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OZET

Glinlimiizde tiim sektorlerde yasanan hizli gelismeler ve artan rekabet baskisi, hizmet sektoriinde ve
ozellikle yiyecek ve icecek baglaminda kendini gostermis ve bireyin satin alma siirecinde en énemli
unsur olan c¢alisan faktoriiniin, dolayisiyla da orgiit-calisan ve yonetici-galigan iliskilerinin buna gore
yeniden diizenlenmesini bir zorunluluk haline getirmistir. Bu kapsamda calisan performansi yardimiyla
miisterinin elde tutulmasi ve satiglarin artirilmast miimkiin goziikkmektedir. Bu baglamda yapilan bu
calismada “otel igletmelerindeki yiyecek ve icecek galisanlarinin algiladiklari liderlik tarzlarinin onlarin
tatmin, duygusal baglilik ve isten ayrilma niyetleri iizerinde ne Olgiide etkili oldugunun ortaya
konulmasi, ayrica bu etkide algilanan orgiitsel giiven ortaminin araci etkiye sahip olup olmadiginin da
belirlenmesi amaglanmistir”. Bu amagla dncelikle gecerlilik ve giivenilirlik analizleri ve daha sonra
hipotezleri test etmek amaciyla korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Basit Regresyon Analizi
sonuglarina gore hem aragsal hem de katilimci liderlik; orgiitsel gliveni, duygusal baglilig, is tatminini
anlamli ve pozitif; isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak etkilemektedir. Orgiitsel giiven,
duygusal bagliligi ve is tatminini anlamli ve pozitif; isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak
etkilemektedir. Coklu Regresyon Analizi sonuglarina gore; hem aragsal hem de katilimer liderligin
duygusal bagliliga; is tatminine; isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir.
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ABSTRACT

Today, the rapid developments and increasing competitive pressure in all sectors have manifested
themselves in the service sector, especially in the context of food and beverage, and it becomes a
necessity to rearrange the employee factor, which is the most important element in the individual's
purchasing process, and therefore the organization-employee and manager-employee relations
accordingly have brought. In this context, it seems possible to retain customers and increase sales with
the help of employee performance. In this study, which was planned to be carried out in this context, it
was aimed “to reveal the effects of the leadership styles perceived by food and beverage employees in
hotel enterprises on their satisfaction, affective commitment and their intention to leave, and also to
determine whether the perceived organizational trust environment has a mediating effect on these ones”.
For this purpose, firstly validity and reliability analyzes and then correlation and regression analyzes
were performed to test the hypotheses. According to the results of Simple Regression Analysis, both
instrumental and participatory leadership have a meaningful positive effect upon organizational trust,
affective commitment, job satisfaction; and have a meaningful negative effect on the intention to leave.
Then, organizational trust has a meaningful positive effect upon both affective commitment and job
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1. GIRIS

Liderlik bireyin hayatinda deneyimlenen kiiltiirlerden toplumsal alanlarin biitiiniine degin etkisi
bulunan bir kapsama sahiptir. Insanin sosyal bir canli olmasi tiim topluluklarda liderlik
ithtiyacini, sartlarin1 ve tecriibelerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Okul, isletme, {ilke capindaki tim
etkilesim alanlarinda liderlik kavrami ortaya ¢ikmakta ve bireyin hayatini etkilemektedir. Bu
sebeple Platon’dan Lao Tzu’ya, Max Weber’den Machiavelli’ye kadar bir¢ok diisiince insant
toplumda liderligin etkileyici giictinii ve kritik etkenlerini irdelemislerdir. 1900’ler ve
sonrasinda konunun bilimsel bir zeminde ele alinmasi hiz kazanmis ve liderlik hakkindaki
ampirik arastirmalar artis gostermistir. Daha sonralari ise liderlik kolejlerde, tiniversitelerde,
isletmelerde, is yasaminda ve bir¢ok alanda bireylerin egitildigi ve farkindalik diizeylerinin

artirilldig: bir kavram durumuna ulagmistir (Chandler ve Chandler,2013:13).

1970 sonrasinda globallesme, teknolojinin ilerlemesi, rekabetin artmasi ile beraber orgiitlerde
planlama, orgiitleme, yonetim, kontrol gibi temel yonetim fonksiyonlarinin yaninda
isgorenlerin verimliligini ve isletmenin pazar paym artirma, kar ve maliyet optimizasyonu,
farkl1 pazarlara agilma gibi daha stratejik amaglar1 basaracak liderlere ihtiya¢ duyulmaya
baslanmis bu durum da farkli liderlik yetkinliklerine gerek duyulmasina neden olmustur.
Liderlik terimi yeni diinyanin ihtiyaglarina gore salt lidere degil liderin ¢evresindeki ve onunla
etkilesim durumunda olan izleyicileri, ¢alisma ortamu, kiiltiirti, denetmenleri gibi etmenleri ile
birlikte agiklanmaktadir. Liderlik artik paylasilan, stratejik, global, sosyal, kompleks ve
dinamik bir paradigmadir (Avolio, 2011:421).

21. yilizyillda orgiit ve Orgiit yapilanmasinin 0neminin artmasi beraberinde bir Orgiitiin
siirekliligini saglamasinin ve rekabet giliciinii artirmasinin maddi varliklardan baska insan
kaynaklart ile ilgili oldugu fikrini gelistirmistir. Beklenen nitelik ve nicelikte insan kaynaginin
is hayatinda yasanan degisimin hizina yetisebilmek ve ¢aga adapte olabilmek i¢in tek basina
yeterli olamayacagi gézlenmektedir. Bu acidan orgiitiin istthdam ettigi insan kaynaginin etkin

yonetilmesi ve yonlendirilmesi daha fazla 6nemli olmaktadir (Mullins,2016:312).

Grup davramglarini anlamada Sosyal ve Orgiitsel Psikoloji alanlarmin temel konularindan birisi
olan liderligin kilit rol oynadig1 dikkate alindiginda grup performansimi artirmada liderlik
davraniglarinin ve calisanlarca ilgili davranislarin nasil algilandiginin ne derecede 6nemli

oldugu anlagilmaktadir. Bu konuda gercgeklestirilen aragtirmalarin bircogu bu bakis agisin



gerekcelendirmektedir (Yammarino ve Bass,1990; Judge ve Piccolo,2004; Walumbwa

vd.,2011).

Bireyin hayat1 aile, okul, isletme gibi bircok kurumun catis1 altinda ge¢mektedir. Bu
kurumlarda hayatinin belirli donemlerini geciren birey bagskalar ile etkilesime girerek cesitli
algilara, duygulara ve tutumlara sahip olmaktadir. Bu baglamda tutumsal ve davranigsal
yansimalar1 olan baglilik kavrami kisinin bagka bir bireye, nesneye, diislinceye baglanmasi
seklinde ortaya c¢ikabilmektedir. Motivasyonel agidan bakildiginda kisinin sevgi ihtiyacindan
dolay1 baska birine duygusal olarak baglanmasi veya kendini ger¢eklestirme ihtiyacindan 6tiirii
hedeflerini gerceklestirebilecegi -kariyer odaklilik perspektifinden- bir oOrgiite baglanmasi
arasinda odak noktas1 anlaminda herhangi bir farklilik bulunmamaktadir. iki durumda da kisi

kendisini diger seyle (Ornegin, is, insan, orgiit) 6zdeslestirmektedir.

Davranis Bilimleri’nden Orgiitsel Davranis’a uzanan organik siire¢ icerisinde analiz diizeyleri
kisi, grup, takim veya Orgiit olmak iizere Orgiitteki davranisi inceleme konusunda birgok
yaklasim gelistirilmistir. Eklektik yapisi ile zengin bir bilgi hazinesine sahip olan davranis
ekolii mikro anlamda orgiitii incelerken bircok kavram ve simiflandirma gelistirmistir.
Bunlardan birisi olan baglilik kavrami ve ona ait ¢esitli siniflandirmalar davranisi anlama,
tahmin etme ve kontrol etme akisinda isletmelere ve isletme uygulamalarima islevsellik
kazandirmistir. Son yillardaki ¢aligmalarda bile bagliliktan tiiretilen kavramlarin —aslinda bu
baglamda yeni fikirlerden ziyade bagliligin bir replikasi olarak- egemenligini devam ettirdigi

goriilmektedir.

Biyolojik, psikolojik ve sosyal bir varlik olan insanin yagamini devam ettirebilmesi i¢in ¢esitli
ithtiyaglart bulunmaktadir. Bu gereksinimler insanlarin davraniglarina yon vermektedirler.
Orgiitlerin ontolojik dayanagi ise hem ¢aliganlarin hem de tiiketicilerin giderek farklilasan istek
ve ihtiyaglarini karsilamaktir. Cogu zaman oOrgiitler calisanlarin beklentilerini karsilamak i¢in
kullanilan bir ara¢ konumunda olmaktadirlar. Beklentileri karsilanan ¢alisanlarin orgiit
igerisinde olumlu davranis sergileyebilecegi kabul edilmektedir (Meyer ve Allen,1997:15). Bu
acidan bireyin oOrgiite uyumu ve duygusal durumlari literatiirde orgiitsel baghlik kavraminin
onemini artirmaktadir. Insana odaklanan ve insan1 merkeze alan yaklasimlarin isletmelerde
Ooneminin anlagilmasiyla insanlar arasi iligkilere dayanan yeni kavramlar ortaya cikmaya
baslamistir. Bu degisimle beraber ¢alisanin 6rgiitiin amacglarini kabullenmesi, bu dogrultuda
caligmasi, bulundugu isletmede tatmin ve kalma istegi duymasi, bir baska deyisle orgiit ile

calisan arasinda kurulan bag yani orgiitsel baglilik kavrami 6nemli bir konuma yiikselmistir.



Insanlar neden giivenir? Neden giivenme ihtiyaci duyarlar? Nasil giivenirler? Bazi
arastirmacilara gore giiven iggiidiiseldir ve avci-toplayict toplumlarin yiyeceklerini paylasma
isteginden evrilmistir. Bazilarina gore kimlik olusturmak, arkadashk kurmak ve kisisel
c¢ikarlara ulagsmak icin bir arag; kimilerine gore ise cezalandirmadan korkan insanlarin tehditlere

kars1 kendini korumak i¢in duyduklari bir ihtiyactir (Starnes, Truhon ve McCarthy,2010).

Psikoloji, Sosyoloji, Ekonomi ve Yonetim gibi farkli disiplinlere konu olan giiven kavrami
tizerine fikir birligi edinilmis bir tanim bulunmamaktadir. Bu disiplinler kavrami farkli yonleri
ile ele alarak degerlendirmislerdir. Ornegin; Sosyoloji giiven kavramini rgiitsel refahi ve

biitlinlesmeyi artirici bir unsur olarak gormektedir.

James (1990)’e gore birbirlerine glivenen bireylerden olusan bir toplum daha bagarili olacaktir.
Ornegin, birbirlerine giiven duygusu olan bir ¢iftci toplumunda islerin yapilmasi igin gerekli
olan arag ve gereglerin 6diing olarak temin edilmesiyle her ¢iftci gok daha diisiik maliyetler ile
bu igleri tamamlayabilmektedir. Boylece hem ekonomik olarak bireyler daha fazla kazang
saglayacak hem de daha bariscil bir toplum diizeni olusacaktir. Ekonomist bakis agisina gore
ise giiven ticaretin temelinde yer almaktadir. Arrow (1972) hemen hemen tiim ticari islemlerin
icerisinde giliveni barmdirdigini, ekonomik geri kalmishgin c¢ogunun karsilikli giliven
eksikligine baglh oldugunu vurgulamistir. Sonug olarak giiven sosyal, ekonomik, politik ve
orgiitsel iligkilerin daha etkin bir sekilde olugsmasina ve kiiresellesmenin hizlanmasina yardimei

olan 6nemli bir unsurdur (Fard, Rajabzadeh ve Hasiri,2010).

Giiven hem bireysel hem de toplumsal yagsama etki eden ¢ok dnemli bir unsurdur. Bireyler her
giin ¢cocuklarina bakmalari i¢in onlar1 bagkalarina emanet ederler, yiyecek, icecek veya genel
olarak tiim {irtinlerin saglam olduguna ve parasiin karsiligi oldugunu diistinerek aligveris
yaparlar, hastalandiklarinda tedavi i¢in hastanelere ve doktorlara giderler vb. bir¢ok durum
insanlarin gilinliik yasamlarinda rutinlesen aktivitelere 6rnek olarak gosterilebilmektedir.
Karsilikli giiven durumunda bireyler ¢ok daha hizli, daha az maliyetli ve de psikolojik acidan
da daha saglikli bir sekilde giinliik aktivitelerini yerine getirebilmektedirler. Fakat insan
yasamindaki giivenden yoksun tiim eylemlerin giiven ortamindaki gibi saglikli bir sekilde
yerine getirilmesi olanaksizdir. Giivensiz bir ¢evrede bireylerin her olaya siiphe ile
yaklagmasinin sonucu olarak hem birey hem de toplum psikolojisinin zarara ugrayacagi ve ayni

zamanda toplumsal diizenin bozulacagi rahatlikla 6ngoriilebilmektedir (Robbins,2016).



Is tatmini bircok arastirmada incelenen ve insan ile drgiit iliskisinin ortaya ¢itkmasindan bugiine
degin ilgi gosterilen kavramlardandir. Isgorenler giinliik yasamlarinm belirli bir zamanini
islerinde gegirmekte ya da is yerinde olmasalar dahi isleri ile ilgili sorumluluklarinin baskisiyla
harcamaktadirlar. Isgorenlerin fiziksel/ruhsal saglik durumlarmi etkileyebilecek unsurlarin
bilinmesi is tatmini seviyelerinin tespit edilmesi ve siirdiiriilmesi icin igletmelere yarar
saglamaktadir (Oshagbemi,2000).

Orgiitten ayrilan calisanin isletmeye olan katkisini daha sonra tespit etmenin zorlugu ve ¢ikis
davraniglarinin  sebeplerine dair olusturulan anketlere istenilen seviyede geri bildirim
alinmamasindan Otlirii goniilli isten ayrilma konusu ile ilgili arastirma yapmak zordur. Bu
meydan okuyucu giicliik orgiitsel davranig alanindaki arastirmacilart isten ayrilma niyetine
dikkatle egilmeye itmektedir (Johnsrud ve Rosser,2002). Isletmeler adina ilgili durum
incelemesi yiiksek performansli isgorenleri elde tutmak i¢in hem insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinlik diizeyini 6lgme hem de ihtiya¢ analizlerine dayanarak bu alanlarda
diizeltme gergeklestirme Ve ¢ikis davranisina gore daha az maliyete sahip olma gibi avantajlari
bulunmaktadir (Hayes vd.,2012).

Calisanin bir liretim faktorii yani bir maliyet unsuru olmaktan ziyade bir sermaye 6gesi olarak
goriilmeye baslanmasi isletmeleri calisan tutum ve davranislarini anlama ve yonlendirme
cabalarina itmistir. Boylelikle bireyi etkileyen cevresel faktdrler (Ornegin, dogrudan isle ilgili,

ailesel, grup dinamikleri) kavranmaya ¢aligiimistir.

Gilinlimiizde tiim sektorlerde yasanan hizli gelismeler ve artan rekabet baskisi, hizmet
sektoriinde ve Ozellikle yiyecek ve igecek baglaminda kendini géstermis ve bireyin satin alma
siirecinde en 6nemli unsur olan ¢alisan faktoriiniin, dolayisiyla da orgiit-calisan ve ydnetici-
calisan iligkilerinin buna gore yeniden diizenlenmesini bir zorunluluk héline getirmistir. Bu
kapsamda calisan performansi yardimiyla miisterinin elde tutulmasi ve satislarin artirilmasi
miimkiin géziikkmektedir. Bu bilgiler 1s18inda yapilan bu ¢alismada, segilen evren ve 6rneklem
kapsaminda, otellerin yiyecek ve i¢ecek calisanlarinin algiladiklar liderlik tarzlarinin onlarin
tatmin, duygusal bagllik ve isten ayrilma niyetleri iizerinde ne 6lgiide etkili oldugunun ortaya
konulmasi, ayrica bu etkide algilanan orgiitsel giiven ortaminin araci etkiye sahip olup
olmadiginin da tespit edilmesi amaglanmistir. Dolayisiyla gergeklestirilecek arastirma
yardimiyla bu degiskenler arasindaki iligkiler ampirik olarak ortaya konulmustur. Asagida
liderlik tarzlari, baghlik, giiven, tatmin ve isten ayrilma niyeti ile ilgili kavramsal gerceve

sunulmustur.






2. LIDERLIK TARZLARI, BAGLILIK, GUVEN, TATMIN ve ISTEN AYRILMA
NIYETI ile ILGILi KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Liderlik Tarzlar

Burns (1978:20)’de yayinlanan "Liderlik" isimli kitabinda liderligin en ¢ok arastirilan ama en
az anlasilan kavramlardan birisi oldugunu belirtmistir. Bu baglamda ilgili bolimde liderlik

tanimlari, liderlik-yoneticilik iliskisi, liderin gii¢ kaynaklar1 ve liderlik teorileri ele alinacaktir.
2.1.1. Lider ve Liderlik

Koken bilimsel agidan ele alindiginda lider ve liderlik kelimelerinin Anglo-Saxon orijini “yol
veya yon” anlamina gelen “lead” sozciiglidiir. Anglo-Saxonlar liderlik kelimesinin anlamini
“insanlarin bir yolda veya bir yone yaptig1 seyahatler”, lider sézciigliniin ise “yolu gdsteren
kisi” biciminde kullanmislardir. Lider kelimesi Iskandinavca ‘‘leadar’’, Almanca ‘leither’’,
Flemenkge ‘‘leider’” seklinde yazilmaktadir. Bu yazilislar ingilizcedeki kullanim ile benzerlik
gostermektedir. Lider kelimesi Yunan dilinde ‘‘hegemon’’, Romalilarda ise ‘‘dux’’ sozciigii ile
karsilik bulmaktadir. Ayni sekilde bu sozciikler de bir yol ya da yonde ilerlemek anlamina
gelmektedir (Adair,2005:66).

Lider sdzciigii ilk kez Samuel Johnson’m 1755’te hazirladig Ingilizce Sozliik igerisinde ve
liderlik terimi ilk kez 1828’de Webster Amerikan SozIigl igerisinde yer almistir. Liderlik
kavrami Oxford Ingilizce Sozliigiinde ilk kez 1976 yilindaki yayminda yer almistir
(Rost,1993:38-42). Oxford Ingilizce Sézliigii’ne gore lider sdzciigiiniin ortaya ¢ikisi 1300’1l
yillara kadar gitmesine ragmen liderlik kelimesiyle 19. yiizy1l baslarinda yazilan Ingiliz
Parlamentosu’nun politik etkisi ve giicii ile ilgili makalelerden once karsilagiimamistir
(Bass,1990). Liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar yonetim diislincesinin o yillarda bilimsel
anlamda hentiiz ¢ok yeni olmas1 nedeniyle daha ¢ok askeri ve siyasi alanlara yonelmistir. Ancak
20. yiizyildan itibaren arastirmacilar sosyal siireclerde bilimsel yontemleri kullanmaya
baslamiglar ve bunu takiben liderlik arastirmalar1 akademik diinyada, bilimsel alanda ve is

yasaminda popiilerlik kazanmistir (Yukl,2010:2).

Bu konuda calismalar yapan bir¢ok arastirmaci genellikle kendi bireysel bakis agilarina gore
ve 1ilgilerini digerlerine nazaran daha fazla c¢eken Ozelliklere gore liderlik terimini

tanimlamaktadir. Bundan dolay1 ortaya ¢ikan farkliliklarsa liderlikle ilgili ¢cok sayida tanimin



ortaya cikmasina neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan tanimlardan bazilarmin liderlerin
karakteristik 6zelliklerine, bazilarinin gosterdikleri davranislara ve digerlerinin ise durumsal
ciktilara ve ulasilan sonuglara yoneldigi goriilmektedir (lvancevich, Konppaske ve
Matteson,2011:440).

Stogdill (1974:289) liderligi tanimlamaya calisan aragtirmaci kadar liderlik tanimi oldugunu
belirterek herkes tarafindan kabul goren bir liderlik tanimi1 ortaya koymanin zorluguna vurgu
yapmistir.

Bi¢imsel veya bicimsel olmayan biitiin gruplarda liderligin amaglara ulasilmasindaki énemi
inkdr edilememekte ve basarili liderlerin orgiitlere pek ¢ok yonden katki sagladiklari

diisiiniilmektedir (Yukl,2010:200). “Liderlik ya da basarili bir liderlik nedir?” bi¢imindeki bir

soruya pek cok arastirmaci farkli cevaplar verebilmektedir.

Tanimlayan Kavram | Tanim™

House, 1971 Liderlik | “Isletmenin amaglarma ve etkinligine katk1
saglamak i¢cin grup iyelerini motive etme ve
etkileyebilme yetenegi”

Stogdill,1974:411 Liderlik | “Karsilikli davranis ve fikirlerle herhangi bir yapiy1
harekete gecirebilmek ve bu durumu devaml
kilabilmek”

Burns,1978:425 Liderlik | “Insanlarin politik, ekonomik vb. gii¢c ve degerleri

kullanarak  bireysel veya ortak hedefleri
gergeklestirmek lizere takipgilerini  harekete
gecmeye 6zendirmek”

Deitzer,  Shilliff  ve | Liderlik | “Belli sartlar altinda bir bireyin baska insanlari
Jucius,1979:196 etkilemesi ve onlar1 belirli amaclar etrafinda
toplayarak yonlendirmesi”

Newstrom ve | Liderlik | “Diger insanlarin amaglar1 ger¢eklestirme yolunda
Davis,1989:204 sevkle caligmalar1 i¢in onlar1 cesaretlendirme ve
onlara yardim etme stireci”

Donnelly, Gibson ve | Liderlik | “Bireyin baskalar1 {izerinde gii¢ kullanarak onlar1

Ivancevich,1998:336 belirli bir yonde davranmaya tesvik etme siireci”
Schein,2004:223 Lider “Orgiit kiiltiiriinii olusturan, yoneten ve bazen de
degistirebilen kisi”




Kouzes ve | Liderlik | “Insanlarin zorlu firsatlar1 olaganiistii basarilara

Posner,2006:17 dontstiirdiigi ortami1 yaratmak”™

De Jong ve Den | Liderlik | “Baskalarin1  birtakim  istenilen  sonuglara
Hartog,2010 ulastirmaya yonelik bir siire¢”

Robbins ve | Liderlik | “Bir grubu amaglara ulasma ya da vizyonu
Judge,2014:178 gerceklestirme yoniinde etkileme yetenegi”

Vogel, 2017 Liderlik | “Calisanlarin is performanslarinin risk unsurlarini

ele alan temel unsurlar1 belirten ve onlarin deneyim
kazanarak organizasyon igin stratejiler
gelistirmelerini saglayan bir kavram”

Tiirk Dil Kurumu Giincel | Lider “(1) Onder, sef, (2) bir partinin veya bir kurulusun
Tiirkge Sozliik (2021) en list diizeyde yonetimiyle gorevli kimse ve (3) bir
yarismada basta bulunan takim veya yarismaci”

Tiirk Dil Kurumu Giincel | Liderlik | “(1) Liderin gorevi ve (2) 6nderlik”
Tiirkce Sozliik (2021)

Cizelge 2. 1. Lider ve liderlik tanimlari.

Kouzes ve Posner (2012:31)’a gore liderlik “yol gdstermeyi, dnciiliik etmeyi isteyenler ve takip
etmeyi secenler arasindaki iliski”dir. Bu iligkinin kalitesi ise belirleyici etkendir. Giivensizlik
ve korku iizerine kurulan bir lider-izleyici iligkisi kalici bir deger iiretmeyecek, karsilikli saygi
ve giliven lizerine kurulan bir iliski ise en biiyiik giigliiklere gogiis gererek onemli kazanimlar

saglayacaktir.

Mgili yazindaki farkli liderlik tamimlamalarindan yola ¢ikilarak liderligin grup siirecinin odagi,
kisilik, itaati saglama, etkileme sanati, davranis, ikna bi¢imi, bir gii¢ iliskisi, amaglara ulasmada
arac, etkilesim, farklilagsmis rol, yapmin olusumu ve eylemler biitiinii olarak siniflandirildig:

goriilmektedir (Bass,1981:5-8).

2.1.2. Liderlik ile Yoneticilik Tliskisi

Liderlik ve yoneticilik arasindaki farkliliklar tartisilmaya devam eden bir konu kimligindedir.
Bir kisi yonetici olmadan lider olabilecegi gibi yonetici oldugu halde lider olamayabilmektedir.
Yonetici pozisyonunun getirdigi sorumluluk ve gorevleri gergeklestirirken lider baglilik
yaratmaktadir. 21. ylizyilin isletmecilik paradigmasi lider yoneticilik terimini zorunlu hale

getirmektedir. Yukl (1989) “Managerial Leadership: A Review of Theory and Resarch” isimli



makalesinde liderlik ile ilgili temel kuramlar1 ve ampirik arastirmalari incelemis ve bu konuda

gergeklestirilen aragtirmalara temel kaynak olusturmustur.

gelistirme ve
ag olusturma

-Yapiy1 korur,
-Gii¢lendirme uygular,
-Vizyonu pratige doker,
-Vizyonu icin
politika ve prosediirler belirler,

uygulamak

-Duygularini oldukca az gosterir,

-Calisan se¢imlerini sinirlar.

Siire¢ Yonetici Lider
Vizyon -Planlar ve biit¢eleme yapar, -Yon belirler ve vizyon gelistirir,
olusturma -Siire¢  adimlarin1  gelistirir ve | -Vizyona erismek i¢in stratejik
zaman ¢izelgelerini belirler, planlar olusturur,
-Vizyon ve hedefler hakkinda | -Vizyon ve hedefler hakkinda
bireysel olmayan tutum sergiler. | oldukga tutkulu bir tutum sergiler.
Insan -Orgiitler ve kadrolama yapar, -Misyon, vizyon ve yonii iletir,

-Orgiitii uyumlu hale ulastirir,

-Vizyonu anlayan ve kabul eden
koalisyonlar, takimlar ve ortakliklar
kurar,

-Etkin ve yiiksek duygu sergiler,

-Alternatifleri gogaltir.

Vizyon
uygulama

-Siirecleri denetler,
-Sorunlar1 tanimlar,
-Sorunlari ¢ozer,

-Sonuglar1 denetler,

diistik
risk paradigmasini kabullenir.

-Sorunlarin  ¢6ziimiinde

-Motivasyon saglar ve ilham verir,
-Degisime  gosterilen  engelleri
ortadan kaldirmak adina harekete
gegirir,

-Bireyin temel ihtiyaglarini karsilar,

-Sorunlarin ¢éziimiinde ytiksek risk
paradigmasini benimser.

Vizyon sonucu

-Vizyonun  durumunu  veya
gidisatin1 ve tahmin edilebilirligi
yOnetir,

-Beklenen sonuglari saglar.

-Yeni driinler veya 1is iliskilerini
iyilestirmeye yonelik paradigmalar
gibi yararli ve genis kapsaml
degisiklikleri 6zendirir.

