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OZET

DONUSUMCU LIDERLIGIN iS TATMINi UZERINDEKI
ETKISi VE GUCUN DUZENLEYICI ROLU

Gegmisten giliniimiize kadar var olan isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi,
kurumlarin amaclar1 dogrultusunda yaptiklar1 planlarin hedeflerine ulasilabilirligi
konusunda 6nemli faktorii olan insanin aktif ve verimli olarak is gorebilmesi igin
yetkinlik sahibi liderlere olan gereksinim artmistir. Liderin kurum hedeflerine iyi bir
sekilde ulasabilmesi i¢in elindeki gili¢ kaynaklarini ¢ok iyi tanimasi, hangi sartlarda
kullanacagini bilmesi ve c¢alisanlarin bu durumlara karsi tepkilerini Onceden
kestirebilmesi  gerekmektedir. Isletmelerin icindeki dinamige yonelik olarak
degerlendirmeler yapamayan liderler, hedeflerine ulasamayacaklari gibi isletme
icerisindeki 6nemli unsur olarak kabul edilen insan faktoriine dayali olumsuzluklarindan

bilgisi bulunmayacaktir.

Bu caligmada da Doniisiimcii liderligin is tatmini iizerindeki etkisi ve gii¢ ile
arasindaki bag incelenmistir. Bircok giic kaynagina sahip kurumlarin liderlerinin
ozelliklerini ve bu 6zelliklerin ne gibi etkilerinin olduguna deginilmistir. Caligmanin ilk
boliimii giris bolimii olarak baslamis ve ¢alismanin diger boliimlerinde gii¢ kaynaklari
ve yaklagimlari, liderlik kavrami ve 6zellikleri, is tatmini ve igerigi, son olarak da tiim
bu bilesenlerin analizi ve yorumlarina yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Gii¢ Kaynaklari, Liderlik, Is tatmini.

Tarih:10.01.202
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ABSTRACT

THE MODERATING ROLE OF THE POWER
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP iN THE EFFECT OF JOB
SATISFACTION

The need for competent leaders has increased in order to sustain the existence of the
institutions that existed from the past to the present, to achieve the goals of their plans in
line with the objectives of the institutions, and to enable people, the most important factor
of the institutions, to work in the active and productive way. In order for the leader to
reach the institutional goals in the best way, he needs to know his power resources very
well, to know under which conditions he will use it, and to predict the workers' reactions
to these situations. Leaders who cannot make accurate evaluations to the dynamics within
the organization will not be able to reach their goals, and will also be a harbinger of the
negativities based on the human factor, which is accepted as the important factor within
the organization.Managers who want the loyalty relationship within the institutions to be
at a high level should pay attention to use their expertise and identity power while
managing the institution. And he should apply the types of leadership appropriate to this
situation. Because managers who always show exemplary actions and who have special
knowledge, skills and experience are preferred by subordinates.In this study, the
relationship between job satisfaction and power sources and the relation between
transformational leadership is examined. The characteristics of the leaders of institutions
with many power supplies and what effects these features have been mentioned. While
the first part of the study was started as an introductory part, other parts of the study
included power sources and approaches, the concept and characteristics of leadership,
the concept and content of work, and finally the analysis and interpretation of all these
components

Keywords: Power Supplies, Leadership, Institution, , Job satisfaction.

Date: 10.01.2022
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BOLUM 1. GIRIS VE AMAC

Tim diinyada isletmeler arasinda bitmeyen rekabetler, degisimler dogrultusunda
calisanlarin rekabet ve degisimlere karsi tutum, beklenti ve davranislarinda birtakim
degisimler gorilmektedir. Bir isletme c¢alisanlarimin daha verimli ve hedefleri
dogrultusunda calismasini talep ettigi takdirde gilinlimiiz ¢alisma sartlar1 igerisinde
oncelikle yapilmasi1 gereken husus, calisanlarin  motivasyonlarini arttirict etkileri bir
araya getirebilmeleridir. Uygulanan liderlik tarzlari, is diinyasindaki degisimler, sahip
olunan gii¢ kaynaklarinin degismesi, degerlerini kismen veya tamamen yitirmeleri ve
yeni degerler olusturulmasina uyum saglayacak sekilde degismektedir. S6z konusu
degisimin gii¢ iliskileri tizerindeki etkilerinin izlenmesi ve irdelenmesi uygulanacak
liderlik tarzlarinin daha etkili sonu¢ vermesini saglayacaktir. Cilinkii giic kaynaklari,
goreceli ve gecerliligi zamana goére farklilasan unsurlardir. Lider ve liderlik ile ilgili
tanimlar tarih siiresince bilim adamlarinin bakis acilarina ve algilamalarina gore
degismistir. Tiim bu tanimlar genelde lideri; toplumlar1 arkasindan siiriikleyen, onlarin
ufuklarini agan, basma kaliplara ve eski aligkanliklara takili kalmayan, gelecege doniik,
kendini siirekli yenileyen ve sorunlarin ¢oziimiine hizli ve pratik yollar iireten,
topluluklar1 pozitif yonde motive edebilen kisi olarak ifade eder. Lider ayn1 zamanda,
kendi diislincelerini istek ve iradesini yanindaki kisilerin sevgi, saygi ve giivenini
kazanarak onlara kabul ettiren kisidir. Lider, yapilan herhangi bir iste yanindaki kisilerle
hareket edebilen, onlar1 dogru hedefe yonlendirebilen, degisik fikir ve goriislere saygi
duyan, arkasindaki ve yanindaki kitleleri siiriikkleyebilen ve onlara yeni ufuklar agabilen
kigidir.  Liderin etkinligi, ekip {liyelerini yonlendirme giiclinii basarili bir sekilde

kullanma ve hangi durumda uygun giicii kullanacagini bilmesinden kaynaklanir.



Liderler, calisanlart etkilemek icin g¢ogunlukla; uzmanlik ve karizmatik giiglerini
kullanmaktadirlar. Birgok arastirmada karizmatik ve uzmanlik giiclerinin kullanilmasi
ile caligsanlarin performansi ve morali arasinda olumlu bir iligki bulunmustur. Calisanlar
orgiite baglandiklarinda ve istekle calistiklarinda liderlerinin koyduklari hedeflere
ulagsmak i¢in yogun gayret sarf ederler.

Sosyal bir varlik olan insanin, toplumu etkileme ve toplumdan etkilenme
stirecinde gii¢ kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Gli¢ kavrami1 hemen hemen tiim 6rgiitlerde
gozlemlenebilen, orgiitiin hareket yonii lizerinde biiyiik etkisi olan ve tiim faaliyetleri
etkileyen bir kavramdir. Ozellikle, orgiitlerdeki yoneticilerin giic dengeleri konusunda
bilingli davranmasi, calisanlarin gii¢ kaynaklarmi kendi amaglar1 i¢in degil orgiitsel
amaglarin basarilmasinda kullanilmasini saglamalidir. Orgiitsel davranis bilimi agisindan
gii¢; catigsma, liderlik, is tatmini, motivasyon, kisilik, tutum gibi konularla yakindan ilgili
bir kavramdir. Tiim bu kavramlarla ilgili olmasina ragmen giic konusunda yeterince
caligma yapilmamistir. Bunun birka¢ nedeni vardir; oncelikle gii¢ sosyolojinin bir
kavrami olmasma ragmen davranis bilimleri ve yonetimde de agirhikli olarak
kullanilmakta ve diger kavramlarla karistirilmaktadir. Orgiitlerde karar aliirken, farkl
goriisler ortaya ¢ikmakta ancak bunun bir tanesi Orgiitiin faydalari i¢in en iyisi olacagi
degerlendirilerek kabul edilmektedir. Burada yoneticileri mutlak goriis kabul ettirmek
icin gii¢ kaynaklarin1 kullanmasi yerine ikna yetenegini devreye sokmasi gerekir. Giig
kavrami yoneticilerin toplumsallasmasinda ve yonetim uygulamalarinda bazi sorunlar
olusturmaktadir. Bunun en Onemli nedeni, toplumsal iligkilerde ve yonetim
anlayislarinda kullanilan gii¢ kavraminin 6ncelikle olumsuz olarak algilanmasidir. Genis
anlamda gii¢ kavrami bircok farkli disiplinde ele alinmaktadir ve ilgili disiplinin bakis
acistyla degerlendirilmektedir. Lider tarafindan asta uygulanan gii¢ ise, bir ¢esit sosyal
etki olarak nitelendirilmektedir. (Raven, 1992), bu durum kavrami orgiitsel davranig
alanina tasimakla birlikte sosyal gii¢ olarak isimlendirilmesine neden olmaktadir. Sosyal
giic  kaynaklarinin  (yumusak-sert, mesru-zorlayici-6diillendirme-karizmatik  ve
uzmanlik) uygulanmasinin yarattigr bir takim olumlu (is tatmini, performans) veya
olumsuz (isten ayrilma niyeti, devamsizlik) drgiitsel sonuglari bulunmaktadir. Sosyal gii¢
kaynaklar1 lider ve ¢alisan arasinda bir takim sosyal etkileme stireclerinin tetikleyicisi

olarak degerlendirilmekte ve lider ve c¢alisan arasindaki birtakim bireysel faktorler ve



etkilesimlerin nitelik ve niceliginin bu durumu etkileyecegi diisiiniilmektedir. (Raven,
1992). Giig, degisim yaratabilmenin insanlar tizerinde gostergesidir (Sargut, 2015). Bu
degisim tutumsal veya davranissal olacagi gibi yonetsel de olabilir. Gii¢ kullanilmasa
dahi, elinde bulunduran i¢in bir potansiyeli ifade etmektedir. Bu durum, giice sahip olan
aktorle birlikte giiclin bireysel ve konumsal kaynaklarin1 6n plana ¢ikarmaktadir. Lider
giiclinlin kaynagini1 nereden alirsa alsin kaynagmin ismini ve etkisini ¢alisan algilari
belirlemektedir. Calisanlar tarafindan algilanan giiciin niteligi, karsilikli etkilesime
girmenin de bir 6nciilii haline gelmektedir. Lider giiciinii ister havug-sopadan, ister ise
kisisel 0zellikleri ve yeteneklerinden alsin, bireyleri etkilemek ve bir amag¢ dogrultusunda
yonlendirebilmek icin gilice gereksinim duyacaktir. Giliciin dogasindaki sosyal
etkilesimin karsiligi, liderlik teorileri baglaminda, lider-liye etkilesimi teorisinde viicut
bulmaktadir. Lider-iiye etkilesim teorisi liderin ¢alisma grubunda bulunan farkl astlarla
farkli diizeyde iliskiler kurduklarin1 belirtmektedir (Dienesch ve Liden, 1986). Liderin
farkli etkilesim igerisine girdigi ¢alisma grubu, yiiksek ve diisiik etkilesime sahip
astlardan olusmaktadir. Bu arastirmanin amaci doniisiimcii liderligin is tatmini
iizerindeki etkisi ve giiclin diizenleyici roliinii incelemektir. Gii¢ kaynaklarina sahip
yonetici Ve liderin 6zelliklerini is tatmine olan etkisi giiclin diizenleyici roliine dikkat
¢ekilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanilan ¢alisma alt1 béliimden olusmaktadir.
Arastirmanin ilk boliimiinde liderlik is tatmini ve gili¢ kavramlarina deginilmis olup,
calismanin amacindan bahsedilmistir. Arastirmanin ikinci béliimiinde, gii¢c kavraminin
tanimu, tarihsel gelisimi ve gii¢ kavramina iliskin yaklasimlara deginilmistir. Calismanin
ticlincti bolimiinde, liderlik kavrami tanimi, tarihsel gelisimi ve liderlik kavramina
iligkin farkli yaklagimlar iizerinde durulmustur. Calismanin doérdiincii boliimiinde is
tatmin kavrami incelenmis , is tatmin kavramina iligkin tanimlar ve farkl yaklagimlara
deginilmistir. Calismanin besinci boliimiinde tiim bu bilesenlerin analizi ve yorumlarina
yer verilmistir. Aragtirmanin son boliimiinde ise arastirma verileri degerlendirilerek

sonug, Oneri ve tartisma boliimden olusmustur.



BOLUM 2. GUC KAVRAMI

2.1. GUC TANIMI VE KAVRAMI

Gilic kelimesi Latincede “’potere’” kelimesinden tiiremis ve hedeflere ulasabilme
diizeyi olarak ifade edilerek tanimlanabilmektedir.(Marquis, 2009). Tiirk Dil Kurumu
tarafindan ise diistinsel, ahlaksal fiziksel bir etki yapabilme ya da etkiye direnebilme

yetenegi olarak tanimlanmistir (TDK, 10 mayis 2021).

Yapilan arastirmalar da gii¢ kavramina bireylerin yaklagimlarinin birbirinden olduk¢a
farkl oldugu goriilmistiir. Baz1 bireyler i¢in de giig¢, olumsuz ve itici bir anlam tasir
(Gupta ,Sharman, 2008). Tarih boyunca giig, siklikla kotiiye kullanilmis; giice sahip
olanlar diger insanlar iizerinde hiikiimdarlik kurarak onlar1 somiirmeye c¢alistigindan
giiciin olumsuz bir sohrete sahip olmasina neden olmustur. Uzun yillar, giice sahip
olanlar bunu “reddetme”; giiclii olmak isteyenler “bdyle goriinmekten kaginma”; giicii
elde edenler de “onun sirrin1 gizleme” ¢abasi igerisinde olmuslardir (Bayraktar, 2001).
Ancak gii¢ her ne kadar olumsuz bir sohrete sahip olsa da varligini herkesin kabul ettigi;
sosyal iligkilerin temelini olusturan bir gergektir. Insanlarin sosyal yasamlarindaki
davraniglarinin gii¢ iliskilerine gore sekillendigi ve biitiin sosyal iligkilerin de bir gesit
gii¢ iliskisini yansitti1 sdylenebilir. Ogretmen-6grenci, miidiir-d6gretmen, doktor-hasta,
asker-komutan, is¢i-patron iligkileri buna 6rnektir (Aslanargun, 2010).Gii¢ yonetimde,

pazarlamada, reklamcilikta, bireyler arasi iliskilerde, gruplar arasinda etkilesimlerde,



toplumlar arasindaki iliskilerde dikkate alinarak yonetilmesi gereken bir kavram olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Bolelli, 2007).

Sosyal bilimlerde bir¢ok kavram iizerinde oldugu gibi gii¢ iizerinde de iizerinde
uzlagsmaya varilmig bir tanim yoktur (Luthans, 2011). Bunun sebebi gii¢ kavraminin
aciklanmasinda kullanilan nitel ve nicel unsurlardir. Ayni zamanda gii¢ kavrami insanlik
tarihi kadar eski oldugundan dolay1 algilanisi ve uygulanis bigimleri arasinda ki
farkliliktan kaynaklanmaktadir (Ozdemir, 2008). Ancak, politika, sosyoloji, psikoloji
orgiit teorisi gibi sosyal bilimlere ait bir¢ok farkli alanda gii¢ konusu iizerinde yapilan
arastirmalar, giicii kisinin bir digerini etkileme kapasitesi olarak tanimlamaktadir (Lines,

2007). Giice iliskin yapilan diger tanimlar ise asagidaki gibidir:

e QGiig, bir kimsenin baskalarini kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme
yetenegidir. Giig, iliskisel bir kavramdir. Bir diger deyisle, glic kavram1 daima kisiler
arasindaki iligkileri ifade eder. Kisinin giicii ancak baskalari ile iliski kurdugu zaman
anlagilabilir (Kogel, 2014 ).

e  (iig, bireyin bir grup veya bir diger kisi iizerinde sahip oldugu etki etme, tesir
altina alma veya soziinii gegirme potansiyelidir (Raven & French, 1958).

e Dahl (1957)’a gore giig, sosyal aktorler arasindaki iliski ¢ercevesinde gelisir.
A’nin, B’ye bir bagska durumda yapmayacagi bir seyi yaptirabilmesi giicii ifade eder
(Lines, 2007).

e  @iig, kisinin bir diger kisinin inanglarini, tutum ve davranislarini istedigi yonde
degistirebilme veya etkileyebilme kapasitesidir (Pierro , Cicero, & Raven, 2008).

e Giig, bir sosyal iliski iginde, bir aktoriin hangi temele dayanirsa dayansin,
direnmeyle karsilagsa dahi, isteklerini yaptirabilmesidir (Weber, 2013).

e  Bennis ve Nanus (1985) ise giicii, niyeti ger¢eklige doniistiirecek eylemi baslatan
ve siirdiiren temel enerji olarak tanimlamaktadir.

e  Giig, toplumsal iliskideki aktdrlerden birinin kendi istek ve taleplerini baskasina
kabul ettirebilmesidir. Giiciin oldugu yerde uzlagsmaya varilmaz. Tam aksine, taraflardan

biri, kendi iradesi oniinde bir digerini egilmeye mecbur kilar (Bayram, 2003).



e Pfeffer’e gore giic, davranislar1 etkilemeye, olaylarin seyrini degistirmeye,
direncin iistesinden gelmeye ve insanlarin baska kosullarda yapmayacaklar1 seyleri

yapmalarini saglamaya yonelik potansiyel kapasitedir (Pfeffer, 1999).

e Mintzberg’de: arzu edilen sonuglara ulagmak igin yapilan isler dizisine olarak
tanimlamaktadir (Mintzberg, 1983).

e  Holstinin tanimmna gore giig, ikna ceza ve zorlama gibi benzeri yontemleri
kullanarak kars1t tarafin davramislarimi kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda degistirme
kapasitesidir (Holsti, 1964).

e Weber’e gore “Gli¢ bir aktoriin bir bagka aktoriin direnci olmasina karsin onu
etkileyebilme olasiligi” olarak tanimlanir (Weber, 1968).

e Nye, giicii su sekilde tanimlamistir: “Gii¢, hava durumu gibidir. Herkes ona
baglidir ve onun hakkinda konusur; fakat ¢ok az1 onu anlar (Nye, 2005).

e Emerson, giicii bagimhilik kavramiyla aciklamaktadir. Insanlarin Bagimlilik
diizeyleri giiglii ve giigsiiz tarafi belirlemektedir (Emerson, 1962).

e Fiske ve Berdahl’ a gore etki sahibi olan taraf etkilenen tarafi kendi amaglar

dogrultusunda yonlendirir (Fiske & Berdahl, 2007).

Bertrand Russell ’a gore, enerji nasil fizigin temel bir kavrami ise sosyolojide de
iktidar temel kavramdir (Russell, 1990). Enerjinin gesitli bi¢imler almasi gibi iktidar da
servet, silah giicii, sivil makamlar ve diislinceye s6z gecirme gibi farkli bi¢imler alir.
Bunlarin higbiri 6tekine iistiin sayilamayacagi gibi, bu bigimlerin higbiri de otekileri
kendinden tiiretmez. Elestirel kuram ise giicii ickin ve dinamik bir kavram olarak ele
almaktadir. Giig, bir siire¢ olarak algilanir ve giiciin ortaya ¢ikmasinda etkili olan
faktorler iizerinde durulur. Giiciin temelinde bagimlilik vardir. Oyle ki dogmus olmanin
kendisi bile hali hazirda anneye olan bagimliligi beraberinde getirir (Dikili, 2014).
Elestirel kuramda 6nemli olan giiclin olusum siirecidir; bunun temelinde de insanlarin
birbirine bagimli oldugu gergegi yer alir. Dahl (1957), Emerson (1962), Nagel (1968),
Wrong (1968) ve Martin (1971), gii¢ kavraminin bir nitelik veya vasif; kisi ve/veya
gruplara ait bir iyelik olarak ele alinmamas1 gerektiginin altim1 ¢izmektedir. Yazarlara
gore giic, iliski diizleminde incelenmeli ve kavramsallastirilmalidir. Giiciin digerleri

iizerinde gozlemlenebilen bir etki mi yoksa sadece etkileme kapasitesi mi olduguna



iliskin literatiirde bir kavram karisiklig1 oldugu goriilmektedir (Luthans, 2011). Giig ile
ilgili yazinda, baz1 aragtirmacilar giiciin potansiyel varligina dikkat ¢ekerken bazilar1 da
giiclin ancak kullanildig1 takdirde mevcudiyetinden bahsedebilecegimizi belirtmektedir.
Kimi yazarlar da potansiyel veya fiili giic seklinde bir ayrimin dogru olmadiginmi dile
getirmektedir. Ornegin, Mintzberg ve McCall potansiyel ve fiili gii¢ seklinde bir ayrimin
gercekei olmadigini belirtmekte; Wrong Bacharach ve Lawler ise potansiyel ve fiili
giiclin birbirinden farkli kavramlar olduguna dikkat ¢ekmektedir. Emerson (1962) ve
Blau ’e gore ise glig, potansiyel ve fiili olmak tizere iki ana boyutludur (Provan, 1980).
Dahl ise kullanilmayan giiciin gii¢ olmadigin1 belirtmektedir (Brass & Burkhardt
Mariene, 1993). Provan’a gore, gii¢ fiili olarak kullanilsin ya da kullanilmasin insanlarin
kars1 tarafin ne diizeyde giice sahip olduguna iliskin algi ve inaniglar1 dnemlidir (Provan,
1980). Hatta bu durum, giiciin var olduguna dair yeterli bir kosul olarak bile goriilebilir.
Fakat bu sadece kisa vadede gecerlidir. Uzun vadede algilar degisebilir. Ornegin, orgiite
yeni giren bir liyenin, amirinin gerektigi takdirde kendisini isten kovabilecegine dair bir
algis1 olabilir. Ancak ilerleyen zamanlarda higbir ast hak ettigi halde isten kovulmuyorsa
astin bu algis1 degisecektir. Fakat amirin asti gerektigi takdirde kovabilecek giicii ve
yetkisi hala mevcuttur. Dolayisiyla, her zaman algilarin giiclin var olup olmadigin
yansittigl soylenemez. Atwater ve Yammarino ise gercegi yansitsin veya yansitmasin
izleyicilerin aktoriin giicline iliskin alg1 ve inaniglarinin 6nemli oldugunu belirtmektedir
(Atwater & Yammarino, 1996). izleyicilerin davranislar iizerinde aktdriin gergekte ne
diizeyde gii¢ kullandig1 6nemlidir fakat izleyicilerin tutum ve davraniglarini istenilen
yonde degistirmede tek belirleyici etken degildir. Ornegin, ¢alisan istenilen diizeyde
performans gostermedigi takdirde yoneticisinin zorlayici giiciinii kullanabilecegini ve
kendisini isten ¢ikarabilecegini diisliniiyorsa ve buna bagli olarak da is performansini
diisirmemeye gayret ediyorsa gercekte yoneticinin ne diizeyde bir giice sahip oldugu
veya bunun ne kadarimi fiilen kullandig1 6nemli degildir. Ancak burada unutulmamasi
gereken nokta; yoOneticinin giliciinii ge¢miste ne kadar fiilen kullandigr ve giic
kullaniminin amacina ulasip ulasmadigidir. Ciinkii bu durum astlarin  algisini
degistirecek onemli bir etkendir. Harsanyi de firsat maliyeti ¢ergevesinde ele aldig1 gii¢
iliskilerinde astlarin algilarinin 6nemli oldugunu belirtmektedir (Harsanyi, 1962). Bir

