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OZET

OTOMOTIV SEKTORUNDE CALISANLARIN LIDERLIK TIPLERINE
ILISKIN ALGILAMASI VE IS TATMINI ILISKiSi

Hakan DANACI
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal

Damisman: Dog. Dr. Ebru GOZUKARA

Ekim, 2018 - 104 Sayfa

Liderlik tarzinin ¢alisanlarin ve Orgiitin genel performansi iizerinde olan
etkileri bilinmektedir. Bu arastirma, orgiitlerde ¢alisanlarin otokratik, demokratik ve
hiimanist liderlik tarzi algilarmmn is tatminleri {izerindeki etkilerini aragtirmaya
yonelik dizayn edilmistir. Bu amagla, is tatmini ve liderlik tarzlari teorik olarak
islenmis ve bir alan arastirmasi yapilmistir.

Bu calismada birincil arastirma verisi elde etmek igin iki Olglim araci
kullanilmistir. Is Tatmininin i¢sel, digsal ve genel boyutlari, Minnesota is Tatmin
Olgegi araciligiyla olgiilmiistiir. Otokratik, demokratik ve hiimanist liderlik
tarzlarmin 6l¢iimii icin Cok Boyutlu Liderlik Olgegi kullanilmustir. Alan arastirmasi
icin birincil veri, Istanbul otomotiv sektorii calisanlarindan rastgele segilen
orneklemden toplanmustir. Parametrik istatistik teknikler kullanilarak analiz
edilmistir. Bu amacla Pearson korelasyon, ¢oklu regresyon, bagimsiz drneklemler t-
testi ve tek yonliit ANOVA analizleri kullanilmistir.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore igsel ve digsal tatmin demokratik
liderlik tarz1 algisi ile pozitif yonlii orta diizeyde iliskilidir. Igsel ve digsal tatmin
humanist liderlik tarzi algis1 ile pozitif yonli zayif diizeyde karsilikli iligkilidir.
Himanist liderlik tarzi algisi, igsel, digsal tatmin tizerinde zayif diizeyde pozitif
belirleyicilige sahiptir. Hiimanist liderlik tarzi cinsiyete gore anlamli bir sekilde
farklilasmaktadir. Otokratik liderlik tarz1 algisi; igsel is tatminine, dissal is tatminine,
O0grenim diizeyine, meslekte, isletmede ve yonetici ile deneyim siiresine gore anlamli
bir sekilde farklilagsmaktadir.

Anahtar kelimeler: Otokratik liderlik, demokratik liderlik, hiimanist liderlik, is
tatmini




ABSTRACT

THE RELATIONSHIP OF EMPLOYEES IN THE AUTOMOTIVE SECTOR
ON THE LEADERSHIP TYPES AND THE RELATIONSHIP BETWEEN
THE JOB SATISFACTION

Hakan DANACI
Master’s Thesis, Business Department

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ebru GOZUKARA

October, 2018 — 104 pages

It is known that leadership styles have effect on personnel’s and overall
performance of the organization. This study was designed to research the effects of
employee’s autocratic, democratic and humanistic leadership styles on their job
satisfaction. Job satisfaction and leadership styles have been theoretically covered in
the study and a survey have been executed for this end.

Two scales were employed in the study to have primary research data. The
intrinsic, extrinsic and general dimensions of job satisfaction were measured by
means of Multifactor Minnesota Job Satisfaction Scale. Multi Factor Leadership
Scale was used to measure autocratic, democratic and humanist leadership styles.
Data was gathered from a randomly chosen sample of automotive sector employees
in Istanbul for the field survey. It was analyzed using quantitative parametric
statistical techniques. Pearson correlation, multiple regression, independent samples
t-test and one-way ANOVA were used for this purpose.

According to the findings of the study; intrinsic, extrinsic and general job
satisfaction are moderately and positively related to democratic leadership style
perception. Intrinsic, extrinsic and general job satisfaction are weakly and positively
related to humanistic leadership style perception. Humanistic leadership style
perception has a positive and weak determinative effect on intrinsic, extrinsic and
general job satisfaction. Humanistic leadership style meaningfully differs according
to gender. Autocratic leadership style perception meaningfully differs according to
intrinsic job satisfaction, extrinsic job satisfaction, general job satisfaction, level of
education, duration of experience in sector, company and, experience with manager.

Key Words: Autocratic leadership, democratic leadership, humanist leadership, job
satisfaction
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GIRIS

Giliniimiiz kosullarinda stireklilik gosteren degisimlerin bir geregi olarak
yenilenme adina adimlar atilmaktadir. Gelisen teknoloji ve onun sunmakta oldugu
olanaklarin g¢esitliligi, bilimin her alaninda da bilinmeyenler adina arastirmalar
arttirmaktadir. Her gecen zaman farklilik yaratmak amaciyla yenilik¢i ve yaratici
olmaya yonelik sistemlere duyulan ihtiyacin artmasi, insan unsurunu daha Snemli

kilmaktadir.

Serbest Piyasa ekonomisi igerisinde yer alan ve diinyanin her noktasina
ulagabilme gayreti ile pazarlarii arttirma egilimindeki sirketlerin birbirleriyle
rekabetlerine tanik olmaktayiz. Sirketler, etkinlik ve verimlilik kapsaminda
birlesmelere gitmekteler, satin almalar yapmaktalar, kii¢iilmelere gitmektelerdir. Bu
slire¢ icerisinde insan unsurunu goz ardi eden sirketler, zaman icerisinde ellerindeki
en onemli sermayenin kendileri i¢in vazgecilmez olan bilgiye ulasan ve onu kullanan
“insan” oldugunu fark etmislerdir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 uygulamalarinin
kapsami genisletilmis ve bu birimlerin orgiit iiyelerinin sosyal ve mesleki
ihtiyaglarina yonelik daha etkin ¢alismalar1 desteklenmistir. Sirketlerin belirledikleri
hedeflere ulagsmalarindaki basarilar1 ¢alisanlarina yapmakta olduklar1 yatirimlar ile
dogrudan iliskili olmaktadir. Devamlilik saglamak adina uyum igindeki ¢alisanlarini
kaybetmemeleri ve kendilerine katki saglayabilecek yeni c¢alisanlar istihdam
edebilmeleri, ¢alisanlarinin beklentilerini karsilamalar1 ve toplum {izerinde pozitif
imaj yaratmalar1 ile miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan i¢sel ve digsal anlamda
“insan” unsuru sirketler icin ¢ok biiylik bir O6nem ifade etmektedir. Sirket
calisanlarmin oOrgiitleri icerisinde kendilerine isteyerek (yada orgiit sistemin bir
geregi olarak) ornek aldiklar1 (yani lider olarak gordiikleri) kisilerle uyumlari ve s6z
konusu liderler ile ilgili olarak algilari, orgiit igerisinde var olmalarina yonelik
duyduklar1 tatmin ve Orgiitleriyle bir olma hisleri {iizerinde biiyiik bir etken
durumundadir. Liderlik algilar1 ve liderlerin bireyler lizerindeki etkileri lizerine basta
siyaset tarihi olmak {izere birgok arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalar iizerinden

liderlik tanimlar1, 6zellikleri ve tarzlari ortaya konulmustur.

Liderlik ve is tatmini kavramlari, kendi iclerindeki dinamiklerin siireklilik
gosteren kiiresel yeniliklerle paralel olarak degiskenlik gosterecek olmalar1 nedeniyle

onemlerini koruyacaklardir. Bu degisimin en gilizel 6rnegi olarak; onceki yillarda

1



yaygin olarak calisilan “Karizmatik Liderlik” tanim1 yaninda “Insana Yénelik Lider”
tarzinin 6nem kazanmasi gosterilebilir. “Insana Yonelik Lider” tarzi cagin liderligi
olarak tanimlanmaktadir ve bu liderlik tarzinin 6zelliklerini tasiyan Kkisilerin,
cevresindeki insanlar1 etkileyebilme gliclerinin fazlaligindan, etkinliklerinden soz
edilmektedir. Orgiit stratejilerinin benimsenmesi ve hedeflere ulasilmasi kapsaminda
“Liderlik” kavrami; bireylerin Orgiitlerinin menfaatlerine yonelik karar vermeleri,
kendilerini hedefler dogrultusunda daha fazla motive edebilmelerine iliskin olarak da

“Is Tatmini” kavraminin 6nemi, bu kavramlari her zaman giincel tutacaktir.

Bu noktadan hareketle yapilan bu ¢alismada, algilanan liderlik stilleri ile is
tatmini arasindaki iligkinin ortaya koyulmasi, ana amag olmustur. Bu iliskinin aslinda
tek yonlii oldugu ve dolayisiyla algilanan liderlik stillerinin is tatmini diizeyleri

tizerinde etkili olacagi, literatiir taramasi sonuglarina dayanilarak, varsayilmistir.

Calisma kapsaminda is tatmininin gerek bireysel, gerekse de grupsal ile
orgiitsel seviyelerde hayati derecede etkili bir konu oldugu dikkate alinmistir. Diger
taraftan calisanlarin is tatminlerini etkileyecek onemli bir faktor, yoneticilerin bu
kisilere yonelik olarak nasil bir tutum sergiledikleridir. Yoneticilerin birer lider
olarak goriilmeleri, is tatmini iizerinde olumlu veya olumsuz yonde bir etki
yaratacaktir. Iste bu calismanin ana amaci, bu etkiyi yakalamaktir. Bunun yani sira
ikinci bir amag, algilanan liderlik stilleri ile is tatmini diizeylerinin g¢esitli
sosyodemografik oOzelliklere gore farklilagmalarini incelemek ve iicilincli bir amag
ise, ortaya ¢ikan bulgulari géz oniinde bulundurarak, bilimsel a¢idan ve is hayati

cergevesinde onerilerde bulunmaktir.

Bu amagclara yonelik olarak ¢esitli dl¢lim araglari bir araya getirilmis, bu
sekilde algilanan liderlik stilleri ile is tatmini konularmin istatistiksel yapilari
incelenmis ve gerekli onaylamalar yapildiktan ve giivenilirliklerin yeterli diizeyde
olduklar1  anlasildiktan sonra da, Onerilen arastirma modelinin  testi
gerceklestirilmistir. Sonug olarak algilanan ii¢ liderlik stilinin ortaya ¢iktigi; bu
stillerin otoriter, demokratik ve hiimanist liderlik stili olarak ayristig1; is tatmininin
icsel ve digsal boyutlara ayrildigi ve son olarak otoriter liderlik stilinin ig tatminini
biitiiniiyle etkiledigi ancak hiimanist stilin kismi bir etki yaratirken, demokratik stilin

1§ tatmini iizerinde hicbir etkisinin bulunmadigr goriilmiistiir.



1. BOLUM
LiDERLIK KAVRAMI VE GENEL YAKLASIMLARI

Liderlik (leadership), lider (leader) ve liderlik etmek (lead) kelimeleri
etimolojik bakimindan incelendiginde bu kelimelerin Anglosakson kdklerinin ‘yol’
veya ‘yon’ anlamina gelen ‘lead’ veya ‘seyahat etmek’ veya ‘gitmek’ anlamina gelen
‘laed’ oldugu goriilmektedir. Tarih boyunca Anglosaksonlarin denizcilik kiiltiiri
oldugundan bir bakima lider sozciigiliniin geminin rotasi anlaminda da kullanildig:

goriilmektedir (Adair, 2005: 66).

Lider kelimesinin Tiirk¢e karsiligi olarak onder kelimesinin kullanildig:
goriilmektedir. Tiirk Dil Kurumu sozciigiinde ise lider i¢in ‘sef, dnder’ kelimesi daha

stk kullanilmustir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014: 375).
1.1. Liderlik Kavramina Genel Yaklasim

Liderlik konusunun orgiit ve grup davranislarini etkiledigi bilinmesine
ragmen 20. yilizyila kadar liderlikle ilgili bilimsel arastirmalar yapilmamistir.
Liderlikle ilgili arastirmalar, 6zellikle i¢inde bulundugumuz 100 yillik siirecte daha
fazla artmaya baslamistir. Yapilan arastirmalara bakildiginda ise 6zellikle liderin
kisisel Ozellikleri lizerine daha ¢ok duruldugu goriilmektedir. Bu yiizden liderin
kisisel oOzelliklerinin yani sira davranigsal Ozelliklerinin de incelenmesi elzem

olmustur (Can vd., 2006: 296).

Liderlik her devirde var oldugu gibi giiniimiizde de var olmaya devam
etmektedir. Liderlikten insan dogasi geregi vazgecilemeyecegini sOylemek yanlis
olmayacaktir. Insanlar, grup halinde yasayan canlilar oldugundan gruplar1 ynetecek

ve hedeflerine gotiirecek liderlere ihtiyag duymaktadir (Eren, 2014: 435).

Liderlik sosyal bilimler alaninin ortak konusu olmasina ragmen tam olarak
liderligin ne ifade ettigi konusunda bir birlik saglanamamistir. Liderlik kavramiyla
ilgili farkli yaklasimlara bakildiginda degisik sekilde analiz edilebilen ve
tanimlanabilen bir kavram oldugu goriilmektedir. Liderlik; psikoloji, sosyoloji,
siyaset, yonetim ve isletme biliminde bir¢ok arastirmaya konu olmakla birlikte her

bir bilim dalinda farkli sekilde tanimlanmaktadir (Kogel, 2015: 422).



Literatiire bakildiginda liderlik konusunda bir¢gok tanim yapildig
goriilmektedir. Her yazar farkli alanlarda liderligi degisik sekilde agiklamistir. Lider,
orgilit liyelerinin is ve eylemlerinde 6rgiit amaglar1 dogrultusunda yonlendirme yapan
kisidir. Baska bir ifadeyle, liderlik, grup tiyelerini basarili bir sekilde etkileyebilecek
ozelliklere sahip kisi seklinde agiklanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 307).

Liderlik ve yonetim her zaman karistirilan kavramlardir. Kisaca bu tanimlara
baktigimizda Harvard Isletme Fakiiltesinden John Kotter ydnetimi karmasa ile basa
cikabilmek, resmi planlar tarafindan resimedilen yontem ile tutarlilik saglamak, sert
organizasyon yapilarini tasarlamak ve planlar sonuclarla mukayese etmek olarak
tanimlamistir. Bunun aksine liderligi ise degisim ile miicadele edebilmek olarak
tanimlamistir. Liderlik gelecek vizyon gelisimini saglayarak yon ¢izer. Ayrica
calisanlarin bu vizyon ile iletisim kurmasina olanak saglayarak engelleri asabilmeyi
saglar. Fakat biitiin liderler yonetici degildir. Bununla birlikte biitiin yoneticilerde
elbette lider degildir. Ciinkii orgiitsel kuruluslarin yoneticilere sagladigi bigimsel
haklar, onlarmn her zaman etkili ve verimli bir ydnetici olmalarini saglamaz. Orgiitiin
bicimsel yapisi disinda ortaya c¢ikan, onaylanmamis liderligi etkileme yetenegi,
bicimsel etkileme kadar hatta bir bakima ondan daha da etkili olabilmektedir. Baska
bir ifadeyle, liderler, grup igerisinden benzer sekilde bi¢imsel olarak atanmis gibi

aniden meydana ¢ikabilmektedir (Kotter, 2000: 71).
1.2. Liderin Ozellikleri

Liderligin dogustan geldigine inanilmakla birlikte liderlik Ogretilebilir ve
gelistirilebilir. Lakin bunun i¢in bireyin 6z farkindaligini yaratmasi sarttir. Bu 6z
farkindalik olmadan liderlik Ozellikleri de ortaya c¢ikmamaktadir. Genellikle tiim
diinyada yanlis anlasilan bir inanig vardir. Bu inanig ise insan ne zaman bir basariya
imza atsa bu onu hemen bir lider olarak gormemizden kaynaklanmaktadir. Herkes
kendi evreninde basarilara imza atabilir ve kendince 1yi seyler yapabilir. Hatta bunun
bir kismi diger insanlara da fayda saglayabilir. Biitiin bunlar kisinin liderlik

ozelliklerine sahip oldugu anlamina gelmez (Cetin ve Beceren, 2007: 111).

Napolyon, Mao, Churchill, Roosevelt, Buda, Reagan gibi giiclii liderlerin
tarth boyunca oOzellikleri incelenmistir. Liderlik ozellikleri arastirilirken liderin

kisisel yetenekleri ve ozellikleri lizerine odaklanilmistir. Giinlimiizde kamu ve 6zel



sektorler tarafindan, problem flireten degil problem ¢dzen ve zamani en iyi sekilde
kullanan lider vasfi bulunan bireyler aranmaktadir. Liderleri lider olmayanlardan
ayirabilmek i¢in yapilan arastirmalarda; lider vasfi olan kisilerin, sosyal ve

entelektiiel 6zellikleri konusunda aragtirmalar yapilmaktadir (Amezquita vd., 2009:
826).

Liderligin bir¢ok nitelikleri olabilmesiyle beraber Ertiirk’e (2013: 205) gore

liderin niteliklerini su sekilde siralayabiliriz.
* Lider karizmatik olmalidir,
* Liderin bir misyona ve vizyona sahip olmasi gerekir,
* Lider her bakimindan giiglii olmalidir,
* Lider girisimci, yenilik¢i ve yaratici olmalidir,
* Lider hirsh ve heyecanli olmalidir,
* Lider etkili iletisim kurabilmelidir,
* Lider iistiin bir kisilik sahibi, olgun ve diiriist olmalidir,
* Lider olumlu (pozitif) olmaldir,
* Lider inang¢h olmalidir,
* Lider azimli ve ¢aliskan olmalidir,
* Lider hitabet ve ikna kabiliyetine sahip olmalidir,
» Lider grup tiyeleri tarafindan giivenilir olmalidir,
» Lider genel kiiltiir sahibi olmalidir,
* Lider cesur, sabirli ve sogukkanli olmalidir,
* Lider kararli ve tutarli olmalidir,

» Lider algakgoniillii ve hosgoriilii olmalidir,



* Lider ciddi, samimi, agik sozlii ve giiler yiizlii olmalidir,
* Lider hatalar1 tekrarlamamali ve tecriibelerden ders almalidir,
* Lider isabetli kararlar vermelidir,
* Liderin 6zel yasami diizenli ve diizeyli olmalidir.
1.3. Liderlik Modelleri

Liderlik kavraminin gelismesiyle birlikte bir¢ok liderlik modeli ortaya
cikmigtir. Liderlik tarzlar1 olarak kabul goren otoriter, demokratik, hiimanist ve
liberal liderlik tarzlar1 aklimiza ilk gelen liderlik modelleri olmakla birlikte
giiniimiizde daha sik adindan soz ettiren karizmatik liderlik 6n planda tutulmustur

(Eren, 2014: 435).

Bu bdliimde liderlik modellerinden;

* Otoriter Lider,

* Demokratik Lider,

» Karizmatik Lider,

* Liberal Lider,

* Hiimanist Lider,

« Kurum I¢i Ag Olusturan Lider,

* Dogal Lider ve

* Destekleyici Lider modelleri ele alinacaktir.
1.3.1. Otoriter Liderlik

Diinya tarihinde otoriter lider tanimina uyacak pek ¢ok lider bulunmaktadir.
Otoriter liderlik vasfinda agirlikli olarak merkezi bir yonetim sekli uygulanir.
Katilimeiliktan uzak olan bu liderlik tarzinda bireysel kararlar 6n plandadir. Kisacasi

calisanlarin yonetimde herhangi bir s6z hakki yoktur. Bu tarz liderler eylemlere



iliskin karar ve uygulamalar1 kendileri belirleyerek calisanlara iletir. Diger bir

ifadeyle liderler otorite ve sorumlulugun tamamina sahiptir (Erol vd., 2000: 100).

Otoriter liderler, makamdan almis olduklar1 resmi giicii kullanmaktadirlar.
Lider, grup tiyelerinin ¢alismalarini kendi 6z standartlarina gére degerlendirmektedir.
Ceza ve odiller bizzat kendisi tarafindan ayarlanir. Otoriter ve biirokratik
toplumlarin beklentilerini uygun bir sekilde karsilamakla birlikte bagimsiz hareket
edebilmesinden dolay1 daha hizli ve daha etkin karar verme imkani saglar. Bunun
aksine liderin asir1 egoist davranislari, grup bireylerine s6z hakki vermeyerek
iyelerin is yapma arzularimi negatif yonde etkilemesi, grup liyelerinde tatminsizlik
yaratmasi ve isletmede yabancilagmaya sebep olmasi nedeniyle yaraticiligin azalmasi

bu tarz liderligin kotli yanlari olarak gériilmektedir (Harley, 1999: 41).
1.3.2. Demokratik Lider

Demokratik liderlik, otoriter liderligin aksine otoritenin tek bir kisi tarafindan
degil, calisanlarla birlikte paylagilmasidir. Demokratik liderlikle yonetilen birgok
toplumda grup tiiyeleri, biirokratik bir sistem igerisinde grubun hedef, amag¢ ve
faaliyetlerinin tespitinde yeteneklerine gore gorev almaktadir. Bu liderlik tarzinda
lider, calisanlara yol gosterir astlara Onciiliikk ederek organizasyonda calisanlarin
katilimini destekler ve tesviklerini saglar. Demokratik liderligin en 6nemli 6zelligi,
astlara daha nazik davranilmasi ve onlara deger verilerek cezadan ¢ok odiil

sisteminin uygulanmasidir (Sahin vd., 2004: 657).

Demokratik liderlikte, lider grubun yasalar cercevesinde koordinesini
sagladig1 i¢in Weber bu tiir liderlik anlayisini yasal liderlik olarak adlandirmaktadir.
Bu liderlik tipi, geleneksel ve karizmatik otoriteden farkli olarak, emirleri verenlerin
ve egemenligi kullananlarin mesru oldugu inancini igermesinden dolayr Weber’e
gore en akilcr liderlik tipi olarak goriilmektedir. Baska bir deyisle, emir verme
giicliniin yaptirnmi1 akile1 kurallardan olustugu, herkes i¢in baglayict normlara
dayandigi icin demokratik liderlikte yasal yaptirimlar 6n plandadir. Bundan dolayi,
bdyle bir liderle ¢alisan bireyler emir verme giicii akilci sekilde kullanildig: stirece
kuralara itaat eder. Demokratik liderlik anlayisinda hukuk oOniinde herkesin esit

olduguna inanilir. Emretme giiciine sahip olan liderler, kanunla diizenlenen usul ve



esaslara gore secilir veya atanirlar. Demokratik liderler hukuk diizeninin

stirekliliginden sorumludur (Simsek vd., 2001. 5.155).
1.3.3. Karizmatik Lider

Karizmatik lider modeli 1997 yilinda House ve Howell adli arastirmacilar
tarafindan ortaya atilmigtir. Karizmatik liderlik tarzinda liderin kahramanca ve

olagantistii yeteneklere sahip oldugu ifade edilmistir (Aslan, 2009: 256).

Karizma kavraminin tarihsel siirecine baktigimiz zaman ilk olarak Alman
sosyolog Max Weber tarafindan ele alinmis oldugu ve 1980’lerden sonra ise orgiitsel
liderlik ¢aligmalarinda yaygin olarak kullanildig1 goriilmiistiir. Karizma kelimesinde,
etimolojik manada Yunanca kokenli kelime olmakla birlikte, liitfedilen bir kabiliyet
vardir. Weber’e gore karizmatik liderin kendine gore bir tarzi vardir. Karizmatik

liderliginin yetkisi, dogas1 geregi siirekli degisim halindedir (Byrman, 1992: 290).
1.3.4. Liberal Liderlik

Liberal liderlik tarzina sahip olan liderler, yonetim yetkisini kullanmay1 tercih
etmemeye c¢alisir. Lider kendisine verilen sorumluluklar1 kullanmaktan kacar ve
miimkiin oldukca kullanmamaya calisir. Ayrica liderin gorevi diger grup iiyelerinin
gorevleri gibidir. Lider, kendi amaclarin1 ve hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in diger
grup Uyelerine baglidir. Liberal liderler, personelin gelismesi i¢in herhangi bir caba
harcamaz ve onlar1 kendi halinde birakarak bir otonom saglanmasina yardimci olur.
Bu liderlik anlayisinda, liderin esas gorevi astlarmna kaynak saglamak ve ortaya
cikacak sorunlar1 ¢ozmek icin elinden gelen ¢abay: sergilemektir (Ergeneli ve Ar,

2005: 121).

Liberal liderligin, egitim, gelisim ve inovasyon alanlarinda yaygin olarak
olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu liderlik tarzinda her {iye kendiliginden egilim
ve yaraticiligl 6n planda tutar. Astlar, gerektigi zaman belli kisilerle gruplar kurarak
sorunlar1 hizli bir sekilde ¢ozer ve yeni fikirler lireterek en uygun kararlar alinmasini
saglar. Liberal liderligin olumsuz yani1 ise liderin otoritesini kullanmay1
engellemesidir. Ayrica lider grup ilizerine tam bir hakimiyet saglayamaz ve bireysel

basar1 6n planda olup grupsal basari olay1 gozlenemez (Uysal vd., 2012: 26).



Liberal liderlikte, kiginin daha ¢ok isin gerektirdigi 6zelliklere vakif olmadan
liderlik pozisyonuna getirilmesi olayr goriilmektedir. Bu liderlik tarzi geleneksel
liderlik tarzi olarak diisiiniilse de genel olarak bu liderlik tarzi giinlimiizde ¢ogu
isletmelerde uygulanmaktadir. Liberal liderligin uygulanmasinda onemli olan
isletmenin faal oldugu sektdr ve yapisal ozellikleri dikkate almaktir (Oriicii ve

Coban, 2017: 5).
1.3.5. Hiimanist Liderlik

Hiimanist liderlik tarzindaki liderler babacan bir tavir takinarak koruyucu,
kollayict ve himaye edici davranig 6zelligi gosterir. Hiimanist liderler, her seyden
Once insana asirt bir énem verip lretimi ikinci plana atabilir. Hiimanist liderlikte,
astlarin fikirleri alinmasina ragmen genellikle karar1 lider verir. Bu liderlik tarzi; 6diil
sistemini agirlikli olarak kullanarak, motivasyonu duygusal yonlendirmelerle sicak

tutar ve zorunlu kalmadik¢a ceza uygulamaz (Durmus, 2016: 206).
1.3.6. Kurum I¢i Ag Olusturucu Liderlik

Kurum i¢i ag olusturucu liderlikte, lider 6rgiit ya da gruplarda daha ¢ok denge
saglayarak, iiyelerin moralini yiikselterek, saglikli iligkiler ve iletisim kurarak
isletmede giiglii bir iklim yaratmayr saglar. Bu tarz liderligin uygulandig:
isletmelerde bireyler daha fazla tatmine ulastigi i¢in ¢ok tercih edilen bir liderlik
tarzdir (Gliney, 2011: 353).

Kurum i¢i ag olusturucu liderlik tarzinda ortak degerler olusturmak oldukca
onemlidir. Liderler, insani degerlere daha fazla 6nem verdigi icin bireylerin daha
fazla orgiite baglandig1 goriiliir. Kurum i¢i ag olusturucu liderlik tarzinda, duygusal
degerlere onem verildiginden ekip ¢alismasina daha ¢ok 6nem verilir. Bagka bir
deyisle, kurum i¢i ag olusturucu liderlik, duygusal zekanin temel tekniklerinden olan
empati ve g¢atigmayr Onlemeye Onem veren liderlik ¢esidi olmasi miinasebetiyle
takipgiler i¢cin 6rnek model olusturmaktadir. Bu liderlik tarzinda, insan 6n planda

oldugundan takipgilerde yiiksek verimlilik saglanir (Kegecioglu, 1998: 105).
1.3.7. Dogal Liderlik

Orgiit ya da isletmelerde liderligin sartlarmdan biri de karsilikli baghlik ve

saygt anlayisidir. Dogal liderlikte olmamasi gereken oOzelliklere bakildiginda bu
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ozelliklerin; takim i¢inde paylasimci ve dogal olmamak, arkadaslarina giivenmemek,
yeterli iletisim saglamamak ve isletme hareketlerine ters davranis sergilemek oldugu

goriiliir (Uguroglu, 2010: 176).

Burt Nanu’a gore dogal liderde bulunmasi1 gereken ozellikler ise su sekilde

siralayabiliriz (Yatkin, 2007: 126).

» Uzak Goriisliiliik: Dogal liderlerin gozleri sabit bir sekilde ufuk taramasi
yapabilmelidir. Hatta bu durumu ufka dogru mesafe almakta oldugu zaman bile

sergileyebilmelidir.

» Degisime Hiikmetmek: Orgiit ya da gruplarda degisim, hiz, yon ve ritmini

Oyle bir sekilde ayarlar ki orgiitiin biiylime ve evrim olayima denk diiser.

o Orgiit Tasarimi: Dogal lider, hedeflenen vizyonu gergeklestirmek igin
Orgiitii meydana getirir. Ayrica kurucu bir liderlik vasfi oldugundan kendisi gittikten

sonra bile orgiitii miras birakabilir.

« Erken Ogrenme: Dogal liderin en énemli 6zelliklerinden biri de émiir boyu

ogrencilik siirecine sahip olmasidir. Dogal olarak kendisini siirekli 6grenmeye adar.

