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OZET

Galisanlarin is tatminleri ile algiladiklan liderlik davraniglan arasindaki iliskiyi ele
alan bu aragtirmayla; personellerin is tatminlerinin ve algiladiklan liderlik davraniglarinin ne
sekilde oldugunun ve personellerin is tatminlerinin algiladiklar liderlik davranislarina gore
farkllik gosterip gostermediginin saptanmasi amaglanmistir.

Arastirma; 2008 yilinda Mango Tekstil Turkiye subelerinde, 9 farkli pozisyonda
gbrev alan toplam 618 personele uygulanmistir. Arastirma verileri; katihmcl personellere
verilen “Kisisel Bilgi Formu”, “Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcedi” ve “Is Tatmini
Olcegi” envanterleri ile toplanmistir. Uygulama sonucunda elde edilen verilerin analizinde;
frekans, ylizde, gegerli ylizde, kiimdiilatif ylizde analizleri, bagimsiz grup t testi, korelasyon
(r istatistigi), varyans analizi (F istatistigi) ve LSD testi kullaniimistir.

Yapilan analizler sonucunda; algilanan liderlik davraniglan ile genel is tatmini ve
icsel is tatmini ile digsal is tatmini alt boyutlar arasinda ¢ok gligllii olmamakla birlikte pozitif
yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Personellerin; calisma slreleri, yaslari, cinsiyetleri, gérev aldiklari departmanlari,
medeni durumlari ve mezuniyet derceleri ile algiladiklar liderlik davraniglari arasinda
anlamli bir iligki olup olmadig incelendiginde, bu demografik 6zellikler ile algilanan liderlik

davraniglar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadigi sonucu bulunmustur.

Ayrica personellerin; demografik 6zellikleri ile is tatmini ve alt dlgekleri arasindaki
iligki incelendiginde ise, genel is tatminlerinin, digsal is tatmini ve igsel is tatmini alt
boyutlariyla birlikte gorev alinan departman degiskenine goére ve mezun olunan okul
degiskenine gore anlamh bir farklik gosterdigi sonucuna ulasiimistir. Personellerin medeni
durum degiskenleri ile yalnizca is tatmininin igsel is tatmini alt boyutu arasinda anlaml bir

fark bulunmustur.



ABSTRACT

With this research dealing with the relationship between the job satisfaction of
the employees and the leadership behaviours that they perceive, it is aimed to determine
in what way the personnel’s job satisfaction and the leadership behaviours that they
perceive are and whether or not the personnel’s job satisfaction shows differences

according to the leadership behaviours that they perceive.

The research was applied to totally 618 personnel taking charges in 9 different
positions in Mango Textile Turkey branches in the year of 2008. The research data was
collected via “Personal Information Form”, “Scale of Describing Leadership Behaviours”
and “Job Satisfaction Scale” inventories given to the participant personnel. In the analysis
of the data gathered at the end of the application; the frequency, percentage, valid
percentage, cumulative percentage analyses, independent group t test, correlation (r

statistics), variance analysis (F statistics) and LSD test were used.

As a result of realized analyses, it was determined that there was a positive
relation, although it is not very strong, among the perceived leadership behaviours and
general job satisfaction and internal job satisfaction and external job satisfaction sub-

dimensions.

When whether or not there was a significant relation among the personnel’s
working time, ages, genders, departments that they work for, marital status and
graduation degrees and the and the leadership behaviours that they perceive was
investigated, it was found that there was not a statistically significant relation among

these demographical features and the perceived leadership behaviours.

Also when the relation among the personnel’s demographical features and job
satisfaction and its sub-scales was examined, it was found that the general job satisfaction
together with its external job satisfaction and internal job satisfaction sub-dimensions
showed significant differences according to the assigned department variable and
graduated school variable. It was found that only there was a significant difference among
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the personnel’s marital status variables and internal job satisfaction sub-dimension of the
job satisfaction.
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GIRIS

Glnlmizin yodun rekabet kosullarinda, kalici ve basarili olmak, rakiplerinden
farkllagip 6n planda yer almak isteyen sirketler, calisma ortamlarinda insan faktoriine
odaklanmiglardir. Bu tarz sirketlerin ilk olarak 6nem verdikleri konu; sirket adina yasanan
ekonomik, teknolojik ya da sektor icerisindeki pozisyon kaygilari degil, temelinde insan
faktdriiniin oldugu konulardir. Insanlarin bir arada, iyi motive edilmis bir sekilde, minumum
maliyetle maksimum performans alinacak sekilde, personellerin sahip olduklan beceri ve
yeteneklerinin agida cikartilarak personellere kendilerini gelistirme ve gergeklestirme
firsatlari vererek calisabilmelerinin nasil saglanacadi sirketlerin g6zmeye calistigi en temel
soru olmustur. Ozellikle rekabetin giderek arttigi bu yillarda sirketlerin, personellerini en
etkin ve maksimum verimle kullanma zorunlulugu dogmustur. Sirketlerin gergeklestirmeyi

istedikleri bu durum, personellerin is tatminlerinin artirimasiyla elde edilebilmektedir.

Sirketler yiksek hedef ve amaglara 6rgit igerisinde yliksek is tatminine sahip
calisanlarin varliiyla ulasabilirler. Bu sebepten dolayi, sirketler personellerin is tatminlerini
etkileyen faktorleri belirlemek ve iyilestirmek zorundadirlar. Ozellikle insan faktdriiniin ok
daha etkin oldugu perakende sektorii gibi emek yogun calisilan sektorlerde, personellerin
is tatmini, sirketlerin performanslarini ve rekabet giglerini daha hizl ve fazla etkileyecektir.
Yerli ve yabanci literatiir incelendijinde is tatminine etki eden faktorlerin basinda
personellerin demografik &zelliklerinin ve calistiklari ekip liderlerinin, liderlik tarzlarini
algilayislarinin geldigi goriilmektedir.

Bu nedenle; bu calismadaki amag, personellerin, calistiklari ekip liderlerini liderlik
acisindan ne sekilde algiladigini, algilanan bu liderlik davraniglarinin personelin demografik
oOzelliklerine gore degisip degismedigini, personellerin nasil bir is tatminine sahip oldugunu,
personellerin ekip liderlerini algilayis sekillerinin ve demografik 6zelliklerinin is tatminlerine
etki edip etmedigini agiklamaktadir.

Calismada bu amag dogrultusunda oncelikle Liderlik ve Is Tatmini konusunda
aciklamalar, sonra da uygulama yapilmistir. Galismayla ilgili olarak Liderlik ve Is Tatmini



konusunda yerli ve yabanc, literatir taranmisg; kitap, dergi, yiksek lisans ve doktora
tezleri, makale, bildiri ve arastirmalardan faydalaniimistir.

Galisma Ug bdlimden olugsmaktadir. Birinci bolim liderlik ile ilgili kavramsal
cerceveden olusmaktadir. Liderligin kavramsal cercevesi ile; liderlik fikrinin ortaya cikisi,
liderlik yoneticilik ayrimi, liderligin 6zellikleri, glinimiiz anlayiginda liderlik, modern liderlik
ve gesitli liderlik yaklagimlar, literatlirde yer alan bilgilere dayal olarak ayrintih bir sekilde
ortaya konmaktadir.

Ikinci bélim ise is tatmini ile ilgili kavramsal cerceveden olusmaktadir. Is tatmini
kavramsal gergevesi ile; is tatmini, is tatmini teorileri, is tatminine etki eden kisisel ve

orglitsel faktorler, is tatminsizliginin sebep ve sonugclar agiklanmaktadir.

Uciincii béliimde de; liderlik ve is tatminine yénelik yapilan calismanin uygulamasi
yer almaktadir. Yapilan uygulamalar sonucu elde edilen bulgular frekans dagiimlan, tek
yonli varyans analizleri ve bagimsiz grup t testleri ile tablolastiriimistir. Calismanin sonug
kisminda ise aragtirmanin teorik yoni ve uygulama sonuglari ile ilgili bir degerlendirme yer

almaktadir.



BOLUM 1
1. LIDERLIKLE ILGILI KAVRAMSAL CERGCEVE

Liderlik kavrami hem gunliik yasantimizda hem de galisma hayatimizda 6énemli yer
tutan ve ¢ok kullanilan kavramlardan biridir. Insanlik tarihi kadar eski olan liderlik kavrami
igin birgok tanim yapilmistir.

Lidere gunimizde bazi 6nemli sebeplerle ihtiyag duyulmustur. Bu sebepler;
liderlerin insanlar belirli hedeflere gétirmesi ve bu hedeflere ulasmada onlarin
saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaglar ile gikarlarin neler oldugunu belirlemek sonra da bu
insanlari bir grup etrafinda toplayarak bu insanlarin giglerini, cesaretlerini, arzu ve
ihtiyaglarini - artirmaktir'. Liderlik diger bir yonden, calisanlarin galistiklari kurumun
dederlerinin inanglarinin farkinda olmalarini ve bunlarin gelecege uygunlugunu arastirmayi

gerektirir ve radikal degisiklikler de bu yolla gergeklestirilebilir?.

Liderligin 6znel bir kavram olmasi ve iginde bulunulan zamana gore farklilk
gostermesi liderligin tanimlanmasini zor ve karmasik hale getirmektedir. Buna gore, 1900-
1929 vyillarinda yapilan tanimlamalarda merkezilesme; 19301u vyillarda yapilan
tanimlamalarda zihinsel baglanti kurma, ortaklasa etkilenme siireci, baskasina oncelik
tanima; 1940°l yillarda yapilan tanimlamalarda grup yaklagimi; 1950'li yillarda yapilan
tanimlamalarda etkililigi grup sireci icinde inceleme; 1960'h yillarda vyapilan
tanimlamalarda literatlire giren davranis kavrami; 1970'li yillarda yapilan tanimlamalarda
grup ya da 6rgit amaclarini basariya ulagtirma; 1980'li yillarda yapilan tanimlamalarda ise
bliylk insan, etkililik liderligin tanimlanmasinda anahtar kavramlar olarak goriilmektedir®.

Lider, calisma ekibini koordine eden, ekibin islerini planlayan ve ekip adina
konusan kisidir. Liderlikte temel amag; belirli gdrevlerin basariyla yapilmasini saglamaktir.

Oyleyse; lider yoneticiler de érgiitinii en verimli, en ussal bir bicimde isler duruma

Nalan Ergiin, Takm Calismasinda Liderin Rolii ve THY Ugak Bakim Unitesinde Bir Uygulama,
Yiiksek Lisans Tez, Eskisehir, 2001, 42.

’Acar Batlas, Ekip Galismasi ve Liderlik, istanbul, 2001, 109.

3Semiha Sahin, Okul Midiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler, Doktora Tezi,
Izmir, 2003, 12.



getirebilmek igin, iyi bir lider olmak zorundadir. Eski Yunancadaki "archein" baslamak, yol
gbstermek, tahakkiim etmek ve "prattein", nifuz etmek, basarmak, ile Latincedeki "ayoro"
gecirmek, yol gdstermek ve (stiine almak fiilleri liderligin tanimindaki davranmak, harekete
gegirmek ya da tesir etmek fiiline karsilik gelmektedir®.

A\

Gokce ve Sahin, liderligi “gonilli bicimde ortak amaglara ve bu amaclari
gerceklestirmek (izere beraber calismaya yonelen, bir kisi ile takipgilerinin icinde yer aldigi
orgit veya kurumda meydana gelen ve baskalarinin da gozleyebildigi bir faaliyet ve
faaliyetler kiimesi” seklinde tanimlar. Kogel'e gore lider, diger insanlari belirli bir amag
yonliinde davranisa gegmeye sevk eden, onlari etkileyen kisidir. Ya da bir grup insanin
kendi sahsi ve grup amaclarini basarmak Uizere pesinden gittikleri, emirleri yoninde
davranista bulunduklan kisi liderdir demektedir. Uluslararasi literatiire bakildiginda ise;
liderlik, hedefe tutunmaya yonelik iletisim yoluyla ydnelinen kisiler arasi etkidir. Paylagiimig
bir yonde dider bireylerin davranislarina veya tepkilerine neden olan bir davranistir. Bir dizi

eylemi takip ederek ikna veya bir érnekle insanlari etkileme sanatidir’.

Yukl liderligi, idarecilik merkezli gorevler, rol iliskileri, birbirini etkileme kaliplari,
diger insanlar Uzerindeki etkileri, davranis ve bireysel ozellikleri agisindan tanimlamistir.
Bass'a gore etkilemenin otesinde liderlik, orgltsel yapinin harekete gegirilmesi, rol
farklilastinimasi, birbirini etkileme, amaglara ulasma, gug, inandirma, belirli davranislar,
kisilik ve grup suregleri agisindan incelenmelidir. Katz ve Kahn, liderlerin hizmet ettikleri
gruplarin muhtelif temel iglevlerini basardiklarini 6ne sirmislerdir. Bennis, liderlikteki temel
elemanlari; vizyonlara yol gostericilik yapmak, his, hirs ve tutkunun birlesimi, kendini
tanima, diristlik (samimiyet) ve olgunlugu iceren dogruluk, merakli ve cesaretli olmak

biciminde ortaya koymustur®.

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup

Uzerindeki insanlarin drgutsel hedeflere ulasmak igin gonulli olarak cabalamasini tesvik

‘Gokhan Caligkan, Liderlik Acisindan Antrdnér Davranislarinin Sporcu Performansi Uzerine Etkisinin
Degerlendiriimesi, Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya, 2001, 5.

>Umit Arklan, Siyasal Liderlikte Karizma Olgusu: Recep Tayyip Erdogan Orneginde Teorik ve
Uygulamali Bir Calisma, Yiiksek Lisans Tezi, Konya, 2004, 47.

5Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, istanbul, 1998, 10.



eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan, deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik
tliriinden hosnut olmalarini saglayan etkileme siireci olarak tarif edilebilir’. Liderlik, kisinin
yalnizca kendisinin degil, onunla birlikte calisanlarin da olaylarin tam olarak kapsamini ve

bltlintini gdrmesini saglamaktir®.

Liderlik; vizyon, misyon, organizasyon, motivasyon ve aksiyon ile iligkili bir
surectir. Liderler insanlara sahiplenecekleri disleri, inanci, tutkuyu, coskuyu, heyecani, ve
umudu verir. Liderlik vasiflarina sahip yonetici; gelecedi yaratir, insanlara yol gosterir,
ilham kaynadi olur ve yeni liderlerin yetismeleri ve gelismeleri icin ortam yaratir, destek

saglar®.

Liderlik fikrinin ortaya cikisi incelendiginde; liderin gdrevinin, isgdrenlerin
kendilerine glvenini zedelemeksizin onlarin hatalarini dizeltmek ve asiriya kagmadan
isgorenleri iyi yaptiklan bir is karsihdinda 6vmek oldugu sdylenebilir. Yalnizca belirli
galisanlar Uzerinde durarak takim ruhu olusturulamaz. Liderler insanlardan &zveride
bulunmalarini, kendilerini islerine adamalarini isteyip onlar canla basla calisirken, bu
suregten uzak kalamazlar. Clnku calisanlarin sozlerini ve davranislarini calistiklari liderin

sz ve davraniglari belirlemektedir™.
1.1. Liderlik Fikrinin Ortaya Cikisi

Yakin zamanda “Amerikan Yonetim Birligi” tarafindan yapilan arastirmada
cogunlugun benimsedigi liderlik 6zellikleri; dirtst, dogruyu sdyleyen, glvenilir, karakterli,
inangli, rekabetci, yetenekli, Uretken, tesvik edici, kararli, yonlendirici olarak ifade
edilmigtir. AT&T sirketi tarafindan yapilan benzer bir arastirma da ilk 5 sirayi alan liderlik
ozelliklerinin; duristliik, rekabetci olma, tesvik edici olma, cesaretli olma, gelecedi gérme

oldugunu belirlemistir*:.

’Selahattin Yalcin, Isletmelerde Liderlik Davraniginin Orgiitsel Bagliiga Etkisi: Bir Tekstil Firmasi
Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2005, 2.

8Cetin Kaya, Liderler Liderlige Giden Yollar, istanbul, 2002, 17.

Murat Toktamisoglu, Is Yasamindaki Akil ve Ruhun Sentezi, Ankara, 2001, 25.

1%Ron Zemke/Kristan Anderson, Sapka Cikarttiran Hizmet, Istanbul, 1998, 26.

ygur Zel, Kisilik ve Liderlik, Ankara, 2001, 95 vd.



Hemen hemen her kiiltiirde, literattirlerinin ilk zamanlarinda, kendi kahramanlari
ve milletlerinin liderlik olaylari yer alir. Joesph Campbell, galismasinda her kiiltirde gok
cesitli masallar bulmustur: Ozellikle, ilk masal kahramanlaridir ki, bu kisiler genellikle bir
seyin kesfedicisi konumundadirlar. Bu kisiler ya yeni bir dini ya yeni bir sehri ya da yeni bir
yasam seklini bulan kisiler olabilir. Kisi yeni bir sey bulmak igin eskiyi terk edip yeni bir sey
arastirmaya gider. Bu da eskiyi birakip yeniyi arastirma yolculugunu icerir. Liderlik bir
ihtiyaca cevap vermek igin ortaya cikmistir. Belirsizliklerden ve tehlikelerden ortaya cikan
liderligi genellestirmek zordur; ¢iinkii sartlar durumdan duruma, zamandan zamana
degisir. Etkin liderlik, bir savas durumunda farklidir, ileri teknoloji ortaminda farklidir. Ayni
sekilde, Ust dlizeydeki liderlik ile alt dizeydeki liderlik de birbirinden ok farkli olabilir.
Liderlik bir kisiye ait degildir; o sadece iliskilerde vardir ve sadece astlarin diisiincesinde ve
algisindadir. Diger taraftan lider tarafindan etkilenen bir kisi yoksa, orada bir liderlikten s6z
edilemez. Liderlik kisiler arasinda ortaya gikan bir olguludur. Bu, bir kisinin iginde olan his,
anlayis degildir. Liderlik sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi)
ortak inceleme konularindan biri olmasina karsilik liderligin ne ifade ettigi konusunda
sosyal bilimciler arasinda ortak bir algi dayanad olusmamistir. Liderlik, farkl bakis
agllarindan yaklasildiginda ve bakildidinda farkli bigimlerden analiz edilebilen ve
tanimlanabilen  bir olgudur. Nasil ki bir nesneye fakl acgllardan bakildiginda onun fakli
oOzellikleri goriliyorsa liderlik olgusuna da fakli yonlerden yaklasildiginda, onun farkli
bicimlerde analiz edilip tanimlanmasi dogal karsilanabilir. Buna gore liderlik, psikolojik,
sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel agilardan ele alinip analiz edilebilen bir olgu da

olmaktadir®2.

Lider, kurum igerisinde birlikte galigilan butin boélimlerin ve galisanlarin birlikte
uyum icinde ortak bir amag dogrultusunda calismalarini saglamalidir. Ekipte gbrev alan
tim calisanlarin, birlikte aym hedef dogrultusunda, firmanin ortak amacglarini

gerceklestirmek icin, uyumlu bir sekilde calismalarini saglamak liderlerin gorevidir'.

”Mehmet Sisman, Ogretim Liderligi, Ankara, 2002, 64.
) BW.Edward Deming, Japonlara Kaliteyi Ogreten Amerikali Japon Mucizesinin Miman,
Istanbul, 1994, 196.



Liderlik, diger insanlarin géremedigi seyleri gormek ya da hissedebilmektir. Ayni
zamanda uygulama siirecinde, degisik yollarin aranarak bulunmasi ve bulunan bu farkli
yollarin uygulama slrecine katiimasidir. Liderlik, kisinin sadece kendisinin igletmeyi,
calisanlari ve cevresini farkli gérmesi anlamina gelmez. Ayni zamanda calisanlarin da
isletmeyi ve gevresini farkl gérmelerini saglamaktir. Calisanlar arasinda sistem diistincesini
hakim kilmak i¢ ve dis gevre faktorlerinin igletmeyi olumlu ya da olumsuz olarak nasil
etkileyebilecegini onlara anlatmaktadir. Lider, orgiitsel donlisim stratejilerini isletmede
basariyla uygulayabilen kisidir.

Endustri devrimiyle sistematik caligmalar, is bolumleri, hiyerarsik yapilar vs.
endlstrilerde 6nem kazanmaya baglamisti. Verimin ylkseltilmesi, Uretimin artinlmasi,
rekabet glicu yaratiimasi vs. igin endustriler inanilmaz bir gug ile galisir hal almigti. 19.
yuzyihn ilk yarnsinda endustriyel liderlik anlayisi da ilk kez ortaya cikip, hizla énem
kazanmaya baslamisti. Kararlar isletmeye azami fayda saglayacak sekilde alinmakta ve
baslica 6Igii ekonomik etkinlik olmaktaydi. Is gérenin sadece tiretim araci olarak gorildug
bu donemde insanlar arasinda dogal olarak kurulan iligkiler ve faktorler, organizasyonun
disinda birakilmaya calisiimistir. Organizasyonda calisan insanlar, birbirleriyle tanimlanan
iliskileri olmayan, rasyonel davranip, kendi ekonomik gikarlarini gerceklestirmeye calisan
tek tek bireylere indirgenmiglerdir'>.

1.2, Liderlik ve Yoneticilik Ayrimi

Liderlik ve yoneticilik birbirinden farkli iki kavramdir. Bu farkliidgi yaratan disiince
ve eylem bicimleri asagidaki sekilde siralanabilir:

Liderler, kisileri ve aktif tutumlarn benimserken, yoneticiler kisisel olmayan
yonetsel amaglari benimseme egilimindedirler. Liderler, insanlarin olabilirlik-isteklilik ve
gereklilik konusundaki fikirlerini dedistirirken, yoneticiler islerini insan ve madde
kaynaklarini buttnlestirmek igin, karar alma, strateji gelistirme sireci olarak gordrler.
Liderler, yeni moral artirnci dederler yaratip verdikleri buyruklarla 6zel istek ve amag

Kaya, 16.
Lyalcin, 5.



olustururken, ydneticiler anlasma, pazarlik yapma, ddllendirme — cezalandirma vb. esnek
aktikler kullanirlar. Liderler, yaptiklan igleri bir zorunluluk ya da ylk olarak gbérmezler.
Fakat yoneticiler ise konumlarinda kalmalarini saglayan giinlik rutin islere hosgori ile
bakarlar. Liderler iste cosku yaratmayi, riske girmeyi, firsat ve oddlleri yiksek tutmayi
tercih ederken, ydneticiler varolani koruma gidiileri ile riske girme arzularina ket vururlar.
Liderler durumlar karsisinda yeni yaklasimlar gelistirebilirken, yoneticiler birlikte galistiklari
insanlarla karar suregleri ile olaylari gelistirmede oynadiklar rollere gore iliski kurar ve
ilgilenirler. Liderler, empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin 6nce dlsiince ve duygular,
sonra eylemleri ile ilgilenirken, yoneticiler astlariyla, dolayh olarak iletisim kurar ve onlari
emirlerle itaate zorlarlar. Liderler, olaylarin ve durumlarin insanlara ne ifade ettigini
anlamaya calisirken, yoneticiler olaylarin ve durumlarin nasil gelistigini anlamaya

cahsirlar.

Liderlik, kisinin kendi isteklerini calisanlara yapmalarini emrederek yaptirmak
degil; kendi isteklerini calisanlarin da istemelerini saglayarak yaptirma siirecidir ve bu siireg
zaman icerisinde siirekli gelismis, yenilenmistir”. Ornegin; Biiyiik Iskender, Kanuni Sultan
Siileyman veya Napolyon'un kendi dénemlerindeki liderlik ve yonetim tarzlan bilgi caginda
basarili ve gegerli olamazdi. Yirmi birinci ylzyllda bilginin bas doéndurict Gretimi,
dontisiml ve degisiminin izlenmesi bile imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle liderler karar
verme ve uygulama sirasinda bu hizdan faydalanabilmeyi 6drenmeli ve kendilerini bu
sekilde egitmelidirler. Liderin bu dedisim siireci ise calisanlar ile girdidi etkilesim sonucu
gelistirilebilir. Bugliniin caddas liderlik anlayisinda, liderin ofisinde oturup, calisanlar ile
etkilesimden uzak durmasina yer yoktur. Lider zamaninin biytk bélimini kurum disinda,
kurumlar arasi ve uluslararasi iligkileri arttinc calismalara ayirmalidir. Lider dinyadaki
benzer kurumlari yakindan izlemeli, her an strateji degistirip kurumunu en iyilerden daha
hizli gelistirebilmelidir. Cevresindekilerden daha hizli ilerlemeyen kurum her an geri kalabilir
ve kendini basarisizlar listesinde bulabilir. Liderler kendisini, bilgiyi 6drenen degil,
0grenmeyi 6grenen ve bilgiye en hizli, en dogru ulasabilen ve bilgiyi yonetebilen insanlar

16Sule Ergetin, Liderlik Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, 12 vd.
YNurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara, 2004,
152,



olarak yetistirmelidir. Ayni zamanda bilgi teknolojilerini en iyi kullanabilenler bilgiye en hizl
ulasanlar olacaktir's.

Geleneksel yoneticilerin, yonetimin her agsamasindaki karar ve siregleri kontrol
etmek ve distinmek zorunda olmalarina karsin lider, sadece motivasyonu diglinmektedir.
Lideri, tanimlanan zaman gergevesinde tanimlanan projeleri hep beraber calisan bireyleri
koordine ve motive ederek, yerine getiriimesini saglamaktadir.

Liderlerin; kolaylik saglayic olmalari, takim problemlerinin ¢6ziimiinde becerikli
olmalan, takimlarini nasil motive edeceklerini, koruyacaklarini ve gelistireceklerini bilmeleri,
takim Gyelerinden beklenenin bir modelini olusturmalari, ¢ok iyi birer dinleyici olmalari,
takim Uyelerinin planlara ve kararlara katimini tesvik edici olmalari, takim UGyelerinin
calismalarina yardimci olabilmeleri, insanlarin nasil odaklasabileceklerini bilebilmeleri,
takimin yapacad is icin kaynak saglayabilir olmalari, takimin geliserek yiiksek performansli
olmasinda beceri sahibi olmalari, calisanlar arasinda empatiyi saglayabilecek yeterlilikte
olmalari, takim (yelerinin uzmanhdina givenmeleri, dedisiklikleri kabul edebilir ve
degisikliklere uyum sadlayabilir olmalar onlari etkin lider yapabilecek nitelikteki
Ozelliklerdir'.

Liderler 6nce yapmak istedikleri seylere odaklanirlar. Izleyicilerin onlari mutlaka
takip etmeleri zorunlulugunu hissetmezler. Yoneticilerin gikis noktasi ise etrafindakileri ayni

amaca yoneltmektir. Bir bagka deyisle lider yola gikar ve takip edilir.

Basarili lider, bir gruba hakim olan duygu akimlarini gézden kagirmaz ve kendi
eylemlerinin  bu akimlar (zerindeki etkisini algilayabilir. Liderlerin gliven kazanma
yollarindan biri de, s6zi edilmeyen bu kolektif, hisleri sezerek onlar grup adina dile
getirmek ya da anlagildiklarini onlara gdsteren davraniglarda bulunmaktir. Bu anlamda
lider, topluluga kendi deneyimini geri yansitan bir aynadir. Bununla birlikte, lider, ayni

8Ural Akbulut, “Bilgi Caginda Liderlik ve Universitenin Rolii”, Uluslararasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler, Ankara, 2004, 350.
%Ergiin, 64 vd.



zamanda, orgitiin duygusal ikliminin ana kaynadidir. Bir liderden yayilan heyecan, biitiin
grubu o yone gekebilir. Liderlik enerji vermektir®.

Isbasinda liderlik lzerine yapilan arastirmalar; nezaretci, personel ve amir
Uzerinde odaklasarak mikro yaklagima asiri vurgu yapmig, stirecin makro yaninin etkisini
buyuk o6lclide ihmal etmistir. ABD'de yapilan arastirmada da deneyler bagka ulus ya da
kiltirlerde yinelendiginde tamamen farkli sonuglar alinmasi da bu goriisii dogrulamaktadir.
O nedenle, hem mikro hem de makro yanlara gereken dikkati gdsteren bir yonetsel liderlik
modeli bliylik 6nem tagimaktadir®.

1.3. Liderligin Ozellikleri

Ginlimizde lider tek adam degildir, ekibi olan bir takim oyuncusudur. Lider, insan
odakli, katiimal, paylasimai, yaratici, yalin, acik, esnek ve 6ncl kisidir. Misyon ve vizyon
sahibi kisidir®.

Goleman’a gore liderin kendi blinyesinde toplamasi gereken dért ana ¢zellikten
s0z edilebilir ki bunlar;

- Gruplarn organize edebilme yetenegi: Liderin temel becerisi; kurum icindeki
insanlari harekete gegirip, gabalarinin koordinasyonunu igerir. Bu, tiyatro ydneticilerinde ya
da produktorlerde, subaylarda ve her tiirdeki organizasyon veya birimin bagindaki etkili
yoneticilerde gorilen yetenektir.

- Tartisarak ¢dziim bulma yetenegi: Catismalar engelleyen, ya da alevlenen
anlasmazliklara ¢6ziim bulan arabulucunun becerisidir. Bu beceriye sahip olanlar, anlasma
yapar, tartismalarda hakem olur veya arayl bulmakta ustalasirlar; diplomasi, arabuluculuk
veya hukukta ya da sirket birlesmeleri yonetiminde kariyer yapabilirler.

Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, istanbul, 1998, 90.
*'Baltag, 124. ) ) _
22Ebru Ozgen, “iletisim ve Liderlik”, Marmara Universitesi letisim Dergisi, istanbul, 2003, 112.
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- Kisisel baglanti yetenegi: Empati ve baglanti kurma yetenedi. Iliskiye girmeyi ya
da kisilerin hislerinin ve ilgi konularinin farkina varip uygun tepki vermeyi kolaylastirir. Bu
tar Kisiler iyi bir takim oyuncusudur.

- Sosyal analiz yetenegi: Insanlarin hislerini, niyetlerini ve sorunlarini kesfedebilme
ve i¢ gorii sahibi olabilme yetenegidir. Baskasinin ne hissettigini bilmek, kolaylikla yakinlik
veya ahenk kurabilmeyi saglar®.

Gegerli lider ozelliklerini tespit etmede liderligi konusunda siiphe duyulmayan,
“evrensel kabul gérmus” liderlerin otobiyografilerine ulasmak, davraniglarini gdzlemlemek
ve icraatina tanik olmak iyi bir yol olabilir. Bu ydntemle, liderin tepkileri, dlistince sistemi,
kisaca “kisiligi” hakkinda “gecerli” bulgulara ulasmak miimkiindir. Liderlik konusunda
arastirmalarda bulunan cesitli yazar ve arastirmacilarin liderlik konusunda yer alan
Ozelliklerine yonelik agiklamalarina dayanarak, bir liderde bulunmasi gereken o6zellikleri;
Giivenilir Olma, Ozgiiven Sahibi Olma, Adam Yetistirme, Kendini Bilme, Cesaretlilik, Bilgi
Toplama, Yaraticlik, Yonetme Yetenegi, Strateji gelistirme, Degisime Ayak Uydurabilme,
Yenilikci ve Karizmatik gsekilde siralamak mimkundur. Fakat burada dikkat edilmesi
gereken husus, bu 6zelliklerin her birinin bir liderde bulunma mecburiyeti olmamasi
konusudur. Ornegin, sadece karizma sahibi olmak tek basina lider olmak icin yeterli
olmayacad gibi, glivenilir olmayan bir liderin diger 6zelliklerinin hepsine sahip olmasi da bir
anlam ifade etmeyecektir.

1.3.1. Liderlik Kiiltiire Bagh Bir Degiskendir

Kiiltir, gok yaygin bir kavram oldugdu igin kesin olarak tanimlanmasi gok zordur.
Kavram, belli bir halk tarafindan kabul edilen ve kusaktan kusaga aktarilan, paylasilan
dederleri, felsefi ilkeleri, ahlaki konseptleri, toreleri ve 6drenilmis davranis kaliplarini
kapsar. Kdltlrel farkliliklar o kadar belirgindir ki, buradan hemen dodru ya da yanls kalip
tipler (stereotip) tlrer. Liderlerin icersinde yetistikleri kilttirler, liderlerin uygun ydnetsel
davraniglarini buyik Olglide etkileyebilir. Liderlik davraniglarinin farkli kdlttrlere gore

20zgen, 114. )
2*Nesrin Gokben Cetin/Ertan Beceren, “Lider Kisilik: Gandhi”, Silleyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Isparta, 2007, 123.
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farklihk gosterdigi soylenebilirken, ayni ulus iginde farkli alt kiiltlirlerde yetisen liderlerin
davranislarinda da faklihk goriindigu soylenebilir. Bir Ulkenin gesitli bolgeleri arasinda
onemli farkliliklar olabilir. Ulkenin farkli bélgelerinde goérev yapmanin, insani farkli
folklorlara ve torelere karsi duyarl kilmasi gibi bir avantaji vardir. Ulusaligin paydasi
aynidir, ama paylar 6zdes olmaktan gok benzerdir®.