Cizelge 2. 2. Yonetici ve lider kiyaslamasi.

Kaynak: Kotterman (2006).




Liderlik ile yoneticilik arasinda pek ¢ok fark bulunmakla birlikte Kotter (1990) yonetimi
“karmasa ile basa ¢ikmak™ olarak ifade ederken; liderligi “degisim ile basa ¢ikabilmek” olarak
aciklamistir. Yoneticilik bigimsel yapi igerisinde saptanan amaglara ulasmak igin ortaya
cikabilecek karmasanin iistesinden gelmekle ilgili bir is olarak nitelendirilmekte buna karsin
liderlik ise izleyiciler i¢in bir vizyon ortaya koyarak degisimi yonetmek ve amaglara ulagmanin

Ontiinii agmak olarak belirtilmektedir.

Yonetici

Lider

Gilinlik faaliyetler ile

kaynak saglar ve dagitir.

mesguldiir,

Sistemi yeniden yapilandirmak i¢in uzun vadeli
hedefler olusturur, strateji ve taktik belirler.

Yoneten davraniglar sergiler,
isgorenlerin standart is davranislarini

devam ettirmesini saglar.

Oncii davranislar sergiler, bireylerde uzun vadeli
hedeflerle uyumlu degisimler olusturmay1 dener.

Orgiit igindeki alt sistemleri y&netir.

Orgiitiin tamam igin yenilik yapar.

Standart uygulamalara yonelik nasil ve
ne zaman sorularini irdeler.

Standart uygulamalari degistirmek i¢in ne zaman
ve neden sorularini irdeler.

Orgiitiin yerlesik kiiltiirii dahilinde
eylemde bulunur.

Orgiit igin vizyon ve anlam yaratir, kiiltiirii
degistirmek ve doniistiirmek igin ¢aba sarfeder.

Etkilesimsellikten faydalanir, &diil,
yaptirim ve resmi otorite kullanarak
itaat ettirir.

Dontigiimsellikten  faydalanir,  bireysel  rol
modelligini kullanarak degerlerde, tutumlarda ve
davraniglarda degisimi pekistirir.

Isgorenlere  beklenileni  yaptirtmak
amaciyla kontrol stratejilerine
bagvurur.

Izleyicilerin orgiitsel degerleri kabullenmesi igin
giiclendirme stratejilerine basvurur.

Mevcut durumu destekler ve Orgiit
icinde dengeyi saglar.

Mevcut duruma meydan okur ve degisim yaratir.

Cizelge 2. 3. Lider - yonetici rolleri ve davraniglari.
Kaynak: Conger ve Kanungo, (1998:9).

Liderlik orgiitleri organik bakis acisiyla; yonetim ise mekanik bakis agisi ile ele almaktadir.
Liderlik kurallar, yonetmelikler ve prosediirler tarafindan belirlenen yonetici rollerinin 6tesinde

istege bagl faaliyetler ve siiregler olarak goriiliir (Bass ve Bass,2008:653-654).
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2.1.3. Liderin Gii¢ Kaynaklari

Liderin digerlerini etkilemede kullandig1 gii¢c kaynaklar1 biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Liderler
izleyicilerini etkilerken farkl biling diizeylerinde “yasal, édiillendirme, zorlayici, benzesim ve

uzmanlik” gibi bir veya birden fazla gii¢ kaynagindan faydalanmaktadirlar.

Kisinin bulundugu pozisyona bagli olarak sahip oldugu yetkiye dayanan “yasal gii¢” liderlerin
orgiitteki rolii veya pozisyonu sebebiyle isgorenleri etkileme hakkina sahip olduguna dair bir
alg1 ve otorite anlayisina dayanmaktadir. Ayrica “pozisyon giicii” diye de isimlendirilmektedir
(Mullins,2010:398). Isgorenler arasinda yasal gii¢ kurallar1 kdbullenme, yasalara saygili olma
ve gelenekleri izleme gibi 6ziimsenmis deger yapilarindan giic bulmakta ve beslenmektedir.
Otorite ¢ogunlukla yazili ya da sozlii rica veya talimat vermek big¢iminde uygulamaya
konmaktadir. Nezaket dolu bir rica kibirli bir istekten daha gii¢liidiir ¢iinkii bu durum iki birey
arasindaki statli farkliligin1 dikkate almamakta ya da isletmenin dogrudan amaca bagliligini

akillara getirmemektedir (Locke,2009:351).

“Odiillendirme giicii” liderin kaynaklarin1 ve yeteneklerini isgdrenlerini ddiillendirme adia
elinin altinda bulundurmas: ve ihtiya¢ aninda bunlardan pekistire¢ olarak yararlanmasidir.
Bunlar iicret artirimi, yiikselme, takdir, kabul gorme, gliclendirme, kar paylasma, is paylasma
ve ayricalik tanimadir (Mullins,2010:397-398). Bu gii¢ astlara yansitildiginda benzer
diizeydeki grup {iyelerine ya da iistlere uygulanmasindan daha etkili sonuglarla

karsilasilmaktadir (Locke,2009:351).

“Zorlayici gii¢” kaynaginda liderlerin emirleri yerine getirilmediginde isgérenler adina arzu
edilmeyen sonuglarin meydana gelebilecegi ya da liderlerin cezalandirma ve korku gibi algilar
ile eylemde bulundugu goriilmektedir. Bu arzu edilmeyen sonuglar {icret zammi yapilmamasi,
yiikselme saglanmamasi ve ayricalik taninmamasi, arzu edilmeyen is paylasimi ve sorumluluk
verilmesi; arkadaslik iligkisinden ya da desteginden vazge¢cme; azarlama veya isten ¢ikarma

bicimindedir (Mullins,2010:398).

“Benzegim giicii” esas olarak Weber tarafindan ortaya konulan karizmatik giiciin French ve
Raven tarafindan farkli sekilde ifade edilmesidir. Bu giic dogrudan liderin ozellikleri ile
ilgilidir. Ciinkii liderligin temel unsurlarindan birisi de liderin kisiligi ya da birtakim
ozelliklerinin takipgilerine ilham vermesi ve takipgilerin bunu taklit etmesidir (Shetty,1978).
Karizmatik gii¢ lidere baghlik, saygi ve sadakati olan isgdrenlerin onun emirlerini uygulayarak

onu memnun kilmak istegine dayanmaktadir. (Yukl,2010:207). Bu nedenle ilgili gii¢

11



isgorenlerin liderle 6zdeslesmelerine baglidir. Lider bundan yararlanarak isgérenlere “karizma”

diye isimlendirilen cazibeyi ve bireysel ayirici 6zelliklerini kullanmaktadir (Mullins,2010:398).

Liderlerin bilgi, beceri ve tecriibelerinden kaynaklanan “uzmanlik giicii” uzmanlikta 6zel
bilgiye sahip ve tecriibeye ulasan yetkili kisi algilamas: ile drtiismektedir. ilgili giic liderin bilgi
diizeyi ve tecriibesindeki giivenirligine ve bu konulardaki agik ve secik performans verilerine
dayanmaktadir (Mullins,2010:398). Buna sahip olan bir liderin istekleri isgérenlerce agiklama
istenmeksizin gergeklestirilmektedir (Yukl1,2010:209).

2.1.4. Liderlik Teorileri

Liderin izleyicileri icin 0Ozgiirlik saglamak, onlarn ihtiyaglariin karsilanmasi igin
motivasyonlarin1 artirmak, Orgiiti degistirme ve Orglitsel hedeflerin gerceklestirilmesine

katkida bulunma islevleri bulunmaktadir (Bass,1990).

Liderlik konusunda arastirmalarda bulunan pek c¢ok kisi ¢ogunlukla kendi bireysel bakis
acilarina ve ilgilerini digerlerine gore daha fazla ¢eken Gzelliklere gore liderlik kavramini ele
almaya ¢aligmaktadir. Bu durumdan 6tiirii ortaya ¢ikan farkliliklar ise liderlik ile ilgili cok fazla
sayida yaklagimin ve teorinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ac¢iklamalardan bazilarinin
liderlerin karakteristik 6zelliklerine, bazilarinin sergiledikleri davraniglara ve digerlerinin ise

durumsal ¢iktilara ve elde edilen sonuglara yoneldigi goriilmektedir (Ivancevich vd.,2011:440).

Liderlik teorilerinin gelisimine bakildiginda o©ncelikle “liderin 6zellikleri” {izerinde
yogunlasildigi, bunu takiben “Davranigsal Liderlik Teorileri”nin gelistirildigi ve “durumsal
ozelliklerin lider etkililigi” lizerindeki etkisinin incelendigi gozlenmektedir. Ozellikle Cagdas
Liderlik Yaklasimlari’ndan “doniisiimsel liderlik”, “karizmatik liderlik” gibi yaklagimlarin

popiilerite kazandig1 goriilmektedir (De Jong ve Den Hartog,2010).

“Liderlik siireci nasil anlasilmalidir?”, “liderlik dogustan gelen bir yeti midir, yoksa sonradan
kazanilabilir mi?”, “lider olabilecek kisileri 6nceden belirlemek miimkiin miidiir?” ve “hangi
kosullarda ne tiir bir liderlik ortaya konulmalidir?” gibi sorular liderlik arastirmalarinin en
basindan itibaren sorulmaya baslanmistir. 19. yiizyildan bugiine kadar da bu sorulara cevap
bulabilmek amaciyla ve konuya farkli agilardan yaklasan bir¢ok teori ortaya konulmustur. Bu
teoriler ise kronolojik olarak su ana basliklar altinda simiflandirilmislardir:

v" Ozellikler Teorisi
v Davranssal Liderlik Teorileri
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v Durumsal Liderlik Teorileri
v Cagdas Teori ve Yaklagimlar

2.1.4.1. Ozellikler teorisi

Liderlik literatiirii 1910 yilinda Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adam Kurami” olarak tanimlanan
donemi baglatmasi ile hayat bulmustur. Bu arastirmalar oncelikle sosyal, politik ve askeri
liderler incelenerek bireyleri yonlendirmek ve ilham vermek icin gereken ozellikler ortaya
konulmaya calisilmistir. Bliylik Adam Kurami’nin temel paradigmasina gore biiyiik bir lider ya
dogustan birtakim 6zelliklere sahip olmakta ya da ¢ocukken dogaiistii bir mucize sonucu
olusmaktadir. Zaman i¢inde Biiyllk Adam Teorisi’'nde liderin dogustan gelen ayirt edici
ozelliklerinin neler oldugu sorgulanmistir. Boylece Ozellikler Teorisi’nin igerik alani
sekillenmeye baglamistir. Teori liderlik literatiiriiniin baslangi¢ yillarinda ortaya konulmus olsa
bile doniisiimsel liderlikte karizma unsuru gibi etkenlerin ilham verici yonii olarak hélen
kullanilmaktadir (Sinha,2008:269; Peck ve Dickson,2009:15; Riaz ve Haider,2010;
Winkler,2010:9).

Ozellik ve Biiyiikk Adam Teorileri 1900°lii yillardan 1940’11 yillarin ortalarma kadar en gok
kabul goren liderlik teorileridir. Aristo’dan beri varsayilan liderlerin dogustan liderlik
yetenegine sahip oldugu gerekli sartlar ortaya ¢ikinca bu yeteneklerini sergiledikleri diistincesi
bu teorinin temel paradigmasidir. Ozellikler Teorisi daha iyi liderlik sergilenebilmesi igin
gereken Ozelliklerin karakter ve kisilik olarak kesin unsurlar oldugunu savunmaktadir. Bu teori
izleyicilerin ve kosullarin etkisini gormezden geldigi i¢in elestirilse bile hala baz1 yonleriyle
bagsarili liderleri tanimlamak ic¢in kullanilan nitelikler ve etkenler icermektedir (Marquis ve

Huston,2009:37).

Ozellik Teorisi’nin odak noktas: liderlerdir. Bu yaklasimda basarili liderlerin dzellikleri
incelenmis ve bunun kaynaklar arastirilmustir. Ilk olarak liderin sosyal ve maddi giiciiniin ve
bunlarin sagladig1 imkanlarin liderlik 6zelliklerini meydana getirdigi ileri stirtilmiistiir. Daha
sonra liderin akil, fiziksel goriinii, kendine giiven gibi 6zelliklerinin belirleyici oldugu kanisina

varilmistir (Goethals, Sorenson ve Burns,2004:868).

Ozellik Teorisi kapsaminda bir liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler sunlardir (Bass,1990;

Kirkpatrick ve Locke,1991):

» Fiziksel ozellikler
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Aktif ve enerji dolu olma.
» Zekd ve beceriye yonelik ozellikler

Olay ve durumlan yargilayabilme, agik ve net olma, bilgili olma, akici1 bir sekilde
konusabilme.

» Kisilik ozellikleri
Yaraticilik, agik sozliiliik, diiriistliik, glivenilirlik ve etik davranma.
> Ise yonelik ézellikler

Bagarma hirsi, digerlerini ge¢me istegi, sorumluluk ve gorev bilinci ve amaglara
ulagsmak i¢in gosterilen azim.

» Sosyal ozellikler

Isbirlik¢i olma, prestijli olma, sosyal ve popiiler olma, iletisim ve iliski kurma becerisine
sahip olma, girisken olma, nazik ve zarif davranis sergileme.

» Sosyal altyap:
Egitim ve hareketlilik.
Bu teori yeterince basarili olamamustir. Orgiit icinde belirlenmis kistaslardan daha fazlasina
sahip oldugu halde lider olamayan isgorenlere rastlanmistir. Ayrica her liderin her orgiitte ya
da her toplumda lider olarak benimsenmeyebilecegi goriisii 6n plana ¢ikmistir. Ornegin, savas
alaninda korkusuz, kararli ve miicadeleci 6zellikleri ile 6ne ¢ikan lider bir egitim kurumunda
ayni 6zellikleriyle 6n plana ¢cikamayacak ve basarili olamayacaktir. Bu gelismelerin sonucunda
liderin kisisel Ozelliklerinin lider olmak i¢in tek basina yeterli olmadigi bulgulanmistir

(Goethals vd.,2004:869).

2.1.4.2. Davramssal liderlik teorileri

Davranissal bakis acis1 1950°1i yillarda Ozellikler Teorisi’nin gegerlili§ini koruyamamasindan
sonra ortaya ¢cikmis ve yoneticilerin neleri nasil yaptigi nasil davranis sergiledigi konusuna
odaklanmis bir paradigmadir. Davranigsal Teoriler 1940-1980 yillar arasi liderligi agiklarken
salt liderin 6zelliklerini kullanmak yerine liderlerin tutum ve davraniglarina odaklanmiglardir.
Burada ilk olarak yoneticilerin is ¢evresinde nasil zaman gegirdikleri, belirgin kaliplasmis
eylemleri, sorumluluk ve islevleri incelenmistir. Bazi arastirmalarda yoneticilerin is ¢evresinde
isgoren isteklerini nasil karsiladiklari, sorunlari nasil ¢ozdiikleri, problematik durumlarla nasil
basa ¢iktiklar1 ele alinmisken; bazilarinda ise etkin liderlik davranislarinin nasil tanimlanmasi

gerektigi irdelenmistir. Bu kuramim Ozellikler Teorisi’nden daha iistiin kabul edilmesinin en
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Oonemli sebebi ise bireylerin egitim gormeleri sonucu dogru davraniglar sergileyebilen bir lidere
doniisebilecekleri seklinde olusan temel felsefedir (Marquis ve Huston,2009:37; Yukl,2010:13-
14; Northouse,2016:71).

Davramgsal yaklasimda liderlik Ozellikler Teorisi’nden farkli olarak liderin sonradan
Ogrenebilecegi davranigsal bir model oldugu ampirik verilerle giiglii bir sekilde desteklenerek
(Fleishman ve Harris,1962) savunulmaktadir. Bu kapsamda pek ¢ok ¢alisma yapilmis olmakla
birlikte bunlardan en ¢ok iizerinde durulanlar1 Ohio Eyalet Universitesi ¢alismalar1, Michigan
Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matriksi, Likert’in Sistem 4

Modeli gibi aragtirmalar olmustur.
2.1.4.2.1. Ohio Eyalet Universitesi calismalar

1945 yilinda baslayan Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Caligmalari’nda askerler, isletmeler,
okul yéneticileri ve 6grenciler iizerinde “Lider Davrams: Betimleme Olgegi” kullanilmistir.
Cevabi aranan soru lider davranislarinin ayni 6zellikleri gosterip gostermedigidir. Calisma
sonucunda liderlerin rol bakimindan iki 6zellik gosterdigi belirlenmistir. Bunlar kisiye veya ise
agirlik veren lider davramislaridir. Kisiye agirlik veren liderler calisanlara ilgi gosterme,
duygularina 6nem verme, onlarin istek ve ihtiyaglarimi dikkate alma gibi davraniglar
sergilemektedirler. Ise agirlik veren liderler ise gorevi veya belirlenen amaca ulasmaya yonelik
davranis sergilerler ve bu tarz liderler i¢in insan iliskilerinden daha ¢ok performans, prosediirler

ya da standartlar 6nemlidir (Helms,2006:447; Yukl,2010:104).

Bu arastirmalarda bu davranis boyutlarina gore bigimlenen dort islevsel liderlik davranis tarzi
belirlenmistir. Bunlardan ilki yapiy1r kurma (ise agirlik verme) davranis tarzi yiiksek, kisiyi
dikkate alma davranis tarz1 diisiik; ikincisi yapiy1 kurma davranis tarzi yiiksek, kisiyi dikkate
alma davranig tarz1 yiiksek; ti¢iinciisli yapiy1 kurma davranis tarzi diisiik, kisiyi dikkate alma
davranig tarzi diislik; sonuncusu ise yapiy1r kurma davramis tarzi diisiik, kisiyi dikkate alma

davranis tarzi yiiksek liderliktir (Altman,Valenzi ve Hodgetts,1985:292-293).
2.1.4.2.2. Michigan Universitesi cahsmalar

Bu aragtirmalar Rensis Likert ve arkadaslar1 tarafindan 1950°nin sonlarina dogru baglatilan
birtakim liderlik caligmalarini igermektedir. Bu arastirmada grubun verimliligini ve grup

dyelerinin tatmin seviyesini artiran faktorleri belirlemek amaglanmistir. Bunlar olgiiliirken de

15



personel devir hizi, sikdyet durumu, devamsizlik, maliyetler, verimlilik gibi Ol¢iitler
kullanilmistir. Calisma sonucunda ise liderlerin davranislari belirlenirken kisi odakli davranis
tarzi ve is odakli davranis tarz1 seklinde iki boyut ortaya konulmustur. Kisiye yonelik (iliski
odakli) liderler astlarinin tatmin seviyesini artiran, isgorenlerin gelisimleri i¢in uygun ortamlari
olusturmaya ¢alisan ve yetki devrini esas alan bir yapida olurken; ise yonelik liderlerin daha
cok planlarin gerceklesme seviyelerini kontrol etmek adina iggdrenleri yakindan takip eden ve
bazen zorlayici giici kullanan bir yapida olduklart belirlenmistir (Yukl,2010:58;
Luthans,2011:418).

Mliski odakli liderlik davranis1 Ohio Eyalet Universitesi Calismalari’ndaki kisiyi dikkate alma
liderlik davranislariyla benzerlik gostermektedir. Gorev odakli liderlik davranisi ise yine ayn
calismadaki yapiy1 kurma liderlik davranislariyla benzerlik gostermektedir (Yukl,2010:58).
Ohio Eyalet Universitesi arastirmacilarinin aksine Michigan Universitesi’ndekiler gérev odakli
(is) ve iliski odakli liderlik davranislarinin birbirine zit oldugunu diisiinmektedirler. Ohio Eyalet
Universitesi Calismalari’nda liderin iki boyutta da diisiik veya yiiksek diizeylerde davrams
gosterebilecegi diisiiniiliirken; Michigan Universitesi Calismalari’na gore lider iliski odakl

davranis sergiledigi 6l¢iide gorev odakli davranistan uzaklagmaktadir (Northouse,2016:73).
2.1.4.2.3. Likert’in sistem 1 - sistem 4 modeli

Rensis Likert Michigan Universitesi Calismalari'nin devamu niteliginde gelistirmis oldugu
modelde liderlerin davraniglarini dort grup altinda toplamistir. Buna gore istismarci (somiiriicii)
ve yardimsever otokratik liderler genellikle ise yonelik; katilime1 ve demokratik liderler kisiye
yonelik davranig sergilemektedirler. Bu dort boyut ise astlara giivenme, astlarin katilim
derecesi, astlarin fikirlerinin alinmasi 6l¢iitlerine gére degerlendirilmistir. Likert caligmalarinda
Sistem 3 ve 4 tarz1 yonetimin verimli Sistem 1 ve 2 tipi yonetimin ise verimliligi diigiik gruplar

oldugunu saptamistir (Sinha,2008:271).

Kategori Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Istismarct Yardimsever Katilimct Demokratik
Otokratik Otokratik
Olciit
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Astlara Lider astlarina | Lider ve ast | Lider astina | Liderin  biitiin
duyulan giliven arasinda kismen giivense | konularda astina
giiven duymamaktadir. | statiilerinden de karar | olan giiveni
dolay1 almadaki tamdir.
karsilikl1 giiven | kontroliin elinde
bulunmaktadir. | olmasini
istemektedir.
Astlarin Astlar Astlar Astlar serbestlik | Astlar serbestlik
algiladig gorevleriyle serbestlik duygusunu duygusunu
serbestlik ilgili ~ konular1 | duygusunu ¢ok | oldukga cok | tamamen
tartisirken fazla hissetmektedirle | hissetmektedirle
serbestlik hissetmemekte |r. r.
hissetmemektedi | dirler.
rler.
Ast-iist Astlarin fikirleri | Astlarin Astlarin fikirleri | Astlarin fikirleri
iligkisi nadiren fikirleri arasira | genellikle stirekli ~ olarak
alinmaktadir. alinmaktadir. alimmaktadir ve | alinmaktadir ve
uygulanmaya uygulanmaya
calisiimaktadir. | calisilmaktadir.

Cizelge 2. 4. Sistem 4 modeline gore liderin davranis tarzlari.

Kaynak: Likert (1961:279).

Arastirmacilarin bir kismu Likert’in Sistem 4 modeline ek olarak ‘‘linking pins’’ ismiyle
iliskilendirme gorevleri anlamina gelen 5. sistemi belirlemislerdir. Bu gorevler Sistem 4’den
daha fazla 6nemlidir. Bu gorevlerde zaman ve sartlarin gerektirdigi etkilesimde iki ya da ikiden
fazla 6nemli rollere sahip isgorenler yer almaktadir. Belirli bir grubun herhangi bir ¢aligsani
diger gruplarla birlikte orgiitte iliskilendirme goérevlerinde bulunabilmektedir. Arastirmacilar
bu igsgdrenlerin 6zelliklerini, orgiitte oldukga fazla ¢aba gostermelerini etkileyen, her iki grubu
yiiksek katilima motive eden, her iki grup tarafindan taninan ve bunlarmn kiiltirini bilen ve
onlarla iletisim kuran, her iki gurubun sorunlarini ¢6zmeye odaklanan, her iki gruba ortak
sorumluluk duygusu kazandiran ¢alisan olarak belirtmektedirler. Arastirmacilar bu
iligkilendirme gorevlerinin Sistem 4’lin bir bileseni ifade etmektedirler

(Wilson,2010).

oldugunu
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2.1.4.2.4. Blake ve Mouton’un yonetim dl¢cegi kuram

Davranigsal Kuramlar igerisinde hem goérev hem de insani konular1 amaglayan liderlik
davramisin1 vurgulayan ve en ¢ok kabul gdrmiislerden birisi olan Y&netim Olgegi (Tarzi)
Kurami1 1947°de hem Ohio hem de Michigan iiniversitelerinin yaptiklar1 arastirmalarin
sonuglar1 gdz dniine alinarak ortaya konmustur. Teksas Universitesi’nden Robert Blake ve Jane
Mouton’un onciiliigiinde gergeklesen arastirmalar sonucunda olusturulan modelde 6rgiitlerde
bulunan iki anahtar degiskene bagli olarak yonetsel davraniglar agiklanmaktadir. Bu modelde
dikey eksende “insana doniik yonetsel davranis™ yatay eksende ise “liretim ve ¢iktrya yonelik
davranis” degiskenleri kullanilmistir. Uretime ve kisilere yonelik olma boyutlarinin bes liderlik
tarziyla aralarindaki iliskiyi ortaya koymak i¢in dokuz 6l¢ekli bir diyagram kullanilmistir. Bu
diyagramda bir en kiigiik degeri ifade ederken dokuz en yiiksek degeri gostermektedir (Blake
ve Mouton,1985:150-170; Blake ve McCanse,1991:31-55):

Arastirmacilar “takim lideri (9,9)” tarzinin en uygun ve ideal yoOnetim tarzi oldugunu
varsaymiglardir. Basarili olmak isteyen yonetici ve liderlerin hem insana hem de iiretime doniik
olma 6zelligi gostermeleri gerektigini savunmuslardir. Bu tip bir yonetici orgiitsel ve bireysel
ithtiyaclarin farkindadir. Bunlarn karsilamak adina ¢alisanlar stratejiler ve ¢alisma sartlari ile
iliskilendirir. Temel amac1 duygusal agidan dengeli ¢alisma gruplari olusturarak hem yiiksek

tiretim hem de yiiksek motivasyon saglamaktir.

“Otorite-itaat odakli lider (9,1)” ise ve liretime 6nem veren ama insani 6nemsemeyen bir lider
tiirlinii yansitmaktadir. Calisan ve Orgiit ihtiyaclarin1 dengelemek yerine calisan tatminini
gormezden gelerek caligma sartlarini diizenlemektedir. Bu tarz bir yonetici planlama yapar ve
astlar1 ilgili kurallari, emirleri ve programlari takip eder. Ust yonetimin hakli oldugu varsayimi
hakimdir ve iggorenlerin ¢alismaktan hoslanmadigi bu yiizden de baski altina alinarak itaat

ettirilmeleri gerekli goriilmektedir.

“Orta yolcu liderler (5,5)” hem iiretime hem de insana ortalama olarak agirlik vermektedirler.
Burada lider yapilacak is ile calisanlarin moralini dengede tutmaya ¢alisan uzlagmaci kisidir.
Catisma ydnetimi konusunda bir orta yol tutmaktadir. Istek ve ikna yontemleri ile yerlesik

kurallar silsilesini takip etmektedir.

“Sehir kuliibii yoneticisi (1,9)” rahat ve arkadas¢a bir is ortami i¢in insana yonelik asirt 1lgi
sergilemektedir. Diger taraftan bu tip liderin goreve ilgisi en alt seviyededir. Bu tarz bir yonetici

icin calisan ihtiyaglari, duygular1 ve davraniglar1 son derece 6nemlidir. Ydnetici ¢alisanlara
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gosterecegi anlayisin sadakat doguracagini ve boylelikle de islerin motive bir sekilde
yapilacagimi varsaymaktadir. Orgiitiin iiretim taleplerinin ¢ok asir1 ve gereksiz oldugunu

diistinmektedir.