« Inisiyatif: Isi oluruna birakmayarak islerin olmasi icin gerekli miicadeleyi

yapar.

» Karsilikli Bagliligi Gergeklestirmek: Dogal liderin bir diger 6zelligi de
baskalar1 ile fikirlerini paylasma, bireylere glivenme, siirekli iyi yonde iletisim kurma

ve sorunlari is birligi icinde ¢6zme amaci vardir.

* Yiiksek Diiriistliik Standardi: Dogal liderler; adil, hosgdriilii, namuslu,
giivenilir, acik, sadik ve gecmis ile gelecegi harmanlayip geleneklere bagli insan

olmasi seklinde diistiniilmiistiir.
1.3.8. Destekleyici Lider

Orgiit ve isletmelerde destekleyici lider vasfina sahip liderler calisanlarin
goriiglerini ve Onerilerini almakta, fakat kararim1 kendisi vermektedir. Destekleyici
lider, grup tyeleri arasinda iligkiyi gelistirir, motivasyonu artirir ve liyelerde tatmin

duygusunun gelismesini saglar (Erdogan, 1999: 349).
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Destekleyici lider, astlariyla dostane ¢alisma ortami olusturma yetisine ve
calisanlarla asir1 ilgilenme diirtlisiine sahiptir. Ayrica bu liderlik tiirii kisiye doniik
olmakla birlikte uyumlu lider olarakta bilinmektedir. Calisanlarina, bu tarz davranan
liderler isletmelerde calisanlarin is tatminini ve islerin basarilmas: konusunda

motivasyon saglar (Erdogan ve Kolamaz, 2011: 315).
1.4. Liderlik Yaklasimlari

Antik caglardan bu yana liderlikle ilgili farkli goriisler ileri siiriilmektedir. Bu
gorlslere bakildiginda bazi1 arastirmalara gore liderligin dogustan geldigine
bazilarina gore ise sonradan gelistirildigine inanilmaktadir. Degisen zamanla birlikte
farkli tarzda liderlik yaklasimlar1 ortaya atilmistir. Liderlik yaklagimlarini klasik ve
cagdas yaklasim olarak ikiye ayrrabiliriz. Klasik liderlik yaklasimi; Ozellikler,
Davranigsal ve Durumsallik Liderlik Yaklasimlari olmak iizere iige ayrilir. Modern
liderlik yaklagimlarini ise Dontisiimeti, Etkilesimli ve Karizmatik Liderlik Yaklagimi

olarak siniflandirabiliriz (Kogel, 2015: 415).
1.4.1. Klasik Liderlik Yaklasimlar:
1.4.1.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik yaklagimlari arasinda ilk olarak kullanilan bu yaklagim Thomas
Carlyle tarafindan kullanilmistir. Carlyle, liderligin sonradan kazanilan bir 6zellik
olmadigini aksine bunun dogustan gelen bir 6zellik oldugunu vurgulamistir. Bu
yaklasimin en Onemli 6zelligine bakildiginda bireyin kisisel O6zelliklerini temel

almasidir (Aykanat, 2010: 50).

Ozellikler yaklagiminda, liderin olaganiistii yetenekleri olduguna inanilir. Bu
yaklasimin en belirgin 6zelligi liderlerin baskalarindan farkli olarak olaganiistii
giiclere sahip oldugu, liderin siiper oldugu ve sihirli oldugu fikrini temel almasidir.
Ozellikler yaklasiminda, yapilan arastirmalar sonucunda liderin fiziksel, diisiinsel,

duygusal ve sosyal 6zellikleri drt grupta toplanmustir (Unsal, 2011: 260).

* Fiziksel Ozellikler: Liderde olmasi gereken bazi fiziksel dzellikleri; giiclii
olmasi, boy, kilo, yas, saglik durumunun iyi olmasi, 1rki, etkileme giicii, aktif olmasi

ve giizel bir diksiyona sahip olmasi gibi 6zelikleri kapsamaktadir.
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« Diisiinsel Ozellikler: Inisiyatif kullanma, kararlilik, zekd diizeyi, ileri
gorigliiliik, sorumluluk alabilme, hayalperestlikten uzak olma, bilgi, ikna edebilme,

yetenek ve kabiliyet 6zelliklerinin bir liderde olmasini vurgular.

« Duygusal Ozellikler: Kendini kontrol edebilme, sevme ve sevindirebilme
duygusu, hirs, kendini kabul ettirme, yiiksek basarma duygusu, giiven duygusu gibi

ozellikleri icermektedir.

« Sosyal Ozellikler: Baskalariyla muntazam iliski kurma, dostluk ve
arkadaslik kurabilme, popiiler olma, sosyal katilim, politik olma, ortak hareketi
saglama becerisi, disa doniik kisilik yapist ve kendini kabul ettirme gibi 6zellikleri

kapsamaktadir.

Ozellikler yaklasiminda, liderin yukarida bahsedilen 6zelliklerin birine ya da
bir kacina sahip olmasi onun 1yi bir lider oldugu anlamina gelmez. Diger bir ifadeyle,
iistiin zekal ya da iyi iletisim kurabilmesi onun iyi bir lider oldugu anlamina gelmez.
Ozellikler yaklasimi, kapsanmi bakimindan liderligi aciklamak igin yetersiz
kalmaktadir. Ciinkii bireyler ya da calisan gruplar birbirinden farkli ozellikler
gostermektedir. Ayrica insanlarin kisisel Ozelliklerinin degisken olmasi, sahip
olduklar1 bilgi ve tecriibelerinin sonsuz olmasi gibi nedenlerden dolay1 6zellikler
yaklagimi liderlik kurami liderlik kuramini tam olarak agiklamada yetersiz

kalmaktadir (S1gr1 ve Ercil, 2007: 46)
1.4.1.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

Ozellikler yaklasiminin yetersiz kalmasit sonucunda davranigsal liderlik
yaklasimi 6ne c¢ikmistir. Bu yaklasimda insanlarin bireysel ozelliklerinden c¢ok
onlarin davranigsal Ozelliklerine 6nem verilmektedir. Bu yaklagimda liderligin
etkinligini belirlemede; liderin orgiit iiyeleri ile iletisim kabiliyeti, yetki devri,
yetkinin planlamasi, denetim sistemleri gibi davramis Ozelliklerine bakilir.
Davranigsal liderlik yaklasimi incelenirken, liderlerin davraniglarina odaklanilmasi
sonucunda etkili ve etkisiz lider kavrami ortaya c¢ikmistir. Davranigsal liderlik
yaklasimina gore liderlik oOzelligi yalmizca dogustan degildir. Bireyler egitim
sonucunda da lider olabilir veya liderlik davraniglart gelistirilebilirler (Megginson
vd., 1993. 5.382).
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Davranigsal liderlik kapsaminda bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu konuda
yapilan deneysel arastirmalar incelendiginde ortaya iki sonug ¢ikmaktadir. Bunlardan
ilki liderin ise veya goreve yonelik olmasi, ikincisi ise kisiye yonelik olmasi
Ozelligini tagimasidir. Buna gore, liderin yetkisi artikca astlarin 6zgiirliik alan1 da

artmaktadir.

Davranigsal liderlik yaklagimi, olumlu etkileri olmakla birlikte, bazi
elestirilere maruz kalmaktadir. Liderin davranislarini 6lgmek icin lidere direk soru
sorulur ya da lider gozlemciler tarafindan izlemeye tabi tutulur. Fakat yapilan
aragtirmalarda kisiler tarafindan yapilan gozlemlerin farkli olmasi lidere ait gergek
davranig ve faaliyetleri belirlemeyi giliclestirmektedir. Yapilan bilimsel ¢alismalar
sonucunda hangi tiir liderlik tipinin etkin oldugu konusunda farkli arastirmalar
yapilmistir. Bu incelemeler sonucunda bazi aragtirmacilara gore grup iiyelerinin
arasinda iletisime yonelmis lider tipi onemli iken, bazi arastirmacilara gore goreve
yonelmis lider tipinin etkin oldugu, bazi aragtirmacilara gore ise hem iliskilere hem
de goreve yonelmis liderin etkin oldugu sonucuna varilmistir. Davranigsal liderlik
yaklasgimina bir diger elestiri ise yapilan arastirmalarin birgogunun Amerika
toplumunda yapildigi ve onlarin kiiltiiriinii yansitiyor omasina yoneliktir. Bu
toplumda genel olarak demokratik liderligin 6n plana ¢iktig1, otoriter liderlerin ise
basarisiz oldugu dile getirilmis; lakin bazi toplumlarda ise otoriter liderlerin daha

etkili oldugu ifade edilmistir (Bolman ve Deal, 2017: 191).
1.4.1.3. Durumsal Liderlik Yaklasim

Durumsal liderlik yaklagimi, 6zellikler yaklasimi ve davramigsal liderlik
yaklagiminin yetersiz olmasi sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim 1960’larda
baslayip 1980’lerin sonralarinda hiz kazanmistir. Durumsal liderlik yaklasiminda,
liderlik yere ve zamana bagl olarak degiskenlik gdstermektedir. Durumsal liderlik
yaklagiminda, diger klasik liderlik yaklasimlarda oldugu gibi tek liderlik modeli
yoktur. Ayrica bu yaklasimda liderlik; liderin amaglarina, liderin kisisel 6zelliklerine
ve liderin ortamina deginmekte yani bagka bir deyisle hem kisisel hem de cevresel

ozellikleri temel almaktadir (Szilagyi, 1990: 334).

Durumsal liderlik yaklagiminda, liderligin degisik ve farkli olmasi esas alinir.

Liderler, bu yaklasimda ortam kosullar1 ve ihtiyaclara gore ortaya g¢ikar. Liderin
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bireysel Ozelliklerinden ziyade liderin c¢evresel yani ortamsal Ozellikleri dikkate
alinir. Bu durumda lider ¢esitli davranigsal karakteristikleri gostererek grup tiyelerini
giidiilemeyi hedefler ve onlarin basarili olmasi i¢in motivasyonu saglar. Durumsal
liderlik yaklagimini, diger klasik liderlik yaklasimlardan ayiran en 6énemli fark ortam
kosullarmma gore degiskenlik gostermesi ile iligkilidir. Bu yaklasimda liderin
etkinliginin artirilmasi, orgiit tiyelerinin niteliklerini ve yeteneklerini bilmeye, orgiit
tiyeleri ve liderler arasindaki iliskiye baglidir. Durumsal liderlik teorisinde liderlik,
vazifeyi idare etmek makami degil aksine her grup liyesi i¢in farkli bir liderlik tarzi
gelistiren ve en Onemlisi uygulamaya doniik bir liderlik tarzi olusturan yaklagim

olarak tanimlanmaktadir (Vroom ve Von, 2004: 191).

1.4.2. Modern Liderlik Yaklasimlari

Kiiresellesen diinyada, her seyin degistigi gibi liderlik yaklasimlari da
degismistir. Giiniimiiz diinyasimnin 20-30 yil Oncesine gore daha hizli ve daha
katilimc1 olarak degistigi gozlenmektedir. Bu siirecte insanlarin bireysel yasam
tarzlari, sosyal yasantilari, ihtiyaclari, pazarlama ve pazar sartlar1 gibi pek ¢ok

konuda radikal degisim yasanmustir.

Liderlik yaklasimlart konusunda klasik yaklagimlar yetersiz kalinca bunun
yerine modern liderlik kuramlar1 ileri siirlilmeye baslanmistir. Modern liderlik
yaklasimina gore lider ile ¢evresel faktorler arasindaki iligkiye bagl olarak liderlik
degismektedir. Bu yaklasimlar, bir liderin davraniglarina, ulasilmak istenen amacin
ozelliklerine, liderin kisisel ozelliklerine, ortaya cikarilacak tirlinlerin yapisina,
isletmede c¢alisan tiyelerin yetenek ve beklentilerine ve liderin gegmis tecriibelerine

baglidir (Yalginkaya, 2014: 105).

Modern liderlik kuraminin temel amacina baktigimizda, her zaman her yerde
gecerli tek ve en iyi liderlik tarzi olmadig dile getirilmistir. Bundan dolay1 grup
tiyelerinin 6zellikleri degistigi gibi liderin 6zellikleri de degisebilir. Bazen lider her

bir grup tliyesine farkli bir liderlik yaklagimiyla yaklasabilir (Sunay, 1998: 59).
1.4.2.1. Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Dontigiimeti liderlik kavrami ilk kez Burns tarafindan ortaya atilmustir.

Putlizer 6diiliiniin sahibi Burns’in liderlik adli kitabinda ilgili liderlik yaklasimina
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atifta bulunulmustur. Burns, liderlik bi¢iminin bir siire¢ olmaktan ¢ok belirli
davraniglara sahip olmak anlamina geldigini ifade etmistir. Bu liderlik yaklasgiminda
lider ve Orgiit iiyeleri birbirini tesvik ederek siirekli bir motivasyon ortami
olusturmaktadir. Dontistimcii liderlik teorisinde; liderde adalet, esitlik gibi yiiksek
amaglarin ve ahlaki degerlerin yiiksek diizeyde olustugu goriilmektedir (Berber,
2000: 44).

Dontistimcii liderlik kuraminda lider; grup iiyelerini anlayan, orgiitiin i¢ ve
dis ¢evresini yakindan takip eden, gerektiginde Orgiit yapisini ve kiltliriinii hatta
bireylerin aligkanlik haline getirdigi davraniglar1 yok edip radikal degisiklik yapan
kisi olarak ifade edilmistir (Celik, 1998: 423).

Doénitistimceii liderlik yaklasiminda liderin genel Ozellikleri su sekildedir

(Cakar ve Arbak, 2013):
« Orgiit ya da isletemede radikal degisikler yaparak ona heyecan kazandirir.
* Calisanlarin ihtiyaglarim 6nemser, onlar1 anlar ve gerektiginde ddiillendirir.
* Lider, katilime1 bir yonetim tarzi olusturmaya ¢alisir.
* Lider, yasam boyu 6grenmeyi hedeflemistir ve siirekli kendini egitir.

* Lider, iletisime Onem verir ve iletisimin sirkiilasyonlu bir sekilde

dagilmasini saglar.

* Lider, c¢alisanlarin gelisimi ve 6z gliven kazanmalar1 i¢in gerekli yardimi

saglar.

* Lider, i¢ ve dis ortamda gerekli olan degisimleri goriir ve ona gore erken

miidahalede bulunur.
* Liderin degisim yapmak i¢in cesareti vardir.

* Lider, risk almaktan korkmaz.
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1.4.2.2. Etkilesimci Liderlik Yaklasim

Etkilesimci liderlik yaklasimi, genel olarak geleneksel ¢izgiyi muhafaza
etmeye devam etmistir. Bundan dolay1 ge¢cmis zamandan giiniimiize iyi olan teknik
ve yararli uygulamalarin devam etmesini saglamistir. Ayrica bu yaklasimda
geleneksel yontemler gelistirilerek etkinlik ve verimlilik st seviyeye c¢ikarilmistir.
Etkilesimci liderlik yaklagimini benimseyen liderler, isletme g¢alisanlarinin yaratici,
yenilik¢i olmalarini saglamis, inovasyon becerilerinden ziyade verimlik ve kalite

odakli ¢alismalarini siirdiirmiistiir (Eraslan, 2006: 15).

Etkilesimci liderlik bir esnaf gibi alisveris yapmayi temsil eder. Lider ve grup
iiyeleri arasinda etkilesimli bir diyalog vardir. Odiil ve ceza olmak iizere etkilesimci
liderligin olusmasina katki saglayan iki temel faktér bulunmaktadir. Orgiit {iyeleri
basar1 gosterdiginde ddiillendirilirken aksine bir durumda cezalandirilir. Etkilesimci
liderlik yaklasiminda liderler, astlarindan yapmasini istedigi minimum basari
konusunda anlasma yapar. Bu yaklasimda liderlik, yoOnetimle es anlamda
diisiiniilmektedir. Liderler, isletmede ¢alisan personelle s6zlesme yapar ve caligsanlar

performanslarina gére 6diillendirir ya da cezalandirir (Tekarslan vd., 2000: 125).
1.4.2.3. Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Karizmatik liderlik yaklagiminda; karizma, liderin bireysel ozelliklerinin
toplamindan olugmaktadir. Karizmatik 6zelliklere sahip liderler karizmatik olmayan

liderlere gore astlara kars1 daha etkili giice sahiptir.

Isletmelerde ve orgiitlerde karizmatik liderlerin vasiflart sunlardir (Oztekin,
2012: 115);

* Grup tiyeleri liderin inanglarina, dogruluguna inanir ve ona giivenir.
* Calisanlarin inanclari ile liderin inanglar es dogruluk gosterir.

« Orgiit iiyeleri lideri elestirmeden kabul eder.

* Calisanlar lideri etkileyici gortir.

« Orgiit iiyeleri lidere goniillii olarak itaat eder.
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« Isletmede calisanlar gérevlerine ve liderlere duygusal olarak baglanr.
« Orgiit iiyeleri basar1 gostererek yiikselmeyi amaglar.

* Calisanlar, grubun basarisina katkida bulunduklarina inanir ve ¢alismalarini

azimle surdurir.

* Liderin 6zgiiveni ve insanlar1 etkileme giicii ¢ok biiyiiktiir. Ayrica liderin

kendi diisiince ve duygulari ile ilgili gii¢lii inang¢lar1 vardir.

Isletme ve orgiitlerde ¢alisanlar karizmatik liderlerin pesinden sorgusuz
sualsiz siirliklenir. Karizmatik lider, calisanlarla miikemmel bir sekilde duygusal bag
kurar. Karizmatik lider; zeki, ¢cok caliskan, insanlar1 cezbeden fiziksel ve duygusal
ozelliklere sahip, sira disi, degisim ve doniisim yanlisi, vizyon sahibi, yliksek
iletisim kabiliyeti ve ikna yetenegine sahiptir. Bu 6zelliklerinden dolay1 calisanlar
lidere hayranlik duyar. Ayrica bu tarz liderler ¢evrelerine ilham, giiven ve pozitif gii¢

verir (Giil ve Aykanat, 2012: 20).

Karizmatik liderlik daha ¢ok durumsal bir dzellik gdstermektedir. Iginde
bulunulan i¢ ve dis ortamlarin etkisi ile karizmatik niteliklerini gelistirmeye veya
boyle bir asamanin dogmasina sebep olmaktadir. Karizmatik liderligin, bati
iilkelerinden ziyade daha ¢ok dogu iilkelerinde ortaya ¢ikmasinin nedeninin sosyo-
kiltlirel yapilarin farkli olmasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Gelismis bati
toplumlarinda; politikacilar olsun, organizatdrler olsun belirli fikirleri genis ve pasif
halka entegre etmekten ziyade onlarla tartisma ve miizakere etme egilimi

sergilemektedir (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 2016: 118).
1.5. Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Kaynaklar:

Lider, belirledigi hedeflere ulagsmak icin astlar1 iizerinde etkili ve verimli olan
giice gereksinim duyar. Glig, kelime anlami bakimindan baskalarini etkileyebilme
kapasitesidir. Liderin sahip olmas1 gereken gii¢ kaynaklar ile ilgili sosyal bilimciler
tarafindan farkli sekilde agiklamalar yapilmistir. French ve Raven giicii; yasal,
odiillendirme, cezalandirma, uzmanlik ve begeniye dayanan gii¢ (karizmatik giic)

olarak simiflandirmigtir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 73).
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1.5.1. Yasal Gii¢ (Mesru Giic)

Yasal gii¢, orgiitlerde liderlerin ya da yoneticinin orgiit {iyelerini etkileme
bakimindan kendilerini kabul ettirmeleri ile yakm iliskilidir. Orgiitlerde yasal giic
hiyerarsiden ve orgiit igerisindeki statiiden gelen giictlir. Bagka bir deyisle, kisinin
bulundugu pozisyon nedeniyle oOrgiit iiyelerini etkileyebilme gilicii olarak da
tanimlanabilir. Yasal gii¢, yoneticiye astlarin davraniglarmi etkileme hakki saglar

(Barl1, 2010: 361).

Yasal gii¢ bir bakima otorite giicli olarak da tanimlanabilir. Bu giigte orgiitte
kimin ne yapacagina ve hangi konularda nasil davranacagina kadar en ince ayrintisi
bellidir. is ya da islemler yapilmadiginda ceza almip alinmayacag genelde yazilidir.
Ise yeni alinan personel, lider ya da yoneticinin kendisinden ne yapmasin1 istedigini
bilir. Organizasyonlarda iglerin etkili bir sekilde yapilabilmesi ve sistemin daha etkili
yiirlitiilebilmesi i¢in calisanlar o orgiitte gegerli olan norm ve kurallara bagl olarak
hareket etmek zorunda olup, rollerini bu sekilde belirlemek zorundadir (Giiney,
2011: 353).

Orgiitsel yapilar iki tiirlii is ve faaliyet barindirir. Kimilerinde faaliyetleri
yaptirma ve denetleme yetkisi bulunurken kimilerinde de buna uyma zorunlugu
bulunmaktadir. Etkili lider, isleri en uygun sekilde ileterek yapilmasi konusunda
otoritesini kullanir. Isletme ya da &rgiitlerde, baski ve sert yaptirimlarla randimani
yiikseltmek, etkili isler yapmak ve basariya ulasmak zordur (Kosar ve Calik, 2011:
581).

Yasal giicte, yonetici veya lider isletme ya da organizasyonda bulunan
hiyerarsi nedeniyle belli makama atandiginda yasal giicli otomatik sekilde elde eder.
Yonetici bu giicli, zorla yaptirma amaci olarak goriirse calisanlarda baski
olusturacagindan verim gozle goriilebilecek sekilde diisecektir. Aksine calisanlarin
gorliis ve rizalarmma gore hareket ederse, isletmede adeta demokratik bir ortam

olusacagi i¢in verim ve etkinlik artig1 gériilecektir (Greenleaf, 2002: 221).
1.5.2. Odiillendirme Giicii

Lider ya da yoneticinin kullanabilecegi diger gii¢ ise ddiillendirme giiciidiir.

Gerek maddi gerekse manevi olarak personele verilen 6diil, personelde lidere ve
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yoneticiye karst itaat ve bagliligin artmasmi saglayacaktir. Verilen odiiller,
calisanlarin lizerinde 6nemli oranda motivasyon artis1 saglar. Etkili lider, ¢alisanlar
icin degerli olan seyleri kesfederek ona gore 6diill vermelidir. Ayrica bir liderin
gozetimindeki odiiller ne kadar fazla ve ddiillerin astlar igin anlami ne kadar 6nemli

ise 6diillendirme giiciiniin etkiside o derece 6nem kazanir (Barli, 2010: 361).

Odiillendirme giicii zorlayici giiciin aksine, astlar iizerinde olumlu kazanimlar
saglayarak, itaat ve uyumun olusmasinda etkili olur. Lider; isletmelerde iicret
artiglari, prim, ikramiye gibi maddi ¢ikarlar saglamanin yani sira terfi etme olanagi
saglama, daha iyi statii kazandirma, sorumluluklarini artirma, bagkalarinin yaninda
takdir etme ve Ovme, hizmet i¢i egitimlerle personeli giiclendirme gibi manevi
odiillendirmeler yapar ve Odiillendirme giiciiniin etkisini artirarak, astlarinm

muntazam sekilde etkileyebilir (Jex ve Britt 2014: 288).

Odiillendirme giicii birgok personelde érgiit yapisina sahip olma ve aidiyetlik
duygusunu perginlerken burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, bu giicii

kullanilirken liderin tarafsiz olmasidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 73).
1.5.3. Cezalandirma Giicii

Odiillendirme giiciiniin aksine cezalandirma giicii zorlayic1 gii¢ anlamina
gelmektedir. Cezalandirma gilicii liderin direktiflerine karsi astlarin itaatsizlik
gostermesi durumunda cezalandirmalari anlamini ifade eder. Bireylerin ya da grup
liyelerinin iizerine korku salan her seyi cezalandirict gii¢ olarak tanimlayabiliriz.
Etkili bir lider, gerekmedigi takdirde cezalandirma giiclinii aktif sekilde
kullanmamalidir. Ciinkii cezalandirma ¢alisanlarin isletmeye kars1 kizginligina ve

verim diisiikliigline neden olur (Nadkarni ve Barr, 2008: 1395).

Lider, ceza vermeden Once iyice diisiinmelidir. Liderin cezalandirma giiciinii
aktif bir sekilde kullanacagi durumlara baktigimizda; giivenlik kurallarina uymamak,
yasami tehlikeye atan sorumsuz davranislar sergilemek, degerli alet ve makinalara
zarar vermek, yasal emirlere dogrudan itaatsizlik etmek gibi durumlari sayabiliriz

(Barli vd., 2006: 219).

Cezalandirma giicli daha ¢ok korkuya dayanmaktadir. Bu gii¢ uygulamalarda
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olarak personelin igine son verme, bagka goreve atama, iicret artis1 yapmama

ya da ticreti kesme, kademe durdurma gibi cezalari igermektedir (Giiney, 2011: 353).

Lider, elestirmeden ya da ceza vermeden Once personelin gergekten hatali
olup olmadigin1 ¢ok iyi aragtirmalidir. Liderin aceleci davranarak haksiz yere
calisanlarint kinamasi, iligkilerin bozulmasina ve verimlilikte azalmaya neden
olmaktadir. Ayrica lider cezalandirma giiclinii kullanirken, c¢alisana karsi adeta
diismanhik goriintlisi vermemelidir. Liderin miimkiin mertebe sakin olmasi ve
cezalandirma giiclinden sakinmasi gerekir. Calisanlarin kurallara uymasini saglamali

ve onlara samimi bir sekilde yardimci olmalidir (Akbaba ve Erenler, 2008: 23).
1.5.4. Uzmanhk Giicii

Uzmanlik giicii, yonetici ya da liderlerin sahip oldugu yetenek, giiven, 6zveri,
tecriibe ve becerilerden kaynagini alir. Bu 6zelliklerin az ya da fazla olmasi liderin
etkisinin azalmasi veya artmasi ile dogru orantilidir. Liderin uzmanlik giiciiniin astlar
tarafindan algilanmasi 6nem arz etmektedir. Liderin, gérev konusunda uzman ve

sorun ¢oziicii olmasi astlari etkileyebilmesi igin ¢ok 6nemlidir (Eraslan, 2004: 162).

Uzmanlik giictine sahip lider; genelde tedbirli, sogukkanli ve sakin olurken
dikkatsizlikten, aceleci eylem ve sdylemlerden uzak durur. Kararsiz olan ve panik
halinde hareket eden liderin uzmanlik giicii kisa siirede bitebilir (Ozkalp ve Kirel,

2018: 307).

Liderin uzmanlik giiclinlin etkisi, organizasyondaki personelin ¢aligmalari
tizerinde biiyiik 6nem arz etmektedir. Uzmanlik giiciine sahip lider, personele islerin
kolay ve stratejik yonlerini daha hizli gosterebilir. Tecriibe ve bilgi birikimi olan
mesleklerde uzmanlik giiciiniin etkisi daha ¢ok goriilmektedir. Ornegin askeri
kurumlardaki kurmay simniflar1 uzmanlik giiciiniin en aktif kullanildigi yerlerdir
(Erdogan, 1999: 200).

1.5.5. Karizmatik Gii¢

Liderlerin orgiitlerdeki karizmatik giici, onun kisisel 0zellikleri ve
davraniglarindan kaynaklanir. Astlar genelde saygi duyup begendikleri liderlerin
emirlerini daha kolay yerine getirir. Karizmatik gii¢; tinvan, makam ve mevkiden

ziyade, liderin kisisel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu tarz liderlerin giicii
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yonettikleri insanlara ilham kaynagi olmalarindan ve onlarin arzu ve iimitlerini dile

getirmelerine olanak saglamasindan kaynaklanir (Aslan, 2009: 257).

Liderde bulunan karizmatik giiciin, siklikla liderin yaradilis 6zelliginden
geldigi ifade edilmekle beraber, bu nitelik ve Ozellikleri ¢evrelerinden edindikleri
bilgilerle bir araya getirerek ya da aynstirarak yeni kesiflere doniistiirme

kabiliyetinden meydana geldigine inanilir (Barbar, 1993: 325).

Isletmelerde karizmatik giiciin etkisi, lider ve calisanlar arasinda verimliligi
ve etkinligi artirmaktadir. Ayrica karizmatik gii¢ sayesinde liderin ¢alisanlara karsi
anlayish davranmasi, ¢alisanlarin istek ve duygularina kayitsiz kalmamasi, personel
arasinda adil olmas1 ve gerektiginde onlar1 savunmast gibi konulara agirlik verilir

(Bayrak, 2001: 23).

Etkili liderler, calisanlarini etkilemek i¢in uzmanlik ve karizmatik giicten
cokca faydalanir. Bircok saha aragtirmasinda, calisanlarin performans: ile morali
arasinda yiiksek diizeyde iligski oldugunu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu giiclerin
kullanim1 personelin isletmelere aidiyetlik duygularinin ve bagligin artmasi ve

calisanlarin verim artigin1 saglamistir (Yukl ve Taber, 1983: 156).
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2. BOLUM
IS TATMINI

Calisanlar, zamanla isyerindeki arkadaslari, isinde ve is ortami hususunda
birtakim tecriibelere sahip olmaktadirlar. Bu tecriibeler g¢alisanlar1 maddi-manevi
olarak etkilemektedir. Bu etkiler ¢alisanlarin is tatmini ve tatminsizligini ortaya

¢ikarmaktadir.