1.3.2. Liderlik Topluma Bagh Bir Degiskendir

Her toplum genclere hayal ettigi kahraman tipini 6nerir. ABD'nin kahramani
amacina ulasan kisidir. Hindistan'da ise kahraman tam tersine kutsal kisidir. David C
McClelland ve arkadaslar arastirmalarinda Rusya ve Amerika gibi Ulkelerde amaca ulagma
motifinin ¢ok yliksek oldugunu, ama Amerika'da bunun eskiye oranla geriledigini
bulmuglardir. McClelland ve arkadaglari su hipotezi 6ne surmuslerdir: Yiksek amaca
ulasma motifine sahip uluslar, bunun daha disik oldugu (lkelere oranla daha hizli bir
ekonomik gelisme gosterirler. McClelland ve arkadaslarinin yaptiklari arastirmalarda;
amaca ulasmaai tipteki kisilerin “Basarinin sanstan cok kisisel yetenek ve becerilere bagl
oldugu durumlan tercih etikleri, riskin, onunla basa ¢ikmada bagvurulan kisisel kaynaklarla
diiz orantih oldugu durumlari aradiklar, performanslari ile ilgili somut geri besleme ve
ulastiklari sonuglara iliskin bilgi sunacak kosullarda calismak istemeleri ve gelecekteki
firsatlari 6ngorebilmek icin 6nceden disiinmeye egilimli olduklan” gibi &zelliklere sahip
olduklar ortaya gikmistir®.

Toplumlar mi blylk liderleri yaratir, yoksa blylk liderler mi biyilk toplumlari
yaratir? soziinden, biyik toplumlarin biyik liderler cikardigi gibi, biyik liderlerin de
toplumlarin degismesinde ve gelismesinde lokomotif gorevi yaparak ©nemli roller
oynadiklari anlasiimaktadir. Bunlarin yaninda, toplumlarin igerisinde bulunduklar sikintilarin
da blyuk liderlerin yetismesinde énemli bir etken oldugu bir gergektir?’.

“Baltas, 123 vd.

*Batlag, 125.

Z7Ali Kusat, “Fatih Sultan Mehmet'in Kisiligi ve Fetihteki Rolii”, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Kayseri, 2003, 1.
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1.3.3. Liderlik Zihniyete Bagl Bir Degiskendir

Zihniyet, blyuk sirketlerin Ust diizey yOnetici gelistirme programlarinin gok sevilen
bir kavramidir. Toplumda kabul edilen ve saygi duyulan, hiikkiim siiren ruh halini, agir
basan ekonomik, toplumsal, felsefi, politik, ahlaki ve dini gérusleri ifade eder. Verili bir
ortamda saygi gosterilecek, hos gorilecek, karsi gikilacak ya da izin verilmeyecek distince
ve davranis tarzlarina isaret eder. Is gérme normlari, oyunun kurallari zihniyetten cikar.
Ornegin, Amerikan zihniyetinin baslica ilkelerinden biri diristliiktiir; diriist olmayan
davranisa kiglk cocuklar bile tepki godsterir. Esitlikcilik Amerikan zihniyetini olusturan
bagka bir kavramdir. Bir halkin zihniyetinin ufku ve etkisi, din ya da ahlakinkinden ¢ok daha
genistir. Zihniyetin bazi unsurlari ahlaki ya da dini goriglerin tamamen disinda ya da
karsisinda yer alabilir. Ornegin, Amerika'daki 50 yasini askin her ydnetici Puriten ahlakinin
ya da daha dogru bir deyimle Puriten zihniyetinin ilkelerine gore yetismistir. Richard H.
Tawney ve Max Weber bu ruhun baglica ilkelerini sdyle 6zetlemislerdir. Kisinin kendini
gelistirmesi ve ekonomik ve sosyal merdivenin Ustline cikabilmesi igin; kendine dayanmasi,
bagimsiz, lretken ve hirsi olmasi, siki galismasi ve enerjik olmasi gerekir. Tembellik en
bliyiik glinahtir; irade eksikligi affedilmez bir zayifliktir. Calisma, hayatin gereklerini
kargilamak icin yapilan bir sey degil, insanin dogal kaderidir. Insan calismada kendini bulur,
tamamlar ve gergeklestirir. Kisinin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmamasi, kendine ve
topluma karsi islenmis bir suctur. Toplumun hastaliklarinin tedavisine ve 6teki insanlarin
esenligine katkida bulunmamak goérevden kagmaktir. Maddi zenginlik, ilerleme, gilic ve

saygilik seylerdir: bunlara ulasmak bir erdemdir®.
1.3.4. Liderlik Felsefeye Bagh Bir Degiskendir

Bir yoneticinin yaptiklari temel olarak baskalarinin hakkinda ne diisiindiigiiniin bir
sonucudur. Bu husus, profesyonel literatlirde pek dikkate alinmamaktadir. Yoneticilerin

filozof olmasi gerekmez. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki insanlara distinceleri yon

Baltag, 124.
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verir ve insan bagkalari hakkinda nasil distnlrse onlara karsi yaklasimlar da bu sekilde

olur®.
1.3.5. Liderlik Olgunluga Bagh Bir Degiskendir

Insana ait bir 6zellik olan duygusal zekanin bes boyutunun her biri, liderlerin
sahip olmasi gereken temel vyetkinliklerdir. Bu yetkinliklerin; “liderin kendiyle ilgili
farkindalik dizeyinin yilksek olmasi, duygularini denetleyebilmesi (6zellikle olumsuz
duygularla basa cikabilmesi), birlikte oldugu insanlari motive ederek onlar harekete
gecirebilmesi, Empati kurarak bagkalarinin duygularini anlamasi ve hak vermese de onlarin
duygu durumunu kabul etmesi ve basar yonelimli, basarlya odaklanmis olmasi, mazeret
bulmaksizin, bagkalarini suglamaksizin, sorumluluk Ustlenip sonuca ulasincaya kadar sebat
etmesi” oldugu soylenebilir. Liderin kendiyle ilgili farkindalik diizeyinin derecesi, hayattaki
varlik sebebine ve hayatla ilgili misyonuna ulasmasinin temel adimidir. Lider bunlarin
farkinda olursa, onemli bir soruyla karsilastiyi zaman, sadece "isin sundugu maddi
imkanlar" veya es adayinin "fiziksel ve maddi 6zellikleri"ne dedil, bu niteliklerin kendi deger
sistemi ve misyonuyla uyusup uyusmadigina da bakar. Kendisiyle ilgili farkindalik 6zelligine
sahip liderler yiliksek Ozgiivene de sahiptirler. Boyle bir lider, dederler sisteminden
kaynaklanan i¢ sesini dinler. Sahip oldugu o&zelliklerin bir bolimiinin, mizacindan
kaynaklandigini ve bunlan degistiremeyecegini bilir. Bu &zellikleri oldugu gibi kabul eder ve
davraniglarini degistirerek mizacinin zorda biraktigi durumlari engellemeye caligir. Duygusal
olgunluk diizeyi diisiik liderlerin yoneticilik pozisyonunda gorev aldigi sirketler, en kolay,
performans dederlendirme sistemlerinde kullandiklar Olglitlerle fark edilir. Bu tir
sirketlerde ya adil ve objektif bir performans dederlendirme sistemi kullanilmaz ya da
sistem, bitilinlyle sosyal giktilara baglanmistir. Performans sisteminin olmadidi sirketlerde
ise, performansin "nasil" boyutu 6nemsenmez. Boylece, sadece isini iyi yapip sonug aldigini
disiinen si§ insanlar, isletmeye egemen olur. Ornedin, perakende madazalar zincirinde
yapilan bir arastirmada, duygularini denetleme ve stresle basa ¢ikma becerisine sahip
madaza yoneticilerinin, metrekare basi karliliklarinin daha yiiksek oldugu ortaya cikmistir.
Ayrica yine yapilan arastirmalar, kaygi diizeyi yiksek olan bir yoneticinin ¢alisma ortamina

PTsabel Warner, Liderlik ve Y6énetim, Istanbul, 1993, 54.
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girdigi zaman, yonetici daha hicbir sey sdylemeden, bunun calisanlar tarafindan
algilandigini ortaya koymustur. Yoneticinin ses tonunu kontrol edememesi, gergin veya
yuksek sesle konusmasi, gevredeki kisileri suglamasi veya olumsuz ifadeler kullanmasi,
calisanlar Ustlindeki baskiyr artirir ve kaygi diizeylerinin iyice ytikselmesine yol acgar. Stresli
durumlar, insanlar aptallastirdidi ve beceriksizlestirdigi icin calisanlarin eli ayadi birbirine
dolanir ve daha gok hata yaparlar®.

Liderlikte sahip olunmasi gereken ozellikler incelediginde, benzer ozellikler yine
asagidaki gibi siralanmistir:

Rastlantisal Olana Ilgi Gdstermek - Rastlantisal kesiflerden yararlanma yetenegi.

Esneklik - Islerin yeni misterilere uyum sadlamak (zere degistirilebilmesi

yetenedi.

Yaraticalk - Ozgiir, ack, zeki ve 6zgin disiinceler Uretebilme vyetenegi,
"rastlantisal uyum" olarak da adlandirilabilecek bir nitelik.

Bosluk Yakalama - Misterilerin istedigi ve yoneticilerin daha hizli, ucuz ve iyi

yapabilecedi seylerin saptanmasi yetenegi.

Hizlh Adm Atma ve Coklu Giindem - "Koridor Ilkesini" izleme yetenegi; bir isi bir
kez vyerlestirdikten sonra, bir sonraki kaplyr gorlp oradan rakiplerden daha ©6nce
gegebilmek.

Yeni Kanallar - Genigletiimis ya da yeni, dagittm kanallarini saptama ve
degerlendirme yetenegi.

Hipotetik Diislinme - Mevcut bir {irlinii yeniden degerlendirip su tiir sorulari sorma
yetenegdi. Boyut, renk, bicim ya da malzemede bir degisiklije gitmeye gerek var mi? Daha
uzun stre dayanmasi igin bir sey yapilabilir mi? Yoksa daha ¢abuk mu atilmal?

*Baltas, 124 vd.
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Karsilastirmall Diisinme ya da Uygulama - Baska firmalarin basariyla yaptigi ve
sizin Uriin ya da hizmetinize yarar saglayabilecek seyleri gérme yetenegi.

Radikal Duslinme - Sorunu yeniden gbdzden gecgirmenin onu ¢dzmeye yardimcl
olup olmayacadini gorebilmek igin, mevcut yaklasimlari biitiinliyle terk etme ya da 180
derecelik bir déniis yapma yetenegi*. Liderlik davranislari, golf cantasindaki golf sopalari
gibidir. Her sopanin kullanilacagi durum ve sart farklidir. Ancak, hangi tarz olursa olsun
liderlik davranisinin uygunlugu, liderin duygusal zeka yeteneklerindeki yeterliligi ile ortaya
gikacaktir®.

Iyi bir lider hem yetkilerinin farkinda olup bunu en etkin bir sekilde kullanabilmeli
hem de sahip oldugdu bilgi birikimi ile ekibine yol gosterebilmelidir. Liderin bilgi ve yetenege

sahip olma durumu ile ilgili sunlar sdylenebilir;
e Cok bilgili bir lider, cok az kisilik gticli olsa bile etkili olabilir.

e Yetkisini 6nemsemeyen ve bilgi glicinli en iyi sekilde kullanabilen bir lider,
orta karar bir kisilik gliclyle bile etkili olabilir.

e Cok az yetkisi olan ve bilgi glictiniin cok énemli olmadidi bir konumda olan bir

liderin, kuvvetli bir kisilik glici olmasi gerekir®.

Bir liderin bagta gelen goérevi sonug almaktir. Ama mevcut bltln lider yetigtirme
programlarina ve uzman" tavsiyelerine ragmen, birgok kisi ve kurulus yine de etkin liderligi
yakalayamiyor. Daniel Goleman bunun bir nedeninin de s6z konusu uzmanlarin sundugu
tavsiyelerin nicel verilere dedil, clkarsama, tecriibe ve sezgiye dayali olmasindan
kaynaklandigini belirtiyor“.

3jennifer James, Gelecek Zamanda Diisiinmek, istanbul, 1997, 73 vd.

3F{isun Tekin Acar, Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik
Davraniglari ile Iliskisi, Doktora Tezi, Istanbul, 2001, 94.

3pat Heim/Elwood N Chapman, Liderligi Ogrenmek, istanbul, 1997, 36.

*Nurettin Elhiiseyni, “Lideri Lider Yapan Nedir?” Harward Business Review Dergisinden
Secmeler, Istanbul, 2002, 62.
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1.4. Giiniimiiz Anlayisina Gore Liderin Tagimasi Gereken Ozellikler

Gegmigste liderlik, disarida ve 6nde olmak demekti. Satiglarda birinci olmak, en Ust
makamda bulunmak, en g¢ok goli atmak veya secimde en yiiksek oyu almakti. 21. ylzyila
girerken bu olguya daha yeni bir aglyla bakmak zorundayiz. Bu yeni liderligin nitelikleri

sunlardir®:
1.4.1. Liderin Insan Unsuruna Onem Vermesi

Liderlik sadece yonetim sistemi, satis, arag-gereg veya sayilar tizerine bir yonetim
degildir. Bu olgu aslen insan icindir. Iste sdzii gecenler de yalnizca ilerlemek (izere
kullandigimiz arag ve olgiitlerdir. Oyleyse, temel cizgimizi belirlemek icin, bulundugumuz
konuma iliskin olarak, su sorulari kendimize soralim: daha mutlu muyum? Insanlar daha
memnun ve gii¢lii mii? Hayatimiz daha iyiye gidiyor mu? Iste bu noktalarda amaclarimiza
ulasmadaki basarimizi 6lgmek icin stratejilerimiz olmalidir. Yoksa, kar ve yiiksek kazanim
gibi 6lgltler bunun icin yeterli degildir*®. Ayrica liderlik davranislarinda; insan iliskilerine ve
iletisimine 6zen gostermek, aklin egemen oldudu bir is giicii olusturmak, glivene ve
sayglya dayall saglkli bir isbirligi saglamak, davranislara yon veren bir disiince sistemi
olusturmak, kurum lyelerinden sadece yararlanmamak, onlarin kendilerini kanitlamalari
icin de gerekeni yapmak, insan kaynadini gelistirmek icin gereken onlemleri almak ve

gerekli diizenlemeleri yapmak son derece énemli unsurlardir?’.
1.4.2. Liderin I¢sel Motivasyon Unsuruna Onem Vermesi

Pek gogumuzun zihninde liderlik ifadesi askerlerine badiran, tas geneli, iri burunlu
bir kumandani ¢agristirir. Cogu sirket yoneticisi de iscilerine bdyle davranir. Kurulus dizayni
ordu modelinden geldidi icin bu biraz normal karsilanabilir. Bu model maalesef belirli
endstrilerde ve kimi Ulkelerde hala uygulanmaktadir. Ancak, liderligin bu eski modeli hizla
tarihe karisma sirecine girmistir. "Yonet ve kontroliinde tut" yaklagimindan, simdi, "Yetistir

$Kegecioglu, 10.

¥Kegecioglu, 10.

¥Siilleyman Murat Yildiz, “Beden Egitimi Ve Spor Yiksekokullarinda Egitim Hizmetleri Kalitesini
Etkileyen Faktorler”, Kastamonu Egitim Dergisi, Kastamonu, 2007, 454.
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ve yetki glicii ver" anlayisina dogru degisim kaydetmekteyiz. Er veya geg, dis kontrolden
rahatsiz olmayan bu kontrolden gikmaya egilimlidir. Bu gergeklestiginde ise Uretim de is

huzuru da azalma gosterir.

Liderler, orgiltsel hedef ve dederlerin kabullenilmesinde iki énemli kavramdan
yararlanmaktadirlar. Bunlar; 6zdeglesme ve icsellestirmedir. Ozdeslesme, izleyicilerin
hosuna giden ve hayranlik duyulan bir lideri taklit etme isteginden kaynaklanan etkidir. Iyi
liderler bu etkiyi stratejik sezgileri, giiclli ikna yetenekleri, 6zglivenleri, geleneksel yollarin
disina ¢ikan davraniglari ve dinamik enerjileri sayesinde elde ederler. izleyiciler de,
olaganiistii goérdiikleri bdyle bir lideri taklit edip, onun gibi olmaya calisirlar. icsellestirme
ise, davraniglara rehber olan degerlerin birlestirilmesini iceren bir etkileme siirecidir. Liderin
tutum ve inanglari, 6rgiit misyonunun gergeklestiriimesinde i¢sel bir motivasyon kaynadi
olarak hizmet edecektir. Liderin, izleyicilerini kendi inang ve tutumlarini igsellegtirmeleri igin
etkilemek Uzere, onlarin beklenti ve istekleri ile ilgili olan ilham verici bir vizyonu agikca

vurgulamasi gerekmektedir®.
1.4.3. Liderin Milkkemmeliyetcilige Onem Vermesi

Insanoglu yasadi§l siire icerisinde amaglarina ulasmayr ve vizyonunu
gerceklestirmeyi arzular. Fakat genellikle bu gerceklestirilemez ve yenilgiye ugranilir. Iste
béyle zamanlarda lider olabilmek insan oldugumuzu kabulden gecer. Ornegin,
kurucularinca yonetilen en basarili yiiz firma tzerinde yapilan bir arastirmada bu sirketlerin
sahip olduklari ortak 6zellikler arastiriidiginda bu yiiz firmanin en 6nemli ortak 6zelliklerinin
her birinin yedi kez yasadigi bliylik basarisizliktan sonra suan ki mevcut basarilarina
ulastiklari  sonucudur. Unutulmamalidir ki insanlar yasam boyu degisik zorluklarla
karsilagirlar. Bu zorluklar mali, duygusal, fiziksel nitelikteki glcliikler ve zorluklar olabilir.

$BKegecioglu, 10.

%Ercan Oktay/Hasan Giil, “Calisanlarin Duygusal Baglliklannin Saglanmasinda Conger ve
Kanungo'nun Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerine Karaman Ve Aksaray Emniyet Miidiirliiklerinde
Yapilan Bir Arastirma”, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Konya, 2003, 409.
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Bunlarin pek cogu kisilerin, duygu durumunun bozulmasina ve normallik gizgisinden

sapmasina neden olur.

Karsilasilan bu tarz durumlarda; kisiler yakinarak, lanetler yaddirarak, her seyin
ayni kalmasini dileyerek hayati gegistirebilirlerken, bunlarin aksine, dedisim igin bir karar
alir ve hayattaki duruslarini da degistirebilirler. Bilingle segilmis bir degisimle hayattaki
bircok seyin daha iyiye gidebilecedine inaniimaldir. Zaman zaman belirsizlik igine
dislebilir, i¢ rahatliktan, icsel huzurdan yoksun kalinilabilir. Bdyle durumlarda ¢odu Kkisi
liderligi omuzlamaktan, fikirlerini ifade etmekten ve farkli olmaktan irker. Iste bu noktada
once dzgiivenin yeniden insa edilmesi gerekir. Liderlerin gogu bir hayli enerjik insanlardir
ve disen bu 6zglvenin yeniden insa edilmesinde enerjinin roll bilyiktir. Liderin enerji
derecesinin diismesi diisiince ve duygularindan kaynaklanir. Pozitif bir gelecege inaniyor ve
iyi bir seyler umuyorsa, liderlerin enerji dlizeyi daha yuksek olacaktir. Liderlikte ayrica
vizyon da 6nemlidir ama tek basina yeterli degildir. Gergek liderlik, vizyondan sonuglara
ulasmaktir. Borctan kurtulmak, yeni is imkanlar Uretmek, isgorenleri daha mutlu kilmak,
planlanilan isi kurmak. Yani liderlik olmasi istenilen seyleri bizzat yapmaktir. Degisim
sirecinde insan, dodal olarak gelecede dair bir belirsizlik icindedir. Bununla beraber,
insanoglunda korkular gelisir; isini, ekonomik givenligini, sirketini, sosyal kazanglarini,
statlisiinli, arkadaslarini ve deder verdikleri benzer bircok yonlerini yitirme de bunlarin
arasindadir. Bdylesi korkular, motivasyonu azaltir, giiveni zayiflatir ve diger taraftan da
degisime karsi direnisi artinr. Liderlik bu noktada, ekibin korku ve kaygilarini azaltarak,

onlari, motive etmek, ylireklendirmek ve umudu gogaltmaktir.
1.5. Modern Liderlik Tiirleri
1.5.1. Karizmatik Lider

Karizma, liderin 6zellik ve davraniglarinin astlan tarafindan nasil algilandiklan
sonucu olusur. Karizmanin modern kullanimi 20. yy. baslarinda bir alman sosyologu olan

Max Weber'e kadar uzanmaktadir. Max Weber 1864-1920 yillan arasinda yasamistir.

“OKegecioglu, 11.
“Kececioglu, 11.
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Weber farkli toplumlarda otoritenin nasil mesrulastiriididiyla ilgileniyordu. Weber karizmayi
bulundugu pozisyona ya da geleneksel yaplya dayanmayan, aksine astlarin algilamalarina
dayanan ve istisnai Ozellikler tasiyan bir etkileme bigimi olarak tanimlar. Conger ve
Kanungo karizmatik liderligin gelistiriimesinde kullanilabilecek yollarin; karizma igin en
uygun icerige duyarllik (sorunlar belirleme ve 6nemli dederlendirmeler yapmak), vizyon
(6nemli degisimler hakkinda diisiinceye sahip olmak ve yaraticl fikirleri devreye sokmak,
yoneticilerin Orguitlerin gevresel kosullari {zerinde durmalarini saglayici beyin firtinasini
gerceklestirmek), etkileyici yonetim (modelleme, gorinls, beden dili, sdzli hiiner),
0zgudiileme (yiiksek performans beklentilerini iletme, karar vermede katilimciligi artirma,
burokratik kisitlari gevsetme, anlamli hedefler kurma, uygun 6dil sistemlerini kurma)

oldugunu belirtmistir*.

Bu ifadelerin hepsi orgiitlerin misyonlarini ve dederlerinin nasil tanimlanacagini
yansitan bir vizyonun duyurulmasi gergevesinde drgutsel gerekgeleri tanimlayan herhangi
bir kisi olarak lider kavramiyla agida vurulmakta, somutlasmaktadir. Karizmatik lider
ekonomik, sosyal, politik ya da dinsel gerilim anlarinda 6n plana cikar. Yerlesik degerler
sorgulandiginda ya da reddedildiginde gecmis geleneklerden hosnutsuzluk aci verici bir hal
aldiginda, isleri yapmanin alisiimis yollar iflas ettiginde, radikal dedisim arzusu
dogdugunda ya da bir felaket tehdidi oldugunda belirir®.

Karizmatik liderlik kavrami 0Ozellik teorilerinde karizmanin, liderin bir Ozelligi
oldugunu varsaymaktadir. Karizma ayrica kisilerarasi gekicilik seklinde kabul edilme ve
desteklenmeyi de 6n gérmektedir. Kimi zaman denetleyicilerden gok astlarin davraniglarini
etkilemede karizmatik Ustler daha basarili olmaktadir. Karizmatik liderlerin gigli bir hitabet
yetenedi ve imaji da vardir®.

Karizmatik liderlik yaklasimi liderin belirli davranislar sergilediginde izleyicilerin
lidere kahramanca veya olagandigi nitelikler atfetmesi esasina dayalidir. Liderin bu noktada

“valgin, 14.

“yalgin, 14.

*“Ali Sahin/Handan Temizel/Erhan Orselli, Bankacilik Sektériinde Galisan Yoneticilerin Kendi Liderlik
Tarzlanni Algilayis Bicimleri ile Calisanlarin Yéneticilerinin Liderlik Tarzlarini Algilayis Bicimlerine Yénelik
Uygulamali Bir Galisma, Eskisehir, 2007, 660.
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sahip oldudu biylik duygusal glic izleyicilerin Ustlinde bliyiik etki yaratmaktadir. Vizyon
sahibi lider ise bulundugu ani degerlendirip, orgiit icin gelecege dair gercekgi, inandirici ve
gekici bir vizyon yaratma ve bunu aktarabilme glictine sahip olan bir lider olarak karsimiza
¢gikmaktadir. Bununla beraber bu yaklasimlarin, karizmatik liderlerin kendi dinya
goruslerini izleyicilerine aktarmakla yetinerek bunun 6tesinde bir sey vermemesi ve vizyon
sahibi liderlerin de cogunlukla kendi vizyonlarini aktarip hayata gegirmeye calismasi gibi
kendilerine 6zgu temel dezavantajlari vardir. Ginimizde bu dezavantajlari da ortadan
kaldirarak o6rgitlere ihtiyag duyduklan ivmeyi verecek liderlik yaklasimi izleyicilerini
doénusturebilen ve kendisi de bu slirecte ddnusebilen bir lidere dayali olan dénisimcu
liderlik yaklagimidir®.

1.5.2. Doniisiimcii Lider

Doénusumcu liderlik fikri ilk defa 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
gelistirildi. Burns donisimli liderligi, belirli davranislar olarak tanimlamak yerine, liderlerin
ve astlarin birbirlerinin ahlak ve motivasyonlarini daha ylksek seviyelere gikartan bir iglem
olarak tanimlar. Dénlisiimci liderlik; istenen liderlik sonuglari, motivasyon ya da fazla gaba
harcama, calisma, lider dogrulugunun ve diristliginin idraki, rol catismalarinin azalmasi
ve organizasyonel etkinligin algilanmasi ile dogrudan alakalidir. Donlisimci liderlerin
ozelliklerine bakildiginda; misyon ve vizyon kazandinmini, saygi ve giiven elde etmeyi,
digerlerinin igindeki cosku, inang, sadakat ve gururu arttirmayi iceren karizma unsuru,
yuksek beklentileri anlatmayi, semboller kullanarak calismaya odaklanmayi, énemli araglar
basit yollarla anlatmayi iceren ilham ve telkin unsuru, zekayi, rasyonelligi ve dikkatli
problem ¢cozmeyi tesvik etmeyi iceren zekdsal uyarimi, her bir calisana bireysel dikkat ve
0zen gostermeyi, kocluk yapmayi, dgitlerde bulunmayi iceren bireysel ilgi unsuru, birgok
fikre sahip olmayl ve net olarak yol gosterebilmeyi ve bunlar digerlerine anlatabilmeyi,

) *Ulas Cakar/Yasemin Arbak, “Doniisimci Liderlik Duygusal Zeka Gerektirir Mi? Yoneticiler Uzerinde
Ornek Bir Calisma”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Izmir, 2003, 84
vd.
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paylasilan rlyalarin tamamlanmasi ile ilgili heyecani gelistirmeyi igeren vizyon unsuru 6n

plana gikmaktadir.

Doniisiimci liderligin gelisimine katki saglayan Podsakoff, MacKenzie, Moorman
ve Fetter, yaptiklar calismada doénlisumci liderin davraniglarini vizyon olusturma, érnek
olma, grup amaglarinin kabuliine zorlama, yiksek performans bekleme, bireysel dizeyde
destek saglama ve zihinsel tesvik olmak (izere alti boyutta toplamislardir. Vizyon olusturma
boyutu, liderin vizyon belirlemesini ve izleyicilerle paylasmasini ifade eder. Ornek olma
boyutu, liderin kendi davranisiyla izleyicilerine drnek olmasini aciklar. izleyiciler lideriyle
aralarinda bir bag kurarak onun inanglarini, degerlerini, tutumlarini ve tepkilerini 6rnek
alirlar. Grup amaglarinin kabuliine zorlama boyutu, belli bir amag etrafinda izleyicileri
calismaya yonlendirmeyi ifade eder. Lider bu davranisi, grup ugruna kendini feda etmeyi
tesvik etmek ve kolektif kimligi vurgulamak igin sergiler. Lider izleyicilerini bir grup gibi
dasunlp, kolektif 6z fayday artirir. Bu durumda grubun Uyelerinin birlikte hareket ederek
gobrevlerini basarabileceklerine iliskin algilamalari énem ifade eder. Yiksek performans
bekleme boyutu, liderin beklentilerini izleyicilerine aktarmasi ve bu beklentilerini
gerceklestireceklerine inandigini ve giivendidini vurgulamasidir. Bireysel diizeyde destek
saglama boyutu, liderin izleyicilerine saygi duymasini ve dislincelerini alarak ihtiyaglarina
gore bireysel gelisimlerini idare etmesini anlatir. Zihinsel tesvik boyutu ise, liderin
izleyicilerini igleriyle ilgili varsayimlan sorgulamalari ve performanslarini gelistirmek igin

yaratic yollar bulmalari igin tesvik etmesini ifade eder®.

Donlisimcli liderin izleyicilerini donustiirme istedi ve izleyicilerinden bekledigi
yiksek performans, izleyicilerle arasinda giiclii bir duygusal bagin olusmasini gerektirir.
Bunun iginde karizma bir zorunluluktur. Esin kaynadi olma ise bir liderin izleyicilerine
yliksek beklentileri oldugunu ifade etmesi, onlarin gabalarini odaklayabilmek igin semboller
kullanmasi ve dnemli amaclan basit sekillerde ifade edebilmesine dayalidir. Bu sayede
izleyicilerin ulasmak istedikleri hedefler soyut kavramlar olmaktan c¢kip zihinlerinde

“Yalgin, 16.
) YC. Ciineyt Arslantas/Isik Pakdemir, “Donigtmcii  Liderlik, Orgiitsel Vatandaglik Davranigi ve
Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Gorgil Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Eskisehir, 2007, 263 vd.
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canlanir. Entelektliel uyarim 0zelligi ise izleyicilerinin zekalarini yaratici bir sekilde
kullanmalarini, olaylara akilci yaklagsmalarini, problemleri alternatif yollarla ¢ézmelerini ve
liderin dusuncelerini bile sorgulamalarini tegvik eder. Bu sayede izleyiciler kendi inanglarini
sorgularlar ve yaraticiliklarini harekete gecirirler. Entelektiiel uyarim temelde daha biligsel
bir boyut olmasina karsin izleyicinin lidere yonelik olumlu duygularinin etkisiyle daha etkin
bir sekilde ortaya cikar. Bireysellestirilmis ilgi Ozelligi ise liderin izleyicilerine grubun
herhangi bir lyesi olarak degil bir birey olarak davranmasi, onlara bireysel fakat esit ilgi
gostermesi, kogluk yapmasi ve tavsiyelerde bulunmasidir. Lider bunu gergeklestirirken
izleyicilerinin glclerini ve zayifliklarini bilerek hareket eder ve bu sayede izleyiciler gercek
potansiyellerine ulasma ve bu potansiyellerini gelistirme imkani bulurlar®.

1.5.3. Etkilesimci Lider

Etkilesimci liderlik kavramiyla ilgili olarak literatiire bakildiginda, etkilesimci
liderligin literatlirde "al-verci 6nderlik" olarak da gectigi goriilmektedir. Etkilesimci liderler
resmi odudl ve cezalari, astlari yonetmek igin kullanirlar. Etkilesimci liderler, astlara
belirlenmis olan hedeflere ulagmalari igin rollerini ve gdrevlerini agiklayarak rehberlik eden
ve onlarl motive eden liderlerdir. Etkilesimci liderler, 6dil ve tehditleri itaat karsiliginda
verirler. Etkilesimci liderler, rolleri ve gorevleri netlestirerek, astlarini belirlenmis olan
hedefler icin motive ederler. Etkilesimci liderlerin yonetim tarzina has bazi ézellikleri vardir.
Bu o6zelliklerden ilki liderin astlarini, iyi performans ve zamaninda olan is tamamlamalari
icin kosullu &duller kullanarak 6ddllendirmesi sonucu organizasyonun performansinin
surekli olarak artirmasidir. Bu durum, liderin astlarini 6ddllendirmesindeki kosullu
odillendirme faktoriini ifade eder. Etkilesimci liderin bir diger 6zelligi; astlarini izleyerek ve
arastirarak kural ve standartlardan sapmalarin tespitini yapmasi ve dizeltici calismalarda
bulunulmasidir. Lider, aktif olarak hatalarn, yanlslari ya da standart ve normlardan
sapmalari izler. Bu durum, liderin istisnalarla aktif yonetimi 6zelligini ifade eder. Etkilesimci

liderin baska bir 6zelligi de; sadece standartlara ulasiimadiginda miidahale etmesidir. Yani,

“8Cakar/Arbak, 85.
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liderin, pasif olarak hata ya da problemler gikana kadar beklemesi, ardindan harekete

gecmesidir. Bu durum ise, liderin istisnalarla pasif yonetimi 6zelligini ifade eder®.

