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GiRiS

Yirminci ylizyilhin baslarinda isletme Bilimine dahil edilen “is tatmini”
kavrami, gunimuzde gerek kuramcilarin gerekse uygulamacilarin katkilariyla
drgitlerde Gzerinde en fazla arastirilan konulardan bir tanesi olmustur. Is
tatmini, 6zellikle son yillarda “davranis bilimcilerin” énem verdigi konulardan
birisi olarak, orgutsel etkinlik ve verimlilik Gzerinde etkisini hissettiren bir
kavramdir. Orgitiin yiksek bir etkililik dizeyine ulasmasi, bireysel ve
orgutsel ihtiyaglarin ylksek duzeyde karsilanmasina bagl bulunmaktadir.
Ote yandan érgitlerde is tatmininin saglanmasinda etkin olarak “liderligin”
onemli bir rol oynadigi bilinmektedir. Bu kapsamda, orgutlerde is tatmininin
orgutsel etkinlik icin 6nemli olmasi, orgutin en onemli girdisi olarak kabul
edilen iggorenlerin tatminlerinin saglanmasi, ancak etkin bir liderlik yardimiyla

gerceklestirilecektir.

Yirmibirinci yuzyila girdigimiz bu donemde degisen cevre ve is yeri
kosullari sonucu, “is tatmini ve liderlik” kavramlari oldukga farklhilagmistir. Bu
dénemde oérgutler tarafindan uygulanan politikalar sorgulanmaya baglanmis,
isgorenlerin duygularina ve hosnutluguna hitap eden, iggorenlerin tatminini
arttirmay hedefleyen politikalar uygulanmistir. Diger taraftan “bilgi gaginda”
yasadigimiz duasunulUrse; surekli gelisen teknoloji, is gucunun degisen
yapisl, igsletme cevresinin surekli rekabete hazir bir ortam iginde olmasi,
liderden, “klasik liderlik” tanimlarinin 6ngérdigunden daha fazlasini talep
etmektedir. Gunumuz, bilgi agisindan donatilmig igsgorenlerini yonlendirmek,
klasik anlamdaki “lider ile isgoren” iligkisinin dtesine gegerek, daha yakin bir
iliski kurmayi gerektirmektedir. Lider ile isgéren arasinda bu kadar yakin bir
iliskiyi yogun bir etkilesim saglayip, 6rgutiin hedeflerine ulasmada isgoreni

guduleyen liderlik ¢esidi: “Donugsumcu liderliktir.”



Bu arastirmada gunumuzun liderlik kuramlarindan “Dontusumcu

liderligin is tatminine etkisi” incelenecektir.

Bu tez U¢ bolimden olusmaktadir:

Birinci bolumde ig tatmini kavrami tanimlanacak ve 6nemi anlatilacak,
is tatmini kavramini etkileyen i¢ ve dig faktorler Uzerinde durulacak, daha
sonra s tatmini kuramlar, iki baslik altinda icerik ve siirec kuramlari olarak

incelenecektir.

ikinci bélime “Dontistimci liderlik davranisl” bashg altinda “Liderlik”
kavraminin tanimlanmasiyla baslanacak, daha sonra liderlik kuramlari

“Ozellikler Kurami”, “Davranigsal Kuramlar”’, “Durumsal Kuramlar’ ve “Neo
Karizmatik Kuramlar” dort baslik altinda anlatilacak ve son olarak

“‘Doénuasumcu liderlik” kavrami incelenecektir.

Ucglincli ve son bolimde ise, Dontsimci liderligin is tatminine etkisi
iligkisini inceleyen bir alan arastirmasi yer alacaktir. Bu bolimde oncelikle
arastirmanin konusu, amaci, Onemi, kapsami, yontemi ve hipotezleri
aciklanacaktir. Daha sonra anket calismasi sonucu elde edilen arastirma

bulgulari tablo ve grafiklerle gosterilecek ve dederlendirilecektir.



BiRINCi BOLUM

iS TATMINi VE iLGILi KAVRAMLAR

Bu bodlimde is tatmini kavrami bir butin olarak ele alinacak, 6nce
tanimi yapilip kavram hakkinda bilgi verilecektir. is tatminini etkileyen i¢ ve
dis faktorler alt basliklar altinda aciklanacaktir. Son olarak is tatmini

kuramlart; icerik ve Siirec Kuramlari olmak Uizere iki baslikta incelenecektir.

1.1iS TATMINi KAVRAMI

isgérenlerin is yasamindan beklentileri, degisen ve gelisen galisma
sartlarina paralel olarak gelisimini ve degisimini sirdirmektedir. Basta temel
ihtiyaclari karsilamak gibi en basit sekilde ifade edilebilecek olan bu sureg,
ginimuzde insanin calisti§i isinden fiziksel ve psikolojik tatmin almasi

gereken bir yapiya donusmaustur.

is tatmini kavrami 20. ylzyillin baglarinda ortaya atimis, ilerleyen
yillarda gittikce 6nemi artan bir kavram haline gelmigtir. O yillardan beri
endustri ve 6rgut psikolojisinin en fazla calisilan konulari arasinda is tatmini
de yer almaktadir. Konunun 6nemli olmasinin pek ¢ok nedeni vardir. Birincisi,
insancil nedenlerdir; Is tatmini, yagam tatminiyle iligkilidir ve bunlar bireylerin
fizik ve ruh sagligini dogrudan etkilemektedir. Bir bagka neden, konuya igyeri
acisindan bakildi§i zaman ortaya ¢ikmaktadir. is tatmini ve Uretkenlik
arasinda dogrudan iligki olmamakla birlikte, is tatminsizliginin yarattigi gerilim
ve grup uyumu sorunlari gibi dolayli etkiler konunun 6nemini gostermektedir
(Ergin, 1997:25).

Cok boyutlu bir kavram olmakla birlikte, basit olarak isgorenlerin

islerini sevme derecesi seklinde tanimlanabilecek is tatmini (Sun, 2002:3)



ortak bir tanimi olmadigi igin bilim adamlari ve arastirmacilar tarafindan farkl

sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlamalardan birkag¢ 6rnek verecek olursak;

is tatmini, isgdrenlerin islerinden duyduklari hosnutluk ve hosnutsuzluk
ve igin Ozellikleri ile cgalisanlarin beklenti ve istekleri kesistigi zaman
gerceklesir. Dolayisiyla is tatmini dizeyinin “igin, kiginin en kuvvetli hissettigi
ihtiyaclart karsilama derecesi ile orantil” gelistigi kabul edilmektedir.
isgérenlerin bu diizeyleri, ihtiyaclarindan en 6nemlilerinin, yaptiklari is
tarafindan, ne kadarinin doyuruldugu ile degismektedir (Silah, 2000:102). is
tatmini, is gorenlerin onemli olarak gordukleri seyleri, islerinden ne kadar elde
ettiklerine iligskin algilarinin sonucudur. Genellikle 6rgutsel davranis alaninda
en dénemli ve siklikla calisilan tutumdur (Cetinkanat, 2000:1). is tatmini, is
goérenin iginden dolayl kendini iyi hissetme derecesini ve isinin kendisi
agisindan ne derece anlamli ve doyurucu oldugunu belirtir (Carikgl,
2001:162).

is tatmini, is gérenlerin isyerleri ile ilgili cesitli tutumsal boyutlari iceren
genel bir kavramdir. ig tatmini ya da tatminsizligi isgérenlerin istekleri ile
bulunduklarit durum arasindaki karsilagtirmanin bir sonucudur (Durmaz,
2003:14).

Yukarida yapilan tanimlamalar isiginda is tatminini; insanin galisma
hayatinda ortaya koydugu performans karsiliginda, isinin ona sagladigi
olanaklari benimsemesi; diger bir deyisle benimsedigi olanaklara binaen isini

severek surdurmesidir diye tanimlayabiliriz.

1.2 IS TATMINININ ONEMI

is, insan yasaminin énemli bir parcasidir. insan, giniiniin énemli bir

kismini isinde gegciriyor ve bunu da en az 20-25 yil devam ettiriyorsa, onun



yasaminda mutlu olabilmesi i¢in, isinden doyum almasi hem organik hem de

psikolojik varligi agisindan sarttir (Telman ve Unsal, 2004:12).

is tatmini, isgérenlerin fiziksel ve zihinsel saglklarinin yaninda
fizyolojik ve ruhsal durumlarinin da bir géstergesidir. Bu nedenle, is tatmini
denilince isten saglanan maddi kazang¢ ve birlikte galismaktan zevk aldigi is
arkadaglariyla elde ettikleri verimin onlara sagladigi mutluluk ve huzur akla
gelir (Bingdl, 1990:200).

Sertce ise ig tatmininin 6nemi konusunu ug¢ baslik altinda incelemigtir
(Sertge, 2004: 6-7);

- Birey Acgisindan: is tatmini yiiksekliginin isgdéren mutluluguna
katkida bulunacagina, dusmesinin ise Kkisinin isine
yabancilagmasina, buna bagli olarak da ilgisizlik ve
uyumsuzlugun ortaya ¢clkmasina sebep olacagi

dusunulmektedir.

- Orgiit Acisindan: isgoérenlerin beklentilerini kargilayabilen
orgutlerin isgéren bulmakta zorlanmadiklari, personelinin
sureklilik gosterdigi, is tatmini saglayamayan ve beklentileri
kargilayamayan oOrgutlerin ise isgoren bulmakta zorlandiklari,
mevcut igsgorenler de devamsizliklarin arttigi ve buna bagl
olarak verimliligin dustigu, is tatmininin O6rgut agisindan ne

kadar 6nemli bir etmen oldugunu gostermektedir.

- Yonetici Agisindan: Yoneticilerin basarisi; personelin orgut
amaglari dogrultusunda verimli ¢alismasina baghdir. Ustleri
tarafindan 6zellikle, diger insanlarin yaninda takdir edilmek,
isgorenin ise kargi sevkini, amirlerine kargi saygisini artirir.
Yoneticiler iggorenlerin ig tatminleri ile ilgili olarak U¢ nedenle

konuya yaklasirlar; Birincisi tatminsiz personel isten kacgar ve



mumkdn oldugunca isten ayriimanin baska bir ise gegmenin
yollarini arar. Ikinci olarak, is tatmini yiiksek olan birey daha
saglkhdir ve daha uzun yasar. Ve son olarak tatmine ulasan
personel olumlu davraniglarini hem isyerinde hem de sosyal

yasaminda, aile gevresinde surdurdr.

isgérenlerin islerinden duyduklari hognutluk ya da hosnutsuzluk olan is
tatmininin, o6rgutlerin basarih ya da basarisiz olmalarinda rolG buyuktir.
Orgltte isgérenler orgitin  en o6nemli kaynagidir. Modern ydnetim
kuramisyenleri hizmetlerin etkinligi ile isgorenlerin tatmininin saglanmasini

yonetimin iki temel hedefi olarak gérmektedir (Aksayan, 1990:28-51).

Bugunku yonetim anlayisi igerisinde de, insan artik bir igletmenin
sahip olabilecegi en degerli kaynak olarak gorulmektedir. Bu kaynagin
gelistiriimesinin ve saglkli olabilmesinin 6rgutlerin surekliligi igin  6nemi
blyUktir. isgérenlerine tatmin verebilen bir is ve is ortami saglayabilen
orgutler iyi elemanlarini bu sayede ellerinde tutabilir ve rakipleriyle rekabet
edebilirler. igletmelerin isgorenlerinin tatminlerine 6nem vermesi, daha mutlu

bir toplum haline gelinmesinde de rol oynar (Telman ve Unsal, 2004:13).

1.3 iS TATMININi ETKILEYEN FAKTORLER

Is tatminini etkileyen faktorleri; ic ve dis faktérler olmak (izere iki baglik
altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi isgérenin kendisi ile ilgili durumlardir;
kisilik ©zellikleri, bundan énceki yasantisi buna dahil edilebilir. ikincisi ise

isgorenin diginda is ortami ve isi ile ilgili faktorlerdir.



1.3.1 i¢ Faktorler

is tatminini etkileyen i¢ faktérler sirasiyla yas, cinsiyet, meslek ve
egitim duzeyi, kisilik, statt, hizmet suresi, medeni durum bagliklar altinda

incelenmistir.

1.3.1.1 Yas

isgérenlerin yaslari ile is tatmini arasinda paralel bir iligkinin oldugunu

dusunulmektedir.

Hezberg yaptigi incelemeler sonucunda yas ile is tatmini arasindaki
iliskiyi U seklindeki bir egriyle agiklamigtir (Uyargil, 1988:22). Bu goruse gore
ise yeni baglayan bir isgorenin is tatmini, yeni duruma alisma surecinde
olmasli ya da bir is bulmus olmasi nedeniyle ylksek olacaktir. Ancak bu is
tatmini zamanla yerini monotonluktan kaynaklanan bikkinliga birakacak ve
kisi orta yaslarda dusuk is tatminine sahip olacaktir. Bir sire sonra
tatminsizligin Ustesinden gelmek igin gosterdigi ¢abalar (yeni is bulma gibi) ya
da durumunu kabullenmesi sonucu ig tatmininde artis gozlenecektir.
Ulkemizde yapilan bir arastirmada is tatmininin yasin ilerlemesiyle arttigi

sonucu bulunmustur (Telman ve Unsal, 2004:58).

1.3.1.2 Cinsiyet

Cinsiyet ile is tatmini arasinda bir iligkinin olup olmadigi konusunda
simdiye kadar bircok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin sonuglari
genellikle kadin ve erkeklerin ig tatminleri bakimindan birbirinden
farkhlasmadigi yonundedir. Ancak bu konuda kesin bir karar verebilmek igin
arastirmada incelenen kadin ve erkeklerin is statiilerine dikkat edilmelidir. is

ya da meslek faktorleri kontrol altina alinmadan yapilan arastirmalarda daha



yuksek statulu islerde galismalari sebebiyle erkekler daha tatminli ¢ikabilir
(Telman ve Unsal, 2004:57).

Cinsiyet farklihginin is tatmini ile iligkilendirilmesi yanlis olabilir, ancak
kadinlarin toplumda Ustlendikleri eglik ve annelik gibi sosyal rolleri ile ayni
yetisme duzeyindeki, ayni igi yapan erkek isgorenlere gore aldiklar Gcret, is
tatmin dizeylerini etkileyebilmektedir (Sertge, 2004 ).

1.3.1.3 Meslek ve Egitim Duzeyi

isgérenlerin is tatminine ulasmasinda énemli faktérlerden bir tanesi de

meslek ve egitim dizeyi faktoradar.

Cunku egitim duzeyi, isgo6renlerin islerinin yapisini daha iyi
kavramalarini kolaylastirmaktadir. Bunun sonucunda, isgérenler islerini
basarili bir sekilde yapip tatmin olabilmektedirler. iyi 6grenim gdrmiis
isgorenlerin, dustince ve bilgi birikimlerinin fazla, ¢calismaya iligkin degerleri
ve beklentilerinin ise farkli oldugu bir gergektir. Bu nedenle, yuksek ogrenimli
isgorenlerin tatmin olmalari, dusuk 6grenimli isgérenlere gore daha zordur
(Ozgen ve Basak, 2002:331-332). Calisma hayatini tercih ederken insanlarin
kendi egitim ve bilgi seviyelerine gore tercih yapmalari kendi is tatminlerini

pozitif yonde etkileyecektir.

Kisacasi, egitim kKisinin isinden beklentilerini karsiliyor ve daha fazla
tatmin verecek is olanaklarina yol agiyorsa tatmini arttirici, beklentilerini

karsilamiyorsa tatmini azaltici bir rol oynayabilir (Telman ve Unsal, 2004:13).



1.3.1.4 Kisilik

isgérenlerin islerinden beklentileri, éncelikle onlarin kisilik yapilari ile
yakindan iligkilidir. Clnku temel kisisel 6zellikler ( karakter, yetenek ve mizag)
is ya da igverenden beklentilerin nitelik ve niceliginin en énemli belirleyicisi ve
sinirlayicisidir.  Dolayisiyla is tatminini  belirleyen faktorlerin  baginda,
isgorenlerin  kigilik yapilari gelmektedir. Eger isgorenler, kendi Kigilik
yapilarina uygun bir iste calisirlarsa mutlu olurlar ve islerinden yuUksek

dizeyde tatmin olurlar (Turmus, 2005: 53).

Kisilik ve is tatmini arasindaki iligkiye ornek olarak nevrotik Kkisilik
yapisini verebiliriz. Nevrotik kisilik 6zelligi olanlar endiseli, karamsar kisilerdir.
Surekli kétu seylerin olacagi endisesi ile yasarlar. Olaylara sert tepki verirler;
esnek degillerdir. Boyle bir yapiya sahip kisilerin iglerine bakig agilarinin da
olumsuz olacagini sdylemek mimkindir. is tatminini etkileyen diger bir
kavram olarak kiside bulunan “olumsuz duygulanim” kavramini diger bir
ornek olarak verebiliriz. Olumsuz duygulanim, zamandan zamana ve
durumdan duruma, tutarl bicimde olumsuz duygular yasama egilimi olarak
tanimlanmistir. Olumsuz duygulari daha sik yagsamaya egilimli olan kisilerin
stresin etkilerine benzer fiziksel belirtileri de daha fazla yasamaya egilimli

olduklari goérulmastir.

is tatmini kisiligin diger boyutlarindan da etkilenebilir. Ornegin Cattell,
yapmis oldugu Kisilik testi arastirmalarinda, farkli meslek gruplari i¢in farkl
Kisilik profilleri belirlemistir. Her meslek ya da orgut belli kisilik yapisindaki
insanlara daha fazla is tatmini verebilir. ice dénik kisiler icin fazla digsal
uyaranla kargilasmak stres verici olabilir ancak disadonuk bir kisi digsal
uyaranlari daha fazla arzu eder. Dolayisiyla, ice donuk bir kisi mumkin
oldugunca az sayida kisiyle karsilasacagi, daha sessiz bir ortamdan daha
cok tatmin olabilirken, disadonik isgorenler, fazla sayida insanin ve degisik
uyaranlarin oldugu bir is ortamindan daha fazla tatmin alabilirler (Telman ve
Unsal, 2004:62).
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1.3.1.5 Statu

Is tatmini ve statii arasinda paralel bir iligki vardir. Orneklersek artan
statilye bagli olarak bir kisinin ydnetim kademesinde yukselerek daha fazla
gucu elinde bulundurmasi, sirket politikasinda karar verecek yetkiye sahip

olmasi gibi durumlar onun iginden daha fazla tatmin almasini saglar.

Statinin kazanilmasinda isverenin davranis ve tutumlarinin da rold
biylktir. isgérenlerin yapmis olduklari is ile ilgili olarak, daha énce iizerinde
durulan maddi ve manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gostermesi,
isverenlerle yoneticilerin elindedir. Astlar ya da isgorenler ustleri ile
yoneticilerin saygl ve sevgisini kazanabilmek igin, 6nemli c¢aba ve
fedakarliktan kaginmayacaklardir. Calismalarinin karsiligini saygi gérme ve
sosyal statustinde yukselme ile somut bir sekilde goren personel daha da

gayretli calismalarini surdurecektir (Karaduman, 2002).

isgérenin belirli bir statiiye sahip olmasi ya da statiisiiniin artmasi,
sosyal cevresince de takdir edilmesini saglayacak bu da is tatminini arttirici
etki yapacaktir.

is tatmininin saglamasinda isgdrenlerin bagimsiz hareket etmesi, karar

merciinde bulunmasi ve gucu yonetmesi etkili olmaktadir.

1.3.1.6 Hizmet Siiresi

Bir calisanin is tatmini caligtigi orgutte yaptigi gorev suresi ile

dogrudan iliskilidir.

isgérenlerin hizmet yillari arttikca is tatmininin de buna paralel olarak
artacagi dusunulmektedir. Ancak, is yasami suresince gegen yillar igerisinde

isgorenin gereksinimlerinin kargilanamamasi halinde, olumlu dugince ve
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beklentiler yerini olumsuz dugsunce ve beklentilere birakacagindan, is

tatminsizliginin artacagi unutulmamahdir (Sertce, 2004).

Ronen tarafindan vyapilan bir arastirmada ise, bireyler ise ilk
bagladiklarinda isin yeniliginden ve ilk beklentilerden kaynakli artan tatminin
ayni isi 2 ile 5 yil sureyle yaptiktan sonra azalmaya bagladigi; ayni meslekte
6 yil ve Uzeri sUreden sonra ise tatmininin yeniden artmaya basladigi sonucu

bulunmustur.

S6z konusu arastirmada, bireylerin is tatmini duzeylerindeki bu
dalgalanma ve artigin isten ayrilmalar sonucunda meslek grubunda meydana
gelen degisiklikler ya da bireylerin édul beklentilerinde daha gergekgi olmaya

baslamalarindan kaynaklaniyor olabilecegi savunulmaktadir (Sun, 38:2002).

1.3.1.7 Medeni Durum

Evli ya da bekar olma ile ig tatmini arasindaki iligkiler incelendiginde
genellikle evlilerin bekarlara gore is tatminlerinin daha yuksek oldugu
yonunde bulgular dikkati cekmektedir. Evlilerin daha tatminli olmalarinin
nedeni aile yagsamindaki tatminin ise yayginlastirimasindan olabilir ya da
evliligin isle ilgili beklentilerini degistirmesinden kaynaklanabilir (Telman ve
Unsal, 2004:59).

1.3.2 Dig Faktorler

isgérenin kendisi disinda gelisen, calistigi 6rgut ile ilgili olan dis
faktorler; Ucret, yukselme olanagdi, ¢calisma kosullari ve is guvenligi, érgut -
birey dengesi, ast-Ust ve calisma arkadaslariyla iligkiler, orgutin sosyal

gorunuimu konu bagliklari altinda incelenmistir.
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1.3.2.1 Ucret

Ucret, iggérenler agisindan is tatmini ile yakindan ilgilidir. Alinan
Ucretin disukligu ya da yuksekligine goére is tatmini arasinda paralel bir iligki
vardir. CunkG gunimiz vyasaminda para, isgorenlerin ihtiyaglarini
giderebilmesi igin en etkili aragtir. Dolayisiyla kazanilan para diger bir deyigle

Ucret, is tatminini etkilemektedir.

isgérenlerin Ucretleri konusundaki tatminlerini belirleyen en énemli
faktérlerden biri de ticretlerinin adil olup olmadigina iliskin algilaridir. insanlar,
orgute verdikleri ile aldiklarini kendilerine go6re kiyaslarlar. Bu oran
beklediklerinin altinda ise tatminsiz olacaklardir. Bdyle bir kisi “Bu kadar saat
calistyorum, dogru durust tatil yapmadim. Kazandigim para ile ancak karnim
doyuyor”, diye dusunuyorsa ucretinden tatminsiz olmasi olasidir. Adalet
algisi baskalarinin verme/alma oranlarina bakilarak da etkilenebilir. “Ben
universite mezunuyum, hem de iki dil biliyorum. Arkadasim ise lise mezunu
ama ayni paray! aliyoruz. Bu haksizlik,” diye dugunen biri, ne kadar ¢ok

kazaniyor olsa da aldigi Ucret konusunda tatminsiz olacaktir.

Bu ylzden ucretler belirlenirken ayni 6zelliklere sahip olan ve benzer
isi yapan Kisilerin aldiklari Ucretin esit olmasina 6zen gostermek gerekir.
Ucretinden tatminsiz olan isgorenlerin performanslarinin distigini géz ardi

etmemek gerekir (Telman ve Unsal, 2004:59).

1.3.2.2 Yukselme Olanagi

Orgiitiin yikselme olanaklarini adil bir sekilde yapmasi ve yiikselmeye
yonelik firsatlarin olmasi is tatminiyle yakindan ilgilidir. Cunkl isinde
yukselmek (terfi etmek), kisinin basarili oldugunun ve ileride basaril
olacaginin tahmin edildiginin bir goOstergesidir. Ayrica yukselme olanagi

beraberinde, statli ve maas artigi getirir (Telman ve Unsal, 2004:41-42).
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is tatmini agisindan yiikselme olanag lcretten daha etkilidir. Terfi
etmek birey icin maddi destek olmasinin yani sira bireyin sosyal statistnu de
yukseltmektedir. Bireyin yaptigi iste basarili olmasi halinde terfi etmesi
tatmini arttiracaktir. Basari degerleme sisteminin hatali olmasi, yeterlinin
yaninda yetersizin de odullendiriimesi basarili olduguna inanan bireyin is

tatminini olumsuz etkileyecektir (Erdogan, 1996:240).

is gorenlerin is tatmininde etkili olan terfi etme ve yiikselme olanagi
orgutler tarafindan adil bir sekilde uygulandigi zaman kendilerine olumlu

olarak yansiyacaktir.

1.3.2.3 Galisma Kosullari ve is Giivenligi

is yerindeki calisma kosullari ve fiziksel ihtiyaclar arasinda bir uyum
varsa is tatmini de vardir. CUnkU isgodrenlerin belirlenen amaclara
ulasmalarini saglayan calisma sartlari mevcut ise tatmin olmalari daha kolay
olur. isgdrenler, isyerlerinde rahat ve glven iginde calismak isterler.
isgdrenleri tatmin olmaya yénelten calisma sartlarindan bazilari sunlardir:
uygun aydinlatma, sicaklik, havalandirma sistemi, az gurultl, koruyucu

malzemeler, temiz bir ortam, uygun is kiyafetleri v.s (Turmus, 2005: 58).

isgérenin hizmet verdigi orgiitte, isten gikariima stresi yasamadan,
uzun yillar hizmet verecegini bilerek g¢alismasi, gelecege umutla bakmasi is
tatminini arttiran 6nemli faktoérlerden bir tanesidir. Yine is guvenliginin
uygulamada ki kanunlarla belirtilen sartlarin, hizmet verilen 6rgut tarafindan

saglanmasi da, galigsanin is tatminine olumlu etki yapacaktir.



14

1.3.2.4 Orgiit - Birey Dengesi

is yasaminda 6rglt - birey dengesi, basit licret - emek dengesinden
¢ok daha karmasiktir. Nitekim bir érgutte ayni isi yapan Kigiler arasinda
ucretin farkli olmasi, ya da bir kisinin ayni is icin farkh 6rgutlerden farkl Gcret
talep etmesi, orgut — birey dengesinin sadece Ucret — emek faktorlerine

dayanilarak kurulamayacagini gostermektedir (www.mcozden.com).

is gorenler drgiite; belirli bir zaman dilimi icerisinde emeklerini, énceki
islerinden edindikleri bilgi birikimi ve tecrubelerini, sorun ¢ézme, durustluk,
Ozveri, sadakat gibi kisilik 6zelliklerini verirler. Karsiliginda da orgutten Ucret,
prim, sosyal guvenlikleri, sosyal iligkiler, grup Gyelikleri, érgutin imaj ve
pozisyonuna bagl olarak saygi statl, egitim ve yukselme olanaklarina bagl

olarak da gelisim potansiyeli alirlar (www.mcozden.com).

Orglitle personelin gereksinimleri ve birbirinden beklentileri kuramsal
cercevede “psikolojik sbdzlesme” kavrami ile acgiklanmaktadir (Canman,
1993:6).

Psikolojik sbdzlesme, mevcut is soOzlesmelerine ek olarak kabul
edilebilir. Psikolojik sdzlesme, birey ve o6rgut arasinda yazili olmayan,

konusulmamis beklentilerin toplamidir (Kaya, 2005:12).

1.3.2.5 Ast - Ust ve Calisma Arkadaslariyla iliskiler

Birey bir orgutte kendisine verilen igleri yapmaya baslayinca orgut
icinde gecerli olan iligkiler sistemine de dahil olur. Ustlendigi géreve gore
denkleriyle birlikte galigir, Ustlendigi role gore amirleri ya da astlari vardir.
Amirler isin planlamasini yapar ve planlanan gekilde yuramesi igin astlarini

denetler. Bu denetim isgorenlere ¢ok az serbestlik taniyip kendi baslarina
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karar almalarini zorlastiriyorsa is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir (Erdogan,
1996;241-242).

is tatmini, isyerindeki olumlu sosyal iliskilerle ilgilidir ve bu nedenle bir
isgorenin gorevlerini yerine getirdigi isletmenin herhangi bir alt grubuna ait
olmasindan dolayi duydugu tatmin de is tatmini olarak degerlendirilir. Burada
s6zU edilen grup, isgorenin is arkadaslarina olan sevgi ve bagliligi agisindan

tanimlanan tatmin duygusu veren gruptur (Bingdl, 1990: 201-202).

1.3.2.6 Orgiitiin Sosyal Gériiniimii

isgérenler islerini sadece gelir elde etmek ve gecim araci olarak
gbérmezler. isgérenler yaptiklar islerle; toplumca begenilme, takdir ediime,
kabul gorme duygularini da tatmin ederler. Toplumda aranan, 6nem atfedilen
isler olabilecegi gibi, toplumun geleneklerine ters disen meslekler de olabilir.
isgérenler, toplumsal degerlerine ve geleneklerine uygun olmayan islerin

gordaralmesini istememektedirler (Cetinkanat, 2000:6).

Diger yandan her oOrgut kendi olanaklari Olgusunde iggorenlerine
sagladigi haklar ve diger imkanlari ile icinde yasadigi toplumda bir imaj
olusturarak farkli taninir. isgorenlerin toplumda herkes tarafindan kabul
edilen ve begenilen orgutlerde bulunmalari, ig tatminlerine olumlu katkida

bulunacaktir.