Tatmin, baskasi tarafindan dogruca gozlem yapilamayan sadece birey
tarafindan hissedilen i¢ huzuru anlatmaktadir (Mercer, 1997: 57). Diger bir deyisle
tatmin, arzulanan bir istegin veya durumun gerceklesmesini ifade eder. ihtiyaclarin
ve isteklerin karsilanmasi sonucunda olugan memnuniyetlik seklinde de ifade
edilmektedir (Halsey, 1988: 884). Is tatmini ise; bireyde, is hayat1 ya da sdzii edilen
birey ile is yeri kosullar1 arasinda olusan uyum sonucunda meydana gelen
memnuniyetlik hissi ve calisanin yaptig1 ise yonelik takindigi pozitif bir yaklasim

olarak ifade edilmektedir (Ugboro ve Obeng, 2000: 254).

Is tatmini kavrami gesitli akademisyenler tarafindan farkli tanimlanmaktadur.
Bu terim ilk kez 1935°te Hoppock tarafindan bir bireyin isinden memnunum dedigini
sOyleyen ruhsal, bedensel ve dis c¢evresel kosullarin bir bilesimi olarak
tanimlanmaktadir (Yew, 2008: 30). Teorik olarak ortaya ¢ikmasi ise, 1954 yilinda
Maslow’un teorisi olan Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi ve 1959 yilinda Herzberg’in
Cift Faktor Teorisi ile is tatminin temeli atilmaktadir (Yumusak ve Ozafsarlioglu,

2013: 58).

En basit haliyle is tatmini, ¢alisanlarin yaptiklari islerindeki mutluluk veya
mutsuzluk duygularmnin ifadesidir. Is tatminin, giiniimiize kadar farkli arastirmacilar

tarafindan bircok farkli tanimi oldugu goriilmektedir. Bu tanimlardan bazilari su

sekildedir:

e Insanlarin isten beklentileri ile isi sonuglandirildiginda elde ettiklerinin
uygunlugu anlamina gelmektedir (Oriicii ve Yumusak, 2006: 40).

e [s tatmini, bireylerin isinden edindikleri duygusal tepkilerdir (Hackman ve

Oldham, 1975: 162).
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Is tatmini, bireyin is ile ilgili degerlendirme yaptigi olumlu duygular
kiimesidir (Spector, 1985: 695).

Is tatmini, isten elde edilen maddi sonuclar ile calisanin birlikte
calismaktan zevk aldig1 ¢aligma arkadaslariyla eser ortaya ¢ikarmasinin
sagladigr mutluluktur (Eren, 2014: 202).

Is tatmini, calisanlarin islerinden hissettikleri memnuniyetleri veya

memnuniyetsizlikleri seklinde tasvir edilir (Davis, 1988: 96).

Bu tim tanimlamalarin genelinde, is tatmini kavrami bireylerin yaptiklari

isine iligkili bir tepkime olarak tanimlanarak ilk kez 1920’li yillarda ortaya ¢ikmis

olup, 1930’lu ve 1940’lh yillarda is tatmini kavrami anlasilmaya baslanmaktadir.

Ayrica yagsam tatminiyle iliskilendirilmesiyle onemli olmaktadir. Dolayisiyla bu

durum ¢alisanin bedensel ve ruhsal olarak dogrudan dogruya etkilemektedir (Sevimli

ve Iscan, 2005: 55).

Is tatmininin genel &zelliklerinden bazilar1 su sekildedir:

Is tatmini, isi ilgilendiren cesitli tutumlari ifade etmektedir. Diger bir
sOylemle, calisanlar isin belli boyutlarina karsi pozitif tutumlara sahip
olurken, diger boyutlarina karst negatif tutumlara sahip olmaktadir. Bu
baglamda is tatminin farkli boyuttaki tutumlar1 incelenmektedir (Akinci,
2002: 3).

[s tatminin seviyesi, sonuclarin beklentileri ne derecede karsiladigina gore
degisim gdstermektedir (Luthans, 2011: 141).

Is tatminin, temel fonksiyonu zihinsel olmasmin yaninda daha cok
duygusal bir kavram olmasidir. Is tatmini bireysel olmasimndan dolay:
yoneticilerin ¢aliganlarin tatmin olmalarin1 saglamalar1 gerekmektedir
(Iscan ve Timuroglu, 2007: 125)

Is tatmini devamli degisen dinamik bir olgudur. Hizli bir sekilde is tatmini
yiikselebilecegi gibi ayni hizla da is tatminsizligine doniisebilmektedir
(Akinci, 2002: 3).

[s tatmini, bireysel bir tutum oldugundan soyuttur ve agik¢a gdzlenemez,
yalnmzca ifade edilmektedir. Ancak bireye sorarak Ogrenilmektedir

(Kantar, 2008: 19).
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Bir oOrgiitte kimi zaman, tatmin olmus bir ¢alisanin tatmin olmamis bir
calisandan daha iiretken olmadigi zamanlar mevcuttur. Kaynagi ne olursa olsun, is
tatmini saglanamayan orglitler bircok sorunla karsilagsmaktadirlar. Bu sorunlardan
bazilar1 ise; orgiitteki diizen problemleri, isi engelleme, grev yabancilagma, stres gibi
sorunlar yer almaktadir (Simsek, vd., 2008a: 203). Yiiksek seviyede is tatmini olan
birey is yerine ve igine edindigi olumlu davraniglar gosterirken, buna aykiri olan is
tatminsizligi yasayan birey ise 1§ yerine ve isine karst olumsuz davraniglar

gostermesine neden olmaktadir (Konakay ve Altas, 2011: 45).

Yonetimin hayati bir gérevi ¢alisanlarin arzulanan bir sekilde hareket etmesi
icin memnuniyetliklerini saglamaktir. Tatmin, is sonucunda giiven, inanci, baglilig
ve bunlarin sonucunda kaliteyi artirir. Ancak, tatminlik olsa da, tesvik edici basit
yogun bir programin ¢iktis1 degildir. Bundan dolay1 yoneticiler, is tatmini saglayacak

yontemlere, yaklasimlara yogunlagsmaktadirlar (Tietjen ve Myers, 1998: 226).

Son =zamanlarda yapilan c¢alismalarda ¢alisanlarin is yasamlarindaki
diisiincelerinin kokten degistigi goriilmektedir. Bu degisimin sebeplerinden biri
calisanlarin sosyal cevrelerindeki farkliliklardir. Calisanlarin diisiincelerinde ki
kokten degisimin asil nedeni ise insanlarin farkli zekalara sahip olmasiyla farkl

algilamalarinin is yasaminin énemini vurgulamasidir (Ventrella, 2004: 67).
Luthans is tatmini 3 boyuttan ele almistir. Bu boyutlar (Luthans, 2011: 141):

e s tatmini, gozle goriilemeyip sadece ¢alisanlar tarafindan hissedilen
duygusal bir durumdur.

e s tatmini, genel olarak ¢iktilarin ne dlgiide karsilandigiyla belirlenir veya
beklentileri asmasidir. Ornegin, calisanlar orgiitte  calistiklarin
hissediyorsa ve diger calisanlara kiyaslama yapip daha zor ve daha az
odiil, terfi aliyorlarsa muhtemelen yoneticilere veya ¢alisma arkadaslarina
karst olumsuz tutum gosterirler. Diger yandan, kendilerine karsi esit bir
yaklagim gérmeleri onlarin igse karst olumlu bir tutum i¢inde olmalarini
saglamaktadir.

e s tatminiyle ilgili {icret, isin niteligi, terfi, calisma sartlar1, vb. tutumlar

temsil etmektedir.
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Is tatminde 6nemli olan nokta, insanlarin is kavramini algilama seklidir. Bu is
kavrami bireyden bireye degisim gostermektedir. Kisinin, isten beklentileri, degerler,
yargilar, inanglar ve tutumlar is tatminini belirlemektedir. Birey, isinin toplumdaki
sayginligiyla kendisinin verdigi deger ve 6nem birbirinden farkli olmaktadir. Ayni
diizeyde calisan insanlarin aldiklar1 {icret diizeyleri, birini tatmin ederken diger
calisan1 tatmin etmemektedir. Bagka bir deyisle, kisi isinde iicret bakimindan tatmin
olurken ayni seviyede ki baska bir g¢alisanin fazla almasi tatminsizlige sebep
olmaktadir. Dolayisiyla, is tatmini kisisel beklentilerinin yaninda cevreyle olan

iliskileri de etkilemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 72).
2.1. Is Tatmininin Onemi
2.1.1. Birey Acisindan Is Tatminin Onemi

Calisanlar genel olarak giinlilk hayatinin biiylik bir zamanini is yerinde
gecirmektedir. Dolayisiyla c¢alisanin hem psikolojik ve hem de ekonomik
durumlarimi etkilemektedir. Bir ¢alisan yaptigi isten arzuladigi taleplerini
karsilayinca birey oldukg¢a tatmin olmaktadir. Bu talepleri elde eden calislar daha
olumlu olabilirken, taleplerini elde edemeyen c¢alisanlar ise olumsuz olmaktadir. Bu
da is tatmininin ekonomik ve psikolojik olarak 6nemini belirtmektedir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2004: 6).
2.1.2. Orgiit Agisindan is Tatminin Onemi

Bir orgiitiin iki amaci vardir. Birincisi iiriin ortaya ¢ikarmaktir. Ikincisi ise,
calisanlarin tatminini saglamaktir. Calisanlar genel olarak islerinden tatmin elde
edemiyorlarsa, oOrgilitte bulunmalarinin da pek bir anlam ifade etmemektedir.
Gilinlimiizde sanayilesme sonucunda makine becerisi insan becerisinin Oniine
gecmistir. Bu degisim, calisanlarin emeginin karsiligini almama duygusundan
yoksun birakmistir. Boylelikle ¢alisanlar islerine kars1 yabancilagsmis ve isin kendisi

i¢in bir anlam tasimadigindan tatminsiz duruma gelmislerdir (Kantar, 2008: 24).

Orgiit acisindan diger bir 6nemi ise, bireyler kendi bireysel yeteneklerini
ortaya sunmak isterler. Is tatmini, ¢alisanlara dzellikle ruhsal agidan olgunlastirirken,
insanlarin i tatmini elde edememesi durumunda ise, mutsuzluk olusmaktadir

(Nalbantoglu, 2012: 35).
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2.2. Is Tatminini Ile Tlgili Teoriler

Teori kavrami, bilimsel dogrularin agiklanmast ve bilimsel hipotezlerin deney
ve gozlemlerle desteklenmesidir (Dogan, 2014: 8). Is tatmini duygusal bir tutum
olarak, davranis i¢ceren motivasyondan farkli olmasina ragmen, literatiirde bu kavram
ilk kez sistemsel bir sekilde incelenmesi motivasyon teorileriyle ele alinmigtir
(Yiiksel,2005: 294). Fakat birey davraniglarinda farkliliklar gostermesiyle,
motivasyon teorilerinden herhangi birisi tek basina yeterli olmamaktadir. Bu
baglamda is tatmini ve motivasyon kavramlarinin bir biitiin i¢erisinde agiklanmasi
olduke¢a zor oldugu ifade edilmektedir (Can, vd., 2001: 308). Bu baglamda en genel

kuramlar sirasiyla agiklanmaktadir.
2.2.1. Kapsam (icerik) Teorileri

Bireyleri nelerin giidiiledigi konusu {izerinde duran teorilerdir (Can, vd.,
2006: 102). Bu teorilerin varsayimi ise, eger yonetici, ¢alisan1 belirli sekillerde
davranmaya zorlayan unsurlari anlayabilirse bu unsurlarla kisiyi daha 1iyi
yonetebilmektedir. Bagka bir sdylemle onlar1 Orgiitin amaglar1 dogrultusunda

davranmaya sevk edebilir (Kogel, 1999: 468).

Icerik teorilerinden en esaslh kuramlar ise; A. Maslow tarafindan gelistirilen
“Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi”, F. Herzberg’in “Cift Faktér Kuram1”, D. Mc
Clelland’in “Basarma Ihtiyact Kuram1” ve C. Alderfer’in “Var Olma-iliski Kurma-
Gelisme (VIG) Kurami”dir (Oriicii ve Ungéren, 2013: 42). Bu kuramlar sirasiyla

asagida aciklanmistir.
2.2.1.1. Abraham Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Maslow tarafindan gelistirilmis olan bu kuram; birey davraniglarinin belirli
ihtiyaglarimi  karsilamaya yonelik olmast ve bu bakimdan davraniglarin
sergilenmesinde ihtiyaclarin onemli oldugunu ortaya koymayr amaglamaktadir.
Bireylerin giidiilenmesini saglayan temel giic, kisisel ihtiyaglardir. insanlar, kisisel
ihtiyaglarin1 en aza indirmek amaciyla harekete ge¢mekte, tatmin edilmis olan

ihtiyaclar ise bireyi harekete gegirmede etkisini kaybetmektedir (Maslow, 1970: 35).

Maslow’un varsayimi iki yaklagimdan olusur. Birincisi bireyin sergiledigi

tiim davranislarin, bireye ait olan baz1 gereksinimleri giderme ¢abasinda olmasidir.
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Ikincisi ise, ihtiyaglarm sirasiyla ilgilidir. Birey belli bir siralama gdsteren
gereksinimlere aittir. Alt kademedeki ihtiyaglar giderilmeden, iist kattaki ihtiyaglar
bireyi giidiileyemez. Bu durum kisinin tatmin edilme derecesine baglidir (Kogel,
1999: 469). Maslow’a gore temeldeki bir giidiiniin ihtiyaci karsilanmadan Kkisi,
iistteki giidiilerden etkilenmez. Dolayisiyla alttaki giidiiler tatmine ulasinca birey,
iistteki giidiilere hazir olur (Ciileloglu, 2004: 236). Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

5 grupta incelenir. Bunlar:

Fizyolojik Ihtiyaclar: Bu hiyerarsinin en alt basamaginda yemek, barmmak,
susamak, dinlenmek gibi temel ihtiyaglar 6rnek olarak verilmektedir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2008: 52). Fizyolojik ihtiyaglar, bireyin yagaminin devami tatmin edilmeleri

gereken zorunlu olan ihtiyaglardir (Simsek, 2004: 12).

Giivenlik Ihtiyaclari: Fizyolojik ihtiyaglar karsilandiktan sonra bir iist
basamak olan giivenlik ihtiyaci1 giidiilenir. Temel olan fizyolojik ihtiyaclardan daha
yiiksek derecede olan bir ihtiyagtir. Bu baglamda bireyin zorunlu ihtiyaglarini tatmin
ettigi, yasamini her tiirlii tehlikelerden uzak tuttugu ve bunu devamliligi korudugu

6l¢tide huzur bulacaktir (Eren, 2014: 496).

Sosyal Thtiyaclar: Bireyin; kabul gérme, sevgi ve anlayis, grup icinde yer
alma ve dayanigma halinde bulunma ihtiyacidir (Simsek, vd., 2008b: 200). Fizyolojik
ve gilivenlik ihtiyaclarindan farki, tatminsizligin yarattigi gerilimin bireyleri uzun

stire etkisi altina almasidir (Can vd. 2006: 104).

Kendini Gosterme Thtiyaci: Deger diizeyi, bireylerin daha yiiksek
ithtiyaclarin1 temsil etmektedir. Basari, statii ve giic bu ihtiyacin bir parcasi olarak

diisiiniilmektedir (Luthans, 2011: 161).

Kendini Gerceklestirme Thtiyaci: Bu seviyeye tiim bireylerin daha yiiksek
ithtiyaclarmin doruk noktasina getirilmesidir. Bu ihtiyaca sahip olan bireyler tiim

potansiyellerini ger¢ceklestirmis olmaktadir (Luthans, 2011: 161).

Maslow orta bir calisan i¢in yeterli tatmin yiizdelerini siralamistir. Bu
siralama; % 85’1 fizyolojik ihtiyaglar, %75°1 giliven ihtiyaglari, %50’si sosyal
ihtiyaclar, %40’1 kendisini gosterme ve %10’u kendini gerceklestirme ihtiyaci

seklinde fikrini ileri stirmistiir (Kogel, 1999: 470). Bu yiizdeler diiz tahminlerdir.
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Her calisan i¢in nicel degerlerin gegerli olacagi kuskusuzdur. Bu durum kisiden
kisiye tilkeden iilkeye degisen sosyal, ekonomik ve kiiltiirel birikimler, bu yilizdelerin

iilke ve calisan bazinda degisim saptanisinin nedeni olmaktadir (Kaynak, 1995: 127).
2.2.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg’in Kurami, dikkatleri ¢eken ve yaygin olan bir teoriyi ortaya
koymustur. 1950’li yillarin sonlarinda gelistirilen bu teori, birgok bireyin isini iyi
yapmak istemeleri fikrine dayanmaktadir. Bu teori iki farkli konu seklinde belirlenir.
Tatminsizlige sebep olan faktorler yani hijyen faktorleri ile tatmin etmeye sebep olan

faktorler yani motive edicilerdir (Tett, 1993: 146).

Motive edici ve hijyen teorisi, Herzberg vd.. (1959) yilinda Mausner ve
Synderman ile birlikte yapilan ¢alismalar sonucunda gerceklestirilmistir. Herzberg ve
arkadaslar1 bireyin isi ile ilgili tutumlar1 kendi basar1 ya da basarisizliklarini etkiler
diisiincesiyle hareket etmislerdir (Can, vd., 2006: 106). Calisan 200 miihendis ve
muhasebeciyle goriistiigii calismanin sonucunda ortaya c¢ikmistir. Aragtirmada
katilimcilara iki soru sorulmustur: 1. Isiniz hakkindan kendinizi ne zaman cok iyi
hissettiniz? 2. Isiniz hakkindan kendinizi ne zaman cok kotii hissettiniz? Herzberg,
caligma verilerin neticesinde, isin icerigiyle ilgili ihtiyaclarin yani motive edicilerin
ve is dig1 ancak igle ilgili baska faktorlerin yani hijyen faktorleri oldugunu tespit
etmistir (Fugar, 2007: 120).

Hijyen faktorleri, is g¢evresiyle iliskili olup, is yerinde olmadiklari zaman
bireysel tatminsizlige yol agan faktorlerdir (Ermis, 2014: 56). Bu faktorler; is yerinin
fiziksel sartlar1, c¢alisanlarin sosyal iliskileri is yeri politikalar gibi unsurlar
olugmaktadir (Herzberg, 1965: 395). Motive edici faktorler ise, tatmin yaratan ve
daha cok isin kendisiyle ilgili olan faktorlerdir. Bu faktorlerin bir 6zelligi de hem
tatmin hem tatminsizlik olusturabilmesidir. Ise ve isin icerigi ile ilgili olan; basari
sorumluluk, isin kendisi, taninma, gelisme olanaklaridir. Bu faktorler kabul edilebilir
smirlarin altina distiiklerinde isten tatmin duyulmasina engel olurlar (Kantar, 2008:
41).
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2.2.1.3. David Mc Clelland Basarma Ihtiya¢ Teorisi

David Mc Clelland (1940)’a gore bu kuram, bireyin elde etme ihtiyacina ve
kazanma giiciine gore degisir. Engelleri agmak, yiiksek olan standarda ulasmak,
miikemmele ulagsmak, yarismak ve rakipleri gegmek, kendi kabiliyetlerini basarili
sekilde diger insanlara sergileyerek saygiligini arttirmak da basar1 ihtiyacinin bagka

tiirli sekilleridir (Barutgugil, 2004: 377).

Basarma teorisine goOre, bireyler ihtiyaglarin Ogrenmeyle sonradan
kazanilacagini ileri siiren Mc Clelland’a gore, bireylerin ihtiyaglarini {i¢ grupta

gostermektedir (Simsek vd., 2008b: 203). Bu ihtiyaclar:

Qliski kurma ihtiyac:: Bu ihtiya¢c toplumsal nitelige sahip bireyin,
baskalartyla iliski kurma, sosyal iligkiler gelistirme ihtiyaglarini ifade eder. Bu
ithtiyact kuvvetli olan bireyin, baskalariyla iligkilerini gelistirmeye 6nem verir. Ancak
bu durum kisiden kisiye farklilik gostermektedir. Bazi insanlar arkadas edinmekten
hosnut olurken, bazilar1 da sorunlarini yalniz baslarina ¢oziimleyerek, yakin gevresi
disinda fazla arkadaslik baglar1 kurmaktan kaginirlar. Yine de her insanin baglh

oldugu belirli insan ve gruplardan olusan c¢evresi bulunmaktadir (Kantar, 2008: 42).

Gii¢ ihtiyaci: Gli¢ kazanma ihtiyacinda olan kisiler, diger kisileri etkilemek
ve onlar1 kontrol etme istegiyle egemen olmak isterler. Lider olmay isterler ve diger
calisanlarla yarismak isterler. Iyi bir konusmaya sahiptir ve tartismacidirlar. Mantikla
hareket ederek, hislerinin yonetmesine izin vermezler (Asan, 2007: 300). Yiiksek giic
kazanma istegine sahip olan yoneticiler bagkalarini etkilemekte ve yonlendirmekten
haz almaktadirlar. Bu baglamda yoneticiler elindeki giicli arttirmak ve kaybetmemek
icin kendisini bu giicii koruma giidiisii i¢inde bulacaktir. Kendini gii¢lii kilma
savasint hem ¢evresel hem de is yasami olarak bu savasi verecektir. Bu savas
bagkalarinin ¢ikar1 ile karsilastiginda bireyi diger insanlarin 6zgiirlik alanina

girmesini durduracaktir (Sahin, 2012: 149).

Basan ihtiyaci: Bireylerin birgogunda basar1 ihtiyaci potansiyel olarak
kendini gdstermektedir. Ancak bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasii saglayacak ortam her
zaman bulunmayabilir. Bu nedenle bireyin kendi ilgi alanlarinda miikemmellige

erisme duygusu basar1 ihtiyact ile tanimlanmaktadir (Simsek vd., 2008b: 204).
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Ayrica bireyler hedefe ulagsmak icin yetenek ve bilgilerini kullanmaktadir (Paksoy,
2002: 97).

Mc Clelland’a gore, bu ii¢ ihtiya¢ iginden en ¢ok basari ihtiyacinin kisiyi ve
toplumu etkisi altina aldigini ileri siirer. Kisi ¢alismalarinda basariy istedigi halde
basarisiz olmaktan da biiyiik oranda korkuyu hissetmektedir. Bu baglamda birey
basarili olamayacaktir. Dolayisiyla bu korkunun iistesinden gelinmesi basari olma

hissiyle bireyi ¢alismaya yoneltecektir (Eren, 2014: 342)
2.2.1.4. Clayton Alderfer’in Var Olma- iliski Kurma - Gelisme (VIG) Teorisi

Clayton Alderfer 1960 yilinda yazmis oldugu bir makalede, Maslow’un
teorisini arastirmaya uyarlamasi sonucunda; var olma, iliski kurma ve gelisme
kelimelerinin bas harflerini birlestirerek VIG (ERG) kuramini ortaya ¢ikarmistir
(Can, vd., 2006: 105). Bazi yaymlarda VIG kurami ERG olarak ge¢mektedir.
Ingilizce agilim1 Existence- Relatedness- Growth (ERG) kuramudir. Bu ii¢ ihtiyac,

Maslow teorisinin bes basamaktan olusan ihtiyaglara gore su sekilde

diizenlenmistir (Can, vd., 2006: 105):

Var olma: Maslow’un en alttaki iki basamak olan fizyolojik ve giivenlik
ithtiyaglarim kapsayan ihtiyaglardir. Susuzluk, yemek, barmma gibi temel

thtiyaglardir.

Iliski kurma: Bireyin kendisi igin 6nemli olan diger insanlarla iliski kurma

ve Maslow’un sayg1 gorme ihtiyaci bu grupta toplanmustir.

Gelisme ihtiyaci: Birey kendisi ve gevresi iizerine etkileyici olmak, iiretici
etkiler yapmak, yaratici, yeteneklerini kullanmak ve gelistirmeyi istemek bu grupta
toplanmaktadir. Maslow’un son iki basamagindaki kendini gdsterme ve kendini

gerceklestirme ihtiyaclariyla iligkilendirilmektedir.

Maslow’un yapmis oldugu bu gruplandirma ve model arasinda, bireylerin
tatmin olma ve karsilama bakimindan farkliliklar gostermektedir. Maslow’a gore,
yiiksek seviyedeki ihtiyaclarin karsilanmasi, alt seviyedeki ihtiyacin karsilanmasina
baghdir. Dolayisiyla, bireyin tatmin olmasini saglamak amaciyla ihtiyaglarin

basamaktaki siray1 izlemesi gerekmektedir. ileriye yonelik tamamlayici siireg olan
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Maslow teorisinin aksine VIG teorisi, bireyin geri ¢ekilme siirecini yasayacagini
iddia etmektedir. Bireyin ilerleme ihtiyaci kesintisiz olarak engelleniyorsa, motive
edici giic olarak iliski kurma ihtiyac1 olusacaktir. Ilerleme ihtiyacinin tatmin edilmesi
yerine bireyin alt diizeydeki ihtiyaclar1 tatmin etmeye ydnelmesi kisinin geri

cekilmesine neden olamaktadir (Ozer ve Topaloglu, 2008: 78).
2.2.2. Siire¢ Teorileri

Siire¢ teorileri, davraniglarin baslangici ve insanlarin hangi amaclarla ne
sekilde motive edildigi ile ilgilidir. Bu baglamda, birey davranmiglarinda igsel
faktorlerin yeterli olmadig1 bunun yaninda digsal faktorlerin birey davraniglarinin
etkilenecegini ileri siirmektedir (Bingdl, 1990: 191). Ayrica kisinin géstermis oldugu
davranis1 tekrarlamasi ya da tekrarlamamasinin nasil saglayacagi ile ilgilidir.
Temelde  bireyin  gostermis  oldugu  davramisin  sadece  ihtiyaclardan
kaynaklanmadigini, i¢sel faktorlerin yaninda digsal faktorlerinde bireyin bu davranisa

yoneltmede etkin rol almasina dayanmaktadir (Kogel, 1999: 474).

Siire¢ teorilerinden en bilinen kuramlar ise; Vroom’un “Beklenti Teorisi”,
Locke’nin “Amag¢ Teorisi”, Adams’in “Esitlik Teorisi” ve Skinner’in “Pekistirme
Teorisi”dir (Oriicii ve Ungoren, 2013: 42). Bu kuramlar sirasiyla asagida

agiklanmaktadir.
2.2.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

1964 yilinda Vroom tarafindan yaymlanmis olan - Work and Motivation- adl
kitabinin agiklamasinda; bireyin isini yapabilmesi ve o is i¢in efor harcamasinin
gerekliligidir. Bundan dolayr herhangi bir i¢ giic veya dis gilic bireyi harekete
gecirmesi gerekmektedir. Bunlar ise; beklenti, algilanan deger ve aragsalliktir

(Basaran, 2008: 104).

Vroom’un beklenti modeline gore, kisinin motivasyonu, belirli bir sonuca
ulagma beklentisi ve onun bu sonuca verdigi carpimin degerine esit oldugunu ifade
etmektedir. O halde bireyin faaliyette bulunmasi, biitiin sonu¢ ya da amaglarin
degerleri ile bu sonu¢ ya da amagclarin gergeklesebilme ihtimallerinin ¢arpimlarinin
toplamia esit olmasidir (Simsek, vd., 2008a: 195). Vroom’un beklenti teorisi,

modeli su sekildedir (Chiang ve Jang, 2008: 330):
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Motivasyon diizeyi = Arag¢sallik X Beklenti (olasilik) X Amag¢ Degeri (valens)

Beklenti: Harcanan ¢aba sonucunda, istenilen performansa ulagsma arasindaki
beklentiyi ifade etmektedir. Beklentiyi etkileyen bilesenler ise; geg¢mis tecriibeler,

kendine giiven ve algilanan hedef zorlugudur (Chiang ve Jang, 2008: 331).

Aragsallik: Ulasilan performansin beraberinde iyi ddiillerin veya sonuglarin
getirecegi beklentisidir. Odiillendirme performanstan bagimsizlastiginda aragsallik
degerini yitirmektedir. Odiil veya sonug olarak terfi, basari, maas artis1 sayilabilir.
Aragsallig1 etkileyen bilesenler ise; denetim, giiven ve politika veya kuraldir (Chiang

ve Jang, 2008: 331).

Amac degeri (valance): Bireyin kendi ihtiyag, deger ve hedefleri lizerinden
odiile verdigi degerdir. Modelin degerlemesi ise su sekildedir (Chiang ve Jang, 2008:
331).

