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OZET

LIDERLIK VE CALISMA ARKADASI DESTEGININ IS DOYUMUNA ETKIiSi

Caner Ates
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Tez Danismani: Dog. Dr. Ela Unler

Aralik 2016, 113 Sayfa

Gilinlimiiz ¢aligma hayatinda is yerleri, zamanin biiyiikk boliimiiniin gectigi yerler
olmustur. Isyerlerinde pek ¢ok farkli etkilesim unsurlarinin olmasinin yaninda bireyleri
sosyal agidan en ¢ok etkileyen faktorlerden ikisi yoneticileri ve ¢alisma arkadaslaridir.

Calisanlarin isyerlerinde desteklendigini gormeleri, ihtiyaclari aninda onlara destek
olacak kisilerin oldugunu bilmeleri, igin yapilisini ve doyumunu olumu ydnde
etkileyecektir. Calisanlarin orgiite baghgini, verimliligini ve performansini etkileyen
faktorlerden olan “is doyumu” iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir kavram olmustur.
Bu sebeple sergilenen liderlik tarzi ve ¢alisma arkadasi desteginin is doyumuna etkisini
bilmek 6nem arz etmektedir.

Bu calismada, liderlik tarzi ve ¢alisma arkadasi desteginin is doyumu iizerindeki etkisi
arastirilmistir. Hizmet sektorii ¢alisanlarindan olusan 200 kisi lizerinde anket ¢alismasi
yapilmis, istatistiksel analiz yontemleri ile bulgular elde edilmis ve sonuglara ulagilmistir.
Bu sonuglara gore; liderlik degiskenleri igerisinde is doyumuna en biiyiik etkiyi katilime1
liderligin yaptig1 goriilmiistiir. Calisma arkadasi desteginin is doyumuna etkisi
incelendiginde “sosyal destek” degiskeninin en yiiksek etkiye sahip oldugu belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Calisma Arkadas1 Destegi, Is doyumu



ABSTRACT

THE IMPACT OF LEADERSHIP AND COWORKER SUPPORT ON JOB
SATISFACTION

Caner Ates
Institute of Social Sciences

Thesis Advisor: Dog. Dr. Ela Unler

December 2016, Page numbers 113

In today’s working life, workplaces have become the places where people spend most of
their time. Apart from various interaction factors in work places, two of which affect
people the most socially are managers and coworkers.

When workers are supported in their workplaces and they know that there are people who
will support them in times of need, this will affect their jobs and job satisfaction
positively.

One of the factors that affect the organizational commitment, productivity and
performance of workers, “job satisfaction” has become a noteworthy concept. Therefore,
it is important to know the leadership style and the impact of coworker support on job
satisfaction.

Leadership styles and the impact of coworker support on job satisfaction are studied in
this study. A survey is carried out in a group of 200 workers in service sector, findings
are obtained by statistical method of analysis and results are attained. According to these
results, collaborative leadership has the most considerable effect on job satisfaction
among the leadership variables. When the impact of coworker support on job satisfaction
is studied, “social support” is specified as the most effective variable.

Keywords: Leadership, Coworker Support, Job satisfaction
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1. GIRIS

Sanayi devrimi ile birlikte ¢alisma hayat1 ve is yapis sekillerinde biiyiik degisiklikler
yasandig1 goriilmiistiir. 1lk yerlesimlerle birlikte tarim ve hayvanciliga dayali
toplumlardan giiniimiiz bilgi toplumuna gegcis bu donemde yasanmis ve beden giicii yerini
bilgi giicline birakmaya baslamistir. Bilgi giicii de beraberinde “bilgi sosyolojisi”
kavramini hayatimiza getirmistir. Bilgi sosyolojisi ile birlikte bilimsel hakikatler ve dogru
arayisina bir yonelim yasandig1 gézlemlenmistir (Canlioglu, 2008).

Bilgi giicli, insan kaynagini iiretim faktoriinden ziyade, gelistirilmesi, egitilmesi ve
memnun edilmesi gereken bir olgu haline getirmistir (Sun, 2002). Bu sebeple 1920’li
yillardan itibaren “is doyumu” kavrami ortaya ¢ikmis ve bu konuda deneyler yapilmaya
baglanmistir. Elton Mayo onciiliigiinde 1930’lu yillarda Western Hawthorne Elektrik
Sirketinde 7 yil siiren bu deneylerde, calisanlarin iglerine karsi olusturduklar tutumlar
incelenmis ve 6nemli sonuglar elde edilmistir. Bu deneyler ile is yerinde saglanan fiziksel
kosullardan aksine, ¢alisanlarin “sosyal” kosullarinin ise kars1 tutumlarinda daha biiyiik
Onem arz ettigi anlasilmistir. Bu sosyal kosullar, ¢alisanin beraber calistigi ¢alisma
arkadag1 ortam, stirekli etkilesim halinde oldugu yoneticisi ile olan etkilesimi ve iginde
bulundugu o6rgiit iklimi olarak nitelendirilmektedir. Saglanan bu sosyal kosullar ¢alisan
icin ne kadar olumlu ise, isinden duydugu doyum da o kadar yiiksek oldugunu ortaya
cikarmistir (Cevik, 2006).

Calisma hayatina atilmis bireyler i¢in ¢alistigi ortamda kendisinin desteklendigini,
ithtiyact oldugunda yardimci olabilecek bir ¢alisma arkadasinin var oldugu diisiincesi,
bireyin kendisini 1y1 hissetmesine, yaptig1 igin bir amaca hizmet ettigini diistinmesine ve
is doyumu yasamasina sebep olacaktir. insanin sosyal bir varlik olusu diisiiniildiigiinde
bu tip durumla karsilagsmasi onu olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir. Calisma
arkadaslarindan gelen destek sayesinde stres, gerginlik, kaygi ve endise gibi durumlarla
basa ¢ikmanin daha kolay oldugu calismalarla ortaya koyulmustur. Buradan hareketle is
yasaminda ¢alisma arkadasi desteginin birey iizerinde ne denli bir etki yarattigi iizerinde
bilgi sahibi olmak 6nem arz eden bir konu haline gelmistir (Yiiriir ve Sarikaya, 2011;
Turung ve Celik, 2010).

Isletmeler ve onu yoOnetenler i¢in basarmin en onemli gostergesi calisanlarin iyi

yonetilmesidir.



Eski ¢aglardan bu yana insanlar bir arada yasama olgusunu benimsemis ve gruplagsmaya
baslamistir. Sonug olarak bu gruplarin stirekli bir arada kalmasini saglamaya yarayan bir
giice ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Bu gii¢ de “liderlik” ile miimkiin hale gelmistir (Y1ldirim,
2012). Glintimiiz kosullar1 goz 6niinde bulunduruldugunda modern liderlik yaklasimlari
benimsenmistir.

Bu calismanin amaci, bireylerin ¢caligma arkadaglarinin destegi ve kendisine uygulanan
liderlik anlayis1 ile is doyum diizeyi arasindaki etkiyi incelemektir. Cilinkii giindelik
yasamda bir bireyin hayatinin biiyiik bir béliimii is yerinde gegmektedir. Is yerinde
gecirdigi zamanin biiyiik bir boliimiinii de beraber ¢alistig1 is arkadaslari ve yoneticisi ile
olan etkilesimi olusturmaktadir. Bu sebeple c¢alismada yer verilecek bulgular, giin
icerisinde en cok etkilesimde olunan bu iki faktoriin Onemini ortaya ¢ikarmaya
calisacaktir.

Calisma on boliimden olusmaktadir. ikinci boliimden itibaren is doyumu kavrami
detaylandirilacaktir. Is doyumunun 6nemi, 6zellikleri ve etkileyen faktdrler ele alinip,
daha 6nce arastirmacilar tarafindan olusturulmus teorilere yer verilecektir. Is doyumunun
sonucunun neleri etkiledigi ve iy doyumunu artirmanin yollar1 bulunmaya ¢alisilmistir.
Uciincii boliimde liderlik kavrami ele almacaktir. Tanim, tarihsel siirec, yonetici-lider
ayrimi ve liderlik kuramlar1 incelenecektir.

Dordiincii boliimde galisma arkadasi destegi kavramina yer verilmektedir. Sosyal destek,
isyeri destegi ve calisma arkadasi destegi konulari islenecektir.

Calismanin dordiincii, besinci ve altinct boliimiinde, is doyumu, liderlik ve calisma
arkadas1 destegi lizerine yapilmis calismalara yer verilerek bu degiskenler arasindaki
iliskiler incelenecektir.

Yedinci boliimde aragtirmanin modeli belirlenip hipotezler olusturulacak, yontem
belirlenip analizler hakkinda bilgi verilecektir. Sekizinci boliimde aragtirmada elde edilen
bulgulara yer verilecektir. Dokuzuncu boéliimde, bulgulardan elde edilen sonuglar
aciklanacak ve hipotezlerin dogrulanip dogrulanmadigi kontrol edilecektir. Onuncu
boliimde ¢ikan sonuglarin literatiire uyumu, yazinda belirtilen kavramlar1 destekleyip
desteklemedigi ve ¢ikan sonuglar hakkinda tartigilarak son boliimde Onerilere yer

verilecektir.



2. IS DOYUMU

Insanlik tarihi, ge¢misten giiniimiize kadar ii¢ énemli devrimi yasamis ve yasamaya
devam etmektedir. Bunlardan birincisi tarim devrimi, ikincisi endiistri (sanayi) devrimi
ve tglinciisii iletisim-bilisim devrimi olarak ifade edilmektedir (Kocacik, 2003). Tarim
devrimi, yaklagik yirmi bin y1l dnce avci toplayici toplumdan, tarimla ugrasan yerlesik
topluma gecisin yasandigi donemi kapsamaktadir. ikinci devrim donemi olan sanayi
devrimi ise, 18 yy. Ingiltere’sinde insanlarm “bilek giicii” yerine “makine giiciine”
gectigi, ipek egirme makinesi ve buhar makinelerinin bulunmasi ile toplum yapisini
tiimden degistiren bir dénemi isaret etmektedir (Akkoyunlu, 1996). Ugiincii 5Snemli evre
olan bilisim devrimi ise, sanayi devriminin yavas yavas etkisini kaybettigi, kapitalizmin
etkisini fazlasiyla hissettirdigi ve uzay yarisinin en list seviyeye ulastigi 1970°1i yillarda
basladig belirtilmektedir. Bu tarihlerden sonra en 6nemli olgunun “bilgi” oldugu, bilgiye
ulasmanin kolaylastigi fakat “nasil kullanilacagi?” sorusunun daha biiylik 6nem
kazandig1 bir donemi ifade etmektedir (Atasoy, 2007).

Bu ii¢ 6nemli evre diistiniildiigiinde sanayi devriminin, ¢alisma yasamini 6nemli 6lglide
etkiledigi goriilmektedir. Sehirlesmenin giderek hizlanmasi ile insanlar kdylerinde “kendi
isi” olarak belirtebilecegimiz isleri (tarim, hayvancilik, zanaatkarlik vb.) yapmak yerine
baska insanlar tarafindan kurulmus isletmelerde is¢i olarak ¢alismaya baslamistir. Bunun
sonucunda toplumlar zamanla iscilesen bir siirecin igerisine girmistir (Sun, 2002).
Iscilesme ile birlikte calisma yasaminda iiretim ve verimlilik 6n plana cikmaya
baglamistir. Bu tiretim ve verimliligi artirabilmenin yollar1 aranmaya baslanmis ve bunun
calisanlarin davraniglarini incelemekle anlasilabilecegi diistiniilmistiir. Bu sebeple
1920°li yillardaki Hawthorne deneyleri ile literatiire “is doyumu” kavrami girmeye
baslamigtir (Usta, 2015).



2.1 1S DOYUMU TANIM VE KAPSAMI

Is doyumu kavram, ilk defa 1920°li yillarda incelenmeye baslanmis, ancak konunun
onemi 1940’i yillarda tam olarak anlasilmistir (Giiner, 2015). Calisma yasami,
calisanlara igle ilgili deneyimler kazandirmasinin yaninda, her is giiniinde yasanan cesitli
duygularin birikimine de neden olmaktadir. Bu deneyimler sonucunda kisinin ise yonelik
zihinsel ve duygusal olarak bir tutumu olusmaktadir. Ise ydnelik olumsuz birikimlerin s6z
konusu olmasi durumunda isinden ve igsyerinden memnun olmayan mutsuz calisanlar
ortaya ¢cikmaktadir. Gergekte istenilen ve hedeflenen ise, ¢alisanlarin yaptiklari isten ve
ise iliskin kosullardan memnun olmalar1 ve sonugta isle ilgili bir doyuma ulagsmalaridir.
Bir ¢alisanin is doyumu, isle ilgili birgok faktorden etkilenerek olusmaktadr. Is ile ilgili
faktorleri degerlendirme ve ise iliskin bir tutum gelistirme kisinin kendisiyle ilgilidir. Bu
nedenle ayni isyerinde g¢alisan iki kisiden biri is doyumu hissederken, digerinin isi ile
ilgili doyumsuzluk yasamasi s6z konusu olabilmektedir (Eginli, 2009).

Budak’a (2006, s.18) gore is doyumu tanimi, “Kisinin yaptig1r isin beklentilerine,
isteklerine, degerlerine uygun olmasi ve ihtiyaclarim1 gidermesi halinde yaptigi isten
memnun olmasidir.” Baska bir tanimda Oztekin (2008, s. 36) sunlar1 dile getirmistir:
“Kisinin isini veya is tecriibelerini degerlendirmesi sonucu olusan hosa giden (zevk
veren) veya olumlu duygusal durum olarak ifade edilebilir.”

Aragtirmacilar arasinda en yaygin olarak kullanilan is doyumu tanimlart Hoppock, Locke
ve Vroom’un tanimlaridir. 1930°larda Hoppock’un is doyumu tanimi,” kisinin gergekten
isimde tatmin oluyorum, demesine sebep olan psikolojik, fizyolojik ve ¢evresel kosullarin
karigimidir” seklindedir. Locke 1970’lerde is doyumunu “kisinin isini ve deneyimlerini
degerlendirmesinden sonuglanan haz verici ve olumlu duygular” seklinde tanimlamigtir.
Is doyumu ve is tutumlarm birbirinin yerine kullanan Vroom ise is doyumunu, “kisinin
halihazirda isgal ettigi is roliine yonelik duygusal yonelimi” olarak tanimlamistir (S1gr1
ve Basim; 2006, s. 133).

Zhao ve arkadagslar1 is doyumunu, “Duygusal veya bilissel olarak tecriibe edilen bir ige
ilisgkin hoslanma veya hoslanmamanin bir degerlendirmesi olarak tanimlamigstir”
(Akgiindiiz, 2013, s. 182).

Is doyumu, ¢alisanlarin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin ayn1 zamanda da duygularinin

bir belirtisidir. Is doyumu denilince, isten elde edilen maddi cikarlar ile ¢alisanin



beraberce ¢alismaktan zevk aldigr is arkadaglar1 ve eser meydana getirmenin sagladigi
mutluluk akla gelmektedir (Tengilimoglu ve Yigit, 2005).

Doyum, insandan insana, toplumdan topluma da degisebilir. Evrensel olarak net bigimde
ifade edilebilecek olgiilere sahip degildir. Ancak mantikli bir takim dlgiiler koymak da
mimkiindiir. Bu baglamda, bireylerin fiili olarak elde ettikleri imkanlarin seviyesi,
beklenti ve 6zlem seviyelerine yakin ise doyum, altinda ise doyumsuzluk s6z konusudur
(Saygili, 2008).

Calisanlarin tatminsizligi, ise ge¢ gelme, devamsizlik ve genel performanstaki diisiikliik
gibi davraniglarla anlasilabilir. Modern orgiitler bu durumu fark etmek durumunda
kalmislar ve bu dogrultuda etkin insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirmek durumunda
kalmislardir (Keser 2005).

Isletmelerin yoneticileri, ¢alisanlarmin drgiit kural ve prosediirlerine karsi hangi tutumu
sergilediklerini bilmek isterler. Calisanlarin tutumlari, isi ve isin igeriginde yer alan
degiskenleri dogrudan etkilemektedir. Organizasyon igerisinde, ¢alisanlarin sergiledikleri
pek cok tutum vardir. Is doyumu bu tutumlardan biridir. Calisanlarin is doyumunu
artirmak, artik organizasyonlarin iiriin veya hizmet iiretmek gibi ana faaliyetleri arasinda
yer almaktadir. Giiniimiiz kosullarinda isletme yoneticilerinin amaci, bir taraftan
organizasyonlariin iirlin, servis veya hizmetlerini liretmey1 artirmak iken diger taraftan
calisanlarin is doyumunu da artirmak olmalidir. Bu durumda orgiitlerin basar1 gostergesi
bu iki amact dogru dengelemesi ile ilgilidir (Tengilimoglu ve Yigit, 2005).

Is doyumu, calisanlarin islerinden duyduklari hosnutluk veya hosnutsuzluk ve isin
Ozellikleri ile calisanlarin beklenti ve istekleri kesistigi zaman gerceklesmektedir.
Dolayisiyla 13 doyumu diizeyinin “isin, kisinin en kuvvetli hissettigi ihtiyaglarini
karsilama derecesi ile orantili” gelistigi kabul edilmektedir. Calisanlarin bu diizeyleri,
ithtiyaclarindan en dnemlilerinin, yaptiklar is tarafindan, ne kadariin doyuruldugu ile
degismektedir (Keser A. 2005).

Is doyumu ¢alisanin isinden ne kadar mutlu olduguyla, isine bagliligiyla, isini ve yasamini
diistindiigiinde bunlardan ne kadar haz aldigiyla ilgili bir kavramdir. Bununla beraber bir
isin farkli yonleri oldugu ve bu farkli yonlere ait ¢alisanin farkli diizeyde memnuniyet
duyabilecegi de bir gergekliktir. Bu nedenle is doyumunu ¢alisanin, isinin farkli yonlerine
kars1 gelistirdigi tutumlarin biitiinii olarak ele almak gerekmektedir (Delice, 2014). Bu

tutumda 6nemli olan kisinin bu kavrami anlayis bi¢imidir. Anlayis kisiden kisiye gore



degisebilir ve verilen tepki de buna gore degiskenlik gosterebilmektedir. Bireyin isten
algiladig, isten beklentileri, ¢aligma ortami, inancglart ve deger yargilari dogrudan is
doyumunu etkileyen ol¢iitlerdir. Ayni ise toplum veya kisinin verdigi deger ve 6nemde
farklilik yasanabilmektedir. Ayni iste ¢alisan iki kisiden birine daha fazla iicret verilmesi
is doyumunun diger ¢alisan i¢in diismesine sebebiyet verecektir. Bundan anlasilacagi
tizere i3 doyumu kisisel beklentilerin yaninda cevresel iliskilere de bagli olarak
degiskenlik gostermektedir (Saygili M. 2008).

Bir ¢alisan i¢in isletmedeki fiziksel etmenler (1s1klandirma, havalandirma miktari, giiriilti
miktari, kalabalik ¢alisma ortami), bireysel etmenler (kisisel roller, sorumluluklar, is yiikii
vb.), kisileraras1 etmenler (yOnetici ve ¢alisma arkadaslari ile iligkiler) ve kurumsal
etmenler (idari politikalar, prosediirler, yapilandirilmis veya yapilandirilmamais isler) is
doyumundaki artis ve azalislari etkilemektedir (Yildirim, 2007). Is doyumundaki artis ve
azaliglar diger taraftan fizyolojik ve psikolojik sorunlarin da tetiklenmesine yol
acabilmektedir. Kisinin hayatindaki olumsuz yasanan olaylarla, giindelik sikintilarla ve
kisilik 6zellikleriyle de birlesince, genellikle, huzursuzluk, gerginlik, 6fke, anksiyete,
depresyon, yorgunluk gibi siibjektif duygulanimlar ve soguk alginliklarinda artis, alerjik
reaksiyonlar, gastroentestinal hastaliklar ve madde kullanim1 gibi fizyolojik sorunlarla
iligkili goriilmektedir (Batiglin ve Sahin, 2006). Bu sorunlarin is performansina yansimasi
da verimde diisme, ise yogunlagsmada azalma, hatalarda artis, hosgoriide azalma,
kisilerarasi iliskilerde catigmalar ve duyarsizliklar, ¢ok sik rapor alma ve ise ge¢ gelme
gibi davraniglar seklinde kendini gosterebilmektedir (Batigiin ve Sahin, 2006).
Frederick Herzberg 1959 yilinda Maslow’un motivasyon teorisini gelistirmek {iizere
yapmis oldugu calismalarda diger kuramlardan farkli olarak deneklerine onlar1 ¢calisma
hayatlarinda mutsuz eden faktorleri ve daha ¢ok calismaya itecek faktorleri sormustur.
Bu deneyler ile birlikte ilging sonuclar ortaya c¢ikmustir. Ciinkii igyerindeki bazi
faktorlerin (sirket politikasi, kisiler arasi iletisim, maas, sosyal giivence, statii vb.)
olmamasi durumu mutsuzluk yaratirken, mevcut olmalar1 durumunda ise ekstra doyum
saglamadiklar1 goriilmiistiir (Ates ve dig., 2012). Herzberg ekstra doyum saglamayan bu
faktorlere, dissal (hijyen) faktorler adini vermistir. Buna karsin isyerindeki bazi
faktorlerin ise, yoklugunda belirgin bir doyumsuzluk yasanirken, varliklarinda ise
calisanlarin is performansii oldukca arttirdif1 gdzlenmistir. Is performansimi oldukga

arttiran bu faktorlere ise i¢sel (motive edici) faktorler adini vermistir. Bunlar, basari



bilinci, sorumluluk alma, yiikselme olanagi, isin kendisinin yapilirken duyulan
memnuniyettir. Herzberg’in bu bulgular ile ortaya koydugu Cift Faktér Kurami is
doyumu ile ilgili yapilmis ilk ampirik ¢alisma olmasindan dolay1 is doyumunun temelini
olusturmaktadir ( Kaya ve dig., 2013).

2.2 IS DOYUMUNUN ONEMI

Is doyumu ile ilgili ilk ve en 6nemli arastirmalar 1930 yillarinda Elton Mayo “nun
Howthorne deneyleriyle baglamistir. Bu deneyler ile insanin makine olmadigi, duygu
diisiince ve giidiiler ile hareket ettigi ve is yapis sekillerini de buna gore diizenledigi
anlagilmaya baslanmustir. Orgiitlerin rekabet avantaji elde edebilmesi igin elindeki en
onemli kaynagin “insan kaynagi” oldugu fikrinin kabul gérmeye baslamasiyla literatiirde
bu kavram 6nem kazanmustir (Tas ve Onder, 2010, s. 18).

Gliniimiiz modern isletmelerinde {iretilen {irtin veya verilen hizmetin 6nemli olmasinin
yaninda caligsanlarin sirkete olan katkilar1 oncelikli konulardandir. Ciinkii nihayetinde
verilen iirlin ya da hizmeti saglayan unsur ¢alisanlardir. Calisanlar ne kadar islerine bagli,
ne kadar islerine karsi tutumlar1 olumlu ise tirettikleri iirlin veya hizmet de o denli kaliteli
ve iyi olacaktir. Bu sebeple is doyumu biiyiik énem arz etmektedir. Is doyumunun bu
onemi nedeniyle literatiirde bu konu ile ilgili birgok arastirma yapilmistir. Sengiil (2008,

ss. 39) is doyumunun dnemini agagidaki ifadeler ile belirtmistir.

Is Doyumu arastirmalari, asagida ele alinan konularla olan ilgisi nedeni ile zellikle
onemlidir. Bunlar kisaca;
I. Calisanlarin motivasyon diizeylerini belirlemek,
. Insan Kaynaklart uygulamalarinn etkinligini 6l¢mek,
. Calisanlarin kurum kiiltiiriine olan baglhilhigini tespit etmek,
IV. Calisma kosullari, yonetim tarzi konularidaki goriislerini elde etmek,
V. Gerek duyulan iyilestirme firsatlarin belirlemek,
V1. Calisanlarin degisime olan bakislarini belirlemektir.
Is doyumu élciimleri sayesinde ise;
I. Sirket icinde ¢calisanlarin sesine kulak verip, onlart daha yakindan taniyabilir,
Il. Olasi krizler ongoriilebilir,
1. Yetismis insan kaybini engelleyebilir.
IV. Ayni zamanda yeni ¢alisan bulma ve yetistirme masraflarint en aza indirir
V. Calisan-miisteri iletisiminin daha saghkl yiiriimesini saglayabilir,
VI. Ekip ruhunu gii¢lendirir,
VII. Calisan memnuniyetsizligini yaratan unsurlar: tespit etmek miimkiin olmaktadir.

2.3 1S DOYUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER
Calisma yasaminda is doyumu dendiginde akla iki etken gelmektedir. Bunlardan birincisi

bireysel, ikincisi cevresel faktorlerdir. Bireysel faktorler, kisinin kendisi ile ilgili



ozellikleri ifade etmektedir. Bireysel faktorleri yas, kidem, cinsiyet, 6grenim durumu,
kisilik olarak siralayabiliriz. Ikinci faktor ise ¢evresel faktorlerdir. Cevresel faktorler,
igverenin ¢alisana sagladig1 imkanlar ile ilgilidir. Bunlar, iicret, is yiikii, fiziksel kosullar,
terfi imkanlari, yaraticilik ortamu, is giivenligi, orgiit yapisi, 6rglit imaj1 ve orgiit kiiltiirti

olarak ifade edilebilir.

2.3.1 Bireysel Faktorler
Bireysel faktorler kisinin dogustan sahip oldugu ozelikler ile yasami boyunca bireysel

olarak elde ettigi tecriibe ve deneyimlerle ilgilidir (Yurtsever, 2015)

2.3.1.1 Yas

Yapilan arastirmalara gore yas ile is doyumu arasinda genel anlamda olumlu bir iligki
oldugu tespit edilmistir (Ozel, 2015). Herzberg’ e gore is doyumu ile yas arasinda Sekil -
1 de goriilecegi iizere “U” seklinde bir egri bulunmaktadir. 20°1i yaslar is doyumunun
yiiksek oldugu, 20-35’li yaslar arasinda is doyumunda diisiis, ardindan 35-45 yaslar
arasinda yeniden yiikselis yasandig1 goriilmektedir (Gtiner, 2015). Calisanlar, ise yeni
basladiginda 6nemli Ol¢iide islerine karsi cosku duyarlar. Bu coskuda orta yasa
gelindiginde azalma olurken, orta yas sonras1 donemde kariyerlerindeki gelisimle birlikte
is doyumunda da artis gézlemlenmektedir (Budak, 2006)

Sekil 2.1: is doyumu ve yas degiskeni iliskisi

is Tatmini

20 25 30 35 40 45 50 55 60
Yas




Kaynak: Organ ve HAMER, Organizational Behavior, 1982, 5.290

2.3.1.2 Kidem

Calisma yasamindaki bireylerin i yerindeki ¢alisma siireleri ve tecriibelerinin artmasi ile
kidem kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalara gore is doyumu ile kidem
arasinda hem dogru hem de ters orantili bir iligki oldugu ortaya atilmistir (Erdogan, 2016).
Isinde kidemi artan bireyin, kendisine olan dzgiiveni, isinden duydugu memnuniyet ve
maddi imkanin artma potansiyeli vardir. Diger taraftan ayni iste uzun siire ¢alisip terfi
edemeden calismak kidemin is doyumu ile ters yonlii iliskisini ifade etmektedir. Uzun
stireli verilen emegin karsiliginda elde edilenlerden tatmin olunmadiginda is doyumunda
diisiisiin yasanacagi goriilebilecektir (Orhan, 2013).

Gregersen (1993)’in yaptig1 arastirmalarda kidem ve is doyumu arasinda, siireler bazinda
farklilar yasandigini goézlemlemistir. Ayni iste iki yildan daha az siirelerle ¢alisanlar ile
iki ile sekiz yil arasinda ¢alisanlar arasinda is doyumu anlaminda farkliliklar oldugunu
belirtmistir. Yas faktoriinden bagimsiz olarak iki yil ve altinda kidemi olan ¢alisanlarin is
doyumu nispeten diisiik iken, sekiz yil ve tizeri kidemi olan ¢alisanlarin is doyumunun

daha yiiksek oldugu sdylemistir (Karakulluk¢u, 2015).

2.3.1.3 Cinsiyet

Yapilan bir¢ok arastirmaya gore, cinsiyet degiskeninin is doyumu {izerine bir etken
oldugu fakat hangi cinsin daha fazla is doyumu yasadig1 konusunda ortak bir goriis ortaya
cikmamustir (Sezer, 2015).

Sloane ve Ward’in (2001), akademisyenlerin is doyumlarni belirlemek amaci ile
yaptiklar1 arastirmada gen¢ erkek akademisyenlerin benzer yaslardaki kadin
akademisyenlerden daha yliksek is doyumuna sahip olduklarini belirtirken, 35 yas
iistiinde kadin akademisyenlerin is doyumunun ayni yaslardaki erkeklerinkinden daha
yiiksek oldugu belirtilmektedir (Karakullukgu, 2015).

Clark’in 1997°de is doyumu ile ilgili yaptig1 arastirmaya gore kadinlarin erkeklere gore daha
yiiksek is doyumuna sahip oldugu, bunun nedenin ise kadinlarin igleri ile ilgili daha az
beklentiye sahip olacagi distincesidir (Umay, 2015).

Is doyumunun cinsiyet acisindan etkisini arastirmacilar farkli sekilde yorumlamustir.

Lambert’in (2001) caligmalarina gore bayan Ogretmenlerin is doyumlarinin erkek



ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica Herzberg (1972) yaptigi
calismalarda erkeklerin i doyumunu etkileyen faktorler ile bayanlarin is doyumunu

etkileyen faktorlerin farkli olduguna belirtmistir (Alsat, 2016).

2.3.1.4 Ogrenim durumu

Calisma hayatinda 6grenim durumu calisanin i3 doyumunu etkileyen onemli bir
faktordiir. Egitim ve 6grenim aile ile baslayip mesleki egitim ile devam etmektedir. Bu
nedenle mesleki egitim ile yapilan is birbirleri ile Ortiismesi halinde is doyumu
saglanacaktir (Ozel, 2015). Bireyin erken dénemde meslek se¢imi kendi dogrular1 disinda
dis faktorlere bagli olarak gerceklesiyorsa ¢alisma yasaminda mutsuz olmasina ve bunun
sonucunda i doyumsuzluguna sebep olmaktadir (Siirek, 2007).

Egitim ve 6grenim diizeyinin artmasi, isten beklentinin de artmasi anlamina gelmektedir.
Ciinki bilgi ve egitim diizeyi arttik¢a kisi kendisini daha yiiksek konumlarda géormek
isteyecektir. Yiiksek beklentileri karsilanmayan ¢alisanlar ise iste doyuma
ulagamamaktadir (Keser, 2005).

Calisanin aldig1 egitim ve Ogrenimin niteligi ne kadar yliksekse yaptigi isten iicret
beklentisi de o kadar yiiksek olmaktadir. Bunun da saglanmamasi is doyumsuzlugu ile
sonuclanmaktadir (Dagdeviren, 2007).

Diger taraftan bireyin sahip oldugu bilgi ve yeterlilikten dolay1 kurum kisiden daha fazla
bir beklenti i¢ine girmisse Stres ve kaygida artis olmasi s6z konusudur. Buna bagli olarak
calisanin 13 doyumunda azalis yasanacaktir (Asik, 2010).

Bu sebeple isletmelerin dogru ise dogru ¢alisanlarin yerlestirilmesi nem arz etmektedir.
Cift tarafli fayda saglayacak bir yol bulunmasi iki taraf i¢in de isten doyum saglanmasi

acisindan olumlu bir etki yaratacaktir.

2.3.1.5 Kisilik ozelligi

Kisilik, bireylerin kalic1 6zelliklerini temsil eder ki, bu da onlar1 diger bireylerden ayiran
ozelliklerdir. Bireyin i¢ ve dis ¢cevresiyle kurdugu, onu diger bireylerden ayirt eden tutarl
ve yapilagmis bir diisiinme, hissetme ve buna gore davranma bicimidir (Rengber, 2012).

Bir bagka kisilik tanimu ile ilgili olarak Yelboga (2006, s. 198) sunlari dile getirmistir:

Kisilik, bir insanin duyus, diisiiniis, davrans bi¢imlerini etkileyen etmenlerin kendine
6zgii goriintiisiidiir. Devamli olarak i¢ten ve digtan gelen uyaricilarin etkisi altinda
olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve edinilmis biitiin yeteneklerini,
giidiilerini, duygularni, isteklerini, aliskanliklarini ve biitiin davranislarini i¢ine alir.
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Bir ¢aligma ortami bir bireye gore ¢cok uygunken baska bir bireye hi¢ uygun olmayabilir.
Bunu etkileyen bir¢ok farkli degisken vardir. Bunlardan biri de kisiliktir. Bu konuyla ilgili
Cattel (1949), yapmis oldugu ¢alismalarda farkli meslek gruplari i¢in kisilik profilleri
olusturmustur. Meslek veya da orgiit yapisinin belli kisilik yapisindaki bireylere daha
fazla is doyumu sagladigini tespit etmistir. Ice doniik bireyler icin fazla sayida “digsal
uyaran” stres kaynagi olustururken disa doniik bireyler i¢in bu ortam is doyumunun
artmasina sebep olmaktadir, diger yandan sessiz bir ¢aligma ortaminda i¢ce doniik bireyler
i doyumu agisindan olumlu bir tepki verirken disa doniik bireyler olumsuz tepki
vermektedir (Y1lmaz, 2015).