1.4. i$ TATMINi KURAMLARI

Bilimsel yonetim ve iggoren iligkileri kuramlari, iggorenleri neyin
guduledigini anlamamiza yardim eden birgok degisik kuramin ortaya
cikmasina neden olmustur. Gudulenme karmasik bir kavram oldugundan,
temel gudulenme surecinde gesitli etkenlerin rol oynadigi, degisik kuramlara
bakilarak anlasiimaktadir (Cetinkanat, 2000:11).
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is tatmini ile ortaya konulan belli basli kuramlar burada igerik ve siirec

olarak iki baslik altinda incelenecektir.

Bu kuramlarda temel amag; isgoérenlerin is tatmin duzeylerini
belirlemek icin yoneticilerin géz 6nline almasi gereken faktorleri incelemektir
(Turmus, 2005: 21).

1.4.1 igerik Kuramlari

icerik kuramlari inhtiyaglar ve durtilerin  oncelik sirasinin  nasil
gerceklestigini arastinir (Yuksel, 2000:135). Ayrica igerik kuramlari, is
tatmininin igerigini olusturan ogelerin tanitiimasini ve ig tatmininin hangi
degiskenlerin sonucu olustugunu da aciklamaktadir. igerik kuramlari,
isgbrenin ig tatminini saglayan ihtiyaclari tek tek gostermeye calisan
kuramlardir. Bu kuramlar, isgorenlerin belirlenen bazi dederlerinin ya da
ihtiyaclarinin ~ 6rgit  tarafindan  karsilandiginda is tatminini nasil

algilayacaklarini agiklamaktadir (Durmaz, 2003:20-21).

Maslow’ un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg' in Motivasyon —
Durum Koruyucu Etmenler Kurami, Alderfer in ViG ihtiyaclari Kurami ve
McClelland” in Basarma ihtiyaci Kurami; icerik kuramlari kapsaminda

incelenecektir.

1.4.1.1.ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Gudulenme kuramlari icerisinde en bilinen kuramlardan biri Abraham
Maslow’un gelistirdigi, gunimuizde de popdulerligini koruyan, insan
ihtiyaglarini bes ana baslik altinda toplayan ihtiyaglar hiyerarsisi kuramidir.
Maslow insan ihtiyaglarini fizyolojik, guvenlik, ait olma, sayginlik ve kendini

gerceklestirme basliklari altinda siniflandirmigtir.  Maslow’a goére bu
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ihtiyaclarin bir hiyerarsik siralamasi vardir. Ornegin fizyolojik ihtiyaclar

karsilandiktan sonra guvenlik ihtiyaci agiga cikar.

Bu kuramin yonetici agisindan anlami sudur; Eger yonetici, isgoérenin
hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaclarini tatmin
edebilecegdi ortami yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini saglayabilir.
Bu kuramin ele aldigi motivasyon sureci agsagida Sekil 1°‘deki gibi gosterilir
(Kogel, 2001:511):

Kisinin iginde intiyaclarin Amac
Bulunan L Davranig Bigimi Davranis

. ' Olmasi

Ihtiyaglar ve
Arzular

Kisinin Igindeki ihtiyac ve
Arzulardaki Degisiklikler |4

SEKIL 1: Motivasyon siireci
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Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi asagida Sekil 2'de gdsterilmektedir
(Kogel, 2001:512):

v

Kendini Tamamlamak

4 \ » Kendini Gésterme
3 \ pSosyal Ihtiyaglar
\ Guvenlik
2 > Ihtiyaglari

1 \ . Fiziksel
\ " intiyaglar

SEKIL 2: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Maslow’a gore bir insanin alt basamaklardaki bir ihtiyaci giderildikten
sonra bir Ust basamaktaki ihtiyaci ortaya cikar. Herhangi bir basamaktaki
ihtiyacl gideren aracin diger basamaktaki ihtiyaci tatmin etmesi imkansizdir.
Bu durumda yonetici, bir Ust basamaktaki ihtiyaglara ve onlari giderme
yollarina yodnelerek bireyi, orgutin hedefleri dogrultusunda harekete
gecirmelidir. Maslow, bir kisinin ortalama olarak fizyolojik ihtiyaglarinin
% 85’ini, glvenlik ihtiyacinin % 70’ini, sosyal ihtiyaglarinin % 50’sini,
sayginlik intiyacinin % 40’in1 ve kendini gerceklestirme ihtiyacinin ise, ancak

%10’'unu tatmin edebilecegini ileri sirmustur (Guney, 2000:481).

Maslow’un ihtiya¢ hiyerarsisi bireylerin neden c¢esitli 6zverilerde

bulunarak baska bireylerin dusunce ve emirleri dogrultusunda orgutlerde
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calismay kabul ettikleri konusuna aciklik getirmek Uzere degerlendirildiginde

bireylerin;

fizyolojik gereksinimlerini kargilamak Uzere bir ise gereksinim

duyduklari,

herhangi bir nedenle issiz kaldiklari ya da haksizliga ugradiklari
durumlar igin sigortali olmak, sendikali olmak, gelecek igin
tasarrufta  bulunmak gibi  birtakim  &6nlemleri  guvenlik

gereksinimlerini kargilamak tzere aldiklari,

sosyal varliklar olduklari i¢in ve ait olma gereksinimleri nedeniyle
anlagabilecekleri ig gruplari icinde c¢alisip, klup, sendika ve

dernekler kurduklarti,

sayginlik gereksinimlerini karsilamak Uzere diger insanlara hizmet
vererek onlarin takdirini kazandiklari, bu sekilde kendilerine
guvenlerinin gelistigi ve topluluk iginde bir mevki sahibi olduklari;
sayginlik gereksiniminin topluma yansiyan en belirgin niteliginin
terfi etme, daha fazla gorev ve sorumluluk yuklenme ve sosyal

statiyu artirma durumlari oldugu,

kendini gerceklestirme gereksinimlerinin ise c¢alistiklari iglerde
yaraticiliklarini kullanip kendilerini gOstermeleri olarak

tanimlanabilecegi sdylenebilir (Eren, 1993: 28-29).

Maslow’'un modeli cesitli yonlerden elestiriye ugramistir. Elestiriler

genel

olarak butun ihitiyaglarin ayni siraylr izleyen bir kalip igine

sokulamayacagi, ihtiyaglarin birbirinden kesin gizgilerle ayrilmayacagi,

karsilanan ihtiyacin devam edecegi yolundadir (Yigit, 2004:133).
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intiyaclar kurami, ana olarak gidilenmeyi aciklamak icin
gelistirilmigtir. Bu kuramin, kigilerin belli fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarinin
oldugunu, bunu da yaptiklarn islerle giderebileceklerini belirtmektedir.
intiyaglar giderilmedigi zaman, hosa gitmeyen bir gerilme durumu ortaya
cikar ve is tatmini algilanamaz. ihtiyaclarin gideriimesi gerilimi ortadan

kaldirip tatminin algilanmasini saglar (Turmus, 2005:25).

1.4.1.2.Motivasyon ve Durum Koruyucu Etmenler Kurami

Herzberg bu kuramda, is unsurlarinin is tatmini Gzerindeki etkilerini
incelemeye calismistir. Herzberg’ e gore, bu is unsurlari iki gruptur. Bunlar,
hijyen ( durum koruyucu ) ve motive edici unsurlardir. Motive edici unsurlar,
isin icerigi gibi isin kendisiyle, isin ne kadar zor oldugu ile ilgili olup, basari ve
taninmayi icermektedir. Sorumluluk, isteki ozerklik, ilgi cekici bir is gibi
unsurlar motive edici unsurlari ifade etmektedir. Hijyen(durum koruyucu) ise,
is ve calisma cgevresiyle ilgili olup orgut politikasi ve idaresi, denetim, Ucret, is
guvenligi, kisiler arasi iligkiler ve c¢alisma kosullarini icermektedir. Hijyen
faktorleri, isin filen yapildigi yerdeki fiziksel ve psikolojik ortamla iligkilidir
(Turmus, 2005:29).

Herzberg'in bunlara hijyenik etmenler demesinin nedeni, bunlarin
isgoreni cgalistigi yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir. Tipki
mikroplu ortamlarda canlilarin yagsamasi nasil tehlikeye girerse, igyerlerinde
de bu etmenlerin yoklugu isgdérenin devamli ¢alismasini tehlikeye
dusurmektedir (Karaduman,2002:65).

Herzberg’e goére bir isgoren isinden ayni anda tatminli ve tatminsiz

olabilmektedir. Bu durum asagida Sekil 3’te gosterilmistir (Glney, 2000:484):
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Motive Edici
Motivasyon Yok Faktorler Motivasyon Var

Mevcut Mevcut
l Degil l

Durum Koruyucu
Faktorler

Motivasyon Olabilir Motivasyon Var

Mevcut Mevcut

ﬁ

Degil

SEKIL 3: Herzberg’in Durum Koruyucu Etmenler Kurami

Herzberg’e gore motive edici gereksinimler kargilandiginda isgérenler
s tatminine ulasirlar, karsilanmadiginda ise islerinden tatmin
hissetmeyeceklerdir. Hijyen ( durum koruyucu ) ihtiyaglari giderildiginde ise
isgorenler doyumsuzluk hissetmeyecek, gideriimediginde ise is gorenlerde is

tatminsizligi olusacaktir.

Bu kuramin guduleyici faktorler Gzerinde yogunlastigi ve iggorenlerin
gudulenmesindeki etkileri ve bunlarin en Ust duzeye c¢ikarilmasi seklinde
tanimlanan is zenginlestirme arastirmalarina 1sik tuttugu belirtiimektedir.
Diger taraftan Herzberg’in kurami, koruyucu faktorler olarak belirlenmis olan
faktorlerden bazilarinin ayni zamanda guduleyici faktorlerde olabilecedi
seklinde elestirilmigtir (Pakdanel, 1995:25).

1.4.1.3. Alderfer’in Var Olma, iliski Kurma veGelisme (ViG) Kurami

VIG kurami Alderfer tarafindan Maslow’un ihtiyaglar kuraminin bir

uzantisi olarak geligtiriimistir. Alderfer kuramini G¢ ihtiyag duzeyinde
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gelistirmistir. Bunlar var olma, iliski kurma ve gelisme (ViG) ihtiyaclaridir. Var
olma ihtiyaci Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina karsilik gelir. iligki
kurma ihtiyaci Maslow’un sosyal ihtiyaglari ile statl sahibi olma, itibarli
olanaklar elde etme gibi digsal sayginhik faktorlerini iceren sayginlik
ihtiyaclarina karsilik gelir (Durmaz, 2003:28). Gelisme ihtiyaclari ise
Maslow’un sayginlik ihtiyaclarindan kendine saygi, guven duyma, basarili ve
Ozerk olma gibi i¢csel sayginlik faktorleri ile kendini gergeklestirme
ihtiyaclarina karsilik gelmektedir (Glney, 2001: 228; Yuksel, 2000:141).

Alderfer'in kuramina gore, birden fazla ihtiya¢c ayni anda insanlari
etkisi altina alabilmektedir. VIG kurami sematik olarak soyle gosterilebilir
(Guney, 2001:229):

Varol Varolma o Varolma ihtiyaclar
ihti arlo me:j Ki —» | ihtiyaglarinin 6nemi ” doyuma ulagsmig
> ihtiyaclarindaki mi?

hayal kirikligi
Hayir T Evet l

Evet
_ Gelisme | iligki intiyaglan <«——— |lligki ihtiyaglarinin
ihtiyaclarinin 6nemi doyuma ulagmis mi? onemi
Evet

Geligme ihtiyaclari

doyuma ulagmig mi
Hayir

SEKIL 4: Alderfer’in ViG Kurami

Alderferin VIG kuraminin sematik gésterimini bir drnekle aciklamak
gerekirse: Bir orgutte yeni alinmis bir igsgoren, ise bagsladiginda Ucretin
duzeyi, isin guvenligi, galigma kosullari gibi varolma ihtiyaglari konusunda
tatmin olmaya baslar. Bir sure sonra isgoren, varolma ihtiyaglarini tatmin
eder. isgéren, artik cevresindeki calisma arkadaslariyla iliski kurmaya
baslayacaktir. iliski ihtiyaci isgdreni daha cok motive edecektir. iligki

ihtiyaclarini  tatmin ettikten sonra isgoren isverenden terfi talebinde
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bulunacaktir. Gelisme ihtiyaclarindan olan ve daha c¢ok micadele ve
sorumluluk gerektiren bir ig, isgoreni daha fazla motive etmeye baslayacaktir.
isgéren, bundan sonra gelisme ihtiyaclarini tatmin etmeye yonelecektir. Eger
isveren terfi imkaninin olmadigini ve isgdrenin mevcut isinde c¢alismaya
devam etmesi gerektigini isgorene soylerse, isgoren hayal kirikligina ugrar.
Bu durumda isgoren, Ust duzeydeki gelisme ihtiyaci tatmin edilmedigi icin bir
alt dizeydeki iligki intiyacina yonelecektir. Artik iligki ihtiyaci isgéreni motive
etmeye baslayacaktir. isgéren mevcut isindeki yeteneklerini hizla
gelistirmeye devam edip bir sure sonra gelisme ihtiyacini tekrar tatmin etmek

icin ¢6zUum yollari bulmaya yonelecektir (Turmus, 2005:35-36).

ViG Kurami, Maslow’un kuramindaki bes temel gereksinime karsilik
gelen ug¢ gereksinimi icermektedir. Her iki kuramin da bir alt gereksinimin
kargilanmasi durumunda Ust dizey bir istegin dogacagini kabul etmesine
karsin bazi farkh yonleri vardir. VIG Kuramina gdére gereksinimler
kargilanmadiginda bir alt dizey gereksinim belirir. Buna hayal kirkhdr —
cekilme adi verilmistir; nedeni bireyin daha somut amacglara yonelme
egdilimidir; ancak bu bireyin alternatif uyarici kaynaklari aramasi anlamina
geldiginden asil istegin bu sekilde kargilanmasi mumkun degildir. Alderfer’in
kurami da bir hiyerarsi icermekle birlikte Maslow’un hiyerarsisi kadar kati
degildir. Alderfer gereksinim duzeylerini somuttan soyuta dogru siralamistir.
Ayrica birden fazla gereksinimin ayni anda dogabilecegini belirtmektedir.
Ornegin, karni ag bir insanin bir gruba ait olup olmadigini hissetmesinin
mumkin oldugunu ve bir aktiviteyle ugrasmak konusunda yeteneklerini
kullanip kullanmayacaginin farkinda olabilecegini sdylemektedir (Sun,
2002:3).

1.4.1.4.McClelland’ in Basarma ihtiyaci Kurami

Cok iyi bilinen bir diger ihtiyag kurami da, McClelland ile arkadaglari

tarafindan geligtirilmigtir. McClelland’in kurami, insanlarin ihtiyaglarini kendi
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kulturlerinde c¢esitli durumlarda kendi yasantilari ile ogrendiklerini ya da
kazandiklarini savundugu 6grenme kurami ile yakindan iligkilidir. McClelland
ve arkadaslari, 6zellikle John Atkinson ve Murray Ug¢ ihtiyaci arastirmislardir.

Bu ihtiyaglar; basari, iligki ve gug ihtiyaclaridir (Cetinkanat, 2000).

Bu kuramin temelini olusturan ihtiyaglari su sekilde aciklamak

mumkindur:

- Birlikte Olma ihtiyaci: Bu ihtiyag, insanlarin bir gruba dahil olma
ve sosyal iligkiler gelistirmelerini ifade etmektedir. Bu ihtiyaci
kuvvetli olan insanlar, Kigiler arasi iligki kurma ve gelistirmeye

onem verir.

- Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Gii¢ elde etme ihtiyaci kuvvetli olan
insanlar, gu¢ ve otorite kaynaklarini genigletme, baskalarini etki

altina alma ve glcund koruma davraniglarini gosterirler.

- Basarih Olma ihtiyaci: Bu ihtiyaci kuvvetli insanlar ulagiimasi giig
ve ¢ok calisma gerektiren anlamli amaglar segerler ve bu amaglari
gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde etmeye calisirlar
(Guney, 2000:485).

Yonetim ve tatmin agisindan basari ihtiyacinin 6nemi, orgutlerde bireyi
faaliyete gecirmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak
kendine glven duygusunun ve sorumluluk ylUklenme arzusunun
gelistiriimesidir. Bu noktadan sonra birey basarili olmak igin harekete
gegecektir ve bunun igin herhangi bir maddi 6dule de fazla ihtiya¢ yoktur.
Odiil ancak bir basarinin dlguisiini belirleme araci olabilir. Yeterli cevre ve
orgutsel kosullar saglanip, bireye belirli yetki ve sorumluluklari vererek basari
gudusunu harekete gecirebilir. Ancak bireyin bagsaramama korkusunun azalip
kendine guven duygusuna ne Olgude eristigi ile 6rgut icin ne tir ve derecede

amag ve hedefleri gergeklestirebileceginin de bilinmesi 6nemli olmaktadir.
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Bireyi orgutlerde basarili hale getirebilmek icin basarisizliklarin
kaynagi olan bir takim gugcluklerin ortadan kaldiriimasi gerekmektedir. Bunlari
su sekilde siralamak mumkuanduar (Eren, 2004:524):

- Orgltlerde makul 6lgiide amag ve standartlar gelistirmek. Amag ve

standartlarda asir1 sikliga ya da asiri gevseklige kagmamak.

- Is ortaminda belirsizlik ve karmasikliklari ortadan kaldirmak icin is
basitlestirme, ig bolumu, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar

bakimindan bireyi 6zendirmek,

- Orgltlerde basari degerlendirme, 6diil ve terfi sistemleri gelistirerek

personele somut bir geri besleme saglamak.

McChelland bu ihtiyaglarin her birinin farkh tip tatmin duygusu
doguracagini sdyler. Modele gore bireyin bir isi etkili ve verimli bir bicimde
basarmasi olasiligi; (1) diger ihtiyaglara oranla belirli bir ihtiyacin gtcinun,
(2) gorevi yerine getirmede basari olasiliginin, (3) o gorev i¢in konulan
odulin degerinin bir birlesimine baghdir (Can, Akgin ve Kavuncubasi,
1998:307).

Basarma ihtiyaci kuramini inceleyen yodneticiler, kendileri igin faydal
sonuglara ulasabilirler.  Yoneticiler, isgorenlerin  ihtiyaglarini  tespit
edebilirlerse bu ihtiyaglari dikkate alarak onlari hem daha kolay hem de daha
kisa surede motive edebilirler. Buradan da hareket ederek motivasyon
dizeyini arttirici personel degerlendirme programlari gelistirebilirler (Turmus,
2005:33).
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1.4.1.Sure¢ Kuramlari

Sure¢ kuramlari adi altinda toplanan motivasyon kuramlarinin agirhk
noktasi, isgorenlerin hangi amagclar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile
ilgilidir. Baska bir deyigle, belirli bir davranigi gosteren igsgorenin, bu davranisi
tekrarlamasi (ya da tekrarlamamasi) nasil saglanabilir, sorusu sureg
kuramlarinin cevaplamaya calistigi temel sorudur. Sure¢ kuramlarina gore
ihtiyaclar isgoreni davranisa sevk eden faktdrlerden sadece birisidir. Bu i¢sel
faktore ek olarak pek ¢cok digsal faktor de isgéren davranisi ve motivasyonu

tizerinde rol oynamaktadir (Ozutku, 2008:7).

Sureg¢ kuramlari kapsaminda; Beklenti kurami bashgi altinda Vroom’un
ve Lawler-Porter Beklenti Kurami, Davranigs Dizeltim ve Guiglendirme

Kurami, Adams’in Esitlik Kurami, Locke’'un Deger Kurami incelenecektir.

1.4.2.1 Beklenti Kurami

is yasamindaki motivasyonun énemli dlgeklerinden bir tanesi olan
Beklenti Kurami iki ayri kuramdan olugsmaktadir. Bu kuramlar; Vroom’'un
Beklenti Kurami ve bu kuramin daha da gelistiriimesi sonucu olugan Lawler-

Porter Beklenti Kuramidir.

1.4.2.1.1 Vroom’un Beklenti Kurami

Vroom tarafindan geligtirilen beklenti kuramina gore, bireyin bir sonug
icin istekli olmasi ve gdsterecedi ¢aba ile sonuca ulasacagi beklentisi onu
sonuca ulasmaya itecek, bdylece tatmin saglanacaktir. Kazanilan odduller,

beklenenden daha az olursa tatminsizlik olacaktir (Aksayan, 1990:12).
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Vroom, kuraminda ug¢ iligki Uzerinde durmustur. Bunlari soyle

siralayabiliriz:

Calisma - Performans Beklentisi: Calisma - Performans
beklentisinde, calismalarin performans dizeyini etkileyebilecegi
varsayimi yer almaktadir. Bu varsayimda degerlendirme,
yetenekler ile olanaklar ve kaynaklar gibi onceki ve sonraki etkenler

de dikkate alinmaktadir.

Performans — Cikti Beklentisi: Performans — Cikti beklentisinde,
basarili performansin ¢iktiy1 belirleyecegi varsayimi yer alir. Temel
ciktilar; 6duller olmasina ragmen olumsuz ¢iktilari da dikkate almak
gerekir. Herhangi bir durumda performansla iliskili ¢ikti ya da

odiller elde edilebilir.

Valans: Valans deyimi ile belli bir 6dulu isteme derecesi, diger bir
deyisle 6dulun cekiciligi ifade edilmektedir (Kaya, 2005:24,25).

Vroom’un motivasyon modeli asagidaki Sekil 5’te gosterilmigtir:

Valens
Gayret Performans Birinci Diizeyde ikinci Diizeyde Tatmin
> Sonug » Sonug » OIma

Bekleyis Bekleyis Aragsallik

SEKIL 5: Vroom Motivasyon Modeli

Beklenti kurami, isgorenleri nelerin motive ettigini dedil, daha ¢ok

motive etmenin kavramsal belirleyicileri Gzerinde durur. Kuramda; beklenti,

aragsallik ve c¢ekicilik olmak Uzere u¢ ana kavram mevcuttur. Beklenti,
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¢abanin belli bir is basarimina ulastirma olasiligi olup, birinci duzeydeki is
sonuglarina iligkin c¢abalardir. Aragsallik, ikinci duzeydeki is sonuglarina
ulasmak icin birinci duzeydeki is sonuclarinin kullanimidir. Birinci ve ikinci
dizeydeki is sonugclariyla ilgilidir. Cekicilik, isgdrenin belirli bir 6dull isteme
derecesidir. Oduliin iggorenin gdézindeki degeridir. Cekiciligin  pozitif
olabilmesi igin isgorenin odulu istemesi gerekir. Eger odulun varligi ya da
yoklugu 6nemsiz ise gekicilik sifirdir. Odile ulasmak tercih edilmez ise
cekicilik negatiftir. Boylece isyerindeki isgorenin gudulenebilmesi igin belirli
bir basariya ulasacagina inanmasi (beklenti); bu basariyi ikinci dizeydeki is
sonugclarina ulagsmak icin gerekli gormesi (aragsallik); basarilarin sonucunda
elde edecegi oOdulleri arzu etmesi (cekicilik) gerekmektedir (Yuksel,
2000:141-143).

isgorenleri motive etmek icin bu kurami kullanacak olan yéneticilerin,

su noktalar uzerinde 6nemle durmalari gerekir:

- s gorenler igin hangi ddiiliin nemli oldugu belirlenmelidir.

- Kurum amaglarinin gercgeklestiriimesi i¢in ne tur bir davranis ve
basarinin istendigi belirlenmelidir.

- Performans ile 6dul arasinda iligki kurulmahdir.

- Isin basariimasi igin yeterli egitim verilmelidir.

- isgérenlerin  ihtiyaclarini  karsilayacak  bir  édil  sistemi
olusturulmahdir.

- Oduil sistemi esit ve diizenli igletiimelidir (Gliney, 2000:487).

1.4.2.1.2 Lawler-Porter Beklenti Kurami

Bu modelin ilk bdlimi Vroom modelinin aynidir. Diger bir deyis ile
kisinin motive olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir.
Ancak Lawler ve Porter'a gore kisinin yuksek bir gayret gostermesi otomatik

olarak yuksek bir performans ile sonuglanmaz.
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Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi
ve yetenege sahip olmasidir. EGer kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksun ise,
ne kadar gayret sarf ederse etsin performans godsteremeyecektir (is
basaramayacaktir). Ornegin muhasebe bilgisinden yoksun bir kisi ne kadar
gayret sarf ederse etsin bir bilanco diizenleyemeyecektir. ikinci ilave
degisken, kisinin kendisi igin algiladigi rol ile ilgilidir. Rol kavramini kisaca
beklenen davranig turleri olarak tanimlamak mumkindur. Organizasyon her
mensubundan belirli roller bekledigi gibi, Ustler de astlarindan belirli rolleri
beklemektedir. Ayrica her organizasyon uyesinin, kendisinin oynamasi

gereken rol konusunda bir inanci vardir (Ozutku, 2008:8-9).

Lawler ve Porter’in Beklenti Kuramini sekil Uzerinde gdsterirsek (Eren,
1993:357):

Yetenekler

_igsel
} Odiiller
Gudal b Doyum
> tidiileme Caba > Bagan
Digsal
_ Odiiller
Gegmis Pratik zeka ve Orggt yapisi ve
yillarin % gorevlerin
. . rol algilama PSR
deneyimleri belirginligi
_Algilanan
Odiil Adaleti

SEKIL 6: Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami

Brief, Lawler ve Porter'in gelistirdigi bu kuramin sadece gorev ve
dagitilan adalete dikkat g¢ektigini; is tatmininin adil yontemler kullanilarak
odullendirilen baglamsal performansin sonucu olarak da dusunulebilecegini
belirtmektedir (Sun, 2002:24).
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Gayret, Bilgi,Yetenek ve Algilanan Rol degiskenlerine gore gdsterilen
performans belirli bir 6dulle odullendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu
ifade etmektedir. Bu oduller i¢sel ya da dissal olabilir. Burada dnemli olan ve
Vroom modeline ek olan kisim algilanan esit 6dul degiskenidir. Bunun anlami
sudur: Herkes kendi performansi ile baskalarinin performansini kargilastirir
ve kendi performansinin nasil bir 6dulle 6dullendiriimesi gerektigi konusunda
bir anlayisa ulagir. Diger bir deyis ile bir nevi 6dul algilamasi olugur. Eger
Kisinin fillen aldig1 6dul (i¢gsel ve dissal) bu algilanan esit 6dulden az ise Kisi
tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kiginin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma
derecesine gore Valens ve bekleyis etkilenecek ve sure¢ yeniden

isleyecektir.

1.4.2.2 Davranis Duzeltim ve Guglendirme Kurami

Bu kuramin ana fikri, davraniglarin, karsilasti§i sonuglar tarafindan
sartlandirildigi varsayimidir. Bu sartlandirma konusu, F. Skinner tarafindan
geligtiriimigtir. Davranis duzeltimi ve guglendirme kuraminda, davraniglarin
sonuglarina gore insanlari motive etme s6z konusudur. Kisaca bu kuramda,
davranisin sonucuna bakarak insanlarin davranislari dizeltimeye c¢alisilir.
Belirli bir davranisin sonuglari insanlar tarafindan arzulanir derecede ise,
davranis gugclenir, sonuglar istenen nitelikte degilse davranis zayiflar ve
zamanla kaybolur (Turmus, 2005:36-37).

Bu kuramdan vyararlanmak isteyen yoneticiler su noktalara 6nem

vermelidirler:

- Orgiit acgisindan arzu edilen ve edilmeyen davraniglar net olarak
aciklanmalidir. Bu davraniglar isgérenlere duyurulmaldir.

- MUmkun olan her firsatta olumlu davranislar 6dullendiriimelidir.

- Olumlu davraniglar hemen karsihk gormelidir. Araya zaman

girmemelidir.
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- Her iggorene uygun ve surekli gegerli olan odul olmadigi i¢in, odul
sisteminin ¢esitli arastirmalar sonucunda belirlenmesinde buyuk
yararlar vardir. iggorenlerin ihtiyaglari surekli degisir. Bu nedenle
oncelikle ihtiyaclar belirlenip, bunlara gbre isgorenlerin
odullendiriimesi gerekir (Kogel, 2003:648; Guney, 2000:489).

Davranig duzeltimi uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar

sunlardir:

- Mdmkuin oldugunca pekigtirme uygulanmalidir.

- Olagandisi durumlarda ceza verilmelidir.

- Tekrarlanmasi arzu edilmeyen davraniglarla ilgilenilmemelidir.

- Dogru ve uygun gorulen davranisi olusturmak icin bigcimleme
surecleri kullaniimalidir.

- Dogru davranisg ile pekistirme arasindaki zaman en aza
indirilmelidir.

- imkanlar nispetinde degisken oranli pekistrme programi
uygulanmalidir.

- imkanlar el verdigi 6lglide sik olarak pekistirme uygulanmalidir
(Guney, 2000:90) .

1.4.2.3 Adams’in Esitlik Kurami

Slre¢ kuramlarindan bir digeri Esitlik Kurami’dir. Bu kuramin ana fikri,
isgorenin ig iliskilerinde, esit bir sekilde muamele gérme arzusunda olduklari
ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle J. Stacy
Adams tarafindan gelistirilen bu kurama gore, isgorenin is basarisi ve tatmin
olma derecesi calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik (ya da esitsizlik-
lere) baghdir. Adams'a gore, iggoren kendisinin sarf ettigi gayret ve

kargiliginda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda baskalarinin sarf ettigi
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gayret ve elde ettikleri sonug¢ ile karsilastirir. Bu karsilagtirma genellikle

isgorenin, gayret ile sonucu igceren bir ¢esit oran olusturmasi ile olur.