“Zayif/ciliz liderlik (1,1)” durumunda lider etkinlik gosterememekte ve orgiitte barmabilmek
adina igin gerceklestirilmesinde en diisiik diizeyde ¢aba sarfetmektedir. Bu tarz bir yonetici hem
iiretim konusuna hem de calisanlara kars1 son derece az ilgi duymaktadir. Y onetime dair bakis
acis1 calisanlart islerine yerlestirmek, onlara miidahale etmemek ve sanal bir giiclendirme
saglayarak islerini kendi bildiklerine gore gergeklestirmelerini garanti altina almaktir. Bu tip

yonetici mekanistik bir sekilde emir ve talimatlari ¢alisanlarina iletmektedir.

2.1.4.3. Durumsal liderlik teorileri

Durumsal Liderlik Yaklagimi daha dnce incelenen paradigmalarin eksikliklerinin giderilmesi
amaciyla ortaya konmustur (Smith ve Peterson,1988:32). Bu yaklagimda lider ve izleyicileri
Otesinde gorevin ¢esidi, liderin ve takipgilerinin sosyal statiisii, lider ve izleyicileri arasindaki
goreceli gii¢c pozisyonu ve dis ¢cevre gibi 6nemli faktorlerin tanimlanarak liderlik bakis agilar
bir adim 6teye tasinmistir (Trist ve Bamforth,1951). Ozellikler Teorisi’nin ortaya koydugu
veriler 1s181nda bazi 6zelliklerin liderlik a¢isindan 6nemli oldugunu sdylemek miimkiin olmakla
birlikte bazi kosullarda bu o6zelliklerin liderlige olumsuz etkilerinin de olabilecegi ya da
Davranigsal Teoriler’de ortaya konulan ise ve kisilere yonelik davranislarin hangi kosullarda
belirlenecegi iizerinde yeterince diisiiniilmemistir. Durumsal Liderlik Teorisi tiim se¢eneklerin
uygun kosullarda basariy1 getirebilecegini ortaya koymaktadir. 1970’lerde Fiedler (1967)’1n
Durumsallik Teorisi ve House (1971)’un Yol-Amacg Teorisi liderlik ¢alismalarina hakim

olmuslardir.

2.1.4.3.1. Fiedler’in durumsal lider etkinligi kuram

Fred Fiedler’in modelinde liderin davranisini belirleyen faktorler asagidakilerden olusmaktadir

(Fiedler,1972b):

¢+ Lider ile izleyicileri arasindaki iliskiler (iyi/zay1f)
¢ Amagclanan isin niteligi (planlanmig/planlanmamis)
+¢ Liderin pozisyonundan kaynaklanan otoritesinin derecesi (fazla/az)
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Bu 3 faktoriin olumluluk veya olumsuzluk derecelerine gore ortaya ¢ikan kombinasyon liderin

davranig seklini belirleyen kriter olarak kabul edilmektedir.

Bir lider izleyicileriyle “iyi iliskiler” kurarsa ve izleyiciler liderlerine glivenip, saygi duyarsa,
liderin giicii ve etkinligi daha fazla olacaktir. “Isin niteligi” bakimindan eger isin yapilis sekliyle
ilgili standartlar, yontemler ya da programlar daha dnceden ne kadar iyi belirlenmisse, liderin
etkinligi de aym Olgiide etkin olacaktir. Liderin “pozisyon giiciine dayali otorite”si lidere,
odiillendirme, cezalandirma, ise son verme gibi degisik gii¢ler sagliyor ise liderin giicii ve

etkinligi fazla olacaktir (Fiedler,1972a).

Fiedler (1967:147) iyi planlanmis bir isin s6z konusu oldugu, lider-grup iliskilerinin iyi ve
liderin otoritesinin yiiksek oldugu en olumlu kosullarda ise yonelik olmay1 grubun yonetilmeye
hazir olmasina ve gerekli talimatlar1 beklemesine baglamaktadir. Bunu u¢agin inis durumunda
kaptan pilotun kabin ekibine danismasina gerek olmamasi ile 6rneklendirmektedir. Fiedler en
olumsuz durumda da liderin kisiye yonelik davranmasinin grubu ¢oziimsiizliige
stiriikleyecegini ¢linkii grup i¢cinde sevilmeyen bir yoneticinin ¢alisanlara fikirlerini sorarak is

yaptirmasinin pek de olast olmadigini belirtmektedir.

2.1.4.3.2. Yol-Amag¢ kurami

Bu teorinin kavramsallastirilmasina temel olusturan dort kisiyi ve ¢alismalarimi Evans (1970),
House (1971), House ve Dessler (1974), House ve Mitchell (1975) seklinde siralamak
miimkiindiir (Indvik,1986). House 1971°deki ilk c¢aligmasinda ileri siirdiigli teoriyi
Georgopoulos ve arkadaslarinin ileri slirdiigii yol-amag hipotezinden ve Atkinson, Vroom,
Porter ve Lawler, Galbraith ve Cummings gibi bircok akademisyenin katki sundugu Bekleyis
Kurami’ndan tiirettigini belirtmektedir (House,1971).

House (1971) bu galismanin teorik altyapisini astlara belirli gorevlerin verilmesi, izlenecek
prosediirlerin belirlenmesi, astlarin beklentilerinin agikliga kavusturulmasi ve yapilacak islerin
programlanmasini igeren “yapiyr kurma” kavrami -Klasik Yonetim’de ortaya konulan yonetim
stirecinin uygulanmasina benzetir- ve liderin psikolojik destek, sicaklik, samimiyet ve
yardimseverlik ortamini saglamlastirict bir is ¢evresi yaratma derecesini tanimlamak i¢in
kullanilan “anlayis gésterme” kavrami gibi iki davranissal boyuta dayandirmaktadir. Teorinin
ortaya konuldugu ¢alismadan sonra teorinin test edilmesi amaciyla bir¢ok ¢alisma yapilmis ve

bunlarin kimi ortaya konulan sonuglar1 desteklerken kimi ise desteklememistir. House (1996)
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bu durumu biiyiik oranda uygun olmayan yontemlerin kullanilmasina baglamis ve buna da
kismen kendisinin orijinal ¢alismasinda kullandig1 yontemlerin 6rnek alinmasinin; kismense
70’ler ve 80’lerde yoOntemsel ve kavramsal hassasiyet bakimindan oldukg¢a esnek olan

normlarin sebep oldugunu belirtmistir.

Temel olarak teori lider davraniglarinin isgérenlerin tatminine, motivasyonuna ve
performansina etkilerini anlamaya g¢alismaktadir. Bu baglamda lider izleyicilerini asagidaki

konularda motive edebilir (House ve Mitchell,1975:281):

e Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol),
e Liderin izleyicilerin ulagilmak istenen sonuglara verdikleri degeri (valensi) etkileme

derecesi (amag).

Bu teoride liderin en kritik gorevi izleyiciler i¢in onemli kabul edecekleri amaglar saptamak ve
onlarin 1ilgili amaglara ulasacaklart dogrultuyu kesfetmelerine yardimci olmak olarak
belirlenmistir. Bu teoriye gore liderler su dort liderlik tarzindan birini kullanabilir (House ve

Mitchell,1982:229):
» Aragsal (Yonlendirici) liderlik

Lider isleri takimina belirli standartlar cercevesinde dagitarak faaliyetlerin yapilmasim
saglamaktadir. Uygulamalarda kararlar1 kendisi almaktadir. Yetki paylasimi ve takimin

kararlara katilim1 s6z konusu degildir.
» Destekleyici liderlik

Lider astlarina ilgili yaklasmaktadir. Onlar1 6nemsedigini hissettirerek motive etmektedir.

Astlarda ortaya ¢ikan giiven duygusu islerini daha verimli yapmalarin1 saglamaktadir.
» Katilimci liderlik

Lider karar ve uygulamalarinda takimi siirece dahil etmektedir. Onlardan fikirlerini, 6nerilerini

ve degerlendirmelerini ifade etmelerini isteyerek bu fikirlerden yararlanmaktadir.
» Basarwa yonelik liderlik

Lider amag¢ ve hedefleri yiiksek beklentilerle olusturmakta ve astlarindan bu beklentileri
gerceklestirmek icin yiliksek performans beklemektedir. Amaclara odaklanma ve basari
diizeyine gore astlar1 ¢esitli yontemlerle motive ederek hedeflere yonelik ¢abalarin artirilmasini

saglamaktadir.
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Bu liderlik tarzlarindan hangisinin kullanilacagi ise izleyicilerin 6zellikleri, onlarin {izerindeki

zaman ve cevresel baskilar ile isin niteligi seklindeki {i¢ dlgiite gore belirlenecektir.

House tiim gelismelerin lizerine ise 1996’da teoriyi tiim bu tecriibelerin 1s18inda tekrar ele
almigtir. Yeni teori 26 6nermede birbiriyle iligkili sekiz lider davranig sinifi, astlarin bireysel
alt farkliliklar1 ve kosullu moderator degiskenleri icermektedir. Bu lider davranislart yol-amag
aydinlatici, basar1 odakli, is kolaylastirici, destekleyici, etkilesim kolaylastirici, grup odakl
karar siireci, temsil ve ag olusturma, deger temelli ve paylasilan liderlik davranigsim

icermektedir.
2.1.4.3.3. Vroom ve Yetton’in normatif liderlik kurami

Birgok disiplinde karar vermek en temel konudur. Insan davramislariin biiyiik bir ¢ogunlugu
verdigi kararlarin yansimasini olusturmaktadir. Karar verme siirecini anlayabilmek sadece
insan davranigini anlamak adina Onem tasiyan bir siire¢ degildir. Karmasik yapidaki
orgiitlerdeki davraniglarin anlagilabilmesi adina da 6nemlidir (Vroom ve Yetton,1973:4). Bu
model liderlerin orgiitler icerisinde etkili olabilmeleri adina kararlarini nasil vermeleri gerektigi
ile ilgilidir. Farkli durumlarda en uygun karar verme stireclerinin secilmesi orgiitsel etkinligi
artiracaktir (Field,1979). Bu model karar verme sekillerinin bes farkli liderlik tarzinda

gergeklestigini savunmaktadir.

Liderlik tarz Tanimlama

Al (Otokratik I) Icerisinde bulundugu zamanda sahip oldugu bilgiler 1s181nda
kararlar1 kendisi vermektedir.

All (Otokratik Il) | Gerekli bilgileri astlardan almakta ve ¢oziime kendisi karar
vermektedir. Bu konuda astlara isterse bilgi vermekte istemezse
vermemektedir. Sorunun tanimlanmasinda ya da ¢éziimlenmesinde
astlarin bir rolii bulunmamaktadir.

Cl (Danigmali ) Uygun buldugu astlarla kisisel olarak sorunu paylagsmakta onlarin
onerilerini ve fikirlerini dinlemektedir. Daha sonra karar1 kendisi
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vermektedir. Bu kararlar astlarin katkisini yansitabilmekte ya da
yansitmayabilmektedir.

Cll (Danismali II) | Bir grup toplantisinda sorun astlarla paylasilmaktadir. Fikirleri ve
onerileri dinlemektedir. Daha sonra karar1 kendisi vermektedir.

GIl (Grup 1) Bir grup héalinde olan astlarla sorun paylasilmaktadir. Secenekler
belirlenmekte ve ¢oziim tlizerinde karara varilmaktadir. Burada
liderin rolii daha ¢ok tartismayi yonetmektir. Lider fikirlerini
belirtebilmekte ancak bu konuda bask1 uygulamamaktadir.

Cizelge 2. 5. Normatif karar verme modelinde liderlik tarzlari.
Kaynak: Jago (1982).

Grup I (GI) ¢ok kapsamli modellerde uygulanmasindan dolay1 arastirmadan ¢ikarilmistir. Lider
bu bes liderlik tarzindan hangisini kullanacagini asagidaki sorular yoluyla belirlemektedir
(Vroom,1973):

e Bir sorun ¢oziimiiniin digerinden daha akilci olma gibi bir kalite ihtiyac1 var mi1?

o Kalitesi yiiksek bir karar alabilmek i¢in lider gerekli bilgi diizeyine sahip midir?

e Problem yapilandirilmis m1?

e Astlar tarafindan kabul edilmesi kararin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in 6nemli
mi?

e Eger lider kendisi karar1 verseydi astlar tarafindan kesinlikle kabul edilir miydi?

e Problemin ¢oziimiiyle elde edilecek amaglar astlar paylasiyor mu?

e Sunulan ¢oziimlerle ilgili astlar arasinda catisma ¢ikabilir mi?

Bu sorulara cevap verildikten sonra farkli durumlarda en uygun karar verme siireglerinin

se¢ilmesi orgiitsel etkinligi artiracaktir (Field,1979).

2.1.4.4. Cagdas teori ve yaklasimlar

Alt diizey degisimler liderligi, liderle izleyicileri arasinda sdzlesmeye dayali bir degis-tokus
stireci olarak degerlendirmektedir. Ger¢ekten de 1940’11 yillarindan basinda gelistirilen Otoriter
ve Demokratik Liderlik yaklagimlarinin ardindan deneysel liderlik arastirmasi kismen bilimsel
ilerleme adina kismen de elde edilen sonuglarin fayda-maliyet degisimleri agisindan daha

aciklanabilir olmas1 sebebiyle temelde alt diizey degisimlere odaklanmistir. Bu sebeple liderlik
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aragtirmalart 1980°1i yillara kadar demokratik-otokratik, otoriter-katilimeir ve gorev-iliski
yonelimli liderlik tipolojileri ekseninde kalmis karizmatik ve ilham verici liderligin astlar
tizerinde yol agtig1 daha iist diizey degisimler literatiirde yeterince ilgi ¢ekmemistir (Bass,
Avolio, Bruce ve Goodheim,1985). 1980’lerin basindaysa orgiit i¢i ve disindaki gelismeler,
yenilik¢i ya da devrimei fikirler ile gelecek vizyonuna sahip olan liderlerin olmas1 durumunda
performansta hizli sigramalar yapilabilecegi tizerinde durulmustur (Bass,1985). Bu baglamda

etkilesimsel, doniisiimsel ve hizmetkar liderlik tiirleri incelenecektir.

2.1.4.4.1. Etkilesimsel liderlik

Burns (1978)’lin ¢alismasi temel alinan Bass (1985) ve Bass (1990)’in arastirmalarinda
aciklanarak ortaya konulan etkilesimsel (islemsel) liderlik, lider ve izleyicileri arasindaki
etkilesim iliskisini betimlemektedir (Burns,1978:20). Bass (1985) etkilesimsel liderligi “liderin
takipgilerinden beklentileri konusunda oldukc¢a net bir sekilde bilgilendiren ve kendilerinden
beklenilen performanst ve cabayr gostermeleri karsiliginda ne gibi bir 6diil beklemeleri
gerektigini aciklayan liderlik ¢esidi” bigiminde tanimlamistir. Genellikle bu liderlik tiiriinde
belirli bir i1 yapmak icin bir araya gelen lider ile grup liyeleri arasinda farkli davranis sekilleri

gerceklesebilmektedir. Bass (1999)’a gore bu davranislar dort farkli boyutta olusabilmektedir:
» Kosulsal 6diillendirme

Bass (1985)’a gore bu lider tiirii izleyicilerinden verim almak igin iki farkli bigimde
odiillendirme yapabilmektedir. Bunlar iyi yapilan isi dvmek ve iicret artis1 ya da terfidir. Ceza
ise belirli performanslardan veya standartlardan sapmalara bagli olarak farkli bigimlerde
uygulanabilmektedir. Bir ¢alisanin beklenen performansi sergileyememesi ya da standartlara
ulasamamasi durumunda liderin bu basarisizliklardan bahsetmesi, bu isgdrenin davranisini
degistirmeye yonelik olarak bir ceza niteligi tasiyabilmektedir. Ciinkii bir ¢alisana kendi
basarisizlik sebebini sdylemek ya da olumsuz geri bildirimde bulunmak ondan beklenen
performansi veya standartlar1 ayrintili bir sekilde agiklamak kisi i¢in yararli olabilmektedir.
Fakat bu tip cezalarin yani sira para cezalari, lider destegini ¢ekme, isten ¢ikarma gibi
yontemler de uygulanabilir ancak bunlar daha az gergeklesen ve daha az faydali olabilen

disiplin metotlaridir.

> Istisnalarla yonetim - aktif
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Bu tip lider calisanlarin performansini izlemekte ve gerektiginde miidahalede bulunarak
diizeltici kararlar almakta (Avolio ve Bass,2002:3) ve dikkatini diizensizlik, hata ve

standartlardan sapmalar, sikayetler ve basarisizliklar tizerinde toplamaktadir (Bass,1985).
> Istisnalarla yonetim - pasif

Bu tarz bir lider isletmede sorunlarin agik ve segik hale gelmesini beklemekte ve bunlarin agiga
¢ikmamasi adina bir 6nlem almamaktadir. Sadece calisanlarin ¢6ziim Onerilerini dinlemektedir
(Bass,1990; Bass,1999). Lider sorunlara ciddiyet kazanincaya kadar miidahale etmeyen ve bu
sorunu ¢dzmeye baglamadan evvel onun kronik hale biiriinmesi gerektigine inanan “bozuk

degilse tamir etme” inancini savunan liderdir (Bass,1985).
» Tam serbestlik taniyan lider

Liderlik gesitlerinin en pasif sekli olan bu tarzda ¢ogunlukla liderin amaglar ve performans
standartlar1 konusunda isgdrenlerini tamamen serbest birakma ve ige higbir sekilde miidahale
etmeme gibi tutum ve davranislart bulunmaktadir. Liderler isletmede Onemli konular
oldugunda miidahale etmekten ya da karar vermekten sakinmaktadir. Kendisine ihtiyac

duyuldugunda ¢ogunlukla ortadan kaybolmaktadir (Bass,1990; Avolio ve Bass,2002:4).

2.1.4.4.2. Doniisiimsel liderlik

Bu kavram ilk olarak Downton (1973) tarafindan kullanilmasina ragmen genel olarak Burns
(1978) bu paradigmanin baskin kaynagi olarak gosterilmektedir. Burns (1978:20) bu liderligi
“bir ya da birkag kisinin izleyenleri veya birbirlerini daha yiiksek motivasyona ve ahlaka tesvik
etmeleri” olarak tanimlamistir. Bu liderin izleyenlere yiiksek diizeyde moral ve motivasyon

sagladigini ve onlarin performanslarini artirdigini belirtmistir.

Dontistimsel liderlik yenilik saglayan, performansi artiran, misyon ve vizyon olusturan,
izleyicilerinin kisisel gelisimini saglayan bir liderlik davramisidir (Bass,1985). Bu liderligi
“takipcilerine yetki devri yapan ve orgiitsel hedefleri takipgileriyle birlikte belirleyen bir
liderlik cesidi” seklinde tanimlayan Bass (1990) ilgili liderligin, liderlerin isgoérenlerinin
cikarlarmi gozettiginde, grubun amaclarma ve misyonuna karsi biling olusturdugunda ve
grubun faydasi adina astlarinda orgiitiin ¢ikarii kendi ¢ikarlarindan daha 6nde tutma duygusu

meydana getirdiklerinde ortaya ¢iktigini belirtmektedir.
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Bass (1985) bu konudaki arastirmalarini sanayi isletmeleri ve askeri Orgiitlerde
gergeklestirmistir. Liderlik davraniglarina iliskin gelistirdigi anketi ABD ordusunda gorevli 176
kidemli yoneticiye uygulamis ve bes faktor saptamistir. Bunlar yaygin olarak kullanilan “Cok
Faktorli Liderlik Anketi’nin temellerini olusturan “kosullu odiil, istisnalarla yonetim,
karizmatik liderlik, kisisellesmis ilgi ve entelektiiel uyarim”dan meydana gelmektedir.
Bunlardan ilk ikisi etkilesimsel; son ii¢ii ise doniisiimsel liderlikle ilgili faktorlerdir. Arastirma
sonucuna gore ii¢ doniisiimsel faktorde etkilesimsel etmenlere gore algilanan etkililikle daha
cok iliskili bulunmustur. Karizmatik, anlayish ve entellektiiel agidan destekleyici liderler

digerlerine gore daha fazla is tatmini saglamaktadir.
> Karizmatik liderlik

Karizma “bir liderin kendi diisiince, davranis, deger, inang ve performansini digerlerine
yaymast ve ayni zamanda onlarin diisiince, davranig, deger, inang ve performansini
etkileyebilmesidir”’(House, Spangler ve Woycke,1991). Weber karizmatik liderlik kavramini
“ilahi lituf veya hediye” anlaminda kullanmistir (Yukl,2010:263). Bu boyutta lider misyon
olusturup vizyon gelistirerek izleyicileri igin bir rol model gorevi gdrmektedir. izleyiciler
liderlerine giivenmekte, saygi duymakta ve ona itaat etmektedirler. Boyle bir durumda
izleyiciler lideri kendilerine rol model aldiklar igin ona benzemeye ¢alisacaklar ve kendilerini
ortak vizyon ¢ercevesinde liderle 6zdeslestirerek ona baglilik duyacaklardir (Bass,1990; Avolio
ve Bass,2002:2).

» Kisisellesmis ilgi

Bireysel destek liderin gruptaki tiim iiyelere bireysel olarak egilerek onlarin gereksinimlerini,
isteklerini ve yeteneklerini dikkate almasini kargilamaktadir. Ayni1 zamanda lider izleyicilerinin
kisisel gelisimini saglamak amaciyla onlara kogluk yapmaktadir (Bass,1990; Avolio ve
Bass,2002:2). Mevcut gorevlerini yerine getirmeleri ve gelecekte daha fazla sorumluluk
almalar1 icin izleyicilerinin sahip oldugu potansiyeli degerlendirmektedir. Hem orgiitiin
ithtiyaclarini karsilamak hem de izleyicilerinin yeteneklerini ve motivasyonlarini 6nemli 6l¢iide

gelistirmek icin onlara bireysel 6rnekler veya gorevler vermektedir (Bass,1985).
» Telkinle motivasyon

Lider grup tiyeleri tarafindan arzu edilen bir vizyon belirler ve bu vizyonun gerceklesmesi i¢in

gereken faaliyetlere yiiksek moral, etik standartlar, amag¢ ve anlam duygusu yiikleyerek grup
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tiyelerini bu vizyona gore motive ederek ilham saglamaktadir (Bass,1990; Avolio ve
Bass,2002:2).

» Entelektiiel uyarim

Lider eski geleneklerini, inanglarini elestirerek yeni bakis agilari, yeni is yapma standartlart ve
yeni is fikirleri ileri siirme yoluyla izleyicilerinin entelektiiel yonlerine hitap eder ve bu yeni
yontemlerin veya fikirlerin grup {iyelerince uygulanmasini saglamaktadir (Bass,1990;
Yukl,2010:278). Entelektiiel uyarim izleyicilerin karsilagabilecekleri sorunlarin farkinda
olmalarin1 ve bu sorunlarin nasil ¢oziilecegine dair uyarilarin verilmesini ifade etmektedir.
Lider hayal giicinii harekete gecirerek yeni diislinceler ve bakis acilari olusturmaktadir.
Bireylerin karsilasabilecekleri sorunlarin ¢oziimii i¢in sorunlarin niteliginin ve temelinin

kavranmasini saglamaktadir (Bass,1985).

2.1.4.4.3. Hizmetkar liderlik

Greenleaf (1977:18) hizmetkar liderlik diisiincesinin ilk defa Hermann Hessen’in “Dogu
Yolculugu” kitabin1 okurken ilham olundugunu belirtmektedir. Greenleaf (1977:2)’e gore
hizmetkar lider ‘‘her seyden Once bir hizmetkardir. Hizmetkar liderlik, hizmet etme hissiyle
baslar ve daha sonra insanlar1 yonetme arzusuna gotiiren bilingli bir tercih héline gelir.” Bu
sebeple hizmetkar liderligi obiirkiilerden farklilastiran 6zellik hizmet egilimli olma tutumudur.
Greenleaf (1970:15)’e gore hizmetkar lider devamli olarak bazi sorulara yanit aramaktadir:
Hizmet sunulan bireyler gelismekte midir? Hizmet alirken daha saglikli, daha akilli, daha 6zgiir
ya da Ozerk olmakta midir? Kendisi de hizmetkar olmaya daha da yakinlagmakta midir?
Topluluk igerisindeki en az ayricalikli bireyler iizerindeki etkisi nedir ve onlara fayda

saglamakta midir?

Hizmetkar liderligin gelismesi 1900’lerin sonlarina dogru olmustur. Bu konudaki ilk
calismalar1 yapan arastirmacilardan Greenleaf (1977:5) en basarili liderligin klasik yonetim
degerlendirmelerinin tersine miisterilere, c¢alisanlara ve baskalarina hizmet ederek
gerceklestigini ifade etmistir. Arastirmaci etkin bir lider olmak adina 6ncelikle hizmet etmek
gerektigini vurgulamistir. Bu liderlik tiiriiniin ana boyutlar1 ¢evresindekilere saygi, bireylere
deger verme, Onyargisiz anlama, sefkat ve sevgiyle kontrol etme, profesyonel degerlendirme,

diiriist ve adil yargilama ve hosgorii gibi unsurlardan olusmaktadir (Marquis ve
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Huston,2009:52). Bu liderlerin sahip oldugu 6zellikler sunlardir (Spears ve Lawrence,2002:5-
8):

> Dinlemek

Dinlemek izleyenlerin i¢ seslerini ve kim oldugunu anlamaya calisirken onlarin bedenleri,

ruhlar1 ve zihinleri arasindaki iletisimi ¢6ziimleyebilmektir.
» Empati

Bu liderler izleyenlerini anlamak ve empati kurmak durumundadirlar. Bireyler essiz olan
kisilikleri ile hatirlanmak ve kabul gormek istemektedirler. Her ne kadar fikirler veya
sOylenenler ret edilebilse de bireylerin kendileri ile empatik iligkiler kurup kabullenmek

gerekmektedir. En bagarili liderler empatik dinleyicilerdir.
> Iyilestirmek

Iyilestirmeyi 6grenmek déniisiim ve biitiinlesme igin en onemli giictiir. Bu liderligin en giiclii

yonii kendini ve digerlerini iyilestirme giictidiir.
» Farkindalik

Genel farkindalikla beraber 6zellikle bireysel farkindalik liderligi giiclendiren bir unsurdur.

Ayni1 zamanda etik ve degerler konusunda da anlayis1 artirmaktadir.
> Ikna

Ikna yetenegiyle 6n planda olmay: tercih eden liderler izleyenleriyle anlasma yoluna giderek

kararlar almaktadirlar.
» Kavramsallastirma

Bir soruna kavramsal cerceveden bakmak onu her gecen giin gerceklikler yaklagimiyla
incelemeyi gerektirmektedir. Liderler kavramsal diisiince ile giinliik gergeklikler arasindaki

dengeyi kurabilen bireylerdir.
> Ongorii

Liderlere gegmisten ders almay1, mevcut durumun gerceklerini ve gelecegin olasi sonuglarini

gorebilmeyi saglayan bir 6zelliktir.

