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Doniistimsel liderlik ve is tatmini arasindaki iligskiyi konu alan ¢alismalarla ilgili yapi-
lan literatiir taramasinda, doniisiimsel liderlik ve ig tatmini konusunun hem isletmenin
yonetimi hem de yonetim bilimciler nezdinde biiyiik bir 6neme haiz oldugu goriilmiis-
tiir. Gliniimiizde isletmeler hususunda alinan kararlarin basarisinin, isletme liderlerine
atfedilmesi, “giivenilir lider”’e olan ihtiyacin incelenmeye deger bir konu oldugunu des-
tekleyici bir nokta olmustur. isletmeler, liderlerin ya da yoneticilerin verimliligini ve
islerligini artirarak is tatmini tesisi bakimindan yeni yaklasimlar gelistirebilmektedir-
ler. Zira etkin liderligin &n kosulu, is tatminini en iist seviyede olmasini saglamaktir. Is
tatmininin bu denli bir 6nem atfedilmesi, is tatmini ve doniisiimsel liderlik arasindaki
iligkilerin incelenmesi ihtiyacini da beraberinde getirmistir.

Tiim bu amaglar dogrultusunda ¢aligmanin ilk boliimiinde temel kavramlar incelenerek
bir 6n bilgi verilmis, ikinci boliimde elestirel kaynak taramas1 yapilmis ve literatiir in-
celenerek yapilan arastirmalarin benzer ve farkli yonleri ortaya konmus, son boliimde
ise PTT A.S. firmasinda bir alan arastirmasi yapilmas, literatiir ile arastirma sonuglari-
nin paralellik arz edip etmedigi karsilastirilarak aragtirma neticesinde elde edilen bul-
gular ortaya konulmustur. Bu bulgular neticesinde literatiirdeki pek ¢ok ¢alismada do-
nistimsel liderlik ile is tatmini arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugunun ve bu
caligmada doniisiimsel liderlik ile is tatmini arasinda kuvvetli bir iligki bulundugu sap-
tanmistir. Katilimcilara gore orgiit liderleri doniisiimeii liderlik 6zelliklerini tasima-
maktadir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Déniisiimcii Liderlik, Is Tatmini
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Title of the Thesis: Impact of Transformational Leadership Behaviors on Job Satis-
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As a result of the literature search made in regard to the studies on the relationship
between Transformational leadership and Job satisfaction, it is seen that Transforma-
tional leadership and Job satisfaction issue is of great importance both to the business
management and to the management scientists. The fact that the success of the business
related decisions taken is attributed to the business leaders has become the supportive
point regarding that the need for a “reliable leader” is an issue worth examining. . Busi-
nesses can develop new approaches in terms of establishing Job satisfaction by increas-
ing the efficiency and functionality of the leaders or managers. Likewise, the prerequi-
site for an active leadership is to maximize the Job Satisfaction. Attribution of such
importance to the organizational has brought about the need to examine the relation-
ships between the job satisfaction and transformational leadership.

In line with all these objects, basic concepts were examined and preliminary infor-
mation was given in the first part of the study. The second part, literature section, on
the other hand, was made utilizing the critical literature review technique and similar
and different aspects of the researches were put forth by examining the literature. In
the last part, however, a field research was made in the firm PTT Inc.; questionnaire
results were analyzed and compared utilizing the SPSS analysis program and whether
or not there is a similarity between the literature and research results and the research
results were revealed. As a result of these results, it is detected that a positive relation-
ship between the transformational leadership and job satisfaction, there was a strong
relationship between transformational leadership and job satisfaction in a large part of
the study in literature. According to the participants, organization leaders has not trans-
formational leadership characteristics.

Anahtar Kelimeler: Leadership, Transformational Leadership, Job Satisfaction




GIRIS
Insanin tarih sahnesine ¢1kt1g1 andan itibaren ¢evresindekilere hilkkmetme arzusu katlana-
rak ¢ogalmistir. Insanin hayata tutunma cabasinin, hayatina anlam katma isteginin ve
daha kaliteli bir bigimde yasam siirme gayreti i¢ginde bulunmasinin sonucu olarak hiitkme-
debilme arzusu daha da 6nemini arttirmistir. Kisinin sadece yonetici, siyasetci ve lst dii-

zeyde gorev sahibi olarak liderlik kendini géstermez. Ciinkii, hayatina yon vermeyi basa-

rabilen, hedeflerine ulasma konusunda kararlilik gosterebilen bir insan da aslinda bir li-
derdir.

1980 yillara gelindiginde liderlik artik ¢ok giiglii bir kimlik kazanmistir. Orgiitlerin
ayakta kalabilme miicadeleleri, daralan pazar paylarindan pay elde edebilme istegi sonu-
cunda rekabet ortaya ¢ikmistir. Bu yillardan sonra kiiresellesmenin kuvvetiyle, orgiitlerin
Omiirlerini siirdiirebilmeleri i¢in cesitli yontemler arastirip orgiit icinde uygulamaya ca-
lismuslardir. Oyle ki, orgiitte iyilestirme gabalar1 gerek personel giiglendirme gerekse yo-
neticilerin gelisimiyle yakindan ilgilenme olarak ¢ok giiglii boyut kazanmistir. Daralan
pazarin sonucu olarak orgiitler daha az kayipla sorunlar1 gogiisleyebilmeleri i¢in liderlik
alaninda da ciddi ¢calismalar yapmislardir. Boylece sorunlar1 yenmeyi basarmak istemis-
lerdir. Is gérenlerin yetistirilip gelistirmeleri, drgiit kaynaklarmin verimli bir sekilde kul-
lanilabilmesi ve gelecege doniik kokli yatirimlar i¢in finansal agidan tedbirlere yonelme-
leri ve en nihayetinde orgiitii 6rgiit yapan yoneticilerin de yeni bir kimlik kazanmasi ola-

rak alinan ve yapilan atilimlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiresellesmenin etkisinin 6nemli 6l¢tide gortldiigii bu zamanlarda, 6rgiitlerin ayakta ka-
labilme miicadelesine bir ¢6ziim olarak liderlik alaninda siirekli olarak yeni anlayislar ve
yaklagim tarzlari gelistirilmistir. Tiim yaklagim tiirlerinde daima iyiye yonelme ve lider-
lerin etkin ve verimli kararlar alabilmeleri ve dogru olarak hedeflere ulasabilmeleri amag-
lanmistir. Her yaklasim, liderlik konusunda eksik kalan yonleri ortaya ¢ikarmayi ve bu
eksikliklerin giderilebilmek igin yol gosterici rol oynamistir. Her yeni yaklagim bigimi,
liderlik kavramini gii¢lendirmeyi basarmistir. Her goriilen eksikligi giderme cabasi ve

uygulamaya ge¢meleri sonucu olarak orgiitlerde kendini bulmaya calismistir.



Liderlik kavrami ve etkili lider olabilme amaciyla derinlemesine yapilan arastirmalar, ek-
siklikleri ve bu eksikliklerin giderilmeye ¢alisilirken de degisik liderlik tarzlarini ortaya

cikarmustir.
Arastirmanin Konusu

Bu arastirmada, devamli olarak degisim ve gelisim iginde bulunan ve Kamu Iktisadi Ku-
rulusu olmaktan 2013 yilinda ¢ikarilan, Posta Hizmetlerinin serbestlestirilmesiyle ilgili
6475 sayili kanunla Anonim Sirket olan ancak; tamami devlet biinyesinde olma 6zelligini
koruyan PTT A.S.nin doniisiimii gergeklestirebilme cabalar1 igerisinde, yoneticilerinin
dontisiimsel liderlik boyutlar1 ele alinarak, ¢alisanlarinin ig tatminleri lizerindeki etkileri

arastirilmaya calisilmistir.
Arastirmanin Onemi

Calisanlar, orgiitiin, islevini yerine getirebilme ve hedeflerine ulastirabilme yolunda en
onemli yere sahiptir. Orgiitiin devamliligin siirdiirebilme ¢abasi i¢inde ¢alisanin roliiniin
Oonemli boyutta olmasi, ¢alisanlar iizerinde ¢ok ¢esitli ¢aligmalar yapilmasini ve bir dizi
yontemler denenmesini gerektirmistir. Orgiitlerin, girdilerini etkin ve verimli bir sekilde
cikt1 olarak gergeklestirebilmesi igin ¢alisanlarini harekete gegirilebilme yolunda yonetim
giiclinlin en 1iyi sekilde yapilmasi gerekmektedir. Rekabet ortaminin ¢ok az hissedildigi
yillardaki yoneticilik kavrama ile, kiiresellesmenin getirdigi ve ¢1g gibi biiylidiigii rekabet

ortamindaki yoneticilik kavrami arasinda ciddi ve kalict degisimler olmustur.

Y 6netim kavraminin sadece c¢aliganlar olarak yapilan arastirmalardan siyrilarak yonetici-
lerin de bu arastirmaya dahil edilmesi yonetici kavraminin da farkli boyut kazanmasina
neden olmustur. Oyle ki; yoneticilerin artik yoneten kimliginden ¢ikarak, ¢calisanlari viz-

yon sahibi olmaya yonelten lider olarak kimlik kazanmasini saglamistir.

Kamu kurumundaki ¢aliganlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in onlar1 yon-
lendirme giicilinii elinde barindiran liderlerinin davraniglariyla da ele alinmasi gereklidir.
Bu ¢alismada oncelikle yonetim ve liderlik kavramlari {izerinde durulmustur. Liderlik
kavramnin ortaya ¢ikis sebebi ve gelisimi anlatilmaya calisilmistir. Orgiitiin amagclaria
ulasabilme yolunda temel kilit olmasi 6zelligindeki ¢alisanin, liderinin doniisiimsel lider-

lik 6zelliklerinin ¢alisanin is tatmini lizerindeki etkisi anlatilmaya ¢alisiimistir.



Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, kendi biinyesinde doniisiim ¢abalarini gergeklestirmeye calisan, devletin
sirketi konumunda bulunan PTT'nin, bu degisim ve gelisim igerisinde yoneticilerinin, do-
niisiimsel liderlik boyutlarinin, ¢alisanlarinin is tatminleri tizerindeki etkileri incelenmeye
calisilmistir. Bu doniisiim siireci i¢erisinde ¢aliganlarinin, yas, cinsiyet, calisma siireleri

ve medeni durumlart ile ilgili demografik 6zelliklerinin de doniisiimsel liderlik algilar

tizerindeki etkileri ve i tatmin diizeyleri de arastirilmaya ¢alisilmisgtir.

Arastirmanin Sekli

/Db'n iisiimsel Liderlik \

[lham Verici Motivasyon

Bireysel llgi

Ideal Etki

——>

/Genel Is Tatmini
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Sekil 1: Arastirmanin Modeli



BOLUM 1: LIDERLIK VE LIDERLIK ILE ILGIiLi KAVRAMLAR

Bu boliimde liderlik kavrami, liderlik yaklagimlari, liderlik gesitleri ve doniisiimsel lider-

lik anlatilmaya calisilmistir.
1.1. Liderlik Kavram

Bass, lider kelimesinin ilk defa 1933 yilinda Oxford Ingilizce Sézliigii (Oxford English
Dictionary)'nde kullanildigini ancak; 1300'Li yillarda ortaya ¢ikmasina ragmen, ilk defa
19.yiizyilin ilk yarisinda politika ve Ingiliz Parlamentosu hakkinda yayilanan kitaplarda
goze garptigini belirtmistir (Kelsay; 2006: 18).

1900-1929 yillar1 arasinda liderlik tanimlar1 tizerinde egemenlik, giiciin merkezliligi, gii-
ciin kontrolii kavramlari baskin olarak kendini gostermistir. 1927 yilinda ‘liderlik, itaat,
saygt, sadakat ve isbirligi konularinda yonlendirme ve tetikleme istegini etkileme yetene-

gi' olarak tanimlanmustir.

1930'larda liderlik tanim1 iizerinde egemenlik kavramindan ziyade, etkileme kavrami et-
kili olmustur. Bununla birlikte liderlik davranislarinin {izerinde kisilik 6zelliklerinin de
baskin rol oynadigi kanaatine varilmistir. Bu yillarda liderin kisilik 6zelliklerinin, guru-

bun kisilik 6zellikleri lizerinde etkilesim yapabilecek gii¢ olarak da tanimlamiglardir.

19401 yillarda grup faaliyetleri olarak liderlik ele alinmis. Liderlik, grup etkinlilerini

yonetmeye yonelik davranis olarak tanimlanmustir.

1950-1960 yillar1 arasinda ii¢ konu hakimdir. Grup kuraminin siirekliligi, miisterek amag-
lar1 gelistiren iligki kavram1 ve grup etkenligini etkileme yetenegini olarak kendini gos-

termistir.

1960-1970 yillarinda miisterek bir amag i¢in bir araya gelmis insanlari, belli bir yone

dogru etkileyen kisiyi lider olarak tanimlamislardir.

1970-1980 yillar1 arasinda liderligi, hem liderin hem de takipgilerinin destekledikleri
amaglarin bagimsiz ya da karsilikli gergeklestirilebilmesi i¢in miicadele ve ¢ekisme bag-
laminda belli motivasyon ve degerler; farkli ekonomik, siyasi ve diger kaynaklarla kisi-

lerin karsilikli hareket edilmesi siireci olarak goriirtiz (Northouse, 2014: 4).



1980'lerde liderlik tanimiyla ilgili bilimsel ve popiiler anlamda bir patlama yasandi diye-
biliriz. Birgok akademik ¢alisma ve incelemede liderligin dogas {izerinde incelemeler
yapildi. Sayisiz konu iizerinde durulup liderlik tanimlanmaya ¢alisildi. Liderligi: "Yapil-
masini istediklerini yaptirabilmek i¢in takipg¢i elde etmek' olarak kabul edenlerin yaninda;
tesir edebilme giiciine sahip olanlar olarak kabul edenler de vardir. Ayrica bu yillarda

liderligi, kisilik 6zelliklerinin miikemmelligi olarak tanimlayanlar da vardir.

21.ylizyila gelindiginde liderlik bilimcileri, liderligin tam bir tanimi iizerinde ortak bir
karara varamamiglar ve kiiresellesmeyle birlikte tanima katilimlarin olduguna yogunlas-
maya caligmislardir. Yasanilan degisimler ve olusan gelismeler sonucu liderlik kavramina
yeni anlamlar yiiklenmeye ¢alisilmaktadir. Aslinda liderlik, kendine yeni anlamlar yiik-

leyen genis bir kavramdir diyebiliriz (Northouse, 2014:5).

Bu baglamda, liderligin olmasi i¢in belli bir amaci olan ve bu amaci gergeklestirmek i¢in
bir araya gelmis bir grubun yani bir toplulugun olmasi gerekir. Lider, tek basina bir lider
olamaz. Bu gruba kendini gosterebilmesi i¢in, gruba tesir etkisinin olmasi gerekir. Siireg
icinde gergeklesen, belli bir amaci gerceklestirme arzusu ve tabi olarak tesir etkisi liderlik

kavraminin en 6nemli gereklilikleridir.
1.1.1. Liderlik ve Yonetim

Liderlik, bir ¢ok yoniiyle yonetime benzeyebilir. Liderlik de yonetici gibi bir tesir etkisi
yaratir. Liderligin de yonetici gibi bir gruba hitap etmesi gerekir. Liderlik ¢alismalari
Aristo'ya kadar dayanirken, yonetim ¢aligmalar1 20. ylizyilin baginda ve sanayi toplumu-

nun gelmesiyle olusmustur (Northouse, 2014: 12).

Kurum ¢ok iyi bir yonetim birimine sahip olsa bile, kurum yoneticisinde liderlik 6zelligi
yoksa, kurumun yonetim bi¢imi ¢ok biirokratik ve bogucu bir yonetim halini alir.Yine
bunun tersini diislinmek gerekirse, kurumda ¢ok etkili bir liderlik varsa ancak yonetim

yoksa; kurum degisiklik yapmak ugruna ¢ok yanlis yonlere dogru egilim gosterebilir.

Liderligin degisime odaklanmis ve grup ig¢inde birbirleriyle bilgi ve deneyim aligverisinde
bulunarak ortak bir fayda olusturma olarak kabul edilmisken; yonetimin astlar ile bir

hizmet veya mal satiminda ancak el birligi olduguna inanilmistir (Rost, 1991: 149).



Liderlik ve yonetim birbirinden farkli 6zellikler tasiyor olsalar da ikisi de i¢ ice ge¢mis
iki kavramdir. Yonetim, genel olarak genel kabul gormiis olan etkinliklere odaklanir.
Planlama, organizasyon yapma, kadrolara ayirma ve genel kontrol siireci yonetim kav-

ramlaridir. Liderlik boliimlemeden daha ¢ok genel etki lizerinde yogunlasir.
1.2. Liderlik Yaklasimlan

Liderlik yaklagimlarini, kisilik yaklagimi, davranigsal ve durumsal yaklagimlar olarak in-

celeyebiliriz.
1.2.1. Kisilik Yaklasim

20. yiizy1l, bilim insanlarinin liderlik ile ilgili ¢alismalarinda sistematik olarak kisilik yak-
lasimi {izerinde durduklar1 zaman diyebiliriz. Insanlar biiyiik lider yapan zelliklerin ne-
ler oldugu tizerinde durmuslardir. Bu durum da bilim insanlarini, kisilik yaklagimi kav-
rami {izerinde inceleme yapmaya ydneltmistir. Liderlik kavrami, bu zamanda 'Biiyiik In-
san' kavrami olarak ele alinmis ve 'Biiyiik Insan'da olmasi gereken dzellikler {izerine
odaklanmislardir. Bu yiizyilda bilim adamlari, 'Biiyiik' kavraminin; sosyal, siyasal ve as-
keri liderin dogustan gelen birtakim 6zellikleri olarak kabul etmislerdir. Kisilik 6zellik-
lerinin dogustan olustuguna ve 'Biiyiik' insanlarin da bu 6zelliklere dogustan sahip olduk-
larinda inanirlardi. Bilim insanlar1 bu yilizyilda 'biiyiik' insanlarin diger insanlardan ayri-

lan kisilik 6zelliklerini arastirmaya yogunlastilar (Serinkan, 2012: 34).

Bilim adamlari, liderin kisisel 6zelliklerini, evrensel nitelik kazandig1 zaman etkili olabi-
lecegi gergevesinden bakarak incelemeye ¢alismiglardir. Bu baglamda da bu 6zellikleri,

durum ac¢isindan da degerlendirme gerekliligine deginmislerdir.
Liderin kisilik 6zelliklerini kisaca inceleyebilir
1.2.1.1. Zeka

Zeka, liderin kisilik 6zellikleri arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Liderin, lider olmayan-
lara gore daha iistlin bir zekaya sahip olma arzusu benliginde daima yer etmistir. Liderin
lider olabilmesi i¢in, diger insanlardan daha farkli diistinme, daha detayli analiz etme ve

daha net olarak sonuglar1 degerlendirme yetisine sahip olmasi gerekir. Planlar1 uygulayan



yoneticilerden farkli olabilmesi i¢in bu 6zellik ¢ok onemlidir. Sonuglar1 degerlendire-
bilme yetisi, 6ncelikle olaylarin olusum ve ilerleyisinin iyi tespit edilmesiyle gergeklesir.

Bunu gerceklestirebilmek de zekanin kuvvetiyle dogru oranlidir.

Liderin, lider olmayanlardan daha tistiin zekaya sahip olmasi siiphesizdir. Ama, lider ile
astlar1 arasinda da ¢ok fazla zeka iistiinliigii farki olmamalidir. Bu durum lider ile astlari
arasindaki iletisim sorunu ortaya ¢ikmasina sebep olur. Liderin zekas siirekli mesgul ol-
dugu icin astlarin kendisine iletmek istedikleri konuyu ve bilgiyi alamamasina neden olur.
Bu da lider ile astlar1 arasinda kopukluga sebep olur. Ciinkii, takipgilerinin vermek iste-

diklerini almak i¢in zekas1 ¢ok ileridedir.
1.2.1.2. Ozgiiven

Ozgiiven; liderin, yeteneginden, bilgisinden, yeterliliginden emin olma becerisidir. Lide-
rin, lider olabilmesini i¢in baskalarinin davranislarini degistirebilme etkisine sahip olmasi
gerekir. Burada devreye 6zgiiven girer. Kendinden emin olabilen, kendine giivenen lider,

baskalari tizerinde etkili olabilme yetisine sahiptir.

Fatih Sultan Mehmet, defalara denenmesine ragmen bir tiirlii fethedilemeyen Istanbul'u
1yl mithendislik bilgisi ve becerileri siraya koyma ustalig1 konusunda kendine olan 6zgii-

veni sayesinde Istanbul' u fethetti ve bir ¢ag kapatip yeni bir cag agti.
1.2.1.3. Kararhhk

Kararlilik, isi bitirme istegidir. Isi bitirme, icerisinde inisiyatif kullanabilme, 1srar, haki-
miyet ve diirtli gibi 6zellikleri barindirir. Kararli olan kisiler, yapmak istediklerini yapma
konusunda 1srarct olup bunu gerceklestirme konusunda karsilastiklar1 engellere, olum-
suzluklara, zorluklara kars1 hazirliklidirlar ve hiisran karsisinda da sebat ederler. Lider,
kararlilik konusunda basar1 elde etmis kisidir. Lideri lider yapan da budur. Edison'un

1000. denemesinde ampulii bulmasindaki basariy1 kararliliga 6rnek olarak gosterebiliriz.
1.2.1.4. Diiriistliik

Diirtistliik, en 6nemli liderlik 6zelliklerinden biridir. Saglam ilkeleri olan ve yaptiklart her
seyin arkasinda durabilen insanlar diiriist insanlardir. Diirtistliik 6zelligi sergileyen lider
daima inanilan ve 6rnek alinan insandir. Yaptiklarinin ve aldig1 kararlarin hepsinde des-

tek¢i bulur. Onlarin yaptiklar: en uygun davranistir. Daima 6ncii insan olarak kalirlar.



1.2.1.5. Bes-faktor Kisilik Modeli ve Liderlik

Aragtirmacilar arasinda son 25 yildir kisiligi olusturan temel faktorlerin neler oldugu ile
ilgili bir mutabakat vardir. Bes faktor kisilik 6zelikleri ile liderin kisilik 6zellikleri ara-
sinda siki1 bir bag vardir. Bunlardan disadoniikliik 6zelligi, liderin kisilik 6zelliklerinde en
onemli faktor kabul edilmistir. Bu 6zellikten sonra da sirasiyla sorumluluk, aciklik ve
diisiik nevrotiklik takip etmektedir. En zayif faktoriin de uyumluluk olduguna karar ve-

rilmistir.
1.2.1.6. Duygusal Zeka

Kisilik 6zelliklerinin liderlik {izerindeki etkilerini degerlendirmedeki 6nemli faktor de
ozellikle psikoloji alaninda 6nemli yol kat etmeyi basarmis duygusal zekadir. Zeka, bil-
giyi 6grenme ve 6grendigimiz bilgiyi hayata gegirebilmek; duygusal zeka, duygulari an-
layabilme ve anlayis1 gergek hayattaki olaylara uygulayabilmedir. Diger bir deyisle; duy-
gular1 anlama, ifade edebilme, diisiinmeye yardimei olabilmek i¢in de duygulari etkin bir
sekilde kullanabilme ve kisilerle olan iligskilerde bu duygular etkili bir bicimde yonetme

bi¢imidir (Mayer , 2000: 321).
1.3. Davramissal Yaklasimlar

Davranigsal yaklasim {izerinde ¢alisan arastirmacilar, liderin kisilik ve yetenek dzellikle-
rinden siyrilarak liderin davraniglar izerine yogunlastilar. Liderin ne yaptigi ve bunu ya-
parken de nasil davrandigi lizerinde ¢aligma yapmuslardir. Lideri etkin ve bagsarili bir lider
yapan, liderin 6zelliklerinden ziyade; liderin, liderlik yaparken sergiledigi davranislar bii-

tiintiidir (Kogel, 2001: 470).
1.3.1. Ohio Devlet Universitesi Cahsmalari

Ohio Devlet Universitesi'nde Carroll Shartle dnciiliigiinde bir gurup arastirmaci tarafin-
dan 1945 yilinda yapilan ¢alismaya gore liderligi, kisilik 6zelliklerine gore degil de bire-
yin, bir gurubu veya bir orgiitii yonetirken nasil davrandigini ve nasil etkiledigini analiz
etmeye bagladilar. Bu analiz ¢alismalariyla ilgili ilk defa kullanilan anketler 1.800’den
fazla maddeyi iceren ve lider davranislarinin farkli taraflarini agiklamaya calisan bir an-

kettir. Bu anket 1.800 den fazla olusan maddelerin 6ziinden olusturulmus 150 soruluk bir



anket olarak ortaya ¢ikmustir.Bu anket, Lider Davranis1 Betimleme Olgegi (LDBO) ola-
rak adlandirildi. LBDO, egitim, askeri ve endiistri alanlarinda yiizlerce kisiye verildi. Ya-

pilan analiz sonuglarinda, lider davranis guruplarinin benzer 6zellik tasidigini gosterdi

(Baysal ve Tekarslan, 1996: 206).

Anketlerin sonucunda bir¢ok davranis bi¢imi olarak bulunsa da, yapiy1 harekete gecirme'
ve 'anlay1s' tarzlari tizerinde karara varilmistir. Yapiy1 Harekete Gegirme (Initiating Struc-
ture) liderin en iyi ¢iktiyr elde edebilmesi igin, her durumu iyi organize edebilmesi, ast-
larinin goérev ve sorumluluklarini en ince ayrintisina kadar olusturdugu liderlik stilini ta-
nimlamaktadir. Anlayis (consideration) ise; liderin, olusturdugu saygi ve giliven orta-
minda astlarinin ihtiya¢ ve isteklerini dikkate alarak olusturdugu stili ifade eder (Serin-
kan, 2012: 37).

1.3.2. Michigan Universitesi Calismalar:1 (Rennis Likert' in sistem 4 Yaklasimui)

Michigan Universitesi'nde Rensis Likert, Daniel Katz, Robert Kahn, Cartwrrigt, A.Zan-
der, liderin , liderlik davraniglarini kii¢iik gruplarin performansi tizerindeki etkileri tize-
rine yogunlasarak kesfetmeye calismislardir. Yapilan ¢alismalar ve analizler sonucunda
lider davraniglarini gorev odakli ve galisan odakli olarak iki kisimda incelenebilecegini

kabul etiler (Kegecioglu, 1998: 121).

Gorev ve iiretim odakli liderlikte amag, yiiksek iiretim seviyesine ulagmaktir. Yiiksek
oranda baski1 kullanmak bu liderlikte kendini géstermektedir. Calisan odakli liderlikte ast
ve list arasinda karsilikli giiven ve saygi vardir. Calisanlardan gerekli verimliligin alin-
masinin onlarin da fikirlerini 6n plana ¢ikarilip gergeklestirilebilecegi kabul edilmistir

etiler (Kegecioglu, 1998: 122).

Likert, yapmis oldugu ¢aligmalar sonucunda orgiitlerin yonetim sistemlerinin 1’den 4' e

kadar uzanan bir stireklilik i¢inde oldugunu gérmiistiir. Bu sistemler de sunlardir:
1.3.2.1. Sistem I Somiiriicii otoriter (Exploitive Authoritative)

Bu davranis bigiminde lider, astlarmna asla giivenmez. Is ile ilgili problemlerin ¢6ziimiinde
astlariin fikirlerine ¢ok nadir olarak danigirlar. Astlar, tehdit, ceza, korku yontemleriyle
calistirilmaktadir. Astlarin, orgiitte, sadece yemek, 1sinma, giivenlik gibi ihtiyaglar1 kar-

silanmaktadir. Ast ile lider arasinda bir iliski s6z konusu degildir.



1.3.2.2. Sistem |1 Babacan Otoriter (Benevolent Authoritative)

Liderin, astlarina kars1 giiveni s6z konusudur. Ancak, bu giiven, ¢ok degildir. Yine en son
karar alma giicii liderin elindedir. Karar alma belki baz1 boliimlerde astlarda olsa gibi
goriinse de en biiylik karar alma organi liderdir. Astlari, yaptiklari ise odaklanmalarinda

ve motive etmelerinde ceza ve 6dul kullanirlar.
1.3.2.3. Sistem 111 Damismah Liderlik (Consultative)

Bu yonetim bigiminde liderin, astlara tamamiyla olmasa da anlamli1 6l¢iide giiveni vardir.
Astlarin, ¢alistigl ve deneyim sahibi olduklarina inanildiklar1 alanlarda kararlarin fikir-
lerini alip karar verme asamasinda degerlendirebilmektedirler. Haberlesme iliskisi astlar-

dan tstlere, tistlerden astlara dogru ilerlemektedir.
1.3.2.4. Katihma Liderlik (Participative)

Demokratik bir lider ast iliskisinin oldugu ve liderin astlarina tam bir giiven duydugu
liderlik stilidir. Lider, karar alma asamasinda astlarini ¢ok 6n plana koyar. Onlarin her
konuda 6zgiir davranmasina ve kararlar almasina imkan verir. Orgiitiin, gelecek ile ilgili
hedef ve amag belirlemede dahi astlarin fikirlerine deger verir. Haberlesme mekanizmasi

tiim birimlerde etkin olarak islemektedir. Astlarin genis yetkileri vardir (Eren; 2004: 31).
1.3.3. Blake ve Mouton'in Liderlik Matrisi (Izgara Modeli)

Robert Blake ve Jane Mouton, 1964 yilinda yonetim tarzi yaklagimi olarak Yonetsel Mat-
ris'i ortaya cikardilar. Orgiit egitimi ve orgiit gelisimi icin bu matrisi gelistirdiler. Daha
sonra adini 'Liderlik Matrisi' olarak degistirdiler. Bu matris, Orgiitleri gelistirebilmenin
yontemlerini bulmak i¢in gelistirilmistir. Bu matrisi 'liretim endisesi ve insan endisesi'

olarak iki faktor olarak incelemislerdir (Northouse, 2014: 78).

Uretim endisesi, liderin, drgiitsel gdrevi yerine getirmedeki basar1 endisesidir. insan en-
disesi, liderin, orgiitiin hedeflerine yani amaglarina ulasmasinda ¢alisan faktoriiniin ne
kadar etkili oldugu lizerine odaklanir. Burada, ¢alisanlarin yani insan faktoriiniin giiven,
kendini orgiite adayabilme, adil maas ve sosyal iliskileri {izerinde yogunlasilir. (Eren;
1998: 32).
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Liderlik Matrisi, Giretim endisesi ve insan endisesini birbiriyle kesisen iki eksende birles-

tirir. Yatay eksen, liderin sonuglarla ilgili endisesini, dikey eksen de liderin insanlarla

olan iliskilerini ifade eder. Her bir eksen, 1 puanin minimum endiseyi ve 9 puanin mak-

simum endiseyi ifade ettigi dokuzlu- 6l¢ek olarak gizilerek anlatilmaya ¢aligilmistir. Li-

derlik Matrisi, bes biiyiik liderlik tarzini ortaya ¢ikarmis oluyor (Serinkan, 2012: 41).

Yiksek

9

Insanlar icin Endise
N

Diistik

1,9 9,9
Tasra Kuliibii Yonetimi. Ekip Yonetimi Is ba§;1rlsl
Tatmin edici bir iliski i¢in kigilerin | adanmis insanlardandir. Orgii-
gereksinimlerine anlayisla nem tiin hedefinde miisterek bir pay
verme.rahat sicak bir 6rgiit atmosfe- | etrafinda birbirine bagimlhilik gii-
rine ve i§ temposuna yol acar ven ve saygl iliskilerine yol acar
IImh Yonetim
55
yeterli orgiit performansi isin ta-
mamlanmasi gereksinimini ve insan-
larin morallerini tatmin edici sevi-
yede dengede tutarak miimkiindiir.