astin emirlere riayet etmedigi takdirde karsilagacagi zorluklar veya ddeyecegi bedele



iligkin algis1 ve buna katlanma istegi onun amirine ne diizeyde itaat edecegini; istenilen
dogrultuda davranip davranmayacagini belirler. Dolayisiyla, kisinin algiladigi zorluk
veya bedel, kisinin gii¢lii olanin taleplerini yerine getirmesinde bir 6lgiittiir. Bu 6l¢lit ayn1
zamanda {istiin ast1 lizerinde sahip oldugu gii¢ diizeyinin de bir gostergesidir. Gii¢ ayni1
zamanda olaylara ve durumlara anlam ytikleme; gercekligi bigimlendirme kabiliyetini de
icermektedir. Bu yiizden, giicii elinde bulunduran kisinin aleni bir sekilde bir gii¢
kullanmasina gerek de kalmayabilir. Pettigrew, bu durumu; giicii elinde bulunduran
kisinin kendi taleplerini mesru kilmak, digerlerinin isteklerinin mesruiyetini bozmak
iizere semboller insa etme; bazi degerleri 6n plana ¢ikarma ve duruma gore olaylara yeni
anlamlar yiikleme siireci olarak tanimlamaktadir (Boonstra & Granvenhorst, 1998). Bu
ylizden, giiciin varligindan s6z edebilmek i¢in giicii fiili olarak kullanilmasinin bir 6n
sart olmadig1 sOylenebilir. Hodgkinson’e gore giig, yonetim liigatinin ilk terimidir fakat
¢iplakligr da mutlaka ortiilmelidir (Hodgkinson, 2008). Bu noktada da ethos, gelenek ve
gorenekler, popiiler kiiltiir bir araya gelerek giiclin goriiniisiinii ve gercekliginin arkasina
gizlenecegi perdeyi ince ince dokur. Giiciin kullanimi, ince dil oyunlarinda saklanir,
demir ele kadife eldiven gegirilir. Bu gizlemenin biiyiik boliimii ritiieller ve sembollerle,
ozellikle de belagat ve dil yoluyla yapilir. Bu yiizden de, giiciin toplum karsisindaki
kisiligi tath dilli ve sakindir. Gli¢, yoneten-yonetilen boyutunun tiim diizeylerinde hesaba
katilmas1 gereken bir dinamik olmasina ragmen ydnetim ve organizasyon literatiiriiniin
ihmal ettigi bir konu olmustur (Bayrak, 2001). Oysa yonetim uygulamali bir gii¢ sanati;
zanaatcilar1 da insandir. Yonetimin temel sorunu, her bir orgiit iiyesi ve miisterilerin
cikarlar1 ile orgiit ¢ikarlarinin uzlagtirilmasidir. Bunun saglanmasi da giic ve yetki ile
olacaktir. Yonetici ne kadar fazla giice sahipse, sekillendirebilecegi amaclar da o kadar
biiyiik, yonetsel imkanlarinin sahast da o kadar genistir (Hodgkinson, 2008).Ancak
burada 6nemli olan ydneticinin giiciinii dogru yonde kullanmasidir. Giiciin olumlu
kullaniminda her iki tarafin kazandigini diisiiniirken olumsuz kullaniminda taraflardan
biri zarar gordiigiinii hisseder (Barutgugil, 2004). Kullanilincaya kadar gii¢, olumlu ya
da olumsuz bir nitelik tagimaz; noétrdiir. Eger bir taraf kullanildigini, kontrol altina
alindigini, somiiriildiigiinii ya da kendisiyle oynandigini hissederse bu durum giiciin
herkesin hayrina olacak sekilde kullanilmadig1 anlamina gelir (Barutgugil, 2004). Buna

karsin, her iki taraf bir paylasim i¢inde oldugunda ve cikarlar1 korundugunda bu



etkilesimde her iki taraf da kazanch cikacaktir. Organizasyonlarda giic konusu asla
boslugu kaldirmamakta ve gii¢ boslugunu doldurma giidiisii, organizasyonun her
seviyesinde goriilmektedir. Bosluk ortaya ¢iktiginda bunun ilk sonucu s6z konusu
boslugun daha alt basamaktakiler tarafindan doldurulmasidir (Bayrak, 2001). Bunun bir
sebebi de oOrgiit iiyeleri arasindaki karsilikli bagimlilik; bir diger deyisle orgiitsel
amaglara ulagmak igin orgiit tiyelerinin gii¢ birligi etme mecburiyetidir (Russell , 1990).
Russell’e gore, aslinda giic birligi etmek bir miktar da olsa bagimsizlig1 kaybetmek
demektir (Russell, 1990). Kararlar gitgide, tek bir birey tarafindan degil, birden fazla kisi
tarafindan verilmeye baslanir. Baskalar1 tizerindeki giliciimiiz artsa bile aslinda digerleri
de bizim lizerimizde gii¢ sahibi olur. Buna paralel olarak Hogan, 6zellikle biirokratik

orgiitlerde goriilen gii¢ paradoksuna dikkat ¢cekmektedir (Hogan, 2009).

Hogan, bu tiir yapilarda bir kisi ne kadar tepedeyse istediklerini yaptirmasinin da bir
o kadar giiclestigini belirtmektedir. Biirokratik yapilarda, bir kisinin astlartyla iliskileri
resmi ¢ercevede yiirlimektedir. Astlar, s6z konusu yoneticinin gelisinden 6nce de vardir,
o gittikten sonra da orada olacaktir. Isletmeler itaatsizligi ya da yetersizligi
cezalandirmak resmi bir inceleme siirecini gerektirdiginden astlara yaptirnm uygulamak
son derece zordur. Biitlin bunlara ilave olarak ydneticiler ¢ogu zaman sorunlarla
kusatilmis durumdadir ve zamanlarinin ¢ogunu gii¢ miicadeleleri ve politik oyunlarla
ilgilenmeye harcamaktadir. Bu sebeple, iist diizey yoneticilerin yeni girisimlere
odaklanacak veya basladiklar1 isleri istedikleri gibi tamamlanmasini1 saglayacak kadar
bol zamanlar1 yoktur. Dolayisiyla ortaya bir gii¢ paradoksu ¢ikmaktadir. Pfeffer’e gore,
orgiitlerde iktidar ve niifuz gerg¢egi yokmus gibi davranmak veya olmamasi1 gerekir
seklinde konuyu ele almak son derece yanhistir (Pfeffer, 1999). Iktidar ve niifuz
dedigimiz sosyal gercekligi gormezden gelmek veya daha basit orgiit yapilar1 kurmak
suretiyle orgiit icinde karsilikli bagimlilig1 ve catismalar1 azaltmaya calismak gercekei
degildir. Orgiitlerde iktidar ve niifuzun ve bundan dogan catigmalarla giic
miicadelelerinin varligiyla yiizlesmemiz gerekir. Bugiin iktidarin anlamini1 kavramak ve
onu ustaca kullanmay1 6grenmek her zamankinden daha fazla 6nemlidir (Pfeffer, 1999).
Aksi takdirde orgiitlerde bireysel olarak basarili olmak ya da orgiitiin kendisini

amaclarina ulagtirmak miimkiin degildir. Pfeffer’e gore, giiclin olmadig1 yerde sahip



olunan bilgi sasilacak kadar etkisizdir. Bunun yani sira, giiciin oldugu ama giicii etkili
bicimde kullanma becerisinin olmadig1 yerde de o gili¢ ¢ogunlukla ziyan olup

gitmektedir.
2.2. GUCUN DIGER KAVRAMLARLA OLAN ILiSKiSi
2.2.1. Otorite-Giig Tliskisi:

Giig genellikle kisisel ve formel 6zelliklerden kaynaklanirken otorite ise bigimsel
(formal) orgiit i¢indeki mevkiden ve o mevkinin vermis oldugu yetki ve orgiit
calisanlariin biiyiik cogunlugunun kabul etmis oldugu yasal hak ve sorumluluklardan
olusur (Kahraman, 1999). Luthans ise otoriteyi Bireyleri manipiile etme ya da degistirme
hakki olarak tanimlamistir (Luthans, 2011). Sennett, esit olmayan insanlar arasindaki bag
olarak tanimlamaktadir (Sennett, 2011). Mendele gore otorite boyun egme ile buyruk
verme arasindaki iligki olarak tanimlanmistir (Mendel, 2005). Weber giicii, bir aktoriin
her tiirlii direnise ragmen kendi isteklerini yerine getirebilme ihtimali olarak
tanimliyorken, otoriteyi ise bireyleri veya gruplarin kaynaktan gelen emirlere uyma

ihtimali olarak tanimlamistir (Weber, 1947).

Otoritenin bazi1 karakteristikleri sunlardir (Ozkalp & Kirel, 1996);

e Otorite, bireyin herhangi bir bireysel 6zelliginden degil, orgiit icinde isgal
ettigi pozisyondan kaynaklanir.

e Otorite, astlar tarafindan kabul edilir. Yasal otoriteye sahip birey, diger
kisilerin ona itaat etmelerini saglar, ¢linkii yasal hakka sahiptir.

e Otorite, orgiitte dikey olarak kullanilir ve en iistten en alta dogru akan

hiyerarsik bir yap1 izler.
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2. Hem Otorite Hem Gig Var
Astlarina birgeyler yaptimaya haklks ve yeteneginin
olmasi

3. Giig Var Otorite Yok
Diger insanlara bir gey
yaptirma yetenegi var fakat
hakk yok

1.Otorite Var Gii¢ Yok

Astlanna birgeyler yaptirmaya haklka
fakat yetenegi yoka

Sekil 2.1: Giig ile Otorite Arasindaki iliski (Karaman, 1999)

Birinci durumda otoritenin varlig1 mevcutken gii¢ yoktur. Ikinci durum ise hem otorite
hem de giiciin var olmasi boyutudur. Ugiincii durum ise giiciin var fakat otoritenin
olmamasi halidir. Goriilecegi lizere, otorite bir giic kullanim seklidir. Formal otorite,
bagkalarii etkilemenin yasallagtirildigi bir gii¢ seklidir veya daha genel bir deyisle,
otorite giiciin kurumlastirilmis seklidir. Glig, otoriteyi de igeren genis bir kavramdir.
Ciinkii 6rnegin, formal otoritesi olmadan da bir kisinin bagkalarim1 etkilemesi
mimkiindiir. Dolayisiyla otorite, giic kaynaklarindan birisidir. Bazen, bir ydneticinin,
formal otoritesi disindaki giic kaynaklarin1 kullanarak astlarini etkilemesi "informal
otorite” veya "gayri-resmi otorite” olarak adlandirilmaktadir. Ancak, bu kavramla daha
cok kisinin sahsina ait kaynaklar1 kullanmasi (bilgisi, tecriibesi vs.) ifade edilmektedir

(Tamer, 2003).
2.2.2. Yetki- Giig Iliskisi:

Orgiitsel faaliyetler yerine getirilirken, yapilacak olan is gorevlere boliiniir, gorevler
de daha sonra yonetsel birimler i¢inde gruplanir. Iste; yetki bu birimlerde yapilacak olan
eylemlerin tiimiine bir temel olusturur. Islerin ve gorevlerin drgiitsel amaglara uygun
olarak yerine getirilmesi, ancak yetkinin varligi ile olanaklidir. S6z konusu yonetsel

birimin bir yoneticisi bulunur (Akat vd., 2002) ve yonetici yetki sayesinde; orgiitii
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yonetmek icin gereken her tiirlii eylemi, islemi yapmaya, ya da astlarina yaptirmaya hak

kazanmig olur (Basaran, 1991). Yetkinin ii¢ temel 6zelligi bulunur (Akat ve ark, 2002);

e  Yetki bir haktir.
e  Bu hakkin kullanimi, karar vermeyi ve harekete ge¢irmeyi gerektirir.

e  Orgiitsel amaglarm basarilmasi i¢in kullanilir.

Yetki; bir bagka tanim ile, iistlerin astlara emir verebilme ve onlarin davranislarini
belirleme hakki seklinde ifade edilebilir. Kurumsallasmis otorite ile es anlamda
kullanilan yetki kavrami, orgiitlerde belirli bir konuma baglanmis bulunan veya mevkii
isgal eden belirli bir kisiye verilmis olan “karar verme ve bagkalariin davranislarini
belirleme hakkini” ifade eder. Bu anlamda bir hak o6rgiitteki daha iist kademenin bir alt
kademeye bdyle bir hakk: vermesi ile olusur. Orgiitiin iist kademesi ise, boyle bir hakki
isletmenin ana sozlesmesinden veya tllkedeki hukuki ve toplumsal diizenden alir.
(Simsek, 2009). Organizasyonlarda yetki ve gii¢c kullanim1 birbirleri ile zit gibi goriinen
iki kavram olmalarina ragmen, sosyal yapilanmalarda hem iletisimin bir sonucu hem de
sebebi olarak, bir arada ve siirekli olarak etkilesim halinde yasarlar (Monge ve Eisenberg
, 1987).

Hangisinin organizasyon bireyleri tarafindan daha ¢ok kullanilmasi gerektigi ve
hangisinin 1yi veya kotii oldugu kesin degildir. Kesin olan, ikisinin de yasamin
kendisinde var oldugu ve organizasyonlarda ikisinin de dengeli bir bi¢imde
kullanimlarina ihtiya¢ duyuldugudur. Yetki yasayan organizmanin iskeleti ise, gii¢
iliskileri de organizmanin sinir sistemidir. ikisi de birbirlerinden bagimsiz olarak
organizmaya hayat veremezler (Kranckhardt ve Hanson , 1993). Gii¢ olmasi i¢in iki veya
daha fazla kisinin olmasi gerekirken yetki yapilacak isin niteligine bagl olarak yalnizca
bir kisiyi de ilgilendirebilir. Yetkinin dikey hiyerarsisi varken giiciin dikey, yatay veya
capraz sekilde organizasyonlarda ortaya ¢ikmasi miimkiindiir (Daft , 1998).
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2.2.3. Etkileme — Giic Iliskisi:

Gig ile etkileme kavramlar1 arasinda birbirini giiglendirme yoniinde isleyen bir iliski
mevcuttur. Buna gore, baskalarini etkileyebilmek kisinin giiclinii artirdig1 gibi; kisinin
glicii arttikga da baskalarini etkileme olasilig1 ve oranmi yiikseltmektedir (Eren, 2001).
Etki, dogrudan ya da dolayli olarak diger bir kisi veya grubun hareket ya da davraniginda
bir degisiklige sebep olan fikirler ya da drnekler olarak tanimlanir. Ornegin, ¢ok calisan
kisi oOrnek teskil ederek diger calisanlarin verimlili§ini artirmasiyla onlar
etkileyebilmektedir. Etkileme ise A'min B'nin davranisi lizerinde etkili olabilmesi
stirecidir (Kahraman, 1999). Baska bir ifade ile etkileme bireyin giiciinii kullanirken
yararlandig1 stiregtir. Etkilemeyi bir kimsenin bagka birisinin Oneri, talimat veya
emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu durumda, Oneride
bulunan veya emir talimat veren kisi giictinii kullanmaktadir. Eger 6biir kisiler bir talimat
dogrultusunda davranirlarsa talimati veren kisi giiglii sayilacaktir. Dolayisiyla etkileme
bir kisinin davranmiglar ile baska bir kisinin davranislarin1 degistirdigi siirecin adidir
(Kogel, 2003). Buna gore etkileme, kisinin giiciinii kullanirken yararlandig: bir siirectir
(Ozalp, 2000). Liderler duruma gére farkli davranislar dolayisiyla farkli giic kaynaklarini
kullanabilirler. Bunu belirleyen faktorlerden bazilari ¢alisanlarin gorevleri, Orgiitiin
otorite sistemi ve faaliyet gosterdigi alandir. Dolayisiyla lider, herhangi bir davranista
bulunmadan o6nce hem calisanlarin kisisel ozelliklerini hem de orgiit ortaminin
gerektirdigi durumlar1 ¢ok i1yi analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi ve gii¢
kaynagini se¢melidir. Lider durumunda bulunan kisi, basinda bulundugu orgiitii ayn1
zamanda dis cevrelere karsi temsil eder ve oOrgiitiin bir simgesi olarak goriiniir.
Organizasyonun disinda bulunan kisiler, liderin biraktig1 izlenime dayanarak
organizasyon hakkinda fikir sahibi olurlar. Lider hakkindaki izlenim olumlu ise,
organizasyon hakkinda da olumlu bir izlenim olusur, degilse olumsuz bir izlenim ortaya
cikar. Orgiitin amaglar1 kendiliginden ortaya ¢ikmaz, dolayisiyla bunlarin lider
tarafindan Orgilit amaglarina uygun olacak sekilde belirlenmesi, ¢alisanlara

benimsetilmesi, uygun gii¢ kaynaklar1 kullanilarak ¢alisanlarin motive edilmesi gerekir.
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2.2.4. Giic- Kuvvet iliskisi:

Gli¢ ile yakindan ilintili bir diger kavram da kuvvettir. Kuvvet, giiciin bir ¢esit
uygulama seklidir. Bir tiir yaptirnm olarak tanimlanabilir. Gii¢ ile kuvvet arasindaki en
onemli fark sudur: Giiclin oldugu yerde istek ve talimatlara riayet edilir. Yani A’nin
verdigi talimat uyarnca B davramig gosterir. Oysa kuvvette B, A’nin talimatina
uymamakta fakat A’nin fiillen uyguladigi kuvvet veya yaptirirm karsisinda uymak
zorunda kalmaktadir (Kogel, 2014). Dolayisiyla, kuvveti giiciin bir ¢esit ifade sekli
olarak gormek miimkiindir. Kuvvet ile gii¢ arasindaki fark, baslangi¢-siire¢-sonug
iliskisi ger¢evesinde de izah edilebilir. Ornegin, arzu edilen bir hedef igin giiciin bir
fonksiyonu olarak etkileme girisiminde bulunmamiz gerekmekte, bunun igin gii¢
kaynaklarina ihtiya¢ duyulmakta ve arzu edilen sonucu almak icin de gerektiginde
yaptirim uygulamak gerekmektedir (Kahraman, 1999). Iste gerektiginde uygulanacak bu

yaptirima da kuvvet ad1 verilmektedir.

2.3. GUCUN KAYNAKLARI

Gli¢ kaynaklarinin, giiciin nasil ve nereden geldigi sorularina cevap teskil etmektedir
(Bayrak, 2001). Biitiin gii¢ temelleri, yoOneticinin organizasyonun amaglarini
gergeklestirmesi ve organizasyonel yasamin siirmesi agisindan kritik 6nem tasir. Moral,
motivasyon, is tatmini, sorun ¢ozme ve karar alma ve takim caligmasi gibi birgok
yonetim konusu gii¢ ile dogrudan iliskilidir (Barutcugil, 2004). Dolayisiyla yoneticilerin
sahip oldugu giic temellerinin ve bunlar1 nasil kullandiklarmin o&rgiitsel davranig
iizerindeki etkisinin incelenmesi onemlidir. Literatiirde arastirmacilar tarafindan gii¢
temellerine iliskin farkli siniflandirmalar yapilmistir. Ancak, yazinda French ve Raven
(1959)’in gii¢ temelleri siniflandirmasinin yaygin olarak kullanmildigi goriilmektedir.
Bunun bir nedeni de French ve Raven (1959)’m One siirdiigii tipolojinin hangi gii¢
temellerinin hangi kosullarda ve ne diizeyde etkili oldugunu belirtmesi bakimindan diger
siniflandirmalara kiyasla daha elverisli olmas1 (Warren, 1968) ve giice iliskin temel, agik
ve net bir siniflama getirmesidir. French ve Raven, gii¢ kaynaklarimni karizmatik giic,
uzmanhik giicli, mesru gii¢, ddiillendirme ve cezalandirma giicii olarak bese ayirmistir.