Esitlik Kurami, Lawler - Porter Modeli ile ¢ok yakindan ilgilidir.
Esasinda Lawler - Porter modeli, bir dlgude esitlik kuramini da igermektedir.
Cunku performans ile algilanan egit 6dul, igsel odul, digsal 6dul ve tatmin
olma arasindaki iligkiler, esitlik kuraminin vermek istedigi ile hemen hemen
aynidir. Esitlik kurami bu iligkileri motivasyonun temeli kabul ederek,

motivasyonu bunlar tizerine oturtmustur (Ozutku, 2008:10).

Adams, egitsizlik durumunda isgorenin rahatsiz olacagini ve
rahatsizliy1 ortadan kaldirmak ic¢in bazi yollara basvuracagini ileri surer.
Bunlar sunlardir:

- Isgorenler girdileri degistirme yoniine giderler (diger bir deyis ile

daha az ¢aba sarf ederler),

- isgérenler, kendi alacaklarini degistirmeye caligirlar (licret artigi

isteyebilirler),

- Isgorenler, digerlerinin ¢ikti ya da éddillerini degistirmeye calisirlar

(daha ¢ok ig yaptirabilirler),

- Isgérenler, kiyaslama yaptigi kisiyi degistirebilirler,

- isgérenler, savunma mekanizmalarini gelistirebilirler (esitsizligin

gegcici oldugunu dastnebilirler),

- Isgérenler, esitsizlik durumundan uzaklasma yolunu tercih ederler

(isi birakabilirler ya da devamsizlik yapabilirler) (Guney, 2001:235;
Guney, 2000:408).

Esitlik kuraminin ig tatmini icin dnemli anlami vardir. Birincisi, esitsizlik
tatminsizlik olusturur. Eger bir kisi dizenli zamanlarda sik sik isinde kalir ve
bunun sonucunda 06zel bir évgl ya da ekstra Ucret almazsa esitsizlik

algilayarak tatminsizlik hissedebilmektedirler (Kaya, 2005: 25).

Cesitli uygulamali arastirma sonuglari genel olarak esitlik kuraminin
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One surdugu hususlar dogrulamaktadir. Ancak kuramin tam olarak kabull
icin, metodolojik agidan daha saglkh arastirmalara gerek oldugu
belirtiimektedir (Ozutku, 2008:10).

isgérenlerini motive etmek icin bu kuramdan yararlanmak isteyen

yoneticilerin, su noktalara dikkat etmeleri gerekir:

- Esitlik ve esitsizlik (kurum icinde ya da disinda vyapilan
karsilastirmalar sonucu olusur),

- Ayni gabaya ayni 6dul ya da ucretin verilmesine dikkat edilmelidir,

- Isgérenlerin esitsizlige karsi davraniglarinin ayni olmayacaginin ve
kurum icinde farkli édillendirmenin ya da degerlendirmenin gizli
kalmayacaginin bilinmesi,

- Yonetimin temel ilkesinin egitlik oldugunun unutulmamasi (Guney,
2000:488).

1.4.2.4 Locke’un Deger Kurami

Locke tarafindan geligtirilen bu kuramin ana fikri, isgorenlerin isin
kendilerine sagladigi Ucret, statl, calisma sartlari ve terfi olanaklarinin her
birini kendi algilarina gore ne kadar degerli olduklari ile karsilastirmasi
olgusuna dayandirmasidir. Bu algilama ile sunulanlarin uygunlugu, is
tatmininin dizeyini belirler. Her ne kadar Ucret, yan yararlar, ¢alisma sartlari,
terfi olanaklari v.b. gibi sunulanlar ayni olsa da iggérenlerin tatmin duzeyi,

onlarin de@er yargilarina gore farklilik gésterebilmektedir.

Deger kuraminin yoneticiler agisindan 6nemi, iggorenlerin iglerinin
karsiliginda kendilerine sunulanlarin hangilerinin degerli oldugu konusunda
bilgi saglamasidir. Burada yoneticilere dusen gorev, sunulanlari iggorenlerin
degerler diuzeyi ile uyumlu hale getirmesidir. Ancak her isgorenin farkli

degerlere sahip olmasi nedeniyle, bunu basarmak c¢ok zor olacaktir. Bu
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kurama gore isgorenler, is ile ilgili kendilerine sunulanlar ne kadar 6nemli ise
o oranda tatmin olur. ihtiyagc kuramlari, bitiin isgdrenlerin tatmin olmalarini
temel bazi ihtiyaclarin karsilanmasina dayandirirlar. Ama bu kuramda
isgorenlerin deg@erleri, duruma baska bir boyut katmaktadir. Kisaca, bu
kurama gore degerli gorulen sonuglar, degerli olarak gorulmeyen sonuglara
gore is tatmini Uzerinde daha fazla etkiye sahiptir. Bu kurama gore Ucret ve is
tatmini arasindaki iliski Sekil 7°’de gosterilmektedir (Turmus, 2005:43):

Yiksek

Ucret Doyumu

Disik ¢ >
. Yiksek
Ucret Diizeyi
Yiiksek Ucretin deger diizeyi
Diisiik il Ucretin deger diizeyi

SEKIL 7: Degerlerin Doyum Uzerine Etkisi

Amagcglama kurami olarak da adlandirilan bu kuram, amaglarin
nitelikleri Uzerinde durmakta ve isyeri basarilarini, igyerinde gudulenmeyi
tamamiyla amaglarin Ozelliklerine baglamaya arastirmaktadir. Amaglarin

gudulemedeki rolleri sOyle siralanmaktadir:

- Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve secgik olmasi is
basarilarini artirmaktadir,

- Birey tarafindan belirlenen amaglarin, kolay basariimayacak
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cinsten olmasi onun igyerinde daha arzulu ve hirsh c¢alismasini
gerektirecek ve basarilarini arttiracaktir,

- Bireysel amaglar; érgutsel amaglarin, kosullar ve ortam ile gatisma
derecesidir (Eren, 2004:378).

Cesitli yonetim uygulamalari ve 0Ozellikle Amaglara Goére Yonetim
uygulamasi, organizasyonlarda amag belirleme isinin dnemini vurgulamis ve
bunun nasil olmasi gerektigi konusunda bazi dneriler getirmigtir. Bu dneriler
Amag¢ Kurami agisindan gecerliligini koruyabilir. Yonetici agisindan onemili
olan, yonetimin 0Ongordugu amaglar ile kisinin belirleyecegi amaclar
arasindaki uygunluktur. Bu ise amag belirlemede astlarin da katkisini
gerektirmektedir (Ozutku, 2008:11).

Gorildiuga gibi is tatmini kavrami, érgitler igin en énemli girdi olarak
kabul edilen iggdrenlerin, orgutlerin belirlenen hedeflerini gergeklestirebilmesi
icin gldilenmelerinde énemli rol oynar. isgérenlerin tatminlerini ve
performanslarini etkileyen en &6nemli faktérlerden bir tanesinin liderlik
davraniglari oldugu ileri surulmektedir. Liderlik, orgutin 6nemli kaynagi olan
ve orgutun diger kaynaklarini harekete geciren iggorenlerin yonetimiyle
ilgilidir. Bu nedenle, ikinci bolimde cagimizin en etkili liderlik
davraniglarindan kabul edilen Doénusimcu Liderlik davranisi ayrintih  bir

sekilde incelenecektir.



IKINCi BOLUM

DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISI

Arastirmanin ikinci boluminde Donusumcu Liderlik Kavrami bir batin
olarak ele alinmistir. ilk dnce Liderlik kavraminin acgiklamasi yapilmis, liderlik
ile gug iligkisi ve liderin gug kaynaklari hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra

lider ve yonetici kavramlarinin karsilastiriimasi yapilmistir.

Liderlik kuraminin geligimi Ozellikler Kuramlari, Davranigsal Kuramlar,
Durumsallik Kuramlari ve Neo Karizmatik Kuramlar olarak ele alinmistir. Neo
Karizmatik Kuramlar iginde Donusumcu Liderlik Kurami hakkinda bilgi

verilmigtir.

1.1 LIDERLIK KAVRAMI

Sosyal bilimlerin hemen her alaninda oldugu gibi yonetim biliminde de
kavramlara tek basina anlam verememe gibi bir durum vardir ve bu durum

liderlik kavraminda da karsimiza cikar.

Herkes tarafindan kabul gormus bir anlam ya da tanim bulmak
nerdeyse imkansizdir. Bu baglamda, yapilan her tanim bu kavramin farkli

boyut ve yonlerini ifade etmekte diger yonlerine 1sik tutmaktadir.

Liderlik kavrami igin de bu kadar c¢ok ve farkli tanimlamalarin
yapilmasinin sebebi; iki ya da daha fazla kisinin amaglarini gergeklestirmek
icin, birbirleriyle etkilesimde bulunarak, guglerini, zamanlarini, maddi
kaynaklarini ve c¢abalarini uyumlu bir gsekilde bir araya getirerek
olusturduklari ve adina grup denen her toplulukta lider, liderlik ve izleyicilik

olgusundan s6z edilebilir olmasidir (Eren, 1998:342).
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Yonetim bilimi alaninda higbir konu liderlik kadar ilgi gormemistir.
Orgitlerde liderlik davranislariyla, bu davranislarin isgdren davranislari
Uzerine etkilerini ¢bzimlemeye yonelen binlerce arastirma yapiimis,
arastirma sayisi kadar da liderlik tanimi geligtiriimistir (Can, Akgun ve
Kavuncubasi, 1998:318).

1.1.1 Liderligin Tanimi

Bagkalarini  etkileyen, ne yapmalari gerektigini goOsteren ve
yonlendiren, baskalari tarafindan takip edilen, rehber gibi hareket edip ilk
sirayl alan kigi olarak tanimlanan liderin yerine getirdigi liderlik kavramini

farkh sekiller de tanimlamak mumkundur (Aksel, 2003:9).

Liderlik, hedef belirleme ve basarma yodnunde grubun faaliyetlerinin

etkilenme surecidir (Can, Akguin ve Kavuncubasgi, 1998:318).

Liderlik; belli bir durum, zaman ve kosullar altinda bir grup Uzerindeki
insanlarin orgutsel hedeflere ulasmasinda yardimci olan, tecrubelerini
aktaran, isgorenlerinin uygulanan liderlik tarinden hosnut olmalarini

saglayan kisi olarak tanimlanabilir (Aksel, 2003:9).

Liderlik, “belirli ortamlarda iggorenleri, belirli amaglara dogru birlestiren
ve harekete geciren rol arkadasidir’. Liderlik sureci ise 6rgutiin sahip oldugu
maddi kaynaklari kullanan insanlarin, gonul gugleri ile 6rgltsel amaclara
katki vermelerinin saglanmasini hedefler. Bu nedenle o6rguitlerin etkililigi ve

verimliligi sergilenen liderlik davraniglarina baghdir (Ofluoglu, 2002:1).

Bagka bir tanima goére liderlik; birseyi baskalarina yaptirabilme ve
benimsetebilme glcidur (Simsek, 1999:187). Lider ise; gorusleri dogru olsun

olmasin, kitleleri inandiran ve surukleyen kisidir (Garih, 2000:236).
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Genel anlamiyla lider, “bir grup insani bir amag¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden kisi” olarak; liderlik ise “Orgut i¢in degisime uyum
saglayacak ve yeniligi gerceklestirebilecek bir vizyonun yaratilmasi, bu
vizyonun 0Orgutin butin isgdrenlerine benimsetilmesi ve vizyona yonelik

degisimin kurumsallastiriimasi sureci” seklinde tanimlanir (Kiling, 2002:85).

Yukarida yapilan birgok tanimdan da anlasgilacagi gibi aslinda liderlik
bir suregtir, lider ise kisidir. Liderlik tanimlarinin, birbirinden ayrilan yoénleri
hemen hemen yok gibidir. Ancak butun tanimlarda asagidaki dort unsur

goOrulmektedir.

- Amag: insanlarin bir araya gelip bir grup olusturmalari icin
ortaklasa ulasacaklari hedeflerin, giderecekleri ihtiyaglarinin
olmasi gerekmektedir.

- Lider: Her grubun bir lideri bulunmaktadir. Bu lider, Kigilik
Ozellikleriyle diger Uyeleri etkileyebilmektedir.

- isgorenler: Grubun 6teki Uyeleri liderin kendilerine yaptigi
etkiyi kabullendiklerinde liderin izinden gitmektedirler.

- Ortam: Liderlik ancak elverisli ortamda olusabilmektedir.
Ortami; iggorenlerin yeterliligi, grup icindeki sartlar, amaclarin
ulasilabilirligi, isgoérenlerin gudulenmesi gibi degiskenler
olusturmaktadir (Dinar, 2001:30).

Liderlik konusunda ortaya atilan birgcok tanim incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya caligildigi takdirde bu kavrami; bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaclari gergeklestirmek icin onlari harekete
gegiren yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Eren,
2004:431).
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1.1.2 Liderlige Temel Olusturan Kavramlar

Liderlikle ilgili yapilan her tanimda U¢ unsurdan bahsedilmektedir;
insanlar, etkileme ve amaglar. Liderlik kavraminin bu unsurlarla i¢ ice gegmis
oldugu ve birbirleri arasinda karsilikli bir iliski oldugu kabul edilir (Aksel,
2003:10).

Liderin ana malzemesi, bazen zamanlar ise tek malzemesi insandir.
Bunun icin lider oncelikle, yonetimi altinda bulunan insanlarin kendi
aralarindaki iligkilerinde etkinligi ve olumlu havayi olugsturmak zorundadir.
Gunku fiziki kaynaklar ile begeri kaynaklarin arasindaki uyumun temelinde,
beseri kaynaklarin huzur iginde c¢alismalarini saglamak gelir (Aksel,
2003:11).

insanlarin huzur igerisinde c¢alismalari icin en 6nemli unsur, s
tatminine ulagmalarini saglayacak bir ig ortaminin olusturulmasidir. Lider
bunu yaparken de, etkileme unsurunu ortaya koyar ve etkileme, bir kimsenin
baska birinin 6neri, talimat ve emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlanir.
Bagkalarini etkilemek kiginin gucunu artirabilirken, kisinin gicunun artmasi

da bagkalarini etkilemesini kolaylastiracaktir (Kogel, 2001:449).

1.1.3 Liderlik Giig iligkisi ve Liderin Giig Kaynaklari

Gug¢ kavramini kisaca, etkileyebilme ya da bir baskasini istedigi ydonde
davranisa sevk edebilme yetene@i olarak tanimlamak muimkuindar. Gulg
kavrami Kigilerarasi iligkileri ifade ettigi icin liderlik ve yoneticilik gibi
kavramlarla yakindan iligkilidir. Liderligin unsurlarini gug ile iliskilendirerek bir
tanim yapilacak olursak; amagclara ulagabilmek i¢in insanlarin davraniglarini
etkilemede kullanilan “potansiyel bir yetenek” denebilir. Bu baglamda, gug

kavramindan s6z edebilmek icin ikinci kiginin varliginin kaginiimaz oldugu
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aciktir. CUnku bir kisiye tek basina ve baskalariyla iliskiye girmeden gugladar
denemez (Eraslan, 2003: 11).

Gug¢ kavrami ve iligkisini daha acik tanimlayabilmek igin, glic kavrami

ile birlikte gug¢ alani, gu¢ konusu ve gug¢ kaynaklarinin belirtiimesi gerekir:

- Gug Alani: Glg sahibi oldugu kabul edilen Kiginin
etkileyebildigi kisilerin toplamini ifade eder.

- Gl¢ Konusu: Glg¢ sahibinin baskalarini hangi konularda
etkileyebildigini gosterir.

- Gug¢ Kaynaklari: Kisinin bagkalarini etkileyebilmek i¢in hangi
kaynaklardan vyararlanmakta oldugunu gdsterir (Kogel,
2001:449).

Liderin iggorenleri etkilemede kullandidi bes guc kaynagi vardir:

- Yasal Giic (Legimate Power): Orgitsel hiyerarsiden
kaynaklanan ve lidere oOrgut igerisindeki statistinden gelen
gugtur. Otoriteyi ifade eder. Kiginin bulundugu pozisyon
nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilme gucu olarak da

bilinir. Biri Ust digeri ast olan iki gorevli arasindaki iligkidir.

- Odiillendirme ( Reward) Giicii: Liderin, Ucret artisi, terfi
verme, prim ve ek 6deme gibi formel odulleri oldugu kadar;
ovgu, dikkat cekme, onaylama, takdir etme, tanima gibi
informel  &dilleri de vardir. iste yéneticinin  elinde
bulundurdugu bu o&dullerin astlar igin 6nemi ile yoneticinin
odullendirme gucl arasinda dogru orantih bir iliski vardir.
Liderler grup Uyelerinin davranislarini etkilemede bu dédulleri

kullanirlar.
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- Zorlayici (Coercive) Giicii: Odullendirici giciin tam tersidir.
Oduillendirici giig ile lideri galisanlarina ya da isgdrenlerine bir
takim odullerle yon verebilir. Zorlayici gugte ise lider sahip
oldugu otoriteyle isgorenlerine ceza, ihtar, tenzil terfi verebilir,

elestiride bulunabilir ya da Ucretinde kesintiye gidebilir.

- Uzmanlik Giicu (Expert Power) : Bu gug¢ ise kaynagini liderin
sahsi bilgi, tecribe ve kabiliyetlerinden alir. Ornegin,
profesorler arasinda kim en iyi makale yazdiysa ya da ders
anlattiysa; sirketin pazarlama ve Uretiminde basari i¢in kim
daha fazla katkida bulunduysa v.s. gibi. Fakat bu gug¢ kiginin
ozel faaliyet alaniyla sinirlidir. Ornegin bir tenis yildizi her ne
kadar kortlarda buylUk uzmanhga sahipse bir bankada bu

gucuni kullanamaz.

- Benzesim Giicu (Referent Power): Liderin kisisel 6zellikleri
ile ilgili olarak 6zdeslesme, ornek alma ve karizmaya dayali;
yasal, dédullendirme, cezalandirma gucu ile kargilastirildiginda
daha soyut olan bir gugtur. Liderin Kigilik ve tutumlarini
bedenen astlar cesitli sekillerde liderlerle 6zdeslesirler ve
liderin yonetim felsefesini benimseyerek o6rnek almaya
calisirlar (Aksel, 2003:12).

Sonug olarak, gug tiplerinin liderlerin is tatmini saglamada en etkili ve
onemli araglardan biri oldugu aciktir. Liderin karizmatik gucl, yasal,
odullendirici, zorlayici ve benzesim gucu olsun ya da olmasin astlarda yogun
baglilik ve bunun sonucu kesin uyma davranigi olusturmaktadir (Karaman,
1998:65-66).
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1.1.4 Lider ve Yonetici Kavramlarinin Karsilastiriimasi

Liderlik ve yoneticilik birbirine yakin kavramlar olmakla beraber
esdeger soOzcukler degildir. Lider, bir grubu belirli amaglar etrafinda
toplayabilen, bu amaclar icin onlari etkileme, harekete gecgirme yetenek ve
bilgilerine sahip kisidir. Bu agiklamadan da anlasilacagi gibi liderligin esasini
bagkalarini  etkileyebilme ve onlari  davranisa  yonlendirebilme
olusturmaktadir. Kisacasi lider; baskalarini etkileyebilen, nereye, nasil
gidilecegini gosteren, amaca yonelik vizyon, misyon ve stratejiler olusturan

diger bir deyis ile yol gosteren rehber kigidir.

Yonetici ise, baskalari tarafindan o pozisyona getiriimis, baskalari
adina calisan, 6nceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin gaba gosteren,
isleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Odil ve cezaya dayali yasal
gucu vardir (Sabuncuoglu ve Guz, 1998:181).

Yénetim ve liderlik birbirinden farkli anlamlara sahip oldugu gibi
yonetici ve lider de birbirinden farkh oOzellik, rol ve davraniglar ifade
etmektedir. Ancak, bazen gunluk dilde biri digerinin yerine kullanabilmektedir.
Sunu belitmek gerekir ki yoneticilikten farkli olarak liderligin 06zellikle
entellektiel ve bilimsel yanindan daha ¢ok duygusal yani adir basmaktadir.
Diger taraftan bu kavramlar esanlamli da degildir. Bazi insanlar hem iyi bir
yonetici, hem de iyi bir lider olabilecedi gibi bazi insanlar yonetici olur ama
lider olamaz, bazilari da lider olur yonetici olamaz. Yodnetici eldeki tiUm
kaynaklari, orgutsel ve yoOnetsel suregleri kullanarak o6rgit amaclarini
gerceklestirmeye caligsan kisi olarak tanimlanabilir. Ancak ideal yoneticilerin
ayni zamanda birer de lider olmalari beklenmektedir. Fakat gogu yonetici i¢in

bunun s6z konusu olmadigi sdylenebilir (Sigsman, 1997:162).

Liderlerin ve yoOneticilerin  karsilagtirmali  Ozellikleri ise soOyle
Ozetlenebilir (Bennis, 1999:49-50):
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TABLO 1: Yonetici ve Lider Ozellikleri

Yénetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
idare eder. Bulus yapar.
Devam ettirir. Gelistirir.
Sistem ve yapiyla ilgilenir. insanla ilgilenir
Kontrole dayanir. Glvenden esinlenir.
Nasil ve ne zaman sorularini sorar. Ne ve ne igin sorularini sorar.
Godzu standarttadir. Gozu ufuktadir.
Taklit eder, uygular. icat eder.
isleri dogru yapar. Dogru igleri yapar.
Sadece yobnetir. Yonetirken yenilikler yapar.
Kopyacidir. Orjinaldir.
Elindekileri korumaya caligir. Elindeki gelistirmeye caligir.
Statlikoyu kabullenir. Statikoya meydan okur.
Calisanlari baski ve kontrol altinda tutar. Glven verir.

1.2. LIDERLIK KURAMININ GELIiSimi

Liderlik konusunda yapilan arastirmalar ve gelistirilen kuramlar daha
iyi ve etkin liderin belirlenmesine yoneliktir. Liderlik kuraminin geligsim

surecine bakildiginda;

4 1920-1950 yillari arasinda liderligin ozellikleri,

v 1950-1960 yillar arasinda etkin liderligin davraniglari,

v 1960-1970 vyillari arasinda c¢evresel sartlarin liderlik
Uzerindeki etkileri,

4 1970-1980 yillari arasinda liderlerin sembolik rolleri,

v 1980-1990 yillari arasinda liderlerin  Ozellikleri ve
davranislari Gzerine geri donus yapan arastirmalar,

v 1990°’dan sonra ise liderligin kualtrler arasi degisimleri

Uzerinde yogunlasiimigtir (Kogak, 2006:24-25).
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Lider ve Liderlik kavrami tarihsel gelisim igerisinde asagidaki dort

kuramla incelenmistir.

Ozellikler Kuramlari
Davranissal Kuramlar

Durumsallik Kuramlari

A

Neo-Karizmatik Kuramlar

1.2.1. Ozellikler Kuramlari

Liderlik konusu ile ilgili ilk gelistirilen kuram o&zellikler kuramidir. Bu
kurama gore liderin sahip oldugu ozellikler, liderlik surecinin etkinligini
belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Diger bir deyis ile bir
Kisinin herhangi bir gruba liderlik etmesinin temel sebebi bu kisinin sahip

oldugu kisisel dzellikleridir.

Thomas Carlyle’in “Buyuk Adamlar Okulu” - o donemdeki kuram
kadinlar1 g6z ardi ettigi igin buyuk insanlar okulu degil buyuk adamlar okulu —
(Cakar,2002:32) kurami, tarihin blyuk adamlarin 6zge¢cmis Oykulerinden
ibaret oldugunu belirtir. Bu okula goére, bazi kisiler belirli niteliklere sahip
olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman lider olarak
ortaya ¢ikmalarini saglar. Diger bir deyis ile bu kuram lider olunamayacagini,
lider olarak dogulacagini belirtmektedir (Brestrich, 1999:57). Zamanla bu
gOrus yerini, insanlardaki liderlik niteliklerinin 6grenim ve tecrtbesiyle de elde
edilebilecegini savunan daha gergek¢i kurama birakmistir. Yapilan birgok
arastirma zeka, galiskanlik, iyi konusma, algilayabilme, egemenlik, karar
verebilme, boy ve agirlik gibi gdvde yapisi ve atletik yapilar Gzerine egilerek
lidere 6zgu nitelikleri saptamaya ¢alismistir. Bunlarin sonucunda arastirmalar
liderin; basari ihtiyacina yonelik, gozetim yetenegi, zeka, karar verebilme,
kendine guven ve On ayak olabilme gibi altt onemli etmen Uuzerinde
odaklanmistir (Aksel, 2003:24).
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Ozellikler kuramina gére lider; fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan
isgorenlerden farkhdir. Bu anlayisin sonucu olarak liderin hangi agilardan
isgorenlerden farkl oldugunu aciklayabilmek igin yuzlerce arastirma
yapilmistir (Kogel, 2001:469).

Yapilan bu arastirmalarda liderin bazi ozellikleri sdyle siralanmistir
(Bingdl, 1996:243):

Yas, boy, cinsiyet, olgunluk, guzel konusma yetenegi, zeka, yukselme
arzusu, kisiler arasi iligski kurabilme yetenegi, insiyatif kullanabilme,
samimiyet, yakisiklilik, agik sozlullk, ileriyi gorebilme yetenegi, baskalarina
glven verme, ozguven, ikna gucl, yodneticilik yetenedi, hukmetme, is
basarma yetenegi, istek olusturma yetenegi, duarustlik, dogruluk, bilgi,

kararhlk.

1.2.2. Davranigsal Kuramlar

Liderlik surecini agiklamaya calisan bu kuraminin ana fikri, liderleri
etkin ve basarili yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken
gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlariyla haberlesme sekli, yetki
devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclari belirleme sekli vs.
gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele
alinmigtir. Dolayisiyla bu kuram liderin kendisi kadar isgorenlere de agirlik
vermigtir (Nalbant, 2002:22).

Bu kuram, liderin bireysel ozellikleri ile degil, davranig bigimleri ile
tanimlanabilecekleri yonundedir. Liderlik, liderin 6zelliklerinden ¢ok onun
yaptigi faaliyetlerin ve bunlarin sonuglarinin grup tarafindan kabullenilmesi ve
begenilmesiyle ortaya cikar ve surekli olur. Bu kurami savunanlara gore,
lideri lider yapan grubu basariya ulagtiran davraniglaridir. Diger bir deyis ile

liderlik, liderin ne tur davraniglarda bulundugu noktasindan hareketle
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aciklanmaya calisiimakta ve liderligi en iyi aciklayacak degiskenin davranis
bigimleri oldugu savunulmaktadir. Liderlik, bir bireye 6zgu eleman olarak
degil daha ¢ok liderin grubun diger Uyeleri ile ileri surdugu iligkilerden ileri
gelen bir davranis bigimi olarak gdrtlmektedir. Dolayisiyla lider, ait oldugu,
icinde bulundugu gruptan bagimsiz degildir ve grupla iligkileri i¢inde
degerlendirilmelidir (Ozger, 1988:66).

Davranigsal liderlik kuramini, 6zellikler kuramina gére degerli kilan ve
gecerliligini arttiran en 6nemli nokta; bu kuramin insanlarin lider olarak
dogmalarinin  bir gereklilik olmadigini, liderligin egitim yolu ile

kazanilabilecegini savunmalaridir (Goktepe, 2001:13).

Davranigsal kuram ile ilgili birgcok deneysel arastirma yapilarak, kuram
test edilmeye calisiimistir. Bu kurami temsil eden arasgtirmalar; Ohio State
Universitesi arastirmalari, Michigan Universitesi arastirmalari, Blake ve
Mounton’un gelistirdigi Yénetim Tarzi matriksi, iskandinav arastirmalari ve
McGregor'un X ve Y Kurami'dir (Eraslan,2003:33).

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalar

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesine buyUk katkida bulunan
arastirmalardan birisi 1945'te baglayan “Ohio State Universitesi” liderlik
arastirmasidir. Askeri ve sivil pek c¢ok yonetici Uzerinde yapilan bu
arastirmanin amaci, liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Daha
sonra bu tanimlar faktér analizine tabi tutulmus, liderlik slrecini ve lideri
aciklayan faktorler belirlenmeye calisiimistir (Yigit, 2004:43). Bunu
gerceklestirebilmek igin “Lider Davraniglarini Tanimlama Soru Karnesi”
(Leader Behavior Desciption Questionaire — LBDQ) baslikli liderlerin

davranislarini esas alan bir arac kullaniimistir (Kogel, 2001:471).
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Ohia State Universitesince vyapilan arastirmalarda liderlerin ki
davranis boyutu oldugu agiklanmaktadir. Bunlardan birincisi ise agirlik verme
ya da yaply! harekete gegirme, ikincisi ise kisiyi dikkate alma ya da anlayis
g6sterme olmaktadir (Eren, 2004:438).

ise agirhik verme ya da yapiy1 harekete gegirme davranisi, liderin
amagclara ulasmak icin kendi rolinl ve astlarinin rolini tanimlamasi ve
yapilandirmasi olarak adlandirilir. isi, is iliskilerini ve amaglar érgitlemeye
calisan davranislari kapsar. Boyle bir lider, grup Uyelerini belirli islere tahsis
eder. Uyelerin performans standartlarini tamamen korumalarini bekler ve isin
zamaninda yapilmasi Uzerinde durur. Calisanlara bireysel goreviler vermek,
ileriye dogru planlar yapmak, hedefler belirlemek, nasil yapilmasi gerektigine
dair kararlar vermek ve calisanlar iglerini yapmak igin tesvik etmek bu
davraniglar igindedir. Bu tur davraniglari gosteren liderler “Grun” odakli,

“‘gorev yonelimli” liderler olarak nitelendiriimektedir.