Etkilesimci liderlikte, calisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri,
calisanlarin gerceklestirmeleri gereken igler, lidere itaat ve yapilan iglerin yerine getirilmesi
karsiiginda elde edilecek &diiller acik bir bicimde ortaya konur. Yani etkilesimci liderlik,
lider ve izleyenleri arasinda degisime dayalidir. Etkilesimci liderlik, bir takim oddller araciigi
ile izleyenlerin lideri takip etmesini saglamayl amaclayan, vurgunun izleyenlerin ya da
astlarin kurallar dogru bir bicimde uygulamasi (zerinde oldudu, bu amagcla sadece kiiclik
capli ve rutin dedisimleri gerektiren bir liderlik tirlidir. Etkilesimci lider, izleyenlerinin
ihtiyaclarini her iki tarafin katkilarinin kabul edildigi ve odillendirildigi, karsilikli olarak
bagimh bir iliskiye girerek karsilamaya calisir. Etkilesimci lider, izleyenlerinin amagclarina
ulagsmalarina yardimci olur; izleyenleri de ona uyarlar ¢linkii ona uymanin kendi gikarlarina

uygun oldugunun bilincindedirler.
1.5.4.Transaksiyonel Liderlik

Transaksiyonel liderlik biciminde davranis sergileyen vyoneticiler, yetkilerini
calisanlari ddullendirmek, calisanlarinin daha c¢ok caba gdstermeleri icin para ve statl
verme bigiminde kullanirken, donisimsel liderler astlarina bir goérevin oldugunu ilham

ettirme ve bir dise veya vizyona ydneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf etmektedirler™'.

Eren ve Celik’'e gore; Transaksiyonel (surdurimci) liderlik déntisimcl liderlikten
bircok yodnuyle farkli olan bir liderlik tarzidir. Transaksiyonel liderlik, faydaci, bugiine
doniik, oOrgiti rol ve dizenlemelerle koordine eden, dikey iletisimin gegerli oldugu,
benmerkezci, sert Ozellikli, tepkisel, glicini bulundugu mevkiden alan, merkeziyetgci

oOzellikler tasimaktadir. Burns’e gore transaksiyonel liderlik kisinin izleyenlerle dederli bir

“Yalgin, 18.

*°Faruk Iscan, “Doniistiriicii / Etkilesimci Liderlik Algisi ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisinde Bireysel
Farklliklarin Roli”, Akdeniz Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Antalya, 2006, 165.

>1Ergiin, 51.
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seyi degistirme amaciyla iletisim kurma amacinda oldugunda ortaya cikaran bir liderlik

tiridir?,
1.6. Liderlik Yaklagimlan
1.6.1. Ozellik Yaklagimi

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk geligtirilen yaklasimdir. Bu yaklasim liderin sahip
oldugu ozellikleri, liderlik sirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktér olarak kabul
etmektedir. Belirli bir grup icinde bir kisinin lider olarak belirmesi ve grubu ydnetmesinin
nedeni, bu kisinin sahip oldugu ozelliklerdir. Ancak calismalarda ortaya gikan en belirgin
durum, arastirma bulgulari arasinda ortaya c¢ikan tutarsizliklardir. Bir arastirmada kendine
guven, kararllik ve ortamlara duyarllik gibi 6zellikler "lider adami" tanimliyorken, bir bagka
arastirma bulgusu ya bunu onaylamamakta ya da tamamen bagka bir 6zellikler kiimesini
etkili liderlik olarak tanimlayabilmektedir. Genel olarak aragtirma sonuglarinda zekilik,
kendine given, aktiflik ve bilgili olmak gibi 6zellikler liderlik agisindan 6n plana ¢ikmaktadir.
190014 yillarin baginda bir érgitte veya grupta “kim lider olur?” veya “hangi lider veya
liderlik tarzi basarili olur?” sorularina cevap aramaya yoénelik birgok arastirma yapilmaya
baslanmistir. Ancak liderde bulunmasi gereken Ozelliklerin sinirsiz oldugu gorilmustir.
Ozellikler teorisinin liderlik siirecini aciklamada yetersiz kalmasi (zerine, arastirmacilar

liderin nasil davrandidi lizerine yogunlagmaya baslamislardir.
1.6.2. Davranigsal Yaklagim

1950'li yillardan itibaren bazi arastirmaailar, lider olarak tanimlanan kisilerin "ne
tlr davraniglar" sergilediklerini anlamaya calismiglardir. Aragtirmacilar etkili bir liderin, daha
az etkin bir liderden farkl olan davranigsal 6zelliklerinin neler olabilecegini belirleyebilmek
igin arastirmalarina devam etmislerdir. Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine katkida
bulunan birgok calisma, arastirma mevcuttur. Yapilan calismalarda, liderlik davranis bigimi

__52Cemile Celi_k/C)nder Stnbdl, “Liderlik Algilamalarinda Egitim ve Cinsiyet Faktori”, Siileyman
Demirel Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Isparta, 2008, 53.

53I_-_IaIiI Can/Ahmet Akgiin/Sahin Kavuncubagi, “Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi”,
Hacettepe Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, Ankara, 1994, 416.
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genel olarak, ise veya iliskiye yonelik olmak Uzere iki sekilde belirlenmistir. Calismalar
sonucunda ise yonelik davranig gosteren liderlerle calisanlarda yliksek performans
bulunmaktayken, tatmin dizeylerinin disiik oldudu tespit edilmistir. Iliskiye ydnelik
liderlerle calisan astlarda ise, diisiik performansa karsin yiiksek tatmin oraninin oldugu
tespit edilmistir. Davranis bilimcilere goére liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadidi role ve
bu roliin ébir Gyelerinin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim sireci

iginde olugsmaktadir™.

Davranigsal yaklagimalarin arastirmalari  sonucunda elde edilen liderlik
davraniglarinin, lider tarafindan uygulanmasi sirasinda dedisik yodunlasma alanlari
gbstermesi nedeniyle, bu calismalar sonucunda doért liderlik tipi Uzerinde durulmustur.
Bunlar, astlarinin emirlerini yerine getirmesinden hoglanan otoriter veya otokratik lider,
astlarinin gorislerine deder veren katiimal veya destekleyici lider, organize etmede basarili
olan drgitce lider ile 6rgltce ve destekleyici liderlik karakteristiklerini tagiyabilen buylk
adam tipi liderlerdir>.

1.6.3. Durumsallik Yaklasimi

Liderlik strecinin anlagiimasi ve agiklanmasi konusunda davranigsal yaklagimlar
onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak arastirmacilarin liderlik siirecinin olustugu gevreye
ve kosullara adirlik vermemeleri, bu yaklasimin zayif tarafini olusturmaktadir. Durumsallik
yaklasiminda arastirmacilar, liderlerin dedisik kosullarda dedisik liderlik davraniglarini
sergileyebilecegi lizerinde durmuslardir. Degisik durumsallik liderlik teorileri gelistiriimesine
karsin, hepsinde ortak bir varsayim vardir. Bu varsayim basarili bir liderligin, liderlik
biciminin ancak durumun yarattigi kosullara uydugu zaman saglanabilecegidir. Durumsallik
liderlik yaklasimini benimseyen arastirmacilar, esnekligin olmasi gerektigini savunmakta ve
her duruma uyacak evrensel bir liderlik bigimine kargl gikmaktadirlar. Liderlik davranis
biciminde bu tiir bir yaklasimin benimsenmesi takim calismasinin etkinligini artiracaktir.
Durumsallik teorilerine gore liderlikte basari, belli bir érgiitsel durum iginde, liderle astlar
arasinda yer alan karsilikli etkilesimin bir Griinidir. Her durumda kullanilacak tek bir

%Zel, 1001. _ _
*Leonard J. Kazmier, Isletme Yonetimi Ilkeleri, Ankara, 1979, 307.
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liderlik davranig tarzinin stirekli basarili olma olasiligi yoktur®®. Durumsallik yaklasimindaki
ilk calisma, Fiedler ve arkadaslari tarafindan yapilmistir. Fiedler yaptigi galismada, ise ve
iligkiye yonelik liderlik bigimlerine, liderligin yapildigi ortama gore degisebilecedi gorisiini
eklemistir. Fiedler'e gore her bir durum, (i¢ temel boyutta degerlendirilmelidir. Bunlar; lider
ile calisanlar arasindaki iliskiler, basarilacak isin niteligi ve kontrol giiclidiir. Fiedler'e gore
lider-calisan iliskileri uyumluysa, isin yapisi belirgin ise ve liderin kontroli glgllyse, lider
icin en uygun ortam olusmustur. Fiedler'in gergeklestirdigi arastirmalarin sonuglarina gore,
¢ 6denin meydana getirdigi ortamin uygunluk durumu ile, liderin etkinligi arasindaki iligki
dogrusal degil, egriseldir. En zor durum ile en kolay durumda, is egilimli lider daha etkin
olmakta, orta dereceli uygun durumlarda ise, iliskiye yonelik lider daha fazla basari
gbstermektedir>’.

1.6.4. Bilissel Yaklasim

Biligsel kuramlarin temelinde, duygusal tepkilerin en dnemli belirleyicisinin, bireyin
duyguyu vyaratan durum hakkindaki degerlendirmesi oldugu goriisi yer almaktadir.
Schachter, biligsel faktdérler ve fizyolojik uyariimalarin etkilesiminin bir fonksiyonu olarak
bilinen kurama gore, fizyolojik etkinlikten beyne gelen geri besleme, farkl bir uyarimiglik
hali baslatmaktadir. Hissedilen duygu kisinin bu uyarimaya verdigi etiket tarafindan
belirlenmektedir®.

1.6.5. Yol Amag Yaklagimi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans'in gelistirildigi kabul edilen bu teori,
buyuk 6lglide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Yol amag teorisi,
liderin gosterdigi davranisin astlarin motivasyonu, tatmini ve performanslar Uzerindeki
etkisini aciklamaya galismaktadir. Bu model, gldilemedeki umut modelinin bir uzantisi
sayllabilir. Buna gdre liderlerin Orgitsel amacglara erismek, isyerinde is tatmini

5Kazmier, 307. _
’Rita Atkinson/Hilgard Ernest, Psikolojie Giris, Istanbul, 1995, 36.
8Atkinson/Ernest, 36.
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gerceklestirmek ve astlarini giidiilemek bakimindan etkin kimseler oldugu varsayimindan
hareket edilmektedir>.

Arastirmacilar liderligin o6rgltte iki onemli fonksiyona sahip oldudunu ileri
sirmektedir. Bunlardan birincisi, érgitsel amaclari belirleme ve bdylece astlara hangi
davraniglarinin éddllendirilecegini bildirme durumudur. Bu teoriye gore lider, siirekli olarak
durumsal faktorlerin meydana getirdigi ihtiyaclara uygun davranmakta ve basari icin
destek vermektedir. Icinde bulunulan duruma uygun olarak kendinden degerler
katmaktadir. Ornegdin motivasyon diisiikligii s6z konusu ise, bu durumun giderilmesi icin
neler yapiimasi gerektigini belirlemektedir. Takim calismasinda liderin, bu tiir saptamalar
yaparak dogru coziimler Uretmesi, etkinligin saglamasinda oldukca bliylik bir 6neme
sahiptirs.

1.6.6. Vroom - Yetton - Jago Modeli

Cevresel degiskenleri ele almanin 6nemini vurgulayan bir baska model, ilk olarak
Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 6ne sirtilmiis ve daha sonra Vroom ve G. Jago
tarafindan yayginlastiriimis olan, "Liderlikte Karar Verme" modeli olarak anilan, Vroom
Yetton Jago modelidir. Arastirmacilar, liderlik kavramina islevsel bir tanimla yaklagsmislar ve
liderligin 6ziinde karar verme becerisinin yattigini savunmuslardir. Bu model durumun
oOzelliklerine bagh olarak, liderin karar verme asamasinda ne kadar astin kararlarin
paylagiimasinda s6z sahibi olmasi gerektigini agiklamaya caligmaktadir. Kararin derhal
alinmasi gibi bazi durumlarda tek kisi tarafindan alinan kararlar olumlu sonugclar verse de,
bu kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte kararlar olmayabilmektedir. Bundan
dolay! lider, verilen kararlarin degerlendirilmesinde alternatif goriisleri de goz oniine alarak
karsilastirma yapmali ve kararlarin alinmasinda ast miktarinin ¢ok olmasina da 6zen
gostermelidir. Cok sayida astin katildigi kararlar, daha fazla kabul géreceginden dolayi gok
daha etkin olmaktadir®'.

>Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikoloji, istanbul, 2002, 455.
%Ergiin, 45.
®1Ergiin, 48 vd.
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Ozgiin kuram, yazarlarin (Vroom ve Yetton) degisik durumlarda degisik sonuglar
alinacagina inandiklari yedi adet karar verme ydntemini tanimlamistir. Bu yodntemler
otoriterden demokratik karar stireglerine dogru bir sinir igindedir. Grupsal karar alma igin 5,
bireysel karar alma igin 5 yontem tanimlanmig olup bunlardan gl her iki halde de ortaktir.
Dolayisiyla 7 karar alma ydntemi ortaya c¢ikmaktadir. Vroom ve Yetton, kendi
kuramlagtirmalarina ilaveten ©6nceki calismalar da dikkate alarak karar vermeyle ilgili
olduguna inandiklari 7 problem &zelligi tanimlamiglardir. Bu 6zelliklere karsilik gelen karar
kurallarini da ©ndere en uygun karar yontemini segmede yardimc olmak (zere
gelistirmislerdir. Karar siiregleri, problem o6zellikleri ve karar kurallari ve bu degiskenler
arasindaki iliski serisi 6zgiin kurami olusturmustur. Kuram, karar agaci biciminde, emredici
bir model olarak yasama gegirilmistir. Karar kurallari, sirayla yanitlanan 7 soru olarak yeni
bir bicime sokulmus; yodneticilerin uygun karar sureclerini saptamalarina yardimc olmak
lUzere tasarlanmistir. Sorularin yanitlar karar adacinin uygulanmasina izin vermektedir.
Yedi soru yanitlandiginda, kuramsal bir olanakli karar kiimesi olusmaktadir. Onder ya da
yonetici, olanakli iginden kararlan segebilir. Kuramsal olarak bu kararlar yliksek ekonomik
ve teknik kalite doduracak, etkin uygulama icin astlarin kabulliniin gerekli oldugu
durumlarda da, astlar arasinda yiiksek oranli bir kabule yol acacaktir®®.

82Ahmet Erhan Yiiksek, Tirk Kamu Yonetiminde Onderlik Davranigi, Doktora Tezi, Ankara, 2005,
25 vd.
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BOLUM 2
2. IS TATMINIYLE ILGILI KAVRAMSAL CERGEVE

Insan hayatinda is yasami biiyiik rol oynar. Insan émriiniin cok biyiik bir kismi
isyerinde gecer. Bu nedenle "is tatmini" her yas grubundaki bireyleri ilgilendiren,
arastirilan, geng yetiskinlilikten- emeklilik gagina kadar stiren 6nemli bir kavramdir.

Ugborno ve Obeng’e gbre is tatmini kiside, galisma yasami veya s6z konusu Kisi
ile galistidi is yeri kosullari arasindaki uyumun bir sonucu olarak ortaya gikan memnuniyet
duygusu ve kisinin isine karsi almis oldugu pozitif bir tutum olarak tanimlanmaktadir. Is
tatmini dendiginde, isten elde edilen maddi gikarlar ile isginin beraberce galismaktan zevk

aldidi is arkadaslan ve bir eser meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla gelir®.

Is tatmini, en basit ifadeyle bir calisanin isi ile ne kadar mutlu oldugunun
belirlenmesidir. Cranny, Smith ve Stone is tatminini, acik bir fikir birligi oldugunu ileri
sirmekte ve is tatminini bireylerin isine karsi gosterdigi duygusal tepki seklinde
tanimlamaktadirlar. Weiss'e gore is tatmini, bireyin sireci kendi agisindan dederlendirdidi
bir kavramdir ve bu kavram igerisinde, calisanin hissi, duygulan ve tecribeleri
bulunmaktadir. Locke'a goére is tatmini, calisanlarin is ve is tecriibelerini dederlendirme
sonuclarina karsi kullandigi hosa giden ve olumlu, “Duygusal ifadeler”dir. Is tatmini
galisma ortaminda galisan bireylerin bekledigi maddi ve manevi odiillerin, gergeklesenle
ayni olmasi sonucunda ortaya cikan bir durumdur. Eder, gerceklesen durum beklenenden
daha diislik diizeyde kaliyorsa, bu durumda is tatminsizligi glindeme gelmektedir. Ayni
sekilde gerceklesen durum beklenenin ne derece ulzerindeyse is tatmininin de o derece
yliksek oldugu soylenebilir®“.

Is tatmini, calisanlarin isinden duydudu hognutluk veya hosnutsuzluktur. Is tatmini
isin dzellikleriyle calisanlarin dzelliklerinin birbirine uydugu zaman gerceklesir. Is tatmini,

3Kiirsat Timuroglu/O. Faruk Iscan, “is Yerinde Narsizim ve I Tatmini iliskisi”, iktisadi idari
Bilimler Dergisi, Erzurum, 2008, 245.

®40ya Erdil/Halit Keskin/S. Zeki Imamoglu/Serhat Erat, “Yénetim Tarzi ve Calisma Kosullari
Arkadaglik Ortami ve Takdir Edilme Duygusu ile is Tatmini Arasindaki iliskiler”, Dogus Universitesi Dergisi,
Istanbul, 2004, 18.
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galisanlarin yaptiklar is sonucunda olusan beklentileriyle isin onlara sagladigi oddlleri
icerdiginden dolayi, esitlik kurami ve psikolojik anlagsmayla da yakindan ilgilidir.

Is tatmini ayni zamanda calisanlarin sirketlerine yaptigi katkilar karsihginda
sirketten elde ettigi ciktilarin orani olarak da degerlendirilmektedir. Is tatminini ise karg
duyulan pozitif egilimler olarak géren yazarlar da bulunmaktadir. Is tatmini, isin personelin
gereksinmelerini karsilama derecesidir. Is tatmini kavraminin énemi, tatmin sonuglarinin
sadece calisani degil, tim organizasyonu etkilemesinden kaynaklanmaktadir. Is tatmininin
veya tatminsizliginin olumlu ya da olumsuz cok sayida ortaya cikan sonucu, calisma
hayatini galisanlariyla birlikte gok yonli etkilemektedir®®. Calisanlann islerine karsi olan
pozitif tutumlan is tatminine, negatif tutumlan ise is tatminsizligine esdeger kabul
edilebilir®”.

Is doyumunun yiiksek olmasi; verimliligin yiiksek olmasi, is giicli devir orani ve
devamsizliklarin diismesi, ise bagliigin artmasi gibi 6rgit tarafindan arzulanan sonuglara

yol acar. Is doyumu ayni zamanda kisinin yasam doyumu ile de yakindan iliskilidir®®.

Oshagbemi’e gore is tatmini, galisanin kendi isine karsi olan is degerleri ve isten
kazandiklarinin etkilesimi sonucu olusan duygusal bir cevaptir. Locke’a goére is tatmini
bireyin bir isten bekledigi ile isi sonuglandiridiginda elde ettiklerinin fonksiyonudur.
Schermerhorn’a gore is tatmini, calisanlarin yaptiklar isler hakkindaki duygulari, isleri
hakkindaki olumlu ya da olumsuz hislerinin derecesidir. Simsek’e gdre is tatmini,
isgorenlerin bedensel ve zihinsel sagliklarinin yaninda, bireysel, fizyolojik, ve ruhsal
duygularinin  da bir belirtisidir®®>. Robbins ve Stephen’a gbre is tatmini, calisma
arkadaglariyla iligkileri, galisma kosullari ve gorevin gesitli yonleriyle ilgili, kisinin hissettigi

5Dursun Bingél, “Personel Yénetimi ve Beseri iliskiler”, Atatiirk Universitesi Yaymnlari, Erzurum,
1990, 201.

%*Nevzat Demir, “Satis ve Pazarlama Elemanlarinin is Tatmini ve Orgiitsel Baglhg Arasindaki
fliskinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Oneri Dergisi, istanbul, 2007, 168.

Esra Ozdiirgen, Takim Calismasinin Istatminine Etkisi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul, 2002, 18.

%8Dilaver Tengilimoglu, “Hizmet Isletmelerinde Liderlik Davraniglan ile Is Doyumu arasindaki iliskinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Ankara, 2005, 27.

9ismail Bakan/Tuba Bylkmege, “Orgiitsel IIet|§|m fle s Tatmini Unsurlar Arasindaki iligkiler:
Akademik Orgiitler icin Bir Alan Arastirmasi”, Akdeniz Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Antalya, 2004, 7.
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negatif ya da pozitif hislerdir. Eger yliksek is tatmini varsa, kisi isine karsi pozitif
davraniglar gosterir, eder tatmin yoksa, kisi isine karsi negatif davraniglar gésterecektir. Bu
yonlyle, is tatmini, kisinin isini sevip sevmemesini yansitir. Genelde is tatmininin, kisinin
isinden elde etmeyi disindigld tatmin miktan ile elde ettigi miktar arasindaki fark
tarafindan belirlenmis oldugu gorilir. Bu dogrultuda is tatmini gok basitge, calisanin aldig
odil miktari ile almasi gerektigine inandidi 6diil miktari arasindaki farktir™.

2.1. Is Tatmini Teorileri

I tatmininin teorik temelleri, Maslow’ un ihtiyaclari hiyerarsisi teorisi ve Herzberg’
in Cift Faktdr Teorisi ile olusmustur. Glduleme ve tatmin teorilerinin temelinde igsel ve
digsal faktorler bulunmaktadir. Buna gore isgorenlerin is tatmininde 6rgitiin sagladigi
maddi imkanlar, yani digsal faktorlerin disinda isgérenlerin ihtiyac duydugu manevi
ihtiyaclar yani icsel faktorler de bulunmaktadir’:.

1950 yilindan beri ydnetim ve o6rgitsel davranis alaninda birgok motivasyon
teorileri gelistirilmistir. Bu teoriler genel olarak iki temel kategoriye; icerik ve stireg teorileri
olarak aynimaktadir. Icerik teorileri isgdrenlerin  kisisel ihtiyaglari  (izerinde
odaklanmaktadir. Icerik teorileri, isgdrenlerin davranislarini hareketlendiren ve durduran
faktorlerin neler oldugunu agiklamaya calismaktadir. Bu teorilerde, isgorenleri motive eden
faktorlerin neler oldugu sorusuna cevap aranmaktadir. Icerik teorileri; Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg'in Cift Faktér Teorisi, McClelland’in Ihtiyaclar Teorisi ve
Alderfer'in ERG Existence Relatedness and Growth Approach (Var Olma, Iliski Kurma ve
Gelisme) Teorisi'dir. Sureg teorileri ise; isgorenlerin is ortaminda sergilemis olduklari
davraniglarinin neden ve nasil meydana geldiklerinin Gzerinde odaklanmigtir. Suireg teorileri
isgorenlerin, is yapma silirecinde birgok davranisi yapabilme imkani varken neden bu
davranigi tercih ettikleri Uzerinde durmaktadir. Sireg teorileri; Adams’in Esitlik Teorisi,
Vroom’un Beklenti Teorisi ve Porter ve Lawler's Beklenti Teorisi olarak sayilabilir. Bu

"°Halis Demir, “Kiiltirel Renk Kérliiligu: Kiiltirel Degerler ve Is Tatmini Arasindaki Iliski Uzerine
Glglendirmenin Aracilik Etkisi”, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Ankara, 2008, 219.
71Eren, 455.
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teorilerin disinda daha birgok teori bulunmaktadir. Ancak, yukarida sayilanlar en ¢ok bilinen

teorilerdir™.
2.1.1. igerik Teorileri
2.1.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Maslow’a goére bireyin motivasyonunun temelinde ihtiyaglar yatar ve birey bu
ihtiyaclarini karsilamak igin harekete geger. Dolayisiyla ihtiyaglar davranigi belirleyen 6nemli
bir unsurdur. Maslow’un kuraminin éziinde, ihtiyaglarin bes grupta toplanan bir sira izledigi
ve doyurulan bir ihtiyacin motive edici etkisini yitirecegi yaklasimi bulunmaktadir. Bu
ihtiyaclar 6nemlerine gore sdyle siralanmistir; fizyolojik ihtiyaglar, gtivenlik ihtiyaci, sosyal
ihtiyaclar, saygi ve statl ihtiyac ile kendini gergeklestirme ihtiyaci. Maslow, bu beg ihtiyac
daha Ustteki ve daha alttaki ihtiyaglar olarak ayirmistir. Fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclan
asagl siradaki ihtiyaclar olarak tanimlanirken; sosyal, saygi ve statii ile kendini
gerceklestirme ihtiyaclan da yiiksek diizeydeki ihtiyaclar olarak siniflandirimaktadir. Iki sira
arasindaki fark ise yliksek dizeydeki ihtiyaglarin igsel olarak, dislik dizeydeki ihtiyaglarin
da dissal olarak tatmin edilmesidir. Bununla birlikte, Maslow'un kurami, diger kuramlar gibi
sadece ig ortami g6z 6nunde bulundurularak gelistirilmig bir kuram olmayip genel bir

kuram niteligindedir’.

Maslow'a gore hiyerarside asagidan yukariya dodru gikarken, bir kademedeki
ihtiyaclar belli bir oranda giderilmeden, bir sonraki kademe motivasyon yéniinden 6nem
kazanmaz; yani fizyolojik ihtiyaclar belli bir oranda karsilanirsa, gulvenlik ihtiyaclari
motivasyon kaynadi olarak gorilebilirler.

"?Hiiseyin Alkig, “Uretim Isletmelen Agisindan isgérenlerin Demografik Ozellikleri ile Motivasyon
Araglarini AIg|Iama Diizeyleri Arasindaki iliski”, Kamu- I; Dergisi, Ankara, 2008, 81.
3Boran Toker, “Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: izmir'deki Bes Ve Dért Yildizli
Otellere Yonellk Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, istanbul, 2007, 94 vd.
"Edip Oriicii/Sedat Yumusak/Yasin Bozkir, “Kalite Yonetimi Cercevesinde Bankalarda Calisan
Personelin is Tatmini ve is Tatminini Etkileyen Faktorlerin incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, Celal Bayar
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Manisa, 2006, 42.
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2.1.1.2, Alderfer’in Erg Teorisi

Alderfer tarafindan gelistirilen ve daha ziyade galigma hayatindaki ihtiyaclarla ilgili
aciklamalara sahip olan bu teorinin adi, ileri surilen g ihtiyacin bas harflerinden
olusmustur. Bu ihtiyaglar, var olma (existence), beraber olma (relatedness) ve gelismedir
(growth). Var olma ihtiyaci Maslow'un teorisindeki temel ihtiyaglara denk dliismektedir ve
aclik, susuzluk, barinma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle ilgilidir. Calisma ortamlarinda
bunlar, Ucret, ikramiye ve calisma sartlarini kapsar. Beraber olma ihtiyac insanlar
arasindaki iligkiyi icermektedir ve Maslow'un givenlik, sosyal ve bazi benlik ihtiyaclarina
benzer. Gelisme ihtiyaci, Maslow'un kategorisindeki bazi benlik ihtiyaclan ile kendini
gerceklestirme ihtiyaclarini karsilamaktadir. Kisinin isinde yaratici imkanlara sahip olmasi ve
kendisini gergeklestirmesi ile ilgilidir’.

ERG Kurami Maslow’un kuraminin dedisiklige udratilarak basitlestirilmisidir. Bu
kuramda asadidaki Ui¢ grup ihtiyactan s6z edilmektedir.

1. Var olma Ihtiyaclarn: Bu ihtiyaclar dizisi Maslow'un fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclarina denk gelmektedir ve insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi ve bunun igin

glvende olmasini kapsamaktadir.

2. lligkisel Ihtiyaclar: Sevgi ihtiyaci ve kisisel iligkilerle ilgili olarak insanin bagka
insanlarla duygu ve dislncelerini paylagsmasi, saygi ve itibar ihtiyacglarini kapsamaktadir.

3. Gelisme ve Biyiime Ihtiyaclari: Bireyin kendini gerceklestirme ihtiyacini
icermektedir. Insanin mevcut potansiyelini ortaya cikarmasi da gelisme icinde yer
almaktadir.

Alderfer'in kuraminda da bu ihtiyaglar Maslow’da oldugu gibi hiyerarsik bir diizen

icindedir. Bu model, bireylerin ihtiyaglarini tatmin etme yeteneklerine bagh olarak ihtiyaclar

7Ahmet Dogan, Afet Acil Miidahale Ddnemleri Icin Insangiicii Planlamasi Yapmak, Yiiksek Lisans
Tezi, Ankara, 2007, 59.
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hiyerarsisinin altina da inebilmekte, Ustline de gikabilmektedir. Dolayisiyla bu ihtiyaglar cift

yonli hareket edebilmektedir’®.
2.1.1.3. Mc Clellan’in Basan Ihtiyag Teorisi

Bu kurama gore bazi bireyler sadece basan ihtiyacl igin calismaktadirlar. Basarih
bireyler hirsli, yiiksek standartlari olan, bir énceki basarisini agsmaktan zevk alan ve ylksek
bir basari diizeyine tekrar ulagmak isteyen kisilerdir. Bu kurama gore doért motivasyon araci

bulunmaktadir:

1. Basari Ihtiyaci: Basar gldiisii giicliikleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusudur.
Basar ihtiyaci yliksek bireyler genellikle gerceklesmesi zor hedefleri secgip, bu hedefe

ulasabilmek igin blyilk caba sarf etmektedirler.

2. Baglanma Ihtiyaci: Baglanma gidiisi, insanlarla iliski kurma giidiistidiir. Bir

gruba baglanmayi ve sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade etmektedir.

3. Gl¢ Kazanma: Glig kazanma ihtiyaci, kontroli elinde bulundurma ve saglama
gudusidur. Bu bireyler, kendilerine ulasilmasi zor ve gaba gerektiren amaclar segerek,
bunlari gerceklestirmek icin gereken bilgi ve yetenedi elde edecek tutum

gbstermektedirler.

4. Uzmanlk Gudasit: Uzmanlik gldusine sahip kisiler islerinde uzmanlk ve

profesyonellik aramaktadirlar”.
2.1.1.4. Herzberg'in iki Faktor Teorisi

Is tatmini ile ilgili olarak bir teoride Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Herzberg'in
gelistirdigi bu kuram literatiirde, “Iki Faktdr Kurami” ya da “Hijyen Teorisi” olarak
adlandinimaktadir. Is karakteristikleri teoriye gére iki grupta toplanmaktadir. Bunlardan
birincisi “Hijyenik Faktorler”, ikincisiyse “Guduleyici Faktorler”dir. Hijyenik Faktorler;

7®Kazim Efeegilmez, Sosyo-Ekonomik ve Demografik Ozelliklerin Orgiitlerde Yasanan Psikolojik Sorun
ve Sikayetler Uzerindeki Etkisi Tiirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O Uzerine Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2007, 32 vd.