S6z konusu 5°li siniflandirma literatiirde yaygin olarak kabul edilmis olup (Rahim &
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Buntzman, 1989) ampirik arastirmalarla da (Pearce ve Robinson, 1987; Frost ve
Stahelski, 1988; Rahim,1988,1989; RaHinkin ve Schriesheim,1990; Rahim,1994:136;
Lo ve Ramayah, 2002) desteklenmistir. Literatiirde bes gili¢ kaynaginin kisisel ve
pozisyona bagli gii¢ olmak iizere iki ana baslik altinda ele alindig1 gériilmektedir, (Yukl
& Falbe, 1991) Buna gore, pozisyona bagl gii¢ temelleri, kisinin orgiit i¢erisindeki
konumu itibariyle elde ettigi gli¢c (mesru gii¢, cezalandirma ve 6diillendirme giicii) olarak
tanimlanabilir. Kisisel giic temelleri ise kisinin sahip oldugu bir takim kisilik 6zellikleri,
yetenek, egitim, tecriibe gibi bireysel unsurlar vasitasiyla kazanilan giigtiir (uzmanlik
giicii ve karizmatik gii¢). Daha sonra Raven (1965), giic temelleri siniflandirmasina;
bilgiye erisim ve bilginin kullanimi ile dagitimi iizerindeki kontrol giiciinii ifade eden
bilgi giiciinii (Yukl & Falbe)yeni bir gii¢c temeli olarak eklemistir. Ote yandan, Hersey,
Blanchard ve Natenmeyer (1979) da bir diger giic temeli olarak kisinin iligki i¢inde
bulundugu stratejik olarak 6nemli, etkili insanlarin sayisini gésteren baglant1 giiclinii 6ne
stirmiistiir. Raven (1992,1993), bilgi giiclinii eklemesiyle altiya ¢ikan gii¢ temellerini
genisleterek yeniden smiflandirmistir. Odiillendirme ve cezalandirma giiciinii sahsi
(personal) ve gayri sahsi (impersonal) Odiillendirme ve cezalandirma olarak ikiye
ayirmistir. Mesru giicli ise mesru karsiliklilik/miitekabiliyet (legitimate reciprocity),
mesru esitlik (legitimate equity), mesru bagimlilik (legitimate dependence) ve mesru
pozisyon (legitimate position) giicii olarak dort alt baslikta ele almistir. Boylelikle, gii¢
temelleri sayis1 11°e ulasmistir. Raven’in 11 gii¢ temelinden olusan son siniflandirmasi
tizerine yapilan ilk ampirik arastirmalardan birinde (Raven, Schwarzwald ve Koslowsky,
1998), glic temellerinin birbirinden bagimsiz olmadig1 ve “sert” ve “yumusak™ olmak
tizere iki boyut altinda toplandig1 gézlemlenmistir. Daha sonrasinda yapilan bazi ampirik
arastirmalarla da (6rn. Erchul, Raven ve Wilson, 2004; Koslowsky, Schwarzwald ve
Ashuri,2001) bu ayrim teyit edilmistir. Buna gore, sert gii¢ temelleri sahsi ve gayri sahsi
ddiillendirme ve cezalandirma giicii ile mesru esitlik (equity), mesru karsiliklilik ve

mesru pozisyon giiclinden olugmaktadir.

Yumusak gii¢ kaynaklar1 ise uzmanlik giicii, karizmatik gii¢, bilgi giicii ve mesru
bagimlilik giiciinii icermektedir (Gupta ve Sharma, 2008). Yumusak ve sert gii¢ ayrimi,

bireyin kendisine yoneltilen gii¢ kullanimina karsi uyma serbestisini ifade etmektedir
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(Pierro , Cicero, Raven , 2008). Sert gii¢ temelleri zorlayict iken yumusak gii¢ temelleri,
kisiye gii¢c kullanimina kars1 tepki olarak uyma veya uymama konusunda bir serbesti
tanimaktadir. Gii¢ temellerine iligskin yeniden yapilan siniflandirmalar ve eklenen yeni
giic tiirlerine ragmen Raven (1959)’1n 6ne siirmiis oldugu bes gii¢ temelinin literatlirde
yaygin bir sekilde kabul gordigii ve ampirik ¢alismalarda da siklikla tercih edildigi

goriilmektedir. Bu calismada da giice iliskin s6z konu besli siniflandirma ele alinacaktir.
2.3.1 French ve Raven Sosyal Gii¢ Teorisi

Sosyal gii¢ ve etki siiregleri iizerine yapilan tartismalar son on yil igerisinde orgiitsel
davranis teorilerinde 6nemli bir yer olusturmaktadir. 1959°da French ve Raven
tarafindan gelistirilen besli gili¢ kaynaklar1 siniflandirmasi, sosyal giiclin en yaygin
kavramlagtirilmasini olusturmaktadir. Gii¢ kaynaklarinin siniflandirilmasina karsi ileri
stirilen elestirilere ragmen (6rnegin, Kipnis, Schmidt ve Wilkinson, 1980), French ve
Raven’in sosyal gii¢ ¢ergevesi halen yaygin olarak kullanilmaktadir. Raven vd.,(1998),
sosyal giicii, bir kisinin sahip oldugu kaynaklar olarak degerlendirmekte ve kaynaga
sahip olanin bagka bir kisiyi istedigi yonde harekete gecirmesi olarak tanimlamaktadir
(Raven, Schwarzwald, & Koslowsky , 1998). French ve Raven ise sosyal giicii, bir
kisinin inang, tutum ya da davranisinda (etki hedefi) bir degisiklik yapabilmek olarak
tanimlamaktadir (French ve Raven, 1959; Raven, 1965). Bu tanimlardan yola ¢ikarak
sosyal gii¢, kisinin (etkileyen bir ajan) sosyal bir etkinin potansiyeli ile mevcut
kaynaklar1 kullanarak digerlerinde degisiklikleri gergeklestirebilme yetenegi olarak ifade
edilmektedir (Erchul , Raven , & Wilson, 2004).

Sosyal giiciin kaynag1 iizerine basta French ve Raven olmak iizere c¢esitli
siniflandirmalar yapilmistir. Ancak yapilan temel siniflandirmalar {izerinde Koslowsky
ve Schwarzwald (1993) ¢esitli endiselerin oldugunu giindeme getirmistir (Kipnis vd.,
1980; Kipnis ve Schmidt, 1983; Podsakoff ve Schriesheim, 1985). Literatiirde
tanimlanan problemler arasinda ilk sirada, ag¢ik ve kesin tanimlarin eksikligi
bulunmaktadir. Ornegin, uzmanlik igin yapilan tanimlamalarin karizmatik ve bilgi giicii
unsurlarini da igerdigi belirtilmistir (Kipnis ve Schmidt, 1983). Hinkin ve Schriesheim
(1989) ve Kipnis (1990) ise, bireysel gii¢ kaynaklari i¢in acik ve keskin tercihler yerine,
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baz1 gii¢ kaynaklarinin birlesiminin sik¢a kullanildigi gercegini vurgulamistir. Bu
elestiriler temel teorik nedensellestirme ve sentez ihtiyacin1 giindeme getirmistir. Bu
elestiriler iizerine, Raven (1992, 1993) orijinal taksonomisini 11 giic kaynag1 olarak
genisletmistir. Sonug olarak zorlayict ve 6diil giiciinlin kaynaklari, kisisel ve kisisel
olmayan stratejilere ayrilmis, mesru giic kaynaklar1 ise dort farkli kategoride
degerlendirilmistir. Raven vd,(1998), gii¢ kaynaklarinin 11°li yapisi lizerine bir
haritalama prosediirii (en kiiciik alan analizi) ve faktor analizi kullanarak, bu gii¢
kaynaklarinin “yumusak™ ve “sert” kaynaklardan olusan iki temel yapiya dahil
edilebilecegini belirtmistir. Yumusak giicler; 6zdesim giicii, bilgi giicli, uzmanhk giicii
ve pozisyona dayanan mesru giiciidiir ve mesru bagimlilik giictidiir. Sert giigler ise;
kisisel olmayan odiillendirme giicii, kisisel zorlayic1 giic, kisisel olmayan zorlayici giig,

kisisel ddiillendirme giicii, mesru esitlik ve mesru bagimlilik giiciidiir.

Aragtirmacilar (Bass, 1990; Brass ve Burkhardt, 1993; Yukl ve Falbe, 1991) daha
once yapilan ¢alismalarinda benzer ikili boliinmeyi onermislerdir. Yumusak (veya
kisisel) gli¢, liderin kisisel kaynaklarina dayanirken, sert (veya pozisyon) gii¢ liderin
durumundan kaynaklanan giiciinii ifade etmektedir. Sert gii¢ kaynaklari, 6diil verebilme,
dogrudan cezalandirabilme veya uyumlulugu talep edebilme gibi etkileyici ajanin
(yOneticinin) hedef iizerinde lstlinliiglinii vurgulamaktadir. Yumusak gii¢ kaynaklari ise,
herhangi bir dis baskiy1 uygulamadan hedef bireyin uyup uymayacagina karar verdigi
daha esit bir yaklasimi ifade etmektedir (Raven vd., 1998; Koslowsky ve Schwarzwald,
2001). Koslowsky, Schwarzwald ve (Ashuri,2001), sert kaynaklarin oOrgiitteki
kullannminin etkilenen ajana gore degisiklik gosterebildigini belirtmektedir. Bu
kaynaklar, lider tarafindan gelisigiizel kullanildigi, gérevle iliskisinin az oldugu, uyum
saglamaya calisildiginda konumsal avantajlarin1 kaybedecegi seklinde algilamalara
neden olabilmektedir (Koslowsky vd., 2001). Yukl ve Falbe (1991) ise, sert gii¢
kaynaklarini giiciin uygulanmasinda “asagi dogru” bir yonelim olarak adlandirmaktadir.
Ornegin, astina bir 6diiliin veya terfiinin liderle uyum igerisinde galismaya devam etmesi
sonucunda ulagacaginin hissettirilmesi, giiclin ayricaliklar izerinden konumlandirilmasi
anlamina gelmektedir. Bilgi ya da uzmanlik giicii gibi yumusak gii¢ kaynaklar1 ise,

gorevle alakali ve kisisel olmayan orglitsel kaynaklar yoluyla uygunluk kazanmaktadir.
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Yukl ve Falbe’nin “yasal” gii¢ kategorisine benzer sekilde, yumusak kaynaklar, amirin
pozisyon avantajint vurgulamakla birlikte kisisel kaynaklara odaklanmaktadir (Erchul,
Raven ve Ray, 2001). Raven zorlayici ve 6diil giiciiniin somut ddiiller ve gergek fiziksel
tehditler (kovulma veya cezalandirma tehditleri, orgiit icinde ikramiye veya odiil
vaatleri) olarak sunuldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte, sevdigimiz birinden
kisisel onay1 oldukca gii¢lii bir 6diil giiciine neden oldugunu ve deger verdigimiz
birinden reddetme veya reddetme tehdidinin ise giiclii bir zorlayict giic kaynagi
olabilecegini vurgulamaktadir (Raven, 2008). Raven (2008) c¢alismasinda, 6diil ve
zorlayici giiciin arasinda bir takim temel farkliliklara da deginmistir. Odiil giicii, ajanmn
(yOneticinin) imkanlar igerisinde oldugu durumlarda (licret yiikseltme, tanitim, 6zel is
ayricaliklart) olumlu bir tesvik verme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Diger taraftan
zorlayici gii¢ ise, hedefin uygun olmadigi takdirde bir takim olumsuz sonuglarla (tenzil-
1 riitbe, sonlandirma, istenmeyen isler) karsilagabilecegi algisin1 tanimlamaktadir. Hem
odiil giicii hem de zorlayici gii¢, sosyal etki agisindan bagimlidir, ¢linkii hedef goérevi
yerine getirirken gli¢ sahibinin eylemlerine uyumu ile iligkilendirir (...bunu yaptim,

¢linkili bana uyarsam bir 6diil teklif etti veya... Uymuyorsam cezayla tehdit edilirim).

Odiil giicii ve zorlayic1 gii¢, yalmzca sosyal acidan bagimli olmakla kalmayip,
etkililikleri ve etkileyici ajan tarafindan gozlemlenmeyi gerektirmesi nedeniyle diger giic
kaynaklarindan ayrismaktadir. Zorlayic1 gii¢ ve odul giicii, liderin goézlemini
siirdiirebilecegi kolaylik agisindan farklilik gosterir. Odiil giicii kullanan lidere, hedefe
uyuldugunu bildirmek hedefin avantajina olacaktir; zorlayici gli¢ kullanan lider de ise
istenmeyen durumu gizleme egilimi olabilmektedir. Bu nedenle yonetici, hedefin kendi
uyumlulugunu acik¢a gdstermesini astlarindan isteyebilir (Koslowsky ve Schwarzwald,
2001). Kipnis ise gozetimin zorlayici giice dayanan siirecinin, daha fazla giivensizlige
sebep oldugu ve bu durumun ajana katkida bulunduguna dikkat ¢ekmistir. Lider
tarafindan verilen gorevin ihlal edilmesi ajanin daha giiclii hissetmesine ve zorlayict gii¢
ve mesru pozisyon giiciinii artirmasina ve ardindan daha fazla zorlayici gii¢ stratejileri
kullanmasina neden olmaktadir. “giiclin metaforik etkileri” olarak bu tirmanis siirecine
atifta bulunmaktadir (Kipnes 1984). Zirveye ¢ikmis bu giicii, Lord John Acton (1834-
1902) “gii¢c yozlasma egilimindedir ve mutlak gii¢ kesinlikle yozlasacaktir” seklinde
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ifade etmistir. Mesru gii¢, etki hedeflerinin ajanin talebi veya emrine uygun olmasini
gerektiren sosyal normlardan kaynaklanmaktadir. Mesru giic, hedefin degistirilen
davraniglarinin gerekli oldugunu kabul etmesinden, diger bir ifadeyle hedefin uyma
yikiimliiligiinden kaynaklanmaktadir (sorumluluklarim nedeniyle sefin benden

2 e

isteklerini yapmaliyim). “Mecburum” ya da “yiikiimliyiim” “yapmam gerekli”, gibi
terimler mesru giliciin kullanimini isaret etmektedir (Raven, 2001). Mesru gii¢ igin
gozetleme gereksizdir ve bu gii¢ kaynagi sosyal agidan bagimhidir. Mesru gii¢, Raven
vd.,calismalar1 sonucunda 4 alt kategoride ele alinmaktadir. Mesru karsiliklilik giicti ve
mesru esitlik giicli olarak, mesru bagimlilik ve mesru pozisyon giicii olarak
gruplandirilmistir. Mesru karsiliklilik giicti, ajanin hedef i¢in olumlu bir sey yapmasinin
ardindan hedefin ajanin talebine uyma yiikiimliliiglinden kaynaklanmaktadir.
Kargiliklilik normu, birisinin bizim i¢in yararli bir sey yapmasi neticesinde karsilik

(13

verme yiikiimliiliigiinden dogmaktadir (Raven,1998). Ornegin “...ihtiyacimz oldugu
zaman size yardimci oluyoruz, bu nedenle bunu benim i¢in yapmaniz gerekmektedir”
(Bolelli, 2012). Mesru esitlik giicii, hedefin daha énceden yol a¢tig1 sikint1 veya zararin
telafisinin gerekli oldugu algisina dayanmaktadir. Hakkaniyet veya telafi normu astlar
tarafindan ge¢mis davranislariniz beni incitti bunu telafi etmenizi istiyorum) bir yanlisi

diizeltmek olarak diisiiniilmektedir (Raven vd,1998).

Mesru bagimlilik giicii, ihtiyag duyan bir bagkasina yardimci olmak adina yapilan
sosyal sorumluluk normuna dayanmaktadir. Bu norma gore, kendimize ya da bize
bagimli olan kisilere yardim etme yiikiimliiliigiimiiz vardir (Raven, 1999). Bu mesru gii¢
bigimi bazen “gli¢siizlerin gilici” olarak anilir (Meydan, 2010). Yonetici bu giicii;
“Bakin, sizi yontemimi takip etmeye zorlamak istemiyorum, ancak isi bu sekilde
yapmanizi kesinlikle benim i¢in 6nemlidir. Bunu benim i¢in yapmanizi istiyorum”
seklinde ifade edebilir. Mesru pozisyon giicli, yOneticinin statii ya da pozisyonu
nedeniyle sahip oldugu hakka atfedilir. Bu, mesru giiciin en belirgin bi¢imidir ve bir ast1
etkileyen bir {iist diizey yetkili ya da daha {ist diizey bir yonetici gibi resmi ya da gayri
resmi sosyal yapida iistiin bir konumda olan kisilere itaat edilmesini gerektiren bir sosyal
normdan kaynaklanmaktadir (Raven vd.,1998). Cesitli kiiltiirel normlar1 yansitan

pozisyon giicleri; ebeveynlerin ¢ocuklar1 etkilemesi, yasli niifusun geng¢ niifusu
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etkilemesi, O0gretmenlerin Ogrencileri etkilemesi ve polis memurlarinin vatandaglar

etkilemesi olarak orneklendirilebilir.

Bilgi giicii, yoneticinin isteklerini dikkatli bir sekilde astlarina agiklamasindan ve
bunu ikna edici bir sekilde izah etmesinden kaynaklanmaktadir. Ast degisimin nedenini
anlar ve gerekli davranislarini degistirir. Bilgilendirici etki daha sonra biligsel degisim
ve hedef tarafindan kabul ile sonug¢lanir. Bu nedenle, degisen davranisin, etkileyen ajan
(yOnetici) tarafindan baglatilmis olmasina ragmen, bir siire sonra hedef, yoneticiyi
degisim araci olarak hatirlamadan davranisa devam etmeyi siirdiirmektedir. Bu durum
sosyal olarak bagimsiz degisim olarak adlandirilir. Bilgi giicli igin gozetleme gerekli
degildir (Raven vd, 1998). Uzmanlik giicii, liderlerin belirli durumlar ve gorevler
hakkinda en iyi davranis veya davranigs hakkinda bilgi sahibi olduklarinin astlar
tarafindan kabuliidiir (yonetici bu tiir seyler konusunda ¢ok tecriibeli ve nedenini
anlamiyorum ama muhtemelen dogruyu soyliiyor). “Nedenini anlamak”™, bilgi giiciinii
uzman giliciinden ayiran ifadedir. Uzman giicii i¢in gozetim gereksizdir ve bu giic
kaynagi sosyal agidan diger tarafa bagimhidir (Raven,vd.,1998). Benzesim
giicii/karizmatik gii¢, ajanin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu durum hedefin, ajani
taklit etmek istedigi bir model olarak belirtilmektedir (Miidiirim igin gercekten

minnettarim ve onun gibi olmak istiyorum).

Karizmatik gii¢ i¢in gozetleme gereksizdir ve bu gii¢ kaynagi sosyal olarak
bagimlidir (Raven vd.,1998). Raven’a (2008) gore; genellikle etkileyen bir ajan, hedefte
istedigi degisikligi saglamak icin yeterli giice sahip olmadiginm diisiinebilir. Bu nedenle
kendi giiciinii tamamlamak igin, {i¢lincii bir sahsin giictinii kullanabilir. Raven bu durumu
su sekilde anlatmaktadir (Raven, 2008). Ornegin, Johnny'nin annesi kocasina "Ben
stirekli Johnny’nin odasini toplamasi i¢in uyartyorum ve bir ise yaramiyor, bu uyariy1
sen yapar misin?” demistir. Baba, belki de zorlayici giiciinii kullanarak bu uyariy1
yapmustir. Baba artik evden uzakta olsa bile, Anne Johnny’ye, babasinin diizensizligini
ogrenecegini ve babasindan neler bekleyebilecegini hatirlatabilir. Bir {iglincli tarafin
herhangi bir giic kaynagi, bu sekilde kullanilabilir. Genellikle kendi inandirici
girisimlerimizin hedef tarafindan daha kolay kabul edilecegini bildigimizde uzmanlik

giiclinii  kullanabiliriz. Sigara reklamlarinin incelenmesi bu tlir pek ¢ok Ornegi
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barindirmaktadir: Sigaranin bogazini rahatlattigin1 (uzman giicii) sdyleyen bir doktor,
sigara markasmin Oniinde sigara icerken goriilen popiiler bir film yildiz1 (karizmatik
giic), akranlar1 tarafindan takdir edilen gencin bir sigara igicisi olarak gosterilmesi

(Kisisel ddiil giicii) bu duruma 6rnek olmaktadir.

Gli¢ kaynaklari, Raven (1992) tarafindan yayinlanan Giig/Etkilesim Modeli’nin
gelisimiyle daha genis baglam icerisinde tartisilmaya baslanmistir. Model; etki ve gii¢
kullaniminin motivasyonunu, gii¢ stratejisinin se¢ilmesine yol agan faktorleri, gii¢
kaynaklarinin uygulamaya yonelik hazirlayic1 araglari, giic stratejisinin kullanilma
bi¢imini, etki hedefinde degisimler sonucu ortaya ¢ikan eksiklikleri ve etkileri ile ajan
tarafindan gelecek stratejilerin algi ve tercihlerinin yeniden diizenlenmesine dair

stratejileri icermektedir (Raven, 1992).
2.3.2.Diger Gii¢ Kaynaklar1 Yaklasimlar:
2.3.2.1 Kurumsal Gii¢

Yoneticilerin; isteklerini yaptirabilmeleri, kararlarin1 uygulatabilmeleri ve astlarini
kurumsal hedeflere yonlendirebilmeleri i¢in gii¢ sahibi olmalar1 gereklidir. Y 6neticinin
etkili  olabilmesi, kurumsal hedefleri  gergeklestirebilmesi, ¢evresindekileri
etkileyebilmesi i¢in kurum {iyeleri iizerinde kullanacagi giic kaynaklarini etkin
kullanmas1 gerekmektedir. Isletmelerde giic sahibi olan kisilerin giiglerini etkin
kullanmas1 ve astlarin1 belirlenen hedeflere ulastirmasi beklenir. Giiglii olamayan
yonetici kurumda verimliligi diisiirlir, belirlenen hedefleri ulastiramaz, yeni liderlerin
cikmasina sebep olur. Bernart Russell “enerji’nin fizigin temel bir kavrami oldugu gibi
“gii¢c” kavraminin da sosyal bilimlerin temel bir kavrami oldugunu belirtmektedir (Kogel,
2013). Insanlarim etkili ve verimli bir sekilde ydneltilmesi insan davranislarmnin istenilen
yonde sekillendirilmesi ile saglanir. insanlarin davraniglarinin etkilenmesi gerekir,

davraniglarin etkilenmesi ise belirli bir gii¢ ile olur (Simsek, 2005).

