI DEGISIKLIKLER

Sekil 3.3. Motivasyon Siireci

Maslow!un hiyerarsik modeli bes siniflandirmadan olusur. Birinci grup en alt
diizeydeki ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsi soyledir

(Khan, 1991:38):
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a)  Fizyolojik ihtiyaglar: Aclik, susuzluk, cinsellik, uyku, hava gibi dogustan
gelen ihtiyaclardir.

b) Giivenlik ihtiyaglari: Tehlikeden uzak durma, emeklilik gibi, insanin
kendisini giivenlik i¢inde hissettigi ihtiyaclardir.

) Sevgi ve aitlik ihtiyaclar1 (Sosyal ihtiyaglar): Birlik olusturma, arkadaslik
kurma, dostluk gibi daha ¢ok duygusal nitelikte olan ihtiyaclardir.

d) Sayg ihtiyaglari: Insanin kendisine duydugu giiven, basari, bagimsizlik
gibi ihtiyaclar1 ve baskalarinin saygisi olarak, prestij, statii, taninma gibi
ithtiyaclardir.

e) Kendini tanimlayabilme ihtiyaci: Yeteneklerini gergeklestirme ve kendini

gelistirme gereksinimleri ihtiyaglaridir.

Kisi, 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyag¢larini tatmin etmek i¢in davranir: Karni
a¢ bir kisiyi, sosyal ihtiyaglarini (3. grup) tatmin etmeye calisarak motive etmek
miimkiin degildir. Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu, davraniglar etkileme 6zelligini
kaybedecek ve daha alt diizeydeki ihtiyaclar kisinin davranislarin1 etkilemeye

baslayacaktir (Kogel, 2001:512):

Maslow’un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerarsisi modelini, genel bir kalip olarak
gormek daha uygundur. Nitekim Maslow da, ortalama bir kisinin fizyolojik
ithtiyaglarimin %85’1in1, giivenlik ihtiyaclarinin %70’ini, sevgi ve aitlik ihtiyacinin
%50’sini, saygi ihtiyacinin %40 ve kendini gergeklestirme ihtiyaclarinin %10’unu
tatmin etmis olabilecegini ileri stirmiistiir (Ates, 1997:276). Boyle bir ihtiyaglar
hiyerarsisini, yonetici, bir motivasyon araci olarak da kullanabilir. Bu yaklasima gore,

kisiler halihazirda sahip olduklar1 seylerden c¢ok, sahip olmak istedikleri seyler
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tarafindan davraniga sevk edileceklerdir. Kisi halihazirda sahip oldugu seyi elde etmek

konusunda daha sevkle ve istekli olarak davranir (Davis, 1988: 51).

Iste yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi seyleri (baska
bir deyisle ihtiya¢larin1) anlamaktir. Bu seyleri saglama olanaklarini yaratan bir

yonetici, kisiyi belirli bir davranig1 géstermeye yoneltmis olacaktir.

1.3.7.1.2. ERG Yaklasimi

Clayton  Alderfer'in, Maslow'un ihtiyaglar tasnifini  basitlestirerek
gelistirmis oldugu motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir,
ancak Maslow siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir. ilke yine aynidir. dnce alt
dizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli, daha sonra {ist diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir
(Kogel 2001:516) ERG yaklasimi {ii¢ kategori ihtiya¢ {lizerinde durmaktadir

(Eren,2004:506):

1. Varolma (Existence) ihtiyaci: Insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi neslini

devam ettirmesi, bunun i¢in her turlu tehlikeden uzak durup giivencede olmasidir.

2. lliskisel ihtiyaclar: Insanin baska insanlarla hem calisma ortaminda ve hemde

diger sosyal yasamda iyi iligkiler kurmasina ve devam ettirmesine iligkindir.

3. Gelisme veya biiyiime ihtiyaglari: Insanin beseri potansiyelini gelistirme, bireysel

gelisme ihtiyarlarina destek olmaya, iliskindir.

ERG Modeli, bireylerin ihtiyaclarin1 tatmin etme yeteneklerine bagl
olarak ihtiyaclar hiyerarsisinin altina da, istliine de inebileceklerini ve

iki tarafli hareket edebileceklerini iddia etmektedir (Eren, 2004:507).
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1.3.7.1.3. Herzberg’in Cift Etken Kurami

F. Herzberg ve arkadaglari tarafindan 1960’11 yillarda ortaya atilan bu kuram, iki
faktor teorisi, ikili faktor teorisi ya da Herzberg teorisi olarak adlandirilir (Khan,
1991:43). Herzberg ve arkadasglari Mausner, Snyderman {iniversite 0grencilerinin
yardimlarindan da faydalanarak yaptiklar1 aragtirmalarda giidiilemede Herzberg Modeli

diye bilinen "Cift Faktor" kuramini gelistirmislerdir (Eren, 2004:509-510).

Bu kuramin varsayimlarina gore, isyerinde isgorenin kotlimser olmasina yol
acan ve isten ayrilmasina ve doyumsuzluguna sebep olan hijyenik etmenler ile,
igyerinde isgéreni mutlu kilan, igyerine baglayan 6zendirici (tesvik edici) ya da doyum
saglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Ciinkii isyerinde belirli
etmenlerin varligi doyuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu nétr bir
durum yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu
isgoreni kotlimser yapip doyumsuzluguna neden olmaktadir. Ancak bunlarin varlig
glidiilememekte yani igsgoren sadece bunlara sahip olmakla tatmine ulasamamaktadir
(Eren, 2004:509-510). Isgéreni kotiimser kilan ve isinden bezdiren bu etmenlere
Herzberg hijyen faktorleri adin1 vermektedir. Herzberg'in bunlara hijyenik etmenler
demesinin nedeni bunlarin isgdreni calistigi yerden koparan, ayiran etmenler
olmasindandir. Tipki mikroplu ortamlarda canlilarin yagamasi nasil tehlikeye girerse,
igyerlerinde de bu etmenlerin yoklugu isgorenin devami calismasi tehlikeye

distirmektedir (Eren, 2004:509-510).

Bunun iizerine Herzberg bu kavram ve terimleri iki grupta toplamistir. Birinci
grup Motive Edici Faktorler adi verilen gruptur. Bu grup isin kendisini, sorumluluk.

ilerleme imkanlari, statii, basarma ve tanmmma (recognition) gibi faktorleri
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kapsamaktadir. Bu faktorlerin varligi, kisiye kisisel basar1 hissi verdigi i¢in, kisiyi

motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir.

Ikinci grup faktorler ise, hijyen faktorleri adi altinda toplanmistir. Ucret, maas,
calisma kosullan, is giivenligi, nezaret tarzi gibi faktorler hijyen faktorlerini
olusturmaktadir. Bu faktorlerin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Ancak eger bu
faktorler mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin
motive olabilecegi asgari kosullar1 saglayacaktir. Ancak motivasyon, motive edici

faktorlerin varligi ile miimkiindiir. Bu durumu asagidaki gibi gostermek miimkiindiir

(Kogel, 2001:515):

Bu teorinin yonetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive
etmek miimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon icin gerekli ortami yaratir.

Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir.

Doyumsuzluk faktorleri ise isin digsal niteliginden yani isin ¢evresine iligkin
etkenlerdir. Bunlar “hijyen faktorleri”dir. Bunlar; isletme politikalari, tlicretler, ¢alisma

sartlar1, denetim ve insan iliskileridir( Khan, 1991:43).

Herzberg kuraminin temelde, Maslow kuramu ile tutarli oldugu goriilmektedir.
Maslow’un fizyolojik, glivenlik ve sevgi gereksinimleri Herzberg’in koruyucu etkenleri
ile 6zdesken, iist diizey gereksinimler olan sayginlik, taninma ve kendini gerceklestirme
gereksinimleri, Herzberg’in motive edicileri ile esanlamhidir (Aksayan, 1990:11). Bu

kuramda kullanilan aragtirma yontemi, herkese uygulanabilirliginin bulunmayisi ve
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bireyin basar1 diizeyinden ¢ok, tatmin ve tatminsizlik tizerinde odaklanmis olmasi

yonlerinden elestirilere ugramistir (Can, Akgiin ve Kavuncubas1,1998: 307).

1.3.7.1.4. Basarma Ihtiyac1 Teorisi

McClelland, digerlerinden farkli olarak ihtiyaglarin 6grenmeyle sonradan
kazanilacagini 6nerir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998:307). Bu teoriye gore kisi {i¢
grup ihtiyacin etkisi altinda davranis gosterir. Bunlar; basari, glic kazanma ve baglhilik
ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik tiirden oldugu kadar diigtiniir
tarafindan toplumsal agidan da 6nem tasidig1 vurgulanmaktadir. Diger bir deyimle, hem
birey, hem de toplum ve ulus yasaminda 6nem tasimaktadir. Diisiiniire gore, insanlarin
kendi meslek alanlarinda en iyi olma en miikemmeli arama tutku ve duygularinin
altinda basari ihtiyaci saklidir ( Eren, 2004:522). Baglilik ihtiyacinda olan bireyler (Can,
Akgilin ve Kavuncubasi, 1998: 307); digerleriyle arkadaslik ve duygusal iliski icine
girmek isterler, digerleri tarafindan sevilmekten hoslanirlar, parti kokteyl gibi sosyal

faaliyetlerden zevk alirlar ve bir gruba katilarak kimlik duygusuna erigsmek isterler.

Baglhilik ihtiyaci insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyen ve toplumsal
nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski icinde bulunacagin
vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baglilik ve onlara ¢esitli derecelerde
gelistirmis oldugu arkadaslik ve dostluk ¢evresi vardir. Ancak, bu sosyal nitelik ve
ihtiya¢ kuskusuz insandan insana farkliliklar géstermektedir (Eren, 2004:522). Bu
thtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kisiler arasi iliski kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir

(Kogel, 2001: 515).
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Bu ihtiya¢ insanin ¢evresine egemen olma isteginin bir sonucudur. Bu nedenle
insanlar ve gruplar c¢evresel iliskilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini duyuracak
her tiirlii araca basvurmaktan ¢ekinmezler. Ustiin olmak i¢in basvurulacak tiim cabalar
bireyleri bagka insanlarla ¢ekisme ve catismaya itebilir. Bu tehlike insanin giiclii olma

arzusuna belli 6l¢iide frenlemektedir (Eren, 2004: 522).

Yonetim ve doyum agisindan basari ihtiyacinin Onemi, orgiitlerde bireyi
faaliyete gecmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak kendine giiven
duygusunun ve sorumluluk yiiklenme arzusunun gelistirilmesidir. Odiil ancak bir
basarmin 6l¢iistinti belirleme araci olabilir. Yeterli ¢evre ve orgiitsel kosullar saglanip,
bireye belirli yetki ve sorumluluklar1 vererek basar1 giidiisiinii harekete gecirebiliriz
(Eren, 2004:524). Bireyi orgiitlerde basarili hale getirebilmek i¢in basarisizliklarin
kaynagi olan bir takim giicliiklerin ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir. Bunlart su
sekilde siralamak miimkiindiir (Eren, 2004: 524); (a) Orgiitlerde makul dlgiide amag ve
standartlar gelistirmek. Amag¢ ve standartlarda asir1 sikliga ya da asir1 gevseklige
kagmamak, (b) Is ortaminda belirsizlik ve karmasikliklar1 ortadan kaldirmak icin is
basitlestirme, is boliimii, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar bakimindan bireyleri
ozendirmek, (c) Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve 6diil ve terfi sistemleri gelistirerek

personele somut bir geri besleme saglamak (Eren, 2004:524).
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1.3.7.2. Siire¢ Teorileri

Bu teorilerin agilik noktasi, kisilerin hangi amaclar tarafindan ve nasil tatmin
edildikleridir. Baska bir deyisle, belirli bir davranisi gosteren kisinin, bu davranisi
tekrarlamas1 (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir, sorusu siire¢ teorilerinin
cevaplamaya calistig1 temel sorudur. Siire¢ teorilerine gore ihtiyaclar kisiyi davranisa
sevk eden faktorlerden sadece biridir. Bu i¢sel faktorlere ek olarak pek ¢ok dissal faktor
de kisi davranisi ve tatmin {lizerinde rol oynamaktadir. Biz burada siire¢ teorileri adi
altinda dort adet motivasyon teorisini ele alacagiz. Bunlar (Kogel, 2001: 517); Davranis
Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasimi, Bekleyis (Beklenti) Teorileri, Esitlik

Teorisi ve Amag Teorisi

1.3.7.2.1. Davranig Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasimi

Disiplinlerarasi bir yaklagim olan yonetimin, psikolojiden aldigi en 6nemli
kavramlardan birisi sartlandirma (conditioning) kavramidir. Bilindigi {izere sartlandirma
kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal (operant) sartlandirma olmak iizere
iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma I.Pavlov'un képekler iizerinde yaptigi
deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli
uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durum asagidaki Sekil 3.4’de oldugu

gibi gosterilebilir (Kogel,2001:517).

y

UYARI | ____ | ORGANIZMA DAVRANIS

Sekil 3.4. Klasik Sartlandirma
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Bu sartlandirmada agirlik noktasi uyarilarin davranislari etkilemesi tizerindedir

(Kogel, 2001:518).