Kisiyi dikkate alma ya da anlayis gosterme davranigi liderin
caligsanlara guveni, astlarin fikirlerine saygi ve dusuncelerine ilgi gostermesi,
iyi iligkiler kurmasi olarak tanimlanir. Bu tur liderler, isgorenlerinin rahatina,
refahina, statisine ve tatminine ilgi gosterirler. Kisiyi dikkate alma derecesi
¢ok olan bir lider astlarinin kigisel problemlerine yardim eden, arkadascga ve
tim astlara esit davranan biri olarak tanimlanabilir. Arastirmacilar, kigiyi
dikkate alma ya da anlayig gosterme liderlik davraniglarini ilk defa “sosyal
duyarlilik” olarak adlandirmiglardir. Sosyal duyarlilik davranisinda, lider ile
isgorenler arasinda yuksek dizeyde bir psikolojik yakinlik oldugu
belirtiimektedir (Erarslan, 2003:34).

Ohio  Universitesi arastirmalarinin  sonucunda  yukaridaki

bilgilere ek olarak esas bulgular sunlardir:

e Liderin kigiyi dikkate alan davraniglari arttikga personel devir

hizi ve devamsizlik azalmaktadir.
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e Liderin ise agirhk veren davraniglari attikga c¢alisanlarin

performanslari artmaktadir.

TABLO 2: Ohia State Universitesi Liderlik Tarzi

Ohia State Universitesi Aragtirmasi
Kisiyi Dikkate Alan Tarz ise Agirlik Veren Tarz
Dost¢a Davranma Planlama
Astlara danisma Koordine etme
Astlara itibar etme Ydnetme
Astlarla iletisim kurma Problem ¢ézme
Destek verme Astlarin rollerini belirleme
Astlarin isteklerini temsil etme Yetersiz isi elestirme
Astlara baski uygulama

Kaynak: (www.eylem.com, 2001).

1.2.2.2. Michigan Universitesi Aragtirmasi

Michigan Universitesindeki liderlik arastirmalari, Ohio State
Universitesindeki arastirmalar ile hemen hemen ayni zamanda baslamistir ve
benzer arastirma objeleri tespit edilmistir. ilk arastirma, bir sigorta sirketine
uygulanmig ve 12 tane ylksek ve dusuk randimanh lider, arastirma igin
secilmistir. Bunlar iki gruba (yuksek randiman gosteren ve dusuk randiman
gOsteren) bolinmuslerdir. Her iki grup da is ¢esidi ve is metotlari bakimindan
dengeli olacak sekilde ayarlanmistir. Bunlardan ayri olarak 24 sef ve 419
caligsanla onlari yonlendirmeden mulakat yapilmigtir. Sonug¢ olarak yuksek
randiman gosteren liderlerin g¢alisanlarla daha yakin olduklari, kisaca

“‘calisan merkezli” oldugu tespit edilirken, disuk randimanli liderlerin ise,
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birincil gruptaki liderlerin tam tersi sekilde davranig ve teknik uyguladigi tespit
edilmigtir. DUsUk randimanhlar “Gretim merkezli” olarak davranis
sergilemislerdir. Bu arastirmanin bir diger énemli bulgusu da c¢alisanlarin is
tatminlerinin Uretkenlikle direkt alakasinin olmadigidir. Bu arastirmalar daha
sonra yuzlerce sanayi, hastane, devlet ve diger kuruluslarda uygulanmistir
(Brestrich, 1999:62).

Batin bu arastirmalar sonucunda caliganlara yonelik liderlik ve
uretime yonelik liderlik olarak iki tip liderlik davranigi ortaya cikmistir.
Calisanlara yonelik liderler kisiler arasi iliskilere 6nem vermekteyken Uretime
yonelik liderler bir isin teknik ya da goérevsel boyutlarina énem vermektedir
(Cakar, 2002:35).

is merkezli € = isgdren Merkezli

SEKIL 8: Likert’in Lider Davranisini Ele Alis Bigimi

Bu iki lider davranigi iki u¢ noktayi belirtmektedir. Sekil 8’de verildigi
gibi, bir lider ya is merkezlidir, ya da personel merkezlidir; ikisi birden olamaz
(Yigit, 2004:46).

1.2.2.3. Blake and Mounton’un Yonetim Tarzi Matrisi

Yénetim Tarzi Matrisi, hem Ohio Universitesi hem de Michigan
Universitesi arastirmalarindan yola c¢ikilarak olusturulmustur. Teksas
Universitesi’nden Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan olusturulan bu (¢
boyutlu modelde, kigiler arasi iligkilere yonelik olma ve Ulretime yonelik

olma olarak tanimlanan iki eksen bulunmaktadir.
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Yonetim tarzi matrisi orgutsel liderligin  boyutlarini  agiklamasi
bakimindan énemlidir. Bu kuram aslinda Ohio State Universitesinin lider
davraniginin boyutlari olarak gelistirdigi goreve agirlik verme ya da Kkisiyi
dikkate alma boyutlariyla oldugu kadar, Michigan Universitesinin isgérene
yonelik ya da uretime yonelik lider davranigi boyutlariyla da buyuk bir
benzerlik gostermektedir. Yonetim Tarzi Matrisi Tablo 3’te belirtilmistir
(Eraslan, 2003:38):

TABLO 3: Liderlik Olgegi

9 SEHIR GRUP

8 KLUBU LIDERI
o}
£
o
=
° 6
_:
L 5 ORTA YOLCU
o
] 4 LIDERLIK
Z
2 3
g 2 KORKAK GOREV
1Y
f 1 LIDERLIK LIDERLIGI
(]
& 1 2 3 4 5 6 7 8 9
X

Uretime Yonelik Olma

Kaynak: (Yigit, 2004:52).

Kisiler arasi iligkilere yonelik ilgi boyutundaki liderler, isin teknik ve
yonetsel yonune degil daha gok grup uyelerinin tatminine 6nem verirler. Lider
icin dnemli olan kisiler arasi iligkilerdir. Bu iligkilerin uyumlu, olumlu ve yapici

yonde gelistiriimesini lider temel hedef olarak kabul eder.

Uretime ydnelik ilgi boyutunda liderin politika kararlarinin niteligi,
islem ve sureglerin kalitesi, destek hizmetlerinin kalitesi, is verimliligi ve gikti

miktari gibi konulara iligkin tutumlari ifade etmektedir. Uretime yénelik liderler,



o1

gbreve uyarlanmig, gorevin basariimasi ve sonuglarina odaklanmiglardir
(Eraslan, 2003:39).

Liderlik davraniglarinin Gretim ve insana ilgi boyutlari yonetim dlgegini
olusturmaktadir. Bu 6lgegin yorumlanmasi sonucu beg temel liderlik tipinin
ortaya ciktigi gorulmektedir. Bu liderlik tipleri (Can, Akgun ve Kavuncubasi,
1998:325; Eren, 2004:36);

- Zayif (Cihiz) Liderlik (1.1) : Lider isgorenleri kendi haline
birakmigtir. Bu lider bigimi 1.1’lik liderlik bigimi olarak da
gorulur. Zayif liderlikte isgoren Uuretime yonelik en dusuk
dlzeyde bir ilgi vardir. Lider orgutte kalabilmek igin gerekli
minimum isi yapmaktadir; isine, orgutsel gorevlerine ¢ok az

ilgi gostermekte, sorumluluk almaktan kaginmaktadir.

- Otorite ve itaat (Gorev Liderligi, 9.1) : 9.7k liderlik
bicimidir. Lider en ust duzeyde gorevle ilgilenir; bunun igin
gug, yetki ve denetiminden vyararlanir. Lider astlarini bir
makine gibi gOrmekte, gorevlerini ayrintih  bigimde
tanimlamakta, yonlendirmekte ve denetlemektedir. Verimlilik

blyUk 6nem tasir; “ Uret ya da yok ol” slogani benimsenmisgtir.

- Sehir Kuliibi Liderligi (1.9) : Lider isgorene en ust duzeyde
onem verirken, Uretime en alt duzeyde 6nem vermektedir.
Meslektaglar ve astlar arasinda olumlu bir ortam yaratmaya
buyuk onem vermektedir. Bu liderlik bigimi 1.9’luk liderlik

bicimi olarak gorulmektedir.

- Denge Saglayici Liderlik ( Orta Yolcu Lider, 5.5) : Lider
mevcut yaplyl koruma ve devam ettirmeye calisir. 5.5'lik
liderlik bigimi olarak tanimlanan bu liderlik bigciminde hem

Uretime, hem de isgorene orta duzeyde bir ilgi vardir. Ancak,
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bu ilgi hem patronu hem de personeli bir dlguide memnun

ederek, kendini korumay1 amaglamaktadir.

- Grup Liderligi (9.9) : 9.9'luk liderlik bigimi olarak tanimlanan
bu liderlik bigiminde, hem Uretime hem de isgorene en yuksek
duzeyde ilgi gosterilir. Katilma ve Ozdeslesmenin yuksek
oldugu bu liderlik bi¢ciminde lider, grup Gyeleriyle guclu isbirligi
yapmaktadir. Orgiitiin Gretim istekleri ile insanin gereksinimleri
arasinda uyum saglayan ve bununla ilgili bir catisma
bulunmayan yonetsel kuramdir. Bu kuram, insanlarin verimli
arastirma ve kendini ise adama gereksinimleri oldugunu
varsaymakta, bu nedenle de personelin kararlara katilimini

tesvik etmektedir.

Liderlikle yapilan ¢ogu arastirmalardan farkh olarak Yonetim Tarzi
Matrisinin, etkili yonetici ve lider yetistirmek icin yararli bir ara¢ oldugu
kanitlanmistir.  Cogu orgut kendi oryantasyon etkinliklerini yeniden
yonlendirmesi bakimindan kuramin bulgularindan yararlanmigtir (Cetin,
1999:544).

Modeldeki bes liderlik tipinin sadece biri istenilen dizeyde insan-is
uyumunu saglayabilmistir (9.9). Bu liderlik tiplerinden biri asiri sekilde ise
yogunlasarak ¢aliganlari bir makine gibi ¢alistirmaya yonelmis (9.1), bir diger
tip ise tamamen beseri iligkileri gz 6nlne alarak Uretim boyutunu g6z ardi
etmis (1.9), digeri orta kivamda olmay: tercih ederken (5.5), 6teki ikisinde de

pasif kalmayi yeglemistir (Aksel, 2003:36).

1.2.2.4 Mc Gregor X ve Y Kuramlari

Douglas Mc Gregor un gelistirdigi kurama gore, yoneticilerin

davraniglarini  belirleyen faktorlerden birisi, onlarin insan davraniglari
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hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar, birbirine zit gorusleri iceren iki
grupta toplanarak X ve Y kuramlar olarak adlandiriimigtir (Simsek,
1998:147).

Mc Gregor’un temel kabull, her ydneticinin kendine bagl isgérenlerle
bir dizi varsayim temelinde iligki kurdugudur. Dolayisiyla gOsterecegi
davranisi da etkileyecektir. Mc Gregor, once Taylor ve Fayol'un gelistirmis
oldugu klasik yonetim kuraminin tasvirine girismis ve buna X kurami adini
vermistir. Daha sonra da bu kurami giddetle elestirerek Y kurami adini verdigi
beseri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur. Boylece kendi zamanina
kadar bircok bilinmeyen yonleri olan insan bilmecesini ¢dzmus ve orgutlerde
beseri iligkilerin dnemini aciklikla ortaya g¢ikarmis bulunmaktadir. Boylelikle
yoneticilerde “beseri iligkiler” akimi baslamigtir. Bu kuramin ortaya atiimasi
ve varsayimlarin gucu o kadar etkili olmustur ki bundan sonra ortaya konan
her goris ve dusunce Y kuraminin ilkelerine deginmeden ve ondan

esinlenmeden gelistirilememistir (Eren, 2004: 26-27).

X ve Y kurami insan davranislarini su sekilde siralamaktadir (Yigit,
2004:58-59);

X Kuraminin Varsayimlari:

- Genel olarak insan, calismaktan hoslanmaz ve ondan
kagmaya cgaligir.

- Sorumluluk yliklenmeyi istemez, tembeldir.

- Ussal-ekonomiktir ve guivenceyi her seye tercih eder.

- Ona guvenmek dogru degildir. Surekli denetlenmelidir.

- Calismasi icin zorlanmali, gerekirse cezalandiriimalidir.
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Y Kuraminin Varsayimlari:

- is sirasinda fiziksel ya da zihinsel ¢caba harcamak, calisan
insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

- isletmenin amaclarina ulasabilmesini saglamada, kontrol ve
cezalandirma tehdidi tek yol degildir.

- Ortalama bir insan, uygun sartlar var oldugu takdirde, sadece
sorumlulugu kabullenmekle kalmaz, Gzerine alabilecegi daha
baska sorumluluklar da arar.

- insan dogustan tembel degildir. Onu bu yéne iten kosullar ve
deneyimlerdir.

- Bir insan eger amaglara inanmis ve benimsemis ise, onlari
gerceklestirmek icin kendini kontrol eder ve yonetir. Amacglari
benimseme igi, onlarin gerceklesmesi sonucu erisebilecek
odullere baghdir.

- Yoneticinin yapacagi sey, onun igin uygun bir ortam

olusturmaktir.

Bir liderin insan hakkindaki varsayimlari X kuramina uyuyorsa, bu lider
muadahaleci ve otoriter; Y kuramina uyuyorsa katilimci ve demokratik bir

davranis gosterecektir (Ofluoglu, 2002:29).

Bazi arastirmacilar, Mc Gregor'un X ve Y kuramlarinda, iki liderlik
bicimini kesin gizgilerle ayirmasini elestirmiglerdir. Japonya’da endustri
orgutlerinde arastirmalar yapan William Ouchi ve Alfred Joeger, ABD’ deki
orgutlerle Japonya’da ki orgutler arasinda gorulen ayriliklara gore Z kuramini
geligtirdiler. Liderlik agisindan Z Kurami, liderin insana yonelimini artirarak
iligkileri gelistirmeye o©Onem vermekte, boylece etkili lider davranigi

sergileyecegini savunmaktadir (Ofluoglu, 2002:30).
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1.2.2.5 Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici davraniglarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak
geligtirilen diger bir model Rensis Likert'in Sistem 4 modelidir. Likert,
Michigen Arastirmalarinin devami olarak liderlik davraniglarini dort grupta

siniflandirmigtir. Her grup belirli davraniglari ve belirli varsayimlari igerir. Bu

grup ozellikleri Tablo 4’ te verilmistir (Yigit, 2004:49);

TABLO 4: Likert’in Sistem IV Kurami

Liderlik Degigkeni

Sistem-1 (istismarci
Otokratik)

Sistem-2
(Yardimsever
Otokratik)

Sistem-3 (Katilimci)

Sistem-4
(Demokratik)

1. Astlara Olan
Giiven

Astlara glivenmez.

Hizmetgi-Efendi
arasindaki gibi bir
glven anlayisina

sahiptir.

Kismen glvenilir fakat
kararlarla ilgili kontrole
sahip olmak ister.

Bitln konularda tam
olarak guvenilir.

2. Astlarin Algiladigi
Serbesti

Astlar ig ile ilgili
konular tartismak
konusunda kendilerini
hi¢ serbest
hissetmezler.

Astlar kendilerini fazla
serbest hissetmezler.

Astlar kendilerini
oldukga serbest
hisseder.

Astlar kendilerini
tamamen serbest
hissederler.

3. Ustiin Astlarla
Olan lligkisi

isle ilgili sorunlarin
¢6zUmunde astlarin
fikrini nadiren alir.

Bazen astlarinin
fikirlerini sorarlar.

Genel olarak astlarin
fikrini alir. Ve onlari
kullanmaya caligir.

Daima astlarin fikrini
alir ve onlari
kullanmaya caligir.

Likert, isletmelerin yururlikte olan yodnetim sistemlerinin 1’den 4’e

kadar uzanan bir sureklilik icinde oldugunu aciklamistir. Bu sistemler

sunlardir:

Sistem 1- istismarci Otokratik: Yonetim astlara ender olarak karar

verme

surecine

katilma

olanagi

tanimakta

ve

onlara

guveni

bulunmamaktadir. Kararlarin buyuk kismi ve amag¢ saptama, orgutun Ust
dizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitasiyla alt kademelere
iletiimektedir. Astlar daha ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleriyle galismakta

ve firsat dustikce verilen o&dlllerle fizyolojik ve glven gereksinimleri
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kargilanmaktadir. Ast ve Ust arasindaki guven az oldugu gibi guvensizlik de

sOz konusudur.

Sistem 2- Yardimsever Otokratik: Yonetimin astlarina kargi glveni
vardir ve bu bir bireyin hizmetkarina kargi gosterdigi guven duygusu
biciminde olugmustur. Kararlarin 6nemli bir kismi ve orgutsel amaglarin
saptanmasi yuksek yonetim duzeylerinde yapilirken, birgok kararlar da bazi

sinirlamalar igerisinde alt yonetim kademelerine gecirilmektedir.

Sistem 3- Danigmali Yoénetim: YoOnetimin astlara onemli Olgude,
ancak tam olmayan guveni vardir. Politikalarin dizenlenmesi ve kararlar,
genis Olgude, yuksek yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlarin alt

duzeylerde 6zel teknik kararlar vermelerine izin verilir.

Sistem 4- Katilmali Yonetim: Yonetimin astlara guveni tamdir. Karar
verme koordineli sekilde buttn érgute genis dlgude dagitiimistir. Haberlesme,
yalniz hiyerarsik olarak asagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru degil,
yanlara dogru da islemektedir. Astlara ekonomik odulleri arttirma, amaglari
saptama, yontemleri gelistirme ve faaliyet sonuglarini degerlendirme
olanaklari verilmis ve eksiksiz bir guduileme olanagi saglanmistir. Yuksek
derecede guvenlik duygusu ve arkadaslk havasi, ast-Ust iligkilerinde alt
kademelere kadar yayiimigtir. Astlara kontrol surecine katilmalari i¢in genis

bir yetki ve sorumluluk taninmistir (Eren, 2001:30-31).

Sonug olarak, sistem 1, gérev egilimli, otoriter ve bigcimsel ydnetim
seklini temsil eder. Sistem 4 ise, grup arastirmasina ve karsilikli glivene
dayanan iligkilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun
arasindaki orta asamalardir. Likert’ e gore orgutun yonetim tipi Sistem 4’e ne
kadar yakinsa o Olgclde ylUksek ve surekli verim saglamaktadir (Aksel,
2003:32).
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1.2.3 Durumsallik Kuramlari

Tarihsel sureg igerisinde liderlik konusunda yapilan arastirmalarin
cogu lideri; bireysel o6zellikleri, nitelikleri ve liderin tercih ettigi davranis
bicimine bagl olarak betimlemislerdir. Ozellik Kurami ve Davranigsal Kuram
olarak gruplandirilan bu arastirmalar zamanla yetersiz kalarak, modernlesen
ve karmasiklasan oOrgutsel yapi ve liderlik olgusunun ihtiyaglarini
kargilayamaz duruma gelmiglerdir. Clnka liderlik, bireysel dzellikler ve lider
davraniglari ile agiklanamayacak kadar karmasik bir uygulamadir. Her turlt
orgut ortaminda etkili olabilecek tek bir liderlik bigiminin bulunmamasi ve
liderlik etkililiginin ¢evresel ve orgutsel etkenlere gore degismesi gibi
nedenler, liderlik konusunda arastirma yapan arastirmacilari 1950’lerden
itibaren ¢evresel durumlara ve lider isgoren iliskisine yonlendirmistir (Eraslan,
2003:42-43).

Durumsallik kuramlari, degisik durum ve sartlarin degisik liderlik
tarzlari gerektirdigi varsayimini ortaya koyar. Buna gore en iyi denilebilecek
liderlik tarzi yoktur. Kisi, iginde bulunulan durum neyi gerektiriyorsa ona
uygun davranmalidir. Bu noktada, bazi durumlarda demokratik bir tarz etkili

olurken bazi durumlarda da otoriter bir tarz etkili olabilir (Mohan, 2001:75).

Liderligi anlamaya ve betimlemeye calisan ¢agdas bir kuram olarak

nitelendirilen Durumsallik Kurami, su varsayimlara dayanmaktadir:

- Liderlik, liderin grupla iligkilerinde kullandiklari davranis
bicimleri agisindan betimlenebilir.

- Lider davranisinin hangi olgude yonlendirici (otoriter), hangi
Olcude katihmci (demokratik) olmasi gerektigi, onemli bir
noktadir.

- Tum kosullara uygulanabilecek en iyi, evrensel tek bir liderlik
bigcimi yoktur. Bir lider davranig bigiminin segilmesinde

durumsal 6zelliklerin, kosullarin degerlendirilmesi zorunludur.
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- Liderlik biciminin secilmesinde en uygun olgut etkililiktir. Hangi
davranig, hangi liderlik bicimi en Ust duzeyde orgutsel etkililik
yaratmaktadir. Orgiitin amacini en iyi gergeklestirmektedir.
Liderlik bigiminin se¢iminde o&lgut bu olmalidir (Aydin,
1994:252) .

GUnumauz liderlik kurami olarak goérulen Durumsallik Kuramini temsil
eden kuramlar; Fiedlerin Durumsallik Kurami, House’un Yol-Amac¢ Kurami,
Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami, Reddin’in U¢ Boyutlu (3D)

Liderlik Kurami, Vroom ve Yetton’'un Karar Verme Kurami.

1.2.3.1 Fiedler’in Durumsallik Kurami

Fiedler 1951 yilinda liderlige davranigsal kuram ¢ergevesinde yeni bir
model geligtirmek amaciyla arastirmalarina baglamis ancak yaptiklar
arastirmalar sonucunda durumsallik kurami olarak bilinen lider etkililigi

modelini olusturmustur (Aksel, 2003:39).

Fiedler cgesitli durumlara uyan liderlik tipini belirlemek igin “En Az
Tercih Edilen is Arkadasi Anketi (Least Preferred Co-Worker Questionnare-
LPC)” adli dlgek gelistirmistir. Bu Olgekler kisinin “gdérev merkezli mi, yoksa
iliski merkezli mi” oldugunu tespit etmeyi amac¢lamis, daha sonra u¢ durumsal
kriter geligtirmistir (Eraslan, 2003:45).

Ast-Ust iligkileri, gorevin yapisi ve mevkiden kaynaklanan gug¢ olarak

siniflandirilan degiskenleri su sekilde agiklamigtir;

- Ast- Ust iligkileri: Liderin astlari tarafindan sevilip, lidere olan
guvenleri ve baghliklarini ifade eder. Eger ast-ust iligkileri iyi
olarak niteleniyorsa, liderlik i¢gin olumlu bir ortam var demektir.

Eger, lider astlar tarafindan sevilmiyorsa, astlar lidere
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glvenmiyorsa, ast-Ust iligkileri zayif demektir ve lider igin

olumsuz bir ortam s6z konusudur.

- Gorevin yapisi: Herhangi bir isin yapilmasina bagli olarak
onceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup
bulunmamasi ile ilgilidir. Rutin igler genellikle aciktir ve nasil
yapilacagi ayrintili olarak belirlenmistir. Aksine, rutin olmayan
islerin nasil basarilacagi konusunda &nceden ayrintili
yontemler gelistirmek zordur. Boylece, birinci gruptaki igler,
planlanmig nitelikte igler olup, lider i¢in olumlu ortam yaratir.
ikinci grup isler ise planlanmayan iglerdir ve lider igin olumsuz

ortam olusturur.

- Mevkiden kaynaklanan gug¢: Bu degisken, liderin
odullendirme, cezalandirma, isten atma, terfi ettirme v.b.
konularda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade eder. Liderin
bu tur yetkileri fazla ise liderlik icin olumlu, az ise olumsuz bir
ortam s6z konusudur (Nalbant, 2002:27).

Fiedler'in kurami U¢ nedenden dolaylr 6nemlidir. Birincisi temelde
etkinligi vurgular. ikinci hicbir liderlik tarzinin en iyi olmadigini ve yéneticinin
duruma adapte olmasi gerektigini gosterir. Uglincust ise lideri ve durumu
eslestirir (Eraslan, 2003:48).

1.2.3.2 House’un Yol-Amag¢ Kurami

Liderlik analizinde gecerli olan ve taninmig kuramlardan birisi de
Robert House ve onun kuramini benimseyenlerin ortaya koydugu Yol-Amag
(path-goal) kuramidir. Yol-Ama¢ kuraminin temel noktasi, liderin ana
gOrevinin grup ve Orgut amagclarinin basariimasinda, calisanlarin kendi

bireysel hedefleri ile o6rgut hedeflerini kesigtirebilmeleri igin, gerekli
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yonlendirme ve desteklemeyi yapabilmesi oldugu uzerine kuruludur. Yol-
Amacg (Path- Goal) terimi, etkili liderin iggorenlerin is amaglarini
basarabilmeleri icin gerekli yoldan gostermesi gerektigi dusutncesinden
uretilmistir. Amaca gidecek yollari lider agar, dustncesi hakimdir. Kisaca Yol-
Amag kurami, liderin astlarinin bireysel gugleri ile basarim gucunu nasil
etkileyeceg@ini ya da bu iki amag¢ seti arasinda nasil bir iligki kuracagini
arastinr (Kegecioglu, 1999:139).

Model gelistiriime surecinde gudulemeye iliskin “Beklenti Kurami”dan
yararlaniimigtir. Modelde 6Onerilen ve liderin benimsemesi gereken Ug temel

ilke soyledir:

- Orgltte astlarin ulasmaya calistiklari bireysel amaclari
belirlemek,

- Astlarin ulagsmaya calistiklari bireysel amaglar saglayarak;
orgutsel amaclarda ust duzeyde performans gdormelerini
saglamak ve bunu basarmalari i¢in onlari 6dullendirmek,

- Astlarin bireysel ve orgutsel amaglara ulasabilmeleri igin, Ust
dizeyde performans gosterebileceklerine inanmalarini
saglamak (Ergetin, 2000:45).

Yol-amag¢ modelinde dort tip liderlik davranisinin varligindan soz edilir:

a- Otoriter Liderlik: Lider yapilacak igleri belirler, astlarina
dagitir,onlardan ne bekledigini acgiklar, yapilacak is ile ilgili ilkeleri
saptar, standartlar koyar ve astlarina standart kural ve

duzenlemelere uymalarini sdyler. Karar vermeye astlar katilmaz.

b- Destekleyici Liderlik : Lider astlariyla ilgilenir ve arkadasca

kuramda bulunarak onlarin huzur ve mutluluguna 6zen gosterir.



61

c- Katilimci Lider : Kararlar alinirken lider astlarinin onerilerini

bekler ve onlarin karar vermeye katilmalarini saglar.

d- Basarn Arayici Lider : Lider 6nemli, iddiali ve yuksek amaclar
belirler ve bu amaclarin basariimasinda astlarina guven duyar
( Eren, 2001:363-364).

Bu davraniglarin uygunlugu isgoérenlerin kisisel 6zellikleri, isgorenler
uzerindeki zaman ve c¢evre baskisi ve igin niteligi gibi durumsallik
faktorlerinden etkilenecektir. Yine bu kurama goére, en uygun liderlik

davranisinin hangisi oldugu duruma goére degisecektir.

House’un yol-amag¢ modelinde etkili liderlige ulagmak igin yapmig
oldugu arastirma ve ortaya koydugu bulgulari hala yetersizdir. isgérenlere,
rutin ve basit iglerde liderlerin ¢alisan merkezli stillerini kullandiklarindan
daha fazla tatmin sagladiklarini gdstermigstir. Liderin gorev merkezli stili
kullandigi, isgoren gorevlerinin rutin olmadigi ve karmagsik oldugu durumlarda
yuksek verimlilige ulastigini ortaya koymus fakat gerekli tatmin dizeyine
ulagip ulagsmadiklarini ortaya koyamamistir. Bu model liderligi anlamak igin
umut vericidir. Cunku 6zel liderlik stilinin neden bir durumda digerinden daha

fazla etkili olabilecegini anlatmaya calismistir (Aksel, 2003:54).

1.2.3.3 Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami

Ohio State liderlik arastirmalari ile Blaker-Mouton’'un yonetim tarzi
gbzeneginden buyuk Olgude yararlanilarak gelistirilen modellerden biri de
Paul Hersey-Ken Blanchard’'in geligtirdikleri yasam ddénemi modelidir. Bu
model pratikte oldukga kabul gérmus ve birgok Unli ve blyuk firmada

yonetici yetistirme ve gelistirmede araci olarak kullaniimistir (Yigit, 2004:77).
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Bu liderlik kuramini agiklayan iki anahtar liderlik davranisi
bulunmaktadir. Bunlardan biri “gorev yonelimli” digeri ise ‘“iligki yonelimli”
liderlik davraniglaridir. Bu kuramda gorev yonelimli ve iligki yonelimli liderlik
davranisina grubun “Olgunluk Duzeyi” eklenmistir. Grubun olgunluk dizeyi,
grubun ya da bireyin tim oOzelliklerini degil, is ve psikolojik yapisiyla ilgili
Ozelliklerini kapsamaktadir. Genel olarak iki tip olgunluktan bahsedilebilir: (1)
Is olgunlugu. Bu olgunluk bicimi daha gok kisinin performansina etkide
bulunan egitim ve deneyimle ilgilidir. (2) Psikolojik olgunluk. Bu olgunluk
bicimi ise kisinin bagari ihtiyaci ve gonullu olarak sorumlulugu kabul etmesine

yonelik gudulenme duzeyini yansitmaktadir (Celik, 2000:28).