Etkili Olmayan Yonetim
Orgiit iiyeligini siirdiirmek
icin gerekli is tamamlamada
minimum efor sarf etme uy-

Otorite Uyum Yonetimi Operasyon-
larda Yetkinlik isteki durumlarin insan
Ogelerini minimum derecede miidahil

olacagi sekilde ayarlamasindan kaynak-

gundur. lanir.
1,1 91
1 3 4 5 9 7 8 9
Diisiik Yiiksek

Sonugclar i¢in Endise

Sekil 2. Liderlik Matrisi

Kaynak: Celalettin SERINKAN, 'Liderlik ve Motivasyon', Nobel, 2012, ss: 41.
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1.3.3.1. Gorev Liderligi (9,1)

Liderligin 9,1 stili, is ve is ile ilgili sorumluluklara 6nem verir. Burada ¢alisan, isi yerine
getiren bir arag olarak goriilmektedir. Calisanlar yani astlarla sadece talimatlar verilirken
goriigiiliir. Onlarin fikri alinmaz. Yapilan isin sonucu 6nemlidir. 9,1 liderleri, sik1 dene-

timci, siirekli daha iyisini isteyen, asir1 hirsli ve bunaltan lider olarak kabul edilmektedir.
1.3.3.2. Sehir Kuliibii Liderlik (1,9)

1,9 stili, isin tamamlanmasi konusunda az endiseli, ¢alisanlarin yani astlarin kisisel ve
sosyal ihtiyaclarina biiyiik 6nem verir. Astlarin gortisleri de lider i¢in 6nemlidir. Astlar,
sadece arac¢ olarak goriilmezler ve orgiit icin onemlidirler. Astlarin, ¢alisirken rahatlamis
ve ise uyumlu olabilmeleri konusunda destek¢i olmaya calisirlar. Bu stilde lider, astlariyla

samimi iliskiler i¢indedir. Lider, yeniliklere acik ve tesvik edici bir rol iistlenmistir.
1.3.3.3. Zayif/ Ciliz Liderlik (1,1)

1,1 stili, kisiler ve gorev ile ilgili endiseler tasiyan liderleri temsil eder. Cekingen kalan
ve ¢ekingen liderin tarzidir. Astlarina karsi fazla ilgili degildir. Kendini kanitlama ¢abasi
igerisinde olan ancak bunun igin tam girisken olmayan bir liderlik tarzidir. Yiikselebilme
olanaginin pek olamadigi ve gorev dagiliminin keskin ¢izgilerle belirlenmis orgiitlerdeki
liderlik bicimini ifade eder. Uretim ve verim iizerine odaklanilmis olup toplantilar da sa-

dece iiretim ve verim ile ilgili kararlar alinir.
1.3.3.4. Orta yolcu Liderlik (5,5)

5,5 stili, yapilan gorev ve astlar agisindan orta seviyede endiseyi ifade eden uzlagsmaci bir
yap1 sergileyen liderlik tarzidir. Calisanlarin tutumlarini ve ihtiyaglarini dikkate alarak is
ile ilgili endise arasinda denge kurmaya ¢alisan bir tarzdir. Anlagsmazliktan kagarak is ile
ilgili gorev yerine getirmede astlara 1liml1 bir yonetim tarzi uygulayarak iiretimde hedef-
lere ulagmaya gayret eder. Lider, kisilerarasi iliskileri saglam tutarak {iretimde ilerleme
kaydetmek i¢in birtakim hiikiimler verirken geri adim atabilme becerisine sahip olma

ozelligi tagimaktadir.
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1.3.3.5. Ekip/ Takim Liderligi (9,9)

9,9 stili, hem iiretim (gdrev) hem de astlarla olan iliskiye ¢ok fazla énem verir. Orgiitte
tiretime ¢ok yiiksek oranda katilim ve ekip ¢alismasina dnder olur. Calisanlarin {iretime
en iist seviyede katki saglamalari i¢in onlarin kendilerini ise adamalarina dncii olur. Bu-
nun i¢in de onlarin temel ihtiyaglarini tatmin eder. Bu stildeki liderin 6zellikleri: kati-
limc1, Kararli hareket eden, yapilmasi gerekenleri sirasina gore belirleyen, sorunlari ol-
dugu gibi aciga cikaran, yapilmasi gerekenleri harfi harfine isteyen, acik fikirliliktir.
(Kogel, 2007: 584)

Davranigsal yaklagima genel olarak baktigimizda bu yaklagim, liderin nasil davranmasi
gerektigi ile ilgilenmez. Liderin, davraniglarinin 6zellikleri izerinde durur. Liderin dav-
ranislarinin duruma gore degisebilecegini savunur. Bazi durumlarda liderin kisi odakl
olmasi gerekirken, bazi durumlarda da iiretim odakli olabilecegini kabul eder. Durumla-
rin, sartlarin ve ani karar alma gibi olaganiistii durumlarda liderin davraniglarinin da or-
tama gore farkli olabilecegini kabul eder. Arastirmacilar, bu yaklagim tiiriinii incelerken

astlar ve gorev lizerinde yogunlagmistir.
1.4. Durumsal Yaklasim

Durumsal Yaklagim Tiirli'nlin 6ziinde var olan gerekge, liderin kisiliginin, davranisinin
ve liderlik seklinin, liderin i¢inde bulundugu duruma gore degisecegidir. Liderin, liderlik
ozellikleri ve davranis bigimi bazi durumlarda ¢ok iyi sonuclar verebiliyorken; bazi du-
rumlarda basarisiz olabilir. Bu tamamiyla durumun farkli olmasi ve uygulanan liderlik
tavrinin bu duruma uygun olmamasindan kaynaklanir. Her bir duruma gore tek tip bir

liderlik stili olamaz (Yazgan, 2007: 35).

Bu kurama gore, liderligin etkinligi tizerinde etkili olan faktorler: amacin niteligi, takip-
cilerinin yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun 6zellikleri, lider ve takipgilerinin

gegmis tecriibeleri, orgiitsel hava gibi faktorlerdir (Kogel, 2001: 477).
1.4.1. Fiedler’ in Kosul Bagimh (Contingency) Liderlik Modeli

Fiedler, davranigsal yaklasim cergevesinde yeni bir liderlik modeli gelistirmeye ¢alisirken

durumsal yaklasim tarzi olarak bilinen lider etkililigi stilini olusturmustur. Bu baglamda
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liderin tarzi1 ile onun en ¢ok basarili olabilecegi durumu Ortiistiirmek amagti. Yapilan ca-
lismalar sonunda hem liderin tarzi hem de orgiitiin durumunun incelenmesi gerekliligi

kabul edildi (Daft, 2002: 80).

Kosul bagimlilik kurami liderlik stilleri ve durumlar ile ilgilidir. Liderlik stilleri olarak
bakildiginda, kosul bagimlilik kuramini; 'ise gidiimlenmislik ve iliskiye giidiimlenmislik'
olarak iki boyutlu inceleriz. Goreve glidiimlenmislikte lider, tamamiyla amaca odaklan-
mistir. Amag da hedefe ulasmaktir. iliskiye giidiimlenmislikte lider, gorevi yerine getir-
mede etkili olan astlartyla arasindaki iliskiye odaklanmistir. Fiedler , lider stillerini 6lg-
mek i¢in en az tercih edilen is arkadasi (LPC-Least Preferred Coworker Scale) 6l¢egini
kullanmistir. Bu 6lgekte yliksek puan alan lider, iliskiye giidiimlenmis; diisiik puan lider
goreve giidiimlenmistir ( Aksel, 2003: 40).

1.4.2. Yol-Ama¢ Kuram

1970 yilinda Evans, 1971 yilimda House, 1974 yilinda House ve Dessler ve yine 1974
yilinda House ve Mitchell in ¢aligmalarinda yol-amag¢ kurami incelenmistir. Bu kuram,
tamamuyla liderin, ¢alisanlarini neyin ve hangi davranisin motive ettigini aragtirmaya yo-
nelik bir kuramdir. Orgiitiin hedefine ulasmasindaki en biiyiik etken liderdir. Liderin ba-
sarili olmasini saglayan kilit noktas1 astlaridir. Astlarin ise odaklanabilmesi, astlar1 en
verimli sekilde orgiit faaliyetlerinde bulunabilmesi i¢in astlarin da ¢ok iyi motive giicli
olmasi gerekir. Diger kuramlar liderin davranis bigimleri ve astlara olan etkisi {izerine
yogunlagsmisken bu kuram astlarin en 1yi performansi verebilmesi ve orgiit i¢in etkili bir
sonug elde edilebilmesi igin astlari iyi bir motivasyon giiciine Ortiistiiriilmesi ilkesini ka-

bul ederler ( Ergetin, 1998: 45).

Yol-amag¢ kuraminda, hangi durumlarda hangi liderlik davranisinin astlarin goérevlerini
basarili ve verimli bir sekilde yerine getirmesinde etkili olabilecegini saptamak amaciyla

bazi liderlik davranislari gelistirmislerdir.
1.4.2.1. Yonlendirici Liderlik

Yonetici lider kurallar1 koyar, olmasi gerekeni anlatir, gerektigi yerde ve zamanda destek
saglar ve astlar1 ise motive eder. Bu tiir lider, astinin ulagmasi gereken is basar1 diizeyinin

asgarilerini belirler.
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1.4.2.2. Destekleyici Liderlik

Destekleyici lider, astlarinin diistincelerine 6nem veren bir liderdir. Astlarin ihtiyaglariin
dogru tespiti yapilmali ve giderilmelidir. Lider ile ast arasinda bir dost bir arkadas iligkisi
gibi bir davranig bi¢imi vardir. Astlarina esit bir sekilde davranig s6z konusudur. Bu
esitlik hissi astlara, kendini 6nemli hissetme ve ise odaklanma konusunda destek verir.
Destekleyici liderin astlariyla olan arkadas ve dost iliskisi, astlarin kendini dnemli hisset-
mesi gibi olumlu neticelerin yaninda lider ile astlar arasinda takim ¢aligsmasi, takim ruhu

ve neticesinde de takim liderligi kavramina destek¢i olmaktadir
1.4.2.3. Katihma Liderlik

Katilimer lider, astlarin hedefe ulasma yolunda ve karar alma asamasinda fikirlerini alan
ve degerlendiren lider tiirlinii tanimlamaktadir. Katilimcr lider, hedefe ulagsmada astlarin
da 6nemli bir yeri oldugunu kabul eder ve onlarin da karar alma asamasinda énemli bir
paya sahip oldugunu diisiiniir. Katilime1 lider, orgiitiin hedefine ulagsmasinda, astlar isi
yapanlar yani' tagin altina elini koyanlar' oldugu i¢in karar alma asamasinda fikirlerine

basvurulur.
1.4.2.4. Basar1 Odakh Liderlik

Basar1 odakli lider, astlarin performansina yonelir. Astlarini, basariya kesin sekilde ula-
sacakmis gibi adapte eder. Basar1 olustugunda hedefler hemen cogaltilir. Astin perfor-
mans hedefleri belirlenir. Astlarin performans degerlerin ulasma konusunda gerekli ¢a-

lismalar lider tarafindan yapilir (Aktas; 2010: 43-44).
1.4.3. Normatif Durumsallik (Vroom-Yetton) Modeli

Victor H. Vroom ve Philpe W. Yetton ,1973 yilinda liderin. kendine has karar verebilmesi
icin hangi liderlik stilini kullanmasinin uygun olacag: {izerine ¢aligmalar yapmislardir.
Gruplarin ve astlarin her zaman dogru karar almada etkili olamayacagi ve liderin bu du-
rumda devreye girmesi gerektigini savunmustur. Lider, orgiitiin amaca ulagmada karsi-
lastig1 sorunlarda en etkili ve gecerli karar1 verebilmesi i¢in durumlara ve astlarin yapila-

rina gore iyi degerlendirme yapip en dogru ve 6zgiin karar1 vermelidir. Bu karar i¢in de
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hangi liderlik stillerinin etkili oldugu yoniinde arastirma yapmislardir. Bunun i¢in de 'ka-
rar agact modeli' gelistirilmistir. Bu agagta, bes yonetici karar stili oldugu kabul edilmistir
(Kegecioglu; 1998: 145).

Al. Lider, bulundugunuz durumda ulasabildigi bilgileri kullanarak ¢6ziime kendisi ulasir.

Karar1 yalnizca lider olarak kendisi verir.

All. Lider astlarindan aldig1 bilgilerin, karar alma asamasinda ne kadarini kullanacagina
kendisi karar verir. Kullandigini onlara aktarmak onun kararina baglidir. Onlarla bunu

paylasmayabilir.

Cl. Astlariyla grup olarak degil de bireysel olarak yaptigi goriismeler sonunda edindigi
bilgilerin ne kadarini1 kullanacaginiza lider karar verir. Astlarindan aldig1 bilgilerin 6l¢ii-
slinii astlariyla paylasip paylasmamak liderin elinde. Liderin aldigi kararlar, astlarinin et-

kilerini yansitabilir veya yansitmaz.

CII. Astlariyla gurup halinde goriisiir. Onlardan aldig: bilgileri ve fikirleri degerlendirir.
En son Kkarar liderindir. Lider, karar asamasinda astlarinin etkilerini yansitabilir de yan-

sitmayabilir de.

GII. Lider grubuyla birlikte hareket eder. Sorunun ¢6ziimiine birlikte odaklanir. Gurubun
¢Oziim Onerilerini dikkate alir. Karar alma asamasinda gurubun kararlarini dikkate alu.
Ciinkii, sorun i¢in ¢6zlim yollarin1 birlikte diisliniildiigiine inanir. Burada lider kendi go-

riis ve ¢Oziim Onerilerini kabul ettirmek i¢in astlar1 etkilemez (Alkin, 2006: 86).
1.4.4. Lider- Uye Etkilesimi Kurami

Lider- Uye Etkilesim kuramu ilk defa Fred Dansereau, George Graen ve William Haga
tarafindan 1975 yilinda ortaya atilmistir. Bu kuram, liderligi, liderler ve takipgileri ara-
sindaki etkilesimlere odakli bir siire¢ olarak kabul eder. Liderin, astlariyla olan kolektif
iliskilerini reddeder. Liderin her bir takipgisi arasindaki iliskiler iizerine yogunlasir. Li-
derin, duruma gore liderlik stilini tamamen terk ederek; lider ve takipeileri ile ilgili 1liskisi
acisindan degerlendirir. Liderin, tim takipgilerine yani astlarina kolektif olarak ayn1 se-
kilde davranmadi@ini, her astina farkli davrandigini; boylelikle liderin astlariyla arasinda
dikey bir baglilik modeli olustugunu, lider ile ast1 dikey ikili olarak kabul der (Northouse,
2014: 160).
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Orgiitsel ¢alisma olarak, astlar, liderler ile ne kadar iyi ¢alistiklarina; liderlerin de astlar
ile ne kadar iyi ¢alistiklarina bagl olarak i¢-grup ve dis-grup olarak nitelendirilirler. Ki-

silik ve kisisel ozellikleri bu siirecte etkili olur.

I¢-gruptaki astlar, liderlerinden digerlerine gére daha fazla, ilgi, bilgi, giiven ,etki alirlar.
Lider, bu gruptaki astlariyla daha ¢ok etkilesim halindedir. Astlariyla daima ikili iliski
igerisindedir. Dis-grup astlar, liderleri ile daha az uyumludur. Lider ile aralarinda daha az
giiven, etkilesim,bilgi alis verisi vardir. Bu tiir iliski icerisinde performans oran1 daha

diisiik olmaktadir. Bunlar, ige gelirler, islerini yaparlar ve evlerine giderler.
1.4.5. Hersey ve Blanchard’ in Durumsal Liderlik Yaklasim

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard, liderlik davranislarini etkililik ve etkinlik boyutuyla
ele aldilar. Basarili oldugu kabul edilen lider ayn1 zamanda etkili bir lider olmayabilir.
Kendisini baskiyla, tehditle dinletebilen ve olmasi gereken isleri yaptirmayi bagaran lider,
sadece planlanmis hedeflere ulagsmay1 bagarmis oldugu i¢in basarili sayilabilir. Calisanlar
acisindan ele alindiginda etkin bir lider olabilir ancak; kizginlikla karsilanmis ve galisan-
larin 6fkelerini kazanmis bir liderdir artik. Cok zor ve zorunluluk hissi yiiksek olan islerde
calisanlar1 motive edici lider olup, kendilerinin ihtiyaglarmin karsilandigini hissettirici
davranis sergileyen lider de etkililigi yiiksek olan liderdir (Werner, 1993: 48). Bu yakla-

simda liderlik stili dort agsama olarak siniflandirilmaktadir.
Tarz -1

Bu liderlik stilinde, liderin tek amac1 hedefe ulasmaktir. Isin nasil yapilacagi, yontemi,
gereklilikleri konusunda gerekli talimatlari verir. Bu asamadan sonra, gérevin yerine ge-
tirilmesiyle ilgili denetlemeye baslar. Astlar da bu liderlik stilinde isi yapmak i¢in yeterli
istege sahiptir. Ancak, is ile ilgili yeterli donanima sahip olmadigi i¢in talimatlara ihtiyaci

vardir. Bu yiizden de kendinden bir seyler katma konusunda diisiik seviyededir.
Tarz - 11

Lider, hedeflerine ulagmada astlariyla hem duygusal yonden hem de sosyal yonden ileti-
sim halindedir. Astlara gorevi yerine getirirken hem goérev taniminda yardimci olur hem
de astlara her tiirlii destegi verir. Onlart, ise odaklanmalari konusunda 6vgii ve destekler-

den mahrum birakmaz. Liderin sdylediklerinin agikliga kavusabilmesi i¢in astlarinin soru
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sormalarina olanak saglamaktadir. Ancak son karar1 alma asamasinda neyin nasil yapila-

cagina en son lider karar verir.
Tarz - 111

Lider, amaca tamamen odaklanmaz. Calisanin1 isi yapan ger¢ek ve dnemli nokta olarak
goriir. Calisaninin igsine odaklanmasi konusunda ¢ok 6zverili davranir. Ona kendini
onemli hissettirir. Ise tamamen kendini adamas: icin gerekli vgiilerden kaginmaz. Prob-

lem ¢dzmesinde sonuna kadar yardimci olmaya hazirdir.
Tarz - IV

Lider, astlarmna isin yapilmasi konusunda rahatlikla sorumluluk almasina izin verir. Ge-
reksiz miidahalede bulunmaz. Sosyal acidan destek vermekten kaginmaz. Astlarinin bilgi
ve deneyimine giivenir. Karar almalarinda herhangi bir sakinca gérmez. Calisilan grubun
amaglarina ulasma konusunda eger ortak bir karar varsa; karar uygulama asamasinda pek

fazla miidahale edilmez. Ciinkii karar alma yetkisi astlara verilmistir (Paksoy, 1998: 20).

Bu baglamda, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard penceresinden baktigimizda liderlik
davraniglarinda, astlarin gelisim seviyeleri de 6nemlidir. Astlar, iglerin yapilis planini iyi
anlarlarsa ve ige gore yeterliliklerinin oldugunu kabul ederlerse yiiksek gelisim seviyele-
rine ulasabilirler. Eger, isin gergeklestirilmesi ile ilgili ¢ok fazla yetenege ve is bilgisine
sahip degillerse; buna karsilik olarak ¢alisma motivasyonlari ¢ok yiiksekse ve kendilerine

cok giiveniyorlarsa diisiik gelisim gosterirler.
1.5. Modern Yaklasimlar

Kiiresellesmenin etkileri her alanda oldugu gibi liderlik stilleri {izerinde etkili olmustur.
Kiiresellesmenin sonucunda daralan pazar pay1 ve rekabet ortaminda oOrgiitlerin ayakta
kalma endisesi dolayisiyla orgiitler, her alanda oldugu gibi liderlik ve yonetim alanlarinda
yeni yontemler bulmaya ¢alismiglardir. 1980'li yillara gelindiginde liderlik stilleri, mo-

dern yaklasim modelini almaya basladi.

Orgiitlerin, ilerleyen niifus artis1, kaynaklarm azalis1, korkung ¢ogalan rekabet piyasasi
gibi sebeplerle ayakta kalma savas: daha da artmstir. Orgiitler, bu azalan pazar payindan

paylarmi kaybetmemek icin yeni yontemler bulmaya ¢alismislardir. Isletmelerde personel
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egitimi, gelisimi ve eni iyi sekilde orgiitte degerlendirilebilmesinin yaninda; olayin teme-
line inilerek iyi bir liderin de orgiitte biiylik 6nemi oldugu yapilan arastirmalarla kabul
edilmistir. Bu konu hakkindaki farkli bakis agilar1 degerlendirilmistir. Ciinkii, modern
yaklasim tiirii, dogrusal yaklasimdan tamamen bagimsiz ve 6zgiin olarak ilerlemistir (Ta-

bak ve digerleri, 2012: 92).

Bu baglamda modern yaklasim savunuculari, lideri; 6rgiitiin veya etkilediklerin grubun,
amaglaria ve hedeflerine ulagsmalar1 igin, calisanlari etkileyebilmeli ve onlari miikem-
mele ulagtirabilmesi igin istediklerini yaptirmayi basarabilen olarak kabul etmislerdir. Li-
derin, astlarini etkileyebilmeleri i¢in, daha sonradan da kazanilabilecek 6zelliklerinin ola-
bilecegini kabul etmislerdir. Belli nitelikteki oturmus liderlik davranis biciminden tama-
men siyrilarak; liderin, daha sonradan da kazandiklari liderlik davranis 6zellikleri ve bi-

cimlerinin oldugunu kabul etmislerdir.
1.5.1. Etik Liderlik

Yunanca 'ethos' kelimesinden gelen etik kelimesi, anlamca eylemi gerceklestiren kisinin,
genel kabul gormiis davranis kurallarini ve deger yargilarini anlayip kabul ederek, diisii-
nerek olmasi gereken iyiyi gerceklestirmesi i¢in onlart aligkanlik olarak gerceklestirme-
sidir. Etigin temel amaci, insanin ahlaki davraniglar1 hakkinda 1s1k tutup ahlaki davranis-
larin uygulanip uygulamamasi konusunda bir se¢imin olmadigi, genel kabul gérmiis ilke-

ler oldugunu kabul ettirmektir (Aykanat ve Yildirim, 2012: 261).

Etik lider, dogru ile yanlig arasindaki ayirimi iyi yapmayi basaran, dogruyu yapmaya da-
ima 0zen gosteren, adalet, diiriistliik, iyiligi liderlik siireci boyunca kendinde barindiran-

dir (Daft, 2008: 170).

Etik liderlik, kisilik yaklagimi ve durumsal yaklasim ile benzerlikler gostermektedir. Li-
derin davranislarinin etik olmasi, onun karar alma ve uygulama asamasinda adil davran-
mast ve kendine has etik anlamda davraniglar sergilemesi tamamiyla kisilik 6zelliklerin-
dendir diyebiliriz. Liderin etik davraniglarda bulunabilmesi i¢in hem ¢alistig1 Orgiitiin
hem de caligilan ortamin kurum kiiltiiriiniin uygun olmasi gerekir. Bu kosullar saglana-
miyorsa etik lider davraniglari tam olarak kendini gosterir diyemeyiz. Uygun ortamin ve

Orglit yapisinin olmasini anlatmaya ¢alisirken aslinda durumsallik yaklagimina da girmis
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oluruz. Etik lider, astlarin hem ahlaki konulardaki ikilemlerinin hem de ¢atismaci de-

gerlerin arasinda en etik karar1 verebilen kisilerdir. Calisanlarinin ona yoneltecegi: Ne

yapabilirim? Nasil yapabilirim? sorularina en etkili etik cevabi verebilmeleri gerekmek-

tedir (Yalginkaya ve Akyiiz, 2002: 113).

Etik liderde olmasi1 gereken on 6zellik sdyle siralanabilir.

1.

Degerleri ve etik bilinci olusturmak: Etik lider, orgiitiin ortak degerlerini, is
yapma gerekliliklerini, bu isleri yaparken de olmasi gereken etik davranig bigim-
lerini diizenli bir sekilde ortaya koyar. Bunlarin anlagilmasini, genel kabul goriip
uygulanmasini ve 6ziimsenmesini saglar.

Insanlara sorumluluk vermek: Etik lider, astlarina drgiitiin etik kurallarina uygun
davranmasi konusunda sorumluluk yiikler. Kendisi de bu kurallara uygun davra-
narak astlarinin sorumluluk duygusunu beslemesini saglar.

Baskalaria 6rnek olmak: Etik lider, soyledikleri ile yaptig1 bir olan bir lider ol-
dugu i¢in astlarina daima iyi bir 6rnektir. Bu 6zelligi de astlarindan etik olmalarini
istemesini hakli kilar.

Degerler cercevesinde karar vermek: Bu lider, aldiklar1 her kararda ve bu kararlari
uygulamalar1 agsamasinda etik degerlere sadik kalarak yaparlar.

flkelerinin ve uygulamalarinin birbiriyle uyumlu olmasina énem vermek: Bu li-
der, kurallarinda ve bu kurallar1 uygulama big¢imlerinde etik degerleri ile ilgili
uyum ic¢indedir. Bazi karar alma asamasinda ikilemde kalirsa; net ve en etik bi-
¢imde olan karar1 verir.

Degerler ve etik konusunda gerekli egitimi vermek: Lider, astlarina etik bir ¢ali-
sanin nasil olmasi gerektigi, ahlakli bir insanda gerekli olan etik davranig bigimleri
ve ¢alisma sekilleri hakkinda gerekli egitimi verebilmeli ve bu egitim i¢in gerekli
kaynaklara ulasabilmelidir.

Algilara dikkat etmek: Etik lider, ¢alisanlarinin, meslektaglarinin, miisterilerinin,
liderlik yaptig1 herkesin davranis bi¢imlerine, diisiincelerine ve verdikleri tepki-
lere ¢ok iyi izlemelidir. Bu konuda ¢ok dikkat sahibi olmalidir.

Istikrarl1 ve hizlanan degisime odaklanmak: Etik lider, hemen her alanda kiigiik
ve kokli degisiklikler yapabilir. Etik kurallara uyum siireci zamanla olan gercek-

lesen gelismelerdir.
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9. Etik degerlere sahip insanlar1 ise almak ve yilikseltmek: Etik lider, ise aldig1 insa-
nin etik degerlerini degerlendirerek ise alir ve liderin amacina, gelecege doniik
planlarina ve degerlerine uygun olarak degerlendirme yapar. Bu degerlerini kriter
olarak kabul eder.

10. Etik ilkeler, orgiitlerin kiiltiiriine gore farklilik gosterse de temelde giiven, sorum-
luluk, adalet ve esitlik ilkelerini ortaya koymak yeterli degildir. Geligmelerin ge-
risinde kalmamak i¢in ilkeler de giincellestirilmelidir (Harvey, 2004: 23).

Liderligin etik boyutuna olan ilgi, bu konuda yapilan ¢caligmalara derinlik kazandirmis ve
bu ¢alismalar sonucunda da yeni liderlik tiirleri ortaya ¢ikmistir. Gliven, sadakat, hizmet,
insan haklari, demokrasi gibi boyutlarin incelenmesiyle olusan bu liderlik bi¢gimlerinin
farkli aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmasina karsin, ortak olan nokta-
lar1 etik liderlik temelli olmalaridir. Bu baslik altinda hizmete yonelik liderlik, otantik

liderlik ve ilke merkezli liderlik bi¢imleri incelenecektir (Turhan, 2007: 31).
1.5.1.1. Hizmetkar Liderlik

Liderlik ile ilgili tiim yaklagimlari i¢inde barindiran hizmetkar liderlik yaklasima, ilk ola-
rak Greenleaf’in (1977: 21) “The Servant as Leader” isimli makalesinde, “Lider bir hiz-
metkardir” climlesini kullanmasiyla baslayan ve liderlik yaklagimlarina dnciiliikk yapan
bir liderlik modelidir (Findik¢1; 2009: 20). Hizmetkar liderlik fikrinin giindeme gelmesi
Greenleaf’in Hermann Hesse’nin “Doguya Yolculuk™ isimli hikayesini okumasiyla ger-
ceklesmistir. Hesse’nin muhtemelen kendini anlattigi hikayesinde bir grup insanin efsa-
nevi bir yolculugu anlatilmaktadir. Hikdyenin merkezinde yer alan ana karakter Leo, ola-
ganiistii bir varlik olarak hizmetkarlik islerini yapmakta ve yasamini devam ettirmektedir.
Ancak bir giin Leo’nun ortadan kaybolmasiyla {iyesi oldugu grupta bir kargasa yasanir
ve yolculuk ertelenir. Hizmetkar Leo olmadan kimse yolculuga devam etmek istemez.
Bunun iizerine Leo aranmaya baslanir ve bulunur. Grubun lideri, aslinda hizmet¢i olarak
bilinen Leo’ nun bir rehberlik ruhu tagidigini ve grubun asil lideri oldugunu kesfeder. Gre-
enleaf okudugu bu hikayedeki kahraman Leo’dan esinlenerek hizmetkar liderlik kavra-
mini ortaya ¢ikarmistir. Greenleaf’e gore hizmetkar lider, Leo 6rneginde oldugu gibi 6n-
celikle bir hizmetkardir. Bir kisinin 6ziinde var olan, onun davraniglarina farkli boyutlar

katan ana duygu oncelikle hizmet etme istegidir. Bu duygular1 etkin bir sekilde iginde
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barindiran ve yonlendirici giice sahip olan bu kisiler, hizmet etmek i¢in lider olma segi-

mini yaparlar ve hizmetkarlik ile liderligi birlestirirler (Bakan ve Dogan, 2012: 3).

Hizmetkar liderligin olabilmesi i¢in bir 6rgiit yapisinin ve kiiltiiriiniin olmas1 gerekir. Her
Orgiitiin yapisina gore de hizmetkar liderligin isleyis ve yliriitiilme bigimi farklilik goster-
mektedir. Ciinkii, her orgiitiin kurallar dizisi farklilik gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii bag-
laminda hizmetkar liderligi inceledigimizde degisik durumlarla karsilasiyoruz. Kuzey
Avrupa'daki insanlar arasinda gii¢c dengesinin neredeyse esit olmasinin sonucu olarak hiz-
metkar liderlik tam anlamiyla gergeklestirilmektedir denebilir. Ancak, Germanik Avru-
pa'da insanlar arasindaki giic dengesinin uyusumu arasinda tam anlamiyla bir esitlik s6z
konusu olmadigi i¢in giicler aras1 bazi esitsizlik durumu s6z konusu oldugu i¢in hizmetkar

liderlik tam anlamiyla gerceklesir denilemiyor (Northouse, 2014: 226).

Liderin baz1 6zellikleri ve nitelikleri her liderlik tiiriinde oldugu gibi hizmetkar liderlik
modelinde de kendini gosterir. Bazi liderler, gercekten hizmet etme amacini derinden his-
seder ve hizmetkar liderlik tanimini kendine tam olarak yerlestirir. Baz1 liderler de yine
hizmetkar liderlik modeli ¢izerken ayni1 zamanda 6nder olarak kalabilme ve 6nderlik vas-
fin1 yerine getirebilme ¢abasi i¢inde olabilir. Bu da tamamiyla liderin 6zellik ve nitelik-
leriyle ilgilidir. Liderin, yetisme tarzi, duygusal zeka farklilig1 ve kararlilik diizeyi gibi

nitelikleri de hizmetkar liderligi uygulama giiciinde etkili olmaktadir.

Hizmetkar liderlik igin 6lgek gelistirme gabalari igerisinde bulunan aragtirmacilar tara-
findan hizmetkar liderligin temelini olusturan bir takim liderlik davranisi var oldugunu

bulmuglardir.

Kavramsallastirma: Kavramsallastirma, liderin, orgiitii ¢ok iyi tanimayr amaglamasi
olarak algilanabilir. Lider, orgiitiin amaglarini, gelecege yonelik planlarini, karmasiklik
varsa sebeplerini az biliyor olarak kabul eder. Bunun sonucu olarak sorunlari derinleme-
sine incelemesine, diisiinmesine yani ¢ok ince ayrintisina kadar tanimaya ¢alismasina im-
kan saglar. Bu istek dogrultusunda da orgiitiin problemlerini, yine orgiitiin amaglarina

gore ¢oziimlemeye gider (Spears, 2004: 9)

Dinleme: Liderler degerlendirilirken takipgilerini, liderlerin dinleme ve karar alma asa-
malarindaki basarilar1 dikkate alinir. Bagarili liderler iyi bir dinleyici olmanin getirdigi

art1 bir degere sahiptirler. Baskalarin1 dinleme kabiliyeti diger insanlarla iligki kurmak
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icin temel bir 6zelliktir. Hizmetkar lider de digerlerini igten ve isteyerek dinleme becerisi

cok giiglii olan kisidir (Spears, 2004: 8).

Empati: Hizmetkar liderler, takipgilerini anlamak ve onlarla bag kurabilmek i¢in kendini
onlarin yerine koyar. Boylelikle takipgilerinin de hangi yonde yetenekli oldugunu anla-
yabilir ve bu yonde gerekli olanlari tespit edebilir. Bu yonde de hizmetkar lider aym za-

manda iyi bir dinleyici olan liderdir (Smith, 2005: 5).

Duygusal lyilestirme: Duygusal iyilesme, takipgilerinin sorunlarina destek ve ¢oziim
odakli olmaya, onlarin refah diizeye ulasmalarinda istekli olmalarini ifade eder. Hizmet-
kar lider, astlarinin tiim istek ve sorunlari i¢in yardimei1 olmaya hazirdir. Astlart da bunu

bilmektedirler (Liden ve digerleri, 2000: 162)

Hizmet Odakhhk: Hizmetkar lider, takipgilerinin ihtiyaglarini gidermek ig¢in hizmet
odakli olmay1 6nemli bir ahlaki deger olarak goriir. Onlari dinler, onlarin gerceklerini
anlamaya calisir, onlarin isleriyle, ailevi durumlariyla ilgilenir, zor zamanlarinda yanla-

rinda olur ve duygularina hitap etmeye c¢alisir (Findikg1, 2009: 479).

Giiclendirme: Giiclendirme, astlarinin kendi kararlarini vermelerini, kendine yetmeleri
icin de 6zglir davranmalarina olanak saglamaktir. Astlar bu giiveni kendilerinde hisseder-
lerse kendilerinin de kontrol sahibi olmalarina ve dolayisiyla da gii¢ paylagimina yardimci

olur. Gii¢ paylasimi daima basariya basar1 katar.

Toplum i¢in bir Deger Olusturmak: Hizmetkar lider, toplumun yerel etkinliklerine ka-
tilirlar. Astlarinin da kamusal hizmetlerde goniillii olarak destek olmalarma 6ncii olurlar.
Toplum ile i¢ i¢e kalarak orgiitiin amaglarina ve gelecek planlarina yeni boyut katar. Top-
lumun ihtiyaglarin1 kesfetme, liderin nelerde saglam neticeler elde edecegi konusunda
dogru kararlar vermesinde en etkili yoldur. Gelisen bir 6rgiit i¢in bu ¢ok dnemli bir bag-

lant1 kurma yoludur (Liden ve digerleri, 2000: 162).
1.5.1.2. Otantik Liderlik

Otantiklik, bireyin kendini fark edebilmesi ve kabulii, kisinin kendisine karsi diiriist ola-
bilme derecesi olarak ifade edilmektedir. Otantik lider, diisiincelerinin ve davranislarinin
diger insanlar tarafindan ne sekilde ve nasil algilandigini iyi bilen; kendisinin ve digerle-

rinin ahlaki degerlerini, bilgilerini ve giiclii taraflarin1 kavrayabilen, bulunulan ortami cok
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iyi taniyan, kendisine inanci olan, umudu olan, sorunlarin iistesinden gelmeyi basarabilen
ahlaki bireydir (Terzi, 2016: 88).