Is doyumu arastirmalarinda ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerini inceleyen uzmanlar; esnek ve
kararl1 kisilik yapisina sahip ¢alisanlarin yiiksek is doyumuna ulastigini, kati ve kararsiz,
ayn1 zamanda cevresinden ¢ok etkilenen kisilik yapisina sahip calisanlarin ise isinde
doyumsuz olduklar1 sonucuna ulagmislardir (Bardavit, 2007).

Bir bagka arastirmaya gore yaratici, zeki, miikemmeliyet¢i kuralci kisilige sahip
bireylerin basart odakli c¢alistiklarini, zamani kaliteli degerlendirme egiliminde
olduklarini, sorumluluklarina bagl kaldiklarini, fakat bu olumlu 6zelliklerinin yaninda
bu kisilerin stres oranlarmin yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Bu stres, i3 doyumunu

diisiirmekte ve performans seviyelerini agsagilara dogru inmektedir (Batigiin, 2006).

2.3.2 Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler calisanin kontrolii disinda gerceklesen faktorlerdir. Calistigr orgiit
tarafindan disaridan saglanan bu faktorler, ¢alisanlarin oOrgiite olan bagliligmi ve is
doyumunu etkilemektedir. Bunlar, Ucret, is yiikii, fiziksel calisma kosullari, terfi imkani,
yaraticilik ortamu, ig giivenligi, Orgiit yapisi ve iletisim olarak siralanabilir. Bu faktorlerin

her biri agagida detayl sekilde agiklanacaktir.

2.3.2.1 Ucret

Calisanlar igin iicret ¢ok dnemli bir is doyum faktoriidiir. Temel ihtiya¢larini karsilamak
i¢in olmazsa olmaz bir faktordiir ( Budak, 1999). Fakat bunula birlikte yapilan aragtirmalara
gore is doyumu igin tek basina yeterli olabilen bir faktdr olmadigi anlasilmistir. Ucretlerde
herhangi bir adaletsizlik yine ¢alisanin is doyumsuzluguna neden olmakta ve performansina

dogrudan etki etmektedir. Bununla beraber ¢ok az kisi aldig1 ticreti yeterli bulmaktadir.
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Ayrica sadece yiiksek ticretli bir iste calisiyor olmak is doyumunu yiikseltmeyecektir.
Ulkemizde iicret diizeyi, erkekler icin kadinlardan, mavi yakalilar i¢in beyaz yakalilardan
evliler igin bekarlardan daha 6nemli bir degisken olarak gézlenmektedir (Sengiil, 2008).
Ucret ayn1 zamanda calisan i¢in bir basar1 ve statii simgesi olarak goriilmektedir. Yiiksek
ticretin ¢alisanin bilinirligini etkiledigini diisiinmesine firsat verir. Yapmis oldugu isin
basarili oldugunu anlamasim saglar. Ucretin ¢alisanlarin yaptig1 is neticesinde elde ettigi
parasal gelir olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu nedenle ¢alisan yaptig1 ve emek sarf
ettigi icin karsiligini parasal olarak beklemektedir. Bu beklentinin diizeyi ile is doyumu
arasinda 6nemli bir bag bulunmaktadir (Gtiner, 2015).

Is doyumu ve iicret iliskisi i¢in Oztiirk (2014, s. 76) sunlari dile getirmistir:

Is gorenler, calisma karsiligi elde ettigi iicret ve benzeri 6demelerin oraminda tatmin
olurlar. Ucretin is tatmini iizerine etkisi, algilanan iicretle, kisinin kendisine édenmesi
gerektigine inandigi iicret arasindaki farka bakarak belirlenecektir. Algilanan
ticretin, ddenmesi gereken ticrete egit olmast durumunda doyum saglanwr. Yapilan
arastirmalarda iicretin is tatminini saglamada énemli rol oynadigi ortaya ¢ikmuistir.
Ucretin bu denli 6nemli olmasinin bashca nedeni paramn bireylerin temel
ihtiyaglarint karsilamada baglica arag olmast ve ticretin bir basari ve taninma simgesi
olmasidir. Is gorenler adil, karisik olmayan ve beklentileriyle paralel olarak
gordiikleri ticret sistemi ve terfi politikasini isterler.

Bu agiklamadan da gordiigiimiiz gibi iicret tek basina is doyumunu saglayan bir faktor
olmadig1 anlagilmaktadir.

Calisanin algiladigr Gicret diizeyi ile gercek iicreti arasinda fark olmamasi igletmeler
acisindan iizerine diisiiniilmesi gereken bir etken olmaktadir. ise alim asamalarinda uygun
bir iicret politikasi izlenmesi uzun donemli calisan baghigr ve is doyum artiglarim
belirleyici kilmaktadir (Kiigiik, 2014).

Herzberg’in ¢ift faktor teorisinde agikladigi motivasyon faktdrlerinden olan hijyen
faktorleri, calisanlarin 6rgiitten temel ihtiyaclarini karsilamak icin bekledikleri faktorleri
ifade etmektedir ( Karcioglu ve dig., 2009). Bu hijyen faktorlerinden en 6nemlisi de
ticrettir. Herzberg, ticretin seviyesinin is doyumsuzlugunu o6nledigini fakat is doyumu
artisini saglamadigini 6ne siirmiistiir. Calistig1 isten yeterli licreti alan veya iicretiyle ilgili
kaygis1 olmayan calisan igin iicret giidiileyici bir faktdr olmaktan cikmistir. Is

doyumsuzlugunu 6nlerken is doyumunda artigsa sebep olmayacaktir (Kurt, 2005).
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2.3.2.2 Is yiikii
Is yiikii hakkinda Sengiil (2008, s. 52) sunlar1 belirtmistir:

Is yiikii, belirli bir zamanda, belirli bir kalitede yapilmasi gereken is miktar: seklinde
tammlanabilir. Fazla ig yiikii ise bir¢ok aktivitenin kisith bir zaman igerisinde
yapilmasi geregini isaret etmekte; gerek nitelik, gerekse nicelik olarak fazla is yiikii
gerekse az i yiikii, is doyumsuzluguna, gerginlige, kendine giivenin eksilmesine neden
olmaktadur.

Is yiikii, bireyin isinde kendisine verilen yiikiimliiliiklerin normalin iizerinde oldugunu
diistinmesi olarak ifade edilmektedir. Kisi basina diisen is miktari ve zamanin birey
{izerinde olusturdugu baski olarak da diisiiniilmektedir (Keser, 2006). Is doyumsuzluguna
en cok etki eden unsurlardan biri olan is yiiki, tiikenmislik yasayan ¢alisanlar arasinda da
stk goriilmektedir. Beklentinin anlagilmadigr gorev ve yiikiimliilikler, kisithh zaman
calisanlarin is yiikiinii artirmakta, buna bagl olarak is doyumsuzlugunu distirmektedir
(Cedoline, 1982).

Is yiikiiniin is doyumu iizerindeki olumsuz etkisini bir 6rnekle agiklamak gerekirse
ozellikle ¢cagri merkezinde ¢aligan bireyler gosterilebilir. Bu is kolunda ¢alisan bireylerin,
stirekli insanlardan sikayet dinlemeleri ve kisitli zaman dilimi igerisinde maksimum
sayida kisi ile goriisme zorunlulugu nedeniyle is yiikiinlin fazla olmakla birlikte is

doyumunun yiiksek olmadig1 goriilmiistiir (Keser, 2006).

2.3.2.3 Fiziksel ¢calisma kosullar:
Fiziksel ¢alisma kosullar1 hakkinda Sengiil (2008, s. 52) sunlari dile getirmistir:

Insanlarin icinde bulunduklar ¢alisma ortami ve onu etkileyen fiziksel kosullar basta
is doyumu olmak iizere verimliligi, ¢alisanin moral yapisini ve ¢alisanin isletmeye
baghlhigini etkileyecektir. Fiziksel ¢alisma kosullarindaki olumsuzluklar; asirt
giiriiltii, yiiksek ya da diistik 151, asir1 beden giicii kullanimi, tehlikeli calisma sartlar,
ulasim, sosyal imkansizliklar, en fazla doyumsuzluk yaratan fiziksel ¢calisma kosullart
arasinda yer almaktadir.

Bu sebeple isletme yoneticileri fiziksel ¢alisma kosullarina 6nem vermek zorundadirlar.
Kurulusun genel performansini artirmak icin insani ve fiziksel kosullar1 uygun bigimde
yaratmak durumadirlar. Is1, sicaklik, rutubet, ortam 15181, hava akisi, hijyen, titresim, giirilti,
kirlenme vb. hususlarin dikkate alinip optimum seviyede ayarlama yapilmasi gerekmektedir
(Saygili, 2008).

Calisanin c¢alistig1 ortamin fiziksel sartlari, is yerinin 1sitma ve sogutmasi, aydinlik veya
karanlik olmasi, nem, makine ve teghizatin igin niteligine uygunlugu, kisisel konfor ve

giivenlik gibi faktorler calisma ortamini ve kosullarini olusturur. Bu faktorler, tiim
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calisanlar igin 6nem tasimaktadir (Ozel, 2015). Eger calisma kosullar1 diizgiinse, diger
bir anlatimla igyeri temizse, 1siklandirma iyi ayarlanmis, 1s1, renklendirme ve nem
acisindan insan saghigina uygun kosullar saglanmis ise bu g¢alisanlar1 olumlu yonde
etkileyerek is doyumunun artmasina yol acacaktir (Yurtsever, 2015).

Is yerinin saglamis oldugu fiziksel kosullarin yaninda is yeri ile galisanin evi arasindaki
mesafe de is doyumunu etkileyen fiziksel faktorler arasinda belirtmektedir. Daha ¢ok
bliylik sehirlerde gormeye alistigimiz trafik faktorii nedeniyle evden ise varis ve isten eve
gidis bu faktor sebebiyle uzamaktadir. Calisanin dinlenme, sosyal ¢evresine vakit ayirma
stirelerini  diislirmesine neden olmaktadir. Tim glin isyerinde yasamis oldugu
yorgunlugun iizerinde trafikte ge¢irdigi zaman ¢alisan i¢in stres ve moral bozukluguna
sebebiyet vermektedir. Bu da ¢alisanin yaptig1 iste doyumsuzluk yasamasina sebep
olmaktadir. Is yeri ile evinin yakin olmasi ¢alisanin daha fazla dinlenmesine, kendine ve
sevdiklerine daha fazla vakit ayirmasina sebep olacagindan is doyumunun artmasina katki

saglayacaktir (Erdil ve dig.,2004).

2.3.2.4 Terfi imkam

Bir calisan i¢in o isletmede siirekli biiyiime, gelisim ve kariyer yollarmin olmasi is
doyumu yaratmaktadir. Eger calisan ise girdikten sonra o is yerinde terfi imkaninin
olmadigini, aldig1 {icretten daha yliksek bir iicret alacagi bir pozisyonun olmadigin
goriiyorsa, bu durum is doyumunun diismesine sebep olacaktir (Yurtsever, 2015).

Terfi imkan1 ¢alisani iki yonde etkileyebilmektedir. Birincisi: almis oldugu iicrette artis
saglayacak olmasidir. Bu noktada terfi aldiginda daha yiiksek iicret alacagini biliyor
olmasi calisan1 motive edecek, bunu takiben is doyumunu artiracaktir. Ikincisi: terfi
aldiginda ayn1 zamanda bir statii kazanmis olma halidir. Calisan is yerinde terfi aldiginda
diger calisanlardan ayr1 olarak bir basari elde ettigini diisiinecek ve morali artacaktir.
Statli ayn1 zamanda kisilerarasi rekabeti de sagladigi icin terfi almis bir calisanin kendisini
daha iyi hissetmesini saglayacak ve bunun sonunda is doyumunda artis olacaktir (Kiigtik,
2014).

Terfi Imkanu ile ilgili Tortop (2013, s. 121) sunlar1 dile getirmistir:

Dyi isleyen, nesnel kurallara dayanan bir yiikselme sistemi, personeli verimli
calismaya, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek icin ¢caba harcamaya yonelten iyi bir
tesvik unsurudur.” Bu sebeple ¢alisanlarin yetenek ve motivasyonlarim artirmak i¢in
isletmelerin uygun bir terfi politikast gelistirmesi onem arz etmektedir. Calisan eger
oniinde somut ornekler goriip belirli bir zaman diliminde kendisini nerede
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gorebilecegini bilirse hem igine hem de orgiite baghligi artacaktir. Daha verimli
calisip kendisini daha giiclii hissedecektir.

Yapilan aragtirmalarda ¢aligsanlarin belli bir zaman gegtikten sonra islerinde yiikselmeleri
gerektigini diisiinmeye basladiklarini ortaya ¢ikarmistir (Basaran, 2000). Bir iste uzun
zaman gecirmis bir calisan artik o isle ilgili yetkinliklerini artirmanin siirina geldigini
diisiinmeye ve bir {ist mevkiye gecmek i¢in arayislara baslayacaktir. Bunun tersine eger
kisi isyerinde bu imkanlarin kendisine verilemeyecegini goriiyorsa ¢alisma gayretlerinde

ve is yapma arzularinda diisiis goriilecektir (Sezer, 2015).

2.3.2.5 Yaraticilik ortami

Rutinden hoslanmayan siirekli yeni seyleri kesfetmeyi arzulan bireyler i¢in onlari
destekleyici bir yonetim tarzi benimsenmesi Onemlidir. Ciinkii calisan, yetenek ve
becerilerini kullandigi siirece daha motive olacaktir. Yaratim siirecine dahil olan bir birey,
is doyumu yasayacaktir (Sengiil, 2008). Monoton bir calisma ortami c¢alisan igin
katlanilmasi1 gereken bir olgu olarak goriiliip doyumun diismesine sebep olacaktir. Bunun
tersine yeni fikir ve projeler ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan bir ortamda bulunmasi
halinde yaratic1 fikirler ortaya koyacak ve bundan tatmin olacaktir. Bunun sonucunda
yaptig1 isten zevk alacak ve sonunda is doyumu artacaktir (Sengiil, 2008).

Her insan belirli alanda uzmanlik kazanabilecek bazi yeteneklere sahiptir. Bu alanda
yeteneklerini artirma, 6grenme ve bilinmeyen bazi seyleri kesfetme girisimlerinde
bulunmak ister. Bireysel hobileri ve tutkulari gergeklestirme, yeni buluslar yaratma
cabasinda bulunmak, kendisini sadece orgiit iginde degil, ¢evresinde de taninan bir kisi
yapacaktir. Bu durumda insan, basarmak ya da ¢oziimlemek istedigi sorunlari ¢ozerek
sadece kendine degil orgiite ve topluma yararli sonuglar ortaya koyacak ve boylece

calistigi isten tatmin olacaktir (Imamoglu ve dig. , 2004).

2.3.2.6 Is giivenligi

Calisanlar agisindan is giivenligi iki faktor bakimindan 6nem arz etmektedir. Bunlar:
fiziksel ve sosyal etmenlerdir (Erdogan, 1999). Fiziksel etmen olarak ¢alisanin her giin
isine geldigi is yerinin fiziksel olarak giivenilir olmas1 kastedilmektedir. Hicbir ¢alisan
can giivenliginin olmadig1 bir ortamda calismak istemez. Is saghg ve giivenligi
prosediirlerine uygun ¢alisma ortami, ¢alisanin kendisini giivende hissetmesini saglar.

Aksi bir durum olmasi halinde calisan icin is yeri risk unsuru haline geldiginden is
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doyumunda azalma s6z konusu olacaktir. Is¢i &liimlerinin oldugu, yetersiz ekipman
kullanimi, eskimis ve yipranmis binalarda calisilmasi gibi etkenler fiziksel calisma
kosullarinin olumsuz oldugu isyerleri olarak 6rnek verilebilir. Bu tip is yerleri yiiksek risk
icerdiginden ¢alisanlarin is doyumunu olumsuz olarak etkilemektir. ikinci etmen ise, isten
¢ikartlma belirsizligidir. Diger bir deyisle calisanin isine son verilip verilmeyecegi ile
ilgili durumdur. Calisanlar her giin isten ¢ikarilip c¢ikarilmayacagini bilmemesi risk
unsuru olacaktir. Boyle bir g¢alisma ortaminda is doyumu yasamasi séz konusu
olmayacaktir (Ozel, 2015). Isvereni tarafindan her firsatta isten cikarilma ile tehdit
edilmesi veya isletmenin zarar ettigini, buna bagl olarak ileride issiz kalma ihtimalinin

olmasi ¢alisan1 olumsuz yonde etkilemektedir (Yurtsever, 2015).

2.3.2.7 Orgiit yapis

Calisanin i¢inde bulundugu orgiitiin yapist i doyumunu dogrudan etkilemektedir.
Orgiitiin i¢inde bulundugu yapinmn hiyerarsik, merkeziyet¢i veya katilimci olmasi is
doyumunu etkileyecek faktorlerdendir. Sengiil (2008, s. 56) o6rgiit yapist ile ilgili sunlari
dile getirmistir:

Orgiitteki ~ uzmanlagma  derecesi,  kurallarin  standardizasyonu, — personel
uygulamalarinin standardizasyonu, bicimsellik, merkeziyet¢ilik ve sekil, calisanlarin
is doyumuna etki edebilecek faktorlerden olan orgiit yapist ile ilgilidir. Cok dar bir
alana indirgenen uzmanlasma, kurallardaki ve personel uygulamalarindaki asuri
standardizasyon ve bicimsellesme, kurallara baghhgin getirecegi rutinligi
arttiracagindan is doyumsuzluguna yol agacaktir.

Yeteri kadar standardizasyon galisan i¢in belirsizliklerin olmamasi agisindan gereklidir.
Bunun asir1 olmasi halinde ¢alisan i¢in baski unsuru olacaktir. Merkeziyet¢i bir yapida
kararlarin sadece iist yonetim tarafindan alinmasi, calisanlarin bu mekanizmaya dahil
olmamasi ve inisiyatif almanin s6z konusu olmamasi is doyumsuzluguna sebebiyet
verecektir. Merkeziyet¢i yapida rutin gorevler, uzman calisanlarda yabancilasma ve
sikilganlik yaratacagindan, is doyumu saglanmasi amaciyla katilimer ve uygulayict bir

yaklasim benimsenmesi daha dogru olmaktadir (Sur ve Eren, 2004).

2.3.2.8 Iletisim
Iletisim tanim1 en genel hali ile, bireyler arasindaki duygu diisiince ve bilgi aligverisi
olarak ifade edilebilir. Iletisim ile ilgili Demir (2005, s. 57) sunlar1 ifade etmistir:

Orgiitlerde saglikli bir iletisim ortami, yoneticilerin ve ¢alisanlarin karsilikl
ne istediklerinin bilinmesini ve bu dogrultuda iglerin gerceklesmesini
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saglayacaktir. Dogru ve eksiksiz bir iletisim saglanamadik¢a hi¢hbir sey
istenilen sekilde gerceklesmeyecek, orgiit ici motivasyon zayiflayacak ve
cesitli olumsuzluklar yasanacaktir.

Isletmelerde iletisim dikey, yatay ve ¢apraz olarak siniflandirilabilir. Dikey iletisim, ast-
iist arasinda olan iletisim sekli iken yatay iletisim, ayn1 yetki ve kidemdeki kisiler arasinda
olan iletisim seklidir. Capraz iletisim ise hem alt hem de tistlerin karisik olarak iletisim
halinde olmasi olarak ifade edilebilir. (Demir, 2005)

Orgiit i¢i iletisimde resmi ve gayri resmi etkenler yer almaktadir. Ayni statiideki
calisanlarin birbirleri {izerinden dogrudan bir otorite olmaksizin kurduklari iletisim resmi
iletisimdir. Bunlara 6rnek: yliz yiize gorlisme, telefon, yazili kisa not, ig talimatlart ve
resmi talep formlar1 gibi araglardir. Tam tersi olarak gayri resmi iletisim ise dedikodu,
yalan, kulaktan kulaga sOylenenler olarak 6rnek verebiliriz (Aycan, 2011). Bu sekilde
olan gayri resmi iletisim, galisanlar arasinda gatismanin artmasina, huzursuz bir ¢alisma

ortamina ve bunun sonucunda is doyumsuzluguna sebep olmaktadir (Gtiler,2007).

2.4.1S DOYUMU VE DOYUMSUZLUGUNUN SONUCLARI

Calisanin yaptig1 isten memnun olmasi, bulundugu is ortaminda huzurlu olmasi onun is
doyumunu belirler. Kendini giivende hissetmesi verimli ¢alismasini, yaptigi isi daha
dogru yapmasina neden olur. Bunun tam tersi istek ve beklentilerinin karsilanmamis
olmas1 tutum ve davranis bozukluguna sebebiyet vermektedir (Bastemur, 2006). Is
doyumunun bu denli 6nemli olmasinin sebebi hem ¢alisan1 hem de bulundugu isletmeyi
dogrudan etkiliyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Calisanin davraniglarinin bozuklugu
kendisini ve i¢inde bulundugu orgiitii bir sekilde etkileyecegi kesindir.

Is doyumu bu nedenle genel anlamda iki sonucu ortaya ¢ikarmaktadir. Birincisi bireysel

sonuglari, ikincisi ise kurumsal sonuglaridir.

2.4.1 Bireysel Sonugclar:
Is doyumunun sonuglar1 psikolojik olarak degerlendirildiginde bes baslik altinda
toplanmaktadir. Bunlar: yasam doyumu, tiikkenmislik, ise yabancilagsma, stres ve davranis

bicimlerine etkisi olarak ifade edilmektedir.
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2.4.1.1 Yasam doyumu

Calisma hayati, bireyin psikolojik a¢idan daha mutlu bir hayat yasamasi i¢in olmazsa
olmaz bir kavramdir. Calisma hayati olmayan bireyler, igsiz olmanin verdigi derin
psikolojik sorunlar (stres, kaygi, depresyon vb.) yagsamakta ve bunun sonucunda diistik
bir yasam doyumu hissetmektedir (Cetinkaya, 2000). Is hayatindan tatminkar olan birey
kendisine daha ¢ok giliven duyacak ve bunun sonucunda g¢evresindekiler ile paylastigi
yasam doyumunda da ayni tatmini yasayacaktir. Bu nedenle is doyumundaki artis ve

azalis dogrudan yasam doyumundaki artis ve azalisa sebep olmaktadir (Kiigiikozdemir,

2006).

2.4.1.2 Tiikenmislik

Freudenberger (1974), tikenmisligi ilk kez “Basarisizlik, yipranma, enerji ve gii¢ kaybi
veya insanin i¢ kaynaklari iizerinde karsilanamayan istekler sonucunda ortaya ¢ikan bir
tikenme durumu” seklinde tanimlamistir (Avsaroglu ve dig., 2005). Diger bir tanima
gore, “calisanin fiziksel ya da duygusal olarak belirli bir bitkinlik/yorgunluk diizeyine
ulasmasindan dolay1 kendisini igsine verememesi hali” olarak tanimlanmaktadir (Dogan
ve dig., 2016).

Bu tanimlarin yan sira, tilkkenmisligin is doyumu ile yakin bir iliski bulunmaktadir.
Calisanlarin ise baslamalar1 ile birlikte ilk evrede, ¢alisma hevesi ve motivasyonun
yiiksek olmasi s6z konusudur. Buna ragmen zaman icerisinde isin olumsuz sonuglari
neticesinde stres ve kaygi gibi tutumlari ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu kontrol edememe
sonrasi, once i doyumunun azalmasi, bunu takiben tiilkenmislik yasamasi s6z konusudur
(Ertiirk ve Kececioglu, 2012).

Tiikenmislik konusu hem yurtdist hem de yurti¢i pek ¢ok aragtirmaya konu olmaya
baslamistir. Ozellikle bazi meslek gruplarinda tiikkenmislik duygusunun 6n planda oldugu
goriilmektedir. Buna saglik ¢alisanlarinin yasamis oldugu tiikenmislik duygusunu 6rnek
gosterilmektedir (Yiicel, 2012). Saglik g¢alisanlarmin yaptiklar1 islerde birebir insan
hayatini etkiliyor olmasi nedeniyle yogun stres yasadiklar1 goriilmektedir. Yogun strese
uzun nobet siireleri eklendiginde tiikkenmislik duygusu yasamaya basladiklar
goriilmektedir (Yicel, 2012). Akpinar ve Tas’in (2011) acil servis ¢alisanlar1 tizerinde

yaptig1 ¢alisma oOnemli bilgiler vermektedir. Yapilan bu c¢alismaya gore acil servis
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calisanlarinin duygusal tilkenme yagama ihtimalinin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir

(Akpinar ve Tas, 2011).

2.4.1.3 ise yabancilasma

Yabancilagma bir insanin hayatinin, kendi 6ziine aykir1 bir hayat tarzina veya insan dogasina
uygun diismeyen bir yasam sekline biiriinmesi olarak ifade edilebilir (Simsek ve dig, 2006).
Calisanlar icin ise yabancilagsma noktasina gelinene kadar bazi asamalardan geg¢ilmis olmasi
gerekmektedir. Giinliik islerin yapilirken bikkinlik hissedilmesi, kendi bilgi ve becerilerinin
birey tarafindan ortaya koyulamamasi, is ortaminda yapay is iligkilerinin bulunmasi, siirekli
ayni veya benzer islerin yapilmasi ile monotonluk yasamak ve yoneticisi tarafindan
uygulanan yanlig liderlik tarzi ile ise kars1 yabancilasma baglamis olur (Sengiil, 2008). Bu
sebepler aynm1 zamanda is doyumsuzlugu sonucunu dogurmus olmaktadir. Bu is

doyumsuzlugunun isteki yabancilasmaya dontismesi bu nedenle miimkiin olmaktadir.

2.4.1.4 Stres

Stres ile ilgili Sengiil (2008, s. 65) su sekilde bir tanimlama getirmistir: “Stres, insan
metabolizmas1 iizerinde, fizyolojik, sosyal ve psikolojik sistemlerde rahatsizlik
yaratabilecek asir1 taleplerin sonucu olarak, metabolizmanin 6zgiin olmayan tepkisi
seklinde tanimlanir.”

Bu tepki birey ilizerinde ayni zamanda fizyolojik rahatsizliklara da yol agmaktadir.
Hipertansiyon, seker, kalp ve cilt hastaliklar1 gibi fiziksel etkiler ortaya c¢ikmaktadir
(Sengiil, 1999).

Bireyin i§ yerinde yasamis oldugu doyumsuzluk sonucu stres ortaya ¢ikacaktir. Cilinkii
giin igerisinde pek cok farkli degisken ile basa ¢ikmasi gerekmekte, pek cok sorunu
¢ozmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Zaman baskilari, ¢ok fazla veya az is yiikii, fiziksel
calisma sartlari, vardiyali ¢alisma, riskli kararlar verme, terfi imkanin olamamasi gibi
orgiitten kaynaklanan i3 doyumsuzlugunun sonucunda stres yasamak miimkiin

olmaktadir (Ekinci ve Ekici, 2003).
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2.4.2 Kurumsal Sonuglari
Is doyumunun kisisel sonuglarinin yaninda 6rgiitsel bazi sonuglari da vardir. Bunlari su
sekilde siralayabiliriz: orgiit verimliligi, performans, devamsizlik, isten ayrilma, sabotaj

ve 1§ kazalari.

2.4.2.1 Orgiit verimliligi

Isletmeler hayatlarin1  siirdiirebilmeleri igin siirekli mal veya hizmet iiretmek
zorundadirlar. Bu mal ve hizmetin etkin bir sekilde iiretilmesi i¢in ¢alisanlarinin da
verimli bir sekilde ¢alismasi ve iiretmesi gerekmektedir. Kurt (2012, s. 5) verimlilik
hakkinda sunlar1 dile getirmistir: “Verimlilik, belirli bir zaman dilimi i¢inde bir sistem
tarafindan iiretilen miktarla, yine ayni zaman dilimi i¢inde bu miktarlar1 iiretmek i¢in
kullanilan kaynak miktar1 arasindaki iligkidir.” Burada kullanilan kaynagi insan olarak
distintildiigiinde; bu kaynagin moral ve motivasyonu ne kadar yiiksek olursa o denli
verimli olmaktadir (Akbas, 2015).

Calisanlar i¢in verimlilik, yaptig1 iste ne kadar keyif aldig: ile ilgilidir. Bu yiizden is
doyumu yiiksek bireyin verimliligi de yiiksek olacaktir (Giiner, 2015).

2.4.2.2 Performans
Calisan, grup veya oOrgiit tarafindan ortaya konulan {irlin veya hizmetlerin niteligi
performansi ifade etmektedir (Giir,2006).
Is doyumu ile performans arasindaki iliski incelendiginde, yapilan is ile ilgili olumlu
duygular besleyen insanlarin, daha yiiksek kalitede is ortaya ¢ikartmak i¢in ¢abaladiklari
goriilmektedir. Bu da is doyumu ve performans arasindaki etkilesimi ortaya koymaktadir
(Akbas, 2015).
Is doyumu ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilar tam olarak kesin bir
yargiya varamamiglardir (Akbas, 2015). Ortaya konulan goriisler incelendiginde ii¢
yargiy1 agiklamak gerekmektedir. (Giir,2006);

a) Is doyumu performansa neden olur.

b) Performans is doyumuna neden olur.

c¢) Odiil, hem performansa hem de is doyumuna neden olur.
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Birinci yargida, kurumlarin yoneticilerin 6nem vermesi gereken konunun ig doyumunu
artirmak oldugu belirtilmektedir. Calisanlarin beklentileri karsilanmasi halinde is
doyumu ve bunun sonucunda yiiksek performans ortaya ¢ikacaktir (Giiner, 2015).

Ikinci yargiya gore, isletme yoneticileri is doyumunu artirmak icin ¢alisanlarin yiiksek
performans sergilemesi gerektigini ortaya koymaktadir. Ciinkii calisanlar yiiksek
performans sergilediklerinde kendilerini daha motive hissedecek ve yaptiklari islerden
daha biiyiik bir doyum saglayacaktir (Akbas, 2015).

Ucgiincii yargida ise, 6diil mekanizmas1 devreye girmistir. Bu noktada 6diil hem is
doyumuna hem de performansa etki etmektedir. Yaptigi isin basarili olmasi halinde 6diil
(licret, terfi, yan hak vb.) hakki kazanan ¢alisanin iy doyumunda artis olacaktir. Bunun
yaninda kazandig1 ddiiller motivasyonuna olumlu katki saglayip daha yiiksek performans
gbstermesine neden olacaktir (Ozmutaf, 2007). Bu noktada verilecek 6diiliin adil bir
sistem tizerine inga edilmis olmasi ve bunun calisan tarafinda dogru algilanmasi
gerekmektedir (Kog, 200). Bu yolla 6diillendirme; performans-is doyumu ikisi igin ¢ift
yonlii bir etkilesim saglamuis olacaktir. Sekil-2 de bu etkilesim goriilmektedir.

Sekil 2.2: Is doyumu-performans etkilesimi

Odiler Basanli Calisana verilen
Ustiin Performans (Igsel ve Digsal) [~ 7]  odiiliin adil olarak
algilanmast

k4

@f’KSEK

TATMIN

Fy

GERI BILDIiRIM

Kaynak: Barutcugil (2004), Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.393. Kariyer Yaymcilik

2.4.2.3 Devamsizhk
Is doyumsuzlugunun en ¢ok rastlanan sonuglarindan biri ise devamsizliktir. Devamsizlik,
calisanin tatil ve izin zamanlar1 haricinde mazeretli veya mazeretsiz olarak ¢alisma

saatleri igerisinde isinde olmamasi haline denilmektedir (Sengiil, 2008). Calisanlar
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doyumsuzluk yasadiklarinda kendilerini islerinden uzaklagtirmanin bir yolunu ararlar ve
bu yolu devamsizlik yapmakta bulurlar. Bu durum isletmelerde iiretim ve verimliligin
azalmasina sebep olmanin yaninda diger ¢alisanlar tizerinde de olumsuz etkiler yapar
(Usta, 2015).

Devamsizlik orgiitiin genel performans ve finansal durumunu etkilemeye kadar gidecek
bir sorun teskil etmektedir. Bu hali ile isten ayrilmadan daha fazla oranda isletmeye zarar1
olacaktir. Ciinkii calisanin isten ayrilmasi s6z konu degilse devamsizlik faktorii bu
tepkinin ortaya konulmasini saglayan alternatif bir davranis olmak gibi bir 6zellige sahip
olacaktir (Arbak ve Kesken, 2005).