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal sartlandirma
(edimsel sartlandirma, operant sartlandirma), tiirtidiir. Bu tiiriin ana fikri, davranislarin,
karsilastig1 sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsaymmidir. Bu sartlandirma kavrami
esas itibariyle B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun organizasyonlara
uygulanmas1 ile de Orgiitsel Davranis Degistirme (Organizational Behavior
Modification) adi verilen yeni bir alan dogmustur. Sonugsal sartlandirma asagidaki gibi

bir Sekil 3.5.’de oldugu gibi ifade edilebilir (Kogel, 2001:518).

Odiil

Organizma »| Davramis | | Karsilagilan Sonug |

Ceza

Sekil 3.5. Sonugsal Sartlandirma

Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar,
amagclar, daha 6nceki sartlanma vs.) bir davranis gosterir. Bu gosterilen davranisin
karsilagsacagi sonu¢ onemlidir. Sonucun ¢esidine gore kisi, ya ayni davranisi tekrar

gosterecek veya gostermeyecektir (Kogel, 2001:518).

Eger kisi davranislari; kisi tarafindan "haz verici, memnun edici" olarak
nitelendirilen sonuglarla karsilagirsa, muhtemelen o kisi ayni davranisi tekrar
gosterecektir. Yok eger karsilastigi sonuglar, kisi tarafindan "act verici, hoslanilmayan
liziici" olarak nitelenen sonuglar ise, muhtemelen o kisi aynmi davranisi tekrar

gostermeyecektir (Kogel, 2001:518).
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Yukarida soziinii ettigimiz, kisilerin sonuglar1 yorumlamasi hususu Edward L.
Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu (Law of Effect) ile ilgilidir. Etki
kanununa gore, kisi kendisine haz verecek davraniglar tekrarlar fakat act verecek
davranislardan kacinir. Dolayisiyla eger bir kisinin belirli bir davranis1 tekrarlamasi
istenirse, o davranisin kisi i¢in haz verici olarak nitelenen bir sonuca karsilagsmasi
gerekmektedir. Bu anlayis, 6grenme konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmis
bulunmaktadir. Kisaca, bu anlayisa gore, davraniglar karsilastiklar1 sonuglara gore

sartlanir (Kogel, 2001:518).

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki énemli elemanidir.
Odiillendirme cesitli sekillerde olabilir. Ornegin iicret ve maas artisi, iistler tarafindan
oviilme, takdir, i giivenligi saglama, terfi, sorumlulugu artirma, statii gelistirme,
calisma kosullarini degistirme, dnemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha 6nemli

gorevler verme gibi hususlarini hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir (Kogel, 2001:519).

Cezalandirma ise, bunun muhakkak kisiye fiziksel ac1  veren
bir sekilde olmasi sart degildir. Elestirme, 6diil vermemek, oncelikleri kaldirmak,
yetkileri kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, ¢esitli
uyan cezalar1 uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi orgiitsel uygulamalarin hepsi birer

cezalandirma unsuru olarak goriilebilir (Kogel, 2001:519).

Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse, kisi davramislarinin
tekrarlanma olasiligin1 yiikselten her sonug "6diil" olarak; bu olasilig1 azaltan her tiirlii

fiziksel veya zihinsel olay da "ceza" olarak nitelendirilebilir (Kogel, 2001:519).
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Orgiitsel davranis degistirme, konusunda yapilan ¢alismalar, cezalandirmanin
davraniglar1 degistirmede Odiillendirme kadar etkili olmadigim1 gostermistir.
Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasinin azaltabilir. Ancak eger kisi bu
davranisin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi son derece arzuluyorsa, cezalandirma,
kisinin o davranis1 gostermesini engellemeyecektir. Aksine kiside bir kizginlik, kirginlik
ve kars1 koyma yaratacaktir. Bu nedenle davranis degistirmede cezalandirmadan ¢ok

odiillendirmeye agirlik verilmesi 6nerilmektedir. (Kogel, 2001:520).

Yukarida ana hatlarini belirttigimiz sonugsal sartlandirma yaklasiminin bir
motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmek
zorundadir (Kogel, 2001:520); Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar
acik ve secik olarak belirlenmelidir, bu davranislar personele duyurulmalidir, miimkiin
olan her firsatta odiillendirme kullanilmalidir, davranislara hemen karsilik verilmelidir.

Araya girecek uzun bir zaman suresi sonucun davranislar iizerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklasim A.B.D.'de genis bir isletme grubu tarafindan devamsizlik, ise geg
gelme gibi davranislarin degistirilmesinde kullanilmaktadir. Bu tur davranislar
cezalandirmak yerine, pek ¢ok isletme diizenli bir devam gosteren veya ge¢ gelme orani
cok diisiik olan personelini ¢esitli sekillerde ddiillendirmektedir. Bazilari bu personele
ek yillik tatil giinii verirken, bazilar1 belirli bir para vermekle veya ¢esitli sekillerde

odiillendirmektedir (Kocel, 2001:520).
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1.3.7.2.2. Adams’in Esitlik Kurami1

1963’te Adams tarafindan gelistirilen bu kurama gore, kisinin is basarisi ve
tatmin olma derecesi ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere
baghdir. Adams’a gore, kisi kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi
sonucu ayni igyerinde is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug
ile karsilastirir. Bu karsilagtirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu i¢eren bir ¢esit

oran olusturmasi ile olur (Kogel, 2001:524).

Calisanlar, bir is kurumunda elde ettiklerini (¢iktilar), o ise katkilariyla (girdiler)
iliskili olarak algilarlar. Daha sonra kendi girdi-¢ikt1 oranlarim ilgili diger kisilerin
girdi-¢ikt1 oranlariyla karsilastirirlar. Karsilastirma oranlarindaki ¢iktilar; ticret, maas,
ikramiye, terfi, sorumluluk artisi, statii, is giivenligi gibi sekillerde olabilir.
Karsilastirma oranlarindaki girdiler ise; isi basarmak icin sarf edilen ¢aba ve emek,

zeka, bilgi, tecriibe, orgiitsel pozisyon, egitim gibi sekillerde olabilir (Ates, 1997:279).

Dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi, bu doyumsuzlugunun
baskisindan kurtulmak i¢in kendi ddiillerini artirma yollarini arastiracak, bunda basariya
ulasamadig1 takdirde ise isletmeye sundugu girdi ve degerlerin miktarin1 azaltacaktir.
Birey kendi oraninin diger bireylerin oranindan fazla oldugunu algiladigi hallerde her ne
kadar bencil davransa da belirli bir huzursuzluk duyacak ya da mutlaka haksizliga
ugradigimin farkina varacak olan calisma arkadaslarinin kiskanclik ve baskilari altinda
bunalacaktir (Eren, 2004:543). Esitsizligi gidermek i¢in kisinin gosterebilecegi

davraniglar1 sdyle gruplamak miimkiindiir (Kogel, 2001:525);
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= Sarf edilen gayretin degistirilmesi (licretin artirilmasi veya azaltilmasi, da az
etkin ¢alisma),

» Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya 0diil talebi),

= QGayret ve sonu¢ tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi, bdylece
esitsizligin azaltilmasi,

» |si terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

= Bagkalarin, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

» Kargilagtirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme,

Birey kendisi ile ¢aligma arkadaslar1 arasinda esitsizligin ve dengenin
saglandigina inandig1 zaman huzura kavusmus olacaktir. Eger esitsizlik devam ederse
birey dayanma giiciiniin sona erdigi noktada orgiitten ayrilma kararin1 verecektir (Eren,
2004: 545). Cesitli uygulamali arastirma sonuglar1 genel olarak esitlik teorisinin 6ne

stirdiigii hususlart dogrulamaktadir (Luthans, 1995:198).

1.3.7.3. Bekleyis Kurami

Motivasyon konusunda 6nemi gittik¢e artan kuramlarin basinda bekleyis kurami
gelmektedir. Bekleyis kurami iki ayr1 kuramdan olusmaktadir. Bunlardan birisi V.
Vroom tarafindan gelistirilen kuram ve E. Lawer ve L. Porter tarafindan daha da

gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis kuramidir (Kogel,1999:520).

1.3.7.3.1. Vroom’un Bekleyis Kurami

Wroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramina gore, bireyin bir sonug i¢in
istekli olmas1 ve gosterecegi ¢aba ile sonuca ulasacagi beklentisi onu sonuca ulagsmaya
itecek, boylece doyum saglanacaktir. Kazanilan ddiiller, beklenenden daha az olursa

doyumsuzluk olacaktir (Aksayan, 1990:12).
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Yazarin lizerinde durdugu kavramlardan ilki, birinci ve ikinci derecedeki
sonuglardir. Bir davranistan elde edilen temel (birinci derecedeki) sonuglar, o isi yapma
ile dogrudan iliskilidir. Bunlar verimlilik, devamsizlik, is giicii devri ve verimliligin
niteligidir. Ikinci derecedeki sonuglar ise, birinci derecedeki sonuclarin doguracag: 6diil
ve cezalardir: Ucret artis1, yiikselme ve grup tarafindan kabul edilme ya da reddedilme
gibi (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998:310). Beklenti kurami giidiilemeye bilgi

diizeyinde bir yaklagimdir. Kuramda temel olan kavramlar sunlardir (Balc1,1985: 44):

a. Beklenti: Calisanin belli bir ¢aba sonucu, basarili bir performansa
ulasacagina inanmasidir. Calisanin, belli bir siddette ve siireklilikteki eylemlerini,

yliksek derecede olumlu bir ¢ikt1 ya da amacin izleyecegine olan 6znel inancidir.

b. Valens: Calisanin belli bir 6diilii isteme derecesi, diger bir anlatimla 6diiliin

cekiciligidir. Bu durumda calisanin bu iki amagtan birini 6tekine yeglemesidir.

Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Kisilerin
belirli bir 6diile verdikleri deger, bir bakima, 6diiliin onlarin ihtiyaclarini tatmin etme
degerini gosterir (Dubrin, 1978:59). Netice olarak yiiksek valens kisinin daha fazla

gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir.
Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacak, yani arzu ederek

calisacaktir (Kogel, 2001:521).

c. Aragsallik: Calisanin belli bir performansin, belli bir 6diile ya da doyurucu
bir valensa ulasabilmek i¢in gerekli olduguna inanmasidir. Arachlik, performansla 6diil

arasinda algilanan iliski oldugu sdylenebilir.



106

Bunlardan birisi yoksa, kisi o konuda tatmin olmayacaktir. Bu modeldeki temel
etmen, yoneticinin, is¢iler hakkinda beklenti ve ¢ekicilik yoniinden nelere 6nem
vermeleri gerektigi degil, is¢ilerin gergekteki beklentilerini ve neleri ¢ekici bulduklarini
anlamaktir. Bunedenle yonetici, emri altindaki kisilerin ge¢mislerini, amaglarini,
tecriibelerini ve diger 6zelliklerini ayrintili bir bicimde 6grenmeye ¢alismalidir. Beklenti
modeli: daha sonraki yillarda Porter ve Lawler’in calismalariyla pekistirilmistir (Can,

Akgiin ve Kavuncubasi, 1998:311).

Wroom’a gore, ¢alisanin bir sonug i¢in istekli olmasi ve gosterecegi ¢aba ile,
sonuca ulasacagi beklentisi, onu, o sonucu elde etmeye itecektir. Boylece doyum
saglanacaktir. Yiiksek diizeydeki doyum ise, yeni bir dongiideki sonuglar1 elde etmek
icin bireyin daha istekli olarak ¢aligmasini saglayacaktir (Ergeng, 1992:309). Vroom'un

motivasyon modeli asagidaki Sekil 3.6’da gosterilmistir.

VALENS
R BIRINCI BIRINCI TATMIN
GAYRET PERFORMANS ™™ puzeype | > | DUZEYDE % o\
SONUC
SONUG
BEKLEYIS BEKLEYIS ARAGSALLIK

Sekil 3.6 Vroom Motivasyon Modeli

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir
(Ates, 1997: 278):
a) Kisi icin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun o6nemli oldugu
belirlenmelidir,
b) Organizasyon i¢in ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir,

¢) Performans ile 6diil arasindaki iliski kurulmalidir.
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1.3.7.3.2. Lawler-Porter Modeli

Bu model Vroom’un modelini esas almakta, fakat bazi noktalarda bu modele
katkilar yapilmaktadir. Bu katkilardan birincisi  kisinin kendi basarisini
degerlendirmesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai doyumunu etkileyen
odiillendirme adaletine iliskindir. Ikinci katki ise, orgiitlerde isgdrenin beklenen
davranig giiclinii azaltan rol catismalarinin oldugunu bunun da ¢aba ve basarilari

olumsuz bicimde etkiledigi ileri siiriilmektedir (Eren, 2004:542).

Bu kuramda yiiksek basarinin yiiksek doyumluluk verebilmesi i¢in isgdrenin
bekleyisleri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmasi ve orgiit iginde dagitilan odiillerin
adil olmas1 gerekmektedir. Kuram bir orgiitte diisiik basarili fakat aradigin1 bulmus
kimselerin olabilecegini yine ayn1 zamanda yiiksek basarili fakat ayn1 zamanda yiiksek
basarili fakat bekleyislerine uygun bi¢imde o&diillendirilmemmis isgdrenlerin
olabilecegini de vurgulamaktadir. Yani herkesi iimit ettigi oranda tatmin etmenin
imkansiz oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2001:517). Bu modeli bir
motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom modeli ile ilgili ek

olarak asagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir (Kogel, 2001:517).

1. Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitime tabi tutulmalidir.

2. Rol catismalart miimkiin oldugu olgiide azaltilmalidir.

3. Personelin fiilen aldig1 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans gosteren
meslektaglarinin aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

4. Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

5. Siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki iligkiler
konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde

gerekli degisiklikler yapilmalidir.



108

1.3.7.4. Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans goésterecek ve daha fazla motive olacaktir.
Teorinin ana fikri kisilerin kendileri igin belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir

(Kogel, 2001:525-526).

Locke’un kuramina gore, calisanin ger¢ek performans:t ile  beklenen
performansi arasindaki tutarsizligin bir fonksiyonu olarak bakilmalidir. Calisan
amaglarina ulasabiliyorsa ya da yliksek performans gosterebiliyorsa doyum, amaglarina
ulagmiyorsa doyumsuzluk duyacaktir. Calisanlarin amag olarak saptadiklari, islerinden
oncelikle istedikleri, arzularidir. Bu acgidan ele alindiginda, ¢alisanin iginden istedikleri

ve algiladiklar1 arasindaki farkin islevidir (Ergeng, 1992:310).

“Amacglama Kurami” olarak da adlandirilan bu kuram, amaclarin nitelikleri
tizerinde durmakta ve igyeri basarilarini, igyerinde giidillenmeyi tamamiyla amaglarin
ozelliklerine baglamaya c¢alismaktadir. Amaglarin  giidiilemedeki rolleri s0yle

siralanmaktadir (Eren, 2004:378).

a) Birey tarafindan belirlenen amacin acik olmasi is bagarilarini artirmaktadir,

b)  Birey tarafindan belirlenen amacglarin kolay basarilamayacak cinsten
olmas1 onun igyerinde daha arzulu ve hirsli ¢alismasini gerektirecek ve basarilarini
artiracaktir,

) Bireysel amaglarin; orgiitsel amaglar ve ortam ile ¢alisma derecesidir.
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Is doyumu kurumlar1 dogrultusunda yoneticilerin su ilkelere uymasi

gerekmektedir (Efil,1998:104);

Isgorenlere gereken degeri verip, onlari yiireklendirmek ve 6zendirmek

= Basarili olanlara yiikselme ve ilerleme sans1 tanimak,

» Isgoreni siirekli egitmek

» [sgorene baskalar: yaninda kiiciik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve
onlara esit davranmak,

» [sgorenin sorunlar ile ilgilenmek,

» [sgorene 6rnek olmak ve onlarin basarisi ve basarisizliklar1 konusunda bilgi

vermek ve ¢ozlimler bulmaya caligmak.

Yoneticinin en onemli gorevi, etkin bir orgiit yaratmaktir. Astlarin etkin bir
bigimde calismasi icin is doyum diizeylerinin yiiksek olmas1 gerekir. Isletmelerde
calisanlarin herbiri kendisine verilen gorevi yerine getirmek icin ¢aba harcamaya istekli

olmadik¢a yonetsel etkinliklerinden hi¢birinden sonug¢ alinamaz..

Bugun, basta Amerika Birlesik Devletleri basta olmak iizere, diinyanin pek ¢ok
ilkesinde, saglik sistemlerinde gergeklestirilen yeniden yapilanma siiregleri, personel
devri, personel aciginin kapatilmasi, personelin kurumda tutulmasi, bazi hastanelerin
kapatilmasi, baz1 saglik sirketlerinin birlesmesi, maliyetin diisiiriilmesi verilen bakimin
kalitesinin artirilmasi gibi durumlarla karsilasilmaktadir. Hastane yoneticileri ise, bu
konulara iligkin sorunlar yelpazesi i¢inde, i3 doyumunu etkileyen faktorleri bilmek ve
bunlara iligkin alinan 6nlemlerin, uygulamayi nasil sekillendirdigini anlamak i¢in, bakis

acilarin1 genisletmek zorundadir (Arslan ve Akbayrak, 2002:30).
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2. LITERATUR INCELEMESI

Is doyumu ve liderlik konusunda bir¢ok calisma yapilmis ve yapilan ¢alismalar
sonucunda liderlik davraniglarinin isgorenlerin iizerinde 6nemli etkide bulundugunu
ortaya c¢ikmistir (Likert, 1961:38). Liderlik konusunda yapilan arastirmalar ve

gelistirilen kuramlar daha iyi ve etkin liderin belirlenmesine yoneliktir (Eren,2004:436).

Ohio State Universite’since yapilan arastirmalarda liderlerin iki davranis boyutu
oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi ise girisimcilik
ruhu olmaktadir (Eren, 2004:438). Michagan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
tarafindan yapilan bir seri ¢alisma grup iiyelerinin doyumuna ve grubun verimliligine
katkida bulunan faktorleri verimlilik, is doyumu, personel devir hizi, sikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler bulmuslardir (Kogel, 2001: 472).
Teksas Universitesi’nde Robert Blake ve Jane Mouton isimli iki bilim adami liderlik
davraniglarinin iiretim ve insana ilgi boyutlar iizerinde durmuslardir (Kogel, 2001:473).
McGregor’a gore yoneticilerin davraniglarini belirleyen en énemli faktorlerden birisi
onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir (Davis, 1988:9). Robert House ve
Martin ~ gore liderlerin Orgiitsel amaglara erismek, isyerinde is doyumunu
gerceklestirmek ve astlarini (izleyicileri) giidiillemek bakimindan etkinlikleri olan

kimseler oldugu varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 2004: 455).

Yoneticiler, orgiitlerinde ¢alisan isgorenlerin is doyumunun yiiksek olmasini
isterler. Bundan dolay1 is doyumunu saglamak ve yiikseltmek i¢in de olanaklarina ve
tecriibelerine gore ¢aba harcarlar. Bireysel ve orgiitsel hedeflere ulasmada énemli bir
etken olan is doyumunun saglanmasi ve yiikseltilmesi i¢in her seyden oOnce is
doyumunu etkileyen faktorler hakkinda saglikli bilgi sahibi olunmalidir (Akinc,
2002:4). Calisanlarin is doyum diizeyini etkileyen faktorler bireysel ve Orgiitsel
faktorledir. Bireysel faktorler yada kisisel faktorler, bireylerin farkli diizeyde doyum
elde etmelerini saglayan etkenlerdir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, hizmet siiresi, medeni
durum ve benzeri etkenlerdir (Balci, 1985:10, Aksayan, 1990:14, Horozoglu 1995:9,
Isikhan 1993:27). Orgiitsel faktorler ise is ve niteligi, yonetim ve denetim, iicret,
gelisme ve ylkselme imkanlari, ¢aligma sartlari, birlikte ¢alisan kisiler ve Orgiitsel

ortam olarak gruplandirmaktadir (Balc1, 1985:13).
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Is doyumsuzlugu; ¢alisanin yaptig1 isten bir doyum ya da hoslanma duygusu
elde etmemesini, ona kars1 bir bikkinlik, isteksizlik ve kagma duygusu duymasini
simgelemektedir. Isten doyumsuzluk, isgdrene elem vericidir ve onu olumsuz duygulara
yoneltebilmektedir. Isten doyumsuzlugun ruhsal acidan isgdren de kaygi yaratmasi, bu
kayginin yogun ve siirekli olmasi, onun ruh saghigini olumsuz yonde etkileyebilmekte,
bunu yaninda isgoren de bikkinlik, igi birakma, devamsizlik, kavgacilik gibi 6rgiit i¢in
istenmeyen davraniglar goriilebilmektedir (Aksu, Acuner,Tabak, 2002:2). Bazi
aragtirmacilar ¢alisanlarda is doyumsuzluguna yol acan etkenleri su sekilde
belirtmektedir. Bunlardan Herzberg; ticret, is arkadaslariyla iligkiler, 6zel yasam, statii
ve gilivenligi, Dunette ve arkadaslari, basari, sorumluluk, 6vgii ve bireyler arasi
iligkileri, Graein’de isin kendisi, yiikselme ve iicret olarak belirtmektedir (Onaran,
1981:45). Is gorenlerin doyumsuzluk sonucunda, devamsizlik, ise ge¢ gelme, isi
birakma, disiplin kurallarina uymama itaatsizlik, kanun dis1 grevlere ve sabotajlara
yonelme gibi olumsuz davraniglar gostermesi orgiit ve is goren arasindaki iligkileri

bozarak, orgiitii mali zararlara sokmaktadir (Sertce, 2004:5).

Bir orgiitte islerin bozuldugunu gosteren en iyi kanit is doyumunun diisiik
olmasidir. Is doyumsuzlugu gizli bicimlerde isin yavaslamasina, is basarisinmn, is
verimliliginin diismesine, ise bagliligin azalmasina, istege bagli isgiicli devir oraninin, is
kazalarinin ve is sikayetlerinin artmasma neden olmaktadir (Davis, 1988:95). Is
doyumunun diistiigii bir orgiitte dort yil i¢cinde belirli isgéren sorunu endekslerinde
onemli artiglar kaydedilmis, yakinmalar %38, disiplin cezalar1 %44 yiikselmis ve isgiicii
devri %70 artmistir. Biitiin bu sorunlarin ardindaki temel nedenler, isgdrenlerin
islerinden duyduklar1 doyumsuzlugun bir gostergesidir (Kahn, 1973:94). Is ve yasam
doyumu arasindaki iliskinin dogasindan bireysel farkliliklar” konulu arastirmalarinda, is
ve yagam doyumu arasindaki olumlu iligkinin, iggdrenlerin ¢ogu icin gecerli oldugu,
ancak bu iliskinin gegerli olmadigi isgérenler bulundugu sonucuna ulasilmistir. Liderlik
davraniglarinin personel is doyumuna etkisi konusunda House ve Mitchell (1982:229-
230), Umstot (1984:344), Randolph (1988:260) ve Yigit (2004:164) tarafindan
aragtirmalar liderlik davranis boyutlarini; (1) Destekleyici Liderlik, (2) Aragsal
(Yonlendirici ) Liderlik, (3) Katilimcr Liderlik, (4) Basar1 Yonelimli Liderlik olarak

tespit etmislerdir.
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3. MATERYAL VE YONTEM

Bu bdliimde aragtirmanin modeli, evren ve 6rneklem, verilerin toplanmasi ve

verilerin analizi boliimleri yer almaktadirlar.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma betimleyici bir alan arastirmasidir. Bu arastirma Gaziosmanpasa
Universitesi  Hastanesinde degisik yonetsel diizeylerde gérev alan yoneticilerin
gosterdikleri liderlik davranislarinin boyutlarini tespit etmek ve bu davranislarin
personel is doyumuna etkisini belirlemek i¢in yapilacagindan betimleyici bir alan

arastirmadir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesi’nde gorev yapan
personel olusturmaktadir. Orneklem alinmayip arastirma evrenin tiimi iizerinde

yapilmistir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Veri toplamada, yoneticilerin sergilemis olduklari liderlik davranislarinin
personel is doyumuna etkisini belirlemek i¢in Yigit (2004) tarafindan uygulanmis likert
tipi bes secenekli 6lgme araci kullanilmistir. Gecgerliligi ve gilivenirligi test edilmis ve
gilivenilirlik durumu Cronbach Alfa Katsayisi ile incelenmistir. Arastirmada liderlik

davraniglarini ve personel i doyumunu betimleme anketi kullanilmigtir.
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3.3.1. Olgme Araclar

3.3.1.1. Liderlik Davranislar1 Olgegi

Hastane yoneticilerinin liderlik davramislarini 6lgmek amaciyla kullanilacak
dlcek Dog. Dr. Dilaver TENGILIMOGLU danismanliginda Yigit (2004:205 ) tarafindan
ylriitillen yiiksek lisans tezi igin gelistirilen cesitli Ol¢eklerden faydalanilarak
gelistirilmistir. 36 maddelik liderlik davranisi Olgeginin her maddesinde liderlerin
sergilemis olduklar1 davranislar astlar tarafindan gézlemlenmektedir. Olcekteki ifadeler;
1: Tiimiiyle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Tlimiiyle
Katiliyorum seklinde puanlanmaktadir. Olgegin bu arastirma igin yapilan giivenirlik

analizi sonucu dlgegin Cronbach Alfa Katsayis1 0=0.9601 olarak tespit edilmistir.

3.3.1.2. Is Doyum Olgegi

Hastane yoneticilerinin sergilemis olduklar1 liderlik davraniglarinin personel is
doyumuna etkisini 6lgmek amaciyla kullanilacak is doyumu 06lgegi Dog. Dr. Dilaver
TENGILIMOGLU damismanhiginda Yigit (2004:207 ) tarafindan yiiriitiilen yiiksek
lisans tezi i¢in gelistirilen ¢esitli 6l¢eklerden faydalanilarak gelistirilmistir. 18 maddelik
liderlik davranisi 6l¢eginin her maddesinde liderlerin sergilemis olduklar1 davraniglar
astlar tarafindan gdzlemlenmektedir. Olgekteki ifadeler; 1: Tiimiiyle Katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Timiiyle Katiliyorum seklinde
puanlanmaktadir. Olgegin bu arastirma icin yapilan giivenirlik analizi sonucu dlgegin

Cronbach Alfa Katsayis1 0=0.8264 olarak tespit edilmistir.