Otantik liderligin etkili bir liderlik olarak ele alinmasinda ve tanimlanmasinda dort bile-
sen etkilidir. Bunlar, 1) Bireysel 6z, 2) Empatik 6z, 3) Giiven olusturma 6zii, 4) Toplum-
sal 6zdiir (Gezer, 2015: 20)

Bireysel 6z: Liderin kisisel goriisleri ve bakis acilarini ifade eder. Liderin kendi kimligi,
duygulari, degerleri, amaglari, duygular1 hakkinda en ince ayrintisina kadar diistinmesini,
kendinin kim olduguna farkina varmasin ifade eder. Kendi duygulariin farkindadir ve

bu duygularina giivenir (Keser ve Kocabas, 2014: 3).

Empatik 6z: Liderin, takip¢ilerinin amaglarina ulasabilme yolunda onlara farkli yollar
sunarak, diisiincelerinin ufkunu genisletmeleri yolunda katki saglamasini ifade eder.
Otantik lider, takipgileri arasindaki iliskilerinde sosyal farklarin etkilerini azaltma nokta-

sinda aralarindaki engelleri kaldirmaya ¢aba gostermektedir (Gezer, 2015: 20-21).

Giiven olusturma o6zii: Otantik liderler, takipgileriyle aralarinda giiven iliskisi kurmay1
basarirlar. Takipgileri, risk, kirllganlik veya yetersizlik algiladiklarinda bile liderin otan-

tikliginden dolay1 olusmus gliven iliskisini slirdiirmektedirler.

Toplumsal 6z: Otantik liderler, toplumsal olaylarin takipgisi ve katilimcisidirlar. Bir li-
derin tarihsel bilgiye sahip olmas1 ve bu bilgi neticesinde sekillenmis bir vizyon sahibi
olmasi, glincel sorunlar karsisinda tarihi bilgisine dayal: gii¢lii davranis sergilemesini sag-

lar (Avolio ve Gardner, 2005: 324).
1.5.1.3. ilke Merkezli Liderlik

[lke Merkezli Liderlik, Stephen R. Covey tarafindan gelistirilen bir liderlik yaklagim tii-
riidiir. Tlke Merkezli Liderlik, liderin kisisel gelisim diizeyi ve karakteristik yapisi iize-
rinde durulmaktadir. Karakter; diiriistliik, algakgoniilliliik, baglilik, 6l¢iilii olmak, cesa-
ret, adalet, sabir, caligkanlik gibi birtakim temel degerler {izerine kuruludur. Bu degerler,
bunlar kaliteli bir yagam tarzi olusturmada ¢ok 6nemli degerlere sahiptir. Kisiler, bu kav-
ramlari ¢ok iyi 6grenirlerse ve kendilerinin yasam tarzlariyla biitiinlestirmeyi basarirlarsa

cok miikemmel bir yasam standardi yakalamis olurlar.
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Ilke merkezli liderin gorevi, kabul edilebilir érgiitsel davranis standartlari olusturmak igin
ilkeler belirleyip, bu ilkeleri 6rgiit kiiltiiriniin bir biitiinii haline getirmektir. Takipgilerini
etkilemek i¢in lider, etkili kisilik 6zellikleri gostermeli ve belli ilkelere sadik kalarak ha-
reket etmelidir. Bunu yapmayi basaran lider, 6rgiit kiiltiiriine yerlestirilen ilke, kurallar

ve yasalardan bile daha etkili olabilmektedir (Turhan, 2007: 41)
1.5.2. Karizmatik Liderlik

Karizma, kdken olarak yunanca bir kelimedir ve ihsan edilmis, bagislanmis, ilahi ilham
yetenegi anlamlarina gelmektedir. Biiyiik liderlerdeki olaganiistii kisilik 6zelliklerini fark
eden ve bunu karizma kavramiyla sosyal bilim diinyasina aktarmaya ¢alisan Max Weber
liberal bir diinya goriisiine sahip olsa da, modern toplumda karizmatik lidere kimlik ka-

zandirmistir ( Kiling; 1997: 383).

Max Weber, karizma kelimesini yetki ile biitiinlemis ve ikisinin harmanlasmis sekli olan
‘karizmatik yetki' seklinde viicut bulmasini saglamistir. Yetkiyi, bir gurubun, belli kay-
naktan ¢ikan emirlere itaat etme olasiligi olarak tanimlamistir. Weber, yetkiyi, geleneksel
yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olarak ii¢ boliime ayirmistir. Geleneksel yetki,
kisisel ve yaradiligtan kazanilan statiiyle elde edilmis bir yetki olarak kabul edilir. Takip-
ciler, liderlerinin emirlerine liderin gelenege uygun oldugu siirece itaat edeceklerini his-
settirir. Karizmatik yetki, liderin kigisel varligina yonelik olusan bir yetkidir. Liderin, ta-
kipgileri tarafindan iistiin 6zelliklere sahip oldugu kabul edilir. Liderin, takipgileri tara-
findan diger insanlardan farkli olarak o6zellik tasidigina inanilir. Liderin, kendini giiclii
kabul ettirme ve bu giice takipg¢ilerini inandirma etkisi bulunur. Ussal- Yasal yetki tii-
riinde, emirler ve kurallar biitiiniinii kabul edis vardir. Orgiitiin, herkesi baglayan ve her-
kesin uymas1 gereken kurallar biitiinii oldugu kabul edilir. Bu kurallara uyma, orgiitteki
herkesi baglayici niteliktedir. Bu yetki tiiriiniin lider agisindan se¢imle kazanildig kabul
edilir. Bu yetki, kisisel 6zelliklere gore degil, secim sonunda liderin kazanmis oldugu bir

yetki tiirtidiir (Celep; 2004: 31).

Liderin karizma giiciiyle, diger kisilerin sahip oldugu karizma giicii ayn1 degildir. Sadece
lider, calisanlariyla birlikte hedefe ulagma amaci tagimaktadir. Lider olmayan kisilerde
bu amag yoktur. Hedeflere ulagtirma ve bu hedefi diger tiim caligsanlarina adapte ede-
bilme, onlar etkileyebilme, hedefe yoneltme ve uygulamaya gecirme giicii karizmatik

liderin karizmatik giicii sayesinde gerceklesir. Yine calisanlarini yani takipgilerini hedefe
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ulagmak icin bir gurup ruhunun olmasi gerektigini, ¢calisanlarinin bir gurup olarak bir giic
olabileceklerini ve takim ¢aligmasi yontemini uygulamaya geciren yine karizmatik lider

gliciidiir.
1.5.3. Doniisiimsel Liderlik

Doniistimsel liderlik kavrami ilk defa Downtown (1973) tarafindan kullanilmistir. Yak-
lagim tiirii olarak kabul edilip kaleme alinmasi siyaset sosyologu olan James MacGregor
Burns tarafindan 1978 yilinda yazilan liderlik adl1 eserinde olmustur. Burns, Liderlik adli
eserinde liderlerin ve takipgilerinin rollerini izleyerek aralarinda baglanti kurmaya calisti.
Liderlerin, takipgilerinin hedeflere ulasabilme yolunda onlarin giidiilerine, onlar1 hedefe
yoneltecek hassasiyette dokunabilmeyi basaran kisiler olarak kabul etti. Burns, liderlik
kavraminin sadece gii¢c olmadigini, takipgilerinin gereksinimlerini fark edebilen ve bun-

lara cevap verebilen bir yetenegin oldugunu savundu (Goral, 2012: 62).

Burns, iki tiir liderlik arasindaki farkliliklari ortaya ¢ikartti. Bunlari, doniisiimsel liderlik
ve dontistiiriicii liderlik olarak ayirdi. Déniistiiriicii liderligi, liderin takipgilerini bir 6diil-
lendirme sistemiyle etkilemeyi hedefledigini agiklamaya calisti. Liderin, takipgilerinin
hedefe ulasma sonucunda bir tatil ile, ikramiye ile 6diillendirmesini doniistiiriicii liderin
davranisi olarak tanimladi. Bir siyaset¢inin yani bir liderin, se¢ildigi takdirde vergileri
kaldiracagini beyan etmesi de bir doniistiiriicii liderlik davranisi olarak kabul edilecegini
acikladi. Dontistiirticii liderligin, etkilesim boyutunun ¢ok yaygin oldugunu ve bir ¢cok

farkli orgiitte farkli boyutlarda olusabilecegini anlatmaya ¢alismistir (Conger, 1999: 161).

Dontigiimsel liderlik tarzinda liderin, takipgileriyle aralarinda bir bag oldugu kabul edil-
mektedir. Bu bag sayesinde lider, takipgilerinin isteklerini anlayabilme ve onlar1 giidiim-
leyebilme konularinda daha dikkatli bir davranis sergilemektedir. Takip¢ilerinin en iyi
seviyedeki is gdrme yetilerini ortaya ¢ikarma konusunda doniisiimsel liderin gliciiniin

onemi daha da 6nem kazanmaktadir (Celep, 2004: 71).

Doniigiimsel lider, grupta veya orgiitte, belirli bir vizyon ve misyon bilinci meydana ge-
tirerek, takipgilerinin bu amaglar dogrultusunda ilgilerinin artmasini saglar. Doniisiimsel
lider, takipg¢isinin ilgisini, ihtiyacini, istegini fark eder ve bu ihtiyaci takipgisini giidiile-

mek i¢in kullanir ve onlar1 harekete ge¢irmeyi basarir (Arslan, 2013: 32).
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Déoniistimsel lider, takipgilerinin ihtiyaglarini ve deger yargilarini degistirebilen ve hatta
yon verebilen kisidir. Dontigiimsel lider, orgiitlerin ve organizasyonlarin degisimini ve
yenilenmesini gergeklestirip iistlin bir performans gostermesini saglayan kisidir. Bu ba-
sar1y1 yakalayabilmesi i¢in de liderin, belli bir vizyonu olmas1 ve bunu da takipgilerine
kabul ettirmesi gerekir. Vizyon, bu yonde orgiitsel yasama anlam kazandirarak ¢alisanlari

heyecanini harekete gegirir.

1980'lerin bagindan beri ¢ok sayida arastirmanin odagi haline gelmis doniistimsel liderlik,
yonetim bilimleri ve daha 6nemli olarak egitim alaninda biiylik 6nem kazanmaistir. Donii-
siimsel liderlik alaninda ABD, Kanada ve Ingiltere basta olmak iizere bir ¢ok iilkede uzun

vadeli deneysel ¢alisma ve bu ¢alismanin ardindan bir sonug elde edilmeye ¢alisiimakta-

dir.

Doniistimsel liderler, 6diil vererek astlarinin ihtiyaglarina cevap verebilme c¢abasinin {is-
tiinde bir davranis sergileyerek; grubunun ve orgiitiiniin kendini anlayabilmesi ve onlarin,
giiven duygularin arttirarak astlarini, basari ve biiylimeye dogru yonlendirmeyi basara-

bilen liderdir (Giiney, 2007: 372).

Doniistimsel lider, takipgisinin kendisiyle bir iliski kurma arzusunu hissederek, takipgi-
sine kendisiyle dogrudan iligki kurabilecegi izlenimini verir. Bununla beraber lider, ken-
disinin deger yargilarina uygun olan bir ortamda bu iliskiyi kurmaya calisir. Dontigiimsel

lider, takipgileriyle 6zdeslesmeyi basarabilen liderdir (Arslan, 2013: 34).

Dontigiimsel lider, izleyicilerinin amaclarina ulasabilmeleri yolunda kendilerine giliven
duymalarmi saglar, izleyicilerine 6rnek olur ve onlarin adanmishik diizeylerini yiikselt-
meyi basarir. Bu liderlik, degisime ydnelik bir liderlik modelidir. Ozellikle, orgiitlerde
veya gruplarda kriz donemlerinde dinamik ve istikrarsiz ¢evrelerde ve karmasik yapiya

sahip islerde kendini gosterir (Serinkan, 2012: 267).

Doniistimsel lider, orgiitlerde veya organizasyonlarda takipg¢ilerini bir bagka deyisle cali-
sanlarini, lider olabilme yolunda etkilemeye, onlar1 bunun i¢in motive etmeye ¢alisirlar.
Bu liderler, takipgilerinin orgiitteki gorevleri ve konumlar1 ne olursa olsun goriiglerini
dikkate alir ve onlarin goriislerine deger verdigi izlenimini onlarda uyandirir. Bu liderler,

karizmalar1 ve ilham verme 6zelliklerini birlestirerek is gorenler lizerinde imrenilecek bir
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etkiye sahiptirler. Doniigiimcii liderler, is gorenlerin, kendilerinin {izerinde kisisel ve mes-
leki yasamlarinda 6nemli etkiye sahip olan kim oldugu sorusuna verecekleri kisi cevabi-
dir. Iste bu yiizden, liderlerine daima sevgi, sayg1 ve sorduklarinda, tanimladiklar1 insan-
lardir. Liderlerinin sahip oldugu bu &zelliklerinden dolay: ona, takdir, saygi ve giiven

duygular1 besleyip onun gibi olmaya ¢alisirlar (Iscan, 2006:164).
Doniisiimsel liderligin dort eleman1 sunlardir:

e Karizma: Vizyon gelistirme, saygi, gurur ve diiriistliigli ortaya ¢ikarma

e (Canlandirma: Cabalara odaklanmada sembollerden yararlanma, uygun davranis
modelleme, yiiksek beklenti yaratilmasiyla glidiileme

e Bireyselcilige dayanma: Calisanlarinin her birine saygi ve sorumluluk verme, iz-
leyicilerine kigisel dikkat kazandirma

e Diisiinsel uyarim: Yeni fikirler ve yaklasimlara izleyicilerini siirekli olarak tesvik

etme (Kegecioglu, 1998: 54).

Doniistimsel liderler, astlarinin ve takipgilerinin kendilerinden beklenileninden daha iyi
bir sonu¢ almak i¢in, onlarin tiim ilgi ve yeteneklerini ortaya ¢ikararak kendilerine olan
giivenlerinin arttirilmasinda onlar1 motive ederler. Boylece, takipgilerinin sorumlulukla-
rinin ve gorevlerinin dneminin daha ¢ok farkina varmalarina, orgilitsel gorevleri ugruna
kendi bireysel ¢ikarlariin {istiine gegerek orgiit biitiinliigli ve amaclarina yonelmelerine

yardimer olmaktadir (Eren, 2008: 461).

1.5.3.1. Déniisiimsel Liderligin Ozellikleri

Déniistimsel lider, orgiitlerin ve organizasyonlarin i¢inde bulunduklar1 durumdan gele-
cekteki duruma goétiirerek takipgilerinin veya astlarinin erismek istedikleri hayaller olus-
turur, degisim yolunda istek ile baglilik dogurur; 6rgiit ve organizasyon kaynaklarini ha-
rekete gecirerek yeni kiiltiir ve stratejiler yaratir. Doniisiimsel lider, bu liderlik faaliyetini

yerine getirerek Orgiitiin ve organizasyonun devamliligini saglamaktadir.
Vizyon Belirleme ve Yon Cizme

Liderin gelecegi gorebilme becerisi, bugiin ile gelecek arasinda bag kurup ongoriilerde

bulunabilmesi, gelecek ile ilgili goriis olusturabilmesi ¢cok 6nem tagimaktadir. Liderler,
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vizyon olusturabilmeleri agisindan degerlendirildiklerinde, gergek manada liderlik dav-
ranisinda bulunabilmeleri i¢in dncelikle vizyon sahibi olmalar1 ve bu vizyonu gergekles-

tirebilmeleri i¢in de kendilerine olan giivenleri de son derece gii¢lii boyutta olmalidir

(Tetik, 2008: 91).

Déniisiimsel lider, belirlenmis bir vizyon ydniinde hareket etmez. Oncelikle kendisi de
bir vizyon sahibi olmalidir. Bu inandig1 vizyon i¢in kendine giivenmeli ve vizyonu uygu-
lamaya gecirebilme konusunda kendine inanmalidir. Takipgilerini de belirledigi vizyon
konusunda inandirmali, onlara kabul ettirebilmeli, boylece vizyonu uygulanabilir duruma

getirmelidir.
Destekleyici Orgiit Kiiltiirii Gelistirme

Kiiltiirel degisim siireci, doniisiimsel liderliginin énemli unsurlar1 arasinda yer almakta-
dir. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi ve kiiltiirel gelisimin ve degisimin basar1 ile uygulanmasi
soncunda, ¢alisanlarin bireysel gelisimi ve 6rgiit veya organizasyonlarin performansi tize-

rinde olumlu yonde etkili olacaktir.

Orgiit veya organizasyon; ortak degerler, ¢alisanlara ve gevresindekilere saygi gibi temel
kavramlar etrafinda biitiinliik olusturmay1 becerebilmisse eger basarili olabilme yolunda

ilerleyebilecektir.
Ekip ile Cahisabilme, Ekip Olusturma

Donitistimsel liderler, takipgilerini ¢ok iyi segcebilme ve onlar1 koordine edebilme yetene-
gine sahip olmalidir. Bu liderlerin amaclarina ulasabilmeleri i¢in bu vizyon ve amaca
odaklanmuis gii¢lii yapidaki takipgilere ihtiyaglar1 vardir. Liderler hedeflerini ve amagla-
rin1 tek basina gergeklestiremeyecekleri i¢in yol arkadaslarini ve takipgilerini titizlikle

segmelidirler.

Bireylerden olusan organizasyonlar, bireylerin bir ekip haline doniistiiriilebilmesi ve on-
lar1 organize edilebilmesi yolunda doniisiimsel liderin basarisini ortaya ¢ikarmaktadir.
Bireyleri titizlikle segmek, onlar1 bir araya getirebilmek, hedefe yoneltebilmek ve basa-

riya odaklayabilmek bir liderlik seriivenidir.
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Bilgili Olma

Degisimin ¢ok hizli bir sekilde gergeklestigi diinyamizda 6grenilmis ve genel kabul gor-
mis bilgilerin de degisime ugramasi ¢ok dogaldir. Yeni bilgi ve kavramlarin olusmasi
organizasyonlarda da degisime neden olabilmektedir. Bu degisimin liderler ve takipgileri
arasinda degisen bilgi aligverisiyle de gerceklesmesi muhtemeldir. Liderlerin de bir diger

onemli 6zelligi bilgilerini paylasabilmeleridir (Cetin, 2009: 35).

Liderler, takipgilerini daima yonlendireceklerini i¢in kendilerinin bilgi sahibi olduklarina
kanaat olusturmalar1 ve en nihayetinde bunun icin de siirekli olarak arastirma ve inceleme

yaparak bilgilerini gelistirmelidirler.
Yaraticihk

Daha 6nceden aralarinda herhangi bir baglantinin kurulamadigi nesneler ile diisiincenin
yeniden boyut kazanmasi sonucunda elde edilen yeni bir ¢6ziim yoluna ulasabilme bece-

risi dontisiimsel liderin 6nemli 6zelligi arasindadir.

Gergek liderler, gelecegi, dogru degerlendirerek sekillendirmeyi basarabilen, bunun i¢in
Orgiitte stratejik yonetim bilincini olusturabilen; takipgilerini bu dogrultuda yonlendir-

meyi basarabilen ve onlar1 da yenilik¢i ve yaratict olmaya tesvik edebilen liderlerdir.
Sorun Coézme

Bir kisinin, organizasyonun, rgiitiin dahasi iilkenin gii¢lii olarak kalabilmesi i¢in sorun
¢ozebilme giiclinilin yliksek olmasi gerekmektedir. Bu sorun ¢6zebilme giicii dontigiimsel
lider icin de ¢ok 6nemli bir 6zelliktir. Bu giicii, onu digerlerinden daha farkli kilacak,

liderligini kanitlayip basarisin1 daha da arttiracaktir (Tetik, 2008: 94).

Stirekli olarak kendini gelistiren ve bilgi edinme yolunda ilerlemeyi tercih eden donii-
stimsel lider, sorunlar karsisinda da farkli ¢oziim yollar1 gelistirerek kroniklesmis sorun-
lar1 dahi etkili bir sekilde ¢c6zmeyi basarabilir. Bunu da kaynaklarini etkili ve verimli se-
kilde kullanmay1 basararak yapmis olacaklarindan rakiplerine gore daima 6nde olan bir

basar1 grafigi elde edeceklerdir.
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Pozitif Bakis Acisi

Kisilik yapilarini {i¢ ayr1 grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar pozitif, ndtralize ve ne-
gatif kisiliktir. Negatif kisilik, her olaya ve duruma elestirisel boyutta yaklasmakta ve
sorunlar1 ¢dzmekten ziyade sorunun bir parcasi gibi olmaktir. Notralize kisilik ise, yapi-
lacak isin dogruluguna ve yanlishgma bakilmadan gorevi veren kisiye bagimli olarak,
verilen gorevi yerine getirmeye odaklanan kisilik tiiriidiir. Bunlara karsin pozitif kisilik,
elestiri getirebilen, degisik yontemler 6nerebilen, ¢6ziim i¢in harekete gegen kisiler igin
kullanilir. Dontisiimsel lider pozitif kisilik yapisina sahip, olaylara elestirel bakabilen ve
eksikleri gorebilen 6zelliklere sahip olabilmelidir (Akdemir, 1997: 99).

Sonuclara Ulasma

Doniistimsel liderlerin olusturdugu vizyon, hedeflerine 6nemli derecede ulastiklarini ya-
pilan arastirmalar sonucunda goriilmistiir. Bunda doniisiimsel liderlerin, ¢alisanlarina
kars1 duyduklar giiven, baglilik, gosterdikleri fedakarlik ve ¢alisanlarinin basariya ulasa-
bilecekleri konusunda gosterdikleri giiven olgusunun etkili oldugu kabul edilmistir. Bu

liderler, takipgilerine giiven, saygi ve gurur asilamay1 basarirlar.

Kisilerin ve orgiitlerin istedigi sonuglara ulasabilmektir. Bu amag, zorunluluk olarak da
kabul edilmektedir. Doniistimsel lider de takipgilerini, hedeflerine yani arzulanan sonuca

ulastirabildiginde basarili olarak kabul edilecektir.

Doniistimcii liderlik davranisi, cagimizin belirsizligi ve ¢alkantilarla dolu ortaminda de-
gisimlere uyum saglama agisindan gerekli olan degisimi anlayabilme, cesaret sahibi olma,
giicliiklerle ugrasabilme gibi 6zellikleri iginde barindiran bir liderlik tarzidir. Bu liderle-
rin amaci kendilerine bagimli olan takipgiler yaratmak degildir. Onlar da elestirisel dii-
stinme becerisi kazandirarak sorunlara kars1 yeni ¢oziimler getirebilmeyi basarmalarinda

etkili olabilmektir (Tengilimoglu, 2005:
1.5.3.2. Doniisiimsel Liderligin Boyutlar:

Doniistimsel ve etkilesimsel liderlik davraniglarini 6lgmek amaciyla 1985 yilinda Burn
ve Bass tarafindan ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi (MLQ: Multifactorial Leadership Questi-
onnaire) gelistirilmistir. Bu 6l¢ekte liderlik davranislarini; karizma, ilham verme, zihinsel

tesvik, bireysel diizeyde ilgi, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik

31



olarak yedi boyut olarak ele almistir. Bu boyutlardan karizma, ilham verme, zihinsel tes-
vik ve bireysel diizeyde ilgi boyutlar1 doniisiimsel liderlik davranislarina ait olan boyut-
lardir. Bass ve arkadaslar1 daha sonra yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda; ilham verme ve
karizma boyutlarinin birbirine ¢ok benzer yapilar oldugunu birbirinden ayirt edilmesinde
zorluklar meydana geldigini gorerek bu iki boyutu tek bir boyut altinda toplamiglardir
(Arslantas, 2007: 262).

Doniistimsel liderlik adina 1994 yilinda House ve Podsakoff tarafindan bir baska ¢aligsma
daha yapilmistir. House ve Podsakoff, liderlik davranislarini incelemis ve bu davranig
bigimlerini on ayr1 boyutta ele almislardir. Bu boyutlardan ideal etki, zihinsel tesvik ve
cevresel duyarlilik doniisiimsel liderlik davraniglar olarak kabul edilmistir. Diger boyut-
lar ise tiim liderlik tiirlerinde bulunan davranis bi¢imi olarak kabul edilmistir. Cevresel
etki boyutunu digerlerinden farkli olarak ele alarak yeni bir boyut kazandirmiglardir (Cak-
makyapan, 2009: 16)

Doniistimsel liderligi 6lgmek i¢in Buss (1978) tarafindan doniisiimsel liderlik tanimla-
mast ele alinarak bu tanima uyanlarin liderlerin 6nemi ortaya c¢ikartilmistir. Bu tanimla-
malar analiz edilmis ve bu analiz sonucunda 141 liderlik davranis bi¢gimi kabul edilmistir.
Bu 6lgme araci, askeri alanda uygulanmaya ¢alisilmis ve bunun sonucunda da dort donii-
simsel liderlik davranis bi¢imi tanimlanmistir. Bunlar: ideal etki, zihinsel tesvik, ilham

verici giidiileme, bireysel ilgidir (Celep, 2004: 74).
Ideal Etki

Karizma olarak da kabul edilen bu boyut, doniisiimsel liderligin temel unsuru olmaktadir.
Liderin, astlarinin diger bir deyisle takipgilerinin saygisini ve glivenini kazanarak, onlarda
gliclii bir gorev bilinci olusturmasini ifade etmektedir (Agikalin, 2000: 75). Bu boyutun
gelistirdigi teoriye gore; dontisiimsel liderlere astlari hayranlik duygusu besler ve bunun
sonucu olarak da saygi gorerek gorevlerini en iyi sekilde yapmaya ¢alisirlar. Liderlerini,
astlar1 bir model olarak kabul ederler ve onun gibi olmaya calisirlar. Dontistimsel liderler,
kendi ihtiyaglarindan ziyade takipcilerinin ihtiyag¢larini 6n planda tuttuklari i¢in, onlarin
giiven ve saygisini kazanmis ve bunun sonucunda onlardan daima itibar goriirler. Lider,
astlartyla bilgilerini paylasarak onlara deger verdigini gdsterir ve karar almay: vicdani ve
ahlaki degerlerinden siizerek yaptigini astlarina ve takipgilerine hissettirir (S6kmen,

2010: 147).
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Ideallestirilmis etki boyutunda, liderin, takipgilerine karizmatik durus sergilemesi ve on-
larin da liderlerine duydugu saygi ve giiven gergevesinde elde ettigi gii¢ sayesinde, astla-
rinin da onur, saygi ve sadakat duygularini harekete gecirmeleri ideal etki giicii olarak
kabul edilir. Lider astlarina asiladigi gurur, saygi ve sadakat duygulari sayesinde astlarina
olmasi gereken gercegin ne oldugunu gorebilme becerisi kazandirarak gorev anlayisini

astlarinda olusturur.

Ideallestirilmis etki boyutunda déniisiimsel liderin yetenege, basariya odaklanabilme gii-
cline ve vizyona ulagabilme yolunda orgiitiin veya organizasyonun biitliniine hakim ola-
bilme becerisine sahip olabilmesi ele alinmaktadir. Doniisiimsel lider de kendini bulabi-
len bu giiclii duygular harekete gecirilerek is gorenleri de etkileyebilme siireci de ideal-

lestirilmis etki boyutunu kapsamaktadir (Eraslan, 2003: 99).

Bu boyut, lidere kars1 astlarinin duydugu giiven etrafinda biitiinlesmektedir. Doniisiimsel
liderin 6nemli bir 6zelligi olan, kendi ihtiyaglarindan 6diin vererek; astlarinin ihtiyagla-
rina odaklanabilme ve diisiinme giicii, astlarinda liderine karsi miithis bir giiven duygu-
sunu olusturmaktadir. Bu baglamda diger saygi, isi basarabilecegine inanma giicii de ast-
larinca de benimsenmis olmaktadir. Bu duygular1 kazanabilmeyi bagsarmis bir doniigiim-
sel lider de onlari isi basariyla yapabilme duygularini harekete gecirmekte boylelikle he-
defe kolayca erisebilmektedir.

Ideal etki kavramu, drgiitiin veya organizasyonun karsi karstya kaldig1 kriz ortamlarinda
kendini gosteren, sira dis1 liderler olarak tanimlanan ve karizmatik liderlik ¢calismasinda
ortaya ¢ikmis bir boyuttur. Doniisiimsel liderler, 6rgiitiin amaclarinin izlenmesinde ve
gerceklestirilmesinde biiyiik bir azim ve 1srar sahibidirler. Kendi kazanimlarini, takipgi-
lerinin ve astlarinin kazanimlari i¢in feda etmeyi goze alan liderlerdir. Bunun neticesinde

de basar1y1 da astlaryla, takipgileriyle paylasabilen liderlerdir (Celep, 2004: 75).

Etkiyi idealize edebilmis liderler, astlarinda olusturduklari giiven ve saygi sayesinde onlar
icin tavsiyelerde bulunarak onlarin da risk alabilmelerini saglarlar. Gergek bir lider, ast-
larinda sayg1 ve giiven duygularini kazanmay1 basarir. Bunun neticesi olarak da saygi ve
giiven duygulariyla 6zdesleserek, takipgileri tarafindan da c¢ok iyi bir model olarak algi-
lanir ve astlar1 tarafindan taklit edilir (Kogak, 2006: 44).
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Zihinsel Tesvik

Bu boyut, calisanlarin etkinliklere katkilarini bilingli olarak arttirmalarini, islerin yapilis
sekillerine yeni boyutlar kazandirabilmelerini, sorunlarina hem liderlerinin hem de ken-
dilerinin sahip oldugu degerler ¢ergevesinde yeniden sekillendirerek sorunlara yeni ¢6-

ziimler liretebilmelerini i¢ine almaktadir.

Doniistimsel liderlik, ¢caligsanlarin, sorunlar1 sorgulamalarina, sorunlara daha farkl agilar-
dan yaklasmalarmna ve neticesinde de sorunlara farkli ¢oziim yollar1 bulmalarina tesvik

etmeyi amaglar.

Zihinsel tegvik, doniisiimsel liderlerin, ¢alisanlarinin 6rgiitsel sorunlara daha da odakla-
narak sorunlar1 gérmelerini, farkinda olmalarini, gorerek ve hissederek sorunlarin ¢ozii-
miine yeni bir agidan bakmay1 basarmalarini tesvik edebilme siirecidir. Doniistimsel li-
derler, calisanlarinin yeni bir diisiince ve ¢oziim gelistirme asamasinda gerekli ortami
saglarlar. Boylece onlar1 yeni ve degisik durumlar1 ve sorunlari, olast olumsuzluklari zi-

hinlerinde canlandirmalar1 konusunda onlar1 cesaretlendirirler (Kogak, 2006: 45).

Lider, ¢alisanlarina sorunlara farkli bakis agis1 gelistirmelerine de cesaret verici olmalidir.
Ayni nitelik gosteren sorunlarda dahi farkli ¢6ziim 6nerileri sunabilmeleri konusunda on-
lar1 daima tesvik etmelidir. Farkli ¢6ziim Onerileri iiretmek de ayni gibi goriinen ancak
baska bir boyutta ilerleyen sorunlarin ¢oziimii olabilir. Doniisiimsel liderin, burada cali-
sanlarina olan giiven duygusu da onemlidir. Bu durum karsilikli gliven olarak {istiin bir
nitelik kazanir. Bagari, hedefe ulasabilme, karsilikli giivenin getirdigi gii¢ birligi ile sag-

lanabilir.

Lider, giicliiklerle ve zorluklarla bas ederken oncelikle takipgileri tizerinde etkili olmay1
basarabilmelidir. Bu basari, takipgilerinin veya astlarinin gelenek halini almis davranis
bi¢cimlerinin ve diisiincelerinin onlar tarafindan sorgulanarak daha dnceden var olan so-
runlarin iizerinde de yeni ¢oziim anlayis1 gelistirmelerine onciiliik etmelidir. Sorgulamay1
basarabilen lider ve astlar yeni diisiinceler ve ¢oziim yollar1 gelistirebilir. Lider, astlarinin
sorgulamay1 basarip yeni diislinceler ve ¢ozliimler gelistirebilmeleri i¢in gerekli olan or-

tami da saglamalidir ( Karip, 1998: 278).

Lider, sorunlar1 ¢ozerken, ¢alisanlarini, kritik diislinebilmeye ve yaraticiliga tesvik eder.

Calisanlarina kendi goriis ve diislincelerini aktararak, onlarin gérev ve sorumluluklarina
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geleneksel olmayan bir sekilde yaklasabilmelerini saglar. Boylelikle ¢alisanlarini da etkili
diistinebilme giiciine adapte eder. Her yeni diisiincelere odaklanis, yeni ¢dziim yollari,

degisik davranig bigimlerini beraberinde getirir.
Bireysel Tlgi

Lider, bu boyutta astlarinin (¢alisanlarinin), bireysel gereksinimlerine 6nem verir. Astla-
rinin, zorunlu temel gereksinimlerini karsilayabilmekten daha da fazlasina odaklanarak;
onlarin bireysel gereksinimlerini karsilamak i¢in de ¢aba harcar. Gérev dagilimini, onla-
rin yeni seyler 6grenebilmesi i¢in olanak saglayabilecek sekilde yapar. Onlar bir 6rgiitiin
bir liyesi olarak degil; ayn1 zamanda bir birey olarak da goriir. Astlariin kendilerini ge-
listirebilmeleri i¢in 6nerilerde bulunur ve bunu gergeklestirmek i¢in de zaman firsati tanir.
Onlarin kaygilarini daima dinler, anlamaya ¢alisir. Bu kaygilarin giderildigi siirece basa-
rinin olabilecegini daima savunur. Aslinda lider, astlarinin farkliliklarinin, yeteneklerinin,
gereksinimlerinin farkinda oldukg¢a ve bunlari dikkate aldikga; astlarinin da baskalarinin

yeteneklerini, gereksinimlerini belirlemeyi 6gretmis olmaktadir (Egriboyun, 2015: 88).