Bu tiim unsurlarin beklenti derecesi yliksek olursa calisanin tatminligi de
yiiksek olacaktir. Birey c¢abalarmin yiiksek performansa yol agmasini beklemedigi
odiil olarak ulastigi sonu¢ kendisi i¢in pek cazip olmadigir gibi, fazla ¢aba da
harcamayacaktir. Bu baglamda yoneticiler astlarin1 motive etmek i¢in bu ii¢ dnemli

beklentiyi bilmeli ve uygulamalidirlar (Mirze, 2010: 151).
2.2.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lawler ve Porter, isimli kuramcilar bir takim orgiitsel kosullar1 goz 6niinde
bulundurarak Vroom’un beklenti kuramini gelistirmiglerdir. Diger bir sdylemle,
kurami giiclendirici bazi katkilarda bulunmuslardir. Birincisi, c¢alisanin kendi
basarisin1 degerlemesiyle ortaya ¢ikan ve onun tatminligini etkileyen 6diillendirme
adaletine iliskindir. Baska bir ifadeyle, calisan kendisine verilen odili diger
calisanlarla kiyaslama yapacak ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye
kaldigmni anlamadif1 zaman tatminsizlikle sonuglanacaktir. Ikincisi ise, orgiitlerde
calisanin beklenen davranis giiciinii azaltan rol ¢atigsmalarin olusmasiyla caba ve

basarilar1 olumsuz yonde etkilemektedir (Eren, 2014: 536).

Basar1 odiillendirmesi, i¢sel ve dissal odiiller seklinde iki tiirliidiir. Igsel
odiiller; ticret, is glivencesi, statii 6rnek gosterilebilir. Digsal ddiiller ise; basarma ve

kisisel gelisim olarak ornek gosterilebilir. Bu baglamda igsel 6diiller Herzberg’in Cift
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Faktor Teorisi’ndeki motive edici faktorlerine, dissal odiillere ise hijyen faktorlere
benzetilmektedir. Ancak bu durumda farkli olan c¢alisanin elde ettigi ne tiil odiiller
olduguna goézetmeksizin diger c¢alisanlarin esit sayilan c¢alismalar neticesinde
kazandiklar1 odiilleri kiyaslama yaptiklar1 goriilmektedir. Boylelikle calisanin elde
ettigi odil, hak ettigini diisiindiigi ddiilden diisiik olursa c¢alisanda tatminsizlik

yasayacaktir (Ataman, 2009: 447).
2.2.2.3. Edwin Locke Amac Teorisi

Edwin Locke ve Gray Latham (1968) tarafindan ortaya c¢ikarilan bu teori,
performans temeline dayanir. Locke, Latham ve onlarin arkadaglarina gore, bireysel
amaglarin belirlenmesi dort sekilde etkilenmektedir. Bunlar (Simsek, vd., 2008a:
199):

e (Calisanin amacinin belirlenmesi ve belirli bir gorev {lizerine odaklandirir

e (Calisanin ¢abalarinin arttirilmasini saglar.

e Belirlenen amaclar, rekabet cercevesinde gorevi tam olarak basarma
baglaminda kararliligini artirir.

e [Kabullenilen amaglar, ¢aliganlari o amaglara ulagmanin yollarini ararlar.

Locke ve arkadaslari, calisanlar tarafindan tespit edilen amaglarin nitelikleri
lizerinde durmustur. Isyeri bagarilarini ve giidillenmeyi tamamiyla amaglarin
ozelliklerine baglamaya ¢alismislar. Amaglarin giidiilemedeki rolleri ise su sekilde

siralanmaktadir (Eren, 2014: 521):

e (alisan tarafindan belirlenen amacin agik olmasi is basarilarini
arttirmaktadir. Aksi takdirde belirsiz bireysel amaglar davraniglarda
kararlilig1 azaltmakta, isyerinde zorlukla karsilasan calisanlarda etkili bir
faaliyette bulunmamaktadir.

e (alisan tarafindan belirlenen amaglarin zor olmasi, onun isyerinde daha
istekli ve hirshi c¢aligmasini gerektirecek ve beraberinde basarilari
artiracaktir. Aksi takdirde kolay ve nitelikli amaclar bireysel arzu ve
hirsin azaldigina ve yiiksek basarilari azalttig1 soylenilmektedir.

e Orgiitsel amaclar bireysel amaclar, ortam ve kosullar ile ¢atisma

seviyesidir. Diger bir ifadeyle, catisma arttik¢a isyerinde basariy1 saglama
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alma sansin1 azalmasina neden olacaktir. Catisma seviyesi azalip uyum

seviyesi arttikca da basar1 saglama sansi yiikselmektedir.
2.2.2.4. J. S. Adams’n Esitlik Teorisi

J. S. Adams’in 1963 yilindaki esitlik teorisi, Leon Festinger’in “Biligsel
Celiski Teorisine” dayali bir denge teorisidir. Bu teoriye gore, ¢alisan yapmis oldugu
isiyle ilgili G- girdi/ C- ¢ikt1 hesabin1 yapmaktadir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanin isi
icin yaptiklar1 ve gosterdigi fedakarliklar (girdi) ve bunun sonucunda elde ettigi
degerler (¢ikt1) arasindaki denge olduk¢a 6nem tasimaktadir Girdiler, ¢alisanin
orgiite katkilar1 iken (emek, ustalik, egitim, deneyim gibi); ¢iktilar ise, Orgiitiin
calisana verdigi (licret, statii, mesleginde ilerleme, saygi gibi) katkilaridir (Kilig ve

Beste, 2016: 196).

Adams’a gore, is yasamindaki oOrgiit ¢alisani, ¢cabalayarak elde ettigi sonucu,
ayn1 Orgiitteki diger calisanlarin elde ettigi sonug ile karsilagtirir. Boylelikle iki
varsayim ortaya ¢ikar. Birincisi, c¢alisanlar, toplum igindeki iligkilerini
degerlendirirler. ikincisi de ¢alisanlar géreceli olan dengeyi 6ngérebilmek icin kendi

durumlarini basa ¢alisanlarla karsilastirirlar (Simsek, vd., 2008b: 208).

Caligsanlar 6diil esitligini belirlemek i¢in bu iki unsuru karsilagtirmaktadirlar.
Eger ortada bir adaletsizlik varsa 6diil esitsizliginin bozuldugu ve bir dengesizlik
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yukaridaki esitsizligin bozulmasi halinde, esitsizligin
aleyhine bozuldugunu anlayan c¢alisan, bu tatminsizliginden kurtulmak ic¢in kendi
odiillerini arttirmaya c¢alisacaktir. Bu durumda ise c¢alisan basariya ulasamadigi
zaman Orgiitiin sundugu girdi ve degerlerin miktarini azaltacaktir. Bu baglamda
amag, daima Odiillerde esitlik aranmaktadir. Bunun yaninda, ¢alisan kendisi ile ve
diger is arkadaslar1 arasinda esitligin ve dengenin saglandigina inandigi zaman

tatmin olacaktir (Eren, 2014: 538).
2.2.2.5. Pekistirme Teorisi

Pekistirme teorisinde siire¢ iki kisimdan olusmaktadir. Bunlar; “edimsel
kosullanma” ve “klasik kosullanma” dir. Klasik kosullanma, Pavlov’un kopekler
lizerinde yaptig1 laboratuvar deneylerindeki caligmalara dayanirken, edimsel

kosullanma ise, Skinner’in fareler Skinner’in fareler ve Thorndike’in kediler
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tizerinde gergeklestirmis olduklar1 deney sonuglarina dayanmaktadir. Skinner’in
caligmas1 sonucunda varmis oldugu sonuglarin Orgiitlere uygulanmasiyla Orgiitsel

davranig gelistirme alani ortaya ¢ikmaktadir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013:
151).

Pekistirme teorisine gore, birey su ya da bu nedenle (amaglar, ihtiyaglar, vb.)
bir davranis gosterir. Bu gosterilen davranisin karsilasacagi sonuca gore calisan, ayni
davranig1 bir daha deneyecek veya denemeyecektir. Mesela, is yerine vaktinde
gelmeyen bir calisanin, ge¢ gelme davranisimi bir daha tekrarlamamasi sonucunda
yoneticinin olumlu veya olumsuz bir tepkisi tarafindan etkilenecektir. Odiil,
calisanlarin davranislarii tekrarlama olasiligim yiikselmesidir. Odiillendirme cesitli
sekillerde olabilir: ticret, terfi, takdir, statii, calisma kosullar1 gibi odiiller verilebilir.
Ceza ise, her tiirlii fiziksel veya zihinsel olaylarin azaltilmasidir. Bireye bedensel ac1
veren bir sekilde sart degildir. Elestirme, igine son vermek, oncelikleri kaldirmak gibi

birer cezalandirma unsurlari olarak goriilmektedir (Kogel, 1999: 475).

Bir davranisin devam ettirilmesi veya bu davranistan kagiilmasi seklinde
birbirine iki zit tutumla karsilasilmaktadir. Belirli olumlu davraniglar1 géstermek ve
onlar1 pekistirmek ve aligkanlik haline getirmek i¢in dort ydntemden

bahsedilmektedir. Bunlar (Eren, 2014: 540):

Olumlu pekistirme: Calisanin arzu ettigi bir davranis1 devamli tekrar etmesi

icin tesvik edilmesidir. Bunun i¢in ¢ogu zaman odiiller verilmektedir.

Olumsuz pekistirme: Calisan tarafindan denenmis veya yapilmis olan
davranig veya tutumu Onlemek onu arzulanan davranisa yoneltmek i¢in alinan
tedbirlerden olugsmaktadir. Baska bir sdylemle, calisanin sergilemis oldugu davranist
yonetimce benimsenmemesi durumudur. Burada 6nemli olan hata yapan ¢alisana

ceza vermeyip isim belirtmeden hatay1 agiklamak gerekmektedir.

Son verme: Calisanin bir davranisi ortadan kaldirma veya ortaya cikisini
engelleme tedbirlerinden olugmaktadir. Boylelikle, yapilmis olan ve istenmeyen bir

hareket bir daha tekrarlanmayip pekistirme siireci gergeklesmeyecektir.

Cezalandirma: Calisanin istenmeyen davranigini ortadan kaldirmak ve onu

cezalandirmaktir. Boylelikle davranisi tekrarlamaktan vazgececektir.
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Kisacasi, olumlu ve olumsuz pekistirme tiirleri istenilen davranislar1 tekrar
etmeye yoneliktir. Son verme ve cezalandirma pekistirmeleri ise, istenmeyen

davraniglar1 ortadan kaldirmaya yoneliktir (Eren, 2014: 542).
2.3. Is Tatmini Etkileyen Faktorler

Yoneticiler, orgiitlerindeki calisanlarinin is tatmininin yiikksek seviyede
olmasimmi1 arzularlar. Bu sebeple tatmini artirmak icin de imkénlarma ve
deneyimlerine gore gayret gosterirler. Kisisel ve Orgiitsel amaclara erisilmesinde
onemli bir unsur olan is tatminin yiikseltilmesi i¢in is tatminini etkileyen faktorler
hakkinda bilgi edinilmelidir. Calisanin isine karst genel tutumunu etkileyen faktorler
birbirleriyle bir biitiin halindedirler. Bir faktor ¢alisan is tatmini iizerinde 6énemli bir
etkisi goriilse de tek basina yeterli olmaz (Akinci, 2002: 4). Bu baglam da is
tatminini etkileyen faktorleri su sekilde siralanmaktadir: bireysel, orgiitsel, grupsal,

kiiltiirel ve ¢evre faktorlerdir.

Is tatmini biiyiik 6lciide kisiden kisiye, oOrgiitten orgiite farkliliklar
gostermektedir. Baz1 calisanlar isleri ile ilgili olumlu duygulan dile getirirken bazi
calisanlar ise, gercek veya hayal sandigi sorunlardan sikayet ederler. Neden bdyle
olmakta? Diger bir sOylemle, is tatmini ya da is tatminsizligini ne etkiler? Yapilan
calismalar, bir ¢alisanin isindeki Ozel sartlara gore degiskenlik gdsteren tatmin
diizeyini olusturan cesitli temel faktorleri kapsadig1 goriilmektedir (Lopopolo, 2002:
985). Bu unsurlardan bazilar1 sunlardir; isin yapisi, iicret, yas, cinsiyet, ¢alisma

kosullari, orgiitsel ortam, kisisel farklar, vb. unsurlardir.
2.3.1. Bireysel Faktorler

Is tatmini konusunda, isin kendisi kadar birgok demografik ve psikolojik
faktorlerin etkili oldugunu dile getirmislerdir (Staw, vd., 1986: 59). Bunun yaninda,
bir ¢alisanin is tatminin yiiksekliginden bahsedildiginde, o kisinin isini sevdigini ve

isine karst olumlu degerler gelistirmektedir (Ceylan, 2014: 150).

Is tatmin diizeyini belirleyen bireysel faktorler, calisanin bedensel ve
psikolojik unsurlara karsilik gelen ozelliklerdir. Bunlar ise, cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim diizeyi, kidem ve c¢alisma siireleri sayilmaktadir (Ozaydin, ve

Ozdemir, 2014: 255).
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2.3.1.1. Yas

Geng calisanlarin, yash insanlara oranla is tatmin diizeylerinin daha diisiik
oldugu kanisina bir¢ok aragtirmalarda goriilmektedir. Geng yaslarda tecriibenin az
olmasi, uzmanlik alaninin olusmamasi gibi durumlar calisanlarin tatminsiz olma

durumlan yiiksek olmaktadir (Karkin, 2004: 62).

Herzberg yas ile is tatmini arasindaki iligskiyi U seklindeki bir egri ile iki tiirle
aciklamaktadir. Calisma hayatina erken baslayan ¢alisanlarda yiiksek olan is tatmini,
30’lu yaslarda diismekte ve daha sonraki yaslarda yiikselmektedir (Uyargil, 1988:
22). Birincisi, U c¢alisanlarin is tatminleri geng yaslarda yiiksek, uzmanlik ortalarina
dogru diisiik ve ileri yaslarda tekrar yiiksek seviyeye ¢ikmaktadir. fkinci U ise ters
seklindedir. Belirli bir yas diizeyine kadar tatminlik artarken, bu noktadan sonra

diismeye baslamaktadir (Keser, 2006: 101).

Caligmalarin ¢ogunda is tatmini ile yas arasinda pozitif bir iligki tespit
edilmektedir. Bir ¢alisan isinde deneyim ve tecriibe kazandikca is performans: artar
ve 1yi is ¢ikarmanin basarisiyla is tatmini {izerindeki olumlu etkisini gdstermektedir

(Oriicii ve Ungoren, 2013: 43).
2.3.1.2. Cinsiyet

Is tatmini ile cinsiyet arasinda yapilan arastirmalarin birbirleriyle dengeli
sonuglarin ¢ikmadigr gozlemlenmektedir. Kore’de yapilan bir arastirmada, kadin
calisanlarin erkek calisanlara gore daha yiiksek seviyede is tatminine sahip olduklari
ortaya c¢ikmaktadir. Bunun nedeni, kadin ¢alisanlarin isleri hakkinda daha az
beklentiye sahip olduklar1 seklinde agiklanmaktadir. Diger bir nedeni de kadin
calisanlarin, memnuniyetsizliklerini fazla ifade etmemeleri seklinde aciklanmaktadir

(Karel, 1999: 117).

Bazi calismalar sonucunda ise, erkek calisanlarin kadin ¢alisanlara gore daha
fazla is tatmini sagladigini gostermektedir. Bu durumun nedeni ise, erkek ¢alisanlarin
kadin galigsanlara gore is yasaminda isten arzuladiklarina ulagsma isteklerinin daha

giiclii olmasi ihtimali oldukga ytiksektir (S1gr1 ve Basim, 2006: 133)

37



Ozetle is tatmini ile cinsiyet iliskisinde kesin bir sonu¢ bulunmamaktadir.
Bazi calismalarda kadinlarin, bazilarinda ise erkeklerin is tatminini daha fazla

sagladig1 goriilmektedir (Oriicii ve Ungéren, 2013: 43 ).
2.3.1.3. Medeni Durum

Is tatmini ile medeni durum acisindan ise, arastirmalarda elde edilen degisik
sonuglara ulasilmasi miimkiin olmakla birlikte birgok sonuglarda bekarlarin evli
calisanlara gore oldukca diisiik bir is tatminine sahiplerdir (Sevimli ve Iscan, 2005:
61). Evlilerin is hayatinda daha tatmin olmalarinin sebebi, aile hayatindaki tatminin
ise yayginlagtirilmasindan olabilmekte veya evlilik hayatinin ¢alisanlarin ise iliskin

taleplerini degistirmesiyle kaynaklanmaktadir (Telman ve Unsal, 2004: 59).

Yapilan bagka bir calismanin savina gore, kadin calisanlar i¢in isin aileyle
karigmasi is tatmininin 6nemli bir belirleyicisidir. Ailenin ise karigmasi, kadinlar
acisindan is tatmini belirlemesinde dnemli bir belirleyici roliine sahiptir. Ciinki isin
aileye karismasi ya da ailenin igse karismasi is stresine neden olmaktadir. Eslerin
birbirine yardimci olmasi, stresin azalmasini saglayarak is hayatinda daha fazla
tatmin saglanacaktir. Bunun yani sira isin aileye karismasi kadinlarda oldugu gibi
erkek calisanlar i¢in de is tatminini etkileyen onemli bir belirleyici unsurdur

(Grandey, vd., 2005: 6).

Cetinkanat’a gore, kaynaklara bagli olarak medeni durumun is tatminini
etkiledigini belirtmistir. Ayrica evlilerin yonetim bi¢imi, fiziksel ortam ve ylikselme
olanaklarindan kaynaklanan is tatminlerinin bekar calisanlara goére oldukga yiiksek

sonuglara ulasmaktadir (Cetinkanat, 2000: 99).
2.3.1.4. Egitim Diizeyi

Is tatmini ve egitim arasindaki iliski icin ise, egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlar, calisma sartlarinin ve {icret konusunda beklenti diizeylerinin yiiksek
olmasi sebebiyle is tatminsizligi yasadig1 goriilmektedir (Oriicii ve Ungéren, 2013:
43). Bu duruma benzer bagka bir goriisle, iicret ve is kosullart ile ilgili olarak,
kidemli ¢alisanlarin is tatminlerinin, is tecriibesi daha az olanlara gore daha yiiksek

oldugu belirtilmektedir (Mercanlioglu, 2012: 131).
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Eren’e gore, 0grenim derecesi yiikseldigi dlgiide devamsizlifin azalacagina
dair varsayimlar ortaya atilmaktadir. Bunun nedeni, alt 6grenim seviyesinde olan
calisanlara verilen isin niteliginin ¢ok dar olmasina bagli olarak uzmanlik alani ile
ilgili olmas1 ve calisana monotonluk vermesine baglanmaktadir. Oysaki 6grenim
derecesinin yiikselmesi caligsana dar olan uzmanlik alanini genisletmektedir. Diger
taraftan, birden fazla isle mesgul olmasi calisant monotonluktan kurtarmaktadir
(Eren, 2014: 269). Boylelikle calisanlar isinde daha ¢ok verimli ve tatmin

olacaklardir.

Klein ve Maher’e gore, egitim seviyelerinin yiikselmesiyle is tatminlerinin
diismesinin nedeni, bireylerin kendilerine gore sectikleri gruplarin kosullari ile kendi
kosullarin1 karsilastiriyor olmalaridir. Ornegin, iiniversite mezunu ¢alisanlar daha
¢ok kendi ustlerinin maaslarini onlarin maaslar ile karsilastirdiklarinda is tatminleri

diisiik olmaktadir (Uyargil, 1988: 25).
2.3.1.5. Kidem

Is tatminini etkiledigi bilinmektedir. Calisanlarin {invanlar1 ile is tatmini
arasinda pozitif yonlii iliskiden soz edilebilir. Kidemin yiikselmesi daha iyi
mevkilere gelme, daha fazla gelir imkani saglamaktadir. Dolayisiyla is tatmini de

olumlu yoénde etkilenmektedir (Oriicii ve Ungodren, 2013: 43).

Calisanin Orgiit hiyerarsisindeki yerini, isinin sagladig itibar1 ifade eden
kidem, isini ve disaridaki hayatini etkileyen Onemli bir faktordiir. Bu konu da
yapilmis olan ¢aligmalarda is tatmini ve kidem arasinda giiclii bir iliskinin var oldugu
sonucuna varilmistir. Yonetim kadrosu arasinda yapilan arastirmalar neticesinde st

yonetimindeki ¢alisanlarin islerinden daha ¢ok memnun olduklarini1 vurgulamislardir

(Uyargil, 1988: 25).

Bazi aragtirmalarda, kidem ile is tatmini arasinda anlam bir iliskinin oldugu
sonucunu ortaya g¢ikarmaktadir. Kidem arttikca c¢alisan, isini daha iyi anlamakta,
zamanla kazandig tecriibeler, 6zglivenini pekistirirken isinden edindigi memnuniyeti
de arttirmaktadir. Bunun yani sira calisanin orglitte kidemi arttikca calisana daha

genis olanaklar sunulabilmektedir (Keser, 2006: 116).
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Eren’e gore kidemli calisanlarda, kidemsizlere kiyasla devamsizlik orani
artmaktadir. Bunun sebebi, calisanin isyerinde kidemliligini elde etmis oldugu
giivene baglanabilir. Fakat igyerinde uzun siire ¢calismanin sonucunda, bikkinliklar,
mesleki rahatsizliklar ve yipranmalar gibi devamsizligi olusturan nedenler arasinda

sayilmaktadir (Eren, 2014: 269).
2.3.1.6. Calisma Siiresi

Hizmet siiresi yani diger bir ifadeyle calisma siiresi arttik¢a, calisanlarin
pozisyonlarinda, gelirlerinde ve gérevlerinde dogal olarak bir artis beklenmektedir. Is
tatmini ile caligma siiresi arasindaki iliski, zamanla calisanin emegi karsiliginda
orgiitten elde ettiklerinde ortaya ¢ikan artigla agiklanmaktadir (Sigr1 ve Basim, 2006:
133).

Petty ve arkadaslarinin yapmis olduklar1 arastirmada, gen¢ ¢alisanlarin yash
calisanlara gore islerinden daha ¢ok tatmin olmadiklar1 ve hig¢bir 6rgiit hizmet yili
kategorisinin digerlerinden is tatmini diizeyi bakimindan énemli 6lgiide fazlalik ya
da azlik gostermedigi belirtilmistir. Ayrica yeni ise baslayan calisanlar ve 10 yildan
fazla c¢alismis olan calisanlarda is tatminleri yiiksek olarak belirlenmistir. Bunu
yaninda 3-7 yil arasinda ¢alisanlarda ise diigiik is tatmini bulunmustur (Petty, vd.

2005: 60).
2.3.1.7. Kisilik

Bir ¢alisanin kisiligi, o ¢alisanin bir i hakkindaki diisiincelerini olumlu ya da
olumsuz bi¢iminde etkiler. Kisilik 6zelliklerinden disadoniik ve pozitif duygular
yiiksek olan calisanda is tatmin diizeyinin yliksek olmast muhtemeldir. Bir¢ok
arastirmact bu durumun c¢alisanlarin kisilik {izerin de olumlu ya da olumsuz is

tatmininde 6nemli bir etkisi olabilecegini belirtilmektedir (Ghazzavi, 2008: 4).

Kisilik yapisi, caligilan ise uygunlugu ve is tatminini etkileyen bir unsurdur.
Her ne kadar isle ilgili beceriler kazandirilabilir olsa da duygusal tatminli yeterli
olmayan, kendisini gelistiremeyen calisanlar, ne kadar zeki ve egitimli olursa olsun,

Orgiite yarardan ¢ok zarar1 olacaktir (Asik, 2010: 40).

Kendini begenen, kontrol odagi disar1 da olan ¢alisanlarin is tatminlerinin

daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Ofkeli ve acelecilik is tatmini ve kisilik
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arasinda olumsuz, basari etkeni yiiksek olmasi ile de is tatmini arasinda olumlu bir

iligski oldugu bulunmustur (S1gr1 ve Basim, 2006: 133).

Kendine gilivenen, 6zgiliven duygusuna sahip olan calisanlar, bu 6zelliklerini
daha az seviyede gelistirenlerden daha ¢ok tatmin saglayabilirler. Ozgergeklestirme
seviyesine sahip olan calisan, isine daha c¢ok deger verir; basariya daha c¢ok
giidiilenir. Adil bir sekilde yiikselmeye destek olur; oviilmeye daha az gereksinim
duyar. Elestiriye kars1 daha az kirilir; isiyle ilgili kaygiya daha az diiser; uyum

mekanizmalarina daha az gereksinim duyar (Basaran, 2008: 220).
2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin, taleplerinin yerine getirilmesinde ve ig tatminin saglanmasinda
orgiitiin calisana sundugu orgiitsel imkanlar belirleyici olmaktadir. Is tatmini
etkileyen bireysel faktorlerde oldugu gibi, orgiitsel faktdrlerde de calisan tatminin
ayr1 ayr Orglitsel faktorler degil, biitiin degiskenlerin etkilesimi neticesinde ortaya

c¢ikan bileskeler etkilemektedir (Davis, 1988: 95).

Orgiitler calisanlan ile birlikte ortak hedefe ulasmak i¢in calisan karmasik
sistemlerden olusmaktadir. Ortak hedefe ulasirken orgiitiin ¢alisana sundugu bir
takim imkanlar bulunmaktadir. Bu imkanlarin tiimiiyle calisanlarin is tatminini
saglayan Orgiitsel faktorlerden olugmaktadir. Bu faktorler isin niteligi, terfi, licret,

yOnetim tarzi, iletisim ve ¢alisma kosullar1 olarak siralanabilir (Erdil, vd., 2004: 19).
2.3.2.1. Isin Niteligi

Isin yapisi, is tatmini diisiincesinde olduk¢a onemlidir. Birey isindeyken
kendisine ait oldugu serbesiyetlik ve isinden elde ettigi geri bildirim ¢alisan
acisindan isi ile ilgili dnemli bir motivasyon kaynaklaridir. Calisan isini yaparken
kendisini pozitif hissetmesi, isini tekrar eden bir yapida olmamasi ¢alisanin tatmin

duygusunu artirir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 115).

Islerin niteligi ile ilgili konularda, calisanlarn kararlara katilmalari, is tatmini
arttirirken, aksi durumlar ise is tatminsizligine neden olur. islerin nasil yapilacagini,
calisma yontemlerinin veya molalarin bile yonetim tarafindan belirlendigi

durumlarda is tatminsizligini arttiracaktir. Siirekli bilgisayar baginda oturan calisanlar
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veya montaj hattinda monoton islerde ¢alisanlarda ise yabancilagsma, is tatminsizligi

ortaya ¢ikmaktadir (Ceylan, 2014: 151).

Calisanin ¢alistig1 isi begenmesi is tatminin en O6nemli unsurudur. Ancak
calisanin isini begenmesi bir takim sartlarla baglantilidir. Bu sartlar (Basaran, 2008:
218):

e (Calisanin yeteneklerini kullanmaya uygun olmasi,

e (Calisanin yenilikleri 6§renmeyi ve bunlar gelistirmeye olanakli olmasi,

e Calisanin yaraticihigmma ve sorumluluk bilincine sahip olmasina
yonlendirilmesi,

e Isin sorun ¢dziimiine dayandirilmasidir.
2.3.2.2. Ucret

Ucretin terim anlami; ¢alisma veya hizmet karsilig1 olarak calisana diizenli
donemlerde verilen diizenli paradir (Halsey, 1988: 877). Ucret, is tatmininde énemli
fakat bilissel olarak karmasik ve ¢ok boyutlu bir faktdr olarak kabul edilmektedir
(Doh, 2003: 64). Ucret, hem kisinin temel ihtiyaglarmi karsilar hem de kisinin {ist
diizey ihtiyaclarin1 karsilamada 6nemli bir aragtir. Caliganlar aldiklari ticrete bakarak
yoneticilerinin kendileri hakkindaki degerlendirmeleri tizerine tahmin ederler. Yeterli
bir iicret, yoneticinin kendisinden memnun oldugunu, diisiik {icret ise kendisinden

memnun olmadigini gostermektedir (Ozkalp, ve Kirel, 2013: 115).

Orgiitler igin bir maliyet unsuru olan baska bir miihim nokta ¢alisanlarin iicret
esitligini saglamaktir. Calisanlar kazandiklar1 T{cretleri ayni isi yapan baska
calisanlarin iicretleriyle karsilastirma yapmaktadirlar. Bu karsilastirma neticesinde
art1 sonu¢ ¢ikmasi, is tatmininin de art1 yonde olmasini saglayacaktir. Bu baglamda
calisanin iicret yoniinden, calisanin basarisina dayali olarak iicretin esit bir sekilde

belirlenmesi gerekir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 5).
2.3.2.3. Terfi

Kisiyi ¢alismaya tesvik etmede en dnemli unsur olan tutkuyu tatmin eden bir
ara¢ niteligindedir. Eger ise giren bir kisi is ortamina girer girmez, iicretin

artmayacagmi ve ilerleme olanagmin olmadigr duygusuna kapilirsa isine karsi
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olumsuz bir tutum takinmasi kaginilmazdir. Dolayisiyla is tatminsizligi goriilecektir
(Eren, 2014: 248).