114

3.3.2. Arastirma Izni

Arastirmada kullanilan anketlerin uygulanmasi igin Gaziosmanpasa Universitesi

Arastirma ve Uygulama Hastanesi Bagshekimliginden izin alinmistir.

3.3.3. Aragtirmayla Ilgili Sinirlamalar

Aragtirmada elde edilen bulgular, Tiirkiye’de faaliyet gosteren tiim hastanelerin
degil, sadece arastirmaya alinan hastanenin yoneticilerin liderlik davraniglarinin personel
1s doyumu tizerindeki etkisine iligkin bilgileri yansitmaktadir. Bununla birlikte, elde edilen
sonuglarin, genel olarak hastane ydneticilerin liderlik davranislarinin personel is doyumu
tizerindeki etkisine iliskin yaklasim ve uygulamalar1 konusunda bir fikir verebilecegi de

soylenebilir.

Arastirmaya katilan hastane yoneticilerinin anket sorularini ayni sekilde anladigi
ve uygulamalarla ilgili ger¢cek durumu yansitan bilgileri verdikleri kabul edilmistir.
Ayrica liderlik davranislarini ve isgéren doyumunu etkilemesi muhtemel yapisal ve

cevresel degiskenler arastirma kapsamina alinmamastir.

3.4. Verilerin Analizi

Calismada anket tekniginden yararlanilmigtir. Calismada elde edilen veriler
bilgisayara aktarilarak ve SPSS 11.5 paket programikullanilarak analiz edilmistir
Verilerin oncelikle giivenirligi Cronbach Alfa Katsayisi ile test edilmistir. Daha sonra

cok degiskenli bir ¢oziimleme yontemi olan "Faktér Analizi" uygulanmistir.
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Faktor Analizinde "Temel Bilesenler Analizi (Principal Component Analysis)"
Varimax secenegi kullanilacak ve elde edilen Scree Plot dagilimina gore 6zdegerleri
(Eigenvalue >1) I’in iizerinde olan veriler degerlendirmeye alinmistir. Faktorlerin
etkilesimlerini ortaya koymak amaciyla Korelasyon Matrisi (Pearson Correlation
Matrix)’sinden yararlanilmistir. Bu arastirmada Faktor Analizi, liderlik davranisi

boyutlarini belirlemek i¢in kullanilmistir.

Gruplararas1 karsilagtirmalarda ise, Tek Yonlii Varyans Analizi kullanilacaktir.
Farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigini bulmak amaciyla da Post Hoc
testlerinden Tukey HSD (Tukey Honestly Significance) g¢oklu karsilastirma testi
kullanilmistir. Normal dagilima uymayan degiskenler i¢in Tek YoOnlii Varyans Analizi
yerine "Kruskal Wallis Varyans Analizi" kullanilmis ve Kruskal Wallis Tek Yonli
Varyans Analizi sonrasinda farkin nereden kaynaklandigini belirlemek i¢in "Mann-

Whitney U Testi (Bonferonni diizeltmeli)" ile karsilastiriimistir.

Aragtirmada, liderlik davranisi ve is doyumu arasindaki iliskinin yon ve giiclinii
belirlemek i¢in Korelasyon Analizi uygulanmistir. Korelasyon Analizinde degiskenler
arasindaki iligkinin derecesini O6lgmek i¢in  “Pearson Korelasyon Katsayisi”
hesaplanmustir.. Istatistiksel analizlerde karsilastirmalar 0.05 anlamlilik diizeyine (p)

gore degerlendirilmistir.
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4. BULGULAR
4.1. Arastirma Orneklemi ile ilgili Bulgular

Tablo 4.1. Arastirma Grubunun Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet N %
Erkek 75 47.5
Kadm 83 52.5

Toplam 158 100.0

Arastirma grubunun cinsiyetlere gore dagilimi Tablo 4.1°de verilmistir. Buna gore

arastirmaya katilan personelin % 47.5°1 erkek, % 52.5’1 kadin’dur.

Tablo 4.2. Arastirma Grubunun Yas Grubuna Gére Dagilimi

Yas N %
18-25 48 30.4
26-33 81 51.3
34-41 16 10.1
=42 13 8.2
Toplam 158 100.0

Arastirma grubunun yas grubuna gore dagilimi Tablo 4.2°de verilmistir. Buna gore
arastirmaya katilan personelin % 30.4'ii 18-25 yas grubu, % 51.3'i 26-33 yas grubu, %

10.1'1 34-41 yas grubu, % 8.2si ise 42 yas ve lizerindedir.

Aragtirma grubunun 6grenim durumuna gore dagilimi Tablo 4.3°te verilmistir.
Buna gore arastirmaya katilan personelin % 1.3"0 ilkokul, % 11.4'i lise ve dengi okul,

%31.6's1 2 yillik yiiksekokul, % 32.9'su 4 yillik yiiksekokul veya fakiilte, % 22.8't

yiiksek lisans veya doktora mezunudur.
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Tablo 4.3. Arastirma Grubunun Ogrenim Durumuna Gére Dagilimi

Ogrenim Durumu N %

Tlkokul 2 1.3
Lise ve Dengi Okullar 18 11.4
2 Yillik Yiiksekokul 50 31.6
4 Yillik Yiiksekokul veya Fakiilte 52 32.9
Yiiksek Lisans veya Doktora 36 22.8
Toplam 158 100.0

Arastirma grubunun kurumdaki hizmet siiresine gore dagilimi Tablo 4.4’te
verilmistir. Buna gore personelin % 83.5'1 1-5 y1l, % 5.7's1 6-10 y1l, % 5.1'1 11-15 y1l, %

2.5'116-20 y1l, %2.5'1 21-25 y1l, % 0.6’s1 ise 26 yi1l ve daha iizeri hizmet etmektedirler.

Tablo 4.4. Arastirma Grubunun Hizmet Siiresine Gore Dagilimi

Hizmet Stiresi (Y1l) N %
1-5 132 83.5
6-10 9 5.7
11-15 8 5.1
16-20 4 2.5
21-25 4 2.5
=26 1 0.6
Toplam 158 100.0

Arastirma grubunun gorevlerine gore dagilimi Tablo 4.5’te verilmistir. Buna
gore arastirmaya katilan personelin %10.8'1 hekim, %?24.7'si hemsire-ebe, %13.3’1
tekniker, %8.2’si arastirma gorevlisi, %8.2°si sekreter, %7.6’si memur, %6.3’1 saglik
memuru, %4.4’1 6gretim gorevlisi-uzman, %3.8°1 teknisyen, %12.7'si diger personeli

olusturmaktadir.
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Tablo 4.5. Arastirma Grubunun Gorevlerine Goére Dagilimi

Gorevi N %

Hekim 17 10.8
| Ogretim Gérevlisi, Uzman 7 4.4 |
| Aragtirma Gérevlisi 13 8.2 |
| Hemsire- Ebe 39 24.7 |
| Saglik Memuru 10 6.3 |
| Memur 12 7.6 |
| Teknisyen 6 3.8 |
| Tekniker 21 13.3 |
| Sekreter 13 8.2 |
| Diger 20 12.7 |
| Toplam 158 100.0 |

4.2. Liderlik Davramgim Belirleyen Faktorler ile lgili Bulgular

Liderlik davranisin1 belirleyen boyutlarin belirlenmesi i¢in Faktér Analizi
uygulanmigstir. Yonetsel davranis ve is doyumunu igeren ankette her bir liderlik tarzi ile
ilgili skorlar; o tarz1 betimleyen faktorde 6nemli yiikler alan degiskenlerin gozlenen
degerlerinin toplaminin, o faktérde yer alan degisken sayisina boliinmesiyle
bulunmustur. Verilere uygulanan Temel Bilesenler Analizinde Varimax segenegi
kullanilmis ve Scree Plot dagilimina gore 6zdegerleri (Eigenvalue >1) 1’in iizerinde

olan veriler degerlendirmeye alinmastir.

Sekil 4.1°’de 06zdegerlerin nisbi degerleri (scree plot) verilmistir. Buna gore
grafikte birbirinden kesin hatlariyla ayrilan faktorler tespit edildiginde dordiincii
degerden sonraki verilerin 6zdegerlerinin 1'in {izerinde olmadig1 saptanmistir. Bu
veriler 1s1nda toplam 36 degiskenin dort faktor altinda ve toplam varyansin % 63.308

oraninda tanimlayarak olustugu saptanmistir.
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Sekil 4.1. Ozdegerlerin Nisbi Degerleri (Scree Plot)

Faktor Analizi sonuglarinin genel bir degerlendirilmesi yapildiginda, belirlenen
dort boyut, House ve Dessler (1974), House ve Mitchell (1982:229-230), Umstot
(1984:344), Randolph (1988:260) ve literatiirde yapilan bir¢ok arastirma ile liderlik
davranig boyutlar ile tutarlilik gostermektedir. S6z konusu arastirmalarda, liderlik
davranigini dort boyutta incelemistir. Bunlar;

1. Destekleyici Liderlik

2. Aragsal (Yonlendirici ) Liderlik
3. Katilimei Liderlik

4. Basar1 Yonelimli Liderlik

Aragtirma sonucunda elde edilen faktor yapisi, literatiirde bulunan arastirma
sonuclar ile tutarlilik gostermektedir. Buna gore dlgegin gecerliliginin yiiksek oldugu

sOylenebilir. Bu faktorler ve bu faktorlerde yer alan degiskenler asagida verilmistir.



120

4.2.1. Faktor 1: Destekleyici Liderlik

Aragtirma sonuncunda Faktor 1 toplam varyansin % 49.21 diizeyindedir ve 9
degisken ile ifade edilmektedir. Tutarl olan, diizeni saglayan, yeni fikirleri tesvik eden,
elestirilere agik olan, acgik ve diiriist bir yontemi olan, karar alirken riske girmekten
kaginmayan, giiven verici olan, yeni fikirleri tartismaktan hoslanan ve arkadasca olan
bir yonetici davranisini tanimlayan bu faktori, destekleyici liderlik davranisi olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bu liderlik tipi cok zaman “kisiye doniik lider, uyumlu lider,
insana ilgi gosteren lider” gibi kavramlarla anlatilir. Bu liderin temel davranisi astlari ile
dostluk, arkadaslik iklimi igerisinde yiiriitilmesine dayanir. Bu davranis tiiriiniin
kigilerin is doyumunu olumlu yonde etkileyecegi goriilmektedir. Destekleyici liderlik

boyutunda yer alan degiskenler ve yiikleri Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4.6. Destekleyici Liderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

DEGISKENLER FAKTOR YUK

Tutarhdur. 0.756
| Diizeni saglar. 0.748 |
| Yeni fikirleri tesvik eder. 0.727 |
| Elestirilere agiktir. 0.705 |
| Agik ve diiriist bir yontemi vardar. 0.666 |
| Karar alirken riske girmekten kaginmaz. 0.654 |
| Giiven vericidir. 0.635 |
| Yeni fikirleri tartigmaktan hoslanir. 0,634 |

Arkadasgadir. 0.486

ACIKLANAN VARYANS YUZDESI (R%) 49.211

Yapilan arastirmalarin ¢ogu destekleyici liderlik bi¢iminin i doyumu saglama,
is bagarisini artirma gibi bazi olumlu tutumlarla yakindan ilgili oldugunu gostermistir.
Yigit (2004:102) tarafindan yagilan aragtirmada ise @istleri tarafindan desteklenen,
iistlerinden maddi ve manevi destek géren astlarin, yonetim ve hastane isletmesine

bagliliklarinin yiiksek oldugu bulunmustur.
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4.2.2. Faktor 2: Aragsal (Yonlendirici) Liderlik

Aragtirma sonuncunda Faktor 2 toplam varyansin %5.817 diizeyindedir ve 15
degisken ile ifade edilmektedir. Degiskenler incelendiginde aragsal (yonlendirici)
liderlik tarzi ile ilgili oldugu anlasilmaktadir. Aragsal liderlik tiiriiniin en belirgin
0zelligi olarak, astlarin izleyecekleri yolun kesinlikle lider tarafindan saptanmasi olarak
goriilebilir. Bu faktorii, House ve Dessler'in adlandirdigi gibi aragsal liderlik davranisi
olarak adlandirmak miimkiin gériinmektedir. Aragsal liderlik faktoriinde yer alan
degiskenler Tablo 4.7'de verilmistir. Bu degiskenler incelendiginde, bu faktoriin,
kurallara ve prensiplere uymaya onem veren, ¢calisma gereksinimlerini anlasilir bir
sekilde tanimlayan ve ifade eden, isin denetiminde titiz olan, talimatlarin1 agik bir
sekilde veren, catigmalar1 ortadan kaldiracak olanaklar yaratan, olaylar1 irdeleyen ve
diisinmeden karar almayan, astlarina adil davranan, karar verirken astlarina s6z hakki

veren, gelecek hakkinda planlar yapan lider davranigini ortaya koydugu soylenebilir.