Lider, bir kog ve bir rehber gibi hareket ederek astlarinin basari elde edebilmesi igin on-
larin gereksinimlerine odaklanarak bu gereksinimlerini gidermeye calisir. Boylelikle ka-
pasitelerini gelistirebilmelerinde onlara onciiliikk etmis olur. Bu destekleyici tutumda bu-
lunma davranisi, astlarina yeni 6grenme firsatlart olusturur. Lider 6gretir, lider gelistirir,
bunlar1 yaparken de bir kog¢ gibi hareket etmeyi basarir. Bu davranis bi¢imi, ¢alisanlarina
bir birey olarak giivenebilme, onlara saygi gosterebilme, onlarin kendilerini gelistirebil-
meleri i¢in olanak saglayabilme seklinde olmalidir. Astlarinin ihtiyaglarina odaklan, ki-
sisel gelisimine destek ol, boylelikle onlarin glivenini kazan ve sonunda da bireysel geli-

simini gergeklestir, doniisiimsel liderligin bireysel etki formiiliidiir.

Sonug olarak; gelecek, yenilik, degisim odakli olan doniisiimsel liderlik, astlarina onlarin
bir gorevinin oldugunu hissettirerek bir amaca ve bir hedefe yonlendirmeye caligirlar.
Bunlar yaparken de astlarinin tiim yetenek ve becerilerinin ortaya c¢ikarilmasinda etkili
olur ve bunun sonucu olarak da onlarin kendilerine olan giivenlerini arttirir. Bu artis sa-
yesinde de onlardan kendilerinden beklenenden daha etkili bir verim almaya hedefleyerek
onlar telkin etmeyi basarir. Organizasyonlarin ve orgiitlerin gorev alanlarinda, faaliyet

ve fonksiyonlarinda degisimler yaparak calisanlari etkilerler; 6rgiit ve astlar1 belli bir za-
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man diliminde soka sokarak basarinin kisa bir siire diismesine neden olur. Boylelikle ast-
larinin kafalarinda ve davraniglarinda yenilik ve reformun geregine inancini olusturarak

degisimi gergeklestirirler (Eren, 2001: 457).
ilham Verici Motivasyon

[lham verici motivasyon davranis bigimi, doniisiimsel liderin, astlarmin is siireclerini ba-
sartyla devam ettirebilmeleri i¢in onlarda istek uyandirmasina, onlar ile karsilikli olarak
bir paylasim i¢inde olmasina ve Orgiitteki 6nemli konular hakkinda fikir birligi olusma-

sina odaklanmadir (Cakmakyapan, 2009: 17).

Lider, astlar1 i¢in bir moral kaynagi olmalidir. Kendi biinyesinde bulundurdugu 6geleri
etkili bir sekilde kullanarak astlarini ortak giiclii bir amaca yoneltebilmelidir. Gelecek ve
amag dogrultusunda siirekli olarak pozitif konusarak astlarini vizyonu gerceklestirmeye
tesvik eder. Doniistimsel liderin davranis ve tutumlari, astlarini harekete gecirmeyi basa-

rabilecek niteliktedir.

Lider anlamlardan esinlenerek astlar1 igin basit dil, sembol ve resimler kullanarak onlarda
pozitif bir hava ve heyecan olusmasini saglar. Boylelikle, astlarinda yiiksek bir beklenti

olugmasini saglayarak iyi bir gelecek konusunda onlar1 tesvik eder.

Lider, astlarinin benliklerinde cosku, iyimserlik ve giiven olusturmasi sayesinde yol gos-
teren, ilham veren, saygi olusturan, gelecek hakkinda olumlu diisiinmeye tesvik eden,
astlarinin yagamlarinda gergekten 6nemli olan seyleri gormelerini saglayan, misyon ol-
gusunu astlarina aktaran, onlart bu olguya giidiileyen bir lider 6zelligini kazanir. Bunu

yaparak da takim ruhunu olusturmayi basarir (Egriboyun, 2015: 87).
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BOLUM 2: iS TATMINI
Bu boliimde, is tatmini ve is tatmini ile ilgili yaklagimlar ayrintili olarak anlatilmistir.
2.1. is Tatminine Genel Bakis

Insanlar yasamlarin1 devam ettirebilmek ve hayati nemi olan zorunlu ihtiyaglarini1 karsi-
layabilmek i¢in hayatinin ¢ok énemli bir boliimiinii iste gecirmektedir. Bu bakimdan isin
onemi, ekonomik boyutuyla birlikte kisinin ruhsal boyutuyla da kisiyi 6nemli derecede
etkilemektedir. Kisi hem ekonomik hem de ruhsal agidan memnuniyet hissettigi iste
mutlu olabilmektedir. Bu a¢idan da is tatmini kisi i¢in hem ekonomik hem de psikolojik
acidan dnemli bir role sahiptir. Is tatmini, bir kisinin isine kars1 besledigi olumlu duygu-
larin timiinii ifade eder. Kisinin is tatminin yiiksek oldugu kabul edildiginde isini sevdi-

gini ve isine kars1 onemli degerler beslediginden bahsedilmektedir (Ceylan, 1998: 125).

Orgiit cesidi ve kapasitesine gore uygulanilan yonetim tarzlar gesitlilik ve farklilik gos-
terse de yasantimizda yonetimin ana 6gesi insan iizerine odaklanmaktadir (Budak, 1998:
60). Bunun bir sonucu olarak insana yapilan yatirim, insanlarin huzurlu bir ortamda ¢a-
lismalarini saglayabilen fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyaclarinin giderilmesi olarak
kendini gdstermistir. insana yapilan bu yatirim, aslinda is doyumunu gergeklestirebilme

yolunda yapilan bir ¢aligmadir.

Faaliyet alan1 hangi tiirde olursa olsun tiim orgiitlerde calisanlarin davranislarini etkileyen
en Onemli etkenlerden olan is tatmini, ¢alisanlarin islerine kars1 beslemis olduklar1 tutum-
larin tiimii olarak degerlendirilmektedir (Eren, 1998: 178). Bu kapsamda is doyumu, ¢a-
lisanin isine genel bakisi, isiyle ilgili yasadigi rasyonel ve duygusal reaksiyonlar, isiyle

ilgili yapmis oldugu degerlendirmeler biitliniidiir.

Giin gegctikce egitim alaninda yasanan degisim ve gelismeler, liderlik ve is tatmini konu-
sunu Onemli bir boyuta getirmektedir. Bu gelismelere ayak uydurabilmek i¢in 6rglitlerin
onemli bir kilit noktas1 olan yoneticilik konusunda yonetenlerin ayn1 zamanda 1yi bir li-
derlik davranis1 sergilemesi gerekmektedir. Bunun sonucu olarak da calisanlarin da is
tatmin boyutu énem derecesini arttirmaktadir. Orgiitlerin devamlilig1 calisanlarin goster-
digi ¢abalara bagli oldugundan, calisanlarin verimli olabilmeleri i¢in onlarin is yerinde
mutlu olabilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin mutlu olabilmeleri de liderleri tarafindan

yonetilme bi¢cimlerine ve onlarin is yerindeki tatmin derecelerine baglhdir.
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Calisanlarin mutlu, basarili ve {iretken olabilmeleri i¢in en 6nemli kosullardan olan is
tatmini, isin ve is gevresinin degerlendirilip gelistirildigi duygusal bir tepkidir. Ucretlerin
art1s gosterebilme ihtimali, yonetim bigimi, isin kisiye uyabilme basarisi, is yerindekilerle
calisaninin arasindaki iligkiler is tatminini etkileyen onemli faktorlerdir (Egriboyun,

2015: 104).

Is tatmini, ¢alisanlarin ise devamlilig, bagliligy, isini kendince gekici olarak bulmasi, ve-
rimli olabilmesi icin énemli bir unsurdur. is tatmini, en genel manada, ¢alisanin belirli bir
ise kars1 gosterdigi olumlu duygusal tepkilerdir (Ardig¢ ve Bas, 2001: 73). Calisan belirli
bir ise, kendi beklentilerini gergeklestirebilmek amaciyla girer; bu beklentilerini gercek-
lestirebildigi siirece tatmin diizeyine ulasabilir ve bunun sonucu olarak orgiit i¢in verimli
bir davranig sergiler. Calisanlarin performansi ve verimliligi ile is tatmini ile dogru oran-
tilidir. Calisanlarin verimliligi ve performansi artmasi, orgiitiin verimligi ve performan-
st arttirmaktadir. Orgiitlerin devamlilik miicadelesi ve ayakta kalabilme basaris1 gali-

sanlarin is tatminine baghdir.

Calisma ortaminda, ¢alisanin bekledigi maddi ve manevi ddiillerin gerceklesen beklenti-
lerle ayn1 olma durumunda is tatmini miimkiin olurken; gergeklesen ile beklenen sonucun
ayni olmamasi veya istenilen diizeyde olmamasi is doyumsuzlugunu meydana getirmek-

tedir (Erdil, 2004: 18).

Is tatmini konusunda, ydnetimin bekledigi, her bir kisi i¢in tam anlamda eksiksiz bir tat-
mini gergeklestirilmesi gibi bir saplant1 degildir. Is, bireysel gereksinimler ve sosyal cev-
renin belli bir seviyedeki bilesimi, her bireyin bu bilesim i¢inde yeterli doyumu elde ede-
bilecegi anlamini tasimaz. Buna karsilik, orgiitte calisanlarin ¢ogunlugunun tatminini
saglamaya yonelik ¢alisma yapilmasi da orgiitiin organizasyonel sagligi bakimindan yo-

netimin asla 6diin veremeyecegi bir konu olmalidir (Kaynak, 1990: 114).

Uzun yillar 6nce ¢alismanin ve is davranislarinin bir belirleyicisi olarak c¢alisanlarin tu-
tumlariin 6nemi anlagilmis olsa da 1930'lara kadar 1s tatmini ile ilgili sistemli caligmalar
yapilmamistir. 1930'lu yillarin baslarinda yapilan 'Hawtorne Aragtirmalart, is gorenlerin
davraniglarini ve gosterdikleri performanslarini gelistirmede resmi olmayan is gruplari ve
is denetimlerinin gorevlerini ortaya koymustur. Bu calismalara dnciiliikk eden Elton Mayo,

1§ ve caligmanin genel anlamda bir grup calismasi oldugunu vurgulayarak, calisanlarin
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birbirleriyle iliskisi olmayan sadece kisisel ¢ikarlari i¢in rastgele bir araya gelmis insan-
lardan ibaret olmadigini; verimliligin belirlenmesinde ortam kosullarinin ve duygusal
faktorlerin de 6nemli oldugunu vurgulamaya ¢alismistir. Calisanlarin davranislar iize-
rinde etkili olan is ve ¢evre sartlarina karsi kendi algilamalarini da gelistirdiklerini ortaya

koymustur (Pelit, 2015: 55).

1950'li yillarin ortalarinda is tatmini ile ilgili iki 6nemli ¢alisma yapilmistir. Bunlardan
birincisi, Brayfield ve Crockett (1955) tarafindan yapilmistir. Ancak, onlar is tatmini ile
is ile ilgili ¢iktilar arasinda bir iligki bulamamislardir. Daha sonra Herzberg ve arkadaglari
1957 yilinda bagka bir calisma yapmustir. Onlar, is tatmini ile is ile ilgili iligkiler yani
ciktilar arasinda sistematik bir iliski oldugunu gérmiislerdir. Ayrica is tatmini ve is tat-
minsizligini ayr1 birer nesnel gergeklik olarak kabul etmislerdir. Isin yapisal boyutunu da
is tatmini i¢ine dahil etmislerdir. Is tatminini hem ihtiya¢ hem de is odakl1 olarak genis

cercevede incelemislerdir (Pelit, 2015: 56).

Is tatmini kavrami, ¢alisanlarin islerine karsi gostermis olduklari igsel bir tepkiyle ilgili-
dir. Bu yiizden is tatmin diizeyi isin, kisinin en kuvvetli hissettigi ihtiya¢larinin karsi-

lanma derecesi ile orantilidir.

Is tatmini, bir is durumuna duygusal bir cevap oldugu icin gériilmez sadece ifade edile-
bilir. Kazanclarin ne 6l¢iide karsilanabildigi ve beklentilerin ne kadarinin gerceklestigini
belirler. Is tatmini, gesitli faktdrleri biinyesinde barmdirir: Birey, iicret, terfi olanaklar,

yonetim bi¢imi, is arkadaslart gibi (Egriboyun, 2015: 108).
2.2. Is Tatminini Etkileyen Temel Faktorler

Yoneticiler, orgiitleri biinyesinde bulunan ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin daima yiik-
sek olmasini istemektedirler. Bunun sonucu olarak da ¢alisanlarinin is tatminin saglayip
verimi yiikseltmek igin onlarin tecriibelerine ve yeteneklerine gére uygun is boliimiinii
olusturmaya calisirlar. Boylelikle ¢alisanlarin is konusunda mutlu olabilmeleri i¢in ihti-
yaclarini, isteklerini gerceklestirmeye ¢aligsarak, yoneticiler hem kendi basarilarini sagla-
yip hem de oOrgiitiin amaglarina ulastirabilecek bir ¢alisma ortami meydana getirirler

(Akinci, 2002: 4).
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Is tatminini etkileyen faktérleri anlayabilmek igin calisanin yaptig1 ise karsi hissettigi
duygu ve diisiincelerini irdelemek gerekmektedir. Her bir ¢alisanin isinden mutluluk du-
yup duymamasinin nedenleri farklilik olusturabilmektedir. Bu yiizden birgok yazar ve
arastirmaci tarafindan ¢alisanin is tatmini tizerindeki etkili faktorler i¢in farklr goriisler

meydana gelmistir (Tiirk, 2007: 74).

Taylor, ¢alisan ise giidiimlemeyi basaran faktoriin ekonomik 6diil oldugunu savunmus-
tur. Elton Mayo, giidiimleyici gii¢ olarak, ekonomik ddiillerin yaninda sosyal ¢evrenin de
Onem arz ettigini kabul etmistir. Bu faktorii, Hawtorn Arastirmalari ile kanitlamaya ¢alis-
mistir. Calisanlarin, 6rgiitte yer alan diger calisma arkadaslariyla arasindaki iligkilerin ve
birbirlerine gosterdikleri davranis bigimlerinin de dnemli oldugunu kabul etmistir (Ozay-

din ve Ozdemir, 2014: 254).

Shult, is tatminini etkileyen faktorler lizerine yapmis oldugu c¢alismay1 daha genis bir
capta gerceklestirmistir. Bu calismaya gore ¢aligsanlar, orgiitte olusan is ortaminin tama-
minda memnun olmayabilir. s ortaminin bir tarafindan memnun olabilirken diger yéniin-
den memnuniyetsiz kalabilir. Bu yonler, 6rgiitiin yapisal sonucu olarak is tatmini ile ilgili
yonler farklilik gosterebilir. Genel olarak degerlendirildiginde is tatminini etkileyen fak-
torler; yas, saglik, duygusal karar alabilme, kidem, aile, diger sosyal bigimlerdir (Tiirk,

2007: 74).

Cherrington (1994: 287), isin kendisi ile ilgili faktorlerin is tatminini etkileyen dnemli
degiskenlerden oldugunu lizerinde durmus ve isin yapisal 6zellikleri, isin kisiye sagladig
basar1 ve taninma firsatlari, maddi ve manevi ddiiller ve ticretin is tatminini etkileyen

onemli etkenler oldugunu belirtmistir (Yiiksel, 2003: 216).

Is tatmin faktdrlerinin nedenleri iizerinde goriisler smirl olsa da is tatminini etkileyen
faktorleri tanimlamak i¢in yapilan ¢aligsmalar da basarili olmustur. Calisanlar igleri hak-
kinda olumlu ve olumsuz goriislere yonlendiren sartlarin cogu tanimlanmustir. Is tatminini
etkileyen faktorler ¢ok degisik sekillerde tanimlansa da {i¢ ana baslik altinda toplayabili-

riz.

e Bireysel Faktorler: Calisanin isinden beklentileri kendi bireysel 6zellikleri ile an-

lam kazanmaktadir. Onlarin kendi 6zellikleri ve is ve is ¢evresindeki beklentileri
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maddi ve manevi oncelikli belirleyicilerdir. Bu faktorlere yas, cinsiyet, mesleki
egitim diizeyi, zeka, deneyim ve kisilik yapilar1 dahil edilir.

e Orgiitsel Faktorler: Bu faktorler, {icret, isin yapisi, yiikselebilme imkani, ¢alisma
arkadaglari, yonetim tarzi, iletisim yapisi ve gorev yapist olarak kabul edilmekte-
dir.

e Sayisal ve gevresel faktorler: Ekonomik, sosyal, teknik ve devlete ait olan tiim

unsurlar bu faktorleri olusturmaktadir (Ates, 2005: 96).
2.2.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, kisiden kisiye degisim gosteren bireysel 6zelliklerden olusmaktadir.
Her insanin olaylari algilama bi¢imi, olaylardan etkilenme diizeyi ve olaylar1 degerlen-
dirme tarzi birbirinden farklilik gostermektedir. Her bir bireyin farkli beklentiler i¢cinde
bulunmasindan, farkli demografik 6zellik tasidiklarindan is tatmin dereceleri de farklilik

gostermektedir (Budak, 2006: 49).

Is tatminini etkileyen bireysel faktorler kisilik, yas, cinsiyet, mesleki egitim, medeni hal,

meslek (statii), kidemdir.
2.2.1.1. Kisilik

Is gorenler arasinda kendine giiven duygusu yerlesmis, kisiligi oturmus olanlar digerle-
rine nazaran daha cok tatmin duygusu tasimaktadir. Oz gerceklestirme diizeyine ulagmis
bir ¢alisan, azim ve sabir gerektiren bir igse daha biiylik 6nem verir boylelikle basariya
daha ¢ok odaklanabilir. Oviilmeye daha az 6nem vererek, sorumluluk alma konusunda
giiclii bir yapiya sahip olur ve bdylelikle adil bir ylikselme Onciiliigiinde bulunur. Elesti-
rilere kars1 daha az kirilganlik gdstererek basariya odaklanmanin giiciinii ve 6nemi daima
benliginde barindirir. Isiyle ilgili catismaya ve endiseye daha az diiser. Uyum mekaniz-

malarina daha az bagvurur (Pelit, 2015: 68).

Calisanlarin 6diillendirildigi, yeni ise alianlarin is ile ilgili gerekli egitimlerin gorebil-
digi, calisma sartlarinin ¢alismanin amacina uygun oldugu, orgiit yapisinin ¢alisanlarin
kariyer beklentilerine yeterli yanit verebildigi, ¢calisanlarin kendi 6zelliklerinin yiiksek
diizeyde olduklarini hissedebildikleri bir drgiitte ¢alisanin i tatmin diizeyi doyum nokta-

sindadir. Bunun sonucunda da miisteri memnuniyeti olusmaktadir.
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Is tatmin diizeyi calisanin her birinde farklilik gostermektedir. Baz1 ¢alisanlar, siirekli
olarak igsinden memnun olmasina ragmen bazilart memnun olamayabilir. Calisana gore is
tatmin diizeyinin farklilik gosterdigi diisiincesi 1980'li yillardan sonra agirlik kazanmaistir.
Bazi ¢alisanlarin islerini degistirdikleri halde is tatmin diizeyine ulasamadigi; bazilarinin
ise farkli islerde veya farkli 6rgiitlerde is tatmin diizeylerinde artis yasayabildikleri sonu-
cuna ulagilmistir (Sabuncuoglu, 2009: 62). Calisanlar kisilik 6zellikleri is tatmin diizey-
lerine dogrudan etki etmektedir. Kisilik yapisina uygun bir orgiitte ve gérevde ¢alisan
daima is tatmini konusunda doyuma ulasabilir. Kendi 6zelliklerine uygun olmayan bir
orgiitte ¢alisan bir birey, orgiite ve ise kendini ait hissedemedigi i¢in is ile ilgili doyum-

suzluk yasayabilir.

Calisan kisilik faktorii ile is tatmini arasindaki iliskiye nevrotik kisilik yapisina deginerek
ornek verebiliriz. Nevrotik, yani siirekli olarak endiseli ve karamsar bir yapiya sahip olan
calisanlar, siirekli olarak kotii sonuglarin ve olaylarin olacagini diisiinerek yasarlar. Bu
yiizden calistiklar orgiite ve aldiklar1 géreve de daima olumsuzluk penceresinden bakar.
Olaylar ve sonuclar karsisinda esnek ve doniisiimcii bir yapiya sahip olamadiklari i¢in
daima olaylara sert ve olumsuz tepkiler verirler. Bu tiir kisilik sahibi ¢alisanlar olumsuz-
luga odaklandiklar1 i¢in ¢alisma gurubundakileri de olumsuz yonde etkilerler. Ortamda
olusturduklart stresli ve gergin durumlari fiziksel davraniglarina da yansir. Bu durum be-
lirtildigi gibi diger calisanlar iizerinde de etkili olur. ice doniik kisilik ve disa doniik
kisilik yapisi olarak da bu faktdr incelenebilir. Ige doniik yani diger anlamda i¢ine kapanik
olan ¢alisanlar, daha az ¢alisma arkadaslarinin olmasini arzular. Daha az kisi, daha sessiz
bir ortam olarak degerlendirilir. Daha az uyaranin oldugu bir ortamda daha iyi sonug ve
verim alacaklarini kendilerini giidiimlemislerdir. Disa doniik kisilik yapisi olanlar ise, ise
kendilerini daha ¢ok verebilirler. Onlar1 ise motive eden diger ¢alisma arkadaslarinin ¢a-
lisma bigimleri olabilmektedir. Onlarin ¢alisma bigimleri, ¢alisan i¢in bir uyarici niteligi

tasimaktadir (Telman ve Unsal, 2004: 62).

Genel anlamda islerinde tatmin diizeylerinde diisiikliik gésteren ¢alisanlarin, genel olarak
yeteneklerinin siirl oldugu, ¢evresiyle olan iliskilerinin diisiik seviyede oldugu olum-
suzluklar ve olagan dis1 durumlara kars1 sinirli bir tavir sergiledikleri, kisisel olarak is

yerindeki konumlarindan memnun olmayan kisiler olarak kabul edilmektedir.
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2.2.1.2. Yas

Herzberg 1957 yilinda yaptig1 bir ¢calisma sonucunda is tatmini ile yas arasindaki iliski
durumunu 'U' harfine benzetmistir. Caligma yagamina erken yasta atilan bir birey ise gir-
digi andan itibaren, girdigi ise alisabilme, 6grenebilme ¢abasi iginde oldugundan tatmin
diizeyi de yiikselmektedir. Zaman gectikce, yapilan i monoton bir yap1 aldiktan sonra ve
bilhassa 30'lu yaslara gelindiginde is tatmin diizeyi diismektedir. Is degistirme veya is
deneyiminin ilerleyen yaslarla birlikte artis gdstermesi, deneyimin getirdigi beceri sonucu
olarak verim artis1 da is tatmin diizeyini arttirmaktadir. Kisinin, yillarin ve yasinin getir-
digi olgunluk ile is deneyimi ve becerisi de bir paralellik gostermektedir. Bu beceri onun

ulagtig1 liretim giicli ve basarisini arttirmaktadir (Groot ve Brink, 1999: 345).

Lee ve Wilbur 1985 yilinda yaptiklari ¢calismalar sonucu ¢alisanlarin tatmin diizeylerini
li¢ gruba ayirarak incelemislerdir. Bunlar; 30 alti, 30-49 yas arasi ve 50 yas lstii olarak
ayrilmiglardir. 30 yasin altinda olanlar, tatmin diizeyleri genelde diisiik seviyededirler.
30-49 ve 50 yas iizeri arasindaki tatmin diizeyi ¢ok farklilik géstermese de 50 yas iistiin-
deki ¢alisanlarin tatmin diizeylerinde terfi, tanzim ve c¢aligsma kosullarinin ¢ok etkili ol-

dugu bulunmustur (Toker, 2007: 95)

Geng calisanlarin ise girmeden onceki beklentileri ¢ok yiiksek oldugundan ise girdikten
sonra karsilayabildikleri arasinda ¢ok biiyiik farklilik bulundugundan is tatmin diizeyleri
daima diisiiktiir. Ayn1 orgiitte ¢alisan, geng c¢aliganlara gore daha olgun ve is deneyimi
daha fazla olan c¢alisanlarin is tecriibelerinin getirdigi 6z giiven sonucu elde ettikleri per-

formans sebebiyle is tatmin diizeyleri daha yiiksektir.
2.2.1.3. Medeni Durum

Evli olan ¢alisanlarin bekar olan ¢alisanlara gore is tatmin diizeylerinin daha ytiksek ol-
dugu kabul edilmektedir. Bu durum c¢esitli sebeplere dayandirilmaktadir. Evli olan cali-
sanlarin bekar olanlara gore sorumluluklar: ve aile biitiinliiglinii koruma giidiileri onlarin
islerine daha fazla 6nem vermelerini ve bunun neticesi olarak isten duyduklar: tatmin
diizeyleri daha yiiksek hissetmelerini saglamaktadir. Ayrica aile olabilme basarilar1 ve
aile yapilarindaki tatmin duygularinin doyum noktasina ulagmasi onlar1 is yasamlarinda
da tatmin diizeylerini yiikseltebilmektedir. Evli ¢alisanlarin sorumluluklari daha fazla ol-

dugundan daha fazla maas, prim ve komisyon gibi gelirlere egilim gosterdiklerinden fazla
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beceri ortaya koyarlar ve sonunda elde ettikleri kazanimlardan dolayi is tatmin diizeyleri

de artis gostermektedir.
2.2.1.4. Cinsiyet

Bayan c¢alisanlarin, bay c¢alisanlara gore daha vasifsiz islerde calistirilmasi, daha diisiik
ticret almalarina, bayanlarin ve baylarin sosyal rollerinin birbirinden farkli olmasindan is

tatmin diizeyleri de farklilik gosterebilmektedir (Somuncuoglu, 2013:70).

Bayanlar, ailelerin ekonomik agidan sorumlulugunu tam anlamiyla iistlenmedikleri igin,
is yasantilarina ait beklentilerinin daha az, giidiilenmelerinin de daha diisiik olmasindan
dolay1 ayn1 ortamda ve ayni kosullarda sagladiklari is tatminleri erkek calisanlara gore

daha diisiik diizeydedir.

Yapilan diger calismalar is tatmin diizeyleri ile cinsiyet arasinda dogrudan degil de do-
layli olarak etkisinin oldugunu gostermistir. Cinsiyet degiskeninin is tatminine etkisi go-
rilmesine ragmen hangi cinsiyete gore doyum sagladigi konusunda tutarlilik goriileme-
mistir. Cinsiyet faktoriiniin etkisi iizerinde tam bir netlik olusturulabilmesi i¢in diger ca-
lisma faktorlerinin de kapsama dahil edilmesi gerekmektedir. Bununla ilgili galismalar da
halen devam etmektedir (Pelit, 2015: 70).

2.2.1.5. Egitim Diizeyi

Is tatmini ile calisanlarin egitim diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmaktadir. Calisan-
larin egitime 6nem verdikge ve egitim diizeylerini yiikselttikge is ile ilgili beklentileri de
artis gostermektedir. Egitim diizeyi, ¢aliganin orgiit i¢inde bulundugu konumdan ¢ok daha

yiiksek diizeyde ise isten duydugu tatmin diizeyinde azalis olmaktadir.

Egitim diizeyinde artis kaydeden bir ¢alisanin hayata bakis agisinda da yeni pencereler
acilir. Olaylara ve degisimlere farkli agilardan bakar, olumsuz nevrotik diisiincelerden
tamamen styrilarak olumlu goriis agisini yakalar. Olumlu goriis agisini yakalayan calisa-

nin da isten aldig1 tatmin diizeyi de olumlu yonde degisir.

Mesleki egitim agisindan degerlendirildiginde ise; isiyle ilgili kendini daima gelistiren,

bilgi diizeyinde ilerleme kaydeden bir ¢alisanin is tatmin diizeyi de daima artig gosterir.
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2.2.1.6. Meslek

Isin durumu, yapis1 yani kendisi, is tatmini iizerinde etkili olan en énemli belirleyicidir.
Calisanin, orgiitlerde almis oldugu gorevin, ¢alisana meslegi ilging veya sikict hissettir-
mesi, orgiitlin fiziksel yapisi, is gdrenin ¢alisma gurubuyla olan iliskisi miisterilerle ya-
pabilecegi iletisim kalitesi, adetli bir ticretlendirme sistemi, aldig1 maasin kendisine sag-

ladig1 imkanlar, isin kendi yapisini olusturan faktorlerdir (Ozcan, 2006: 111).

Isin ilging bir yapida olmasi, ¢alisana yeni bilgiler grenmesini saglayan bir is olmasi, is
gorenin kendinde sorumluluk duygusunu yaptigi is ile hissedebilmesi, onun is tatmin dii-
zeyinin artmasina sebep olur. Isin zorluk derecesi ve bunun sonucu olarak doniisiime ve

yaraticiliga acik bir durum sergilemesi de tatmin {izerinde olumlu bir etki olusturur

Meslek unsuru, yerine getirdigi faaliyetleri, her 6rgiite gore farklilik géstermesi ve bunun
sonucu olarak, calisanlarin gerek yerine getirdikleri igler ve gerekse bu isleri yerine geti-
rirken icerisinde bulunduklar: sartlar ve iliski durumlar1 da calisanlarin is doyumlarinda
etkili olabilecek 6nemli bir unsurdur. Is gérenlerin meslegi geregi hareketli, siirekli olarak
dinamik bir gorev siireci i¢inde olduklarinda monotonluk duygularini daha az hissettikle-
rinden tatmin diizeyi doyum noktasindadir. Buna nazaran kapal1 bir ¢aligma ortaminda
kendisiyle bas basa kalmaya mecbur oldugu bir meslek tiiriinde caligsan bir is goérenin
monoton bir ¢aligma duygusunu hissedebilmesi ¢ok yiiksek bir ihtimaldir. Calisan, mes-
legini gercekten ¢ok isteyerek yapiyorsa, orgiitiin ortam sartlarin1 da kendisine gore dii-

zenleyerek is tatmin duygusunu yiikseltebilir.

Calisanin yapmis oldugu meslek, insanlar ve diger sosyal ¢evreler tarafindan {ist diizey
bir meslek olarak algilaniyorsa; o isi, meslegi yapan is gorenin is tatmin diizeyi de daima

yiiksek olmaktadir (Sabuncuoglu, 2009:66).

Bu baglamda is goren, yaptig1 meslek de yeteneklerini ve bilgisini istedigi oranda kulla-
nabiliyorsa, elde ettigi verimden daha iyilerini yapabilme arzusu ve gayretini tekrar his-

sedebiliyorsa is tatmin diizeyi doyuma ulagmustir.
2.2.1.7. Kidem

Is goren, orgiitte calistigi her an itibariyle yeni deneyimler, yeni beceriler elde edebilmek-

tedir. Isine ve ¢alistign drgiite verdigi her emek sonucunda elde ettigi verim, onda aitlik
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duygusunun da gelismesine onciiliik eder. ilk ise girdigi andan itibaren aslinda is goren
is tatmin duygusunu benliginde hisseder. Isi yapabilme, basarabilme ve kendini kanitla-
yabilme giidiisii, onu bu tatmin duygusunu hissetmesini saglar. Zaman gectikce elde ettigi
basarilar, verimlilik duygusu onu daha da ise baglar. Kidem, bir diger ifadeyle is tecriibesi

calisan i¢in is tatmini i¢in olduk¢a 6nemli bir faktordiir.

Is tatmin diizeyini yeni ise baslayan ve deneyimi olmayan is gorenler i¢in kidemin olum-
suz yonde etkileyen bir faktor oldugunu da kabul edenler vardir. Soyle ki; calisma haya-
tinda hi¢ deneyimi olmayan bir geng is gbrenin, isten ve ¢alisma gurubu arkadaslarindan
beklentisi ¢ok fazladir. ise basladig1 andan itibaren deneyimsizliginden kaynaklanan per-
formans diisiikliigii veya verimsizlik hissederlerse tatminsizlik yasayabilitler. Is hayatina
yeni baglayanlar, ¢alisma gurubu arkadaslariyla da olumsuz durumlar yasarlarsa tatmin

diizeylerinde diisiis olabilmektedir (Oshagbemi, 2000: 211).

Is deneyimi yiiksek olan bir is géren, uzun yillarin ve deneyimin bir neticesi olarak ve-
rimli oldugunu diisiiniirse ve kendisinden memnun olundugunu hissederse, tatmin duy-
gusu ylikselme egilimindedir diyebiliriz. Boylelikle, kendini 6rgiitiin bir pargasi olarak
kabul eder. Aidiyetlik duygusu, is gorende daima daha iyilerini yapma istegi uyandirir.
Ancak, istedigi karsilig1 bulamazsa, yeterli ddiillendirilmedigini diistinerek performan-
sinda diisme yasayabilir. Yeni igse baslayan ile deneyimi yiiksek is gérenin de ig tatmin
diizeyinde, orgiitiin ¢cevresel faktorleri de onemlidir. Calisanin ihtiyag¢larinin karsilanabil-
mesi, ¢evredeki olumsuz etkilerden arindirilabilmesi Orgiit tarafindan saglanabildigi sii-
rece c¢alisanlarin is tatmin diizeyleri olumlu derecede arttirilabilinir. Belirtmeye ¢aligtig1-
miz, ¢calisma guruplar1 ve yonetim boliimiindekilerin davranis bigimleri gibi orgiitsel fak-

torler de kidem faktoriiyle birlikte degerlendirilmeye alinmalidir.
2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Is gorenin, isinin beklentilerini karsilayabilmesi ve ise kendini ait hissedebilmesi igin
kendi kisisel faktorlerinin yani sira, orgiitiin kendi yapisindan ve 6zelliklerinden kaynak-

lanan orgiitsel faktorlerinin de onun 1§ doyumu iizerinde 6nemli etkisi vardir.