Devamsizlik kiginin kendisinden kaynaklandigi kadar isletmenin kendi sonuglarindan da
kaynaklanabilmektedir. Bunlar: yas, cinsiyet, egitim durumu, yonetim tarzi, fiziksel
calisma kosullari, ticret politikasi, yan haklar ve 6rgiit kiiltliriidiir. Bu etkenler tizerindeki
tutumun olumsuz olmasi ile is duyumsuzlugu meydana gelmis olacaktir. Bunun sonucu

olarak da ise devamsizliklarda artis yasanacaktir (Bacak ve Yigit, 2010).

2.4.2.4 Isten ayrilma

Calisma hayatindaki calisanlarin i doyumlarindaki diisiikliglin sonucu olarak
gosterdikleri fiili eyleme isten ayrilma olarak ifade edilmektedir (Giiner, 2015). Bu
eylemin ortaya ¢ikisina sebep olan pek c¢ok etken bulunmaktadir. Calisanin icinde
bulundugu calisma ortami, yoneticisi ve ¢alisma arkadaslar ile iliskileri, aldig1 ticret, terfi
imkan1 gibi pek ¢ok etken sonucunda gosterdigi tutum olumsuz ise c¢alisanin isten
ayrilmasi s6z konusu olacaktir (Giiner, 2015).

Yapilan arastirmalara gore bireyin is doyumu diisiikse isten ayrilma niyetinin yiiksek
oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Usta, 2015).

Calisanlar 6rgiite kattiklar1 deger karsiliginda beklenti icine girerler. Istek ve beklentileri
karsilanmayan ¢alisanlar i3 doyumsuzlugu yasarlar. Zaman i¢inde isinden bikma, isini
yapmama gibi davraniglar sergilerler. Calisanin isten ayrilmasi, ¢alisma diizenini aksatir
ve bunun sonucunda diger ¢alisanlar1 olumsuz etkiler (Tiirk, 2007).

Is doyumsuzlugu nedeniyle islerinden ayrilan ¢alisanlarin érgiit hedeflerine de olumsuz
etkisi olmaktadir. Sonug itibari ile isten ayrilan ¢alisanin yerine yeni calisanin gelmesi

hem zaman hem de maddi kayiplara neden olmaktadir. Ayrica yeni ¢alisanin ise adapte
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edilmesi ve tam verimli olarak ¢aligmasi zaman alacagindan Orgiite yansimast olumsuz

olacaktir (Bagtemur, 2006).

2.4.2.5 Sabotaj

Sabotaj, bir orgiitiin ¢aligmasini engellemeye, bir is kurumunun normal isleyisine mani
olmaya, tesisati, makinay1 veya tesisi kullanilmaz hale getirmeye, miisterilerle iliskilere,
orglit i¢i iletisime, Ve isbirligine zarar vermeye yonelik kisisel veya grupsal davranislardir
(Ozdevecioglu ve Aksoy, 2005).

Is yerindeki makine, techizat, bilgi ve belgelerin sirket digindaki kimseler ile
paylasilmasi, ekipmanlara kasti olarak zarar verilmesi, 6rgiit icinde konusulan konularin
disariya olumsuz olarak aktarilmasi, gizli bilgilerin iiclincii kisilerce paylasilmasi gibi
durumlar Ornek olarak gosterilmektedir. Bu tip kasti davranis Ornekleri ¢alisanin is

doyumunun diisiik olmas1 sonucu ortaya ¢ikabilecek davranislardir (Sengiil, 2015).

2.4.2.6 Is kazalan

Calisanlarin i doyumlarindaki diistikliik sebebiyle bitkinlik, dalginlik, yorgunluk ve
dikkatsizlik yasamalar is kazalart meydana getirmektedir. Yorgunluk, bikkinlik, agir is
yiikii, ticretin yetersizligi ve is ortaminda kargasa is kazalarinin sebepleri arasinda
sayilabilir (Ozel, 2015).

Is kazalar1 hem calisanin &rgiite olan giivenini zedelerken, hem de zaman kaybma ve
maddi zarara yol agmaktadir (Tiirk, 2007).
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3. LIDERLIK

Liderlik kavramina iliskin literatiirde ¢ok sayida arastirma yapilmis ve halen arastirmalar
devam etmektedir. Bu konuda 5000°den fazla ¢alisma ve 350’nin iizerinde tanim

yapildig1 diistiniilmektedir (Ergetin, 2000).

3.1 LIDERLIGIN TANIMI

Insanligin gelisim siirecinde atilan en 6nemli adimlar bir arada yasamak ve bunu yaparken
karsilikli etkilesim halinde bulunmalaridir. Eski ¢aglardan bu yana gruplar halinde
yasamaya adapte olan insanoglu i¢in, onlar1 bir arada tutan ve hedeflerine ulagmalarinda
etkili bir gii¢ olusturan olgu liderlik kavrami ile gerceklesmistir. Gruplarin kisisel
hedeflerine ulasmasi i¢in lider ihtiyact dogmus ve kendiliginden gergeklesen bu olgu ile
hayatta kalmayi bagarabilmislerdir. Belli hedeflere gotiirebilmek icin bu hedeflere
ulasmada onlarin saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaglar ile ¢ikarlarin neler oldugunu
takip etmek, daha sonra bu insanlar1 bir grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini,
arzu ve enerjilerini artirmak gerekir. Bu gereksinim, grup igerisinden bir liderin
dogmasina ve grubun onu takip etmesine yol agmistir (Eren, 1993).

Bilim insanlar tarafindan halen arastirilmaya devam eden liderlik kavraminin tarihsel
stireci igerisinde her donem ve her kosulda ortaya ¢ikmis, degisik tiirde liderlik ¢esitleri
olusturulmus ancak degisen olgunun liderligin kapsami ve onu degerlendirme bigimi
oldugu goriilmiistiir (Ogretici, 2006).

14. Yiizyil’dan itibaren 6nemi anlasilmaya baslanan liderlik, 1950°1i yillardan sonra adeta
bir akim halini almis ve birgok arastirmanin konusu olmaya baslamistir (Eren, 2007). Bu
noktadan hareketle bilim insanlar1 ve arastirmacilar liderlik kavramina bir¢ok tanim
getirmislerdir. Bu tanimlarin geneline bakildiginda {i¢ temel nokta {izerinde duruldugu
goriilmektedir. Birincisi belirli bir amag, ikincisi belirli bir grup ve ti¢iinciisii ise bu grubu
yonlendirecek giic olarak ifade edilmektedir. Liderlik kavramina belli bir tanim
yapilmasindan dnce “lider” kavramina agiklama getirilebiliriz. Lider, bir grup insanin
bireysel ve grupsal amaglarim1 gergeklestirmek {izere takip ettikleri, emir ve talimatlari
dogrultusunda davrandiklar1 kisileridir (Yildirirm, 2012). Bu kisiler grup iyelerini
amagclar1 dogrultusunda kendi ardindan siiriikleyebilen kisiler olarak tanimlanmaktadir.

(Y1ldirim, 2012). Bir baska lider tanimina gore; grup tiyeleri tarafindan hissedilen ancak
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acikliga kavugmamis olan ortak diisiince ve arzulari benimsenebilir bir amag bi¢ciminde
ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren
kisidir (Eren, 2001). Lider ve liderlik arasindaki fark, liderin bir birey iken, liderligin ise
liderin yaptig isler ile ilgili siireclerin toplam1 olmasidir (Eren, 2001). Liderligin tanimi1
icin en yaygin kullanilanlar asagida siralanmistir.

a) Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayan, bu amaglar1 gergeklestirebilmek
icin onlar1 harekete gegiren bilgi ve yetenekleri toplamidir (Tagraf ve Calman,
2009).

b) Herhangi bir gaye ve hedefe ulagsmak i¢in insanlar bulmak ve onlar1 ortak amaca
dogru tek bir kuvvet halinde birlestirerek sevk etme kabiliyet ve teknigidir (Kogel,
2003)

c) Belirli kisisel veya grup amaglarini gergeklestirmek {izere bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir (Goksel, 2002).

d) Grup iiyelerinin amaglarina ulagsmak maksadiyla, siirdiirdiigii faaliyetlerini, ayni
dogrultuda yoneltme ve koordinasyon saglamada zora basvurmadan yalnizca
etkilesim giiciinii kullanarak harekete gegirme kabiliyetidir (Ozalp ve dig., 1992).

e) Iletisim vasitasiyla belirli bir amag ya da amaglara ulasiimasi yoniinde ortaya
¢ikan kisilerarasi etkilesim ve yonlendirme siirecidir (Karahan, 2008)

f) Belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda, bir grup itizerindeki
insanlarin Orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in, goéniillii olarak ¢abalamalarini tesvik
eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan, deneyimlerini aktaran, liderlik
tiirlinden hosnut olmalarin1 saglayan, lider ile izleyicileri arasinda karsilikli
etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderlik, bagl kisiler lizerinde gii¢ sahibi

olma degil, onlar etkileme sorunudur (Sayin, 2008).

3.2 LIDERLIGIN ONEMi

Giliniimiiz isletmeleri ve organizasyonlarinda entelektiiel sermaye olarak bilinen insan
kaynagini yonetmek en 6nemli olgu haline gelmektedir. Bu sebeple kiiresellesen diinyada
her yonetici bulundugu departmana veya boliime liderlik yapmakta, hedef ve amaglari
hayata gecirmek icin ekibine onderlik etmektedir. Yeni projelerin ortaya ¢ikmasi igin
astlarin1 giidiileyen, ¢alisanlar1 yeni fikir ve ¢alismalar1 hayata ge¢irmek igin motive eden

liderleri gérmeye basladigimiz bir donemden geciyoruz. Bu yolla i¢cinde bulundugumuz
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donemde orgiitlerin yonetiminde alinan karar biitiinliyle tiim isletmeyi etkilemektedir.
Astlarina liderlik eden yoneticiler aldiklart stratejik kararlar ile mevcut politikalar
belirler veya degistirir duruma gelmistir. Bunun sonucunda hem astlarin1 hem de tiim
orgiitii etkileyen faaliyetler yiirlitmektedir. Buradan anlasilacagi tizere hem orgiit hem de
bireyler i¢in ortaya koyulan liderlik biiyiik onem arz etmektedir (Dikmen, 2012).
Bireylerin lidere ihtiyaci oldugu kadar orgiitlerin de lidere ihtiyacit bulunmaktadir. Daniel
Katz ve Robert L. Kahn (1978) organizasyonlarda lidere ihtiya¢ duyulmasinin sebebini
su dort faktére dayandirmistir (Bayram, 2013,).

i.  Orgiitsel tasarim eksikligi: Davranis, plan ve organizasyondan bagimsizdir. Bu
nedenle organizasyonun plan, strateji ve tasarimlari ayri diisiniilmelidir. Etkin
liderlik olmamasi durumunda bu argiimanlar tiim Orgiitii kapsayici sekilde
olmayacaktir.

ii. Degisen Cevresel Kosullar: Kosullar siirekli degismektedir. Degisen bu
kosullara ayak uydurmayi1 saglayacak faaliyetler iireten lidere ihtiyag soz
konusudur.

iii.  Orgiitiin Icsel Dinamigi: Isletmeler siirekli biiyiime egilimde oldugundan
mevcut sistem ve siirecler degisime ugrar. Liderler bu degisimi calisan-orgiit
ikileminde dogru hizalamak zorundadir. Yeni siire¢lere adaptasyonda en 6nemli
gorev liderlik kavramina yiiklenmistir. Liderin eksikligi halinde bu adaptasyonun
saglanmasi zor olacaktir.

iv.  Insan Uyeliginin Dogasi: Insan zaman igerisinde kazandig1 bilgi ve tecriibe
sayesinde gereksinim, giidii ve tepkilerinde degisim yasar. Orgiit tarafindan bunun

fark edilmesi gerekmektedir. Fark edilmesi i¢in lidere ihtiya¢ bulunmaktadir.

3.3 LIDERLIGIN TARIHSEL GELiSiMi

Liderlik tarihsel agidan bakildiginda gok eski bir olgu olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Tarih
icerisinde kelime anlamlarma baktigimiz zaman Anglosaksonlar ’da gitmek ve seyahat
etmek anlamina Lead kelimesinden tiireyen Leader sézciigii ile olusmustur. Pers ve Misir
medeniyetlerinde yine ayni anlamda, Latince’de “geminin diimencisi” anlaminda

kullanilmistir (Dikmen, 2012).
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Liderlik antik donemlerde mitolojik tanrilar ile eslestirilmis ve liderin iletisim erdeminin
Hermes, strateji gelistirme Ozelligini Athena, giic kaynagini Zeus ile iligkilendirdigi
gorilmistiir. Eski Misir medeniyetinde de benzer sekilde liderlik, Tanri-Kral anlayisi ile
paralellik gdstermistir. Homeros’un Ilyada ve Odysseia eserinde liderlik kavramindan
bahsettigi ve baz1 tanimlamalar yaptig1 belirtilmektedir. Liderligin ilk kez adlandirilmasi
Platon’un “Cevreyi Dolasarak Yonetmek” sozii ile basladigi kabul edilmektedir.
Ksenophon’un yazdig1 Cyropaedia ise liderlik iizerine yazilmais ilk sistemli kitap olarak
kabul edilmektedir. Julius Ceasar’in M.O. 58-52 yillarinda, Roma Senatosu &niinde
yaptigr konusmalarinda da, liderlerin tagimasi gereken Ozelliklerden bahsettigi
belirtilmektedir (Sahne ve Sar, 2015).
Liderligin antik dénemden sonraki bir sonraki dnemli evresi Ronesans doneminde
yasanmistir. Bu donemde ¢ogulcu bakis acisindaki liderlik 6n planda yer almig ve
davranigsal olarak insancil, akilci, insani degerlere 6nem veren yaklasimlar ortaya
koymuslardir. Bu donemin hemen ardinda Sanayi donemine gegiste liderlik akiminda
degisimler yasanmis ve donemin 6nemli teorisyenleri Hegel, Weber, Darwin, Durkheim
ve Marx tarafindan “ideal toplum diizeni”, “yonetsel kontrol” ,“miikemmel 6rgiit yapis1”,
gibi teorik bakis acilar1 gelistirilmistir (Dikmen, 2012).
Sanayi donemi sonrasi 1900’li yillarda liderlik kavraminin gelisim siireci su sekilde
yasanmistir (Yalinkilig, 2010);

a) 1920-1950 yillar arasinda liderligin 6zellikleri,

b) 1950-1960 yillari arasinda etkin liderlerin davraniglari,

¢) 1960-1970 yillar1 arasinda gevresel sartlarin liderlik tizerindeki etkileri,

d) 1970-1980 yillar1 arasinda liderlerin sembolik rolleri,

e) 1980-1990 yillari arasinda liderlerin 6zellikleri ve davranislari tizerine geri doniis

yapan ¢alismalar

f) 1990’dan sonra ise liderligin kiiltiirleraras1 degisimleri iizerinde yogunlagmistir.
1990 sonras1 ve gilinlimiizde modern liderlik anlayis1 hakim olmaktadir. Bu donemde
tekrar liderlerin davranigsal 6zelliklerinin 6nem kazandig1 goriilmektedir. Destekleyici,
yonlendirici, basar1 yonelimli ve katilimeci liderlik yaklasimlart ortaya ¢ikmis ve
gelismesini siirdiirmektedir. Bu liderlik yaklasimlari ile ilgili ayrintili bilgi 6nlimiizdeki

bolumlerde verilecektir.
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3.4 LIDERIN GUC KAYNAKLARI

Liderlikte pozisyonu geregi karsindaki bireyi etkilemek en Onemli unsur olarak
gorilmektedir. Yetki ve giic kavramlari cogu defa birbirinin yerine kullanilan kavramlar
olmasima ragmen aralarinda farkli anlamlar bulunmaktadir. Yetki, orgiitlerin amag ve
hedeflerine ulagmak i¢in yonlendiricilere taninmis hak ve inisiyatifleri ifade ederken giig,
bireyler lizerinde olusturulan bir takim otoriteleri iceren daha genis kapsamli bir hakki
blinyesinde barindiran bir kavramdir. Liderler bu gli¢ kaynaklarini1 kullanarak astlarinin
ona karsi olusabilecek direng ve itaatsizliklerini ortadan kaldirmay1 hedeflemektedirler
(Dikmen, 2012).

Baska bir gii¢ tanimina gore, belli bir olay1 meydana getirme kabiliyetini ve bir kisi veya
grup tarafindan diger insanlarin arzulanan bi¢imde davranmalarini saglamak i¢in cesitli
vasitalarla ortaya ¢ikarilan etkiyi ifade etmektedir (Bozbey, 1997).

Liderler ¢alisanlarinin performansini artirmak, orgiitsel verimliligi saglamak ve amaglara
ulagsmak adma bazi gii¢ yaklasimlari kullanarak yonetsel islevlerini yerine getirmek
durumundadir (Arslan,2015). Bunu yaparken liderin, hem ¢alisan motivasyonunu
korumak hem de hayata gegirmek istedigi projeleri kabul ettirebilmek gibi bir misyonu
vardir. Ikisi arasinda denge olusturabilmek adma kullanilacak giiciin orantis1 ve etkisi
lider tarafindan iy1 ayarlanmasi gerekmektedir. Lider elindeki gii¢ kaynagini tehdit amagh
kullanmas1 halinde astlar1 tarafinda is doyumsuzlugu veya motivasyon eksiligine sebep
olacagindan davraniglarin  bu  biitiinligii bozmayacak sekilde gerceklesmesi
gerekmektedir (Ogretici, 2006).

Liderligin gilic kaynaklarini temelde iki boyutta incelemek miimkiindiir. Bunlardan
birincisi, liderin makam ve riitbesinden dogmus ve orgiit icerisindeki hiyerarsik diizenden
gelen giictiir. Bunlar, zorlayic1 giig, yasal gii¢ ve ddiillendirme giiciidiir. ikinci boyut giig
ise liderin kendi kisilik 6zelliklerini ortaya koyarak karsi tarafindaki bireyi etkilemesi ile

ilgilidir. Bunlar, karizmatik ve uzmanlik giictidiir (Hamarat, 2010).

3.4.1 Hiyerarsik Diizenden Gelen Gii¢
Liderlik kendisine taninmais otorite ve yetki ile bu giicii elinde bulundurmaktadir. Liderin
bu giicii elinde bulundurmasini saglayan faktor, orgiitiin ona vermis oldugu makam ve

riitbe ile ger¢ceklesmektedir. Bu makam, orgiit icerisindeki hiyerarsiden gelen giicii icinde
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barindirmaktadir. Bu giicii li¢ yolla kullanmaktadir; zorlayici, yasal ve ddiillendirme

glicul.

3.4.1.1 Zorlayic gii¢

Bu gii¢ kaynagi cezalandirmayi igermektedir. Her tiirden maddi ve manevi cezalandirma
bu gili¢c kullanim alanina girmektedir. Terfi imkaninin ortadan kaldirilmasi, isten atilma,
baska goreve atama yapilmasi riitbe tenzili, licret artisindan yararlandirmama, sosyal
imkanlardan mahrumiyet, izin kullandirmama gibi ¢alisanlar iizerinde zorlayici
uygulamalar liderin bu giicii kullanim alanlaridir (Ataman, 2002).

Liderin cezalandirma giiclinden ziyade c¢alisanin bunu algilama bi¢imi 6nemlidir. Calisan
tarafindan, yapacagi hal ve hareketlerin lider tarafindan cezalandirmaya gidecek bir
sonucu doguracaginin farkinda olunmasi bu giic modelinin var oldugunu gostermektedir.
Isyerindeki ekipmanlara zarar verilmesi, calisma arkadaslarinin hayatini tehlikeye
atabilecek durumlar1 yaratmak, orgiit iklimi bozabilecek hareketler igerisine girilmesi
calisan tarafindan yapilmamasi gereken bir davranis olarak degerlendirilmelidir. Bu
diisiinceyi yaratacak giiciin lider tarafindan zorlayici giic ile hayata gegirilmesi miimkiin
olacaktir (Yalinkiling, 2010). Fakat bu giicti kullanirken lider tarafindan dikkat edilmesi
gereken nokta, orgiit igerisindeki is doyum diizeyidir. bu diizeyin dengesinin bozulmasini
getirecek davraniglardan uzak durulmasi gerekmektedir.

Gilinlimiiz isletmelerinde zorlayici gii¢ ¢ok fazla bagvurulmak istenmeyen bir gii¢ kavrami
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderler olas1 durumlarda daha ¢ok etkileme giiciinii veya

ikna kabiliyetini kullanmayi tercih ederler (Dikmen, 2012).

3.4.1.2 Yasal gii¢

Yasal Gilig, ast ve istiin Orgiit igerisindeki hiyerarsik diizen {izerinden gelen ve
pozisyondan kaynaklanan gii¢ olarak ifade edilmektedir. Bir diger ifade ile “pozisyon
glicii” olarak adlandirilmaktadir (Tarim, 2008).

Bu gii¢c kaynag1 bireye se¢cim ve atama ile verilmis bigimsel bir yetkidir. Asta ve liste
verilmis yetkiler bellidir ve bu yetkiler ile donatildiklar1 kabul edilmektedir. Dolayisiyla
bu otoritenin ast tarafindan kabul edilmesi gerekir. Bu kabulle beraber iist, astlarina gérev

verme hakkina sahip olur (Yildirim, 2012).
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Lider tarafindan astlarina gorev ve yetki verirken dikkat edilmesi gereken bazi noktalar
vardir. Bu gorevin verilis bicimi 6nem kazanmaktadir. Ciinkii ¢alisan tarafindan algilanan
gorev ile liderin verdigi gorev arasinda esitlik bulunmamasi halinde bazi problemlerin
olusmasi s6z konusu olacaktir. Hata orani artacak ve sonucunda verimsiz orgiitlerin
olusmasina yol agacaktir. Bununla beraber liderin gorevi verirken takindigi tavir ve tislup
biiyiik 6nem arz etmektedir. Liderin kirici, kii¢iik diisiiriicli, kendisini {istiin gorerek
verdigi goérev ve sorumluluklar astlar1 tarafindan olumsuz karsilanacak ve calisanin

mutsuz olmasina neden olacaktir (Dikmen, 2012).

3.4.1.3 Odiillendirme giicii

Zorlayici giig, liderin, ¢alisanlarina yaptig1 olumsuz davranistan dolay1 ceza yonteminin
uygulanmasi iken, ddiillendirme giici bunun tam tersi olarak, ¢alisanin isini yaparken
gosterdigi performans ve olumlu davranisindan dolayr yoneticisi tarafindan
odiillendirilmesi yoluyla gergeklesen bir etkileme yontemidir (Sen, 2012).

Liderin yonettigi bireyleri motive etmek amaciyla kullandig1 bir yontem olarak da ifade
edebilmektedir. Bu ficret artisi, prim, ikramiye, terfi, izin, hediye gibi yollarla
gerceklesebilmektedir. Bu bigimsel 6diil yollarini kullanma haklart oldugundan dolay1 bu
yetkiyi kullanarak astlarini etkileyebilirler (Giiney, 2007).

Lider astlari1 odiillendirebilecek kaynaklara sahip oldugu silirece bu giicten
bahsedilebilir. Liderin ddiillendirme materyalleri ne kadar ¢ok ise bu giiciin etkisinin de
o denli ¢ok olacagi sdylenebilir. Bu yoniiyle liderin sahip oldugu 6diillendirme giicii 6rgiit
ortamindaki bireyleri etkilemek i¢in 6nemli bir aragtir (Kogel, 2005).

Odiillendirme giiciinii kullanirken dikkat edilmesi gereken bir baska konu ise adalet ve
hakkaniyet kavramlaridir. Bireylere saglanan oOdiiliin esit olmasi calisanlar arasinda

olusabilecek ¢ekismelerin oniine gegecektir (Arslan, 2015).

3.4.2 Kisisel Ozelliklerden Gelen Giic

Hiyerarsiden gelen giigte lidere yetki ve otorite Orglitsel yap1 geregi verilirken kisisel
ozelliklerden gelen gii¢c kaynaklari ise liderin kendisinin dogustan veya sonradan elde
ettigi kendi kisisel gii¢ unsurlari ile ilgilidir. Kisisel 6zelliklerden gelen gii¢ kaynaklari,

karizmatik giic ve uzmanlik giicii olarak belirtilmistir.
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3.4.2.1 Karizmatik gii¢

Benzesim giicii olarak da ifade edilen karizmatik gii¢ liderin kendi kisisel 6zelliklerinden
gelen bir giic kaynagidir. Astlar1 tarafindan beklentilerine karsilik veren, hayranlik
uyandiran ve ilhan verici bir davranis sergileniyorsa lider astlar1 tarafindan 6rnek
alinacaktir. Bu noktada astlar lidere benzesim saglayacaktir (Nalbant, 2002).

Karizmaya bagli giig, liderin, bireyler goziindeki ¢ekiciligi ve sayginliginin yansimasidir.
Tarihsel siire¢ igerisinde bu yansimalarin etkisi ile toplumlar1 arkasindan siiriikleyerek
biiyiikk basarilar elde etmis liderler var olmustur. J.F. Kennedy, Martin Luther King,
Mahatma Gandhi, Biiyiik Iskender gibi liderler karizmatik giicleri sayesinde insanlari
etkilemislerdir. Bu giiciin en iyi 6rnegini Tirkiye Cumbhuriyeti’nin kurucusu Gazi
Mustafa Kemal Atatiirk olarak verebiliriz. Sayisiz basarilarinin ardinda karizmatik
glictiniin biiyiik etkisi olmustur. Sahne ve Sar (2015, s. 110) Mustafa Kemal Atatiirk’tin
karizmatik giicii ile ilgili sunlar dile getirmistir:

Mustafa Kemal Atatiirk ’iin liderlikle ilgili calismalarda ayri bir yeri vardir. Tarihteki
en onemli karizmatik liderlerden biri olan Atatiirk; askeri, sivil ve politik alanlarda
gti¢lii bir lider olma farkliligina sahip bir kisi olup, Tiirk Milleti 'nin kurtaricist olarak
tarihte vyerini almustir. Atatiirk, basarily bir yonetimle, biiyiik bir doniisiimii
gergeklestirmis ve bir milleti arkasina alarak diinyada énemli izler birakmigtir. Bu
durum O’nun biitiin liderlik ozelliklerini bir arada tasidiginin gostergesi olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica akli, vizyonu ve karakteriyle de ornek bir lider oldugu
tartismasiz olarak kabul edilmektedir.

Tarihteki liderlerin  karizmatik giiciiniin yaninda, gliniimiiz ¢alisma yagamina
baktigimizda, astlarin liderlerinde iistiin 6zellikler bulmasi, ¢aliganlarda lidere hayranlik
yaratacak ve bunun sonucunda lider, isteklerini astlarina daha kolay aktarabilecektir. Bu
durum sonucunda daha rahat anlasabilen, is doyumunun yiiksek oldugu ortamlar

yaratilmis olacaktir (Yalinkilig, 2010).

4.4.2.2 Uzmanhk giicii

Bu gii¢ kaynagi unsurunun temelinde liderin bilgi, uzmanlik, beceri ve tecriibesi esas
alinmaktadir. Liderde bu unsurlarin var oldugu diisiincesi astlar1 tarafindan bu sekilde
degerlendirildiginde uzmanlik giiclinden bahsedilmektedir. Lider bilgi ve tecriibe sahibi
olabilir, fakat astlar1 tarafindan bu fark edilmiyor ve iizerinde etki yaratacak kadar gii¢
uyandirmiyorsa uzmanlik giiciinden s6z edilememektedir. Orgiit icerisindeki iiyeler
liderin genis bir bilgi yelpazesine ve 6zel yeteneklere sahip olduguna inanmalidir. Aksi

halde liderin uzmanlik giiciinii kullanmas1 s6z konusu olmayacaktir. Lider analiz etme,
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uygulama ve kontrol etme yetenegine sahip olmalidir. Bunun yaninda kritik 6neme sahip
ve az sayida kisi tarafindan bilinen 6nemli bilgiler, liderde ne kadar fazla oranda var ise
uzmanlik giiciiniin etkisi de o oranda fazla olacaktir (Tarim, 2008).

Yiiksek uzmanlik giiciine sahip kurmay personel, emir komutasi1 altindaki personelleri
etkilemekte zorlanmayacaktir (Yalinkilig, 2010).

Liderin organizasyon igerisindeki personel islerinin detaylari konusunda bilgi sahibi
olmamas1 uzmanlik giiciiniin etkisini azaltici1 faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boyle
bir durumda astlar, yaptiklart isin ne oldugunu liderin bildigini fakat nasil yapilmasi
gerektigi noktasinda liderin yetersiz kaldigin1 diisiinmektedir. Bu durumda astlar lider ile
kendisini karsilastiracak ve lideri lider yapan farkin ortada olmadigmni diisiinmeye
baslayacaktir. Sonucta uzmanlik giiclinii dogru konumlamasi gereken liderlerin bu olguyu
dogru saptayarak, ¢alisanlarin islerini nasil yapmalar1 gerektigi noktasinda desteklemeleri
gerekmektedir (Ogretici, 2006).

3.5 LIDER VE YONETICi ARASINDAKi FARKLAR

Lider ve yonetici kavramlar 6ziinde farkli anlamlar igermesine ragmen birbirlerine
karigtirilmaktadir. Lider, iginde bulundugu organizasyonun misyonunu belirleyen ve bu
misyonun hayata gecirilmesi i¢in giic kaynaklarinin kullanimi1 yardimiyla karsisindaki
bireyleri etkileyen kisilerdir. Yonetici ise, kendisine verilmis olan yetkileri kullanarak,
sinirlari ve ne yapilacagi belirli olan bir yapinin isletilmesinden sorumlu olan bireylerdir.
(Mete, 2014 ve Agirdas, 2014).

Liderlik, kisinin dogustan var olagelmis 6zelliklerinin bir sonucu olarak karsimiza
cikiyorken, yoneticilik ise sonradan egitim ve 6gretim yardimiyla elde edilebilecek bir
kavramdir. Kisi egitim ve tecriibe ile iyi birer yonetici olabilir fakat liderlik i¢in bunun
otesinde farkl glic modelleri kullanmak ihtiyacina sahiptir. Fakat iki kavrami birbirinden
ayiran en Onemli Ozellik kullandig1 araclardir. Liderin araci baskalari etkileyebilme
yetenegi iken, yOneticinin aract yetkidir. Bu yetki ile astlarini amaglar ve misyon
cergevesinde yonlendirmeye calisir. Yani yonetici yetki, lider ise gii¢ sahibidir (Tarim,
2008).

Bir bagka yorumla “otorite” ve “etkileme” kavramlarini lider ve yonetici bireylere

uyarlayabiliriz. Her ikisi de arag olarak yine bu kavramlar1 kullanmaktadir. Bu kavramlari

32



kullanis bi¢imi kisiyi yonetici ya da lider yapmaktadir. Yonetici yaptirnm giiclinii
kullanarak otorite saglamaya c¢alisirken, lider etkileme modelini seger ve astlarini motive
edici yontemler uygular. Aslinda zor olan liderin basarmak istedikleridir. Lider bu yolla
kaliciliga ve siireklilige katki saglamis olacaktir. Bunlarin haricinde lider, otoritesi
olmadig1 halde insanlar etkileyebildigi halde, otoriteye sahip oldugu halde bireyleri
etkilemekte basarisiz yoneticiler olabilmektedir (Geylan, 1992)

Yonetici, Orglitiin mevcut kosullar altinda proserdiirler, stiregler, orgiit yapisi, yapilan
isler gibi gilinliik faaliyetler ile ilgilenirken lider, orgiitii gelecege tasiyacak vizyonu
hayata ge¢irmek icin calisir. Yonetici rolii olmayan liderler oldugu gibi, liderlik
yeteneklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. Yonetici klasik yontem olarak
sOyleyebilecegimiz planlama, orgiitleme, kontrol gibi faaliyetleri yiiriitiirken, lider ise bir
isin yapilmasi i¢in gereken tiim boyutlar1 dikkate alarak gilidiileme, yonlendirme,
yetkilendirme ve hayata gecirme gibi faaliyetleri hayata gecirmeye caligir. Diger bir
manada yonetici bugiinde yasarken lider gelecegi bugiinden diisiinmeye baslar (Yildirim,
2012).

Gilinlimiiz bilgi ¢caginda yonetim faaliyetlerinin siirekli degisimi ve gelisimi s6z konusu
iken igletmelerin bu doniisiime ayak uydurmalar, siirdiiriilebilir ve rekabet¢i olmalar
gerekmektedir. Bu degisimi hayata gecgirecek vizyon ve yetenek liderlik kavrami ile
miimkiin olabilecektir. Bu noktada gorev orgiit liderlerinin olacaktir (Sen, 2012).