Terfi konusunda yiiksek beklentisi olan galigsanlar, kazandiklar yiikselme ile
daha fazla is tatmini olurlar. Bu baglamda iist kademe diizeyinde terfilerde yiliksek
ticret artis1 oldugu icin, alt kademede olan c¢alisanlara gore daha yiiksek is tatminine
sahip olmaktadir (Ceylan, 2014: 152). Aymi sekilde maasinda %10 artis olan
calisanin tatmin seviyesi, %20 artis olan ¢alisandan daha diisiik seviyede olacaktir

(Ozkalp, ve Kirel, 2013: 116).
2.3.2.4. Yonetim Tarz1

Yonetici, bir orgiitte veya kurumda bir birimin sorumlusu konumunda
gbrevini yapan ve bu goreviyle ilgili konularda, giinliik tekrar eden belli islemlerin

disina tasan kararlar1 alan, denetimde bulunan iisttiir (Bulut ve Bakan, 2002: 95).

Calisanlarin is tatmini lizerinde yonetim tarzi iki sekilde olmaktadir. Birincisi,
calisanlarin karar verme stirecinde katilimlarini saglamaktir. Bu katilim sayesinde
calisan kendisine saygi duyulmasi ihtiyacini karsilamis olacaktir. Eger calisanlar
islerinde bu ihtiyaglarini karsilayamazlarsa, bunlar1 bagka bir ortamda arayacaklardir.
Dolayisiyla, ig tatminini etkileyecektir. Kararlara katilan ¢alisan, is arkadaslarina,
yonetimi ve isini sevip daha ¢ok tatmin olacaktir. Ikincisi ise, ¢alisan merkezli
olmaktir. Yani yOnetimin ¢alisanlara yonelik olmasi onlar1 destekleyici iligkiler

i¢inde bulunmasi, ¢alisanlarin is tatminini artirmaktadir (Erdil vd., 2004: 23).
2.3.2.5. Tletisim

[letisim, bireylerin toplu halde yasamaya baslamalarindan itibaren, toplumsal
etkilesimlerde rol oynamasi ve sembolik mesajlarin karsilikl iletilmesiyle bir takim
anlamlar1 aralarinda paylasma siirecidir. Bu baglamda bireyler iletisimle ortak

degerleri paylagsma olanagi bulurlar (Erogluer, 2011: 122).

Goldhaber, Schweiger ve Denisi’nin is tatmini ve iletisim ile yaptiklar1 bir
caligmada, {ist- ast calisanlarin is tatmini arasinda olumlu iliskiler tespit etmislerdir.
Iyi bir iletisimin is tatmini acisindan dnemli oldugunu ifade etmislerdir. Ust- ast

iligkileri arasindaki kapali olan iletisimin yeni ¢alisanlar bakimindan rol belirsizligini
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olusturdugunu ve dolayisiyla ¢alisanlarin is tatminini diislirdiigiinii vurgulama

yapmiglardir (Timuroglu ve Cinar, 2009: 67).

Iletisim, bilginin kullammini  ve paylasimini  igerir. Giiniimiiziin is
toplumunda c¢alisanlar rekabet ortaminda O6nemli bir role sahip olmaktadir. Bu
sebeple orgiitler calisanlarinin is tatminine biiyiik &nem verir. s tatmini yiiksek olan
calisanlarin, oOrgiitlerine karsi daha diisilk seviyede devamsizlik sagladiklar

gériilmektedir (Kim, 2002: 231).

Iletisimin eksikligi veya yetersizligi orgiit ortaminda belirsizlige sebebiyet
vermektedir. Belirsizlik ise stres, gilivensizlik, isten ayrilma ve devamsizlik gibi
sorunlarda artisa yol agmaktadir. Iyi bir iletisimin olusmasi igin belirsizlikle

tistesinden gelme imkan1 vermektedir (Schweiger ve Denisi, 1991: 128).
2.3.2.6. Calisma Kosullar

Is tatmini {izerinde etkisi olan orta diizeydeki unsurdur. Eger calisma
kosullar1 diizgiin ise, diger bir ifadeyle is yeri temiz, 1s1, nem ve 1siklandirma
acisindan uygun kosullara sahip ise c¢alisanlarin is tatminlerini olumlu yonde
artmasina yol agmaktadir. Eger calisma kosullar1 bir ¢alisanin isini yapmasina olanak
saglamiyorsa is ortaminin kirli, giiriiltiilii ve yeterince aydinlatmiyorsa ¢alisanin is

tatminini olumsuz yénde etkilemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 76).

Calisma kosullart ¢alisanin is yasami hari¢ 6zel yasamini da etkilemektedir.
Ornegin, fazla mesaisi veya calisma saatleri uzun olan calisanin ailesine,
arkadaslarina fazla zaman ayiramamasina yol agmaktadir. Bu nedenle ¢alisma
saatlerinin az olmasi1 calisanlarin kendilerine daha fazla zaman ayirmalarim

saglayacaktir (Ceylan, 2014: 152).
2.3.3. Grupsal Faktorler

Orgiitlerde yoneticilerin astlarina kars1 gosterdikleri tutumlar: ¢alisanlarin is
tatminleri {izerinde belirleyici rolii bulunmaktadir. Calisanlar yoneticiler tarafindan
oviilmeyi sevdikleri, fakat elestiriden hoslanmadiklar1 bilinmektedir (Karkin, 2004:

62).
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2.3.3.1. Calisma Arkadaslar

Karsilikli kurulan destekleyici iliskiler ¢alisanlarin ig tatminini olumlu yonde
etkilemektedir. Bu nedenle yoneticiler, calisanlar arasindaki iliskileri desteklemek
i¢in ¢aba gostermelidir. Ornegin, gezi, aksam yemekleri, sportif faaliyetler gibi is dist

etkinlikler yapmalar1 faydali olmaktadir (Oriicii ve Ungdren, 2013: 44).

Birbirine destek veren bir is grubu ¢alisanlarin is tatmini tizerinde olumlu bir
etkisi vardir. Grup kendi arasinda, destekleme, rahatlik hissi ve Oneri veriyorsa
calisanlarin is tatminini olumlu yonde etkisini gosterir. Kisi isinden nefret etse bile,
arkadaslarindan dolay1 ¢alistigr isten mutlu olacaktir. Aksi takdirde boyle bir ¢alisma
arkadaslarindan yoksun iseler, is tatmini de olumsuz ydnde etkilenmektedir (Ozkalp

ve Kirel, 2018: 76).

Bir diger 6nemli unsur ise, ¢alisanlar diger ¢alisma arkadaslari i¢in de benzer
sorularla kendilerine sorarlar. Acaba arkadaslarimin etrafimda olmasi beni mutlu
ediyor mu? Ya da arkadaslarim isimi yaparken bana yardimci olurlar m1? Bu iki
soruda onemlidir. Ciinkii herkes isini yaparken arkadaslarindan destek almak ister.
Calisma arkadaslarimizla ailemizden daha fazla zaman ge¢mektedir. Bu nedenle
calisma arkadaglarimizin cana yakin olmasit is hayatinin olumlu geg¢mesini
saglayacaktir. Aksi takdirde can sikici, saygisiz olmasi is hayatinin olumsuz
gecmesine neden olmaktadir (Colquitt, Le-Pine ve Wesson, 2011; Ozkalp ve Kirel,
2018: 76).

2.3.3.2. Damisman

Calisanlarin bagindaki danigmanlariyla olan iliskileri de bir tatmin kaynagidir.
Danmismanlik iki sekildedir. Birincisi calisana yoneliktir. Baska bir sdylemle

danismanin ¢alisanlarla iyi iliskiler kurarak onlarin problemleriyle yakindan ilgilenir.

Onlarin is yasamu hakkinda tavsiyelerde bulunur ve diger bireylerle
iliskilerini diizenler. Ikincisi ise, yoneticilerin calisanlarin bir takim kararlara
katilmasin1 saglamaktir. Bu iki yaklasim ¢alisanlarin is tatminlerini olumlu yonde

etkilemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 76).

Calisanlar iyi performans gosterdiklerinde danigmanlar onlar1 6diillendirir.

Danismanlarin emrinde ¢alisanlara bazi kaynaklara ulagsmalarinda yardimci olmasi
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ve uyarilardan korunmasi ¢alisanlar i¢in ¢ok degerlidir. Ayrica danigsmanlarin saglikli
bir kisilige sahip olmasi, calisanlarin benzer diinya goriislerine benimsemesi
danismanlarinin sevilirligini arttirmaktadir (Colquitt, Le-Pine ve Wesson, 2011, akt:
Ozkalp ve Kirel, 2018: 76).

2.3.4. Kiiltiirel Faktorler

Kisinin sahip oldugu inanglar, tutumlar ve degerlerdir. Ornegin, bir iste
hemen ylikselece§ine inanan bir ¢alisan yiikselecegi inancin1i hemen isinde
gerceklestiremez. Boylece is tatmini azalacak ve isletmeye karsi isi yavaslatma, ise

ge¢ gelme gibi olumsuz davranislarda bulunacaktir (Duman, 2000: 14).

Bir diger 6nemli konu ise, kiiltiir uyum saglama mekanizmasidir. Kiiltiir
insanlarin icinde yer aldiklart sosyal ve fiziki cevreyle iligkilerini diizenler.
Dolayisiyla bu yoniiyle kiiltiir, diinyaya kars1 takinan bir tutumdur (Sisman, 2002:
14).

2.3.5. Cevresel Faktorler

Sosyal statii, maas, terfi, yaraticilik, yonetici- ¢alisan iliskisi gibi unsurlarin
calisanlar arasindaki is tatminini belirleyen faktorlerin oldugunu agiklamislardir
(Sonmezer ve Eryaman, 2008: 189). Calisanin, 6rgiit icinde orgiitiin karsilayamadigi
ama toplumsal etkilesimle kendisinin karsiladigir ruhsal ve toplumsal ihtiyaglarin
coklugu, Orgiit ortaminin is tatminine elverisli bir ortam olusturdugunu

gostermektedir (Basaran, 2008: 222).
2.4. Is Tatmini Tiirleri

Is tatmini tiirleri 2 smifa ayrilmaktadir. Bunlar igsel tatmin ve dissal is

tatminidir.

I¢csel Is Tatmini: Isin kendisine ve calisanin isi yaparken ne hissettigidir.
Calisanin yeteneklerini orgiitte saglayabilme olanagi, insanlar iizerinde otorite kurma
imkani, bagimsiz ¢alisabilme olanagi, orgiitiin giivenli olmasi, isin sagladig1 sosyal
statii, yaraticiligini kullanabilmesi gibi unsurlar ile ilgili tatmin g¢alisanin igsel is

tatminini ifade etmektedir (Weiss, vd., 1967: 4).
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Dissal Is Tatmini: Isle ilgili dogrudan olmayan baglantili olan boyutlardir.
Yiikselme olanaklari, iicret, 6rgiit kurallar1 ve uygulamalari, onaylanma gibi unsurlar
calisanin yeterlilik hissine sahip olup olmadig1 dissal is tatminini ifade etmektedir

(Weiss vd., 1967: 4).
2.5. Is Tatminini Artirma

Is tatmini artrma 8 alt konudan olusmaktadir. Bunlar sirasiyla

acgiklanmaktadir:
2.5.1. is Degistirme (Is Rotasyonu)

Calisanlarin isleri zamanla oOzellesme haline gelmesiyle ortaya ¢ikan
monotonlugu azaltmak ic¢in c¢alisanlarin1 degisik islerde c¢alistirma yoluna
gitmektedirler. Bu tiir uygulamayla calisanlar monotonluktan kurtulmakta ve ek
yetenek kazanma sansi elde ederler. Bu baglamda calisanlar farkli alanlarda isleri
yapmay1 6grendiginden islerin aksamasi da son bulmaktadir. Boylece farkli igslemleri
Ogrenmesiyle iriinin meydana gelmesinde kendisinin de bir payi oldugunu
hissederek daha c¢ok tatmin olacaktir. Arastirmalarda bazi c¢alisanlarin islerini
degistirilmesini istemedikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bunun nedeni belirli bir is de
uzmanlagmanin olmast ve bir statii kazandirdigini diistinerekten is degisikligi

yapmamaktadirlar (Eren, 2014: 258).
2.5.2. Is Tasarim

Modern yo6netim kuramcilar1 gorev tasarimina gitmenin gerekliligini
savunmaktadirlar. Verimlilik artis1 amaciyla islerin niteligini degistirme stirecidir.
Yapilacak belirli isleri ve bu islerin diger islerle iliskilerini inceler. Savunuculara
gore, yoneticiler yliksek bir giidiilemeye sahip olmak istiyorlarsa, yapilan islerle
iligkili geribildirim saglamali ve c¢alisanda yaptigir isten dolayr sorumlu olma
duygusunu gelistirmelidir. Boylece ¢alisanlar gozle goriiliir bir isi tamamlamaktan

dolay1 daha fazla tatmin olmaktadirlar (Can vd. 2006: 126).

Is tasarimim etkileyen onemli diger unsur, orgiitteki ¢alisanlarin yetenek ve
tutumlarina iligkin 6zelliklerdir. Belirli bir isin yeniden tasarlanmasi i¢in c¢alisanin
yetenekleri dikkate almadan yapilmamalidir. Ciinkii calisanlarin degisiklige karsi

tutumlar1 da bu diizenlemeleri biiytlik 6l¢lide etkilemektedir (Can vd. 2006: 127).
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2.5.3. Is Genisletme

Gorevlerin yatay olarak genisletilmesidir. Ornek verilirse, sadece bir
makinayr nasil c¢alistirdigin1 bilmek yerine, ¢alisana iki-lic makinayr calistirma
sorumlugu verilmesidir. Ancak c¢alisana ek sorumluluk verilmez. Calisana ek
sorumlulugun verilmesi is zenginlestirme kismim kapsamaktadir. Is genisletmenin
amaci isten duyulan tatmini arttirmak oldugundan dolay1 can sikintisini azaltmaya
yoneliktir. Fakat bazi c¢alismalar bunun her zaman bu sekilde olmadigim
gostermektedir. Boyle bir is genisletilmesi sonucunda c¢alisanin eskiden tek bir

gorevim vardi, simdi ti¢ oldu dedigi rastlanilmistir (Can vd. 2006: 127).

Genisletilmis islerde calisanlar, gorevlerini yerine getirirken daha fazla
yeteneklerini kullanirlar. Bundan dolay1 genisleme, ¢ogu zaman ¢alisanlarin yerine

getirilmesi gereken gorevleri tamamlamast verimliligi azaltir ve isi yavaslatir

(Luthans, 2011: 179).
2.5.4. Iy Zenginlestirme

Is tasariminin, daha basitlestirilmis is rotasyonun ve is genisleme
tekniklerinin bir uzantisim1 ifade eder. Herzberg’in Cift Faktorlii Teorisi’nin bir
sonucu oldugundan, ¢alisanin motivasyonu arttirmak i¢in basari, statii, sorumluluk ve
ilerleme gibi unsurlarin ¢alisana firsatlar saglamak iizere tasarlanmistir. Bu tiim
unsurlarin bilesimi is zenginlestirmeyi ortaya ¢ikarmaktadir. Cesitli is iceriginin fazla
olmasindan dolay: is tasarimu ile ilgilidir. Daha yiiksek diizey de bilgi ve beceri
gerektirmektedir. Calisanlar1 kontrol etmek icin onlara daha fazla sorumluluk

verilmeli ve bireysel gelisim i¢in firsatlar sunulmalidir (Luthans, 2011: 179).

Is rotasyonu isi yatay olarak islev goriirken, is zenginlestirme dikey olarak
islev gormektedir. Yerine getirilmesi gereken zorunlu olan bir is i¢in daha fazla
gorev ve sorumluluk verilmektedir. Bir calisana uzmanlagmis oldugu bir gorevi
yerine getirmek yerine, baska bir isle calismasini devam ettirmesi ona tam bir yetki
verilmesi demektir. Baz1 ¢aligmalar da is zenginlestirmesinin uygulanmasinin zor
oldugunu belirtmislerdir. Ciinkli ¢alisanlarin bircogu degisime kars1 direngli
olduklarini ve onlarin tanidik birinin yaninda ¢aligmay: tercih ettigini belirtmislerdir.
Dolayistyla isin zenginlestirilmesi yerine yiiksek iicret ve is yerindeki dostluklarini,

sorumluluklarmi 6zerklikten daha c¢ok tercih etmektedir. Ancak yoOnetici is
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zenginlestirmesini segici olarak uygulamali ve karmagik durum degiskenlerini dogru

bir sekilde tanimlamalidir (Luthans, 2011: 180).
2.5.5. Azaltilmus Isgiinii Sayisi

Biitiin giin olan bir isin standart bes giinliikk bir is haftasindan daha once
bitirilen bir tiir is uygulamasidir. Bu uygulama giinde on saatten dort i giinii ¢alisma
seklindedir. Program, c¢alisanin arkadaglarina ve ailesine daha fazla zaman
ayirmasina imkan sagladigindan, ¢alisanin motivasyonunu ve is tatminini artacagi
varsayilir. Boylelikle, isten ayrilmalar ve devamsizlik azaldig gibi is arayanlar i¢in

de orgiit cazip hale gelmektedir (Asan, 2007: 320).

1930’1u yillarda durgunluk doneminde giinliik ¢alisma siireleri kisaltilarak,
isler ¢ok kisi tarafindan yaptirilirdi. Ancak savas yillarinda iiretimi arttirmak
amaciyla giinliik ¢alisma siiresi uzatilmistir. Diger bir ifadeyle, ingiltere’de yapilan
bir ¢alismada, haftalik ¢alisma siiresi 56 saat iken, 1940’11 yillarda bu siire 69,5 saate
cikartlmistir. Bu artisin etkisi olumlu olmus ve iiretimde %10’luk bir artis meydana
gelmistir. Ancak bir siire sonra iiretimde zamanla azalma olmus, devamsizlik ve is
kazalar1 artmaya baslamistir. Bu nedenle iiretimde %12’lik bir diisiis gostermistir.
Aradan 6 ay gecmesinden sonra tekrar haftalik siireyi kisaltma yapmislardir.
Uretimde daha &nceki oranla biiyiik bir artis meydana gelmistir. Bununla beraber

devamsizlik ve is kazalar1 da azalmistir (Eren, 2014: 262).
2.5.6. Esnek Zaman Uygulamasi

Klasik calisma sistemi giinde 8 saatten haftada 5 ya da 6 giin arasi
degismektedir. Bu sistem, sabah belirli bir saatte ise baslarlar ve 8 saati
tamamladiktan sonra aksam belli bir saatte isten ayrilirlar. Ortaya atilan esnek zaman
uygulamasi Orgiitte, ¢alisanlarin daha verimli olabilecekleri saatlerde ¢alismalarini
saglamak amaciyla, giinlin belli bir zaman diliminde ¢aliglarin bulunmas1 gerekir.
Ornek verilirse, sabah 11.00-14.00 aras1 olabilir. Bu saatin disindaki ayarlama yetkisi
caligsanlara verilmistir. Ayrica bu yontem devamsizligi 6nleme, fazla mesai siirelerini
azaltma, verimi arttirma, bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek g¢alisanlara is

tatminini arttirma gibi yararlar saglar (Can vd. 2006: 129).
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2.5.7. Telecommuting (Tele Calisma)

Diger bir ifadeyle isyeri ayri herhangi bir yerde yapilan bir isi, bilgisayar
araciligiyla igyerine bagl olarak c¢alismadir. Bu uygulama zaman zaman esnek yer
uygulamasi da denilmektedir. Esnek zaman uygulamasina benzer olmasiyla, burada
vurgulanan zamandan ziyade c¢alisilan mekandir. Bu baglamda ¢alisanlara
bagimsizlik duygusu vererek is tatminini de arttirmaktadir. Bu uygulama, yonetimin

calisanlardan uzak kalmasi, grup ruhun olugsmamasi gibi sorunlara sahiptir (Asan,

2007: 322).

Son yillarda tele ¢aligma adli bu uygulama giderek yaygin hale gelmektedir.
Onemli olan buralarda elektronik mailin (posta) bulunmasidir. Tele ¢alisma yontemi
Amerika’da yaklasik 14 milyon insan tarafindan kullanilmaktadir. Dolayisiyla hem
yoneticiler hem ¢alisanlara biiyiikk bir fayda saglamaktadir. Zaman, benzin, giyim,
gibi harcamalardan O6nemli tasarruflar saglamaktadir. Ayrica, calisanlar evde
olmasiyla aileleriyle daha c¢ok zaman paylagmaktadir. Bu konuda yapilan
calismalarda, calisanlarin bu sekilde isyerlerine gitmeyerek binlerce dolar tasarruf

ettikleri saptanmistir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 15).
2.5.8. Miizikten Yararlanma

Son yillarda ¢ogu sirket ¢alisma saatlerinde calisanlara miizik dinleterek ise
kars1 olan ilgilerini arttirmayr ama¢ edinmektedirler. Ciinkii miizigin iretkenligi
arttirdigr ve ozellikle miizik tiiriiniin tiretken miktarini etkiledigini gostermektedir.
Miizik iiretkeni arttirmasiyla ¢alisanda monotonlugu azalttig1 goriilmektedir. Miizik
calisanin zihnini dinlendirir isten uzaklastirir hayal etmesini olanak saglar. Fakat bu
durumun sonucu is kazalarinin artabilecegi fikrini akla getirebilir. Dikkat gerektiren
isler de bu goriis kuvvetle gegerlidir. Ayrica ¢alisma kosullarinin grup tarafindan
tespit edildiginde, miizik ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyerek devamsizlik azalir ve

calisanlar islerinden daha fazla tatmin olmaktadirlar (Eren, 2014: 261).
2.6. Is Tatmini ve Tatminsizliginin Sonuclari

Is tatminsizligi, ¢alisanlarda sikayetlerin olmasi, performans diisiikliigii, ise
gelmeme ve sonucunda isi birakma gibi orgiit agisindan sonuglarla son bulmaktadir.

Orgiitler de bu durumlarda karsilasmamak icin ¢alisanlarinin tatminine biiyiik dnem
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vermeleri bir zorunluluk haline getirmistir. Islerinden memnun olmayan calisanlar
daha i¢e doniik, duygusal olarak daha sikintili, daha az arkadas canlis1 gibi 6zellikler
tasimaktadirlar. Tatminsiz ¢alisan keyfi is standartlarina uymada giicliik ¢ekebilirler.
Ayrica calisanlarda Orgiitte basta olmak iizere is performansi, devamsizliklarin
yiikkselmesi, is kazalarin ve catismalarin artmasi gibi olumsuzluklarla karsimiza
cikmaktadir. Bu olumsuzluklar orgiit acisindan istenmeyen durumlardir ve mali

kayiplara neden olmaktadir (Kantar, 2008: 71).

[s tatmini calisanlarn davranislar iizerinde etkili olan bir kavramdir. Is
tatmininin ne gibi sonuglar ortaya cikardii arastirmacilar tarafindan {izerinde
durulan konulardan biri olmustur. Yapilan arastirmalar sonucunda gesitli sonuglar
bulunmustur. Bunlardan siklikla iizerinde durulan sonuglar su sekilde belirtilebilir

(Ozcan, 2011: 117).
2.6.1. Is Tatmini ve Performans

Hawthorne arastirmalar1 ¢alisanlarin is tatmini ile verimleri arasinda bir
iligkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Ancak ileri zamanda yapilan ¢aligmalarda is

tatmini ile verimlilik arasindaki iliskinin diistiigiinii ortaya ¢ikarmislardir (Basaran,

2000 221).

Is tatmini yiiksek olan calisanlar daha ¢ok mu iiretkendir? Bu soruya verilen
cevaplar evet seklinde olsa da yapilan ¢aligmalarda bu konu lizerinde yiiksek bir
olumlu iliski bulunamamustir. Yapilan analizlerin ¢ogunda bu iliski seviyesi 0.17
cikmigstir. Diger bir soylemle, is tatmini yiiksek olan bir ¢alisan, en iiretken c¢alisan

demek degildir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 118).

Performansi iyi olan bir ¢alisana, isini basarili bir sekilde tamamlayan
calisana manevi 0diil verilmelidir. Kaliteli is yapmalarimin bir takdiri olarak da
maddi bir 6diil verilerek is tatminleri saglanmalidir. Fakat bu 6diillerin adil olarak
calisanlara verilmesi performanslarini yiikseltecektir. Aksi takdirde performansi
diisiik olan calisan, daha az licret alacak ve is tatminsizligi yasayacaktir (Ceylan,
2014: 155).
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2.6.2. Is Tatmini ve Devamsizlik

Tatmin ve devamsizlik arasinda olumsuz bir iliski gostermektedir. Ornegin
kamu calisanlar arasinda yapilan bir arastirmada, islerinin énemli olduguna inanan
calisanlarin, bu gibi hissetmeyenlere gore daha diisilk devamsizlik oranina sahip
oldugunu tespit edilmistir (Luthans, 2011: 145). Ayrica ¢ok sayida alternatif ig
imkanlarin olmast durumunda tatminsiz olan c¢alisanlar daha fazla devamsizlik
yapmaktadirlar. Ancak az sayida is imkani1 varsa bu c¢alisanlarin devamsizlik orani

tatmin olan ¢alisanlarla ayn1 diisiik seviye de yer alir (Robbins ve Judge, 2013: 86).
Devamsizligr azaltmak i¢in alinacak 6nlemler su sekildedir (Eren, 2014: 274):

e Yapilan incelemelerde, calisanlarin kisisel 6zelikleri itibariyle, yaptiklar
ise kars1 sevimsizlik duyan, is arkadaslariyla kaynasamayan ve yalniz
kalan calisanlarda is yeri tatminsizligi nedeniyle oOrgiite gelmekten
kacinirlar. Bu tiir devamsizligin 6nleme ihtimali ¢ok azdir.

e Bazi islerde, calisanlarda psikolojik yorgunluk, sinirsel yipranma ve
monotonluga neden olmaktadir. Bunun sonucunda devamsizliklar
olacaktir. Bunun Onlenebilmesi i¢in aydinlatma, sicaklik, havalandirma
kosullarinin 6nlenmesine iligskin tedbirlerin alinmasiyla devamsizlik orani

azalacaktir.
2.6.3. Is Tatmini ve Is Giicii Devri

Is giicii devir hiz1 bir 6rgiitte calisan sayisinin artis ve azalisindaki orani ifade
etmektedir. Genel beklenti bu oranin diisiik seviyede olmast yoniindedir. Ciinki
orgiitiin deneyimli ¢alisan isten ayrilmasi: durumunda Grgiitte bosalan pozisyona yeni
bir ¢alisanin yerlestirilmesi ve bu ¢alisanin egitilmesi siirecinde ciddi mali kayiplar

yasamaktadir (Ozcan, 2011: 122).

Yiiksek devirli ¢alisanlarin is tatmini diisiik i giicii devrine neden olur mu?
Yapilan bir caligmada, tatmin ve devir arasinda orta diizeyde ters bir iliski
bulunmustur. Yiiksek is tatmini is giicli devrini diisiik tutmayacaktir ancak yardimci
oldugu goriilmektedir. Ote yandan énemli dlgiide is memnuniyetsizligi varsa, yiiksek

1§ glicli devri olmas1 muhtemeldir (Luthans, 2011: 145).
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Bir ¢alisana istemedigi bir is teklifi edilirse, is tatminsizligi is gilicii devrini
daha az ongorecektir. Ciinkli calisanin, itmeden daha ¢ok ¢ekimden dolay1 isten
ayrilmast muhtemel olacaktir. Ayni sekilde istihdam olanaklar1 ¢ok oldugunda is
tatminsizligi, is giicii devrine etki etmesi de muhtemeldir. Bu baglamda ¢alisanlar is

degistirmeyi daha kolay olarak algilayacaklardir (Robbins ve Judge, 2013: 86).
2.6.4. s Tatmini ve Engelleme Tepkileri

[s tatminin incelenmesinde en ©6nemli kisimlardan biri de calisanlarin
tatminsizliklerini ifade bigimleridir. iki boyutlu bir sistem icerisinde calisanlarin
tatminsizliklerini ifade sekilleri yapici- yikict ve aktif-pasiftir (Ozkalp ve Kirel,
2018: 120):

Cekilmek (cikig): Bu davranis sekli yeni bir ig aramak veya istifa etmeyi
igeren orgiitten ayrilmay1 ifade eder (Robbins ve Judge, 2013: 83). Ornegin, isten
erken ayrilma, karar vermekten kaginma, isleri ¢alisma arkadaslarina birakma veya

isi birakmadir (Ceylan, 2014: 154).

Konusma hakki: Bu tepki var olan imkanlar1 diizeltmeye yonelik aktif ve
yapict davranis seklidir. Tavsiyeler vermek, iistlerle sorunlari tartisma, sendikal

faaliyetler icine girme gibi davranislar 6rnek olarak gosterilir (Ozkalp ve Kirel, 2018:

120).

Baghhlik: Pasif ama iyimserdir. Disaridan gelen elestirilere karsi Orgiitiin
yararina konusarak ve onun yonetimine dogru seyi yapacaklarina inanarak orgiite

giicen duyarak sartlarin diizelmesini beklemektir (Robbins ve Judge, 2013: 84).