Tablo 4.7. Aragsal Liderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

=i FAKTOR
DEGISKENLER VUKD
Kurallara ve prensiplere uymaya dnem verir 0.717
Talimatlarini agik bir sekilde verir. 0.708
Caligma gereksinimlerini anlagilir bir sekilde tanimlar ve ifade eder. 0.663
Catismalari ortadan kaldiracak olanaklar yaratir. 0.653
Isin denetiminde titizdir. 0.636
Olaylar1 irdeler ve diistinmeden karar almaz. 0.626
Astlarina bir birey olarak saygi gosterir 0.614
Astlarina adil davranir. 0.582
Gerektiginde cabuk karar alir. 0.558
Esnektir ve degisime agiktir. 0.549
| Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik fikirler ortaya koyar. 0.549 |
| Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman bilir 0.519 |
| Karar verirken astlarina s6z hakk verir. 0.504 |
| Gelecek hakkinda planlar yapar. 0.461 |
Planlar dikkatli yapar. 0.328

ACIKLANAN VARYANS YUZDESI (R?) 5.817
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Aragsal liderlik tarzinin, likert tarafindan "Is Merkezli Liderlik", OHIO Eyalet
Universitesi arastirmacilar tarafindan "Yapiy1 Harekete Gegirme" davranisi ve Blake ve
Mouton tarafindan "Gorev Liderligi" olarak adlandirildigi soylenebilir. Gerek Likert
gerekse OHIO Eyalet Universitesi arastirmacilarina gore, is merkezli liderligin ayirt
edici ozelligi, bu liderlerin insan unsurunu g6z ardi ederek isletmenin amaclarina
ulasilmas1 i¢in yapilmasi gereken faaliyetler iizerinde yogunlasilmalidir. Bu liderlik
tarzinda, esas 6nemli olan sey, isin tamamlanmasidir; isgorenler i¢in "iiret veya yok ol"
fikri gecerlidir. Bu faktdrde temel olan, iiretimdir; {iretimin yapilmasi sirasinda insan

duygular ve diisiincelerinin bir 6nemi bulunmamaktadir (Yigit,2004:.166).

4.2.3. Faktor 3: Basar1 Yonelimli Liderlik

Arastirma sonuncunda Faktor 3 toplam varyansin % 4.838 diizeyindedir ve 7
degisken ile ifade edilmektedir. Degiskenler incelendiginde basar1 yonelimli liderlik
tarz1 ile ilgili oldugu anlagilmaktadir. Tablo 4.8'de de goriildiigii iizere basar1 yonelimli
lider davranisi; biiylimeyi tesvik eden, amaclar1 belirgin olan, iyi ¢calismalar1 takdir
eden, yeni projeler iireten, yeniliklere agik olan lider davranisi olarak sergilenmektedir.

Tablo 4.8.'de bu liderlik boyutunda yer alan degiskenler ve yiikleri verilmistir.

Tablo 4.8. Basar1 Yonelimli Liderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

DEGISKENLER FAKTOR YUKU
Biiylimeyi tesvik eder. 0.781
| Amaglan belirgindir 0.761 |
| Iyi calismalar taktir eder. 0.749 |
| Birimlerin sonuglari hakkinda bilgi verir. 0.704 |
| Digerlerinin diisiincelerine 6nem verir. 0.630 |
| Yeni projeler iiretir. 0.536 |
Yeniliklere acgiktir. 0.480

ACIKLANAN VARYANS YUZDESI (R) 4.838
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Bagar1 yonelimli liderlik davraniginin temel 6zelligi amaglar 6niindeki engelleri
ortadan kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, isgorenlere gliven
verme ve onlarin yiliksek standartlari kazanmalarini saglama olarak belirlenebilir.
Yapilan aragtirmalarin ¢ogu basar1 yonelimli liderlik bi¢iminin is doyumu saglama, is
basarisin1 artirma gibi bazi olumlu tutumlarla yakindan ilgili oldugunu gostermistir.
Ustleri tarafindan desteklenen, {istlerinden maddi ve manevi destek goren, iyi
calismalar1 takdir eden, astlarin, yonetim ve isletmeye baglhiliklarinin yiiksek olacagi

bundan dolay1 i doyumlarinin da yiiksek olacagi sdylenebilir.

4.2 4. Faktor 4: Katilimc1 Liderlik

Aragtirma sonuncunda Faktor 4 toplam varyansin % 4.442 diizeyindedir ve 5
degisken ile ifade edilmektedir. Degiskenler incelendiginde katilimci liderlik tarzi ile
ilgili oldugu anlagilmaktadir. Astlarina giivenen, astlarin1 savunan, tartismadan uzak
arkadas¢a bir ortam yaratan, uygulanmakta olan planlar {lizerinde titizlikle duran,
digerlerinin fikir ve onerilerini dinleyen yonetici davraniglarini tanimlayan bu faktori,
katilimer liderlik faktorii olarak adlandirmak olanakli gdriinmektedir. Tablo 4.9'da

katilimer liderlik boyutunda yer alan degiskenler ve yiikleri verilmistir.

Tablo 4.9. Katilimc1 Liderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

DEGISKENLER FAKTOR YUKU
Astlarina giivenir. 0.771
| Astlarmi savunur. 0.723 |
| Tartismadan uzak arkadasca bir ortam yaratir. 0.604 |
Uygulanmakta olan planlar tizerinde titizlikle durur. 0.581
Digerlerinin fikir ve onerilerini dinler. 0.540
ACIKLANAN VARYANS YUZDESI (R?) 4.442
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Katilimer liderlik boyutunda yer alan degiskenler incelendiginde, faktoriin, likert
tarafindan "isgoren merkezli liderlik", OHIO Eyalet Universitesi arastirmacilari
tarafindan "anlayis" olarak nitelendirilen liderlik davranislariyla uyumlu oldugu

sOylenebilir.

Katilimer liderlik tarzinin iggérenlere deger veren, onlar1 giidiileyen ve isletmeye
baglanmalarma yol agan liderlik davranigi boyutu olarak degerlendirmek miimkiindiir.
Katilimei lider, is grubu iiyelerinin fonksiyonlarini yerine getirmelerinde ve islerini
basarmalarinda onlarla birlikte sorumluluk iistlenir. Isletmelerin biiyiimeleri,
karmasiklagmalari, isgérenin uzmanlasma ve mesleklesme dizeyinin gelismesi
sonucunda, yoneticiler, otoriter davranislar terk ederek astlarinin isletme kararlarina

daha fazla katilimina imkan tanimaya baslamistir.

Yonetim faaliyetinin temel 6zelliklerinden birisi, isbirligi siireci olmasidir.
Calisanlarla isbirligi yapmaya yoOnelen bir yoneticinin, oncelikle yonetsel kararlara
astlarinin katilimini saglamasi zorunludur.Diger yonden, yoneticinin karsilastigi tim
sorunlara tek basina ¢oziimler getirmesi hemen hemen imkansiz hale gelmistir. Bu
nedenle yonetici diger kisilerin bilgi ve uzmanliklarindan faydalanma yoluna gitmek

durumundadir.

Katilimc1 yonetim ayrica genel anlamda isgdrene deger vermeyi ifade
etmektedir. Is merkezli liderligin tersine katilimci yonetim tarzinda, isgdrenler bir

makinenin parcgasi olarak goriilmezler, isletmenin asli unsuru ve temel varlig1 olarak

kabul edilmektedir.



4.3, Isgdren Ozellikleri ve Liderlik Davranislari

4.3.1. Yas ve Liderlik Davranislar1

125

Yas gruplarina gore personelin liderlik davranislari ile ilgili degerlendirmelerine

iliskin bilgiler Tablo 4.10’da verilmistir. Destekleyici liderlik boyutu ile ilgili olarak

yapilan analizler incelendiginde, 26-33 yas grubunun diger yas gruplaria gore yliksek

oldugu, diger yas grublarinin ise birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan

Tek YoOnli Varyans Analizi calismasinda da, gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin

istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F= 0.369, p>0.05).

Tablo 4.10. Yas Gruplarina Gore Liderlik Davranislar

|LipERLIK DAVRANISLARI  Yas Grup

Tek Yon. Varyans Analizi

N ; Std. Sapma F >
18-25 48 3.17 0.93
26-33 81 3.33 0.99
DESTEKLEYICI LIDERLIK 34-41 16 3.27 0.85 0.369 0.775%
42+ 13 3.11 0.88
Toplam 158 3.26 0.95
18-25 48 3.21 0.89
26-33 81 3.35 091
ARACSAL LIDERLIK 34-41 16 3.56 1.85 1.075 0.363*
42+ 13 3.04 0.87
Toplam 158 3.30 0.89
18-25 48 3.14 0.92
R . 26-33 81 3.36 0.90
Eﬁ)%ﬁleONEMLI 34-41 16 3.50 0.91 1.208 0.309*
42+ 13 3.04 091
Toplam 158 3.28 0.91
18-25 48 3.22 0.98
26-33 81 3.45 0.85
KATILIMCI LIDERLIK 34-41 16 3.08 0.88 1.196 0.313*
42" 13 3.24 0.79
Toplam 158 3.33 0.89

* (p>0.05).
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Aragsal liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, 34-41
yas grubunun yiiksek oldugu, diger yas gruplarinin ise birbirine ¢ok yakin oldugu
saptanmistir. Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi caligmasinda da, gruplar arasinda
gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadigi saptanmistir

(F=1.072, p>0.05).

Bagar1 yonelimli liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde,
yas gruplarinin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan Tek Varyans
Analizi ¢alismasinda da, gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan

onemsiz oldugu saptanmistir (F=1.208, p>0.05).

Katilimei liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, 42"
yag grubunun diger yas gruplarina gore diisiik oldugu, 26-33 ile 34-41 yas grubunun
birbirine ¢ok yakin oldugu, 18-25 yas grubunun ise diger yas gruplarina gore yiiksek
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi ¢alismasinda da,
gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemsiz oldugu saptanmistir

(F=1.196, p>0.05).

Bu sonuca gore, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesinde gorev yapan
personelin yoneticilerinin; destekleyici, aragsal, basar1 yonelimli ve katilimer liderlik
davranislarin1  biliyiik Ol¢iide benzer gordiikleri, yoneticilerin ise astlarina yas

durumlarina bakilmaksizin ayni bigimde davrandiklar1 sdylenebilir.
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4.3.2. Cinsiyet ve Liderlik Davraniglari

Cinsiyet gruplarina gore yoneticilerin liderlik davraniglar ile ilgili analizlere
iliskin bilgiler Tablo 4.11°de verilmistir. Destekleyici liderlik boyutu incelendiginde,
cinsiyet gruplarina gore degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin oldugu saptanmistir.
Yapilan "Iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucuna gére, gruplar
arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan Onemli farkliliklar olmadigi

saptanmustir (t=1.521, p>0.05).

Tablo 4.11. Cinsiyet ve Liderlik Davranisi

iki Ort. Ara. Far.
LIDERLIK DAVRANISLARI Cinsiyet N « Std.Smpma  Onemlilik Testi
t p
DESTEKLEYICi LIDERLIK Erkek 75 3.38 1.00 1.521 0.130
Kadin 83 3.15 0.89
ARACSAL LIiDERLIK Erkek 7 3.42 0.50 1.582 0.116
Kadin 83 3.19 0.89
EIIIX)SE/}&II I\((ONEMLI Erkek 75 3.46 0.90 . 0021
Kadmn 83 3.13 0.89
KATILIMCI LIDERLIK Erkek S 3.47 0.87 1.852 0.066
| Kadin 83 3.20 0.90

p<0.05

Aragsal liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, cinsiyet
gruplarima gore degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya c¢ikmaktadir.
Yapilan "Iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucuna gore gruplar
arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel acidan Onemli farkliliklar olmadig:

saptanmistir (t=1.582, p>0.05).

Basar1 yonelimli liderlik boyutu incelendiginde, cinsiyet gruplarina gore
degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan "iki Ortalama
Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucuna gore, gruplar arasinda gozlenen

farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli oldugu saptanmustir (t=2.327, p<0.05).
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Katilimer liderlik  boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde,
cinsiyet gruplarina gore degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Yapilan "iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucu, gruplar
arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel ag¢idan onemli farkliliklar olmadig:

saptanmistir (t=1.852, p>0.05).

Bu sonuca gore, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesinde gorev yapan
personelin yoneticilerinin destekleyici, aragsal ve katilimer liderlik davraniglarint biiyiik
Olclide benzer gordiikleri, yoneticilerin ise astlarina cinsiyet durumuna bakilmaksizin
destekleyici, aragsal ve katilimci liderlik davraniglari bakimindan aymi bigimde

davrandiklar1 sOylenebilir.

4.3.3. Egitim Diizeyi ve Liderlik Davraniglari

Egitim diizeyine gore yoneticilerin liderlik davraniglar ile ilgili analizlere iliskin

bilgiler Tablo 4.12’de verilmistir.

Destekleyici liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde,
ilkokul - lise ve dengi okul mezunlarinin diger egitim diizeylerine gére daha yliksek
oldugu, diger egitim diizeylerinin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya g¢ikmaktadir.
Yapilan "Tek Yonlii Varyans Analizi" gore gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin
istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F=0.505, p>0.05).