Tablo 3.1°de goriilecegi iizere bir bagka ¢aligmada Kotter (1995, s. 62-67) lider ve
yonetici arasindaki karsilagtirmayi, glindem olusturma, iliski aglar1 olusturma, uygulama
ve sonuglar olarak ifade etmistir (Kirel, 2001).

Tablo 3.1: Lider ve yonetici arasindaki karsilastirma

LIDERLER YONETICILER
GUNDEM *Yon olustl-lrma __ *Planlamfd / .bﬁtgeleme
OLUSTURMA *QGelecek vizyonu gelistirme *Plan gelistirme

*Degisim stratejileri gelistirme *Zaman tablosu gelistirme
o 5 *Insanlar1 yetigtirme *Organize etme / yerlestirme
ILISKI AGLARI *Kisilerin  / takiml . ] o
OLUSTURMA “Kisilerin takimlarin — vizyonlarint | *Gelistirme

Ogretme ve izleme politikalari *Yerlestirme, yetki verme
UYGULAMA ‘ *Caliganlari tegvik etme *kontrol / problem ¢6zme
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*Engelleri agsma konusunda tesvik etme | *Izleme ve dogru davranislar

*Diizen ve tahmin
*Potansiyel olarak devrimci degisimler | edilebilirlik
SONUCLAR N *Digerleri . tarafindan
*Yenilik beklenen 6nemli sonuglar

*Kaosu diizenleme

Kaynak: Cigdem Kirel, “Liderlik Davranis Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklagim: Karizmatik Liderlikten

Déniisiimsel Liderlige”, Anadolu Universitesi I.1.B.F. Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:1, s:51

Tablo 3.1°de goriildiigii gibi Kotter (1995) yonetimi ve etkilemeyi mevcut politikalar
dogrudan uygulamasi ve isletilmesi olarak goriirken, liderligi uyumlu degisimle bir tutar.
Diger taraftan giiniimiiz isletmelerinde “lider yonetici” kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
yeni kavramla birlikte organizasyonlarda yonetici yerine lider yonetici arzu edilmeye
baslanmigtir. Lider yoneticilik, 6grenebilen, bilimsel ve sanatsal bir boyutu olan bir
meslektir. Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; emir
yerine kocluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siire¢ odaklilik; ¢ok
calismak yerine akilli calismak esastir. Lider yoneticilik, vizyon yaratabilen ve
yasatabilen; arzulanan gercegin ve hedefin fotografini ¢ekebilen; bu hedef ve amag
tablosunun goriiniirliigiini saglayabilen; s6z konusu goriintiiyii erisilir ve uygulanabilir
kilan kisidir (Deliveli, 2010).

Bundan dolayi giliniimiiz isletmelerinde her iki kavrami da kapsayacak, 6grenilmis bilgiye
Onem veren, tecriibe ve beceriyi gerektiren, bilimsel ve sanatsal boyutu olan lider yonetici
kavramina her gegen giin daha ¢ok ihtiya¢ olmaktadir. Bir taraftan calisan beklenti ve
motivasyonunu artiran, diger yonden kurumsal siirdiirebilirligi saglayacak stirecler 6n
planda olacaktir. Calisan ihtiyaglarini 6rgiitiin hedefleri ile biitiinlestirebilecek bir birey
ithtiyaci kaginilmaz olmustur. Tiim bunlarin sonucunda “lider yonetici” kavrami ortaya
cikmistir. Lider, yonetici ve lider yonetici kavramlarinin karsilastirilmasint Deliveli
(2010, s.54) Tablo 3.2.” de su sekilde siralamistir.

Tablo 3.2: Lider, yonetici ve lider-yonetici karsilastirmasi

YONETICI LIDER LIDER-YONETICI
KARARLAR Kararnamelere uyar | Karar verir Karar verdirir
ODUL VE CEZA | Sar zarf kullanir Tki tanesini | Odiillendirir
sallandirir
FIKiR Verir Dikte ettirir Satar
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KARAR ALMA | Tecriibe Iegiidii Veri+Bilgi+Sezgi
ILGI ODAGI Biirokrasi+Kagitlar | Giig+Otorite Insan+Bilgi
YAKLASIM Dinler Anlatir Dinler+Anlatir
IS Isi dogru yapar Is yapar Dogru Isi Yapar
SORUN COZME | Pansuman tedavisi | Ameliyat yapar Koruyucu Hekimlik
PLANLAMA Operasyon Taktik Strateji
AYRINTILAR Agac sayar Agag Diker- Keser Ormanla llgilenir
ILETiSIM Sever Savasir Sevilir
MOTIVASYON | Uyusturur Doldurusa getirir Enerji Yayar
INISIYATIF Inisiyatif kullanmaz | Inisiyatif sahibidir Inisiyatif verir
TEPKI Doviiniir Oviiniir Alkiglar
SAHIS ZAMIRI | Onlar Ben Biz
GOREVI Calisan Patron Ortak
IFADELER Asla Daima Gerektiginde
FIRTINADA Demir atar Yelken Acar Firtinaya
Yakalanmaz
FUTBOLDA Savunma yapar Gol Atar Gol Attirir
SEVD. HAYVAN | Kuzu Aslan Kaz
SAPKASI Silindir Migfer Kep
ARABASI Sahin Mercedes Minivan

Kaynak: Izgoren (2008), Is Yasaminda Yiiz Kanguru, Elma Yayinlari, Ankara, 2008.

Tablo 3.2.’de anlasilacagi gibi yonetici, lidere nazaran daha s1g bir anlayisa sahipken lider
daha derinlemesine anlayis benimsemistir. Yonetici lider, bu iki kavramin karigimi gibi

hareket eder. Her iki kavramdan daha 6tede goriis agis1 igermektedir.

3.6 LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik, tarihsel siire¢ icerisinde bircok degisime ugramustir. Ilk zamanlar liderligin
sadece biiylik adamlarda goriinen bir 6zellik oldugu ifade edilmis ve sinirli sayida insana
bahsedilmis bir yapt halini almistir. Daha sonraki donemlerde liderligin aciklamasi
liderde olmasi gereken ozellikler iizerine yogunlasmistir. Liderlik 6zelligi olmadigi
bireylerde liderlikten bahsedilemeyecegi soylenmistir. Fakat sonraki siiregte liderligin

aciklamasi yapilirken tek bagina 6zellikler yaklagiminin yetersiz oldugu kabul edilmis ve
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ardindan davranissal olarak liderligin ifade edilmesine gegilmistir. Bu yaklasimla lideri
lider yapan olgunun nasil davrandigi ile ilgili oldugu iizerine durulmustur. Liderin 6zellik
ve davranissal incelemesinin sonrasinda farkli durumlarda farkli hareket etmenin liderin
ayirt edici Ozellikler oldugu diisiincesi ortaya atilmis ve durumsal yaklasimlar
gelistirilmistir. Bu donemin ardindan glinimiiz de devam eden modern liderlik
yaklasimlar siireg igerinde yer almaya baglamistir (Sen, 2012 ve Demir ve dig., 2010).
Lee ve Chang (2006, s. 264), liderlik yaklasimlarinin gelisimini Tablo 3.3 deki gibi
belirtmistir (Bayram, 2012). Tablodan da goriilecegi tizere ilk olarak Thomas Carlyl’in
“Biiyiik Adamlar Teorisi” ile agiklanmaya c¢alisilmigtir. Ardindan Biiyiik Buhran, Birinci
ve Ikinci diinya Savaslari ile degisen liderlik anlayis1 1980’lere kadar geleneksel
dénemini yasamistir. 1980 den sonra bilgisayar ve internetin hayatimiza girmesi ile
“modern liderlik yaklasimlar1” literatiirde yer almaya baslamistir.

Tablo 3.3: Liderlik Yaklasimlarinin Tarihsel Gelisimi

Gecerli Teori Gecerli Periyot Teorinin Ozeti
o B} . Lider, -s6zde-, “tarihin
Biiyiik Adamlar Teorisi 1950 Oncesi . _
seyrine karar verir”
Ozellikler 1910°dan 2.Diinya Liderlerin genel ve ortak
) Teorisi Savast’'na ozellikleri
Geleneksel : : __
o Davramisgsal 2.Diinya Savasi’ndan Liderlerin gésterdigi
Liderlik _
o Teoriler 1960’1ara davranislar
Teorileri _
Durumsallik 1960’lardan 1980°lere En 1y1 liderlik yoktur.
Teoriler1 Bunlar duruma baghdir.
Toplumun yeni formunun
Yeni liderlik teorileri 1980’lerden giiniimiize cevabi, 6rn. Karizmatik
liderlik

Kaynak: Lee, Y., Chang, Y., (2006), “A Study on the Characters of Leader and Followers of Charismatic
Leadership-The Example of Employees at a Port Authority”, The Business Review, Cambridge, Sep.,
Vol. 5, Num. 1. Ss.264

Genel olarak liderlik yaklagimlarini g6z 6niine aldigimizda geleneksel ve modern liderlik

yaklagimlar1 olmak iizere iki grupta toplandig goriilmektedir.
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3.6.1 Geleneksel Liderlik Yaklasimlari

Liderlik yaklasima ile ilgili birgok arastirma yapilmistir. Geleneksel liderlik yaklagimi 2.
Diinya Savasi sonrasinda onemini daha da artirmistir. Yeniden sekillenen diinyada
calisma yasamindaki liderlik rolii 6nemli bir yer tutmaya baslamistir. Geleneksel liderlik

yaklagimlar1 6zellik, davranigsal ve durumsal liderlik yaklasimlari olarak {i¢ gesittir.

3.6.1.1 Ozellikler yaklasim

Ozellikler yaklasimi, geleneksel liderlikle ilgili ortaya atilan ilk yaklasimdir (Sayin,
2008). Birinci Diinya Savasi ile 1950°1i yillara kadar uzanan siiregte incelenmis ve konu
ile ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. “Biiyiik Adam Teorisi” cagi olarak da
bilinmektedir (Bildik, 2009). Bu kurami olusturan Carlyl, biiyiik adamlarin, (o donemde
kadinlar g6z ardi edildigi i¢in biiylik insan kurami yerine biiyiik adamlar kurami
denilmistir) hayatlarina bakilarak onlarin nasil bir kisilik 06zelligi sergiledigini
sorgulamigtir. “Lideri lider yapan dogustan gelen ve onlar1 diger insanlar ayiran bireysel
ozellikleridir” varsayimi tizerinden hareket edilmistir (Gezici, 2007). Bu g¢alismalarin
sonrasinda Birinci Diinya Savasi’nda A.B.D Ordusunun, subaylara olan ihtiyacini
karsilamak tizere Amerikan Psikoloji Dernegi’nden bir grup psikologu subay se¢imi
konusunda gorevlendirmistir. Psikologlarin aragtirmalar1 sonucunda basta “Alfa Zeka
Testi” olmak iizere pek ¢ok dlgme ve segme araglart gelistirilmistir. Burada askerlerin
bireysel Ozellikleri arastirilmis ve onlar1 diger askerlerden ayiran en 6nemli 6zelligin
yonetim kabiliyeti oldugu ortaya ¢ikarilmigtir (Demir ve dig., 2010)

Arastirmacilar tarafindan bu yaklagimin ortaya ¢ikarilmasindaki asil neden, lideri etkin
lider yapan oOzelliklerin kesfedilmesi ve gelecegin liderligini bu metod ile hayata
gecirmek olmustur. Bu yaklagimla liderler sahip olduklari cesitli kisisel ve psikolojik
ozellikleri sayesinde lider olabilmektedir. Dogustan geldigi diisiiniilen bu 6zellikleri ile
her durumda ve kosulda kendilerini gostereceklerini savunulmustur (Simsek, 2006).
Ozellikler yaklagiminda diger bir dnemli konu ise liderin fiziksel dzellikleri ile ilgilidir.
Boy, kilo, yas, fiziksel olgunluk, saglik durumu, zeka, iislup, hitabet yetenegi, yakisiklilik
ve kisisel bakim gibi 6zelikler etkin liderlik i¢in 6nemlidir. Bu 6zellikler sayesinde lider

diger bireyleri etkiler ve alacagi kararlar1 daha kolay hayata gegirebilir (Usal ve Kusluvan,
2000).
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Ozellikler yaklasimi ile alakali Ghiselli (1971) gesitli arastirmalar yapmis ve liderlik
Ozeliklerinden en 6nemlisinin “yonetme” kabiliyeti oldugunu belirtmistir. Ghiselli (1971)
ayrica alt1 onemli kisilik ve motivasyonel 6zellik dile getirmistir (Koca, 2001). Bunlar:
i. Denetleme yetenegi: Baskalarinin isini planlama, orgiitleme, etkileme ve
denetleme.
ii.  Mesleki basar ihtiyaci: Sorumluluk iistlenme ve bagsarma arzusu.
iii.  Zeka: Yargilama, akil yiiriitme ve diistinme kapasitesi de dahil, yaratic1 ve sozel
yetenek.
iv.  Kararhhk: Karar alma ve sorunlar etkin bir sekilde ¢6zme.
v. Kendine giiven: Bireyin sorunlarla basa ¢ikabilecek yetenekte oldugunu gérme
becerisi.
vi. Inisiyatif: Is yapmanin yeni ve yenilik¢i yollarin1 bulma yetenegidir
Liderlikle ilgili ortaya koyulan bu arastirmalar ve varsayimlar, zaman igeresinde
etkinligini ve gegerliligini kaybetmeye baglamistir. Clinkii 6zellikler yaklasimi ile bahsi
gecen liderlik 6zelliklerinin hepsinin birden tek bir kimsede toplanmis olmasi miimkiin
olmamis, bu 6zeliklerin Ol¢limlenmesi yeteri kadar dogru sonuglar vermemis ve bu
caligmalar yapilmasima ragmen izleyiciler arasindan liderlik 6zelikleri daha yiliksek

bireylerde ¢ikabiliyor olmasi nedeniyle farkli aragtirmalar yapilmaya baglanmstir.

3.6.1.2 Davramssal yaklasim

Davranigsal yaklagim 1950 ile 1960 yillar1 arasinda yapilan arastirmalar neticesinde pek
cok kurami ortaya ¢ikarmistir. Bu yaklasima gore, liderin ne 6zellikler sergilediginden
cok etkili liderin “nasil liderlik yaptig1” ve “liderlik yaparken nasil davrandigr”
odaklanilan konular olmustur. Ortaya konan davranislar, kisilik 6zelliklerine gore daha
kolay gozlemlenebildiginden arastirmacilar bu yolu izlemeyi tercih etmislerdir (Yalgin,
1991).

Davranislar, 6zellikler yaklagiminda oldugu gibi dogustan gelen bir olgu olmayabilir.
Sonradan egitim ve Ogretim ile kazanilabilecek bir 6zellik olabilecektir. Astlari ile
iletisim kurabilme becerisi, giidiileme sekli, grup bagliligi1 yaratma, grup iiyelerini karar
alma siireclerine dahil etme, emir verme tarzi, toplanti yonetme sekilleri, kaynaklar

verimli kullanma gibi davranislar sonradan 6grenilebilir ve gelistirebilir 6zellikler olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlerin bu davramislarinin odak noktasinda izleyicileri
yonlendirme olgusunun oldugunu gorebilmekteyiz (Simsek, 2006).
Liderlik yaklasimlar igerisinde davranislarin 6nemini ortaya koyan yonetim bilimciler

bir¢ok arastirma yapmislardir. Yapilan ¢alismalardan bazilar1 asagida siralanmistir.

3.6.1.2.1 Ohio State Arastirmalari

Ohio Eyalet Universitesi biinyesinde 1945 yilinda baslayrp 1950 yillarina kadar devam
arastirmalardir. Ralf M. Stogdill tarafindan yliriitiilen ¢alismalar gilinlimiizde dahi en
gecerli davranigsal liderlik modeli olarak karsimiza ¢gikmaktadir (Deliveli,2010). Calisma
askeri ve sivil yoneticiler arasinda yapilmistir. Aragtirmanin odaklandigi nokta liderligin
taniminin yapilmasi olmustur. Bunun tespiti i¢in toplam dokuz kategoride 1800 adet alt
boyut belirlenmistir. Sonucunda Ohio iiniversitesinin ¢aligmalarinda LBDQ anketi
(Leader Behaviour Description Qestionnaire) gelistirilmistir. Lider davraniginin kisiyi
dikkate alma (Initiating Structure) ve Insiyatif (Consideration) alma olmak iizere iki
boyutu dl¢iilmiistiir (Simsek, 2006).

Kisiyi dikkate alma (faktorii, liderin astlar1 {izerinde sayginlik yaratmasi, giliven
kazanmasi, onlara dost¢a ve arkadas¢a yaklagmasi, diger bir ifade ile anlayis gostermesi
s0z konusudur. Lider izleyiciler olan astlarindan yana davranislar sergiler. Calisanlarini
diistindtigiinii gosterir (Tarim, 2008).

Insiyatif faktorii ise, diger bir deyisle, yapilan ise yonelimli lider davranisi olarak
tanimlanabilir. Yapiy1 harekete gecirmek adina orgiit tarafindan belirlenmis hedeflere
yonelirken  prosediirler yaratan sistemin isletilmesini  saglayan davraniglar
sergilenmektedir. Liderin odaklandigi konu grup iiyelerini iyi organize etmektir (Bildik,
2009).
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Sekil 3.1: Yonelimli lider davranisi

Yitksek Yapiy1 Harekete Gecirme

A

Anlays
Diisiik Yiiksek

Kaynak: Oktem, M., K., (1993), “Orgiitsel Onderlik: Ohio Arastirmalari ve TODAIE’de Bir Uygulama”,
Amme Idare Dergisi, Cilt 26, Say1 2, Ankara.

Ohio State arastirmalarinda Sekil 3.1 de belirdigi gibi dort alan {izerinde yorum
yapilabilir. Alan 1 deki lider davraniginda anlayis ve yapiy1 harekete gegirmekten uzaktir.
Bu tip liderlik davraniglar1 ¢ok basarili olmadigi goriilmiistiir. Alan 2 de astlarina karst
anlayis yiiksek olmasinin yaninda oOrglitsel siireclerde geride kaldigi gozlemlenmistir.
Alan 3 liderler yapiy1 harekete gecirmeye c¢ok istekli fakat astlarina anlayis gostermekte
zayif kaldigi goriilmektedir. Alan 4 ideal liderlik davranmisi sergilemektedir. Hem
calisanlarindan yana hem de yapiy1 harekete gegirmekte bagar1 saglamistir. (Sayin, 2008,
ss. 14)
Arastirmanin sonucunda asagidaki bulgular elde edilmistir: (Yalinkilig, 2010, ss. 24)
a) Orgiit yapis1 geregi otoriter liderlik gerekiyorsa yapiyr harekete gegirmenin
yiiksek, anlagin diisiik olmas1 beklenir
b) Eger calisanlar daha az otorite istiyorsa liderin yapiyr harekete gegirme
diisiincesine tepki gosterecektir.
€) Yapilan ig geregi siirecler ¢cok detayli diizenlenmisse, zaman kisitlamasi var ise
ve onem verilen konu yap1 ise herkese ilgi gostermeye calisan lider davranisi
basarili olamayacaktir. Devamsizlik ve is doyumu azalacaktir
d) Yapilan is bireylerin kendilerini gelistirmesine firsat vermiyorsa giidiileme
basarili olmayacaktir.

e) Astlarn istlere itibar az ise liderlik davranisi otoriterleseceketir.

40



f) Calisanlar devamli iligki igerisinde ise liderden anlayis bekleyeceklerdir.

g) Liderlerin bireyleri dikkate alma davraniglart artikga personel devir hizlarinda,
devamsizliklarda diislis yasanacak, is doyumu artacaktir.

h) Liderin yapiy1 harekete ge¢irme davranisi artik¢a orgiitiin genel performansinda

artis yaganacaktir.

3.6.1.2.2 Michigon State Arastirmalari

Michigon Universitesi Arastirmalar;, Ohio Universitesi arastirmalar1 ayn1 zamana
ratslamistir. Rensis Likert bagskanliginda 1947 yilinda, 6rgiit iiyelerinin iy doyumunu ve
orgiit verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek amaciyla ¢alismalar yapilmistir.
Bu c¢alismalarda genel orgiitsel verimlilik, is doyumu, personel devir hizi, is ile ilgili
sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi olgiitler kullanilmistir.(Ormanci,
2005, ss.20)

Michigon State Caligsmalar1 liderlik davraniginin iki yoniine odaklanmigtir. Bunlar, ise
yonelik liderlik davranisi ve kisiye yonelik liderlik davranisidir.

Ise yonelik liderlik, Aslarin yaptigi islerle yakindan ilgilidir. Bu tip liderlik, is
prosediirleri lizerinde yogunlasir, hedefleri belirler ve esasinda is basaris1 yonelimlidir.
Zaman odakl1 calismalarda iiretimdeki standartlar dnem verilen konulardir. Uretimi artir1
tesvikler uyguma alani igerisindedir. Esas olan islerin etkin bir sekilde yapilmasidir.
Kisiye yonelik liderlik, Daha ¢ok orgiitsel gruplarin belirlenmesi ve galisanlarin tatmini
lizerine yogunlagsmaktir. Bu tip liderin esas amaci, calisanlarin kendilerini iyi
hissetmelerini saglamak, yaptig1 isten keyif almalari ve bu noktada daha verimli
caligmalaridir. Astlarin islerini daha iyi yapabilmesi i¢cin ona ozgiirlik saglamak ve
motivasyon faktorleri tizerinde durmak odaklanilan konulardir (Kerim, 2010).

Bu ¢aligmalarda yer alan bulgular sonucunda Tannenbaum ve Schmidt tarafindan Tablo-
3’de kisiye yonelik ve ise yonelik liderlik davranis modellerinin alt gruplari belirtilmistir.

(Avcu, 2008).
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Tablo 3.4: Liderlik davranislari1 dogrusu

Yoneticinin yetkisini kullanmasi -
Astlarin Ozgiirliik Alan
Yonetici |Yonetici [YoOnetici |[YoOnetici |Yonetici |YoOnetici |[Ydnetici
kararmi |kararma  |fikirlerini [kararmi  |sorunu smrlarn  [iist
vererek |satar. sunar, deneme [sunar, belirler, |belirledig:
astlarma soru amaciyla |Onerileri [karar smurlar
bildirir. bekler. gegicl alarak almayr  |i¢inde
olarak kararm1 |astlarma |karar
aciklar. |verir. brrakir.  |almay1
astlarma
birakir.
1 2 3 4 5 6 7

Kaynak: Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., érgﬁtsel Psikoloji, Bursa, 1998, s.178.

Bu modele gore yetki kavrami 6n plana alinmistir. Liderin karar alirken kullandigr yetki
ile astlara devredilen yetki arasinda karsilastirma yapmak miimkiindiir. Modelde yer alan
dogrunun en solunda lider, alinan kararlar1 ¢alisanlarda sadece bildirir, onlar1 karar alma
mekanizmasina dahil etmemis olur. Otoriter liderlik yaklasimi bu noktada goriilebilir.
Dogrunun sag tarafina gidildikce lider tarafindan yetki devri yapilmaya, ¢alisanlarin
fikirleri alinmaya baglanir. Yonetici kararlar1 dogrudan agiklamadan 6nce goriis ve oneri
alir sonrasinda kararini buna gore verir. Dogrunun en sag boliimiine gelindiginde lider tist
belirledigi smirlar ¢ergevesinde kararlar1 ¢alisanlarina birakir, yetki devri tam olarak

gerceklesmis ve bunun sonucunda katilimer bir anlayisa varilmis olur.

3.6.1.2.3 Likert’in Sistem Dort Yaklasimi
Rensis Likert’in, Michigon Universitesindeki arastirmalarinin devami olarak sistem dort
modeli ortaya cikarilmistir. Lider davraniglarini dort ana grup altinda toplamistir. Bu

modele gore:
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Sistem 1- Somiiriicii — Otoriter liderlik: Bu liderlik tip liderlik davranislarinda
takim ¢alismasina yer verilmemektedir. Orgiit kendi igerisinde bigimsel gruplar
olusturabilir fakat {iretim diizeyi orta seviyelerde kalmaktadir. Liderlerin astlara
giiveni yoktur. Biitiin kararlar lider tarafindan alinir. Calisanlar bu kararlara
uymaya zorlanirlar. Lider, astlarina calismaya zorlama konusunda cezai
uygulamalar verebilir. Denetleme siireci iist kademelerdedir. Iletisim yonii
yukaridan asagiya seklindendir ve tek yonliidiir. Sorunlarin ¢6ziimiinde astlarin
fikirleri nadir olarak alinir. Hiyerarsik diizen s6z konusudur.

Sistem 2 — Koruyucu (Babacan, Yardimsever) Otoriter: Bu davranis
modelinde astlar korku ve ihtiyatli davranma konusunda hareket etmektedir. Bu
davranis modelinde de ceza sistemi mevcuttur fakat bazi durumlarda maddi
odiillendirmelerde yer almaktadir.

lletisimin yonii sistem 1 de oldugu gibi yine tek yonliidiir fakat baz1 durumlarda
astlar liderlerin duymak istedikleri bilgiler noktasinda iletisime dahil olmaktadir.
Kararlarin biiyiik bir boliimii {ist kademelerden gelir. Nadir durumlarda orta ve alt
seviye yoneticilere yetki devri s6z konusudur. Lider ¢alisanlarina az da olsa giiven
duymaktadir. Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler. Denetim noktasinda
nadiren orta seviye yonetim devreye girmektedir fakat cogunlukla tist kademedir.
Sistem 3- Katihma1 Liderlik: lider tam olarak olmasa da ¢alisanlarina giiven
duymakta ve kararlara katilimlarinda onlar1 da siirece dahil etmektedir. iletisgim
cift yonludiir. Genellikle agagidan yukari seklinde gozlemlenir. Cezalandirma
yerine ddiillendirme araglar1 kullanilabilir. Astlarin ¢ok 6nemli olmamak kaydiyla
baz1 kararlar vermesi beklenir. Astlar ile lstleri arasinda belirli bir iliski
olusmustur. Denetim siirecinin 6nemli bir boliimii astlara birakilmaistir.

Sistem 4 — Katilmah (Katilmal Grup) Liderlik: Lider ve astlar1 arasinda tam
bir gliven ortami vardir. Lider motivasyonla yakindan ilgilenmekte, astlarinin
moralini yiiksek tutmak i¢in caba sarf etmektedir. Maddi, maddi olmayan
odiillendirme s6z konusu iken cezalandirmaya yer verilmemektedir. Karar alma
stirecine tam katilim beklenmektedir. Biitlin gruplar karar verme siirecine dahildir.
Iletisim sadece yukaridan asagiya degil, ayn1 zamanda yanlara dogru da devam
etmektedir. Denetim tiim paydaslara boliinmiis durumdadir (Kerim, 2010, ss.20,

Erol, 2012, ss. 25, Bildik, 2009, ss.22, Yildirim, 2012, ss. 50).
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vi. Likert’in modelinin “liderlik degiskeni” olarak kisaca tablo 3,5’deki gibi

acgiklamak miimkiindiir.

Tablo 3.5: Liderlik davranis degisimi

view (feml (S swens | siemd
Degiskeni otokratik otokratik Kanhmey Demaolratik
Giivend vardar "
Calizanlarna Calizanlarina Calizanlarina ama tam Tﬂ"?ﬂlﬁﬁh
Imanc: ve inang ve giveni degildir Kararlar :[;amf
Giivend givveni yoldur WVardu da denetlemeyi ven duovar
elde tutmak ister | 5
Galganlar  i5le | Caheanlar  isle | Calisanlar  isle | Calisanlar  isle
lgili ilgili ilgils ilgils
: kenulary konulan konulan konularda
&msa?l;num uistleriyle iistleriyle iistleriyle iistleriyle
Hji']:lr " kenwgmada kommsmada konmgmada komsmada
kendilerii i¢ | kendilerini pek | kendilerini kendilerini
ozZg Gzgiir Szgiir tiimiiyle Szgir
hissetmezler hissetmezler hissetmezler hissederler.
Sorunlarn \
Sorunlarn Somnlann pozimiinde 5;1@@1
poziiminde coziinminde vonetici genel E‘ﬁﬂE“tiEi .
Calizanlann vinetici ender vonetici Zaman olarak - Ahsanlarm
Kathm olarak Zaman calizanlarin sy lerini sorar
calizanlarin calizanlarn goriislerini alw E-Eﬂréﬁ.ﬂlﬂil
goriislerind alw. | gdriisiini aler. ve bunlar vapict fullansy
olarak kullanir. |

Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, New York, 1981, p.477.

Tablo 3.5°de goriilecegi iizere sistem 1 den sistem 4 de giden dogrultuda ¢alisanlara

giiven artisi, islerin yapilist sirasinda ¢alisanlarda olusan serbeste, iletisim kanallarinin

giiclenisi ve katilimin yiikselimi s6z konusudur. Ayni1 zamanda ise yonelik liderlik

davranigindan ¢alisana yonelik liderlik davranisina gec¢is oldugu goriilmektedir.

3.6.1.2.4 McGreagor’un X ve Y Teorisi

Bu boliime kadar yukarida bahsedilen liderlik yaklasimlari liderin yapmis oldugu

davraniglar ve bunun astlar tarafindaki yansimalari ele alinarak incelenmistir. Bunun
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aksine bu boliimde McGreagor ‘un liderin davranislar1 yerine insan davranislari tizerinde
arastirmalarda bulundugu yaklasim iizerinde durulacaktir.
McGreagor birbirine zit iki faktorii ele almis ve bunlardan birine X, zit olana ise Y teorisi
adinm1 vermistir. X teorisi, Taylor ve Fayol’un gelistirdikleri klasik yonetim kuraminin
McGreagor tarafindan gelistirilmis halidir. Y teorisinde ise McGreagor, X teorisini
elestirerek onun tersi davranig bigimlerini ortaya koymustur. Bu davranis bigimlerini
varsayimlar olusturarak agiklamistir. X varsayimlaria karsilik Y varsayimlarini ortaya
koymustur. .(Tarim, 2008, ss. 25)
Bu varsayimlari ayr1 ayri ele alinarak asagida belirtilmistir.
X teorisinin insan davranislart hakkindaki varsayimlari: (Arslan,2015, ss.80)
a) Ortalama bir insan isi sevmez ve isten kagmanin yollarin arar.
b) Insan sorumluluk almak istemez, lider tarafindan y&netilmek istenir, hirsh
degildir ve glivenligini 6n planda tutar.
¢) Bencildir, kendi kisisel ¢ikarlarini Orgiitiin amaglarinin 6niinde tutar, Orgiit
amaglarimi gerceklestirmek i¢in zorlanmali, denetlenmeli ve cezalandirilmalidir.
d) Maddi gudiileri yiiksektir. Motivasyonlarini bu sekilde saglarlar.
Y teorisinin insan davraniglart hakkindaki varsayimlari: (Kerim, 2010, ss.20)
a) Insan i¢in ¢alismak, oyun ve dinlenmek kadar dogal bir eylemdir.
b) Insan dogustan tembel degildir, onu tembel yapan yasadigi tecriibeler veya
cevredir.
c) insan belirledigi amaglar dogrultusunda kendi kendini kontrol edebilir ve
yonetebilir.
d) Her insanin potansiyeli vardir, bunun farkinda olan birey gelisim saglayip daha
fazla sorumluluk almay1 6grenebilir
e) Insan kendini gerceklestirebilen bir varlik olarak yaraticiligi sayesinde orgiitii de
gelistirebilir.
Sonug olarak McGreagor un X ve Y teorisi dikkate alindiginda, X teorisi baskici, otoriter
ve geri kalmig bir liderlik davranis modeli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Y teorisi ise
daha katilimc1 ve demokratik bir modeldir. Karsilastirma yapmak istedigimizde Y
teorisine gore calisan bir orgiit icerisinde is doyumunun yiiksek olmasi beklenmektedir.

(Kerim, 2010, ss.21)
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3.6.1.2.5 Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Izgaras: Yaklagimi

Robert Blake ve Jane Mouton’un yaptigi calismalardir. Ohio State Universitesi ve
Michigon State Universitesi ¢alismalarindaki liderlik davranislarinm bir biitiin halinde
ele alinmasi iizerine kurulmustur. Temelde biiyiik benzerlikler gostermektedir. (Ormanci,
2005, ss5.20)

Liderlik 1zgarasi yaklasimi, lider davraniglarinin iki boyutu iizerinde yogunlasmuistir.
Insana ilgi ve goreve ilgi olmak iizere bu iki boyuta indirgenen arastirmada 81 gesit
liderlik davranisi tespit edilmistir. Izgaraya gore her eksende 1°den 9’a kadar kodlanan
liderlik pozisyonlar1 yer almaktadir. Liderin davranisi Insana ilgi ve goreve ilgi eksenleri
tizerinde sekillenmistir (Arikanlt ve Ulubag, 2004, ss. 76).