Orgiitler, is gdrenlerle birlikte var olan, onlarla belirli hedefe ulasabilmek amaciyla bir

araya gelmis sistemler biitiinli olduguna gore; orgiit icin, is gorenlerin is doyumu ¢ok
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onemli bir boyutta yer almaktadir. Orgiitiin, bu tatmin duygusunu maksimum seviyeye

ulastirabilmesi i¢in orgiitsel faktorleri de verimli bir sekilde harekete gecirebilmelidir.

Orgiitsel faktdrler, isin kendi yapisi, iicret, terfi imkanlari, ¢alisma sartlari, calisma gu-
rubu arkadaglari, is glivenligi, orgiitiin kendi yapisi, orgiitiin yonetilme bi¢imi, kararlara

katilabilme ve iletisim kurabilme olarak kabul edilmektedir (Ates, 2005: 98).
2.2.2.1. Isin Kendi Yapisi

Calisanin, galistig1 isi begenerek yapabilmesi is tatminin en 6nemli unsurlarindan biridir.

Calisanin isini begenerek ve isteyerek yapmasi belli sartlara baglidir. Bu kosullar;

e Isin yapisi, calisanin yeteneklerini tam anlamiyla kullanabilmesini saglayabilme-
lidir.

e Isin yapisi, yeniliklere acik ve is gorenin kendisini gelistirebilecegi yapida olma-
dir.

e Calisanim yaratic fikirler tiretmeye tesvik etmeli, onu sorumluluk alabilecegi 6z
giivene ulastirabilmelidir.

e Isin temelinde sorun ¢dzebilme yapisi olmalidir (Basaran, 2000: 218).
2.2.2.2. Ucret

Orgiit tarafindan is gdrene emegine kars1 saglanan ddeme faktorii, is doyumuna etki eden
diger faktorler kadar 6nemlidir. Calisanlarin, emegine yonelik gerceklesen bu 6demeler
dengesinin, onlar tarafindan tam bir karsilik olarak algilanamiyorsa, aldiklar1 6demeleri
onlar tarafindan yetersiz buluyorlarsa, is tatmin diizeylerinde de 6nemli 6lgiide diisiis ya-

sanacaktir demektir.

Calisanlar, ailesi, sosyal ¢evresi, ihtiyaglarini karsilayabilme arzusu gibi birgok unsuru da
g6z oniinde bulundurarak is hayatin1 devam ettirirler. Aldiklari ticretin, bu gibi 6nemli
unsurlari karsilamada yetersiz kalmast durumunda is doyumunda diisiisler yasayabilirler.
Bu durum, her agidan orgiitii de etkileyecektir. Oyle ki aldig1 iicretten memnun kalmayan
calisanin is giicli diisecektir. Sergiledigi olumsuz, memnuniyetsiz tutum ve davranislar,
calisma gurubu arkadaslarini da etkileyecektir. Orgiitiin planlamis oldugu verimlilik dii-
zeyi azalisa gececektir. Orgiitiin diisen verimi, karlilik oranina etki edecektir. Bu oran,

azalis gosterecegi igin drgiitii, zorunlu tasarruflara yoneltebilecektir. Orgiit i¢in en 6nemli
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faktor olan is gérenin verimliligi, hayati 6nem tagimaktadir. Calisaninin iicret iizerinden
doyuma ulastirilmasi, rgiitii olusturan sistemler biitiinii i¢in ¢ok onemlidir. Is gorenin,
arttirilmig bir ticret ile ¢alismasindan itibaren aidiyetlik duygusu da percinlenecektir.
Daha iyi bir ¢alisma iirlinii elde edebilmek i¢in daha azimli davraniglarda ve ¢alismalarda
bulunacaktir. Bu davranig bigimleriyle ¢alisma gurubu arkadaglarini da olumlu yonde et-

kileyebilecektir.

Orgiitlerde olagan maas ve iicret uygulamalari kapsaminda, calisanlara verilen isin mik-
tar1 ile, bu is i¢in takdir goriilen {icret ya da maasin, is tatminini dolayli veya dolaysiz

olarak etkiledigi kabul edilebilir (Avci ve Karatepe, 2000: 547).
2.2.2.3. Terfi

Orgiitsel faktorler arasindaki terfi, is gorenin, orgiitiin hiyerarsik yapist {izerinde ilerleye-
bilme imkaninin olabilmesini kapsamaktadir. Calisan, performansinin karsiligir olarak

adil bir ticret alabilme ve istedigi yere gelebilme imkani olan terfi de gok 6nemlidir.

Is goren, geleceginde hedeflerine ulasabilecegi bir drgiitte calistigini hissederse, hedefine
odaklanacak, bunun i¢in performansini ¢ogaltacak, orgiitiin verimliligini arttiracaktir.

Boylelikle, is gérenini is tatmini doyum noktasina ulasabilecektir.

Orgiitte yiikselme imkaninin yiiksek olmasi, sikligi, adil bir sekilde gerceklesme algist,
terfi isteginin de is goren tarafindan istenilmesi, bu faktdriin doyum saglayabilme 6zelli-
gine de giic kazandirmaktadir. Bu faktor, ¢alisan1 ¢alismaya sevk edebilen, is gorenin

thtirasin1 gergeklestirebilme yolunda en 6nemli aragtir (Eren, 1993: 151).

Terfi faktorii, yeni ise baslayan bir ig goren agisindan da ele alinabilir. Yeni ise baslayan
bir is goren, onilinde yiikselebilme imkanini géremezse, licretinin de boylelikle artamaya-
cagini hisseder, bu yolda harcadig her tiirlii cabanin da gereksiz oldugu kanisina varirsa,
isine kars1 olumsuz tutum ve davranislarda bulunabilir. Bunun sonucu olarak is doyum-

suzlugu ve sikayetlere sebep olabilir (Ince, 2003: 28).

Terfi olanaklar1 orgiit icinde adaletli olarak ve olmasi gereken zaman dikkate alinarak
yapiliyorsa, ¢alisanin is doyumu da o 6lgiide doyum noktasina ulagacaktir. Terfi kavra-
minin, is veren tarafindan algilanma bigimi de 6nemlidir. Baz1 is verenler, terfi olarak

calisanini takdir etmek, 6vmek gibi kabul etse de bazilari, bunu maas ve kademe arttirmak
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olarak gerceklestirebilir. Is veren, terfi anlaminda hangi tutumu sergilerse is gorenin de
is doyum seviyesinde o tutum cercevesinde bir degisim gosterecegi kabul edilir. Is gore-

nin is tatmini, is verenin terfi unsurunu algilama bigimine baglidir.

Terfi kavrami orgiit i¢in 6onemli bir faktordiir. Titiz ve ¢ok dikkatli olarak yapilmas1 ge-
reken bir davranis bicimidir. Orgiit i¢in yillarca emek vermis, alaninda kendini gelistir-
mis, calisma konusu ve kisisel yapisi olarak kendinde ilerleme kaydetmis, isini gercekten
iyi yapabilen, dolayisiyla ileri bir kademede yer almay1 hak eden bir ¢aliganin degil de
kendi ve is ile ilgili gelismislik kapasitesi diisiik bir ¢calisanin kademe ilerlemesi yapmast,
basarili bir is gérenin is doyumunda ¢ok kesin diisiisler yasamasina sebep olur. Adalet
kavramindan uzaklasilarak yapilmis olan terfi, kademe ilerlemesini ger¢ekten hak ettigi
halde kazanamamis olan ig gorende performans diisiikliigli olusturur. Performansinda dii-

stikliik olan calisan, 6rgiitiin veriminde de diisiikliige sebep olur.

Terfi faktoriinden yararlanamamus is goren, adaletli bir terfi olanagini yasayabilecegi bir
oOrgiit arayisi igine girer. Siirekli olarak arayis i¢cinde olan bir is gérenin iy doyumunda da
diisiis olagan hale gelir. Isyeri degisikligini secen ve orgiitiinden ayrilan verimli bir is
goren, her agidan 6rgiit i¢in kayiplar olusturur. Bu tiir orgiitlerin is giicli devir hiz1 yiiksek
olur. Yeni ise baslayan calisanlar, orgiitler igin hem zaman kaybi hem de oryantasyon
egitimi gibi ek giderlere sebep olur. Verimli olan bir is gorenin kaybi, yeni ise baglayan
is gorenin, verimli eski is gorenle ayn1 seviyeye gelene kadar harcanan zaman, orgiitte

birim zamandan elde edilen verimde diisiikliige sebep olacaktir.

Orgiitsel adalet kavramini 6ziinde barindiran rgiitte, terfi faktorii de adil bir sekilde ken-
dini gosterecektir. Adaletin oldugunu hissedebilen bir i gorenin gosterdigi is giicli ile
gerceklesen verim, orgiitii daima hedefine ulastirabilecektir. Terfi faktoriintin hem is go-

ren hem is veren hem de 6rgiit acisindan 6nemi oldukga biiytiktiir.
2.2.2.4. Calisma Kosullar:

Bir orgiitteki tiim calisanlar, ¢alisma kosullar1 olarak fiziki olanaklar, giivenlik gibi fak-
torlerin en yiiksek diizeyde saglanmasini isterler. Bununla birlikte is yerinin yakin olmasi,
orglitteki araglarin eksiksiz ve kullanilabilir yeterlikte olmasi, 1s1s1, nemi, havalandirma
sistemi, temizligi, ¢alisma saatleri, dinlenme olanaklari gibi unsurlar hem verimlilik hem

de is tatmini agisindan gerekli olan etkenlerdir (Bozkurt ve Turgut, 1999: 60).
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Calisanlar, isin durumu {izerinde s6z hakki hissedebiliyorsa ve duruma etki edebilme hak-
kin1 kendinde gorebiliyorsa, giivende oldugunu seziyor, sosyal iligkiler gelistirebiliyorsa
is doyumu olumlu ydnde etkileniyor demektir. Orgiitiin fiziksel calisma kosullar1 ve stres-
siz bir ¢caligma ortami olusturulmasi da is doyumu i¢in 6nemli bir faktordiir (Pelit, 2015:

65).

Calisma sartlarinin en uygun diizeye ulagmasi, is gérenin moral diizeyini etkileyebilecegi
gibi oOrgiit ile bir biitlinliik olusturmasini ve is doyumuna ulasmasini saglayacaktir. Buna
bagli olarak orgiitlin fiziksel kosullarinin, is gorenlerin ¢alisma temposunu arttiracak ve
calisma istegini daha da harekete gecirebilecek yapida olmalidir. Orgiit, fiziksel kosulla-
rin iyilestirme ¢abasi i¢inde bulunmalidir (Egriboyun, 2015: 136).

Is gorenlerin, hedefleri gergeklestirebilmeleri igin 6ncelikle ise odaklanabilmeleri saglan-
malidir. Orgiitiin ¢alisma kosullarmin siirekli olarak revize edilmesi, is gdrenlerin en rahat
bicimde ¢alisabilecegi bir ortam olusturulmasi olduk¢a 6nem tagimaktadir. Is ile verimli-
lik elde edebilmenin en 6nemli etkeni is goren oldugundan orgiitiin fiziksel kosullar1 da
ona gore diizenlenmelidir. Fiziksel giicii oldukc¢a fazla kullanilmas1 gereken bir 6rgiit ele
alindiginda bir de ¢alisanin yeterli 1sinin ve havalandirmanin saglanamadigi bir ortamda
calistirllmaya maruz kaldiklarinda is gorenlerin, is doyumunda azalisin olmasi kaginil-

mazdir.

Fiziksel giiciin oldukca kullanildig: orgiitlerde fiziksel sartlarin da 6nemi oldukga biiyiik-
tiir. Is gorenin fiziki giiciinii kullandig: {iretimlerde, is gdrenlerin yeteri kadar dinlendiri-
lebilmeleri de 6nemlidir. Bu tiir islerde, par¢ali zamanlarda calisma bigimleri gelistirile-
rek, is gdrenin dinlendirilmesi yapilarak verimi arttirilabilinir. Boylelikle orgiitiin is gilicti

devir hiz1 da diisiik olur. Deneyim giicii yiiksek bir is goren, orgiit i¢in olduk¢a 6nemlidir.
2.2.2.5. Cahisma Arkadaslan

Orgiitlerdeki iliskiler, karsilikli hizmet anlayisina dayali islevsel iliskilerdir. Islevsel
iliski, karsilikli olarak yapilan hizmete, yardima, dayanigmaya dayanmaktadir. Bu iliski-
lerin saglikli ve iyi olmasi, is gorenlerin is tatmini i¢in dnemli ve olumlu unsurlardir.
Calisma arkadaslar arasinda oOrgiit iginde uyumun saglanamamasi sonucu olarak stres

faktori kendini gostererek, ¢calisanlarin is tatmin diizeylerinde olumsuz sonuglar meydana
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getirmektedir. Orgiitlerde yardimci olabilme istegini 6ziinde barindiran is gorenler, des-
tekleyici davranislariyla, diger is gorenlerin is doyumlarinda olumlu etkiler olusturmak-

tadir (Erdil, 2004: 21).

Is ortamu, bireyin sosyal iliski ihtiyacini karsilayabilme islevini de biinyesinde barindir-
maktadir. Bu agidan yaklasildiginda, is gorenlerin ¢alisma arkadaslariyla olan iligkileri,
onlarin is tatmini agisindan doyum ve doyumsuzluklarinda 6nemli bir etki olusturmakta-
dir. Calisanin i¢inde bulundugu ¢alisma grubu; yardimi, destegi ve bunun sonucu olarak
rahatlik saglamakta, boylelikle calisan1 yonlendirebilme giiciine ortaya koymaktadir. Ar-
kadasca davranabilmeyi basarabilen, teknik ve teorik bilgilere hakim, bu bilgi ve beceri-
lerini paylagsmaya acik bir ¢aligma grubu, is tatmini tizerinde daimi olumlu bir etki yap-

maktadir (Bozkurt ve Turgut, 1999: 116).
2.2.2.6. Orgiit ve Yonetim

Is gorenin calistign drgiitiin dogasi, yonetimin niteligi, isten doyum saglama konusunda
oldukga 6nemli bir etkendir. Toplumca taninmis, hizmet ag1 genis, biiyiik bir ¢cevre edin-
mis, i gorenlerin yaraticiligina olanak saglayan, ¢alisanlar arasinda takim ruhunun olus-
masina imkan veren bir yonetim bi¢imi, is gorenlerde yiiksek doyum saglamaktadir. Bu-
nun icin, orglit ve yonetim yapisi esnek bir 6zellik gosteren, is gorenlerin s6z hakkini
hissettigi bir orgilitte calisanlarin, hedeflere ulasma yolunda kendilerinin de katkilarinin
oldugunu hissedebilmeleri, onlarin is doyumuna ulagmalarinda 6nemli bir etkendir

(Toplu, 1998: 15).

[s tatmini iizerine yapilan arastirmalar, yonetim politikalarinin ve ydnetici davranig bi-
cimlerinin i doyumunu etkiledigini géstermektedir. Yoneticiler, i gorenlere, i3 doyu-
muna ulasabilecekleri bir ortam saglamakla yiikiimliidiirler. Verimli bir iiretim, ¢alisan-
larla birlikte gerceklesmektedir. Calisanlarin, kendilerini gosterebilecekleri, deneyim ve
bilgilerini harekete gecirebilecekleri ve iyi organize edilmis bir orgiit haline getirmeyi
basarabilmis bir yoneticiyle ¢alismak onlarin, is doyumlarim yiiksek seviyede tutmayi

basarir.

Yonetim, orgiitte calisanlar1 ¢ok iyi tamimalidir. Hangi konularda ve islerde yetenekli ve
becerikli olduklarini iyi bilmelidirler. Onlar tek diize, basit islerde stirekli olarak calistir-

mak her agidan olumsuz etki yaratir. Stirekli ayn1 isleri yapan is géren, kendinden bir
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seyler katmadigini, yetenegini kullanamadigin1 ve neticesinde yeteneginin korelecegini
diisiinebilir. Bu tek diizelikten kurtulmak isteyebilir. Orgiitten ayrilma imkan1 yoksa, isten
tatmin olmayarak ¢alismaya devam edebilir. Bu durum, kendini ve ¢alisma gurubu arka-

daslarin1 da etkileyebilir. Orgiitten ayrilmalar personel devir hizin1 da arttirabilir.

Genel olarak durum ele alindiginda iki tiir yonetim tarz1 is doyumu iizerinde etkilidir. I1ki,
karar verme asamasinda ¢alisanlarin da katiliminin saglanmasina yonelik faaliyetler; ikin-
cisi, ¢alisan odakli bir yonetim stratejisi izlemeye yonelik cabalardir. Calisanlara yonelik
olma, onlarla birlikte destekleyici iligkiler gelistirmek, is tatmininin arttirilmasina yonelik

ciddi girisimlerdir (Luthans, 2003: 122).
2.2.2.7. Kararlara Katilabilme ve Iletisim

Kararlara katilim faktdrii, is gorenlerin karar alma siirecinde bulunabilmeleri ve katilimda
bulunabilmelerini kapsamaktadir. Orgiit icin alinan kararlarda ¢alisanlarin da etkin olma-
lar1 durumunda, alinan kararlar1 daha ¢abuk benimseyecekleri ve bu kararlar1 destekleye-
bileceklerini kabul etmektedirler. Yoneticilerin, ¢alisanlarinin da alinan kararlara katil-
malarini saglamalari, orgiitsel hedeflere ulasabilme yolunda ¢alisanlarinin da girisimeilik
ve yaraticilik becerilerini kullanabilmelerini ve gelistirmelerine imkan vermelerini sagla-

mak olarak bu faktor ele alinabilir.

Orgiitlerin, amaglarini gergeklestirebilmeleri i¢in is gorenlerin de girisimde bulunabilme-
lerini ve yaraticilik yeteneklerini kullanabilmelerine firsat tanimalidirlar. Herzberg, bir
orgiitte, i§ gorenlerin alinan kararlara katilmalarina izin verilmezse ve onlara sorumluluk
duygusu yiiklenmezse, sonucunda onlarda gizli tatminsizligin meydana gelmesine sebep

olunacagini savunmustur (Sabuncuoglu, 2009:54)
2.2.3. Cevresel Faktorler

Bu faktorler, is goreni ve bireyi etkileyen ekonomik, sosyal, teknik ve devlete ait tiim
unsurlari i¢inde barindiran unsurlar1 kapsamaktadir. Bireyin, kazancini saglamak i¢in ge-
¢irdigi bir is ¢cevresi oldugu gibi, disarida hayatini stirdiirdiigii bir sosyal ¢evresi de vardir.
Is hayatindan ayr1 olarak olusan bu sosyal ¢evre, onun is yasamina da etki edebilmektedir.
Devletin getirdigi kanun ve yiikiimliiliklerden birey etkilendigi i¢in, sonucunda hissettigi
olumsuz, duygular onun is tatmini tizerinde olumsuz etki yapabilir. Ekonomik agidan {il-

kede yasanan canlanmalar veya gerilemeler, o dl¢iide is goren tizerinde etkili olacaktir.
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Devletin getirdigi mali ylikiimliiliikler, verdigi olanaklardan daha fazla ise; is goren {ize-
rinde kazancinin eridigi yoniinde etki birakirsa ¢alisanin ig tatmin diizeyi de o yonde egi-

lim gosterecektir.
2.3. Is Tatmini ile Tlgili Temel Kuramlar

Is tatmini ile ilgili teoriler, motivasyon ve performans iliskilerine gére iki ayr1 baslik al-
tinda incelenebilir. Motivasyon ve is tatmini iligkisine yonelik teoriler kapsam teorileri,
performans ile is tatmini iliskisine yonelik teoriler de siire¢ (bekleyis) teorileri olarak ka-
bul edilebilir (Ozdemir, 2006: 81).

2.3.1. Motivasyon ve Is Tatminine Yonelik Temel Kuramlar

Bu kuramlar, insanlarin giidiilerini ve bunlarin goreli giigleri ile insanlarin bu giidiileri
tatmin etmek icin pesine diistiigii hedefleri tanimlamakla ilgilidir. Insanlarin dogas: ge-
regi onlarin gereksinimlerini ve bunlarin neyi giidiimledigi lizerinde durmaktadir. Bu ku-
ramlar, insanlarmn i¢inde bulundugu durumu ve yonelttigi davranis bigimlerini incele-
meye; bireyi harekete geciren giigleri anlamaya ve agiklamaya ¢alismislardir. Bu kuram-
lar; Maslow' un gereksinimler hiyerarsisi kurami, Alderfer' in VIG kurami, Herzberg' in

cift- etmen kurami ve McClelland' 1in basar1 gereksinimi kuramlaridir (Serinkan, 2012:

84).
2.3.1.1. Maslow' un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Insan ihtiyaclarmu ilk olarak bilimsel agidan ele alan, inceleyen ve giidilleme konusuna
151k tutmaya calisan bilim adami1 Abraham H. Maslow' dur. Maslow, 1943 yilinda klinik
gbzlemlerinden hareket ederek insan davranislarina sekil veren temel ihtiyaglarin neler

oldugunu ortaya koymustur ( Porter, 2006: 6).

Maslow, insanin i¢inde onu motive eden birincil ve ikincil etkiler oldugunu kabul eder.
Bu etkiler de iki temel varsayima dayanmaktadir. Bunlardan ilki; insanin gostermis ol-
dugu her davranisin, onun ihtiyaglarin1 gidermeye yonelik oldugudur. Digeri ise ihtiyag-
larin sirasiyla ilgilidir (Toplu, 1998: 39). Ona gore, insanin motivasyonu iizerinde ihti-
yaglar 6nemli derecede yer almaktadir. Insan, ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in harekete

gecerek davranis bigimini belirler. Ihtiyaglari bes kategoriye yerlestirerek, gerceklesen ve
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doyuma ulasan her kategoride motivasyon giiciiniin yitirilecegini kabul etmistir. [htiyac-
lar1 bes kategoride belirlemistir. Bir kategorideki ihtiya¢ giderilmedikce diger kategori-
deki gereksinim ortaya ¢ikamaz. Bunlar, fizyolojik gereksinimler, giivenlik gereksinim-

leri, sevgi ve ait olma, sayginlik ve deger, kendini ger¢eklestirmedir (Eren, 2001: 31).
Fizyolojik Thtiyaclar

Motivasyon ve i tatmini kurami igerisinde fizyolojik gereksinimler, bireylerin fizyolojik
diirtiileri olarak kendini gostermektedir. Aclik, susuzluk ve cinsellik gibi diirtiiler, fizyo-
lojik gereksinimler olarak kabul edilmektedir. Bu ihtiyaglar giderilmezse birey, bu ihti-
yaglar tarafindan baski altinda kalir ya da birey icin diger tiim gereksinimler dnemini
yitirerek bireyi tekrar diirtiileri tatmin etme ¢abasina yoneltir. Birey, uzun bir zaman susuz
olarak kalirsa, bu ihtiyacini karsilamaktan baska hicbir sey diisiinemez. Bu ihtiyacin1 kar-

siladiginda ise, bunun i¢in bireyin motive edici bir 6zelligi kalmaz (Serinkan, 2012: 85).
Giivenlik Ihtiyaclar

Maslow, fizyolojik gereksinimlerin, kisiye gore, iyi anlamda tatmin edilmesinin ardindan
giivenlik gereksinimi adinda yeni bir gereksinim zincirinin meydana gelecegini kabul et-
mistir. Kisinin kendini koruma altina alabilme duygusu, korkudan, kaygidan ve karmagik
yapidan kacinma, planlama, diizen, kural, giiven ortaminin devamliligin1 saglayabilme
gibi bir ¢ok faktorii, bu faktor adi altinda ele almistir. Bu gereksinimler de fizyolojik ge-
reksinimler gibi yoklugunda bireye hilkkmedebilmekte ve davranisina yon verebilmekte-
dir. Giivenlik gereksinimi, toplum yapisinda mevcut olan diizenlemelerle ve bireyin sahip
oldugu giivenceler sebebiyle aktif bir motive edici vazifesi yapmamakta, ancak; savas,
hastalik, dogal afetler, sug olaylari, toplumsal bozukluklar gibi gelisen kotii sartlarin mey-
dana gelmesinin sonucunda giivenlik gereksinimi aktif ve baskin olarak kendini hissettir-
mektedir (Senturan, 2007: 47).

Ait Olma ve Saygi Thtiyaclari

Fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerinin her ikisinin de karsilanmasinin neticesi olarak
bireyde sevme, sevilme, ait olma gereksinimleri kendini gosterecektir. Bu durumun mey-
dana geldigi bireyde, bir arkadas, sevgili, bir es ya da bir ¢ocuga kars1 bir yokluk hissini

oncekine nazaran ¢ok yogun bir sekilde hissi olusacak; bu duygusal a¢higini karsilamak
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icin de yogun bir ¢aba gdsterecektir. Bu gereksinimler bireyin sosyal ihtiyaclari niteli-
ginde kabul edilmektedir. Orgiitsel ortaminda bu ihtiyaclar; is gorenin ¢alisma arkadas-
lartyla iyi iliskiler i¢inde olmasi, bir grup olusturabilme ve guruba katilma ve {istleriyle

olumlu iliskiler i¢inde bulunma arzusu ve amaci olarak ortaya ¢ikar (Simsek, 2001: 199)
Saygihk fhtiyaclar

Toplumda bulunan tiim insanlar, kalic1 ve saglam bir temele dayanan kendilerini degerli
hissetme ve baska bireylerin de kendilerini takdir etmeleri gibi gereksinim ve arzuya sa-
hiptirler. Bu gereksinimler, iki temel dizi seklinde siiflandirilabilmektedir. ilkini, diin-
yanin goziinde gii¢, basari, yeterlilik, ustalik ve beceri gosterebilme, bagimsizlik ve 6z-
giirlik arzusu olarak ifade edilirken; digerini, lin, san, sohret, sayginlik, 6nem, takdir
edilme istegi olarak kabul edilir. Kisinin, 6z sayg1 gereksiniminin tatmini, 6z giiven, giic,
yetenek, diinya i¢in yararl ve 6nemli olabilme duygusuna yol agmaktadir. Birgok insan,
baskalar1 arasinda sivrilebilmek, bagkalarinin takdirini ve destegini kazanabilmek i¢in ¢a-
lismaktadir. Insanin kendini takdir etme istegi, kendisine olan giiven duygusunu pergin-
lemesinin yaninda yasadig1 yerde ve diinyada faydali bir insan oldugu diisiincesini giic-
lendirmektedir. Bu duygu da is gorene bir tatmin araci ve kaynagi olacaktir (Eren, 1998:
405).

Kendini Gerg¢eklestirme ihtiyaglarl

Insan, ne olabiliyorsa onu yaparak kendi dogasma sadik kalmalidir. Kendini gergekles-
tirme gereksinimi kisiden kisiye degisiklik gostermektedir. Bir birey miilkemmel bir anne
olma arzusu tasirken, diger birey iyi bir sporcu olma gereksiniminde bulunabilir. Bu ge-
reksinim, ilk dort gereksinimden farkli olarak asla doyum noktasina ulagmaz. Ik dort
gereksinim, eksiklik giderme olarak ifade edilirken, kendini gergeklestirme gereksinimi
de kisilerin gelisim arzularinin devamlilik géstermesinden dolayt, bireylerin, devamli ola-
rak motive olmalarin1 sagladigindan kendilerini gergeklestirebilme gereksinimi doyum
noktasina ulasamamaktadir. Bu durum, digsal ddiillerden ziyade, kisinin kendi kapasite-
sini daima gelistirme arzusu iginde olmasindan daima motive giicii yiiksek tutan bir ge-

reksinim olarak kabul edilmesine neden olmaktadir.

Maslow' un modelini sinayan deneysel ¢alismalar incelendiginde ii¢ unsurun ortaya ¢ik-

t1§1 gdzlenmistir. ki, insan gereksinimlerinin bes farkli kategoride siniflandirilabilecegi
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dair, bu kategorilerin de hiyerarsik bicimde yapilandigini gosteren agik bir kanit buluna-
mamuistir. Bununla beraber, genel bir siniflandirma semasinda saygi ve 6z gergeklestirme
gereksinimlerinin diger gereksinimlerden ayrildigini gésteren bazi kanitlara rastlanmastir.
Ikinci olarak da tatmin edilemeyen bir gereksinim, kisinin sadece o gereksinime odaklan-
masina yol a¢tig1 6nermesi, bazi arastirmalarda destek goriirken bazilarinda da desteklen-
memistir. Son olarak da bir basamakta yer alan gereksinimin tatmin edilmesi, doyum
noktasina ulasmasi, diger basamakta yer alan gereksinimleri harekete gecirecegi dnermesi

arastirmalar tarafindan desteklenmemistir (Porter vd. 2003: 8).

Aragtirma bulgularn gereksinimler hiyerarsisi modelini desteklemekte basarisiz olsa da,
Maslow' un kurami, insan gereksinimlerinin temel dogas1 hakkinda yapilan genelleme-
lerde kullanilabilir. Ozellikle yoneticiler i¢in gereksinimler hiyerarsisi diisiincesi ortak bir
cazibeye sahiptir. Anlasilmasi kolay bir kuram oldugu i¢in yonetime yonelik ¢ikarimlarda
kullanilabilir. Yoneticiler, ilk ti¢ basamaktan sonraki diger yliksek basamaklardaki gerek-

sinimleri harekete gecirerek, ¢alisan1 daima motive edebilme giiciinii yakalayabilirler.
2.3.1.2. Alderfer’in VIG (Varolus- Iliski- Gelisme Kurami)

Maslow' un gereksinimler hiyerarsisinin bir devami olarak kabul edilen bu kuram, adeta
Maslow' un kuraminin eksiklerini gidermek ve desteklemek amaciyla ortaya atilmistir
(Ozalp ve Kirel, 2005: 324). Clayton Alferder, Maslow' un kuramina degisik bir gerceve-
den bakmustir. Alferder, bireyin gereksinimlerini, 6rgiit icindeki insanlarin gereksinimleri
olarak uyarlamaya c¢aligmistir. Kuraminda insan gereksinimlerini, Varolus ( Existence),
Iliski kurma (Relatedness) ve Gelisme ( Growth) gereksinimleri olarak ii¢ kategoride in-
celemistir. Bu kurama Ingilizce bas harflerinin birlestirilmesinden dolayt ERG kurami da

denilmektedir (Serinkan, 2012: 90).

Alferder, Maslow' un bese ayirmis oldugu gereksinimleri, ii¢ kategoride ele almistir. Bu
teori, doyum- ilerleme, hiisran- geriye doniis gibi ikili bilesenlerden olustugundan orgiitte
bulunan bireylerin davranis bigimlerine daha bir duru anlayisla bakmayi saglar. Alferder'
in kurami, Maslow' un kuraminin 6rgiitlere uyarlamis bi¢imi olarak tanimlanabilir (Can

vd., 2001: 310).
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KURAMLAR 1. BASAMAK 2. BASAMAK 3. BASAMAK
Alferder Varlik siirdiirme Miski Gelisme
Sayginlik,
Maslow Fizyolojik Giivenlik, Sosyal Kendini
Gergeklestirme

Sekil 3. Alderfer ve Maslow Kuramlarimin Karsilastirilmasi

Kaynak: Can, H. L., A. Akgiin ve S. Kavuncubasi. (2001, s: 310). Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynak-
lar1 Yonetimi. ( 4. Baski). Ankara: Siyasal Kitabevi.