Gilig, baskalarin1 yonetici veya lider lehine etkileyebilme yetenegidir (Greenberg ve
Baron, 1997). Baska bir anlatimla, gii¢ bir kimsenin baskalarini, kendi istegi

dogrultusunda davranisa sevk edebilme yetenegidir (Kosar, 2012). Giiciin 6ziinii
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digerlerinin davraniglar1 iizerinde kontrol sahibi olabilme yetenegi olusturmaktadir
(Schermerhorn vd., 2000). Horner’e (1997) gore gilig, bir seyler yapabilme ve sonug elde
edebilme yetenegidir. Robbins ve Coulter (2003) giicii, yoneticinin kurumsal eylemleri
ve kararlart etkileme becerisi olarak tanimlamaktadir. Kurum basarisinin 6zii, giicte
kayithidir ve kurumlar giice ihtiya¢ duymaktadir (Clegg vd., 2006). Gilig, yonetici ve ast
olarak adlandirilabilecek iki insan arasindaki sosyal bir iligkidir (Scott, 2001).

Kurumsal davranista gii¢, yapilmasi istenilen bir isi baska birisine yaptirabilme
yetenegi ya da isleri istendigi gibi yapabilme yetenegi olarak tanimlanir (Kosar, 2012).
Glic, basta insan olmak iizere ihtiyag duyulan kaynaklar1 bir araya getirebilme ve
belirlenen hedefler i¢in insanlar1 harekete gegirebilme yetisi olarak da tanimlanmaktadir.
(Champoux, 2011). Yonetim agisindan bakildiginda, ¢alisanlarin yonlendirilmesi, islerin
planlanan zamanda ve eksiksiz yapilmasi agisindan giic 6nemli bir yer isgal etmektedir
(Karaman, 1999). Giicii yoneticilerin etkili ve verimli sekilde kullanabilmeleri i¢in onu
1yl bir sekilde anlamalar1 gerekmektedir. Gii¢ baskalarinin davranislarini grup halinde
etkileme yetenegidir (Celik, 2005). Giig¢, insanlarin bulundugu her ortamda ortaya
cikmakta (Helvaci, 2010) ve islerin altinda kalmak gii¢ kullanmay1 gerektirmektedir
(Preffer, 1992).

Gii¢ kavramu iliskisel bir kavram olup, her zaman kisiler arasindaki iliskileri ifade
etmektedir. Kisinin giicli ancak bagkalar1 ile iliski kurdugu zaman anlasilabilmektedir
(Kogel, 2013). Gii¢ baskalarini etkileyebilme kapasitesidir. Giig sahibi bireyler, giiglerini
kullandiklar1 zaman diger insanlarin inanglarini, tutumlarim1 ve gidisatlarini etkilerler.
Etkileme siireci olumlu ya da olumsuz sekilde gergeklesebilir. Bundan dolayi gii¢ sahibi
kisiler, 6zellikle yoneticiler, gili¢lerini kullanmadan 6nce gii¢ kullaniminin hassasiyetini

ve olas1 sonuglarini ¢ok 1iyi bir sekilde hesaplamalidirlar (Beycioglu ve Sincar, 2013).

Chruden ve Sherman’a gore (1984) giic, bireysel deneyim, informal liderlik
yetenekleri, digerlerinin destegi ve yetki verilen yoneticiye baglilik ile elde edilebilir.
Kurumdaki yonetsel gii¢, goriilmez, duyulmaz ve sezilmezdir. Giig, etkileme siirecinin
kaynagi; baskalarin etkileyebilme yetenegi, bir kisi veya grubun, diger kisi veya grubu

etkilemesi veya onlara hiikkmetmesi, davraniglarin1 kontrol etmesi ya da istedigini
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yaptirabilmesi siireci; kurum i¢indeki bir kiginin ya da bir boliimiin, arzu edilen sonuglara
ulagsabilmesi i¢in digerlerini etkileyebilme yetenegidir (Kogel, 2013; Alkin, 2006;
Coskun ve Aydin, 2007; Asan ve Aydin, 2006; Simsek, 2003; Basaran, 2004; Yaman ve
Irmak, 2010).

Etzioni’ye gore (1961) gii¢ bir 6znenin, isteklerini ve emirlerini yapmasi i¢in diger bir
Ozneyi etkileme veya ikna etme siirecidir (Etzioni’den aktaran Hoy ve Miskel, 2010). Bir
kisinin kurum igerisinde gii¢ sahibi olmasi, kendi istekleri dogrultusunda diger bireyleri
etkileyebilmesi ve harekete gecirebilmesi ile miimkiindiir. Gii¢, bir tarafin diger bir
tarafin davranig, tutum, disilince, amag, degerlerini degistirmek istemesi ile ilgili bir
kavramdir (Rahim ve Magner, 1996). Baska bir ifadeyle giic, birey(ler)in diger birey
veya bireylerin davraniglarini, tutumlarini, disiincelerini, amaglarini, ihtiyaclarim

degerlerin degistirme veya kontrol etme yetenegi olarak tanimlanabilir (Rahim, 1989).

2.3.2.2 Bireysel Gii¢

Yonetici agisindan dogrudan yoneticinin veya liderin kisiligi ile ilgili olarak
goriilmektedir. Is gdrenler nezdinde, kendilerine ilham vermesi, arzularin1 ve dileklerini
dile getirmesi yOniiyle liderin  kisisel  oOzellikler ve  davramiglart ile
iliskilendirilmektedir.Bu yoniiyle liderler astlarini etkileme giicline sahiptirler (Kogel,

2014).

Astlarin liderlerden gérmiis olduklari {istiin 6zellikler, onlar agisindan 6zendirici bir
tutum olusturacak ve ona benzeme ¢abasi i¢erisinde liderlerinin istedigi yonde davranis
sergileyeceklerdir (Aysel, 2006). Cevresindeki gruplar1 etkileyen liderlerde genellikle
uzmanlik ve karizmatik giiclerini kullanmaktadirlar. Literatiirdeki arastirmalarin
bircogunda uzmanlik ve karizmatik gii¢ arasindaki iliski olumlu olarak ortaya
konulmustur. Bu yoniiyle yiiksek performans sagladigina deginilmistir. Ancak iyi bir
sekilde kullanilmamasi halinde uzmanlik ve karizmatik gii¢ beraberinde itaat ve direnme
ile karsilasilir (Eraslan, 2004).
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2.3.2.3. Sert Gii¢

Eksi’nin de ifade ettigi gibi gii¢ kavramini tam olarak tanimlamak zordur. Ayni se-
kilde giicii bagliklara ayirmak da o kadar zordur. Bazi1 gii¢ unsurlari sahip olunan devletin
ozelligine gore degisir. Nye’e gore sert gii¢ iilkelerin sahip oldugu ekonomik ve askeri
gii¢ ile diger iilkeleri zorlama kabiliyetlerinden ileri gelmektedir. Sert giig, tilkeler i¢in
zorlayic1 bir gli¢ olmasinin yaninda ayni zamanda caydirici ve koruyucu bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Sert giiciin kullandig1 araglar, her zaman i¢in tehdit ve kuvvet

uygulamalar1 olmustur.

Devletler, giice istenilen amaca ulasmak i¢in sahip olmak isterler. Uluslararasi ilis-
kilerde bir devletin amaci uluslararasi alanda ekonomik, askeri ve kiiltiirel politikalarini
diger devletlere bir sekilde kabul ettirmektir. Bu ikna ve etki bazen alanin tabir ettigi
ifade ile havug ve sopa olarak siniflandirilmistir. Burada sopa diye ifade edilen unsur tam
da sert giicii tanimlamaktadir. Yani istenilen amaca ulasmak i¢in A devleti ortaya
koydugu herhangi bir politikay1 B devleti istemese de zorla, tehditle o politikanin B
devleti tarafindan benimsenmesini saglamasidir (Dalh, 1957). Bu ulusal giivenlik i¢in
stratejik bir giictiir. Bu giiciin kullanim hakki milletten aldig1 yetki ile siyasi iradenin
elindedir. Siyasi irade yani hiikiimet, millet adina devleti yoneten bir erk olarak bu giicii
her daim gelistirmek zorundadir. Her tiirlii gelisime ve modernlesmeye acgik olmalidir

(Y1ilmaz ,2010).

Tabi burada bir iilke i¢in sert gli¢c denildiginde akla gelen ilk unsurun silah oldugu bir
gergek olsa da ekonomik unsurlar da o iilke i¢in ciddi manada bir sert gii¢ unsuru olarak
karsimiza ¢ikar. Hatta bu unsur bazen yumusak giic olarak kullanilsa da ve enstriimanlari
bakimindan yumusak giice daha yakin olsa da giiniimiizde ekonomik yaptirimlarla bir
iilkeye silahla verebileceginiz zararin daha fazlasin1 verebilme imkani vardir. Hatta
bazen bir iilkenin siyasi iradesini silahla degistirmeye kalksaniz, attiginiz her mermi karsi
tarafta bir birlesme saglayacaktir. Belki mevcut iktidarin dmriinii uzatabilecektir. Ancak
ekonomik yaptirimlar halka yansidiginda igsizlik artacak, her bir issiz iktidara muhalif
olacak ve belki biiylik sosyal huzursuzluklarin kapist aralanacaktir. Bu sekilde tankla
ucakla degistiremediginiz iktidar ekonomik yaptirimlarla degisecektir. Ancak bu

degisim sert ekonomik yaptirimlarla olacagi i¢in bir sert giic siniflandirmasi olabilir.
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Sosyal siireglerde, giic kullamimlari uluslar iliskiler literatiiriinden, siyaset
sosyolojisinden farkli ilerlemektedir. Hiyerarsinin veya giic mesafesinin yiiksek oldugu
kurum ve kuruluslarda emir vermek normal karsilanabilirken, sosyal baglamda kabul
edilemez davraniglar arasinda gelmektedir (Bolelli,2020). Organizasyonel siireglerde ise
isletmelerin en 6nemli fonksiyonlarindan ydnetim kavramiyla iliskilendirilmektedir.
Ister yatar ister dikey ya da yalin matriks yapisinda olursa olsun yoneticiler veya
calisanlar sert giic veya yumusak gilic kavramlarinda ulagmak istemektedirler.
Yoneticiler sert gii¢ kaynaklart kullanarak, kisa donemde etkili sonuglar elde edebilirler
fakat izleyicilerin is tatminlerine etki ederek uzun donemde alinabilecek basarili

sonuclar1 olumsuz etkileyecektir.

2.3.2.4 Yumusak Gii¢

Yumusak gii¢ kavrami ilk defa Amerikali siyaset bilimci Joseph Nye (Nye ve
Joseph,2004) tarafindan, Bound to Lead: The Changing Nature of American Power
(1990). Yonetme istegi: Amerikan Giicliniin Degisen Dogasi, kitabinda kullanilmistir.
Daha Sonra ise Soft Power: The Means to Success in World Politics (2004) Yumusak
Giic: Diinya Siyasetinde Basarinin Yolu kitab1 ile kavrami daha da gelistirmis, onun
kaynaklarini, diinya siyasetindeki yansimalarini ve sinirlar1 tizerine genis bir ¢ergeve
sunmustur. Ayni zamanda Nye’in kullanimindan sonra ve kavrami uluslararasi siyaset
literatiirline tanitmasi ile birlikte yumusak giig literatiiriin en ¢ok tartisilir kavramlarindan
biri haline gelmistir. Nye’a gore 6diil ve ceza iliskisine dayanan sert giigten farkli olarak:
“Bir iilke, diinya siyasetinde istedigi sonuglar1 elde edebilir; ¢linkli onun degerlerine
hayran olan, onu 6rnek alan, refah seviyesine ve firsatlarina 6zenen diger iilkeler, onu
izlemek isterler (Nye ve Jojseph,1990).” Dolayisiyla yumusak gii¢ ayni zamanda bir
miknatis gibi diger llkeleri kendi degerleri ile ¢ekme kendine baglama anlamina
gelmektedir. Yumusak giic basarinin ve refahin yolunu diger iilkelere drnek olarak
istedigin sonuglar1 elde etmedir. Nye’in da belirtmis oldugu tizere “yumusak gii¢”
cekicilik ve bastan ¢ikarma yetenegi ile digerlerinin tercihlerini sekillendirme becerisine
dayanmaktadir (Nye ve Joseph, 1990). Nye yumusak gii¢ lizerine ¢aligmalarin1 Power in
The Global Information Age: From Realism to Globalization Global Bilgi Caginda Giig:

Realizimden Kiiresellesmeye kitabinda devam ettirmistir.
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Genel olarak, zor, ekonomi ve askeri tehdit iizerinden baskalarmin tercihlerini
etkilemek ve belirlemek sert gii¢ olarak bilinmektedir. Sert giiciin aksine, yumusak giic
tehdit ve emir igermemektedir. Yumusak gii¢ cekiciliktir. Her ne kadar her iki gii¢
nihayetinde hedeflere ulasmak i¢in kullanilan yontemler ise de yumusak gii¢ hedef
kitleyi kendisine meftun ederek istedigi sonuca ulastigi halde, sert gii¢ tehdit dilini
kullanir. Yumusak gii¢ biiylileme ve etkilemesi ile devletin degerlerini ve normlarini
tesvik eder. Nye’a gore yumusak giic “baskalarinin senin istedigin sonuglara onlarin
isteyerek gelmesidir (Nye ve Joseph, 1990).” Nye yumusak giiciin cezbetme oldugunu
ve cezbetmenin de genellikle rizaya ve boyun egmeye gotiirdiiglinii belirtir (Nye ve

Joseph, 1990).

Yumusak gii¢ nedir sorusuna, Nye bir tilkenin istedigi dis politika sonuglar1 hedefleri
tehdit dili yerine, cezbetme ve kendi yanina ¢ekme yontemiyle ulasmaktir” yanitini
vermektedir. Bu bir iilkenin, siyasal, kiiltiirel, politik degerlerinin ve uygulamalarinin
baska devletler tarafindan takdir edilmesi ve o devletle yakinlasma, ittifak ve 6rnek
olarak o devletin politikalarini izlemek olarak anlasilabilir. Nye’a gore, cazibe her zaman
tehdit dilinden daha faydalidir ve demokrasi, insan haklar1 ve bireysel 6zgiirliikk gibi
degerler her zaman biiyiileyici ve cezbedicidir. Nihayetinde Joseph Nye yumusak giicii
cezbetme yontemiyle digerlerin tercihlerinin belirlenmesi, ikna edilmesi ve aydinliga
cikartma beklentisiyle istenilen dis politika sonuglarini elde etmedir” (Joseph ve Nye,
2011).

e  Yumusak Gii¢ Kaynaklar

Joseph Nye yumusak giiciin ii¢ esas kaynagindan bahsetmektedir. “Bir tilkenin kiiltiirii
(cezbeden kiiltiirel gelismislik),siyasal degerleri (demokrasi, ozgiirlik ve insan
haklarinin hakim oldugu) ve dis politikas1 (mesru ve ahlaki degerlerin hakim oldugu)
(https://dictionary.cambridge.org) Joseph ve Nye,2004).” Kiiltir (Andrew,2013)
kendiliginde ¢ok seyi ihtiva eden genis bir kavramdir. Genel olarak tanilandiracak
olursak toplumsal mantalite, adetler, degerler, normlar biitiinliikte kendine 6zgii bir
toplum olusturmaktadirlar. Bir toplumun bireyleri kendi kiiltiirlerinin tasiyicisidirlar. Ne
zamanki farkli topluma ait bireyler karsilikli iletisimde oluyorlar, mesela ticaret, turistik,

akademik iletisim degisim vs. onlar ayni zamanda kendi kiiltlirlerinin de temsilcisi,
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tasiyicist ve gostericisi oluyorlar ve karsi tarafa ya cezbedici ya da itici bir izlenim
birakiyorlar. Kiiltiir ayn1 zamanda, popiiler kiiltiir (miizik, filmler, eglence gibi “belli bir
donem i¢in gegerli olan, hizli iiretilen ve hizl tiiketilen kiiltiirel 6gelerin biitiinii”) ve
yiiksek kiiltiir ise toplumu yaratici bireylerinin ortaya ¢ikardigi (sanat, edebiyat, felsefe
gibi) eserler ve onlarin yonlendirici rolii anlagilmaktadir (Roger,2012). Kiiltiiriin her iki
tiirli cezbedici olabilir. Insanlar devletlerin sahip oldugu hem miizik, film, sanat
eserlerine hem de yliksek entelektiiel tireticiligine gore hayran olabilir, o iilkeye pozitif

egilimde bulunabilirler.

Yumusak giiciin bir bagka énemli kaynag: ise siyasal degerler ve normlardir. Iyi insa
edilmis devlet kurumlarina sahip ve bir demokratik iilke diinyanin bir¢ok yerlerinden
insanlar1 kendilerine ¢ekmektedir. Mesela, ¢ok az kisi Kuzey Kore gibi komiinist
diktatdrliik veya Iran Islam Devleti gibi teokratik bir devlette yasamak ister. Ama herkes
Isvec, Kanada ve Norveg gibi refah ve sosyal devlete sahip olmak ister. Yirminci yiizyil
boyunca devletler hep siirekli Bati1 diinyasini1 6rnek alarak kendilerini modernlestirme
yolu se¢mislerdi. Giintimiizde de iilkeler genellikle o model iizere gelismis bir demokrasi
gelenegine ve ekonomik kalkinmayi ve refah devleti kurmayi1 amaglamaktadir. Bu kendi
icinde hem de bir yumusak gilic kaynagi olmaktadir. Bati dis1 tlkeler siirekli Bati
devletleri ile 1yi iligkiler kurmak istemis, onlarin ekonomik gelismisligini ve hukukun

istiinliigii degerlerini kendi tilkelerinde de uygulamaya yeltenmisler.

Bu baglamda egitim ve akademik degisim de 6nemli bir yumusak giic kaynagidir.
Egitim yolu ile gelecek akademisyenler, siyasetciler, diplomatlar ve is adamlar
yetistirilmektedir ki, bunlar ayn1 zamanda egitim aldiklar1 iilkenin mantalitesini,
kiiltiirlinti, yasam stilini ve ayn1 zamanda degerlerini benimseyerek iilkeye karst olumlu
bir yaklagim besliyorlar. Joseph Nye’in verdigi 6rnek iizerinden gidecek olursak Ikinci
Diinya Savagi sonrasindan giiniimiize kadar yaklasik 700000 kisi Amerikan egitim ve
kiiltiirel degisim programlarina katilmislardir ki, bu programlar Anwar Sadat, Helmut
Schmidt ve Margaret Thatcher kimi diinya liderlerini ve politikacilarint yetistirmistir
(Joseph ve Nye, 2004). Ayn1 zamanda, Nye’in kitabin1 yazdigi donemde yaklasik 200
devlet bakani bir sekilde Amerikan egitim programlarma katilmislardir. Buna ilave

olarak terorizme kars1 koalisyon tilkelerinin yaridan ¢ogu Amerikada egitim almistir. Her
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ne kadar Nye’in da belirttigi gibi bunlarin etkisi dl¢iilebilir olmazsa bile, etkisi oldugu
aciktir.Ulkelerin dis politikalar1 diger iilkelerle olan iliski diizeyleri de énemli bir dis
politika kaynag1 olarak kabul edilmektedir. Ikili iliskilerde beraber hukuklu ve esit
diizeyde iliskiler kurmak biiytik giiglerin, kiigiik devletlere karsi anlayigh ve saygili
olmasi diger devletlerden ve ayni zamanda kii¢iik devletler tarafindan takdirle
kargilanmaktadir. Ayni zamanda ortak degerlerin, demokrasi, 0zgiirliik, barig, insan
haklar1 ve bunun gibiler, savunulmasi ve desteklenmesi tilkenin itibarini diinya genelinde
giclendirmektedir. Aksine inat¢ci ve saygisiz davraniglar iilkelere kars1 diinya

kamuoyunda itici bir hava olusturuyor.

Sonu¢ olarak uluslararasi iliskiler devletlerin ¢ikarlarin1 koruma ve istedikleri
sonuglar1 elde etmeye yonelik olsa da bunlar1 nasil elde edeceklerine gore davraniglari
onlar1 hem diinya kamuoyundaki itibarim1 6nemli dlclide etkilemektedir. Cok yonlii ve
karsilikl1 saygiya dayanan iligkiler yiirliten devletler ayni karsiligi bulurken ve diinya
devletlerinin ve halklarinin olumlu anlamda dikkatlerini ¢ekerken, tehdit dilini kullanan
iilkeler ise olumsuz iin kazanmaktadirlar. Bu anlamda hatta askeri gii¢ bile yumusak gii¢
kaynag1 olarak goriilebilir. Giiglii orduya sahip olup diger devletlere tehdit ederken
olumsuz bir etki yaratirken, diinyada baris ve 6zgiirliigli korumak ve baris misyonlarini,
sivil halki katliamdan koruyan askeri birlikler ise olumlu bir izlenim gérmektedirler.
Nihayetinde, yumusak gii¢ kontekstinde giic kaynaklarinin nasil kullanilmasi onlarin

dogasindan daha 6nemli olmaktadir.