> Yonetmek
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Liderler izleyenlerin ihtiyaglarini kontrol etmekten ziyade ikna yontemi ile seffaf bir sekilde

karsilayip onlar1 yonetmektedirler.
» Kisilerin gelisimini iistlenme

Liderler izleyenlerin bireysel, ruhsal ve mesleki gelisimleri adina sorumluluk hissetmektedirler.
» Topluluk kurmak

Bu liderlik yerel topluluklardan 6te biiyilik topluluklar olmanin tarihte yok olmay1 engelledigi

diisiincesi ile orgiitlerde de biiylik olmanin 6neminin farkindadir.

Liderlik literatiirii olduk¢a genis kapsamli bir o6zellige sahiptir. Ilgili yazinda bircok
siiflandirmaya, modele, kurama rastlamak miimkiindiir. Bu sebeple ilgili calismada literatiire
tamamen deginmenin giigliigiinden rahatlikla s6z edilebilmektedir. Burada ele alinmay1p ilgili
yazinda var olan bazi yaklasimlar sunlardir: “lowa Eyalet Universitesi Calismalari,
McGregor’un X ve Y Teorisi, Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu, Kurt Lewin ve
arkadaslarmin Arastirmalari, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi, Reddin’in Ug
Boyutlu Liderlik Teorisi, Lider-Uye Etkilesimi Teorisi, Karizmatik Liderlik, Vizyoner Liderlik,
Paternalist Liderlik, Kiiltiirel Liderlik, Etik Liderlik, Otantik Liderlik, Quantum Liderlik” gibi

bir¢ok paradigmadan s6z edilebilmektedir.

2.2. Orgiitsel Baghhk

Bu boéliimde orgiitsel baglilik ile ilgili degiskenler, tanimlar ve siniflandirmalar ele alinacaktir.
2.2.1. Baghlik ve Orgiitsel Baghhk

Tiirk Dil Kurumu Giincel Tirk¢e Sozlik (2021)’e gore baghilik “(1) bagl olma durumu,
merbutiyet, (2) birine karsi, sevgi, saygi ile yakinlik duyma ve gosterme, sadakat ve (3)
(biyoloji) baglilasim” olmak iizere ii¢ farkli sekilde tanimlanmaktadir. ilk iki tanimlama
Orgiitsel Davranis disiplini agisindan daha gegerlidir. Ciinkii orgiitler ve orgiitleri olusturan

kisilerin sosyopsikolojik yonleri bu bakis agisiyla degerlendirilmektedir.

Orgiitsel baghlik ilk olarak Whyte (1956:143)’1in “Orgiit Insani” isimli kitabinda modern
toplumda bireyin, orgiit insan1 haline gelisinden, Orgiitlerin birey tlizerindeki belirleyici ve

yonlendirici roliinden s6z etmektedir. Arastirmaciya gore biiyiik isletmelerde biligsel yetenegini
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daha fazla kullananlar i yagsaminda bagliligin baskin bir unsur oldugu ¢evrede isgérmektedirler
ve hatta “Orgiit adami1” sadece Orgiit i¢in caligmamakta ayni zamanda kendisini isletmesine

adamakta ve orgiite ait hissetmektedir.

Ilgili yazin incelendiginde 6rgiitsel baglilik kavramina iliskin birbirleriyle hem iligkili hem de
iliskisiz ¢ok sayida tanim yapildig1 goriilmektedir. Mowday, Porter ve Steers (1982:20) ve
Meyer ve Allen (1997:11) bu duruma neden olarak bu terimin Isletme, Psikoloji, Sosyoloji gibi
farkli disiplinlerde ¢alisan farkli arastirmacilarin, akademisyenlerin kendi alanlarina gore farkl
tanimlamalar yapilmasini géstermektedir. Eklektik bir kavram olarak orgiitsel baglilik genel
olarak “calisganin Orgiitiiyle entegre olmasini”, “Orgiitiin degerlerini igsellestirmesini” ve

“Orgiitiin bir iiyesi olarak kalma istekliligini” ifade etmektedir.

Farkli disiplinlerden gelen arastirmacilar ve akademisyenlerin calismalar1 Orgiitsel Davranis
disiplininde 6nemli bir yeri olan baghlik ile ilgili ve iligkili cok sayida kavramin bulundugunu
ortaya koymaktadir. Bunlardan bazilar1 “Protestan is ahlaki, ise adanmislik, meslege deger ve
Oonem verme ve ise sarilma”dir (Morrow ve McElroy,1986). Bagliligin daha acik ve secik
anlasilabilmesi igin ilgili literatiirdeki bazi tanimlar asagida Cizelge 2.6’da kronolojik bir

siralamayla verilecektir.

Arastirmaci/Akademisyen | Tanim

Grusky(1966) “Bireyin Orgiite olan baginin giiciidiir.”

Kanter(1968) “Aktorlerin enerji ve baglhiliklarin1 islemelere sunmadaki
isteklilikleridir.”

Ritzer ve Trice(1969) “Kiginin ~ orgiitii  anlamlandirma  diizeyine dayanan

psikolojik bir olgudur.”

Hall, Schneider ve Nygren | “Bireyin zaman iginde orgiitle 6zdeslesme ya da uyumlu
(1970) olma siirecleri ile Orgiitin ama¢ ve degerlerine baglilik
duymasini kapsamaktadir”.

Sheldon(1971) “Calisanin sosyal kimligini orgiit ile bagdastiran egilim ve
tutumlardir.”
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Hrebiniak ve Alutto(1972)

“Birey ile orgiit etkilesimi ve personelin katkilarinin 6rgiitiin
caligsanlara yatirimlarina orani ile ilgili algilamalaridir.”

Buchanan(1974) “Uyenin orgiitle  6zdeslesmesi, isini benimsemesi ve
sadakatini sunmasi, Orgiitiin amag¢ ve degerlerine duygusal
olarak baglanmasidir.”

Steers(1977) “Calisanin isletmenin amag¢ ve degerlerini benimsemesi,

oOrgiitiin bir parcast olmak i¢in ¢aba gostermesi ve giiclii bir
aile tiyesi gibi hissetmesidir.”

Meyer ve Allen (1984)

“Belli bir varliga kars1 duygusal bir yonelimdir.”

Allen ve Meyer (1990)

“Bireyi Orgiite baglayan, azaltan

psikolojik durumdur.”

ayrilma olasiligin

Reichers(1985)

“Orgiitii olusturan aktorlerin (iist ydnetim, miisteriler,
sendikalar, toplum) oOrgiitin amaglariyla 6zdeslesme
stirecidir.”

Mottaz(1987)

“Orgiitten alman belirli degerdeki tesvikler veya odiiller
karsiliginda ¢alisanlarin kendilerini 6rgiite bagladiklar1 bir
karsilik iliskisinin sonucudur.”

Gaertner ve Nollen(1989)

“Bireyin Orgiitte kalma istegi duymasi ve Orgiitiin amag ve
degerleriyle maddi endise duymadan biitiinlesmesidir.”

Meyer ve Allen (1997:3)

“Orgiitte zaman harcama, ise diizenli gelme, giiniin
tamamini calisarak geg¢irme, Orgiitiin varligin1 koruma ve
orgiitlin hedeflerini paylagmaktir.”

Kreitner ve Kinicki,

(2001:15)

“Bir calisanin orgiitle 6zdeslesmesi ve orgiitiin amagclarina
baglanma seviyesidir.”

Cizelge 2. 6. Orgiitsel baglilik tanimlari.

Allen ve Meyer (1990) orgiitsel baglilig1 isgorenin isletmesi ile iliski yapisini belirleyen ve
tiyeligin siirmesi i¢in etki giicii olan psikolojik bir yaklagimla incelemektedirler. Vurgulanmasi
gereken nokta orglite bagl olan ¢alisanlarin baglh olmayanlara gore daha fazla orgiitte kalma
davranig1 gostermeleridir. Yazarlar orgiitsel bagliligin sadece orgiite yonelik olmadigini, st
yonetime, birime, birim yoneticisine, takima ve takim liderine doniik olabilecegini belirtmisler,

bu baghiliklarin hepsinin bir arada sergilenebilecegi gibi ayr1 ayr1 ya da farkli kombinasyonlar

seklinde de goriilebileceginin altini ¢izmislerdir.
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Orgiitsel baglilik tamimindaki farklilhiklar orgiitsel baglilik yaklasimini agiklarken farkli

siniflandirmalar yapilmasina etki etmistir.

2.2.2. Orgiitsel Baghhgin Simflandiriimasi

Literatiirde orgiitsel baglilik siniflandirmalariyla ilgili farkli yaklagimlar bulunmaktadir.
Bunlardan bir tanesi tutumsal ve davranissal olmak iizere iki bilesenden olusmaktadir. ilgili

yazin dikkate alinarak Sekil 2.1. olusturulmustur:

Orgiitsel Baghhk

Tutumsal Baghhk Davramgsal Baghhk

Sekil 2.1. Orgiitsel baglilik yaklagimlari.

2.2.2.1. Tutumsal baghhk

Kosullar - Psikolojik Davrams

A
Vv

Durum

A

Sekil 2.1. Tutumsal bakis agis1.

Kaynak: Meyer ve Allen (1991).

Meyer ve Allen (1991)’a gore kosullar bireyin psikolojik durumunu etkilemektedir. Psikolojik
durumu etkilenen kisi ise yeni duruma bagli olarak davranis sergilemektedir. Bagliligin
davranigsal sonuglari baglilikta denge veya degisime katki sunan kosullara biiytik olasilikla etki
etmektedir. Kesik ¢izgiler baglilik-davranis iliskisi igerisinde tamamlayici bir siire¢ olarak

sematize edilmistir.
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Oliver (1990) tutumsal yaklagimi savunan teorisyenlerin drgiitsel bagliligi kisisel, rolle iligkili,
yapisal Ozellikler ve is deneyimleri gibi bireysel ve oOrgiitsel faktorlerin orani tarafindan

belirlenen igerikteki “kara bir kutu” olarak gordiiklerini ifade etmektedir.

Porter ve Steers (1972) tarafindan desteklenen tutumsal paradigma ilgili konunun ele
alinmasinda en ¢ok kullanilan bakis agisidir. Buna gore baglilik “kisilerin bir organizasyonla
O0zdeslesmesi ve orgiite katiliminin roélatif gliciidiir”. “Calisan ile isletme arasindaki bagin
anlamlandirilmasi ile meydana gelen organizasyonla ilgili bir perspektif veya duygusal bir
egilim” (Mottaz,1989) ve “bireylerin baz1 igsel &diil ve kazanglar (Ornegin, kabul gorme,
taninma, Oviilme) Ol¢iisiinde kendilerini orgiite adadiklar1 bir degisim iliskisidir” (Mowday,
Steers ve Porter,1979). Bu bakis acisinda bagliligin ii¢ eleman1 bulunmaktadir (Reichers,1985;

Allen ve Meyer,1990):

1. Orgiitiin amaclarin1 ve degerlerini kabullenme ve bunlara yénelik giiclii bir inang
tasima,

2. Orgiit yararina goniillii bir galisma gayreti iginde bulunma ve

3. Orgiit iiyeliginin siirdiiriilmesi igin giiglii bir istek.
Etzioni (1975:8) orgiitlerde baglilig1 ele alirken konuya diirtiisel bir bakis agisiyla yaklagmis,
calisanlarin digerlerine (yOnetici, is arkadasi, yonetim) nasil uyum gosterdigini ve tstlerin
astlarina kars1 hangi giic kaynaklarini ne sekilde uyguladigini irdelemistir. Etzioni (1975:16)
baglilig1 (involvement) “kisinin bir nesneye, belirli bir yonde ve yogunlukta atfettigi igsel
degerlendirme egilimleridir” seklinde tanimlamis ve ¢alisanlarin 6rgiite olan adaptasyonlarini
bir gii¢ ya da kontrol mekanizmasi olarak ele almistir. Eger ¢alisan Orgiitiin eylemlerini yasal
buluyor ve isinden tatmin duyuyorsa pozitif bir tutum; tam tersi durumda da giiciin yasalarla
koruma altinda olduguna inanmiyorsa negatif bir tutum sergileyecektir. Olumlu egilime
commitment, olumsuzuna alienation ismini veren Etzioni bu konuya deginme siirecinde nétr
bir kavram olarak “involvement”1 kullanmistir. Bahsi ge¢en yogunluk yiiksek-diisiik, yon ise
olumlu-olumsuz araliginda degismektedir. Baglilig1 yabancilastirict (yiiksek yabancilagsma
kutbu), ahlaki (yiiksek baglilik kutbu) ve cikarci (her ikisinin arasinda 1limli) olmak iizere ele

alarak ti¢lii bir siniflandirmaya gitmistir.

Kanter (1968) orgiitsel baglilig1 “personelin amagclari ile 6rgiitiin amaclarinin uyusmasi” olarak
ifade etmistir. Bir sosyal sistem olan orgiitlerin tipki insanlar gibi bazi istek, ihtiyag ve
beklentileri vardir. Iste tiim bunlarin gergeklesmesi, calisanin Orgiitiine kendisini sadakatle

adamasiyla miimkiin olmaktadir. Bu beklenti, istek ve ihtiyaglar yardimiyla orgiitsel baglilik,
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bireyin Orgiitiin genel ve 6zel amaglarini basarmak i¢in performans sergiledigi bir durum olarak
algilanmaktadir. Devamlilik, kenetlenme ve kontrol olmak iizere ii¢lii bir siiflandirmaya
gitmistir.

Kanter (1968) Etzioni’nin her baglhlik tiirli tek bagina ortaya ¢ikar diisiincesinden farkli olarak
bu ii¢ baghiligin birbirleri ile etkilesim igerisinde ortaya ¢iktigin1 sdyleyerek Allen ve Meyer
(1990)’in gelistirdigi tic boyutlu baglilik smiflamasiin bir arada goriilebilecegi diisiincesine

kaynaklik etmektedir.

Wiener (1982) iiyelerin normatif degerlere bagl oldugu ic¢in orgiitii terk etmediklerini ve
orgiitiin etkinligi i¢in ¢aba gosterdiklerini belirtmistir. Wiener; Katz ve Kahn (1977:378-
410)’1n ¢aligmasindan yola ¢ikarak aragsal glidiileme (baglilik) ve normatif baglilik ayrimina

dayanan kuramsal bir model gelistirmistir.

O’Reilly ve Chatman (1986), Kelman (1958)’1n ¢alismasindan yola ¢ikarak orgiitsel bagliligi,
“bireyin Orglite psikolojik olarak baglanmasi” seklinde tanimlamislardir. Bu bakis agistyla
birlikte baglilig1 igsellestirme, 6zdeslesme ve uyum olarak ii¢c boyutta siniflandirmiglardir.
Baglilig1 psikolojik bir bag olarak tanimlayan arastirmacilar bunun gelismesini saglayan en

onemli unsurun igsellestirme baglilig1 oldugunu belirtmektedirler.

Orgiitsel baglilik konusunda literatiiriin en ¢ok tanmnan ve atif yapilan arastirmacilari olarak
kabul edilen Meyer ve Allen (1997) yaptiklar1 ¢aligmalarda bu kavramin aslinda ¢ok boyutlu
oldugunu dolayisiyla orgiitsel baghligin tek boyutlu bir tanimmnin yapilamayacagini
belirtmislerdir. Duygusal ve devam bagliliklarin1 Becker (1960)’1n yan bahis goriisiinii baz
alarak gelistiren Allen ve Meyer (1990) daha sonra Wiener ve Vardi (1980) ve Wiener (1982)
tarafindan Onerilen normatif baglilik boyutunu modellerine ilave ederek ti¢lii bir siniflandirma

yapmuslardir:

Duygusal baghlik, isgorenin oOrgiitinde ¢alisma istegini, isletme ve onun amaglariyla
0zdeslesme ve entegre olma seviyesini agiklamaktadir. Yiiksek seviyede duygusalligi olan kisi
orgiitte kalmay1 istediginden bu secimde bulunmaktadir (Allen ve Meyer,1990; Meyer ve
Allen,1991). Bu yonii agir basan calisan orgiitle 6zdeslestigi igin sagladigi verim diger

boyutlara gore en fazladir. Bu nedenle orgiitlerin tiyelerinden en ¢ok bekledigi baglilik tiirtidiir.

Meyer ve Allen’in duygusal baglilik siniflamasi Mowday vd.(1982) tarafindan orgiitsel
bagliliga yonelik yapilan “bireyin kendini orgiitle birlikte ifade edebilmesi” tanimlamasiyla

ortiismektedir.
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Devam baglhiligi boyutunda kisi isten ayrilmanin maliyetini dikkate almaktadir. Eger bireyin
orgiitteki yatirrmlar1 (Ornegin, caba, emek ve zaman) isten ayrilmanin maliyetini (Ornegin,
emeklilik hakki, statii, arkadaslarla yakin iliskiler) geciyorsa ya da daha iyi kosullar saglayan
bir is seceneginin azlhig1 veya yoklugu calisani isletmede devam etmeye zorlar (Meyer ve

Allen,1991). Bu alt boyut orgiitler tarafindan arzu edilmemektedir.

Meyer ve Allen (1984) Becker’in “yatirimlardan kaynaklanan baglilik” yaklagimindan yola
cikarak “calisanlar Orgiitlerine yaptiklar1 yatirimlarin hesaplamasini yaparak orgiitte kalma
gerekliligi icine girerler” demektedirler. Bu yatirimlar emeklilik hakki, kidem, kariyer
olabilecegi gibi calisma arkadaslariyla yakin sosyal iligkiler ve bir Orgiitte uzun zaman
calismaktan otiirii kazanilan 6zel yetenekler de olabilir. Bu yatinmlar kisiden kisiye

degismektedir.

Devam bagliligini Becker’in yan bahis siiflamasint baz alarak gelistiren Allen ve Meyer
(1990), Becker’in smiflamasinin orgiitsel baglhiliga yonelik gelistirilen davranissal yaklagimin
icinde diigtiniilmesini elestirmektedirler. Kendi arastirmalarinda da yan bahis teorisinin
tutumsal baglilik icerisinde olmasi gerektiginin altin1 ¢izen yazarlar bu diisiincelerini, “bir
orgiitten ayrilmanin farkina varilmasi, calisanin orgiitle iliskisinin biligsel bir boyutunu

yansitir” seklindeki diisiinceleriyle temellendirmeye ¢aligmaktadirlar.

Meyer ve Allen (1997:11) normatif baghligi Wiener (1982)’in “igsellestirilmis normatif
baskilarin Orgiit hedeflerini ve ilgilerini karsilayacak sekilde olusmasinin bir toplami”
tanimindan yola ¢ikarak “calisanlarin ahlaki bir gorev bilinciyle ve orgiitten ayrilmamanin
geregine inandiklar1 i¢in kendilerini orgilite bagli hissetmeleri” seklinde aciklamiglardir.
Orgiitiin iiyesine sagladig1 egitim, staj ve burs gibi gesitli firsatlar ve harcamalar bireyin
kendisini orgiitiine borglu hissetmesine sebep olur ve iiye bu borcunu gerek performansini
artirarak gerek baska getiriler saglayarak isletmesine ddeyene dek normatif baglilik duymaya
devam edecektir. Calisan biitiin edimlerinin ve gosterdigi baghiligin etik oldugunu varsayarak

zorunluluk bilinciyle eylemde bulunacaktir.

Normatif baglilik hem kiiltiirel sosyallesme ile hem de Wiener (1982)’mn da belirttigi gibi
isgorenlerin Orgiite girmelerinden sonra etkili olmaktadir. Dolayisiyla Orgiitte uzun stireli
calismis olanlar kazandiklar statii, emeklilik haklar1 gibi elde ettiklerini kaybetmemek icin
daha fazla baglilik gosterebileceklerdir (Allen ve Meyer,1990). Orgiitiin ¢alisana yapti81 kisisel

gelisim programlari yatirimlari, staj ve ige alim oncesi burslar ve diger 6demeler bireyin orgiite
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kars1 borg¢luluk duygusu hissetmesine neden olur. Dolayisiyla ¢alisan kendini bulundugu
orgiitte kalmak i¢in zorlar. Bu durum 6zellikle normatif baglilig1 ortaya ¢ikarir. Ancak calisan

orgiite olan borcunu d6deyince bu baglilik duygusu ortadan kalkabilir (Meyer ve Allen,1991).
Bu ii¢ orgiitsel baglilik boyutunun bazi ortak yonleri bulunmaktadir (Meyer ve Allen,1997:12):

v' Kisilerin psikolojik héllerini yansitir.
v’ Birey ve orgiit arasindaki iliskiyi ve uyumu gosterir.
v' Orgiite devam etme ile ilgilidir.

v Bunlarin isgoren devir oranini azaltici etkileri vardir.

Meyer ve Allen (1997:13)’a gore bu boyutlar arasinda ortak 6zellikler oldugu halde hepsi farkli
baglamda yer aldiklar i¢in bunlarin psikolojik alt sistemleri birbirlerinden ayridir. Bu baglilik

smiflandirmasinda agik ve segik bir ayrim su sekilde yapilabilmektedir (Meyer ve Allen,1991):

» Duygusal baglilik igerisinde olan g¢alisan, orgiitte kalmak istedigi i¢in kalir ki bu
“istege”,

» Devam baglilig1 igerisindeki calisan Orgiitte kalmasi gerektigi i¢in kalir ki bu da
“ihtiyaca”,

» Normatif baglilik igerisinde olan ¢alisan da orgiitte kalmak zorunda oldugu i¢in kalir ki

bu da “zorunluluga™ isaret etmektedir.

Literatiirde tutumsal siniflandirmaya nazaran daha az ilgi duyulsa da davranigsal agidan

birtakim goriislere deginilmesinin ¢alisma agisindan yararli olacag: diisiiniilmektedir.
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2.2.2.2. Davramsgsal baghhk

Davranmis
Kosullar
Davranis
A
Psikolojik

Sekil 2.2.Davranigsal bakis agisi.
Kaynak: Meyer ve Allen (1991).

Kosullardan etkilenen davranis yeni bir davranis ve psikolojik durum ile sonu¢lanmaktadir.
Davranigsal yaklasimda davranistan kaynaklanan tutumlarin gelecekte sergilenecek davranisi
etkileme olasilig1 karsimiza ¢ikmaktadir. Kesik ¢izgiler baglilik-davranis iligkisi igerisinde

tamamlayici bir siire¢ olarak sematize edilmistir (Meyer ve Allen,1991).

Sosyal psikologlar bu bagliligin sebebini isletmede var olan amag, hedef ya da isgorene
gosterilen davraniglar olmadigi, kisinin Onceki kendi davraniglarmin egemen oldugu
yoniindedir (Mowday vd.,1982:25). Davranigsal yaklagimda personel dnceden kazandig: ticret
dis1 yararlar, gelirler (Ornegin, sosyal sigorta, yas ve kidemin getirdigi iicret artislarr) gibi
gecmis eylemler sebebiyle baglilik duymaktadir. Calisan isten ayrilmanin (kazandigi faydalarin
kayb1) asir1 maliyetli olacagini diisiindiigii i¢in de bdyle bir tutum gelistirmektedir. Bu
yaklasimda orgiitsel baglilik daha ¢ikarci bir yapiya donligmektedir (Blau ve Boal,1987). Meyer
ve Allen (1991) ele aldiklar1 devam baghliginin daha sonra devamlilik elde ettigini
belirtmektedirler. Siiregelen devam bagliligiyla c¢alisanin uyum davranisi sergiledigi,
davranisim1 mesrulastiran tutumlarin (Orne@in, is tatmini duymasi) pekismesiyle bunun

yinelenme ihtimalinin yiikseldigi diisiincesini vurgulamaktadirlar.
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Orgiitsel bagliliga yonelik ilk siniflamayr Howard Becker (1960) yapmustir. Orgiitsel baglilig
“calisanin isletmeyle bahse girdigi bir siire¢ ve bilingli bir taraf segme davranisi” olarak
betimlemektedir. Ona gore ¢alisanin orglitiine yonelik baglilik gelistirmesine yol agan yan bahis
kaynaklart “toplumsal beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve sosyal

roller”dir.

Davranigsal yaklasima gore calisan amaglarini gergeklestirmek i¢in Orgiit igerisinde bir dizi
tutarli davraniglarda bulunmakta ve bu davranislar1 amaglarina ulasmada bir ara¢ olarak
gormektedir. Caligan bu tutarli davranig dizisini sergilemekten vazgectiginde, amacina
ulasamayacagini ve bu siire¢ igerisinde yaptigi1 yatirimlart kaybedecegini diistindiigiinden, bu

davranig dizisini siirdiirmeyi devam ettirmektedir (Meyer ve Allen,1984).

Salancik (1977) bagliligi “bireyin davranigsal islemlere baglanmasi” olarak tanimlamigtir.
Baglilig1 kavramak adina her seyden once davranisa bagli olan seyin ne oldugunu anlamak
gerekmektedir. Ciinkii davranig, niyet ve tutumun disavurumudur. Davranislar ileride hangi
eylemde bulunulacagma dair beklentilere sebep olmaktadir. ilgili beklentiler davranislari
cepegevre sarar ve belirli sinirlar ddhilinde eylemde bulunulmasina neden olur. Béylece baglilik

davraniglarin devam etmesinde aktif rol oynamaktadir.

Salancik (1977)’e gore li¢ nitelik kisiyi 6z davranisglar ile 6zdeslestirir ve bu sebeple baglilik
sergilemelerine neden olmaktadir: “davranigin  gorlintirliigli, tekrarlanamazligi ve
istekliligidir”. Birey bunlar1 yorumlayarak kendi edimlerine ve saptamalarina kargi daha az ya
da daha fazla baglilik duymak durumunda kalabilir. Davranisin baglamasina ve siirekliligine
katkida bulunan sartlar biling farkindaliginin 6tesinde olabilir. Buna ek olarak maliyetlerden
ziyade davranigsal baglilikla iligkilendirilen psikolojik durum, eylemi devam ettirme arzusunu
siirdiiriir. Yani dogru sartlar altinda (Ornegin, segim 6zgiirliigii, eylemin tekrar edilmemesi) bir
orgiit icin ¢alismay1 kabul etme, bireyi ise devam etme davranisina siiriikler (Meyer ve

Allen,1991).

Angle ve Perry (1981) deger (Orgiitlin amaglarin1 destekleme) ve kalmaya yonelik (Orgiit
tiyeligini siirdiirme); Mayer ve Schoorman (1992) deger ve devam; Jaros, Jermier, Koehler ve
Sincich (1993) duygusal, devam ve ahlaki; Penley ve Gould (1988) ahlaki, hesaplayici ve
yabancilastirici;, Mowday vd.(1982:25) tutumsal ve davranigsal olmak iizere bazi baglilik

siniflandirmalarindandir.
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2.2.3. Orgiitsel Baghhk ile iliskili Degiskenler

Bu boliimde orgiitsel bagliligin gurular1 Allen ve Meyer’in bakis agilarindan ve ¢calismalarindan

hareketle orgiitsel baglilik ile ilgili baz1 de§iskenlere ve aralarindaki iliskilere deginilecektir.