Bu kuramda Fiedler'in belirledigi davraniglar olan “gorev” ve “iligki”
davraniglar liderlik boyutlari olarak kullaniimaktadir. Bu iki davranisi temel
olarak almakla beraber onlari “yUksek gorev”, “dusuk gorev”, “yuksek iligki”,
“dusuk iligki”, olarak adlandirarak dort gesit liderlik bigimi ortaya ¢ikmaktadir.
Durumsal liderlik kuramina goére ortaya c¢ikan dort liderlik bigimi sunlardir:

Emir verici liderlik, EQitici liderlik, Destekleyici liderlik, Yetki gogerici liderlik:

- Emir verici liderlik: Bu liderlik bigiminde yuksek-gorev ve
dusuk-iliski yonelimi bulunmaktadir. Lider izleyecilerine neyi,
nerede, nasil ve ne zaman yapmalar gerektigini dikte
ettirerek, performanslarini denetler. iletisim tek yoénlidir.
isgdrenlerin glidiilenme ve vyeterlilik diizeyleri diisik oldugu
durumlarda emir verici liderlik biciminin kullaniimasi etkili

olmaktadir.

- Destekleyici liderlik: Bu liderlik bigimi, isg0Orenlerin
gudulenme duzeyleri dusuk oldugu zaman, dusuk-gorev
yuksek-iligki bigiminin etkili olacagini vurgulamaktadir. Lider,
isgorenlerini  dinler, destek saglar, 0zendirir, etkilesimi

kolaylastirir, kararlara katiimini saglar. iletisim gift yonlidar.
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Liderin asil gorevi gerekli imkanlari saglama ve iletisim kurma

olarak ortaya cikar.

- Egitici liderlik bigimi: Bu liderlik bigimi, isgorenlerin ylksek
bir gudulenme duzeyine ancak dusuk bir yeterlige sahip
olduklari zaman, yuksek- gorev ve yuksek- iliskiye dayali bu
liderlik biciminin etkili olacagini yansitmaktadir. Lider
isgorenlerine kararlarint  aciklar, ikna edicidir, onlarin

onerilerini alir, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder.

- Yetki gocerici liderlik bigimi: Bu liderlik bigimi, isgdrenlerin
yeterlik ve gudilenme duzeylerinin yuksek olmasi durumunda
dusuk-gorev ve dusuk iligki yonelimli liderlik bigiminin daha
etkili olacagini vurgulamaktadir. Lider isgorenlere yetkilerini
devreder, karar almada isgorenlerin de sorumluluk almasini
saglar. Lider c¢ok az desteklemekte ve ¢ok az
yonlendirmektedir (Eraslan, 2003:55).

Hersey ve Blanchard, gesitli psikolojik ve bireysel 6zellikler anlaminda
“olgun” olarak nitelenen iggoérenlerin bulundugu 6rgut ortamlarinda “yetkiyi
gogeren (katihmci) liderlerin” daha basarili oldugunu, tam tersine yine ayni
Ozellikler anlaminda “duguk olgunluk” duzeyine sahip igsgorenlerin bulundugu
ortamlarda ise yoneltici (emir verici, Uretim odakh, yapiy! kurucu) liderlerin®

daha basarili oldugunu vurgulamaktadirlar (Simsek, 2002:95).

1.2.3.4 Reddin’in Ug Boyutlu (3D) Liderlik Kurami

Bu liderlik kuramina gelinceye kadar liderligin iki boyutu Uzerinde
duruldugu gorulmektedir. Bunlar “iligki” ve “gorev” boyutlaridir. William J.
Reddin, bu “iligki” ve “gorev” boyutlarina tguncu bir boyut olarak “etkililik”

boyutunu eklemistir. Bu nedenle Reddin kurami G¢ boyutlu kuram anlamina
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gelen 3D kisaltmasi ile anilmaktadir. Reddin’in 3D kuraminda dort temel

liderlik bigimi belirlenmigtir, bunlar (Eraslan, 2003:57) :

- Dusuk gorev ve dusuk iligki
- Dusuk gorev ve yuksek iligki
- Yuksek gorev ve dusuk iligki

- Yuksek gorev ve yuksek iligki

Reddin’in gelistirdigi u¢ boyutlu liderlik kurami asagidaki Sekil 9'da
gosterilmigtir (Eren, 2000:431):

iligki
Boyutu
Etkililik

> Gorev Boyutu

SEKIL 9: Lider Davranislarinda Etkinlik Boyutu

Reddin’in 3D kuraminda yer alan boyutlara su anlamlar yuklenmigtir:

- Gorev yonelimli olma (task-orientation), bir liderin
kendisinin ve isgorenlerinin gabalarini, orgutun, ya da grubun
amaci gergeklesmeye yoOneltme derecesidir. Liderin grup
ayelerinin rollerini tanimlamasi ve drgutlemesi; iyi tanimlanmig
orgut modelleri, haberlesme kanallari ve isi bitirme yollari

bulmak igin ¢caba harcamasi olarak belirtilebilir.

- iligki yonelimli olma (relationship-orientation), bir liderin

karsilikli guven, astlarin gorugslerine sayglr ve duygularini
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dikkate alma ile karakterize edebilecek nitelikte bireysel

iligkilere sahip olma derecesidir.

- Etkilillik (efficiency), Reddin etkililigi yoneticinin bulundugu
konum geregi, gerceklestirmekle yukumlu oldugu amaglari
gerceklestirme derecesi olarak kabul etmektedir. Geleneksel
liderlik kuramlarinin gorev ve iliski boyutlarina etkililik
boyutunu ekleyerek, liderlik tipi kavramlarini belirli bir gevrenin
durumsal istemleri ile birlestirmeye calismistir (Aydin,
1994:259; Eren, 2000:430431).

Reddin ¢ boyutlu liderlik kurami, 6zellikle belirticidir. Clinkl bu kuram
batin durumlara uygun olacagi one surulen tek bir ideal lider davranigi tipi
zerinde durmamaktadir. Ornegdin yiiksek gorev ve yiksek iligski yalnizca
belirli bir duruma uygundur (Eren, 1991:433). Reddin 3D kurami, U¢ temel
Uzerine kurulmus, basit bir kuram olarak algilanmamalidir. Bu kuramda lider
Ozellikleri ve davraniglari ile durumsal faktorler birlikte analiz edilmeye
cahsilmaktadir. Bu agidan degerlendirildigi zaman Reddin kurami, hem
Ozellik ve davranigsal kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir butunluk
gOstermekte, s6z konusu u¢ temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak
gorulmektedir (Celik, 2000:35).

1.2.3.5.Vroom ve Yetton’un Karar Verme Kurami

isletme yéneticilerinin, orgitlerinde Gstlendikleri rollerin, gdrevin
niteliklerine ve pozisyonun gucune gore farkhlasabilmesine karsilik, tum
yoneticilerin bir “karar verici” olmasi ve yine 6zellikle son 25-30 yil i¢inde,
orgutsel kararlarin verilmesinde lidere ve duruma uygun ydntemlerin
izlenmesinin 6neminin giderek artmasi, karar verme konusundaki arastirma
ve cgalismalarin artmasina neden oldu. Bu yondeki g¢abalarin bir sonucu
olarak Victor H.Vroom ve Philip W. Yetton, 1970’li yillarin baslarinda, ¢esitli
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O0zgun karar verme durumlari icin hangi duzeyde katilimi gerektiren bir liderlik
tarzinin daha etkin olacagini saptamaya agirlik veren, durumsal bir liderlik ve

karar verme kurami geligtirmislerdir (Aksel, 2003:55).

Bu kuram yol-amag¢ kuraminda oldugu gibi, liderlik bigiminin liderin
orgut icerisindeki yerine bagli oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik
davraniglarinin ortaya ¢ikacagini ileri sirmastur. Fakat Vroom-Yetton kurami
daha ziyade belirlenen durumlar igin, lider ile astlarin ortak katilimindan ya da
iliskisinden ortaya cikan lider davraniglarinin Uzerinde durmustur. Astlar
tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini agiklamak bu

modelin amaglari arasindadir (Erdogan, 1991:351).

Vroom-Yetton Kurami'nin liderlerin bir karara ulasabilmeleri igin
basvurmalari gereken katilim duzeyinin saptanmasina odaklandigi
sOylenebilir. Vroom-Yetton Kurami, liderin farkli durum ve kosullarda
basvurabilecegi karar verme ve liderlik suregclerini bes ayr tarz seklinde ele

almaktadir:

- Otokratik | (Ol): Lider elindeki bilgilerden yararlanarak,

problemi kendisi, tek basina ¢ozer.

- Otokratik Il (Oll): Lider isgorenlerden ihtiyaci olan bilgiyi elde
eder ancak tek bagina karar verir.

- Danigsmaci | (DI): Lider isgorenleriyle tek tek gorismek
suretiyle onlarin fikirlerini alir ancak karari kendisi verir. Bu
karar, isgorenlerin  kararlarini  yansitabilir ya da

yansitmayabilir.

- Danigsmaci Il (DIl): Lider isgorenlerini bir araya toplayarak,

sorunla ilgili onlarin goruslerini alir ancak son karari kendisi
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verir. Bu karar, isgoOrenlerin kararlarini yansitabilir ya da

yansitmayabilir.

- Katilmah | (GH): Lider sorun karsisinda isgorenleriyle
toplanir. Kendisi gruba baskanlik etmekle beraber, fikir ya da
isteklerini empoze etmez. Karar isgorenlerin de katilimiyla
birlikte alinir  ( Kogak, 2006:39) .

Vroom-Yetton Kurami yukarida kullanilan yontemle liderin karar
vermesine yardimci olmayl amaglamaktadir. Nasil karar verilecegini
betimlediginden normatif bir kuramdir. En iyi karar bi¢gimi asagida ifade edilen
kosullarin 6zelliklerine baghdir (Kegecioglu, 1998:146-147-148):

- Kararlarin kalitesinin dnemi

- Karar vericinin sahip oldugu bilgilerin kapsami

- Yapilandiriimis sorunun kapsami

- Astlarin kabul etmesinin 6nemi

- Otokratik kararlarin kabul edilebilme olasiligi

- Orgitsel amaglara ulasmada astlarin giidilenmesi

- Coézumler Uzerinde astlarin anlasmazligi

Bu sorulara yoneticinin verecegi evet-hayir cevaplari vyerlerine
konuldugunda uygun yoneticinin karar almada uygun davranigi bulunacaktir
(Tabak, 2005,24).

1.2.4 Neo-Karizmatik Kuramlar

Sosyal bir olgu olma 6zelligi gosteren “liderlik” bitlin sosyal 6deler gibi

degisimden etkilenmekte ve yenilenmektedir. Ozellikle (izerinde gok caligilan,

deneysel ortamlarda arastirilan ve oldukga populer olan “liderlik” olgusunun
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gelisme gostermesi ve yeni kuramlarin literatire kazandirilmasi oldukga
normal kargilanmaktadir. Bilgi ¢aginin o6zelliklerine uygun bir liderlik
anlayisinin olusturulmasi arastirmalari ise, yeni liderlik kuramlarinin ortaya

¢ikmasina neden olmaktadir (Eraslan, 2003:71).

Degisimin ve yapilan arastirmalarin sonucunda ortaya bazi yeni
kuramlar ortaya ¢ikmistir. Bunlar; Karizmatik Liderlik, Dontusumcu Liderlik,
Sosyal Ogrenme Kurami ve Liderlige Alternatifler Kurami basliklari altinda

incelenecektir.

1.2.4.1 Karizmatik Liderlik

Karizma, iggorenlerin “Allah vergisi efsanevi gug¢” olarak tanimladiklari
bir s6zcuktur. Karizmatik liderler ise bu gugcteki kisisel yeteneklere sahip
Kisilerin isgorenler Uzerinde olagan disi etkiler saglayanidir. Oldukca eski bir
kavramdir. Modern gelismeler Robert House'nin goruslerine dayanmaktadir.
House politik ve dini liderleri incelemis, karizmatik liderlerin kendilerine ve
astlarina son derece guven duyan, buyuk beklentileri ve ideolojik gorus sahibi
olan kisiler oldugunu sdylemistir. isgorenler kendilerini liderleri ve liderlerin
gorevleriyle 6zdeslestirirler, sadakat, baglihk ve guven gosterirler. Liderin
deger ve davraniglarina Ozenip, liderleriyle olan yakinliklarindan Kkisisel
sayginlik kazanmaya caligirlar. Bernard Bass, Lee lacocca ve George Varga
is yasamini iceren daha genis bir karizmatik liderlik profili ¢izmeye
calismislardir. Onlara go6re bu liderler Ustin tartisma, inandirma, teknik
uzmanliga sahiptir ve astlarinda tutumsal, davranigsal ve duygusal degisiklik
yaparlar. Bu nedenle karizmatik liderler isgorenlerin is basariminda
beklenenin 6tesinde basari ve liderin gorevine guclu bir baglanma saglarlar
(Can, 1997:2004).

Karizmatik liderler, baskinlik, 6zguven, etkiye ihtiya¢c ve inandiklar

ahlaki dogrulukta kuvvetli inang yonuyle farkhdirlar ve igsgorenlerin duygulari
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Uzerine ¢ok bulyuk etkiye sahiptirler. Son olarak karizmatik liderde su
duygular vardir (Aksel, 2003:69):

Magrur olmak, ilham verici olmak, cesur olmak, buyurucu olmak,

muzaffer,6gunen birisi olmak, neseli olmak, mutlu olmak, sorumlu olmak.

1.2.4.2 Donusumcu Liderlik

Donugumcu  (tranformasyonel) liderlik kavrami, Pulitzer odulind
kazanan Burns’in (1978) Liderlik isimli kitabinda tanitilmistir. Burns
doénusumcu liderlik bigiminin bir sire¢ olmaktan ¢ok belirli davraniglara sahip
olma anlamina geldigini belirtmistir. Bu kuramda lider ve iggorenler birbirlerini
daha ust duzeyde tesvik ederek birbirlerine moral verirler. Donusumcu
liderler adalet, esitlik gibi yuksek ideallere ve ahlaki de@erlere sahip olan
Kisilerdir (www.eylem.com). Burns doénusumcu liderligi daha ¢ok politik

cevrede ele alip incelemistir.

Kavrami orgutsel ortamda inceleyenler Bass (1985), Bennis and
Nanus (1985), Kouzes ve Posner (1989), Sashkin and Fulmer (1987), ve
Tichy — Devanna (1990) gibi yazarlar olmustur.

Burns ile birlikte c¢alisan Bass'a gore donusumciu liderler
gerceklestirmek istedikleri projeleri iggorenlerine ¢ok iyi aktaran, ekibini
belirledikleri amaclar dogrultusunda yodnlendirip inandiran liderlerdir.
Donusumcu liderler bireysel ilgi, entellektiel uyarma ve etkileme gucune
sahiptirler. Donusumcu (tranformasyonel) liderlik etkilesimci liderligin en ust
dizeyidir. Donusumcu lidere bagli olan astlar kendilerini guvenilen, takdir

edilen, saygi duyulan sadik kisiler olarak gorurler.

Donugumcu liderler amaclari, degerleri, becerileri ve yetkinlikleriyle

farkli olan kaynaklarin yonetimiyle ilgilidirler. Oysa liderler bireylerin
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yetigtirimesi, hedefledikleri ylksek amacin tim personel tarafindan
paylagilmasi ve benimsenmesiyle ilgilenirler. Paylagsmaya, tesvik etmeye,

morali yuksek tutmaya 6nem verirler (www.hunersencan.com).

Donugumcu liderlik, aligveris yapma anlayigini temsil eder. Lider ve
isgorenler arasindaki iligkiler degerli bir seyin aligverigi Uzerinde
temellenmigtir. Lider astlarina onlardaki belli bir yetenegin ya da becerinin
kullaniimasi amaciyla yaklagir. Dénusumcu liderligi belirleyen en énemli iKi
faktor “6dul” ve “ceza’dir.” Basari karsihginda yonetici 6dul aracini kullanilir.
Ote yandan performansta kabul edilemeyecek bir degisiklik ortaya giktiginda
“istisnalara gére yonetim” gecerlidir. Istisnalara gére yoénetim, dizeltici
faaliyetin baslatilmasi anlamina gelir. Dontisumcu liderler bireylerin temel
birincil ihtiyaclarini kargilamaya c¢alisirlar. Birincil ihtiyaglar, alt duzeydeki
digsal ihtiyacglardir. Bu ihtiyaglar Herzberg’in kuramindaki hijyen kosullariyla
ilgilidir. Bulunmamasi tatminsizlik yaratan fakat bulunmasi tek bagina tatmin
saglamayan kosullardir. Déntigsumcu liderlik astlarla kabul edilebilir minimum
basari standartlari konusunda anlagsma yapmayi gerektirir. Lider astlari igin
gostermeleri gereken minimum basari standardini belirler. Donusumcu
liderligin yonetimle es anlamda oldugu vurgulanmistir. Yoneticiler de
astlariyla s6zlesme yaparlar, performanslarina gore onlari édullendirirler ya
da cezalandirirlar (Yigit, 2004:84).

1.2.4.3 Sosyal Ogrenme Kurami

Sosyal 6grenme kurami insan davranisini agiklayan gelistiriimis bir
kuramdir. Radikal davraniglar akimin tersine bu kuramda kigiler kendilerinin
farkindadir ve amagh davraniglara yonelirler. Cevrelerini bilmeyi 6grenip,
degistirme ya da yeniden yapilandirmaya caligirlar. Bu kuram yandaslarindan
Alberet Bandura’ya gore bir davranig, bilimsel, davranigsal ve c¢evresel
belirleyiciler arasinda surekli ve karsilikli etkilesimlerle agiklanabilir. Kisi ve

cevresel durum bagimsiz olarak faaliyet gostermez; tersine davranisla iliskili
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olarak ve davranigi belirlemek icin karsilikli olarak birbirleriyle etkileserek
hareket ederler (Karayel, 1999:39).

Sosyal 6grenme kurami liderlik konusunda da bazi 6neriler getirmigtir.
Buna gore liderin gevresi (astlar-isgorenler ve diger makro degiskenler) ve
davranigin kendisi arasinda, surekli ve karsilikl etkilesim s6z konusudur
(Can, 1997:205).

1.2.4.4 Liderlige Alternatifler Kurami

Liderlige alternatifler kurami, lider davraniglarini gereksiz ya da
gegersiz kilan durumsal faktorleri saptamaya calisir. Bu kurama gore iki grup
faktorden so6z edilir. Birincisi; etkisizlestiricilerdir (notralizatorler). Lider
davranisinin isgorenlerin performansi ve tahmini Uzerinde etkili olmasini
imkansizlastiran durumsal faktérlerdir. isgorenin isin geregi olarak bagimsiz
arastirmasi, odullere verdigi onemin duguk olmasi ve lider ile isgoren
arasinda fiziksel mesafenin yuksek olmasi gibi durumlar bu faktore ornek
olarak verilebilir. ikincisi ise; lider davranisinin etkisini sadece imkansiz
degil ayni zamanda gereksiz de kilan faktorlerdir. Kigilere yonelik lider
davranisinin alternatiflerine 6rnek olarak, tatmin edici is ve isgoérenlerin
profesyonel is kurami verilebilir. Bunun yaninda, isgérenlerin yeterince
nitelikli olmasi, gorevi iyi bilmesi, orgutsel sinirliliklarin iyice anlagiimis olmasi
gibi g¢esitli durumlarin varhdr da lidere duyulan gereksinimi azaltir. Kimi
zaman isgorenin yetenegi, deneyimi ve igsel motivasyonu o kadar yuksektir
ki liderlige gereksinim kalmaz. Ote yandan, gérevin son derece rutin ve belirli
olmasi sonucu isgoren gorevini yaparken kimseye danigsma ihtiyaci
duymayabilir.

Etkisizlestiriciler lider acisindan bazi iglevsel olmayan sonuclar

dogurabilir. Bu nedenle liderler bu faktorlerin farkinda olmali ve durumu lider
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davraniginin gerektirdigi sonucu vermesini saglayacak sekilde degistirmeye
calismalidir (Can, 1997: 206).

Lider davraniginin etkisini gereksiz kilan faktorler ve bu sartlarda
ortaya c¢ikan durum gunumizde daha da 6nem kazanmaktadir. CUlnka,
kuresellesme sureci, rekabetin uluslar arasi boyutta yogunlagsmasina,
teknolojik gelismelerin artmasina ve bu gelismelerin hizla yayilmasina, insan
unsurunun dederinin anlasiimasina, rekabet Ustunligu saglayan geleneksel
kaynaklarin 6nemini yitirmesine sebep olmustur. Gulnumuzde rekabet
ustunligl kazaniimasi agisindan 6nemli olan, teknolojik gelismelerden ve
insan unsurundan faydalanarak kalite, verimlilik ve maliyet kriterlerinin
yaninda tatmin unsurunu da dikkate alan bir yonetim anlayisi igerisinde
calisanlarin yenilikgi ve Uretici yonlerini ortaya koymaktadir (Selamoglu,
1998:33).

1.3 DONUSUMCU LIiDERLIK DAVRANISI

Donugumcu liderlik anlayisina gore, lider isgorenlerin ihtiyacglarini,
inanglarint ve de@er yargilarini degistiren, organizasyonlari degisim ve
yenilenmeyi gerceklestirerek Ustln performansa ulastiran kisidir. Dondstimcu
liderler, orgutsel yapiyi harekete gecirir, astlarina oduller verir ve onlarin
sosyal ihtiyaglarini anlayip, bu ihtiyaglari tatmin etmeye caba sarf eder
(Tengilimoglu, 2005:5).

Donugumcu  liderlik  insanlarin  misyon ve vizyonlarinin tekrar
belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulagabilmek igin
sistemin tekrar yapilandirilmasidir. Karsilikli tesvik etmeye dayanan ve lideri
destekleyenlerin lider seviyesine ¢ikarildigi ve liderleri manevi aracilar haline

dontstigu bir iligkidir.
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Gergek donusumcu liderlerin  etik fikirlerin  ve uygulamalarin
gelismesine yardimci olmalari gerekir. Bu uygulamalarin net bir sekilde
belirtiimis ve surekli olarak vurgulanmasi gerekir ve orgutin butan Uyeleri
tarafindan paylasilan ahlaki standartlari kapsayan bir orgltsel kultirian
gelismesine yardimci olmalidir. Liderler sadece kendi gruplari igin yapilacak
iyi seylerle ilgilenirler ve kendilerine tabi olanlarin duguince ve hislerinde kendi
gorus ve faziletleriyle gesitli degisikliklere neden olurlar. Neyin dogru, iyi ve
onemli sayildigini fark etmelerini sagladiklarinda, kendilerini iggorenlerin
gereksinimlerini  karsiladiklarinda, kendisine tabi olan kisilerin kendi
isteklerinden vazgecebilecek noktaya getirdiklerinde liderlerin gergekten

donugsumcu lider olduklari sonucuna varmiglardir (Eraslan, 2003:84).

Donugumcu liderler, igletmede caliganlari lider olma yolunda
gelismeleri igin etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye c¢alisirlar. Onlar,
tum calisanlarin géruslerini, bu ¢alisanlarin isletme igerisindeki statlleri ne
olursa olsun, ciddiye alirlar. Déntisumcu liderlerin, karizma ve esin kaynagi
rollerini birlestirerek isgorenlerin gipta edecekleri bir role sahip olduklarini
soyleyebiliriz. Donusumcu liderler, isgorenlerin, kendilerine kisisel ve mesleki
yasamlarinda onemli etkiye sahip olan kimdir sorusunu sorduklarinda,
tanimladiklari insanlardir. Sonugta isgorenler dontsumcu liderlere, tim bu
Ozellikleri nedeniyle takdir, saygi ve glven duygulari besler ve onlara

benzemeye calisir ya da onlari drnek alirlar (iscan, 2006:164).

Doénusumcu liderlik tarzi, ginimuzan belirsiz ve galkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi o6zellikleri (degdisimi
okuyabilme, cesaret sahibi, gucliklerle ugrasma yetenegine sahip olma v.b)
kapsayan bir liderlik tarzidir. Donusumcu liderler ya da degigsimci
(transformasyonel) liderler, kendilerine bagiml astlar yaratmak degil,
bagdimsiz elegtirel duslnebilen ve bodylece isletmeye Onemli katkilari
olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemektedirler. Riskleri gbze alabilir,

hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri igin bir gelisme firsat
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oldugunun farkindadirlar. Ozetle transformasyonel liderler reformcu,

degisimci ve yenilikci bir kimlige sahiptirler (Tengilimoglu, 2005:6).

Doénusumcu liderligin daha iyi anlagilabilmesi igin dontsumcu liderligin

boyutlarinin ve 6zelliklerinin bilinmesi gerekir.

1.3.1 Donustiimcu Liderligin Boyutlari

Liderlik literaturinde donusimcu liderligin birbirini tamamlayan dort
temel boyutu vardir. Bunlar; ideallestiriimis (karizmatik) etki, telkinle

guduleme, entellektiel uyarim ve bireysel ilgidir.

ideallestirilmis etki ya da karizma olarak da adlandirilan bu boyut,
liderin astlarina gurur, saygl ve sadakat asilamasini; gergekte neyin dnemli
oldugunu goérme kabiliyetini ve gorev anlayisini vermesini icerir. Telkinle
gudiileme ya da telkin, akilcilik ve guvenle iletisim kurmak, iyimserlik ve
istegi arttirmak icin kuvvetli etkisi olan konugsmalar yapmaktir. Entellektuel
uyarim ya da entellektuel etki, digerlerini eski yontemlere yeni agilardan
bakmaya sevk etmek, yaraticihdi tesvik etmek ve zekanin kullaniimasini
vurgulamaktir. Bireysellestirilmig ilgi ya da bireysellestiriimis destek, tim
bireylere kigisel ilgi gostermek, her bireye kendini degerli hissettirmek ve her

bireyin katiimina 6nem vermektir (Agikalin, 2000:75).

1.3.1.1.ideallestirilmis ( Karizmatik) Etki

Kaynaklarda karizma olarak da gecen bu boyut, donuasimcu liderligin
temel unsurudur. Astlarin saygl ve glvenini kazanmayi ve onlara gugli bir

gorev anlayisi yerlestirmeyi icerir (Agikalin, 2000:75).
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ideallestiriimis etkide, dénlisiime 6ncilik etmesi icin secilen liderin
yetenek, bagari ve butlnluk icin bir beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Bu
boyut liderde kimligini bulan gucli duygular uyandirarak isgorenleri

etkileyebilme surecidir (Eraslan, 2003:99).

Bu boyutta liderin etkisi, Ozellikleri ve davraniglari iggorenleri
tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestiriimis etki; davranig olarak
“ideallestiriimis etki” ve “atfedilen etki” olarak iki alt boyutta ele alinabilir.
Davranis alt boyutu; liderin kendisi i¢cin dnemli deger ve inanglar hakkinda
konusmasi, bir amag¢ duygusuna sahip olmanin Onemini vurgulamasi,
kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini almasi ve ortak bir gérev duygusuna
sahip olmanin dnemini vurgulamasi gibi davranislari igerir. Lidere atfedilen
etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile c¢alismaktan gurur duymalarini
saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan ustin tutmasi,
isgorenlerin saygl duymasini saglamasi ve kendine guvenen, gugla biri

oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri igerir (Karip, 1998:447).

Etkiyi idealize etmig liderler, given ve saygiyla astlar icin onerilerde
bulunarak onlarin risk almalarini kolaylastirirlar. Bu tur saygi ve guven,
gerektiginde belirgin olarak lider tarafindan ¢ok iyi bir sekilde kurulmahdir.
Sonug olarak déntsumcu liderler hayran olunan, saygi duyulan ve guvenilir

Kisilerdir ve bunlarla 6zdeslestirilirler, taklit edilirler (Kogak, 2006:44).

1.3.1.2.Entellektiiel Uyarim

Entellektiel uyarim ya da entellektiel etki donuslimsel surecin
olusmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Bu boyut bireylerin etkinliklere
katkilarini  bilingli olarak arttirmalarini, iglerin yapilis seklini yeniden
dusunmelerini ve kendi sorunlarini hem liderin hem de kendi inanglari ve
degerleri dogrultusunda ele alarak ¢dzime kavusturmalarini kapsamaktadir
(Berber, 2002:3).
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Bu boyutta donusimcu lider, isgorenlerine isleri eski usulle yapmak
yerine, onlari yeniden dusunmeye iten ve diger bir deyis ile fikirlerin
gelismesini saglayan, baska bir degisle orgutsel duzeyde yaraticiigi tesvik
eden kisidir. Bu boyut isgorenlerin kargi karsiya kaldiklari sorunlari
kavramsallagstirma, anlama, analiz etme ve ¢ozum Uretmeleriyle kendini

gosterir (Bolat, Seymen, 67).

Entellektiel uyarim boyutunu déndsimcl liderlerin isgérenlerinin
Orgutsel problemlerin daha fazla farkinda olmalarini, hissetmelerini,
gormelerini ve problemlerin ¢béziminde yeni bakis agisi saglamalarini
etkileyebilme slreci olarak da tanimlanabilir. Donugumcu liderligin  bu
boyutunda liderler, isgorenleri yaratici ve yenilik¢i olmalari konusunda tesvik
ederler. Donusumcu liderler, yaratici duglunce ve sezgiyi tesvik eden bir
atmosfer yaratirlar. Boylece liderler, astlarinin gruptaki yeni ve degisik
durumlari zihinlerinde canlandirmalari konusunda cesaretlendirirler (Kogak,
2006:45).