Her ne kadar 2000’li yillarin basindan bu yana uluslararasi iligkiler literatiiriiniin
onemli bir kavrami olmussa da yumusak giic kavrami ilizerine ortak bir tanim ve
konsensiis saglanmis degildir. Diisiiniirler kavramin yumusak giictin muglakligina ve
yanlis anlagilmasim1i onun “eksik kavramsallagtirmasindan” “yetersiz akademik
tanimlamadan” ve ‘“analitik belirsizlikten” kaynaklandigini ileri siirmektedirler.
Mingjiang Li, Nye’in yumusak giic tanimimin anlagilir, agik ve se¢ik olmadigimi ve
davranigsal yaklasimin yumusak giiciin 6ziinlii anlamakta daha elverigli oldugunu

belirtmektedir:
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Eger kiiltiir, ideoloji ve degerler tehdit i¢in kullanila biliniyorsa ve eger askeri ve
ekonomik gii¢ cezbedici oluyorsa o zaman yumusak giice en iyi yaklasim bu giiglerin
dogasindan 6te nasil kullanildigr ile ilgili olmalidir. Ozliigiinde yumusak gii¢, giiciin
yumusak kullanimia dayanmaktadir bu da devletin cezbediciligini ve ikna ediciligini
giiclendirmektedir (Mingjiang,2011). Ozetlersek yumusak giic, sert giiciin aksine tehdit
icermez ve degerler, normlar ve diger idealler iizerinden diger devletlerin dikkatini
olumlu yonde etkiler. Devletler bu degerlere sahip olan devletle is birligi yapmak isterler,
onunla olumlu iligkiler kurmak i¢in yarisirlar. Bu nedenle yumusak gii¢ zorlayici degil,
cekicidir. Organizasyonel siireclerde ve 6zellikle modern isletmelerde, takim veya proje
odakli ¢aligsmalarda daha az hiyerarsik yapinin oldugu goriilmektedir ve uzmanlik, bilgi
giicii, referans gilicii gibi yumusak giic kaynaklarinin kullandig1 daha sik kullanildigi
yapilardir. (Caligkur 2016). Liderler veya yoneticiler uzmanlik giigleri kullanarak islerin
zorlastig1 zaman problemleri ¢6zebilir, izleyiciler lizerinde biiyiik bir etki kurar ve orgiit
icindeki etkinligini artirir (Eren, 2001). Organizasyonlar igerisinde kullanilan yumusak

gii¢, astlarin motivasyonlar1 artirarak talimatlar ictenlik ile yapmalar1 saglamaktadir.
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BOLUM 3. LIDERLIK KAVRAMI

Tarih boyunca grup basarisi i¢in 6nemli olan liderlik konusundan bir¢ok arastirma
yapilmis ve insanlarin ilgi odagi olmustur (Ozkalp ve Kirel 2001). Liderlik kavraminin
ilk kez bilimsel olarak ele alindigi donem Klasik Yonetim Teorisi Donemidir
(Sisman,2002). Buna gore; teorisyenlerin esas amaci eldeki iscilerden saglanabilecek en
yiksek verimliligin nasil bir orgiit yapisi i¢inde alinabilecegi sorusuna cevap aramak
olmustur. Bu ag¢idan teorisyenlerinin liderlige iliskin verdigi tanimlar1 incelemekte fayda

goriiyoruz.

Gary Yukl ‘in liderlik anlayisina gore; liderlik durumsal degiskenlere gore isgi
tatminin en st seviyede saglanmasidir. Gary Yukl teorisini iki temel baslik altinda
incelemistir. Ayrilik Modeline gore, liderin davranisi ve ¢alisanlarinin tatmini arasindaki
iliski ve is¢ilerin liderden bekledigi davranis ile gerceklesen davranis arasindaki fark
olarak betimlemistir. Dolayisiyla ¢alisanin beklentisi ile liderin ortaya koydugu davranig
arasindaki fark ne kadar az ise ¢alisanin tatmini biiyiik oranda saglanmis olacaktir (Zel,
2001). Bunu bir 6rnekle agiklamakta fayda vardir. Calisanlar isyerindeki sosyal tesislerin
artirllmasini talep etmesine ragmen liderin var olan sosyallesme ortamlarini faaliyetini
de durdurmaya karar vermesi, is¢inin verimliligini ve dolayisiyla tatmin olma giidiistinii
biiylik oranda baltalayacaktir. Bir bagka yasanmasi muhtemel durum ise, is¢inin, igyeri
yonetimine katilma talebine ragmen, bu hakkin bir tiirlii saglanmaya ¢alisilmamasi da
calisganin igyeri verimliligini diislirmesine neden olabilecektir. Coklu- Baslanma
modeline gore ise; esas alinan amag grup tatmininin saglanmasidir (Zel, 2001). Hill ise,

liderlikle Ilgili yaptig1 calismada, liderligi bir siireg olarak ele almis ve bu siiregte liderin
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calisanlar1 ile arasindaki duygusal iliskiden beslenerek motive saglamasi {izerine

kurmustur (Hill, 1999).

3.1. LIDERLIK iLE YONETICILIiK ARASINDAKI FARKLAR

Lider ve yonetici kavramlarinin ¢ogu zaman birbirlerinin Yyerine olarak
kullanildigina gormekteyiz. Fakat bu iki kavramin 6zellikleri incelendiginde birbirinin
ikamesi yerine konulamayacak kadar farkli olduklarin1 gérmek zor olmayacaktir. Bu
konuda Onemli arastirmalar yapan Drucker'in ayrimina gbz atmakta fayda vardir.
Drucker'a gore; lider yenilik¢i karakteri sayesinde grubuna yeni ufuklar acarken, yonetici
kendisine sunulan alani idare etmekle gorevlidir. Liderler sahip oldugu topluluga yeni
ufuklar agmas itibariyle belirsizliklerle ugrasirken,yonetici grubunun i¢inde karmasay1
engellemeye odaklanmistir. Liderin kendisine bir gorev verilmez o toplulugu i¢in en
dogrusunu yapmaya ugrasirken, yoneticilerin ise kendisine verilen gorevi en iyi sekilde
yapmaya calisir. Lider heniiz gerceklesmemis veya yakin tarihte ihtimal dahilinde
olmayan olaylar1 dahi 6ngoriiliiliikle siizer ve adimlarini ona gore atar. Y Onetici ise daha
cok gozlem ve analiz yetenegi ile yakin zamanda ortaya cikabilecek sorunlara karsi
onlem almaya calisir (Drucker,2014). Sonug olarak lider insan odakli, yaratici ve yeni
fikirlerin uygulanmasi konusunda istekli, toplulugun yaptig1 ve yapmadigi tiim islerden
birinci dereceden sorumlu ve grubu iizerinde motivasyon kaynagi sifatlarimi tasirken,
yonetici is ve Orgiitiin gelisimi {izerine odaklanmis farkliligi degil monoton ama emin

islerin yapilmasini 6n planda tutan kisilerdir.

3.2. LIDERLIK KURAMLARI

3.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklagimi 20.yiizy1l ortalarina kadar doktrinde liderligi tanimlamak igin
en Onemli teori olarak kendini kabul ettirmistir. Bu teorisinin temel yapisi liderlerin bu
ozelliklerini dogustan getirdigi ve bu sekilde topluluklara hitap edebildikleri kanaati
hakimdi. Bu diisiince yakin ¢agim diisiince bicimini yansitmamaktadir. Insanin 6rgiitsel

tarihinin ilk zamanlarindan itibaren siiregelen inanis budur. Fakat 6zellikle 1940'lardan
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itibaren sosyologlarin aragtirmalar1 sonucu kabul goren liderlerin daha ¢ok demokratik
ozellikler tasidigi anlagilmis ve liderligin despotik olarak dogustan gelemeyecegi
izlenimi sosyologlar tarafindan kabul edilmistir (Rost,1993). Ozellikler teorisi lideri ne
gruba niifuzunun giicii ne de organize ve kontrol giicii ile 6lgmektedir. Bu teorinin esasi
liderligin dogustan getirildigi inancidir. Bu nedenle; dogal liderlerin ne tip 6zelliklere
sahip oldugu noktasinin anlasilabilmesi i¢in bazi psikolojik karakter testleri tiretilmistir

(Yukl, 1991).

Tablo 3.1. Liderlik Ozellikleri

Boy Egitim Hakim
diizeyi Olma
Kilo D1s Inisiyatif
goriiniis Kullanma
Fiziki Konusma Orijinal
goriinim (Hitabet) diistince
Yetenegi
Bireysel Kendine Kavrama
Enerji Giiven
Agirlik Bilgi Kararl
Davranisg
Zeka Karar ve Istek, Hirs
Diizeyi Yargilama
Uyum

Kaynak: BuonoandBowditch, A Primer on Organizational Behavior,WilleyBook
New York 1990

Yukarida gosterilen tablo Buono ve Bowditch'in liderlerin diger insanlardan ayrilan
Ozelliklerinin  gdsteren Orgiitsel davraniglar lizerine yapilan bir c¢alismadan
alintilanmistir. Bu tabloda lider olan kisilerin siradan insanlardan ayrilmasini saglayan
ozellikler ~smralanmustir.  Ozellikler teorisi 1960'lardan itibaren popiilaritesini
kaybetmistir. Bunun baslica sebebi yapilan arastirmalar sonucu lider 6zellikleri olarak
siralanan bazi sifatlarin grup icindeki bazi kisilerde standartlarin {izerinde olmasina
ragmen bu kisilerin lider olarak 6n plana ¢ikmamalaridir. Bu sebeple lider kisilerin
Ozelliklerinin anlasilmasi i¢in bazi baska etkenlere daha bakilmasi sart goriilmiistiir

(Kogel, 1995).
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3.3.2. Davramissal Yaklasim

Davranis bilimleri tizerine uzmanlasan bazi kesimler tarafinca, liderlik bir grup
icerinde kisilik ozelliklerinin grup icine sirayet etmesi olarak betimlemislerdir (Gokge,
2005). Dolayisiyla davranigsal yaklasim teorisyenleri, liderin 6zelliklerini tanimlayip
belli bir kalip olusturmak yerine, onun grup icerisindeki gosterdigi davranislara ve bunun
karsisindakilere sirayet etme giiciine odaklanmislardir (Kogel, 2005). Davranissal
yaklagimin temas: bir liderin 6zellikleri sayesinde grup i¢indeki etkinligini arttirdigt
iizerine kurulu degildir. Bu teorinin esas noktasi kisinin grup igerisindeki davranislarinin
onu lider pozisyona getirebilmesidir. Bu insana doniik liderlik anlayist 6zellik
teorisindeki gibi bireyci karakterin baskict iligkilerinden daha basarili oldugu
gozlemlenmistir (Dereli 1982). Bu noktada liderlerin hiyerarsik olarak altinda ¢alisanlar
ile sosyal iliskileri, yetkilerinin bir boliimiiniin devredip devretetmemesi, danisma usulii
ile baz1 kararlar1 almasi gibi baz1 gostergeler liderin davramigsal yaklagimim
gostermektedir. Dolayisiyla davranigsal yaklasim teorisi, 6zellikler teorisine bir tepki
olarak dogmustur. Ozellikler teorisindeki "lider olunmaz, lider dogulur" inanci

davranigsal yaklasim teorisinde reddedilmektedir.

Lider eger topluluk ile dogrudan haberlesme araci kurmus ise, astlarina karsi
giivenini gostermek i¢in yetki devri yontemini kullanabiliyor ise, baz1 6nemli kararlari
tek basina almayip adeta bir danigsma meclisi i¢erisinde alabiliyor ise, bu lider topluluga
daha fazla niifuz edebiliyor demek yanlis olmayacaktir (Kogel, 2005). Davranigsal
yaklasimcilar liderlikte iki temel nokta {lizerinde durmuslardir. Bunlar; insana doniik
liderlik tarz1 ve goreve doniik liderlik tarzlaridir. Davranigsal yaklagimin esas noktasi

yukarida da agiklandigi iizere insana doniik liderlik anlayisidir.

3.2.2.1. Ohio State Liderlik Calismalar:

Davranmigsal liderlik ¢alismalarmin ilki olan Ohio State Universitesi’nde baslayan
caligmalara Ralph Stogdill onciiliikk etmistir. Caligsmalarin sonuglar1 incelendiginde
liderlerin iki farkli davranis lizerinde yogunlastiklar1 goriilmiistiir (Luthans,1992).
Yukl’un ¢alismasinda yaptigi degerlendirmelere gore liderlerin yogunlastigi bu iki

davranis “yapiy1 harekete gegirme” ve “bireyi 6nemseme” davranigidir (Yukl 2002).
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Caligmasinda bireyi 6nemseme davraniginin liderin c¢aligsanlari ile kurmak istedigi
bag1 saglamak amaciyla iletisim, onlarin sorunlari ile 6zel olarak ilgilenmek ve onlarin
giivenini kazanarak saygi duymalarini saglamak durumunu icerdigini sdylemektedir.
Yapiyr harekete gecirme davranisinin igeriginde ise grup liderinin isi planlayarak
yonetim adimlarin1 hesaplamasi ve bunun yonetimi dahilinde yaptig1 hesaplamalarin
hepsi bulunmaktadir. Yapiy1 harekete gecirme davranisi ile beraber lider isin gidisatini
ve 1s ile ilgili talimat ve uygulamalarin zamanlamasini kendi planladig: sekilde yonetir.
Feldman ve Arnold birlikte yaptiklar1 calismalarinda yapiyr harekete gegirme
davraniginin liderin insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasinin yaninda
calisanlarin goérevlerinin ne oldugunun netlestirilmesi, is yapildiktan sonra ortaya ¢ikan
sonucun degerlendirilmesi ve bu sonuglara bagh olarak calisanlara isleri ile orantili baski
yaratilmasi siireglerinin hepsini i¢erdigini sdylemektedirler (Feldman ve Arnold 1983).
Calismalarin sonuglar1 incelendigi zaman bireyi onemseme davranisinin calisanlarin
devamsizlik oranlarini diistirmiistiir ve ¢alisanlarin devir hizlarinin da diistiigii goriilmek
ile beraber yapiy1 harekete gecirme davranisinin artmasi sonucu izlenen sonugta ise

astlarin verimlilik, etkinlik ve ¢alisma hizlarimin arttigr goriilmiistiir (Luthans, 1992).

3.3.2.2. Michigan Universitesi Arastirmasi

1947 yilinda Michigan Universitesi’'nde Rensis Likert tarafindan baslatilan
caligmalarin asil hedefi Orgiitte calisanlarin i verimliliklerini ve ¢alisma
performanslarini arttirabilmenin yollarin1 kesfedebilmektir (Belekoglu,1992). Yapilan
calismalar sonucunda ise yonelik liderler ve kisiye yonelik liderler olarak iki ayr1 sonuca
ulasiimistir (Kogel, 2015). ise yonelik liderlerin calisirlarken ki hedefleri isin maliyetini
diisiirebilmek ve diisen maliyete ragmen tiretimdeki verimi ve etkinligi arttirabilmek iken
kisiye yonelik liderlerin orgiitteki amaglari ¢alisanlarin is ile ilgili tatminlerinin artmasini
saglamak, kendi yetki ve sorumluluklarin1 paylasarak astlarinin gelisimlerine yardimci
olabilmektedir (Can vd.,1998). Orgiitler iizerinde yapilan bu caligmanm sonuglari
degerlendirildiginde kisiye yonelik liderlerin ise yonelik liderlerden daha basarili
sonuglar elde ettikleri goriilmistiir (Certo,1992). Etki ve verimliligi yiikseltmek isteyen

liderler sadece belirli bir grup tizerinde degil hem biitiin ¢alisanlar hem de 6rgiitiin biitlin
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yapilar1 konusunda etkin bilgiye ve yonetim giiciine sahip olan liderlerdir (Baytok,
2006).

3.2.2.3 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Blake ve Mountan yaptiklar1 bu calismalarinda Ohio ve Michigan Universitelerinin

aragtirmalarini birlestirerek bir tablo halinde incelemislerdir (Ataman, 2009).

Sekil 3.1. Blake ve Mountan Yonetim Tarzi Matriksi

Cok 1.9 9.9 |9
8
7
. 6
=]
2
8
g 5 55
£
4
3
2
1.1 9.1
Az 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Az ise Doniik Cok

(Kaynak: Daft and Marcic, 2009)

e 1,1: Zayif Liderlik — Diisiik Uretim / Diisiik Kisileraras iliskiler

Bu liderlik tarzinda lider tembel 6zellikler gostermesi nedeni ile astlarinin yaptigi

islerin kontroliinii elden birakmistir (Lacpa, 2009). Zayif liderlik 6zellikleri gdsteren
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liderler oOrgiitte var olan sorunlardan kagacak sekilde hareket ederler (Cook, Hunsaker ve

Robert, 1997).

e 1,9: Sehir Kuliibii Liderligi — Diisiik Uretim / Yiiksek Kisileraras iliskiler
Lider caligsanlar1 ile iletisimini ¢ok kuvvetli bir hale getirerek aradaki bagdan
kaynakli onlara ¢ok yakin davranir fakat iiretim, verimlilik gibi konular1 géz ardi etmesi

nedeni ile orgiitte sorunlar yasanabilmektedir (Tucker, McCarty ve Benton,2002).

e 5,5: Orta Yol Liderlik — Dengeli Uretim / Dengeli Kisilerarasi iliskiler
Lider orgiit i¢indeki huzuru da tiretimi de birbiri ile destekli ve dengeli bir sekilde

yiiritmeyi bagarir (Newstrom ve Davis,1993).

e 9,1: Uretim Liderligi — Yiiksek Uretim / Diisiik Kisilerarasi iliskiler
Lider calisanlarimin duygularini 6nemsemez onlar1 sadece bir calisan olarak
gorerek sadece lretim bandi ile ilgilenir, sonucu 6nemsemesi nedeni ile calisanlarin

duygular1 yok sayilmaktadir (Tucker, McCarty ve Benton, 2002).

e 9,9: Takim Liderligi — Yiiksek Uretim / Yiiksek Kisilerarasi Iliskiler
Lider astlar1 ile olan iligskisinde onlarin iiretim oranlarina da oldukga fazla 6nem
verir hem onlarin ¢alisma durumlarini takip eder hem de aralarinda kurdugu bag ile

onlarin daha mutlu ve huzurlu ¢alismalarini saglayabilecek yetenektedir (Newstrom Ve
Davis, 1993).

3.2.2.4. Rensis Likert’in Liderlik Kurami

Likert arkadaslar1 insanlarin ve sermayenin dogru yOnetimini gerektiren unsurlar
oldugunu goérmiis ve bu diisiinceden hareket ile oOrgiitsel degisim programlari
gelistirmislerdir. Likert’e gore, sermaye kaynaklarinda olusan kayiplar, 6diing alma,
sigortalama vb. yollar ile kolaylikla kapatilabilmekte, fakat insan kaynaklarindaki
kayiplar kolaylikla kapatilamamaktadir (Dogan 2003). Bu kaynaklarin bir sigortasi
yoktur. Yeni ise alma, egitme ve gelistirme uzun zaman gerektirir. Oyleyse, drgiitlerin

en 6nemli hazineleri insan kaynaklar1 olup, bu kaynaklarin yonetilmesi énemli ve zor
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gorevlerdir (Eren, 2010). Likert ve arkadaslar1 gelistirdigi orgiit degisim programlariyla,

orgiitleri X teorisinden Y teorisine ge¢cmelerine, uygun goriilmeyen davranislar uygun

goriilen davraniglar yoniinde 6zendirme ve gelistirmeye, hijyen faktorlerinin yerine

motive edici faktorlerin doyurulmasina yonelmistir. Likert, orgiitlerin mevcut yonetim

sistemlerini 1°’den 4’e kadar uzanan bir devamlilik i¢inde olduklarimi ifade etmis ve

Liderlik davraniglarin1 Likert 4 ana baslik altinda toplamistir (Eren, 2010).

Sistem—1, Somiiriicii-Otoriter Liderlik: Bu tarz liderler, astlarina
glivenmeyip tiim kararlar1 kendileri alir. Astlar1 korkutma ve cezalandirma ile
giidiiler. Astlarina giivenmediginden ve kararlarin tiimiinii kendisi aldig1 i¢in,
benimsedigi iletisim tarzi yukaridan asagiyadir.

Sistem-2, Yardimsever-Otoriter Liderlik: Bu tarzdaki liderler, astlarina ¢ok
az da olsa giivenir, asagidan yukariya dogru olan iletisime kismen imkéan
tanir, korkutma ve cezalandirma yaninda, ddiillendirme yoluyla da astlarin
giidiler. Astlarin kararlarina katilimina kismen de olsa imkan tanir ve siki
denetim uygular.

Sistem-3, Katilimer Liderlik: Bu tarzdaki liderler, astlarina tam anlamiyla
olmasa bile 6nemli derecede giivenir, kararlara katilimlarina imkan ve
Ozgiirliik tanir; karar alirlerken onlarin diisiincelerini dikkate alir ve kullanir.
Asagidan yukariya iletisimi tercih eder, korkutma ve cezalandirmanin yerine
odiillendirme yoluyla glidiilemeyi yeglerler.

Sistem—4, Demokratik Liderlik: Bu tarz liderlerin astlarina giivenleri tamdir.
Bundan dolay1 ortaklasa kararlarin alinmasi durumu s6z konusudur. Egemen
olan iletisim asagidan yukariya dogru olandir. Grup katilimina ve basarisina

dayanan ddiillendirme sistemi gegerlidir.
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3.3.2.5. Mcgregor’un X ve Y Yaklasimlari

1957 yilinda ilk defa yayinlanan Mcgregor Teorisi, klasik akimin temsilcileri
olan Taylor ve Fayol’un gelistirdikleri fikir {izerinden X teorisini kurulmus ve buna

karsilik olarak da Y teorisi gelistirilmistir (Eren, 2001).