Maslow' un kuraminda bazi eksikliklere rastlayan Alferder, bu kuramdan hareketle ku-
ram1 daha da gelistirmis, orgiitlere uyarlayarak is orgiitlerine uygun bir kuram olarak ye-
niden insa etmistir. Maslow' un ihtiyaglari doyuma ulagsmasi agisindan merdiven basa-
mag1 yapisi olarak kendini gosterirken; Alferder tiim gereksinimlerin ayn1 zamanda bi-
reyde, bireyin kisisel ve cevresel 6zelliklerine gore degisik yogunluklarda goriilebilir.
'{liskili olma' gereksinimi konusunda ne kadar az doyum yasanirsa, ' Var olma' gereksi-
nimleri o denli 6nem kazanir. ' Biiylime' gereksinimleri kategorisinde ne kadar az doyum

olursa, ' Iliskili Olma' kategorisi o denli 5nem elde eder.
Varolus Thtiyac

Bu ihtiyag, bireylerin hayatlarini stirdiirebilmeleri i¢in maddesel ihtiyaglar olarak kendini
gosteren, fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini i¢ine alir. Bireyin hayatta kalabilme mii-

cadelesini verirken hissettigi gereksinimleri kapsamaktadir.
fliski Kurma Thtiyac

Bireyin iletisim kurma ve diger bireylerle duygu ve diislince paylasimi i¢inde buluna-
bilme davranisindan sonra tatmin olabildigi gereksinimi olarak kabul edilir. Alderfer,
iliski kurma gereksiniminin i¢inde elestiri bulundurmayan, samimi iligkiden ziyade; bi-
reyin, acik, dogru ve diiriist bir etkilesim ile tatmin oldugunu savunmustur. Maslow' da

bunu, sevgi ve ait olma gereksinimi olarak gérmekteyiz.
Gelisme Thtiyaci

Bu kuram, insanin kendini gelistirme gereksinimi lizerinde durmaktadir. Birey, kendini

gelistirdikce kendini gerceklestirdigini hissedecek ve basari elde ettigini kabul ederek
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saygl gormek isteyecektir. Alderfer, bireyin gereksinimlerinin kesin gizgilerle, bir merdi-
ven misali ayrilmasi diisiincesinden siyrilarak, ayni anda birden fazla gereksinimin bi-
reyde olabilecegini savunmustur. Genellemelerini ve bireyin gereksinimlerini, is orgiitleri

blinyesindeki bireyler iizerinde agiklamaya ¢aligmistir.
2.3.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Kurami

Frederic Herzberg, Maslow ve Alderfer gibi motivasyonun temel tagini gereksinimlerin
olusturdugunu savunmustur. Herzberg ve arkadaslar1 1959 yilinda Pittsburgh' da bulunan
yaklasik 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup ile goriiserek, onlara gecmiste
islerinden ve calistiklar1 zaman dilimlerinden kendilerini 6zellikle doyumlu ve motive
olmus hissettikleri zamanlar1 ve de tam tersi duygular hissettikleri durumlari hatirlama-
larin1 ve en nihayetinde hissettikleri iyi ve kotii duygularin neler oldugunu kendilerince
tanimlamalarini istemislerdir. Alinan cevaplar kayit altina alinarak icerik analizine sokul-
mustur. Calisanlardan aldiklar1 ig tatmini ve tatminsizligiyle ilgili olarak verdikleri ce-
vaplardan iki farkli boyutun oldugu fikir birligine varmislardir. Bunlari: 'Koruyucu (hij-
yen) faktorler ve 'motive edici faktdrler' olarak iki gruba ayirmislardir (Kogel, 1999: 641).

Koruyucu (Hijyen) faktorler

Herzberg, is gorenleri 6zendiren, tesvik eden, calistig1 orglite daha ¢ok baglayip doyum
saglayan faktorleri igin digsal yoniine iliskin faktorleri hijyen faktorler olarak kabul et-
mistir. Digsal faktorler olarak; ticret, yonetim bi¢imi, bireyler arasindaki iligkiler, calisma

kosullari, is glivenligi, orgiitiin politikasi, denetim diizeyi ele alinmigtir (Eren, 2001: 505).

Hijyen faktorlerinin gergeklesmesi durumunda is gorenler tarafindan bir i doyumu artisi
olugmayacaktir. Ancak, bu faktorlerin olmamasi durumunda da kesinlikle is doyumsuz-
lugu ve tatminsizlik meydana gelecektir. Bu faktorler, bir is baglaminda iligkilendirilmis

unsurlardir.

Orgiitlerde yonetim, daha 6nce hep hijyen faktorleri iizerinde yogunlasmis ve bir doyum-
suzluk sorunu olustugunda ¢6ziim i¢in hijyen faktorlerinin iyilestirilmesi yoluna gidil-
mistir. Ancak, olusturulan imkanlar, en yliksek seviyelere ulastirilsa da is gorenlerin do-
yumsuzluklarinda bir iyilesme olmadig1 goriilmiistiir. Herzberg' in ikili etmen kurami bu
duruma bir ¢6zliim olusturmus ve hijyen faktorlerinden farkli olarak yeni bir faktor gelis-

tirmistir (Egriboyun, 2015: 115).
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Motive Edici Faktorler

Bu faktorler, tebrik, taninma, tistlerden 6vgii alma, kendine olan saygi ve giivenin artmast;
is gorenin ise hakim olabilme giicii, kendine gilivenildiginin hissetmesi sonucunda daha
¢ok sorumluluk, yetki ve giice sahip olmasi; yaptigi isi kendine uygun bulmasi, isin is
gorenin kendi kisisel 6zelliklerine ve yetisine uygun oldugu diisiincesi ve en nihayetinde
orglitlin hak ettigi terfi olanagini saglayacagi diisiincesi gibi unsurlar olarak kabul edil-
mektedir. Is gorenler isyerlerinde bu faktdrlerin var olduguna inanirlar ve hissederlerse,
is doyumuna ulagsmakta ve motive olmay1 basarmaktadirlar. Ancak, bu faktor, hijyen fak-
torlerinin tam tersi olarak, yoklugu doyum noktasini ortadan kaldirtyor fakat, doyumsuz-
luk hissini de yasatmiyor (Cetinkanat, 2000: 19).

Bu kuramda doyum, doyumsuzlugun karsit1 degildir. Is géren, isinden doyum saglama-
dan da doyumsuz olmadan da ¢alisabilir. Bir 6rgiit, koruyucu faktorlerini karsilamay1 ba-
sarirsa, motivasyon faktoriinii gergeklestiremese de is gorenin isinden doyum elde etme-

den de calismasini gerceklestirebilir.
2.3.1.4. Mcclelland’in Basarma Ihtiyaci Kuram

Bu kuram, gereksinimlerin 8grenilerek sonradan kazanildigini savunmaktadir. Insan ihti-
yaglarinin basari, baglilik ve giigliiliik gruplari ¢atisi altinda toplamaktadir. Mcclelland
bu li¢ gereksinimden genellikle basar1 gereksinimi iizerinde yogun olarak caligsa da aras-

tirmalarinin gogunda bu ii¢ gereksinimi birlikte analiz etmistir (Eren, 2001: 311).
Basar Ihtiyac

Mcclelland, basart ihtiyaci, Kusursuz ve iyi is yapabilme amaciyla rekabet etmenin 6nemli
kabul edildigi eylemlere yonelme bigimi olarak kabul etmistir. Basar1 giidiisii, zor bir isi
uistlenmeyi, belirsizliklerle yiizlesebilme giiciine sahip olmayi, kisinin gosterdigi perfor-
mansin sonuglari i¢cin sorumluluk iistlenebilmeyi hissettiren davranis bigimleriyle kendini
gdstermektedir. ileri diizeyde bagar1 gereksinimine sahip olan bireyler, ¢ok biiyiik veya
cok kiiciik riskler degil; amagladiklar1 basarinin gerektirdigi oranda risk alirlar. Hedefle-
dikleri amaca, hangi oranda ulasabildiklerini anlayabilmek i¢in hizli ve kesin olarak bir
geri bildirim almak isterler. Bu gereksinimi ruhunda barindiran kisiler, basariyla motive

olurlar ve basaridan biiylik bir mutluluk duyarlar. Zihinlerini siirekli olarak hedeflerine
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yoneltirler ve sadece hedefleriyle mesgul olurlar. Hedeflerine ulasma yolunda kisisel so-
rumluluk almada son derece kararlidirlar. Bagar1 gereksinimi ruhunda barindiran bireyler,

daha iyisini yapabilme giiciiyle siirekli olarak giidiilenirler (Simsek vd., 2001: 127).
Giic Thtiyaci

Bu ihtiyaci tastyan yoneticiler, otorite sisteminde bireylerden ziyade orgiitiin dnemine
odaklanirlar. Is disiplini onlar icin ¢ok dnemlidir. Orgiitiin iyiligi i¢in kendi emellerinden
vazgecebilirler ve bunlar1 tiim is gorenleri anlayacagi bir sekilde yapmak i¢in 6zen gos-

terirler.

Gii¢ gereksinimini benliginde hisseden bir yonetici bazi 6zellikler gosterir. Diger bireyler
tizerinde etkili olabilecek giiclii davraniglar sergiler. Siirekli olarak bilgi edinir, bireyler
tizerinde gozetim yapar ve denetim giiciinii elinde tutar. Etki etmek i¢in ¢aba igerisinde-
dir. bir konuyu kanitlamalara bagvurarak inandirmaya ve kabul ettirmeye calisir. Bireyleri

etkilemek ve onlarin hareketlerine gii¢lii duygusal tepkiler vermek (Apospori vd., 2004:
147).

Mcclelland ve Burnham girisimciler ve yoneticiler tizerinde yaptiklari ¢alismada, giri-
simcilerin ¢ok daha yliksek basar1 gereksinimi ve daha az seviyede gii¢ gereksinimi duy-
duklarint; yoneticilerin konumlarinin sonucu olarak daha fazla gii¢ gereksinimi ve daha
az seviyede basar1 gereksinimi gosterdiklerini gézlemlemislerdir. Bunun iizerinde giri-
simcilik ve yoneticilik mesleklerinin kendine 6zgii kisisel dzellikleri ve gereksinimlerinin
etkisi bulunmaktadir (Serinkan, 2012: 98).

Yakin Iliski ihtiyaci

Yiiksek basar1 gereksinimini duyan birey, bu gereksinimini sosyal iligkilerine 6nem ve-
rerek, gruplara katilarak, sevilip benimsenmeyi tercih ederek gidermeye ¢alisir. Bu ge-
reksinimi gii¢lii bir sekilde hisseden kisi, digerleriyle olumlu iligkiler kurma ¢abasi igeri-

sindedir.

Yakinlik gereksinimi yiiksek olan birey icin diger bireylerin varligr gereklidir. Diger ki-
silerle iletisimde bulunmak, onlarin duygularini iyi anlayabilmek, iyi iliskiler kurmak bu

gereksinimlerini karsilayabilme acisindan énemlidir. Diger insanlarla olumlu, arkadasca
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ve ¢ok yakin iliskiler i¢inde olmak, iligkinin aksamaya ugramasi sonucunda hemen ge-
rekli diizeltmeler yapma yoluna gidilerek gerekli iyilestirmeler yapmak, yakin iligkiye
dayali iliskiler gelistirmek, yardimc1 olmak gibi davranislar gostererek ilgide bulunmak,
yakin iligki gereksinimini en iyi sekilde karsilanmasini saglar. Bunun sonucunda da hem
hayatta kalabilme basaris1t hem de iiretime gereken faydalarin gergeklestirilmis oldugu
kabul edilir. Bu gereksinim gegmis donemlerde gruplar kaynaklarini paylagirken, tiyele-
rini dis tehlikelere kars1 koruma ve eslesmeyi olanakli kilma gibi faydalar1 olmustur (
Beck, 2004: 378).

2.3.2. Performans ve Is Tatmini Iliskisine Yonelik Kuramlar

Bu kuramlar, siire¢ kuramlari olarak da kabul edilmektedir. Bu kuramlar, kisinin hangi
amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleriyle ilgilenmektedir. Belli bir davranis ser-
gileyen bireyin, bu davranisi, tekrarlanip tekrarlanmamasinin nasil saglanabilecegi soru-
suna yanit aramaya ¢alismaktadir. Bu kuramin ana merkezini, bireyin ¢evresinde yer alan
ve bireyin davranislari iizerinde etkili olan digsal etmenleri anlayabilmek ve kullanabil-
mek olusturmaktadir. Bunun i¢in giidiilemenin nasil olustugu, giidiilerin davranisi nasil
olusturdugu, insanlarin gevresel etkenlerden nasil etkilendiklerini ve bireylerin, ihtiyag-
larin1 giderme yolunda nasil bir davranig bigimi sergilediklerini arastiran kuramlardir.

Motivasyonun olugsumu odak noktalaridir (Barutgugil, 2004: 377).

Siire¢ (Performans) kuramlarinin amaci, is gérenlerin davranis bigimlerine yogunlasarak
onlarin gereksinimlerini karsilamak i¢in hangi davranista bulundugu, bu se¢imin sonunda
basarili olup olmadiklarini nasil kesfedebildiklerini 6grenmeye ¢alismaktir. Digsal etmen-
ler ve is gorenlerin etkilenme siireci odak noktalaridir. Digsal etmenlerin ¢alisanlarin dav-

raniglarini bi¢imlendirdigini kabul etmislerdir.

Bu kuramlari, Esitlik kurami, beklenti kurami, pekistirme kurami ve amag kurami olarak

boliimlere ayirmiglardir ( Barutgugil, 2004: 378).
2.3.2.1. J. Stacy Adams’in Esitlik Kurami

Sosyal psikolog J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, esit gabanin esit sekilde
odiillendirilmesi gerektigini savunur. Is gérenin is basarisi ve is doyumu, calistig1 ortamla

ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizlik durumuna baghdir. is gorenler, calistiklart
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Orgiitte ayni isi goren diger ¢alisanlarla harcadiklari ¢aba sonucunda elde ettiklerin sonu-
cun ayni diizeyde olduklarini hissederlerse, adil bir ¢alisma ortaminda olduklarina inanir-

larsa o derece motive olurlar (Luthans, 2002: 271).

Kuram, bireylerin esitlik algilarinin dort agamali bir siiregten olustugunu savunmaktadir.
Birinci asamada is gdrenler, orgiitte kendilerine nasil davrandiklarini degerlendirir. Ikinci
asamada, bireyler digerlerinin de nasil bir muamele gordiiklerini degerlendirir. Ugiincii
asamada, Is goren kendisine ve digerlerine nasil davramldigina dikkat ederek kendisine
kendisiyle ayn1 seviyede olan bireye olan davranig bi¢imlerini kiyaslar. Sonuncu asgamada
tiim bu degerlendirmeler sonucunda esitlik ya da esitsizlik hissetme egilimine yonelirler

(Luthans, 2002: 271).

Bireylerin, kendisini bagkalariyla kiyaslama bi¢imi bireyin, girdi ile ¢iktisini iceren bir
cesit oran olusturmasi ile olur. Girdiler ile algilanmaya ¢alisilan is gorenlerin orgiite ka-
zandirmis olduklaridir. Cikti, is gorenin orgiitten aldiklaridir. Calisanlar, isletmeye ver-
dikleri ve isletmeden aldiklarini esit olarak goriirlerse, isten aldiklart doyum diizeyi iyi ve

motivasyonu da gii¢lii olmaktadir (Kinicki-Williams, 2006: 387).

CIKTI
GIRDI Ueret, invan REFERANS KAY-
: NAGI
Is doyumu

Egitim, zaman, zeka

Caligma arkadaslar1
. | yararlar
Yas, deneyim Sosyal yararla

. Akrabalar

Cinsiyet, yetenek, Statd, terfi

Komgular
Nitelikler, kidem G-alisma kosullar

Ustalar
.. 1 kadasla-
Orgiitsel konum ¢a 1§r.n.a a.r adasia

riyla iliskiler profesyoneller

Is igin gosterilen ¢aba

T At ndai Rawa Al Al

Sekil 4: Adams'in Esitlik Kuraminda Anahtar Elementler

Kaynak: Celalettin Serinkan, "Liderlik ve Motivasyon", Nobel Yayin, 3. Baski, Nobel, 2012, s: 108.
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Kiyaslamanin gegerli olabilmesi i¢in kiyaslama yapilan birey veya bireylerin, bireyin bu-

lundugu konum ve durumla ayni1 diizeyde olmalidir. Esitlik algisi, bireyin bulundugu ko-

num ve durumu koruma yoniinde onu motive etmektedir.

Adams, bireylerin diger bireylerle bulundugu durum ve konum ydniinde bir esitsizlik ol-

dugunu hissettiklerinde esitsizlik durumunu esitlilik durumuna gevirebilmek igin davra-

nigsal ve psikolojik olarak alt1 yontem tanimlamistir (Robbins, 2005: 188).

1.

Girdileri Degistirme: Is goren, iicret esitsizligi gibi bir durum hissettiginde ¢aba-
larinda bir diisiis yasayarak yaptiklari isin kalitesi ve miktarinda azalmalar yapa-
bilir. Siirekli olarak izinler alabilir, uzun molalar verebilir, ise ge¢ gelmelere yo-
nelebilir, etkin ¢alisma giiciinii yitirebilir.

Ciktilar1 Degistirme: Is goren, iicret adaletsizligi hissettiginde etkin ¢alismasinda
degisiklik yapmayarak direk olarak {icret artis1 ve terfi isteyebilir. Caligma orta-
minda diizeltmeler yapilmasini talep edebilir.

Digerlerini Etkileme: Is goren, esitsizlik hislerinde diger is gorenlerin de etkilen-
mesine neden olabilir. Diger is gérenlere daha ¢ok is yaptirma, isten ayrilma ko-
nusunda baski olusturabilir.

Karsilagtirma amaglarini ya da karsilagtirmanin dayandigi temel etmenleri degis-
tirme: Birey, karsilastirma yaptigi kisi ya da gruplar1 degistirebilir. Girdi ve g1kt
sonuglaria gore bir kiyaslamanin miimkiin olabilecegi bir grup ile calisma tale-
binde bulunabilir.

Girdi ve cikt1 tanimlarimi akiler bicimde degistirme: Is goren, esitsizlik algiladi-
ginda tamamen savunma mekanizmasi gelistirebilir. Ayn1 konum ve durumda bu-
lunmasina ragmen diger bir is gorenin daha yiiksek bir {licret aldigin1 gorse de
nitelik olarak kendisinden iistiin niteliklere sahip oldugu konusunda kendini telkin
edebilir. Kiyaslama yapilan is gorenin daha fazla ¢alistigi konusunda diisiince-
lerde bulunabilir.

Isi terk etme: Is goren, esitsizlik durumunun olmasinda iicret artis1 talebinde bu-
lunmayabilir. Devamsizliklar ve hastalik mazeretlerine bagvurmayabilir. Higbir

belirti gdstermeden direk olarak isi terk etme eyleminde bulunabilir.

Adams, esitlik kuraminda yoneticilerin, is gérenlerin motive olmalarinda ve is doyumla-

rinda ¢ok 6nemli bir yerde oldugunu yeniden gdstermistir diyebiliriz. Esitlik kavrama,
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orgiitlerin devamliliginda 6nemli bir rol sahibi olan is gorenler lizerinde ¢ok biiyiik etkiye
sahiptir. Is gorenin ise olan baghiliginin artmasinda, performansinin yiikselmesinde ve
verimliligin artmasinda ¢ok dnemli role sahiptir. Bu baglamda esitlik kavraminin, 6rgiit-

sel adalet kavrami kadar etki derecesinin boyutu hissedilebilmektedir.
2.3.2.2. Beklenti Kurami

Beklenti kuramlari; is gérenlerin, kesin sonuglar elde edebilecek faaliyetlere yonelik bek-
lentiler tarafindan harekete gecirildigini savunmaktadir. Is gdrenler, iiretim siirecinde
hem is performansina dayali yeteneklerini hem de elde ettikleri performans sonucundaki
odiillerini degerlendirirler. Iki tiir beklenti kurami bulunmaktadir (Adler, 2002: 179).

Vroom'un Beklenti Kuram

Model, is gorenlerin davranislarini, bireyin amag ve secimleriyle ve bu amaci basarma
yolundaki beklentileri agisindan ele almistir. Is gérenlerin, amaclariyla orgiitteki davranis

bicimleri arasindaki iliskiyi agiklamaya ¢alismaktadir (Yiiksel, 1998: 130).

Is gorenleri, iki etken motive olmasinda etkilemektedir. ilki, is gdrenlerin bir seyi ne 6l-
clide istedigi, digeri ise, o istegine ulasabilme sansinin ne kadar oldugudur. Bu teoriye
gore, belirli bir bigimde davranma ¢abasinin giicii, belirli sonucun bu davranigi izleme

beklentisinin siddetine yani sonucun is goreni etkileyebilmesine bagldir.

Bu beklenti kuraminin 6ziinde {i¢ degisken bulunmaktadir. s gorenin, verdigi ¢aba so-
nunda elde ettigi ¢iktinin, onun i¢in bir 6diil anlami tagiyip tagimadigini hissettiren ¢eki-
cilik kavrami; Is gérenin gosterdigi performansin, onu bekledigi sonuca ulastiracagi yo-
niindeki inancinin giicli ve en son olarak da gosterdigi ¢abanin onu performansa yol agip

acmayacagi yoniindeki algis1 gibi degiskenleri kapsamaktadir (Egriboyun, 2015: 122).

Is goren, gosterdigi performans ve harcadigi ¢aba sonucunda belli bir &diil elde edecegi
inancin1 kendinde tasiyor ve bekliyorsa daha fazla ¢aba gosterecektir. Onun beklentisi
oraninda gosterdigi ¢aba da o denli yiiksek olacaktir. Boylelikle, is goren, isine daha da
motive olacak, kendinde olan tiim bilgi ve becerisini kendi arzusuyla ise koyacak ve iste-

yerek calisacaktir.

Is gérenlerin doyuma kavusmamus olan tiim ihtiyaglari, onlarin, bu ihtiyaglari elde etmek

i¢in harcadig1 caba sonunda elde edecegi ddiile gore dnem tasimaktadir. Odiil, onun i¢in
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tatmin edici nitelikte degilse, bu ihtiyaca yonelik ¢abaya da gerek yoktur. Kisilerin 6zel-
liklerinin farkliliklarindan dolay1 6diiliin anlami ve 6nemi bireyden bireye farklilik gos-

termektedir.

Is gérenin gosterdigi ¢abanin sonucunda aldig1 6diil, onun istedigi 6diil ile 6zdeslesmeli-
dir. Is gdren, gosterdigi ¢aba sonunda terfi almak istiyorsa, sonug istedigi gibidir. Ancak,

maas artirimi bekleyen bir ¢alisana sunulan terfi, onun motive olmasini saglamayabilir.
Lawler-Porter'in Genisletilmis Beklenti Kurami

Porter ve Lawler, is gorenin harcadig1 ¢abanin dogrudan dogruya performansa yol agma-
digini belirtmislerdir. Yani, cok ¢aba ¢ok performans demek degildir. Onlarin bu kurami
bulmaya yonelten, daha fazla cabanin daha fazla performansa nasil doniistiiriilebilecegi-
dir. Oncelikle, is gorenin yapilacak is i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi gerek-
mektedir. Daha sonra da basariya ulasma yolunda istegi benliginde barindirmalilardr. Isi
basarmak i¢in, is gorenin is ile ilgili gerekli bilgiye hakim olmalar1 gerekmektedir. Cali-
sanin, ne kadar ¢aligma arzusu olsa da gerekli bilgisi yoksa istenilen ¢ikt1 asla elde edile-

mez.

Her calisanin basarili olmasi i¢in, orgiitiin kendine yiikledigi gorevi ve rolii 1yi algilamasi
gerekmektedir. Calisanin gosterdigi performans neticesinde elde ettigi 6diil, i¢sel ve dis-
sal odiiller olarak, ¢alisanin istedigi diizeyde oldugu siirece dnemlidir. Digsal faktorler
olarak, iicret, terfi, statli, sosyal yardimlar sayilabilirken; i¢sel faktorler olarak, basari
hissi, kisisel doyum, kendini gerceklestirme hissi olarak kabul edildiginden, ¢alisanlarin
hangisini istedigi de algiladiklar1 doyum i¢in dnemlidir. Calisanlarin ayni sartlar altinda
diger calisma arkadaslariyla esit bir 6diil alma duygusu da miihimdir. Calisan, aldig1
odiilde fiili olarak bir esitsizlik algilarsa, tatmin olmayacaktir. Adil bir 6diil alma hissi

ancak beraberinde doyum ve motivasyon getirecektir (Kogel, 1999: 480)
2.3.2.3. Pekistirme Kuram

Sonugsal sartlandirma olarak da kabul edilen bu kuram, R. F .Skinner tarafindan gelisti-
rilmistir. Ana fikir, i gorenin davranislarimi karsilastigi sonuglarin bi¢imlendirdigidir.
Gosterilen davranis bi¢iminin sonucundan sonra, o davranis bi¢iminin ileride nasil bir
boyuta ulasacag: ve nasil bicimlenecegini incelemeye calismaktadir. ise gec gelen bir is

gorenin, bunu tekrarlamasi halinde, amirinin ona kizmasi, uyarmasi, gorev degisikligi

65



yapmast sonucunun yaninda herhangi bir tepki vermemesi, siirekli olarak hos goriide bu-

lunmasi gibi sonuglar, is gérenin davranig bigimini sekillendirir (Serinkan, 2012: 122).

Bu kuram, baz1 kaynaklarca pekistirme kurami olarak ele alinmaktadir. Is goren, orgiit
acisindan beklenilen davranig bigimlerinde bulundugunda, 6diillendirilir ve takdir edilirse
davranig bicimlerini pekistirir. Ancak, orgiit i¢in kabul edilmeyen bir davranis sergilerse,
ceza ile kars1 karsiya kaldiginda, o davranis bi¢imini bir daha gostermemeye calisir. Do-
layistyla, orgiitiin istedigi sekildeki bir davranis modeli, is gorene pekistirilerek 6grettiri-

lebilir.

Sonugsal sartlandirmada, istenilen davranis bigiminin meydana gelebilmesini saglayan
uyarictya 'pekistire¢’ denilmektedir. Pekistireglerin kullanilarak yapilan her davraniga da
pekistirme denilmektedir. Kendiliginden olusamayan bu pekistirme davraniginin ortaya
cikarabilme g¢abasi, bu kuramin temelini olusturmaktadir. Pekistirme: olumlu pekistirme,
olumsuz pekistirme, son verme ve cezalandirma seklinde olmaktadir (Barutgugil, 2004:
379).

Olumlu pekistirme, orgiit tarafindan istenilen davranis bi¢iminin is gérende olusmasinin
ardindan, bu davranigin tekrarlanmasi igin, is gérenin ddiillendirilerek davranisin tekrar-
lanmasini saglamaktir. Is gérene yapilan dvgii, cevresindekilerce takdir edilmesi gibi ig-

sel faktorler gibi; iicret, terfi, ikramiye gibi digsal faktorler de olumlu pekistiricilerdir.

Olumsuz pekistirme, Istenmeyen bir davranis bi¢iminin olusmasi durumunda bir daha

tekrarlanmamasi igin i gorene istenmeyen bir davranis oldugunu hissettirmektir.

Ogrenilen bir davranis biciminin gelecekte de tekrarlanabilmesi igin o davranisin pekis-
tirilmesi gerekir. Is gérenin baz1 davranislari, gevresindekiler tarafindan veya amirleri ta-
rafindan dnemsenmezse, davranisin herhangi bir degerinin olmadig is gérence hissedi-
lirse, o davranis biciminden kendini soyutlar ve o davranis bigimini terk eder. Is gorenin

davranis1 gerekli 6dillendirilmeler gosterilmezse son bulur (Yiiksel, 1998: 133).

Cezalandirma, is goreni istenmeyen davranislarda bulundugunda onu olumsuz sonuglarla
kars1 karsiya birakmaktir. Onu elestirmek, 6diil vermemek, yetki ve gorevlerini kisitla-
mak, riitbesini diisiirmek, kisiyi ifsa etmek orglitsel cezalandirma bigimlerindendir (Ko-

cel, 1999: 476).
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Cezalandirma, is gorenin motive olmasindan ziyade, onun moral bozuklugunu yasamasi,
bu moral bozuklulugunun ondan istenen davraniglarin1 da yok etmesine neden olabilir.
Cezalar dogru davranisin ne olduguna dair bilgi vermez. Olmamas1 gereken davranislarin
sonucunda uygulandigindan, dogru davranigs tanimlamalarinda uygulanamamaktadir.
Odiillendirilmelerle cezalandirilmay: ayr1 olarak ele alirsak, ddiillendirme, olumlu davra-
nis bigimlerini pekistirmede dnemli bir yerde durmaktadir. Cezalandirilmaya maruz kalan
is goren, duydugu moral bozuklugundan orgiit i¢in onemli olan, kendisinde bulunan
olumlu davranig bigiminden uzaklasabilir. Ancak, ddiillendirmede moral bozukluguna

yer olmadigindan olumlu davranis kayb1 da yasanmaz.
2.3.2.4. Edwin Locke'nin Ama¢ Kuram

1968 yilinda Edvin A. Locke tarafindan gelistirilmis olan bu kuram, kisilerin belirlemis
oldugu amaglarm, onlarin basariya odaklanmalarinda motive giicli oldugunu kabul et-
mektedir. Is gorenler, belirli bir amag edinmislerse, bu amac1 gerceklestirebilmek igin
dogru ve bilingli bir davranis bigiminde bulunmaya ¢alisirlar. Amaglarina ulasabilme ug-
runa harcadiklar1 ¢abadan haz duyarlar. I gérenlerin, belirledikleri amacin diizeyine gore
motive olabileceklerini savunmustur. Hedefledikleri ne kadar yiiksekse basar1 elde ede-

bilmek i¢in harcadigi ¢gaba ve motive giicii de o kadar yiiksektir.

Kisilerin, belirli bir amaci basariyla gergeklestirebilmeleri i¢in, sahip olduklari kapasite-
leriyle olmas1 gereken performans giiciinii karsilastirabilme 6zelliginden dolayr amag,
motive edici bir faktordiir. Belli bir amag sahibi olmak, performansi daima arttirmaktadir.
Kendileri i¢in yiiksek 6l¢lide amag hedefleyen kisiler, ¢abalarin1 daha da arttirarak isini
daha iyi yapabilme becerisi gosterebilmektedirler (Toplu, 1998: 45).

Is gorenlerin, isteki basar1 diizeylerini belirlemede amaglar1 biiyiik bir dnem tasimaktadr.
Ulasilmasi zor olan amaglar, genel amaglardan daha yiiksek oranda basari saglar. Kendine
0zgii olan, kendince ulasilmasi kolay olmayan amag, is gérende igsel bir diirtii gérevinde

oldugundan is gérende daima motive edici bir gii¢ olarak da kabul edilmektedir.

Is goren, orgiitsel amaglarini gerceklestirdiginde, sonucunda ydnetim birimi tarafindan
odiillendirildiginde ve is gorenlere yoneticileri tarafindan liderlik yapildiginda, is gérenin
amacini belirleme ve bu amaca ulagsma yolunda 6zendirilme ve destekleme hissiyle amag

belirleme duygusunda bir pekistirme yaratirlar.
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Calisanlarin belirledikleri amaglari, orgiitiin temel iglevleriyle baglantili bir yapida olma-
lidir. Orgiitiin belirledigi amaglar ile ¢alisanlarin amaglar arasinda uygunluk olusturul-
malidir. Amaglarin belli 6l¢iilebilir yapida olmasi gerekmektedir. Burada 6l¢ii birimi tarih
olarak algilanmaktadir. Belirlenmis amaca, ulagilabilme tarihi olmalidir. Calisanlara da-
ima geribildirim verilmelidir. Onlarin dogru yolda ve diizeyde olduklar1 onlara geribildi-
rimlerle hissettirilmeli, amaca ulagsma yolunda basari saglayanlar ddiillendirilerek davra-

nislar1 pekistirilmelidir.
2.3.3. Is Tatmini ve Motivasyonda Yeni Yaklasimlar

Is tatmini ve motivasyona ydnelik kuramlara genis bir cerceveden baktigimizda, kapsam
kuramlar1, motivasyonun nedenlerini arastirmaya yoneldiginden is tatminin igerigine ine-
rek is tatmini yani motivasyonu meydana getiren, olusturan, durum, olay ve ihtiyaclari
incelemektedir. Siire¢ kuramlari ise, is tatminin olusumuyla beraber asamalarini incele-
mistir. Bu asama, ihtiyacin meydana gelisinden doyumuna kadar gézlenen motivasyon

stirecini kapsamaktadir.

Sanayi Devrimi ile birlikte kitleler halinde yapilan tiretimin sonucu olarak uzmanlasmis
is gorenlerde monotonlagmayi giderme ¢abasi olarak karsimiza ¢ikan bu is tatmini, bilgi
cagini yasadigimiz su giinlerde bilgi is¢isinin meydana gelmesiyle farkli boyutlar kazan-

mistir.

Teknolojinin inanilmaz biiylisii sonucunda bilgiye ulasmanin sinirlarinin ortadan kalk-
mast, iletisim giiciiniin artmasi hem isin hem de is yeri kavraminin degismesine bu kav-
ramin yeni boyutlar kazanmasina neden olmustur. Sanal is yeri kavraminin dogdugu bu
yiizyilda ihtiyaglara cevap verebilmesi i¢in yeni motivasyon yaklasimlar: ortaya konul-

mustur.
2.3.3.1. Bilissel Degerlendirme Teorisi

Porter, Lawyer ve Vroom' un beklenti kuraminda yer alan igsel ve digsal motivasyon mo-
delini Deci, farkl bir agidan degerlendirmeye alarak biligsel degerlendirme modelini or-
taya ¢ikarmistir. Para unsuru gibi distan verilen odiillerin, is goreni digsal giidiilemeye,
yaraticiligini ortaya ¢ikarmasinda etkili olan isin de is goreni igsel giidiilemeye yol acti-

gin1 kabul etmektedir. Ancak, onlar i¢sel ve dissal ddiilleri toplayarak yani bir arada tu-
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tarak motivasyonu agiklamaya ¢alisirken, Deci, onlar1 ayr1 olarak incelemistir. Deci, dis-
sal odiillerin arttirilmasinin i¢sel giidiilenmeyi azaltacagini, digsal ddiillerin azaltilmasi-

nin hatta kaldirilmasinin igsel giidiillenmeyi arttiracagini savunmustur (Serinkan, 2012:
135).

Is gdrenin yapmus oldugu is karsiliginda aldig1 dissal ddiiller, sadece yaptig1 ise gore elde
ettigi distincesini kendinde uyandirdigindan motivasyon diisiikliigli olusturacaktir. Sa-
dece performansina gore degerlendirildigi hissi, is gdrende motivasyon diisiikligii olus-
turabilmektedir. I¢sel ddiiller olarak degerlendirilmeye alindiginda, is gorenin bir seyler
basardigi, yaratici bir is¢i oldugu, orgiit i¢in faydali bir performans sergiledigi diisiincesi
kendinde olustugunda motivasyonu daha da artacaktir. Deci, igsel ve digsal faktorleri bu

acidan ele almistir.