Doénusumcu lider, isgorenlerini iglerin su anki yapilis bigimlerini,
islemlerini, eylemlerini, kendi dustnce ve degerlerini, kurumun ve liderin
disunmesini yonlendiren degerleri sorgulamaya tesvik eder. Lider,
gugliklerle ve engellerle bas edebilmek igin isgorenlerin alisilagelmis
davranig ve dusunus kaliplarini sorgulamalarini ve daha dnceden de var olan
problemler hakkinda yeni bakis acilari olusturmalarini saglar. Boylece
isgorenler 6teden beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢ézim yollarini
sorgulayabilirler. Lider problemlerin ¢ézimunde farkli kuramlari tegvik eder
ve astlarin farkliliklar konusunda goéruslerini agiklamalar icin gerekli ortam ve
kosullari saglar. Boylece lider orgutun entellekttel, yenilikgi ve daha iyisi igin
degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir (Karip,
1997:447).
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Bdylece orglt icerisinde farkhliklar, yaratici projeler, dusunceler ve
orijinal cozumler tartisilir, dusunce sirktlasyonu olusturulur

(www.academy.umd.edu/1997).

1.3.1.3.Telkinle Guidiileme

Telkinle guduleme, ilham verme ya da ilham veren motivasyon olarak
da adlandinlir. Bu faktér, isgorenlere beklentileri ileten, &6rgut icinde
paylasilan vizyonun bir pargasi olmalari ve ona baglanmalari igin
gudulenmeleri  konusunda isteklendiren liderlerin  tanimlanmasidir.
Doénustimcu lider, 6rgutin problemlerinin ¢dzulebilecegine inanmalari igin
grup Uyelerinin beklentilerini degistirir ve oOrgutin amaclarina rehberlik
edecek vizyonu gelistirmede ve bunun nasil igleyecegdi konusunda merkezi
bir rol oynar (Cobanoglu, 2003:15). Bu boyutta liderler, isgorenleri motive
ederek ve onlara ilham vererek, onlarin iglerine kargi meydan okumalarini,
onu kavramalarini saglarlar. Takim ruhu harekete gecirilir. Bir cok c¢esitli zeka
grubu ilham verici liderligin olusumuna katkida bulunur. ilham verme, vizyon
olusturma, vizyonu iletme, takipgilerin gayretlerine semboller kullanarak
yogunlasma ve uygun davraniglar igin model olma ve olusturma surecidir.
Doénustimcu liderler, yalniz degisen amaglari hirsh bir sekilde benimseten
degil; ayni zamanda isgorenlerine ilham veren, gelecedin orgut anlayisina ve

vizyonuna sahiptirler (Kogak, 2006:43).

Liderler isgoOrenler igin bir moral kaynagi olusturur. Sembolleri,
sloganlari ve basit duygusal ogeleri kullanarak gugclu bir amag¢ duygusu
olusturur. Lider, grupta ortak amagclar etrafinda bir grup bilinci olugsmasini
saglar. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler ve astlar igin
surekli tegvik edici bir tutum gdsterir. Lider astlarin amacina ulasacagi tam bir
guven igindedir. Gelecek icin harekete gecirici, gruba ivme kazandiracak bir

vizyon olugturarak bu vizyonu gerceklestirmede azim ve kararlilik gosterir.
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Liderin bu tutum ve davraniglari astlar icin i¢ten bir gtidilenme saglar (Karip,
1998:447).

1.3.1.4.Bireysellestirilmis ilgi

Bireysellestirilmis ilgi, isgorenin ihtiyaclari 0zellikle de gelisimsel
ihtiyaclari icin liderin gosterdigi kisisel ilgi derecelerini yansitir. Bass’a gore
astlarina gelisimsel yonlendirme yapan lider dontsimcu liderdir (Karip,
1998:447).

Doénusimcu  liderlerin  her bireyin basarisi ve buylimesi igin
intiyaclarina 06zel ilgi gostermesi bireysellestiriimis ilgi alanina girer.
Bireysellegtirilmis ilginin amaci digerlerinin ihtiyaclarini ve Ustunluklerini
belirlemektir. Bu bilgiyi kullanarak ve ruhani bir lider gibi davranarak,
doénusumcu lider isgdrenlere ve is arkadaslarina potansiyellerini daha yluksek
bir duzeye c¢ikarma ve kendi geligimleri i¢in sorumluluk alma konularinda

gelismeleri i¢in yardimci olur.

Bireysellestirilmis ilgi faktord, isgorenlerin  bireysel ihtiyaglarini
dikkatlice dinledikleri destekleyici bir iklim saglayan liderlerin temsilcisidir.
Liderler, kendilerini tam olarak gerceklestirmelerinde bireylere yardimci
olurken takim yoOneticisi ve 6gut verici gibi davranir. Boyle liderler, bireysel
sorumluluklar sayesinde igsgorenlerin gelismelerine yardimci olmak igin bir

arag olarak temsilcileri kullanabilir (Cobanoglu, 2003:18).

Sonug olarak, donugumcu liderligin her boyutu donusum sdrecine ayri
bir énem tasimaktadir. Ornegin; ideallestirilmis etki, isgdrenlerin
organizasyona baghligini saglar, sahip olunana vizyon ve misyon asilar.
Telkinle gudeleme, lider taraftarlarin karsilasilan firsatlari degerlendirmeleri
icin onlari yonlendirir, amaca yoneltir, ddonusum ve sonrasi igin onlari guduler.

Entellektiiel uyarim ise, bireyleri dusinmek icin tesvik eder, farklihgin



79

onemini bilir ve bunu gug¢ olarak kullanir ve her tarli fikre énem verir,
taraftarlarinin kendilerine guvenmelerini saglar. Bireysel ilgide liderler
isgorenlerin i¢ dunyasi ile ilgilenir, onlarin geligsimini saglar, onlara cesaret
verir, onlara kogluk yaparak bilgi ve becerilerinin en Ust dlizeyde gelismesini
saglar (Kogak, 2006:47).

1.3.2 Doéniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Cagimizda orgutler kuresellesen (globallesen) bir dinyanin kuruluglari
sekline donusmuslerdir. Rekabet, ulusal dizeyden uluslar arasi duzeye
cikmig, pazarlar olgunlasmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, birgok firma
bayuyerek yeni Urun hatlari olugturmuglardir. Bunun sonucu olarak pek ¢ok
sektorde rekabet, orgutleri de artan karmasikliga ve belirsizlige suruklemigtir.
Bu surecte liderler de, degisen cevresel ve 6rgutsel kosul ve sorunlarla basa
cikmak igin girisimci, temel tasarimci, kaynak dagitici, mizakere edici,
motive edici, ilham verici, politika yapici, yol gosterici, bas destekleyici rolleri
oynayarak stratejik sorunlara egilip isletme yoneticilerini yonlendirirler (Eren,
2000:416).

Liderligin dogasinda olan ve liderligin belirleyici dinamiklerinden olan
yonlendirme becerisinin olugsmasinda liderin cesitli 6zellik ve becerilere sahip
olmasi gerekmektedir. Donusumcu liderligin olugsmasinda c¢esitli davranissal
Ozellikler gerekmektedir (Eraslan, 2003:108).

Déntistimet liderlerin en belirgin 6zelligi degisimi ydnetmeleridir. Orgt
yoneticileri igleri planlamak, karar vermek gibi rutin iglerin diginda bir
birlesmeyi yonetmek, orgut kultirinu gelistirmek ya da g¢alisma gruplarini
olusturmak gibi degisim durumlarini yénetmekle de karsi karsiya kalmaktadir.
Boyle durumlarda vizyon gelistirme ve degisimi etkili yonetme oOzellikleri
ortaya ¢ikmaktadir. Dontasumcu liderlerin kendilerine 6zgu bir takim 6zellikleri

vardir. Bu 6zellikler cok genis olmakla birlikte; duygusal dayanikllik, davranig
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tutarhligi, kuramsal yonelme, risk alma, yenilikcilik, mizah anlayisi ve tecribe
olarak ozetlenebilir (Zel, 1997:68-69).

Bunun yaninda Dénasumcd liderler;

- GuUglu vizyonu ve iletisim gucu ile ekibini ve ekibi digindaki
kisileri kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenedine

sahip olmalidir.

- lyi bir Dénitistimcii lider, kendisinin zayif ve gigli oldugu
noktalari tespit ederek, gergeklestirecegi faaliyetlerde guglu
olan noktalarini daha aktif kullanmali, zayif oldugu noktalari

ise, gelistirme yolunda ¢aba harcamalidir.

- lyi bir déniisimcti lider, stratejik diger bir deyis ile uzun vadeli
disunmeli, almig oldugu kararlar belirli bir takim riskleri de
beraberinde getiriyorsa, bu riskleri gdégusleyebilecek cesarete

sahip olabilmelidir.

- Organizasyonlarin belli degerleri ve normatif kurallari vardir.
Donusumcu lider bu degerler ve kurallara inanmali ve buna

gore hareket etmelidir.

- Donusumcu lider, ekibi igerisindeki isgorenlerin farkl kisilik
Ozelliklerine sahip oldugunu bilmeli, isgorenlerine 6zelliklerine
gbre gorevler vermeli ve buna gore bir motivasyon olgutu

geligtirmelidir.

- Donustimcu lider igin 6grenmenin sonu yoktur. Gerek kendi
acgisindan her turlu bilgiye agik ve gerekse ekibi agisindan

ogrenen bir ortam olusturma gabasi igerisinde olmalidir.
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- Doénugsumcu lider, organizasyonu surekli gelistirme konusunda
kararli ve istekli olmali, bununla birlikte surekli gelisme

acisindan tesvik ve motive edici rol Ustlenmelidir.

- Doénusumcu lider, karsisindakini yorumlama ve
¢ozumleyebilme noktasinda aktif dustinmeli, etkili bir dinleme

teknigine ve yetenegine sahip olmalidir.

- Doénugsumcu lider problem ¢dozme teknigi agisindan: problemin
belirtilerini analiz edebilme, problemin ¢ikis nedenlerini tespit
edebilme ve bu probleme alternatif ¢dzUmler Uretebilme

yetenegine sahip olmaldir.

- Donusimcu  lider, organizasyonun su andaki mevcut
durumundan daha iyi bir gelecegi 6ngorebilme yetenegine
sahip olmalidir (Vardar, 2001:88-89)

Tam bu Ozellikler dikkate alindiginda, donusumcu liderin gunumuzde
orgutlerin yasadigr koklu degisimleri yonetebilmesi igin ne denli gerekli
oldugu gorilmektedir. Cesitli orgut ve igletmelerde yapilan arastirmalarin
sonuglari da dénusumcu liderligin 6rgut Uzerindeki olumlu etkilerine isaret
etmektedir. Goruldigu gibi gerek uygulama sonuglari gerekse yapilan
bilimsel arastirma bulgulari donusumcu liderligin icinde bulundugumuz
karmasik zamanlarin en etkin liderlik bigimi olduguna isaret etmektedir
(Cakar ve Arbak, 2003:85-86).



. BOLOM

DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARININ
PERSONELIN iS TATMiNi UZERINDEKI ETKISINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu arastirma, uygulama yapilan kurumda liderlerin dontusumcu liderlik
davraniglarinin  personelin ig tatminine ne denli etkili oldugunun

belirlenmesine yoneliktir.

Bu bdlim yedi ana basliktan olusmaktadir. ilk kisimda arastirmanin
konusu, ikinci kisimda arastirmanin amaci, tg¢uncu kisimda ise aragtirmanin
onemi Dbelirtilmistir. Dordunci kisim arastirmanin  modeli hakkinda bilgi
vermektedir. Besinci kisimda arastrmanin  evreni ve  orneklemi
aciklanmaktadir. Altinci kisimda ise arastirmanin sinirhliklari, varsayimlari ve
arastirmaya ait hipotezler yer almaktadir. Son olarak yedinci kisimda

arastirmada kullanilan veri toplama tekniklerine yer verilmigtir.

1.1 ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, Ankara da bulunan bir askeri birlikteki liderlerin
doénustmcu liderlik davraniglarinin personellerinin is tatminine olan etkisinin

incelenmesidir.

1.2 ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin  amaci, liderlerin donuasimcu liderlik  davranisi
boyutlarinin personelin ig tatmini Gzerine olan etkisini incelemektir. Bagka bir
deyigle arastirmanin temel sorusu doénusumcu liderlik 6zelliklerine sahip

kisilerin personellerinde is tatmini saglayip saglayamadigidir. Bu iligkiyi
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ayrintili  olarak inceleyebilmek i¢in donusumcu liderlik davraniglarinin
boyutlari olan ideallestiriimis etki, telkinle gudileme, entellektiel uyarim ve

bireysel destegin is tatminine olan etkisine bakilacaktir.

1.3 ARASTIRMANIN ONEMI

Arastirmanin énemi ginimuzde de yaygin olarak kendini gostermekte
olan donugumcu liderlik boyutlarina dikkat cekmek ve bu boyutlari ayrintili bir

sekilde anlatmaktir.

Diger bir énemi personelin isinden duydugu tatminin isletmelerdeki

onemini vurgulamaktir.

En 6nemlisi Donugsumcdu liderlik davraniglarinin personelin is tatminine

olan etkisinde ne derece 6nemli oldugunun vurgulanmasidir.

1.4 ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada ilk olarak literatir taramasi yapilmigtir. Literatlr
taramasini takiben elde edilen bilgilerle arastirmanin kuramsal cergevesi
belirlenmistir. Daha sonra ortaya konulan gergceveden hareketle, bir alan

arastirmasi planlanmigtir.

Arastirmaya konu olan liderlerin is tatmin dizeylerini gesitli faktorlere
gore incelemeyi ve karsilastirmayl amagclayan bu arastirma, iligkisel tarama
modelinde belirlenmigtir. Elde edilen veriler SPSS 12 Paket programi yardimi
ile degerlendirilmistir. istatistiksel olarak veriler tanimlayici ve cikarimsal
istatistik agisindan ele alinmistir. Bu nedenle demografik sorularin frekans
dagihmlari ele ahinmigtir. Aragtirmada elde edilen veriler ve puanlar normal

dagihm varsayimina uymadigi igin, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-
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Whitney U testi, 3 ve daha fazla gruplu karsilastirmalarda Kruskall-Wallis H
testi kullaniimistir. is tatmini algi ve dénem puanlari arasindaki farklihga
Wilcoxen igaret testi ile bakilmistir. is tatmini algi ve dénem siralamalari
agirhkh toplamlar yardimi ile belirlenmistir. Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 ve
0,01 kullaniimis olup, p<0,05; 0,01 olmasi durumunda anlaml farkhligin
oldugu, p>0,05; 0,01 olmasi durumunda anlamli farkhihgin olmadigi
belirtilmistir.

1.5 ORNEKLEM

Arastirmanin drneklemi i¢in, Ankara’da yer alan bir askeri birligin kita
alaninda gorev yapan “125 subay” igerisinden Ankara merkez birliginde
gorevli “45 subay” kolayda ornekleme yontemi ile secilmistir. Arastirmanin
ana amaci genelleme yapmak degil, iki degisken arasindaki iligkiyi ortaya
koymaktir. Aragtirma Nisan 2008 - Haziran 2008 tarihlerinde
gercgeklestirilmistir.

Subay orneklemi igin Ankara’'da bir askeri birlikte kita alaninda gorev
yapan subaylarla gérusulmustir. Gorugulen subaylara en az bir astin bagh
olmasi 6nkosulu aranmistir. Toplam goérusulen subay sayisi 45 olup, ayni
askeri birligin icinde yer alan Oyakbank subesinde ¢alisiyor olmamdan dolayi
dagitilan anketlerin sube igcinde cevaplandiklari igin geri donus orani
%100°dur.

1.6 ARASTIRMANIN SINIRLILIK, VARSAYIM VE HIiPOTEZLERI

Arastirmada, liderlerin ve isgorenlerin, is yodunlugu ve kendi is

yogunlugum nedeniyle zaman sinirhligi s6z konusu olmustur.
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Ayni zamanda arastirmanin yapildigi kurum Turk Silahli Kuvvetlerine

bagli askeri birlik olup, isim gizli tutulmaktadir.

Askeri birlikte ¢calisma alani kita ve karargah olmak Utzere iki bolumddar.
Ankara ili icinde kita birimi Bakanliklar semti ve Elmadag ilgesinde iki ayri
yerleskededir. Karargah birimi ise Ankara ve bagka illerde yer almaktadir.
Calisma yogunlugumdan dolayl sadece kita birimi Bakanliklar bdlgesinde

anket calismasi yapiimigtir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket diginda baska bir
teknige, zaman ve maliyet tasarrufu saglanmasi nedeniyle bagvurulmamistir.
Ayni  zamanda anket tekniginin kullaniimasindaki diger bir amag

yurutulmelerinin ve istatistiksel ¢gozumlemelerinin kolay olmasidir.

Arastirmada orneklem grubunun sorulara gergekgi yanitlar verdigi ve

sorularin hipotezleri test edebilecek sekilde hazirlandigi varsayilimaktadir.

Yapilan bu arastirmanin hipotezleri ana hipotez, alt hipotez ve
demografik degigkenlere bagl hipotezler olmak Uzere 3 bdolum halinde yer
almaktadir.

Ana Hipotez

H4: Donusumcu liderlik davraniglari personelin is tatminine olumlu yonde etki

eder.

Alt Hipotezler

H.: ideallestiriimis etki personelin is tatminine olumlu yénde etki eder.

H4: Telkinle guduleme personelin is tatminine olumlu yonde etki eder.
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Hq: Entellektiel uyarim personelin ig tatminine olumlu yonde etki eder.

H4: Bireysel destek personelin is tatminine olumlu yonde etki eder.

Demografik degiskenlere baglh hipotezler

Hq: Donusumcu liderlik davraniglari yasa gore farklihk gostermektedir.

H4: Dontsumcu liderlik davraniglari cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hi:DOonlsumcu  liderlik davraniglari  medeni duruma goére farklilik

gOstermektedir.

Hqi: DoOnugumcu liderlik davraniglari egitim seviyesine gore farkhlik

gOstermektedir.

H4: Dontsumct liderlik davraniglari kideme gore farklilik géstermektedir.

1.7 VERi TOPLAMA ARACI

Arastirmanin amacina uygun olarak donusumcu liderlik davraniglarinin
personelin is tatminine etkisini dlgmek icin anket yontemine bagvurulmustur.

Arastirmada iki farkli anket kullaniimistir.

1.7.1. Liderlik Anketi

Arastirmanin amagclarina uygun olarak hazirlanan taslak anket iki
bolimden olugsmustur. Birinci boliumde 8, ikinci bolumde 40 soru maddesine
yer verilmistir. Taslak anket, askeri birlik kita komutanina gosterilerek,

anketteki soru maddelerinin anlagilabilirligi konusunda dustnceleri alinmistir.
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Karargah kita komutanindan gelen gorusler dogrultusunda yeniden gozden
gegirilen soru maddeleri gerekli duzeltmeler yapilarak anket halinde

uygulanmigtir.

Ankette liderlik dort bolumde ele alinmigtir:

1.idea|le§tirilmi§ Etki(1.,2.,3.,4.,5.,6., 7., 8., 9. ve 10. maddeler),

2.Telkinle Gudileme (11., 12., 13., 14., 15, 16., 17., 18., 19. ve 20.

maddeler),

3.Entellektiiel Uyarim (21., 22., 23., 24., 25., 26., 27., 28., 29. ve 30.

maddeler),

4.Bireysel Destek (31., 32., 33., 34., 35., 36., 37., 38., 39. ve 40. maddeler).

Liderlik anketi askeri birlik kita da yer alan 45 kisilik subay grubuna
uygulanmig, bu uygulama sonucu elde edilen anketler, guvenilirlik testi ile
SPSS12 programinda test ediimis ve guvenilirlik katsayisi 0.971

bulunmustur.

Elde edilen bu veriler anketin guvenilirlik ve gecgerlik 6zelliklerine sahip

oldugunu bir kez daha gostermistir.

Ankette her davranis bigiminin gosterilis sikhgi; Tamamen, Cok, Orta
derece, Az katihyorum ve Hi¢ katimiyorum secgenekleri ile
derecelendirilmistir. Tamamen katiliyorum 5, Cok katiliyorum 4, Orta derece

katiliyorum 3, Az katilyorum 2, Hi¢ katilmiyorum 1 olarak puanlanmistir.

is tatmini anketi arastirmanin ikinci bdliimiini olusturmaktadir.
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1.7.2 is Tatmini Anketi

Arastirmanin bu kismi tek bélimden olusmaktadir. Bélimde 15 soru
maddesine yer verilmigtir. Taslak anket, askeri birlik kita komutanina
gosterilerek, anketteki soru maddelerinin  anlagilabilirligi  konusunda
dusunceleri alinmistir. Karargdh kita komutanindan gelen gorusler
dogrultusunda yeniden gézden gegirilen soru maddeleri gerekli dizeltmeler

yapilarak anket halinde uygulanmistir.

is tatmini anketi, ilgili askeri birlikte toplam 45 kisilik subay grubuna
uygulanmig, bu uygulama sonucu elde edilen anketler, glvenilirlik testi ile
SPSS programinda test edilmis, deneklere uygulanan Likert tipi guvenilirlik
arastirmasi igin; Cronbach Alpha ve Madde Analizi istatistiksel iglemleri

yapilmistir. Uygulanan 6lgegin guvenilirlik katsayisi 0,935 bulunmustur.

Elde edilen bu veriler anketin guvenilirlik ve gecgerlik 6zelliklerine sahip

oldugunu bir kez daha gostermistir.

Ankette her davranis bigiminin gosterilis sikhgi; Tamamen, Cok, Orta
derece, Az katihyorum ve Hi¢ katimiyorum segenekleri ile
derecelendirilmistir. Tamamen katiliyorum 5, Cok katiliyorum 4, Orta derece

katiliyorum 3, Az katilyorum 2, Hi¢ katilmiyorum 1 olarak puanlanmistir.

1.7.3 Anketin Glivenilirligi

Guvenilirlik, 6lgme aracinin duyarli, birbiriyle tutarli ve kararh sonuglar
verebilmesi glictidir. Olgegin glivenilirligi icin cronbach alfa testi kullanilir. Bu
teste gore, birbiriyle ylksek iliski gosteren maddelerden olusan oOlgeklerin alfa
katsayilari yuksek olur. Alfa katsayisi ne kadar yuksek olursa bu oOlgekte

bulunan maddeler birbiriyle o derece tutarli ve ayni 6zelligi dlgmeye calisan
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maddelerden olusur (Tezbasaran, 1997:46). Guvenilirlilik analizi, soru formu
ile ayni ornekleme ayni zaman diliminde uygulama yapildiginda benzer
sonuglarin elde edilmesi, soru formundaki O&lgutlerin odlgllmek istenen
kavramin gergek Olcutlerinin olmasi, soru formunda goreceli olarak Al¢gim
hatalarinin az olmasi yada olmamasi belirlenebilmektedir (Varoglu,
1994:387). Anket daha once Kogak'in (2006), yuksek lisans tezinde de
kullaniimis olup, gecerlilik ve guvenilirlik analizi yapilmistir. Bahsedilen
arastirmada kullanilan ankete dayanarak uyarlanan anketin de gecerlilik ve
guvenirlik analizi yapilmis ve Cronbach alpha testi 0.94 olarak belirlenmistir.
Bu sonucun kabul edilebilir sinirlar iginde kalmasi, anketin arastirmada

kullanilmasini saglamistir.

1.8 ARASTIRMA BULGULARI

Bu bolimde, arastirmanin hipotezlerine iligkin bulgulara ve yorumlara
yer verilmistir. Demografik degiskenlere ait frekans dagilimlari, donusumcu
liderlik davraniglarinin personelin is tatminine etkisine ydnelik hipotezlerin
degerlendiriimesi, donusumcli liderlik ve is tatmini ile demografik

degiskenlere yonelik hipotezlerin degerlendiriimesi yapiimaktadir.

1.8.1 Demografik Degiskenlere Ait Frekans Dagilimi

Bu boliumde orneklemin yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu,
esin arastirma durumu, ¢ocuk sayisi ve aragtirma sureleri ile ilgili demografik

degiskenlere ait frekans dagilimlari tablolar halinde gosterilmektedir.

Orneklemin yasa gore dagilhimlari Tablo 5'te gosterilmistir.
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TABLO 5. Orneklemin Yasa Gére Dagilimlari

Degisken n %
21-30 7 15,6
31-40 29 64,4
Yas
41 ve listii 9 20,0
Toplam 45 100,0
70,0 +
60,0
50,0
40,0
%
30,0 +
20,0 +
10,0
0,0
21-30 31-40 41 ve uzeri
‘D Yas Grubu 15,6 64,4 20,0

SEKIL 10: Yas Gruplan Frekans Dagilimi Grafigi

Tablo 5 de goéruldugu gibi katiimcilarin % 15,6'sinin 21-30 yas
arasinda, % 64,4’Gnin 31-40 yas arasinda, % 20’sinin ise 41 ve Uzeri
yaglarda oldugu gozukmektedir. Genel olarak bakildiginda %64,4’lUk bir

bolumua 31-40 yas arasi bir grupta oldugu gozlemlenmektedir.

Orneklemin cinsiyete gére dagilimlari Tablo 6’da gdsterilmistir.

TABLO 6: Orneklemin Cinsiyete Gére Dagilimi

Degisken n %
Erkek 36 80,0
Cinsiyet Kadin 9 20,0

Toplam 45 100,0




80,0 -

60,0 -

% 40,0 -

20,0

0,0

Erkek

Kadin

‘ m Cinsiyet

80,0

20,0

SEKIL 11: Cinsiyet Gruplari Frekans Dagilim Grafigi
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Tablo 6'ya gore arastirmaya katilan galisanlarin cinsiyetlerinin frekans

dagilimina baktigimizda ankete katilanlarin % 80’lik kisminin erkek, % 20’lik

kisminin ise kadin oldugu gorulmektedir. Anketi yanitlayanlar arasinda

caligilan sektorunde etkisinden

goOrulmektedir.

cinsiyet

bakimindan

onemli

ayrim

Orneklemin medeni duruma gére dagilimlari Tablo 7°de gdsterilmistir.

TABLO 7: Orneklemin Medeni Duruma Gére Dagilimlari

Degisken

Medeni durum

n %
Evli 28 62,2
Bekar 17 37,8
Toplam 45 100,0
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80,0 -

60,0 -

% 40,0 -

20,0 -

0,0 -

Evli

Bekar

. m Medeni Durum

62,2

37,8

SEKIL 12: Medeni Durum Gruplarinin Frekans Dagilim Grafigi

Ankete katilanlarin

medeni

durum

frekans

dagihmlarina

baktigimizda ankete katillan c¢alisanlarin % 62,2 ‘sinin evli, % 37,8'nin ise

bekar oldugu gorulmektedir.

Orneklemin egitim durumuna goére dagilimlari Tablo 8de
gOsterilmistir.
TABLO 8. Orneklemin Egitim Durumuna Gére Dagilimlari
Degisken n %
Lisans 21 46,7
Egitim Durumu Yiksek lisans yada Doktora 24 53,3
Toplam 45 100,0
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54,0 -

52,0 -

50,0

% 48,0

46,0 -
440 |
42,0 |

Lisans Yiiksek Lisans veya Doktora

.l Egitim Durumu 46,7 53,3

SEKIL 13: Egitim Durumlari Gruplarinin Frekans Dagilimi Grafigi

Tablo 8’e bakildiginda arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim
durumlari % 46,7’sinin lisans mezunu oldugu, % 53,3’Gnun YUksek Lisans ya

da doktora yapmis oldugu gorulmektedir.

Orneklemin esin calisma durumuna goére dagiimlar Tablo 9'da

gOsterilmistir.

TABLO 9: Orneklemin Esin Galisma Durumuna Gére Dagihimlari

Degisken n %
Evet 19 42,2
Esin galisma durumu Hayir 26 57,8
Total 45 100,0
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60,0 -
40,0 -
%
20,0
0,0 A
Calisiyor Calismiyor
‘D Esin Galisma Durumu 42,2 57,8

SEKIL 14: Esin Galigma Durumunun Frekans Dagilim Grafigi

Ankete katilanlarin eslerinin calisma durumlari Tablo 5’de
gosterilmigtir. Tablo 5’ baktigimizda ankete katillanlarin % 42,2’sinin

eslerinin ¢alistigl, % 57,8’inin ise eglerinin ¢alismadigi gorulmektedir.

Orneklemin cocugun olma durumuna gére dagihimlari Tablo 10’'da

gOsterilmistir.

TABLO 10: Orneklemin Gocuk Sahibi Olma Durumuna Gére

Dagilimlari

Degisken n %
Evet 30 66,7
Cocuk Sahibi Olma Durumu Hayir 15 33,3

Total 45 100,0
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80,0 -
60,0 -
% 40,0
20,0 -
0,0 A
Var Yok
‘D Cocugun olma durumu 66,7 33,3

SEKIL 15: Cocuk Sahibi Olma Durumunun Frekans Dagilim
Grafigi

Tablo 10'da ankete katilan calisanlarin % 66,7’sinin ¢cocuk sahibi

oldugu, % 33,3’Unun ise ¢ocuk sahibi olmadigi goériimektedir.