Tablo 3.2. McGregor X ve Y Teorileri Tablosu

X Teorisi

Y Teorisi

> Insanlar ¢aligmaktan zevk alan varliklar
olmadiklarindan her zaman kaytarmanin farkli yollarin:
bulmaya ¢aligirlar.

> Insanlarin kagma hareketleri siirekli hale
geldiginden onlara karst uygulanan sert tavirlar normal

algilanabilmelidir.

>[sten kagma davranigini siirekli hale getiren kisiler
sorumluluk almay1 beceremeyeceklerini diigiindiikleri igin
sorumluluk konusunda yardimci olmak istemezy isten
kagma davraniglarini aligkanlik haline getiren insanlar
sorumluluk almaktan ve bu sorumlulugun yiikiinii tagimak

konusunda da ¢ekimser davranirlar.

> Insanlar galigmay1 aynen yemek yemek,

dinlenmek gibi bir ihtiyag olarak kabullenirler.

> Insan ilk dogdugunda tembel olarak dogmaz

hayat boyunca yasadigi olaylarin sonucundan

cikardiklari ile tembel hale gelir.

>Kisilerin hayatlar1 i¢in belirli amaglar1 vardir ve
buna ulagsmak

farkindadirlar.

icin  ¢aligmanm  gerekliliginin

>Insanlarin potansiyelleri birbirlerinden farklidir

ve eger potansiyelleri dogru degerlendirilerek

gelistirilirse insanlar yeni yetenekler kazanarak yeni

sorumluluklar yiiklenebilirler.

> Insanlar sadece hayatlarmi siirdiirebilmek igin
¢alismaya katlanirlar bu nedenle daha fazlasini istemezler

ve ugrasmazlar.

McGregor’un X ve Y teorisinin X modelinde daha otoriter, ¢alisanlarina glivenmeyen
ve c¢alisanlarini siirekli yoneten isi en basindan sonuna kadar denetleyen her zaman
calisanlarinin tepesinde olan bir lider figiirli var iken, Y teorisindeki modelde ise lider
calisanlarina daha fazla giivenli bir sekilde davranip onlarin ¢alismalarinda bizzat
baslarinda durmak yerine onlara sorumluluklar vererek sorumluluklarin sonuglarini

degerlendirmekte ve c¢alisanlarina sorumluluk yonlendirmesi ile yeni yetenekler

kazandirmay1 amaglamaktadir.
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3.3.2.6. Gary Yukl’un Liderlik Davranis Modeli

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal
degiskenler ve ara degiskenler ile ¢alisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki iligkileri
ortaya ¢ikarmaktir. Yukl, Ohio ve Michigan Universitelerindeki arastirmalarda iki
eksende (insan ve gorev) ele alinan lider davranislarina "karar merkeziyet¢iligi
(katilimcilik)" boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara katilma haklarinin lider
tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir (Zel, 1999: www.ugurzel.com). Yukl,
teorisini iki ayri model cercevesinde ele almaktadir; "Ayrilik Modeli" ve "Coklu-

baglanma Modeli" (Tekarslan,2000).

e Ayrilik Modeli:

Ayrilik modeli, lider davranisi ile calisanlarin tatmini arasindaki iliskiyi
incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin liderden "bekledigi davranis" ile "ger¢eklesen
davranig1" arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Astin tatmini,
beklentisi ile gerceklesen arasindaki fark ne kadar kiiclikse, o kadar yiiksek seviyede
olur. Ornegin, ¢alisanlar liderden s6z hakki bekliyorlarsa fakat lider tarafindan bu yerine
getirilmiyorsa tatminsizlik meydana gelecektir (Zel, 1999). Yukl, modelini ii¢ hipoteze

dayandirmaktadir. Bunlar (Tekarslan,2000);

e Hi: Lider ile calisanlarin tatmini, ¢alisanlarin beklentileri ile gergeklesen lider
davraniglar1 arasindaki farkin bir fonksiyonudur.

e H): Calisanlarin beklentileri, calisanlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin
birbirlerini etkilemesi yolu ile ortaya ¢ikar.

e Hs: Calisanlar, liderden yiiksek seviyede insana doniikk davranislar

beklemektedirler. Bu beklenti, ¢alisanlarin tatminini olumlu yonde tesvik eder.

e Coklu-Baglanma Modeli (Multiple Linkage Model):

Bu model, birey yerine grup tatmini {izerine odaklanmistir. Grup tatmini, Insana
dontikliik, gruba doniiklik ve karar merkeziyetciliginin otesinde "ara degiskenlerin”

etkisi ile ortaya ¢ikar. Ara degisken olarak, ¢alisanin giidiilenmesi (motive edilmesi),
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gorev-rol uyumlulugu ve calisanin yetenek seviyesi olarak siralanmaktadir. Bu

modelinde Yukl dort hipotez ileri siirmektedir (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

e Hi: Grup verimliligi, ¢alisanin giidiilenmesi, yetenek seviyesi ve gorev-rol

uyumlulugu arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

e H» Goreve doniiklik ve insana doniikliik ayni derecede calisanlarin is
giidiilenmesine (motivasyonuna) etki eder. Is giidiilenmesi, ancak liderin her iki boyutu

yiksek seviyede gerceklestirirse ortaya cikar.

e Hs: Eger calisanlarin, liderle olan iliskileri 1yi ise, karar merkeziyetciligi

caliganlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

e Hi: Goreve doniikliik ve karar merkeziyetciligi, gorev-rol uyumluluguna etki
eder. Bu iliski, grubun plan yapma yetenegi ve gorev bilincinin derecesi ve dagilimi ile

iligkilidir.

Yukl, bir dizi ampirik (deneye dayali) arastirmaya dayanarak bu iki modeli test etmek
istemistir. Karar merkeziyetgiligi ile basar1 arasindaki iliskiye dayanarak olumlu
iliskilerden s6z etmistir. Yukl, iki modelini de statik illiyetci yaklasimlar olarak kabul
etmektedir. Fakat geri-besleme yapmadigini da kabul etmektedir (Tekarslan, 2000).

3.2.3. Durumesal Liderlik Kuramlari

Gerek Ozellikler teorilerinde gerckse davranis teorilerindeki eksikliklerden dolay,
liderlik konusunda daha gergekgi bir yaklasima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve
arastirmacilar diger teorilerin karisimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun
gereklerini de dikkate alan "modern" yaklasim gelistirilmistir (Zel, 2001). Bu yaklasim
liderlik olaymin olustugu sartlara veya ortama agirlik vermektedir. Kabul edilen
varsayim, degisik sartlarin (durumlarin) farkl liderlik bigimleri gerektirdigi hususudur.
Durumsallik teorileri , liderlik olaymin agiklanmasina énemli katkilarda bulunmustur
(Kogel, 2001). Liderligi, sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya ¢alisan bu teorilere gore,
liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Szilagyi,1990).
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I.  Gergeklestirilmek istenen hedefin niteligi.
Il.  Grup tiyelerinin yetenekleri ve beklentileri.
1. Liderligin bulundugu orgiitiin 6zellikleri.

IV.  Liderin ve izleyenlerin kisilik 6zellikleri ve deneyimleri.

3.2.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimlari

Fiedler yaptig1 calismalarinda liderin {izerine aldigi gorevin yapisin, liderin
makamindan 6tiirti elinde bulundurdugu giiciin ve liderin astlariyla olan iliskisinin liderin
orgiitteki davraniglari1 ve basarisin1 etkileyecegini diistinmektedir (Giiney,1992).
Fiedler ¢alismasinda etkili lider olabilmek i¢in liderin 6zellikle astlariyla olan iligkisine
dikkat etmesinin gerektigini,onlarla iletisimini gelistirerek onlarin saygi ve sevgisini
kazanmasinin gerektigini, liderin astlarii etkileyebilmeleri adina giiclerini dogru bir

sekilde kullanma yetenegine sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Yukl,1989).

Fiedler durumsallik yaklagimini gelistirirken 3 temel faktor lizerinde durmustur:
(Oztiirk,2016).  Liderin astlariyla karsihkli  sevgi, saygi ve giiven ortamini
saglayabilmesi, liderin tstlendigi gérevin smirlarinin belirgin, sade ve acik bir sekilde
cizilebilmis olmasi ve bulundugu makamdan &tiirli elinde tuttugu giiciin miktar1 ve

kullanim sekli durumsallik yaklagimini etkileyen temel faktorlerdir.

41



Tablo 3.3. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklagimlari

DURUMLAR 1 2 3 4 5 6 7 8

LIDER - AST iyi KOTU
[LISKILERI

GOREV YAPISI RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK

LIDERIN Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
POZISYON GUCU

LIDERLIK Gorev Gorev Gérev Ast Ast Ast Gérev Gérev
TARZI

En Olumlu En Olumsuz

Kaynak: Zel, U. Kisilik ve Liderlik, Nobel Yayinlari: Ankara, 2006.

3.2.3.2. House’in Yol-Amag Teorisi

Evans ve House’a gore; liderlerin bu teori i¢in orgiitte iki 6nemli islevi bulunmaktadir.
Bunlardan ilki orgiitsel hedefleri belirlemek ve izleyenlerin hangi davranislar
odiillendirecegini  belirtmektedir (Evan,1970). Bir digeri, arzulanan davranislar
dogrultusunda izleyenleri destekleyerek onlarin hedeflere ulasmasini saglamaktir. Yol
amag teorisinde, liderin amaca ulasma yollari, amagclarin kisiler tarafindan nasil

algilandig1 ve liderin grup iiyelerini nasil etkiledigi konulari iizerinde durulmaktadir

(Eren, 2001).

Yol-amag kuramina gore liderin benimsemesi gereken ii¢ temel ilke vardir (Ergetin,

2000).

e Kisilerin orgiit i¢cinde gerceklestirmeye calistiklari kisisel hedefleri belirlemek.
e Grup tyelerinin amaglar1 belirlendikten sonra, orgiitte {ist diizey performans

saglamalari i¢in kisileri 6diillendirmek.
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e Astlarin isletme amaglarina ve kendi amaglarina ulasabilmek i¢in en iyisini
yapabileceklerine kars1 giiven duymalarini saglamak.

Yol amag teorisinde dort farkli liderlik tarzi ele alinmaktadir (House ve Aditya

1997).Y6nlendirici liderlik tarzi: Lider, bu durumda ¢alisanlarina yapacaklar1 gorev

ile ilgili bilgi verir ve nasil yapilacagini aciklar.

e Destekleyici liderlik tarzi: Lider, ¢alisanlar ile ilgilenir, onlarin gérevdeki
statiilerine gore lider-iiye iligkisi ¢cer¢evesinde ilgilenir ve onlara arkadasca
davraniglar gosterir.

e Katilimer liderlik tarzi: Lider, gorev ile ilgili konularda c¢alisanlarina danisir
ve onlarin fikir ve diistincelerini dinler. Karar alirken beraber alirlar.

e Basar1 odakli liderlik tarzi: Lider, ¢alisanlarina yiiksek hedef ve beklentileri
aciklar. Buna ulasilmasi konusunda onlara giivendigini gosterecek davraniglar

sergiler.

3.2.3.3. Vroom Ve Yetton’un Karar Agac1 Modeli

Bu modelde, liderin alacagi kararin kalitesinin yiiksek olmasi, caliganlar1 tarafindan
kabul gormesi ve zamanin etkinligi goz 6niine alinarak bir sorun karsisinda karar verme
stirecine yonelik yapilan c¢alisma olup, bes farkli karar alma siirecinin oldugu

aciklanmustir (Yukl, ve Taber, 1983). Bu baglamda;

e Otokratik 1: Lider, bilgileri kendisi toplar ve karar1 kendi basina bagkasina
danismadan alir.

e  Otokratik 2: Lider, bilgileri calisanlarindan toplar, fakat karar1 kendisi tek basina
alir.

e Danigsmaci 1: Lider, problemleri calisanlar: ile bireysel olarak paylasir, bireysel
olarak fikirleri dinler ama karar1 kendisi tek basina alir.

e Danigmaci 2: Lider, problemleri ¢alisanlari ile grup olarak paylasir, grup olarak
fikirlerini dinler ama karar1 kendisi tek basina alir.

e  Grup 2: Lider, problemleri ¢alisanlar1 ile grup olarak paylasir, grup olarak fikir

aligverisinde bulunur ve karar1 da grupca alirlar.
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3.2.3.4. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Kurami

Hersey ve Blanchard yaptiklari ¢alismalarinda orgiitte uygulanan liderlik tarzlarinin
calisanlarin olgunluk diizeyine gore degisim gosterdigini diistinmektedirler. Kisilerin
olgunluk diizeyleri ile beraber isi yapma isteklerinin ve sorumluluk yiiklenme
durumlarinin degistigini ve isin basarilma oraninin da bununla beraber sekillendigini

diistinmektedirler (Ergetin, 2000).

Hersey ve Blanchard’in yaptig1 ¢alismada calisanlarin olgunluk seviyeleri bilgi ve
tecriibeleri ile dogru orantili olarak ele alinmis olup olgunluk seviyesinin islevinin gérev
odakli ve calisan odakli liderlik tarzlarinda farkli sekillerde yansidigi sonucuna
ulasilmistir (Hersey, Blanchard ve Johnson, 2001). Hersey ve Blanchard teorisi iki temel

varsayima dayanarak durumsal liderligi temellendirmistir.

e Tiim hedeflere ulastiran tek bir liderlik yaklasimi bulunmamaktadir.
e Hangi yaklasimin uygun olacagi ¢alisanlar ve yapilmasi gereken gorevler

karar vermektedir.

Yukarida belirtildigi gibi bu kuram bireyin olgun diizeyi ve liderlik tarzi ile ile
iliskilendirilmektedir. Hersey ve Blanchard olgunlugu tanimlarken, ulasilabilir hedefler
icerisinde ve ¢alisanin isteme kapasitesi, basari-motivasyon, sorumluluk almak ve bir
bireyin egitime ve deneyime olan ihtiyaci olarak tanimlamaktadir. (Hersey, Blanchard,
1976). Etkili bir lider oncelikle grubun olgunluk diizeyini belirlemelidir ancak
calisanlarin  olgunluk  diizeyleri  belirlenirse  dogru  liderlik  yaklasimini
kullanabilmektedir. Bu kurama gore dort liderlik davranisi s6z konusudur (Hersey
,Blanchard 2019) :

e Soyleyen: Calisanlarina gorev tanimlarini veya rollerini belirleyerek, neyi
nerde ne zaman yapmalar1 gerektigi sdylemektedir. Bu davranis da lider
olgunlagsmamis grup tiyelerine rehberlik etmektedir. Liderlik davranislari
arasinda en otokratik olanidir.

e Satan: Bu liderlik davranist grup tiyelerinin daha olgunlagmis oldugu

varsaymaktadir. Olgunlagma seviyesi daha yiiksek oldugu i¢in hedefe
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ulagmak i¢in daha fazla katilim gerektirir ve lider , takipgisi arasinda iki
yonlii bir iletisim yani sosyo-duygusal bir bag mevcuttur.

o Katihmecr: Takipgiler, gorevi yerine getirebilecek yetenek ve deneyime
sahip oldugundan, grup artik iki yonlii iletisim yoluyla karar verme
slirecini paylasabilir. Lider artik bir yonetmen gérevinde olmayip,
kolaylagtirict bir role biirlinmiistir.

e Yetkilendiren: Grubun lidere artik az ihtiyag¢ duydugu liderlik
davranisinda diisiik iliski ve diisiik gorev bilinci mevcuttur. Takipgiler

kararlar verme ve eyleme ge¢me igin istekli , sorumluluk almaya hazirdir.

3.2.3.5. Reddin’ in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

3D boyutlu liderlik yaklasimi, William J. Redd tarafindan Kanada New Brunswick
Universitesi’nde gelistirilmistir. Ohio modelinin ve ydnetim tarzi matrisinin goéreve ve
kisiye yonelik boyutlarin1 esas alan Reddin, 6nce iki boyut iizerinde 4 esas yaklagim

belirlemistir (Zel, 2011).

e Kopuk Yonetim Tarzi: Diisiik gérev egilimi ve diisiik insan iliskileri
boyutunda yer alan yonetici 6zellikle kurallar iginde yer alir ve yanlishklar
diizeltmek i¢in etkilesim tarzi izler.

e Illgili Yonetim Tarzi: Diisiik gorev egilimi ve yiiksek insan iliskileri
boyutlarinda yer almis “ilgili” yonetim tarzini tesahup eden yonetici,
caligsanlar arasinda herhangi bir ayrimcilik yapmadan ve bununla birlikte, is
gorenlerini tanimaya yonelik etkilesimci liderlik tarzini sergiler.

e Adamis Yonetim Tarzi: Yiiksek gorev egilimi- diisiik insan iligkileri
boyutun da yer alan ydneticiler, is gorenleri otorite altinda tutmaya ¢alisirlar.

e Biitiinlesmis Yonetim Tarzi: Yiiksek gorev egilimi ve yiiksek insan iliskileri
boyutunda yer alan yoneticiler, ¢alisanlarla iletisime ve takim ¢aligmasina

onem veren katilimci bir yonetim tarzi gosterirler.
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3.2.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

3.2.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeti liderlik tarzi glinimiizde en 6nemli liderlik tarzlarindan biri olarak kabul
gormektedir. Buna gore giinlimiiz degiskenlerin siirekli aktif oldugu bir ¢agdir. Bunun
temel etkeni teknolojik yenilikler ve yeni 6rgiitsel biitiinliiklerin basi ¢ektigi soylenebilir.
Dolayisiyla liderlerde bu ¢evresel degiskenlere ayak uydurarak uygun faktorleri
topluluguna benimsetmeye ugragsmaktadir. Bu nedenle gelenekei liderlik anlayisindaki
degismez kurallarla yoOnetim, giiniimiizde nereneyse imkansizlasmistir. Dawston
tarafindan 1973 yilinda isyan liderligi adl1 ¢calismasinda doniisiimcii liderligi ifade etmis
daha sonra ise 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan gelistirilmistir (Eraslan,
2004).

Dontigiimeti liderler, etkilesimci liderlik stillerinden farkli olarak, onceden ortaya
cikabilecek problemlerin oniine gegcmeyi hedeflemektedir. Doniistimcii Liderler astlari
gerektiginde daha yenilikei bir sekilde degistirmeye 6zen gostererek bireysel hedefler ile
organizasyonel hedefleri birlestirmeyi amaglamaktadir. Etkilesimsel Liderlik daha fazla
0diil ve ceza kavramlarina odaklanmaktadir fakat Doniisiimcii Liderlik ise astlari
hedefleri dogrultusunda motive ederek gelismeleri 6nemsemektedir. Bass tarafindan
yapilan arastirmalarda  doniistiirtici  liderlik; vizyon ve ilham saglama,
entelektiiel uyarim, bireysel destek saglama ve yiiksek performans boyutlari ile alinmis

ve bu boyutlara yonelmis ve gelistirmistir.

o Ideallestirilmis Etki ve Karizmatik Etki
Karizma kelimesi, ilk olarak Antik Yunan’daki “hediye” anlaminda kullanilmis
daha sonraki yillarda ise “Tanr1 vergisi, iyilestirme veya kehanette bulunma gibi
Tanri’dan gelen hediye anlaminda olaganiistii davranig” seklinde tanimlanmustir (Aslan,
2009). Orijinal karizmatik etki Weber tarafindan tanimlanmistir (Fiol vd., 1999). Weber
karizmatik liderlik kavramini ilahi lituf ya da ilahi hediye anlaminda kullanmistir (Yukl,
2010). 1947 yilinda Max Weber karizmayi; bigimsel ya da makamsal otoriteye

dayanmayan, takipgilerin liderin olagandisi yeteneklerle donatilmis oldugu duygusuna
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dayanan ve izleyecilerini ilahi etki yaratarak etkisi altina alma olarak tanimlamaktadir.
(Mittal, 2015). Karizma; bu boyutta lider, misyon olusturur ve vizyon gelistirerek
izleyicileri i¢in bir rol model olusturur. izleyiciler liderlerine giivenir, saygi duyar ve ona
itaat eder. Boyle bir durumda izleyiciler lideri kendilerine rol model aldiklar1 i¢in ona
benzemeye c¢alisacaklar ve kendilerini ortak vizyon c¢ergevesinde liderleriyle
Ozdeslestirerek, ona bagliliklarini artiracaklardir (Bass, 1990 ; Hartog vd., 1997; Avolio
ve Bass, 2002: ; Demir ve Okan, 2008: ; Bakan vd.). Weber’e gore karizmatik liderlerin
bes temel unsuru vardir. Bunlar; olaganiistii hediyelerle donatilmak, sosyal kriz veya
caresizlik durumunun olmasi, krizlere yonelik radikal ¢oziimler sayilabilecek fikirler,
izleyiciler tarafindan liderin olaganiistii gli¢lere sahip olduguna inanilmas1 ve son olarak
liderin olaganiistii yeteneklerinin ve istiinliigiiniin basariyla onaylanmasidir (Hunt vd,
1999). ideallestirilmis ve karizmatik etki ; liderin sahip olduu kisisel &zellikler,
davraniglar, motivasyon gibi Ozelliklerinden ortaya ¢ikmaktadir (Shamir ve
Howell,1999). Ideallestirilmis etkinin, karizmadan farki ise bir vizyon ve misyon
gelistirme  davramislarinin @ da aralarindaki  iliskiye  dahil  edilmesinden

kaynaklanmaktadir.