Giiniimiizde digsal 6diillerin kesilmesi, kisinin isten atilmasi olarak degerlendirildiginden
bu teorinin uygulanmasi miimkiin olmamaktadir. Giidiillemeden bahsedilen bir kuramda,
biligsel unsurun bir arada yer almasi geliski olusturmaktadir. Sanal is yerlerinde ¢alisan
bir ¢ok is gdrenin digsal ddiillendirilmeden kaynakli bir motivasyon diisiikliigiinden asla
bahsedilemez. Ayrica, ¢alisan, yaptig1 is karsiliginda yeteri {icreti aldigini diisliniiyorsa
motivasyonu oldukca fazladir diyebiliriz. Caligana is tamamiyla sikict gelse de almis ol-
dugu iicret motivasyon giiclinii yiiksek tutabilir. Her is goren, yaratici bir ¢alisan olarak

kendini gormek istemeyebilir. Ancak, her is goren emeginin karsiligini almak ister.
2.3.3.2. Oz Belirtim Teorisi

Deci, almis oldugu elestiriler sonucunda yeni bir teori gelistirmistir. Bu teorisinde moti-
vasyonu, 6zerk motivasyon ve kontrollii motivasyon olarak ele almistir. Kisinin isi sadece
sevdigi i¢in yapmis olmasi, o isi goniillii olarak yaptigin1 gosterir ki bu da i¢sel motivas-
yon yani 6zerk motivasyondur. Kisinin ise ithtiyacinin olmas1 ve bu isi yapmak zorunda
olmasi, i1 yaparken baski hissini kendinde hissederek yapmasi, kontrollii motivasyonu
tanimlamaktadir. Igsel olarak ilgi ¢ekici olmayan gorevlerde digsal yani kontrollii moti-
vasyona ihtiya¢ duyulmaktadir. Odiillendirme ve ceza gibi dissal diizenlemeler motivas-

yon olusturmada etkili olmaktadir (Ayik ve Atas, 2014: 27).
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2.3.3.3. Dinamik Motivasyon Teorisi

Osteraker olusturulan bu kuramda motivasyon kaynagi ii¢ boyutta incelenmistir. Moti-
vasyonun kaynagi olarak goriilen ihtiyaglarin, sosyal, mental ve fiziksel olarak ti¢ boyutta
ele alabilecegini belirtmistir. Sosyal boyut, is gorenin gerek orgiit i¢indeki ¢alisma
grubu arkadaslar1 gerekse is disindaki 6zel hayatindaki insanlarla olan iligkilerini kapsa-
maktadir. Sosyal boyuttaki faktorleri, iletisim, geribildirim, dayanigsma hissi, kabul gérme
inanci, liderlik becerileri, giic, diger kisilere yardim etme ihtiyaglar1 olarak kabul etmek-
tedir. Mental boyut, isin yapisiyla ilgili 6zellikleri, isin anlamli bulunmasi, ¢alisanin, 6r-
giitte yetenegini kullanabilme olanagini hissedebilmesi, terfi olanagi, degisim ve is gii-
vencesi gibi faktorleri blinyesinde barindirmaktadir. Fiziksel boyut, ¢alisma kosullari,
O0demeler dengesi, maddi tazminatlar1 igermektedir. Calisanlarin sahip oldugu degerler ve
tutumlarla birlikte, icinde bulunduklar1 duruma gore, orgiitiin sunmus oldugu motivasyon
faktorlerine, farkli derecelerde onem verdigi bu kuramda kabul edilmektedir. Bu moti-
vasyonun merkezinde calisanin degerleri ve tutumlar1 yer almaktadir. Calisanlarin sahip
oldugu degerler biitiinii, onlarin 6nceliklerini belirlediginden, bahsedilen degerler moti-

vasyon giiciinii arttirmada sadece rehber gorevinde olmaktadir (Serinkan, 2012: 137).
2.3.3.4. Is Ozellikleri Teorisi

Turner ve Lawrence tarafindan 1960'l1 yillarin ortalarinda gelistirdikleri zorunlu is nite-
likleri teorisi bu teorinin temel yapisini olusturmaktadir. Bu teoride, motivasyon ile bir-
likte isin Ozellikleri arasindaki iliski arastirilmistir. Bu yazarlar, orglitiin yapisal degisi-
mine odaklanmis, isin yliksek oranda i¢sel motivasyonu gerceklestirecek bigimde diizen-
lenmesi gerektigi lizerinde durmustur. Eger, is bu sekilde diizenlenirse, ¢alisanin duya-
cag1 i¢sel motivasyon onun kisisel gelisimine olan tatminin arttiracak bu sekilde de yiik-
sek performans gdstermesini saglayacaktir. Isin anlamli olmasini hissettiren bes is 6zel-

ligi oldugunu kabul etmislerdir (Altug, 1997: 81).

Isin, beceri cesitliligi olan ilk 6zelligi, isin farkl1 ve ¢esitli beceriler gerektiren bir boyutta
olmast, ¢alisanin motivasyonu iizerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Gorev biitlinligi
ad1 altindaki ikinci 6zellik, gérev boliimlendirmelerde etkilidir: Soyle ki; bir montaj fab-
rikasinda ¢alisan bir is¢i, sadece bir parca takma gibi kiiciik bir parga isinde yer aldiginda
diisiik gorev biitiinliigii yasarken, bir mobilyacinin bir mobilyay1 bastan sona iiretme es-

nasinda yiiksek gorev biitiinliigli hisseder. Gorevin onemi olan {i¢iincii 6zellik, gérevin
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toplum ve Orgiit tarafindan 6nemli olarak algilanip algilanmamasini ifade etmektedir.
Ozerklik ad1 altindaki diger dzellik, calisanin gorevini yerine getirirken 6zgiir hissede-
bilme duygusunu agiklamaya g¢alisir. Son olarak da geribildirim, isin niteligiyle kiginin
performansi arasindaki bilgi elde edebilme giiciinli kapsamaktadir. Bu bes 6zellik saye-

sinde is motivasyon skoru elde edilmektedir.
2.3.3.5. Is Tasarim

Giliniimiizde, finansal odiiller, calisanin yliksek diizeydeki ihtiyaglarina yanitsiz kalmak-
tadir. Burada vurgulanmak istenen yiiksek ihtiyaglar, ¢alisanin kendilerini gelistirebile-
cekleri, yetenek ve becerilerini kesfedebilecekleri firsatlart kapsamaktadir. s tasarimu, is
gorenin daha once kesfedilememis olan potansiyelini ve yetenegini gergeklestirebilme
olanagini yaratabilmeyi amaglamaktadir. Isin siradan halinden siyrilarak yeni tasarimlarla
isi zenginlestirmek ve ona yeni boyutlar kazandirabilmek isi doniistiirebilmektir. Is tasa-
rimi, is rotasyonu, is genisletme ve is zenginlestirme gibi uygulamalarla gerceklestiril-

mektedir.

Is gorenlerin, ise olan ilgileri arttirarak motivasyonunun taze kalmasini saglamak ama-
cryla degisik boliimlerde ¢alisabilme olanagini saglamak is rotasyonu olarak kabul edil-
mektedir. Bir otomobil fabrikasinda 6n camlari monte eden bir is¢inin, diger haftalarda
on tamponu monte etme gorevi verilerek ilgisini bagka yere ¢ekerek motivasyon giiciinii
arttirtlmasi saglanabilir. Ancak, bu beklenen etkiyi vermeyebilir. Uzun zamandir yapmis
oldugu bir is i¢in harcadig1 zamani, gecici ve sikict bir is i¢in harcayan is géren, uzman-
ligin1 yeteri kadar kullanamadigindan, kendi uzmanlik alan1 olmadigindan, verimliliginde
diisiis olmaktadir. Diger boyutuyla ele alirsak da farkli islerde gorev alan is gbren, genis
alanda beceri sahibi olur ve bunu etkili bir egitim teknigi olarak kullanabilir (Asan, 2001:

242).

Birtakim islerin biraya getirilmesi saglanarak genis kapsamli bir is olusturulma bicimi is
genisletmedir. Buradaki is genisletme yiikiin artirilmasi degildir. Burada amag kapsami

genigletmektir.

Is zenginlestirmede amag, is gdrene isiyle ilgili daha ¢cok kontrol gorevi verilmekte bunun
sonucu olarak is gorende isi basarma hissi, sorumluluk duygusu ve fark edilme gibi

olumlu duygular gelistirilmesi yolundadir.
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2.3.3.6. Oz Yonetim

Giliniimiizde bilgi is¢ilerinin 6nemi oldukga biiyliktiir. Onlara bireysel anlamda gelisme
saglayabilecek, kendilerini 6zerk hissedebilecek saglayacak gerekli ortam saglandiginda
daha da verimli ve basarili olacaklardir. Olaylarda ve gorevlerini yerine getirme esna-
sinda, kontroliin kendilerinde oldugu hissi, onlarin daha iyi sonuglar almalar1 ve daha ¢ok

caligmalarini saglayacak hem motivasyon giiclinii hem de ilgilerini ¢ogaltacaktir.
2.3.3.7. Personel Giiclendirme

Yeni yonetim yaklagimlarindan en sik kendinden s6z ettiren personel giiglendirme, moti-
vasyondaki en yeni yaklasim olarak kabul edilmektedir. Emir verme seklindeki yonetim
tarzlarindan siyrilarak, is gorenlerin yaraticilik ruhlarini ortaya ¢ikararak motivasyonu
tizerinde olumlu etki yaratmayi amag edinen personel giiclendirme, isletme problemleri-

nin ¢6ziimii i¢in birligi hedeflemektedir (Dogan, 2003: 23).

1990'h1 yillardan itibaren tiiketicilerin bilinglenmesi, rekabet¢i ortamin gerektirdigi talebe
yanit verebilmek i¢in drgiitlerin bir takim uygulamalara yonlendirmistir. Tiiketicilerin bi-
linglenmesi ve artan rekabet ortami, hizli ve etkili tepkimeler talep etmektedir. Calisan-
larin 15in gerceklestigi anda karar vermeleri ve harekete ge¢melerini gerekli kilmaktadir.
Bir hata yapildiginda da yine ayni zamanda geri besleme alinmali ve deneyimlerden ders
cikarilmalidir. Diger taraftan, bugiiniin organizasyonlar1 holografik (tek birimlerin top-
lam1) yapilar olarak tanimlanmaktadir. Bu durum da bireylerin ve birimlerin gii¢lendiril-

meleri geregini de beraberinde getirmektedir (Pelit, 2015: 29).

Orgiitlerde gii¢lendirmeyi kacinilmaz kilan bir baska olgu da, ¢alisanlarin artan egitim
diizeyidir. Geleneksel organizasyonlarda ki varsayim, ¢alisanlarin emir almaya muhtac,
bagimli ve sorumluluk almay1 gbze almayan bir yapida oldugudur. Artan egitim seviyesi
ve beklentileri ise boyle bir yonetimi kabul etmemektedir. Daha fazla gii¢, kontrol, bir

diger anlamda da is lizerinde 6zerklik talep etmektedir (Kogel, 2001: 339).
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BOLUM 3: ALAN ARASTIRMA

Bu boliimde, arastirmanin amaci, kapsami, yontemi ve arastirmanin sonuglart hakkinda

bilgi ve degerler verilmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Bu arastirmanin amaci, tamami devlete ait olan ve kamu kurumu olma 6zelligini devam
ettiren PTT A.S 'nin, doniisiimsel liderlik davraniglarinin is tatmini {izerindeki etkileri ile
calisanlarin demografik 6zelliklerinin is tatminlerinde fark meydana getirip getirmedigini
incelemektir. Oncelikle, ¢alisanlarin yasi, cinsiyeti, egitim durumu, medeni hallerinin is
tatmini lizerinde etkili olup olmadig1 incelenmistir. Daha sonra, kurumdaki yoneticilerin

doniisiimsel liderlik davraniglarinin is tatmini lizerine etkisi arastirilmaya ¢alisilmistir.

Aragtirma kapsaminda PTT A.S' nin Topkapi'da bulunan, 6nceden 'Avrupa Yakas1 Posta
Isleme Merkez Miidiirliigii' olarak faaliyet gdsteren, daha sonra 'Bayrampasa ve Fatih
Posta Dagitim Miidiirliigii' olarak kabul goren ve bilinyesinde dagitici, bas dagitici, me-
mur, sef olarak gorev alan, 249 ¢alisan arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Kurum yo-
netici ve ¢alisanlarinin 6zellikleri ortaya ¢ikarilarak durumsal acidan farkliliklari incelen-
meye c¢alisilmistir. Bu sayede, verimliligini arttirmay1 hedefleyen bu kuruma gerekli bil-

giler saglanmis olmaktadir.

Arastirmanin kapsamini olusturan 249 anket sayisindan, 229 adet anketin geri doniisii
saglanmistir. Donlisli olan anketlerden 5'i eksik ve yanlis kodlandigindan degerlendir-

meye alinmamistir. Anketlerin yaklasik olarak %90'inda geri doniis saglanmistir.
3.2. Arastirmanin Varsayimlari ve Simirlar

Aragtirmada veri toplama teknigi olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket yontemi,
hizli, glivenilir ve sistematik agidan veri elde edebilme yolunda en 6nemli araci vazifesi
gormektedir. Arastirmada birincil arastirma yontemi kullanilmistir. Birincil arastirma
yontemi, arastirmacinin verileri kendisinin toplayarak sonuca vardigi yontemdir. Bu aras-
tirma, 2016 yilina iligkin bilgi ve bulgularla sinirli olmaktadir. Arastirmanin bulgulari,

calisanlarin ankete verdikleri cevaplarla sinirli kalmaktadir.

Calisanlarin, anket sorularin1 samimi, i¢ten, 6zgiir ve hiir iradelerine dayanarak cevapla-

diklar1 varsayilmaistir.
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3.3. Arastirmanin Hipotezleri

3.3.1. Ana Hipotezler

e HO:

Yoneticilerin dontisiimsel liderlik davranislariyla ¢alisanlarin is tatmin dii-

zeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

e HI:

Yoneticilerin dontisiimsel liderlik davraniglariyla ¢alisanlarin is tatmin di-

zeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

3.3.2. Alt Hipotezler

o HO:
e HI:
e HO:
e HI:
e HO:
e HI:
e HO:
e HI:
e HO:
e HI:
e HO:
e HI:

[lham verici motivasyon ile is tatmini arasinda anlaml1 bir iliski yoktur.
[lham verici motivasyon ile is tatmini arasinda anlaml bir iliski vardur.
Ideal etki ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Ideal etki ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Zihinsel tesvik ile is tatmini arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Zihinsel tesvik ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bireysel ilgi ile is tatmini {izerinde anlamli bir iligki yoktur.

Bireysel ilgi ile i tatmini lizerinde anlaml1 bir iligki vardir.
Déniistimsel liderlik ile igsel tatmin arasinda anlaml bir iliski yoktur.
Doniisiimsel liderlik ile i¢sel tatmin arasinda anlamli bir iliski vardir.
Doniistimsel liderlik ile digsal tatmin arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Doniisiimsel liderlik ile digsal tatmin arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.4. Kullanilan Veri Toplama Araclari ve Analiz Teknikleri

Aragtirma yazili anket yoluyla yapilmistir. Hazirlanan anket formlari, calisanlara arastir-

maci tarafindan dagitilmis ve belirli bir siire sonunda ¢alisanlardan toplanmistir. Anket-

lerin incelenmesinde 'SPSS Statistics 21.0 programi kullanilmistir. Anket sorular1 ii¢ bo-

limden olugmakta ve bu ankette toplam 45 soru bulunmaktadir.

Arastirma anketinde ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla 4 demog-

rafik soru olusturulmustur. Bununla birlikte is tatminini 6lgmek amaciyla R. V Davis,

D.J. Weiss, G.W England ve L.H. Lofquist tarafindan 1967 yilinda gelistirilen 'Minnesota

Is Tatmin Olgegi'nden yararlanilmustir. Is tatmininin 20 boyut iizerinden Slgen kapsaml

bir is tatmin dlgegidir. Olgegin, 100 sorudan olusan uzun formu ve 20 sorudan olusan kisa
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formu bulunmakta ve her iki form da isin farkli 20 boyutuyla ilgili sorular icermektedir.
Minnesota is tatmin 6l¢egi, diger is boyutlarina nazaran daha kapsayici boyutlar igermek-
tedir. Olgek, 'Is tatmini, bireyin ihtiyaglariyla bu ihtiyaglar1 karsilamay1 bekledigi is sis-
temleri arasindaki uyumdan dogar' hipotezlerine dayanmaktadir. Olcekte yer alan ifadeler
tatminine yol agan igsel, digsal ve genel faktor boyutlarinda gruplandirilmaktadir (Pelit,
2015: 82).

Dontisimsel liderligin dl¢lilmesinde Bass ve Avolio'nun 2000 yilinda gelistirdikleri
'MLQ-5X Short Form' 6l¢egi kullanilmistir. Doniistimsel liderlik boliimiinde, ideal etki
davraniginda 8, zihinsel tesvik, ilham verici motivasyon ve bireysel ilgi davranislarinda
4'er ifade olarak temsil edilmektedir. Kullanilan '"MLQ-5X Short Form' 6l¢egi 5'li likert
seklinde diizenlenmistir. Anketleri cevaplayanlar, birebir ¢alistiklar1 yoneticinin davra-
niglarini goéz onlinde bulundurarak ifadelere katilma derecelerine gore uygun segenegi
isaretlemektedir. Olgekteki ifadelerin yanitlar: igin bes aralikli likert tipi metrik ifade (‘1-

kesinlikle katiliyorum 'dan, ..... '5-kesinlikle katilmiyorum' a kadar) kullanilmistir.
3.5. Arastirmanin Sonuclari

Bu boliimde anket formlarinin dagitildigi kurumdan toplanan ham veriler Spss programi

sayesinde anlamli hale getirilerek bulgularla ilgili yorumlar yapilmstir.
3.5.1. Demografik Degiskenlerle Tlgili istatistikler

Bu boliimde, sirastyla aragtirma evrenindeki grubun demografik 6zelliklerine iligkin bul-

gular ile bunlarin yorumlanmasina yer verilmistir.

Tablo 1

Cinsiyet ile Tlgili Istatistikler

Cinsiyet N Yiizde Gegerli % Kiimiilatif %
Kadin 40 17,9 17,9 17,9
Erkek 184 82,1 82,1 100,0
Total 224 100,0 100,0
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cinsiyetiniz nedir?

Sekil 5: Cinsiyet ile Ilgili Yiizdelik Dilimler

Tablo 1'de ve sekil 3.1'de goriildiigii lizere arastirmaya katilanlarin 184" (%82.1) erkek,
401 (%17.9) kadindir. Buna gore evrenin biiylik cogunlugunu erkekler olugturmaktadir.

Tablo 2
Yas ile Tlgili Istatistikler

Yas arah@ N % Gegerli % Kiimiilatif %
20-30 87 38,8 38,8 38,8
31-40 54 24,1 24.1 62,9
41—59 ) 50 22,3 22,3 85,3

51 ve Ustl 33 14,7 14,7 100,0
Total 224 100,0 100,0
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yasinz kacgtir?

W20z
E31-40
Oa1-50
W51 ve Osti

Sekil 6: Yas ile Ilgili Yiizdelik Dilimler

Tablo 2'de ve sekil 3.2'de goriildiigii gibi, aragtirmaya katilanlarin 87'si (%39.3) 20-30
yas grubunda, 54"t (%24.1) 31-40 yas grubunda, 50’si (%21.9) 41-50 yas grubunda, 33'i
(%14.7) 51 ve tistli grubunda yer almaktadir.

Tablo 3
Medeni Hal ile Tlgili Istatistikler
Medeni durum N % Gecgerli % Kiimiilatif %
Bekar 90 40,2 40,2 40,2
Evli 134 59,8 59,8 100,0
Total 224 100,0 100,0
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medeni haliniz?

W bekar
Hevii

Sekil 7: Medeni Hal ile ilgili Yiizdelik Dilimler

Tablo 3 ve sekil 3.3'te gortildiigii gibi arastirmaya katilanlarin 90" (%40.2) bekar, 134'i
(%59.8) evlidir. Buna gore arastirmaya katilanlarin biiyiik ¢ogunlugunu evli olanlar olus-

turmaktadir.
Tablo 4
Unvan ile ilgili istatistikler
Unvan N % Gecerli % Kiimiilatif %
Dagitici 206 92,0 92,0 92,0
Bas Dagitici 7 3,1 3,1 95,1
Memur 1 4 4 95,5
Sef 6 2,7 2,7 98,2
Diger 4 1,8 1,8 100,0
N 224 100,0 100,0

78



nvaniniz

Sekil 8: Unvan ile ilgili Yiizdelik Dilimler

Tablo 4'de goriildiigl gibi 224 ¢alisanin 206's1 (%92,0) dagitici, 7'si (%3.1) bas dagitici,
1'i (% 0.4) memur, 6's1 (% 2.7) sef, 4'i (% 1.8) diger kategorilerde ¢alisanlardan olus-
maktadir. Arastirmaya katilanlarin ¢ok biiyiik cogunlugunun dagiticilardan olugmasi, li-

derlik etkilerinin 6l¢iilmesinde ¢alismaya biiylik onem katmaktadir.
3.5.2. Minnesota Is Tatmin Ol¢egi

Bu arastirmada g¢alisanlarin is tatminlerini 6lgmek amaciyla (Minnesota Satisfaction
Questionnaire) Minnesota Is Tatmini Olgeginin kisa formu kullanilmistir. R.V Davis, D.J.
Weiss, G.W England, L.H. Lofquist Minnesota Tatmin Olgegi'nin uzun formundan i¢ ve
dis faktorlerinden olusan tatmin durumlari ile ilgili maddeleri birlestirerek 20 madde ha-
linde bir dlgek gelistirmislerdir. Olgegin Tiirkiye'deki adaptasyon ¢alismasini Hacettepe
Universitesinden Deniz ve Giiliz Gokgora yapmislar, dlgegi Ingilizce formundan
Tiirk¢e’ye ¢evirmislerdir. Bu ¢eviri baska dil bilimciler tarafindan da kontrol edilerek,

uygulanmasi uygun gorillmiistiir.

Minnesota Is Tatmini Ol¢eginin Tatmin Alanlar1 ve Madde Numaralar

Tatmin Alanlar1 Madde Numaralari

Icsel tatmin 1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20

Dissal tatmin 5,6,12,13,14,17,18,19

Genel tatmin 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20
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Minnesota i¢ tatmini, bu arastirma dahilinde 224 kisiye uygulanmis ve bu kisilerden elde
edilen veriler iizerinden olusturulan analiz neticesinde 6l¢egin i¢ tutarlilik Cronbach alpha
degerinin o = 0.954 gibi yiiksek derecede bir giivenilirlik degeri elde edilmistir (Tablo 5).
Olgegin giivenilirligi gz 6niine alindiginda en temel konulardan biri 6lgegin i¢ tutarlili-
gidur. I¢ tutarlilik, dlgegi olusturan maddelerin birbirleriyle ne derece uyumlu oldugu ile
ilgili bir durumdur. Olgekte olusturulan maddelerin hepsinin ayn1 yapiy1 6l¢iip dl¢iileme-
digi saptanmaya calisir. I¢ tutarliligin tespitinde yaygin olarak Cronbach alpha katsayist
kullanilmaktadir. Bu katsayinin .7'nin {istiinde olmasi istenmektedir (Balc1 ve Ahi, 2016:

113).

Tablo 5:

Is Tatmini Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha N of Items
,954 20

3.5.3. Déniisiimsel Liderlik Olcegi

Doniistimsel liderligin Ol¢lilmesinde Bass ve Avolio'nun 2000 yilinda gelistirdikleri
'MLQ-5X Short Form' 6l¢egi kullanilmistir. Doniistimsel liderlik béliimiinde, ideal etki
davraniginda 8, zihinsel tesvik, ilham verici motivasyon ve bireysel ilgi davraniglarinda
4'er ifade olarak temsil edilmektedir. Kullanilan 'MLQ-5X Short Form' 6l¢egi 5'li likert
seklinde diizenlenmistir. Anketleri cevaplayanlar, birebir ¢alistiklar1 yoneticinin davra-
niglarin1 g6z Oniinde bulundurarak ifadelere katilma derecelerine gore uygun segenegi
isaretlemektedir. Olgekteki ifadelerin yanitlari igin bes aralikli likert tipi metrik ifade ('1-

kesinlikle katiliyorum 'dan, ..... '5-kesinlikle katilmiyorum' a kadar) kullanilmistir.

Déniisiimsel Liderlik Olgeginin Alanlar1 ve Madde Numaralari

Alanlar Madde Numaralari
Ideal Etki 1,2,3,4,5,6,7,8
Zihinsel Tesvik 9,10,11,12

[lham Verici Motivasyon 13,14,15,16
Bireysel Ilgi 17,18,19,20

MLQ-5X Short Form liderlik 6l¢egi, bu arastirma dahilinde 224 kisiye uygulanmis ve bu

kisilerden elde edilen veriler iizerinden olusturulan analiz neticesinde 6lgegin i¢ tutarlilik
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Cronbach alpha degerinin o = 0.956 gibi yiiksek derecede bir giivenilirlik degeri elde
edilmistir (Tablo 5.1.). Olgegin giivenilirligi gz oniine alindiginda en temel konulardan
biri dlgegin i¢ tutarliligidir. I¢ tutarlilik, 6lgegi olusturan maddelerin birbirleriyle ne de-
rece uyumlu oldugu ile ilgili bir durumdur. Olgekte olusturulan maddelerin hepsinin ayn
yapiy1 dl¢iip dlgiilemedigi saptanmaya calisir. i¢ tutarhiligin tespitinde yaygin olarak
Cronbach alpha katsayisi kullanilmaktadir. Bu katsayinin .7'nin iistiinde olmasi istenmek-

tedir (Balc1 ve Ahi, 2016: 113).

Tablo 5.1.
Doniisiimsel Liderlik Giivenilirlik Analizi
Cronbach's Alpha N of Items
,956 20

3.5.4. Cahsanlarin Déniisiimsel liderlik Diizeyleri ile Is Tatmin Diizeyleri Arasin-

daki iliskinin incelenmesi

Déniistimsel liderlik diizeyleri ile is tatmin dlgekler arasi iligkileri saptamak i¢in Pearson
Korelasyon analizi kullanilmistir. Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iligskinin
giiclinili ve yoniinii tanimlamak i¢in kullanilir. Pearson r, aralik 6l¢ekli(siirekli) degisken-
ler icin tasarlanmistir. En az iki degiskenin birbiri ile ilgisini, bu ilginin yoniinii ve kuv-
vetini tanimlamay1 amaglar. Analizin en 6nemli varsayimi degiskenler arasindaki ilginin
katsayist (r) kullanilir. Korelasyon katsayisi; -1<rxy < +1'dir. Katsay, etkilesimin olma-
dig1 durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters yonlii ve tam bir etkilesim
varsa -1 degerini alir. Korelasyon analizleri kullanan veri tipine uygun se¢ilmelidir. r=.10
- .29 dusiik, r=.30 - .49 orta, r=.50 - 1.0 yiiksek oranda korelasyon oldugunu belirtmekte-
dir (Balci ve Ahi, 2016: 144)

e HO: Yoneticilerin doniisiimsel liderlik davranislariyla ¢alisanlarin is tatmin dii-
zeyleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.
e HI: Yoneticilerin doniisiimsel liderlik davranislariyla caligsanlarin is tatmin dii-

zeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 6
Déniisiimsel Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Iliski

Doéniisiimsel Liderlik [is Tatmini
Déniisiimsel Pearson Correlation|1 404
onusumse . tai

Liderlik Sig. (2-tailed) 1000

N 224 224

Pearson Correlation|,404 1
is Tatmini Sig. (2-tailed) ,000

N 224 224

Tablo 6'te goriildiigi gibi (,000< 0,05) iliski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayisi in-
celendiginde bu katsaymin pozitif oldugu (,404) goriillmektedir. Katsayinin (,404 yani %
40) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iligkiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin donii-
stimsel liderlik diizeyleri ne kadar olumlu diizeyde olursa calisanlarin da is tatmin diizey-

leri o kadar artmaktadir.
3.5.4.1. ilham Verici Motivasyon ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin incelenmesi

e HO: ilham verici motivasyon ile is tatmini arasinda anlaml bir iliski yoktur.

e HI: ilham verici motivasyon ile is tatmini arasinda anlaml bir iliski vardr.

Tablo 7'da goriildiigii gibi (,000< 0,05) iligki anlamhidir. Pearson korelasyon katsayisi
incelendiginde bu katsayimnin pozitif oldugu (,408) goriilmektedir. Katsayinin (,408 yani
% 40) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iliskiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin ITham
verici motivasyon diizeyleri ne kadar olumlu olursa ¢alisanlarin da is tatmin diizeyleri o
kadar artmaktadir. [Tham verici motivasyon algisi ne kadar artarsa calisanlarin is tatmin-

leri de o kadar artmaktadir.
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Tablo 7

Ilham Verici Motivasyon ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin Incelenmesi

Ilham Verici Moti- | Is Tatmini
vasyon

[lham Verici Moti- Pearson Correlation 1 ,408
vasyon Sig. (2-tailed) ,000
. N 224 224

Is Tatmini Pearson Correlation ,408 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 224 224

3.5.4.2. ideal Etki ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin Incelenmesi

e HO: ideal etki ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e HI: ideal etki ile is tatmini arasinda anlaml bir iliski vardur.

Tablo 8
ideal Etki ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin incelenmesi
ideal Etki Is Tatmini
Pearson Correlation 1 ,385
Ideal Etki Sig. (2-tailed) ,000
N 224 224
Pearson Correlation ,385 1
i Tatmini Sig. (2-tailed) ,000
N 224 224

Talo 8'te goriildigii gibi (,000< 0,05) iliski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayist in-
celendiginde bu katsayinin pozitif oldugu (,385) goriilmektedir. Katsayinin (,385 yani %
38.5) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iligkiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin ideal etki

diizeyleri ne kadar olumlu olursa ¢alisanlarin da is tatmin diizeyleri o kadar artmaktadir.

Ideal etki algis1 ne kadar artarsa ¢alisanlarm is tatminleri de o kadar artmaktadir.
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3.5.4.3. Zihinsel Tesvik ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin Incelenmesi

e HO: Zihinsel Tesvik ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e HI: Zihinsel Tesvik ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 9
Zihinsel Tesvik ile is Tatmini Arasindaki Iliskinin Incelenmesi
Zihinsel Tesvik Is Tatmini

Zihinsel Tesvik  Pearson Correlation 1 341
Sig. (2-tailed) ,000
N 224 224

Is Tatmini Pearson Correlation 341 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 224 224

Tablo 9'de goriildiigii gibi (,000< 0,05) iliski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayisi
incelendiginde bu katsayinin pozitif oldugu (,341) goriilmektedir. Katsayinin (,341 yani
% 34.1) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iliskiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin Zihinsel
tesvik diizeyleri ne kadar olumlu olursa galisanlarin da is tatmin diizeyleri o kadar art-
maktadir. Zihinsel tesvik algis1 ne kadar artarsa ¢alisanlarin i tatminleri de o kadar art-

maktadir.
3.5.4.4. Bireysel Tlgi ile Is Tatmini Arasindaki fliskinin Incelenmesi

e HO: Bireysel ilgi ile i tatmini iizerinde anlamli bir iligki yoktur.

e HI: Bireysel ilgi ile i§ tatmini lizerinde anlaml bir iligki vardir

Tablo 10

Bireysel Ilgi ile s Tatmini Arasindaki Iligkinin incelenmesi

Bireysel Ilgi Is Tatmini
Bireysel ilgi ~ Pearson Correlation 1 ,355
Sig. (2-tailed) ,000
‘ N 224 224
Is Tatmini Pearson Correlation ,355 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 224 224
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Tablo 10'da gorildigi gibi (,000< 0,05) iliski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayisi
incelendiginde bu katsaymin pozitif oldugu (,355) goriilmektedir. Katsayinin (,355 yani
% 35.5) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iliskiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin bireysel
ilgi diizeyleri ne kadar olumlu olursa ¢alisanlarin da is tatmin diizeyleri o kadar artmak-
tadir. Calisanlarin, bireysel ilgi algis1 ne kadar artarsa ¢alisanlarin is tatminleri de o kadar

artmaktadir.
3.5.4.5. Doniisiimsel Liderlik Tle I¢sel Tatmin Arasindaki fliskinin incelenmesi

e HO: Doniistimsel liderlik ile i¢sel tatmin arasinda anlaml bir iliski yoktur.

e HI1: Doniisiimsel liderlik ile i¢sel tatmin arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 11

Déniisiimsel Liderlik ve I¢sel Tatmin Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Doniisiimsel Liderlik Icsel Tatmin

Doniisimsel Lierlik Pearson Correlation 1 ,353
Sig. (2-tailed) ,000
. N 224 224
I¢sel Tatmin Pearson Correlation ,353 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 224 224

Tablo 11'de goriildigii gibi (,000< 0,05) iligski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayisi
incelendiginde bu katsayinin pozitif oldugu (,353) goriilmektedir. Katsayinin (,353 yani
% 35.3) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iliskiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Calisanlarin doniisiim-
sel liderlik algilarinda olumlu yonde artis olursa, i¢sel tatmin diizeyleri o kadar artmak-

tadir.
3.5.4.6. Doniisiimsel Liderlik ile Dissal Tatmin Arasindaki fliskinin Incelenmesi

e HO: Doniistimsel liderlik ile digsal tatmin arasinda anlamli bir iliski yoktur.

e HI: Doniistimsel liderlik ile digsal tatmin arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 12'de goriildigi gibi (,000< 0,05) iliski anlamlidir. Pearson korelasyon katsayisi
incelendiginde bu katsayimin pozitif oldugu (,432) goriilmektedir. Katsayinin (,432 yani
% 43.2) pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iligkiyi ifade ettigi goriilmektedir. Buna
gore HO hipotezi ret edilmekte ve H1 hipotezi kabul edilmektedir. Calisanlarin doniistim-

sel liderlik algilarinda olumlu yonde artis olursa, dissal tatmin diizeyleri o kadar artmak-

tadir.
Tablo 12
Doéniisiimsel Liderlik ile Dissal Tatmin Arasindaki iliskinin Incelenmesi
Doniisiimsel Li- Digsal Tatmin
derlik

Doniisiimsel Liderlik Pearson Correlation 1 432

Sig. (2-tailed) 224 ,000

N 432 224

Dissal Tatmin  Pearson Correlation ,000 1
Sig. (2-tailed) 224 224
N

3.6. Cahsanlarin Genel is Tatmin Diizeylerine Iliskin Bulgular

Tablo 13
Calsanlarin s Tatmin Diizeyleri
Is Tatmini Icsel Tatmin Dissal Tatmin
N 224 224 224
Ortalama 3,0205 3,116l 28772
Standart Sapma , 716641 ,18570 ,82788

Arastirmaya katilan calisanlarin is tatmini ortalamas: 3,02; standart sapmasi 0,76 Icsel
tatmin ortalamasi 3,11; standart sapmasi 0,78. Digsal tatmin ortalamasi 2,87, standart sap-
mas1 0,82 olarak bulunmustur (Tablo 12) . Is tatminine genel olarak bakildiginda ortala-
manin 3 ve 3'e yakin degerler almasi, 5'li likert is tatmin dl¢egini olusturan sorulardan
'memnunum’' cevabinin yogunlukta oldugunu goéstermektedir. Genel anlamda ¢aliganla-

r1n, islerinden memnun oldugu anlagilmaktadir.
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3.6.1. Cahisanlarin Genel Is Tatminleri ile Yaslar1 Arasindaki iliskilerin Incelenmesi

Calisanlarin genel is tatmin diizeyleri ile yaslar1 arasindaki iliskiyi incelmek i¢in tek yonlii
varyans analizi olan ANOVA kullanilmistir. Bu analizin olusturulabilmesi i¢in birkac dii-
zeyi bulunan bagimsiz degisken gerektirmektedir. Bu yapilan ¢aligmada, 'yas' bagimsiz
degiskenin ve dort diizeyi (20-30, 31-40, 41-50, 51 ve istii) bulundugu i¢cin ANOVA
analizi uygun goriilmiistiir. Anova testinin varsayimlarindan olan 'gruplarin varyanslari

homojendir' savint dogrulamak amaciyla homojenite testi uygulanmistir.