Allen ve Meyer (1990) orgiitsel bagliligin belirleyicilerini gelistirdikleri siniflandirmaya gore

yapmuslar farkli ¢alismalarinda her boyutun farkli belirleyicileri oldugunu ifade etmislerdir:

Duygusal baghligin belirleyicileri genellikle {i¢ farkli kategoriye ayrilmaktadir: kisisel
ozellikler (yas, cinsiyet, ¢calisma yili ve egitim gibi demografik ozelliklerle; basari
ihtiyaci, 6zerklik gibi kisisel egilimler), orgiitsel yapi ile ¢alisma davranislari/algisidir.
Meyer ve Allen icin “is deneyimi” ve “Orgilitsel yap1” duygusal bagliligin en 6nemli
belirleyicisidir. Onlarin is deneyiminden kast1 ayni orgiitteki ¢alisma yilidir. Meyer ve
Allen (1997:15)’a gore bir orgiitte hizmet siiresi uzadiginda calisanin o orgiite karsi
duygusal baglilig1 artmaktadir. Orgiitte calisma siiresi ile baglantili olarak orgiite yeni
katilan ¢aliganlarin isletmeye uyum asamasindaki baglilik seviyesi ile alt1 ay sonraki
seviye arasinda ciddi bir farkin oldugu Allen ve Meyer (1990) tarafindan ortaya
konulmustur.

Devam baghiligimin belirleyicisi kisinin yatirim olarak diislindiigli her sey
olabilmektedir. Bu baglamda emek, zaman, gosterilen ¢aba 6rnek verilebilir.

Normatif baglilik ise kiiltiirel/ailesel orgiitsel sosyalizasyon ve oOrgiitsel yatirimlar
olarak diisliniilebilir. Bu tiir yas, hizmet siiresi, egitim ve Orgiit kiiltiirli gibi
gostergelerden de etkilenmektedir. Ilgili baglilik isgdrenin hem ise baslamadan énceki
hem de orgiitte kaldig1 zaman zarfindaki yasadiklarinin bir yansimasi olarak ise devam
etme hususunda deneyimledigi normatif baskilardan etkilenmektedir. Orgiitte calisma
stiresi arttikca kisi kendini orgiitte kalmaya daha fazla zorunlu hissedebilmektedir.
Dolayisiyla orgiitte kalma siiresi ile normatif baglilik arasinda dogrusal bir iligki vardir

(Allen ve Meyer,1990).

Genel anlamda orgiitsel baglilig: etkileyen faktorlerle ilgili yapilan siniflandirmalar su sekilde

siralanabilir:

Kisisel ézellikler (Ornegin, yas, egitim diizeyi, gorev siiresi, cinsiyet, 1rk),

Role iliskin 6zellikler (Ornegin, rol catismasi, rol belirsizligi, isin zorluk derecesi),
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o Grup/lider iliskileri (Ornegin, grup dayanismast, liderin yetki diizeyi, liderin sayginligi,
katilimci liderlik),

e Yapisal ozellikler (Ornegin, orgiitiin bilyiikliigii, sendikanin varlig1, kontrol diizeyi,
otoritenin merkezilesme diizeyi),

e [s tecriibesi (Ornegin, orgiitsel giivenilirlik, beklentilerin karsilanma derecesi, ¢alisma
arkadaglarmin orgiite karsi olumlu tutumlari, 6demelerde algilanan esitlik, sosyal
iliskiler) seklindeki gruplamadir (Mowday vd.,1982; Meyer ve Allen,1984; Mathieu ve
Zajac,1990).

Bu faktorlerden bazilari ile rgiitsel baglilik ve orgiitsel baglilik boyutlarinin arasindaki iligkiler

su sekildedir:
Yas

Calisanlarin yasina gore Orgiitlerine karsi tutumlar1 farklilik gdsterebilmektedir. Her yas
doneminde ¢alisanlarin igleriyle ilgili algilari, istekleri, davranislar1 ve beklentileri farklidir
(Cohen,1993). Meyer ve Allen (1984; Allen ve Meyer,1993) yas ile duygusal baglilik arasinda
pozitif yonde bir iliski oldugunu, ancak devam baglilig1 ile yas arasinda benzer bir iligki

olmadigini ifade etmislerdir.
Performans

Orgiitsel baglilik ve performans arasindaki iligkiyi arastirmak amaciyla Meyer ve Allen (1991)
yaptiklar1 ampirik ¢aligmalarinda duygusal baglilik ile performans arasinda pozitif ve giiclii bir

iliski, devam baglilig1 ve performans arasindaysa negatif bir iligski oldugunu saptamiglardir.

Devam baglilig1 tamamen is firsatlarinin azlig, alternatiflerin olmamasi ve yatirim ve maliyet
hesaplamasi gibi etmenler tarafindan etkilenip galisanin orgiitte kalmasina yol agtig1 i¢in devam
baglilig1 yiiksek olan g¢alisan isini daha iyi yapabilmek icin ya da orgiitiin amaclarin1 kendi
amaglart gibi diiglinlip (amag¢ birligi ilkesi) bunlara ulasmak i¢in fazla ¢aba, daha fazla
performans gostermek niyetinde olmayacagi icin bu baglilik tiirii ile is performansi arasinda ya

iligki yoktur ya da negatif bir iligski goriilmektedir (Meyer, Irving ve Allen,1998).
Egitim
Egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik diizeyi arasinda da ters yonlii bir iliski oldugu bir¢ok

arastirmada ortaya konulmustur (Steers,1977; Allen ve Meyer,1990; Mathieu ve Zajac,1990).
Bir bagka deyisle egitim diizeyi arttik¢a kisinin baglilig1 diismektedir. Ciinkii 6z farkindaligi
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yiiksek olan birey, sahip oldugu yeteneklerle birlikte baska bir is firsatini degerlendirmeyi

ihmal etmeyecektir.
Kariyer donemleri

Reichers (1986) orgiitsel bagliligi psikolojik, davranigsal ve yapisal olarak siniflandirdiktan
sonra ilgili baghlik tlirlerinin iggorenlerin kariyerlerinin ilk, orta ve ileri agsamalarinda farkli
bicimlerde goriilebilecegini belirtmektedir. Buna gore ilk kariyer donemlerinde g¢alisanlar
bliylik olasilikla psikolojik baglilik gostereceginden bu aralik en sorunlu dénemi
olugturmaktadir. Orta donemde iiyeler hem psikolojik hem de davranigsal baglilik
gosterirlerken, ilerleyen zamanlarda ise ti¢ baglilik tiirlinii de sergileyecek olmalart olasidir.
Reichers yapisal baghiligi, calisanlarin yatirimlar: (Ornegin, gegirilen zaman, performans,

emek) ve bagka bir is alternatifi bulunamamasi ile iliskilendirerek tanimlamaktadir.

Cinsiyet ile ilgili birbirinden farkli sonuclara ulasilmistir. Bu sebeple aragtirma sonuglari ile
ilgili bir genelleme yapmak kesinlikle zordur. Calismalardan bazilarinda kadinlara disil
degerlerin atfedilmesiyle baglantili olarak orgiitsel baglilik diizeyleri daha diisiikk seviyede
seyretmektedir (Angle ve Perry,1981).

Orgiitsel baglilik yazini liderlik literatiirii kadar olmasa da oldukca genis kapsamlidir. Burada

da bir¢ok teori ve yaklagimin varligindan rahatlikla s6z edilebilmektedir.
2.3. Orgiitsel Giiven

Bu boliimde orgiitsel giiven tanimlari, modelleri ve diizeyleri ele alinacaktir.
2.3.1. Giiven ve Orgiitsel Giiven

Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge Sozliik (2021)’e gore giiven ““ (1) korku, ¢ekinme ve kusku
duymadan inanma ve baglanma duygusu, itimat; (2) yiireklilik, cesaret” anlamlar1 tagimaktadir.
Gliven iizerine yapilan literatiir taramasi ile birlikte kavram ile ilgili tanimlamalarda “beklenti,
karsiliklilik, risk alma, savunmasizlik, isbirligi” gibi farkli olgulara vurgu yapildig:

goriilmektedir.

Giliven “bir kisinin bir olaym beklentileri dogrultusunda gergeklesecegine olan inancidir”
(Deutsch,1958). Olayin bireyin beklentileri dogrultusunda gergeklesmesi olumlu motivasyon

saglayacaktir. Bir diger tanima gore giiven “bir kisi veya grubun, bagka bir kisi ya da gruptan
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yazili/sozlii olarak verdikleri soziin yerine getirmesine olan inanci ve bu yondeki beklentisidir”

(Rotter,1967).

Meeker (1984) giiveni “bireylerin veya gruplarin birbirlerinden bekledikleri karsilikli igbirlik¢i
davranig” olarak tanimlamistir. Rempel ve Holmes (1986) glivenin unsurlarindan olan tahmin,
itimat ve kabul edebilmenin karsilikli taraflar agisindan ayni dlglide 6neme sahip oldugunu
belirtmislerdir. Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer (1998)’a gore giiven “karsi tarafin olumlu
davranig sergileyeceginden emin bir sekilde psikolojik olarak kendini savunma ihtiyaci

duymama arzusudur”.

Giliven ayni zamanda bir risk alma davranisi olarak degerlendirilebilmektedir. Giivenilen
taraftan uygun ve kabul edilir bir sekilde davranis sergilemesi beklenmektedir. Fakat yazili
sozlesmeler dahi s6z konusu olsa bunun bir garantisi bulunmamaktadir. Bu ac¢idan
diistintildiiglinde giivenin icerisinde riski de barindirdig1 ifade edilebilmektedir. Boyle bir riskin
bulunmadigi bir durumda ise gilivene duyulan ihtiya¢ ortadan kalkacaktir (Lewis ve

Weigert,1985).

Schoorman, Mayer ve Davis (2007)’e gore gliven karsilikli olmak zorunda degildir. Bir tarafin
digerine gliveniyor olmasi1 diger tarafinda giliven duyuyor olmas1 zorunlulugunu
olusturmamaktadir. Arastirmacilara gore giiven “belli bir duygu bilesimi sonrasinda olusabilen,
thanet olasiligimi1 da iginde barindiran, tekrarlilik ve kiiltiirlere gore farklilik gosteren bir
kavramdir”. Huff ve Kelley (2003) yaptiklar1 caligma ile glivenin toplumlarin 6zelliklerine gore
farklilik gosterdigi ve bireyci toplumlarda giiven egiliminin kolektif olanlara gore daha diisiik

oldugu sonucuna ulagmislardir.

Bireysel giiven taniminda oldugu gibi 6rgiitsel giiven iizerine de fikir birligi edinilmis ortak bir
tanim bulunmamaktadir. Farkli yazar ve arastirmacilar tarafindan farkli yonlerden ele alindigi
icin c¢esitli 6zelliklerinin 6n plana cikarildigir gliven tanimlamalarina ve siiflandirmalarina

rastlamak mimkiindiir.

Mishra (1996:263) orgiitsel giiveni “Orgiitiin kiiltiir ve iletisim yapisina gore sekillendigini
belirterek yetenekli olma, agiklik, ilgililik ve diirtistlik gibi unsurlara dayanarak Orgiitiin
normlarin1 ve degerlerini benimseme ve ayrica hedeflerinden haberdar olma istegi” olarak
tanimlamistir. Arastirmaci kiiresellesmenin dogasinda bulunan belirsizlik ve rekabet nedeniyle

giivenin oOrgiitlerin uzun donemde ayakta kalabilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in 6nemli
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bir rol oynadigimi belirtmistir. Ciinkii giiven yeni siire¢ ve c¢alisma bigimlerine uyumu

kolaylastirabilme etkisine sahiptir.

Matthai (1989; Aktaran: Nyhan,2000)’a gore orgiitsel giiven “calisanlarin, belirsiz veya riskli
bir durumla karsilastiklarinda 6rgiitiin verdigi sozlerde tutarli olacagina ve bu belirsiz ve riskli
durumu azaltacak davranislar sergileyecegine yonelik inang¢laridir”. Burada ¢alisanin orgiitiine
kars1 hissettigi giiven ihtiyacina vurgu yapilirken olumsuz bir durum s6z konusu oldugunda
orgiitiin ¢alisanin lehine s6z verilen sekilde eylemde bulunacagina dair bireysel inanglarin

orgiitsel giiveni olusturdugu belirtilmektedir.

Gilbert ve Tang (1998) orgiitsel giiveni ‘“galisanin igveren veya yonetim tarafindan
desteklenecegine ve fayda saglayacak eylemde bulunulacagina olan inanc1” olarak
tanimlamislardir. Ayrica ¢alisma grubu uyumunun, arkadasligin ve sosyal biitiinlesmeyi

saglayict danigsmanlik roliiniin orgiitsel giivenin belirleyicileri oldugu ileri stirlilmiistiir.

Orgiitsel giiven “nceden taahhiit edilmis olsun veya olmasin daha aleyhte sartlarin olustugu
durumlarda bile bir kisi ya da grubun baska kisi yahut gruba kars1 iyi niyetli, diiriist ve fayda
saglayic1 bir sekilde davranacagina dair inangtir” (Cummings ve Bromiley,1996). Bu
tanimlamaya gore birey olusabilecek negatif durumlarda dahi kendine koétii davranilmayacagi
konusunda kars1 tarafa bir inang beslemektedir. Ornegin, bir 6rgiit kendine avantaj olusturmak
diisiincesiyle bazi faaliyetlerini dis kaynak kullanimi ile yerine getirmek istemekte ve belirlenen
ilk ve en avantajli secenek bu faaliyetleri yerine getirmede istihdam edilen ¢alisanlar isten
cikarma gibi gdziikmektedir. Iste bdyle bir durumda bile galisanlarin kendi lehlerine ve fayda

saglayici eylemlerde bulunulacagina olan inang 6rgiitsel giiveni olusturmaktadir.

Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000)’a gore orgiitsel giiven “Orgiitiin tim islem ve
iliskilerde yetkin, acik ve diiriist, ilgili, giivenilir bicimde hareket etmesinin yani sira ortak
hedef, norm ve degerler ile 6zdeslesmis bir sekilde davranis sergileyecegine olan ¢alisan inanci

ve savunmasiz kalma istegidir”.

Orgiitsel giiven kavrami literatiirde birgok calismaya konu olmus ve 6nemi defalarca
vurgulanmistir. Cook ve Wall (1980)’a gore bireyler ve gruplar arasindaki iliskilerde giiven ait
olunan aile, grup veya orgiit liyelerinin mutlulugunu artirici ve uzun siire devamliligini
stirdlirebilmesine yardimci olan bir etmendir. Culbert ve McDonough (1986)’a gére giiven
orgiitsel etkinligin olusturulmasi i¢in énemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda yoneticiler

calisanlari iyi tanimali ve onlarin orgiitsel deger ve hedefleri ne 6l¢iide benimsediklerini iyi
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gozlemlemelidir. Nyhan (2000) 6rgiitsel giivenin etkinligi ve verimliligi artirdigini, yeniliklere
adaptasyonu kolaylastirdigini, denetimleri gereksiz kilarak maliyetleri diislirdiigiinii ve orgiit

i¢i muhtemel tiim ¢atigsmalar1 azalttigini ileri stirmiistir.

Cummings ve Bromiley (1996) bir orgiitte yeterli diizeyde giiven ortaminin
olusturulamadiginda bireylerin kendi ¢ikarlarini koruyabilmek adina baskalarini denetlemek
icin daha fazla zaman ve ¢aba harcayacaklarmi iddia etmislerdir. Orgiit i¢i giivenin yeterli
diizeyde olusturulmasi durumunda ise c¢alisanlar hem bireysel ¢iktilarin1 hem de 6rgiite olan

katkilarini en yiiksek seviyelere ¢ikarmak adina tiim enerjilerini harcayacaklardir.

Giiven orgiitlerde karsilikli uyum ve kabullenme islevi iistlenmektedir. Giiven ortaminda {ist,
astin uygun olmayan davraniglar sergilemeyecegine ve ast da iistiin kabul edilebilir, adil ve
dogru kararlar verecegine inanmaktadir. Calisanlarin iistlerine giivendiklerinde onlarin aldiklar
kararlar1 kabul etmeleri ve orgiit ile biitiinlesmeleri daha kolay olacaktir (Tyler,1994; Perry ve
Mankin,2007).

Ote yandan orgiitsel giiven Sosyal Degisim Teorisi geregince drgiit ve ¢alisan arasindaki sozel
olarak veya psikolojik s6zlesme ile sartlari belirlenmis taahhiitlerin daha etkili bir sekilde yerine
getirilmesini saglamaktadir (Sousa-Lima, Michel ve Caetano,2013). Etkili bir liderlik i¢in
orgiitsel giiven kayda deger bir rol oynamaktadir (Lester ve Brower,2003; Joseph ve
Winston,2005).

2.3.2. Orgiitsel Giiven Modelleri

Calismanin bu kisminda orgiitsel giiven ile ilgili olarak literatiirde en ¢ok kabul gérmiis Mayer,
Davis ve Schoorman (1995), Mishra (1996), Cummings ve Bromiley (1996) ve Shockley-
Zalabak vd.(2000)’ye ait olan modellere yer verilecek ve aralarindaki farkliliklar ortaya

konacaktir.
2.3.2.1. Mayer, Davis ve Schoorman modeli

Mayer vd.(1995) tarafindan ortaya konan modele gére orgiitsel giivenin ti¢ temel belirleyicisi
bulunmaktadir. Bunlar giivenilen kisinin 6zellikleri, glivenen kisinin 6zellikleri ve algilanan

risktir. Giivenen kisinin 6zellikleri ve algilanan giivenilirlik faktdrleri giiven diizeyi iizerinde
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etki olusturmakta ve ayni zamanda bireysel farkliliklar giivenme egilimini yani mevcut gliven

seviyesini etkilemektedir.

Algilanan

Giivenilirligin

Faktorleri
________ I l Risk I
Yetenek \I\

|
|
|
|
1| Yardimseverlik
|
|
|
|

\ 4

Giiven 'L

Mliskilerde

Ciktilar

Tuzaga Diisme

Diiriistliik

Glivenme Egilimi ]

Sekil 2.3. Mayer, Davis ve Schoorman modeli.

Sekil 2.4.’teki modelde giivenilen kisinin 6zellikleri algilanan giivenilirligin faktorleri olarak
ifade edilmistir. Bu faktorlerden yetenek “giivenilen kisinin alaninda sahip oldugu yeterlilik”
anlamina gelirken; yardimseverlik “gilivenen kisinin iyiligine yonelik olacak sekilde davranma
egilimi” ve diirtistliik ise “glivenilen kisinin kabul edilebilir ve ilkelere bagl bir sekilde davranis

sergileyecegine olan inanc1” anlamlarina gelmektedir.

Bu yaklasima gore giiven karsi tarafin genel olarak beklentilere uygun bir sekilde davranig
sergileyecegine olan inang olarak belirtilmistir. Bu inang ya da modelde yer alan tanimlamayla
giiven egilimi de kisiden kisiye farklilik gostermektedir. Bireylerin yasadiklari tecriibeler,
kisilik farkliliklar1 ve kiiltiirel gegmisi giiven egiliminin farklilasmasina sebep olmaktadir. Risk
alma ise giivenin dogasinda yer almaktadir. Kisi digerlerine karsi kendini savunmasiz bir
sekilde konumlandirarak davranmak ister ve bu davranisi gosterirse belirli riskleri de almis

olur.
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2.3.2.2. Mishra giiven modeli

Mishra (1996:270) kriz zamanlarinda orgiitlerin nasil tepkiler verdigini ve bu donemlerde orgiit
performansinin nasil yiikseltilebilecegi sorunsalin1 konu edindigi ¢alismasinda doért boyuttan
olusan bir orgiitsel gliven modeli ortaya koymustur. Arastirmaciya gore giiven bir tarafin diger
tarafin a. yetkinliginden, b. agikligindan (seffafligindan), c. ilgililiginden ve d. inanilirligindan

siiphe duymadan ona kars1 savunmasiz kalma istegidir.
e Yetkinlik

Orgiit icinde yoneticiler hem kendi aralarinda hem de astlar ile gesitli bicimsel ve bigimsel
olmayan iliskilerde bulunmaktadirlar. Bu iligkiler icerisinde yoneticinin yetkinligi ve konuya
olan hakimiyeti verdigi kararlarin digerleri tarafindan onaylanmasint ve bu kararlara
giivenilmesini saglamaktadir. Bu agidan bakildiginda bu 6zellige sahip olmayan bir yoneticinin
verdigi kararlarin ¢aligsanlar tarafindan kabuliiniin zor oldugu ve kétii sonuglar doguracak bir

karar olarak nitelendirildigi sdylenebilmektedir.
o Aciklik

Aciklik ve diirtistliik orgiitsel giivenin bir diger boyutunu olusturmaktadir. Giivenilir olan
liderlerin yetenekleri bulma, onlar1 kazanma, gelistirme ve yeniligi tesvik etmede daha etkili
oldugu ifade edilmektedir. Bunun yani sira karsi tarafa asir1 derecede agik olmak ve detaycilik
(Ornegin, kars1 tarafin kusurlarmi oldugu gibi belirtmek gibi) bazen taraflar arasindaki giiven

diizeyinin azalmasina sebep olabilmektedir.
o [lgililik
Bu boyut calisanlarin kendileri ile ilgili durumlar s6z konusu oldugunda ¢ikarlarinin

korunacagina, dezavantajli veya olumsuz bir sonug ile karsilasmayacaklarina olan inang¢larini

yansitmaktadir.
o Inamilriik

Bu boyut liderlerden veya yoneticilerden tutarli ve itimat edilebilir davranig beklentileri ile
ilgilidir. Tutarsiz davraniglar ve verilen sozlerin yerine getirilmemesi giliven diizeyini
azaltmaktadir. Ornegin, bir drgiitiin siparis verilen bir mali vaat ettigi tarihte ulastirmis olmasi
miisteri agisindan giivenilir bir referans kaynagi olmasini saglamaktadir. Mishra (1996:275) nin

ortaya koydugu bu modelde yer alan tiim boyutlar birbirlerini dengelemektedirler. Bu dort
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boyuttan birine dair diisiik giiven diizeyi genel giiven diizeyini etkileyerek azalmasina sebep

olmaktadir.

2.3.2.3. Cummings ve Bromiley giiven modeli

Cummings ve Bromiley (1996) “a) aciktan veya gizli olarak iyi niyetli olma ¢abasi, b) her tiirlii
yapilan goriismelerde diiriistliik ve ¢) digerlerinden fazla avantaj saglama sans1 dogmusken bile
bunu degerlendirmeme davraniglarini” giiven olarak tanimlamistir. Bu tanimlamada orgiitler
aras1 ve Orgiit i¢i cogu etkilesimin icerisinde glivenin sosyal olarak yerlesmis oldugu iizerine
vurgu yapilmaktadir. Tyi niyetli ¢aba, diiriistliik ve firsat¢ilik karsiti tutum ve davranislar bu
tanimin 6ziinii olusturmaktadirlar. Cogu orgiitsel etkilesim bu {li¢ boyut tizerine kurulmustur ve
bu yiizden giiven merkezi ve 6nemli bir rol oynamaktadir. ilk boyut kisinin giivenilirligini ve
verdigi taahhiitleri yerine getirmek icin cabaladigini ifade etmektedir. Ikinci boyut bireyin
kendi davranis ve kisiligine uygun ve tutarli olarak taahhiitlerde bulundugunu, yani kars1 tarafa
yerine getiremeyecegi gercek disi taahhiitlerde bulunmadigini ifade ederken; son boyut ise
bireyin kisa ve uzun vadede kendine digerlerine kars1 avantaj veya iistiinliik saglayacak firsatlar
ile karsilagsa dahi orgiit ve grup normlarini dikkate alarak bunlardan faydalanmamay: sectigini
ifade etmektedir. Diger taraftan arastirmacilara gore gliven diger bilesenlerin yani sira
bireylerin duygusal durum, biligsel durum ve niyetleri de gbéz Oniinde bulundurularak

degerlendirilmelidir.

Duygusal Durum §  Biligsel Durum Niyet

e e e =

Bagliligi Koruma

Diiriistce

Giiven Boyutlar:

Davranma/iletisim

Asir1 Avantajdan

Kag¢inma

Sekil 2.4.Cummings ve Bromiley giiven modeli.
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2.3.2.4. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd modeli

Sekil 2.6.’da sunuldugu gibi arastirmacilar Mishra (1996)’nin giiven modeline sadece
ozdeslesmeyi eklemislerdir. Ozdeslesme calisanlarin orgiitsel amaclar, hedefler, degetler,
inanclar ve normlarla biitlinlesme derecesini Ol¢mektedir. Eger ¢alisanlar oOrgiit ile
0zdeslesmigse Orgiitsel glivenleri ve verimlilikleri daha st diizeye ulasacaktir. Aksi halde
orgiite yabancilasacaklar ve daha diisiik verimlilige neden olacaklardir (Shockley-Zalabak
vd.,2000).

flgililik Algilanan
Etkinlik
Aciklik ve Diiriistlik [
. 4 )
] »]  Orgiitsel
Ozdeslesme
\ / Giiven
G J
Inanilirlik
Yetkinlik Is Tatmini

Sekil 2.5. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd modeli

Kaynak: Morreale ve Shockley-Zalabak (2014)

2.3.3. Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Orgiitsel giiven kavrami kendi igerisinde farkli kullanimlara sahiptir. Bunlar érgiitler arasi
giiven, Orgiit ici gliven ve miisterinin Orgiite olan giiveni olarak siralanabilmektedir. Bu
caligmada Orgiit i¢i gliven unsurlar1 dikkate alinmistir. Ortaya konulan 6rgiitsel gliven modelleri
incelendiginde bir ¢calisanin kars1 taraf'ile ilgili olarak genel beklentisi ve bu konudaki egilimine
vurgu yapildigi goriilmektedir. Bu durumda bahsi gecen modellerin kisilerin birbirleriyle

kurduklar1 iliskilerde degisken durumlarin sebeplerini agiklayamadigi sdylenebilmektedir.
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Zand (1972) sosyal psikologlarin bireylerin ortaya koyduklart iliskilerde karsi tarafin gorev,
pozisyon ve mevkisine dikkat ettikleri ve buna bagli olarak bilingli bir sekilde davraniglarinm

sekillendirdiklerini ifade etmistir.