Dontisiimcii liderlerdeki karizmanin diger karizmatik liderlik teorilerinden farki;
takipciler iizerinde karizma ile birlikte ideal etki de gosteren bir liderlik davranisi
olmasidir (Acar 2013). Bass’in yapmis oldugu calismalarda “doniisiimcti liderlikte
karizmanin Oneminden de bahsederek, doniisiimcii liderlerin daha c¢ok karizmatik
ozellikler tanidiklar1 ve bu liderlerin olaganiistii caba gdstererek Orgiitiin beklentisini
karsilamaya calistiklarini” belirtmistir. Dontisiimcti liderin ideal etki 6zelligi ise bir
liderin kendi diistince, davranis, deger, inang ve performansini diger insanlara yaymasi
ve aymi zamanda onlarin diigsiince, davranmis deger, inang ve performansini

etkileyebilmesidir (House vd.,1991).

Calisanlarin goziinde karizmaya sahip olmak doniisiimcii liderin basarisi i¢in oldukga
onemlidir. Doniisiimeii liderlikteki karizmatik ozellik, takipgiler iizerinde biiyiik bir
etkiye ve giice neden oldugu igin, takipgilerin liderlerine olan giivenini ve bagliliklarimi
artirmaktadir (Bass, 1990). Stone ve arkadaslarma goére (2004) doniisiimcii liderligin

karizma ozellikleri etki eden nitelikler vizyon, giiven, saygi, risk paylasimi, diristliik,
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ve diger modellemelerdir. Karip’e gore, bu noktada “liderin o&zelliklerinin ve
davraniglarinin izleyenleri tarafindan ideallestirildigini ve bu nedenle ideallestirilmis etki
atfedilen ve ideallestirilmis etki davranisi olarak iki ayri alt boyutta ele alindigini”

belirtmektedir (Karip,1998).

e Entelektiiel Uyarim

Entelektiiel uyarimda; liderin eski geleneklerini, insanlar1 elestirerek yeni bakis
acilari, yeni yapma standartlar1 ve yeni fikirleri ileri siirme yoluyla takipgilerinin
entelektiiel yonlerine hitap eder ve bu yeni yontemlerin ya da fikirlerin grup tiyelerince
uygulanmasini saglar. (Bass, 1990 ; Demir ve Okan, 2008 ; Yukl, 2010: ; Bakan vd.,
2015 ). Doniistiimcii liderler takipgilerinin bilgi ve yeteneklerini ortaya ¢ikarabilmeleri
ve onlar1 etkili bir bicimde kullanabilecekleri uygun kosullar1 meydana getirerek, onlari
yeni yontem ve teknikleri gelistirmeleri i¢in yaraticiligi tesvik eder (Acar, 2013).
Entelektiiel uyarim, takipgilerin iginde bulundugu sorunlarin farkinda olmalarin1 ve bu
sorunlarin nasil ¢oziilecegine dair uyarilarin verilmesini ifade eder. Hayal giiciliniin
harekete gegirerek yeni diisiinceler ve baki acilari olusturur. Entelektiiel uyarim
bireylerin karisalabilecekleri sorunlarin ¢oziimii i¢in sorunlarin niteliginin ve temelinin
kavranmasini saglar (Bass, 1985). Doniistimcii liderler; yeni bakis agilarini, farkl
fikirleri ve sorunlarin ¢éziimiine yonelik yeni yollar1 tesvik eder. Eski yontemlerin ve
diisiinciilerin yeniden gozden gegirilmesi hususunda orgiit bireylerini cesaretlendirir.
Sorunlar1 ¢ozmek amaciyla ortaya atilan yaratici ve farkli gériilerin mantik ¢ergevesinde

irdelenerek, uygun olan goriindiigii bu yolla segilmesini tesvik eder (Boehnke vd.,2003).

e Bireysel Destek

Bireysel destek; liderin gruptaki her bir iiyeyle bireysel olarak ilgilenerek, onlarin
ihtiyaglarini, isteklerini ve yeteneklerini dikkate almasini ifade eder. Ayni1 zamanda
izleyicilerinin kisisel gelisimini saglamak amaciyla onlara kogluk yapar (Bass, 1990;
Avolio ve Bass, 2002; Demir ve Okan, 2008). Doniisiimcti liderlerin takipgilerinin
bireysel gelisimine takip etme yonelimler vardir. Mevcut gorevlerini yerine getirmeleri
ve gelecekte daha fazla sorumluluk almalari igin takipgilerinin sahip oldugu potansiyeli
degerlendirir. Hem Orgiitiin ihtiyag¢larini karsilamak hem de takipgilerinin yeteneklerini

ve motivasyonlarin1 6énemli Sl¢lide gelistirmek i¢in onlara bireysel ornekler ya da
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gorevler verir (Bass, 1985). Liderlik, orgiitiin amaglarint gz oniinde bulundurdugu
kadar izleyenlerin de sahip oldugu kabiliyet ve ozelliklerini 6n plana ¢ikartmasini
sallamakla ilgili bir kavramdir. Doniistimcii liderler, takipgilerin her birine ayr1 bir ilgi

gostererek, onlarin kisisel gelisimlerine yardimci olur (Acar, 2013).

Donitistimcii lider; kocluk eder, tavsiyelerde bulunur, astlarinin performansini
arttirmak i¢in onlara pratik egitimler verir. Astlarini dikkatli bir sekilde dinler, 6rgiitsel
vizyonun ger¢eklestirilmesi konusunda kendi yeteneklerine giivenmeleri i¢in onlara
giiven, cesaret ve destek verir. Yiiksek performans ve caba gostermeleri i¢in onlara
pozitif geri bildirimde bulunur, astlarina ilging ve zorlayict gorevler vererek kendilerini

gelistirmeleri igin firsat verir (Boehnke vd., 2003).

e ilham Verici Motivasyon
Dontisiimcii liderler astlarindan yiiksek performans beklemektedir ve bu amaca
giderken gelecege dair heyecan verici bir vizyon olusturmaya ve astarina hedeflere giden
yollar1 gdstermeyi saglarlar (Giimiisliioglu,2009). Izleyicilerine cesaret ve enerji verici

konusmalar yaparak giiclii duygular uyandirmaktadirlar.

3.2.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik yaklasimi, genel olarak geleneksel ¢izgiyi muhafaza etmeye
devam etmistir. Bundan dolay1 gegmis zamandan giinlimiize iyi olan teknik ve yararl
uygulamalarin devam etmesini saglamistir. Ayrica bu yaklasimda geleneksel yontemler
gelistirilerek etkinlik ve verimlilik {ist seviyeye cikarilmistir. Etkilesimci liderlik
yaklagimini benimseyen liderler, isletme calisanlarinin yaratici, yenilik¢i olmalarini
saglamis, inovasyon becerilerinden ziyade verimlik ve kalite odakli c¢aligmalarim
stirdiirmiistiir (Eraslan, 2006). Etkilesimci liderlik bir esnaf gibi aligveris yapmay1 temsil
eder. Lider ve grup iiyeleri arasinda etkilesimli bir diyalog vardir. Odiil ve ceza olmak
iizere etkilesimci liderligin olusmasina katki saglayan iki temel faktér bulunmaktadir.
Orgiit iiyeleri basar1 gosterdiginde ddiillendirilirken aksine bir durumda cezalandirilir.
Etkilesimci liderlik yaklagiminda liderler, astlarindan yapmasini istedigi minimum basari

konusunda anlasma yapar. Bu yaklasimda liderlik, yonetimle es anlamda
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diisiiniilmektedir. Liderler, isletmede g¢alisan personelle sdzlesme yapar ve calisanlari

performanslarina gore ddiillendirir ya da cezalandirir (Tekarslan vd., 2000).

Kosullu Odiillenme: Liderler ortak bir hedef belirler ve bu hedeflere ulasan
calisanlarin nasil 6diillendirilecegini belirtirler. Liderler, ¢alisanlar1 6nceden
belirlenmis ve iizerinde anlagmaya varilan hedeflere ulagmalari i¢in
odillendirir ,maddi ve manevi ddiiller verir (Karip, 1998).

Istisnalarla Yonetim (Aktif): Liderler is ve performans standartlarini
belirler; is stireglerini takip eder Ve gerektiginde miidahale yoluyla diizeltici
kararlar alin. Lider aktif rol oynarak izleyicilerin performanslar1 gézlemler,
standart sapmalar1 tespit ettiginde eyleme gegerek izleyicilerin hatalarin
diizeltir (Demir ve Okan,2008).

Istisnalarla Yénetim (Pasif): Liderler [s siireclerinde daha pasif kalmaktadir
ve hatalar kendini gostere kadar miidahale etmezler. “hasar yok, onarim yok,
dokunma yok” ilkesini benimsemislerdir (Karip, 1998). Pasif istisnalarda ise
hatalarin ¢6ziimiinii izleyicilerden veya calisanlardan beklemektedir. Lider
tarafinda direk miidahale s6z konusu degildir fakat problemler

coziimleyemeyecek durumu geldiginde harekete geger (Yavuz ve Tokmak,

2009).

3.2.4.3. Hizmetkar Liderlik

Son donemlerde iyi bir liderlik i¢in belirlenen ozellikler birtakim degisimlere

ugramistir. Hiyerarsik yapiya ya da emir komuta diizenine yonelik liderlik tarzlari

degisime ugramis, bu 6zelliklerin yerine takipgileri géz 6nilinde bulundurma, 6rgiitsel

iletisimin 6nemini kavrama, etik davranis sergileme ya da hizmet etme gibi 6zellikler

ortaya ¢cikmistir. Bu yeni liderlik ¢esitlerinden biri de Hizmetkar Liderlik anlayisidir

(Dierendonck ve Patterson,2010). Hizmetkarlik kavrami, “hizmetkar liderlikte 6n plana

¢ikan en temel anlayigidir ve bu anlayisi, bir Kisinin kendisini herhangi bir ¢ikar ya da

fayda gozetmeksizin bagkalarina adamasi, onlarin ihtiyaglarini, isteklerini karsilamasi ve

onlar i¢in yasamasi anlamina gelmektedir.”
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Hizmetkar liderlik kavrami ilk kez Greenleaf tarafindan yapilan ii¢ temel ¢alismasiyla
literatlire girmistir. Bu calismalar; 1970 yilindaki “The Servant as Leader”, 1972
yilindaki “The Institution as Servant” ve “Trustees as Servants” adli calimalardir (Parris
ve Peachey, 2013). Greenleaf (1977) hizmetkar liderlik kavramini, Hermann Hesse’nin
“Doguya Yolculuk” kitabindaki Leo karakterinden ve onun hizmet etme
davraniglarindan etkilenerek ortaya koymustur. Muhtemelen Hesse’nin kendisini
anlattigi hikayesinde, bir grup insanin efsanevi bir yolculugunun anlatildigi
bilinmektedir. Hikayenin temel kisisi olan Leo, siradan bir varlik olarak onlarin
hizmetkarlik ilerini yapmakta ve ayni zamanda onlara ruhuyla ve soézleriyle giic
vermekteydi. Her sey Leo’nun ortadan kaybolmasina kadar iyi gitmekteydi. Leo’nun
kaybolmasiyla grupta bir kargasa yasanmis ve yolculuk ertelenmistir. Grup tiyeleri Leo
olmadan yolculuga devam etmek istememektedir. Hikayeye gore birkag yil sonra Leo
bulunur ve onun rehberliginde yolcuga devam edilir. Mitkemmel liderin 6ncelikle
baskalarmna hizmet etmesi gerektigini ve bu basit hizmet olaymm liderin
miikkemmelliginin temel anahtar1 oldugunu sonucuna varmustir. Greenleaf (1977),
hizmetkar liderin tanimini1 s0yle yapmaktadir: ‘“Hizmetkar lider her seyden once bir
hizmetkardir. Hizmetkar liderlik, hizmet etme hissiyle hareket eder ve daha sonra
insanlar1 yonetme arzusuna gotiiren bilingli bir tercih haline gelir.” Bu nedenle hizmetkar
liderligi, diger liderlik tiirlerinden ayiran 6zellik, hizmet yonelimli olma tutumudur
(Erkutlu ve Chafra, 2015). Bass’a (2000) gore hizmetkar liderin sahip oldugu hizmet
etme duygusu dogaldir ancak liderlik yapmalar1 ise bilingli bir se¢imdir. Hizmet etme ile
liderlik etme arasindaki ikilem, aslinda hizmetkar liderlik kavraminin anlamini ortaya

¢ikarmaktadir (Trompenaars ve VVoerman, 2009).

Laub’a (1999) gore hizmetkar liderlik, diger bireylerin ¢ikarlarini kisisel ihtiyag, istek
ve cikarlarin {istiinde tutan bir anlayis ve uygulamadir. Hizmetkér liderlik, bireyleri
Oonemseme, onlarin ihtiya¢ ve isteklerinin kendilerininkinden 6nce gelmesi ve onlara
hizmet etme anlamindadir. Hizmetkar lider, kontrolii altinda olan insanlarin niteligine
odaklanmak yerine onlara hizmet etmeye odaklanir. Hizmetkar lider, insanlar1 merkeze
koyarak onlara nasil hizmet edebilecegini diistiniir (Chung,2011). Hizmetkar liderlik; bir

liderin, liderlik yaptig1 kisilerin birtakim amag ve gorevleri basarabilmeleri i¢in onlari
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giiclendirme ve gelistirmeye yonelik olarak onlara hizmet eden liderdir (Page ve
Wong,2000). Hizmetkar liderlik, bir liderin topluma, Orgiite ve bireylere tamamen

hizmet etme egiliminde olmasidir (Reed vd., 2011).

Dince ve Oksiiz’e gore, hizmetkar liderler aslinda, “sorumluluklarinin farkinda olan,
Orgiitteki tiim bireylere diger veren, onlarin bireysel gelimini saglamak igin
potansiyellerini fark eden, liderlik becerilerini adil bir bicimde kullanan, liderlik giictinii
tekeline almayip bunu digerleriyle paylamakta goniillii davranabilen ve insan
iligskilerinin temelini olusturan Karsilikli giliven, saygi ve sevginin asil kazanglari
oldugunu fark eden, 6renen ve bilen kisilerdir’ (Dince ve Oksiiz 2011). Boone ve
Makhani hizmetkar lideri, insanlari kendisini takip etmesi i¢in zorlamayan ancak
takipgileriyle birlikte yiirliyen ve takipcilerini ortak bir vizyon cercevesinde hareket
ettiren ki, olarak tanimlamaktadir (Boone ve Makhani 2012). Hizmetkar liderlik
kavrami; liderin, takipgilerinin kapasitelerini, yeteneklerini, amaglarini, ihtiya¢ ve
isteklerini anlamak i¢in onlarla birebir iletisime gegmesi ve onlarin potansiyelinden tam
olarak yararlanabilmek igin onlar1 motive etme inancina dayanmaktadir (Bambale,
2014). Hizmetkar liderlik, tiim liderlik ozelliklerini kapsayan ancak diger liderlik
anlayislarinin daha da otesine gecerek, ‘‘Once insan’” ve ‘‘insana hizmet odaklilik’’
felsefesini temel alan bir liderlik anlayisidir. Hizmetkar liderlik kavraminda 6nemli olan
iki nokta, hizmetkar liderin “Kim” oldugu ve ‘“Ne Yaptigidir. Ne yaptigi konusunda
hizmetkar lider, ilk olarak baskalarini1 yoneten degil onlara hizmet eden Kisidir. Kim
konusunda ise hizmetkar lider, lider ya da sahip degil hizmetkardir (Sendjeya ve
Sarros,2002). Hizmetkar liderlik aslinda odaklanmayla ilgilidir(Patterson,2003).
Hizmetkar lider orgiitteki takipcilerine odaklanir ve orgiitten daha ziyade takipgilerinin
ihtiyaclaria yonelir (Stone ve Patterson,2005). Hizmetkar liderlik kavrami, baskalarina
saygilt olma ve algak goniilliilikk gibi degerlere dayanmaktadir. Hizmetkar liderin sahip
oldugu degerler sadece takipgilerini degil ayn1 zamanda i¢inde bulundugu orgiitiide
etkilemektedir. Liderin sahip oldugu diiriistliik ve dogruluk gibi degerler Kisiler arasinda

ve Orgiitte giiven ortaminin kurulmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Russell, 2001).

Hizmetkar liderlik, isletmedeki ¢alisanlarin gelisimini saglayip, takim ¢alismasini ve

Kisisel baglilig1 artirarak amaglara ulasir; isletmenin degerlerine odaklanarak hedeflerin
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gerceklestirilmesini saglar. Hizmetkar liderler, diger bir deyimle bireysel ve orgiitsel

gelismenin bir araci olarak deger verir ve atfederler. Bunun yaninda temel unsur hizmet

etmek oldugundan, isletmedeki calisanlar1 cesaretlendirerek kendilerini gelistirmelerini

saglar ve iletisimiyle biitiinleserek isletmenin performansinin artmaktadir (Dinger ve

Bitirim, 2007). Hizmetkar liderligin avantajlar1 etkileyici ve yaygindir. Ancak bu

avantajlarin yaninda hizmetkar liderlik davranislarinin birtakim dezavantajlart da

olabilmektedir (Shekari ve Nikooparvar,2012). Hizmetkar liderlinin avantajlarin1 ve

dezavantajlarini su sekilde belirtmektedir (Waterman 2011) ;

Hizmetkar Liderligin Avantajlar:

Insanlara deger verir ve onlara bir arag olarak degil bir amag olarak davranr.
Insanlarin gelismesine ve ortaya ¢ikmasina katki salar.

Topluma baglilik gosterir.

Resmi olmayan ortamlarda daima giiler yiizlii davranir

Koruma kavramini ile koruma altina alir.

Giig ve otoriterden daha ¢ok cesaretlendirme ve kolaylastirma yolunu seger.

Takipgilerine yol gosterip, gelistirerek onlarin performanslarini artirir.

Hizmetkar Liderligin Dezavantajlari:

Dontisiimcii liderlik tarziyla benzerlik gostermektedir.

Amag odakl1 sistemlerde basarisizliklara ugrar.

Hiyerarsi kavramina zarar verebilir.

Dini bir kavram olarak algilanabilir.

Hizmet ifadesi baz1 ¢alisanlar tarafindan zararl olarak algilanabilir.
Tevazu gosterme insanlar tarafindan zayiflik olarak algilanabilir.

Bazi galisanlar bu yaklasima karsilik vermeyebilir.

3.2.4.4. Vizyoner Liderlik

Liderlik yaklasimlarini gesitli evreler halinde incelemek miimkiindiir. Bu baglamda

liderligin dogustan geldigini ileri siiren “Ozellikler Yaklastmi’nin 1940’lara kadar

benimsendigi ve bu tarihten itibaren, liderin etkinligini, liderin davranis bi¢imine
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baglayan ‘“Davranis¢iYaklasim”in (1940-1960) ortaya c¢iktigi, daha sonra, liderin
“’Etkinligini Liderin’> durumlara gore nasil davrandigini ortaya koyan “Durumsalct
Yaklasimin (1960-1980) etkin hale geldigi ve 1980’11 yillardan itibaren devam eden ve
liderin daha ¢ok vizyon boyutuna dikkat ¢eken, “Yeni ya da Vizyoner Lider
Yaklasimi’nin hayata gectigi sOylenebilir (Fisek, 2005).

Vizyoner liderler, izleyenlerin birbirleriyle ve diinya ile olan iliskileri sonucu elde
ettikleri genel diistinceleri gelistirmelerine yardimci olan genel durum, sosyal ihtiyaglar,
problemlerin agiklamasi ve vizyona yonelik umut verici ¢éziimler hakkinda anladiklarini
birlikte ortaya koyarlar. Bu vizyon, ge¢mis deneyimlerin, bugiinkii olanaklarin, temel
degerlerin ve kiiltiirel geleneklerin bir yansimasidir. Onlar degerlerin gelecekte nasil
anlamlandirilacagini lider ve izleyenlerin davranislar1 yoluyla gosterirler (Crosby,1999).
Onlar, izleyecileri kaynastirabilmek i¢in diistinme giiciine, stipheli bilgileri basarili bir
sekilde analiz etmeye, sorunlarla bag edebilmek i¢in yeni fikirler iiretmeye ve olanaklari
artirmaya ihtiya¢ duyarlar.Vizyoner liderlik, insanlar1 topluca etkileyebilecek ve
harekete gecirebilecek vizyonlar1 olusturabilme ve iletebilme yetenegidir. Y oneticilik ise
yapilacak igleri algilama ve insanlar1 ¢alistirabilme giiciidiir, insanlar diger insanlarin
degil, vizyonlarin pesinden giderler. Klopp'a gore vizyoner liderler, yaratici diisiinme
asamalarin1 iletebilmek, karizma liderlik ise sosyal liderlik olarak anlasilmalidir
(Brengelmann,1995). Vizyoner liderlik ile karizmatik liderlik arasinda belirgin
farkliliklar vardir. Vizyoner lider sorunlara kiiresel ve sezgisel baktigr zaman kendini
rahat hisseder; yakin cevresinin disina tagsarak daha genis ufuklar1 gozlemeyi sever.
Karizmatik lider ise, biitlinliyle bir degismeyi Ongoriir. Degisim siiresinde icinde
bulundugu durumu begenmez ve tiimiiyle yeni daha diizgiin isleyen bir yapiy1 savunur.
Vizyoner lider ya hep ya hi¢ biciminde kokten kararlar almayi sever. Karizmatik lider,
cok 1yl hazirlanmis Onerilerini, izleyenleri hayran birakacak bi¢gimde sunar. Vizyoner
lider, kendini tiimiiyle kendi buluslarinda yogunlastirir. Karizmatik lider, kisisel
ozelliklerini ve sosyal yontemleri kullanarak kendini kabul ettirmek zorundadir, 6zellikle
karizmatik lider izleyenleri kendine inandirmaya calisir. Vizyoner lider kendine bagimls,
isbirlik¢iler olmadan da calisabilecegi i¢in, fikirlerini uygularken, bazi riskleri goze

almak zorunda kalmaz. Karizmatik lider ise, c¢alisanlarin yetenekleri ve
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giivenilirlikleriyle bagimlidir. Dolayisiyla karizmatik liderlikte, toplumsal riskler ¢cok

yiiksek olabilir (Brengelmann, 1995).
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BOLUM 4. IS TATMINI

4.1. IS TATMINI KAVRAMI

Latincede "Satis" kelimesinden tiiretilmis olan is tatmini kavram ilk kez 13 yy.'da
ortaya ¢ikmustir (Parker ve Matliews,2001). Is Tatmini ile ilgili ilk arastirmalar Mayo ve
arkadaslar1 tarafindan Western Elektrik Firmasi’nin Hawtorne fabrikasinda yapilmis
oldugu kabul edilmektedir. Arastirma sonuglarinda elde edilen en 6nemli bulgunun, is
gorenlerin sosyal bir sisteme dahil oldugu ve bu sisteminin en 6nemli par¢asinin insan
oldugudur (Dalay,2001). is tatmini kavrami, Sosyal Psikoloji, Orgiitsel Davranis ve
Orgiitsel Psikoloji Literatiirlerinden en cok arastirilan kavramlardan biri olmustur
(Parnell ve Crandall, 2003; Alotaibi, 2001; Cribbin, 1972; Davis, 1982; Lloyd ve
Hamner, 1979). Kavramsal olarak arastirmalar neticesinden is tatmini kavramai iizerinden
ortak bir tanimlama yapilamamaktadir. Bunu sebebi ise is gorenlerin, is tatminini
etkileyen birden fazla faktor olmasi ve bu faktorlerin tanimlanmasini zor hale getirmistir.