"’Efeegilmez, 34.
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tatminsizligi engelleyen faktérlerdir. Bu faktorler is ortami ile alakalidir. Is tatmini bireyin
icinde calistigi ortamla badlantihdir. Bu faktorler statl, givenlik, Ucret, is sartlar,
slpervizyon, yonetim, astlar ve Ustleri icermektedir. Bu faktdrler Hijyen Faktorleri olarak
adlandinlmiglardir. Bu faktorler insani gldilemez, is tatminini, arttrmaz. Bu faktorler
calisma sirecinde, calisilan ortamda mevcut oldugu durumda yalnizca is tatminsizligini
onler. Bu faktorler kisinin temel ihtiyaglarinin sadlanmasi igin 6nemlidir. Glddleyici
Faktorler ise; calisan kisinin is ile ilgili tatmini yasamasini saglayan etmenlerdir. Bu
faktorler, basari, taninma, isin o6zellikleri, sorumluluk, ilerleme, terfi gibi kisinin daha
yliksek ihtiyaglar ile ilgilidir. Bu faktorlerin varlidi kisinin tatminine yol acar. Yetersizligi
durumunda ise birey tatminsizlik yasamaz. Bu teori is tatminsizligini ve tatminini bir
diizlemin iki zit kutuplan olarak gérmemektedir. Orgiitlerde iyi licret, iyi siipervizyon, iyi is
kosullarinin oldugu durumlarda birey iyi hijyenik kosullar ylziinden tatminsizlik yasamaz,
ancak terfi, sorumluluk gibi motive edici faktorler olmadigi durumlarda tatmin
olmayacaktir. Boylece teori tatmin ile tatminsizlik arasinda bir sifir noktasinin var oldugunu
belirtmektedir. Herzberg'in iki faktor teorisine yoneltilen elestiriler temelde teorinin
dayandidi calismada kullanilan orijinal deneklerin (6rneklemin) is giiciinii temsil etmedidi,
teorinin bireysel farkliliklari dikkate almadigi yoniindedir. Ayrica farkh (lkelerde yapilan
calismalarda farkl sonuglar da elde edilmistir’.

Cift etmen kuraminin ise etkisine bakildiginda, isgorenlerdeki performansin
artmasi ve calisanlarin doyumu ydniinden, motivasyon faktorleri oldukga énemlidir. Nitelikli
isgorenler igin motivasyon etmenleri niteliksiz iggorenler igin ise hijyen etmenleri daha
onemlidir. Motivasyon ve hijyen faktorlerinin birlesmesi, iste 4 degisik olasiliga neden
olabilir bunlar su sekilde siralanabilir:

1-Yuksek motivasyon ve yiksek hijyen faktorleri olan bir iste galisanlarda yutksek
motivasyon olacaktir ve isgorenler islerinden daha az sikayet edecektir. Bu calisanlarin
performanslari da ytiksek olacaktir.

8Aydinay, 25 vd.
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2-Motivasyon ve hijyen faktorleri dlisik olan bir iste calisanlarda hem motivasyon
distik olacaktir hem de isleriyle ilgili stirekli sikayetler olacaktir.

3-Distik motivasyon faktorleri ve yiksek hijyen faktdrleri olan bir iste galisanlarin
motivasyonlar distik olur fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.

4-Yiksek motivasyon faktorleri fakat dusik hijyen faktorleri olan bir iste
calisanlarda motivasyon yiiksek olur fakat galisma ortami hakkinda sikayetleri olur. Eger bu

calisanlara odiiller verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlari yiiksek kalabilir.

Sonug olarak motivasyon faktorlerinin dnemi ¢ok fazladir fakat bunlarin arkasinda
da hijyen faktorleri vardir. Yoneticiler hijyen faktorlerine degil motivasyon faktorlerine
6nem vermelidir. Galisanlarin motivasyonunu ve performansini arttirmak igin onlara iste
sorumluluk vermeli, zorluklari agmalarinda onlara yardimci olup yol goéstermeli ve bdylece

de basariy arttirmalar gerekir™.
2.1.2. Siireg Teoriler
2.1.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Modern siireg teorilerinin en 6nemlilerinden biri de Vroom'un Beklenti Teorisi'dir.
Vroom'un Beklenti Teorisi, is tatmini kuramlarinda biligsel bir yaklasim olarak yer almigtir.
Vroom’un beklenti teorisine gore bir birey; “Gosterecedi cabanin performansa yol agma
olasihginin yiiksek oldugunu gordigiinde”, “Yiksek performansin sonuca ulastirma

olasiiginin yiiksek oldugunu gordiginde” ve “Sonuglar bireye olumlu, cekici geliyorsa
bireyin yiiksek performans gosterecegi tahmininde bulunabilir.

Bu kuram, insan davraniglarini, bireyin amag ve secimleriyle ve bu amaglari
basarmadaki beklentileri yoninden agiklamaya calisir. Beklenti kuramina goére calisanlar
sadece iglerinden umduklarini bulduklar zaman tatmin olurlar. Bu teorinin temelini

olusturan degiskenlerden biri beklenti, dideri ise sonuctur. Sonug motivasyon icin son

Dogan, 58.
8Aydinay, 29 vd.
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derece 6nemlidir. Ciinki insan sonuclara deger bicer. Sonucun degeri bu teoride degerlilik
terimi ile adlandirilir. Degerlilik olumlu ya da olumsuz olmak {izere iki béliime ayrilir. Ucret,
terfi gibi sonuglar olumlu iken; catisma, baski, azarlama gibi sonuclar olumsuz degerlere
sahiptir. Bu sonug belli bir davranisin neticesi olarak ortaya c¢ikar. Bunlar birincil ve ikincil
olmak Uzere iki seviyelidir. Birincil olanlar isin bizzat kendisinin hedefidir. Mesela satiglarin
artmasidir. Ikincil sonuclar ise birincilerden ¢ikar. Satislar arttigi icin calisanin ticretinin
yiikselmesi ya da terfi verilmesi calisanin elde ettigi sonuctur. Ucreti arttigi ya da terfi ettigi
igin o kisinin sayginhiginin artmasi ikincil sonuglarin oldukca saygin ve karmasik bir siireg
olabilecegini gdstermektedir®.

2.1.2.2, Lawler-Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Vroom’un beklenti kuraminin bir uzantisi olan Porter ve Lawler modeli, ¢ok sayida
degisken (zerine kurulmustur. Bu modeli gelistirenler, Vroom’un kuraminin bazi eksiklerini
giderici ydnde calismalar yapmis ve katkida bulunmuslardir. Bunlardan birincisi, kisinin
kendi basarisini dederlendirmesine bagh olarak ortaya gikan ve nihai doyumunu etkileyen
ddullendirme adaletine iliskindir. Bagka bir ifadeyle, bireyler gdsterdikleri gaba sonucunda
kendilerine verilen &diilleri diger bireylerle karsilastirmakta ve basarisina uygun olmayan
bir degerlendirmeye maruz kaldiklarini hissettikleri zaman, doyumluluklarini énemli dlglide
olumsuz ydnde etkilemektedir. Bu ylzden motivasyon uygulamalarinda éduillerin adaletli
dagihmina 6zen gosterilmesi gerekmektedir Porter ve Lawler, motivasyonun tatmin ve
performansa esit olmadigini savunmuslardir. Onlarin modeline gére motivasyon, tatmin ve
performans (¢ ayri parametredir ve performansa yol agan tatmin degil, tersine tatmine yol
acan performanstir. Bagka bir ifadeyle; Porter — Lawlerin motivasyon teorisi gok degiskenli
olsa da gercekte bir performans — tatmin modelidir. Boyle olmakla teori, iki degisken
arasindaki iliskiyi, dnceki geleneksel gorlis ve inanglardan farkli olarak ortaya koymaktadir.
Onceden yiiksek diizeydeki tatminin, yiiksek diizeyde performans yarattigina inanilirken,
Porter ve Lawler modeli, bir yandan cesitli degiskenleri de biinyesinde ihtiva ederek,
performansin tatmine yol actiini vurgulamaktadir. Bu teoriye yoneltilen en énemli elestiri,

bu teorilerin gok kompleks olduklari dolayisiyla test edilmelerinin gligliikler arz ettigi

81Dogan, 59 vd.
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hususudur. Dider bir elestiri de bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin belirli bir davranis
gostermeden o©nce ayrnintili mantiki aritmetik hesaplamalara giristikleri konusundaki
stiphedir®,

2.1.2.3. Adams'in Esitlik Teorisi

Calisanlar kendi sahip olduklari bilgi, yetenek, tecriibe, egitim seviyesi ve
gosterdikleri caba ile bunlarin sonucunda elde ettikleri tcret, ek 6demeler, statu, tstlerden
gelen olumlu bir geri bildirim, terfi vb. odilleri diderlerininkiyle karsilastirmaktadir.
Karsilastirma sonucunda birey ya bir esitlik ya da esitsizlik algilamaktadir. Bu kuramda,
bireyin algiladidi bu esitsizlik; calisanin elde ettiklerinin sahip olduklarindan daha fazla
oldugu durumlarda tatminine, galisanin elde ettiklerinin sahip olduklarindan daha az oldugu
durumlarda tatminsizligine sebep oldugu belirtilmektedir®.

2.2. Is Tatminine Etki Eden Faktorler

Is tatmini, calisanlarin beden ve zhin sagliklariyla yakin iliskisinden dolayi, is
yasaminda Uizerinde dzenle durulmasi gereken bir konudur. insanlar hayatlarinin bilyiik bir
kismini galisarak gegirmektedir. Bu baglamda is tatminine etki eden faktorleri agiklamak ve
is tatminini artinc faaliyetleri firmalar icerisinde genisletmek calisanlarin sagligini da olumiu
yonde etkileyecektirs®. s tatmininin belirleyici faktdrleri, Vroom tarafindan ayrintili olarak
incelenmistir. Vroom, is tatmini ve is tutumu kavramlarini biri, digerinin yerine kullanilabilir
kavramlar olarak goérmektedir. Her iki kavram da, bireylerin mevcut islerindeki rollerine
iliskin olumlu yéneliglerdir. Ise karsi olumlu tutum, kavramsal olarak is tatminine, olumsuz
tutumlar ise is tatminsizligine karsi gelir®®. Her insanin is tatmin anlayisi farkhdir. Baz kisiler
kendi islerinin detaylari ile ilgilenmekten, bazlariysa alabildigince insanlarla birlikte
olmaktan hoglanirlar. Burada yonetici her durumu iyice analiz etmeli, kisinin durumuna

gore hareket tarzi belirlemelidir. Ayni sekilde bir calisanin begendigi seyi diger biri

82Gelahattin Yildinm, Motivasyon ve Calisma Yasaminda Motivasyonun Onemi, Yiiksek Lisans Tezi,
Kahramanmaras, 2007, 19 vd.

8Fred Luthans, Organizastional Behavior, Newyork, 1992, 116.

Eren, 234.

8Levent Simsek, Miihendislerin i Tatminini Etkileyen Faktorler ve Uygulamali Bir Calisma, Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 1994, 34.
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sevmeyebilir. Tegvik - kargl tesvik dengesi ydnetim tarafindan dikkatli bir gekilde

korunmalidir®®,

Is tatmini tek bir yéntem ile hesaplanmig bir kavram degildir. Ayrica, isin bircok
unsuru ile iligkilendirilebilir. Literatlirde, ig tatmini ile iligkilendirilen is unsurlarinin sayisinin
besten, on {¢'e kadar degisti§i goriilmektedir. Is tatmini, birkac genel soru ile
tanimlanabilir veya bireysel unsurlarin dogrusal toplamindan elde edilebilir. Calisanlarin is
tatminine iliskin caligmalar, 6zellikle tatmin olma ve olmama ile ilgili icsel ve digsal nasil
siniflandirilacagina iliskin farkli goriisler sunmaktadir. Herzberg'in galismasinda, is tatminini
etkileyen faktorler, icsel ve digsal faktérler olarak ikiye ayrilmistir. Ayirimin koékeni, temel
insan ihtiyacglarini basarma ve bu basari sonucunda elde edilen psikolojik gelismeye
dayanmaktadir®’.

Is tatminini olusturan faktorler; “Bireysel Faktorler” (Icsel Faktorler) ve isin
kendisinden kaynaklanan yani “Orgiitsel Faktorler” (Dissal Faktdrler) olmak izere ikiye
ayrilir. Is tatminini olusturan Bireysel Faktorler (icsel Faktdrler); personelin beklentileri,
kisiligi, is tecriibesi, hizmet siiresi, egitim diizeyi, kidemi, yasi, medeni durum ve cocuk
sahibi olma ve Kkisilik 6zelliklerinden etkilenir. Is tatminini olusturan Orgiitsel Faktorler
(Digsal Faktorler) ise; isin genel gorinimi ve zorluk derecesi, lcret ve goérev alinan
pozisyon, isletmenin sosyal goriinimi, calisma kosullari ve is giivenlidi, ilerleme olanadi,
uygun odulllendirme sistemi, calisanlarin dzgirce karar verebilmeleri, yonetici tutumlan,
orglit ici isbirligi ve yardimlasma, calisanlarin kararlara katilabilme derecesi, gorev tanimi

ve dagilimi olarak siralanabilir®,
2.2.1. Kisisel Faktorler

Is tatmini, personelin isinden beklediklerini bulmasi sonucu ortaya cikan olumlu

bir tutumdur. Personelin genetik egilimi, aile faktorii, almis oldugu egitim, deger yargilari,

8Meric Tung, Kariyer Planlamasinin Is Tatmini Uzerindeki Etkilerinin Hizmet Sektdriinde Bir
isletmede Calisanlar Uzerinde Aragtirimasi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2000, 44.

87Filiz Karaman/Ali Ender Altunoglu, “Kamu Universiteleri Ogretim Elemanlarinin is Tatmini Diizeyini
Etkileyen Faktorler”, Yonetim ve Ekonomi, Manisa, 2007, 110.

8Bakan/Biiyiikmege, 5.
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is hayati tecriibesi, icinde yasadigi sosyal yapi ve cevresi is tatmini lzerinde énemli rol
oynamaktadir®.

2.2.1.1. Cinsiyet

Is tatmini arastirmalarinin yogunluk kazanmasiyla birlikte merak edilen konularin
basinda gelen kadin ve erkeklerin is tatminlerinin fark edip etmedidi ile ilgili pek gok
calisma yapilmistir. Arastirma sonuglarindan biylk bir kismi kadin ve erkeklerin is tatmini
agisindan birbirinden farklilagmadiklarini gdstermistir®. Fakat bazi calismalarda ise is
tatmininin cinsiyete gore farklilastigi da tespit edilmistir. Kadinlarin is tatmininin
erkeklerden daha diisiik oldugunun saptandidi bazi arastirmalarda, is tatmini ve cinsiyet
arasinda saptanan iligki kadinlarin erkeklere oranla daha vasifsiz islerde galismalarina ve
diisiik Gcret almalarina baglanmistir. Kadinin ve erkegdin sosyal rollerinin farkl olusu da bu
sonucu etkileyen diger bir faktordiir. Kadinlar toplumda Ustlendikleri eslik ve annelik rolleri
nedeni ile calisma yasaminda st dlzey ihtiyaglan gidermeyi amaglamamakta,
maddi/fiziksel unsurlar ile 6duller onlar igin yeterli olmaktadir. Dusuk ucretli ve vasifsiz
islerde calismalari nedeni ile de ihtiyaclarini gerceklestiremediklerinden tatminsiz
olmaktadirlar®.

2.2,1.2. Yas

Yapilan birgok arastirmada is tatmininin yasa gore farkllik gosterdigi sonucuna
ulasilmistir. Calisanlarin is tatmininin yasla dogru orantili olarak artmasi, performansin is
tatminine yol agmasi ile acgiklanabilir. Buna goére isgbrenin tecriibe ve becerisi arttikga,
daha iyi is cikartma olasidi artar ve iyi is cikartmanin is tatmini (izerindeki olumlu etkisi
kendini gosterir. Herzberg'e gore is tatmini ile yas arasindaki iliski U seklindeki bir egriye
benzer. Calisma yasamina erken baglayan kisilerde is tatmini ylksek olurken, 30 yasina
dogru bu tatmin diismeye baslamakta, yas ilerledikce ve galisma yasaminin sonuna dogru

%Eren, 234.

Qzgiir Ceylan, Odiil Yénetiminin Calisanlarda Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Yaratmadaki Rolii ve
Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2002, 11.

91Ozlem ince, Is Tatminine Etki Eden Baslica Faktorler ve Uygulamadan Bir Ornek, Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2003, 21.
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ise tekrar ylikselmektedir®?. Herzberg'in bu teorisini destekler nitelikteki bir arastirma da
1995 yilinda Birdi, Warr ve Oswald tarafindan gelismis bati Ulkelerinden on tanesinde
yapilmistir. Bu arastirmada is tatmininin yas ile birlikte 6énce azaldidi ardindan yiikselise
gectigi saptanmistir. 26-31 yaslar arasinda en disiik diizeye ulasan ve ardindan yiikselise
gegen is tatmininin aciklamasi, artan deneyim ile paralel olarak ise daha iyi uyum
saglamaya baglanmaktadir. Yasin ilerlemesiyle terfi olanaklarinin artmasi, alinan dddllerin
cesitlenmesi de is tatmini yaratiimasinda énemli rol oynamaktadir®.

2.2.1.3. E§itim Diizeyi

Is tatmini ile 6grenim durumu arasindaki iliskiyi inceleyen arastirma sonuglari
genellikle, 6grenim durumunun ylikselmesi ile tatminin diisecedi yolundadir. Korman'a
gore meslek diizeyi sabit tutulmak kaydi ile bireyin 6grenim durumu ile is tatmini arasinda
olumsuz bir iliski oldugunu gosteren kanitlar vardir. Bunun temel nedeni bireyin egitim

diizeyinin artmasinin onun beklentilerinin artmasina neden olmasidir®.
2.2.1.4. Calisma Siresi

Mesleki calisma siresi, is tatmini derecesi igin dnemli belirleyicilerdendir. Bu stire
arttikga calisanin isinden duydugu tatminin de arttigi gézlemlenmistir. Bunun nedeni, isten
beklentilerin daha gergekgi temellere oturmaya basglamasi ve kisinin kendisini is ortamina

uydurmasi olarak yorumlanabilir®.
2.2.1.5. Kidem

Arastirma bulgular kidemle is tatmini arasinda iliski oldugunu gostermektedir. Bu
durum Ozellikle tatmin dlzeyi ylksek calisanlarin emekli olduktan sonra da calismaya
devam ettigi; tatminsiz calisanlan ise emekli olduktan sonra calisma hayatini tamamiyla

2ince, 20.
%Ceylan, 11.
*ince, 22.
%Qzdiirgen, 27.
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birakmasindan kaynaklanmaktadir. Ote yandan calisanin kidemi arttikca beklentilerinde de

bir azalma olmakta ve bu nedenle tatmin diizeyinde artis goriilmektedir®.
2.2.1.6. Medeni Durum ve Cocuk Sahibi Olma

Yapilan cesitli arastirmalar evli calisanlarin bekér calisanlara gore daha yilksek
diizeyde is tatminine sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica, Herzberg'e gore ¢ocuk sahibi

olmanin ig tatmini lzerine etkisi kiiglik ve tutarsizdir®’.
2.2.1.7. Kisilik Ozellikleri

Yapilan calismalarda calisanlarin kisilikleri ile is tatmini arasinda baz iligkiler
bulunmustur. Buna gére normal disi uyumsuz insanlar daha az is tatmini elde etmektedir.
Ornegin; daha az arkadasca, duygusal olarak daha dengesiz, daha cok sinirli ve daha
hayalci bireyler digerlerine gore daha az is tatmini saglamaktadirlar. Bu tiir insanlar da
istek dizeyi, yeteneklerinin ¢ok Ustiinde oldugundan vyaptiklari isten tatmin

olamamaktadirlar®®.
2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Is tatminini etkileyen 6rgiitsel faktorler sirasiyla; fiziksel dzellikler, licret diizeyi,
Ozendirme, is arkadaslari, ast-Ust iliskileri ve gbzetim, ilerleme imkanlar, kararlara

katilma, is ve isin 6zellikleridir®.
2.2.2.1. Ucret ve Pozisyon

Bireyi isletmeye ¢ekebilmek, isletmede tutabilmek ve daha verimli galismaya motive
edebilmek igin cazip bir Ucrete ihtiyag vardir. Ayni zamanda bu (cret dizeyi isletmenin

maliyeti agisindan isletmeye asin yiik ve sorun olmayacadi gibi isletme faaliyetlerini

%ince, 23.
ince, 24.
%ince, 23.
%Eren, 234.

43



siirdiirebilme konusunda da yardima olacaktir'®. Insanlarn calismaya zorlayan en énemli
etken (crettir ve yapilan calismalar da is tatminini belirleyen dnemli faktérlerden bir
tanesinin Ucret oldugunu gostermektedir. Kisinin yasamini siirdiirebilmesi igin gelire ihtiyaci
vardir. Bu nedenle kisinin gelir diizeyi yikselirse tatmini de ayni sekilde artacaktir*®.
Ayrica kisinin isletmede galistigi pozisyon agisindan bakildidinda, toplumsal agidan daha
ylksek diizeyli mesleklerde daha yiiksek is tatmini oldugu gorilmistiirt®2.

2.2.2.2. Calisma Kosullan ve Is Giivenligi

Iscilerin yasam kosullarinin ve cevrelerinin (lojman, beslenme, sadlik ve egitim
konulan gibi) dikkate alinarak iyilestirilmesi, is hevesi ve becerisini olumlu etkiler®.
Ornegin; Kamu Universitelerinin calisma kosullari birbirlerinden farklilik gostermektedir.
Kamu Universiteleri, gelirlerini devletten alsalar bile, biitceden aldiklar pay farkhdir. Ayrica,
Universitelerin yarattiklari degerler birbirinden farklidir. Bazi (niversiteler sanayilesmis
bolgelerde konumlandiklar igin daha fazla proje olanadi bulabilmekte ve ek gelir elde
edebilmektedir. Bu da dodal olarak Universitelerin galisma kogsullarini etkilemektedir. Bu
ornekten de goriilecegi lizere calisma ortaminin motivasyonu artirici bicimde olmasi, is
tatminini etkilemektedir'®. Ayrica isgoren, saglhigi ve giivenligi icin tehlike arz eden bir
ortamda calismak istemez. Insanlar her tirlii givenlik énleminin alindigi bir is yerinde

calismaktan endise duymazlar ve bu da onlari mutlu kilar, tatminlerini ylikseltir'®.
2.2.2.3. Ozgiirce Karar Verebilme

Brett, Ozellikle nitelikli isgorenlerin islerini yaparken yiiksek diizeyde serbestligi
beklediklerini belirtmistir. Winter ve arkadaslari da yaptiklari bir arastirmada, yonetim
seklinin merkezi oldugu bir ortamda, calisanlarin moralinin ve kendine giiveninin distk

olabilecegi, is stresinin ise fazla olabilecegini belirtmislerdir. Is tatmini diizeyinin, bireyin

1000znur Yiiksel, VPersonel Organizasyonu”, Gazi Universitesi Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi
Yayinlarn, Ankara, 1990, 62.

10lKaraman/Altunoglu, 112.

102kemal Tosun, “Yonetim ve isletme Politikas” istanbul Universitesi Yayinlan, istanbul, 1990,
100.

103{hrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranis, Ankara, 1991, 204.

104Karaman/Altunoglu, 112.

105Basaran, 204.
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calistigi ortamda 6zglirce karar verebilme erkine sahip olup olmamasindan etkilenebilecedi
sOylenebilirt®s,

2.2.2.4. Orgiit Ici isbirligi ve Yardimlasma

Bir igyerindeki bireylerin i tatmini dlzeyi, calisma arkadaslari ve Ustleri ile olan
iliskilerden etkilenebilir. Ustler ve calisma arkadaslariyla yapilan ortak calismalarin is
tatmini dlzeyini artirmasi beklenebilir. Emmert ve Taher'in galismasinda goriildigi gibi
ortak galisma ortami is tatminini artirmaktadir. Ayrica; galisanlarin yardimlagsmanin oldugu
bir ortamda mutlu ve basarii olma sanslar daha fazladir. Bu da 6rgit icindeki beseri
iliskiler ile miimki{indiir. Calisma arkadaslari, Ustleri, astlari ve idari personel ile kuracadi
insani ve igten iliskiler onun is tatminini artirnc etki yaratabilir. Yardimlasmadan "olumlu
tepkiler" almanin insanin dogal bir 06zelligi olduguna inanilabilir. Birey, yardimlasma
sayesinde zorluklarin Ustesinden kolaylikla gelebilecek, bu da calisanlarin is tatmininin

artmasini ve dolayistyla isletmenin basarisinin artmasini saglayacaktir'®.

2.2.2.5. Kararlara Katilabilme

Stratejik kararlar, isletmenin gelecedine yonelik kararlarini kapsamaktadir. Nutt'a
gore; stratejik planlamada katihm, kararin hazirlanisi ve uygulanmasi asamalarinda
basarisizlik olasiligini azaltmaktadir. Katihm 6zellikle yoneticilere calisanlarin, kararlarin Gst
yonetim tarafindan empoze edildigi dislincesini degistirmeleri konusunda yardimci
olmaktadir. Bu yaklasim astlarin is tatminini artinci etki yapabilir. Spector'un calismasinda
da goriilebilecedi gibi calisanlarin kararlara katilimi ile is tatmini ve motivasyon arasinda bir
iliski vardir. Karar mekanizmalara katilan personelin, katilmayanlara goére is tatmini
diizeylerinin daha yiiksek oldugunu vurgulamislardir. Is tatmini, kararlara katima derecesi
ile paralellik gostermektedir. Bu faktdr, bireylerin idari kararlardaki yetkisini icermektedir.
West ve Smith'e gbre bu faktor; bireylerin kendi islerini belirlemedeki otorite derecesi ve
kurumun gidisini belirleyen caligmalarda s6z sahibi olma derecesidir. King, Anderson ve

West, idari kararlara katiimin artmasinin, degisime yonelik muhalefetin azalmasini

106Karaman/Altunoglu, 111.
107Karaman/Altunoglu, 112.
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sagladigini ve arastirma verimliliginde énemli bir unsur olan yeniliklere ortam hazirladigini

belirtmiglerdir'®.

2.2.2.6. Is-Gérev Tanimi ve Dagilimi

Akinci'ya gore isletmelerde yapilan ise yodnelik orgltsel diizenlemeler, isgdrenlerin
etkili ve verimli kullanimi icin tasarlanacak programlarin gelistirimesinde fayda saglayabilir.
Burada, ilgili isin gerektirdigi gorevler, sorumluluklar ve bu isi en iyi sekilde yapacak
isgorenlerde aranmasi gereken nitelikler ortaya konulur. Is analizi, is tanimi, is gerekleri ve
is degerlemesi gibi orgiitsel diizenlemelerle seffaf bir 6rglt ortami yaratilabilir. Rasyonel bir
is dagihmina bagh olarak gorev dagiiminin yapilmasi ve yetkiye gore sorumluluklarin net
bir sekilde saptanmasiyla 6rgit yapisi igindeki belirsizlik ortadan kaldirilabilir. Boylece seffaf

ve standart diizenlemeler, isgéren tatmini izerinde olumlu etki yaratir’®,

Is-gérev tanimi ve dagiimi, 6rgiit icindeki gérevlerin acik bir sekilde tanimlanmig ve
adil bir sekilde dagiimis olmasidir. Bu kavram, isin amag ve kurallarinin agik bir sekilde
Onceden ortaya konulmasini ve isi yapacak olan kisinin bu konularda bilgilendirme diizeyini
ifade etmektedir. Gorevin tanimlanmis olmasi, bireyin kendisinden ne beklendigi ve ne
yapmasi gerektigini anlamasina yardimci olur. Yapilan galismalar gostermistir ki is
beklentilerinin neler oldugunun iyi anlasiimasi belirsizligi azaltarak bireylerin islerine
uyumunu artirabilir ve deneme yanilma yoluyla égrenme riskini azaltabilir. Sonug olarak,
gorevin acgik bir sekilde tanimlanmis olmasi bireylerin is tatminini etkileyebilir. Ayrica,
Insanlar is iliskilerinde kendilerine esit davranilmasini isterler. Kisinin basarisi ve tatmin
olma derecesi, calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizlikle yakindan
ilgilidir. Kisinin isletmesine verdiklerine karsilik kurumun kendisine verdiklerinin esit
oldugunu hissetmesi durumunda tatmin diizeyi artar. Is tatminini olusturan, etkileyen tiim

faktorler incelendiginde gorillyor ki, is tatmini sadece kisinin kendi 6znel 6zelliklerinden

108Karaman/Altunoglu, 111. _ _
) 1097eki Akinci, “Turizm Sektoriinde Isgbren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli Konaklama
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Antalya,
2002, 5.

46



degil, bircok etmenden de etkilenmektedir. Bdylelikle denilebilir ki, is tatmini i¢c ve dis

sebeple olmak iizere birgok faktére baghdir’.

2.3. Is Tatmininden Kaynaklanan Neden Sonug Iliskisi

Is tatmininden kaynaklanan neden sonug iligkisi asagidaki tabloda belirtilmistir.

KiSiSEL iS ORTAMINA BAGLI ORGUTSEL FAKTORLER
FAKTORLER l l l
Genetik Egilim ORGUTSEL ORGUT GENEL ORGUTSEL
Aile Faktérii DUZENLEMELER KULTURU FAKTORLER
Egitsel Faktor ]
Is Analizi Kisilerarasi iligkiler Ucret
Sosyo-Kiiltiirel .
Osyo-ittire fs Tanimu Bilgi Akisi Is Giivencesi
Faktor ) Kararlara Katihm Is Ozelligi
Is Gerekleri . . T
Deger Yargilari . Yetki Devri Is Disiplini
) Is Degerlemesi Isgorene Verilen Deger Hizmet Ici Egitim
s Hayati Tecriibesi Yonetim Tarzi Sosyal Olanaklar
Terfi ve Odiillendirme Fiziki Kosullar

iS TATMINi iS TATMINSIZLIiGi
Is ve Orgiite Baglihk Ise ve Orgiite Kars1 flgi Duymama
Zorunlu Sartlarda Olusan devamsizlik Diger kabul Edilebilir Nedenlerle Kamufle
Diisiik Isgéren Devir Hizi Edilen sik Devamsizlik
Diger Destekleyici Faktorle Desteklenen Is Sikayetlerinde Artis
Isgiicii Verimliliginde Istikrarli Artis Yiiksek Isgoren Devir Hizi
Mutlu ve Saglikli Kisi Diisiik Isgiicii Verimliligi ve Etkinlik
Yetenek ve Yaraticilifini Ortaya Koyma Mutsuz ve Sagliksiz kisi
Orgiit Amaglarina Daha Kolay Giidiileme Giidiilenme Eksikligi

110¢araman/Altunoglu, 112 vd.
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Yukaridaki sekilde gorildigi gibi, is tatmininin bireysel ve o6rglitsel sonuclar

acisindan hem olumlu hem olumsuz etkileri gériilmektedir'*!.

Is doyumu yoneticiler icin calisanlarin islerine karsi tutumlarinin performans ve
verimlilik Gzerindeki etkisi agisindan ©6nemlidir. Clnkl is doyumsuzlugunun dogrudan
neden oldugu davraniglar; isten ayrilma, devamsizlik, performans disikliga,
sendikalasma, ruhsal ve fiziksel sagdlikta bozulma seklinde siralanabilir. Is doyumsuzlugu;
calisanin yaptidi isten bir doyum ya da hoslanma duygusu elde etmemesini, ona karsi bir
bikkinlik, isteksizlik ve kacma duygusu duymasini simgelemektedir. Isten doyumsuzluk,
isgorene elem vericidir ve onu olumsuz duygulara yéneltebilmektedir. Isten doyumsuzliuk
ruhsal agidan isgorende kaygl yaratmakta, bu kayginin yogun ve siirekli olmasina neden
olmakta, isgérenin ruh saghdini olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun sonucunda
isletmede gorev alan isgdrenler arasinda bikkinlik, isi birakma, devamsizlik, kavgacilik gibi

orgiit icin istenmeyen davranislar gériilebilmektedir''2.