Tablo 3,6’da de Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Izgarasi yer almaktadir.
Tablo 3.6: Liderlik Izgarasi

1.9 9,9
INSANA YONELIK p
3,5
1.1 9.1
URETIME YONELIK

Kaynak: Can, H., (1992), “Organizasyon ve Yo6netim”, 2.Baski, Adim Yayincilik, Ankara.
Tablo 3.6 incelendiginde bes nokta bize liderlik davraniginin igerigi hakkinda bilgi
vermektedir. Bu bes nokta ayr1 ayr1 yorumlandiginda asagidaki bilgiler 6n plana

cikmaktadir. (Kerim, 2010, ss.22)

. 1,1: Basansiz liderlik: Bu noktada lider, ne ise ne de ¢alisanlara yonelik yaklagim
sergilememektedir. Isin gerektirdigi tiim unsurlar1 incelemeyen, plansiz ve
diizensiz davranis sergilemektedir. Grubu olusturan bireylere deger vermeyen,
alinacak kararlara ¢aligsanlar1 dahil etmeyen, beklenti ve arzulara cevap vermeyen

bir davranis sergilemek egilimdedir.
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Il.  9,1: Otoriter liderlik: Bu liderlik davranigina gére en biiyiik 6ncelik yapilacak
islerdir. Kat1 otorite s6z konusudur. Calisanlarin beklentileri ve istekleri 6nem arz
etmemektedir. Iletisim tek yonlii ve yukaridan asagiya seklindedir.

I, 1,9: Kliip Yonetimi: Grup icerisinde sik1 baglar ve iletisim s6z konusudur. Lider
calisan yonelimlidir. Orgiit icerisinde calisanlarin istek ve beklentilerine asiri
duyarlilik vardir. Bunun yaninda ise olan ilgi azdir. Bununla birlikte yapilan
islerde aksamalar s6z konusudur. Orgiitsel basar1 zayif ihtimaldir.

IV.  9,9: Takim Yonetimi: Bu tarz liderlikte hem yapilan isler hem de ¢alisan 6nemli
sayilir. Bireylerarasi iligski yiiksektir. Calisanlar 6rgilit amaglart dogrultusunda
isbirligi yaparak hareket ederler. Karsilikli giiven, saygi ve dostluk s6z konusudur.

V. 55: Orta Yolu Bulma: Bu liderlik davramiginda lider, denge politikasi
izlemektedir. Uretim saglanirken insan tatmini de siirece dahil edilmistir. Bu yolla
hem ydnetimi hem de ¢aliganlari memnun etme ¢abasindadir. Sonucunda kendini

korumaya alma durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Izgarasi Yaklasimin en 6nemli faydasi
yoneticilerin sergiledikleri liderlik davraniglarini kendileri gézden gegirebilmesidir.
Eksik veya giiclii oldugu yonlerin kesfetmesi anlaminda 6nemlidir. Sonraki siirecte eksik
yonlerin giderilmesi adina egitim, kogluk gibi yontemlere basvurulabilir. (Yildirim, 2012,

ss. 47)

3.6.1.3 Durumsal yaklasim

Durumsal liderlik yaklagimi, geleneksel liderligin tiglincii donemi (1960-1980) olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Bu yaklagimla ilgilenen arastirmacilar, liderligin basarisinin
sadece lider o6zelliklerinin veya liderin sergiledigi davranig bigimlerine bagli olmadigini,
icinde bulunulan ortam kosullarinin da etkili oldugunu ve en etkili liderligin duruma gore
degisebilecegini savunmuslardir (Simsek, 2006).

Bu yaklagima gore, orgiitii ¢evreleyen kosullar igerisinde duruma 6zgii hareket tarzi
belirlemek gerekmektedir. Ornegin; bazi durumlarda daha katilime1 olmak gerekirken,
diger bir durumda otokratik olmak gerekebilir. Ayrica ayni organizasyon icerisinde farkli
tipte kosullar oldugundan liderlik tarzi acisindan farkli uygulamalar olabilir. Diger bir

deyisle ortaya c¢ikacak farklt durumlara gore liderligin yonetilmesinde de farkli
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yaklasimlar sergilenebilir. Bu yaklagimin esas noktasi, farkli durumlara karsilik liderin
atmasi gereken adimlari durumsallik olgusuna gore vermesidir (Tengilimoglu, 2005).
Durumsal yaklasima gore liderin etkinligini belirleyen faktorleri Demir ve dig. (2010) su

sekilde aciklamislardir:

I. Ortam kosullarimin liderlik iizerine etkileri (6rgiitiin dzelligi)
Il. Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi (amag-arag etkilesimi)
. Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri
IV. Liderin kisisel becerileri ile liderlik gorevinin yapildigi hiyerarsik kademe iliskileri

1960’11 yillarin ortasindan itibaren arastirmacilar bu yaklagimla ilgili 6nemli ¢alismalar

yapmiglardir. Asagida bu arastirmalar sunulmustur.

3.6.1.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Durumsal liderlikle ilgili yapilan ilk calisma olmasi nedeniyle 6énem arz etmektedir.
Fiedler’in aragtirmalarinin odak noktasi, en uygun liderlik tarzinin en uygun durum ile
eslesmesi halinde olacagi varsayimidir. Liderlik tarzi ile durumun yarattigi istekler
arasinda eslestirme yapilmasi halinde orgiitiin etkinliginde artis olacag1 varsayilmaktadir
(Tarim, 2010).

Fiedler, durumsallik yaklagimini agiklarken ilk olarak; oOrgiit igerisindeki bireylerin
liderlik algisini ise yonelik olarak mi1 yoksa kisiye yonelik olarak mi1 gelistigini tespit
etmeye calismistir. Bunu ortaya ¢ikartmak i¢in kisa adi LPC olan “en az ¢alismak istedigi
calisma arkadags1” anketini kullanmistir. Bu anketi cevaplayan kisi en az ¢alismak istedigi
calisma arkadasin1 olumlu ifadelerle anlatiyorsa, o kisinin iligkiye yonelik oldugu,
olumsuz ifadeler kullaniyorsa goreve yonelik oldugu anlagiliyordu (Gezici, 2007.) Ikinci
asamada durumsal degiskenleri belirtmistir. Bu noktada Fiedler ii¢ degisken ortaya
cikarmistir:

a) Lider — Ast iliskisi: Bu degiskende liderin astlar1 ile olan bagi ortaya
konulmaktadir. Liderin astlar1 tarafindan sevilmesi, karsilikli giiven ve baglhlik
derecesi bu degiskenin odak noktasi olmustur. Liderin kisilik 6zelliklerinden olan
karizmast bu iliskiyi etkileyen bir baska unsur olarak goriilmektedir. Bu degisken
liderin grup tarafindan kabul edilme derecesine isaret etmektedir. Bu kabul edilme
“iy1” olarak nitelendiriliyorsa lider sevilip sayiliyor ve giliven duyuluyor

denilmektedir. Bu tip ortam yaratilmigsa “uygun ortam” saglanmis olmaktadir.

Aksine lider astlar1 tarafindan sevilmiyor ve kararlarina saygi duyulmuyorsa
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iligkiler “kotli” olarak ifade edilmekle beraber bu tip liderlik i¢in ortam uygun
olmayan duruma ge¢ilmis oluyor (Y1ildirim, 2012).

b) isin yapisi: Bu degiskende ise eldeki isin ne dlgiiden net kavramlarla agiklandigi,
kurallara ve akis siireglerine ne oranda sahip olundugunu ifade etmektedir. Belirli
is tanimlarini ¢alisanlarin nasil algiladigi incelenen asil noktadir. Gorevler agik
bir sekilde tanimlanmigsa lider i¢in uygun ortam olusmakla beraber yapilanmamais
gorevler var olmus ise lider uygun olmayan kosullarda yer aliyor demektir
(Bayram, 2013, Erol, 2012)

c) Liderin pozisyon Giicii: Bu degiskende liderin astlarin1 yonlendirmekte
kullandig1 davranislar 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar; cezalandirma, 6diillendirme,
terfl ettirme veya ettirmeme gibi liderlik giiclinden gelen araglardir. Bu araglar
otoriteyi ifade etmektedir. Eger lider astlarini etkilemek icin bu araglar1 en asgari
diizeyde kullantyorsa pozisyon giicii “yiiksek”, tersi olarak bu araglar1 ¢ok fazla
kullanmak durumunda kaliyorsa pozisyon giicii “diisiik” demektir. Etkin lider i¢in
pozisyon giicliniin yiiksek olmas1 gerekmektedir (Erol, 2012).

Bu degiskenlerin belirlenmesi ile birlikte iigiincii ve son asamaya gecilmektedir. Ug
degiskenin birlesmesi sonucunda liderin karsisina sekiz degisik durum ¢ikmustir. Tablo

3.7’ de bu sekiz durum gosterilmistir.
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Tablo 3.7: Fiedler’in lider etkinligi modeli

Durumsal Yitksek Ortalama Diigiik
Degigkenler

Lider- Astfligkisi | Iyi  Iyi iyi fi Ota Oa Ora |Ora

Isin Yapist Yilksek Yilksek Disik | Digiik Yiksek Dusik Yiksek Driigiik

Liderin  Pozisyon Zayf

Gucu Giiglii Zawnf Giiclii | Zayof Giigli Zawf Giiglia

Durum I I I | IV v VI VI VIII

Uygun Liderlik Gérev Odakh Tliski Odakls Gérev Odakli
Davranisi Lider Davranisi Lider Davramis1  Lider Davranisi

Kaynak: Kinicki, A. ve Kreitner, R. (2009). Organizational Behavior. (Fourth Edition). New York:
McGraw Hill. ss: 353

Fiedler’in ¢alismalarinin sonucunda bu sekiz durum, liderin i¢inde bulundugu duruma
gore, gorev odakli veya iliski odakli davranis sergilemesi gerektigi tizerine varsayilmaistir.
I’den VIII’e kadar bakildiginda lider I durumunda lider en yiiksek etkinlige sahiptir.
Lider demokratik ve sevecendir. Uygun liderlik davranisi olarak goreve odaklanmasi
gerekmektedir. II ve III durumunda nispeten ayni etkinlik olmasina karsin isin yapisinda
ve liderin pozisyon giiclinde farklilik olmasi sebebiyle etkinlik derecesi I konumundaki
kadar giiclii degildir. IV, V, VI ve VII konumundaki lider kosullarin yogunlugu orta
seviyededir. Iliskiye onem vermesi bu noktada en uygun davranis olacaktir. VIII
durumunda yer alan lider igin kosullar olumsuzdur. Iliskiye ydnelik hareket tarzi sonug
vermeyeceginden gorev odakli davranig daha uygun goriilmektedir. Durumsal degiskenin
VIII konumundaki lider i¢in diisiik olmasina ragmen liderlik davranisinin gérev odakl

olmasi gerektigine iliskin Fiedler sunlar dile getirmistir: (Tarim, 2010, ss. 33)
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En olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdwr ve liderin ne yapilmasi gerektigini
soylemesini beklemektedir. "En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye ydnelik bir
davranig gostermesi hi¢ sonug¢ alamamast ile sonuglanacaktir. Bu nedenle dogrudan
yapilacak ise agirlik veren bir davranis géstermesi kendisini daha basarili yapacaktir.

Fiedler’in ortaya koydugu bu yaklasimda liderlik tarzinin sabit olarak ele almasi
nedeniyle, durumlari verimli kilmak adina ya yeni lider getirilmeli ya da iginde bulunulan
durum degistirilmelidir. Bu sabitlik varsayimi sebebiyle modeline 6nemli elestiriler
getirilmistir. Elestirilerde s6ylenen; liderlerin farkli kosullarda farkli liderlik davraniglari
sergileyebilecekleridir. Fakat durumsal yaklasimla ilgili ilk ve Onemli c¢aligmalari

yapmasi nedeniyle liderlik arastirmalarina biiyiik katkist olmustur (Gezici, 2007).

3.6.1.3.2 Hersey ve Blanchard'in Liderligin Yasam Dongiisii Kurami

1969-1977 yillar1 arasinda Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen
durumsal liderlik yaklagimidir (Hamarat, 2010).

Yukarida bahsedildigi tizere Fiedler tarafindan ortaya koyulan durumsal yaklasimda lider
davraniginin sabit oldugu varsayilmaktadir. Bunun tersine Hersey ve Blanchard’in
Liderligin Yagsam Dongilisti Kuraminda, liderligin davranisinin i¢inde bulunulan duruma
gore degiskenlik gosterebilecegi noktasi lizerinde durulmustur. Yaklagimin odak noktasi
“astlarin  olgunluk diizeyi” {zerine kurgulanmistir. Liderin astlar {izerindeki
davraniglarin1 yonlendirecek konu olgunluk diizeyi olarak ele alinmistir (Ormanct, 2005,
Kerim, 2010).

Olgunluk diizeyi, astlarin istendikleri isleri, gorev, yetki, istek ve sorumluluklarini
kullanarak hayata gecirebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Zel, 2001).

Bu yaklagimda, ¢alisanlarin olgunluk diizeyinin zaman igerisinde en alt seviyeden en {ist
diizeye kadar yiikselecegi varsayilmaktadir. Buna bagli olarak liderin davranis stili de bu
degisime ayak uyduracak ve zaman igerisinde sabit bir degisken olmaktan c¢ikarak
duruma gore degisebilen bir hal alacaktir. Bir ¢alisan i¢in olgunluk diizeyi, belli bir yasam
dongiisii iceresinde hareket etmektedir. Ise yeni baslamis bir ¢alisan, is ile ilgili yeterince
kabiliyet gosteremeyebilir. Bu noktada liderin sergiledigi davranis otoriterlesir. Fakat
yasam dongiisii igerisinde lider-ast iligkileri sekil degisikligine ugrar, ¢alisan kabiliyet
kazanir ve bunun sonucunda liderin davranisi destekleyici role dogru hareket eder

(Kerim, 2010).
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Diger taraftan Hersey ve Blanchard Ohio State arastirmalarina benzer sekilde liderin
sergileyecegi davranis stillerini “gdrev davranis1” ve iliski davranisi” olarak iki degiskene
baglamiglardir. Gorev davranisinda lider, astlarin neyi nasil yapacagini belirler, denetler
ve yorumlarken iligki davranisinda, lider grup iiyelerini destekler, isleri yapilmasi i¢in
kolaylik saglar ve siki iletisim yollar1 kullanmaktadir (Erol, 2012).

Hersey ve Blanchard’in yaklasiminda doért olgunluk diizeyi bulunmaktadir. Bu lider ve
izleyici bu dort olgunluk diizeyi igerisinde belirli roller ve davranislar sergilemek
durumundadir. Sekil 3.2°de bu yasam dongiisiiniin diyagrami yer almaktadir.

Olgunluk seviyesi R1 den R4 dogru artis gostermektedir. Lider astlarint en yiiksek
olgunluk seviyesine ¢ikarmak i¢in durumdan duruma degisen davranislar sergiler.
Davraniglar1 S1 den S4 de dogru agiklamak gerekirse (Yildirim, 2012, Hamarat, 2010) ;

I.  Soyleyen(S1) konumunda olan astlar i¢in gorevlerinde yetersiz fakat isteklidir.
Lider goreve doniik hareketler sergilemeli, ¢alisanlarini egitmeli, onlarin olgunluk
seviyesini artirmasma yardimci olmalidir. Bu durumda liderin sergilemesi
gereken davranis otoriterdir.

Il.  Fikir satan(S2) konumunda yine astlar gorevlerinde yetersiz fakat isteklidir.
Astlarin olgunluk seviyesi biraz daha iyidir. Lider hem goreve hem de iliskiye
onem vermeli ve iletisimi kuvvetlendirmelidir. Burada yar1 otoriter davranis
sergilemektedir.

[1l.  Katilan(S3) konumunda astlarin olgunluk seviyesi iyi durumdadir. Gérevlerini
yerine getirmekte zorlanmazlar. Lider bu noktada iliski yonelimli hareket tarzi
sergilemeli, karar alma mekanizmasina astlarin1 da dahil etmelidir. Bu konumda
liderin, katilimci liderlik davranigi sergilemesi uygun olacaktir.

IV.  Yetki devreden(S4) konumunda astlarin olgunluk seviyesi en isttedir. Astlar
islerinde yiiksek beceri gosterdigi icin liderin miidahalesi daha az olmalidir.
Yetkileri devreden, ¢alisan odakls, iliskilere deger veren hareket tarzi belirlemesi
gerekmektedir. Bu durumda liderin sergilemesi gereken davranis serbesiyetci

olmalidir. Olgunluk tipleri arasindaki iliski asagida Sekil-5 de gosterilmistir.
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Sekil 3.2: Hersey ve Blanchard’in liderlerin davranis tipleri ile izleyenlerin

olgunluk tipleri arasindaki iliski

S N
Kanlan

- Yiiksek Iliska Fikir Satan
= Driigiik: Gorev Yiiksek Gorev
= Yiiksek [hska
=
é / AN
= /
- / s4 51
__.-'_.i / Tetld Sovleyen \
— ; Devreden Yiksek Gorev M,

Disiilc liskd Diisiik: Tliski \

/ Digiik Gérev \

Drigiik #—— Gireve Yonelik Davramy —— 5 Yiiksek

Izlevenlerin Olgunluk Diizevleri

Yiik=ek Orta Diiziik
R4 E3 R2 R1

Kaynak: Daft, R., L., (1997), “Management” 4th Ed., The Dryden Press, New York

Bu yaklasimda, liderlik tarzinin otoriter mi katilimcit mi olacagina karar vermek igin
astlarin olgunluk seviyesi siirekli goézlem altinda tutulmali ve o anki seviyeye uygun
davraniglar sergilenmelidir. Bu tarz bir davranista deneyimsiz ¢alisandan deneyimli kadar
performans gostermesi beklenebilir. Eger uygun liderlik tarzi sergilenirse hem
calisanlarin olgunluk seviyesi hem de liderlik davranis1 gelisim saglayacaktir (Avcu,
2008).

3.6.1.3.3 House ve Mitchell’in Yol-Amag¢ Yaklasimi
1971-1972 yillar1 arasinda Robert House ve Martin Evans tarafindan ortaya konulmus
durumsal liderlik yaklagimidir. Bu yaklasimda arastirmacilar, liderin gostermis oldugu

davraniglarin, astlar1 nasil etkiledigi ile ilgilenmislerdir. Astlarin is yapis sekilleri,
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motivasyonu ve dolayisiyla performansi liderin davranis yontemleri ile yakindan ilgilidir
(Ogretici, 2006).

Yol-amag kurami, 6ziinde liderin astlarini giidiilemesi ile ilgilidir. Amaglara ulasmak i¢in
belirlenen yollar astlarca agik¢a anlasilir olmali ve engeller ortadan kaldirilmalidir.
Istenen sonuglar ancak gérevlerin basarilmasiyla saglanacaktir. Amaglar sonug, gérevler
sonuca gotlirecek yoldur. Uygun gorevler basarildiginda amaca ulasilmis sayilmaktadir.
Amaglara ulasildiginda 6diillendirme olur ve birey i¢in sonuca ulasilmistir
(Y1ldirm,2012).

Asagida sekil 3.3 da goriildiigii gibi gorev faaliyetleri yolu, sonuglar amaci ve odiiller
sonucu getirmektedir.

Sekil 3.3: Yol-amac¢ kuram temel fikri

Gorev faaliyetleri —_ Sonuglar — Odiiller

Yol Amac Sonuclar

Kaynak: Yildirtm B.N. (2012), “Liderlik Ozellikleri Ve Liderlik Tarzlarmin Duygusal Zeka

Perspektifinden Incelenmesi” Yiiksek Lisans Tezi. Kocaeli Universitesi. Istanbul. Ss. 56.
Kurama gore bireyin ihtiyaglari vardir ve bu ihtiyaglari tatmin etme olasilig1 yiiksek olan
davranig1 sergileyecektir (Tarim, 2010). Lider, c¢alisanlar tarafindan hedeflere
ulagilmasin1 saglan giic figiirii olarak algilanmaktadir. Lider c¢alisanlarmin bireysel
giicleri ile i bagsarma giiclinii nasil etkilemesi gerektiginin yollarini arar. “Calisanlar
hangi davraniglar dogrultusunda hareket ettirildiginde basar1 saglanir” sorusunun ¢éziimii
ile ilgilenir. Bagar1 yolunda hangi siiregleri, araglar1 ve prosediirleri uygulamanin dogru
olduguna karar vermelidir. Bu yolun seffaf olmasi, astlar tarafinda anlasilmis ve
Oziimsenmis olmasi dnemli noktadir. Ciinkii astlarin kendi davranislar ile izlenen yol
ortak noktada bulugsmuyorsa hem motivasyon hem de is doyumu saglanmas1 miimkiin
olmayacaktir (Arslan,2015).
Amaca ulagsmak i¢in astlar1 ve lideri etkileyen faktorler vardir:
Astlar etkileyen faktorler:

a) Astlarin sonuca ulagsmaya olan inanci (bekleyis)

b) Bu sonuca bireyin verdigi degerlik

c) Lideri etkileyen faktorler:

d) Liderin, astlari amaca ulagmak i¢in etkileme derecesi(yol)

e) Liderin, astlarin degerligini etkileme derecesi
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Bu noktada kisaca, liderin en Onemli gorevi, astlart i¢in deger sayilacak amaglari
belirlemek ve bu amaglar1 ger¢eklestirme yolunda onlar1 desteklemek olmalidir (Tarim,
2010).

Asagida sekil 3.4’e gore yol- amag teorisinin dort bileseninden s6z edilebilir.

Sekil 3.4: Yol-amac yaklasim

Cevresel Degiskenler

Garev Yapisi
Hiyerarsi

Grup Dinamigi

Lider Davramslar v Ciktilar
Yénlendirici ’ N — T Performans
Destekleyici Is Doyumu
Katilime: |
Basar1 Odakh Cabsanlarn Ozellikleri

Deneyim

Kontrol Odag

Algilanan Yetenck

Kaynak: Langton, N. ve Robbins, S. P. (2006). Fundamentals of Organizational Behavior (Third Canadian

Edition). Canada: Pearson Education.s: 266

a) Lider davramslari: Liderin ulasilmak istenen c¢iktilar i¢in yoOnlendirici,
destekleyici, katilmec1 ve basart odakli yaklagimlardan birini sergilemesi
gerekmektedir. Yaklasima gore bu davranis tiirlerinin her birisini ayr1 ayr1 da
uygulayabilir veya tek bir davramis lizerinden de hareket edebilir. Basariya
ulastiracak davranigi astlarin 6zelliklerine ve ¢evresel kosullarina gore segmelidir.
Sonucu bu iki degisken dogrudan etkileyecektir.

b) Calsanlarin 6zellikleri: Amac ve yol igin ¢alisanlarin dzellikleri dnemlidir. Is
yaparken ki deneyim, kontrol odagy, algilanan yetenek gibi kisiye 6zgii 6zellikler

hem lider davranisini hem de sonucu etkilemekte rol oynar.
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c) Cevresel Degiskenler: Lider icin Sonuca ulagmak yolunda Orgiitiin yapisi,
hiyerarsik diizen ve grubun dinamikleri de hesaba katilmasi gereken unsurlardir.
d) Ciktilar: Dogru lider davranisi sergilemek, ¢alisan 6zelliklerinden dogru sekilde
faydalanmak ve hiyerarsik yapiyr dogru konumlandirmak yiiksek is doyumu ve

performans ¢iktisi saglayacaktir.

3.6.1.3.4 Vroom ve Yetton’un Liderlik Yaklasimi
1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilmig daha sonra 1988
yilinda Arthur G. Jago’nun da calismalara katilmasiyla gelistirilmis bir durumsal
yaklagim modelidir (Dikmen, 2012).
Bu yaklasimin odak noktasini olusturan konu, liderin karar vermek zorunda kaldig: bir
durum karsisinda, astlarin bu karara ne oranda katilip katilmamasi gerektiginin
mukayesesinin yapmasiyla ilgilidir (Gezici, 2007).
Bu yaklagimin durumsal liderlik yaklagimi olarak ele alinmasinin nedeni, liderin olasi
herhangi bir durumla karsilasmasi halinde, kafasindaki sorulara ve bu sorulara gelecek
cevaplarin yorumlanmasi icin belli basli etmenlerle etkilesim halinde olmasi gerektigidir.
Yaklasima gore bes ¢esit karar verme bigimi s6z konusudur (Yalinkilig, 2010).
1. Al Otokratik - I: Lider sorunu kendi ¢6zmeye calisir.
2. All Otoktratik - Il: Lider astlardan ek bilgi ister ama sorunu yine de kendi
¢Ozlimler.
3. CL Damismaci I: Lider yasanan sorunu astlarina aciklar, karardan 6nce hepsinden
bilgi alir fakat karar1 kendisi verir.
4. CII Damsmaci II: Lider grup igerisinde sorunlar astlar ile paylasir, onlarla bir
araya gelip goriisiir, bilgi alir ve sonrasinda karar1 kendi verir.
5. GII Grup Il: Lider grubu biraraya getirir, kendi diisiincesini empoze etmeden
demoktratik bir karar verilmesini saglar.
Vroom — Yetton — Jago olasi durumlar karsisinda hangi kararin verilmesinin dogru
olacagini belirlemek i¢in yedi soru tespit etmislerdir. (Hamarat, 2010, ss. 42)
a) Bir ¢6ziimiin digerinden daha rasyonel olmasi gibi bir kalite gereksinimi var mi1?
b) Yiiksek nitelikli bir karar vermek i¢in yeterli bilgiye sahip miyiz?
€) Sorun yapilanmig mi1?

d) Kararin astlar tarafindan kabulii etkin bir ytiriitme i¢in kritik mi?
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e) Karari kendim verirsem astlarin bunu kabul edecegi kesin mi?
f) Astlar, bu sorunun ¢6ziimii ile ulasacaklar1 orgiitsel hedefleri paylasiyorlar mi?

g) Tercih edilen ¢6ziim konusunda astlar arasinda ¢atisma ihtimali var m1?

Vroom — Yetton — Jago yukarida bahsi gecen durumsal kosullar esliginde belirli bir karar
verme durumunda uygun olarak verilebilecek liderlik tarzlarin1 ortaya g¢ikartmak igin
“liderlik agac1 modelini” gelistirmislerdir. Tablo 3.8 de goriildiigii lizere karar agacinin
iist tarafinda liderin karar vermesini etkileyen durumsal degiskenler bulunmaktadir.
Karsilagilan sorun ile ilgili bu soruna verilecek cevabin “evet” veya “hayir” olmasina gore
ok isareti ile belirlenen yone dogru hareket edilip, nihai nokta uygun sorun tipi olarak
belirlenecektir. Bunun akabinde arastirmacilar tarafindan belirlenen 14 soru tipinin her
birisi i¢in Tablo 3.8’de belirtilen farkli uygulanabilir karar setleri belirlenmistir. Ancak
fark edilmistir ki baz1 soru tipleri i¢inde birden fazla karar verme tarzinin uygulanabilir
sette yer almaktadir. Arastirmacilar bu gibi birden fazla karar verme tarzinin miimkiin
oldugu soru tipleriyle karsilasilmasi halinde, liderlerin kendi yonelimlerine goére bir karar
vermesi gerektigini belirtmislerdir (Erol, 2012).

Sekil 3.5: Vroom-Yetton karar alma siireci semasi

A B C D E F G
Bir gozimiin  Yiiksek nitelikli
digerinden bir karar vermek e Kararin astlar - g arar, kendim Astlar, busorumin  Tercih edilen ¢6zim

yapilanmis mi?  tarafindan

daha rasyonel icin yeterli verirsem astlarin ¢Oziimii ile konusunda astlar

olmasl gibi bir bilgive sahip klabufﬁ"eﬂcm bunu kabul ulasacaklari arasinda gatisma
kalite i) bir yrttme  edeceikesinmi?  orgitsel hedefleri  ihimali var m?
gereksinimi var o it el paylagiyorlar mu?
mi?
1
HAYIR 2
EVET,
=T HAYIR
HAYIR 3

4

HAYIR e pver s

EVET
EVET AYIR / EVET
HAYIR HAYIR
EVET \
\ HAYIR "g
AYIR

3 9
HAYIR H 10 W EVEL 12

EVET <
EVET
YIR HAYIR 13
HAk

11
14

EVET

Kaynak: Erol (2000),” Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi” Beta Basim Yayin, ss.450
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Tablo 3.8: Sorun tiplerine gore uygulanabilir karar seti

Sorun Tipi

Uygulanabilir Set

Al, All, Cl, ClI, GlI

Al, All, CI, Cll, GlI

Gll

Al, All, CI, Cll, GII*

Al, All, CI, Cll, GII*

Gll

Cll

cl, Cll

O |IN|OO|U | WIN |-

All, CI, Cll, GlI, I*

=
o

All, CI, ClI, GlI, I*

[Eny
=

Cll, GlI*

[EN
N

Gl

[EEN
w

Cll

14

Cll, GII*

Sorun Tipi

Uygulanabilir Set

Al, All, CI, Cll, GlI

Al, All, Cl, Cll, GlI

Gll

Al, All, CI, Cll, GII*

Al, All, CI, CII, GII*

Gll

Cll

Cl, Cll

O INOD|UV [P WIN |-

All, Cl, Cll, GII, I*

=
o

All, CI, ClI, GII, I*

[y
[N

Cll, GII*

[EEN
N

Gll

[E
w

Cll

=
o

Cll, GII*

*Yalnizca F durumsallik kosulunun “evet” olmasi durumunda uygulanabilir sette yer alir.

Kaynak: Erol (2000),” Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi” Beta Basim Yayin, ss.450

3.6.2 Modern Liderlik Yaklagimlari

1980’11 yillarda internetin hayatimiza girmesi ile yeni bir ¢aga girilmistir. Liderlik
kavraminin duragan olmadigi, kosullara,
gosterebildigini onceki boliimlerde aktarilmisti. Bu boliimde ise, liderlik kavraminin

1980’11 y1llardan giiniimiize kadarki yeni olusumlar1 hakkinda bilgi verilecektir. Yonetsel,
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dontisiimsel, karizmatik ve vizyoner liderlik olmak iizere bu dort yeni yaklasim modern
liderlik teorileri olarak agiklanmaktadir.
3.6.2.1 Etkilesimci (Transaksiyonel) liderlik

Giiniimiizde liderlik davranis bigimlerine yeni bir yaklasim getiren ve modern liderlik
yaklasimlarinin temelini olusturan Transaksiyonel (Etkilesimci) ve Transformasyonel
(dontistiiriicti) liderlik yaklagimlar1 en fazla ele alinan konulardan olmustur. Bu liderlik
terimi ilk olarak 1973’de Downston tarafindan kullanilmis, 1978’de Burns tarafindan
gelistirilmis, ardindan 1985 yilinda Bass tarafindan Orgiitsel uygulamalara
uyarlanabilecek hale doniistiiriilmiistiir (Oztiirk ve dig., 2012).

Etkilesimci liderlik anlayisini benimseyen liderler, ¢alisanlarinin gegmisten gelen ve
halen siiregelen faaliyetlerini daha etkin kullanmak, verimli kilmak ve iyilestirmek adina,
is yapma ve yaptirma yolunu tercih ederler. Astlarini, daha geleneksel ddiillendirme
yontemleri (para, statii verme, prim vb.) kullanarak degerlendirdiler. Caligsanlarin yaratici
ve yenilik¢i yonleri ile daha az ilgilenmeyi secerler (Tengilimoglu, 2005)

Etkilesimci liderlik ile ilgili Demir ve dig. (2010) sunlar dile getirmislerdir:

Calisanlarin ~ sorumluluklari,  liderin  onlardan  bekledikleri, calisanlarin
gergeklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri
karsiiginda elde edecekleri ddiiller agik bir bicimde ortaya konur. Yani etkilesimci
liderlik, lider ve izleyenleri arasinda degisime dayalidir. Etkilesimci liderlik, bir takim
odiiller araciligi ile izleyenlerin lideri takip etmesini saglamayi amaglayan, vurgunun
izleyenlerin ya da astlarin kurallari dogru bir bi¢cimde uygulamasi iizerinde oldugu,
bu amacgla sadece kiigiik ¢apli ve rutin degisimleri gerektiren bir liderlik tiiriidiir.

Bu yoniiyle baktigimizda etkilesimei liderlik, bir tiir alig-verisi simgeler. Lider isin
yapilmas1 gereginde olusan araglari net olarak ortaya koyarken, ¢aligsan tarafindan o isin
yapilmasi ve itaatini beklemektedir.