Tablo 14.1.

Homojenite Testi

Is Tatmini dfl df2 Sig.
,695 3 220 ,556

Homojenite testi incelendiginde gruplarin anlamlilik degerinin (sig.) 0.05'ten biiyiik ol-

dugu (,556) goriilmektedir. Bu sonug, degiskenlerin homojen oldugunun gostermektedir.

Anova testinde bagimli ve bagimsiz olarak iki degisken vardir. Bagimsiz degiskende, iki-
den fazla grup olmaktadir. Bu iki degisken arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in tek yonlii
anova testi kullanilmaktadir. (p< 0,05) ise bagimli ve bagimsiz degisken arasinda anlamli

bir iligki oldugunu; (p> 0,05) ise, anlaml1 bir iligki olmadigin1 gostermektedir.

Tablo 14.2.
Yas ile Is Tatmini Arasindaki iliskiye Yonelik Anova Testi
Degiskenler N Ortalama S;andart F SiG
apma
20-30 87 3,0138 ,80140
31-40 54 2,8991 , 72791 1,434 234
41-50 50 3,2000 , 78571
51 ve Usti 33 2,9652 ,68254
Total 224 3,0205 , 76641

Tablo 14.2'ye bakildiginda (p> 0,05 yani sig: ,234) calisanlarin yasi ile is tatmin diizeyleri
arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1 goriilmektedir. Anketlere verilen cevaplarin orta-
lamalarina bakildiginda 3 ve 3'e yakin degerler oldugu anlasildigindan c¢alisanlarin yaslar

ile is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik da gériilmemektedir
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3.6.2. Calisanlarin Genel Is Tatminleri ile Egitim Durumlar Arasindaki Mliskilerin

Incelenmesi

Bu yapilan ¢aligmada, 'Egitim durumu' bagimsiz degiskenin ve alt1 diizeyi (ilkokul, lise,
On lisans, lisans, yiiksek lisans, diger) bulundugu icin ANOVA analizi uygun goriilmiis-
tiir. Anova testinin varsayimlarindan olan 'gruplarin varyanslari homojendir' savini dog-

rulamak amaciyla homojenite testi uygulanmistir

Tablo 15.1.
Homojenite Testi

[s Tatmini dfl df2 Sig.
3,600 4 219 ,007

Homojenite testi incelendiginde gruplarin anlamlilik degerinin (sig.) 0.05'ten biiyiik ol-

dugu (0,07) goriilmektedir. Bu sonug, degiskenlerin homojen oldugunun gostermektedir.

Tablo 15.2.
Egitim ile is Tatmini Arasindaki iliskiye Yonelik Anova Testi
Degiskenler N Ortalama S;andart F SiG
apma
Ilkokul 35 3,3243 ,83871
lise 104 2,9394 ,69526 3,676 0,06
On lisans 46 3,2011 ,89185
Lisans 35 2,7500 ;59975
Yiiksek lisans 4 2,7625 ,58220
Total 224 3,0205 , 76641

Tablo 15.2'ye bakildiginda (p> 0,05 yani sig: 0,06) ¢alisanlarin egitim durumu ile is tat-

min diizeyleri arasinda anlamli bir iligkinin olmadig: goriilmektedir.

3.6.3. Calisanlarin Genel Is Tatminleri ile Unvanlar1 Arasindaki iliskilerin Incelen-

mesi

Bu yapilan ¢aligmada, "Unvan' bagimsiz degiskenin ve bes diizeyi (ilkokul, lise, 6n lisans,
lisans, yiiksek lisans, diger) bulundugu i¢in ANOVA analizi uygun goriilmiistiir. Anova
testinin varsayimlarindan olan 'gruplarin varyanslart homojendir' savini dogrulamak ama-
ctyla homojenite testi uygulanmistir. Tablo 15.1 incelendiginde gruplarin anlamlilik de-
gerinin (sig.) 0.05'ten biiylik oldugu (,738) goriilmektedir. Bu sonug, degiskenlerin ho-

mojen oldugunun gostermektedir.
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Tablo 16.1.
Homojenite Testi

Is Tatmini dfl df2 Sig.
421 3 219 , 738
Tablo 16.2.
Unvan ile Is Tatmini Arasindaki iliskiye Yonelik Anova Testi
Degiskenler N Ortalama S;andart F SiG
apma
Dagitici 206 3,3083 77328
Bas dagitict 7 3,0929 ,82837 132 521
Memur 1 2,4500
Sef 6 2,6583 ,64994
Diger 4 2,6625 ,38595
Total 224 3,0205 ,716641

Tablo 16.2'ye bakildiginda (p> 0,05 yani sig: ,521) ¢alisanlarin Unvanlari ile is tatmin

diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir.

3.7. Doniisiimsel Liderlik ve Is Tatmini ile Calisanlarin Cinsiyetleri Arasindaki Ilis-

Kilerin Incelenmesi

Calisanlarin cinsiyetleri ile doniisiimsel liderlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki iliskinin
incelenmesi i¢in T - testi yapilmistir. T- testi, iki grup i¢in s6z konusu olan puanlar ara-

sinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigini1 gostermektedir

Tablo 17
Déniisiimsel Liderlik ve Is Tatmini ile Cinsiyet Arasindaki Iliski
Bagimh Degiskenler|Cinsiyetf N |Ortama |Standart Sapma T df| P
e . .. | Kadin | 40 | 2,8100 1,10617
Doniisiimsel Liderlik Erkek | 183 | 32388 1,01686 2378 221/0,018
. .. Kadin | 40 | 2,8825 ,82357
Is Tatmini Erkek | 183 | 3,0508 | 75448 1257 1220210

Tablo 17 incelendiginde yapilan T- testine gore ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore doniigiim-
sel liderlik algilar1, p degeri 0,018 oldugundan yani p< 0,05 kuralin1 sagladigindan, cali-
sanlarin cinsiyetleri ile dontisiimsel liderlik algilar1 arasinda anlamli bir farklilik oldu-
gunu, erkeklerin doniisiimsel liderlik algilarinin kadinlardan daha fazla oldugunu kabul

edebiliriz. Buna nazaran, ¢alisanlarin cinsiyetleri ile is tatmin diizeyleri arasinda p degeri
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0,210 oldugundan p< 0,05 kuralin1 saglayamadigindan, ¢alisanlarin cinsiyetleri ile is tat-

min diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigini sdyleyebiliriz.

3.8. Déniisiimsel Liderlik ve Is Tatmini ile Calisanlarin Medeni Durumlari Arasin-

daki iliskilerin Incelenmesi

Calisanlarin medeni durumlar ile doniisiimsel liderlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki
iligkinin incelenmesi i¢in T - testi yapilmistir. T- testi, iki grup i¢in s6z konusu olan pu-

anlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigin1 géstermektedir.

Tablo 18
Déniisiimsel Liderlik ve is Tatmini ile Medeni Durum Arasindaki liski
Bagimh Degiskenler|Cinsiyet| N |Ortama] Standart Sapma T df P
e ., ... | Bekar |90/ 3,0839 1,05723
Doniisiimsel Liderlik Evli 1134 3.2011 104348 ~820 222 |,413
. .. Bekar {90/ 2,9633 ,713994
Is Tatmini Evii (134 3,0590 78407 o5 | %% |sél

Tablo 18 incelendiginde, dontisiimsel liderlik p degeri (,413) ve is tatmini p degeri (,361)
0,05'ten biiyiik oldugundan c¢alisanlarin medeni durumlari ile doniisiimsel liderlik algilari

ve ig tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigini kabul edebiliriz.
3.9. Doniisiimsel Liderlik Algilarimin is Tatmini Uzerindeki Etkisinin incelenmesi

Calisanlarin, dontistimsel liderlik algilarinin is tatmini iizerindeki etkisini incelemek i¢in
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi, bagimli degisken ile bir veya daha fazla
bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla kullanilan bir analizdir. Bir tek
bagimsiz degiskenin kullanildigi regresyon tek degiskenli regresyon analizi, birden fazla
bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon ise ¢ok degiskenli regresyon analizidir. Reg-
resyon analizini korelasyon analizinden ayiran 6énemli fark, korelasyonda bagimli veya
bagimsiz olmasi aranmaksizin iki degisken arasindaki iligki arastirilmaktadir. Ancak, reg-
resyon analizinde bagimli ve bagimsiz degiskenin varlig: sarttir. Etkileyen ve etkilenen
degisken regresyon analizinin yapi taglaridir. Regresyon analizinde degiskenler aras1 ne-

den - sonug iliskisine ulagilmaya calisilabilmektedir.
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Déniisiimsel Liderlik ile Is Tatmini Regresyon Analizi

Tablo 19

Mo- F P Diizeltil- Standart Edilmis
del De- De- mis Katsayilar T P
geri geri | R-Kare Beta
Sabit 14,005 | ,000
Is
Tat- 43,299 1,000 159 295 6,580 |,000
mini

Regresyon modelini incelersek, Tablo 19'de goriildiigii gibi doniistimsel liderlik algilari

tek basma % 5 anlamlilik diizeyinde, ¢alisanlarin is tatmini diizeyinde meydana getirdigi

degiskenligin %15,9'unu aciklayabildigi goriilmektedir. Alt boyutlarinin is tatmini iize-

rindeki etkilerinin anlamlilig1 incelendiginde beta katsayilarinin anlamlilik degerinin

arastirma icin kabul edilen anlamlilik seviyesi (p< 0,05 ve p=,000) %S5 den kii¢iik oldugu

goriildiigiinden tiim etkilerin anlamli oldugu kabul edilmektedir. Dontisiimsel liderlik al-

gilar, is tatmini tizerindeki etkisi pozitif (,295) yondedir. Calisanlarin doniistimsel lider-

lik algilar arttik¢a is tatmin diizeyleri % 29,5 (Beta degeri=,295) oraninda artig gostere-

cektir.
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SONUC VE ONERILER

Is yasantisi, bireyin yasaminin 6nemli bir béliimiinii olusturmaktadir. Giiniiniin en fazla
vaktini gecirdigi zamanlar igine ayirdigi zamanlardir. Kisinin hem sosyal ¢evresi hem
ailesi hem de basarili bir hayat siirmesi i¢in i$ memnuniyeti de olduk¢a onemlidir. Kisi
yaptig1 isten mutluluk duyduke¢a daha ¢ok isine odaklanir ve basaris1 daha da artar. Birey,
is hayatinda mutlu oldukg¢a ve fikirlerinin dikkate alindigini hissettikce hem oOrgiit icin
hem de toplum i¢in daha verimli olabilir. Iste bu noktada sahneye yoneticiler ¢ikar. Cali-
san1 ise motive eden de isten doyumsuz kalmasina sebep olan da yoneticiler ve yonetim
bi¢imidir. Insanin yasamin siirdiirebilmesi i¢in ¢alismasi tabi ki zorunludur. Ancak, unu-
tulmamalidir ki Orglitleri ayakta tutan ve yagamlarini siirdiirmelerini saglayanlar da cali-
sanlardir. Robotlar bu yiizyilda da en pahali is géren oldugundan insanlarin is géren ola-
rak en 6nemli yerde olmasi kaginilmazdir. Her is goren sadece bir is goren olarak goriil-
mekten ziyade bir birey olarak degerlendirilse onlarin goriisleri de dikkate alinip 6nem

gorse, onlardan elde edilecek verimde de artis bir sonug olacaktir.

Kamu kurumlarindaki is gorenler, kurum i¢in hem bir maliyet hem de katma deger un-
suru niteligindedir. Kamu kurumlarinda calisan is gorenler de mutsuz olursa kurum igin
de zarar artigina sebep olabilmektedir. Bu yapilan ¢aligmada, is gorenlerin genel olarak
orta diizeyde isinden memnun oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonu¢ degerlendirilmeye
alindiginda c¢alisanlarin oncelikle tamami1 devlete ait olan bir sirkette ¢alisiyor olmalari,
onlarin devlete hizmet etmekte olmalarinin getirdigi bir gurur sahibi olmalarini saglamak-
tadir. Devlete hizmet, devlet gorevinde bulunmak duygusu, onlarin yoneticilerinden duy-
mus olduklari memnuniyetsizligin de oniline gegerek is tatmin duygularinin benliginde

barimndirmalarini saglamistir.

Dontigiimsel liderlik algilarinin genel is tatmini tizerindeki %29,5 degeri 6nemli bir de-
gerdir. Calisanlarin is tatmin diizeyleri orta diizeyde olmasina ragmen, yoneticilerin dav-
ranis bicimde iyilestirme yoluna gidilerek onlarin bir lider gibi davranmalar1 saglanirsa i
gorenlerin is tatmini de o kadar artig gosterecektir. Calisanlarin orta diizeyde olan is tat-
mini, iyi hatta pekiyi oranina ulasacaktir. Is tatmini yerinde olan bir galisan, hem &rgiit

icin hem de toplum i¢in verimli ve olumlu bir davranis bigimi sergiler.

92



Déniistimsel liderlik alt boyutlarindan biri olan ilham verici motivasyon algilarinin, ¢ali-
sanlarin is tatmini izerindeki etkisinin %40,4 oraninda pozitif yonde ve orta derecede bir
etkisinin oldugu goriilmistiir. Arastirma evrenindeki liderlerin ilham verici motivasyon
boyutu yoniinde gosterdikleri her davranis bi¢imi, ¢alisanlarin is tatmini tizerinde %40,4
oraninda etki olusturacaktir. Yapisinda, calisaniyla gelecek yoniinde ortak karar alabilme,
ortak bir vizyon olusturabilme, ¢calisaninin yeteneklerini ortaya ¢ikarabilme, onu 6rgiitiin
bir pargasi oldugu izlenimi kazandirabilme agisindan ¢ok biiyiik 6nem tasiyan ilham ve-
rici motivasyon algisi, doniisiimsel liderin olmazsa olmazi durumunda oldugundan, veri

etkili ve verimli sekilde kurumca degerlendirme altina alinmalidir.

Ideal etki ile is tatmini arasindaki iliski arastirildiginda %38,5 oraninda pozitif yonlii, orta
diizeyde ve anlamli bir sonug ¢ikarilmustir. Ideal etki alt boyutu, doniisiimsel liderin ka-
rakteristik ve yapisal olarak tanimlamada arastirmamizin diger énemli bir kismin1 olus-
turmaktadir. Calisanlarin, liderlerini tam anlamiyla benimsemesi, ona giiven duymasi ve
hatta onu 6rnek alabilmesi agisindan degerler olugmasini saglayan bu alt boyutun %38, 5

oraninda bir orana sahip olmasi etkinin diger 6nemli bir parcasidir.

Zihinsel tesvik ile is tatmini arasindaki iliski durumuna bakildiginda %34,1 oraninda po-
zitif yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir sonug¢ bulunmustur. Dontisiimsel liderin, olusan
kritik durum ve problemler karsisinda almis oldugu tedbirlerle, problemleri ¢6zebilme
yeteneginin Ol¢iilmeye ¢alisildigi bu alt boyutta, ¢alisanlarin liderlerinin karsilastiklar
krizlerle bag edebilecegi, basariya ulasabilecegi algisi, ¢alisanlarda giiven duygusuyla bir-

likte gelen is tatminleri {izerinde %34,1 oraninda bir etki olusturmaktadir.

Bireysel ilgi ile i tatmini arasindaki iliskiyi inceledigimizde ise; %35,5 oraninda yine
pozitif yonlii, orta diizeyde ve anlaml1 bir sonuca ulasilmistir. Bu boyutta ¢alisanin, lideri
tarafindan dikkate alindig1, onunla ilgilenildigi ve liderini yol gosterici olarak kabul edip
etmedigi anlagilmaya calisilmistir. %35,5 bir oran da 6nemli bir sonug olarak kabul edi-
lebilir. Kendini isin bir pargasi olarak goren, dikkate alindigini hisseden her ¢alisan, isine
kendini daha ¢ok verecektir. Bu durumun sonucu olarak da is tatmini o denli artig goste-

recektir.

Dontistimsel liderlik ile digsal tatmin algilar1 arasinda %43,2 oraninda pozitif yonli, orta
diizeyde, anlaml bir iligki bulunmustur. Calisanlarin, liderlerinin idare bigimi, karar

verme yetenegi, is yerinin kanun, yonetmelik maddelerine uyma derecesi, terfi olanagi,
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ticret memnuniyeti, ¢aligma kosullari, ¢alisma ortami, takdir gérme isteklerinin 6l¢iil-
meye calisildigi digsal tatmin alt boyutu tizerinde %43,2 oraninda etkili oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Dontistimsel liderlik ile igsel tatmin algilar1 arasinda da %35,3 oraninda pozitif yonlii,
orta diizeyde ve anlaml1 bir iliski tespit edilmistir. Calisanlarin kendini isin bir pargasi
olarak gorebilmeleri, gelecege glivenle bakabilmeleri, kendi kararlarin1 uygulayabilme-
leri acisindan doniisiimsel liderlerinin davranis bi¢cimlerinin etkileri incelenmeye calisil-
mistir. Lider bu tiir bir davranis bi¢imi gosterdigi takdirde ¢alisanin da is tatmini %35,3

oraninda pozitif yonlii bir artis gosterecegi sonucuna ulasilmistir.

Calisanlarin demografik 6zellikleriyle is tatmini arasindaki iligki incelemeye alindiginda
herhangi bir iliski saptanamamustir. Calisanlarin is tatmin diizeylerinin 3' e yakin ortala-
malardan olusmasi onlarin 'memnunum' ortak paydada birlesmelerini saglamistir. Donii-
stimsel liderlik algilarinda erkeklerin bayanlara gére daha fazla oldugu (0,018) tespit edil-

mistir.

Bu yaptigimiz ¢alismanin ¢cogunlugunu dagiticilar olusturmaktadir. Dagiticilarin ilk ka-
demedeki ve siirekli olarak iletisim halindeki yoneticileri, onlarin bas dagiticilaridir. Bag
dagiticilarin davranig bigimleri, onlarin emrindeki dagiticilar tizerinde biiyiik bir etki gos-
termektedir. Bas dagiticisindan memnun olmayan, onun baskisina maruz kalan bir dagi-
tict tayin alarak gorev yerini degistirmektedir. Bog kalan dagitic1 kadrosuna yeni bir da-
giticinin tayin olmasi bazen yillar alabilmektedir. Bu durumda bos kalan gorev yerinin
yiikii, diger dagiticilara yiiklenmekte ve bu durum onlarca dagitici iizerinde is tatminsiz-
ligi meydana getirmektedir. Topkap1' da bulunan posta dagitim miidiirliigiimiizdeki dag-
tic1 tayinlerinin nedenlerinin ¢ok bilyiikk ¢cogunlugu, bas dagitici ile olan iligkilerdeki
memnuniyetsizliktir. Dagiticilarin is giivencelerinin saglam olarak hissetmeleri onlarin is
tatminlerini orta diizeyde oldugunu gosterse de bas dagiticilarin davranis bigcimleri dagi-

ticilarin is tatmin diizeylerinde 6nemli bir etki yaratmaktadir.
Belirli zaman araliklariyla yapilan egitim ile ilgili hususlar;

Dagiticilarin kisisel gelisim ve vatandas ile ilgili iliskilerinde verim alabilmeleri i¢in ya-
pilan egitimlere yeni bir egitim eklenerek bas dagiticilara da ' Yoneticilik ve Liderlik'

alaninda egitim verilmelidir. Yiizlerce dagiticiyr blinyesinde barindiran bu kurumda, ilk
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yOnetici gorevini tistlenen bag dagiticilarin liderlik ve yoneticilik egitimlerinden gegme-
leri saglanmalidir. Calisanin ise ne kadar ihtiyact olursa olsun, iyi yonetilmedigini diisiin-
diigl bir ortamda is doyumundan ve neticesinde de verimden s6z etmek ¢ok dogru olmaz.
Iyi yonetilmediginin diisiinen bir dagitict, memurlugu birakmasa da olanak saglandig her

anda tayinini alarak gorev yerini degistirme yoluna gidecektir.

Bas dagiticilara bu konu ile ilgili egitim verildikten sonra periyodik olarak emrinde bu-
lunan dagiticilara anket uygulamasi yapilmalidir. Egitim alindiktan sonra da ayni mem-
nuniyetsizlikler devam ederse bas dagiticinin gorev yeri degistirilmelidir. Gorev yeri de-
gisikligi yapildiginda dahi memnuniyetsizlikler devam ederse uzman kisilerden egitim
alinmasi istenmeli ve {icreti bas dagitici tarafindan 6denmelidir. Bu egitim sonunda da
memnuniyetsizlikler devam ederse bas dagiticinin kademesi diisiiriilmeli dagitic riitbe-
sine iade edilmelidir. Bas dagiticilik sinavindan alinan yiiksek puanlarla bas dagitici riit-
besi alinsa da lider olmay1 basaramayan bir bas dagitict yaptig1 kétii yonetim bicimiyle
onlarca dagitici lizerinde olumsuz etki yaparak verimin diigmesine sebep olur. Bu da ku-

rum i¢in bitylk bir kayip olabilir.
Calisanlarin motivasyonunu arttirmaya yonelik hususlar;

Dagiticilar her ne kadar mahallede, sokaklarda yani agik alanda goérev yapiyor olsa da
gorev yerine gitmeden onceki iki saatlik kismini bas dagiticilariyla gecirmektedirler. Bag
dagiticistyla o giin itibariyle sorun yasayan bir dagiticinin da veriminin diigmesi kaginil-
maz olmaktadir. O giin yasadig1 verim diistikliigii evrak birikmesi nedeniyle tiim haftaya
yayilabilmektedir. Calisanlarin amirleriyle yasadiklar iligkinin incelenilmeye calisildig,
dontisiimsel liderlik ile digsal tatmin arasindaki %43,2 oranindaki pozitif yonlii, anlamli

diizeydeki iliskiye dayanarak bazi tedbirler alinabilinir.

Ust yonetici durumundaki posta dagitim miidiirlerinin bir toplant1 odasi kendine hazirla-
yarak her grupta bulunan dagiticilart ayri ayri giinlerde bagli oldugu gurup arkadaglariyla
birlikte goriismeye almalidir. Gerektiginde toplantidaki dagiticilarina uzmanlarin hazir-
ladig1 anketlere tabi tutmalidir. Gergek bir sorunun ortaya ¢ikmasinda anket ¢alismasinin
onemi ¢ok biiyliktlir. Dikkate alindigini hisseden dagiticinin motivasyonu daima artis

gosterecektir.
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Gectigimiz yillarda basarili oldugu diistiniilen dagiticilar bes yildizli otellerde uzman ki-
silerden hem kisisel gelisim hem de tatil amagh ddiillendirilmislerdir. Bu ¢alismalarin
periyodik olarak yapilmasi, dagiticilarin verimi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Maliyet yiikii dii-
stirilmesi i¢in otellerle anlasma yapilmali indirim oranlari yliksek tatil imkan1 saglana-

bilmelidir.

Calisanlar arasinda esitlik ilkesi kuralina uyulmalidir. Kendine haksizlik edildigini hisse-
den bir dagiticinin da veriminin diisiik olmasi kacinilmazdir. Bir dagiticiya imkan saglan-

diginda diger dagiticilarin da bu imkanlardan zaman i¢inde faydalanmasi saglanmalidir.

Calisma arkadaslar1 arasinda saygi biitlinliigii olusturulmalidir. Birbirlerine saygi kavra-
mini yitirmis ¢aligma grubu iiyeleri, takim ruhuyla hareket edemezler. Yardimlagma, ¢a-
lisanlar arasinda samimiyeti ve saygiyi arttiracaktir. Takim ruhuyla hareket etmek herke-

sin kendini 6nemli hissetmesini saglayacaktir
Kurumsal acidan yapilmasi gerekenler;

Siirekli olarak ayni riitbede kalacagini diislinen bir dagiticidan ¢ok biiyiik verim alinamaz.
Dagiticinin deneyimlerine gore kidemine gore not sisteminin yaninda yiikselme i¢in sinav

araliklar1 uzun tutulmamalidir.

Calisanlara yonelik yonetim politikalar1 gelistirilmelidir. Calisanlarin da liretim ve verim-

lilik alaninda s6z sahibi olabilmeleri saglanmalidir.
Calisma kosullar ile ilgili yapilmasi gerekenler;

Dagitici personelin, dagitim alanina gitmeden dnce calisti§i ortamin ve ¢alisma kosulla-
rinin dagitici personeli dagitima en yeterli sekilde hazirlayabilecek ortama ihtiyact vardir.
Kis ayinda soguk bir ¢alisma alaninda dagitim i¢in hazirlik yapan bir dagitict dagitim
gorevinden geldikten sonra ayn1 soguk ortamda gérevini devam ettirmeye ¢alisirsa onun
saglik sorunlar1 bas gosterecektir. Hasta ve raporlu bir dagiticinin géreve gelmeme giin-
lerinde kalan evraklarinin yapim isi diger dagitici arkadaslara paylastirilacagi icin ek yiik

ek is diger dagiticilarin performansini da etkileyecektir.

Bas dagiticilarin, dagiticilara adaletli bir ortamda calistiklarini hissettirmeleri gerekmek-
tedir. Diger dagiticilardan daha az 6nem gordiiglinii goren dagiticilar varsa ve dagiticilar

arasinda esit davranig bi¢imi olmadig1 izlenimi olusturan bir bag dagiticinin emrindeki
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dagiticilart arasinda i doyumundan s6z etmek pek miimkiin olmaz. Yo6neticilerin donii-
stimsel liderlik alaninda ¢ok iyi bir sekilde egitilmesi ¢ok dnemlidir. Dagiticilar, dagitim
midiirliiklerinin bel kemigini olusturduguna gore onlardan ilk sorumlu olan bas dagitici-
lariin da liderlik alaninda iyi bir egitim almalari, dagiticilardan alinan verimi 6nemli

Olclide arttiracaktir.
PTT'de arastirma yapacak arastirmacilara tavsiyeler;

Liderlik kavrami, ¢ok derin konular igeren, ¢ok basliklar altinda ele alinabilinen 6nemli
bir kavramdir. Bir 6rgiit igin, dnemli kavram olan '6rgiitsel adalet' kavraminin da ¢alisan-
lar tizerindeki etkisi incelenebilinir. Ayrica yine yonetim kavrami ele alinarak yoneticile-
rin gelistirilmeleri ile ilgili 'personel giiclendirme' alaninda detaylar irdelenebilir. Donii-
stimsel liderlik kavrami veya diger liderlik tiirleri, is tatmini ile birlikte diger PTT Mii-
diirliiklerinde incelemeye alinabilir. Yapilan analiz sonucunda farkliliklar ¢ok fazlaysa

karsilastirmali olarak inceleme yapilabilir.
Sonug¢ olarak;

21. ylizyilin ilk ¢eyregine yaklastigimiz su yillarda, calisanin 6neminin farkindaligi ve
calisandan alinan verimin arttirtlmaya gidilmesi yoniindeki ¢alismalar daima 6nemini ko-
ruyacaktir. Ister devlet kurumu isterse 6zel sirket olsun, ¢alisandan en iyi verimi elde etme

cabas1 Onemli bir boyuttadir.

Calisanlara uygulanan yaptirim giicii, elbette ki adaletli bir ¢alisma ortaminin saglanmasi
icin 6nemlidir. Ancak, bir yaptirim giicli dagiticiya gore farklilik gosterirse, dagiticilara
gosterilen davranislar arasinda bir esitsizlik hissedilirse o dagitim grubundan biiyiik bir

performans ve i doyumu bekleyemeyiz.

Calismay1 yapan arastirmacinin da bizzat arastirma yapilan yerde sekiz yildan beri dag-
tict olarak ¢aligmasi, eksikliklerin ve getirdigi sorunlarin arastirmaci tarafindan sekiz yil
boyunca gozlenebilmesi, analiz sonuglarinin kuvvetli olarak yorumlanmasinda etkin rol

oynamistir.
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Déoniisiimsel Liderligin Degerlendirilmesine Yonelik Sorular

Bu bdliimde yoneticinize ait ¢esitli sorular yer almaktadir. Sorularda sizin i¢in uygun olan
secenegi "X" harfiyle isaretleyiniz.
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Ideal Etki
YONETICIM
1. Yoneticim astlariyla en 6nemli degerleri ve inanglari

hakkinda konusur.

2. Yoneticim giiclii bir hisse sahip olmanin 6nemini belirtir.

3. Yoneticim kararlarin duygusal ve etik sonuglarini diigiintir.

4. Yoneticim kollektif bir misyon duygusuna sahip olunmasina
Onem verir.

5. Yoneticim ile benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur
duyarim.

6. YOneticim grubun iyiligini kisisel ¢ikarlarinin {izerinde tutar.

7. YOneticim benim ona olan saygimi arttiracak sekilde hareket
eder

8. YOneticim gii¢ ve gliven duygusu verir.

Zihinsel Tesvik

9. Yoneticim problemleri ¢ozerken farkli bakis acilar getirir.

10. Yoneticim problemlere bir¢ok farkli agilardan bakmami
saglar.

11. Yoneticim gorevlerin nasil tamamlanacagina iliskin yeni
yollar One siirer.

12. Yoneticim kritik varsayimlari, onlarin uygun olup olma-
digin sorarak tekrar gbzden gecirir.

Ilham Verici Motivasyon

13. Yoneticim gelecege iligkin iyimser Sekilde konusur.

14. Yoneticim basarili olmak i¢in nelere ihtiya¢ duyuldugundan
heyecanla bahseder

15. Yoneticim gelecege iligkin zorlayici vizyonunu ifade eder.

16. Yoneticim amagclarin, basarilacagina iligskin inancini
vurgular.

Bireysel Ilgi

17. Yoneticim 6gretmenlige ve kogluga zaman harcar.

18. Yoneticim bana, grubun bir iiyesi olmaktan ziyade bir birey
olarak davranir.

19. Yoneticim benim digerlerinden farkli isteklerim, ih-
tiyaclarim ve yeteneklerim oldugunu bilir

20. Yoneticim kuvvetli yanlarimi gelistirmem i¢in bana
yardimci olur.
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Is Tatmininin Degerlendirilmesine Yonelik Sorular

Son boliimde isiniz ve isyerinize ait ¢esitli sorular yer almaktadir. Sorularda sizin igin

uygun olan segenegi "X" h arfiyle isaretleyiniz .
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1. Beni her zaman mesgul etmesi agisindan

2. Tek bagima ¢aligma olanagim olmasi agisindan

3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansim olmasi bakimin-
dan

4. Toplumda saygin bir kisi olma sansim1 bana vermesi ba-

5. Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi a¢isindan

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimidan

7. Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin ol-
mast acgisindan

8. Bana giivenli bir gelecek saglamasi bakimindan

0. Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip ol-
mam agisindan

10. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansimin olmast agi-
sindan

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi1 bakimindan

12. Kanun, yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya konul-
masi1 bakimindan

13. Yaptigim is karsisinda aldigim ticret agisindan

14. Terfi olanagimin olmasi agisindan

15. Kendi kararlarim1 uygulama serbestligini bana vermesi
acisindan

16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini
bana saglamas1 bakimindan

17. Calisma kosullar1 bakimindan

18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagsmalar1 baki-

19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem agisindan|

20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissinden
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