Aciklamalarda da goriildiigu gibi, “is” bireysel gereksinimlerin karsilanmasinda gok
onemli role sahiptir. Bireyler is gormeleri karsiiginda aldiklar (cretle hem temel
ihtiyaclarini hem de saygi gdérme ve sosyal ihtiyaglarini gidermektedir. Toplumda yer
edinmek isteyen her bireyin "is" ihtiyac duymasi da normaldir. Boylelikle gdriilmekteki
isten duyulan tatmin, yasamdan duyulan tatminin bir pargasidir. Yasaminin énemli bir
kismini galistidi isyerinde (veya kurumda) gegiren bir isgérenin tatmin diizeyi 6zel yagsamini
ve saghdini olumlu ya da olumsuz ydnde etkilemektedir. Is tatmininin yiiksek olmasinin
isgéren mutluluguna katkida bulundudu, disiik olmasinin ise, isgdrenin isine
yabancilasmasina neden oldugu, buna bagl olarak da ilgisizligin ve uyumsuzlugun ortaya
cktigi genel kabul géren bir anlayistir. Is tatmini ile giidiileme arasinda dongiisel bir
sebep-sonug iliskisinin oldugu genel bir kanidir. Genellikle is tatmini, glidiilemeye zemin
hazirlayan ve onu etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is tatmini diisiik olan
isgorenleri gudilemek oldukga guicttir. Duslk is tatmininde guidiileme s6z konusu olsa dahi

stireklilik gdstermesi miimkiin degildir. Is tatmini yiiksek olan isgdrenlerin 6érgiitiin amaclari

WAkina, 7.
12Tengilimoglu, 28.
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dogrultusunda giidiilenmesi ve davranis degisikliginin saglanmasi oldukga kolaydir. Bir
orgiitte islerin bozuldugunu gdsteren en iyi kanit is tatmininin disik olmasidir. Is
tatminsizligi gizli bigimlerde isin yavaglamasina, is basarisinin, is verimliliginin diismesine,
ise baghligin azalmasina, istee bagll isglicii devir oraninin, is kazalarinin ve is

113

sikayetlerinin artmasina neden olmaktadir'™>. Stresli ortamlarda calisan isgérenlerde

psikolojik tatminsizlik olusmakta ve bunun sonucunda zihinsel ve fiziksel davranig

bozukluklari da ortaya cikmaktadir'*“.

2.4. Is Tatminsizliginin Sebepleri

Is tatminsizligi 6nemli olmayan konularda duyulan kizginliga, siirekli rahatsizlik
yaratma duygusuna, ilgi ve duygu eksikligine, unutkanhda, yogunlasma ve karar verme
eksikligine neden olabilmektedir. Tatmin vermeyen bir isin en sik rastlanan o6zellikleri

sunlardir:
e Tekdlze, sikici ve tekrar gerektiren gorevler
e Yonetici ve ig arkadaslaryla yetersiz iligki igcinde bulunmak
¢ Yapllan iste ve beklenen performansta belirsizlik
e (Cok fazla is ve cok az zaman verilmesi
e Farkl ydnetici ve bolumlerin gelisen beklentileri

e Isteki hizl ve siirekli degisimler

Is giivenliginin azigi

Is tatmini ve ruhsal saglik arasindaki iliskiyi aciklayan en {nlii arastirma Arthur
Kornhauser'in "Enduistri Isgéreninin Ruhsal Saghgi" (1965) adl arastirmasidir. %40'l ruhsal
problem belirtileri gdsteren 400 calisan Uzerinde yaptigi arastirmada is tatmini ile ruhsal
saglik arasinda gok yakin iliski bulunmustur. Caresizlik duygusu, isten uzaklasma,

WAkina, 7.
114Eren, 255.
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yabancilasma ve koétiimserlik ¢ok yaygin ve is ile ilgili duygular olarak ortaya cikmustir.
Bundan baska, is tatminsizligi yasamin diger alanlarina da yansimaktadir. Ruhsal saghg
¢ok disuk olan galisanlarin is tatmin sonuglan, isle ilgili olmayan alanlarda da pasiflik ve
kagls gostermistir. Bu tur kisilerde gok fazla televizyon seyretme, oy vermeme, sosyal
faaliyetlere katilmama edgilimi gok yaygin olarak gozlemlenmistir. Kisinin isinden aldigi
tatmin, genis dlgide, is ve isle ilgili her seyin ihtiyac ve istekleri karsilama derecesine

115

baghdir>.

Her ne kadar fiziksel ve ruhsal saglik is davranislari dedilse de is tatmini ile
yakindan iligkilidir. Clnku, is insanin en g¢ok zamanini alan faaliyetlerin basinda
gelmektedir. Bu nedenle isteki tatminsizligin fiziksel ve ruhsal sagligi etkilemesi gok
normaldir. Is tatminsizli§i devamsizlik ile de yakindan iliskilidir. Is tatmini diisiik calisanlarin
psikolojik rahatsizlik bahanesiyle istirahat almalari, hastalik ya da kisisel nedenlerle surekli
izin almalar ya da ise gec gelmesi sk karsilagilan bir durumdur. Isten duyulan
tatminsizligin isten ayrnilma davranigini etkilemesi dogaldir. Clinkd, isini sevmeyen insanin
isinden uzak kalmak istemesi ya da istifa etmesi kacinilmazdir. Is tatminsizligi nedeniyle
isten ayrilan isg6renlerin yerine yeni isgbrenlerin bulunmasi ve yeni isgérenlerin tecriibeli
olsalar dahi, yeni orgltin is sistemleri, orgitsel politikalari konusunda egitilmesi
zorunlulugu ve bu siirecte gegen zaman kaybi, 6rgiit isgiici basarimindaki dists, isletme
masraflarindaki artislar ve misteri tatminsizligi g6z 6niine alindiginda, isgdren is tatminini

saglanmasinin énemi ortaya ¢ikmaktadir'®.

Bu durum gdstermektedir ki, is tatminsizligi basta kisiyi, yasam kalitesini, orgiit
acisindan mdisteri memnuniyetini  ve dogrudan da orgitin (isletme) verimini

etkilemektedir.

I tatminin en énemli 6zelligi zihinsel olmaktan ¢ok duygusal bir kavram olmasidir.
Kisisel olmasi sebebi ile yOneticinin yapacagi en onemli sey, is gorenlerine optimum

seviyede bir tatmine ulasmalar icin yardimc olmaktir. Is tatmini (izerinde yapilan

115pyrsun Bingdl, Personel Yénetimi, istanbul, 1997, 201.
116AKinai, 9.
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arastirmalarda kavram; genel olarak oOrgltsel davranis gelistirme agisindan ve verimlilik

artisi sadlayan bir faktér olarak ele alinmistir'®’.

2.5. Is Tatminsizliginin Sonuclan

Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gésteren en 6nemli gosterge, isgorenlerin is
tatmininin diisiik olmasidir. Is tatmininin diisiik olmasi sonucu olusan bu is tatminsizligi
davranigsal bozukluklara bile yol agabilmektedir. Bazi durumlarda toplumun ahlaki yapisina,
organizasyonun kiiltlirel olgunluguna ters disen davraniglarin is tatminsizliginden
kaynaklandigi agik bir sekilde goriilmektedir. Ayrica, is tatminsizliginin; istahsizlik,
uykusuzluk, duygusal c¢okiintii gibi sinirsel ve duygusal sorunlara yol actigi da
bilinmektedir. Bu durum, daha ¢ok isgdrenlerin kendi aralarinda anlasarak verimi

diisiirmelerine neden olabilmektedir!*s,

Erisilmek istenen bir amacin veya bir arzunun gergeklesmemesinden dogan ruhsal
durumlar, beseri anlagmazliklara ve bunun sonucunda isyerinde calisma ahengini bozan
catismalara neden olur. Ulagiimak istenilen amaglara varilmasina mani olan engel ve
mudahaleler; psikolojik tatminsizligin kaynadi ve anormal davranislarda bulunmanin nedeni
de olurlar. Tatminsizligin dogurdugu belli bash davranis bozukluklari neticesinde; saldirgan
davraniglar, geriye yoOnelis veya donds davraniglari, tekrar denenmek istenen sabit

davranislar bazen de olaylara tevekkiille yaklagim davraniglari ortaya cikabilir'*?.

Isgoren, tatminsizlik sonucunda devamsizlik, ise geg gelme, isi birakma, disiplin
kurallarina uymama, itaatsizlik, kanun disi grevlere ve sabotajlara yonelme gibi olumsuz
davraniglar gostermekte, bu durum 06rgit ve calisan arasindaki iliskileri bozmakta ve
Orgitl mali zararlara da sokmaktadir. Ayni zamanda bu durum, isletmede calisanlardan

maksimum kapasitede verim alinamamasina, personel maliyetlerinin artmasina, buna bagh

1 Timuroglu/iscan, 246.

1187eynep Eronat, Isletmelerde Is Tatmini Ve Isgiicii Devir Hizi Problemlerinin Céziimiinde Bir Faktor
Olarak iletisim; Kobi'lerde Ampirik Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2004, 21 vd.

Haluk Tanriverdi, “Sanayi Isletmelerinde Calisanlarin Is Tatminsizligi Sonuglari Uzerine Bir
Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Sakarya, 2006, 6 vd.
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olarak sektdrde yer alan diger isletmelere karsi rekabet giiciiniin diigmesine ve isletmenin

varliginin tehlikeye girmesine yol agmaktadir'®,

120Mehmet Sahin, “Yénetim Bilgi Sistemleri”, Anadolu Universitesi Yayinlan, Eskisehir, 2002, 70.
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BOLUM 3
3. UYGULAMA: BiR TEKSTIL FIRMASI ORNEGI
Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada isletmelerde liderin is tatminine etkisinin ve algilanan liderlik
davranisi ile is tatmininin degisik demografik 06zelliklere gére farklihk gosterip

gostermediginin incelenmesi amaglanmistir.

Hipotez: Isletmelerde gérev alan calisanlarin; liderlerini olumlu ve etkin

algilayiglari, is tatminlerini artinir.
Arastirmanin Modeli

Arastirmada cok uluslu bir tekstil firmasinda galisanlardan random metoduyla 618
kisi secilerek; magazalarda gorev alan bu calisanlarin, liderlerini algilayislari ve is tatminleri

incelenecektir.

Bu nedenle betimsel nitelikte olan bu aragtirmada iligkisel tarama modeli

kullanilmugtir.
Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini; 2008 yilinda, 93 farkh Ulkede faaliyet gbsteren 6zel bir
tekstil firmasinin, Turkiye'deki 43 subesinin, cesitli departmanlarinda calisan personelleri
olusturmaktadir. Bu baglamda, arastirmanin 6rnekleminin olusturulmasi igin, tekstil
firmasinin satig danismani, depocu, MT (Management Trainer), kasiyer, kat elemani,
temizlik-glivenlik, marchandiser ve midir yardimciligi departmanlarinda gorev alan toplam

618 personeline ulasilabilmistir.
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Sinirhihiklar
Bu arastirma;
e Mango Tekstil firmasi ve gesitli 43 farkli subesi ile
e 2008 yilinda gesitli departmanlarda gorev alan personellerle
¢ Veri toplama aracinda yer alan sorular ile sinirlidir.
Arastirmanin Metodolojisi

Bu bolimde verilerin toplanmasi, veri toplama araglar ve verilerin ¢gdziimlenmesini

icermektedir.
Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin veri toplama islemi arastirmaci tarafindan yapilmistir. Anketlerin
uygulanmasi igin gerekli izin alindiktan sonra, 2008 yihnin Arallk ayinda uygulama
yapiimistir. Anketler érneklemi olusturan personellere, birbirlerinden etkilenmemeleri igin
kapall zarflar igerisinde verilmis ve personellerin calismalarini engellememek igin 6gle

tatilinde cevaplamalari istenmistir.

Uygulama yapilmadan 6nce ybnerge arastirmaci tarafindan bir kez daha soézel
olarak personellere aktariimig, uygulama sonucunda arastirmaci anketleri yine kapali
zarflar halinde toplanmistir.

Veri Toplama Aracglari

Uygulamada orneklemi olusturan personellere “Kisisel Bilgi Formu”, “Liderlik

vy

Davraniglarini Betimleme Olgegi” ve “Is Tatmini” Olcegi Uygulanmistir.

Kisisel Bilgi Formu: Kigisel bilgi formu arastirmac tarafindan hazirlanmigtir.
Formda arastirmanin amacini bildiren ve uygulamada dikkat edilmesi gereken hususlar bir

ybnerge ile verilmistir.
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Kisisel bilgi formunda 6rneklemi olusturan personellerin kendileriyle iliskili olarak
sirsiyla; sirkette calisma sireleri, yaslari, cinsiyetleri, gérevleri, medeni durumlari ve egitim

dizeyleri sorulmustur.

Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi: Liderlik Davranigini Betimleme Olgegi
(The Leader Behavior Description Questionnaire: LBDQ) kullaniimistir. Liderlik Davranigini
Betimleme Olcegi Hemphill ve Coones tarafindan gelistirilmistir. Liderlik Davranigini
Betimleme Olgedini Tirkceye ilk kazandiran Onal'dir. Ancak arastirmaci giivenilirlik ve
gecerliligine bakmamistir. Olcek, Ergiin tarafindan gdzden gegirilerek yeniden adapte
edilmistir. Ergene tarafindan 32 6gretmen (izerinde (¢ hafta arayla yapilan test tekrar test
guvenilirligi yapiimistir. Likert tipi puanlanan 5 kategorideki denek tiplerine (her zaman ile
hicbir zaman arasina) dayanan bir 6lcektir. Olgek olumlu ve olumsuz toplam 30 maddeden
olusmustur. Olumlu maddelerde “her zaman” 5, “cogu zaman” 4, “arasira” 3, “nadiren” 2,
“higbir zaman” 1 olarak, olumsuz maddelerde ise (3., 5., 7., 8. ve 9. maddeler), ters
puanlanmistir. Toplam 30 maddeden olusan bu 6lgekte maksimum puan 150, minumum

puan ise 30 puandir'?.

Is Tatmini Olcedi: Minnesota Is Doyum Olcegi 1967 yilinda Weiss, Dawis,
England&Lofquist tarafindan gelistirilmistir. Baycan tarafindan (1985) Tlrkgeye cevrilip,
gegerlilik ve guvenirlilik calismalari yapilmistir (Cronbach Alpha=0,77). Baycan (1985),
Oran (1989), Gorgiin (1995) ve Bayraktar'da (1996) calismalarinda bu 6lgedi
kullanmiglardir. Minnesota Is Doyum Olcedi 1-5 arasinda puanlanan begli likert tipi bir
dlgektir. Olgek puanlamasinda, Hic memnun degilim; 1 puan, Memnun degilim; 2 puan,
Kararsizm; 3 puan, Memnunum; 4 puan, Cok memnunum; 5 puan olarak
dederlendiriimektedir. Olcekte ters soru bulunmamaktadir. Minnesota Is Doyum Olgegi
icsel, digsal ve genel doyum dizeyini belirleyici 6zelliklere sahip 20 maddeden

olusmustur'®,

21T{ilay Demirkiran, Ozel Egitim Okullarinda Calisan Ogretmenlerin is Tatminleri ile Orgiitsel
Bagliliklar Arasindaki Iliskinin incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2004, 108.

122Celalettin Serinkan/Ali Haybat, “Pamukkale Universitesi Ogretim Elemanlaninin s Tatmini ve
Tiikenmiglik Diizeylerinin Belirlenmesi”, http://ab.org.tr/ab06/ozet/104.html, (25 Nisan 2009), s.1, Par.
19
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1-Icsel Is Tatmini: 1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20
2-Digsal Is Tatmini: 5,6,12,13,14,17,18,19

3-Genel Is Tatmini: 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20 maddelerini
icermektedir.

Genel Is Tatmini puani 20 maddeden elde edilen puanlarin toplaminin 20'ye, Icsel
Is Tatmini puani 1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20 icsel faktdrleri olusturan maddelerden elde
edilen puanlarin toplaminin 12'ye, Digsal Is Tatmini Puani 5,6,12,13,14,17,18,19 dissal
faktorleri olusturan maddelerden elde edilen puanlarin toplaminin 8’e bélinmesi ile elde

edilmektedir'?3.

Verilerin Coziimlenmesi

Elde edilen verilere, SPSS 12.0 For Windows Paket Programi kullanilarak asagdidaki
analizler yapilmistir.

Orneklemi olusturan personellerin kisisel bilgilere gore dadiimlarini belirlemek

uzere frekans (f), yuzde (%), gegerli yizde (%, ) ve kimilatif ylizde (%, ) analizleri

gec yig

yapilmistir.

“Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi” ile “Is Tatmini Olcegi ve Alt Olcekleri”
arasindaki iligkinin analizi igin Pearson Moment Carpim Korelasyon Katsayisi analizi

yapilmistir.

Orneklemi olusturan personellerin “Kisisel Bilgileri” ile “Liderlik Davraniglarini
Betimleme Olcegi ve Is Tatmini Olgedi ve Alt Olgekleri” arasindaki iligkileri belirlemek igin;
Bagimsiz grup “t” testi, ve tekyonli varyans (ANOVA) analizleri uygulanmistir.

Varyans analizleri sonrasi hangi post-hoc g¢oklu karsilastirma tekniginin

kullanilacagina karar vermek icin Levene’s testi ile grup dadilimlarinin varyanslarinin

123Gerinkan/Haybat, 1.
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homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, bunun Uzerine anlamli bir farkhlik s6z konusu
olan varyans analizlerinin post-hoc testlerinde LSD goklu karsilastirma analizleri tercih
edilmistir.

Arastirmada Elde Edilen Bulgular

Arastirmaya katilan personellerin (n=618) calistiklar subeler frekans (f), ytzdelik

(%), gecerli yuzdelik (%, ) ve kumdilatif ylzdelik (%, ) analizleri olarak tablo 1'de

gec yig

verilmistir.

Tablo 1: Sube Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli Yiizde ve
Kiuimiilatif Yiizde Analizleri (f, %, %, ve %)

Subeler f % P gec P i,
Adana 8 1,3 1,3 1,3
Agora 12 1,9 1,9 3,2
Akmerkez 13 2,1 2,1 53
Ankamall 12 1,9 1,9 7,3
Ank.Bahgeli 17 2,8 2,8 10,0
Tunali Hilmi 16 2,6 2,6 12,6
Ankara 365 8 1,3 1,3 13,9
Antalya 9 1,5 1,5 15,4
Bagdat 13 2,1 2,1 17,5
Bagdat II 24 3,9 3,9 21,4
Bahariye + M2 41 6,6 6,6 28,0
Beylicium 8 1,3 1,3 29,3
Beyodlu + M2 45 7,3 7,3 36,6
Bursa + M2 13 2,1 2,1 38,7
Korupark 6 1,0 1,0 39,6
Capacity 15 2,4 2,4 42,1
Capitol 13 2,1 2,1 44,2
Carousel 16 2,6 2,6 46,8
Carrefour 10 1,6 1,6 48,4
Cepa 12 1,9 1,9 50,3
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Cevahir 14 2,3 2,3 52,6
Deposite 13 2,1 2,1 54,7
Eskisehir 5 0,8 0,8 55,5
Flyinn 12 1,9 1,9 57,4
Forum Ankara 10 1,6 1,6 59,1
Gaziantep 6 1,0 1,0 60,0
Historia 8 1,3 1,3 61,3
Istinye Park 11 1,8 1,8 63,1
Izmir 15 2,4 2,4 65,5
Izmir M2 17 2,8 2,8 68,3
Kanyon 13 2,1 2,1 70,4
Karsiyaka + M2 35 5,7 5,7 76,1
Kartal M2 13 2,1 2,1 78,2
Kayseri 8 1,3 1,3 79,4
Meydan 6 1,0 1,0 80,4
Nigantasi 17 2,8 2,8 83,2
Olivium 22 3,6 3,6 86,7
Optimum Ank. 13 2,1 2,1 88,8
Optimum Ist. 21 3,4 3,4 92,1
Palladium 12 19 19 94,2
Prestij 7 1,1 1,1 95,3
Profilo + M2 17 2,8 2,8 98,1
Viaport 12 1,9 1,9 100,0
Toplam 618 100,0 100,0

Tablo 1'den de anlasilacadi gibi, arastirmaya katiimin en yiiksek oldugu subeler
siraslyla; Beyoglu + M2 Subesi 45 Kisi (%7,3), Bahariye + M2 Subesi 41 Kisi (%6,6) Kisi,
Karsiyaka + M2 Subesi 35 Kisi (%5,7), Bagdat Suadiye Subesi 24 Kisi (%3,9) ve Olivium
Outlet Center Subesi 22 Kisi (%3,6) seklinde olmustur. Arastirmaya katilimin en distk
oldugu subeler ise sirasiyla; Eskisehir Subesi 5 Kisi (%0,8), Meydan Subesi, Gaziantep
Subesi, Bursa Korupark Subesi 6'sar Kisi (%1,0) ve Prestij Subesi 7 Kisi (%1,1) seklinde

olmustur.
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Arastirmaya katilan personellerin galisma stireleri frekans (f), ylzdelik (%), gegerli

yuzdelik (% ,,.) ve kiimulatif ylzdelik (% .., ) analizleri olarak tablo 2’de verilmigtir.

gec yig

Tablo 2: Calisma Siiresi Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli
Yiizde ve Kiimiilatif Yiizde Analizleri ( f, %, % .ve %,,)

Siire f % P gec P i
1 Gln -6 Ay 224 36,2 36,5 36,5
2 Yil 1 Gun ve Uzeri 219| 354| 357| 721
1Yill1Gin=-2Yl 124 20,1 20,2 92,3
6 Ay 1 Gin — 1 Vil 47 7.6 7,7 100,0
Toplam 614 99,4 100,0

Isaretsiz 4 0,6

Toplam 618 100,0

Tablo 2’den de anlasildidi gibi calisma sirelerini belirten personellerin (n=614)
224’0 (%36,5) 1 Gin ile 6 Ay arasi slredir, 219'u (%35,7) 2 Yildan daha uzun siredir,
124'G (%20,2) 1 Yil 1 Gun ile 2 Yil arasi suredir ve 47'si (%7,7) 6 Ay 1 Gln ile 1 Yl arasi
suredir sirkette calismaktadir. Arastirmaya katilan 618 personelin 4’0 (%0,6) ise calisma

surelerini belirtmemistir.

Arastirmaya katilan personellerin cinsiyet dagiimlan frekans (f), yizdelik (%),

gegerli yuzdelik (%,,.) ve kimdlatif ylzdelik (% ,, ) analizleri olarak tablo 3'te verilmistir.

Tablo 3: Cinsiyet Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli Yiizde ve
Kiimiilatif Yiizde Analizleri ( /', %, %, ve %, )

CinSiyet f % % gec % yig
Erkek 163 26,4 26,4 26,4
Bayan 454 73,5 73,6 100,0
Toplam 617 99,8 100,0
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Isaretsiz 1 0,2
Toplam 618 100,0

Tablo 3'ten de anlasildigi gibi cinsiyetlerini belirten personellerin (n=617) 163'l
(%26,4) erkek, 454G (%73,6) bayandir. Arastirmaya katilan 618 personelin 1'i ise (%0,2)

cinsiyetini belirtmemigtir.

Arastirmaya katilan personellerin galistiklari subelerde gérev aldiklari departmanlar

frekans (f), ylzdelik (%), gegerli yuzdelik (%,,.) ve kimilatif ylzdelik (%, ) analizleri

olarak tablo 4'te verilmistir.

Tablo 4: Gorev Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli Yiizde ve
Kiimiilatif Yiizde Analizleri ( /', %, %, ve %, )

Gorev Alinan Departman f % P g | P04
Satig Danigmani 45 327 52,9 53,5 53,5
Satig Danigmani 33 11 1,8 1,8 55,3
Satig Danigmani 25 25 4,0 4,1 59,4
Kasiyer 76 12,3 12,4 71,8
Depocu 96 15,5 15,7 87,6
MT 9 1,5 1,5 89,0
Mdr.Yrd. 31 5,0 51 94,1
Merchandiser 21 3,4 3,4 97,5
Temizlik Personeli 15 2,4 2,5 100,0
Toplam 611 98,9 100,0

Isaretsiz 7 1,1

Toplam 618 100,0

Tablo 4'ten de anlasildigi gibi calistiklari departmanlar belirten personellerin
(n=611) 327'si (%53,5) 45 Saatlik Satis Danigmani olarak calistiklari subede gbrev
aldiklarini belirtmistir. Bunu sirasiyla, Depocu 96 Kisi (%15,7), Kasiyer 76 Kisi (%12,4),
Mudir Yardimaisi 31 Kisi (%5,1), 25 Saatlik Satis Danismani 25 Kisi (%4,1), Merchandiser
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21 Kisi (%3,4), Temizlik Personeli 15 Kisi (%2,5), 33 Saatlik Satis Danismani 11 Kisi
(%1,8) ve MT (Management Trainer) 9 Kisi (%1,5) olarak takip etmektedir. Arastirmaya

katilan 618 personelin 7’si (%1,1) ise galistiklari departmani belirtmemistir.

Arastirmaya katilan personellerin medeni durumlari frekans ( /), ylzdelik (%),

gegerli yuzdelik (%,,.) ve kimdlatif ylzdelik (% ,, ) analizleri olarak tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5: Medeni Durum Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli
Yiizde ve Kiimiilatif Yiizde Analizleri ( f, %, % ,.ve %,,)

Medeni Durum f D | Dge | %4
Evii 34| 21,7| 25,7 21,7
Bekar 475 76,9 77,0 98,7
Bosanmig 8 1,3 1,3 100,0
Toplam 617 99,8 | 100,0

Isaretsiz 1 0,2

Toplam 618 | 100,0

Tablo 5'ten de anlasildidi gibi, Medeni Durumlarini belirten personellerin (n=617)
134U (%21,7) Evli, 475'i (%76,9) Bekar ve 8'i (%1,3) Bosanmis/Ayri/Dul’dur. Arastirmaya
katilan 618 personelin yalnizca 1'i (%0,2) Medeni Durumunu belirtmemistir.

Arastirmaya katilan personellerin mezuniyet durumlan frekans (f), yuzdelik (%),

gegerli yuzdelik (%, ) ve kimdalatif ylzdelik (%, ) analizleri olarak tablo 6°da verilmistir.

Tablo 6: Mezuniyet Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli Yiizde
ve Kumiilatif Yuzde Analizleri(f, %, %,.ve %, )

Mezuniyet f D | g | %y
TIkokul 10 1,6 1,6 1,6
Ortaokul 20 3,2 3,3 4,9
Lise 467 75,6 75,9 80,8
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Yiiksek Okul 71 11,5 11,5 92,4
Universite 47 7,6 7,6 | 100,0
Toplam 615 99,5 100,0

Isaretsiz 3 0,5

Toplam 618 100,0

Tablo 6’dan da anlasildidi gibi, Mezuniyet derecelerini belirten personellerin
(n=615) 467 Kisisi (%75,9) Lise muzunudur. Bunu sirasiyla, Yiksek Okul 71 Kisi (%11,5),
Universite 47 Kisi (%7,6), Orta Okul 20 Kisi (%3,3) ve Ilk Okul 10 Kisi (%1,6) izZlemektedir.
Arastirmaya katilan 618 personelin 3'G (%0,5) ise Mezuniyet Derecelerini belirtmemistir.

Arastirmaya katilan personellerin yas degiskenleri frekans (f), ylzdelik (%),

gegerli yuzdelik (%, ) ve kimdulatif ylzdelik (% ,, ) analizleri olarak tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7: Yas Degiskenine Yonelik Yapilan Frekans, Yiizde, Gegerli Yiizde ve
Kiimiilatif Yiizde Analizleri ( /', %, %, ve %,,)

Yas f % %gec %.vig
18-19-20 Yaglar 61 9.9 10,1 10.1
21-22-23 Yaslar 175 28,3 28,9 38,9
24-25-26 Yaslar 189 30,6 31,2 70,1
27-28-29 Yaslar 115 18,6 19,0 89,1
30 ve Uzeri Yaslar 66 10,7 10,9 100,0
Toplam 606 98,1| 100,0

Isaretsiz 12 1,9

Toplam 618 | 100,0

Tablo 7’den de anlasildigi gibi, Yaslarini belirten personellerin (n=606) 189'u
(%30,6) 24-25-26 Yas grubunda olduklarini belirtmistir. Bunu sirasiyla 21-22-23 Yas grubu
175 Kisi (%28,3), 27-28-29 Yas grubu 115 Kisi (%18,6), 30 Yas ve Uzeri Grup 66 Kisi
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(%10,7) ve 18-19-20 Yas Grubu 61 Kisi (%9,9) ile takip etmektedir. Arastirmaya katilan
618 personelin 12 Kisisi ise (%1,9) yaslarini belirtmemistir.

Arastirmaya katilan personellerin yaglari aritmetik ortalama (X ), standart sapma
(ss), Minumum ve Maksimum degerler olarak tablo 8'de verilmistir.

Tablo 8: Yas Degiskeni icin N, X, ss, Min ve Max Degerleri

N X SS

606 24,9505 3,86177 18 44

Degisken Min Max

Yas

Tablo 8'den de anlasildigi gibi yaslarini belirten personellerin (n=606) yaslarinin
aritmetik ortalamalar (X) 24,95 ve standart sapmalari (ss) 3,86 dir. Yaslarini belirten
personellerden en genci/gencleri 18 yasindayken, en yaslisi/yasllari 44 yasindadir.

Arastirmaya katilan personellerin (n=618) “Liderlik Davraniglarini Betimleme

vy

Olcegi"nden aldiklari puanlarin aritmetik ortalama (X ) ve standart sapma (ss) puanlari

subelere gdre tablo 9'de verilmistir.

Tablo 9: Liderlik Davranislarini Betimleme Olgegi Subeler ve Toplam Puani Igin
N, X ve ssDegerleri

Sube Degisken N X Sss
Adana Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 8| 117,2500 8,79529
Agora Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 | 105,0833 | 29,15619
Akmerkez Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13 96,7692 | 11,45392
Ankamall Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 | 116,0833 3,80092
Ank.Bahceli Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 17| 114,2353 6,41804
Tunali Hilmi Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 16 | 115,3125 6,09611
Ankara 365 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 8| 114,1250 4,94071
Antalya Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 9 109,8889 7,18409
Bagdat Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 102,1538 6,50444
Baddat II Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 24 | 108,4583 9,17927
Bahariye + M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 41| 107,2195 5,90979
Beylicium Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 8| 107,6250 7,46300
Beyoglu + M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 45| 105,2667 | 10,46726
Bursa + M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 116,3077 5,76461
Korupark Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 6| 101,0000 9,23038
Capacity Liderlik Davranislarini Betimleme Olgegi 15 | 114,8667 4,73387
Capitol Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 106,3077 9,04051
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Carousel Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 16 | 106,7500 | 11,21606
Carrefour Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 10 | 120,0000 8,49837
Cepa Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 96,2500 | 17,56093
Cevahir Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 14| 112,3571 7,78171
Deposite Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 105,2308 | 13,46077
Eskisehir Espark | Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi 51 107,6000 2,07364
Flyinn Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 | 120,3333 2,14617
Forum Ankara Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 10 | 116,5000 8,54075
Gaziantep Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 6| 115,1667 7,41395
Historia Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 8| 109,1250 | 11,38216
Istinye Park Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 11| 112,1818 6,53939
Izmir Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 15| 113,6000 5,93777
izmir M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 17 | 109,8824 9,21196
Kanyon Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 113,0000 5,32291
Karsiyaka + M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 35| 110,7143 7,73294
Kartal M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 106,6154 | 10,02113
Kayseri Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 8| 104,6250 | 16,91945
Meydan Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 6| 109,8333 5,38207
Nisantasi Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 17| 113,5882 6,20543
Olivium Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 22 | 112,0909 6,98917
Optimum Ank. Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 13| 111,6154 | 10,17790
Optimum Ist. Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 21 [ 113,8095 8,58848
Palladium Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 | 107,9167 8,59660
Prestij Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 7 88,5714 7,67805
Profilo + M2 Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 17 | 114,8235 8,85463
Viaport Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 12 77,8333 | 20,04918
Toplam Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi 618 | 109,1796 | 11,77029

Tablo 9’dan da goriindligii gibi, arastirmaya katilan personellerin (n=618) “Liderlik

vy

Davranislarini  Betimleme Olgedi"nden aldiklari puanlarin aritmetik ortalamalan (X)
109,1796 ve standart sapmalari (ss) 11,77029 puandir. Personellerin Liderlik Davraniglarini
Betimleme Olcedinden aldiklari puanlarin aritmetik ortalamalar dlgekten alinabilecek
minumum (30 puan) ve maksimum (150 puan) degerler goz 6niine alindiginda orta puanin
(90 puan) lizerinde oldugu goriilmektedir. Buna gore 109,1796 aritmetik ortalama ile
isletmelerde gdrev alan liderlerin liderlik vasiflarini personellerin algilarina gore iyi
sayllabilecek sekilde yerine getirdikleri sdylenebilir. Bunu daha da &zellestirerek subelere
gore degerlendirdigimizde, personel tarafindan algilanan liderlik 120,33 puan ile en yiiksek
Flyinn Subesinde cikarken, bunu sirasiyla Carrefour Subesi (x =120,00), Adana Subesi
(x=117,25), Forum Ankara Subesi (x=116,50), Bursa + M2 Subesi (x=116,31),

Ankamall Subesi (x=116,08), Tunali Hilmi Subesi (x=115,31), Gaziantep Subesi
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(x=115,17), Capacity Subesi (x=114,87) ve Profilo + M2 Subesi (x=114,82) takip
etmektedir. Yine, Alglanan Liderlik Davranigi Olcedi'nden alinan aritmetik ortalama
puanlarina bakildiginda en disik puanin 77,83 ile Viaport Subesine ait oldugu
gérinmektedir. Bunu sirasiyla, Prestij Subesi (x=88,57), Cepa Subesi (x=96,25),
Akmerkez Subesi (x =96,77), Korupark Subesi (x =101,00), Bagdat Subesi (x =102,15),
Kayseri Subesi (x =104,63), Agora Subesi (x =105,08), Deposite Subesi (x =105,23) ve
Beyoglu + M2 Subesi (X =105,27), takip etmektedir.