Bass tarafindan yapilmis ¢alismalarda etkilesimci liderligin su 6zellikleri ortaya ¢ikmistir
(Dikmen, 2012);

i.  Kosullu Odiillendirme: Bu tarz1 benimseyen liderler ¢alisanlarindan, tam olarak
istenen isin yapilmasi halinde nasil bir ddiillendirme ile karisilacaklarini net
olarak ortaya koymaktadirlar. Bundan dolay: lider astlarm siirekli takip etme
halindedir. Geribildirimler yaparak maksimum performans saglamalarini
beklemektedirler. Bu 6zelligin olumsuz tarafi ise, anlagsmaya varilan ya da diger
bir degisle “pazarlik yapilan” konudan fazlasinin alinamamasi durumudur.

ii. Istisnalarla Yonetim: Bu tarzi uygulan liderler isle ilgili tiim standart1 ve yolu

isin basinda belirlemis olur. Isi devrettikten sonra takibi birakir. Islerde
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beklenmeyen bir durum yasanmasi halinde miidahalede bulunur. Bu 6zelligin
olumsuz tarafi, astlarin kusurlu taraflar1 ortaya ¢ikmasi ihtimali nedeniyle orgiit
igerisinde gerilim ve stres yaratmasi halidir.

iii.  Tam Serbestlik Taniyan Yonetim: Bu 6zelligi benimseyen liderler astlarina
herhangi bir miidahalede bulunmazlar. Astlar iglerin yapilma sekli ve yolunu
kendisi belirler. Bu yolu belirlerken serbesttirler. Bu unsurlar nedeniyle lider
tarafindan takip gerektirmeyen dolayisiyla herhangi bir cezai duruma sebebiyet
vermeyen bir ¢alisma ortami yaratilmis olur. Bu tarz lidere bakildiginda sorumsuz
bir lider profili akla gelse de durum aslinda boyle degildir. Ciinkii kendi kendini
yonetebilen, yapilacak isle ilgili yol ve yontemleri kendisi yaratabilen, kendi
sorumlulugunu alabilen calisanlar orgiitiin genel performansi iizerinde olumlu

katkilar saglayacaktir.

3.6.2.2 Doniistiiriicii (Transformasyonel) liderlik

Doniisttirticti liderlik ilk olarak, Dawston’un 1973 “isyan liderligi” adli ¢aligmasinda
ifade edilmistir. Sosyolojik bir tez olan “doniistiiriicti liderlik” kavrami daha sonra 1978
yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmistir. Ona gore lider,
takimdakiler tizerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir.
Burns’a gore modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir tek
dontistiirticii lider sahiptir. Cilinkii degisimci, 6ngdrii sahibi, vizyon olusturabilen ve tiim
calisanlarda yayillimini saglayan ve hayata gecirebilmek i¢in motivasyon saglayan
liderdir. Cevresel durumlara tepki gostermedikleri gibi ayn1 zamanda yeni bir ¢evre
yaratmaya ¢aligirlar (Balci, 2009).

Doniistiirticli liderligin temel amaci, orgiitsel doniisiimii gerceklestirmektir. Degisen
cevreye uyum saglamak bliylik 6nem tasimaktadir. Degisim hizinin yogun bir sekilde
yasandig1 giinimiizde eski liderlik davranislariyla degisim siirecine uyum saglayabilmek
miimkiin degildir. Buna en ¢ok doniistiiriicii liderlerin uyum saglayabilecegi one
stirilmektedir. Donustiirticii liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gelistirmeye yonelik
bir liderlik bi¢imi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sayin, 2008).

Dontistiiriicti  liderlik tarzi, giinlimiiz diinyasinin belirsizlik ve krizleri igerisinde

degisimlere uyum saglayabilmek icin gerekli ozellikleri (siireci okuyabilme, degisimi
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gorebilme, cesur, giicliiklerle bas edebilme yetenegine sahip olma gibi) yapisinda
barmdiran liderlik bi¢cimidir. Doniistiiriicti ya da degisimci liderler, kendilerine bagiml
astlar yaratmak yerine, bagimsiz diisiinebilen, elestiriye a¢ik, boylece orgiite dnemli
katkilar1 olabilen, yaratic1 ve yenilik¢i 6zelliklere sahip astlardan bir grup olusturmay1
amaclamaktadirlar. Risk almaktan ve hata yapmaktan korkmazlar. Hatalar kendileri i¢in
bir gelisme firsatidir. Kisaca doniistiiriicii liderler reformcu, degisimcei ve yenilik¢i bir
yapiya sahiptirler (Deliveli, 2010).

Dontistiiriicii liderin bu tip 6zelliklerini acgikladiktan sonra etkilesimci (transaksiyonel)
lider ile kavram olarak karsilastirmasini yapmak gerekirse; Etkilesimci liderler,
calisanlarinin basarili olmas1 halinde 6diil mekanizmasini devreye almaktadir. Bu haliyle
yaptiklar1 etkinlikler, diinden bugiine bugiinden yarina yoneliktir. Bu sebeple orgiit
icerisinde vizyon yaratma, degisimi gerceklestirme gibi sorumluluklara ilgi gostermezler.
Halbuki dondstiiriicti liderlikte vizyon en 6n plandadir. Bu vizyona katkida bulunmasi
icin misyonu belirler. Calisanlart da bu degisim riizgarina dahil ederek, simdi
yapilanlardan ve potansiyel olarak gelecekte yapilabilecek islerden bahsederler. Bu
vizyonla gelecegi simdiden diisiinerek hareket etmis olurlar (Yalinkilig, 2010).

Iki liderlik tipi arasinda bir karsilastirma yapmak gerekirse tablo 3,9’deki bilgileri
inceleyebiliriz.
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Tablo 3.9: Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik yaklasimlari

Etkilesimci Dénusimci
Zaman yénelimi Kisa, bugln Uzun, gelecek
Esgldim mekanizmasi Kurallar ve ydnergeler Hedef ve deger birligi
iletisim Dikey, yukaridan agagiya Cok ydnelimli
Odaklanma Finansal hedefler Musteri (ic ve dig)
Oduil sistemi Orglitsel, digsal Kisisel, icsel
Gl kaynag! Makam izleyenler
Karar verme Merkezilestiriimis, Katim saglanmis,
Yukaridan agsagiya Agagidan yukariya
isgéren Mal yerine koyma Geligtirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel aciklama
Degdismeye iligkin tutum Kacinma, direnme ve Kacinmama,
Statlkoyu koruma Benimseme
Yénlendirme Kazang Vizyon ve degerler
Mekanizmasi
Denetim Asirl uyum Ozdenetim
Bakis acisi icsel Digsal
Gdrev tasarimi Bolumlendirilmig, bireysel | Zenginlestiriimis,
grupsal

Kaynak: Eraslan L., “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Déniisiimsel Liderlik” , Uluslararasi insan
Bilimleri Dergisi, ss. 8

Tablo 3.9 de goriilecegi lizere, etkilesimci lider bugiinde yasarken, doniistiiriicti lider
gelecektedir, kurallar ve prosediirlerle ilgilenmek yerine hedeflere ve degerlere odaklanir.
Doniistiiriicii lider, iletisimi her yone yayar, odaklandig1 konular sadece finansal sonug
degil, olas1 i¢ ve dis miisterilerdir. Giiclinii makamindan degil, astlarindan alir. Karar
verme siirecine c¢alisanlar1 dahil eder. Calisanlar1 gelistirilebilir birer kaynak olarak
goriirler. Degisimden kagmak yerine, onu benimsek 6n plandadir. Bakis agisi i¢sel degil,

dissal olarak gerceklesir.

3.6.2.3 Karizmatik liderlik

Karizma kavrami Yunanca’da dogustan gelen bir armagan/sayginlik anlamina
gelmektedir. Temellerini eski ¢aglarda Plato’ya kadar dayandirabilecegimiz bu kavram
daha genis bicimde Max Weber tarafindan ve zor kosullar altinda olup, destek arayan
bireyler tarafindan segilen ve sira dis1 6zellikleri olduguna inanilan liderlerin tarifinde

kullanmistir. Weber ¢alismalarinda karizmatik lideri, “kendi kendine atanan ve kendi stili
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olan insanlar” olarak tanimlamistir. Bir bagka tanima gore, “bireyin siradan insanlardan
ayrilan ve dogustan gelen {iistiin 6zelliklerini kullanarak, digerlerini yiiksek diizeyde
etkileme yoniinde yansittigi kisisel yeteneklerdir” (Edizler, 2010, ss.138)

Diger taraftan karizmatik liderlikle ilgili literatiirde bir ¢ok arastirma mevcuttur.
Bunlardan bazilari, House (1993)’ de yilinda yaptiklari calismalar ve Conger ve Kanungo
(1987)’ in “atif kuramidir”. House (1993)‘a gore,

Karizmatik liderlerin diger insanlardan hangi yénleri ile farklilastiklarini, nasil
davrandiklarini ve ortaya ¢ikmalarini kolaylastiran kosullarin neler oldugunu tespite
yonelir. Yaptiklar: calismalara gore, karizmatik liderler izleyicileri iizerinde derin ve
miistesna etkilere sahiplerdir. Izleyicileri, liderin inanclarim “dogru” olarak
algilarlar, lideri sorgusuz sualsiz kabul ederler ve ona goniilden ve memnuniyetle
itaat ederler.

Karizmatik liderlerin, izleyicilerini pesinden siiriiklemesi ve kosulsuz itaatin saglanmasi
icin bazi temel dzellikler tagimasi gerektigi belirtilmistir. Bu 6zellikler su sekilde ifade
edebiliriz. (Koca, 2001, ss. 52)

a) Vizyon belirleme ve vizyonun ifade edilmesi: Vizyon ideallestirilmis bir
hedeftir ve gelecegin mevcut durumdan daha iyi olacagini ifade eder (vizyonun
Oonemini agik¢a ortaya koyma yetenegi).

b) Kisisel risk: yiiksek kisisel risk ve yiiksek maliyetler iistlenmeye isteklidir,
kendinden fedakarlik yapabilir.

c) Cevreye duyarhlik: Cevresel engelleri ve degisimin gergeklesmesi i¢in gerekli
kaynaklar ger¢ekei sekilde degerlendirebilir.

d) Takipgilerin gereksinimlerine duyarhhk: Baskalarinin yeteneklerini algilar,
onlarin ihtiyaglarina ve duygularina karsilik verir.

e) Geleneksel olmayan davranis: Yeni ve normlarin aksi olarak algilanan
davraniglar i¢inde olabilir.

Bu ozelliklerle donatilmis lider, izleyicilerin izerinde “sihirli” diyebilecegimiz etkiler
yaratirlar. Bu tip liderler, siradan takdirin, sevginin, baghligin 6tesinde c¢ok biiyiik
“etkileme giiciine” sahiptirler. Bu giic, baghligin yani sira, sevgiyi ve saygiyl
icermektedir. Liderin bu giiciiniin karsilik buldugu izleyiciler tarafindan baktigimizda su
tip davraniglar beklenebilir (Giil ve Aykanat, 2012).
I.  lzleyiciler, liderlerin inanglarmin dogruluguna giivenmektedirler.
Il.  lzleyiciler, liderlerin inanglarinin benzerligine inanmaktadirlar.

l1l.  Izleyiciler, lideri siiphe gétiirmez bicimde kabul ederler.
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IV. lzleyiciler, lideri goniillii olarak dinler.
V. lzleyiciler, performans amaglarini artirirlar.

VI. lIzleyiciler gruplarin gdrevlerinin basarisina katkida bulunduklarina inanirlar.

Tiim bu yonleriyle karizmatik liderlik hem o6rgiit hem de birey iizerinde 6nemli etkiler
olusturmaktadir. Astlar ile olusturulan duygusal bag, hem izleyenleri hem de lideri motive
edip, orgiit amaglarina ve is doyumuna olumlu yonde bir katki saglayacagi diistinebilir.

(Sen, 2012).

3.6.2.4 Vizyoner liderlik

Modern liderlik yaklagimlarindan olan vizyoner liderligin tanimini yapmadan once
vizyon kelimesini tanimlamak gerekmektedir.

Vizyon, halen i¢inde bulundugumuz durumla, gelecekte ulasmayi istedigimiz durumun
eklemlenmesi, gelecekte olabilmeyi gormek ve oraya varabilmek i¢in gerekli hazirliklarla
planlamayi1 yapabilecek nitelikli bir hedef belirleme stirecidir (Deniz, 2014). Su andaki
gercekler ile gelecekte gerceklesmesi umulan kosullari bir arada degerlendirerek, 6rgiitiin
gelecekteki imajini yaratmaktir. Baska bir ifadeyle vizyon, orgiitiin hayal edilen
gelecegidir (Yildirim, 2012).

Bu tanimdan hareketle, vizyoner lider i¢in sunlar1 dile getirebiliriz; Vizyoner lider,
gergeklestirilmesi istenen amaci ifade eden, bunu calisanlariyla paylasan ve orgiit
kiiltiiriinde siirekli degisim ve yenilik saglayarak vizyonu somut bir bigimde
gerceklestirebilen kisidir (Buharalioglu, 2014).

Vizyon sahibi liderlerde goriilen 6zellikleri siralamak gerekirse: Muhakeme ve analiz
edebilme ayricaligl, stratejik diisiinme yetenegi, icgiidiilli, sezgisel, diiriist ve adaletli
davranmadir. Zaman yonetiminde iistiin bagar1 sergileyerek hizli ¢aligabilme yetenegi 6n
plandadir. Hirsli ve miicadeleci olmak, yenilik¢i fikirler {iiretebilmek ve bunlari
sentezleyebilmek diger liderlerden ayiran 6zellikleridir. Siirekli 6grenmeye agik olmak,
olaylar1 diger kisilere gore farkli ve ¢ok yonlii algilamak, kendine giivenmek,
basarisizliktan korkmamak, riskleri goze alabilmek, degisimden korkmamak ve bunu
Ogrenme siirecinin bir pargasi olarak saymak diger 6zelliklerindedir (Yildirim, 2012).
Agir rekabet kosullari altinda ve kiiresellesmenin olusturdugu mevcut durumda liderler,

isleri belli bir diizen ve tutarlilik iginde yiiriiterek basari saglamasinin miimkiin
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olmayacagi anlagilmaya baglanmistir. Glinlimiizde tiim dikkatler liderlerin {izerine
cevrilmis, liderin basaris1 orgiitiin basarisi ile paralellik gostermeye baslamistir. Bundan
yola ¢ikarak vizyoner lider, gelecegi olusturan, vizyon yaratan ve degisim olusturan bir

tarzdan hareketle, ¢agin talep ettigi lider durumuna gelmistir.
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5. LIDERLIK TARZI - iS DOYUMU iLiSKiSi

Is yasamindaki bireylerin, giin icerisinde yaptiklar1 isi, motivasyonunu, is yapis
sekillerini, c¢alisma diizenini ve is doyumunu en c¢ok etkileyen faktorlerden biri
yoneticileridir. Yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzi bu etkinin olumu veya olumsuz
yonde degismesine sebep olmaktadir. Bu sebeple liderlik tarzinin is doyumu tizerindeki
etkisini anlamak 6nem kazanmaktadir.

Liderlik tarzi ile i3 doyumu arasindaki iliskiyi anlayabilmek i¢in Onceden yapilmis
calismalara yer vermek gerekmektedir. Literatiirde liderligin is doyumuna etkisini
arastiran birgok caligsma yer almaktadir. Bazilar1 asagida belirtilmistir.

Tengilimoglu ve Yigit (2005) Tokat Devlet Hastanesi biinyesinde caligsanlar iizerinde
yaptig1 caligmada, liderlik tarzinin is doyumuna etkisini arastirmis ve analizleri
sonucunda liderligi dort alt boyutta inceledigi goriilmiistiir. Bu boyutlar: Destekleyici
Liderlik, Aragsal (Yonlendirici ) Liderlik, Basar1 Yonelimli Liderlik ve Katilimci
Liderliktir. Bu alt boyutlar1 is doyumu ile iliskilendirdigi analizler sonucunda liderlik
tarzinin iy doyumuna anlamli bir etkisi oldugu ortaya cikmistir. Dort liderlik boyutu
igesinde en cok etkisi olan liderlik tarzinin “katilimci liderlik” oldugu belirtilmistir.
Ardindan sirastyla aragsal (yonlendirici), basar1 yonelimli ve destekleyici liderlik is
doyumunu etkiledigi belirtilmistir.

Dilek (2005), Tiirk Silahli Kuvvetleri biinyesinde yaptig1 calismada, donistiiriicii ve
islemsel liderlik uygulamalarinin is doyumu tizerinde etkili birer faktor olduklart ve is
doyumunu olumlu yonde etkilediklerini belirtmistir.

Fuller ve dig. (1999) Amerika’da hemsireler iizerine yaptiklari bir arastirma; doniistiiriicti
liderlik uygulamalarinin, ¢alisanlarin i doyumunu arttiric1 sonuglar ortaya koydugunu
gostermistir. Yine Pillai ve dig. (1999) yaptiklar1 arastirmada liderlik davraniglari ile is

doyumu arasindaki iliskileri agiklayici sonuglar elde etmislerdir.

Kul (2010), beden egitimi 6gretmenleri iizerinde yapmis oldugu calismada, 6gretmenlerin
okul yoneticilerinden gordiigii liderlik tarzina gore yildirma, yasam doyumlari, Grgiit
bagliliklar1 ve is doyumu diizeylerinin etkisini aragtirmistir. Liderlik tarzi alt boyutu

olarak doniistimcii ve islemci liderlik tarzlarini ele almigstir. Arastirma sonucunda
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doniistimcii liderlik tarzinin is doyumu iizerinde olumlu etkisinin oldugu fakat islemci
liderlik tarzinin anlamli bir etkisinin olmadigin1 belirtmistir.

Basar (2009)’un 6zel sektor calisanlar1 lizerinde yaptig1 arastirmada karizmatik liderlik
tarzinin i$ doyumu iizerindeki etkileri arastirilmistir. Karizmatik liderlik davraniglarinin
calisanlarin is doyumu iizerinde olumlu etkileri oldugu belirtilmistir.

Gezici (2007), calismasinda yoneticilerin liderlik stillerinin ¢alisanlarin is doyumuna
etkisini 6lgmek i¢in Sakarya ilinde 6zel egitim kurumlarinda ¢alisan 6gretmen, hizmetli
ve memurlar iizerinde aragtirma yapmistir. Liderlik alt boyutlar1 olarak; otokratik,
demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik tarzlarini ele almistir. Calisanlarin otokratik
liderlik davranisi sergileyen yoneticilerle ¢alistiklarinda is doyumlarinin diisiik seviyede,
demokratik liderlik davranisi sergileyen yoneticiyle calistiklarinda is doyum diizeylerinin
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin tam serbestlik taniyan liderlik davranisi
sergileyen yoneticiyle ¢alistiklarinda i tatmin diizeylerinin kismen olsa da yiiksek oldugu

gorilmiustir.

Sen (2012), konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin liderlik degerlendirmeleri ile is
doyumu arasindaki iliskiyi arastirmistir. Calismada durumsal bir liderlik teorisi olan yol-
amag teorisi yaklasimiyla liderlik davranisi ve calisanin genel is doyumu arasindaki iligki
incelenmistir. Insan odakli liderlik davranisinin gorev odakli liderlik davranisina gore
daha yiiksek is doyumu sagladigi tespit edilmistir.

Yapilan bu aragtirmalarda liderlik tarzinin is doyumu iizerinde olumlu etkisi oldugu
bulunmustur. Ozelikle ¢alisanlarin goriislerini dikkate alan, onlarla dostluk kuran ve iyi
iliskiler yiriiten liderlerin ¢alisanlarin is doyumunu artirdig1 sonucu ¢ikmaktadir. Bu
sonuglarin ¢ikmasindaki gerekge; calisanlarin, kendilerini daha rahat hissetmesi ve
goriiglerinin lider tarafindan dikkate alinmasidir. Bu davranisi sergileyen liderle ¢alismak,
calisanlar1 hem motive eden hem de is doyumu saglayan bir unsur olarak karsimiza

cikmaktadir.

Bu ¢ikarimlarin sonucunda ¢alismamizda, liderlik tarzinin is doyumu {izerinde olumlu
etkisi olacag: beklenmektedir. Ozellikle katilimer liderlik davranisi sergileyen liderlerin

is doyumuna daha biiyiik etkisi olacagi ongoriilmektedir. Literatiirde Tengilimoglu ve

67



Yigit (2005)’1n yapmis oldugu calismalarda katilimer liderlik davraniginin is doyumuna
daha biiyiik etkisi oldugu belirtilmistir.
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4. CALISMA ARKADASI DESTEGI

Literatiirde calisma arkadas1 destegi ile ilgili ¢ok fazla ¢alisma olmadig1 goriilmektedir.
Yapilan caligmalarin biiyiik ¢ogunlugu calisma arkadasi desteginin is stresi, kisilik
ozellikleri, performans ve psikolojik etkisi ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu bolimde
calisma arkadasi desteginin is doyumu tizerindeki etkileri incelenmektedir.

Literatiire bakildiginda ¢alisma arkadas1 desteginin is yeri desteginin bir alt boyutu ve is
yeri desteginin sosyal destegin bir alt boyutu oldugu goriilmektedir (Yildirim, 2004;
Sivrikaya ve Tekinarslan, 2013; Giray ve Sahin, 2012; Yildirim, 2004).

4.1 SOSYAL DESTEK

Sosyal destek, bireyin yakin ¢evresinden aldigi, 6giit, bilgi, maddi yardim, takdir, bireyin
sorunlari ile baga ¢ikmada yardim, bireye rol model olma ve sosyal ilgi bigiminde goriilen
¢ok boyutlu bir kavramdir (Yildirim, 2004).

Bireyin algisi1 bakimindan Sivrikaya ve Tekinarslan (2013) sosyal destek kavrami
hakkinda sunlar1 belirtmistir: “Sosyal destek, bireyin ilgilenildigi, sevildigi, giivenildigi
ve deger verildigi, karsilikli bir yiikiimliiliikk ve iletisim ag1 icerisinde olduguna inandigi
bir alg1 biitlintidiir”

Bireyin yakin ¢evresinden aldig1 sosyal destegin, fizyolojik ve psikolojik saglig1 izerinde
onemli etkisi oldugu goriilmiistiir. Yapilan ¢aligmalarda, bireyin yasadigi sorunlarin
bircogunun temelinde sosyal destekten yoksun olusunun ve zor yasam sartlariyla
miicadele edebilmesinde sosyal destegin 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmistir (Deniz
ve Yilmaz, 2015).

Bireyin fizyolojik ve psikolojik gelisimi i¢in ailesi, arkadaslar1 ve sosyal ¢evresi onun
sosyal destek sistemini olusturmaktadir (Y1ildirim, 2004).

Bireyin sosyal destek sistemini saglamlastiran, yiirlirliikte olan sosyal, politik ve
ekonomik nitelikte birtakim destekleyiciler bulunmaktadir. Bu ger¢evede bireyin ailesi,
arkadaslari, kars1 cins arkadasi, 6gretmenleri, komsulari, ait oldugu dinsel ve etnik
gruplar ile isyeri destegi o kisinin sosyal destek kaynaklarini olusturmaktadir (Yildirim,
2004).

Sosyal destek kaynaklarindan is yeri destegi asagida agiklanmaistir.
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4.2 ISYERI DESTEGI

Bireyin desteklenip desteklenmedigini gordiigii, yasaminin biiyiik bir boliimiinii gegirdigi
“is yerleri” sosyal destek sisteminin &nemli bir kaynagidir. “Isyeri destegi” olarak
adlandirilan bu destek tiiriinii ii¢ bolimde incelemek miimkiindiir (Giray, 2013). Bunlar:

orgiit destegi, yonetici destegi ve ¢aligma arkadasi1 destegidir.

a) Orgiit destegi

Gliniimiiz isletmelerinde kisi ile calistigt kurum arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaya
calisan, oOrgiite baghlik, isten ayrilma niyeti, is doyumu gibi bircok degisken
Olctimlenmistir. Bu degiskenlerden biri olan kurumun c¢alisana gosterdigi destegi dlcen
“oOrgiitsel destek” kavrami, i¢inde bulundugu orgiitiin kisiyi ne oranda destekledigini
gormek bakimindan 6nemlidir (Giray ve Sahin, 2012).

Orgiitsel destegin calisan icin dnemi konusunda Giray (2013) sunlar1 dile getirmistir:
“Calisanin kurumundan destek almasinin, baglilik, is doyumu, performans gibi tutum ve
davraniglart artirmasi, geri c¢ekilme davramislarini ve is stresi algisini azaltmasindan
dolay1 hem c¢alisana hem de kuruma olan katkis1 yadsinamaz niteliktedir.”

Calisanlar, zaman igerisinde bulundugu oOrgiit tarafindan kendilerine kars1 bir tutum
sergilendigini idrak ederler. Orgiitiin tutumu, ¢alisanlarinin refahim1 5Snemsemek ve onlara
katki saglamak bakimindan ger¢eklesiyorsa bu tutum “algilanan orgiitsel destek™ olarak
ifade edilmektedir (Sentiirk ve Tekin, 2015).

Orgiit destegiyle ilgili yapilan calismalara gore, ¢alisanlarin onaylanma, saygi gérme ve
iliski ihtiyaclarini karsiladigi ve cabalarini ¢esitli bicimlerde ddiillendirdigi siirece onlarin
destek aldiklarini diisiinmelerini saglamaktadir. Buna karsilik calisanlar, orgiit icin
gosterdikleri ¢aba, katki ve sadakat karsiliginda, orgiit tarafindan verilen iicret ve diger
olanaklar gibi somut tesvikler, onaylanma, saygi ve ilgi gibi kazanglari elde etmektedirler
(Giray, 2013).

Diger bir agidan bakildiginda, ¢alisan orgiit tarafindan desteklendigini algiladiginda, bu
destege karsilik olarak oOrgiitle ilgilenme, Orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulagmak igin
katkida bulunmak gibi olumlu davranislar sergilemektedir (Eisenberger ve dig., 2001).
Orgiit destegi ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda, algilanan 6rgiit desteginin, gorev

sliresi ve isten ayrilma niyeti ile olumsuz, is doyumu, hizmet kalitesini artirma, duygusal

70



baglilik ve calisan performansi agisindan olumlu yonde giiglii bir iligskiye sahip oldugu

vurgulanmaktadir (Sentiirk ve Tekin, 2015)

b) Yonetici destegi

Yonetici destegi, en genel haliyle ¢alisanin birincil yoneticisinin gosterdigi destek olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska tanima gore, yoneticiden gelen destek, yonetici ile ¢alisant
arasindaki olumlu is iligkisidir (Giray, 2010).

Yonetici destegi Bhanthumnavin (2000) tarafindan ii¢ boliime ayirilmistir. Bunlar:
bilgisel, maddi ve duygusal yonetici destegidir.

Bilgisel yonetici destegi, isin gerekleri ile ilgilenen boliimdiir. Verimliligi artirmak igin
geribildirim, ceza, o6diil, bilgi ve beceri kullanmak seklinde tanimlanmigtir. Maddi
yOnetici destegi, ¢alisanlarin igin gereklerini yerine getirmek icin gerekli olan malzeme,
alet, servis hizmetleri, insan kaynagi ve finansmani saglamak demektir. Duygusal
yonetici destegi, yoneticinin astlarina saygi, sevgi, ilgi, deger verme, zorluklarla basa
cikmada ve c¢atisma durumlarinda yardim etme sekilde goriilmektedir.

Yonetici destegi ve Orgiit destegi birbiri ile yakin iliskide olan ve calisan tarafindan
birbirlerinin yerine disiiniilen iki kavramdir. Yonetici destegi, orgiit destegine onciiliik
yapar, fakat ¢alisan orgiit destegi ile yonetici destegini ayn1 manada diisinmemektedir
(Yazicy, 2015).

Calisanlarin algiladig orgiit ve yonetici desteginin benzer psikometrik 6l¢iitler vermesi
ve olumlu yonde olmasi arastirmacilarin {izerinde oOnemle durdugu konulardir
(Rhoadesve dig., 2006). Her iki kavram da incelendiginde yoneticinin kendisinden gelen
destek, yonetici destegi, kurumdan gelen destek ise orgiit desteginden geldigi ¢alisan
tarafindan algilanmakta ve ayirt edilmektedir (Giray, 2010). Fakat yaygin bir goriisle,
calisanlarin Orgiit tarafindan desteklendigi algisinin olusmaya baslamasi ile ydnetici
tarafindan da desteklendigi algisi olusmaya basladigi anlasilmistir. Clinkii caligsanlar
yOneticiyil oOrgiitiin bir temsilcisi olarak goriir ve onlarin is gereklerini belirleme ve
performanslarin1 6lgme hakki oldugunu bilir. Dolayistyla yonetici tarafindan sergilenen
olumlu veya olumsuz bir tavir orgiitsel bir hareketin belirtisi oldugunu gosterir (Yazici,
2015).

Yoneticiden gelen calisanin yararina olan uygulamalar, algilanan Orgiitsel destegi de

artirmaktadir, ¢linkii boyle bir uygulama ¢alisan tarafindan yoneticiye ait bir hareket
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olarak degil de orgiit politikalarindan, uygulamalarindan ya da oOrgiit kiiltlirlinden
kaynaklanan bir hareket olarak algilanmaktadir (Giray, 2010).

Isyeri desteginin alt boyutlar1 olan 6rgiit destegi ve yonetici desteginin ¢alisan algisindaki
bag1 benzer sonuclar vermekle birlikte calisma arkadasi destegi bu iki boyuttan farkl
sonugclar ortaya ¢ikarmaktadir (Yazici, 2015). Calisma arkadasi destegi boyutu bu sebeple

ayrica incelenecek ve detaylandirilacaktir.

4.3 CALISMA ARKADASI DESTEGI

Calisma hayatinda bireylerin zamanmin biiyiik bir boliimii isyerinde gecmektedir. s
yerinde gecirdikleri bu siire igerisinde etkilesim halinde olduklar1 faktorlerden biri de
calisma arkadaslaridir. Aile bireyleri ile gecirdikleri zaman kadar ¢calisma arkadaslariyla
da zaman gegiren g¢alisanlar, ait olma, kabul edilme ve destek ihtiyaci hissederler. Bu
destegin karsilanma derecesi ¢alisanin baghligini, iy doyumunu ve performansini
etkilemektedir (Yazici, 2015).

Hiyerarsik diizen icerisinde ayn1 veya benzer diizeyde pozisyonda yer alan, giin i¢erisinde
siirekli etkilesim halinde olan ve is arkadasligindan gelen destege calisma arkadasi
destegi denilmektedir (Giray, 2010).

Calisanlarin sadece oOrgiit veya yoneticisinden aldig1 destek yeterli olmayabilmektedir.
Bunun sebebi igyerinde vakit gecirdigi, beraber is yaptiklari, dinlenme anlarinda beraber
olduklari, ayn1 organizasyonel sorunlar1 yasadiklari, ayn1 duygulari paylastiklar: ¢alisma
arkadaslar1 tarafindan da kabul gérmek ve destek alma ihtiyaci hissederler (Sentiirk ve
Tekin, 2015)

Dahil olma ve dislanmama diisiincesi temel insani degerleri olusturmaktadir. Ilkel
caglardan bu zamana kadar insanlar yasamak icin birbirlerine ihtiya¢ duymuslardir.
Yiyecek bulma, barinma, giyinme ve diger temel ihtiyaglarini karsilamak i¢in bir arada
olma ve kendilerini kabul ettirme ¢abasi i¢ine girmislerdir (Ceylan ve Senyiiz, 2003).
Eski ¢aglardan gilinlimiize gelindiginde is yerleri insanlarin bu temel ihtiyaglarinin
karsilamasinin yani sira, birlikte olma ve beraber hareket etme bilincinin olusmasina
sebep olmustur. Calisma arkadaglarindan gelen destek de bu noktada bir arada yasama
olgusunu giiclendiren ve bireylerin hayatlarin1 kolaylastiran bir arag olmustur (Sentiirk
ve Tekin, 2015).

Calisma arkadasi desteginin tanimi1 ve kapmasi ile ilgili Yazici (2015) sunlar1 belirtmistir:

72



Calisma arkadas1 destegi, ihtiva¢ duyuldugunda c¢alisanlarin tecriibelerini ve
uzmanlhiklarint paylasarak birbirlerine gorevlerinde yardim etmesi ve birbirlerine
destek vererek cesaretlendirmesidir. Calisma arkadas: danigmanlhigini ve arkadaslik
iligkilerini kapsamaktadur.

Beehr ve dig. (2000), ¢alisma arkadasi destegini iki boyutta agiklamistir. Bunlardan
birincisi, aragsal destek, ikincisi duygusal destektir. Aragsal destek; Orgiitiin olagan
isleyisi icerisinde verilen bir isi yapabilme veya bitirebilmede calisma arkadaslarinin
yardim saglamis oldugu islevsel destektir. Duygusal destek; calisanin “problemlerim
dinleniyor mu?” sorusuna olumlu yanit almasi halindeki olusan destek olarak ifade
edilmistir.