Orgiit i¢i giiven kendi igerisinde ii¢ farkli diizeyde ifade edilebilmektedir. Bunlar ¢alisma
arkadaslarina duyulan giiven, yoneticilere duyulan giiven ve iist yonetime (0rgiite) duyulan
gliven olarak siralanabilmektedir. Bu ii¢ diizeyin birbirlerini etkileyebildiginin yani sira
tamamen birbirlerinden ilgisiz olabildiklerini de ifade etmek miimkiindiir. Orgiitsel iliskiler ele
alindiginda ast pozisyonundaki bir ¢alisan amiri ile olumlu bir giiven iliskisi kurabilmigken
belki {iist yonetimin eylemlerinden veya politikalarindan dolay1r onlara karsi giliven
duymayabilmektedir. Calisanlarin birbirleri ile giiven iligkisi oldukc¢a yliksekken amirlerine ve

iist yonetime diisiik olabilmektedir. S6z konusu durumun tam tersi de miimkiindiir.

e Caliyma arkadaslarina duyulan giiven
Tan ve Lim (2009), Mayer vd.(1995) tarafindan olusturulan giiven modelinde yer alan
“yetkinlik, yardimseverlik ve diiriistlik” bilesenlerini “calisma arkadaslarinin yetkinligi,
yardimseverligi ve diiriistligli” olarak yeniden sekillendirmis ve calisma arkadaslarina olan
giivenin orglitsel giivenin bir belirleyicisi oldugu ifade etmislerdir. McAllister (1995) calisma
arkadagma giivenin etkilesim sikligin1 ve orgiitsel vatandaslik davranisini artirdigi sonucuna

ulagsmistir.
e Yoneticiye Duyulan Giiven

Tan ve Tan (2000) ¢alisanlar ile amirleri arasindaki giivenin ilk olarak yetkinlik, yardimseverlik
ve diristlik unsurlarma bagli oldugunu belirterek olusan giivenin tatmini ve yenilik¢i
davraniglar1 artirdigini; ikincil olarak ise dagitimsal ve islemsel adaletten etkilendigini
belirterek oOrgiitsel baglilig1 artirdigini ve isten ayrilma niyetini azalttigini ifade etmislerdir.
Bijlsma ve Van De Bunt (2003) liderligin paylasilan bilgiye olan inanci, 6rgiitsel bagliligi,
kararlara uymay1, orgiitsel vatandaslik davranisini, is tatminini, lider-iiye etkilesimini ve iste
kalma niyetini etkiledigini ifade etmiglerdir. Ayni zamanda yonetici ve ¢alisan arasindaki gliven
diizeyi karar alma siireclerine calisanin ne Ol¢lide katilim gosterecegini de belirlemektedir

(Laschinger, Shamian ve Thomson,2001).
e Ust Yonetime (Orgiite) Duyulan Giiven

Nooderhaven (1992; Aktaran: Demircan ve Ceylan,2003)’a gore orgiitsel giiven kiigiik yapilar

igin Orgiit sahibinin kisiliginden; kurumsal ve biiyiik yapilar igin ise Orgiit kiiltiiriinden
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etkilenmektedir. “Kiiltiir, tanitici bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkinda degerlendirmeler o
kurumun Kkiiltiiriiyle yapilir. Davranig, tutum, orgiit ici ve Orgiit dist iliskilerde kurum
kiltliriiniin izlerine rastlanir.” (Eren,2008). Diger taraftan ¢alisan orgiitii temsil eden olarak
gordiigii yoneticiye olan giivenini genellestirerek orgiite karsi ayni tutumu sergilemektedir.
Calisanin Orgiitii temsil ettigini diislindiigli yonetici veya yoneticiler ile kurdugu psikolojik
sozlesmeler ve iist yonetimin uygulama ve politikalar1 orgiitsel glivenin olugmasini saglayan
diger unsurlardir. Robinson (1996) psikolojik sdzlesme ihlalleri ile galisanin orgiitsel giiveni
arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Yonetim tarafindan gergeklestirilen
psikolojik sozlesme ihlalleri c¢alisanlarin Orgiitlerine karst duyduklart gliven diizeyini
azaltmaktadir. Acik iletisim ve kisilere deger veren kiiltiir 6zelliklerine sahip olan orgiitlerde
karsilikli giivenin olustugu ve bu yonde davranislar sergilendigi (Whitener, Brodt, Korsgaard
ve Werner,1998), farkli orgiit yapilarmin (Ornegin, denetim mesafesi, merkezilesme ve
bicimsellesme) giivenli davranis sergilemede farkliliklara yol a¢tifi insan kaynaklar
uygulamalarmin da (Ornegin, 6diillendirme ve performans degerlendirme gibi) giiven
algilamalarim etkiledigi (Cread ve Miles,1996; Aktaran: Tiizlin,2006) ifade edilmistir. Diger
taraftan gilivenin Orgiit i¢inde denetim mekanizmalarindan kaynaklanan maliyetleri azalttig:,
bilgi paylasimini ve orgiite fayda saglayacak davraniglar1 artirdigi, biitiinlesmeyi saglayarak

kararlara uyumu kolaylastirdig1 vurgulanmistir (Lewicki ve Bunker,1996:121).

2.4. Is Tatmini

Is tatmini, isgdrenin isine dair deneyim ve hislerini agiga vurmakta ve is yerindeki mutluluk
diizeyini agiklamakta kullanilmaktadir. Ayrica isgorenin oOrgiit yasami ile iliskisini ve
etkilesimini de yansitmaktadir (Weiss,2002). Literatiirde en ¢ok ¢alisilan, isgorenlerin ve
orgiitlerin duyulmasini arzuladigi kavramlardan birisi olan is tatmini tutumunun Cizelge 2.7.’de

tanimlar1 verilmistir.

Arastirmaci Tanm™*

Hoppock,1935:47 | “calisanin isinden memnuniyetini saglayan fizyolojik, psikolojik ve
cevresel kosullar toplamidir.”
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Locke,1969 “calisanin kisa siirede olusturdugu bir anlik diisiinceden ziyade genel
anlamda belli bir is tecriibesinin sonucunda ulasilan, bir¢ok
etkilenmeleri ve degerlendirmeleri kapsayan bir stiregtir.”

Hackman ve | “iggoérenlerin gorev ve sorumluluklarin bu baglamda orgiitiin genel
Oldham,1975 niteliklerinden memnun olma derecesidir.”

Schneider ve | “isin gidisati, ydonetimin tutumu gibi is kosullarinda veya is giivenligi,
Snyder,1975 ticret gibi is sonucunda bireyin kazandig getirileri gézden gegirmesi”

ve “bireyin degerler, normlar ve tutumlar silsilesinden siiziilerek isle
ilgili i¢sel duygulardir.”

Oshagbemi,2000 | “isgérenlerin gorev ve sorumluluklarina verdigi deger ile Orgiitteki
etkilesime gosterdikleri duygusal bir tepkidir.”

Weiss,2002 “caliganin is hakkinda olumlu ya da olumsuz degerlendirme
diistincesidir.”

Cizelge 2. 7. Is tatmini tanimlari.
2.5. isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti tipk1 is tatmini gibi literatiirde siklikla ele alnan kavramlardan birisidir.
Isgiicii devir oraninin yiiksek olmas1 orgiitlere yiiksek maliyetler yiiklemektedir. Bu sebeple
isletmeler yetenekli calisanlar1 elde tutmak amaciyla isten ayrilmaya yol agabilecek tiim

etkenleri dikkatle incelemektedirler.

Isten ayrilma niyeti, goniillii olarak isten ayrilma davramisinin biligsel belirleyicisidir (Lee ve
Mowday,1987; Tett ve Meyer,1993). Bir isletmeden ayrilma arzusu “isgdrenin bilingli ve
isteyerek ayrilmayi tasarlamasi”dir. Genelde isten ayrilma niyeti belirli bir zaman araliklari
referans gosterilerek saptanmaktadir. Ornegin, gelecek ay, bir sonraki yil igerisinde gibi zaman
dilimleri ile agiklanabilmektedir (Tett ve Meyer,1993).

Isten ayrilma niyeti “isgdrenin goniillii anlamda kalic1 bir bigimde &rgiitiinii terk etme fikri’dir.
Genel anlamda tatmin olmama ile ayn1 zamanda kendisini gosterebilmektedir. Calisan orgiitiin
iyi ve kotii taraflarini inceleyip degerlendirdikten sonra eger uygun goriirse tasarladigi yeni bir
orgiit bulmaya hiz vermektedir. Daha ¢ekici segenekler tespit edildikten hemen sonra niyeti
yiiksek olan isgérenler cezbedici bir is 6nerisini kabul edip yakin bir zamanda orgiitte ¢ikis
yapmaya niyetlenmektedirler (Griffeth, Hom ve Gaertner,2000).
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2.6. Liderlik Tarzlari, Baghlk, Giiven, Tatmin ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Tliski

Isgoren ihtiyaclarina dncelik veren ve calisanlar1 is ortaminda destekleyen bir anlayisa sahip
lider ve yoneticiler ¢alisanlarda pozitif is tutumlar1 olusturulabilmesi agisindan 6nemlidir
(Ackfeldt ve Coote,2005). Bu baglamda liderlik, baglilik, giiven, is tatmini ve isten ayrilma

niyeti arasindaki iliskiler ve ilgili aragtirmalar hakkinda bilgi verilecektir.

Lider ile c¢alisanlar arasinda gelisen giiven algisi ¢alisanlarin liderin davranis bigimi ve
tutumlariyla ilgili yaptiklar ¢ikarimlara dayalidir (Sharkie,2009). Isgorenler yoneticilerine ve
liderlerine gilivendikleri zaman igletme adina gayret gosterme konusunda motive olmakta ve

orgiitte caligmaya devam etmek igin giiclii istekleri meydana gelmektedir (Mowday vd.,1979).

Whitener vd. (1998) calisanin yonetsel giiveni algilamasinda liderin bes davranis seklinin etkili
oldugunu ortaya koymuslardir. Bunlar etkin iletisim, saygin davranis, ilgililigi gosterebilme,
tutarli davranis, denetimi dagitma ve paylasmadir. Orgiit yonetimine duyulan giiveni orgiit
yoneticilerinin gosterdikleri davraniglar ile iliskilendirmislerdir. Bu konuyla ilgili degerler,
giivene egilim ve 6z verimlilik kigisel unsurlarini belirlemislerdir. Orgiit liderlerinin giivene
iliskin egilimleri, bilgi, ustalik, yetenek derecelerindeki 6z verimlilikleri, begenilme, anlay1s
gosterme ve diger calisanlarin haklarini koruyarak evrensel degerlere sahip ¢ikma davraniglar

orgiitte gliven ortami1 olusturulmasinda 6nemli derecede etki yapan tutumlardir.

Dontigiimsel liderlikteki karizmatik 6zellik izleyiciler iizerinde biiytik bir etkiye ve gilice neden
oldugu i¢in takipgilerin liderlerine olan gilivenini ve baghligin1 artirmaktadir (Bass,1990).
Hizmetkar liderlik davranisi ile orglitsel giiven arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski
belirlenmistir (Rezaei, Salehi, Shafiei ve Sabet,2012). Etik liderlik ile lidere giiven arasinda
pozitif iligki tespit edilmistir. Calisanlardan gliven ve sadakat kazanmig liderler uygun tutumlari
kullanarak adil bir ¢alisma ortami yaratir, ¢alisanlarin beklentilerini karsilar ve ahlaki
davraniglarda bulunurlar (Brown ve Treviio,2006). Johnson, Shelton ve Yates (2012) etik lider
davraniglari ile orgiitsel giiven arasindaki iliskiyi incelemisler ve etik liderligin kolektif giiven

diizeyleri ile olumlu iliskili oldugunu bulmuslardir.

Bijlsma ve Van De Bunt (2003) liderligin paylasilan bilgiye olan inanci, orgiitsel bagliligi,
kararlara uymay1, orgiitsel vatandaslik davranisini, is tatminini, lider-iiye etkilesimini ve iste

kalma niyetini etkiledigini ifade etmislerdir.
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Doniistimsel liderligin orgiitsel bagliligi dogrudan ve giiclii sekilde etkileyen bir liderlik tarzi
oldugu gozlemlenmistir (Ispas ve Babaita,2012:260). Walumbwa ve Lawler (2003)’a gore
dontistimsel liderler takipgilerinin ihtiyaglarini anlayarak ve problemlerini yaratici bir sekilde

cozmelerini destekleyerek onlarin motivasyon ve bagliligini artirmaktadir.

Dlamini, Garg ve Muchie (2017) doniistimsel liderlik ile rgiitsel bagliligin tiim alt boyutlar
arasinda pozitif yonlii iligkiler tespit etmislerdir. Bagka bir ifade ile otel yoneticilerinin bu

liderlik tarzin1 benimsemesi ¢alisanlarinin orglite olan baghiligin artirabilecektir.

Doniisiimsel liderlikteki karizmatik 6zellik takipgiler tizerinde biiyiik bir etkiye ve giice neden
oldugu i¢in takipgilerin liderlerine olan giivenini ve bagliligini artirmaktadir (Bass,1990). Patiar
ve Wang (2016)’in arastirma sonucuna gore doniisiimsel liderligin orgiitsel baglilikla birlikte
sosyal ve c¢evresel performansi, finansal olmayan performans boyutlarint etkiledigi
gozlenmistir. Algilanan hizmetkar liderlik calisanlarin orgiitsel bagliliklarini pozitif yonde
etkilemektedir (Jaramillo, Grisaffe, Chonko ve Roberts,2009). Yoneticilerin etik liderliginin
orta diizey yoOneticilerin is tatmini ve orgiite yonelik duygusal bagliliklar1 arasinda olumlu bir

iliski oldugu gozlenmistir (Kim ve Brymer,2011).

De Jong ve Den Hartog (2010) algilanan etik lider davranisi ile duygusal ve normatif baglilik
arasinda olumlu bir iligki ve etik lider davranisi ile devama dayali baglilik arasinda olumsuz bir
iliski bulmustur. Etik liderler bireyleri orgiitlere ve hedeflerine baglayan belli orgiitsel baglilik

bi¢imlerini gelistirebilirler.

Giivenin oldugu calisma ortaminda bireylerin 6rgiitiin amaclarina ulagsmak i¢in ¢aba harcamasi
ve 1§ tatmini yasamasi daha kolay olacagindan orglitsel giivenin orgiitsel baghlig: etkileyen
unsurlardan biri oldugu sdylenebilir (Neves ve Caetano,2006). Orgiitsel giiven bireylerin drgiite
bagliliklariin seviyeleri ile Olgiilebilir. Bireylerin orgiitteki deger ve hedeflere baglilik
dereceleri arttikca Orgiitlerine duyduklar1 gilivenleri de artis gostermektedir (Gilbert ve

Tang,1998).

Y oOnetime olan giiven ¢alisanlar ve yonetim arasinda iyimser bir duygusal degisimi beraberinde
getirir. Konuyla ilgili arastirmacilar kisilerarasi glivenin Orgiitiin isleyisinin etkili olmasinda,
orgiitsel baghlik ve is veriminin artmasinda 6nemli rol oynayan faktdrlerden oldugunu ve
isgorenlerdee daha ¢ok pozitif tutum ve isbirligi yarattifimi ifade etmislerdir (Ferrin ve

Dirks,2002; Podsakoff, Mackenzie ve Bommer,1996).
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Schoorman vd. (2007) galisanlarin orgiite glivenmesinin duygusal baglilik {izerinde olumlu bir
etki yarattigini ve buna bagli olarak ¢alisanlarin 6rgiite bagliliklari iizerinde de 6nemli bir etkiye
yol agtigin1 kesfetmislerdir. Orgiite baglilik ¢alisanlarin &rgiitsel giiven insa edildikten sonra
gosterdigi bir dizi eylemdir. Bu durum yonetime olan giivenin duygular ile ilgili oldugu,

orgiitsel bagliligin ise davranislarla ilgili oldugu anlamina gelmektedir.

Chiang ve Wang (2012) tarafindan yapilan arastirmanin bulgularina gore doniisiimsel liderligin
biligsel ve duygusal giiven lizerinde olumlu etkisi oldugu, etkilesimsel liderligin bilissel liderlik
tizerinde olumsuz etkisi oldugu belirtilmistir. Biligsel giiven devam bagliligint olumlu
etkilerken, duygusal giivenin normatif ve duygusal bagliligi olumlu etkiledigi, bilissel giivenin
dontisiimsel liderlik ile devam baglilig1 arasinda araci degisken rolii oynadigi, duygusal giivenin
ise dontistimsel liderlik ile normatif baglilik arasinda ve donisiimsel liderlik ile duygusal

baglilik arasinda kismi aracilik etkisi sagladigi goriilmistiir.

Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky (2002)’a gore galisanlar etkilemek ve onlarin
refahina tiim dikkatini verme beceri veya liyakatine sahip liderler g¢alisanlardan giiven

kazanacaklardir.

Tan ve Tan (2000) ¢alisanlar ile amirleri arasindaki giivenin ilk olarak yetkinlik, yardimseverlik
ve diristlik unsurlarma bagli oldugunu belirterek olusan giivenin tatmini ve yenilik¢i
davraniglar1 artirdigini ikincil olarak ise dagitimsal ve islemsel adaletten etkilendigini belirterek

orgiitsel bagliligr artirdigini ve isten ayrilma niyetini azalttigin1 ifade etmislerdir.
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3. LIDERLIK TARZLARININ BAGLILIK, TATMIN ve ISTEN AYRILMA NiYETINE
ETKISINDE ORGUTSEL GUVENIN ARACILIK ROLU: YIYECEK ve iICECEK
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Konu

Calismanin konusu otel igletmelerindeki yiyecek ve igecek ¢alisanlarinin algiladiklar: liderlik
uygulamalarinin onlarin baglilik, tatmin ve isten ayrilma niyetlerine olan etkisini saptamak ve

bu etkide orgiitsel giivenin aracilik rolii oynayip oynamadigidir.
Amac

Glniimiizde tiim sektorlerde yasanan hizli gelismeler ve artan rekabet baskisi, hizmet
sektorlinde ve 6zellikle yiyecek ve icecek baglaminda kendini gostermis ve bireyin satin alma
siirecinde en dnemli unsur olan ¢alisan faktoriiniin, dolayisiyla da orgiit-calisan ve yonetici-
calisan iligkilerinin buna gore yeniden diizenlenmesini bir zorunluluk haline getirmistir. Bu
kapsamda calisan performansi yardimiyla miisterinin elde tutulmasi ve satiglarin artirilmasi
miimkiin géziikkmektedir. Bu baglamda yapilan bu ¢alismada “otel isletmelerindeki yiyecek ve
icecek calisanlarinin algiladiklar: liderlik tarzlariin onlarin tatmin, duygusal baglilik ve isten
ayrilma niyetleri lizerinde ne Olgiide etkili oldugunun ortaya konulmasi, ayrica bu etkide
algilanan oOrgiitsel giiven ortaminin aract etkiye sahip olup olmadiginin da belirlenmesi
amaglanmistir”. Dolayisiyla gergeklestirilen arastirma yardimiyla bu degiskenler arasindaki

iligkiler ampirik olarak ortaya konulmaya c¢aligilmistir.
Varsayimlar

Calisma cercevesinde hazirlanan anket formunun demografik verilerin, liderlik tarzlarinin,
orgiitsel glivenin; yiyecek ve icecek calisanlarinin bagliligi, tatmini ve devam etme niyetleri
tizerindeki etkilerini dogru ve gecerli sekilde tespit edecegi, katilimcilarin anket formunu
gercekel ve diiriist bir sekilde cevaplayacaklart ve secgilecek 6rneklemin evreni yansitacagi

varsayimlari altinda gergeklestirilmistir.
Kapsam ve Simirliliklar

Arastirmanin kapsamini, ¢alismanin amacina uygun sekilde secilen ve ulasilabilen 6rneklem
tizerinde demografik verilerin, liderlik tarzlarinin, 6rgiitsel giivenin, is tatmininin, bagliligin ve

isten ayrilma niyetinin, ayrica bu degiskenler arasindaki iliskilerin arastirilmasi
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olusturmaktadir. Bu ¢alisma, arastirmanin gergeklestirilecegi isletmelerin yiyecek ve igecek

calisanlari ile sinirhidir. Arastirma veri toplama aracindan elde edilen verilerle sinirlidir.

3.1. Yontem

Veri Toplama Teknigi

Arastirma verileri 2020 yilinin Mart-Temmuz aylar1 arasinda Ankara ilindeki otellerde istthdam
edilen yiyecek-igecek departmani c¢alisanlarindan anket yontemi ile elde edilmistir. Bu
kapsamda izin alinabilen toplam 7 konaklama isletmesinde (bunlarin 4 tanesi bes yildizli, 3
tanesi ise 4 yildizlidir) aragtirma yiiriitiilmiistiir. S6z konusu déonemde ilgili isletmelerde gorev
yapan yiyecek-icecek calisani sayisi 821 olup tam sayim hedeflenmis, calisanlarin sadece
304’iinden kullanilabilir anket formu elde edilebilmistir. Ozellikle o donemde artis gdsteren
kiiresel salginin ve buna bagh olarak bircok calisanin izne ¢ikarilmasinin bunda etkisi oldugu
diistiniilmektedir. Nihayetinde ulasilabilen 6rneklemin evrenin yaklasik % 37’sini temsil ettigi
belirtilebilir. Konu ile ilgili gergeklestirilen 6nceki ¢alismalar gbz 6niinde bulundurularak ve
gerekli literatiir taramasi yapilarak hazirlanan anket formu ¢alisanlara elden dagitilarak ve/veya
e-posta yoluyla uygulanmistir. Ozellikle e-postaya déniis tahmin edilenin altinda olunca tiim
isletmelere soru formu fiziksel olarak da ulastirilmis ve bu siirecte uygulayici bizzat yer
almigtir. Anket formu alt1 boliimden olusmaktadir. Bunlar; demografik faktorler, algilanan
liderlik uygulamalari, algilanan orgiitsel giiven, orgiitsel bagllik, is tatmini ve isten ayrilma
niyetidir. Elde edilen veriler SPSS V27 paket programinda korelasyon, basit ve ¢oklu regresyon
analizleri ile degerlendirilmis ve gerekli analizler gerc¢eklestirildikten sonra elde edilen sonuglar

yorumlanmugtir.
Kullanilan Olgekler

House ve Dessler (1974) tarafindan gelistirilen 15 maddelik Liderlik Olgeginin aragsal ve
katilimer liderlik boyutlar kullanilmistir. Allen ve Meyer (1990) tarafindan gelistirilmis ve 26
ifadeden olusan Olg¢egin duygusal baglilik boyutu kullanilmistir. Agho, Price ve Mueller
tarafindan 1992 yilinda gelistirilen ve altt maddeden olusan is tatmini 6lgegi kullanilmistir.
Bluedorn (1982) tarafindan gelistirilen isten ayrilma niyeti ile ilgili ic maddelik 6lgek
kullanilmistir. Schoorman, Mayer ve Davis (2007) tarafindan gelistirilen yedi maddelik

orgiitsel giiven dl¢egi kullanilmistir.

57



Bu calismada kullanilan olan dlgekler konu ile alakali onceden ¢esitli arastirmalarda
kullanilmis ve gegerlilik ve giivenilirlik testleri birgok kez yapilmis olup tekrardan ilgili testler
yardimiyla sinanmiglardir. Arastirma uygulamasinda 5°li Likert 6l¢eginden faydalanilacaktir

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum seklinde).

Tgili literatiir ve literatiirdeki arastirmalara dayanarak asagidaki arastirma modeli ve hipotezler

olusturulmustur:

e - N
| Liderlik Uygulamalan I | Davramgsal Ciktilar

i ; :

i Aragsal Liderlik . Duygusal Baghhik

! |

! Katihmci Liderlik % i Is Tatmini

! '--..'[____

I, ¥ J

isten Aynilma
Miveti

Orgiite/Yaneticiye
Glven

Sekil 3.1. Arastirma modeli

Hipotezler

HI: Aragsal liderlik orgiitsel giliveni pozitif yonde etkiler.

H2: Aragsal liderlik duygusal baglilig1 pozitif yonde etkiler.
H3: Aragsal liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler.

H4: Aragsal liderlik isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.
H5: Katilimer liderlik orgiitsel giiveni pozitif yonde etkiler.

Hé6: Katilimer liderlik duygusal bagliligi pozitif yonde etkiler.
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H7: Katilimet liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler.

H8: Katilimei liderlik isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.

HO: Orgiitsel giiven duygusal baglhilig1 pozitif yonde etkiler.

H10:

HI11:

HI12:

H13:

H14:

H15:

H16:

H17:

Orgiitsel giiven is tatminini pozitif yonde etkiler.

Orgiitsel giiven isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.

Orgiitsel giiven aragsal liderligin duygusal bagliliga etkisinde araci etki gdsterir.
Orgiitsel giiven aragsal liderligin is tatminine etkisinde araci etki gdsterir.

Orgiitsel giiven aragsal liderligin isten ayrilma niyetine etkisinde araci etki gosterir.
Orgiitsel giiven katilimei liderligin duygusal bagliliga etkisinde araci etki gosterir.
Orgiitsel giiven katilimer liderligin is tatminine etkisinde araci etki gosterir.

Orgiitsel giiven katilimer liderligin isten ayrilma niyetine etkisinde araci etki gdsterir.

3.2. BULGULAR VE YORUM

3.2.1. Tammlayic1 Istatistikler

Frekans Analizi

Asagidaki Cizelge 3.1.’de goriildiigii tizere toplam 304 katilimcinin % 40,81 erkek,% 59,2si
kadindir. Toplam katilimcilarin biyiik bir cogunlugu 26-31 (% 32,6) ve 32-37 (% 28,2) yaslari

arasindadir. Katilimcilarin % 55,3°1 evli, % 44,7’°s1 bekardir. Toplam katilimcilarin biiyiik bir

cogunlugu lise (% 28,9) ve lisans (% 26,7) mezunudur. %21,4’1 ise lisansiistii mezuniyete

sahiptir. Katilimcilarin  biiyltik bir ¢ogunlugu ise 1-5 yil arasinda (%46) mevcut

organizasyonlarinda ¢alismaktadir. Bunu %28,3 ile 6-10 y1l arasi ¢alisma siiresine sahip olanlar

izlemektedir.
Frekans Yiizde (%)
Erkek 180 40,8
Cinsiyet
Kadin 124 59,2
Yas 20-25 48 15,8
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26-31 99 32,6
32-31 86 28,2
38-43 51 16,8
44-50 20 6,6
Evli 168 55,3
Medeni Durum
Bekar 136 44,7
[lkokul 34 11,2
Ortaokul 29 72
Lise 88 28,9
Egitim Durumu BT y P
Lisans 81 26,7
Lisansiisti 65 214
1 yildan az 23 7.6
1-5 il 140 46,0
Calisma Siiresi 6-10 yil 86 28,3
11-15 y1l 37 12,2
16 y1l ve tizeri 18 5,9
Toplam 304 100

Cizelge 3. 1. Frekans analizi.

Katilmei liderlik olcegi icin tanimlavyici istatistikler

Asagida Cizelge 3.2.”ye gore katilimcei liderlik i¢in en yiiksek ortalama degeri 3,80 ortalama ile
katilimer liderlik Olgeginde yer alan 2.maddenin (YOneticim astlarindan gelen Onerileri
uygulamaya koyar) aldig: goriilmektedir. En az ortalama deger ise 3,61 ortalama ile katilimci
liderlik Olceginde yer alan 3.maddedir (Yoneticim astlarina kendine esit ve denkmis gibi

davranir).
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Ortalama Standart Sapma
Katiimcr Liderlik Olgegi (7 madde)
1.Yoneticim astlarina arkadas gibi davranir. 3,78 1,29
2.Yoneticim astlarindan gelen Onerileri uygulamaya 3,80 1,27
koyar.
3.Yoneticim astlarina kendine esit ve denkmis gibi 3,61 1,37
davranir.
4.Y 6neticim problemle karsilastiginda astlarina danisir. 3,75 1,24
5.YOneticim karar vermeden Once astlarinin fikirlerini 3,70 1,27
alir.
6.Y Oneticim astlarinin Onerilerini dikkate alir. 3,73 1,28
7.Yoneticim eyleme ge¢gmeden oOnce astlarinin 3,74 1,28
fikirlerini alir.