Ihmalkarhk: Pasif olarak sartlarin daha da kétiilesmesine izin vermektir.
Gec kalmalar, kronik devamsizliklar, yiiksek hata oranlar1 seklinde 6rnek verilebilir

(Ozkalp ve Kirel, 2018: 121).

Cekilme ve ihmalkarlik davranislari, liretkenlik ve is gilicii devri olarak
tanimlanan performans degiskenleridir. Bunun yaninda ¢alisanlarin olumsuz
durumlar1 hos karsilamasini veya ¢alisma kosullarini yeniden canlandirilmaya izin
veren baglilik ve konusma hakkini icerecek sekilde de genisler (Robbins ve Judge,
2013: 85).
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2.6.5. Iy Tatmini ve Orgiitte Sapkin Davramslar

Sapma kavrami genis kapsamli olup iizerinde ortak kaniya varilamayan bir
terimdir. Bir¢ok arastirmaci orgiitsel sapmanin farkli boyutlariyla ilgili olarak bir¢ok
arastirma yapilmis ve degisik yaklagimlar bulunmustur. Calisma hayatinda hem
calisanlar1 hem de orgiitleri etkilemektedir. Orgiitlerde calisan veya gruplarin bilingli
bir sekilde sozlii ya da yazili olarak, orgiitiin yapisina, liyelerine, iliskilerine zarar
veren veya verme giicline sahip olan tiim davranislar1 sapma olarak tanimlanmaktadir

(Demir ve Tiitiincii, 2010: 64).

Calisanin  orgiitte  verimlilik karsiti davraniglar gostermesi, c¢alisan
performansini genellikle goz ardi edilen bir tutumdur. Verimlilik kargit1 davraniglarin
orgiitlerin énemli dlgiide zarara ugramasina neden olmaktadir. Ozellikle miisterilere
kars1 gosterilen bu davranmiglarin kurum imajina olumsuz etkileri bulunmaktadir
(Oriicii ve Ungoren, 2013: 47). Bu davranislar; kurallar1 uygulamamak, diger
calisanin isine miidahale etme, istlerine karsi saygisiz olma, rakiplere orgiitiin
bilgilerini vermek, olabildigince az is yapmak, yogun calisiyor goriinmek, ise gec
gelme davranislari seklinde olumsuz davranislart kapsamaktadir (Cetin ve Fikirkoca,

2010: 42).
2.7. Liderlik Tarzlan ve Is tatmini Iliskisi Uzerine Alan Arastirmalar

Field (1984), 7 farkli organizasyondan toplam 295 insan kaynaklar1 ¢alisani
ve yoneticisiyle gergeklestirdigi arastirmada, liderlik tarzi ile is tatmini arasindaki
iliskiyi incelemis ve muhtelif bulgular elde etmistir. Dizayn ve sonuglar itibariyla
arastirmamiza yiiksek benzerlik gosteren bu arastirmada elde edilen bulgular su
sekildedir: Demokratik liderlik daha fazla is tatmini olusturur. Igsel is tatmini ile
liderlik tarzi arasinda bir iliski yoktur. Otokratik liderlik tarzi digsal tatmin tizerinde
negatif etkiye sahiptir. Is tatmini, demografik degiskenlere gére farklilik gdstermez.

Sadece yas ve egitim diizeyi arttik¢a digsal tatmin artar.

Smith (1999)’ in okul yoneticilerinin liderlik yaklasimlar ile calisanlarin is
tatmini ve motivasyonu arasindaki iliskiyi inceleyen aragtirmasinda cinsiyetin ve
kidemin liderlik algisinda ev is tatmini {izerinde bir etkisi olmadig1 ve demokratik

liderlik tarzinin daha yiiksek is tatmini sagladigini ortaya konmaktadir.
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Bir kisim arastirmalara dayanarak demokratik liderlik tarzinin astlarin
tatmini, motivasyonu ve performansi iizerinde olumlu etkileri oldugu bildirilmektedir

(Bass, 1999; Wofford, Whittington and Goodwin, 2001)

Doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarinin arastirma literatiirende birbirine
alternatif gibi gosterilmekle birlikte aslinda birbirinin tamamlayicist oldugunu 6ne
siiren Borlii (2004), bu liderlik tarzinin igsel ve digsal tatmin iizerinde pozitif

belirleyici etkileri oldugunu saptamistir.

Barbuto ve dig., (2007), bir kistm demografik degiskenlerin liderlik tarzi
tizerindeki etkilerini inceleyen arastirma sonuclarinda 6grenim durumu ile cinsiyetin

bir araya gelerek liderlik tarzi iizerinde belirleyiciligi oldugunu belirtmektedir.

14 Hint tiniversitesinden 100 iist diizey yonetici ile yapilan bir aragtirmanin
sonuclarina gore liderlik tarzi algisinda cinsiyete gore anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir (Abida ve dig., 2011).

Bhatti ve digerleri (2012), kamu ve 0Ozel okullarda c¢alisan 205 kisiyle
yaptiklar1 arastirma sonuclarina gore otokratik tarzdan demokratik tarza dogru

gittikge calisanlarin is tatmin diizeyleri artmaktadir.

Nijerya egitim kurumlarinda c¢alisan 300 calisan iizerinde liderlik tarzlari ve is
tatmini iligkisini sorgulayan Omolayo ve Ajila (2012), otokratik ve demokratik
liderligin orgiit iklimi ile birlekte is tatmini {izerinde belirleyici etkiye sahip
oldugunu ancak orgiit ikliminin aracilig1 kalktiginda bu belirleyici giiciin de ortadan

kalktigini ortaya koymuslardir.

Mosadeghrad ve Ferdosi (2013), 814 hastane calisani {izerinde yaptiklari
arastirma sonuglari liderlik davraniglarinin is tatminindeki belirleyici paymin %28

oldugunu belirtmektedir.

Afshinpour (2014)’ un 329 sanayi calisani ile yaptig1 arastirma sonuglari

otokratik liderligin is tatmini ile pozitif iliskisi oldugunu gostermistir.

Kale ve Ozdelen (2014)’in 215 egitim calisam ile liderlik tarzlar ve

McGregor'un X-Y teorisi iligkisini inceleyen arastirma sonuglarina gore,
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organizasyondaki kidemi yiiksek olan g¢alisanlar daha fazla geleneksel ve otokratik

bir liderlik tarzi benimsemektedir.

Belias ve Koustelious (2014), liderlik tarzlar1t ve is tatmin diizeyleri
arasindaki iliskiye yonelik elestirel calismalarinda, hizmet eden insancil lider
yaklagiminin is tatmini lizerinde diger yaklasimlardan daha etkili ve belirleyici

oldugunu ortaya koymustur.

Ping (2015)’in Malezya KOBI’lerinden 384 c¢alisanla yaptif1 arastirma
sonuglarma gore is tatmini iizerinde en yiiksek pozitif belirleyici olarak oncelikle

otokratik liderlik tarzi, ardindan demokratik liderlik tarzi gelmektedir.

Lwin ve Yan (2015)’1n dinsel nitelikli bir Mynmar yerleskesindeki 80 kisiyle
yaptig1 calismanin bulgulari otokratik ve demokratik liderlik tarzlarinin is tatmini

tizerinde etkisi olmadig1 yoniindedir.

Terzi ve Derin (2016), Balikesir lise diizeyi okullarinda 268 calisanla
yaptiklar1 arastirma sonuglarinda, kurumda calisilan siire arttik¢a demokratik lider

algilama egiliminin de arttigini ortaya koymuslardir.

Dalluay ve Jalagat (2016), Filipinler’de bir bdlgede 150 kooperatif calisani ile
yaptiklar1 calismada, otokratik ve katilimci-demokratik liderlik tarzinin c¢alisanlarin
i1 tatmini iizerinde pozitif etkisi oldugunu ortaya koymustur. Otokratik liderlik

tarzinin belirleyicilik giliciiniin daha fazla oldugu goriilmiistiir.

Eren ve Yalgintas (2017) 263 beyaz yakali hava yolu isletmeleri ¢aligani ile
yaptiklar1 ¢alismada, humaniter anlayisa sahip liderlik ile igsel, digsal tatmin arasinda

orta ve Ust diizeyde pozitif korelasyon oldugunu ortaya koymuslardir.

Uzonwanne ve dig.,, (2017), Nijerya dini kurumlarinda demografik
degiskenlerin liderlik tarzi tizerindeki belirleyiciligini inceleyen 170 kisi ile
yaptiklar1 calisma sonuglarinda egitimi belirleyici bir faktor olarak belirlerken

cinsiyet ve medeni durumun belirleyiciligi olmadigini ortaya koymaktadir.

Idiegbeyanose (2018)’un 361 Nijerya kiitiiphane calisani ile yaptig1 arastirma

sonuglarinda kiitliphane ¢alisanlarinin ¢ogunlukla otokratik tarzda liderlere sahip
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olduklar1 ve ig tatminlerinin diisiik oldugu ve demokratik liderlik tarzinin is tatminini

artirdig bildirilmektedir.
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3. BOLUM

OTOMOTIV SEKTORUNDE CALISANLARIN LIDERLIK TIPLERINE
ILISKIN ALGILAMASI VE IS TATMINI ILISKiSi

Bu boliimde yapilan arastirmaya iliskin yonteme ve elde edilen bulgulara yer

verilmigtir.
3.1. Yontem

Arastirmanin yontemi kapsaminda amag, evren ve Orneklem, veri toplama
araglari, model ve hipotezler, varsayimlar, smirliliklar ve veri analiz teknikleri

sunulmustur.
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin  genel amaci kapsaminda “bireylerin algiladiklar: liderlik
tarzlarinin is tatmini diizeylerine etkisi” ele alinmistir. Bireylerin degisimlerine ve
onlarin sahip olduklart nitelikler kapsaminda kendilerini gelistirmelerine yardimei
olacak olan kisiler stiphesiz ki kendilerine yol gdsteren, onlari tesvik eden “liderler”
olacaktir. Is tatmini yiiksekligine bagl olarak diisiik oranda isten ayrilmalarin olmast,
bireylerin kendilerinden beklenenin {izerinde ¢aba gostermeleri, motivasyonlarinin
ist seviyede olmasi sonucunda orgiit verimliligi artis gosterecektir. Yapilan arastirma
kapsaminda Orgiitsel yap1 icerisinde biiyiik 6nem arz eden bu unsurlar dikkate
alinmis ve liderlik ve is tatmini kavramlari arasindaki iliski kurulan arastirma modeli
kapsaminda ele alinmistir. Bununla birlikte algilanan liderlik stilleri ve ig tatmini
diizeylerinin sosyodemografik ozelliklere gore farklilasmasimnin degerlendirilmesi

arastirmanin bir diger amacidir.
3.1.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini Istanbul’da yasayan otomotiv sektdrii ¢aliganlari
olusturmaktadir. Arastirma Ornekleminin se¢iminde kartopu Ornekleme teknigi
kullanilmistir. Buna gore arastirmacinin i¢inde bulundugu otomotiv sektoriinde yer
alan isletmelerde c¢alisan kisilere ulasilmistir. Toplam 518 anket uygulanmstir.
Arastirma i¢in uygun olmayan anketlerin elenmesi ile 507 katilimci aragtirmaya dahil

edilmistir. Arastirma 6rneklemine iliskin 6zellikler Tablo 1°de verilmistir:
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Tablo 1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Frekans Yiizde

Cinsiyet

erkek 243 47,9

kadin 264 52,1
Medeni durum

evli 219 43,2

bekar 288 56,8
Yas 0-28 yas 192 37,9

29 ila 36 yas arasi 167 32,9

37 yas ve lizeri 148 29,2
Ogrenim durumu

iiniversiteye kadar 315 62,1

iiniversite ve lizeri 192 37,9
Sektor deneyim

0ila7 yil 256 50,5

8 yil ve lizeri 251 49,5
Isletme deneyim

0-4 y1l arast 287 56,6

5 yil ve iizeri 220 43,4
Yoneticiyle deneyim

0-5 yil arast 363 71,6

6 yil ve lizeri 144 28,4

Arastirma  6rnekleminin  ¢ogunlugunu {iniversite egitimi  almamus,
yoneticisiyle deneyimi 0-5 yil arasinda katilimcilardan olusmaktadir. Orneklemin
diger oOzellikleri agisindan Tablo 1°deki ayrintilarina bakildiginda; katilimcilarin
%52,1’inin  kadinlardan %47,9’unun erkeklerden olustugu, %43,2’sinin evli
%56,8’inin bekar oldugu, %37,9’unun 0-28 yas araliginda, %32,9’unun 29-36 yas
araliginda ve %?29,2’sinin 37 yas ve lizerinde oldugu, %62,1’inin tiniversiteye kadar
%37,9’ununu tiniversite ve tizerinde 6grenim durumuna sahip oldugu, %50,5’inin 0-
7 yil %49,5’inin 8 yil ve lizerinde sektor deneyimine sahip oldugu, %56,6’sinin 0-4
yil arasinda %43,4’liniin 5 yil ve iizerinde isletme deneyimine sahip oldugu,
%71,6’sinin 0-5 yil %28,4’inlin 6 yil ve lizerinde yoneticisiyle deneyim sahibi

oldugu goriilmektedir.
3.1.3. Veri Toplama Araglari

Aragtirmanin veri toplama araci ii¢ bolimden olusmaktadir. Bu boliimler
Sosyodemografik Bilgi Formu, Liderlik Tarzlar1 Olgegi, Minnesota Is Tatmini
Olgegi’dir. Boliimlere iliskin bilgiler alt basliklar halinde verilmistir:
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3.1.3.1. Sosyodemografik Bilgi Formu

Formda yedi madde yer almaktadir. Bu maddeler ile katilimcilarin cinsiyet,
medeni durum, yas, 6grenim durumu, sektérdeki deneyim yili, isletmedeki deneyim

yil1 ve yoneticiyle birlikte ¢alisma siiresine iligskin bilgilere ulasilmistir.
3.1.3.2. Liderlik Tarzlar1 Olcegi

Formda 29 madde yer almaktadir. Bu maddelerden ilk 10 tanesi otokratik
liderlik stili, 11-23 arasit maddeler demokratik liderlik stili ve 24-29 aras1 maddeler
ise hiimanist liderlik stili algisin1 6lgmeye yoneliktir. Otantik liderlik ve demokratik
liderlik stiline yonelik maddeler Yilmaz’in (2011) calismasindan uyarlanmistir.
Hiimanist liderlik stiline iliskin maddeler ise Bayram’in (2013) calismasindan

uyarlanmistir.
3.1.3.3. Minnesota is Tatmini Ol¢egi

Minnesota Is Tatmini Olgegi, 1967 yilinda Weiss ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilmis olup, Tiirkge versiyonu i¢in giivenirlik ve gecerlilik calismasi 1985
yilinda Baycan tarafindan (Cronbach Alpha Degeri: 0,77) yapilmistir (aktaran:
Ciftyildiz, 2015).

3.1.4. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli Sekil 1°’de sunulmustur:

60



OTOKRATIK
LIDERLIK
iS TATMINi
DEMOKRATIK o Tt
LIDERLIK gsel Tatmin
Digsal Tatmin
HUMANIST LIiDERLIK

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli kapsaminda asagidaki hipotezler kurulmustur:

H1: Liderlik tarzlarinin is tatmini iizerinde anlaml agiklayici etkisi vardir.
H1a: Otoriter liderligin igsel tatmin tizerinde anlamli agiklayici etkisi vardir.
H1b: Otoriter liderligin digsal tatmin tizerinde anlamli agiklayici etkisi vardir.

H1lc: Demokratik liderligin igsel tatmin iizerinde anlamli agiklayici etkisi

vardir.

H1d: Demokratik liderligin digsal tatmin tizerinde anlamli agiklayici etkisi

vardir.
H1le: Hiimanist liderligin igsel tatmin tizerinde anlamli agiklayici etkisi vardir.

H1f: Himanist liderligin digsal tatmin iizerinde anlamli agiklayici etkisi

vardir.
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3.1.5. Arastirmamin Varsayimlari

Olgme araglarinin istenen dzelligi lgme yeterliliginde oldugu ve érneklemin

evreni temsil ettigi varsayilmaktadir.

Arastirmaya katilan tiim bireylerin, dlgeklerde sorulan sorular1 ve ydneltilen
ifadeleri, samimi ve ger¢ek durumlarin1 yansitacak sekilde yanitladiklar

varsayilmaktadir.
3.1.6. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirma  zaman ve maliyet kisitlar1  nedeni ile Istanbul’da
gerceklestirilmistir. Bu sebeple genelleme sorununa sahiptir. Ayrica arastirma
otomotiv sektorii c¢aliganlar1 ile uygulandigindan farkli sektorlere uygulama
sonuglarmin farkli ¢ikabilecegi varsaymmina sahiptir. Orneklem sayismin 504 kisi
olmasi ve arastirmanin 2019 yilinda gerceklestirilmesi ise bir diger kisiti

olusturmaktadir.
3.1.7. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde SPSS ve AMOS 23.00 yazilimlar
kullanilmistir. SPSS ile diizenlenen ve agimlayici faktor analizi uygulanan aragtirma
verisi AMOS ile modelde yerlestirilerek dogrulayici faktor analizine tabi
tutulmustur. Ardindan SPSS ile betimleyici istatistikler alinmis, korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmisgtir. Son olarak yine SPSS ile t-test ve ANOVA ile
birlikte Post-hoc testi olarak olarak da Sheffe test uygulanmistir. Bulgular %95

giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
3.2. Bulgular

Bu boliimde oncelikle arastirma 6lgeklerinin faktor analizi sonuglarina ve veri
normallik testleri ile birlikte betimleyici istatistiklere yer verilmistir. Ardindan
aragtirma hipotezlerini sinamak iizere yapilan korelasyon, regresyon ve fark testleri

sunulmustur.
3.2.1. Faktor Analizi

Bu boliimde dlgeklere iligskin faktor analizi sonuglari yer almaktadir.
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3.2.1.1. Liderlik Tarzlar1 Acimlayic1 Faktor Analizi

Liderlik tarzlart 6lgegine uygulanan acimlayict faktdr analizinde cikarim
yontemi olarak maksimum likelihood, rotasyon yoOntemi olarak Kaiser

normallestirmeli promax kappa 4, 6zdeger olarak 3 belirlenmistir.

Oncelikle verinin faktér analizine uygunlugu olgiit ve testlerine yer
verilmistir. KMO 6l¢iiti 0,804 olarak hesaplanmistir. Bu deger mevcut veri
grubunun faktdr analizi i¢in uygunlugunu ortaya koymaktadir. Barlett’in Kiiresellik
Testi’nin sonucunda elde edilen 0,000 degeri (p<0,001) anlamli olup faktor analitik

incelemeye gecilebilecegini gdstermistir.

Acimlayici faktor analizine giren maddeler literatiirden alinmistir. Toplam 29
madde bulunmaktadir. Analizde herhangi bir faktore atanmayan, ¢apraz faktor
yiikleri alan maddeler sirayla analiz disina tasinmis ve higbir faktorde capraz
yiklenme kalmayincaya kadar bu isleme devam edilmistir. Maddelerin
diisiiriilmesinde faktor yiikiiniin 0,30 un altinda olmasi ile ¢apraz yiiklenmelerde iki
madde arasindaki yiik farkinin 0,20’den biiyiik olmasi sinir1 aranmistir. Bu kriterlere
gore 8 madde veri seti disinda birakilmus, liderlik tarzlarn 6lgeginde kalan 21 madde
tic boyut altinda toplanmistir. Bunu takiben ii¢ boyutun kendi i¢inde tutarliligi test
edilmistir. Testlerin sonuglar1 6lgek faktor yapisi, madde faktor yiikleri ve Cronbach

Alfa degerlerini de i¢ine alan Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. Liderlik Tarzlar1 Olgeginin Faktor Yapis: ve Madde ve Giivenilirlik

Analizleri
Demokratik  Otoriter Hiimanist
Liderlik Liderlik Liderlik

Yoneticim astlarinin egitimlerine 6nem verir, onlarin

o 0,73
egitim programlarina katilmalarini destekler.
Yoneticim sorun ¢ézen ¢aliganin gurur duymasini 070
saglar. '
Yoneticim ¢aliganlarin moralini yiikseltecek bir 067
calisma ortami olusturur. '
Yé{leticim calisanlarin bilgi ve becerilerine 6nem 061
Verir. '
Yoneticim ast ile {ist arasinda sicak iliski kurar. 0,60
Yoneticim iletigim kanallarini agik tutar. 0,52
Yoneticim astlarini isleri yapan kisiler olarak degil, 045
insan olarak goriir. '
Yé{leticim calisanlarin niteliklerine uygun sorumluluk 042
Verir. r
Yoneticim bilgiyi isletmenin 6geleriyle paylagir. 0,36
Calisanlar, yoneticiye karsi giivensizdirler. 0,76
Yoneticimin yonetim tarzi, calisanlarin yaraticiligini 0.69
siurlar. '
Yoneticim, kendisine bagimli olunmasindan zevk alir. 0,65
Yoneticim elestirilmeyi sevmez. 0,45
Yoneticim ¢aliganlar1 yakindan takip eder. 0,91
Ozdegerler 5,56 2,28 1,16
Aciklanan varyans orani 22,42 11,07 4,49
Cronbach Alfa 0,86 0,76 0,58

Analiz sonuglarina gore olcek ii¢ faktorlii olup tiim degerler nihai 6l¢ekte yer

alabilecek yeterli yiik degerine sahiptir. Olgegin bu ii¢ faktorlii yapisi ile toplam

aciklanan varyans %40°dir. Ug faktdr icin yapilan giivenirlik analizlerinde Cronbach

Alfa degerlerinin 0,58 ile 0,86 arasinda degistigi goriilmiis, tiim alfa katsayilar

0>0,50 oldugundan 6lcegin ve alt boyutlarinin yeterince giivenilir oldugu sonucuna

varilmistir (Bowling, 2002: 164).

Son olarak agimlayici faktdr analitik ¢6ziimdeki maddeler, ilgili literatiir

dikkate alinarak isimlendirilmistir. Birinci boyut demokratik liderlik, ikinci boyut

otoriter liderlik, iiglincii boyut humanist liderlik olarak adlandirilmistir. Ardindan

Olcegin gegerlik durumlarinin test edilmesi amaciyla dogrulayict faktdr analiz

uygulanmigtir.
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3.2.1.2. Liderlik Tarzlar1 Dogrulayici Faktor Analizi

Agimlayici faktor analizinde ortaya ¢ikan faktor yapisi oldugu gibi korunarak

dogrulayict analiz baslatilmistir. Otoriter liderlik 13, demokratik liderlik 5 ve

humanist liderlik 3 madde ile dogrulayici faktor analizine girmistir.

Tablo 3. Liderlik Tarzlari1 Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri Tablosu

ESIK OLCUM MODELI

INDEKS DECERLER  REFERANS UYUM IYILIiGi
DEGERLERI

Chi-square < 3iyi Joreskog and Sorbom (1989) 3,994
/df <5 makul Pedhazur (1997)
(cmin/df)
CFI > 0,95 ¢ok iyi Bollen and Lennox (1991) 0,904

> 0,90 iyi Bagozzi and Yi (1988)

> 0,80 makul
GFI >0,95 Hoyle (1995) 0,930

> 0,80 iyi Bentler (1992)
RMSEA < 0,05 ¢ok iyi Browne and Cudeck (1993) 0,077

parsimoni

<0,05-0,10 iyi

> 0,10 kot
HI90 <1 Hu and Bentler 1999 0,086
PCLOSE > 0,05 Hu and Bentler 1999 0,000
SRMR <0,09 Joreskog and Sorbom (1989), Kline 0,059

(1998)

Tablo 3’te goriilen literatiire uygun olarak esik degerleri agmayan ve uyum

1yiligi yakalanan modelde sadece her faktoriin kendi maddeleri arasinda kovaryans

atamalar1 yapilmis olup modelden 7 madde ¢ikarilmistir. Toplam 14 madde ile

yapilarini koruyan faktorlerin grafik sunumu Sekil 2°de verilmistir.
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Sekil 2. Liderlik Tarzlar1 Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Liderlik tarzlar1 dlgegi temel gecerlilik (master validity) testleri, Tablo 4’te

gorilmektedir.

66



Tablo 4. Liderlik Tarzlar1 Ol¢egi Temel Gegerlilik Tablosu

CR AVE MSV MaxR(H) 1 2 3
1 0,840 0,404 0,217 0,861 0,636
2 0,733 0,417 0,116 0,763 -0,340*** 0,646
3 0,764 0,654 0,217 1,115 0,466*** -0,168** 0,808

Temel gecerlik testinde (master validity) ¢capraz cizginin altindaki korelasyon
degerlerinin en Ustte yer alan koyu rakamli hiicrelerde goriilen degerlerin {istiine
¢tkmamasi istenmektedir ki bu kosul karsilanmaktadir. I¢ giivenilirlik kriteri olarak
CR>0,7 ve AVE>0,5 olmasi kosulu kismen karsilanmaktadir (CR composite
reliability), (AVE average variance extracted), CR>AVE oldugundan uyusum
gecerligi (convergent validity) kosulu biitliinliyle karsilanmaktadir. Ayirdedici
gegerlilik (discriminant validity) a¢isindan ise MSV<AVE olmasi (MSV maximum
shared variance) kosulu karsilanmaktadir. Faktorler temel gegerlik testlerini kismen

karsilayarak hipotez testlerine girmeye hazirdir.
3.2.1.3. Minnesota Is tatmini Acimlayici Faktor Analizi

Is tatmini dlgegine uygulanan agimlayici faktdr analizinde ¢ikarim yontemi
olarak maksimum likelihood, rotasyon yontemi olarak Kaiser normallestirmeli
Promax Kappa 4, 6zdeger olarak 2 belirlenmistir. Oncelikle verinin faktdr analizine
uygunlugu oOlgiit ve testlerine yer verilmistir. KMO olgiitii 0,856 olarak
hesaplanmistir. Bu deger mevcut veri dizisinin faktor analizi i¢in uygunlugunu ortaya
koymaktadir. Barlett’in Kiiresellik Testi’nin sonucunda elde edilen 0,000 degeri

(p<0,001) anlaml1 olup faktdr analitik incelemeye gegilebilecegini gostermistir.

Acimlayic1 faktor analizine giren is tatmini Olcegi maddeleri literatiirden
alinmistir ve toplam 20 maddedir. Analizde herhangi bir faktdre atanmayan, capraz
faktor yiikleri alan maddeler sirayla analiz disina taginmis ve hicbir faktérde ¢apraz
yiiklenme kalmayincaya kadar bu isleme devam edilmistir. Maddelerin
diisiiriilmesinde faktor yiikiiniin 0,30 un altinda olmasi ile ¢apraz yiiklenmelerde iki
madde arasindaki yiik farkinin 0,20’den biiylik olmasi sinir1 aranmistir. Bu bilgiler
dogrultusunda dort madde veri seti diginda birakilmis, is tatmini 6l¢eginde kalan 16
madde iki boyut altinda toplanmistir. Bunu takiben iki boyutun kendi iginde

tutarliligr alfa katsayilar1 ile test edilmistir. Testlerin sonuclar1 dlgek faktor yapisi,
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madde faktor yiikleri ve Cronbach Alfa degerlerini de igine alan Tablo 5’te

sunulmustur.

Tablo 5. Is tatmini Ol¢eginin Faktor Yapisi ve Madde ve Giivenilirlik Analizleri

I¢sel Tatmin Dissal Tatmin
Yaptigim iyi bir is karsiliginda aldigim 6vgii 0,86
Isimden elde ettigim basar1 duygusu 0,75
Aldigim ticret 0,73
Bu iste ilerleme imkanim 0,70
Yeteneklerimi kullanabilme imkanm 0,64
Caligma kosgullar1 0,61
Toplumda bir yer edinme imkan 0,55
Bu iste elemanlara karsi davranig tarzi 0,44
Stirekli bir ise sahip olma imkanm 0,89
Baskalar1 icin bir seyler yapabilme imkan 0,85
Stirekli bir seylerle mesgul olabilme imkani 0,60
Vicdanima ters diismeyen seyleri yapabilme imkani 0,42
Tek basima ¢aligma imkan1 0,42
Ozdegerler 7,41 1,33
Aciklanan varyans orani 43,13 5,48
Cronbach Alfa 0,90 0,82

Analiz sonuglarina gore 6l¢ek iki faktorlii olup tiim degerler nihai 6lgekte yer
alabilecek yeterli yiik degerine sahiptir. Olgegin bu iki faktorlii yapisi ile toplam 16
madde ile agiklanan varyans %48,62°dir. Iki faktdér igin yapilan giivenirlik
analizlerinde Cronbach Alfa degerlerinin 0,79 ile 0,90 arasinda degistigi gorilmiis,
tim alfa katsayilart 0>0,50 oldugundan 6lgegin ve alt boyutlarinin i¢ tutarliliginin

yeterince yiiksek oldugu sonucuna varilmistir (Bowling, 2002: 164).