Caligma arkadas1 desteginin is stresi ile yakindan iliskisi oldugu yapilan caligmalarla
ortaya ¢ikarilmistir. Beehr ve dig. (2000), calisma arkadasi destegi ile is gerginliginin ters
orantili oldugunu, yani caligma arkadasi desteginin sakinlestirici gorevi oldugunu
belirtmislerdir. Stres ve ¢alisma arkadasi destegiyle ilgili diger bir ¢alismada Gant ve dig.
(2001), depresyon, somatik sikayetler ve tiikenmiglik kavramlari ile calisma arkadasi
desteginin olumsuz yonde iligkisi oldugunu ortaya ¢ikarmislardir.

Calisma arkadaslar1 islerini yaparken birbirlerini Onerilerle gelistirerek, somut
yardimlarda bulunarak, rahatlatarak ve destekleyici davranis sergileyerek isleri daha
zevkli hale getirebilirler. Cok tekrarli, monoton ve can sikici isler, ¢calisma arkadaslari ile
kurulmus olumlu iligkiler sayesinde isten sogumamak i¢in bir yontem halini almistir
(Yazicy, 2015).

Calisma arkadasi destegi bazi olumsuz yorumlamalara sebep olacak durumlari
yaratabilmektedir. Bir kiginin aninda ¢6ziim saglamayacagi bir konu hakkinda baska bir
calisma arkadasi bilgi ve uzmanhigini ortaya koyabilir. Fakat bunu sonradan aleyhinde
kullanabilecegi bir koz olarak kullanmasi miimkiin olabilmekte yani politik bir amag
icermektedir. Bu gibi durumlar destegin olumsuz yoniinii dogurmaktadir (Bursali, 2008).
Yonetici destegi ve calisma arkadast destegi, ¢alisan tarafindan farkli algilanmaktadir.
Calisma arkadasindan goriilen destek yoneticiden goriilene gore sistematik farklilik
gostermektedir. Ciinkii hiyerarsik diizen yoneticiye ve ¢alisma arkadasina farkli anlam
yiiklemektedir. Yoneticinin yetki faktoriinden dolayr destek algist buna gore
sekillenmektedir (Yazici, 2015).
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6. CALISMA ARKADASI DESTEGI - IS DOYUMU iLiSKiSi

Calisanlarin isyerinde desteklendigini gérmesi birgok ag¢idan olumlu etki yaratmaktadir.
Destek ihtiyacini hissettikleri kaynaklardan biri de c¢alisma arkadaslaridir. Calisma
arkadaglarinin is doyumuna etkisini gormek bu anlamda 6nem kazanmaktadir. Literatiirde
calisma arkadasi1 desteginin is doyumuna iliskiSini arastiran ¢alisma yok denecek kadar
azdir. Caligmalar daha ¢ok, c¢alisma arkadaglarinin psikolojik etkileri {izerinde
yogunlasmaktadir. Diger calismalar, performans, is Ozellikleri, kisilik 6zellikleri gibi
kavramlarla iligkiSini ortaya koymaya calismistir. Genel olarak orgiitsel destek alt
boyutlarindan orgiit destegi ve yonetici destegi kavramlar ile birlikte ¢alisma konusu
olmustur.

Calisma arkadas1 desteginin is doyumu ile iliskisini konu alan yurti¢i calismalara
rastlanmamustir. Konu ile ilgili yurtdist ¢caligmalar1 ise Ducharme ve Martin, (2000), Ng
ve Sorensen (2008) ve Bergbom ve Kinnuen (2014) ‘in yaptigi ¢alismalardir.

Ducharme ve Martin, (2000), yaptiklar1 calismada c¢alisma arkadasi desteginin is
doyumuna olan etkisini duygusal ¢alisma arkadasi destegi ile birlikte aragsal destegin
etkisi ve dogasini arastirmaktadir. Yazarlar, hem duygusal hem de aragsal destegin
sonuglart lizerinde 6nemli ve birbirinden bagimsiz etkilerinin olacaginin ve aragsal
destegin i doyumu Tlizerinde Odiile dayanmayan islerin etkisini artiracagini
diisinmektedirler. Hipotezler en kiigiik kareler regresyon modelleri ile test edilmistir.
Veriler 2505 tam zamanli galisan temsilcilerden elde edilmistir. Arastirma, calisma
arkadag1 desteginin ¢alisanlarin genel is doyumuna olumlu etkisi oldugunu gostermistir.
Ng ve Sorensen’in (2008), yaptiklar1 ¢alisma, algilanan denetimci destegi (PSS) ile
algilanan ¢alisan desteginin (PCS) calisma tutumlari tizerindeki etkisini karsilastirmakta,
destek-tutum iligkisinde cinsiyet, gorev siiresi ve is tiiriiniin roliinii incelemekte ve PCS,
PSS, algilanan 6rgiit destegi ve is doyumlari arasindaki teorik model varsayimli iligkisini
test etmektedir. Meta analizde, PSS’in is doyumu, duygusal baglilik ve personel degisim
niyeti PCS’den daha giiclii iliskilendirildigi goriilmiistiir. Dahasi, ig tlirliniin ( miisteri
sOzlesmeli islere karst miisteri sozlesmesiz igler) Onemli bir belirleyici oldugu
belirlenmistir. Sonug olarak, 6nerilen model anlami1 destek bulmustur.

Bergbom ve Kinnuen (2014)’un ¢alismasinin amaci, ayni igsyerinde ¢alisan gdgmenler ve

ev sahibi yurttaglar arasinda ¢alisma arkadasi iligkilerinin psikolojik iyi olusu ve is
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doyumunu nasil etkiledigini arastirmaktir. Go¢menler arasinda benzer kiiltiir, ev sahibi
yurttaslar ve yabanci gogmenlerle olan iliskisi incelenirken, ev sahibi yurttaslar arasinda
ise benzer milliyet ve gé¢menler ile ¢alisma arkadasi iliskisi incelenmistir. Bu ¢alisma,
anket olarak yliriitiilmiis ve bu anketin cevaplanma orani yiizde 45°tir. Finlandiya’daki
bir tagimacilik sirketinde gerceklestirilen bu ¢alismanin katilimcilarin yiizde 90’1 erkek
olmak iizere 164’1t gogmen, 186’s1 ev sahibi ulusun calisanlaridir. Sonuglar, biitiin
caligma arkadasi1 destegi tiirlerinin psikolojik olarak iyi olus ve is tatmini ile olumlu
iliskisini ortaya koymustur. Ancak, ev sahibi yurttaslar ve gogmenler arasindaki ¢alisma
arkadas iligkileri, bunlar ve diger calisma arkadaslar1 arasindaki iliskiden daha giiclii
olarak is doyumu ile iliskilendirilmistir. Bu sebeple, kiiltiirlerarasi olumlu g¢aligma
arkadas1 desteginin gelistirilmesini tesvik etmeye dikkat etmek gerekmektedir. Ciinkii bu
hem gogmen hem de ev sahibi ulus ¢alisanlarinin tizerinde 6zellikle is doyumu konusunda
olumlu etki birakmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar 1518inda ¢alisma arkadasi desteginin ¢alisanlarin is doyumu tizerinde
olumlu etkisi olacagi beklenmektedir. Buna gerekce olarak; ¢alisanlarin is yeri ortaminda
arkadaslar1 tarafindan desteklenmesinin kendilerini iyi hissetmelerine sebep oldugunu
belirtebiliriz. Clinkii yapilan is ne olursa olsun bulundugu sosyal ortamda (¢alisma
arkadaslar ile iliskileri) memnun ve tatmin olan bir birey psikolojik olarak daha iyi

durumda olacaktir.
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7. ARASTIRMA

7.1 ARASTIRMA AMACI

Bu ¢alismanin amaci, liderlik tarzi ve ¢alisma arkadasi desteginin is doyumu iizerindeki
etkisini aragtirmaktir.

Giin igerisinde Orgiit ¢atis1 altinda bir araya gelen insanlar, yaptiklari isten doyum
saglamak ve mutlu bir is yasami arzu ederler. Bu noktada is doyumu kavrami, ¢alisanin
mutlu bir yasam stlirmesi i¢in 6nemli bir degisken olarak goriilmektedir.

Orgiite dair olan veya olmayan bircok faktdr calisanlarin is doyumlarma etken
olmaktadir. Bu ¢alisma, giin igerisinde en ¢ok etkilesim halinde olunan iki kavramin is
doyumuna etkisini incelemektedir. Bu kavramlar liderlik tarzi ve calisma arkadas
destegidir. Liderlik tarzi ve ¢alisma arkadasi destegi, ¢alisanlarin her daim iletisim ve
etkilesim halinde olduklart iki insani etkendir. Bireyin psikolojisi tizerinde olumlu-
olumsuz etkileri oldugu yapilan ¢alismalarla desteklenmistir.

Literatiirde liderligin i3 doyumu iizerindeki etkisini arastiran bircok c¢alisma
bulunmaktadir. Fakat calisma arkadasi desteginin is doyumu iizerindeki etkisini konu
alan ¢alisma sayisi yetersizdir. Calisma arkadasi desteginin stres, gerginlik, is 6zellikleri,
performans gibi kavramlar ile iligkisini arastiran ¢alismalar yapilmistir. Yurti¢i yapilan
caligmalar tarandiginda c¢alisma arkadasi desteginin i3 doyumu {iizerindeki etkisini
arastiran c¢aligmaya rastlanmamistir. Bu sebeple calisma, literatlire katki saglamasi

sebebiyle ayrica onemlidir.

7.2 ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirmanin modeli olusturulurken genis bir literatlir taramasi1 yapilmistir. Bunun
sonucunda iki ana bagimsiz degisken gelistirilmistir. Bunlar: liderlik tarzlar ve ¢aligma
arkadas1 destegidir. Liderlik tarzi bagimsiz degiskeni i¢in Tengilimoglu ve Yigit
(2005)’in galismasinda belirttigi gibi dort alt boyut belirlenmistir. Bunlar katilimci,
destekleyici, aragsal ve basar1 yonelimli liderliktir. ikinci bagimsiz degisken calisma
arkadas1 destegidir. Arastirmanin bagimli degiskeni is doyumudur. Ayrica is doyumuna
etkisi olan cinsiyet, egitim ve ¢alisma yili gibi demografik 6zellikler modele dahil

edilmistir.
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Sekil 7.1: Arastirma modeli

| LIDERLIK | DEMOGRAFIK DEGISKENLER
Cinsiyet
Katilimcr liderlik Egitim
Destekleyici liderlik Gahsma yasi

Aragsal liderlik
Bagari yonelimli liderlik

| CALISMA ARKADASI DESTEGI [is boYumu
Sosyal destek Dissal is Doyumu
Mesleki Destek . Igsel Is doyumu
N

Hiptezler:

Hi: Liderlik tarzinin is doyumuna anlamli ve olumlu bir etkisi vardir.
Hia: Destekleyici liderlik tarzinin is doyumuna anlamli ve olumlu bir etkisi vardir.
Hib: Aragsal (yonlendirici) liderlik tarzinin is doyumuna anlamli ve olumlu bir

etkisi vardir.
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Hic: Basar1 yonelimli liderlik tarzinin is doyumuna anlamli ve olumlu bir etkisi
vardir.
Haiq: Katilimci liderlik tarzinin is doyumuna anlamli ve olumlu bir etkisi vardir.
H>: Calisma arkadasi desteginin is doyumu iizerinde anlamli ve olumlu etkisi vardir.
H2a: Mesleki desteginin is doyumu tizerinde anlamli ve olumlu etkisi vardir.
Hap: Mesleki desteginin is doyumu {izerinde anlamli ve olumlu etkisi vardir.
Hs: Cinsiyete gore is doyumu diizeyinde anlamli bir farklilik vardir.
Has: Egitim seviyesine gore is doyumu diizeyinde anlamli bir farklilik vardir.

Hs: Calisma yasina gore is doyumu diizeyinde anlamli bir farklilik vardir.

7.3 YONTEM

Aragtirmada anket yontemi uygulanmistir. Anketler elektronik posta yolu ve yiiz yiize
anket metodu ile 6rneklemi olusturan g¢alisan bireylere uygulanmistir. Anket verileri
degerlendirilmeden oOnce elde edilen anketlerin uygun bir sekilde yanitlanip
yanitlanmadigi  kontrol edilerek, uygun sekilde yanitlanmis olan anketler
degerlendirmesine alinmistir. Anketler ile elde edilen veriler agiklayici faktor analizi, t-
test ve anova analizleri, korelasyon ve coklu regresyon analizleri bilgisayar {izerinde

SPSS 22.0 paket programi ile analiz edilmistir.

7.4 EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini hizmet sektorii, 6rneklemini beyaz yaka ¢alisanlar olusturmaktadir.
Sec¢imin bu sekilde yapilmasinin nedeni; hizmet sektoriiniin lider-ast iliskilerini ve
calisma arkadas1 destegini olusturan unsurlari i¢inde barindiriyor olmasidir.

Tablo 7.1: Orneklemin demografik dzellikleri

Frekans Yiizde
Kadin 120 62,5
Cinsiyet Erkek 72 37,5
Toplam 192 100,0
Frekans Yiizde
Calisma yas1 1 yildan az 56 29,2
1-2 yil aras1 45 23,4
2-5 yil arasi 41 214
5-10 y1l aras1 47 24,5
10 yil distii 3 1,6
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| Toplam 192 100,0
Frekans Yiizde
Egitim seviyesi Lise 15 7,8
Lisans 155 80,7
Y .lisans ve Doktora 22 11,5
Toplam 192 100,0

Orneklemin 120’si (yiizde 62,5) kadin, 72’si (yiizde 37,5) erkektir. 56 kisi (yiizde 29,2)
1 yildan az, 45 kisi (ylizde 23,4) 1-2 yil arasi, 41 kisi (ylizde 21,4) 2-5 yil arasi, 47 kisi
(yiizde 24,5) 5-10 y1l arast, 3 kisi (yiizde 1,6) 10 yil iistii ¢alismasi vardir. 15 kisi (yiizde
7,8) lise mezunu, 155 kisi (yiizde 80,7) lisans mezunu ve 22 kisi (ylizde 11,5) Yiiksek

lisans-doktora mezunudur.

7.5 OLCME ARACLARI

Arastirmada dort ana boliimden olusan anket formu kullanilmistir. Birinci boliimde is
doyumu o6l¢egi, ikinci boliimde liderlik davraniglarini igeren liderlik 6lcegi, iiclincii
boliime c¢alisma arkadasi destegi Olgegi ve son boliimde demografik ozellikler yer

almaktadir.

7.5.1 Minnesota is Doyum Ol¢egi

Arastirmada Weiss ve dig. (1967) tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmin Olgegi
kullanilmistir. Minnesota Is Tatmini Olgegi’ nin Ingilizce’ den Tiirkce ’ye cevirisi
Hacettepe Universitesi’nden 1985 yilinda Deniz ve Giiliz Gokgora tarafindan yapilmustir.
Daha sonra farkli dilbilimciler tarafindan gelistirilmis ve kullanilmasi uygun bulunmustur
(Baycan, 1985). Asli Baycan (1985) tarafindan 6lgegin gegerlilik ve giivenilirlik testleri
yapilmig cronbach alfa degeri 0,77 cikmistir. Kisa form 20 maddeden olusmaktadir.
Olgekte cevap olarak 5 alternatif cevap sunulmustur. Bu cevaplar; “Hi¢ memnun degilim

- Memnun degilim - Kararsizim — Memnunum - Cok memnunum” seklindedir.

7.5.2 Liderlik-Is doyumu Ol¢egi

Yoneticilerin sergilemis olduklari liderlik davranislarinin personel is doyumuna etkisini
belirlemek icin Karayel (1999) tarafindan gelistirilmis Likert tipi bes se¢enekli 6lgme
aract kullanilmistir. Gegerliligi ve giivenirligi test edilmis ve giivenilirlik durumu

Cronbach Alfa Katsayisi ile incelenmistir. Liderlik davranislar1 6lgeginin i¢ tutarlilik
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katsayis1 (Cronbach Alfa) 0.9599 bulunmustur. Olgekte cevap olarak 5 alternatif cevap
sunulmustur. Bu cevaplar; “Hi¢c memnun degilim - Memnun degilim - Kararsizim —

Memnunum - Cok memnunum’ seklindedir.

7.5.3 Cahsma Arkadasi Destegi Olcegi

Calisma Arkadasi desteginin is doyumu iizerindeki etkini 6lgmek i¢in Giray ve Sahin
(2012) ‘nin gelistirdikleri 6l¢ek kullanilmistir. Gegerliligi ve giivenirligi test edilmis ve
giivenilirlik durumu Cronbach Alfa Katsayisi ile incelenmistir. Agiklanan Varyans (%)
57.20, Ozdeger 05.18 ve I¢ Tutarliik Katsayis1 (Cronbach Alfa) 0.90 olarak
bulunmustur. Cevaplar; “Hi¢ memnun degilim - Memnun degilim - Kararsizim —

Memnunum - Cok memnunum” seklindedir.

7.6 GUVENLIRLIK ANALIZi

Anketi olusturan 3 boliime ait ayr1 Cronbach alfa degerlerine bakilmistir. Buna gore Is
tatmini Olgcegi Cronbach alfa degeri 0,943 bulunmustur. Liderlik davranisi Olgegi
Cronbach alfa degeri 0,975 bulunmustur. Calisma arkadasi1 destegi dlgegi Cronbach alfa
degeri 0,910 bulunmustur.

7.7 UYGULAMA

Anketler kisilere e-mail ve elden teslim yoluyla ulagtirilmistir. Anketin igeriginde bilgi
gizliligi ile ilgili not olsa da elden teslim ve mail asamasinda gizlilik konusuna dikkat
cekilmistir. Anketler bir ay igerisinde dagitilip toplanmistir. Geri doniis orani yiizde

90°dir.

7.8 KULLANILAN ISTATISTIKSEL ANALIZLER

Is doyumu ve ¢aliyma arkadas1 destegi faktdr agirliklarmin tespiti ve degiskenlerin
bulunmasi i¢in agiklayict faktdr analizinden yararlanilmistir. Bagimsiz degiskenler
(liderlik ve ¢alisma arkadasi destegi) ve bagimli degiskenler (Is doyumu) arasindaki
etkiyl arastirmak icin ¢oklu regresyon analizlerinden faydanilmistir. Demografik
degiskenlerin tespiti amaciyla T-testi ve Anova Testinden faydalanilmistir. Arastirma

verileri SPSS 22.0 istatistik analiz programi ile degerlendirilmistir.
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8. BULGULAR

Bu boélimde arastirmanin degiskenleri arasindaki iliski ve etkilerinin sonuglari

paylasilacaktir.

8.1 OLCME ARACLARI ILE ILGILI FAKTOR ANALIZi BULGULARI
Aragtirmada is doyumu ve ¢alisma arkadasi destegi 6lgeklerine faktor analizi uygulanip
liderlik tarz1 6lgegi i¢in Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in belirledigi alt boyutlar faktor
olarak kabul edilmistir. Sonuglar agagida belirtilmistir.

8.1.1 is Doyum Ol¢egi Faktor Analizi

Is doyum 6lcegi ile ilgili boyutlarin belirlenmesi amaci ile ilk asamada aciklayici faktor
analizi uygulanmistir. Agiklayici faktor analizinde 20 maddeden olusan is doyum 6lgegi,
2 faktorlii yapt KMO (,911) ile en uygun sonuglar1 vermistir. Bu deger verilerin analizi
icin uygunlugunu gostermektedir. Ayni tabloda Barlett kiiresellik testi sonucu (,000)
analize devam edilebilecegini gostermistir. Bu asamalardan sonra faktorler
isimlendirilmistir. ilk yapilan faktor analizi neticesinde birgok maddenin birden fazla
faktorde yliklendigi goriilmiistiir. Bunun {izerinde analizde Varimax dondiirme islemi
gerceklestirilmistir. Bu islem sonucunda 8. ve 17. maddeler yine problemli gortildiigii icin
faktor analizinden c¢ikarilmiglardir. Bu iki maddeyi ¢ikardiktan sonra yapilan analiz

neticesinde 2 faktorlii yap1 bulunmustur.

Tablo 8.1: is doyum élgegi faktor analizi

Degiskenler
Digsal is doyumu Igsel is doyumu

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi 0793

agisindan '

13. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret bakimindan 0,781

16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansin1 bana saglamasi 0754

agisindan '

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan 0,753

14. 15 iginde terfi olanagimin olmas1 agisindan 0,747

12. {5 ile ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi bakimindan 0,71
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3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan 0,693

9. Bagskalar1 igin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam agisindan 0,633

10. Kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina sahip olma bakimimdan 0,617

2. Tek bagima ¢aligma olanaginin olmasi bakimindan 0,613

4. Toplumda “saygin bir kisi” olma sansini bana vermesi bakimindan 0,613

1. Simdiki isimden bana megguliyet saglamasi bakimindan 0,512

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimmdan 0,803
5. Amirimin emrindeki kisileri idare tarz1 agisindan 0,745
18. Caligma arkadaslarimin birbiriyle anlagmasi bakimindan 0,664
20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissinden 0,64
19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem agisindan 0,634
7. Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi bakimimdan 0,585

KMO: 0,88

p: ,000 (Bartlett’s Test)

Birinci Faktor 12 maddeden, ikinci faktor de 6 maddeden olusmakta ve birinci faktor

“digsal is doyumu” ikinci faktor “i¢sel is doyumu” olarak belirlenmistir.
8.1.1.1 Dissal is doyumu

Bireye ¢evreden etki eden degerleri ifade etmektedir. Calisanlarin is doyumunu gevresel
etmenler (terfi imkani, maas, performans yonetim sistemi, Orgiit hiyerarsisi vb.)
yonlendirmektedir. Bu tip is doyumu calisanin elinde olmadan gerceklesen olaylar

kapsamaktadir.
8.1.1.2 i¢sel is doyumu

Bireyin kisilik 6zellikleri ve 6z benligi ile ilgili yasamis oldugu is doyumu olarak ifade
edilebilmektedir. Calisanlarin, amiri veya calisma arkadaslar ile ilgili dogrudan kisisel

etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan is doyum tiirii olarak ifade edilebilmektedir.

8.1.2 Calisma Arkadas:1 Destegi Olcegi Faktor Analizi
Caligma arkadas destegi 6l¢egi ile ilgili boyutlarin belirlenmesi amaciyla agiklayici faktor
analizi uygulanmistir. Aciklayici faktor analizinde 9 maddeden olusan arkadas destegi

Olgegi, 2 faktorli KMO (,909) bir yap1 vermistir. Ayni tabloda Barlett kiiresellik testi
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sonucu (,000) analize devam edilebilecegini géstermistir. Bu asamalardan sonra faktdrler

isimlendirilmistir.

Tablo 8.2: Calisma arkadasi destegi olcegi faktor analizi

Degiskenler

Mesleki

Sosyal destek destek

2. Calisma arkadaglarimin isimle ilgili sorunlari dinlemeye her zaman igin

hazir olmalar1 bakimindan 0.9

4. Calisma arkadaslarimin konusmaya ihtiyag duydugumda beni

dinlemeleri bakimindan 0,882

1. Calisma arkadaslarimm bir derdim oldugunda yakin ve anlayish

davranmalar1 bakimindan 0.879

3. Caligma arkadaglarimin isimi yapmamda yardimei olmalar1 bakimindan | 0,874

5. Calisma arkadaglarimin bir isi iyi yaptigimda beni takdir etmeleri

bakimindan 0.777

6. Caligma arkadaglarimin isler ¢ikmaza girdiginde giivenebilecegim

kisiler olmalar1 bakimimndan 0,731

7. Calisma arkadagimin hayatimi zorlastirmalart bakimindan 0,809

9. Calisma arkadagimin hasta oldugum ve iste olmadigim zamanlarda

islerimi iistlenmeleri bakimindan 0,737

8. Calisma arkadasimi yonetimle bir sorun yasadigimda bana arka

¢ikmalar1 bakimindan 0.681

KMO: 0,88
P=,000 (Bartlett’s Test)

Birinci Faktor 6 maddeden, ikinci faktor de 3 maddeden olusmakta ve birinci faktor

“sosyal destek” ikinci faktor “mesleki destek” olarak belirlenmistir.
8.1.2.1 Sosyal destek

Bireylerin, ¢aligma arkadaslarindan psikolojik olarak bekledikleri destek olarak ifade
edilebilmektedir. Calisma arkadaslarinin bireyin kisisel sorunlarini dinlemesi, ¢6ziim

sunmasi, onlar1 takdir etmesi sosyal destek davranislaridir.
8.1.2.2 Mesleki destek

Calisanlarin isini yaparken veya iste olmadigi zamanlarda calisma arkadaslarindan
aldiklar1 veya alamadiklari, isin kendisi ile ilgili olan destegi “mesleki destek” olarak
ifade etmek miimkiindiir. YoOneticisi veya Orgltiin yasadigr sorunlarda, c¢alisma

arkadaslarindan aldiklar1 veya almadiklar1 destek olarak belirtilmektedir.
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8.1.3 Liderlik Ol¢egi Faktor Analizi

Calismada liderlik 6l¢egi olarak Karayel (1999)’in yapmis oldugu liderlik-is doyumu
Olcegi esas alinmistir. Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in de yapmis olduklari ¢alismalarda
ayni1 anketi kullamlmistir. Olgegin daha énce yapilan galigmalarda giivenilirlik analizi ve
faktor analizinin yapilmis olmasindan dolay1r bizim c¢alismamizda da ayni faktorler alt
boyut olarak belirlenmistir. Bu sebeple liderlik boliimi i¢in faktdr analizi yapilmamis
olup Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in belirledigi liderlik alt boyutlar1 degisken olarak
kabul edilmistir. Bu degiskenler agsagida agiklanmigtir.

8.1.3.1 Destekleyici liderlik

Destekleyici liderlik, “kisiye doniik lider” veya “uyumlu lider” kavramlari ile
iligkilendirilmektedir. Bu liderlik tiirtinde, lider ile astlar1 arasinda dostluk ve arkadaslik
iklimi vardir. Lider astlarin siirekli destekler ve korur. Degiskeni belirleyen ilgili sorular

asagida belirtilmistir.

DEGISKENLER

Diizeni saglar.

Tutarlidir.

Yeni fikirleri tesvik eder.

Elestirilere agiktir.

Karar alirken riske girmekten kaginmaz.
Acik ve diiriist bir yontemi vardir.
Giiven vericidir.

Yeni fikirleri tartismaktan hoglanir.
Arkadasgadir.

Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman bilir.
Gelecek hakkinda planlar yapar.

8.1.3.2 Aragsal (Yonlendirici ) liderlik

Bu liderlik tarzinda en belirgin 6zellik, astlarin izleyecekleri yolu lider belirlemektedir.
ise agirlik veren, islerin planli, diizenli ve kurallara uygun bicimde yiiriitiilmesini isteyen,
ayni zamanda da, astlar tistiinde agirligini hissettirerek egemenlik kurmaya calisan lider

davranigini ortaya koydugu soylenebilir. Degiskeni belirleyen ilgili sorular:

DEGISKENLER

Talimatlarini agik bir sekilde verir.

Astlarina bir birey olarak sayg1 gosterir.

Olaylari irdeler ve diisiinmeden karar almaz.

Calisma gereksinimlerini anlagilir bir sekilde tanimlar ve ifade eder.
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Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik fikirler ortaya koyar.
Catigmalari ortadan kaldiracak olanaklar yaratir.

Esnektir ve degisime aciktir.

Astlarina adil davranir.

Isin denetiminde titizdir.

Gerektiginde ¢abuk karar alir.

Karar verirken astlaria sz hakki verir.

Kurallara ve prensiplere uymaya énem verir

Planlar1 dikkatli yapar.

8.1.3.3. Basar1 yonelimli liderlik
Bu davranisi sergileyen liderler, biiylimeyi tesvik eder, amaglar1 belirgin kilar, iyi
calismalari takdir eder, yeni projeler iiretmek i¢in isteklidir, yeniliklere agiktir. Degiskeni

belirleyen ilgili sorular:

DEGISKENLER

Biiylimeyi tesvik eder.

Amaglar belirgindir

lyi calismalari takdir eder.

Birimlerin sonuglar1 hakkinda bilgi verir.
Digerlerinin diisiincelerine 6nem verir.
Yeni projeler iiretir.

Yeniliklere agiktir.

8.1.3.4 Katihma liderlik
Calisanlarina deger veren, onlarin sorunlarini dinleyen, sorunlarin ¢ézlimii i¢in ¢aba sarf
eden ve Kkarar verirken astlarina damisan lider “katilimci lider” olarak

tanimlanabilmektedir. Degiskeni belirleyen ilgili sorular:

DEGISKENLER

Astlaria giivenir.

Astlarini savunur.

Tartigmadan uzak arkadagga bir ortam yaratir.
Uygulanmakta olan planlar iizerinde titizlikle durur.
Digerlerinin fikir ve 6nerilerini dinler.

8.2 DEGISKENLERIN GUVENILIRLIK ANALIZi

Faktor analizi sonucunda olusan degiskenlere giivenilirlik analizi yapilmistir. Tablo
8.3’de goriildiigii gibi Cronbach Alpha degeri tiim degiskenler icin kabul edilebilir

degerler vermistir.
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Tablo 8.3: Degiskenlerin giivenilirlik analizi

Degigkenler Cronbach Alpha degeri
Digsal is doyumu ,910
icsel is doyumu ,901
Sosyal destek ,927
Mesleki destek ,929
Destekleyici liderlik ,901
Aragsal liderlik ,896
Basari yonelimli liderlik ,894
Katilimci liderlik ,895

8.3 DEGISKENLERIN ARASINDAKI iLiSKiLER

Faktor analizlerinden gelen alt dlgekler yardimiyla kolerasyon analizi asagidaki gibi
bulgulanmistir. Tablo 8.4’ de, is doyumunun alt boyutu olan digsal is doyumunun ¢alisma
arkadasi1 destegi alt boyutlar1 olan sosyal destek ve mesleki destek ile kolerasyonlar
sirastyla yiizde 25,1 ve yiizde 28,3°dir. I¢sel is doyumu boyutunun calisma arkadas:
destegi alt boyutlar ile korelasyonlar yiizde 43,8 ve yiizde 35,3 olarak bulgulanmstir.
Destekleyici liderlik, dissal doyumu yiizde 61,4, igsel doyumu yiizde 71,2 oraninda,
aragsal liderlik digsal doyumu yiizde 69, i¢sel doyumu yiizde 76,6 oraninda, basar
yonelimli liderlik, digsal doyumu yiizde 68,8, i¢sel doyumu yiizde 72,5 oraninda,
katihimcr liderlik, digsal doyumu yiizde 69,8, igsel doyumu yiizde 73,5 oraninda
agiklamaktadir.

Tablo 8.4: Kolerasyon analizi tablosu

Olcek 1 2 3 4 5 6 7 8
digsal_is_doyumu

igsel_is_doyumu ,698™

sosyal_destek ,251™ ,438™ -

mesleki_destek ,283™ ,353" ,589™ -

Destekleyici_liderlik ,614™ 712" 337" ,304™

aragsal_liderlik ,690™ , 766" 324" ,284" ,854"
Basari_Yonelimli_liderlik ,688™ ,725™ ,366" ,396" ,808™ ,883"
katilimci_liderlik ,698™ ,735™ ,305" ,346" ,796™ ,896™ 891 -
**<0,05
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8.4 LIDERLIK TARZININ iS DOYUMU UZERINDEKI ETKIiSI

Liderlik tarz1 alt boyutlarinin (Destekleyici liderlik, Aragsal liderlik, Basar1 yonelimli
liderlik, Katilimei liderlik), is doyumu (Dissal Is doyumu, Igsel Is doyumu) iizerindeki
etkisini gérmek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Tablo 8.5°de goriildiigii gibi
**<0.01 oldugu i¢in model anlamlidir ve tim alt boyutlarla olumlu yonde etkisi
bulunmaktadir. Diizeltilmis R? degerinin ,553 deger vermesi ile liderlik tarzi igsel is
doyumu yiizde 55,3 oraninda agiklamaktadir. Beta degerleri kontrol edildiginde igsel is
doyumuna en biiyiik etkisi olan degisken katilimcr liderlik (.294) oldugu goriilmektedir.
Sirastyla aragsal liderlik (.289), destekleyici liderlik (.170) ve basar1 yonelimli liderlik
(.075) igsel doyuma olumu yonde etki etmektedir.