Orneklemin calisma yilina gére dagilimlari Tablo 11’de gdsterilmistir.

TABLO 11: Orneklemin Galisma Yilina Gére Dagilimlari

Degisken n %
1-10 Yil 1 24,4
1115 Y1l 15 33,3
Calisma Yili
15+ Yil 19 42,2
Toplam 45 100,0
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50,0 -

40,0 |

30,0
%
20,0

10,0 -

0,0 1
1-10 Yil 11-15 Yl 15+ Yil

‘ m Cahisma Yili 24,4 33,3 42,2

SEKIL 16: Calisma Yili Frekans Dagilim Grafigi

Tablo 11’e gore ankete katllan c¢alisanlarin ¢alisma yih frekans

dagilimi 1-10 yil % 24,4, 11-15 yil %33,3 15 ve Uzeri yiIl % 42, 2’dir.

1.8.2 Déniisiimcii Liderlik ve is Tatmini iliskisine Yénelik Bulgular

Bu boliumde ana ve alt hipotezler olan dontusumcu liderlik ve is tatmini

iligskisine yonelik hipotezlere ait sonuglar incelenecektir.
Ana Hipotez

Hqi: Donusumcu liderlik davraniglari personelin ig tatminine olumlu

yonde etki eder.

TABLO 12: Déniisiimcii Liderlik ve is Tatmini iliskisi

r 6] n

Dénusiimei Liderlik-is Tatmini 0,517 0,000 45
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IS TATMINI

r=0,517 , p=0,000<0,05 , n=45

SEKIL 17: Déniisiimcii Liderlik ve is Tatmini iligkisi

Doénustmcu liderlik puani arttikga is tatmini puani da artmaktadir. (p<0,05 ,
r=0,517).

Ankette toplam 55 soru bulunmaktadir. Bu sorulardan ikinci bolimdeki
40 soru donusumcu liderlik boyutlari ile ilgili, Gginct bolumdeki 15 soru ise is
tatmini ile ilgili sorulardir. Yukaridaki hipotezi test etmek amaciyla
donugumcu liderlik ile ilgili 40 soru ile ig tatmini ile ilgili 15 soru korelasyon
analizi ile test edilmistir. Analize gore, elde edilen p=0.00 degeri anlamhlik
sinirt olan p=0.05 degerinden daha kuguk oldugu icin ana hipotezimiz Hj
kabul edilebilir.

Bu sonuca gore donusumcu liderlik ile personelin is tatmini arasinda
anlaml  bir iliski oldugu gorulmektedir. Liderlerin gostermis oldugu
donusumcu liderlik ozellikleri arttikga personelin iginden duymus oldugu

tatmin seviyesi de artmaktadir.
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Ana hipotezi desteklemek amaciyla geligtirilen alt hipotezler asagida

siraslyla incelenmektedir:

Alt Hipotezler

H.: ideallestirilmis etki personelin is tatminine olumlu yénde etki eder.

TABLO 13: ideallestirilmis Etki ile is Tatmininin incelenmesi

r p n
ideallestrilmis Etki-is tatmini 0,488 0,001 45

60

IDEALLESTRILMIS ETKI

20 a_

20 30 40 50 60 70

ISTATMINI

r=0,488 , p=0,001<0,05 , n=45

SEKIL 18: ideallestirilmis Etki ve is Tatmini iliskisi

ideallestiriimis etki puani arttikga is tatmini puani da artmaktadir.(p<0,05 |,
r=0,488)
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Ankette yer alan dénisiimcii liderlik boyutlarindan, ideallestirilmis etki
sorulariolan 1., 2., 3., 4., 5., 6., 7., 8., 9. ve 10. sorulara verilen yanitlarla ig
tatmini sorularina verilen yanitlar incelendiginde, Tablo 13’deki p=0.001
degeri elde edilmistir. Buna goére anlamlilik sinirt olan p=0.05 degerinden

kUguk bir deger elde edildigi icin Hq hipotezi kabul edilebilir.

Doénusimcu  liderin  ideallestiriimis  etkinin  dzelliklerinden olan,
personelin yaptigi arastirmalardaki birincil amaci gérmesi, kurumun yararina
olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan Ustun tutmasi, cok onemsedigi ve inandigi
degerleri personeli ile paylasmasi, personeline bir amag¢ duygusuna sahip
olmanin 6nemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarina dikkat
etmesi, dederlerine ve ideallerine bagl olmasi, problemler kargisinda guglu
olmasi ¢6zumu igin kendine guvenmesi, problem ¢ozmede davranislariyla
personeline ornek olmasi, c¢alisilan kurumda paylasiimis bir vizyon
gelistirmenin 6nemini vurgulamasi ve personeli i¢in izlenebilecek iyi bir lider

modeli olusturmasi personelin is tatminine olumlu yénde etki eder.

H¢: Telkinle gudileme personelin is tatminine olumlu yonde etki eder.

TABLO 14: Telkinle Giidiileme ile is Tatmini Arasindaki iliski

r p n
Telkinle Glidiileme-Is tatmini 0,410 0,005 45
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IS TATMINI

r=0,410 , p=0,005<0,05 , n=45

SEKIL 19: Telkinle Giidiileme ile is Tatmini Arasindaki iliski

Telkinle guduleme puani arttikga is tatmini puani da artmaktadir.(p<0,05 ,
r=0,410).

Ankette donugumcu liderligin boyutlarindan olan telkinle guduleme
sorulari olan 11., 12., 13., 14., 15, 16., 17., 18., 19. ve 20. sorular ile is
tatmini sorulari korelasyon analizi yapildiktan sonra p=0.005 degeri elde
edilmigtir. Analizlerde kullandigimiz p=0.05 anlamlilik degerinden kuguk bir

deger ciktigi icin Hq hipotezi kabul edilir.

Doénusuimcu liderin boyutlarindan bir digeri olan telkinle gudileme ile
ilgili olarak, liderin ¢alisanlarindan yenilik yapmalarini ve ¢aligkan olmalarini
beklemesi, isgorenlerinden yuratulen kurum faaliyetleri hakkinda yeni bakig
acilar1 geligtirmelerini beklemesi, kurumda yapilan arastirmalarla ilgili olasi
problemler hakkinda personeli bilgilendirmesi, kurumda personelin sevkini

surekli canh tutmasi, kurum icinde personelinde bir lidermis gibi hareket
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etmesini ve bunu hissetmesini saglamasi, kurumda yapilacak yeniliklerde
personeli cesaretlendirmesi, galisanlarin yuksek performans gostermesi igin
israrli olmasi, kurumda belirlenen hedeflere ulasilacagina guvenmesi,
kurumun vizyonunu belirlemede is birligi yapilmasini saglamasi ve gelecek
hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergilemesi personelin is tatminine

olumlu yonde etki etmektedir.

Hi: Entellektiiel uyarim personelin is tatminine olumlu yénde etki eder.

TABLO 15: Entellektiiel Uyarim ile is Tatmini iligkisi

r p n
Entellektiiel Uyarim-is tatmini 0,490 0,001 45

60

ENTELLEKTUEL UYARIM

204

10
20 30 40 50 60 70

IS TATMINI

r=0,490 ; p=0,001<0,05 , n=45

SEKIL 20: Entellektiiel Uyarim ile is Tatmini iligkisi
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Entellektiiel uyarim puani arttikca is tatmini puani da artmaktadir.(p<0,05 ,
r=0,490)

Ankette yer alan donugumcu liderlik boyutlarindan entellektiel uyarim
sorulari olan 21., 22., 23., 24., 25., 26., 27., 28., 29. ve 30. sorulara verilen
yanitlarla is tatmini sorularina verilen yanitlar incelendiginde, Tablo 15’deki
p=0.001 degeri elde edilmigtir. Buna gore anlamhlik sinirt olan p=0.05

degerinden kuguk bir elde edildigi icin H4 hipotezi kabul edilebilir.

Doénusumcu liderin boyutlarindan bir digeri de entellektiel uyarimdir.
Entellektlel uyarim boyutunda da liderin ¢ok dnemli ve vazgegilmez olarak
gorunen yargilarin bile, yeniden gozden geciriimesi gerektigine inanmasi,
eski ve Dbilinen problemlerin yeni ¢6zum yollari igin personeli
cesaretlendirmesi, personele isini nasil yapacagina iliskin yeni kuramlar
Onermesi, problemlerin ¢ézUmunde farkli goruslerin acgiklanmasina firsat
verecek gerekli ortam ve kosullari saglamasi, personelin arastirma
yontemlerini geligtirmesine katkida bulunmasi, yeni ve yaratici fikirlere karsi
aclk olmasi, surekli bu fikirlerin gelismesini desteklemesi, personelin
arastirmasinda kaliteyi 6n planda tutmasi, personelin mesleki literatlra
izlemesine, panel ve konferans gibi Kkulttrel aktivitelere katiimasini
saglamasi, belirlenen hedef ve programlarin uygulanmasinda yardimci
olacak bilgiye sahip olmasi ve kurumun geleceg@ini personelin simdiden

gormesini saglamasi is tatminine olumlu yonde etki eder.



Hq: Bireysel destek personelin is tatminine olumlu ydnde etki eder.

TABLO 16: Bireysel Destek ile is tatmini iliskisi
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Bireysel Destek-Is Tatmini 0,379 0,01 45
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IS TATMINI

r=0,379 , p=0,010<0,05 , n=45

SEKIL 21: Bireysel Destek ile is Tatmini iligkisi

Bireysel Destek puani arttikga is tatmini puani da artmaktadir.(p<0,05 ,

r=0,490)

Ankette donusumcu liderligin boyutlarindan bireysel destek sorulari
olan 31., 32., 33., 34., 35., 36., 37., 38., 39. ve 40. sorular ile is tatmini

sorulari korelasyon analizi yapildiktan sonra p=0.010 degeri elde edilmistir.

Analizlerde kullandigimiz p=0.05 anlamlilik degerinden kuguk bir deger

ciktigi icin Hq hipotezi kabul edilir.
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Donugumcu liderin  bireysel destek boyutunda, personelin  kendi
kendini gelistirmesine olanak tanimasi, personelin mesleki olarak guglu
yonlerini gelistirmesi konusunda yardimci olmasi, hizmet ic¢i egitim
programlarina katilmasini tesvik etmesi, belirlenen hedeflerin uygulanmasi
icin gereken kaynaklarin personel tarafindan edinilmesini saglamasi, 6zel
alani dikkate almasi, iyi bir arastirma ortaya koyan calisanlarindan ovgu ile
s6z etmesi, personelini sadece grubun bir Uyesi olarak degil de ayni
zamanda bir birey olarak goérmesi ve personelinin kaygilarini gergekten

dinledigini ve ilgilendigini hissettirmesi is tatminine olumlu yonde etki eder.



Demografik Degiskenlere Bagl Hipotezler
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Hq: Donuigsumciu liderlik davraniglari yasa gore farkhhk gostermektedir.

TABLO 17: Déniisiimcii Liderlik Davranislari ile Yas iligkisinin

Incelenmesi
o 2
s 3 c x o CER:
Yas Gruplari z é 2 a s g o g g E 3 a
N X

Z 21-30 7 | 409 | 43 | 87 | 20 | 50 | 267
o
£
£ 31-40 29 | 38,0 39 | 83 | 21 50 | 22,1 0,695 2 | 0,706
@
3
B Mveiizeri | 9 | 386 | 40 | 80 | 28 | 50 | 22,9
2 21-30 7 | 439 | 44 | 50 | 37 | 50 | 295
=
3
5 31-40 29| 393 | 37 | 72 | 28 | 50 | 21,1 2,450 2 | 0,204
=
4
° Mvelzeri | 9 | 41,0 | 41 72 | 30 | 50 | 242
E 21-30 7 | 381 38 | 104 | 25 | 50 | 233
g
-]
3 31-40 29 | 38,1 4 | 78 | 17 | 50 | 232 | 0,052 2 | 0,974
o}
g
= Mvelizeri | 9 | 38,0 39 | 74 | 29 | 50 | 22,1
« 21-30 7 | 429 | 48 | 109 | 26 | 50 | 29,1
[J]
3
a
- 31-40 29| 399 | 40 | 82 | 18 | 50 | 224 1,965 2 | 0,374
2
2
@ Mveiizeri | 9 | 386 38 | 81 | 29 | 50 | 203
= 21-30 7 | 1657 | 171 | 225 | 122 | 185 | 254
kel
|
é 31-40 29 | 1553 | 156 | 28,2 | 86 | 200 | 22,4 | 0,284 2 | 0,867
B
2
S Mveiizeri | 9 | 1561 | 154 | 27,8 | 118 | 200 | 23,1

21-30 7 | 456 | 47 | 84 | 35 | 60 | 27,0
€
£
® 31-40 29| 432 | 43 | 89 | 27 | 60 | 223 | 0770 | 2 | 0680
(23

Mveiizeri | 9 | 44,1 42 | 102 | 30 | 61 | 222




106

Yas gruplari arasinda “ideallestirimis Etki” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamh farkhlik goérilmemektedir. (p=0.706>0.05,
Kruskall Wallis testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 21-30 yas
arasi grubunda puanlar, 31-40 grubuna ve 41-ve Uzeri grubuna gore
yuksektir. 41 ve Uzeri yas grubunda puanlar 31-40 grubuna goére daha

yuksektir.

Yas gruplari arasinda “Telkinle Guduleme” boyutu 6nem puani
agisindan anlamli farklihk goérilmemektedir. (p=0.294>0.05, Kruskall Wallis
testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 21-30 yas arasi grubunda
puanlar, 31-40 grubuna ve 41- ve Uzeri grubuna gore yuksektir. 41- ve Uzeri

yas grubunda puanlar 31-40 grubuna gore daha yuksektir.

Yas gruplarn arasinda “Entellektiel Uyarim” boyutu énem puani
acgisindan anlamli farklihk gérilmemektedir. (p=0.974>0.05, Kruskall Wallis
testi) Istatistiksel olarak anlamh farkhlik olmayip 21-30 yas arasi grubunda
puanlar, 31-40 grubuna ve 41- ve Uzeri grubuna gore yuksektir. 31-40 yas

grubunda puanlar 41 ve Uzeri yas grubuna gore daha yuksektir.

Yas gruplari arasinda “Bireysel Destek” boyutu dnem puani agisindan
anlamli farkhhk gorulmemektedir. (p=0.374>0.05, Kruskall Wallis testi)
istatistiksel olarak anlaml farklilik olmayip 21-30 yas arasi grubunda puanlar,
31-40 grubuna ve 41- ve Uzeri grubuna goére yuksektir. 31-40 yas grubunda

puanlar 41 ve Uzeri yas grubuna gore daha yuksektir.

Yas gruplar arasinda “Donusumcl Liderlik” boyutu 6nem puani
agisindan anlamli farklihk goérilmemektedir. (p=0.706>0.05, Kruskall Wallis
testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 21-30 yas arasi grubunda
puanlar, 31-40 grubuna ve 41-ve Uzeri grubuna goére yuksektir. 41 ve Uzeri
yas grubunda puanlar 31-40 grubuna gore daha yuksektir.
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Yas gruplari arasinda “is Tatmini” boyutu énem puani agisindan
anlamli farkhhk gorulmemektedir. (p=0.680>0.05, Kruskall Wallis testi)
istatistiksel olarak anlaml farklilik olmayip 21-30 yas arasi grubunda puanlar,
31-40 grubuna ve 41- ve Uzeri grubuna goére yuksektir. 31-40 yas grubunda

puanlar 41 ve Uzeri yas grubuna gore daha yuksektir.

Hi: Doniusiimciu liderlik davraniglan cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.

TABLO 18: Déniisiimcii Liderlik Davranislan ile Cinsiyet iligkisinin

Incelenmesi
. . Sira Mann-
Cinsiyet N Mean Med. Ss Min Max ort. Whitney U p
. e | Erkek | 36 37,9 37,5 8,1 21 50 21,9
Ideallestrilmis Etki 123 0,267
Kadin 9 41,3 42 8,5 29 50 27,3
. o Erkek | 36 39,5 37,5 6,8 28 50 21,3
Telkinle Gudileme 102 0,087
Kadin 9 44,0 44 6,6 30 50 29,7
0 Erkek | 36 36,5 38 7.4 17 50 20,4
Entellektiel 69 0,008*
Uyarim Kadin 9 44,2 47 7,5 30 50 33,3
. Erkek | 36 39,3 40 8,3 18 50 21,6
Bireysel Destek 111,5 0,150
Kadin 9 43,2 48 9,1 26 50 28,6
Donlistimcii Erkek | 36 153,1 153 26,2 86 200 21,0 .
S 91,5 0,045
Liderlik Kadn | 9 | 1728 | 174 | 258 | 118 | 200 | 30,8
. n Erkek | 36 42,8 42,5 8,9 27 60 21,7
Istatmini 114,5 0,177
Kadin 9 47,4 47 8,6 35 61 28,3
*p<0,05

Puanlarin Kadinlarda daha yuksek olduklari gérulmektedir.

Donugumcu  Liderlik puanlarina bir butun olarak baktigimizda
istatistiksel olarak anlamli derecede kadinlarda yuksek
gOrulmektedir.(p<0,05) Doénusumcu Liderlik puanini  Entellektiel uyarim

puani arttirmaktadir.

Cinsiyetler arasinda “Entellektiel Uyarim” boyutu Onem puani
agisindan anlamli farkhlik goérulmektedir. (p=0.008<0.05, Mann-Whitney U

testi) kadinlarda puanlar erkeklere gore daha ylUksektir.
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Cinsiyetler arasinda “Doéntsumci Liderlik” boyutu 6nem puani
acgisindan anlamli farkhlik gorulmektedir. (p=0.045<0.05, Mann-Whitney U

testi) kadinlarda puanlar erkeklere gore daha yuksektir.

Cinsiyetler arasinda “ideallestirimis Etki” ®énem puani agisindan
anlamli farkhlik gorulmemektedir. (p=0.267>0.05, Mann-Whitney U testi)
Istatistiksel olarak anlamh fakhlik olmayip kadinlarda erkeklere gére puanlar

daha yuksektir.

Cinsiyetler arasinda “Telkinle Guduleme” 6nem puani agisindan
anlamli farkhlik gorulmemektedir. (p=0.087>0.05, Mann-Whitney U testi)
istatistiksel olarak anlamli farklhlik olmayip kadinlarda erkeklere gére puanlar

daha yuksektir.

Cinsiyetler arasinda “Bireysel Destek” 6nem puani agisindan
anlamh farkhlik goérilmemektedir. (p=0.150>0.05, Mann-Whitney U testi)
istatistiksel olarak anlamli farkllik olmayip kadinlarda erkeklere gére puanlar

daha yuksektir.

Cinsiyetler arasinda “Is Tatmini” puani agisindan anlamh farklilik
gériilmemektedir. (p=0.017>0.05, Mann-Whitney U testi) istatistiksel olarak

anlamli farkhlik olmayip kadinlarda erkeklere gore puanlar daha yuksektir.
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Hqi:Donugsumcu liderlik davraniglari medeni duruma goére farklihk

gostermektedir.

TABLO 19: Doniisumcii Liderlik Davraniglari ile Medeni Durum

iligkisinin incelenmesi

Medeni Durum N | Mean | Median Ss Min | Max t Sd p
- o . Evlii | 28 | 38,6 40 8,3 23 50
Ideallestiriimis Etki 0,017 | 43 | 0,987
Bekar | 17 | 38,5 39 8,3 21 50
. - Evlii | 28 | 40,6 40,5 7,0 28 50
Telkinle Gudileme 0,281 | 43 | 0,780
Bekar | 17 | 40,0 40 7,0 30 50
. Evlii | 28 | 37,8 39,5 8,0 17 50
Entellektuel Uyarim -0,338 | 43 | 0,737
Bekar | 17 | 38,6 38 8,1 25 50
. Evlii | 28 | 39,4 40 8,4 18 50
Bireysel Destek -0,679 | 43 | 0,501
Bekar | 17 | 41,2 44 8,8 24 50
e Evlii | 28 | 156,3 157 291 86 200
Doénisimcu Liderlik -0,235 | 43 | 0,815
Bekar | 17 | 158,3 159 24,0 | 123 | 200
’ . Evlii | 28 | 43,8 42,5 9,0 27 61
Is tatmini 0,016 | 43 | 0,987
Bekar | 17 | 43,7 43 9,2 29 60

Medeni durumlar arasinda puanlar agisindan anlamh farkhlik

gorulmemektedir.(p>0,05)

Medeni durumlar arasinda “ideallestiriimis Etki” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamli farkhlik goéralmemektedir. (p=0.987>0.05, t
testi) istatistiksel olarak anlamli farkhilik olmayip evlilerde bekarlara goére

puanlar daha yuksektir.

Medeni durumlar arasinda “Telkinle Guduleme” boyutuna bakildiginda
Onen puani agisindan anlamlh farkhlik goridlmemektedir. (p=0.780>0.05, t
testi) istatistiksel olarak anlamli farkhilik olmayip evlilerde bekarlara goére

puanlar daha yuksektir.

Medeni durumlar arasinda “Entellektiel Uyarim” boyutuna

bakildiginda 6nem puani acisindan anlamh farklihk goérilmemektedir.
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(p=0.737>0.05, t testi) Istatistiksel olarak anlamh farklilik olmayip bekarlarda

evlilere gore puanlar daha yuksektir.

Medeni durumlar arasinda “Bireysel Destek” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamli farkhlik goérilmemektedir. (p=0.815>0.05, t
testi) Istatistiksel olarak anlamh farkliik olmayip bekarlarda evlilere gére

puanlar daha yuksektir.

Medeni durumlar arasinda “is Tatmini” ne bakildiginda énen puani
acisindan anlamh farkhhk gorulmemektedir. (p=0.987>0.05, t testi)
Istatistiksel olarak anlamli farkliik olmayip evlilerde bekéarlara gore puanlar

daha yuksektir.



Hi: Donusumcu

farkliik gostermektedir.
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liderlik davraniglari egitim seviyesine gore

TABLO 20: Doniisiimcii Liderlik Davranislarn ile Egitim Seviyesi iligkisi

Ogrenim Durumu N Mean Median Ss Min Max t Sd p
Lisans | 21 | 39,0 37 86 | 23 50
ideallestirilmis Etki Yiksek 0,337 | 43 | 0,737
lisans yada | 24 | 382 39,5 79 | 21 50
Doktora
Lisans 21 39,9 37 7,3 28 50
Telkinle Gudileme | YUksek 0,423 | 43 | 0,675
lisans yada | 24 40,8 40,5 6,7 30 50
Doktora
Lisans | 21 | 384 40 90 | 17 50
Entellektiiel Uyarim | YUksek 0,245 | 43 | 0,808
lisans yada | 24 37,8 38 71 25 50
Doktora
Lisans | 21 | 37,7 40 94 | 18 50
Bireysel Destek ~ Yiksek -1,782 | 43 | 0,082
lisans yada | 24 421 44 7,2 27 50
Doktora
Lisans | 21 | 1550 162 31,0 | 86 | 200
Déntisiimei Liderlik | YUksek 0,476 | 43 | 0,637
lisans yada | 24 | 158,9 157,5 23,6 | 118 | 200
Doktora
Lisans 21 43,9 43 8,7 30 61
is tatmini ~ Yiksek 0,119 | 43 | 0,906
lisans yada | 24 43,6 43 9,3 27 60
Doktora
Egitim gruplari arasinda puanlar acgisindan anlamh farkhlik

gorulmemektedir.(p>0,05)

Egitim gruplari arasinda “ideallestiriimis Etki” boyutuna bakildiginda

onem puani agisindan anlamli farkhlik goérualmemektedir. (p=0.737>0.05, t

testi) istatistiksel olarak anlamli farklihk olmayip lisans mezunlari yiiksek

lisans ya da doktora yapanlara gore daha yuksek puana sahiptirler.

Egitim gruplari arasinda “Telkinle Guduleme” boyutuna bakildiginda

onem puani agisindan anlamli farkhlik goérilmemektedir. (p=0.675>0.05, t

testi) istatistiksel olarak anlamli farkliik olmayip lisans mezunlari yiiksek

lisans ya da doktora yapanlara gore daha duguk puana sahiptirler.
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Egitim gruplar arasinda “Entellektiel Uyarim” boyutuna bakildiginda
onem puani acgisindan anlamh farklihk gorulmemektedir. (p=0.808>0.05, t
testi) Istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip lisans mezunlari yiiksek

lisans ya da doktora yapanlara gére daha yluksek puana sahiptirler.

Egitim gruplari arasinda “Bireysel Destek” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamli farkhlik goéralmemektedir. (p=0.082>0.05, t
testi) istatistiksel olarak anlamli farklihk olmayip lisans mezunlari yiiksek

lisans ya da doktora yapanlara gore daha duguk puana sahiptirler.

Egitim gruplari arasinda “Donusumcu Liderlik” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamli farkhlik goérilmemektedir. (p=0.637>0.05, t
testi) istatistiksel olarak anlamli farkliik olmayip lisans mezunlari yiiksek

lisans ya da doktora yapanlara gore daha dusuk puana sahiptirler.

Egitim gruplari arasinda “is Tatmini” boyutuna bakildiginda énem
puani agisindan anlamh farkhlik gérilmemektedir. (p=0.906>0.05, t testi)
istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip lisans mezunlari yiiksek lisans ya
da doktora yapanlara gore daha yuksek puana sahiptirler.
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Hi: Donusimcu liderlik davraniglari kideme gore farkhhik

gostermektedir

TABLO 21: Doniisiimcii Liderlik Davranislan ile Kidem Arasindaki iliski

Calisma Yil b4

Mean
Med
ss
Min
Max
ANOVA
F
Sd
p

110y [11 [ 375 [39 | 100 [ 21 | 50
1-15vil [ 15| 406 [42 | 81 | 27 | 50 | ggos | 2 | 0505

1Y5|T 19 37,6 36 7,2 27 50

1-10vi [ 11 ] 407 |40 | 75 | 28 | 50
1-15Yil [ 15| 409 [42 | 71 [ 30 [ 50 | 437 | 2 | 0873

1Y5”+ 19| 397 | 40| 69 | 30 | 50

110yl [ 11 [ 358 [37 | 104 [ 17 | 50
115 [ 15 [ 411 [ 42 | 72 [ 30 | 50 1704 | 2 | 0479

1Y5|T 19 36,9 39 6,6 26 50

1-10 Yl 11 43,4 48 9,8 18 50
11-15Y1l | 15 40,4 44 9,4 24 50 1,497 2 0,235

1$”+ 19| 379 | 39| 65 | 28 | 50

1-10vil_|[ 11 ] 1574 [ 159 | 31,9 | 86 | 200
Déniistimei Liderlik | 11-15vil | 15 [ 1631 [ 170 | 27,2 | 121 [ 200 | 0673 | 2 | 0515
15+Yil_ | 19 | 1522 | 154 [ 24,3 | 118 | 200
1-10vil [ 11 ] 446 |43 | 99 [ 29 | 6t
1M-15Yil [ 15 | 417 |43 | 96 | 27 | 58 0.59 2 | 0559

15";' 19| 448 | 43| 80 | 30 | 60

ideallestrilmig Etki

Telkinle Gudlleme

Entellektuel Uyarim

Bireysel Destek

is tatmini

Calisma yili gruplari arasinda puanlar acgisindan anlamh farklihk

gorulmemektedir.(p>0,05)

Calisma yili gruplari arasinda “ideallestirimis Etki” boyutuna
bakildiginda 6nem puani acgisindan anlamh farklihk goralmemektedir.
(p=0.505>0.05, t testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 11-15 yil
arasi grubunda puanlar, 1-15 yil grubuna ve 15 ve Uzeri yil grubuna gore
yuksektir. 15 ve Uzeri yil grubunda puanlar 1-10 grubuna gore daha

yuksektir.

Calisma vyl gruplari arasinda “Telkinle Guduleme” boyutuna

bakildiginda 6nem puani acisindan anlamh farklihk goérilmemektedir.
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(p=0.873>0.05, t testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 11-15 yil
aras! grubunda puanlar, 1-15 yil grubuna ve 15 ve Uzeri yil grubuna gore

yuksektir. 15 ve uzeri yil grubunda puanlar 1-10 grubuna gore daha dusuktur.

Calisma yili gruplari arasinda “Entellektiel Uyarim” boyutuna
bakildiginda 6nem puani acgisindan anlamh farklihk goralmemektedir.
(p=0.179>0.05, t testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 11-15 yil
arasi grubunda puanlar, 1-15 yil grubuna ve 15 ve Uzeri yil grubuna gore

yuksektir. 15 ve Uzeri yil grubunda puanlar 1-10 grubuna goére daha dusuktur.

Calisma yili gruplari arasinda “Bireysel Destek” boyutuna bakildiginda
onem puani agisindan anlamli farkhlik goérilmemektedir. (p=0.235>0.05, t
testi) istatistiksel olarak anlamli farklilik olmayip 1-10 yil arasi grubunda
puanlar, 11-15 yil grubuna ve 15 ve Uzeri yil grubuna goére yuksektir. 11-15

yil grubunda puanlar 15 ve Uzeri grubuna gore daha yuksektir.

Calisma yili gruplart arasinda “Dénltsumcu Liderlik” boyutuna
bakildiginda 6nem puani acgisindan anlamh farklihk gorulmemektedir.
(p=0.515>0.05, t testi) Istatistiksel olarak anlaml farklilik olmayip 11-15 yil
aras! grubunda puanlar, 1-10 yil grubuna ve 15 ve Uzeri yil grubuna gore
yuksektir. 1-10 yil grubunda puanlar 15 ve Uzeri grubuna gdre daha

yuksektir.