Aragcsal liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, egitim
diizeylerinin degerlendirmelerinin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonucuna gore, gruplar arasinda goézlenen

farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F=0.012,
p>0.05).
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Tablo 4.12. Egitim Diizeyi ve Liderlik Davranislari

LiDERLIK Tek Yon. Varyans
DAVRANISLARI O grenim Durumu N X Std. Sapma _ Analizi -
Tlkokul - Lise ve Dengi Okullar 20 3.39 1.08
2 Yillik Yiiksekokul 50 3.34 0.91
DESTEKLEYICI 4 villik Yiiksekokul veya Fakiilte 52 3.14 0.96 0.505 0.679
Yiiksek Lisans veya Doktora 36 3.25 0.92
Toplam 158 3.26 0.95
Tlkokul - Lise ve Dengi Okullar 20 3.28 0.86
2 Yillik Yiiksekokul 50 3.31 0.87
ARACSAL 4 Y1llik Yiiksekokul veya Fakiilte 52 3.29 0.95 0.012 0.998
Yiiksek Lisans veya Doktora 36 3.24 0.90
Toplam 158 3.30 0.89
Tlkokul - Lise ve Dengi Okullar 20 3.31 0.95
BASARI 2 Yillik Yiiksekokul 50 333 0.88
YONELIML] 4 Yillik Yiiksekokul veya Fakiilte 52 3.19 0.95 0.280 0.840
Yiiksek Lisans veya Doktora 36 3.35 0.89
Toplam 158 3.28 0.91
[lkokul - Lise ve Dengi Okullar 20 3.44 0.81
2 Yillik Yiiksekokul 50 3.34 0.87
KATILIMCI 4 villik Yiiksekokul veya Fakiilte 52 3.29 0.93 0.137 0938
Yiiksek Lisans veya Doktora 36 3.31 0.94
Toplam 158 3.33 0.89

* Varyanslar levene testine gére homojendir.

Basar1 yonelimli liderlik boyutu incelendiginde, 4 Yillik Yiiksekokul veya
Fakiilte mezunlarinin diger egitim diizeylerine gore daha yiiksek oldugu, diger egitim
diizeylerinin ise birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan "Tek Yonli
Varyans Analizi" sonucuna gore gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel
acidan onemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F=0.280, p>0.05). Katilimci liderlik
boyutu incelendiginde, egitim diizeylerine gore degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi ¢alismasinda da,
gruplar arasinda goézlenen farkliliklarin istatistiksel agidan anlamli veya Onemli
farkliliklar oldugu saptanmistir (F=0.137, p<0,05). Bu sonuca gore, personelin
yoneticilerinin destekleyici, aragsal, basar1 yonelimli ve katilimer liderlik davraniglarini
biiylik 6lciide benzer gordiikleri yoneticilerin astlarina egitim diizeylerine bakilmaksizin
aragsal, basar1 yonelimli ve katilimc liderlik davraniglar1 bakimindan ayni bigimde

davrandiklar1 sdylenebilir.
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4.3.4. Hizmet Siiresi ve Liderlik Davranislari

Hizmet siiresi diizeyine gore yoneticilerin liderlik davraniglari ile ilgili analizlere

iliskin bilgiler Tablo 4.13’te verilmistir.

Tablo 4.13. Hizmet Siiresi ve Liderlik Davraniglari

LIDERLIK .Hizmet N o Std. Sapma Tek Yon. Varyans Analizi
DAVRANISLARI Siiresi(Y1l)
X F p
1-5 132 3.26 0.95
6-10 9 3.40 0.97
DESTEKLEYICI 11-15 8 3.13 0.98 0.148 0.931
16-20 9 3.16 1.00
Toplam 158 3.26 0.95
1-5 132 3.33 0.91
6-10 9 3.25 0.71
ARACSAL 11-15 8 3.96 0.92 0.457 0.713
16-20 9 3.22 0.90
Toplam 158 3.30 0.89
1-5 132 3.29 0.91
6-10 9 3.53 0.86
BASARIYONELIMLI 1]_15 8 3.07 0.95 0.421 0.738
16-20 9 3.17 0.96
Toplam 158 3.28 0.91
1-5 132 3.34 0.88
6-10 9 3.60 0.77
KATILIMCI 11-15 8 3.97 1.19 0.724 0.539
16-20 9 3.24 0.88
Toplam 158 3.33 0.89

* Varyanslar levene testine gére homojendir.

Destekleyici liderlik boyutu incelendiginde, personelin hizmet siiresi agisindan
birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan "Tek Yonlii Varyans Analizi"
sonucunda gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan dnemli farkliliklar
olmadig1 saptanmistir (F=0.148, p>0.05). Aragsal liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan
analizler incelendiginde, 11-15 hizmet siiresi olanlarin yiiksek oldugu, diger hizmet
stiresine sahip olnalarin ise birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan "Tek
Yonlii Varyans Analizi" sonucunda gruplar arasinda gbzlenen farkliliklarin istatistiksel

acidan 6nemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F=0.457, p>0.05).
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Basar1 yonelimli liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde,
6-10 y1l hizmet siiresi olan personelin diger yas gruplarina gore diisiik oldugu, diger yas
gruplarinin ise birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan "Tek Yonli
Varyans Analizi" sonucunda gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan

onemli farkliliklar oldugu saptanmistir (F=0.421, p>0.05).

Katilimer liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, 11-15
yil hizmet siiresi olan personelin diger yas gruplarina gore yiiksek oldugu, diger yas
gruplarinin ise birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi sonucuna gore, gruplar arasinda gézlenen farkliliklarin istatistiksel

acidan onemli farkliliklar olmadigi saptanmistir (F=0.724, p>0.05).

Bu sonuca gore, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesinde gorev yapan
personelin yoneticilerinin destekleyici, aragsal, basar1 yonelimli ve katilimei liderlik
davraniglarini biiyiik 6l¢iide benzer gordiikleri yoneticilerin astlarina hizmet siiresine
bakilmaksizin aragsal, basar1 yonelimli ve katilimci liderlik davranislari bakimindan

ayni1 bigimde davrandiklart s6ylenebilir.

4.4. Is Doyumu ve Isgéren Ozellikleri

Tablo 4.14’te personelin cinsiyetine gore is doyum diizeyleri verilmistir.
Personelin cinsiyete gore is doyum diizeylerinin benzer olduklar1 goriilmiistiir. Yapilan
"[ki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucuna gore, gruplar arasinda
gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan onemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir

(t=0.878, p>0.05).
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Tablo 4.14. Personelin Cinsiyetine Gore Is Doyum Diizeyleri

Cinsiyet N ; Std. Sapma t p
Erkek 75 3.10 0.55
0.878 0.381
Kadin 83 3.02 0.53
(p>0.05)

Tablo 4.15’te personelin yasa gore is doyum diizeyleri verilmistir. Personelin
yas gruplarina gore is doyum diizeylerinin benzer olduklart goriilmiistiir. En yiiksek is
doyumu 26-33 yas, en diisiik doyum ise 34-41 yas grubundaki personele aittir. Iki
Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
calismasinda da, gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli

farkliliklar olmadig1 saptanmistir (F=0.738, p>0.05).

Tablo 4.15. Personelin Yasa Gore Is Doyum Diizeyleri

Yas N ; Std. Sapma  Min. Max. F p
18-25 48 3.03 0.54 1.72 4.33
|26—33 81 3.11 0.58 1.72 4.44 0738 0531 |
34-41 16 2.96 0.34 2.50 3.78
|= 42+ 13 2.93 0.56 1.72 3.89 |
Toplam 158 3.06 0.54 1.72 4.44

(F=0.738, p>0.05)

Tablo 4.16’da personelin 6grenim durumuna goére is doyum diizeyleri
verilmistir. En diisiik is doyumu 2 Yillik Yiiksekokul mezunlari, en yiiksek is doyumu 4
yillik yliksekokul ve fakiilte mezunlar1 sahiptir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi’ne
gore, gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar

olmadig1 saptanmistir (F=0.201, p>0.05).
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Tablo 4.16. Ogrenim Durumuna Gére Isgéren Is Doyum Diizeyleri

Ofrenim Durumu N X Std.Sapma Min Max F p
lkokul +Lise ve Dengi 20 313 0.53 2.39 433

Okullar

2 Yillik Yiiksekokul 50  3.03 0.57 1.72 428

4 Yillik Yiksckokul veya 52 307 0.54 172 444 0201 0540
Fakiilte

Yiiksek Lisans veya Doktora 36 3.03 0.54 1.72 4.33

Toplam 158 3.06 0.54 1.72 444

(F=0.201, p>0.05)

Tablo 4.17'de en diisiik is doyumu 11-15 yil, en yiiksek is doyumu 16-20 yil
hizmet siire hizmet eden personele sahiptir. Diger gruplarin ise is doyumlarinin benzer
olduklar1 saptanmistir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi ¢alismasinda da, gruplar
arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel acidan Onemli farkliliklar olmadig:

saptanmistir (F=1.154, p>0.05).

Tablo 4.17. Hizmet Siiresine Gére Isgoren Is Doyum Diizeyleri

g{lvlzlr)net Siiresi N ; Std.Sapma Min Max F p

1-5 132 3.09 0.54 1.72 4.44
| 6-10 9 3.91 0.64 172 3.8 |
| 11-15 8 3.06 0.38 2.61 3.89 1.154 0329 |
| 16-20 9 3.77 0.56 172 333 |
| Toplam 158 3.06 0.54 4.44 |

(F=1.154, p>0.05).

Tablo 4.18'de personelin yaptig1 goreve gore is doyum diizeyleri verilmistir. En
diistik i3 doyumu 6gretim gorevlisi- uzman, en yiiksek is doyumu teknisyen olarak
calisan personele aittir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi ¢calismasinda da, gruplar

arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel acgidan oOnemli farkliliklar olmadigi

saptanmistir (F=1.770, p>0.05).
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Tablo 4.18. Yapilan Géreve Gére Isgoren is Doyum Diizeyleri

Gorevi N ; Std. Sapma Min Max F p

Hekim 17 3.08 0.36 2.22 3.83
I Ogr. Gér.- Uzman 7 2.67 0.38 1.83 3.00 I
| Asistan 13 315 0.72 1.72 433 |
| Hemsire- Ebe 39 2.96 0.51 1.72 4.00 |
| Sagiik Memuru 10 350 0.49 2.89 433 |
| Memur 2 290 0.47 1.72 ser M0 00P
| Teknisyen 6 3.30 0.85 2.39 4.44 |
| Tekniker 20 3.06 0.56 2.06 4.00 |
| Sekreter 13 296 0.52 1.83 4.00 |
| Diger 20 318 0.51 1.72 4.00 |
| Toplam 158 3.06 0.54 1.72 4.44 |

(F=1.770, p>0.05)

4.5. Liderlik Davranis1 ve is Doyumu

Liderlik tarzi ile is doyumu arasindaki iliskinin yonii ve derecesini belirlemek
icin Korelasyon Analizi kullanilmistir. Korelasyon Analizinde degiskenler arasindaki
iliskinin derecesini 6lgmek i¢in “Pearson Korelasyon Katsayis1” hesaplanmistir.
Liderlik davraniglariyla, is doyumu arasindaki iligkinin derece ve niteligini belirten

Korelasyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.19'da verilmistir.

Pearson Korelasyon Matrisinde faktorler arasinda iliski incelendiginde
destekleyici liderlik, aragsal liderlik, basar1 yonelimli liderlik ve katilimer liderlik ile is
doyumu arasinda anlamli (p<0.01) pozitif yonde kuvvetli ve O6nemli bir iliski

bulunmaktadir.
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Tablo 4.19. Liderlik Davranisi1 ve Is Doyumu Arasindaki Korelasyon Analizi

LIDERLIK DAVRANISLARI- i$ DL'%SJ% ARAGSAL Ygggfiﬁu KATILIMCI is
DOYUMU LiDERLIK LIDERLIK LIDERLIK LIDERLIK DOYUMU
DESTEK- Pearson Correlation (r) 1.000 0.782%* 0.684* 0.676* 0.194*
| LIL]%{SK Sig. (2-tailed) (p) . 0.0001 0.0001 0.0001 0.015 |
N 158 158 158 158 158
i 0.782% 1.000 0.723* 0.670* 0.370*
ARACSAL Pearson Correlation (r))
| LIDERLIK Sig. (2-tailed) (p) 0.0001 . 0.0001 0.0001 0.0001 |
N 158 158 158 158 158
BASARI  Pearson Correlation (1)) 0.684* 0.723* 1.000 0.704* 0.266*
| YONELIMLI o taited)- (p) 0.001 0.001 . 0.001 0.001 |
LIDERLIK N 158 158 158 158 158
i 0.676* 0.670* 0.704* 1.000 0.427*
KATILIMCI Pearson Correlation (r)
| "LIDERLIK Sig. (2-tailed) (p) 0.0001 0.0001 0.001 . 0.0001 |
N 158 158 158 158 158
) Pearson Correlation (r) 0.194%* 0.370%* 0.266* 0.427* 1.000
| 18 DOYUMU i1 5 tailed)—(p) 0.015 0.0001 0.0001 0.0001 o
| N 158 158 158 158 158 |

* Korelasyon katsayist 0.01 anlamlilik diizeyinde ¢ift yonlii 6nem diizeyine sahiptir.