Tablo 8.5: i¢sel is doyumu- liderlik tarz iliskisi

R2 g;zeltllmls F P Beta T  p
Destekleyici liderlik 170 1.793 .075
.563 .553 60.131 .000**
Aragsal liderlik 289 2.145 .022*
Basar1 yonelimli liderlik .075 .635 .526
Katilimer liderlik 294 2.318 .033*

Bagimsiz degiskenler: Destekleyici liderlik, Aragsal liderlik, Basar1
yonelimli liderlik, Katilimcr liderlik

Bagimh degisken: Igsel Is doyumu
*<0.05, **<0.01

Tablo 8.6°de alt boyutlar diizeltilmis R? degerini yiizde 48,1 oraninda aciklama degeri
vermistir. Beta degerleri kontrol edildiginde digsal is doyumuna en biiylik etkisi olan
degiskenin katilime1 liderlik (.316) oldugu goriilmektedir. Sirastyla aragsal liderlik (.237),
basart yonelimli liderlik (.213) ve destekleyici liderlik (-.022) digsal doyuma olumu

yonde etki etmektedir.
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Tablo 8.6: Dissal is doyumu- liderlik tarzi iliskisi

R2 Diizeltilmis E p Beta T 0
R2
Destekleyici liderlik -022  -204 .839
492 481 45.267 .000** . .
Aragsal liderlik .237 1.592 .113

Basar1 yonelimli liderlik ~ .213  1.619 .107

Katilimei liderlik .316 2.280 .024*

Bagimsiz degiskenler: Destekleyici liderlik, Aragsal liderlik, Basar1 yonelimli liderlik,
Katilimer liderlik

Bagimh degisken: Dissal is doyumu
*<0.05, **<0.01

8.5 CALISMA ARKADASI DESTEGININ iS DOYUMU UZERINDEKIi ETKIiSi

Calisma arkadasi desteginin iy doyumu iizerindeki etkisini goérebilmek icin coklu
regresyon analizi yapilmistir. Calisma arkadasi destegi alt boyutu olan sosyal destegin
icsel is doyumuna etkisi Tablo 8.7°de belirtilmistir. Diizeltilmis R? degeri ,187 degeri
vermigstir. Ylizde 18.7 oraninda diisiik etki sayilabilecek bir etkisi oldugu goriilmektedir.
Iki degisken karsilastirildiginda igsel is doyumu iizerinde sosyal destegin daha biiyiik
etkisi oldugu bulgulanmaistir.

Tablo 8.7: i¢sel is doyumu- ¢alisma arkadasi destegi iliskisi

R2  Diizeltilmis R2 F P Beta T p
Sosyal destek .353 4.241 .000*
0,196 0,187 23,028 .000**
Mesleki destek 145 1.749 .082

Bagimsiz degiskenler: Sosyal destek, Mesleki destek
Bagimh degisken: I¢sel is doyumu
*<0.05, **<0.01
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Ikinci bagimli degisken olan dissal is doyumu, sosyal destek ve mesleki destek alt
boyutlarindan * <0.01 oldugundan olumlu yonde ve anlamli derecede etkilenmektedir.
Tablo 8.8’de goriildiigii gibi diizeltilmis R? degeri ,078 gibi diisiik bir oran vermektedir.
Sosyal destek ve mesleki destek karsilastirildiginda mesleki destegin dissal doyum
tizerinde daha fazla etkisi oldugu bulgulanmaistir.

Tablo 8.8: Digsal is doyumu- ¢alisma arkadasi destegi iliskisi

R2 Diizeltilmis R2 F P Beta T p
Sosyal destek 124 1.380 .169
.088 .078* 9.109 .000** .
Mesleki destek 209 2.321 .021*

Bagimsiz degiskenler: Sosyal destek, Mesleki destek
Bagimh degisken: Dissal is doyumu
*<0.05, **<0.01

8.6 DEMOGRAFIK DEGISKENLERLE iLGiLi BULGULAR

Cinsiyete gore is doyumu diizeyinde farklilik olup olmadigini incelemek amaciyla T-
testinden faydalanilmistir. Analiz 0,05 anlamlilik diizeyinde yapilmistir. Yapilan analiz
neticesinde test degeri *=0,505 bulunmustur. Tablo 8.9°de goriildiigii gibi erkekler ile
kadinlar arasinda is doyumu diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir fark
bulgulanmamustir.

Tablo 8.9: Cinsiyet ve is doyumu etkisi

N Ortalama Standart t degeri b
Sapma degeri
. Kadin 107 69,271 1,34
Is Doyumu -0,668 [0,505
Erkek [61 71,0492 1,45

Egitim durumuna goére is doyum farkliliklarini bulgulamak i¢in Anova testinden
faydalanilmistir. Analiz 0,05 anlamlilik diizeyinde yapilmistir. Yapilan analiz neticesinde
test degeri p=0,265 bulunmustur. Yani farkli egitim diizeylerindeki c¢alisanlar arasinda is

doyumu diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir fark bulgulanmamustir.
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Tablo 8.10: Egitim diizeyi ve is doyumu etkisi

e . Standart . . o .
Egitim diizeyi N Sapma tdegeri |p degeri
Lise 14 0,196
Universite 133 0,438
is doyumu 1,34 0,265
Yiiksek
Lisans/Doktora 21 0,194

Calisma yasi ile is doyumu arasindaki iligkiyi bulgulamak icin anova testinden

faydanilmistir. Analiz 0,05 anlamlilik diizeyinde yapilmistir. Yapilan analiz neticesinde

test degeri p=0,010 bulunmustur. Farkli calisma yillarina sahip ¢alisanlar arasinda is

doyumu diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir fark bulgulanmistir.

Tablo 8.11: Calisma yasi1 ve is doyumu etkisi

Calisma yast
N Standart sapma t degeri
Gruplar iginde 4 3,434 ,010
Gruplar disinda 163
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9. SONUC

Bu ¢aligmada liderlik tarzi ve calisma arkadasi desteginin is doyumu tizerindeki etkileri
aragtirtlmistir. Arastirma hizmet sektoriinde yer alan beyaz yaka calisanlar lizerinde anket
yontemi uygulanarak yapilmistir. Anketlerden gelen veriler SPSS 22.0 programi
yardimiyla analiz edilmistir. Elde edilen bulgular hipotezlerin cevaplanmasi igin
kullanilmistir.

Arastirmada yer alan degiskenler, liderlik, calisma arkadasi ve is doyumudur. Bu
degiskenlerin faktor agirliklarinin kontrolii ve alt degiskenlere ayrilmasi i¢in faktor
analizinden faydalanilmistir. Bulgulardan elde edilen veriler sonucunda is doyumu iki,
calisma arkadas1 destegi iki, liderlik tarzi dort faktdrlii yapr vermistir. Is doyumu alt
boyutlart igsel is doyumu ve dissal is doyumu olarak adlandirilmistir. Liderlik tarzi
degiskeni Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in ¢aligmasinda belirtigi gibi dort tip liderlik tarzi
olarak kabul edilmistir. Bunlar: Destekleyici liderlik, aragsal (yonlendirici ) liderlik,
basar1 yonelimli liderlik, katilimci liderliktir. Calisma arkadasi destegi degiskeni, mesleki
destek ve sosyal destek olarak iki alt boyutta incelenmistir.

Arastirmada kullanilan Slgeklerin giivenilirlik analizleri yeterli diizeyi vermistir. Is
doyumu 0lcegi alfa degeri 0,943, liderlik tarz1 6lgegi alfa degeri 0,975, calisma arkadasi
destegi 6lcegi alfa degeri 0,910 bulunmustur.

Yapilan analizler ve elde edilen bulgulardan gelen sonuglar asagida belirtilmistir.

i.  Degiskenler arasindaki iliskinin kontrolii i¢in korelasyon analizi yapilmistir.
Degiskenler arasindaki etkiyi gorebilmek i¢in regresyon analizlerinden
faydalanilmistir. Liderligin is doyuma etkisi kontrol edildiginde; etkinin anlamli
ve olumlu yonde oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumda Hi’nin dogrulandigini
sOyleyebiliriz. Liderlik tarzinin i doyumu iizerinde anlamli ve olumu bir etkisi
vardir. Tablo 8.4’e gore liderlik degiskenlerinin tamami i¢in modelin anlamli ve
olumlu oldugu sonucu ¢ikmistir. Bu sonuglar dogrultusunda Hia, Hip, Hic Ve Hid’
nin dogrulandigini belirtebiliriz. Degiskenler arasinda en biiyiik etkinin “katilimei
liderlik” tarzinda oldugu Tablo 8.4 de beta degerlerinden goriilmektedir.

ii.  Calisma arkadasi destegi ve is doyumu arasindaki iligkinin kontrolii igin

korelasyon analizinden faydalanilmistir. Analiz sonucunda anlamli degeri “sosyal
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destek” degiskeni vermistir. Bu degiskenin en c¢ok i¢sel doyum degiskeni ile
iligkili oldugu sonucu ¢ikmistir. Calisma arkadasi destegi ile is doyumunun
arasindaki etkiyi gormek igin regresyon analizlerinden faydalanilmistir. Tablo 8.6
ve Tablo 8.7’ye gore c¢alisma arkadasi destegi, digsal is doyuma anlamli
olamayacak etkiye, i¢sel is doyuma, diisiik seviyede anlam igerecek oranda etkiye
sahiptir. Bu duruma gore, Hza kabul edilip, Hzp red edilmistir.

Demografik 6zelliklerin is doyumu tizerindeki etkileri kontrol edildiginde; analiz
neticesinde test degeri p=0,505 bulunmustur. Bu sebeple erkeklerle kadinlar
arasinda cinsiyet bakimindan anlamli bir fark bulunamamistir. Hs
dogrulanamamistir. s doyumuna etkileri karsilastirildiginda erkekler ve
kadinlarin her ikisi i¢in liderlik tarzi, ¢alisma arkadasi desteginden daha biiyiik
etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Egitim diizeyinin etkisi kontrol
edildiginde Anova test degeri p=0,265 bulunmustur. Bu sebeple egitim diizeyinin
is doyumu {iizerinde anlamli bir fark yaratmadigi goriilmektedir. Cikan bulgular
neticesinde Ha’{in dogrulanamadigini séyleyebiliriz. Calisma yasinin is doyumu
tizerindeki etkisine bakildiginda; analiz neticesinde Anova test degeri p=0,010
bulunmustur. Dolayisiyla Hs kabul edilmistir. Yani farkli ¢alisma yaslarina sahip
calisanlar arasinda 13 doyumu diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir fark

vardir.
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10. TARTISMA

Asagida, bulgular sonucunda elde edilen sonuglar tartisilacak ve yazin bdliimde
belirtilmis kavramsal ¢cer¢evenin bu ¢alisma ile dogrulanip dogrulanmadigi belirtilecektir.
Calismanin faktor analizi sonucunda olusan degiskenler dikkate alinarak degerlendirme
yapilacaktir.

Bagimli degisken olan is doyumunun faktor analizi degerlendirildiginde iki faktorlii yapi
beklenen bir durum olmustur. Literatiirde Minesota Is Doyumu o6lgegi ile yapilan
arastirmalarda benzer faktor yapisinin olustugu goriilmektedir (Yildirim 2007, Yelboga
2007). iki faktorlii yapidan igsel is doyumu; basari, taninma veya takdir edilme, isin
kendisi, isin sorumlulugu, yiikselme ve terfiye bagh gorev degisikligi gibi isin igsel
niteligine iliskin doyumla ilgili 6gelerden olusmaktadir. Digsal is doyumu ise, isletme
politikasi, yonetimi, denetim sekli, yoOnetici, calisma ve astlarla iligkiler, calisma

kosullari, icret gibi isin ¢evresine ait 6gelerden olusmaktadir (Yelboga 2007).

Arastirmamizin bagimsiz degiskenlerinden liderlik tarzinin faktdr analizi yapilmayip
Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in yapmis oldugu ¢caligsmadaki alt boyutlar kabul edilmistir.
Arastirmacilarin  6rnekleminin hastane biinyesindeki ¢alisanlar olmasi ve bizim
calismamizin da orneklem iiyelerinin bir kisminin hastane calisani olmasi sebebiyle alt
boyutlar bu sekilde kabul edilmistir. Ayrica bu alt boyutlarin miisteri hizmetleri
calisanlar tizerindeki etkisi de arastirilmak istenmistir.

Literatiirde bir¢ok liderlik tarzi konu edilmis ve belli bagh tanimlamalar yapilmistir. Fakat
13 doyumuna etkisi bakildiginda birkac liderlik tarzlarinin is doyumu {iizerinde etki
yarattig1 ve faktor yapisi olarak bu davranis tiirlerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. House
ve Mitchell (1982), Umstot (1984) ve Randolph (1985) yaptigi calismalar bunu
dogrulamaktadir. Bu dort faktorlii yapi; destekleyici liderlik, aragsal (yonlendirici)
liderlik, basar1 yonelimli liderlik ve katilimci liderliktir. Bu liderlik tarzlarinin 6zellikleri
yazin bdliimiinde aciklanmustir.

Diger bagimsiz degisken olan ¢alisma arkadasi destegi faktor yapisi incelendiginde yine
literatlirii destekleyecek sekilde iki faktorli yapr vermistir. Mesleki destek ve sosyal
destek olarak adlandirdigimiz faktér yapisi, Ducharme ve Martin, (2000)’1n

caligmalarindaki aragsal destek ve duygusal destek kavramlarina karsilik gelmektedir.
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Sosyal destek bireylerin ¢alisma arkadaslarindan bekledikleri psikolojik destek olmakla
birlikte mesleki destek; isin yapisi sirasinda ¢alisma arkadaglarindan bekledigi destegi
ifade etmektedir.

Asagida bu degiskenlerin bagimli degisken olan is doyumu {izerindeki -etkisi
tartisilacaktir.

10.1 LIDERLIK TARZI ve BAGIMLI DEGISKEN iLiSKiSi

Calismamizda dort liderlik tarzi igerisinde is doyumu iizerinde en biiyiik etkinin
“katilmci liderlik” oldugu goriilmektedir. Bu durum literatiirde yapilan calismalarla
paralellik gostermistir. Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in yaptig1 ¢alismada da yine
katilimci liderligin is doyumu iizerinde en biiylik etkiye sahip oldugu belirtilmistir. Buna
neden olarak da is merkezli liderlik tarzi yerine is goren merkezli liderlik tarzinin is
doyumu iizerinde daha etkin oldugu ve is doyumunu artirdigini belirtmislerdir. Bu haliyle
calisgmamizin literatiirle ayni sonuglar1 ¢ikardigi dogrulanmistir. Calismada Katilimci
liderlik davraniginin en yiiksek etkiye neden olmasinin sebebi olarak; dort liderlik tarzi
icerisinde astlarina en ¢ok deger veren, problem ¢dzmede ve karar almada astlarina
danisan lider olmasi etken olmus olabilir. Ciinkii bireyler, goriislerine deger veren,
gerektiginde sorunlarini rahat¢a anlatabildigi, kendisini daha yakin hissettigi kisilerle

calismaktan daha memnun olacaktir.

10.2 CALISMA ARKADASI DESTEGI ve BAGIMLI DEGISKEN iLiSKiSi
Aragtirmamizin diger bir amaci da ¢alisma arkadasi desteginin is doyumu iizerindeki
etkisini gorebilmektir. Ducharme ve Martin, (2000)’in yapmis oldugu ¢alismalarinda
calisma arkadasi destegini iki boyutta incelemistir. Aragsal destek ve duygusal destek
ismini verdikleri degiskenler calisma arkadasi desteginin genel i doyumunu olumlu
yonde etkiledigi sonucuna varmislardir. Ozellikle aragsal destegin genel is doyumuna
etkisinin daha yiiksek etkisi oldugu belirtilmistir. Bunun nedeni olarak; bireylerin
yaptiklari iglerde ise doniik destek almalarinin duygusal destekten daha énemli oldugu,
yani is konusundaki destegin duygusal destekten once geldigi belirtilmistir.

Bizim ¢alismamizda ise, calisma arkadasi destegi sosyal destek ve mesleki destek olarak
ele alinmistir. Her iki degiskenin de is doyumu {izerinde olumu etkisi oldugu sonuglarla

dogrulanmistir. Bu anlamda ¢alismamizin literatiirii destekledigini belirtebiliriz.
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Analizler kontrol edildiginde; igsel is doyumuna en biiyiik etkiyi sosyal destegin yaptigi
goriilmektedir. Bu beklenen bir sonug diyebiliriz. Cilinkii sosyal destek, bireyin ¢alisma
arkadaslarindan aldig1 psikolojik destektir ve i¢csel doyum da ayni sekilde bireyin igten
gelen tatminkarligini ifade eder. Bu iki kavram birbirlerine yakin olmasi sebebiyle
aralarindaki etkinin de biiyiik olmas1 anlamli olmaktadir.

Dissal is doyumuna etkileri kontrol edildiginde mesleki destegin daha yiiksek etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Bu durum da beklenen bir sonuctur. Ciinkii dissal is doyumu
bireyin ¢evresel is doyumunu ifade etmektedir. Bu ¢evresel doyumun degiskenlerinden
biri de ¢aligma arkadaslarindan gelmis olan mesleki destek olabilir.

Sonuglara bakildiginda igsel is doyumunun sosyal destek iizerindeki etkisi, digsal is
doyumunun mesleki destegi iizerindeki etkisinden biiyiiktiir. Bu sonuca gore
katilimcilarin ¢alisma arkadaslarindan aldiklar1 sosyal destegin mesleki destekten daha
onemli oldugu diisiiniilebilir. Bu noktada Ducharme ve Martin, (2000)’in yaptigi
calismadan farkl olarak bizim ¢alismamizda, ¢alisanlarin sosyal destege oncelik verdigi
sonucunu ¢ikarabiliriz. Bunun sebebi; lilkemiz genelinde duygusal hareket tarzinin daha

agir basmasindan kaynaklamig olabilir (Gallup, 2009).

10.3 DEMOGRAFIiK DEGISKENLERLE iLGiLi BULGULAR

Litaratlirde yer alan ¢caligmalara dayanarak demografik degiskenlerin analizi yapilmigtir.
Erkekler ile kadmnlar arasinda is doyumu diizeyinde istatistiksel agidan anlamli bir fark
bulunamamistir. Fakat degiskenler arasindaki cinsiyet etkisine bakildiginda; erkeklerin
ve kadinlarin her ikisi i¢in de liderlik tarzi, is doyumu iizerinde ¢alisma arkadasi destegine
gore daha biiyiik etkiye sahiptir. Egitim seviyesi ile i doyumu arasinda anlamli bir iligki
bulunamamigtir. Calisma yasi, farkli kidemde olan g¢alisanlar arasinda farkli olmustur.
Yani ¢alisma yili arttik¢a is doyumu da artmaktadir.

Cinsiyet agisindan bakildiginda is doyumunun anlamli bir fark yaratmamasi literatiirii
destekleyen bir durum olmustur. Yapilan g¢alismalarda kadinlarin ve erkeklerin is
doyumuna etkileri benzer sonuglar1 gostermektedir (Yelboga, 2007, Tengilimoglu ve
Yigit, 2005, Yildirim, 2007). Erkeklerin ve kadinlarin ikisi i¢in de is doyumunu en ¢ok
etkileyen bagimsiz degiskenin liderlik olmasinin sebebi; calisanlarin yaptiklar isleri,
calisma arkadaslarindan ziyade daha cok liderin etkilemesi ve kontroliin siirekli liderde
olmast olabilir. Ciinkii bir isin yapilis1 aninda lider ve ast arasinda iki yonlii akis olur. Is

liderden asta gelir, ast isi yapar ve sonucu lidere bildirir. Calisma arkadaslarinin bu
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noktada etkisi zayiftir. Calisma arkadasi destegi isin yapilisinda yardimci rolde yer
almaktadir.

Egitim diizeyinin is doyumu iizerindeki etkilerine bakildiginda anlamli bir farkin
citkmamasi literatiirii desteklemektedir. Suvag (1996)’in ¢alismasinda iiniversite
mezunlarinin is doyum diizeyinin diger mezuniyet durumlarina gore daha diisiik
cikmistir. Bununla birlikte diger bir¢ok calismada egitim diizeyi anlamli bir fark
yaratmamistir (Kaplanoglu 2007, Aksayan 1990, Sever 1997, Rengber, 2012). Buna
sebep olarak; tilkemizdeki ticret politikalarinin yanlishigi, 6zel sektorle kamu sektorii
arasindaki {icret dengesizligi, hak edilen iicretlerin saglanamamasi, kariyer yonetimi
uygulamalarina 6nem verilmemesi ve egitimli c¢alisanlara daha yiiksek imkanlarin
verilmeyisi olabilir.

Calisma yasinin is doyumuna etkisine bakildiginda analizlerden elde edilen sonuglar
litaratiiri desteklemektedir. Gilines (2007)“in bir {niversite hastanesinde yaptigi
caligmada, ¢alisma yili 16 yil ve tizerinde olan hemsirelerin is doyumu puanlar: anlamli
olarak yiiksek bulunmustur. Ayni sekilde diger ¢alismalarda da ¢aligma yasi arttikca is
doyumunun arttig1 belirtilmektedir (Pinar ve Arikan 1998, Albayrak ve Aslan 2002, Aydin
ve Kutlu 2001). Bizim ¢alismamizda on yil ve {izeri ¢alisanlarin is doyum diizeyinin en
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durumun sebep olarak; kidemli ¢alisanlarin 6rgiite alismis
olmalari, arkadaglik iligkilerinin eski olmasi sebebi iyi iligkilerin yiiksek olmasi, aidiyet
duygunsun agir basmasit ve diger kidemdeki ¢alisanlara gore daha rahat calisiyor olmalari

gosterilebilir.

Bu ¢aligmanin, iilkemizde liderlik ve ¢alisma arkadasi destegi kavramlarinin her ikisini
birden is doyumuna etkisini arastiran ilk ¢aligmalardan oldugu séylenebilir. Is doyumu,
isletmeler i¢in onem verilmesi gereken kavramlarin arasinda oldugu icin literatiirde
fazlasiyla ¢alisma yapilmis ve diger kavramlarla iligkisi arastirilmistir. Bu anlamda
calismamiz, is doyumunun etkilendigi iki 6nemli kavram olan liderligi ve g¢alisma
arkadas1 destegini incelemistir. Literatiire bakildiginda, yurti¢i ¢aligsmalarinda liderligin
is doyumu iizerindeki etkileri daha 6nce arastirilmig fakat caligma arkadasi destegini de
kapsayacak sekilde is doyumu iizerindeki etkisini arastiran bagka bir calismaya
rastlanamamistir. Bu yoniiyle ¢alismanin literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Giiniimiizde isletmeleri ve calisanlar sadece liderlik tarzindan degil, bulundugu isyeri

ortamindaki diger insanlardan da etkilenmektedir. Bu etki is doyumuna da yansimaktadir.
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Calisma arkadaglarindan gelen veya gelmeyen destek bireylerin is doyumunu bu anlamda
olumlu veya olumsuz etkilemektedir.

Yonetsel agidan bakildiginda isletme ve insan kaynaklar1 yoneticileri; geleneksel liderlik
anlayisindan uzaklagmali, daha katilimci, ¢alisanlarin goriislerini dikkate alan, onlarla
etkilesim halinde olan, sorunlarin ¢6ziimiinde daha insancil bakan liderlik tarzi gelisimine
katki saglamalidir. Giinlimiizde insan kaynaklar1 yoneticileri bunu liderlik gelisim
programlar ile hayata gegirebilmektedir. Bu programlarda “katilimci liderlik “ tarzina
Onem vermesi gerektigi calismamiz ile ortaya konmaktadir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri, liderligin yaninda ¢alisma arkadasi ortamma da &nem
vermelidir. Calismamizda, ¢aligma arkadaslarindan gelen sosyal destegin is doyuma
olumlu etkisi oldugu sunucu dikkate alindiginda; ¢alisanlarin birbiriyle daha rahat sosyal
iletisime gegebilecegi alanlar yaratilmasi 6nem arz etmektedir. Dinlenme ve sosyal
aktivite alanlar1 bunlara 6rnek gosterilebilir.

Is yapilirken daha paylasimci érgiit iklimi yaratilmali ve ¢alisma arkadaslari arasindaki
duygusal iletisimin artmasi1 yoniinde faaliyetler hayata gecirilmelidir. Yardimlasma ruhu
isletme degerleri arasina alinmali ve tiim calisanlarin bu degere katki saglamasi
istenmelidir. Bu yolla ¢alisma arkadaslari olumlu destek yaratacak ve sonucunda galisan

1s doyumu artacaktir.

10.4 ONERILER

Arastirma, evren ve Orneklem olarak iki farkli sektor ve isletmeyi icermektedir. Bu
sebeple bundan sonraki calismalar farkli sektor ve calisan profillerinde uygulanarak
gelistirebilir. Gelecekte farkli liderlik tarzlarinin olugsmasi muhtemel olmasi sebebiyle bu
caligmanin yeni liderlik tarzlariyla de yapilmasi 6nerilmektedir.

Sonug olarak, isletmeler ve bireyler i¢in liderlik tarzi ile ¢aligma arkadasi desteginin
onemli unsurlar oldugunu soyleyebiliriz. Siirekli gelisen evrensel kosullar, ¢alisanlara
deger vermeyi ve onlarin psikolojik durumlarin1 6nemsemeyi getirmistir. Bu sebeple
calisan is doyumu da dnemsenmesi gereken konulardan olmustur. Is doyumunu etkileyen
faktorleri bilmek ve bu yonde faaliyetler gelistirmek, isletmeleri mevcut rekabet kosullar
icerisinde One tagiyacaktir. Bu calismada liderlik tarzi i¢in “katilimci lider”, ¢alisma
arkadas1 destegi icin ‘“sosyal destek” kavramlar1 6n plana cikmustir. Isletme

yonetimlerinin bu iki kavram {izerine odaklanmasi dnerilmektedir.
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EKLER

EK 1.1 ANKET SORULARI

Degerli Katilimei,

Bu ¢alisma, Bahgesehir Universitesi'nden Caner Ates'in olup, liderlik ve ¢alisma arkadasi
desteginin is doyumu iizerindeki etkilerini saptama konulu yiiksek lisans tezi yazimi igin
yiiriitiilmektedir.

Bu amagcla hazirlanan ankette, her boliimiin basinda, ilgili béliimdeki 6l¢egin nasil
cevaplanacagi konusunda bilgi verilmistir. Verecek oldugunuz tiim bilgiler tamamen gizli
kalacaktir. Caligmanin hi¢bir boliimiinde isminiz veya kimliginizi ortaya ¢ikaran herhangi
bir soru bulunmamaktadir. Calismanin objektif olmasi ve elde edilecek sonuglarin
giivenirligi bakimindan ictenlikle duygu ve diisiincelerinizi yansitacak yanitlar vermeniz
onemlidir. Caligmaya katilim tamamiyla goniilliiliikk esasina dayanmaktadir. Ekte verilen
Olceklerdeki sorulara, objektif bir sekilde ve eksiksiz olarak cevap vermeniz arastirmanin
saglikli bir veri tabani iizerine oturmasini saglamak acisindan son derece dnemlidir.
Herhangi bir sorunuz oldugu takdirde, ates.caner@hotmail.com adresinden arastirmaci
ile irtibata gegebilirsiniz. Katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Anketleri doldurmaniz ve gondermeniz durumunda, uygulamay: istediginiz zaman
birakabileceginizi bildiginiz, calismaya tamamen goniillii olarak katildiginiz ve
calismanin bilimsel amagli yayimlarda kullanilmasini kabul ettiginiz varsayilacaktir.

1 2 3 4 5
Hi¢ memnun Memnun Kararsizim | Memnunum Cok
degilim degilim memnunum

Liitfen asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi belirtirken;
caliymakta oldugunuz isletmenizi dislinerek cevap
veriniz. Asagida isinizin gesitli yonleri ile ilgili cimleler
bulunmaktadir. Yaptigimiz is ile ilgili is doyumunuz | 1 | 2 | 3 | 4 5)
dikkate alindiginda, isinizden o ciimlede belirtilen yonde
ne derecede memnun oldugunuzu uygun yanit araligina bir
(X) isareti koyarak belirtiniz.

1. Simdiki isimden bana mesguliyet saglamasi
bakimindan

2. Tek bagima ¢alisma olanaginin olmasi bakimindan

3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmast
bakimindan

4. Toplumda “saygin bir kisi” olma sansin1 bana vermesi
bakimindan

5. Amirimin emrindeki kigileri idare tarzi agisindan

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

7. Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin
olmas1 bakimindan
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8. Bana is glivencesi saglamas1 bakimindan

9. Baskalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip
olmam agisindan

10. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olma
bakimindan

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi agisindan

12. Is ile ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmas1
bakimindan

13. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret bakimindan

14. Is icinde terfi olanagimin olmas1 agisindan

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana
vermesi bakimindan

16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini bana saglamasi agisindan

17. Calisma sartlar1 acisindan

18. Caligsma arkadaglarimin birbiriyle anlagmasi
bakimindan

19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem
acisindan

20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissinden

1 2 3 4 5

Hi¢ memnun Memnun Kararsizim | Memnunum Cok
degilim degilim memnunum

Asagida ¢esitli liderlik davraniglarini iceren ciimleler yer
almaktadir.  Liderinizin  davraniglart g6z  Oniinde
bulunduruldugunda bu davranislardan ne derecedememnun | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
oldugunuzu uygun yanit aralifina bir (X) isareti koyarak
belirtiniz.

1. Diizeni saglamas1 bakimidan

. Tutarli olmas1 bakimindan

. Yeni fikirleri tesvik etmesi bakimindan

. Elestirilere agik olmasi bakimindan

. Karar alirken riske girmekten kaginmamasi bakimindan

. Agik ve diiriist bir yontemi olmas1 bakimindan

. Gliven vermesi bakimindan

XA NN | BN

. Yeni fikirleri tartismaktan hoglanmasi1 bakimindan

9. Arkadasca olmasi bakimindan

10. Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman bilmesi
bakimindan

11. Gelecek hakkinda planlar yapmasi bakimindan

12. Talimatlari acik bir sekilde vermesi bakimindan

13. Astlarina bir birey olarak saygi gostermesi bakimindan
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14. Olaylar irdelemesi ve diisiinmeden karar vermemesi
bakimindan

15. Calisma gereksinimlerini anlasilir bir sekilde
tanimlamasi ve ifade etmesi bakimindan

16. Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik fikirler ortaya
koymas1 bakimindan

17. Catismalar1 ortadan kaldiracak olanaklar yaratmasi
bakimindan

18. Esnekligi ve degisime agik olmasi bakimindan

19. Astlarina adil davranmasi bakimindan

20. Isin denetiminde titiz olmas1 bakimindan

21. Gerektiginde ¢cabuk karar almasi bakimindan

22. Karar verirken astlarina sz hakk: vermesi bakimindan

23. Kurallara ve prensiplere uymaya énem vermesi
bakimindan

24. Planlar1 dikkatli yapmas1 bakimindan

25. Bilylimeyi tesvik etmesi bakimindan

26. Amaglar belirgin olmasi bakimindan

27. Iyi calismalari takdir etmesi bakimindan

28. Birimlerin sonuglar1 hakkinda bilgi vermesi
bakimindan

29. Digerlerinin diislincelerine 6nem vermesi bakimindan

30. Yeni projeler liretmesi bakimindan

31. Yeniliklere agik olmasi bakimindan

32. Astlarina giivenmesi bakimindan

33. Astlarin1 savunmasi bakimindan

34. Tartismadan uzak, arkadasca bir ortam yaratmasi
bakimindan

35. Uygulanmakta olan planlar lizerinde titizlikle durmasi
bakimindan

36. Digerlerinin fikir ve onerilerini dinlemesi bakimindan

1 2 3 4 5

Hi¢ memnun Memnun Kararsizim | Memnunum Cok
degilim degilim memnunum

Asagida ¢alisma arkadaslar1 destegini igeren ciimleler yer
almaktadir. Calisma arkadaslarinizin davraniglar1 goz
oniinde bulunduruldugunda bu davraniglardan ne derecede 12|34
memnun oldugunuzu uygun yanit araligina bir (X) isareti
koyarak belirtiniz.

1. Calisma arkadaglarimin bir derdim oldugunda yakin ve
anlayigh davranmalar1 bakimidan

2. Calisma arkadaslarimin isimle ilgili sorunlar1 dinlemeye
her zaman i¢in hazir olmalar1 bakimindan
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3. Calisma arkadaglarimin igimi yapmamda yardimci
olmalar1 bakimindan

4. Calisma arkadaslarimin konugmaya ihtiya¢ duydugumda
beni dinlemeleri bakimindan

5. Calisma arkadaslarimin bir isi 1yi yaptigimda beni takdir
etmeleri bakimindan

6. Calisma arkadaglarimin isler ¢ikmaza girdiginde
giivenebilecegim kisiler olmalari bakimindan

7. Calisma arkadasimin hayatimi zorlagtirmalari
bakimindan

8. Calisma arkadasimin yonetimle bir sorun yasadigimda
bana arka ¢ikmalar1 bakimindan

9. Calisma arkadasimin hasta oldugum ve iste olmadigim
zamanlarda islerimi iistlenmeleri bakimindan

Son olarak asagidaki bilgileri doldurunuz ya da X ile isaretleyiniz:

YASINIZ:

CINSIYET: KADIN ERKEK

EGITIM DURUMUNUZ: ilkogretim
Lise
Universite (6n lisans veya lisans)
Yiiksek lisans veya doktora_
Diger ise belirtiniz___

Bu sirkette kag yildir ¢alisiyorsunuz? l yildanaz

1-2 yilarast1
2-5yil aras1
5-10 yil aras1
10 yil Gstli
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