Calisma yil gruplari arasinda “is Tatmini” ne bakildiginda énem puani
acgisindan anlamli  farkhlik goérialmemektedir. (p=0.559>0.05, t testi)
istatistiksel olarak anlamli farkllik olmayip 15 ve {zeri yil arasi grubunda
puanlar, 1-10 yil grubuna ve 11-15 yil grubuna goére yuksektir. 1-10 yil
grubunda puanlar 11-15 yil grubuna gore daha yuksektir.



SONUG

Is tatminini, isg6renin yaptigi is karsiliginda aldi§i maddi yararlar ve
isin sonucunda ortaya c¢ikan mal ve hizmetlerin elle tutulabilir, goézle
gorulebilir sekilde goérulmesinden dolayr saglanan mutluluk olarak
arastirmamizda tanimladik. isgérenlerin bu maddi cikarlari saglamasi ve
urettikleri ¢iktilardan mutlu olabilmesi icin bu ortamin saglanmasi gerekir. Bu
ortami saglamak ve gerekli kosullari olusturmak igletmenin, yodneticinin ve
liderin gorevidir. Bu arastirmada is tatmini i¢in gerekli ortami saglayacak
liderlik c¢esitlerinden Donugumcu Lider'in ig tatminine etkisine yonelik

sonuglara yer verilmigtir.

Doénusimcu  liderler, isgorenlerinden bekledikleri davranis ve
gorevlerini net olarak belirleyerek onlari bir hedefe yoéneltmeye ve
yonlendirmeye gayret gosterirler. Donusumcu liderlige gore hareket eden
liderler, isgorenlerin is tatminlerini artirarak, isgérenlerden yuksek performans
elde etmeye calisirlar. Bu sekilde isgorenler de goérevlerinin 6nemini daha iyi
anlamakta ve  Kkisisellikten  ziyade  Orgitin  hedefleri  (zerine
odaklanmaktadirlar. Dolayisiyla ortak hedeflere bagli olarak bir o6rgut
kalturandn olusmasi ve yenilikgi hareketlere verilen deger orgutteki ig tatmini

olumlu olarak etkilemektedir.

Bu arastirmada Donugumcu liderligin boyutlarinin ig tatminine etkisi
ayri ayri incelenmistir. Donasimcu Liderligin her boyutu dénisum surecinde
ayri bir 5nem tagimaktadir ve is tatminine etkisi farkli olabilmektedir. Ornegin;
ideallestiriimis etki, iggorenlerin orgutun isleyisine baghligini artirarak,
belirlenen hedefler c¢ercevesinde bagariya ulasmasini sagdlar; telkinle
guduleme de; donusumcu lider isgorenlerini firsatlari degerlendirebilmesi igin
yonlendirir, hedefler i¢cin odaklanmalarini saglar, donlisim ve sonrasi igin
guduler; entellektuel uyarimda ise, isgorenleri disunmek icin tesvik eder,

ortaya c¢ikan farkh dusluncelerden vyararlanmasini bilir ve bu sekilde
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isgorenlerin kendilerine guvenmesini saglar; bireysel ilgi de ise, isgorenlerle
yakindan ilgilenerek, onlarin i¢ dunyasi ile ilgili bilgiler saglayarak bir nevi
onlara kogluk yapip, bilgi ve becerilerinin en Ust duzeyde gelismesini saglar.
Uygulanan doénusumcu liderlik boyutlarinin is tatmine etkisi de, isgdrenlerin
bu uygulanan donusumcu liderlik boyutlarindan olumlu ve olumsuz etkilenmis

olup olmamalarina gore degisecektir (Simsek, Akgemici, Celik, 2005:184).

Arastirmanin amacina uygun olarak dénusumcu liderlik davraniglarinin
personelin ig tatmini Uzerine olan etkisini 6lgmek icin anket yontemine
bagvurulmustur. Yapilan degerlendirme arastirmalari sonucunda, donusumcu
liderlik davraniglari ile oOrgut kualtird arasinda anlamh bir iligki oldugu

goOrulmektedir. Boylece ana hipotez dogrulanmaktadir.

Yukarida bahsedilen ana hipoteze destek vermek amaciyla gelistirilen

alt hipotezlerin sonuglarina bakildiginda;

ideallestirilmis Etkinin is tatmini Uzerine Etkisi:

Arastirmanin Hq hipotezi donusumcui liderligin boyutlarindan olan
ideallestirilmig etkinin personelin is tatminini olumlu yonde etkiledigine yonelik
olup, liderlerin ideallestiriimis etki 6zelliklerine sahip olmalari ve bu 6zellikleri
uygulamalari durumunda personelin isinden aldigi tatminin artacagini 6ne

surmektedir.

Telkinle Giidiilemenin is tatmini Uzerine Etkisi

Arastirmanin Hy hipotezi donusumcu liderligin boyutlarindan olan
telkinle gudulemenin personelin ig tatminini olumlu yonde etkiledigine yonelik
olup, liderlerin telkinle guduleme 6zelliklerine sahip olmalari ve bu 6zellikleri
uygulamalari durumunda personelin isinden aldigi tatminin artacagini éne

surmektedir.
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Entellektiiel Uyarimin ig tatmini Uzerine Etkisi

Aragtirmanin Hsz hipotezi donusumcu liderligin boyutlarindan olan
entellektiel uyarimin personelin is tatminini olumlu yonde etkiledigine yonelik
olup, liderlerin telkinle guduleme 6Ozelliklerine sahip olmalari ve bu ozellikleri
uygulamalari durumunda personelin iginden aldigi tatminin artacagini one

strmektedir.

Bireysel Destegin is tatmini Uzerine Etkisi

Aragtirmanin Hs hipotezi donusumcu liderligin boyutlarindan olan
bireysel destegin personelin is tatminini olumlu yonde etkiledigine ydnelik
olup, liderlerin telkinle guduleme oOzelliklerine sahip olmalari ve bu ozellikleri
uygulamalari durumunda personelin iginden aldigi tatminin artacagini one

strmektedir.

Demografik degiskenlere ait sonuglara bakildiginda;

e Katilimcilarin % 15,6’sinin 21-30 yas arasinda, % 64,4’anun 31-40 yas
arasinda, % 20’sinin ise 41 ve Uzeri yaglarda oldugu gozukmektedir.
Doénusimcu  liderlik  boyutlari  yasa goére anlamh bir farklihk

gOstermemektedir.

e Katilanlarin % 80’lik kisminin erkek, % 20’lik kisminin ise kadin oldugu
gorulmektedir. Cinsiyete goére anlamli derece kadinlarda ylksek
gorulmektedir. Kadinlarda entellektiel uyarim puani ve bir batin

olarak dontisumcu liderlik puani oldukga yuksektir.

e Katilanlarin medeni durum frekans dagihimlarina baktigimizda ankete
katilan cgalisanlarin % 62,2 ‘sinin evli, % 37,8'nin ise bekar oldugu

go6rulmektedir. Anlamli farkliik gériimemektedir.
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Katilanlarin % 46,7’sinin lisans mezunu oldugu, % 53,3’Unun YUksek
Lisans ya da doktora yapmig oldugu gorulmektedir. Anlamli farkhlk

gorulmemektedir.

Katilanlarin % 42,2’sinin egslerinin galistigi, % 57,8’inin ise eslerinin

calismadigi gorilmektedir. Anlamli farkhlik géridlmemektedir.

Katilanlarin % 66,7’sinin ¢gocugunun oldugu, % 33,3'Unln ise

cocugunun olmadigi goérilmektedir. Anlamli farklilik gériimemektedir.

Katilanlarin aragtirma yili frekans dagilimi 1-10 yil % 24,4, 11-15 yil
%33,3 15 ve Uzeri yil % 42, 2°dir. Anlamli farkhilik gériimemektedir.

Bu arastirma ile dontisumcu liderligin personelin is tatmini Uzerindeki

belirlenmeye calisiimis ve olumlu etkiledigi gorulmustar. Arastirma

sonucu ile bulgularin, bu alanda arastirma yapanlara, ilgili kurum ve

kuruluslarin yoneticilerine ve ilgi duyanlara onemli bilgiler verecegi, faydali

olacag dusunulmektedir.
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EK 1: ANKET FORMU

Sayin Anket Katilimcisi,

“ Dénlisiimci Liderlik Davraniglarinin Personelin is Tatminine Etkisi Ve

Bir Askeri Birlikte Uygulama Calismasi “ Uzerine bir ylksek lisans tezi
hazirlamaktayim. Sizden bu konuda hazirladigim soru formlarini
doldurmanizi rica ediyorum. Soru formunuzu doldurmaniz yaklasik 15
dakikanizi alacaktir. Vereceginiz bilgiler g¢aligmam icin buyuk bir 6nem
tasimaktadir. Bu galisma sonucunda elde edilecek bilgiler bilimsel amacgh

kullanilacak olup cevaplariniz tamamen gizli tutulacaktir.

Aragtirmama goOsterdiginiz degerli katkilardan dolayr simdiden

tesekkur eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Saygilarimla,
Gokgen DUMEN

G.U.
Sos. Bil. Ens. Isletme Bolimu
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1. BOLUM - KiSISEL VE MESLEKI BILGILER

Cinsiyetiniz Erkek ( Kadin (

Yasiniz 20 ve alti ( 21-30 ( 31-40 () 41 ve Uzeri ()
Medeni Haliniz Evli ( Bekar ( Dul ( ) Bosanmis ()
Esiniz Caligiyor

mu Evet ( Hayir (

Cocuk Sayisi Yok ( 1( 2() 3 ve lzeri ()
Toplam Galisma

Yih 1-5 ( 6-10 ( 11-15( ) 15 ve Uzeri ()
Ogrenim Durumu Lise ( Lisans ( Yiksek Lisans () Doktora ()

Calisma Alaniniz

Kita (

Karargah (
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1. BOLUM

olanini, ( x ) belirtildigi sekilde isaretleyiniz.

IAsagidaki ifadelere vereceginiz cevaplari, soldan saga dogru siralanan seceneklerden size uygun

3
= = &
=) e =
Zz | S| as | =z S
Sl 88z | ¢ =

SIRA ) iDEALLESTIRILMIS ETKI E = § o & =
Ideallestiriimis etki yoneticinin bizden bekledigi 3 = =l = §

NO 4 — - aa =
davranislara dair model olusturmasidir. E E =£ § z
= =
X =
| 3|3 Z S 2

==}

&

1. \Yaptigimiz ¢alismalardaki birincil amaci gérmemizi saglar. | ( ) () () () (
Kurumun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan ustin

2. Y ey ¢ () O O] O«

3. Cok 6nemsedigi ve inandidi dederleri bizimle paylasir. () () () () (
Bizlere bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini

A Lo Y9 P (] O O ] O]«

5. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarina dikkat eder. () () () () (

6. Degerlerine ve ideallerine siki sikiya baghdir. () () () () (

7. Bizim igin izlenecek iyi bir lider modeli gosterir. () () () () (
Problemler karsisinda gugludur, ¢6zimdu icin kendine

B Liven o omea gEHEEn @ ¢ (] O O ] O]«
Etkin bir sekilde problem ¢d6zmede davranislariyla bize

- ornek olur. ) () ) ) (
Kurumumuzda paylasiimis bir vizyon gelistirmenin dnemini

10. paylastimis birvizyon gells O O O] O]«

\vurgular.
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2
= = =~
= e =
203|822 2

TELKINLE GUDULEME = | |gz ¢ =

Telkinle glidileme, kurum amaglarini gergeklestirmek igin = 5 [~ g ; >
yo6neticinin, beraber ve istekli galismaya yonlendiren = = ‘é 3 = §
destekleyici ve motive edici davraniglarini igerir. : § ﬁ = § 5

o ¢ =

o | 3|8 Z ) Z

== o =

<

i

aliganlardan yenilik yapmalarini ve galigkan olmalarini
11, [Cansaniardan yenili yap calis Ol O O] O O
12 lYUrGttlen kurum faaliyetleri hakkinda yeni bakis agilari ( () () () ()
: gelistirmemizi bekler.

Kurumda yapilan galigmalarla ilgili olasi problemler hakkinda
13- bizi bilgilendirir. ( Crp O Cyp )
14. Kurumda sevkimizi strekli canh tutar. ( () () () ()

Kurum igerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi
15 odlar 9 (OO O | O] O
16. Kurumda yapilacak yenilikler igin bizi cesaretlendirir. ( () () () ()
17. Calisanlarin yiksek performans gdstermesi icin israrlidir. ( () () () ()
18. Kurumda belirlenen hedeflere ulagacagimiza guvenir. ( () () () ()
19. Kurumun vizyonu belirlemede isbirligi yapilmasini saglar. ( () () () ()
20. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler. ( () () () ()
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ENTELLEKTUEL UYARIM
Entellektiel uyarim, kurum ydneticisinin yaraticilik ve geligimi
saglayan profesyonel (mesleki) becerilerinizi gelistirmeniz igin
sizi desteklemesi ve bu konuda cesaretlendirmesidir.

HiC KATILMIYORUM
AZ KATILIYORUM
ORTA DERECEDE
KATILIYORUM
COK KATILIYORUM
TAMAMEN KATILIYORUM

21.

Cok 6nemli ve vazgecilmez olarak goriinen yargilarimizin bile,
yeniden gézden gecirilmesi gerektigine inanir.

22.

Eski ve bilinen problemlerin, yeni ¢6zim yollari igin cesaret
verir.

23.

islerimizi nasil yapacagimiza iliskin yeni kuramlar 6nerir.

24.

Problemlerin ¢éziimlinde farkl géruslerin agiklanmasina firsat
\verecek gerekli ortam ve kosullar saglar.

25.

Calisma ydntemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur.

26.

IYeni ve yaratici fikirlere karsi agiktir.Surekli bu fikirlerin
gelismesini destekler.

27.

Calismalarimizda kaliteyi 6n planda tutar.

28.

Mesleki literatlirli izlememizi, panel ve konferans gibi kiilttrel
aktivitelere katilmamizi saglar.

29.

Belirlenen hedef programlarin uygulanmasinda disiinmemize
yardim edecek bilgileri saglar.

30.

Kurumumuzun gelecegini simdiden gérmemizi saglar.

—
—
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3
= = &
=) = =
£z |82|¢8|:z

BIREYSEL DESTEK z | S| 9E S | =
Bireysel destek, kurum yoneticisinin sizin ihtiyaglariniz Gizerinde| = = &~ S = >
6zel bir dikkat gostererek seviyeli bir iliski kurmasidir. Bu = = E 3 = §
davranislarla kurumda sayg! ve giiven olusturmaya galigihr. E é ﬁ E § 5

& X =
| ¥ ] 0 S| 3
= <

i

31. Kendi kendimi gelistirmeme olanak tanir. ( ( () ( ()
Mesleki olarak glicli ydnlerimi gelistirmem konusunda bana

32. ( ( () ( ()
yardimci olur.
Belirlenen hedeflere uygun egitim kazanabilmemiz igin hizmet

33 [ C ; ( ( () | ( ()
ici egitim programlarimiza katilmamizi tesvik eder.
Belirlenen hedeflerin uygulanmasi igin gereken kaynaklari

34. e NG ( ( () ( ()
ledinebilmemizi saglar.

35. Kurum yodneticimiz, bana 6zel alanimi dikkate alarak davranir. ( ( () ( ()

36 Benim isimi etkileyecek hareketi yapmadan 6nce fikirlerimi ( ( () ( ()

' dikkate alir.

Her calisanina farkl gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler

37. ( ( () ( ()
olarak davranir.

38. iyi bir calisma ortaya koyan calisandan évgii ile séz eder. ( ( () ( ()
Bizi sadece grubun bir Uyesi olarak degil, ayni zamanda bir

39. ) o ()] ( ()|« ()
birey olarak gordr.

40 Kurum ydneticim, kaygilarimi gergekten dinledigini ve ( ( () ( ()

' ilgilendigini hissettirir.
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. BOLUM

SIRA
NO

/Asagdidaki ifadelere vereceginiz cevaplari, soldan saga dogru
siralanan seceneklerden size uygun olanini, ( x ) belirtildigi
sekilde isaretleyiniz.

TAMAMEN
KATILIYORUM

KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILMIYORUM

HIGC KATILMIYORUM

Bir calisan olarak ekonomik durumumdan memnunum.

—

—

—

Bulundugum kurumda gérevimi basarili sekilde
yUritebilmem igin gerekli fiziksel ortam mevcuttur.

—

Bulundugum kurumda kendimi giiven iginde hissediyorum.

LR

Bulundugum kurumda énemli bir birey oldugumu
hissediyorum.

Bulundugum kurumda bir ¢alisan olarak bana baskalarina
yardim edebilme imkani saglamaktadir.

Bulundugum kurumda bir ¢alisan olarak saygi gériiyorum.

Bu kurumda g¢aligtigim igin gurur duyuyorum.

@ N[ o

Bulundugum kurumda bir ¢aligan olarak girisim gticimu
kullanabiliyorum.

Bulundugum kurumda bir ¢alisan olarak sosyal iligkilerimi
gelistirebilme imkanlari saglanmaktadir.

10.

Bu kurumda c¢aligan olmak bana gevremde sayginlik
kazandirmaktadir.

11.

Bulundugum kurumda amaglarin belirlenme siirecine katilma
firsatina sahibim.

12.

Bulundugum kurumda bir ¢alisan olarak yeteneklerimi
kullandigimi ve diger kabiliyetlerimi geligtirdigimi
hissediyorum.

13.

Bulundugum kurumda bir galigan olarak anlamli bir is
yaptigima inaniyorum.

14.

Bulundugum kurumda kendimi yenileme ve yeteneklerimi
uygulama imkani bulabiliyorum.

15.

Calistigim kurumda meslek gelisimi icin hizmet ici egitim

olanaklari saglandigina inaniyorum.




EK 2: GUVENILIRLIK ANALizi

Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alfa

Soru Sayisi

0,928

55

Degisken-Olgek Analizi
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Degisken Silindigi Degisken Silindigi Dizeltilmis
Takdirde Olgegin Takdirde Olcegin Degisken-Olgek | Degisken Silindigi Takdirde
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Cronbach's Alfa Katsayisi
Soru 1 188,58 624,840 ,632 ,925
Soru 2 188,78 630,995 ,407 ,927
Soru 3 188,73 627,336 ,566 ,925
Soru 4 188,56 635,662 ,449 ,926
Soru 5 188,56 620,525 ,651 ,925
Soru 6 188,58 619,022 ,718 ,924
Soru 7 188,51 624,346 ,680 ,925
Soru 8 188,60 624,564 ,617 ,925
Soru 9 188,62 625,968 ,598 ,925
Soru 10 188,38 625,513 ,637 ,925
Soru 11 188,20 636,755 ,487 ,926
Soru 12 188,29 629,574 ,649 ,925
Soru 13 188,60 621,427 ,697 ,924
Soru 14 188,40 620,655 ,730 ,924
Soru 15 188,69 622,401 ,658 ,925
Soru 16 188,64 623,143 722 ,924
Soru 17 188,29 637,892 ,481 ,926
Soru 18 188,36 633,553 ,554 ,926
Soru 19 188,42 628,159 ,612 ,925
Soru 20 188,18 632,286 ,594 ,926
Soru 21 188,93 628,155 ,443 ,926
Soru 22 188,64 629,643 577 ,925
Soru 23 188,62 638,786 ,340 ,927
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Soru 24 188,71 624,256 ,603 ,925
Soru 25 188,51 624,574 ,657 ,925
Soru 26 188,69 625,265 574 ,925
Soru 27 188,51 635,210 471 ,926
Soru 28 188,58 622,704 ,593 ,925
Soru 29 188,49 623,574 ,669 ,925
Soru 30 188,69 624,765 ,640 ,925
Soru 31 188,38 633,468 511 ,926
Soru 32 188,29 633,528 ,595 ,926
Soru 33 188,44 628,071 ,560 ,925
Soru 34 188,42 624,795 ,668 ,925
Soru 35 188,44 634,207 ,381 927
Soru 36 188,69 624,719 512 ,926
Soru 37 188,53 620,664 ,628 ,925
Soru 38 188,33 626,000 ,613 ,925
Soru 39 188,36 622,553 ,660 ,925
Soru 40 188,49 618,756 7134 ,924
Soru 41 189,53 659,164 -,056 ,931
Soru 42 190,18 646,831 ,186 ,928
Soru 43 190,27 653,155 ,046 ,929
Soru 44 190,02 652,340 ,0563 ,930
Soru 45 190,16 650,134 ,115 ,929
Soru 46 190,16 650,725 ,098 ,929
Soru 47 190,53 644,891 ,184 ,928
Soru 48 190,00 661,045 -,091 ,930
Soru 49 190,02 649,795 ,092 ,929
Soru 50 190,44 654,525 ,033 ,929
Soru 51 189,80 655,800 ,001 ,930
Soru 52 190,09 662,628 -118 ,931
Soru 53 190,27 646,655 ,159 ,929
Soru 54 189,89 653,465 ,035 ,930
Soru 55 189,93 656,291 -,009 ,930




EK 3: LIDERLIK GUVENILIRLIK ANALIZi

Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alfa Soru Sayisi

0,971

40

Degisen — Olgek Analizi

135

Degisken Silindigi | Degisken Silindigi Duzeltilmis Degisken Silindigi
Takdirde Olgegin | Takdirde Olgegin | Degisken-Olgek Takdirde Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
Soru 1 153,20 694,118 ,679 ,970
Soru 2 153,40 700,427 ,449 ,971
Soru 3 153,36 694,189 ,661 ,970
Soru 4 153,18 702,331 ,568 ,970
Soru 5 153,18 688,104 ,720 ,970
Soru 6 153,20 689,982 ,726 ,970
Soru 7 153,13 693,709 727 ,970
Soru 8 153,22 690,404 ,729 ,970
Soru 9 153,24 691,734 ;714 ,970
Soru 10 153,00 694,409 ,694 ,970
Soru 11 152,82 708,968 ,491 ,971
Soru 12 152,91 698,310 ;725 ,970
Soru 13 153,22 689,268 ,768 ,969
Soru 14 153,02 690,159 ,769 ,969
Soru 15 153,31 691,492 ,705 ,970
Soru 16 153,27 693,109 ,756 ,970
Soru 17 152,91 708,537 ,525 ,970
Soru 18 152,98 699,295 ,705 ,970
Soru 19 153,04 695,498 ,708 ,970
Soru 20 152,80 702,527 ,638 ,970
Soru 21 153,56 691,707 ,574 ,970
Soru 22 153,27 695,109 ;714 ,970
Soru 23 153,24 703,234 ,493 ,971
Soru 24 153,33 690,864 ,697 ,970
Soru 25 153,13 694,345 ,695 ,970
Soru 26 153,31 694,537 ,619 ,970
Soru 27 153,13 703,300 ,561 ,970
Soru 28 153,20 694,300 ,593 ,970
Soru 29 153,11 686,510 ,843 ,969
Soru 30 153,31 689,174 ,785 ,969
Soru 31 153,00 701,864 ,592 ,970
Soru 32 152,91 701,765 ,694 ,970
Soru 33 153,07 697,064 ,615 ,970
Soru 34 153,04 690,043 ,802 ,969
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Soru 35 153,07 693,973 ,594 ,970
Soru 36 153,31 687,401 ,658 ,970
Soru 37 153,16 686,998 ,718 ,970
Soru 38 152,96 697,089 ,627 ,970
Soru 39 152,98 695,840 ,627 ,970
Soru 40 153,11 688,919 157 ,969
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EK 4: i$ TATMIiNiI GUVENILIRLIK ANALIZi

Gilivenirlik Analizi

Cronbach's Alfa Soru Sayisi

0,935 15

Degisen — Olgek Analizi

Degisken Silindigi | Degisken Silindigi Duzeltilmis Degisken Silindigi
Takdirde Olcegin | Takdirde Olgegin | Degisken-Olcek | Takdirde Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi

Soru 41 32,47 141,345 ,276 ,943

Soru 42 33,11 136,101 ,655 ,931

Soru 43 33,20 131,618 ,740 ,929

Soru 44 32,96 132,862 ,636 ,932

Soru 45 33,09 133,356 ,759 ,929

Soru 46 33,09 133,356 ,723 ,929

Soru 47 33,47 131,345 ;729 ,929

Soru 48 32,93 134,836 ,631 ,932

Soru 49 32,96 127,771 ,819 ,926

Soru 50 33,38 137,604 ,593 ,933

Soru 51 32,73 130,700 ,780 ,928

Soru 52 33,02 132,613 ,715 ,929

Soru 53 33,20 130,482 ,787 ,927

Soru 54 32,82 132,468 ,650 ,931

Soru 55 32,87 130,891 ,750 ,928
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OzZET

DUMEN, Gékcen. Dénlisimci Liderlik Davranislarinin Personelin is
Tatminine Etkisi ve Bir Askeri Birlikte Uygulama Calismasi, Yuksek Lisans
Tezi, Ankara, 2008.

Bu arastirmada, donusumci liderlik davraniglarinin personelin is

tatminine olan etkisi incelenmistir.

Arastirmanin orneklemi, Ankara’da askeri birlikte gorev yapan 45

subaydan olugsmaktadir.

Arastirmada uU¢ bolumden olugan veri toplama araci kullaniimistir;
birinci bolumde, arastirmaya katilan bireylere iliskin bilgiler; ikinci bolumde
“Dénlisimcll  Liderlik Anketi”; Gclnci bélimde “is Tatmini Anketi”
kullanilmistir. Kigisel Bilgiler Balimi 8, “Déntisimci Liderlik Anketi” 40, “is

Tatmini Anketi” 15 ifadeden olusmustur.

Veri analizinde, gerekli gorulen istatistiksel tekniklerin yaninda, veri
gruplarinin tarine go6re iki gruplu kargilastirmalarda, verilerin normal
dagilimasi durumunda Student t testi, normal dagiilmamasi durumunda Mann-
Whitney U testi kullaniimistir. U¢ ve daha fazla gruplu karsilastirmalarda,
verilerin normal dagimasi durumunda ANOVA testi, normal dagilmamasi
durumunda, Kruskall-Wallis testi kullaniimistir. Degiskenler arasindaki iligkiye

ise Korelasyon analizi ile bakilmigtir.

Bulgular, askeri birlikte gorev yapan subaylarin donusumcu liderlik
Ozellikleri tasidiklari yonunde ve bu dzelliklerin personelin is tatminine olumlu
etki yaptigi yéonundedir. Dondsumcu liderlik ve is tatmini arasinda anlamli bir

farkhliga rastlaniimistir.
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e ideallestirilmis etki personelin is tatminine olumlu ydnde etki eder.

e Telkinle guduleme personelin ig tatminine olumlu yonde etki eder.

o Entellektuel uyarim personelin is tatminine olumlu yonde etki eder.

e Bireysel destek personelin is tatminine olumlu yonde etki eder.

e Yas gruplari arasinda puanlar agisindan anlamh  farklilk
gorilmemektedir. Sadece Entellektiel uyarim ve Dénusimcui liderlik
puanlari istatistiksel olarak anlamli derecede kadinlarda yuksek

goOrulmektedir.

e Medeni durumlar arasinda puanlar acgisindan anlamli farkllik

gorulmemektedir.

e Egitim gruplar arasinda puanlar agisindan anlamli  farkhlik

gorulmemektedir.

e Calisma yili gruplari arasinda puanlar agisindan anlamlh farklilik

gorilmemektedir.

Anahtar Kelimeler:

1. Lider

2. Donusumcu liderlik

3. Dénusumcdu liderlik boyutlari
4. is tatmini

5. is goren
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ABSTRACT

DUMEN Gokgen.The effects of Transformist Leaders Behaviours on Staff's
Job Satisfaction and an Application in a Military Corps. Graduation Thesis
Ankara 2008

In this research,the effect of transformist leadership behaviours on

Staff's Job Satisfaction is observed.

Samples of the research consist of 45 army officers who work in a

military platon in Ankara.

In the research, 3 ways of data gathering process are used: in the first
section, info about participants; in the second section” Transformist
Leadership Inquiry;in the third section “ Staff's Job Satisfaction Inquiry”.
Personal Info Section is composed of 8, Transformist Leadership Inquiry is
composed of 40, Job Satisfaction Inquiry is composed of 15 different

statements.

In addition to statistical techniques,according to the types of data
groups in double-grouped comparison,Stident T test is used in case data is
distributed normally, Mann-Whitney U test is used in case data is not
distributed normally.In triple or more comparisons in case data is distributed
normally ANOVA test is used,in case data is not distributed normally
Kruskall-Wallis test is used. The relation between the variants is observed

through Correlation Analysis.

The inventions show that army officers working in military platon have
transformist leadership qualities and these qualifications effect their jobs in a
positive way.A meaningful difference between Transformist Leadership and

Job Satisfaction is observed.
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- The idealized effect affects the staff’s job satisfaction positively.

- Motivation Suggestion affects the staff’s job satisfaction positively.

- Intellectual Stimulation affects the staff’s job satisfaction positively.

- Individual Support affects the staff’s job satisfaction positively.

- A meaningful difference between the points among age groups is not

observed.Only Intellectual Stimulation and Transformist Leadership

points is observed as high stastically in women .

- A menaningful difference in points between the marital status is not

observed.

- A meaningful difference in points between educational groups is not

observed.

- A meaningful difference in points between work-year groups is not

observed.

Keywords:

1. Leader

2. Transformist Leadership

3. Transformist Leadership Dimensions
4. Job Satisfaction

5. Wage Earner
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