Son olarak agimlayic1 faktor analitik ¢oziimdeki maddeler ilgili literatiir
dikkate alinarak isimlendirilmistir. Birinci boyut digsal tatmin, ikinci boyut igsel
tatmin olarak adlandirilmistir. Ardindan 6l¢egin ayirt edici (discriminant) ve uyusum
(convergent) gecerlik durumlarinin test edilmesi amaciyla dogrulayici faktor analizi

uygulanmugtir.
3.2.1.4. Minnesota Is Tatmini Dogrulayic1 Faktér Analizi

Acimlayici faktor analizinde ortaya ¢ikan faktdr yapist oldugu gibi korunarak
16 maddeli is tatmini 6l¢egi ile dogrulayici analiz baslatilmistir. Digsal tatmin 10

madde ve i¢sel tatmin 6 madde ile analize girmistir.
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Tablo 6. Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri Tablosu

ESIK OLCUM MODELI

INDEKS DECERLER  REFERANS UYUM iYILiGI
DEGERLERI

Chi-square < 3iyi Joreskog and Sorbom (1989) 5,368
[df < 5 makul Pedhazur (1997)
(cmin/df)
CFI > 0,95 ¢ok iyi Bollen and Lennox (1991) 0,928

> 0,90 iyi Bagozzi and Yi (1988)

> 0,80 makul
GFlI > 0,95 Hoyle (1995) 0,925

> 0,80 iyi Bentler (1992)
RMSEA < 0,05 ¢ok iyi Browne and Cudeck (1993) 0,093

parsimoni

<0,05-0,10 iyi

> 0,10 koti
HI90 <1 Hu and Bentler 1999 0,104
PCLOSE > 0,05 Hu and Bentler 1999 0,000
SRMR <0,09 Joreskog and Sorbom (1989), Kline 0,045

(1998)

Tablo 6’da goriilen ilgili literatiire gore esik degerleri asmayan ve uyum

1yiligi yakalanan modelde uyum iyiligi saglayabilmek i¢in sadece her faktoriin kendi

maddeleri arasinda kovaryans atamalar1 yapilmis olup modelden ii¢ madde ¢ikarilmis

13 madde kalmistir. Madde sayilari ile yapilarini koruyan faktorlerin grafik sunumu

Sekil 3’te verilmistir.
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Sekil 3. Is tatmini Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Is tatmini 6lcegi icin temel gecerlilik (master validity) testleri, Tablo 7°de

gorilmektedir.
Tablo 7. Temel Gegerlilik Tablosu
CR AVE MSV MaxR(H) 1 2
1 0,892 0,510 0,667 0,903 0,714
2 0,802 0,447 0,667 0,804 0,817*** 0,669

Temel gecerlik testinde (master validity) capraz c¢izginin altindaki korelasyon
degerlerinin en lstte yer alan koyu rakamli hiicrelerde goriilen degerlerin {istiine

olmamas: kosulu karsilanmamaktadir. i¢ giivenilirlik kriteri olarak CR>0,7 ve
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AVE>0,5 olmasi kosulu kargilanmaktadir (CR composite reliability), (AVE average
variance extracted), CR>AVE oldugundan uyusum gecerligi (convergent validity)
kosulu karsilanmaktadir. Ayirdedici gegerlilik (discriminant validity) acisindan ise
MSV<AVE olmasi1 (MSV maximum shared variance) kosulu karsilanmamaktadir.
Temel gegerlik, kismen karsilanmis bir sekilde faktorler hipotez testlerinde

kullanilmistir.
3.2.2. Veri Normallik Testleri ve Betimleyici Istatistikler

Tablo 8. Arastirma Degiskenlerinin Normallik Test Sonuglari

Skewness Kurtosis

(Carpikhik) (Basikhk)
Otokratik lider -0,45 -0,64
Demokratik lider -0,13 -0,20
Humanist lider -0,54 -0,24
icsel is tatmini -0,26 -0,26
Dissal is tatmini 0,06 -0,58

Analizler 6ncesinde parametrik analiz i¢in gerekli normallik varsayimlarindan
carpiklik ve basiklik durumu incelenmistir. Tabachnick vd. (2013)’e gore carpiklik
ve basiklik degerlerinin +1,5 ile -1,5 arasinda olmas1 verilerin normal dagildiginm
gostermektedir. Benzer sekilde George ve Mallery (2010)’a gore ise carpiklik ve
basiklik degerlerinin +2,0 ile -2,0 arasinda bulunmasi verilerin normal dagilim
gosterdigini betimlemektedir. Literatiirdeki bu bilgilerden yola ¢ikarak Tablo 2°de
okunan degerlerden tiim alt dl¢ekler i¢in verilerin normal dagildig goriilmiistiir. Bu
dogrultuda hipotez testleri i¢in parametrik analiz araglarini kullanmak gerekmektedir.
Direk etki analizi dogrusal basit regresyon, fark analizleri bagimsiz 6rneklemler t-

testi ve tek yonliit ANOVA ile gergeklestirilecektir.

Tablo 9. Arastirma Degiskenlerinin Betimleyici Istatistik Tablosu

N Minimum  Maksimum Ortalama  Standart
Otokratik lider 507 1,00 4,75 3,06 0,94
Demokratik 507 1,25 5,00 3,51 0,76
lider
Humanist lider 507 1,00 5,00 3,49 1,02
Icsel is tatmini 507 1,00 5,00 3,562 0,83
Dissal is tatmini 507 1,13 5,00 3,30 0,85
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Arastirma Olgeklerinin Tablo 9’da betimleyici bilgilerinde goriildigi gibi is
tatmininde en yiiksek ortalama igsel tatmin boyutunda 3,52+0,83 hesaplanmis olup
liderlik tarzinda en yiiksek ortalama 3,51+0,76 ortalama ile demokratik liderliktedir.
Is tatmininde en diisiik ortalama dissal tatmin boyutunda 3,30+0,85 hesaplanirken
liderlik tarzinda en diisiik ortalama 3,06+0,94 ile otokratik liderlik tarzinda

gerceklesmistir.
3.2.3. Korelasyon Analizi

Arastirma degiskenlerimiz olarak liderlik tarzlarinin ii¢ tiirii olan otokratik,
demokratik ve humanist liderlik ile is tatminin alt boyutlar1 olan igsel ve digsal tatmin
boyutlar1 arasinda karsilikli dogrusal iligskiler Tablo 4’de Pearson korelasyon

degerleri ile gosterilmektedir.

Tablo 10. Arastirma Degiskenleri Arasinda Pearson Korelasyon Analizi

Tablosu

1 2 3 4 5

1 Otokratik lider 1

2 Demokratik lider -0,276" 1

3 Humanist lider -0,039 0,363 1

4dcselis tatmini _ -0,189° 0573~  0,283° 1

5 Digsal is tatmini -0,124™ 05777  0,2377 0,676~ 1

**p<0,01 ve *p<0,05

Tablo 10°da aragtirma degiskenleri arasinda zayif, orta ve yiiksek diizeyli
korelasyon bulundugu goriilmektedir. Sosyal destegin orgiitsel stres boyutlar1 iginde
personelin performansi ile en yiiksek korelasyon gosteren boyut oldugu da goze
carpan bulgulardandir. Demokratik ve humanist liderligin is tatmini ile iliskilere
pozitifken otokratik liderlik tarzinin i tatmini ile iliskisin negatif oldugu dikkat
cekmektedir. Tablo 10°daki liderlik tarzi ve i tatmini arasinda goze ¢arpan diger
karsilikli iligkiler su sekildedir:

Demokratik lider tarzi ile igsel tatmin arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde

istatistiki olarak anlamli iligski bulunmaktadir (p=0,000; r=0,573).

Demokratik lider tarzi ile digsal tatmin arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde

istatistiki olarak anlamli iligski bulunmaktadir (p=0,000; r=0,577).
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Humanist lider tarz1 ile i¢sel tatmin arasinda pozitif yonlii ve zayif diizeyde

istatistiki olarak anlaml1 iligki bulunmaktadir (p=0,000; r=0,283).

Humanist lider tarzi ile digsal tatmin arasinda pozitif yonlii ve zayif diizeyde

istatistiki olarak anlamli iliski bulunmaktadir (p=0,000; r=0,237).
3.2.4. Regresyon Analizleri

Tablo 11. Liderlik Tarzlarimn Is Tatmini Uzerindeki Etkisine iliskin Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 24,53 0,000
Liderlik tarzlan 0375 9090 0000 0265 0000 014

Tablo 11°de liderlik tarzlarinin varyansa olan katkisinin anlamli oldugu
(p=0,000; F=82,65) goriilmektedir. Liderlik tarzlari, is tatmini basligina ait varyansin
%14’tint aciklamaktadir. Yani is tatmininin %214°G liderlik tarzina baghidir. Bu

cercevede Hi hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 12. Liderlik Tarzlarmin I¢sel Tatmin Uzerindeki Etkisine iliskin
Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 653 0,000
Otoriter lider 0,53 13,04 0,000
Demokratik lider 004 -103 o030 049 0000 033

Humanist lider 0,09 2,29 0,022

Tablo 12’de liderlik tarzlarinin varyansa olan katkisinin anlamli oldugu
(p=0,000; F=84,96) goriilmektedir. Liderlik tarzlari, i¢sel tatmin baghigma ait
varyansin %33’linii agiklamaktadir. Yani igsel is tatmininin %33’i liderlik tarzina

baghdir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; demokratik
liderlik tarzi, igsel tatmin diizeyine etki etmemektedir (p2=0,306>0,05). Otoriter
liderlik ve humanist liderlik igsel tatmin diizeyini artirmaktadir. Bu konuda otoriter
liderligin etkisi giigliidiir (f1=0,53, P3=0,09). Bu cercevede Hia Ve Hie hipotezleri
kabul edilirken, Hic hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 13. Liderlik Tarzlarin Dissal Tatmin Uzerindeki Etkisine Iliskin

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 3,86 0,000
Otoriter lider 0,58 14,18 0,000
Demokratik lider 004 0095 0342 o451 0000 033
Humanist lider 0,03 0,74 0,461

Tablo 13’te liderlik tarzlarinin varyansa olan katkisinin anlamli oldugu
(p=0,000; F=84,51) goriilmektedir. Liderlik tarzlari, digsal tatmin basligina ait
varyansin %33’lnii agiklamaktadir. Yani digsal is tatmininin %33’i liderlik tarzina

baglidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; demokratik
ve humanist liderlik tarzlari, digsal tatmin diizeyine etki etmemektedir
(p2=0,342>0,05), (p3=0,461>0,05). Otoriter liderlik tarzi digsal tatmin diizeyini
artirmaktadir (B1=0,58). Bu ¢er¢evede Hip hipotezi kabul edilirken, Hig ve Hie

hipotezleri reddedilmistir.
3.2.5. Fark Testleri

Liderlik tarzlar1 ve is tatmini diizeyinin cinsiyete gore farklilik gosterip
gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklem t-testi sonuglart,

Tablo 14’te sunulmustur.
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Tablo 14. Liderlik Tarzlar1 ve Is Tatmininin Cinsiyete Gére Farkhlasmasina
Iliskin t-test Tablosu

X S.S.

Otoriter lider -0,21 0,835
Erkek 243 3,05 0,91
Kadin 264 3,07 0,97

Demokratik lider -0,36 0,717
Erkek 243 3,50 0,74
Kadin 264 3,52 0,77

Humanist lider -2,22 0,027
Erkek 243 3,38 1,08
Kadin 264 3,58 0,95

i¢sel is tatmini 0,78 0,439
Erkek 243 3,55 0,83
Kadin 264 3,50 0,82

Digsal is tatmini 1,36 0,174
Erkek 243 3,35 0,86
Kadin 264 3,24 0,85

Tablo 14’e gore humanist liderlik tarzi cinsiyete gore anlamli bir sekilde

farklilagmaktadir. Kadinlarin humanist lider tarzi algi ortalamasi erkeklerin

ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,05).

Liderlik tarzlar1 ve is tatmini diizeyinin medeni duruma gore farklilik gdsterip

gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz orneklem t-testi sonuclari,

Tablo 15’°de sunulmustur.
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Tablo 15. Liderlik Tarzlar ve Is Tatmininin Medeni Duruma Gore
Farkhlasmasina fliskin t-test Tablosu

N X S.S. t p
Otoriter lider -1,11 0,267
Evli 219 3,01 0,95
Bekar 288 3,10 0,93
Demokratik lider 0,65 0,517
Evli 219 3,53 0,84
Bekar 288 3,49 0,69
Humanist lider 3,05 0,002
Evli 219 3,64 1,00
Bekar 288 3,37 1,02
Ig¢sel is tatmini 0,58 0,559
Evli 219 3,55 0,87
Bekar 288 3,51 0,79
Dissal is tatmini -1,94 0,053
Evli 219 3,21 0,87
Bekar 288 3,36 0,84

Tablo 15’e¢ gore humanist liderlik tarzi algi diizeyi medeni duruma gore
anlamli bir sekilde farklilagmaktadir. Evli bireylerin humanist lider tarzi algi

ortalamasi bekarlarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,01).

Liderlik tarzlar1 ve is tatmini diizeyinin 6grenim durumuna goére farklilik
gosterip gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz Orneklem t-testi

sonuglari, Tablo 16’da sunulmustur.
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Tablo 16. Liderlik Tarzlar1 ve Is Tatmininin Ogrenim Durumuna Gore

Farkhlasmasina fliskin t-test Tablosu

N X S.S. t p
Otoriter lider 3,76 0,000
Universiteye kadar 315 3,18 0,92
Universite ve tizeri 192 2,86 0,94
Demokratik lider 1,12 0,263
Universiteye kadar 315 3,54 0,77
Universite ve tizeri 192 3,46 0,73
Humanist lider 0,13 0,893
Universiteye kadar 315 3,49 0,97
Universite ve tizeri 192 3,48 1,10
icsel is tatmini 2,99 0,003
Universiteye kadar 315 3,61 0,84
Universite ve tizeri 192 3,39 0,78
Dassal is tatmini 4,98 0,000
Universiteye kadar 315 3,43 0,86
Universite ve tizeri 192 3,06 0,79

Tablo 16’ya gore otoriter liderlik tarzi, i¢sel is tatmini ve digsal tatmin diizeyi
ogrenim durumuna gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Universite 6grenimi
almayan bireylerin otoriter lider algi ortalamasi, liniversite 6grenimi alan bireylerin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,001). Universite 6grenimi almayan
bireylerin igselve dissal tatmin ortalamasi da, {niversite Ogrenimi alanlarin

ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,01).

Liderlik tarzlart ve is tatmini diizeyinin sektdr deneyimine gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklem t-testi

sonuglari, Tablo 17’°de sunulmustur.
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Tablo 17. Liderlik Tarzlar1 ve Is Tatmininin Sektér Deneyimine Gore
Farkhlasmasina fliskin t-test Tablosu

N X S.S. t p
Otoriter lider 2,72 0,007
0ila7 yil 256 3,18 0,98
8 y1l ve tizeri 251 2,95 0,89
Demokratik lider 1,37 0,171
0ila7 yil 256 3,55 0,71
8 y1l ve lizeri 251 3,46 0,80
Humanist lider -,94 0,349
0ila7 yil 256 3,45 1,04
8 y1l ve lizeri 251 3,53 1,00
I¢sel is tatmini 1,57 0,117
Oila7yil 256 3,58 0,84
8 yil ve tlizeri 251 3,47 0,81
Dissal is tatmini 3,02 0,003
0ila7 yil 256 3,40 0,91
8 yil ve tlizeri 251 3,18 0,78

Tablo 17°ye gore otoriter liderlik tarzi, digsal tatmin diizeyi sektor
deneyimine gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. 0-7 yil arasi1 sektor deneyimli
olanlarin otoriter lider algi diizeyi ortalamast 8 yil ve iizeri deneyimli olanlarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde ytiksektir (p<0,01). 0-7 yil aras1 sektdr deneyimli
olanlarin digsal tatmin diizeyi ortalamalari, 8 yil ve iizeri deneyimli olanlarin

ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,05).

Liderlik tarzlar1 ve is tatmini diizeyinin isletme deneyimine gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklem t-testi

sonuglari, Tablo 18’de sunulmustur.
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Tablo 18. Liderlik Tarzlar1 ve Is Tatmininin Isletme Deneyimine Gore

Farkhlasmasina fliskin t-test Tablosu

N X S.S. t p
Otoriter lider -3,07 0,002
0-4 y1l aras1 287 2,95 0,97
5 yil ve tizeri 220 3,21 0,89
Demokratik lider 0,47 0,636
0-4 y1l aras1 287 3,52 0,76
5 y1l ve tizeri 220 3,49 0,75
Humanist lider 1,34 0,181
0-4 y1l aras1 287 3,54 0,99
5 y1l ve tizeri 220 3,42 1,05
I¢sel is tatmini 1,93 0,054
0-4 y1l aras1 287 3,59 0,82
5 yil ve lizeri 220 3,44 0,83
Dassal is tatmini 2,34 0,020
0-4 y1l aras1 287 3,37 0,87
5 yil ve lizeri 220 3,19 0,82

Tablo 18’e gore otoriter liderlik tarzi digsal tatmin diizeyi isletme deneyimine
gore anlaml bir sekilde farklilasmaktadir. 5 yil ve iizeri isletme deneyimli olanlarin
otoriter lider algi ortalamasi 0-4 yil isletme deneyimli olanlarin ortalamasindan
anlamli bir sekilde yiiksektir (p<0,01). 0-4 yil arasi isletme deneyimli olanlarin digsal
tatmin ortalamalari, 5 y1l ve tizeri isletme deneyimli olanlarin ortalamasindan anlaml

bir sekilde yiiksektir (p<0,05).

Sektor ve isletme deneyimi yliksek olan grubun dissal is tatmin diizeylerinin
diisiik deneyim siireli bireylerin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksek oldugu
dikkat ¢ekmektedir. Bu durum sektorde ve isletmedeki deneyim arttik¢a dissal ve
tatmininin azaldigi seklinde bir genellemeye imkan vermektedir. Sektoriin ve
isletmenin  maddi getirilerinin  ilerleyen kidem asamalarinda ¢alisanlarin

beklentilerini karsilamamasi beklenen bir sonugtur.

Liderlik tarzlar1 ve i tatmini diizeyinin yoneticiyle deneyime gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemek amaciyla yapilan bagimsiz Orneklem t-testi

sonuglari, Tablo 19’da sunulmustur.
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Tablo 19. Liderlik Tarzlar1 ve Is Tatmininin Yoneticiyle Deneyime Gore

Farkhlasmasina fliskin t-test Tablosu

N X S.S. t p
Otoriter lider -4,23 0,000
0-5 y1l aras1 363 2,95 0,95
6 yil ve iizeri 144 3,34 0,87
Demokratik lider 0,04 0,966
0-5 y1l aras1 363 3,51 0,78
6 yil ve iizeri 144 3,51 0,70
Humanist lider 0,01 0,988
0-5 y1l aras1 363 3,49 1,05
6 yil ve iizeri 144 3,49 0,93
I¢sel is tatmini -0,38 0,706
0-5 yil arast 363 3,52 0,87
6 yil ve iizeri 144 3,54 0,71
Dassal is tatmini 0,70 0,484
0-5 yil arast 363 3,31 0,90
6 yil ve iizeri 144 3,25 0,72

Tablo 19’a gore otoriter liderlik tarzi, yoneticiyle olan deneyim siiresine gore
anlaml bir sekilde farklilagmaktadir. 6 yil ve iizeri yoneticisiyle deneyime sahip
calisanlarin otoriter lider algi ortalamasi, 0-5 yil arasi deneyime sahip olanlarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir (p<<0,001). Bulgular, 6rneklemin ayni
yoneticiyle olan deneyim siiresi artttkca onu daha otoriter algiladiginm

gostermektedir.
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Tablo 20. Hipotezlerin Kabul — Red Durumu

Hipotez Durum
Hlf leerllk tarzlarmin is tatmini iizerinde anlamli agiklayici KABUL
etkisi vardir.
Hla: Otoriter liderligin igsel tatmin lizerinde agiklayici etkisi KABUL
vardir.
H1b: Otoriter liderligin digsal tatmin iizerinde aciklayici etkisi KABUL
vardir.
Hlc: Demokratik liderligin icsel tatmin {izerinde agiklayict

L RED
etkisi vardir.
H1d: Demokratik liderligin digsal tatmin {izerinde agiklayict

. RED
etkisi vardir.
Hle: Hiimanist liderligin igsel tatmin iizerinde agiklayici etkisi KABUL
vardir.
H1f: Hiimanist liderligin dissal tatmin iizerinde agiklayici etkisi RED

vardir.

3.3. Arastirma Sonucu

Arastirmada, algilanan liderlik tarzlarinin is tatminine yonelik etkisi,
entegratif bir model ile ele alinmistir. ik énce bu liderlik tarzlar ile is tatmininin
istatistiksel yapilar1 ve giivenilirlikleri incelenmis, bir sonraki adimda ise tim bu
yapilar korunarak, algilanan farkli liderlik tarzlarinin her birisinin tek tek is tatmini
faktorlerini etkilemeleri konu edilmistir. Bunun yani sira tiim liderlik tarzlarimin bir

arada nasil is tatminini bir biitiin olarak etkileyebildigi de konu edilmistir.

Arastirmanin sosyodemografik verileri incelendiginde; katilimcilarin cinsiyet
acisindan neredeyse esit oranli dagildiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte bekarlar,
evlilere gore daha biiyiik bir orana sahiptir. Katilimcilarin %70’lik kismi, 0-36 yas
araliginda olup; tgcte ikilik bir kismi, {iniversite derecesine kadar egitim almistir.
Sektordeki deneyim agisindan esit oranli sayilabilecek bir dagilim mevcuttur, ancak
isletmedeki deneyime bakildiginda 0-4 yil arasindaki siirelerin agirliga sahip oldugu
goriilmektedir. Benzer bir sekilde katilimcilarin %70’lik kismi, yoneticileriyle

calisma agisindan heniiz 0-5 yil arasinda siiren bir deneyim geg¢irmislerdir.

Algilanan liderlik tiplerinden otoriter, demokratik ve hiimanist liderlik

tarzlarma iligkin veri seti faktdr analizine tabii tutuldugunda faktor yiikleri 0,50’ nin
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altinda yer alan ifadeler ayiklandiginda ii¢ liderlik tarzi ifadelerinin faktor dagilimi
gosterdigi tespit edilmistir. Gerek acimlayic1 gerekse dogrulayic1 faktor analizi
sonuglar1 faktér ve ifadelerin kabul edilebilir uyum degerleri arasinda yer aldigim

gostermektedir.

Is tatmini verileri faktor analizi ile test edildiginde ise toplam 20 ifadenin 16
ifade ile faktor dagilimi gosterdigi goriilmiistiir. Faktor yiikleri diisiik olan ifadeler
analizden ¢ikarildiginda is tatmini degiskeninin igsel tatmin ve digsal tatmin olmak
tizere iki boyutta yiiklendigi goriilmistiir. Dogrulayic1 faktor analizi ise ifadelerin
ayn1 sekilde yiiklendigini ve faktor yiiklerine dair tiim degerlerin kabul edilir sinirlar

icinde bulundugunu gostermektedir.

Elde dilen faktorler arasindaki korelasyon analizi ise demokratik liderlik tarzi
ile igsel tatmin arasinda pozitif yonlii; demokratik liderlik tarzi ile dissal tatmin
arasinda pozitif yonlii; hiimanist liderlik tarzi ile i¢sel tatmin arasinda pozitif yonli;
hiimanist liderlik tarz1 ile digsal tatmin arasinda pozitif yonlii iliskinin varligin1 tespit

etmistir.

Arastirmanin  konusunu olusturan is tatmini lizerindeki algilanan liderlik
tiplerinin etkisinin incelenmesini saglayan regresyon analizi sonuglari ise hipotez
testlerinin yapilmasini saglamistir. Buna gore; ana hipotez olan algilanan liderlik
tarzlarinin is tatmini tizerinde anlamli agiklayici etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
Otoriter liderligin igsel tatmin lizerinde; yine otoriter liderligin digsal tatmin iizerinde
anlaml aciklayici etkisinin bulundugu goriilmiistiir. Bununla birlikte demokratik
liderligin hem ig¢sel hem de dissal tatmin {izerinde anlamli agiklayict etkisinin
bulunmadig tespit edilmistir. Hiimanist liderligin ise i¢sel tatmin {izerinde anlaml
aciklayict etkisi bulunurken; digsal tatmin {izerinde anlaml agiklayict etkisinin yer

almadig1 bulunmusgtur.

Alt hipotez testlerine iliskin bu sonuglar ise; beklenin aksine otomotiv
sektoriinde demokratik liderlik tarzinin igsel ve digsal tatmin iizerinde etkisinin
olmadigin1 gosterirken algilanan otoriter liderlik tarzinin igsel ve digsal tatmin
tizerinde etkisine isaret etmektedir. Elde edilen bu veriler; otomotiv sektorii
calisanlarinin algilanan liderlik tiplerinden otoriter liderlik tarzi ile karsilastiklarinda

daha memnun olacaklar1 ¢alisma kosullarina sahip olduklari, islerinde daha basarili
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olduklarini hissettikleri, islerinin siirekliligi konusundaki giivenlerinin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Ancak hiimanist liderlik tarzinda benzer bir etkinin

bulunmadig tespit edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Liderlik tarzinin is tatminini ve is performansini etkilemede anahtar rol
oynadig1 diisiincesi Hawthorne arastirmalar1 sonrasi ortaya ¢ikan yonetimde insan
iliskileri yaklasimina kadar gotiirilmektedir (Judge, Bono, Thoresen ve Patton,
2001). Yakin zamanda liderlik tarzlarmin is tatmini {izerine etkilerini inceleyen
literatlir olduk¢a zengindir. Ancak, doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarmin bir
biitiin olarak is tatmini iizerindeki etkilerine yonelik ¢cok sayida ¢alisma bulunmakla
(Chang and Lee, 2007; Aspiridis, 2013; Bushra, Usman, and Naveed, 2011) birlikte
is tatmininin alt boyutlar1 ile demokratik, otokratik ve insancil tarzlar arasindaki
iligkiler iizerine mevcut ¢aligmadaki bulgularin dogrulanmasina yonelik spesifik

calisma sayis1 ¢cok fazla degildir.

Arastirma  Ornekleminin  ¢ogunlugunu  {niversite egitimi  almamis,
yoneticisiyle deneyimi 0-5 yil arasinda katilimcilar olusturmaktadir. Arastirma
evreninin genel 6zelliklerini yansitan bir profile sahip olmakla arastirma bulgularin

genellenebilmesinin bu sayede arttig1 sdylenebilir.

Is tatmininde en vyiiksek ortalama igsel tatmin boyutunda 3,52+0,83
hesaplanmis olup liderlik tarzinda en yiiksek ortalama 3,51+0,76 ortalama ile
demokratik liderliktedir. Mosadeghrad ve Ferdosi (2013), saglik sektoriiniin farkli
pozisyon ve mesleklerinden ¢alisanlarindan aldiklar veri ile igsel is tatmininde digsal
tatmine goére c¢ok yiiksek ortalamalar bildirmekle, mevcut arastirma bulgulan ile

benzerlik gostermektedir.

Aragtirma bulgulari, demokratik lider tarzi ile igsel ve digsal tatmin arasinda

pozitif yonlii ve orta diizeyde karsilikli anlamli iliski oldugunu gostermistir.

Demokratik liderlik tarzinin astlarin tatmin, motivasyon ve performansi
izerinde pozitif etkisi oldugunu bildirilmektedir (Bass, 1999). Wofford, Whittington
ve Goodwin (2001), ABD’de ast konumunda ¢alisan 157 kisiyle yaptiklar1 arastirma
sonuglarmma goére demokratik liderlik tarzi astlarin tatminini, motivasyon ve
performansini olumlu etkilemektedir. Arastirma bulgumuz demokratik ve katilimci
lider literatiiriinde ¢izilen lider profili ve sonuglar ile uyumludur. Demokratik lider
takipgilerini kararlara katilmaya tesvik etmektedir. Cezadan ¢ok odiill ve prim

anlayisin1 benimsemekte takipgilere nazik davranmaktadir. Kendilerine deger verilen
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takipgiler ise bu sayede yenilesimci giiclerini aksiyona dokebilmekte ve etkinlik
diizeyleri artmaktadir. Bunlarin dogal sonucu olarak igsel ve digsal tatmin olumlu

yonde degismektedir.

Idiegbeyanose (2018), demokratik liderlik tarzimin is tatminini artirdig
bildirilmekte ve arastirma bulgularimizi desteklemektedir. Bir baska destekleyici
bulgu doniistimcii ve islemci liderlik tarzlarinin aslinda birbirinin tamamlayicisi
oldugunu 6ne siiren Borii (2004)’den gelmistir. Arastirmaci bu liderlik tarzinin igsel
ve digsal tatmin lizerinde pozitif belirleyici etkileri oldugunu saptamistir. Sonug
olarak, literatiirde celigkili bulgular igeren benzer aragtirmalara rastlanmamis ve
demokratik lider tarzinin igsel ve digsal tatmin ile pozitif yonlii ve orta diizeyde

karsilikli anlaml iliskisi oldugu kanisina varilmastir.