Arastirmaya katilan personellerin (n=618) Minnesota is Tatmini Olcedinden ve Alt
Olgeklerinden aldiklari puanlarin aritmetik ortalama (X ) ve standart sapma (ss) puanlari
subelere gdre tablo 10°da verilmigtir.

Tablo 10: Is Tatmini Olcegi Alt Boyutlari ve Toplam Puaninin Subelere Gére N,
X Ve ss Degerleri

Sube Degisken N X ss
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 8| 50,1250 | 4,25735
Adana Digsal Is Tatmini Boyutu 8 | 34,1250 4,15546
Genel Is Tatmini Olcegi 8| 84,2500 [ 8,24188
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 47,5833 [ 751312
Agora Dissal Is Tatmini Boyutu 12 | 33,6667 5,24549
Genel Is Tatmini Olcegi 12 | 81,2500 [ 12,12904
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 42,1538 [ 11,36402
Akmerkez Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 28,0769 7,28539
Genel Is Tatmini Olgegi 13 | 70,2308 | 18,25812
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 46,1667 [ 9,62793
Ankamall Digsal Is Tatmini Boyutu 12 | 32,7500 5,51238
Genel Is Tatmini Olcedi 12 | 78,9167 | 14,67501
Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 17 | 44,6471 | 8,67425
Ank.Bahgeli Digsal Is Tatmini Boyutu 17 | 29,6471 5,87304
Genel Is Tatmini Olcegi 17 | 74,2941 [ 13,94975
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 16 | 50,7500 [ 6,68830
Tunali Hilmi Digsal Is Tatmini Boyutu 16 | 35,1250 3,96443
Genel Is Tatmini Olcegi 16 | 85,8750 | 10,14479
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 8 | 48,0000 [ 6,09449
Ankara 365 Digsal Is Tatmini Boyutu 8 [ 34,8750 3,48210
Genel Is Tatmini Olgegi 8| 82,8750 [ 6,24357
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 9| 50,8889 | 11,39566
Antalya Digsal Is Tatmini Boyutu 9| 36,6667 3,60555
Genel Is Tatmini Olcegi 9 | 87,5556 | 14,49234
Bagidat Icsel i§_, Tatmini Alt Boyutu 13| 46,6154 | 9,46519
Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 31,3846 6,23884
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Genel Is Tatmini Olcegi 13 | 78,0000 [ 15,29706

Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 24 | 43,5417 | 6,57386

Bagdat II Digsal Is Tatmini Boyutu 24 | 29,5833 4,72658
Genel Is Tatmini Olcegi 24 | 73,1250 | 10,83999

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 41| 48,2195 | 6,58602

Bahariye + M2 Digsal Is Tatmini Boyutu 41 | 34,3415 3,36608
Genel Is Tatmini Olcegi 41| 82,5610 | 9,34625

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 8| 49,8750 | 6,66414

Beylicium Digsal Is Tatmini Boyutu 8 [ 35,2500 5,65054
Genel Is Tatmini Olcegi 8| 85,1250 | 12,00521

Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 45 [ 44,4000 [ 9,11891

Beyodlu + M2 Dissal Is Tatmini Boyutu 45 | 29,8889 6,04988
Genel Is Tatmini Olcegi 45 | 74,2889 | 14,19126

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 46,0769 [ 7,51068

Bursa + M2 Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 33,0000 5,59762
Genel Is Tatmini Olgegi 13 | 79,0769 | 12,36569

Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 6| 43,8333 | 4,83391

Korupark Dissal Is Tatmini Boyutu 6 [ 29,5000 3,88587
Genel Is Tatmini Olcegi 6| 73,3333 | 6,74290

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 15 | 46,5333 [ 6,23202

Capacity Dissal Is Tatmini Boyutu 15| 33,8000 4,88730
Genel Is Tatmini Olcegi 15 | 80,3333 | 10,70158

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13| 51,8462 | 7,27835

Capitol Dissal Is Tatmini Boyutu 13 | 35,3077 3,70551
Genel Is Tatmini Olcegi 13 | 87,1538 [ 10,53444

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 16 | 42,8125 [ 6,79430

Carousel Dissal Is Tatmini Boyutu 16 | 28,6250 4,81491
Genel Is Tatmini Olcegi 16 | 71,4375 [ 10,99072

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 10 [ 51,3000 [ 8,70568

Carrefour Dissal Is Tatmini Boyutu 10 | 34,0000 5,73488
Genel Is Tatmini Olcegi 10 | 85,3000 | 14,02419

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 44,1667 [ 7,05605

Cepa Dissal Is Tatmini Boyutu 12 | 30,0833 6,03713
Genel Is Tatmini Olcegi 12 | 74,2500 | 12,72881

Igsel Is Tatmini Alt Boyutu 14 | 48,5000 | 6,82473

Cevahir Digsal Is Tatmini Boyutu 14 | 34,0714 4,26911
Genel Is Tatmini Olgegi 14 | 82,5714 | 10,21096

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 44,3846 [ 9,33219

Deposite Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 29,6154 7,38849
Genel Is Tatmini Olcegi 13 | 74,0000 [ 15,19320

Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 5| 44,6000 | 5,45894

Eskisehir Digsal Is Tatmini Boyutu 5| 30,4000 2,40832
Genel Is Tatmini Olcegi 5] 75,0000 | 7,38241

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 51,2500 [ 5,80165

Flyinn Digsal Is Tatmini Boyutu 12 | 35,2500 4,02549
Genel Is Tatmini Olcegi 12 | 86,5000 | 9,14032

icsel Is Tatmini Alt Boyutu 10 [ 49,0000 [ 5,69600

Forum Ank. Digsal Is Tatmini Boyutu 10 | 33,2000 3,52136
Genel Is Tatmini Olgegi 10 | 82,2000 [ 8,77876

G.Antep Icsel i§_, Tatmini Alt Boyutu 6| 48,8333 | 6,67583
) Digsal Is Tatmini Boyutu 6 | 34,0000 3,28634
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Genel Is Tatmini Olcegi 6| 82,8333 9,55859
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 8| 49,1250 | 6,85435
Historia Dissal Is Tatmini Boyutu 8 | 34,7500 4,39968
Genel Is Tatmini Olcegi 8 | 83,8750 [ 10,39832
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 11 | 46,7273 [ 7,82520
istinye Digsal Is Tatmini Boyutu 11 | 30,8182 [ 5,19265
Genel Is Tatmini Olcegi 11 | 77,5455 | 12,26673
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 15 [ 49,0667 [ 8,15446
izmir Digsal Is Tatmini Boyutu 15 [ 33,6000 [ 4,30614
Genel Is Tatmini Olcegi 15 | 82,6667 [ 12,15769
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 17 | 45,4118 [ 8,09366
Izmir + M2 Digsal Is Tatmini Boyutu 17 | 31,2353 [ 6,44718
Genel Is Tatmini Olcegi 17 | 76,6471 [ 14,00866
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 52,6154 [ 6,22546
Kanyon Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 34,0769 2,90004
Genel Is Tatmini Olgegi 13| 86,6923 | 8,39032
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 35| 46,4571 | 7,67096
Karsiyaka + M2 [ Digsal is Tatmini Boyutu 351 33,2571 4,43477
Genel Is Tatmini Olcegi 35| 79,7143 | 11,73123
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 47,9231 [ 6,30425
Kartal M2 Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 31,8462 3,76046
Genel Is Tatmini Olcegi 13| 79,7692 [ 9,23899
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 8| 39,3750 | 5,04090
Kayseri Dissal Is Tatmini Boyutu 8 | 24,6250 4,30739
Genel Is Tatmini Olcegi 8 | 64,0000 [ 8,86405
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 6| 51,1667 | 9,06458
Meydan Dissal Is Tatmini Boyutu 6 | 34,8333 5,94699
Genel Is Tatmini Olgegi 6 | 86,0000 | 14,97999
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 17 | 45,0588 [ 6,67524
Nisantasi Digsal Is Tatmini Boyutu 17 | 31,1765 5,61511
Genel Is Tatmini Olcegi 17 | 76,2353 [ 11,72886
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 22| 48,6818 | 7,24658
Olivium Digsal Is Tatmini Boyutu 22 | 34,3636 4,41367
Genel Is Tatmini Olcegi 22 | 83,0455 | 11,26088
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 13 | 49,4615 | 10,07981
Optimum Ank. Digsal Is Tatmini Boyutu 13 | 33,4615 7,72027
Genel Is Tatmini Olcegi 13 | 82,9231 | 17,61373
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 21| 45,8095 | 6,88200
Optimum Ist. Digsal Is Tatmini Boyutu 21| 31,7143 | 5,74581
Genel Is Tatmini Olcegi 21| 77,5238 | 12,18039
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 47,8333 [ 8,23334
Palladium Digsal Is Tatmini Boyutu 12 | 32,9167 4,81396
Genel Is Tatmini Olcegi 12 | 80,7500 [ 12,29283
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 7| 39,5714 | 7,09124
Prestij Dissal Is Tatmini Boyutu 7 | 25,0000 4,54606
Genel Is Tatmini Olcegi 7 | 64,5714 | 11,47253
icsel Is Tatmini Alt Boyutu 17 | 51,3529 [ 5,67826
Profilo + M2 Digsal Is Tatmini Boyutu 17 | 34,3529 3,49895
Genel Is Tatmini Olgegi 17 | 85,7059 | 8,68018
Viaport Icsel Is Tatmini Alt Boyutu 12 | 52,5833 [ 4,62126
Digsal Is Tatmini Boyutu 12 | 31,1667 3,35297
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Genel Is Tatmini Olcegi 12 | 83,7500 | 5,32789
icsel Is Tatmini Alt Boyutu | 618 | 47,1165 | 7,89473
Toplam Digsal Is Tatmini Boyutu 618 | 32,2994 5,40179
Genel Is Tatmini Olcegi 618 | 79,4159 | 12,63258

Tablo 10'dan da goriindigli gibi, arastirmaya katilan personellerin (n=618)

vy

“Minnesota-Is Tatmini Olcedi”nden aldiklari “Genel Is Tatmini” puanlarinin aritmetik

ortalamalan (X) 79,4159 ve standart sapmalari (ss) 12,63258 puan; “icsel Is Tatmini”
puanlarinin aritmetik ortalamalarn (X) 47,1165 ve standart sapmalari (ss) 7,89473 puan ve
“Digsal Is Tatmini” puanlarinin aritmetik ortalamalari (X) 32,2994 ve standart sapmalari

(ss) 5,40179 puandir.

Personellerin  “Minnesota-Is Tatmini Olcedi Genel Is Tatmini’nden aldiklari
puanlarin aritmetik ortalamalari 6lgekten alinabilecek minumum (20 puan) ve maksimum
(100 puan) dederler goz oniine alindiginda orta puanin (60 puan) (lizerinde oldugu
gorllmektedir. Buna goére 79,4159 aritmetik ortalama ile subelerde gbérev alan
personellerin yaptiklar isten, bulunduklan akimdan, calisma sartlarindan ve sekillerinden
ortanin Uzerinde bir tatmin dlzeyine sahip olduklari sdylenebilir. Bunu daha da
dzellestirerek subelere gére degerlendirdigimizde, calisan personellerin “Genel Is Tatmini”
87,5556 puan ile en ylksek Antalya Subesinde gikarken, bunu sirasiyla Capitol Subesi
(x=87,1538), Kanyon Subesi (x =86,6923), Flyinn Subesi (x =86,5000), Meydan Subesi
(x=86,0000), Ankara Tunal Hilmi Subesi (x=85,8750), Profilo + M2 Subesi
(x=85,7059), Carrefour Subesi (X =85,3000), Beylicium Subesi (X =85,1250) ve Adana
Subesi (X =85,2500) takip etmektedir. Yine, “Genel Is Tatmini'nden alinan aritmetik
ortalama puanlarina bakildiginda en diisiik puanin 64,0000 ile Kayseri Subesine ait oldugu
gérinmektedir. Bunu sirasiyla, Prestij Subesi (X=64,5714), Akmerkez Subesi
(x=70,2308), Carousel Subesi (x =71,4375), Baddat II (Suadiye) Subesi (x =73,1250),
Bursa Korupark Subesi (X=73,3333), Deposite Subesi (X =74,0000), Cepa Subesi
(X =74,2500), Beyoglu + M2 Subesi (x =74,2889) ve Ankara Bahgeli Subesi (x =74,,2941)
takip etmektedir.
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Personellerin “Minnesota-Iis Tatmini Olcedi Icsel Is Tatmini”nden aldiklar
puanlarin aritmetik ortalamalari 6lgekten alinabilecek minumum (12 puan) ve maksimum
(60 puan) degerler goz oniine alindiginda orta puanin (36 puan) (zerinde oldugu
gorllmektedir. Buna goére 47,1165 aritmetik ortalama ile subelerde gbérev alan
personellerin yaptiklar isten, bulunduklan akimdan, calisma sartlarindan ve sekillerinden
ortanin Uzerinde bir tatmin dlzeyine sahip olduklar sdylenebilir. Bunu daha da
dzellestirerek subelere gére degerlendirdigimizde, calisan personellerin “i¢sel Is Tatmini”
52,6154 puan ile en yuksek Kanyon Subesinde cikarken, bunu sirasiyla Viaport Subesi
(x=52,5833), Capitol Subesi (x=51,8462), Profilo + M2 Subesi (x =51,3529), Carrefour
Subesi (x=51,3000), Flyinn Subesi (x =51,2500), Meydan Subesi (X =51,1667), Antalya
Subesi (x=50,8889), Ankara Tunali Hilmi Subesi (x=50,7500) ve Adana Subesi
(X =50,1250) takip etmektedir. Yine, “Icsel Is Tatmini’nden alinan aritmetik ortalama
puanlarina bakildiginda en disik puanin 39,3750 ile Kayseri Subesine ait oldugu
gérinmektedir. Bunu sirasiyla, Prestij Subesi (Xx=39,5714), Akmerkez Subesi
(x=42,1538), Carousel Subesi (x =42,8125), Baddat II (Suadiye) Subesi (X =43,5417),
Bursa Korupark Subesi (X =43,8333), Cepa Subesi (X =44,1667), Deposite Subesi
(X =44,3846), Beyogdlu + M2 Subesi (X =44,4000) ve Eskisehir Subesi (X =44,6000) takip
etmektedir.

Personellerin  “Minnesota-Is Tatmini Olcedi Digsal Is Tatmini’nden aldiklari
puanlarin aritmetik ortalamalari 6lgekten alinabilecek minumum (8 puan) ve maksimum
(40 puan) degerler goz oniine alindiginda orta puanin (24 puan) (zerinde oldugu
gorllmektedir. Buna gore 32,2994 aritmetik ortalama ile subelerde gbérev alan
personellerin yaptiklari isten, bulunduklan takimdan, calisma sartlarindan ve sekillerinden
ortanin Uzerinde bir tatmin dlzeyine sahip olduklari sdylenebilir. Bunu daha da
dzellestirerek subelere gére degerlendirdigimizde, calisan personellerin “Dissal Is Tatmini”
36,6667 puan ile en ylksek Antalya Subesinde gikarken, bunu sirasiyla Capitol Subesi
(x=35,3077), Beylicium Subesi (x =35,2500), Flyinn Subesi (x =35,2500), Ankara Tunali
Hilmi Subesi (x=35,1250), Ankara C.C. 365 Subesi (x=34,8750), Meydan Subesi
(X =34,8333), Historia Subesi (x =34,7500), Olivium Subesi (X =34,3636) ve Profilo + M2
Subesi (X =34,3529) takip etmektedir. Yine, “Digsal Is Tatmini’nden alinan aritmetik
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ortalama puanlarina bakildiginda en diisiik puanin 24,6250 ile Kayseri Subesine ait oldugu
gorulmektedir. Bunu sirasiyla, Prestij Subesi (X=25,0000), Akmerkez Subesi
(x=28,0769), Carousel Subesi (X =28,6250), Bursa Korupark Subesi (x=29,5000),
Bagdat II (Suadiye) Subesi (x =29,5833), Deposite Subesi (x =29,6154), Ankara Bahceli
Subesi (X =29,6471), Beyoglu + M2 Subesi (X =29,8889) ve Cepa Subesi (X =30,0833)
takip etmektedir.

Arastirmaya katilan calisanlarin (n=618) “Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi”
ile “Is Tatmini Olcedi ve Alt Olcekleri”nden aldiklari toplam puanlarin aralarindaki iliskinin
p=0,05 6nem diizeyinde anlaml olup olmadiginin tespiti icin yapilan “Pearson Carpim
Moment Korelasyon Analizi"nin sonuglar tablo 11'de verilmistir.

Tablo 11: Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi Toplam Puani ve Is Tatmini
Olgegi Toplam Puanlari ve Alt Olgekleri Arasindaki Iliskiyi Belirlemek iizere
Yapilan Pearson Carpim Moment Korelasyon Analizi

Degiskenler N r p
Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi

_ ) _ _ 618 | ,258 | ,000
Is Tatmini Olgedi Icsel Is Tatmini Alt Boyutu
Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi

_ ) _ 618 | ,394 | ,000
Is Tatmini Olgedi Digsal Is Tatmini Alt Boyutu
Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi

] ) 618 | ,330 | ,000
Genel Is Tatmini Olcegi

Tablo 11’den de anlagilacagi gibi, “Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi”

vy

toplam puani ve “Is Tatmini Olcedi"nin toplam puanlari arasinda anlamli bir iliski olup
olmadigini belirlemek (izere yapilan Pearson Carpim Moment korelasyon analizi sonucunda

her iki toplam puan arasinda, istatistiksel olarak ¢ok gliclii olmamakla birlikte pozitif yénde

H

bir ilski ¢ikmistir (7 =,330; p<.001). Ayrica “Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi
toplam puani ve “Is Tatmini Olceginin Alt Olcekleri” arasindaki iliskinin ne sekilde oldugu
da incelenmistir. Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegiyle Is Tatmini Olgedi icsel Is
Tatmini Alt Boyutu arasindaki iliskiye bakildiinda da, istatistiksel olarak cok gigli

olmamakla birlikte pozitif yénde, bir iliski oldugu saptanmistir (* =,258; 7 = .001). Liderlik
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Davraniglarini Betimleme Olcegiyle Is Tatmini Olcedinin Diger Alt Boyut olan Digsal Is
Tatmini arasindaki iliski incelendiginde ise; Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegiyle Is
Tatmini Olgeginin Dissal Is Tatmini alt boyutu arasinda da giiclii olmamakla birlikte

istatistiksel olarak pozitif yonde bir iliski clkmistir (r =,394; P = .001).

Bu sonug ele alindiginda, subelerde gorev alan liderlerin 6zelliklerinin (galisanlarin
algiladidi liderlerde bulunan ozellikler), calisanlarin sirket igerisindeki is tatminini pozitif
yonde sinirli bir oranda etkiledigi anlasiimaktadir. Calisanlarin liderlerini algilayiglari pozitif
yonde arttikca, is tatminleri de kismen sinirli seviyede artmaktadir. Calisanlarin, liderlerini
algilayislar azaldikca da is tatminleri buna paralel olarak yine sinirli olarak azalmaktadir.

Liderlik ile Is Tatmininin alt boyutu olan Icsel Is Tatmini arasindaki iligkiye
bakildiginda calisanlarin liderlerini algilayislarinin pozitif yonde arttiginda, is tatminlerinde
de bir miktar artis oldudu, liderlerini algilayislarinin azaldigi durumlarda da is tatminlerinde
buna paralel olarak bir miktar azalma oldugu sonucu gikmistir.

Liderlik ile Is Tatmininin diger bir alt boyutu olan Digsal Is Tatmini arasindaki
iliskiye bakildiginda da sonucun; Algilanan Liderlik Davraniglar Toplam Puanlari ile Genel Is
Tatmini Toplam Puanlari ve Is Tatmini Icsel Alt Boyutu Toplam Punlari arsindanki iliskiden
farkh olmadigi goriilmektedir. Calisanlarin liderlerini algilayislarinin pozitif yonde arttidinda,
is tatminlerinde sinirli bir artis oldudu, liderlerini algilayislarinin azaldigi durumlarda yine is
tatminlerinde buna paralel olarak sinirli bir azalma oldugu sdylenebilmektedir.

“Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcedi” puanlaninin personellerin calisma
sirelerine gore farklilasip farklilasmadigini tespit etmek (zere yapilan tek yonli varyans
analizi tablo 12'de verilmistir.

Tablo 12: Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi Toplam Puanlarinin Calisma
Siiresi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

S+ X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclari
Puanl Grup | N| il ss | var. K. | KT| Sdl KOl F | p
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1 Gin -6 Ay 224 109,0134{ 10,86009| G.Arasi 507,650 31 169,217
o 55 R Y11 Gin ve Uzeri | 219 110,2420{ 11,96635 G. Ici | 84762,781] 610| 138,955
a SLYillGin-2VYil 124) 108,6371f 12,83500{ Toplam | 85270,432[ 613 1,218(,302
=0 |6 Ay 1 Giin — 1 YIl 47| 107,0213] 12,32087

Toplam 614] 109,2231] 11,79421

Tablo 12'de de gdriildigl gibi, Liderlik Davranislarini Betimleme Olgedi toplam
puanlarn aritmetik ortalamalarinin galisma siiresi dediskenine gdre anlamli bir farklilk
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda farkll calisma slrelerine sahip gruplarin aritmetik ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel olarak anlaml bulunmamistir (F =1,218; p > .05). Bu sonug ile calisanlarin,
farkll calisma siirelerine gore liderlerini daha olumlu ya da daha olumsuz algiladigi

sOylenememektedir.

“Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi” puanlarinin personellerin yas gruplarina
gore farklilasip farklilasmadigini tespit etmek {zere yapilan tek yonli varyans analizi tablo

13'te verilmistir.

Tablo 13: Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi Toplam Puanlarinin Yas
Degiskenine Gore Farklilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan

Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO|F | P
18-19-20 Yaslar 61| 107,4754 14,44369| G.Arasi 226,652 4 56,663
21-22-23 Yaslar | 175[ 109,1600] 10,52625 G. Ici | 84041,223] 601 139,836
24-25-26 Yaglar | 189[ 109,0265| 12,61097| Toplam | 84267,875| 605
27-28-29 Yaglar | 115] 109,8435| 10,81957
30 ve Uzeri Yaslar | 66| 109,1970| 11,76726}
Toplam 606/ 109,0825] 11,80194

,4051,805

L.D.B Olgegi

Tablo 13'te de goriildigl gibi, Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegdi toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin yas degdiskenine goére anlaml bir farklilk gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
farkh yas gruplarinin aritmetik ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
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bulunmamistir ( ¥ =0,405; p > .05). Bu sonug ile calisanlarin, farkli yas gruplarina goére

liderlerini daha olumlu ya da daha olumsuz algiladidi séylenememektedir.

“Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcedi” puanlarinin cinsiyete gore farklilasip

farklilasmadigini tespit etmek (izere yapilan bagimsiz grup t testi tablo 14'te verilmistir.

Tablo 14: Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegi Puanlarinin Cinsiyete Gore
Farkhilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi

o Ginsivet N _ S5 t Testi
uan insiye X S d t p
S Erkek 163| 110,3190| 10,37191
Liderlik Davranilarini 615 | 1,443 | ,241
Betimleme Olgegi Kiz 454 108,7687 | 12,23056

Tablo 14'te goriilebilecedi (izere, “Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi”
puanlan aritmetik ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, erkek ve kiz
gruplarinin  ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir
(t=,1,4943; p>.05). Buna gore erkek ve bayan personellerin liderlerini algilayislarinda
istatistiksel agidan bir fark olmadigi anlagiimaktadir. Bir baska ifade ile bayan galisanlarin
erkek calisanlara gore ya da erkek calisanlarin bayan calisanlara gore liderlerini daha

olumlu ya da daha olumsuz algiladigi séylenememektedir.

“Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcedi” puanlarinin gorev alinan departmanlara
gore farklilasip farklilasmadigini tespit etmek lzere yapilan tek yonli varyans analizi tablo

15'te verilmistir.
Tablo 15: Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi Toplam Puanlarinin

Departman Degiskenine Gore Farklilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan

Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P

Satis Danigmani-45 H | 327] 108,9388| 10,57790| G.Arasi| 1364,529 8 170,566
Satis Danismani-33 H | 11| 108,9091] 11,11265] G. Ici | 82763,104] 602] 137,480

1,241,273

arl
ni
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Satis Danismani-25 H | 25[ 104,5600] 23,68030] Toplam | 84127,633 610
Kasiyer 76| 108,4474] 13,61704
Depocu 96| 110,1875| 11,53878
MT 9| 110,6667| 10,29563
Miidir Yardimcisi 31| 108,9677| 8,08902
Merchandiser 21] 111,5714] 8,25573
[Temizlik Personeli 15| 115,1333] 7,85463
Toplam 611] 109,1637| 11,74369

Tablo 15'te de gériilebilecedi tizere, Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi
toplam puanlari aritmetik ortalamalarinin gérev alinan departman degiskenine gére anlamli
bir farkllik gosterip gostermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda gdrev gruplarinin aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel

olarak anlaml bulunmamistir (F =1,241; p>.05). Bu sonug ile galisanlarin, gahstiklar

farkl pozisyonlara gore liderlerini daha olumlu ya da daha olumsuz algiladidi
sOylenememektedir.

“Liderlik Davraniglarini  Betimleme Olcedi” puanlarinin calisanlarin - medeni
durumlarina gore farklilasip farkllasmadigini tespit etmek (izere yapilan tek yonlii varyans
analizi tablo 16'da verilmistir.

Tablo 16: Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi Toplam Puanlarinin Medeni
Durum Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan| Grup N X SS | Var. K. KT | Sd KO|F | P
Evli 134 109,3209| 12,48915| G.Arasi 104,155 2| 52,077
“DJ. 502 Bekar 475] 109,1389( 11,58047| G. igi 84579,531| 614 137,752 378/ 685
_i:o [Bosanmig 8 112,7500] 6,18177| Toplam| 84683,686] 616 ! !
[Toplam 617| 109,2253| 11,72491

Tablo 16’da da gériildiigii gibi, Liderlik Davranislarini Betimleme Olcedi toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin medeni durum degiskenine gére anlamh bir farklik
gosterip gostermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda farkl medeni durum gruplarn aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel
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olarak anlamli bulunmamistir (F = 0,378, p > .05). Bu sonug ile galisanlarn, farkli medeni

durumlarina gore liderlerini daha olumlu ya da daha olumsuz algiladigi séylenememektedir.

“Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgedi” puanlarinin mezun olunan okul
durumuna gore farklilagip farklilasmadigini tespit etmek lizere yapilan tek yonli varyans
analizi tablo 17'de verilmistir.

Tablo 17: Liderlik Davraniglarini Betimleme Olgegi Toplam Puanlarinin Mezun
Olunan Okul Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglarn
Puan Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P

_ Tk Okul 10| 117,0000 7,76030| G.Arasi| 1294,499 4 323,625
D [Orta Okul 200 103,6000 22,92872] G. ici |83339,884| 610 136,623
:g Lise 467| 109,3126| 11,41232| Toplam | 84634,384] 614 2369 051
o |Yiiksek Okul 71] 109,8028] 10,66988 ! !
S [Oniversite 47] 108,4255 9,49541

Toplam 615 109,2407| 11,74057

Tablo 17'de de goriilebilecegi tzere, Liderlik Davraniglarini Betimleme Olcegi
toplam puanlar aritmetik ortalamalarinin mezuniyet degiskenine goére anlaml bir farkllik
gosterip gostermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda mezuniyet gruplarinin aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak
anlamli bulunmamistir (F =2,369, p>.05). Bu sonug ile galisanlarin, sahip olduklari
egitim seviyelerine gore liderlerini daha olumlu ya da daha olumsuz algiladidi
sOylenememektedir.

“Is Tatmini Olcegi ve Alt Olgeklerin” puanlarinin calisma siiresine gére farklilasip
farklilasmadigini  tespit etmek (izere yapilan tek yonli varyans analizi tablo 18'de

verilmistir.
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Tablo 18: Is Tatmini Olcegi Alt Boyutlar ve Toplam Puanlarinin Galisma Siiresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P
1 Gln — 6 Ay 2241 46,3571 7,82758 G.Arasi 355,898 3| 118,633]
&2 R Yl 1 Giin ve Uzeri 219 48,1187 7,95945 G. igi 37869,489| 610] 62,081
@ E 1Yill1Gin-2Yi 124 46,9677 7,66147| Toplam| 38225,388 613 1,911,127
SR e Ay 1 Gin—-1 VIl 47| 46,8085 8,30829
Toplam 614 47,1433] 7,89670
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P
1 Gln — 6 Ay _ 2241 32,3929 5,36281 G.AI:aSI 99,804 3] 33,268
E” € [2 Y11 1 Gin ve Uzeri 219| 32,6667| 5,43800| G.Ici | 17850,530| 610[ 29,263
gh ENvi1Guin-2YI 124 31,5565 5,37429| Toplam| 17950,334{ 613 1,1371,333
a e Ay 1 Gin—-1 VIl 47| 32,2979 5,59081
Toplam 614 32,3143 5,41136
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P
1 Gln — 6 Ay 2241 78,7500] 12,50829 G.AI:aSI 612,090 3] 204,030,
Eh £ [2 Vil 1 Giin ve Uzeri 219| 80,7854 12,88284 G. Ici | 97370,309] 610 159,623
°=’ E 1Yill1Glin-2Yi 124 78,5242| 12,28156| Toplam| 97982,399 613 1,278,281
8 ﬁ 6 Ay 1 Gin—1 VIl 47| 79,1064| 12,97696)
Toplam 614] 79,4577| 12,64282

Tablo 18'de de goriilebilecedi lizere, Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerin toplam
puanlarn aritmetik ortalamalarinin galisma siiresi degiskenine gdre anlamli bir farklilk
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda degisik calisma siiresindeki gruplarin Icsel Is Tatmini alt boyutu (F =1,911;

p > .05), Digsal Is Tatmini alt boyutu (F =1,137; p>.05) ve odlgek toplam puani
(F=1,278; p»>.05) aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir. Buradan yola ¢ikarak sunu soyleyebiliriz ki; bir kurumda galisan personelin,
o kurumda gecirdigi calisma siiresi, personelin yaptigi isten duydugu icsel is tatminini,
digsal is tatminini ya da genel is tatminini artirici ya da azaltici yénde etkilememektedir.
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“Is Tatmini Olcegdi ve Alt Olgeklerin” puanlarinin yas degiskenine gére farklilagip
farklilasmadigini  tespit etmek (izere yapilan tek yonlli varyans analizi tablo 19'da

verilmistir.