Is doyumu diizeyi ile en yiiksek korelasyon sahip liderlik tarzinin katilimci
liderlik tarzi oldugu belirlenmistir. Katilimci liderlik tarzi ile is doyumu arasindaki iligki
katsayis1 0.427 olarak belirlenmistir. Buna gore liderleri tarafindan astlarina deger
veren, problem ¢ozme ve karar verme siirecinde astlarina danisan ve onlarin fikirlerini
alan lider davranisi ile personel is doyumu arasinda anlamli (p<0.01) pozitif yonde bir

iliski bulunmaktadir.

Aragsal liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iligki katsayis1 0.370 olarak
belirlenmistir. Buna gore islere agirlik veren, iglerin planli, diizenli ve kurallara uygun
bicimde yliriitiilmesini isteyen lider davranisi ise personel is doyumu arasinda anlamli
(p<0.01) pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir. Bu sonuca gore ¢alisanlar beklentilerini
ve ig basarimlarini liderin ¢izdigi yolda elde edebildiklerinden, bu tiir liderlik davranist

ile ¢alisanlarin doyumu arasindaki iliski olumlu oldugu sdylenebilir.
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Basar1 yonelimli liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iligki katsayist 0.266
olarak belirlenmistir. Buna gore biiyiimeyi tesvik eden, amaglar1 belirgin olan, iyi
caligmalar taktir eden, yeni projeler iireten, yeniliklere acik olan lider davranisi ile
personel is doyumu arasinda anlamli (p<0.01) pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.
Ustleri tarafindan desteklenen, iistlerinden maddi ve manevi destek goren, iyi
calismalar1 takdir eden, astlarin, yonetim ve isletmeye bagliliklarinin yiiksek olacagi

dolaysiyla da is doyumlarinin yiiksek olacagi sdylenebilir.

Destekleyici liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iligki katsayisi 0.194
olarak belirlenmistir. Buna gore yeni fikirleri tesvik eden, astlarinin refah ve
mutluluklari gozeten, is ortaminda astlarina arkadas gibi davranan, diizeni saglayan,
tutarli ve giiven verici olan, elestirilere agik olan lider davranisi ile personel is doyumu
arasinda anlaml (p<0.01) pozitif yonlii bulunmaktadir. Bu durumda {istleri tarafindan
desteklenen, tistlerinden maddi ve manevi destek gbren astlarin, is doyum diizeylerinin

yiiksek olacagi sdylenebilir.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Arastirma neticesinde elde edilen sonuclar su sekilde 6zetlenebilirler:

5.1. SONUCLAR

1. Yapilan Faktor Analizi sonucunda ydneticilerin liderlik tarzlari dort ana
boyutta toplanabilmektedir. Bunlar: (1) ise agirlik veren “aragsal (yonlendirici) liderlik”
tarz1 (2) astlarinin bilgi ve deneyimlerine giivenen ve kararlara katilimina olanak
tantyan “katilimci liderlik™ tarz1 ve (3) astlarina siirekli yardim eden ve onlarin refah ve
mutluluguna 6zen gosteren “destekleyici liderlik™ tarzi, (4) astlarina biiylimeyi tesvik
eden, yeniliklere agik olan ve performans gelistirme olanagi tanityan “basar1 yonelimli
liderlik” tarzi olarak belirlenmistir. Faktor Analizi sonuglarimin genel bir
degerlendirilmesi yapildiginda, belirlenen dort boyut, House ve Mitchell (1982:229-
230), Umstot (1984:344), Randolph (1988:260) ve Yigit (2004:100) tarafindan
belirlemis olan liderlik davranis boyutlar ile tutarlilik géstermektedir. S6z konusu
arastirmalarda, liderlik davranisini dort boyutta incelemistir. Bunlar; Destekleyici

Liderlik, Aragsal (Yonlendirici ) Liderlik, Katilimer Liderlik, Basar1 Y6nelimli Liderlik

2. Personelin yas gruplarina gore yoneticilerin liderlik davranislar ile ilgili
degerlendirildiginde, destekleyici, aragsal, katilimci ve basar1 yonelimli liderlik tarzlari
ile yas arasinda istatistiksel acidan 6nemli farkliliklar gostermedigi saptanmistir
(p>0.05). Bu sonuca gore, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesinde gorev yapan
personelin yoneticilerinin; destekleyici, aragsal, basar1 yonelimli ve katilimer liderlik
davraniglarin1 biiyiik 6l¢iide benzer gordiikleri, yoneticiler ise astlarina yas 6zelligine

bakilmaksizin ayni bi¢imde davrandiklari sdylenebilir (Tablo 10).
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3. Cinsiyete goOre yoneticilerin liderlik davraniglart ile ilgili analizler
incelendiginde, destekleyici, aragsal ve katilimci liderlik tarzlari ile cinsiyet arasinda
istatistiksel acidan Onemli farkliliklar olmadigr (p>0.05) saptanmistir. Basari
yonelimli liderlik boyutu ile ilgili olarak yapilan analizler incelendiginde, cinsiyet
gruplarina gore degerlendirmenin birbirine ¢ok yakin oldugu ortaya c¢ikmaktadir.
Yapilan "Iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi" sonucuna goére, gruplar
arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli oldugu saptanmistir (t=2.327,

p<0.05) (Tablo 4.11).

4. Personelin egitim diizeyine gore yoneticilerin liderlik davraniglar ile ilgili
degerlendirildiginde, destekleyici, aragsal, katlimci ve basar1 yonelimli liderlik tarzlari
ile ogrenim diizeyi arasinda istatistiksel ag¢idan Onemli farkliliklar  olmadigi
saptanmistir (p>0.05). Bu sonuca gére, Gaziosmanpasa Universitesi Hastanesinde
gorev yapan personelin yoneticilerinin destekleyici, aragsal, basar1 yonelimli ve
katilimei liderlik davraniglarini biiyiik 6l¢iide benzer gordiikleri yoneticilerin astlarina
egitim diizeylerine bakilmaksizin aragsal, basar1 yonelimli ve katilimci liderlik

davraniglar1 bakimindan ayn1 bi¢imde davrandiklari sdylenebilir (Tablo 4.11).

5. Hizmet siiresine gore yoneticilerin liderlik davranislar ile ilgili analizler
incelendiginde, destekleyici, aragsal, katilimct ve basar1 yonelimli liderlik tarzlari ile
Ogrenim diizeyi arasinda istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadigi saptanmistir
(p<0.05) (Tablo 4.13).

6. Is doyumunda cinsiyetin etkisi konusunda farkliliklar olmakla birlikte,
genelde kadinlarin iglerinden daha memnun olduklar: belirtilmektedir. Erkeklerde de is
doyumunun yiiksek bulundugu ¢alismalar vardir. Ancak isin igerigi ile ilgili faktorler

acisindan cinsiyete gore fark olmadigi belirtilmektedir (Giirbiiz ve ark, 2000:15).
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7. Yapilan arastirmada da, personelin cinsiyete gore is doyum diizeylerinin ayni
diizeyde olduklar1 goriilmektedir. Is doyumu ile cinsiyet arasinda istatistiksel agidan

onemli farkliliklar olmadigi saptanmistir (t=0.878, p>0.05). (Tablo 4.14).

8. Is doyumunun yas ilerledikce arttig1 belirtilmektedir. Calisma siiresince is
doyumunun; ise ilk girilen yillarda yiiksek olup, izleyen yillarda diisiik oldugu ve
sonraki yillarda ise tekrar yilikselerek yas ile U seklinde bir iliski gosterdigi
belirtilmektedir. Tablo 4.15’te personelin yasa gore is doyum diizeyleri verilmistir.
Personelin yas gruplarina gore is doyum diizeylerinin benzer olduklar1 goriilmiistiir. En
yiiksek is doyumu 26-33 yas, en diisiik doyum ise 34-41 yas grubundaki personele aittir.
Iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi Yapilan Varyans Analizi ¢alismasinda
da, gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel acgidan ©nemli farkliliklar

olmadig saptanmistir (F=0.738, p>0.05) (Tablo 4.15) .

9. Personelin 6grenim durumuna gore is doyum diizeyleri incelendiginde en
distik is doyumu 2 Yillik Yiiksekokul mezunlari, en yiiksek is doyumu 4 yillik
yiiksekokul ve fakiilte mezunlar1 sahiptir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi’ne gore,
gruplar arasinda gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan 6nemli farkliliklar olmadig:
saptanmistir (F=0.201, p>0.05). Bu durum, egitim diizeyleri disiik olanlarin
beklentilerinin, egitim diizeyi yiliksek olanlardan fazla olmasindan kaynaklandigi
degerlendirilmektedir.

10. Bireyin isi ile 6zdeslesmesinin, i doyumunu artirdig1 belirtilmektedir. Daha
once doyumsuzluk nedeniyle is degistiren bireylerin, sonraki islerinin iyi olmasinin ve
bu sirada yaslarinin ilerlemesinin yas-is doyumu iligkisini ortaya ¢ikarmis olabilecegi,
dolayisiyla yas ile meslekte gecen silirenin ayni etkilenmis gibi kabul edildigi

belirtilmektedir.
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11. 1Ilk yillarda hem bireyin gelisme konusundaki beklentileri ve motivasyonun
yiiksek oldugu, hemde kurumda adaptasyonu saglamak tizere hizla bilgilendirildigi
varsayilirsa; sonradan 6grendiklerinin {izerine eklenecek bilgi miktarinin ayni hizla
azalmasi ile birey hayal kirikligina ugruyor olabilir. Yapilan arastirma da personelin
hizmet siiresine gore is doyum diizeyleri incelendiginde en diistik is doyumu 11-15 yil,
en yliksek is doyumu 16-20 yil hizmet siire hizmet eden personele sahiptir. Diger
gruplarin ise is doyumlarinin benzer olduklar1 saptanmistir. (F=1.154, p>0.05) (Tablo

4.17).

12. Personelin yaptig1 goreve gore is doyum diizeyleri incelendiginde en diisiik is
doyumu 6gretim gorevlisi- uzman, en yiiksek is doyumu saglik memuru olarak ¢alisan
personele aittir. Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi ¢alismasinda da, gruplar arasinda
gozlenen farkliliklarin istatistiksel agidan onemli farkliliklar olmadig1 saptanmistir
(F=1.770, p>0.05). Hemsire, ebe ve saglik memurlarinin is doyumlarinin hekimlere
oranla daha diisiik oldugu saptanmistir. Bu durum, hekimlerin beklentilerinin, hemsire,

ebe ve saglik memurlarindan yiiksek olmasindan kaynaklandig: diistintilmektedir (Tablo

4.18).

13. Is doyumu diizeyi ile en yiiksek korelasyona sahip liderlik tarzinin katilime1
liderlik tarzi oldugu belirlenmistir. Katilimci liderlik tarzi ile is doyumu arasindaki iligki
katsayis1 0.427 olarak belirlenmistir. Buna gbre lider davranisi ile personel is doyumu
arasinda anlamli (p<0.01) pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir.

14. Aragsal liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iliski katsayis1 0.370 olarak

belirlenmistir. Buna goére lider davranisi ise personel is doyumu arasinda anlamli

(p<0.01) pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir.
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15. Basar1 yonelimli liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iligski katsayisi
0.266 olarak belirlenmistir. Buna gore lider davranisi ile personel is doyumu arasinda

anlamli (p<0.01) pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir.

16. Destekleyici liderlik davranisi ile is doyumu arasinda iliski katsayis1 0.194
olarak belirlenmistir. Buna gore lider davranisi ile personel i doyumu arasinda anlamli

(p<0.01) pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.

5.2. ONERILER

1. Giliniimiizde isletme yonetimi ulusal ve uluslar aras1 diizeyde biiyiik bir
biliyime ve gelisme siireci i¢erisindedir. Bu gelisme ve yenilikler her konuda oldugu
gibi liderlik davranis tarzlarinda da yeni yaklasimlarin uygulanmasini gerektirmektedir.
Cilinkii, hizli degisim ve yenilikler karsisinda, lider/yoneticilerimiz kendilerini
sinirlayan, belirli kaliplasmis davraniglarda bulunmaya sevkeden, yenilik ve yaraticiligi,
isletmenin en Onemli unsuru olan insan1 goz Oniine almayan geleneksel davranis
tarzlarinda 1srarli olmamalidirlar. Ozellikle, egitim diizeyinin artmasi ile birlikte
calisanlarin farkli beklenti ve ihtiyaglarina cevap verebilme zorunlulugu geleneksel
olarak bilinen ve uzun donemde fazla bir avantaj saglamayan liderlik davraniglarinda da

birtakim degisikliklere gidilmesini zorunlu kilmustir.

2. Liderlerin bu yeni yaklagimlar1 benimsemesi ve uygulamasi ile, isletme uzun
donemde daha biiyiik bir rekabet avantaji saglayacak, ¢alisanlarin ise baglilig1 artacak,
yaraticiliklarin1 daha ¢ok kullanilabilecek ve sOyleyeni yapan makinalar degil de, nasil
fikirlerinden yararlanabilirim, nasil tesvik edebilirim sorularina cevap aranacak unsurlar

olarak goriilecektir. Bundan dolayi isgérenin is doyumu yiiksek olacaktir.
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3. Genel anlamda isgéren merkezIi liderlik, is merkezli liderlik tarzina oranla
daha etkili oldugundan, yoOneticilerin isgéren merkezli liderlik tarzlarim

benimsemelerinin yararli olacagi sdylenebilir.