Cizelge 3. 2. Katilimei liderlik 6lgegi i¢in tanimlayici istatistikler.

Aracsal liderlik olcegi icin tanimlavici istatistikler

Asagida Cizelge 3.3.’e gore aragsal liderlik i¢in en yiiksek ortalama degeri 3,97 ortalama ile
aragsal liderlik Ol¢eginde yer alan 3.maddenin (Yoneticim astlarinin arasinda agirhigimin
anlasilmasini saglar) aldig1 goriilmektedir. En az ortalama deger ise 3,52 ortalama ile aragsal

liderlik dlgeginde yer alan 8.maddedir (Yoneticim gorevleri paylastirirken astlarinin fikirlerini

alir).
Ortalama Standart Sapma

Aragsal Liderlik Olgegi (8 madde)

3,87 1,15
1.Y6neticim astlarindan ne bekledigini agiklar.
2.Yoneticim neyin nasil  yapilmasi  gerektigini 3,78 1,21
kararlastirir.
3.Yoneticim astlarinin arasinda agirliginin anlagilmasini 3,97 1,09
saglar.
4.Y 6neticim yapilacak isleri siraya koyar. 3,76 1,21
5.Y6neticim basar1 standartlarini belirler ve uygular. 3,70 1,25

3,88 1,16
6.YOneticim astlarin standart kurallara uymalarini saglar.
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7.Y 6neticim islerin nasil yapilmasi gerektigini astlarina 3,76 1,22
aciklar.

8.Yoneticim gorevleri paylastirirken astlarinin fikirlerini 3,52 1,45
alir.

Cizelge 3. 3. Aragsal liderlik 6l¢egi i¢in tanimlayici istatistikler.

Orgiitsel giiven 6lcedi icin tanimlayic istatistikler

Asagida Cizelge 3.4.’e gore Orgiitsel giiven icin en yiiksek ortalama degeri 3,97 ortalama ile
orgiitsel giiven Slgeginde yer alan 3.maddenin (Yoneticim bir problemin neden oldugunu
sordugunda, kismen suglu bile olsam rahatlikla konusabilirim) oldugu goriilmektedir. En az
ortalama deger ise 3,00 ortalama ile 6rgiitsel gliven 6lgeginde yer alan 6.maddedir (Y 6neticimin

bana yonelik sik elestiri yapmasi ve kirllganligimi artirmasi hata olur).

Ortalama Standart Sapma

Orgiitsel Giiven Olgegi (7 madde)

1.Y6neticim kararlarinda benim ¢ikarlarimi da gozetir. 3,67 1,34
2.Yoneticimin  kurumdaki gelecegimde tamamen 3,29 1,48
kontrol sahibi olmasini arzu ederim.

3.Yoneticim  bir  problemin neden  oldugunu 3,97 1,16
sordugunda, kismen su¢lu bile olsam rahatlikla

konusabilirim.

4.Yaratic1 olmak konusunda rahatim ¢iinkii yoneticim 3,73 1,27
kimi zamanlar yaratici ¢oziimlerin ise yaramadigini

bilir.

5.Gozlimiin bir sekilde yoneticimin {lizerinde olmasini 3,67 1,30
saglamak, benim i¢in 6nemlidir.

6.Yoneticimin bana yonelik sik elestiri yapmasi ve 3,00 1,53
kirilganligimi artirmasi hata olur.

7.Eger imkanim varsa, yoneticimin benim ag¢imdan 3,26 1,49

onemli kararlarda etkili olmasina izin vermem.

Cizelge 3. 4. Orgiitsel giiven dlgegi i¢in tanimlayici istatistikler.
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Duvygusal baghlik olcegi icin tanimlavyicl istatistikler

Asagida Cizelge 3.5.’e gore duygusal baglilik i¢in en yliksek ortalama degeri 4,08 ortalama ile
duygusal baglilik 6l¢eginde yer alan 2.maddenin (Kurumumun problemlerini gergekten kendi
problemim gibi goriiyorum) aldigi goriilmektedir. En az ortalama deger ise 3,77’lik ayni
ortalamalar ile duygusal baglilik dlgeginde yer alan 1. (Is hayatimin geri kalan kismii bu
kurumda gecirmekten mutluluk duyarim), 5. (Bu kurumda kendimi aileden biri gibi hissederim)

ve 6. maddedir (Bu kurumun benim i¢in 6zel bir anlami var).

Ortalama Standart Sapma

Duygusal Baghlik Olgegi (6 madde)

1.Is hayatimin geri kalan kismini bu kurumda 3,77 1,07

gecirmekten mutluluk duyarim.

2. Kurumumun  problemlerini  gercekten  kendi 4.08 0,88
problemim gibi goriiyorum.
3.Kendimi bu kuruma ait hissederim. 3,95 0,99
4Bu kuruma karst kendimi duygusal olarak bagl 3,89 0,96
hissederim.

3,77 1,04

5.Bu kurumda kendimi aileden biri gibi hissederim.

6.Bu kurumun benim i¢in 6zel bir anlami var. 3,71 1,06

Cizelge 3. 5. Duygusal baglilik 6l¢egi icin tanimlayici istatistikler.

is tatmini 6lcedi icin tanimlayici istatistikler

Asagida Cizelge 3.6.’ya gore is tatmini i¢in en ylksek ortalama degeri 4,25 ortalama ile is
tatmini dlgeginde yer alan 1.maddenin (Isimden gercekten zevk alirim) aldig: gériilmektedir.
En az ortalama deger ise 3,27 ortalama ile is tatmini 6lgeginde yer alan 4.maddedir (Baska bir

is yapmay1 arzu etmem).

Ortalama Standart Sapma

Is Tatmini Ol¢cegi (6 madde)

1.Isimden gergekten zevk alirim. 4,25 0,98

2.Isimi ortalama bir calisandan daha fazla severim. 4,24 1,00
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3.Isimden nadiren sikilirim. 3,85 1,24
4.Bagka bir is yapmay1 arzu etmem. 3,27 1,49
5.Cogu glinler isim konusunda 4,10 1,07
istekliyimdir/hevesliyimdir.

6.Isimden oldukga tatmin oldugumu hissederim. 4,02 1,15

Cizelge 3. 6. s tatmini 6lgegi icin tanimlayici istatistikler.

isten ayrilma niveti 6lcedi icin tanimlavyici istatistikler

Asagida Cizelge 3.7.’ye gore isten ayrilma niyeti i¢in en yiiksek ortalama degeri 2,80 ortalama

ile isten ayrilma niyeti dlgeginde yer alan 3.maddenin (Bir siire daha burada ¢alisip, sonra baska

bir kuruma gegmek istiyorum) aldigi gériilmektedir. En az ortalama deger ise 2,31 ortalama ile

isten ayrilma niyeti 6lgeginde yer alan 2.maddedir (En kisa zamanda baska bir is bularak

kurumumdan ayrilmak istiyorum).

gecmek istiyorum.

Ortalama Standart Sapma
Isten Ayrilma Niyeti Ol¢gegi (3 madde)
1. Kurumdan ancak emekli olarak ayrilmak istiyorum. 2,69 1,48
2.En kisa zamanda bagka bir is bularak kurumumdan 231 1,34
ayrilmak istiyorum.
3.Bir siire daha burada ¢aligip, sonra bagka bir kuruma 2,80 1,56

Cizelge 3. 7. Isten ayrilma niyeti dl¢egi i¢in tanimlayici istatistikler.

3.2.2. Acgiklayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin yapi gegerliligini incelemek amaciyla her bir 6lgek i¢in dondiiriilmiis (varimaks)

bilesenler yontemi kullanilarak agiklayici faktor analizi yapilmis ve dondiiriilmiis bilesenler

matriksi olusturulmustur.

Katilimei liderlik olcegi

Katilimer liderlik 6lgeginin yap1 gegerliligini ortaya koymak icin asagida Cizelge 3.8.’de

gorildigl lzere dondiiriilmiis (varimaks) bilesenler yontemi kullamilarak agiklayici faktor

analizi gergeklestirilmistir.
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Maddeler 1
Katilmer Liderlik

1.Yoneticim astlarina arkadas gibi davranir. 0,89
2.YOneticim astlarindan gelen Onerileri uygulamaya koyar. 0,93
3.Yoneticim astlarina kendine esit ve denkmis gibi davranir. 0,92
4.Y Oneticim problemle karsilastiginda astlarina danigir. 0,92
5.Y 0neticim karar vermeden Once astlarinin fikirlerini alir. 0,94
6.YOneticim astlarinin Onerilerini dikkate alir. 0,95
7.Y 6neticim eyleme gegmeden dnce astlarinin fikirlerini alir. 0,94
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,92

Bartlett's Test of Sphericity : (21) =3161,326 (p<0,001)

Cizelge 3. 8. Temel bilesenler matrisi.

Barlett’s kiiresellik testinin (x%(21)=3161,326, p<0,001) anlaml1 oldugu ve KMO degerinin
(0,92) smir deger olan 0,50’den biiyiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Cizelge 3.8.’de gorildiigii
izere yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1°den biiyiik (6,077) ve

toplam varyansin % 86,80’ini agiklayan tek bir bilesen elde edilmistir.

Aracsal liderlik olcegi

Aragsal liderlik olgeginin yap1 gecerliligini ortaya koymak i¢in asagida Cizelge 3.9.°da
goriildiigli lizere dondiriilmiis (varimaks) bilesenler yontemi kullanilarak agiklayict faktor

analizi gergeklestirilmistir.

Maddeler 1
Aracsal Liderlik

1.Yoneticim astlarindan ne bekledigini agiklar. 0,87
2.YOneticim neyin nasil yapilmasi gerektigini kararlagtirir. 0,86
3.Yoneticim astlarinin arasinda agirliginin anlagilmasini saglar. 0,73
4.Y dneticim yapilacak isleri siraya koyar. 0,89
5.YOneticim basari standartlarini belirler ve uygular. 0,88
6.YOneticim astlarin standart kurallara uymalarini saglar. 0,88
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7.Y 6neticim islerin nasil yapilmasi gerektigini astlarina agiklar. 0,91

8.Yoneticim gorevleri paylastirirken astlarin fikirlerini alir. 0,84

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,89
Bartlett's Test of Sphericity : 42(28) =2386,097 (p<0,001)

Cizelge 3. 9. Temel bilesenler matrisi.

Barlett’s kiiresellik testinin (x%(28)=2386,097, p<0,001) anlaml1 oldugu ve KMO degerinin
(0,89) siir deger olan 0,50’den biiyiik oldugu sonucuna ulasilmaistir. Cizelge 3.9.’da goriildigi
tizere yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1’°den biiyiik (5,951) ve

toplam varyansin % 74,38’ini agiklayan tek bir bilesen elde edilmistir.

Orgiitsel giiven olcedi

Orgiitsel giiven 6lgeginin yap1 gegerliligini ortaya koymak igin asagida Cizelge 3.10.’da
goriildiigi lizere dondiriilmiis (varimaks) bilesenler yontemi kullanilarak agiklayici faktor

analizi gergeklestirilmistir.

Maddeler 1

Orgiitsel Giiven

1.Yoneticim kararlarinda benim ¢ikarlarimi da gozetir. 0,80

2.Yoneticimin kurumdaki gelecegimde tamamen kontrol sahibi 0,87
olmasini arzu ederim.

3.Yoneticim bir problemin neden oldugunu sordugunda, kismen 0,73
suclu bile olsam rahatlikla konusabilirim

4.Yaratict olmak konusunda rahatim ¢ilinkii yoneticim kimi 0,87
zamanlar yaratic1 ¢oziimlerin ise yaramadigini bilir.

5.Goziimiin bir sekilde yoneticimin iizerinde olmasini saglamak, 0,68
benim i¢in 6nemlidir.

6.YoOneticimin bana yonelik sik elestiri yapmasi ve kirilganligimi 0,56
artirmast hata olur.

7.Eger imkadnmim varsa, yOneticimin benim a¢imdan Onemli 0,71
kararlarda etkili olmasina izin vermem.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,84
Bartlett's Test of Sphericity : 2(21) =1086,241 (p<0,001)

Cizelge 3. 10. Temel bilesenler matrisi.
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Barlett’s kiiresellik testinin (x%(21)=1086,241, p<0,001) anlaml1 oldugu ve KMO degerinin
(0,84) sinir deger olan 0,50’den biiyiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Cizelge 3.10.’da
goriildiigi lizere yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1’°den biiyiik

(4,028) ve toplam varyansin % 57,54 iinii aciklayan tek bir bilesen elde edilmistir.

Duyqgusal baghlik dlcegi

Duygusal baglilik dlgeginin yap1 gegerliligini ortaya koymak i¢in asagida Cizelge 3.11.’de
goriildiigli lizere dondiriilmiis (varimaks) bilesenler yontemi kullanilarak agiklayici faktor

analizi gergeklestirilmistir.

Maddeler 1
Duygusal Baghhk

1.Is hayatimin geri kalan kismin1 bu kurumda gegirmekten mutluluk 0,88
duyarim.

2.Kurumumun problemlerini gergekten kendi problemim gibi 0,76
goruyorum.

3.Kendimi bu kuruma ait hissederim. 0,90
4.Bu kuruma kars1 kendimi duygusal olarak bagli hissederim. 0,90
5.Bu kurumda kendimi aileden biri gibi hissederim. 0,90
6.Bu kurumun benim i¢in 6zel bir anlam1 var. 0,87
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,91

Bartlett's Test of Sphericity : 42(15) =1556,749 (p<0,001)

Cizelge 3. 11. Temel bilesenler matrisi.

Barlett’s kiiresellik testinin (x%(15)=1556,749, p<0,001) anlamli oldugu ve KMO degerinin
(0,91) sinir deger olan 0,50’den biiyiikk oldugu sonucuna ulasilmistir. Cizelge 3.11.°de
goriildiigii lizere yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1°den biiyiik

(4,577) ve toplam varyansin % 76,27°sSini agiklayan tek bir bilesen elde edilmistir.

Is tatmini olcegi

Is tatmini 6lgeginin yapr gegerliligini ortaya koymak icin asagida Cizelge 3.12.’de goriildiigii
tizere dondiiriilmis (varimaks) bilesenler yontemi kullanilarak agiklayict faktor analizi

gerceklestirilmistir.
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Maddeler 1
Is Tatmini

1.Isimden gergekten zevk alirim. 0,88
2.Isimi ortalama bir calisandan daha fazla severim. 0,89
3.Isimden nadiren sikilirim. 0,78
4.Bagka bir i yapmay1 arzu etmem. 0,51
5.Cogu giinler isim konusunda istekliyimdir/hevesliyimdir. 0,91
6.Isimden oldukga tatmin oldugumu hissederim. 0,92
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,87

Bartlett's Test of Sphericity : 2(15) =1434,304 (p<0,001)

Cizelge 3. 12. Temel bilesenler matrisi.

Barlett’s kiiresellik testinin (x%(15)=1434,304, p<0,001) anlamli oldugu ve KMO degerinin
(0,87) sinir deger olan 0,50’den biiyiik oldugu sonucuna ulagilmistir. Cizelge 3.12.°de
goriildiigii tizere yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1’°den biiyiik

(4,151) ve toplam varyansin % 69,19’unu agiklayan tek bir bilesen elde edilmistir.

isten ayrilma niveti 6lcegi

Isten ayrilma niyeti 6lgeginin yap1 gegerliligini ortaya koymak icin asagida Cizelge 3.13.’te
gorildiugl lzere dondiiriilmiis (varimaks) bilesenler yontemi kullamilarak agiklayici faktor

analizi gergeklestirilmistir.

Maddeler 1

Isten Ayrilma Niyeti

1.Kurumdan ancak emekli olarak ayrilmak istiyorum. 0,83

2.En kisa zamanda baska bir is bularak kurumumdan ayrilmak 0,78
istiyorum.

3.Bir siire daha burada calisip, sonra baska bir kuruma gegmek 0,92
istiyorum.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,62
Bartlett's Test of Sphericity : 2(3) =344,592 (p<0,001)

Cizelge 3. 13. Temel bilesenler matrisi.
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Barlett’s kiiresellik testinin (x%(3)=344,592, p<0,001) anlaml1 oldugu ve KMO degerinin (0,62)
siir deger olan 0,50’den biiyiik oldugu sonucuna ulagilmistir. Cizelge 3.13.’te goriildiigii iizere
yapilan agiklayic1 faktér analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalue) 1°den biiyiik (2,160) ve

toplam varyansin % 71,99’unu agiklayan tek bir bilesen elde edilmistir.
3.2.3. Giivenilirlik Analizi

Katilimer liderlik, aragsal liderlik, orgiitsel giiven, duygusal baglilik, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti 6lgeklerinin i¢ tutarliligi Cronbach’s Alpha () giivenilirlik katsayisi ile dl¢tilmiistiir.
Asagida Cizelge 3.14.’te arastirmada kullanilan 6lgeklerin Cronbach’s a katsayilari ve madde
sayilar1 yer almaktadir. Degerler 0,80 ile 0,97 arasinda degismektedir. Olgeklerdeki tiim

Cronbach’s a katsayilar1 sinir deger olan 0,70’den biiytiktiir.

Olgekler I\g:;(:f Cronbach’s o
Katilimci Liderlik 0lg:e§i 7 0,97
Aragsal Liderlik Olgegi 8 0,94
Orgiitsel Giiven Olgegi 7 0,86
Duygusal Baghlik Olgegi 6 0,93
Is Tatmini Olgegi 6 0,88
Isten Ayrilma Niyeti Olcegi 3 0,80

Cizelge 3. 14. Arastirmada kullanilan dl¢eklerin giivenilirlik katsayilari.
3.2.4. Degiskenler Arasi iliskilerin Analizi

Asagida Cizelge 3.15.’te goriildiigii gibi arastirma degiskenleri arasindaki iliskiyi incelemek
amaciyla Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Buna gore “aragsal liderlik” ile; katilimc1
liderlik (r=0,86, p<0.01), orgiitsel giiven (r=0,80, p<0.01), duygusal baghlik (r=0,55, p<0.01)
ve is tatmini (r=0,54, p<0.01) arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki; isten ayrilma niyeti
(r= -0,53, p<0.01) ile anlamli ve negatif bir iliski tespit edilmistir. “Katilimci liderligin”;
orgiitsel giiven (r=0,83, p<0.01), duygusal baglilik (r=0,61, p<0.01), is tatmini (r=0,51, p<0.01)
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ile anlaml1 ve pozitif yonli bir iligkisi; isten ayrilma niyeti (r= -0,57, p<0.01) ile anlaml ve
negatif bir iliskisi tespit edilmistir. “Orgiitsel giivenin”; duygusal baglilik (r=0,63, p<0.01) ve
1§ tatmini (r=0,58, p<0.01) ile anlamh ve pozitif yonli bir iligkisi; isten ayrilma niyeti (r = -
0,62, p< 0.01) ile anlamli ve negatif bir iligkisi tespit edilmistir. “Duygusal bagliligin”; is
tatmini (r = 0,64, p< 0.01) ile anlaml ve pozitif; isten ayrilma niyeti (r= -0,59, p<0.01) ile
anlamli ve negatif bir iliskisi tespit edilmistir. Bununla birlikte is tatmini ile isten ayrilma niyeti

(r =-0,40, p<0.01) arasinda anlaml1 ve negatif bir iliski tespit edilmistir.

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5 6

1.Aracsal Liderlik 3,78 1,05 1

2.KatlimciLiderlik 373 120 086" 1

3.Orgiitsel Giiven 351 1,03 0,80” 0,83 1

4.DuygusalBaghiik 387 087 055 0617 0,637 1

*%k **

5.1 Tatmini 395 093 0547 051" 058" 064" 1

2,60 1,24

6.IstenA yrilmaNiyeti -0,57" 1

0,53 0,62 0,59 0,40

“p<0,01

Cizelge 3. 15. Korelasyon analizi.

3.2.5. Degiskenlerin Birbirlerine Olan Etkilerinin Analizi

Model 1

Aragsal liderlik ile duygusal baglilik arasindaki iliskide Orgiitsel giivenin aracilik etkisini
incelemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin Onermis oldugu dort asamali yaklagim
cergevesinde ¢esitli regresyon analizleri uygulanmistir. Asagidaki Cizelge 3.16.’da her bir adim

icin yapilan basit ve ¢coklu regresyon analizleri sonuglar1 yer almaktadir.
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Regresyon Analizleri B S.H. p Model Istatistikleri

1.Adim

R?=0,30
Bagimsiz Degisken=Aragsal Liderlik 0,45 0,04 0,55™ F(1,302)= 130,654
Bagimh Degisken=Duygusal
Baghilik p<0,001

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglilik = (0,45 x Aragsal Liderlik) + 2,142

2. Adim R°=0,64
Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik | 0 78 0,03 0,80 | F(1,302)=555,736
Bagiml Degisken=Orgiitsel Giiven p<0,001

Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,78 x Aragsal Liderlik) + 0,541

3. Adim

) R?=0,40
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven 0.54 0,03 063~ | F(1,302)=202,669
Bagiml Degisken=Duygusal
Baglilik p<0,001

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglilik = (0,54 x Orgiitsel Giiven) + 1,974

4. Adim
. .. .| 0,09 0,06 0,11
Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik R2=0 40
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven F(2,301)=102,869
0,46 006 | 054~ |P<0,001

Bagiml Degisken= Duygusal
Baglilik

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglhlik=(0,46 x Orgiitsel Giiven) + (0,09 x Aragsal
Liderlik) + 1,891

Not: “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 16. Regresyon analizi sonuglart - Model 1.

Cizelge 3.16.’da goriildiigii tizere 1. adimda yapilan basit regresyon analizi ile aragsal
liderligin, duygusal bagliligi anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir ($=0,55;
p<0,001). Bununla birlikte, aragsal liderligin, duygusal bagliligin %30’unu agikladig
goriilmektedir (R?=0,30). Elde edilen bu sonuca gore kurulan “aracsal liderlik, duygusal

baghlig1 anlamli ve pozitif olarak etkilemektedir”’ (Hipotez 2) hipotezi desteklenmistir.
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2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda aragsal liderligin, orgiitsel giiveni anlaml
ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir ($=0,80; p<0,001). Bununla birlikte, aragsal
liderligin, orgiitsel giivenin % 64’iinii acikladig1 goriilmektedir (R?=0,64). Elde edilen bu
sonuca gore kurulan “aragsal liderlik, orgiitsel giiveni anlamli ve pozitif olarak etkilemektedir”

(Hipotez 1) hipotezi desteklenmistir.

3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel giivenin, duygusal bagliligi
anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=0,63; p<0,001). Bununla birlikte,
orgiitsel giivenin, duygusal baghligin % 40’11 agikladig1 goriillmektedir (R?=0,40). Elde edilen
bu sonuca gore kurulan “érgiitsel giiven, duygusal baghligi anlamli ve pozitif olarak

etkilemektedir” (Hipotez 9) hipotezi desteklenmistir.

Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile aragsal liderlik ve orgiitsel glivenin
birlikte duygusal baglilik iizerindeki etkileri incelendiginde; orglitsel glivenin duygusal baglilik
tizerinde anlamli ve pozitif yonli etkisinin oldugu (5=0,54; p<0,001) ; ancak aragsal liderligin
duygusal baglilik iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig tespit edilmistir ($=0,11; p>0,05).
Yani aract degisken (Orgiitsel giiven) modele eklendiginde; bagimsiz degiskenin (aragsal
liderlik) bagimli degisken (duygusal baglilik) tizerindeki etkisi 5=0,55 (p<0,001) degerinden
$=0,11 (p>0,05) degerine diismiis ve aymi zamanda istatistiksel olarak anlamli etkisini
kaybetmistir. Elde edilen bu bulgular aragsal liderlik ve duygusal baglilik iliskisinde orgiitsel
giivenin tam aracihk etkisinin oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Sobel testinin
(z=16.498, p<0.001) uygulanarak aracilik etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen
bu sonuca gore kurulan “aragsal liderligin duygusal baglihiga etkisinde orgiitsel giivenin

aractlik rolii vardw” (Hipotez 12) hipotezi desteklenmistir.
Model 2

Katilimer liderlik ile duygusal baglilik arasindaki iliskide orgiitsel glivenin aracilik etkisini
incelemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin 6nermis oldugu dort asamali yaklasim
gergevesinde c¢esitli regresyon analizleri uygulanmistir. Asagidaki Cizelge 3.17.’de her bir

adim i¢in yapilan basit ve ¢oklu regresyon analizleri sonuglari yer almaktadir.
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Regresyon Analizleri B S.H. p Model Istatistikleri

1. Adim

2_
BagimsizDegisken=Katilimc1 R°=0,37
Liderlik 0,45 0,03 0,61 F(1,302)= 184,193
Bagimli Degisken=Duygusal p<0,001

Baglilik

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglilik = (0,45 x Katilimer Liderlik) + 2,195

2.Adim R2-0.69
Bfaglm_steglsken=Kat111mc1 0.71 0,02 0,83 F(1,302)=698,831
Liderlik

p<0,001

Bagimli Degisken=Orgiitsel Giiven

Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,71 x Katilime1 Liderlik) + 0,844

3. Adim

h R?=0,40
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven 0,54 0,03 063" | F(1,302)=202,669
Bagimli Degisken=Duygusal
Baglilik p<0,001

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglilik = (0,54 x Orgiitsel Giiven) + 1,974

4.Adim
BagimsizDegisken=Katilimc1 0,20 0,05 0,28” )
Liderlik R°=0,43
) . F(2,301)=111,732
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven
p<0,001

Bagml  Degisken=  Duygusal | 033 0,06 | 0,39

Baglilik

Regresyon Denklemi: Duygusal Baglilik = (0,33 x Orgiitsel Giiven) + (0,20 x Katilimci
Liderlik) + 1,910

Not: “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 17. Regresyon analizi sonuglart - Model 2.

Cizelge 3.17.’de goriildiigl tizere, 1. adimda yapilan basit regresyon analizinde katilimci
liderligin, duygusal bagliligi anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir ($=0,61;
p<0,001). Bununla birlikte, katilimci liderligin, duygusal bagliligin %37’sini agikladig:
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goriilmektedir (R?=0,37). Elde edilen bu sonuca gore kurulan “katilimc liderlik, duygusal
bagliligi anlamli ve pozitif olarak etkilemektedir” (Hipotez 6) hipotezi desteklenmistir.

2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda katilimci liderligin, orgiitsel giiveni
anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (f=0,83; p<0,001). Bununla birlikte,
katilimei liderligin, orgiitsel giivenin % 69’unu agikladig: goriilmektedir (R?=0,69). Elde edilen
bu sonuca gore kurulan “katilimci liderlik, orglitsel giiveni anlamli ve pozitif olarak

etkilemektedir” (Hipotez 5) hipotezi desteklenmistir.

3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel glivenin, duygusal baglilig
anlaml1 ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (3=0,63; p<0,001). Bu sonugla ilgili ayrintili
bilgiler yukarida Model 1°de verilmistir.

Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile katilimei liderlik ve orgiitsel glivenin
birlikte duygusal baglilik iizerindeki etkileri incelendiginde; orgiitsel glivenin duygusal baglilik
tizerinde anlamli ve pozitif yonlii etkisinin oldugu ($=0,39; p<0,001) ; katilimci liderligin de
duygusal baglilik iizerinde anlamli ve pozitif etkisinin oldugu tespit edilmistir (£=0,28;
p<0,001). Yani arac1 degisken (Orgiitsel giiven) modele eklendiginde; bagimsiz degiskenin
(katilimer liderlik) bagimli degisken (duygusal baglilik) tizerindeki etkisi f=0,61 (p<0,001)
degerinden £=0,28 (p<0,001) degerine diismiistiir. Elde edilen bu bulgular katilime1 liderlik ve
duygusal baglilik iliskisinde oOrgiitsel glivenin kismi aracihk etkisinin oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte Sobel testinin (z=18.737, p<0.001) uygulanarak aracilik
etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuca gore kurulan “katilimci
liderligin duygusal bagliliga etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 15)

hipotezi desteklenmistir.
Model 3

Aragcsal liderlik ile is tatmini arasindaki iligskide orgiitsel giivenin aracilik etkisini incelemek
amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin 6nermis oldugu dort asamali yaklasim cercevesinde
cesitli regresyon analizleri uygulanmistir. Asagidaki Cizelge 3.18.’de her bir adim i¢in yapilan

basit ve ¢oklu regresyon analizleri sonuglari yer almaktadir.

74



Regresyon Analizleri B S.H. p Model Istatistikleri

1.Adim R°=0,28
Bagimsiz Degisken=Aragsal Liderlik | 0,48 0,04 0,54 F(1,302)= 126,471
Bagimli Degisken=Is Tatmini p<0,001

Regresyon Denklemi: Is Tatmini = (0,48 x Aragsal Liderlik) + 2,133

2.Adim R2=0,64
Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik | 0 78 0,03 0,80 | F(1,302)=555,736
Bagimli Degisken=Orgiitsel Giiven p<0,001

Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,78 x Aragsal Liderlik) + 0,541

3. Adim R°=0,34
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven 0,53 0,04 0,58™ | F(1,302)=156,806
Bagimli Degisken=Is Tatmini p<0,001

Regresyon Denklemi: is Tatmini = (0,53 x Orgiitsel Giiven) + 2,091

4. Adim N
0,18 0,07 0,20
Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik R’=0,36
) . F(2,301)=83,483
Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven
0,38 007 | 041~ [P<0.001

Bagimli Degisken= Is Tatmini

Regresyon Denklemi: Is Tatmini = (0,38 x Orgiitsel Giiven) + (0,18 x Aragsal Liderlik) +
1,928

Not: “p<0,01, “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 18. Regresyon analizi sonuglart - Model 3.

Cizelge 3.18.’de goriildiigii tizere, 1. adimda yapilan basit regresyon analizinde aragsal
liderligin, i tatminini anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=0,54; p<0,001).
Bununla birlikte, aragsal liderligin, is tatmininin %28’ini acikladig1 gériilmektedir (R?=0,28).
Elde edilen bu sonuca gore kurulan “aragsal liderlik, is tatminini anlaml ve pozitif olarak

etkilemektedir” (Hipotez 3) hipotezi desteklenmistir.
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2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda aragsal liderligin, orgiitsel giiveni anlaml
ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (=0,80; p<0,001). Bu sonugcla ilgili ayrintil1 bilgiler
yukarida Model 1’de verilmistir.

3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel giivenin, is tatminini anlaml1 ve
pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=0,58; p<0,001). Bununla birlikte, drgiitsel glivenin,
is tatmininin % 34’iinii aciklad1g1 goriilmektedir (R?=0,34). Elde edilen bu sonuca gére kurulan
“orgiitsel giiven, ig tatminini anlamli ve pozitif olarak etkilemektedir” (Hipotez 10) hipotezi

desteklenmistir.

Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile aragsal liderlik ve orgiitsel glivenin
birlikte is tatmini lizerindeki etkileri incelendiginde; orgiitsel giivenin is tatmini iizerinde
anlamli ve pozitif yonli etkisi (#=0,41; p<0,001) ; aragsal liderligin de is tatmini {izerinde
pozitif ve anlamli etkisi tespit edilmistir (£=0,20; p<0,05). Yani arac1 degisken (6rgiitsel giiven)
modele eklendiginde; bagimsiz degiskenin (aragsal liderlik) bagimli degisken (is tatmini)
tizerindeki etkisi =0,54 (p<0,001) degerinden $=0,20 (p<0,05) degerine diismiistiir. Elde
edilen bu bulgular aragsal liderlik ve is tatmini iliskisinde orgiitsel giivenin kismi aracihik
etkisinin oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Sobel testinin (z=12.738, p<0.001)
uygulanarak aracilik etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuca gore
kurulan “arag¢sal liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir”

(Hipotez 13) hipotezi desteklenmistir.
Model 4

Katilimer liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide orgiitsel giivenin aracilik etkisini incelemek
amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin 6nermis oldugu dort asamali yaklasim cercevesinde
cesitli regresyon analizleri uygulanmigtir. Asagidaki Cizelge 3.19.’da her bir adim i¢in yapilan

basit ve ¢oklu regresyon analizleri sonuglar1 yer almaktadir.

Regresyon Analizleri B S.H. p Model Istatistikleri
1.Adim R2-0.26
B_ag1m_51zDeg1§ken=Kat1hmc1 0,40 0,03 0,51 F(1,302)= 111,219
Liderlik

p<0,001

Bagimli Degisken=Is Tatmini
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Regresyon Denklemi: is Tatmini = (0,40 x Katilime1 Liderlik) + 2,450

2.Adim R2-0.69
B_ag1m_s12Deg1sken=Kat111mc1 0.71 0,02 083~ | F(1,302)=698,831
Liderlik

p<0,001

Bagimli Degisken=Orgiitsel Giiven

Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,71 x Katilime1 Liderlik) + 0,844

3. Adim R°=0,34
Bagimsiz Degisken= Orgﬁtsel Giliven 0,53 0,04 0,58 F(1,302)=156,806
Bagiml Degisken=Is Tatmini p<0,001

Regresyon Denklemi: Is Tatmini = (0,53 x Orgiitsel Giiven) + 2,091

4.Adim

BagimsizDegisken=Katilimc1 0,07 0,06 0,10 R?-0.34

Liderlik ’
F(2,301)=79,205

Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven p<0,001

] 0,45 0,07 0,50
Bagimli Degisken= Is Tatmini

Regresyon Denklemi: Is Tatmini = (0,45 x Orgiitsel Giiven) + (0,07 x Katilimci Liderlik) +
2,067

Not: “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 19. Regresyon analizi sonuglar1 - Model 4.

Cizelge 3.19.°da goriildiigii tizere, 1. adimda yapilan basit regresyon analizi ile katilimei
liderligin, i tatminini anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir ($=0,51; p<0,001).
Bununla birlikte, katilimci liderligin, is tatmininin %26’sim1 acikladigi goriilmektedir
(R?=0,26). Elde edilen bu sonuca gére kurulan “katilimci liderlik, is tatminini anlamli ve pozitif

olarak etkilemektedir” (Hipotez 7) hipotezi desteklenmistir.

2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda katilimci liderligin, orgiitsel giiveni
anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=0,83; p<0,001). Bu sonugla ilgili ayrintili
bilgiler yukarida Model 2’de verilmistir.
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3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel giivenin, is tatminini anlamli ve
pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (6=0,58; p<0,001). Bu sonugla ilgili ayrintili bilgiler
yukarida Model 3’de verilmistir.

Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile katilimcr liderlik ve orgiitsel giivenin
birlikte is tatmini iizerindeki etkileri incelendiginde; oOrgiitsel giivenin is tatmini iizerinde
anlamli ve pozitif yonlii etkisinin oldugu (=0,50; p<0,001) ; ancak katilimer liderligin is
tatmini iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir ($=0,10; p>0,05). Yani araci
degisken (Orgiitsel gliven) modele eklendiginde; bagimsiz degiskenin (katilimci liderlik)
bagimli degisken (is tatmini) tizerindeki etkisi f=0,51 (p<0,001) degerinden $=0,10 (p>0,05)
degerine diismiis ve ayn1 zamanda istatistiksel olarak anlamli etkisini kaybetmistir. Elde edilen
bu bulgular katilimer liderlik ve is tatmini iliskisinde Orgiitsel giivenin tam aracilik etkisinin
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Sobel testinin (z=13.688, p<0.001) uygulanarak
aracilik etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuca goére kurulan “katilimci
liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 16) hipotezi

desteklenmistir.
Model 5

Aragsal liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide orgiitsel giivenin aracilik etkisini
incelemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin 6nermis oldugu dort asamali yaklagim
cergevesinde gesitli regresyon analizleri uygulanmistir. Asagidaki Cizelge 3.20.”de her bir adim

i¢in yapilan basit ve ¢oklu regresyon analizleri sonuglar1 yer almaktadir.

Regresyon Analizleri B S.H. p ;gzgg fikleri
1.Adim R°=0,28

Bagimsiz Degisken=Aragsal Liderlik | -0,63 0,05 -0,53™ F(1,302)= 121,651
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti p<0,001

Regresyon Denklemi: Isten Ayrilma Niyeti = (-0,63 X Aragsal Liderlik) + 4,995

2.Adim 0,78 0,03 0,80” | R?=0,64
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Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik F(1,302)=555,736

Bagimli Degisken=Orgiitsel Giiven p<0,001

Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,78 x Aragsal Liderlik) + 0,541

3. Adim R°=0,39

Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven -0,75 0,05 -0,62™ | F(1,302)=194,168
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti p<0,001

Regresyon Denklemi: Isten Ayrilma Niyeti = (-0,75 x Orgiitsel Giiven) + 5,259

4.Adim
-0,10 0,08 -0,09
Bagimsiz Degisken= Aragsal Liderlik R*=0,39

F(2,301)=97,974

Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven

. -0,66 0,09 0,55~ | P<0,001
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti

Regresyon Denklemi: isten Ayrilma Niyeti = (-0,66 X Orgiitsel Giiven) + (-0,10 X Aragsal
Liderlik) + 5,355

Not: “p<0,01, “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 20. Regresyon analizi sonuglar1 - Model 5.

Cizelge 3.20.’de goriildiigii iizere, 1. adimda yapilan basit regresyon analizi ile aragsal
liderligin, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=-0,53;
p<0,001). Bununla birlikte, aragsal liderligin, isten ayrilma niyetinin %28’ini agikladig1
goriilmektedir (R?=0,28). Elde edilen bu sonuca gére kurulan “aragsal liderlik, isten ayrilma

niyetini anlamlr ve negatif olarak etkilemektedir” (Hipotez 4) hipotezi desteklenmistir.

2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda aragsal liderligin, 6rgiitsel giiveni anlaml
ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=0,80; p<0,001). Bu sonugla ilgili ayrintil1 bilgiler
yukarida Model 1’de verilmistir.

3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel giivenin, isten ayrilma niyetini
anlamli ve negatif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=-0,62; p<0,001). Bununla birlikte,
orgiitsel giivenin, isten ayrilma niyetinin % 39’unu agikladig1 goriilmektedir (R?=0,39). Elde
edilen bu sonuca gore kurulan “orgiitsel giiven, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak

etkilemektedir” (Hipotez 11) hipotezi desteklenmistir.
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Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile aragsal liderlik ve orgiitsel glivenin
birlikte isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri incelendiginde; rgiitsel giivenin isten ayrilma
niyeti tizerinde anlamli ve negatif yonli etkisinin oldugu (5=-0,55; p<0,001) ; ancak aragsal
liderligin isten ayrilma niyeti tizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadigi tespit edilmistir (5=-0,09;
p>0,05). Yani arac1 degisken (Orgiitsel giiven) modele eklendiginde; bagimsiz degiskenin
(aragsal liderlik) bagimli degisken (isten ayrilma niyeti) tizerindeki etkisi f=-0,53 (p<0,001)
degerinden $=-0,09 (p>0,05) degerine diismiis ve ayn1 zamanda istatistiksel olarak anlamli
etkisini kaybetmistir. Elde edilen bu bulgular aragsal liderlik ve isten ayrilma niyeti iliskisinde
orgiitsel glivenin tam aracihk etkisinin oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Sobel
testinin (z=-11.243, p<0.001) uygulanarak aracilik etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir.
Elde edilen bu sonuca gore kurulan “aragsal liderligin isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel

giivenin aractlik rolii vardw” (Hipotez 14) hipotezi desteklenmistir.
Model 6

Katilimcr liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide orgiitsel giivenin aracilik etkisini
incelemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)’nin onermis oldugu dort asamali yaklasim
cergevesinde gesitli regresyon analizleri uygulanmistir. Asagidaki Cizelge 3.21.’de her bir adim

icin yapilan basit ve ¢oklu regresyon analizleri sonuglari yer almaktadir.

Regresyon Analizleri B S.H. p X;giesl fikleri
1.Advm R?=0,33
BagimsizDegisken=Katilime1 Liderlik | -0,59 0,04 -0,577 | F(1,302)= 151,069
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti p<0,001

Regresyon Denklemi: Isten Ayrilma Niyeti = (-0,59 x Katilimc1 Liderlik) + 4,833

2. Adim R?=0,69
BagimsizDegisken=Katilimci1 Liderlik 0,71 0,02 0,83 F(1,302)=698,831
Bagiml Degisken=Orgiitsel Giiven p<0,001
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Regresyon Denklemi: Orgiitsel Giiven = (0,71 x Katilime1 Liderlik) + 0,844

3. Adim R°=0,39

Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven | _0 75 0,05 0,62 | F(1,302)=194,168
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti p<0,001

Regresyon Denklemi: Isten Ayrilma Niyeti = (-0,75 x Orgiitsel Giiven) + 5,259

4. Adim N
-0,18 0,08 -0,18
BagimsizDegisken=Katilimc1 Liderlik R?=0,40

F(2,301)=100,858

Bagimsiz Degisken= Orgiitsel Giiven

- 057 | 009 | -047" |P<0.001
BagimliDegisken=IstenAyrilmaNiyeti

Regresyon Denklemi: Isten Ayrilma Niyeti = (-0,57 x Orgiitsel Giiven) + (-0,18 x Katilimci
Liderlik) + 5,316

Not: * p<0,05, “p<0,001, S.H.=Standart Hata

Cizelge 3. 21. Regresyon analizi sonuglari - Model 6.

Cizelge 3.21.°de goriildiigii tizere, 1. adimda yapilan basit regresyon analizi ile katilimei
liderligin, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak etkiledigi tespit edilmistir (5=-0,57,
p<0,001). Bununla birlikte, katilimci liderligin, isten ayrilma niyetinin %33’iinii agikladig:
goriilmektedir (R?=0,33). Elde edilen bu sonuca gore kurulan “katilimct liderlik, isten ayrilma

niyetini anlamit ve negatif olarak etkilemektedir” (Hipotez 8) hipotezi desteklenmistir.

2. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda katilimci liderligin, orgiitsel giiveni
anlamli ve pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir (=0,83; p<0,001). Bu sonugla ilgili ayrintil
bilgiler yukarida Model 2’de verilmistir.

3. adimda yapilan basit regresyon analizi sonucunda orgiitsel giivenin, isten ayrilma niyetini
anlamli ve negatif olarak etkiledigi tespit edilmistir ($=-0,62; p<0,001). Bu sonugla ilgili
ayrintili bilgiler yukarida Model 5’°te verilmistir.

Son olarak 4. adimda yapilan ¢oklu regresyon analizi ile katilimer liderlik ve orgiitsel giivenin
birlikte isten ayrilma niyeti tizerindeki etkileri incelendiginde; orgiitsel giivenin isten ayrilma
niyeti lizerinde anlamli ve negatif yonli etkisinin oldugu ($=-0,47; p<0,001) ; katilimci

liderligin de isten ayrilma niyeti lizerinde anlamli ve negatif etkisinin oldugu tespit edilmistir
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(6=-0,18; p<0,05). Yani aract degisken (Orgiitsel giiven) modele eklendiginde; bagimsiz
degiskenin (katilimer liderlik) bagimli degisken (isten ayrilma niyeti) izerindeki etkisi f=-0,57
(p<0,001) degerinden £=-0,18 (p<0,05) degerine diismiistiir. Elde edilen bu bulgular katilimci
liderlik ve isten ayrilma niyeti iligkisinde orgiitsel giivenin kismi aracilik etkisinin oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte Sobel testinin (z=-11.880, p<0.001) uygulanarak aracilik
etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuca gore kurulan “katilimci
liderligin isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel giivenin aractlik rolii vardw” (Hipotez 17)

hipotezi desteklenmistir.
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4. SONUC ve ONERILER

Otel isletmelerinde gorev yapan yiyecek ve igecek departmani calisanlart Ozelinde
gergeklestirilen bu ¢alismada katilimcilarin algiladiklar: liderlik tarzlarinin, o6rgiite duyduklari
baglilik, giiven ve tatmin diizeylerinin ve ilgili degiskenlerde veya orgiitte herhangi sorun varsa
ortaya c¢ikabilecek isten ayrilma niyetlerinin ve bu baglamda tiim bu degiskenler arasindaki
iliskilerin ortaya konulmasi amaglanmistir. Arastirma amacina ulagabilmek i¢in elden ya da e-
posta araciligiyla toplanan anketlerden yararlanilmistir. Gegerlilik, giivenilirlik, korelasyon,

basit ve ¢oklu regresyon analizleri kullanilmistir.

Elde edilen bulgulara gore; algilanan katilime1 liderlik i¢in yoneticinin astlardan gelen onerileri
uygulamaya koydugu ama calisanlari1 kendisi ile esit ve denk gérme anlaminda kendini
gelistirmesi gerektigi tespit edilmistir. Algilanan aragsal liderlik icin yoneticinin astlarinin
arasinda agirliginin anlagilmasini sagladigi ama gorevleri paylastirirken astlariin fikirlerini
alma konusuna dikkat etmesi gerektigi saptanmistir. Bu anlamda orgiitler ve liderler; etkinlik
ve verimliligin saglanmasi adima liderlik yaklasimlarma dikkatle egilmelidirler. Orgiitsel giiven
i¢cin yoneticinin problemin kaynagimi kismen suglu ¢alisana sordugunda bireyin rahatlikla
konusabilmesi ve yoneticinin elestirel bir gozle olaylara yaklasmasi orgiitiin gelisimi i¢in
onemli goriilmistiir. Duygusal baglilik i¢in orgiitiin problemlerini gergekten kendi problemi
gibi goren ¢alisanlarin varligi, is hayatini aile ortami saglayan tek bir orgiit ¢atist altinda
gecirme istegi adina dzel bir anlama sahiptir. Is tatmini igin islerinden gercekten zevk alan ve
bagka bir is yapmay1 arzulamayan ¢alisanlarin olmas1 6rgiit i¢in pozitif bir iklim yaratmaktadir.
Isten ayrilma niyeti i¢in drgiitiin baska bir is alternatifine gegmek icin bir sigrama tahtas1 olarak
goriilmesi orgiitiin bireysel gelisime verdigi dnemi ve sagladigi katkiy1 gostermektedir. Ozetle
katilimcilarin giiven, baglhilik, is tatmini, isten ayrilma niyeti seviyeleri oOrgiitsel agidan

beklenilen diizeydedir.

Pearson Korelasyon Analizi sonuglarina gore aragsal liderlik ile katilimer liderlik, orgiitsel
giiven, duygusal baglilik ve is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski; isten ayrilma
niyeti ile anlamli ve negatif bir iliski tespit edilmistir. Katilimci liderligin; orgiitsel giiven,
duygusal baglilik, is tatmini ile anlamli ve pozitif yonlii bir iliskisi; isten ayrilma niyeti ile
anlamli ve negatif bir iliskisi tespit edilmistir. Orgiitsel giivenin; duygusal baghlik ve is tatmini
ile anlaml ve pozitif yonlii iliskisi; isten ayrilma niyeti ile anlamli ve negatif iligkisi tespit

edilmistir. Duygusal bagliligin; i tatmini ile anlaml1 ve pozitif; isten ayrilma niyeti ile anlaml

83



ve negatif iligkileri tespit edilmistir. Bununla birlikte is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda

anlamli ve negatif bir iligki tespit edilmistir.

Basit Regresyon Analizi sonuglarina gore “aragsal liderlik, orgiitsel giiveni anlamli ve pozitif
olarak etkilemektedir” (Hipotez 1); “aragsal liderlik, duygusal baglilig1 anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 2); ‘“aragsal liderlik, is tatminini anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 3); “aragsal liderlik, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 4); ‘“katilimci liderlik, orgiitsel giiveni anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 5); “katilimer liderlik, duygusal bagliligi anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 6); “katilimci liderlik, is tatminini anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 7); “katilimci liderlik, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 8); “Orgiitsel giiven, duygusal baghligi anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 9); “Orgiitsel giiven, is tatminini anlamli ve pozitif olarak
etkilemektedir” (Hipotez 10); “oOrgiitsel giiven, isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif olarak

etkilemektedir” (Hipotez 11) olmak iizere analize dahil edilen tiim hipotezler desteklenmistir.

Coklu Regresyon Analizi sonuglarina gore; “aragsal liderligin duygusal bagliliga etkisinde
orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 12); “aracsal liderligin is tatminine etkisinde
orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 13); “aragsal liderligin isten ayrilma niyetine
etkisinde Orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 14); “katilimcer liderligin duygusal
bagliliga etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 15); “katilimer liderligin is
tatminine etkisinde Orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 16); “katilimct liderligin
isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir” (Hipotez 17) olmak tizere

analize dahil edilen tiim hipotezler desteklenmistir.

Tiim analiz sonuglar1 1s18inda; literatiirden ve varsayimlardan hareketle orgiitlere sunlar

Onerilmektedir:

e (Calisanlarin birbirlerini ve liderlerini, liderlerin takipgilerini iyi tanimalari, orgiitsel
deger ve hedeflerin benimsenmesi i¢in yerinde gozlemler yapilmasi baglilik duyulmasi
ve giiven ortaminin olusmasi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu anlamda 6rgiit i¢inde veya disinda
diizenlenecek sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerin artirilmasi salik verilmektedir.

e Toplumsal bir varlik olan ¢alisanin kiiltiirel hayat1 boyunca karsilastig1 veya ihtiyag
duydugu uyumlu liderlik davramglari (Ornegin, saygi, calisanlara deger verme,

Onyargisiz yaklagsma, sefkat ve sevgiyle kontrol etme, profesyonel degerlendirme,
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diirist ve adil yargilama ve hosgorii) i¢in c¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerinin
karsilanmas1 gerekmektedir. Beklentileri karsilanan ¢alisanlarin 6rgiit igerisinde
baglilik, giiven, is tatmini gibi olumlu tutumlara sahip olmalari muhtemeldir.

Lider ile takipgi iligkisi karsilikli saygi ve giiven {lizerine kurulmalidir. Bu anlamda
bireyler orgiitleri i¢in kalic1 bir deger ortaya koyabilirler. Deger ve hedeflere baglilik
dereceleri ile orgiitsel huzuru ve biitiinlesmeyi artirma iglevi saglayan karsilikli giiven
ile calisanlar rutin ve rutin olmayan islerini birtakim zorluklara karsin daha saglikli bir
sekilde gerceklestirirler.

Liderlerin her ne kadar yonetici olmalar1 sart olmasa da liderler, yoneticiligin
gerektirdigi gorev ve sorumluluklart gerceklestirirken Orgiitsel baglilik ortami
yaratmaktadirlar. Bu anlamda liderler bir¢ok pozitif tutum ve davranislartyla (Ornegin,
empatik dinleyici olma, uzlasmacilik, biitiinlesmeyi saglayict danigsmanlik,
yardimseverlik) takipgilerine ilham verip rol model olmalidirlar. Boylelikle hem
calisanlarin deger diinyalarinda hem de orgiit kiiltiirii yapisinda degisime ve yenilige
olan ihtiyacin giderilmesi igin pekistire¢ gorevi tistlenebilirler.

Gerek ast-iist gerckse ayni seviyedeki c¢alisanlar arasinda nezakete dayali istekte
bulunma anlayisi iki ¢alisan arasindaki kotiiye kullanilabilecek statii farkliligini ortadan
kaldirabilir veya orgiitiin direkt olarak amacglara gore yonetilirken karsilikliligin esas
alindigin1 zihinlere yerlestirebilir. Bu anlamda birbirlerine anlayis gosterenler arasinda
giivene dayali bir iklim olusacaktir.

Orgiitiin istek ve beklentileri hakkinda bilgilendirilen ve istenilen performansi
sergilemeleri ile elde edecekleri odiilleri O6grenen c¢alisanlarin mutlu olmast
kaginilmazdir. Liderler is tatminini yiikseltmek ve isten ayrilma niyetini azaltmak adina
egitim, burs, {licret artirimi, yiikseltme, takdir etme, giigclendirme, kar ve is paylasma ve
ayricalik tanima gibi birtakim pekistireclerden ve ddiillerden dogru zamanda ve oranda
yararlanmalidirlar.

Liderler bilgi ve tecriibe anlaminda kendilerini gelistirmis ve bunlar1 ictenlikle
paylasma egiliminde olmalidirlar. Adaletli ve dogru kararlar1 alan ve uygulayan bireyler
giliven igerisinde Orgiit yararina uyacak davraniglar sergileyeceklerdir. Calisanlarin
giiven duyduklarinda alinan kararlara uymalar1 ve orgiitsel biitiinlesme diizeyleri daha

yiiksek olacaktir.
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e Liderler iliski odakli bir bakis agisiyla astlarinin tatmin seviyesini artirmali, onlarin
gelisimleri i¢in uygun ortamlari olusturmali ve giiclendirmeyi 6n planda tutarak
katilimc1 yonetime 6nem vermelidirler. Bu anlamda duygusal olarak dengeye sahip
calisanlardan meydana gelen takimlar olusturmali ve boylece kaliteli liretim ve
motivasyon saglamalidirlar. Tiim bu siirecte bireylerin giiven ve baglilik duygularinin
gelisimine katki sunacaktir.

e (Calisanlara verilen gorev ve sorumluluklarin acik ve net olmasi, uyulacak normlarin
onceden ortaya konmasi, isgorenlerin zihinlerinde soru isareti birakilmamasi ve
bireylerin birbirlerine psikolojik destek saglayarak mutlu bir ortam yaratilmasi, agik
iletisim ve c¢alisanlara deger veren kiiltiire sahip orgiitlerde gliven, baglilik ve is

tatminine deger katacaktir.

Gergeklestirilen bu arastirma Ankara ilinde faaliyet gosteren 7 otel isletmesinde gorev yapan
yiyecek ve icecek departmani ¢alisanlari ile sinirlidir. Bu yiizden gelecek ¢alismalar igin gerek
farkli bolgelerdeki yiyecek icecek isletmelerinde, gerekse de hizmet sektoriiniin diger
alanlarinda ve endiistriyel isletmelerde s6z konusu degiskenlerin incelenmesi ve sektorler arasi
karsilastirmaya gidilmesi hem bulgularin gegerlik ve giivenirligine hem de ilgili alan yazinina

katki sunabilecektir.
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