Tablo 19: Is Tatmini Olgegi Alt Boyutlari ve Toplam Puanlarinin Yas Degiskenine
Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X Ss | Var. K. KT| Sd KO| F p
18-19-20 Yagslar 61{46,8525] 6,98053| G.Arasi 465,445 41 116,361
o= 21-22-23 Yaslar 175146,0000] 8,12757| G. igi 37126,707| 601 61,775
'% g 24-25-26 Yaslar 189/47,6138 7,98762 Toplam| 37592,152] 605 1884 | 112
'_8‘, E 27-28-?9 Yaslar 115|47,4087| 7,78088 ! !
30 ve Uzeri Yaslar 66}48,8030] 7,65852
Toplam 606[47,1617| 7,88263
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X Ss | Var. K. KT| Sd KO| F p
18-19-20 Yagslar 61|32,5082| 4,84638| G.Arasl 32,834 4 8,208
o .— R1-22-23 Yaslar 175/31,9543 5,35178] G.Ici | 17644,506] 601 29,359
= ‘€ [24-25-26 Yaglar | 189[32,5185] 549816/ Toplam| 17677,340] 605 -80 | so1
& & [27-28-29 Yaslar 115|32,3391| 5,52647 ! !
akr 30 ve Uzeri Yaslar 66|32,3333] 5,66591
Toplam 606|32,3003| 5,40544
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X Ss | Var. K. KT| Sd KO| F p
18-19-20 Yaslar 61]79,3607 11,01670| G.Aras1 | 677,774] 4] 169,444
&z R122-23 Yaglar | 175[77,9543] 12,81110] G. Ici | 95692,853] 601 159,223
T 'E 242526 Yaslar | 189]80,1323] 12,7499 Toplam | 96370,627] 605 Lo | 373
S + 27-28-29 Yaglar | 11579,7478] 12,83078 ' '
O F B0 ve Uzeri Yaslar | 66[81,1364] 12,7241
Toplam 606(79,4620[ 12,62103

Tablo 19'da da goriilebilecedi tizere, Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerin toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin yas degiskenine goére anlaml bir farklilk gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
yas gruplarinin I¢sel Is Tatmini alt boyutu (F =1,884; p >.05), Dissal Is Tatmini alt
boyutu (F =0,280; p>.05) ve dlgek toplam puani (F =1,064; p > .05) aritmetik

ortalamalan arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml bulunmamigtir. Buradan yola gikarak
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sunu soyleyebiliriz ki; bir kurumda galisan personelin bulundugu yasin, personelin yaptigi
isten duydugu icsel is tatminini, dissal is tatminini ya da genel is tatminini artirici ya da
azalticl yonde etkilememektedir.

“Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerin” puanlarinin cinsiyete goére farklilagip
farklilasmadigini tespit etmek Uzere yapilan bagimsiz grup t testi tablo 20’de verilmistir.

Tablo 20: is Tatmini Olgegi Alt Boyutlari ve Toplam Puanlarinin Cinsiyet
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan

Bagimsiz Grup t Testi
Puan Cinsiyet N X S8 { Test
Sd | t p
icsel fs Tatmini Puani Elr:fk 4112431 3;:3;2; gng;gg 615 | 315 | 617
Digsal Is Tatmini Puani E|r<klzek igi g;:;ggg g:gigig 615 | ,263 | ,269
Genel Is Tatmini Puani E|r<klzek él}gi ;g::;i: B;igsgg 615 | ,085 | ,420

Tablo 20'de de gériilebilecedi tizere, Is Tatmini Olgedi ve Alt Olgeklerin toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkliik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Igsel Is
Tatmini (r=0,315; p >.05), Dissal Is Tatmini (r=0,263; p >.05) ve 6lgek toplam
puanlar (¢ =0,085; p > .05) icin erkek ve kiz gruplarinin ortalamalar arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunmamigtir. Buna goére erkek calisanlarin bayan calisanlara ya da
bayan caligsanlarin erkek calisanlara goére; daha diislik ya da daha yiiksek igsel is tatminine,
dissal is tatminine ve genel is tatminine sahip oldugu sdylenemez.

“Is Tatmini Olcedi ve Alt Olceklerin” puanlarinin departman degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigini tespit etmek Uzere yapilan tek yonli varyans analizi tablo 21'de

verilmistir.
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Tablo 21: Is Tatmini Olcegi Alt Boyutlar ve Toplam Puanlarinin Departman
Degiskenine Gore Farklilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P
Satis Danismani-45 H | 327 46,7645 7,72512| G.Arasi| 3005,677 8| 375,710
Satis Danismani-33 H | 11) 42,0000 7,81025 G. igi 34774,585| 602| 57,765
= [Satis Danismani-25 H | 25[ 41,0000, 8,20061| Toplam | 37780,262( 610
E Kasiyer 76| 47,6184 6,72105
©
2 [Depocu 96| 47,1146| 7,97611
& T o 49,6667 7,34847 6,5041,000
‘@ [Mudir Yardimasi 31| 51,9355 7,04715
= [Merchandiser 21] 53,8095 6,36097
[Temizlik Personeli 15| 47,7333 8,36322
Toplam 611| 47,1751 7,86987
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglarn
Puan Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P
Satis Danismani-45 H | 327] 32,1407 5,04079| G.Arasi| 1188,925 8| 148,616
Satis Danismani-33 H | 11| 28,8182 5,49214| G.ici | 16675,991 602[ 27,701
'E [Satig Danismani-25 H | 25{ 28,7200, 6,79166| Toplam| 17864,917| 610
% Kasiyer 76| 32,6579 5,36545
~ [Depocu 96| 31,7396] 5,98814
2T 9/ 35,0000 3,96863 2,365,000
g} Miidiir Yardimcisi 31{ 35,1935 4,40015
A |Merchandiser 21| 36,3810] 3,84026
[Temizlik Personeli 15| 33,2000 5,45370
Toplam 611 32,3110 5,41172
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P
Satis Danismani-45 H | 327) 78,9052| 12,15923 G.AI:aSI 7897,083 8| 987,135
_ [satig Danismani-33 H | 11 70,8182 12,81264| G. Ici | 89263,549 602( 148,278
£ [satis Danismani-25 H | 25| 69,7200| 13,62755 Toplam | 97160,632] 610
% Kasiyer 76] 80,2763 11,22687
= [Depocu 96| 78,8542| 13,35742
& MT 9| 84,6667 10,12423 6,6571,000
@ [MUdur Yardimcisi 31| 87,1290| 10,77572
8 Merchandiser 21] 90,1905 9,68824
[Temizlik Personeli 15| 80,9333| 13,04644
Toplam 611 79,4861| 12,62061

Tablo 21’de de gériilebilecedi lizere, Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerinin toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin departman degiskenine gére anlamli bir farkllik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
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departman gruplarinin icsel is Tatmini alt boyutu ( F =6,504; ? =-01), Dissal is Tatmini
alt boyutu (F =5,365; ¥ =-01) ve olcek toplam puani (F =6,657; P =-01) aritmetik
ortalamalan arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu islemin ardindan
ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliidin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek
uzere tamamlayici post-hoc analiz tekniklerine gegilmistir.

ANOVA sonrasi hangi post-hoc goklu karsilastirma tekniginin kullanilacagina karar
vermek igin Oncelikle Levene’s testi ile grup dadiimlarinin varyanslarinin homojen olup
olmadigi hipotezi sinanmis, alt boyutlarin varyanslarinin homojen oldugu saptanmistir.
Bunun {izerine varyanslarin homojen oldugu durumlarda LSD goklu karsilastirma teknigi
tercih edilmigtir. LSD testinin tercih edilmesinin nedeni bu testlerin alpha tipi hataya karsi
duyarh olmasidir. Gergeklestirilen LSD ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar her bir alt boyut
icin ayri ayri olmak Uzere tablo 22, 23 ve 24'te sunulmustur.

Tablo 22: Is Tatmini Olcegi Igsel Is Tatmini Alt Boyutu Puanlarinin Departman
Degiskenine Gore Hangi Alt Gruplar Arasinda Farklilastigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc LSD Testi

Departman (i) Departman (j) X —X; Sh_ P
Satig Danigmani — 33 H 4,76453 | 2,32981 | ,041
Satig Danigmani — 25 H 5,76453 | 1,57710| ,000
Kasiyer -,85390 ,96784 | ,378
Depocu -,35006 ,88225 | ,692
Satis Danismani =45 H 2,90214 | 2,56807 | ,259
Mdr. Yrd. -5,17096 | 1,42830| ,000
Merchandiser -7,04500 | 1,71096 | ,000
Temizlik Personeli -,96881 | 2,00690 | ,629
Satig Danigmani — 45 H -4,76453 | 2,32981 | ,041
Satig Danigmani — 25 H 1,00000 | 2,74990 | ,716
Kasiyer -5,61842 | 2,45182 | ,022
Depocu -5,11458 | 2,41932 | ,035
Satis Danismani =33 H 7,66667 | 3,41610 | ,025
Mdr. Yrd. -9,93548 [ 2,66735| ,000
Merchandiser -11,80952 | 2,82880 | ,000
Temizlik Personeli -5,73333 | 3,01701| ,058
Satig Danigmani — 45 H -5,76453 | 1,57710| ,000
Satis Danismani — 25 H
Satig Danigmani — 33 H -1,00000 | 2,74990 | ,716

80



Kasiyer -6,61842 | 1,75233 | ,000

Depocu -6,11458 | 1,70655| ,000

MT -8,66667 | 2,95448 | ,003

Mdr. Yrd. -10,93548 | 2,04304 | ,000

Merchandiser -12,80952 | 2,24974 | ,000

Temizlik Personeli -6,73333 | 2,48226 | ,007

Satig Danigmani — 45 H ,85390 ,96784 | ,378

Satig Danigmani — 33 H 5,61842 | 2,45182 | ,022

Satig Danigmani — 25 H 6,61842 | 1,75233| ,000

Kasiyer Depocu ,50384  1,16696 | ,666

MT -2,04825 | 2,67926 | ,445

Mdr. Yrd. -4,31706 | 1,61971| ,008

Merchandiser -6,19110 | 1,87371| ,001

Temizlik Personeli -, 11491 | 2,14734| ,957

Satig Danigmani — 45 H ,35006 ,88225 1 ,692

Satig Danigmani — 33 H 5,11458 | 2,41932| ,035

Satig Danigmani — 25 H 6,11458 | 1,70655| ,000

Kasiyer -,50384 | 1,16696 | ,666

Depocu MT -2,55208 | 2,64954 | ,336

Mdr. Yrd. -4,82090 | 1,57007 | ,002

Merchandiser -6,69494 | 1,83097 | ,000

Temizlik Personeli -61875| 2,11015| ,769

Satig Danigmani — 45 H 2,90214 | 2,56807 | ,259

Satig Danigmani — 33 H 7,66667 | 3,41610 | ,025

Satig Danigmani — 25 H 8,66667 | 2,95448 ( ,003

Kasiyer 2,04825 | 2,67926 | ,445

MT Depocu 2,55208 | 2,64954 | ,336

Mdr. Yrd. -2,26882  2,87780| ,431

Merchandiser -4,14286 | 3,02805| ,172

Temizlik Personeli 1,93333 | 3,20458 | ,547

Satig Danigmani — 45 H 5,17096 | 1,42830| ,000

Satig Danigmani — 33 H 9,93548 | 2,66735| ,000

Satig Danigmani — 25 H 10,93548 | 2,04304 | ,000

Kasiyer 4,31706 | 1,61971( ,008

Mdr. Yrd. Depocu 4,82090 | 1,57007 | ,002

MT 2,26882 | 2,87780| ,431

Merchandiser -1,87404 | 2,14805| ,383

Temizlik Personeli 4,20215 | 2,39048 | ,079

Satig Danigmani — 45 H 7,04500 | 1,71096 | ,000

. Satig Danigmani — 33 H 11,80952 | 2,82880 | ,000
Merchandiser

Satig Danigmani — 25 H 12,80952 | 2,24974 | ,000

Kasiyer 6,19110 | 1,87371| ,001
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Depocu 6,69494 | 1,83097 | ,000
MT 4,14286 | 3,02805( ,172
Mdr. Yrd. 1,87404 | 2,14805| ,383
Temizlik Personeli 6,07619 | 2,56938 | ,018
Satig Danigmani — 45 H ,96881 | 2,00690 | ,629
Satig Danigmani — 33 H 5,73333 | 3,01701| ,058
Satig Danigmani — 25 H 6,73333 | 2,48226 | ,007
Temizlik Personeli Kasiyer ,11491 | 2,14734| ,957
Depocu ,61875 | 2,11015] ,769
MT -1,93333 | 3,20458 | ,547
Mdr. Yrd. -4,20215 | 2,39048 | ,079
Merchandiser -6,07619 | 2,56938 | ,018

Is Tatmini Olcegi Icsel Is Tatmini puanlarinin departman degiskenine gére hangi
alt gruplar arasinda farkllastigini belirlemek (zere yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farklliklar tabloda sunulmustur.
Gri zeminli kargilagtirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger
karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.

Tablo 23: Is Tatmini Olcegi Dissal Is Tatmini Alt Boyutu Puanlarinin Departman
Degiskenine Gore Hangi Alt Gruplar Arasinda Farklilastigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc LSD Testi

Departman (i) Departman (j) X —X; Sh_ p
Satig Danigmani — 33 H 3,32249 | 1,61338| ,040
Satig Danigmani — 25 H 3,42067 | 1,09213 | ,002
Kasiyer -,51722 ,67022 | ,441
Depocu ,40109 ,61095 | ,512
Satis Danismani =45 H | -2,85933 | 1,77837 | ,108
Mdr. Yrd. -3,05288 ,98909 | ,002
Merchandiser -4,24028 | 1,18482 | ,000
Temizlik Personeli -1,05933 | 1,38976| ,446
Satig Danigmani — 45 H -3,32249 | 1,61338 | ,040
Satig Danigmani — 25 H ,00818 | 1,90429 | ,959
Satis Danismani — 33 H Kasiyer -3,83971 | 1,69787 | ,024
Depocu -2,92140 | 1,67536 | ,082
MT -6,18182 | 2,36562 | ,009
Mdr. Yrd. -6,37537 | 1,84712| ,001
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Merchandiser -7,56277 | 1,95892 | ,000
Temizlik Personeli -4,38182 | 2,08926 | ,039
Satig Danigmani — 45 H -3,42067 | 1,09213| ,002
Satig Danigmani — 33 H -,09818 | 1,90429 | ,959
Kasiyer -3,93789 | 1,21348 | ,001
Depocu -3,01958 | 1,18177| ,011
Satis Dansmani —25 H | |- -6,28000 | 2,04595 | ,002
Mdr. Yrd. -6,47355 | 1,41479| ,000
Merchandiser -7,66095 | 1,55793 | ,000
Temizlik Personeli -4,48000 | 1,71894 | ,009
Satig Danigmani — 45 H ,51722 ,67022 1 441
Satig Danigmani — 33 H 3,83971 | 1,69787  ,024
Satig Danigmani — 25 H 3,93789 | 1,21348 | ,001
Kasiyer Depocu ,91831 ,80811 | ,256
MT -2,34211 | 1,85536| ,207
Mdr. Yrd. -2,53565 | 1,12164 | ,024
Merchandiser -3,72306 | 1,29753 | ,004
Temizlik Personeli -,54211 | 1,48702| ,716
Satig Danigmani — 45 H -,40109 ,61095 | ,512
Satig Danigmani — 33 H 2,92140 | 1,67536 | ,082
Satig Danigmani — 25 H 3,01958 | 1,18177| ,011
Kasiyer -,91831 ,80811 | ,256
Depocu
MT -3,26042 | 1,83479| ,076
Mdr. Yrd. -3,45397 | 1,08726 | ,002
Merchandiser -4,64137 | 1,26793 | ,000
Temizlik Personeli -1,46042 | 1,64126| ,318
Satig Danigmani — 45 H 2,85933 | 1,77837 | ,108
Satig Danigmani — 33 H 6,18182 | 2,36562 | ,009
Satig Danigmani — 25 H 6,28000 | 2,04595  ,002
Kasiyer 2,34211 | 1,85536| ,207
MT Depocu 3,26042 | 1,83479( ,076
Mdr. Yrd. -,19355 | 1,99285( ,923
Merchandiser -1,38095 | 2,09690| ,510
Temizlik Personeli 1,80000 | 2,21915| ,418
Satig Danigmani — 45 H 3,05288 ,98909 | ,002
Satig Danigmani — 33 H 6,37537 | 1,84712| ,001
Satig Danigmani — 25 H 6,47355 | 1,41479 | ,000
Kasiyer 2,53565 | 1,12164 | ,024
Mdr. Yrd. Depocu 3,45397 | 1,08726 | ,002
MT ,19355 | 1,99285| ,923
Merchandiser -1,18740 | 1,48751| ,425
Temizlik Personeli 1,99355 | 1,65539| ,229
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Satig Danigmani — 45 H 4,24028 | 1,18482| ,000
Satig Danigmani — 33 H 7,56277 | 1,95892 | ,000
Satig Danigmani — 25 H 7,66095 | 1,55793| ,000

i Kasiyer 3,72306 | 1,29753 | ,004
Merchandiser

Depocu 4,64137 | 1,26793 | ,000

MT 1,38095 | 2,09690 | ,510

Mdr. Yrd. 1,18740 | 1,48751| ,425

Temizlik Personeli 3,18095 | 1,77928 | ,074

Satig Danigmani — 45 H 1,05933 | 1,38976 | ,446
Satig Danigmani — 33 H 4,38182 | 2,08926 | ,036
Satig Danigmani — 25 H 4,48000 | 1,71894 | ,009

. . Kasiyer ,54211 | 1,48702| ,716
Temizlik Personeli

Depocu 1,46042 | 1,46126| ,318

MT -1,80000 | 2,21915| ,418

Mdr. Yrd. -1,99355 | 1,65539 | ,229

Merchandiser -3,18095 | 1,77928 | ,074

Is Tatmini Olcegi Digsal Is Tatmini puanlarinin departman degiskenine gore hangi
alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (zere yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farkliliklar tabloda sunulmustur.
Gri zeminli kargilagtirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger
karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.

Tablo 24: Is Tatmini Olgegi Toplam Puanlarinin Departman Degiskenine Gore
Hangi Alt Gruplar Arasinda Farklilastigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc LSD Testi

Departman (i) Departman (j) X, — )_cj Sh_ p
Satig Danigmani — 33 H 8,08702 | 3,73273 | ,031
Satig Danigmani — 25 H 9,18520 | 2,52677| ,000
Kasiyer -1,37112 | 1,55064 | ,377
Depocu ,05103 | 1,41351| ,971
Satis Danismani —45 H - Fur -5,76147 | 4,11446 | 162
Mdr. Yrd. -8,22387 | 2,28837 | ,000
Merchandiser -11,28528 | 2,74123 | ,000
Temizlik Personeli -2,02813 | 3,21538 | ,528
Satig Danigmani — 45 H -8,08702 | 3,73273| ,031
Satig Danismani — 33 H | Satis Danismani — 25 H 1,09818 | 4,40579 | ,803
Kasiyer -9,45813 | 3,92822 | ,016
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Depocu -8,03598 | 3,87613 | ,039
MT -13,84848 | 547314 | ,012
Mdr. Yrd. -16,31085 | 4,27353 | ,000
Merchandiser -19,37229 | 4,53219| ,000
Temizlik Personeli -10,11515 | 4,83374 | ,037
Satis Danismani — 45 H -9,18520 | 2,52677| ,000
Satig Danigmani — 33 H -1,09818 | 4,40579 | ,803
Kasiyer -10,55632 | 2,80752 | ,000
Depocu -9,13417 | 2,73417| ,001
Satis Danismani =25 H MTp ~14,94667 | 4,73355 | ,002
Mdr. Yrd. -17,40903 | 3,27327 | ,000
Merchandiser -20,47048 | 3,60444 | ,000
Temizlik Personeli -11,21333 | 3,97698 | ,005
Satis Danismani — 45 H 1,37112 | 1,55064 | ,377
Satig Danigmani — 33 H 9,45813 | 3,92822| ,016
Satig Danigmani — 25 H 10,55632 | 2,80752| ,000
Kasiyer Depocu 1,42215| 1,86965| ,447
MT -4,39035 | 4,29260 | ,307
Mdr. Yrd. -6,85272 | 2,59503 | ,008
Merchandiser -9,91416 | 3,00198 | ,001
Temizlik Personeli -,65702 | 3,44039 | ,849
Satis Danismani — 45 H -,05103 | 1,41351| ,971
Satig Danigmani — 33 H 8,03598 | 3,87613| ,039
Satis Danismani — 25 H 9,13417 | 2,73417 | ,001
Kasiyer -1,42215 ( 1,86965 | ,447
Depocu
MT -5,81250 | 4,24498 | ,171
Mdr. Yrd. -8,27487 | 2,51550 | ,001
Merchandiser -11,33631 | 2,93350 | ,000
Temizlik Personeli -2,07917 | 3,38080 | ,539
Satis Danismani —45 H 5,76147 | 4,11446| ,162
Satis Danismani — 33 H 13,84848 | 5,47314| ,012
Satig Danigmani — 25 H 14,94667 | 4,73355| ,002
Kasiyer 4,39035 | 4,29260 | ,307
MT Depocu 5,81250 | 4,24499 | ,171
Mdr. Yrd. -2,46237 | 4,61070 | ,594
Merchandiser -5,52381 | 4,85142 | ,255
Temizlik Personeli 3,73333 | 5,13426 | ,467
Satig Danigmani — 45 H 8,22383 | 2,28837| ,000
Satig Danigmani — 33 H 16,31085 | 4,27353 | ,000
Mdr. Yrd. Satig Danigmani — 25 H 17,40903 | 3,27327 | ,000
Kasiyer 6,85272 | 2,59503 | ,008
Depocu 8,27487 | 2,51550 | ,001
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MT 2,46237 | 4,61070 | ,594
Merchandiser -3,06144 | 3,44152| ,374
Temizlik Personeli 6,19570 | 3,82993 | ,106
Satig Danigmani — 45 H 11,28528 | 2,74123 | ,000
Satig Danigmani — 33 H 19,37229 | 4,53219| ,000
Satig Danigmani — 25 H 20,47048 | 3,60444 | ,000
Merchandiser Kasiyer 9,91416 | 3,00198 | ,001
Depocu 11,33631 | 2,93350 | ,000
MT 5,52381 | 4,55142| ,255
Mdr. Yrd. 3,06144 | 3,44152| ,374
Temizlik Personeli 9,25714 | 4,11656 | ,025
Satig Danigmani — 45 H 2,02813 | 3,21538 | ,528
Satig Danigmani — 33 H 10,11515| 4,83374( ,037
Satig Danigmani — 25 H 11,21333 | 3,97698 | ,005
Temizlik Personeli Kasiyer ,65702 | 3,44039 | ,849
Depocu 2,07917 | 3,38080| ,539
MT -3,73333 | 5,13426 | ,467
Mdr. Yrd. -6,19570 | 3,82993 | ,106
Merchandiser -9,25714 | 4,11656 | ,025

Is Tatmini Olgedi Toplam puanlarinin departman degiskenine gére hangi alt

gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (zere yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)

sonrasl post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farkliliklar tablo 24'te sunulmustur. Gri

zeminli karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger

karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.

“Is Tatmini Olcegi ve Alt Olceklerin” puanlarinin medeni durum degiskenine gore

farklilasip farklilasmadigini tespit etmek (zere yapilan tek yonli varyans analizi tablo 25'te

verilmistir.

Tablo 25: s Tatmini Olgegi Alt Boyutlari ve Toplam Puanlarinin Medeni Durum
Degiskenine Gore Farklilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
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f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X SS | Var. K. KT | Sd KO| F | P
o EEVIIA 134 48,5821 7,71123] G.Al:at.il 416,883 2| 208,441 3,408,034
Bekar 475| 46,7074 7,85420| G. I¢i | 37548,796] 614 61,154




Bosanmig 8| 49,6250, 7,55811] Toplam | 37965,679 616
[Toplam 617 47,1524 7,85064
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P
up Evli 134 32,9627 4,97725 G.Ar_aSI 91,240 2| 45,620
= E Bekar 475 32,1032] 5,49836| G. Ici |17872,634] 614 29,109 15671 209
@hﬁ Bosanmig 8| 33,6250, 5,95069| Toplam | 17963,874f 616 ! !
e [Toplam 617 32,3096| 5,40020
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd KO| F | P
_ B Evli 134 81,5448 11,95770| G.Arasli 897,676 2| 448,838
2 w'E Bekar 475 78,8105 12,72170] G. igi 96755,679| 614 157,5832848 059
8'” ‘& [Bosanmig 8| 83,2500] 12,10372| Toplam | 97653,355[ 616 ! !
= [Toplam 617 79,4619 12,59080

Tablo 25%te de goriilebilecedi iizere, Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerin toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin medeni durum degiskenine gére anlamh bir farklik
gosterip gostermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)

sonucunda medeni durum gruplarinin Dissal Is Tatmini alt boyutu (F =1,567; p > .05) ve
Olgek toplam puani ( F =2,848; p > .05) aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel
olarak anlamli bulunmazken, Icsel Is Tatmini alt boyutu ( F =3,408; p <.05) anlaml

bulunmustur. Bu islemin ardindan ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farklihigin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek (izere tamamlayic post-hoc analiz tekniklerine
gegilmigtir.

ANOVA sonrasi hangi post-hoc goklu karsilastirma tekniginin kullanilacagina karar
vermek icin oncelikle Levene’s testi ile grup dadiimlarinin varyanslarinin homojen olup
olmadigi hipotezi sinanmig, icsel Is Tatmini alt boyutunun varyansinin homojen oldugu
saptanmigtir. Bunun (izerine varyanslarin homojen oldugu durumlarda LSD g¢oklu
karsilastirma teknigi tercih edilmistir. LSD testinin tercih edilmesinin nedeni bu testlerin
alpha tipi hataya karsi duyarli olmasidir. Gergeklestirilen LSD c¢oklu karsilagtirma analizi
sonucu Icsel Is Tatmini alt boyut igin tablo 26’da sunulmustur.
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Tablo 26: Is Tatmini Olcegi I¢sel Is Tatmini Alt Boyutu Puanlarinin
Medeni Durum Degiskenine G6ére Hangi Alt Gruplar Arasinda Farkhlagtigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

LSD Testi
Medeni Durum (i) | Medeni Durum (j) X, —X; Sh_ 4
Evi Bekar 1,87472 ,76493 ,015
vli
Bosanmig -1,04291 | 2,84617 714
. Evli -1,87472 ,76493 ,015
Bekar
Bosanmig -2,91763 | 2,78802 ,296
Evli 1,04291 | 2,84617 ,714
Bosanmig —
Bekar 2,91763 | 2,78802 ,296

Is Tatmini Olcegi icsel Is Tatmini puanlarinin medeni durum degiskenine gore
hangi alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (izere yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farklliklar tabloda sunulmustur.
Gri zeminli kargilagtirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger
karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.

“Is Tatmini Olcedi ve Alt Olceklerin” puanlarinin mezun olunan okul degiskenine
gore farklilasip farklilasmadigini tespit etmek {zere yapilan tek yonli varyans analizi tablo
27'de verilmistir.

Tablo 27: Is Tatmini Olcegi Alt Boyutlari ve Toplam Puanlarinin Mezun Olunan
Okul Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan| Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P
[k Okul 10| 48,1000 9,39799 G.AI:aSI 808,896 4 202,224
= [Orta Okul 20} 45,0000 8,36031| G.Ici | 36944,200] 610 60,564
'% E Lise 467 47,7131 7,54664| Toplam | 37753,096| 614 3339/ 010
'_8,‘3 Yiksek Okul | 71| 44,5775 8,23696) ! !
Universite 47| 45,7660 8,76310
Toplam 615 47,1203| 7,84137
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puanl Grup | N| il ss| Var. K. KT| Sdl KOl F | D
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[k Okul 10| 32,0000 5,86894 G.AfaSI 388,850 4 97,213
o= Orta Okul 20} 30,3000| 5,32225| G.Ici | 17512,880] 610 28,710
= E Lise 467) 32,7216 5,21220| Toplam | 17901,730[ 614
=N v 3,386,009
@£ Yiiksek Okul | 71| 30,6761] 6,03044
e Universite 47| 31,4043 5,63244
Toplam 615[ 32,2943 5,39962
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan| Grup N X ss | var. K. KT| Sd KO| F | P
fik Okul 10[ 80,1000] 14,96255| G.Arasi | 2295335 4 573,834
oz Orta Okul 20} 75,3000] 13,19928 G. Ici | 94861,933] 610 155,511
] E Lise 467] 80,4347| 12,11309| Toplam | 97157,268 614
S % |yiiksek Okul | 71| 75,2535| 13,56858 3,690,006
S & |Yuksek Oku , ,
O F [Oniversite | 47] 77,1702] 13,41206
Toplam 615| 79,4146| 12,57921

Tablo 27'de de gériilebilecedi lizere, Is Tatmini Olcedi ve Alt Olgeklerinin toplam
puanlan aritmetik ortalamalarinin mezun olunan okul degiskenine gére anlamli bir farklik
gosterip gostermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda mezuniyet gruplarinin Igsel Is Tatmini alt boyutu (F =3,339; p <.01), Dissal
Is Tatmini alt boyutu (F =3,386; p <.01) ve dlcek toplam puani ( F =3,690; p <.01)
aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamh bulunmustur. Bu islemin

ardindan ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkiidin hangi gruplardan kaynaklandigini
belirlemek (izere tamamlayici post-hoc analiz tekniklerine gegilmistir.