4. Astlarina kararlara katilma olanagi taniyan, onlart siirekli destekleyen liderlik
tarzlar1 i3 doyumu acgisindan arzulanan liderlik tarzlari olarak goriilmeli ve bu

davraniglarin sergilenmesine agirlik verilmesinin gerekli oldugu ileri siiriilebilir.

5. Isgérenin is doyum diizeyini yiikseltmek igin, liderlik tarzi yaninda
etkili olmas1 muhtemel faktorlere de agirlik (1limli bir iklim, yeterli iicret. vb.)

verilmelidir.

6. Yoneticilerin liderlik tarzlarim1 belirleyen faktorlerin analiz edilmesi ve
olumsuz olarak goriilen tarzlarin uygulanmasini gerektiren olumsuz kosullarin

giderilmesinin yararli olacagi sdylenebilir.

7. Ast-iist iletisimini gelistirmeye yonelik diizenli empati toplantilarinin
yapilmasi personel i doyumunu artiracaktir.

8. Alt iist iligkilerinde yOneticinin; nazik ve samimi olmasi, bireylerin is ve is
dist  sorunlartyla ilgilenmesi, giiven ve Onem vermesi, sOzlerini dikkate almasi,
yapilanlar1 takdir etmesi, olaylar1 agiklayici olmasi, bireyin ve isin gerekliligini

hissettirmesinin personelin is doyumunu artiracagi diistiniilmektedir.

9. Hastane personelinin doyum diizeylerinin artirilmasi, onlarin ¢alismalarini
olumlu yonde etkileyebilmesi agisindan 6nemli oldugu sdylenebilir.

10. Yoneticiler, saglik personelinin is ve is dist sorunlarina duyarl olmasi, is
tanimlarinin  belirlenmesi, rol catismalarinin azaltilmasi, is zenginlestirme, is
basitlestirme, is rotasyonu, is genisletme ve kararlara katilmalarmin saglanmasi

personelin i doyumunu artiracagi diigiiniilmektedir.
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11. Orgiitlerde, astlarm kendi yaptiklari islerle ilgili konularda verilecek kararlara
katilimin1 saglanmasi halinde is doyumunun artacagi bunun da orgiitsel verimliligi

yiikseltecegi sdylenebilir.

12. Giintimiizde higbir lider sadece emir vererek insanlari yonetemez. Artik
insanlar1 otokratik ve baskici yontemlerle, siddet ve cebirle, salt emirlerle yonetme devri
kapanmistir. Cagimizda, isgOrenleri riza ve katilma ile yonetme devri baslamistir.
Ciinkii cagimiz, diger bir adiyla, “demokratik insancil yonetim ¢agidir”. Yonetimde
amag, once insani1 kazanmak, sonra etkili ve verimli ¢alistirmak, kaynaklar1 ekonomik
ve rasyonel kullanmak ve yonetim fonksiyonlarini basarili bir sekilde uygulamaktir.

13. Iyi bir ydneticinin ayn1 zamanda iyi bir lider olmasi, yoneticilik yeteneginin
gelismis oldugunu ortaya koyar. Bu ise yoneticilere liderlikle ilgili egitim verilmesi ile
olasidir. Dolayisiyla yoneticilerin liderlik kapasitelerini gelistirmek icin diizenli egitim

programlarina tabi tutulmalarinin yararl olacagi sdylenebilir.

14. Yoneticilerin asagidaki konularda egitim alirlarsa personel is doyumu
artirilmasinda faydali olacag: diisiiniilmektedir. Bu konularin kurumda diizenlenecek
yonetici egitim programlarinda oncelikle dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Bu konular;
Ekip calismasi, sorun ¢ézme yontemleri, ¢calisanlari motive etme, yazili- sozlii iletisim,

yetki devretme, risk alabilme, yaraticilik, ¢alisanlarin isteklerini dikkate alma

15. Maddi ve manevi tiim ihtiyaclarin karsilandig1 ortamlarda bulunan, huzur ve
istekle calisan, doyum hisseden bireylerin bulunduklar1 6rgiitlerin basarisina 6nemli
katkilar1 oldugu bilinmektedir. Ozveri ve fedakarlik meslegi olarak bilinen ve gorev
ugruna bir takim degerlerin feda edildigi saglik teskilatinda hasta memnuniyeti
saglandigi takdirde teskilat daha verimli ¢alisacak, buna bagli olarak da personel is

doyumu artacaktir.
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16. Orgiitler siirekli olarak degisen ve gelisen dinamik bir ¢cevrede yasarlar. Dis
¢evrede meydana gelen degisim ve gelismelere uyum saglamasi, orgiitlerin yasam ve
gelisme giiciinii devam ettirebilmeleri isgdrenlerine baghdir. insan kaynaklarinin orgiit
igerisinde verimli ve basarili olabilmesi i¢in yonetim kadrosuna Onemli gorevler

diismektedir.

17. Gerek 1is, gerekse sosyal amacli tim organizasyonlar i¢in etkin bir liderligin
gerekliligi, genel kabul gérmiis bir yaklagimdir. Buna karsin, “ortam ne olursa olsun,
baz1 liderlik tarzlar1 daima etkilidir” goriisii dogru olmayabilir. Ozellikle giiniimiizdeki
astlarin, yalmizca liderin  davranigina gére amaglarnt  gergeklestirdikleri
digtiniilmemelidir. Bu anlamdaki klasik liderlik bilgilerinin 6nemli bir kismi
gliniimiizde elestirilmektedir. Cilinkii hem lider, hem de izleyicilerin nitelikleri,
olanaklari, ¢evreleri degismistir. Bu nedenle, bir liderin basar1 sansi, liderlik ilkelerinin
tamamini uygulamasindan ¢ok, degisen kosullara dengeli bir sekilde uyulabilmesi ile

miimkiin gériinmektedir.

18. Kamu yonetiminin ve hizmetinin verimli ve etkili olabilmesi i¢in, insan odakli

yaklasimin ciddi bir sekilde ele alinmas1 ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

19. Ozellikle yonetim kadrosunu olusturan personelde manevi doyum ile belge
niteligindeki odiillendirmelerin is doyumunu artirdig1 gézlendiginden takdir belgesi

verilmek suretiyle yapilan ddiillendirmelerin artirilmasi yararli olacaktir.

20. Bu arastirma ile yoneticilerin liderlik davraniglarinin personel is doyumu
tizerindeki etkisi belirlenmeye calisilmistir. Arastirma sonucu ile ilgili bulgularin, bu
alanda aragtirma yapanlara, kamu ve 0zel hastane yoneticilerine, Saglik Bakanlig tist

diizey yoneticilerine ve ilgi duyanlara miitevazi bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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EK-1

Hastane Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin Personel Is Doyumuna Etkisi:

Gaziosmanpasa Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesinde Bir Uygulama

Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisi Kamu Y&netimi
Anabilim Dal1 Programinda “Hastane YOneticilerinin Liderlik Davranislarinin Personel
Is Doyumuna Etkisi: Gaziosmanpasa Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesinde
Bir Uygulama" konulu bir arastirma yapilacaktir. Ankete vereceginiz cevaplar, bilimsel
amaclarla sadece bu aragtirmada kullanilacak olup, kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu
ylizden ankete isim, imza gibi benzeri bilgiler yazmaniza gerek yoktur. Arastirma
bulgularinin gercekg¢i ve yararli olabilmesi, temelde sizlerin verecegi cevaplarin dogru

ve eksiksiz olmasina baghdir.

Arastirma sonuglar1 istendigi takdirde tarafimiza ulastirilacaktir. flginiz ve
ayirdigiiz zaman igin tesekkiir ederiz.
Saygilarimla,
Cengiz SEYFIKLI

GOU Sosyal Bil. Ens Kamu Yon. Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi



154

BOLUM 1

KIiSISEL BILGILER

Bu béliimde kisisel durumunuzla ilgili coktan se¢meli sorular yer almaktadir. Size
uygun olan segenegin yanindaki ayra¢ () i¢ine “X” isareti koyarak isaretleyiniz.
Liitfen hi¢bir soruyu cevapsiz birakmayiniz.

1. Cinsiyetiniz ?
a. () Erkek b. ( ) Kadin

2. Yasmiz:

a. ( )18-25  b.( )26-33 c.( )34-41 d.( )42+
b.

3. Ogrenim Durumunuz
a. () Ilkokul b. ( ) Lise ve dengi okullar
c. () 2 Yillik Yiiksekokul d. ( )4 Yillik Yiksekokul veya Fakiilte
e. () Yiiksek Lisans veya Doktora

4. Kurumdaki hizmet siireniz
a. () 1-5Y1 b. ( )6-10 Y1l c.( )I11-15Y1

d. () 16-20 Y1l e. () 21-25Y1l £ ( )26+ Yil

5. Goreviniz

a. () Hekim b. () Ogretim Gér- Uzman c. () Asistan
d. ( )Hemsire- Ebe e. ( ) Saglik Memuru f. () Memur
g () Sef h. () Teknisyen 1. () Teknik
1. () Sekreter Jo () DIger i
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BOLUM 2

Bu boliim ¢alistiginiz birimdeki amirinizin liderlik davraniglarini belirlemeye
yoneliktir. Asagidaki ifadeler ¢esitli liderlik davraniglarini temsil etmekte olup, iyi ve

kotii gibi deger yargisini igermemektedir. Her ifadeyi dikkatli bigimde okuduktan sonra,

bu ifadelere katilma derecenizi uygun ayirac () igine “X” isareti koyarak belirtiniz.

= = = =
=2 |8 8§ 2
S.NO IFADELER 2EE EE 2 2
1 2 3 4
1 Arkadagcadir. )y )y )y )
2 Digerlerinin fikir ve énerilerini dinler. (O | RN | | )
3 Duzeni saglar. )y )y )y )
4  Astlarina givenir. () )y ) )
5 Karar alirken riske girmekten kaginmaz. () ) ) ()
6 Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman bilir. () 1)y ) ()
7 Agik ve durlst bir yontemi vardir. () )y ) ()
8  Yenifikirleri tegvik eder. ) ) C)
9  Tutarhdir. ()y )y )y )
10  Elestirilere agiktir. () ) C) ()
11 Yeni fikirleri tartismaktan hoslanir. () )y ) )
12 Kurallara ve prensiplere uymaya énem verir )y )y C)
13 Given vericidir. ()y ) ) ()
14  Gelecek hakkinda planlar yapar. C)y Oy
15  Birimlerin sonuglari hakkinda bilgi verir. () )y ) )
16 lyi galigmalar taktir eder. )y )y C)
17 Buyumeyi tesvik eder. ()y ) ) ()
18 Amaglari belirgindir S | [N | (| -
19  Digerlerinin digiincelerine énem verir. ()y () () ()
20  Yeni projeler uretir. ) ) C)ie)
21 Uygulanmakta olan planlar {zerinde titizlikle durur. )y )y )y )
22 Astlarnini savunur. S | IR | | I
23 Yeniliklere aciktir. )y )y )y )
24 isin denetiminde titizdir. )y )y C)y )
25  Tartismadan uzak arkadasca bir ortam yaratir. )y )y )y )
26 Catismalar ortadan kaldiracak olanaklar yaratir. )y )y ) )
alisma gereksinimlerini anlasilir bir sekilde tanimlar ve
27 FAlsTma g $ () () () ()
28  Astlarina adil davranir. S | IR | | I
29  Gerektiginde gabuk karar alir. )y )y ) )
30 Planlar dikkatli yapar. )y )Yy C)
31  Karar verirken astlarina s6z hakki verir. )y )y )y )
32  Esnektir ve degisime agiktir. )y )i
33  Talimatlarini agik bir sekilde verir. )y )y )y )
34  Astlarina bir birey olarak saygi gosterir. )y ey
35 lslerin uygulanmasinda yeni ve degisik fikirler ortaya koyar. )y )y )y )
36  Olaylar irdeler ve diisiinmeden karar almaz. () 1)y ) ()

Tlmdiyle
Katiliyorum

[$)]

—_ N~~~ N~ N~~~ N~~~ A~~~

—_ e~~~ ~ —~ ~ —~ ~

— o — e e e e e e e e e e e e e e e = = =~~~

—_— — — — — — — — — ~—



156

BOLUM 3

Bu boliim simdiki isinizle ilgili tatmin diizeyinizi 6l¢gmek i¢in diizenlenmistir.

Her ifadeyi dikkatli bicimde okuduktan sonra, bu ifadelere katilma derecenizi uygun

ayirag () igine “X” isareti koyarak belirtiniz.

1 2 3 4 5

I§|mle ilgili gellstlrllebllecek bazi kosullar vardir.

3 isim genellikle bana bikkinlik getirmeyecek kadar ilgingtir. () () ()

isimin daha ziyade iyi olmadigini diisiinirim.

7 Cogu kez isimden usanirim.

-_

9 Zamanin buyUk bir kisminda kendimi ise gitmeye
zorlarim.

isimin digerlerinin isinden daha ilging oldugunu
distndrim.

isimden, diger insanlarin cogundan daha fazla memnun
oldugumu distndrim.

isimi vasat bir iscinin sevmesinden daha fazla severim.

-l----

17 isimde gergekten zevki bulurum.

11

13 )y ) ()