Arastirma sonuglarina gére humanist liderlik tarzi ile igsel ve digsal tatmin
arasinda pozitif yonlii ve zayif diizeyde karsilikli iliski bulunmaktadir. Eren ve
Yalgintas (2017)’1n insancil anlayisa sahip liderligin igsel ve digsal tatmin ile orta
diizeyde, karsilikli pozitif iligkili oldugunu gosteren bulgulari, mevcut arastirma
bulgular ile biitliniiyle ortiismektedir. Stone, Russel and Patterson (2003), hizmet
eden ve insancil lider yaklagiminin is tatmini ile karsilikli pozitif iligkisini

dogrulamaktadir.

Field (1984), igsel tatmin ile liderlik tarzi arasinda bir iliski olmadigin
belirtmektedir. Arastirmacinin bulgulari, demokratik ve hiimanist liderlik tarzlarinin
i¢gsel tatmin ile karsilikli pozitif iligskisi oldugunu gosteren aragtirma bulgumuzla
celismektedir. Bulgularimiz literatiirde rastlanan bulgularin ¢ogu tarafindan
desteklenmis ve sonug olarak humanist liderlik tarzinin i¢sel ve digsal tatmin ile zayif

diizeyde pozitif yonlii karsilikli anlamli iligki i¢inde oldugu kanisina varilmstir.

Himanist liderlik tarzinin is tatmini izerinde pozitif yonli zayif etkisi
astlarin1 korumaya yonelik babacan lider profili ile uyumlu goriilmektedir. Hiimanist
lider ceza yerine ddiile bagvuran ama nihayetinde tam anlamiyla katilimci bir tarz
sergilemeyip son karari yine kendisi veren liderdir. Bu agidan igsel ve digsal tatmin

ile olan pozitif iligkisinin zay1f diizeyde oldugu diistiniilmektedir.

Arastirmada dogrusal iligkiler iizerine kurulan regresyon denklemleri; i¢sel ve

digsal tatmin tizerinde otokratik liderligin giiglii, hiimanist liderligin zayif bir pozitif
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belirleyici giicii oldugunu ve liderlik tarzlarinin ig tatminindeki belirleyicilik payinin

%33 oldugunu gostermektedir.

Field (1984), digsal tatmin tlizerinde otokratik liderligin negatif etkiye sahip

oldugunu belirtmekte ve aragtirma bulgumuz ile ¢elismektedir.

Dalluay ve Jalagat (2016)’in bulgular1 mevcut caligmaya tam anlamiyla
destek olmaktadir. Arastirmacilar, otokratik ve katilimci-demokratik liderlik tarzinin
calisanlarin is tatmini iizerinde pozitif etkisi oldugunu ortaya koymustur. Otokratik

liderlik tarzinin belirleyicilik giiciiniin daha fazla oldugu goériilmiistiir.

Aragtirmamiz ile ayni1 araglar1 kullanarak Nijerya egitim kurumlarinda ¢alisan
300 calisan tizerinde liderlik tarzlar ve is tatmini iliskisini sorgulayan Omolayo ve
Ajila (2012), otokratik ve demokratik liderligin orgiit iklimi ile birlikte is tatmini
izerinde belirleyici etkiye sahip oldugunu ancak 6rgiit ikliminin araciligi kalktiginda
bu belirleyici giliciin de ortadan kalktigini ortaya koymuslardir. Arastirmacilarin
bulgular otokratik liderligin is tatmininin tim boyutlarinda belirleyiciligi oldugunu
gosteren bulgularimizi kismen desteklemektedir. Arastirmamizda orgiit ikliminin
rolii ele alimmadigindan bu arastirmanin bulgumuza kismi destek verdigi

sOylenebilir.

Mosadeghrad ve Ferdosi (2013), 814 hastane calisani {izerinde yaptiklari
arastirma sonuglari liderlik davraniglarinin is tatminindeki belirleyici paymin %28
oldugunu belirtmekte ve %4 liikk bir farkla ilgili literatiirde arastirma bulgularimiza

en yakin oranlar1 rapor etmekte ve 6nemli dl¢iide destek olusturmustur.

Lwin ve Yan (2015) in bulgular1, otokratik ve demokratik liderlik tarzlarinin
1 tatmini tizerinde etkisi olmadig1 yoniindedir. Demokratik liderlik tarzinin bir etkisi
olmadigini ortaya koymas: yoniiyle mevcut arastirmayr desteklemekte, otokratik

liderlige yonelik bulgusu ile de ¢elismektedir.

Bhatti ve digerleri (2012)’nin arastirma bulgulari, otokratik tarzdan
demokratik tarza dogru degisen liderlik yaklasimiyla birlikte calisanlarin is
tatmininin arttigin1 gostermistir. Aragtirmacilarin bulgulart ile is tatmini tizerinde
otokratik liderligin giiglii etkisi oldugunu gosteren mevcut arastirma bulgular

celismektedir.
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Bir baska gelisen bulgu, Belias ve Koustelious’un (2014) arastirmasindan
gelmistir. Aragtirmacilar, hizmet eden insancil lider yaklagiminin is tatmini iizerinde
diger yaklasimlardan daha etkili ve belirleyici oldugunu ortaya koymus, otokratik
liderligin giiclii belirleyicisi oldugunu gosteren mevcut arastirma bulgulan ile

celismistir.

Sanayi sektoriinde ¢alisan 329 personel ile otokratik liderlik tarzi tercihleri ile
is tatmini iliskilerinin arastirildigr bir ¢alismada, humanist 6zellikleri barindiran
doniisiimcii tarzin orta diizeyde ve ardindan otokratik liderlik tarzinin diisiik diizeyde
is tatmini ile arasinda pozitif karsilikli iliski icinde oldugu tespit edilmistir. S6z
konusu bulgular, belirleyicilik etkisi olmasa da mevcut arastirma bulgularini temelde
destekler niteliktedir (Afshinpour, 2014). Son olarak Luthans (2012), liderlik tarzinin
calisanin iyiligini gozeten ve onun kararlara katilimini saglayan iki boyutu ile is
tatmini {izerinde etkili oldugunu belirtmekte ve bulgularimiza temelde destek

vermektedir.

Otokratik ve humanist liderlik tarzinin i tatmininin tiim boyutlar1 tizerinde
pozitif etkiye sahip olusu, 6te yanda demokratik liderin bu iki tarzla kiyaslandiginda
is tatmini lizerinde etkisinin goriilmemesi dikkat ¢eken bir bulgudur. Otokratik lider
literatiiriinde astlarla tek yonlii iletisim kuran, emir veren, isler hakkinda takipgilere
bilgi vermeyen ve otoriteye elinde tutan liderden korkuldugu ve bu kati 6zellikleri
nedeniyle motivasyon diisiikliigline neden oldugu bildirilmekteyken bulgularimiz
tersini gostermektedir. Bu durumu kararlarin hizli alinmast ve orgiitsel performans
ile birlikte bireylerin performansinin da olumlu yonde degismesine neden olmasi ve
orneklemi olusturan bireylerin bu tiir bir organizasyondan gelmesiyle agiklanabilir.
Olumsuz sonuglarinin daha ¢ok kidemli calisanlarda goriildiigli bilinen otokratik
liderin arastirma kapsamindaki Orneklemin kideminin 10 yilin altinda ve gorece

diisiik olmas1 nedeniyle is tatminini olumlu etkiledigi diistiniilmektedir.

Sonug olarak muhalif bulguya rastlanmadigindan igsel ve dissal tatmin
tizerinde hiimanist liderligin zayif bir pozitif belirleyici giicii oldugu kanisi
pekismistir. Ancak, ¢eliskili bir kisim bulgular nedeniyle (Bhatti ve digerleri, 2012;
Belias ve Koustelious, 2014) igsel ve digsal tatmin iizerinde otokratik liderligin giiglii

pozitif etkisi olduguna dair bulgumuz desteklenmemistir. Bu ¢eliski, arastirmamizda
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kullanilan O6l¢ek maddelerinin anlam ve yoniinlin katilimeilar tarafindan dogru

algilanamamasi gibi teknik nedenlere baglanabilir.

Arastirma bulgularina gore humanist liderlik tarzi cinsiyete ve medeni
duruma gore anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir. Kadinlarin humanist lider tarzi
algi ortalamasi erkeklerin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. Evli
bireylerin humanist lider tarzi algi ortalamasi bekarlarin ortalamasindan anlamli bir

sekilde yiiksektir.

Ozellikle kadilara geleneksel olarak yakistirilan humanist liderligin, insan
kaynaklar1 faaliyetleri kapsaminda yer alan liderlik egitimi ve gelistirme programlari
ile erkek liderler tarafindan da tam anlamiyla gergeklestirilebilecegi ©n
goriilmektedir. Yani liderlige hiimanist yaklasimin aslinda biyolojik temellere
dayanmadigr ve sonradan Ogrenilebildigi One siiriilmekte, lider algilarinin da bu
egitimden etkilenecegine isaret edilmektedir. Bu durum, humanist liderligin cinsiyet
bagimsiz gelistigi ya da algilandigi olarak yorumlandiginda mevcut arastirma
bulgusuna destek vermemektedir (Reynolds, 2011). Takipgiler ile samimi iligkiler
kuran ve ahlaki temeller {izerine oturan otantik liderlik tarzi {izerine yapilan bir
aragtirmada otantik liderlik tarzinin cinsiyete gore farklilastigi 6zellikle kadinlar
tarafindan algilandig ve tercih edildigi ortaya konmustur (Hopkins ve O’Neil, 2015).
Bu agidan bakildiginda benzer felsefi temellere sahip ve otantik karakterleri icinde
barindiran humanist yaklasimin da cinsiye gore farklilasacagi goriilmektedir.
Aragtirma literatliriiniin cinsiyete gore humanist liderlik algisinin farklilastigini

belirten mevcut arastirma bulgularinin biitiintiyle desteklendigi anlagilmaktadir.

Smith (1999)’ in cinsiyet ile liderlik tarzi ve is tatminin iligkisi olmadigi
yoniindeki bulgulari mevcut aragtirmanin bulgular ile ¢elismektedir. Abida ve dig.,
(2011) liderlik algisinda cinsiyete gore anlamli bir farklilik olmadigini belirtmekle
birlikte kadinlarin erkeklere gore daha insan iligkileri yonelimli olduklarim
bildirmiglerdir. Bu agidan arastirmacilarin bulgulari, insan iliskilerini dnemseyen
humanist liderlik tarzinin cinsiyete gore farklilagmasini ortaya koyan bulgumuz ile

iligkilendirilebilir ve bir destek olarak goriilebilir.

Sonug olarak kismi ¢eliskili literatiir bilgisine ragmen humanist liderlik

tarzinin cinsiyete gore anlamli bir sekilde farklilastig1 bulgusu kesinlestirilmistir. Ote
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yanda humanist liderligin medeni duruma gore farklilasmasi yeterince destek

gormediginden bu konuda bir hiikiim verilmemistir.

Bulgulara gore, otokratik liderlik tarzi, igsel is tatmini, digsal tatmin diizeyi
ogrenim durumuna gore anlaml bir sekilde farklilasmaktadir. Universite 6grenimi
almayan bireylerin otokratik lider alg1 ortalamasi, liniversite 6grenimi alan bireylerin
ortalamasindan anlaml bir sekilde yiiksektir. Universite grenimi almayan bireylerin
igsel, dissal tatmin ortalamasi da tniversite Ogrenimi alanlarin ortalamasindan

anlaml bir sekilde yiiksektir.

Field (1984), egitim diizeyi yiiksek gruplarda digsal is tatminin da yiiksek
oldugunu ortaya koyan bulgulara ulagsmis ve bu yoniiyle digsal is tatminin 6grenim
durumuna gore anlamli bir sekilde farklilastigini 6ne siiren aragtirma sonuglarimizi

desteklemistir.

Barbuto ve dig., (2007), bir kisim demografik degiskenlerin liderlik tarzi
tizerindeki etkilerini inceleyen arastirma sonuglarinda 6grenim durumu ile cinsiyetin
bir araya gelerek liderlik tarzi {izerinde belirleyiciligi oldugunu belirtmektedir.
Arastirmacilarin bulgulari, humanist liderligin cinsiyete gore ve otokratik liderligin
ogrenim durumuna gore farklilastigini gosteren aragtirma bulgularimizi bir yoniiyle

desteklemektedir.

Uzonwanne ve dig.’nin (2017) arastirma sonuglari 6grenim durumunun
liderlik tarzi algisinda belirleyici bir faktor oldugunu, cinsiyet ve medeni durumun
belirleyiciligi olmadigini ortaya koyan bulgular1 6grenim durumu {izerine olan
arastirma bulgumuzu dogrularken, cinsiyet ve medeni durum iizerine olan

bulgumuzla ¢elismektedir.

Sonug olarak otokratik liderlik tarzi, igsel is tatmini, digsal tatmin diizeyinin
O0grenim durumuna gore anlamli bir sekilde farklilagtigi fikri uyanmistir. Ancak
cinsiyet ve medeni duruma gore otokratik liderlik algisi ve is tatmininde

farklilagsmanin olmadig1 kanisina varilmistir.

Arastirma bulgulari, otokratik liderlik tarzi, digsal tatmin diizeyinin sektor
deneyimine gore anlamli bir sekilde farklilastigini gostermistir. Sektoér deneyimi az

olanlarin otokratik lider algi diizeyi ortalamasi sektor deneyimi fazla olanlarin
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ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. Sektoér deneyimi az olanlarin dissal
diizeyi ortalamalari, sektor deneyimi fazla olanlarin ortalamasindan anlamli bir
sekilde yliksek bulunmustur. Yine arastirma bulgularina gore otokratik liderlik tarzi,
digsal tatmin diizeyi isletme deneyimine gore anlamli bir sekilde farklilagmaktadir.
Isletme deneyimi fazla olanlarin otokratik lider alg1 ortalamasi, deneyimi az olanlarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. isletme deneyimi az olanlarin digsal
tatmin ortalamalari, deneyimi fazla olanlarin ortalamasindan anlamli bir sekilde
yiiksektir. Sektor ve isletme deneyimi yiiksek olan grubun digsal is tatmin
diizeylerinin diisiik deneyim siireli bireylerin ortalamasindan anlamli bir sekilde
yiikksek oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durum sektorde ve isletmedeki deneyim
arttikga dissal is tatminin azaldigi seklinde bir genellemeye imkan vermektedir.
Sektoriin ve isletmenin maddi getirilerinin ilerleyen kidem asamalarinda ¢alisanlarin

beklentilerini karsilamamasi sik karsilagilan ve beklenen bir sonugtur.

Smith’in (1999) kidem ile liderlik tarzi ve is tatminin iligskisi olmadigi
yoniindeki bulgulart mevcut arastirmanin bulgulari ile ¢elismektedir. Terzi ve
Derin’in (2016) astlarin ¢alistiklar1 kurumdaki kidem arttik¢a demokratik liderlik
tarz1 algilama egiliminin de artti§i yoniindeki bulgulari, arastirma bulgularimizla
celismektedir. Kale ve Ozdelen’in (2014) ¢alisanin organizasyondaki kidemi artarken
daha fazla geleneksel ve otokratik liderlik tarzi benimsedigi yoniindeki bulgulari,

arastirma bulgumuzla benzerlik gostermekte ve destek olusturmaktadir.

Sonug olarak otokratik liderlik algisi ile digsal is tatminin meslekte ve
isletmedeki tecriibeye gore anlamli bir farklilasma gosterdigi sdylenebilir. Bu arada
caligma sartlari ticretler ve isi olusturan pargalarla iliskilendirilen dissal is tatmininde
farklilagma goriilirken isin bireye bakan yonleri olan basari, takdir, yetki
sorumluluk, statii, arkadas iligkileri ve bagimsizlik gibi i¢sel tatmin unsurlarinda bir
farklilik goriilmemistir. Su halde meslek ve isletme deneyimi ¢alisanin ise yonelik
tatmininde ticret ve ¢alisma sartlar1 gibi faktorlerle iliskilendirilen bir dis faktor

olarak degerlendirilmelidir.

Arastirma bulgulari, otokratik liderlik tarzinin, yoneticiyle olan deneyim
stiresine gore farklilastigini, deneyim siiresi fazla olan c¢alisanlarin otokratik lider algi

ortalamasinin, deneyim siiresi az olanlarin ortalamasindan anlaml bir sekilde yiiksek
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oldugunu gostermistir. Uzun siire birlikte ¢alisilan yoneticiyi otokratik algilama

egilimi goriilmektedir.

Wang ve Guan (2018), Cin’de faaliyet gosteren isletmelerden aldiklar1 211
denetgi-¢alisan cifti ile otokratik liderlik tarzi ile personel performansi arasindaki
iligski lizerine bir arastirma yapmuslardir. Arastirma sonuglari ¢alisanlarin otokratik
lider algisinin lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif karsilikli iliski oldugunu ortaya
koymuslar ve mevcut arastirma bulgumuzu desteklemislerdir. Bu durumda arastirma
bulgumuzun oldugu gibi dogrulugunun kabul edilmesi yoluna gidilmistir. Daha uzun
stireli lider-iiye etkilesiminde liderin daha otokratik algilanmasi 6zellikle basari ve
rekabet egilimli orgiit kiiltiirlerinde dogal karsilanabilir. Calisanlarin liderle olan
etkilesimleri ve tecriibeleri arttik¢a liderin otokratik tarzi daha belirgin bir sekilde
algilanabildigi anlasilmaktadir. Toparlayict etkisi yaninda otokratik liderler
calisanlara siirekli tepelerinde oldugu hissi vermektedirler. Uzun siire ¢alisan
personelin bunu daha uzun siire deneyimlemekle liderin otokratik tarzini daha net

gormesi s6z konusudur.

Lider liye etkilesiminin dzellikle iiretim ve teknolojinin karmasik olmadig:
kaynaklarm kit oldugu organizasyonlarda personel performansi iizerinde olumlu
etkisi oldugu yoniinde gilicli kani olugmus otokratik liderlik tarzi algisinin

calisanlarin liderleri ile olan etkilesiminden etkilendigini kabul etmekteyiz.

Arastirma bulgularinin benzer aragtirma bulgular ile karsilagtirilmasi sonucu
genel olarak bulgular literatiir tarafindan desteklenirken bir kisim ¢elisen bulgular da
olmustur. Tartismalar 1s18inda varilan arastirma sonuglarini asagidaki listede

Ozetlenmistir:

1. Orneklemin alindig1 evrende igsel tatmin ve demokratik liderlik alg1
ortalamasi en yiiksek diizeye sahiptir.

2. Demokratik liderlik tarzi algisi, i¢sel ve digsal tatmin ile pozitif yonlii
karsilikl iligkilidir.

3. Hiimanist liderlik tarzi algisi, igsel ve digsal tatmin ile zayif diizeyde
pozitif yonli karsilikli iligkilidir.

4.  Humanist liderlik tarzi algisi, igsel ve digsal tatmin {izerinde zayif

diizeyde pozitif belirleyicilige sahiptir.
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5. Hiimanist liderlik tarzi algis1 cinsiyete gore farklilagir.

6.  Otokratik liderlik tarzi algisi ile igsel, digsal is tatmini, 6grenim
durumuna gore farklilasir.

7. Otokratik liderlik tarzi algisi ile dissal tatmin meslekte ve isletmedeki
deneyime gore farklilasir.

8.  Otokratik liderlik tarzi algisi, yonetici ile deneyim siiresine gore

farklilagir.
Arastirmanin kisitlari ise su sekilde siralanabilir:

1. Birincil arastirma verisinin lider-liye etkilesimini yansitacak ciftlerden

alinmasi miimkiin olmamustir.

2. Arastirma verileri, sadece c¢alisanlarin ifadelerine dayandirilmis bunun

isletme kayitlari ve tigiincii taraflardan alinan veri ile dogrulamasi yapilamamastir.

3. Ortak yontem varyansini azaltmaya yonelik uygulamalar zaman ve biitge
kisitt nedeniyle gerceklestirilememistir. Bir baska deyisle kullandigimiz olgekler
tarafgirlige neden olma olasilig1 yiiksektir. Zira 6lgeklerin arastirma evrenindeki tiim

bireyler tarafindan paylasilan ortak anlamlar igermedigi diisiiniilmektedir.

Aragtirma sonuglari, is tatminini orgiitsel yasamdaki pek ¢ok parametrenin
sonucu ve etkinliginin gostergesi olarak goren ve oOrgltsel yasamdaki pozitif
gelismenin ve arzu edilen is ikliminin olugmasinda liderlik tarzlarin1 6nemli bir arag
olarak kullanan insan kaynaklari yoneticilerine ve c¢aliganlara yonelik pratik
Onerilerimiz bulunmaktadir. Bu 6nerilerden birincisi, lider-iiye etkilesiminin kalite ve
etkinliginin artiritlmasi adina uygun liderlik tarzinin benimsenmesi, 6grenilmesi ve
uygulamas1 yoluna gidilmesidir. Ikinci bir oneri ise liderlik tarzlarmin calisanlar
tarafindan bir kisim 6zelliklerine baglik olarak farkli algilanabileceginin bilinmesi ve
paylasilan ortak ¢alisma kiiltiiriniin belli araliklarla yapilacak dlgiimlerle degisim ile
gelisiminin insan kaynaklar1 yonetimlerince yapilmasidir. Ayrica otokratik liderlik
tarzi ile optimum ¢oziimler aranan orgiitlerde i¢sel is tatminine katkisi olmayacagi
bilinmelidir. Digsal is tatmini sonuglarinin istendigi durumlarda bu liderlik tarzi
benimsenmelidir. Son olarak lider tiye etkilesiminin 6zellikle tiretim ve teknolojinin
karmagik olmadigi kaynaklarin kit oldugu organizasyonlarda personel performansi

tizerinde olumlu etkisi oldugu yoniinde giiglii kani olusmustur ve dolayisiyla
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otokratik liderlik tarzi algisinin ¢alisanlarin liderleri ile olan etkilesiminden
etkilendigi dikkate alinmalidir. Yoneticiler, uygun orgiitsel ortam ve sartlar icinde
otokratik liderlik tarzina bagvurmak suretiyle ¢alisanlarin performansi ve beraberinde

is tatmini diizeyini artirabileceklerini bilmelidirler.

Gelecekteki arastirmacilara oOnerilerimiz bulgularimizin literatiire katkisina
yonelik engelleri ortadan kaldirmaya yoneliktir. Bu kapsamda iki 6nerimiz vardir.
Oncelikle, igsel ve dissal tatmin iizerinde otokratik liderligin giiclii pozitif etkisine
yonelik ¢eligkili bulgularin netlesmesi i¢in arastirmacilar gelecekte farkli ve daha
biiyiik bir 6rneklem ile benzer arastirmalar yapmali ve bulgulardaki celiskili durumu
aydinlatmaya ¢aligmalidir. Bunun yan1 sira hiimanist liderlik tarzinin cinsiyete gore
farkin1 sorgulayan bir arastirma dizayni i¢inde benzer hipotezlerin, farkli toplumsal

cinsiyet kiiltiirlerinde sitnamasi yapilmalidir.

Son olarak unutulmamalidir ki, bu arastirma sadece otomotiv sektoriinde
yapilmigtir. Buna gore farkli sektorlerde ayni modelin ayni sekilde incelenmesi
sonucunda, kismen veya tamamen farkli bulgular ortaya cikabilir. Ayrica sektor
tiirleri arasinda da farkli sonuglar goriilebilir. Ornegin hizmet sektérii ile endiistri
sektorleri arasinda onemli dlgiide farkliliklar meydana gelebilir. Gelecekte yapilacak
calismalarda, tiim bunlar goz onilinde bulundurulmali ve farkli sektdrlerde yapilacak
calismalarin sonu¢ ve bulgular itibariyle karsilastirmalari yapilmalidir. Bununla
birlikte, bir onceki paragrafta yaptigimiz oOnerilerin de, yine farkli sektorler veya

sektor gruplar diizeyinde yapilacak ¢alismalarda hayata gegirilmesi onerilmektedir.
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EKLER

I. BOLUM: DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1 Cinsiyetiniz:
O Erkek U Kadin
2 JiNMasmzen i
3 Medeni durumunuz:
U Evli U Bekar
Ogrenim durumunuz:
4 | O flksgretim Q Lise O On Lisans
O Lisans O Yiiksek Lisans O Doktora
5 | Sektordeki deneyim yilmiz:...........c..ouus
6 | Bu isletmedeki deneyim yi\lniz:.....................
7 | Yoneticiniz ile birlikte ¢calisma siireniz: ..........v1l
1. BOLUM
Asagida yoneticiniz ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Yoneticinizin
davramslarm dikkate alarak en uygun secenegi isaretleyiniz., E £ g g -;)
2E T 3| <
Y 6neticimiz;... i e
1 [ emir vererek sorun ¢dzmeyi tercih eder.
2 | karar alma yetkisine sahip tek kisidir.
3 | gtic kaynag olarak cezay: kullanir,
4 | icin 6nemli olan verimliliktir.
5 | kendisine bagimli olunmasindan zevk alir.
6 | calisanlar voneticiye karsi giivensizdirler.
7 | vetki devrine karsidir.
8 | yonetim tarzi ile calisanlarin yaraticiligint sinirlar.
9 | calisanlan yakindan takip eder.
10 | elestirilmeyi sevmez.
11 | calisanlar karar alma siirecine katar

i
(&)

calisanlarla igbirligi vapar.

o
w

iletisim kanallarini agik tutar.

14 | ¢aligsanlarin bilgi ve becerilerine énem verir,

15 | calisanlarin niteliklerine uygun sorumluluk verir.

16 | caligsanlara yaraticiliklarint ortaya ¢itkarma firsatt verir,

17 | astile iist arasinda sicak iligki kurar.

18 | calisanlarin moralini yikseltecek bir ¢alisma ortamu olusturur.
19 | sorun ¢ozen ¢aliganin gurur duymasini saglar,

20 | bilgivi okulun 6geleriyle paylasir.

(53
=t

kurum igerisinde ¢atisma ¢ikmasindan korkmaz.

e e N T S I Y T I Y IS 0 Sy ) Sy [ g U gy U U U U g Ry

22 | vetkiyi alt kademelere aktarir.
23 | gliciinii yetkisiyle birlikte astlanndan alir.
24 | astlarim isleri yapan kisiler olarak degil, insan olarak goriir.
25 | kigiyi elestirmektense belli bir hareketi elestirir.
26 | cok galisarak astlarima 6rnek olmak ister.
astlarinin kendilerini gelistirmelerine yonelik ¢aba ve girigimlerini
21 | |
siirekli olarak destekler.
28 | Astlari ile cesitli sosyal faalivetlere katilmaya 6zen gosterir. 1
29 Astlarinin egitimlerine 6nem verir, onlann egitim programlarina 1

katilmalarini destekler.

(SIS IR SRR I SRR SR SIS R SR SERSYI SRR SIS R SAISRESRESRESRNSRESRISRESEISEE SR SRESE Y SR S]

W (W] W W[N] [ RN W] R W |WR]W[|W R WWR]W RN R[R]|W| MWW
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III. BOLUM

g 2 E

o . - s | gtq¢) 2

Asagida verilen maddeler isinizi farkli yénleriyle ele almaktadir, E Elng8 £ g
Kendinize “isimin bu yéniinden ne kadar memnunum?” sorusunu | g/ & 5§ 8§ & | E
’ o £ E| 2
sorunuz ve cevabmizi belirtiniz. =T ,g 5 E
= S8=| %

o
1 | Sirekli bir seylerle mesgul olabilme imkani 1 2 | 3| 4]5
2 | Tek basina ¢alisma imkani 1 2 13|45
3 | Zaman zaman farkli seyler yapabilme imkéni 1 2.3 | 4] 5
4 | Toplumda bir yer edinme imkan 1 213|145
5 | Yoneticimin elemanlarina karsi davranis tarzi 1 2 |3 4]5
6 | Yoneticimin karar verme konusundaki yeterliligi 1 2 13| 4)|5
7 | Vicdanima ters dismeyen seyleri yapabilme imkan: 1 2L 345
8 | Siirekli bir ige sahip olma imkam 1 2 13|45
9 | Bagkalan icin bir seyler yapabilme imkam 1 2] 3 445
10 | Bagkalarina ne yapacaklanni séyleme imkam 1 2 13|45
11 | Yeteneklerimi kullanabilme imkani 1 200031 4|5
12 | Firma politikasini uygulama imkamn 1 2 [ 3[4]5
13 | Aldigim uicret 1 2034|585
14 | Bu iste ilerleme imkénim 1 2 13|45
15 | Kendi karanmi verme o6zgiirligi 1 203 4| 5
16 | Is yaparken kendi yontemlerimi deneme imkam 1 2 13,145
17 | Caligma kogullan 1 2 |3 14| 5
18 | Calisma arkadaslarimin birbiriyle anlagmasi 1 2 3|45
19 | Yapu@im iyi bir ig karsiliginda aldigim ovgii 1 2131415
20 | Isimden elde ettigim bagart duygusu 1 2 13145
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