ANOVA sonrasi hangi post-hoc goklu karsilastirma tekniginin kullanilacagina karar
vermek icin oncelikle Levene’s testi ile grup dadiimlarinin varyanslarinin homojen olup
olmadigi hipotezi sinanmis, alt boyutlarin varyanslarinin homojen oldugu saptanmistir.
Bunun (izerine varyanslarin homojen oldugu durumlarda LSD goklu karsilastirma teknigi
tercih edilmigtir. LSD testinin tercih edilmesinin nedeni bu testlerin alpha tipi hataya karsi
duyarh olmasidir. Gergeklestirilen LSD ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar her bir alt boyut

icin ayri ayri olmak (zere tablo 28, 29 ve 30°da sunulmustur.
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Tablo 28: Is Tatmini Olcegi i¢sel Is Tatmini Alt Boyutu Puanlarinin Mezun
Olunan Okul Degiskenine Gére Hangi Alt Gruplar Arasinda Farkhlagtigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

LSD Testi
Egitim (i) Egitim (j) X, _)_Cj Shi P
Orta Okul 3,10000 | 3,01407 | ,304
. Lise ,38694 | 2,48719 | ,876
Ilk Okul "
Yiiksek Okul 3,52254 | 2,62858 | ,181
Universite 2,33404 | 2,71017 | ,389
Tk Okul -3,10000 | 3,01407 | ,304
Lise -2,71306 | 1,77705 | ,127
Orta Okul - ek Okul | 42254 | 1,97008 | ,830
Universite -, 76596 | 2,07769 | ,713
Tk Okul -,38694 | 2,48719| ,876
Lise Orta Okul 2,71306 | 1,77705| ,127
Yiiksek Okul 3,13560 ,99132 | ,002
Universite 1,94710 | 1,19092 | ,103
Tk Okul -3,52254 | 2,62858 | ,181
Yiiksek Okul QITa Okul -42254 | 1,97008 | ,830
Lise -3,13560 ,99132 | ,002
Universite -1,18849 | 1,46343 | ,417
Tk Okul -2,33404 | 2,71017 | ,389
. . Orta Okul ,76596 | 2,07769 | ,713
Universite -
Lise -1,94710 ( 1,19092 | ,103
Yiiksek Okul 1,18849 | 1,46343 | ,417

Is Tatmini Olgedi Icsel Is Tatmini puanlarinin mezun olunan okul degiskenine gore
hangi alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (izere yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farklliklar tabloda sunulmustur.
Gri zeminli kargilagtirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger

karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.
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Tablo 29: Is Tatmini Olcegi Digsal Is Tatmini Alt Boyutu Puanlarinin Mezun
Olunan Okul Degiskenine Gére Hangi Alt Gruplar Arasinda Farkhlagtigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

LSD Testi
Egitim (i) Egitim (j) X, —)_Cj Sh_ p
Orta Okul 1,70000 [ 2,07520 | ,413
. Lise -, 72163 | 1,71244 | ,674
Ik Okul -
Yiiksek Okul 1,32394 ( 1,80979 | ,465
Universite ,59574 | 1,86596 | ,750
Tk Okul -1,70000 | 2,07520 | ,413
Lise -2,42163 | 1,22350 | ,048
Orta Okul 1 feek Okul | -,37606 | 1,35641 | ,782
Universite -1,10426 | 1,43050 | ,440
Tk Okul ,72163 | 1,71244 | ,674
Lise Orta Okul 2,42163 | 1,22350 | ,048
Yiiksek Okul 2,04557 ,68252 | ,003
Universite 1,31737 ,81995 | ,109
Tk Okul -1,32394 | 1,80979 | ,465
Yiiksek Okul Qda Okul ,37606 | 1,35641 | ,782
Lise -2,04557 ,68252 | ,003
Universite -.72820 | 1,00757 | ,470
Tk Okul -,59574 | 1,86596 | ,750
. Orta Okul 1,10426 | 1,43050 | ,440
Universite -
Lise -1,31737 ,81995 | ,109
Yiiksek Okul ,72820 | 1,00757 | ,470

Is Tatmini Olcedi Digsal Is Tatmini puanlarinin mezun olunan okul degiskenine
gore hangi alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (izere yapilan tek yonli varyans
analizi (ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farkliliklar tabloda
sunulmustur. Gri zeminli karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunurken dider karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir.
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Tablo 30: Is Tatmini Olcegi Toplam Puanlarinin Mezun Olunan Okul Degiskenine
Gore Hangi Alt Gruplar Arasinda Farklilastigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc LSD Testi

Egitim (i) Egitim (j) X, —)_Cj Sh; p
Orta Okul 4,80000 | 4,82977 | ,321
. Lise -,33469 | 3,98549 | ,933
IIk Okul -
Yiiksek Okul 4,84648 | 4,21206 | ,250
Universite 2,92979 | 4,34280 | ,500
Tk Okul -4,80000 | 4,82977 | ,321
Lise -5,13469 | 2,84755| ,072
Orta Okul —
Yiiksek Okul ,04648 | 3,15688 | ,988
Universite -1,87021 | 3,32931 | ,574
Tk Okul ,33469 | 3,98549 | ,933
i Orta Okul 5,13469 | 2,84755 | ,072
ise
Yiiksek Okul 5,18117 | 1,58849 | ,001
Universite 3,26448 | 1,90834 | ,088
Tk Okul -4,84648 | 4,21206 | ,250
Yiiksek Okul Qrta Okul -,04648 | 3,15688 | ,988
Lise -5,18117 | 1,58849 | ,001
Universite -1,91669 | 2,34501 | ,414
Tk Okul -2,92979 | 4,34280 | ,500
. . Orta Okul 1,87021 | 3,32931| ,574
Universite -
Lise -3,26448 | 1,90834 | ,088
Yiiksek Okul 1,91669 | 2,34501 | ,414

Is Tatmini Olcedi Toplam puanlarinin mezun olunan okul degiskenine gére hangi
alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek (zere yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc LSD testi sonucunda saptanan farklliklar tabloda sunulmustur.
Gri zeminli kargilagtirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunurken diger
karsilastirmalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.
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Tablo 31: istatistiksel Olarak Anlamh Farklihklarin Bulundugu Tek Yonlii
Varyans Analizleri (ANOVA) “Is Tatmini Olgegi Toplam Puanlan ve Alt Olgekleri
Ile Gérev Alinan Pozisyon Degiskeni Arasindaki Anlamh Farkhlik”, “Is Tatmini
Olgegi I¢sel Is Tatmini Alt Boyutu ile Medeni Durum Degiskeni Arasindaki
Anlamh Farklilik” ve “Is Tatmini Olgegi Toplam Puanlan ve Alt Olgekleri ile
Mezuniyet Derecesi Degiskeni Arasindaki Anlamh Farkhihik”

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss | Var. K. KT| Sd| KO| F | P
Satis Danismani-45 H 3271 46,7645 7,72512 G.Aras1| 3005,677 8| 375,710
Satis Danismani-33 H 11/ 42,0000 7,81025 G.Ici | 34774,585 602| 57,765
= [Satig Danismani-25 H 25/ 41,0000, 8,20061] Toplam| 37780,262[ 610
E Kasiyer 761 47,6184 6,72105
® |Depocu 96 47,1146| 7,97611
e 9[49,6667 7,34847 6,5041,000
‘@ [Mudur Yardimasi 31| 51,9355 7,04715
= [Merchandiser 21] 53,8095 6,36097,
[Temizlik Personeli 15| 47,7333] 8,36322
Toplam 611 47,1751 7,86987
Puan Grup N X ss | var. K. Kr| Sd| KO| F | P
Satis Danismani-45 H 327/ 32,1407 5,04079 G.Arasi| 1188,925 8| 148,616
Satis Danismani-33 H 11/ 28,8182| 549214 G. Ici | 16675,991] 602| 27,701
‘€ [Satig Danismani-25 H 25| 28,7200, 6,79166|Toplam| 17864,917] 610
% Kasiyer 76| 32,6579 5,36545
~ [Depocu 96| 31,7396 5,98814
2 MT 9] 35,0000 3,96863 2,365,000
g} Miidiir Yardimcisi 31] 35,1935] 4,40015
4 |Merchandiser 21) 36,3810 3,84026
[Temizlik Personeli 15| 33,2000 5,45370,
Toplam 611| 32,3110| 5,41172
Puan Grup N X ss | var. K. Kr| Sd| KO| F | P
Satis Danismani-45 H 3271 78,9052{12,15923| G.Aras1| 7897,083 8] 987,135
. [Satis Danigmani-33 H 11]70,8182[12,81264] G. Ici | 89263,549] 602| 148,278
£ [satis Danismani-25 H 25| 69,7200[13,62755 Toplam| 97160,632] 610
..E Kasiyer 76(80,276311,22687,
= [Depocu 96| 78,8542 13,35742
= MTp 9] 84,6667]10,12423 6,657,000
E’ Miidir Yardimcisi 31{87,1290{10,77572
8 Merchandiser 21] 90,1905 9,68824
[Temizlik Personeli 15| 80,9333 13,04644
Toplam 611] 79,4861{12,62061
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclan
Puan Grup N X ss| var. K. KT| Sd| KO| F |P
e Evli 134) 48,5821 7,71123| G.Aras! 416,883 2| 208,441
'% ‘€ |Bekar 475 46,7074 7,85420| G. Ici |37548,796 614 61,1543408 034
'_&‘E Bosanmig 8] 49,6250 7,55811f Toplam | 37965,679 616 ! !
Toplam 617| 47,1524 7,85064
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Puan Grup N X ss| var. K. KT| Sd| KO| F |P
[k Okul 10} 48,1000, 9,39799] G.Arasi 808,896 41 202,224
un Orta Okul 20] 45,0000, 8,36031|] G. igi 36944,200 610 60,564
'% = Lise 467|47,7131] 7,54664 Toplam | 37753,096 614 3339/ 010
'_8,‘3 Yl','lksek Okul 71| 44,5775| 8,23696) ! !
Universite 47| 45,7660, 8,76310
Toplam 615(47,1203| 7,84137
Puan Grup N X ss| var. K. KT| Sd| KO| F |P
Tk Okul 10} 32,0000 5,86894| G.Arasi 388,850 4 97,213
wn. [Orta Okul 20| 30,3000 5,32225 G. igi 17512,880 610] 28,710
= £ [Lise 467] 32,7216 5,21220] Toplam | 17901,730] 614 3 386 009
& 1 |Yiiksek Okul 71] 30,6761] 6,03044] ! !
ok Universite 47| 31,4043] 5,63244
Toplam 615[ 32,2943 5,39962
f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclarn
Puan Grup N X ss| var. K. KT| Sd| KO| F | P
Tk Okul 10| 80,1000{14,96255| G.Arasi | 2295,335 41573,834
oz Orta Okul 20| 75,3000[13,19928| G. igi 94861,933] 610{ 155,511
3 E Lise 467] 80,4347/12,11309| Toplam | 97157,268 614 3690 006
5 ‘& [Yuksek Okul 71] 75,2535/13,56858 ! !
O F [Oniversite 47[ 77,1702[13,41209
Toplam 615| 79,4146]12,57921
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4. SONUG

Liderlik kavrami, belli bir durumda, anda ve kosulda bir grupta yer alan insanlarin
orgutsel hedeflere ulagabilmesi icin gondlli olarak c¢abalamalarini  tesvik etmeyi,
calisanlarin ortak hedeflere ulagsmalarinda onlara yardima olmayi, deneyimleri onlara
aktarmayl ve calisanlarin uygulanan liderlik tiiriinden hosnut olmalarini saglamayi ifade
etmektedir. Liderlik, kisinin yalnizca kendisinin dedil, onunla birlikte calisanlarin da olaylarin
tam olarak kapsamini ve biitliniinii gérmesini saglamay! bir ihtiyaca cevap vermeyi iceren

bir surectir.

Liderlik gegmisten glnimize kadar hemen hemen her toplumun, kilttrin
somutlastirarak tanimlamaya calistigi, 6grenerek, gelistirerek ve uygulayarak faydalarini
kullanmaya cabaladigi bir kavram olmustur. Yerli ve yabanci literatiirlere de bakildidinda
neredeyse her Kkiiltiirde, literatlrlerinin ilk zamanlarinda, liderlik kavramlari ve kendi

kahramanlari, milletlerinin liderlik olaylari yer alir.

Ayrica, liderlik kavraminin 6znel, soyut bir kavram olmasi ve iginde bulunulan
zamana gore farkliik gdéstermesi liderligin tanimlanmasinda bazi zorluklari ve karmasikligi
da beraberinde getirmistir. Bu durum gegen ylzyil igerisindeki yerli ve yabanci literatiirde
daha belirgin olarak gorilmektedir. Gegen yizyll igerisinde liderlik kavrami 1900-1929
yillarinda merkezilesme olarak; 1930'lu yillarda zihinsel baglanti kurma, ortaklasa etkilenme
slreci, bagkasina oncelik tanima olarak; 1940 yillarda grup yaklasimi olarak; 1950'li
yillarda etkililigi grup sireci icinde inceleme olarak; 1960'li yillarda davranis kavrami olarak;
1970'li yillarda grup ya da 6rgut amaglarini basariya ulastirma olarak; 1980'li yillarda ise
blyulk insan dislincesi olarak, karsimiza cikmaktadir. Glnimuzde ise; liderlik kavrami,
deger katici, yardim edici ve kolaylik sadlayici, hedef gosterici, bu hedefe varilabilecek
alternatif yollar hakkinda ekibini bilgilendirici ve yoénlendirici, ayni zamanda problem
¢oziimiinde becerikli, ekibin nasil motive edilecedi, ekip bireyleriyle nasil empati
kurulabilecedi hususunda bilgili, ekibini anlayabilecek ve ekibine giivenebilecek nitelikte,
degisiklikleri firsat olarak goriip degisikliklere kolay uyum saglayabilecek gibi niteliklerle
karsimiza cikmaktadir.
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Gegmigste liderlik, disarida ve 6nde olmak demekti. Satiglarda birinci olmak, en Gst
makamda bulunmak, en c¢ok golii atmak veya secimde en yiksek oyu almayl temsil
ediyordu. Zaman igerisindeki gelisimiyle artik liderlik kavramina daha yeni bir agiyla
bakilmasi gerekmektedir. Bu vyeni liderlik anlayisinin temel niteliklerinde ise insan
faktorliniin gdz 6nlinde bulundurulmasi, motivasyona, miilkemmelliyetgilige, takim ruhuna

vs. 6nem verilmesi yer almaktadir.

Glnimizde basarih lider, bir gruba hakim olan duygu akimlarini gozden
kacirmayan ve kendi eylemlerinin bu akimlar Uzerindeki etkisini algilayabilen liderdir.
Liderlerin given kazanma yollarindan biri de, sézi edilmeyen bu kolektif hisleri sezerek
onlari grup adina dile getirmek ya da anlasgildiklarini onlara goésteren davraniglarda
bulunmasidir. Ayrica lider, 6rgitiin duygusal ikliminin ana kaynadidir. Bir liderden yayilan
heyecan, bitiin grubu o yone cekebilir. Dolayisiyla lider pozitif enerji sahibi olup bu
enerjisini paylasabilir nitelikte olmalidir.

Buglinun basarili sirketleri, isletmeleri icin, etkin ve basaril liderlik vazgecilmez bir
kavram haline gelmistir. Clnki 6zellikle teknolojinin, Grtndn, hizmetin, fiyat ve maliyet
politikasinin v.b. bircok 6denin cok kolay kopyalanabildigi, taklit edilebildigi ve buna bagh
olarak rekabetin ve farklilagabilmenin gok zor oldugu donemlerde; sirketleri, isletmeleri
rakiplerine gbre ©On plana cikartabilecek, sirketlerin, isletmelerin rekabet gtclni
artirabilecek ve sirketleri, isletmeleri digerlerine gore farklilastirabilecek tek faktor,
kopyalanamayan, taklit edilemeyen insan faktoéridir. Bu nedenle sirketler, isletmeler
Ozellikle bdylesine zor dénemlerde daha ¢ok calisan odakl olmak zorundadir. Bunun da
birincil yolu ise sirketlerde lider pozisyonunda goérev alan kisilere ve bu liderlerin yetenek
ve yeterliliklerine baghdir. Ozellikle liderlerin takim (izerindeki etkisi g6z dniine alindidinda,
bu siirecte liderligin, yani liderlerin kilit nokta oldugu anlasilmaktadir. Sirketler, isletmeler
kendilerini ancak, liderlerinin personellerine karsi olan tutum ve davraniglan ile,
personellerini  ydnlendirebilmesi, gelistirebilmesi ve farklilagtirabilmesi ile gugli bir
pozisyona ulasabilecektir. Sirketler, isletmeler takimda yer alan liderlerin basarilari, etkinligi
derecesinde basarili ve etkin olacaktir.
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Bu baglamda algilanan liderlik davraniglarinin ne sekilde oldugunu ve hangi
demografik &zelliklerin liderligin algilanisina ne sekilde etki ettigini belirlemeye yonelik
Mango TR Tekstil firmasinda yapilan uygulama sonucunda arastirmaya katilan 618
calisanin vermis oldugu cevaplar neticesinde, uygulamanin yapildigi sirkette gorev alan 43
liderin ortalama puanlarinin 109,18 oldugu gdriilmektedir. Olcekten alinabilecek maximum
puanin 150, ortalama puanin 90 oldugu g6z 6niine alindijinda, sirkette gorev alan bu
liderlerin, personelleri tarafindan algilanan liderlik davraniglarinin ortalamanin Uzerinde iyi
sayilabilecek bir seviyede oldugu sonucu gikartilabilmektedir. Algilanan liderlik
davraniglarinin en yiiksek oldugu sube 120,33 puan ile Flyiin subesi olurken, en diisiik olan
sube ise, 77,83 puan ile Viaport subesi olmustur.

Algilanan liderlik davranislarinin personellerin demografik 6zelliklerine gére degisip
degismedigine bakildiginda ise; personellerin sirkette calisma sirelerinin, bulunduklar yas
gruplarinin, cinsiyetlerinin, c¢alistiklari pozisyonlarin, medeni durumlarinin, liderlerini
algllayislarinda etki yaratan bir faktor olmadigi gorilmustiir. Personellerin  egitim
seviyelerine gore, liderlerini algilayiglarinda bir farklilik olup olmadigina bakildidinda ise,
sonucun anlamsiz gikmasina karsin, sonug (p=0,051) sinirda giktidi igin dikkate alinmalidir.

Glnumizde sirketlerin rekabet glicli kazanabilmesi ve sektorlerinde 6ncl
pozisyonda olabilmeleri icin odaklanmasi gereken bir diger konu calisanlarin is tatmini

konusudur.

Is tatmini en basit anlamda, calisanin yapti§i is karsiiginda ne kadar mutlu
oldudunu ifade eder. Is tatmini, calisanlarin yaptiklar is sonucunda kazanmayi bekledikleri
maddi ve manevi ddillerin, gergekte kazandiklari maddi ve manevi ddiller ile ortligme
derecesidir. Is tatmini; calisanin, yapilan isten, isin yapildii yerden ve is yapilirken
olusturulan ekipten duydudu hosnutlulugu ya da hosnutsuzlugu ifade etmektedir. Is
tatmini; kisinin yaptigi isin, yetenekleri, bilgi birikimi ve kisiligiyle ortlistiigli derecede
gergeklesir.

Personellerinden is tatmini sonucu daha yiiksek verim elde edilebilecedine,
personel maliyetlerinin boylelikle daha da azalabilecegine, ortaya cikan isin verimli ve
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istekli calisanlar tarafindan yapildid icin, daha kaliteli olacagina inanan sirketler
calisanlarinda yuksek is tatmini yaratabilmek igin, is tatmininin olusmasinda sirketin etkisi
olabilecek; licret, pozisyon, calisma kosullari, is glivenligi, takim ici isbirligi ve yardimlasma
gibi faktorlerin iyilestiriimesi icin ciddi yatinmlar yapmaktadir. Clnki bu tarz sirketler
personeldeki is doyumunun yliksek olmasinin; verimliligin yiiksek olmasina, is giici devir
oraninin ve devamsizliklarin diismesine, ise badliigin artmasina yani 6rglt tarafindan
arzulanan sonuglarin olusmasina neden olacagini bilmektedirler. Bu durum girketlerde

ulagiimak istenilen noktadir.

Is tatminini olusturan faktorler; “Bireysel Faktorler” (Icsel Faktorler) ve isin
kendisinden kaynaklanan yani “Orgiitsel Faktorler” (Dissal Faktdrler) olmak (izere ikiye
ayrilir. Is tatminini olusturan Bireysel Faktorler (icsel Faktdrler); personelin beklentileri,
kisilik 6zellikleri, is tecriibesi, hizmet siiresi, editim diizeyi, kidemi, yasi, medeni durumu ve
cocuk sahibi olma durumu gibi unsurlardan etkilenir. Is tatminini olusturan Orgiitsel
Faktorler (Digsal Faktorler) ise; isin genel goérinimi ve zorluk derecesi, licret ve gorev
alinan pozisyon, isletmenin sosyal gériinimi, calisma kosullari ve is giivenlidi, ilerleme
olanadi, uygun o&dillendirme sistemi, calisanlarin 6zglirce karar verebilmeleri, yonetici
tutumlari, 6rgit ici isbirligi ve yardimlasma, calisanlarin kararlara katilabilme derecesi,

gorev tanimi ve dagilimi olarak siralanabilir.

Is tatmininin sirketlere bdylesine kazanclari oldudu gibi, is tatminsizliginin de
sirketlerden gotiiriisii olacaktir. Is tatminsizliginin sirketler icin doguracagl sonuglara
baktigimizda; devamsizlik, ise ge¢ kalma, isi birakma, disiplin kurallarina uymama,
itaatsizlik, kanun disi grevlere ve sabotajlara yonelme, isi yavaslatma, verimi ve kaliteyi
disirme en basta gelen durumlar olacaktir. Bu durumlar 6rgit ve galisan arasindaki
iliskileri bozmakta bununla beraber 6rgutt mali zararlara da sokmaktadir. Ayni zamanda bu
tarz durumlar, isletmede calisanlardan maksimum kapasitede verim alinamamasina,
personel maliyetlerinin artmasina, buna bagli olarak sektérde yer alan diger isletmelere
karsi rekabet gliciniin diismesine ve isletmenin varliginin tehlikeye girmesine de yol
acmaktadir.
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Personellerin igsel, digssal ve genel is tatminlerindeki var olan durumu belirlemek
ve personellerin hangi demografik 6zelliklerinin is tatminlerine ne sekilde etki ettigini
anlayabilmek adina uygulamanin yapildigi Mango TR Tekstil sirketindeki galisanlarin vermis
oldugu cevaplar neticesinde, sirket calisanlarinin ortalama igsel is tatmin puanlan 47,11
olarak bulunmustur. Olcegin icsel is tatmini alt boyutundan alinabilecek maximum puanin
60, ortalama puanin 36 oldugu g6z 6niline alinirsa, arastirmanin yapildidi sirkette galisan
personellerin, ortalamanin (izerinde iyi bir igsel is tatminine sahip olduklar sdylenebilir.

Uygulama sonucunda arastirmaya katilan toplam 43 subenin 618 calisaninin digsal
is tatmini puanlari 32,29 puan olarak bulunmustur. Olgegin dissal is tatmini alt boyutundan
alinabilecek maximum puanin 40, ortalama puanin 24 oldugu goéz 6niine alindiginda
arastirmanin yapildigi sirkette gorev alan calisanlarin ortalamanin (izerinde, iyi sayilabilecek
bir digsal is tatminine sahip olduklar sdylenebilir. Sirket calisanlarinin her iki alt boyuttaki is
tatminlerine bakildiginda dissal is tatmini alt boyutunda personellerin daha fazla doyuma
ulastigi sdylenebilmektedir. Buradan yola gikilarak uygulamanin yapildig sirket calisanlari
igin; isin genel gérindmindn ve zorluk derecesinin, Ucretin ve gdrev alinan pozisyonun,
isletmenin sosyal gorliiniminin, calisma kosullarinin ve is glvenlidinin, ilerleme
olanaginin, uygun o&diillendirme sisteminin, galisanlarin 6zgilirce karar verebilmelerinin,
yOnetici tutumlarninin, érgdit ici isbirligi ve yardimlasmanin, calisanlarin kararlara katilabilme
derecesinin bireyde, bireyin is tatminini etkileyen cinsiyet, yas, calisma siliresi, kidem vs.
gibi kisisel faktorlerinden daha yliksek bir is tatmini yarattigi sdylenebilmektedir.

Uygulamanin yapildigi sirketin galisanlarinin genel is tatmini dlgedinden aldiklari
puan 79,41 olarak bulunmustur. Genel is tatmini 6lgeginden alinabilecek maximum puanin
100, ortalama puanin 60 oldugu goz 6niine alindiginda personellerin yine, genel is tatmini
anlaminda da ortalamanin Uzerinde, iyi sayilabilecek diizeyde olduklari sdylenebilmektedir.

Is tatmininin calisanlarin hangi demografik ozelliklerine gére anlamli bir farklilik
gosterdigi incelendiginde ise; personellerin pozisyonlari ve egitim seviyelerinin, is
tatminlerine igsel is tatmini, digsal is tatmini alt boyutlarina ve genel is tatminlerine etki
ettigi sonucu bulunmustur. Ayrica personelin medeni durumunun yalnizca igsel is tatmini

alt boyutuna etki ettigi de anlaml bulunan sonuglar arasinda gikmigtir. Egitim seviyesi
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degiskenine bakildiginda bu farkhligin, her iki is tatmini alt boyutlarinda ve genel is
tatmininde, disiik egitim seviyesine sahip olan calisanlarin yiiksek egitim seviyesine sahip
olan calisanlara gore yiiksek is tatmini, yliksek egitim seviyesine sahip olan calisanlarin ise
diisiik egitim seviyesine sahip olan calisanlara gore daha diisiik is tatminine sahip oldugu
seklinde goriilmektedir. Buradan egitim seviyesi ylikseldikce personelin beklentilerinin,
kazanmayi hedefledigi oddllerin de yikseldigi, dolayisiyla daha zor is tatminine ulastigi

sOylenebilir.

Gorev alinan pozisyon dediskenine bakildiginda ise, her iki is tatmini alt
boyutlarinda ve genel is tatmininde; temizlikgilik, satis danismanlidi, depoculuk, gibi
kazanilan maddi ve manevi ddiillerin ve yetkilerin daha diisiik oldugu pozisyonlarda tatmin
diger pozisyondakilere gore daha disiikken; midir yardimcihd, MT, merchandiser gibi
kazanilan maddi ve manevi odillerin, yetki ve sorumluluklarin daha yiiksek oldugu
pozisyonlarda, daha dlsik pozisyonda goérev alanlara goére is tatmininin daha ylksek
oldugu gorilmektedir. Bu farkin ise pozisyonlar arasindaki kazanilan odiillerden, bu
pozisyonun kisiye kazandirdigi statliden, vyetki ve sorumluluklardan kaynaklandigi
sOylenebilmektedir.

Uygulamanin yapildidi sirket calisanlarinin caligilan siireleri, yaslari, cinsiyetleri,
medeni durumlar gibi diger degiskenler ile is tatminleri arasindaki iliskiye bakildiginda
istatistiksel olarak anlamh bir farklilk bulunamamigtir. Bunun nedeninin, girketin
calisanlarini édullendirirken, personelin; eski ya da yeni olusuna, geng ya da yasl olusuna,
erkek ya da kiz olusuna ve evli ya da bekar olusuna gore dederlendirmemesidir denebilir.

Ayrica uygulamanin yapildidi sirket calisanlarinin verdikleri cevaplar dogrultusunda
bu sirket calisanlarinin liderlerini algilayislaryla is tatminleri arasinda bir iliski olup
olmadidina bakildidinda, bir iligkinin var oldugu sonucu bulunmustur. Sirket galisanlarinin
her iki alt boyutta ve genel is tatminlerinde, liderlerini olumlu algiladiklari oranda artig
oldugu, liderlerini olumsuz olarak algilandiklar oranda da diistis oldugu goriilmektedir.
Bunun sonucunda uygulamanin yapildidi sirkette, liderin algilanan davraniglarinin personel

tatmin ve doyumunda yiiksek etkiye sahip oldugu soylenebilir.
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EKLER
Ek-1- Kisisel Bilgi Formu

Bu arastirma; calisanlann, Algladiklan Liderlik Davraniglarini ve Is Tatmini seviyelerini saptamak amaciyla
diizenlenmigtir. Cevaplamayi size en uygun segeneklere (X) isareti koyarak yapiniz. Isim yazmaniz gerekli degildir.
Cevaplariniz var olan durumun tespiti igin sadece bilimsel amagclarla kullanilacaktir. Katkilariniz igin tesekkir ederim.

Hiiseyin KOSE
A. Asadida kisisel bilgilerinize ait gesitli sorular vardir. Litfen her soruyu cevaplayiniz.

1-Subeniz? ...

2-Kag yildir bu sirkette galigiyorsunuz?
1 Gin - 6 Ay )

2Yil1GinveUzeri ()

1YIl1Giln-2V @)

6 Ay 1 Gin -1Vl )
3-Yaginiz? ..............

4-Cinsiyetiniz?
Erkek )

Kiz ()

5- Goreviniz?
Satis Danigmani - 45 H )

Satis Danigmani - 33 H )
Satis Danigmani - 25 H )
Kasiyer )
Depocu )
MT @)
Mdr. Yrd. )
Merchandiser )
Temizlik Personeli )

6- Medeni durumunuz?
Evli )

Bekar )
Bosanmig )
7- En son bitirdidiniz okul?

Ik Okul )
Orta Okul O
Lise ()
Yiiksek Okul ()
Universite @)
Master )
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Ek-2- Algilanan Liderlik Davraniglari Olcegi

B. Asadida magaza midiriniiziin davranislarina ait gesitli sorular yer almaktadir. Bu ifadelerin
herkes igin ortak ve dogru yaniti yoktur. Her ifadeyi okuduktan sonra, sizin igin en uygun olani "X"
harfiyle isaretlemeniz gerekmektedir.

Her Gogu | Ara | Nadire | Higbir

Zaman | Zaman | sira n Zaman
1-Kisisel tutumlarini agikca ortaya koyar. () () ) ) @)
2-Yeni fikirlerini miidir yardimalarimizla dener. () () () () )
3-Tek soz sahibi kendisidir. () ) ) ) ()
4-Eksik ve yetersiz isleri elestirir. @) () () @) ()
5-Fikirlerini tereddiite yer birakmayacak sekilde ifade eder () () () () Q)
6-Isyerindeki gérevleri kimlerin yapmasi gerektigine karar verir. () () () () ()
7-Plan yapmaksizin caligir. () @) @) ) )
8-Yapilacak iglerin belirli standartlara uygun olmasina dikkat eder. () () () () ()
9-Islerin belirtilen zaman igerisinde tamamlanmis olmasina dikkat
edesr. ‘ ; () () | O) () ()
10-Islerin yapiimasinda birbirine benzer yollarin takip edilmesini 0) () () () ()
tesvik eder.

11-Ydnetici olarak isyerindeki yerinin ve roliiniin herkesge
anlasilmaya caligiimasini saglar.

~
N
~
~
)
~
~
~
~
~

12-Tim galisanlarin mevcut yonetmelik, kural ve emirlere
uymalarini ister.

~
N
~
~
)
~
~
~
~
~

13-TUm galisanlarin gérevleri konusunda kendilerinden neler
beklendidi acikga belirtilir.

~
N
~
~
)
~
~
~
~
~

14-TUm galisanlarin kendilerini tamamen gdrevlerine vermeleri igin
gerekeni yapar.

~
N
)
~
)
~
~
~
~
~

15-Tlm calisanlanin uyumlu bir isbirlidi iginde galismalari igin
gereken her seyi yapar.

)
N
)
~
)
~
~
~
~
~

16-Tim calisanlara kisisel yardimda bulunur.

)
—
I~
Nt
)
Nt
[~
N—
[~
—

17-Tim galisanlarin isyerinde gorevli bulunmaktan memnun
olmalarini saglamaya calisir.

~
N
)
~
)
~
~
~
~
~

18-Kolay ve anlagllir bir yneticidir.

I~
N—
=)
N—
=)
N—
I~
IN—r
I~
N—

19-TUm galisanlari dinlemeye zaman ayirir.

[~~~
—
)
—
)
Nt
)
N—
)
N—

20-Isyerini ydnetirken tiim calisanlara herhangi bir agiklama yapma
geregini duymadan isyerini yonetir.

~
N
)
~
)
~
~
~
~
~

21-TUm calganlarin kisisel sorunlariyla ilgilenir.

)
Nt
)
N—
[~
—
)
—
)
—

22-Hareketlerin nedenlerini agiklamaz.

)
N
)
IN—
)
IN—
)
IN—
)
IN—

23-Madaza ile ilgili konularda tiim galisanlara danismadan faaliyete
geger.

~
N
)
~
)
~
)
~
~
~

24-Yeni fikirleri kolay kabullenir.

)
Nt
)
N—
)
—
)
—
)
—

25-Biitiin calisanlara arkadag gibi davranir.

)
—
)
—
)
Nt
)
N—
[~~~
N—

26-Degisiklikler yapmaya isteklidir.

I~
N
I~
N—
I~
N—
I~
N—
=)
N

27-Tum calisanlarin kendisiyle kolaylikla iliski kurmasina yatkindir.

)
IN—
)
IN—
)
IN—
)
IN—
)
IN—

28-Gorismelerinde, tim calisanlarin kendilerini rahat hissetmelerini
sadlar.

)
N
~
~
)
~
~
~
~
~

29-Tum caliganlarca yapilan énerileri uygulamaya caligir.

P~
N—
P~
N—
P~
N—
P~
N—
P~
N—

30-Madaza ile ilgili konularda ise baglamadan dnce tiim galisanlarin
onayini alir.

)
N
)
~
~
~
~
~
~
~
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Ek-3- I5 Tatmini Olcegi

C. Asadida isiniz ve isyerinize ait gesitli sorular yer almaktadir. Bu ifadelerin herkes igin ortak ve

dogru yaniti yoktur. Her ifadeyi okuduktan sonra, sizin igin en uygun olani "X" harfiyle isaretlemeniz

gerekmektedir.

HMD: Higc Memnun Degilim
MD: Memnun Degilim

M: Memnhunum

OM: Oldukga Memnunum

CM: Cok Memnunum

SsIMDiKi iSIMDEN HMD MD oM CM
1-Beni her zaman mesgul etmesi agisindan: () () () ()
2-Tek bagima galisma olanagim olmasi agisindan: () () () ()
3-Arasira dedisik seyler yapabilme sansim olma

pakamingan: OO 000
4-Toplumda saygin bir kisi olma sansimi bana vermesi

bakimindan: ) ) ) ) )
5-Amirimin emrindeki Kisileri idare tarzi agisindan: () () () () ()
6-Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan: () () () () ()
7-Vicdanima aykin olmayan seyler yapabilme sansimin

olmasi agisindan: ) ) ) ) )
8-Bana guvenli bir gelecek saglamasi bakimindan: () () () () ()
9-Bagkalan igin bir seyler yapabilme olanadina sahip

olmam agisindan: ) ) ) ) )
10-Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansimin olmasi

agisindan: () () () () ()
11-Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme 0) 0) 0) 0) )
sansimin olmasi bakimindan:

12-Kanun, ydnetmelik ve talimatlann uygulamaya 0) 0) 0) 0) 0)
konulmasi bakimindan:

13-Yaptigim is karsisinda aldigim lcret agisindan: () () () () ()
14-Terfi olanagimin olmasi agisindan: () () () () ()
15-Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana

vermesi agisindan: ) ) ) ) )
16-Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme 0) 0) 0) 0) 0)
sansini bana saglamasi bakimindan:

17-Calisma kosullan bakimindan: () () () () ()
18-Calisma arkadasglanmin birbirleriyle anlagmala

bakﬁimilan: r slarimin birbirleriy S r 0) 0) O) O) )
19-Yaptigim iyi bir is karsilidinda takdir edilmem

agisindan: () () () () ()
20-Yaptigim i¢ karsiiginda duydugum basari hissinden: () () () () ()
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