(Ghazzawi, 2011). Bunun neticesinde is tatminine iliskin birgok tanimlama yapilmustir.

e Locke ve Oshagbemi'e gore, bireyin isine karsi hissettigi pozitif his ve duygusal
tutumlar olarak tanimlamistir. Is tatmini, isten elde edilen ¢iktiklarn ve isin
sartlarina karsi kisisel degerlendirmesidir (Cekmecelioglu,2005).

e Hackman ve Oldham’a gdre is tatmini, ¢alisanlarin isinden duydugu pozitif

duygudur (Hackman ve Oldham, 1975).
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e Erdem (2012) ise is tatminini, is gorenlerin, is Ozellikleri degerlendirip bu
degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan pozitif duygu (Erdem, 2012). Is
gorenlerin islerine karsi gosterilen tutum ve davranislarinin bir biitiinii olarak
tanimlamigtir (Batigiin ve Sahin, 2006).

e s tatmini is gorenlerin isyerlerinden beklentilerinin karsilanmasiyla birlikte
gosterdikleri olumlu duygulardir (Folakemi vd., 2016). Yousef’e gore, Is
gorenlerin, yoneticileri tarafindan takdir edilip 1§ ¢iktilarinin begenilmesi sonucu
olusan olumlu duygu olarak nitelendirmistir (Yousef, 2016).

e Davis’e gore is tatmini, Is gorenlerin kurumlardan beklentileri ile isin
niteliklerinin birbiri ile uyum igerisinde olmasi (Davis, 1984).

e George ve Jones (2008) ‘e gore, Is gdrenlerin yapmis oldugu isi hakkinda
inanglarinin ve duygularmin toplamidir. Coomber vd. ise is tatminini, Is
hayatinda is gorenlerinden kurumdan beklentilerini nasil karsilandigi ile ilgili
kigisel tutum olarak tanimlamistir (Coomber ve Barriball,2007).

e s tatmini, Is gorenlerin, is hayatlarindan ihtiyaglarmmn giderilip giderilmemesi
sonucu olusan pozitif veya negatif durumdur (Giiney, 2007). Herzberg is
tatminini; Is gdrenini isininin yaptig1 sartlar ve isinin 6zelikleriyle ilgili hisleri
olarak tanimlamistir. Grandey, Cordeiro ve Crouter’e gore ; Is géreninin isi ile
ilgili duygusal bir tutum igerisinde olarak isinin memnun ve memnun
olunmayan yonlerinin farkina vararak igsel olarak degerlendirilmesi. Ak¢amete
ise, 1§ tatmini, “is gorenin isi ile ilgili degerlerinin is yerinde kargilanmasidir”
(Akcamete 2001).

e Bir bagka tanimlamaya gore, “is gorenin fiziksel ve sosyal sartlarin yaninda
gorevine olan duygusal bir tepkisidir ve is gérenin psikolojik s6zlesmesindeki

beklentilerinin karsilanma derecesine isaret eder” (Schemerhorn vd, 1994).

Aciklamalardanda goriildiigii tizere, alan yazida is tatmini ile ilgili birgok tanimlar
yapilmustir. Bu tanimlarin ortak 6zellikleri ise, is tatminin zihinsel bir faaliyet olarak
degil duygusal bir kavram olarak tanimlanmasidir, bu duygusal kavramin bir

memnuniyetin 6lglisii olarak ifade edilmesidir (Topaloglu,2019).
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4.1.1. Is Tatmini Onemi ve Faydalar1

Yogun rekabet ve is diinyasinda orgiitlerin verimliligi ve siirekligini saglikli bir
sekilde siirdiirebilmesi i¢in isletmelerin en degerli varlig1 olan insan kaynagini yiiksek
verimlikte tutmalidir. Bu verimlilik is gérenin mutluluguyla iliskilidir (Ozcan,2011). is
tatmini, i gorenlerin ruhsal olgunluga ulasmasini saglar ve bu olgunluga ulasamamasi

sonucunda beklentileri karsilamaz ve hayal kirikliga neden olur. (Ungiiren vd., 2010).

Yapilan arastirmalarda Is tatmini yiiksek olan is gorenlerde orgiit bagimliligin daha
yiiksek ve devamsizlik oranlarinin daha az oldugunu tespit edilmistir (Ince vd., 2015).
Bu sebepten, is tatmini bireyin igerisinde bulundugu organizasyona ve kendisi i¢in
onemli bir rol oynamaktadir. {s tatminin yukaridaki tanimlamalardan hareketle is gdren
acisindan ve organizasyon agisindan gii¢lii bir etkiye sahip oldugu goriilebilmektedir.
Bireyin giinlik hayatinin birgok kismini is Yerlerde gegmektedir. Organizasyon
icerisindeki tatmin duygusu bireyin sosyal ve toplumsal agidan mutlu olmasi olmasini
etkilemektedir (Yigit, vd.,2011). Fakat Is tatminsizligi yasayan birey bu tatminsizligini
hem sosyal hayatina yansitacak ayni zamanda beden ve ruh saglina dolayl bir etkisi de
olacaktir. (Ozkalp,2013,Yiiksel,1990). Bu olumsuz durum ve etki, bireyin icinde
bulundugu organizasyonunu veya isini etkileyerek is yavaslatma, diisiik verimlilik, grev
gibi diger drgiitsel sorunlarini ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Is tatminsizliginin bir
isletmenin c¢alisanlarinda is tatmini diizeyi ne kadar diisiik ise ,ani grevler, is yavaglatma,
diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger orgiitsel sorunlarini igerisinde barindirir

(Caliskan, 2005).

Giliniimiiz Organizasyon igerisinde bireyin hedefi icin hareket gecirilmesi, is
goreninin yiiksek verimlikte calismasi ayni zamanda orgiitlerin icerisinde bulunan
dinamik ¢evre yapisina uyum saglamasi, organizasyonlarin bilyiime egiliminde olmasi,
orgiitlerdeki insan unsurunun karmasik degisen ve ongoriilemeyen unsur olmasi gibi
nedenler dolay1 etkili liderlereler ihtiya¢ duyulmustur (Arikan, 2001). Bu liderler, is
gorenlerin yetenekleri ortaya ¢ikartarak kendilerine olan giiveni saglamaktadir. Is
gorenlere ilham kaynagi olarak izleyicilerin davranis seklini etkilemekte ve motivasyon

diizeylerin yukarida tutmaktadir (Yavuz, 2009).
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4.2.MOTIVASYON VE IS TATMIN ILISKISi

Motivasyon ve is tatmini kavramlari birbiriyle yakin iliskili olan iki hissi durumu
ifade etmektedir. Fakat bu iki kavrami birbirinden farkli olmaktadir. Motivasyon bireyin
giiciinii belirli amaca yonelik olmasini olarak tanimlanmistir (Keser,2006). Is tatmini ise
is gorenlerin yapmis olduklar1 is hakkindaki duygu ve inanglarinin toplamidir (George
Jones 2008). Motivasyon kavrami, bireyin amaca yonelik bir davranisi iken is tatmini ise
isten elde edilen c¢iktiklarin ve 1isin sartlarina karst kisisel degerlendirmesidir
(Cekmecelioglu,2005). Is tatmini ve motivasyon terimleri birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Is tatmini, bireyin mevcut is durumuna duygusal tepkisi iken,
motivasyon kisinin ihtiyaglarini karsilamasi ve tatmin etmesi igin itici glictiir. Maslow
ve Herzberg'in teorileri isyerine kolaylikla uygulanabilir. Yoneticiler, calisanlarin genel
is tatmini elde etmelerine yardimer olabilir, bu da calisanin i¢ motivasyonu ile isteki
performanst artirir. Is tatmini derinlemesine anlamak i¢in motivasyon kavramini detayli

bigimde incelemekte yarar bulunmaktadir.

4.3.MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon teorileri kapsam ve siire¢ teorileri olmak {izere 2 sekilde

siiflandirilmastir.
4.3.1.Kapsam Teorileri

Insanlarin motive eden faktdrleri, bireysel ihtiyaclar1 kapsaminda ele almaktadir
(Teck-Hong & Waheed,2011). Bireyin bulundugu ¢evrede, belirli yonlere davranisa sevk
eden faktorleri anlamaya ¢aligmaktadir. Kapsam teorileri is gdrenlerin neyin motive

ettigi ile ilgilenmektedir (Dinibutun, 2012).

4.3.1.1. Intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Ihtiyaglarinin tatmininin bireyin is tatmini olarak tammlayan A.H. Maslow,
ihtiyaclar1 besli hiyerarsi diizeninde 2’ye ayirarak temel alt diizey ayirarak ve iist diizey

ihtiyaclar olarak simiflandirmaktadir.
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Kendini

Gergeklestirme
ihtiyact
Sayg Ihtiyact
Ait olma ve sevei ihtivaclar
/ Giivenlik ihtivaclar

/ Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 4.1. Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Kula ve Cakar, 2015).

Maslow ihtiyaglar hiyerarsinin asamalarmi; fizyolojik, giivenlik ihtiyaci, sosyal

ihtiyaglar, sayginlik ihtiyaci ve kendini gerceklestirme ihtiyact olarak tanimlamistir. Alt

basamaktaki ihtiyaclarin yeterli seviyede tatmin edilmesiyle bir {ist basamaga geg¢is

yapilabilecegi ifade edilmektedir (Kula ve Cakar, 2015).

Fizyolojik Thtiyaclar: Hiyerarsinin temel basamaginda yer alip bireyin yasami
icerisinde, sonradan 6grenilmeyen, insanlarin dogustan sahip olduklari
ihtiyaclar olarak tanimlanmistir. Su igmek, uyumak, nefes almak vb. ihtiyaglar
bu boliimde yer almaktadir (Seker, 2014).

Giivenlik Thtiyaci: Tiim fizyolojik ihtiyaclar karsilandiginda giivenlik ihtiyaci
aktif hale gelmektedir (Jerome,2013). Barinma, psikolojik ve fiziksel
tehlikelerden korunma, kaygidan uzak bir yasam, giivenlik ihtiyaglar1 arasinda
yer almaktadir. Bir calisan icin ise, kisinin ¢aligma sartlari, sosyal giivenlik
haklari, licret , mekénsal nitelikler gibi etkenler eger tatmin ediliyorsa bireyin
bu ihtiyaci karsilanmis olmaktadir.

Sosyal ihtiyag: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyacinin tatmin edilmesiyle birey,
iletisim kurma, bir gruba ait olma, bir arada olma arkadaslik sevme sevilme gibi
faktorlere ihtiya¢ duymaya baglar. Bu ihtiyaclarin karsilanmamasi halinde,
yalniz, depresyon ve kaygt bozuklari yaganabilmektedir (Martin D. Joomis, K.
2007).
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e Saygilik Ihtiyaci: Insanlar sosyal ihtiyaglar1 disinda, toplumda sayginlik
gormesi, kendisine hiirmet edilmesi ve glivenilmesini gibi ihtiyaglarinda
karsilanmasini istemektedir (Tevriiz,2002). Maslow bu gruptaki ihtiyaglari saygi
gorme ihtiyaglari olarak siniflandirmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanmamasi
halinde travma sonra stres bozuklar1 yasanabilmektedir.

e Kendine gergeklestirme ihtiyact: Ihtiyaclar hiyerarsisinde en iist basamakta ise
kisinin kendini gergeklestirmesi ve potansiyelinin farkina varmasi ve basarinin
bununla birlikte elde edilmesi olarak tanimlanabilir (Cao vd., 2012).

e Bireylerin kendileri ger¢eklestirme istekleri kiside kisiye degisebilecegi gibi
kiiltiir yas ve diger faktorlere bagli olarak degisebilmektedir. Mutluluk ve basari
gibi hedeflere ulasmaktan ziyade bu hedeflere ne kadar agik oldugu ile ilgili ve
bulundugu hayat ve andan tatmin duygusu ile baglantili olarak

tanimlanabilmektedir (Kaufman,2018).

4.3.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Abraham Maslow’un kuramindan sonra en iyi bilenen ¢ift faktor kurami, 1959 yilinda
Herzberg tarafindan yayimlanmistir (Ataman, 2001). Calisanlarin isinde basarili ya da
basarisiz olmasinin, bireyin isine kars1 sergilemis oldugunu davranisin dogrudan etkisi
olabileceginden s6z eder (Aktas, 2002). Calisanlarin neyin daha fazla motive ettigi, hangi
caligma kosullarinin tatmin edici olup olmadig1 ve ¢alisanlarin ¢aligma ortamlarindan
neler beklendigi bekledigi gibi konular1 belirlemeye ¢alismistir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998). Is tatmini ve verimlilik iizerinde, isin kendisinin olumlu etkisinin oldugunu

¢ikarimi yapmustir (Hodgetts, 1999).

Abraham Maslow’un teorisinin aksine, is tatmini ve is tatminsizligi farkli nedenlere
dayanmaktadir. Bu nedenlerimi 1959 yilinda da yaptigi 200 muhasebecinin ve
miihendisin katildig1 arastirmaninin sonuglarindan dogmustur. Bu ¢alismanin ardindan
Herzberg giidiileyici faktorleri 2 ana grupta toplamis ve bunlara hijyen faktorleri ve
ozendirici faktorler olarak tanimlamigtir. Bu faktorler birebirden bagimsiz ve temelde
farkliliklar gostermektedir (Maidani, 1991). Hijyen kelimesinin kokeni Latinceye

dayanmaktadir. Herzberg ve meslektaslarina gore, bu terim ¢alisanin saglik tehlikeleri
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ortadan kaldirmak i¢in kullanilan bir Hijyen faktorleri calisanin isinin dis faktorler

tarafindan belirlenmesidir. Herberg’in saptadigi hijyen faktorler sunlardir;

o Sirket politikasinin , mevcut hedeflerin ve yonetimin kétiiye gitmesi,

o Teknik bilgi ve nezaketin yetersiz olusu, amir ile beseri iliskilerin iyi
olmamasi, is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz olusu ,iicret diizeyi ve
ticret artiglarinin yetersizligi, 1§ arkadaslariyla gecimsizlikler ve kotii
aligkanliklar, calisanin kisisel yasamina gereken sayginin gosterilmemesi.

e Herberg’in teorisine gore, motivasyon faktorleri veya giidiileyiciler, ise
kendisine 6zgiidiir ve ise yonelik pozitif tutumlara yol acar
(Herzberg,1966). Herzberg saptandigi 6zendirici faktorler ise, sorumluluk
ve ilerleme olanaklar1 veya statii, basarma ve taninma gibi faktorleri

kapsamaktadir.
4.3.1.3. Alderfer’in Vig Kurami

Maslow ve Herzberg ’un giideleme kuramlarimdan sonra, Alderfer’in ¢alismasi
ortaya cikmustir. Alderfer’in ¢alismasi Abraham Maslow’un teorisinin is hayatina
uyarlanmig bigimi olarak goriilebilmektedir. Lussier gore, Alderfer Maslow’un giivenlik
ve gizyolojik ihtiyacinmi bir varlik ihtiyaci, kendini gerg¢eklestirme ve saygi ihtiyacini bir
biiytime ihtiyaci ve sosyal ihtiyaci da iligski kurma ihtiyaci olarak yeniden tanimlamistir

(Lussier 2008).
Alderfer'in ERG teorisi tarafindan onerilen ii¢ kategori sunlardir:

e Var Olma (Existence)

Bu seviye bireyin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglari ile ilgilidir. Maslow’un
ihtiyaglar kategorisinde fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclar olarak ge¢mektedir. Bireyin
suan hayat ve giivende kalma ihtiyaglarini ifade etmektedir (Yang ,2011). Var olma
ihtiyaglar1 ne kadar az karsilanirsa o kadar ¢ok arzu edilir. Varolus, bir kisinin egzersiz

ve uyku gibi zindelik diizeylerinde tatmin hissetme ihtiyacina atifta bulunan korku,
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endise ve tehlikeden korunma olarak tanimlanabilecek giivenlik ihtiyacinin bir

kombinasyonudur.

o Iliski Kurma (Relatedness)

Bu seviye, Maslow'un hiyerarsisinin {igiincli ve dordiincii seviyelerini kapsar
(Sosyal ihtiyaclar Kendini gosterme). Bir bireyin fizyolojik olarak giivende hissettigi
veya var olma ihtiyacim karsiladiktan sonraki seviyeyi gosterir. Iliski kurma ihtiyaci,
sefkat gorme , sosyal iligkilerin ve bireyler arasindaki iligkilerinin destek alma ihtiyaci

gibi agiklanabilir (Ghanbarpour & Najmolhoba,2013).

e Gelisme (Growth)
Maslow’un teorisine benzer sekilde ihtiyaglarin en yiiksek seviyesi
kapsamaktadir. Bu grupta kisisel gelisim, yeni bilgilerin 6grenilmesi ve ahlak gibi

motivasyon unsurlari yer almaktadir (Seker, 2015).

Kendini Gelisme
Gerceklestirme
Oz-Saygi
iliski Kurma
Sevgi ve Aitlik
Giivenlik
Hvent Var olma
Fizyolojik

Sekil 4.2. Maslow Kurami ve Alderfer Kurami Karsilastirmasi (Siiral Ozer ve

Topaloglu, 2018).

4.3.1.4. Mc Clelland’in Kazamlms ihtiyaclar Kuram

David McClelland Amerikal1 bir psikolog olarak 1980’lerde basari, gii¢ ve aidiyet
ihtiyaglarinin insan motivasyonunu ve insanlarin eylemlerini nasil etkiledigini
aciklamaya ¢alisan bir teori olusturmustur. Motivasyon teorisinin ana temast, ihtiyaglarin
kisinin ¢evresiyle basa ¢ikarak dgrenilmesidir, ihtiyaglar 6grenildiginden, 6diillendirilen
davranig daha yiiksek bir frekansta tekrarlama egilimindedir (Ivancevich and Donnelly,

1979). McClelland’in teorisi insanlar1 gruba ayirmis ve bunlari basarma ihtiyaci
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duyanlar, iliski kurma ihtiyact duyanlar ve gilic kazanma ihtiyact olanlar olarak
siralamistir (McClelland,1965). Basarma ihtiyaci duyanlar ve bu grupta yer alan insanlar
icin basar1 sonundaki 6diil 6nemli olmayip basariin kendisine ihtiyact olanlardir (Eren,
2016). Motivasyon kaynagi basarma ihtiyaci olan bireyler, problem ¢ozme veya karisik
islerde uzmanlagsma ihtiyaci hissederler (Schermerhorn ve Bachrach, 2016). Basarma
giidesine sahip olanlar insanlar, kendilerine zor hedefler koyup bu hedeflere ulasacak
bilgi ve yetenegi kullanmak istemektedirler ve davranislarinda daha ger¢i ve karar
olmaktadirlar (Keser, 2006). Iliski kurma ihtiyac1 olan insanlarda rekabetten ¢ok
dayanigma 6n plandadir. Sosyal iliskiler, bir gruba girme yada dahil olma ve baskalariyla
iliski kurma ihtiyaci baskindir (Kogel, 2005).

Gili¢ kazanma ihtiyact duyanlar ve ihtiyaci sahip olan Kkisiler ¢evrelerine egemen
olmak isterler. Yoneticilerin yiiksek gii¢ ihtiyaci olan kisiler oldugu bu kurama gore
belirtilmektedir (McClelland ve Boyatzis,1982). McClelland’a gore tiim insanlar ayni
hiyerarsik ihtiyaclar goriilmemektedir. Thtiyaglar kisisel 6zellikler bakimindan farklilik
gostermektedir (Ataman 2001, Eren 2001). Kurama gére duygular motivasyon etkisi

olarak goriilmekte olup motivasyonu tetiklemektedir (McClelland,1955).
4.3.2.Siire¢c Kuramlari

4.3.2.1 Vroom ’un Beklenti Kurami

Beklenti teorisi, Kurt Lewin ve Edward Tolman'in ¢alisma motivasyonuyla ilgili
yaptig1 ¢alismalardan yola ¢ikan bir teori olan beklenti kurami 1960'larda Victor Kroom
tarafindan formiile edilmistir. Vroom ‘un beklenti kuramina goére , motivasyon bireyin
amaca verdigi onemin ile bir davranisin amaca ulastiracagi beklentisinin ile iliskilidir.
(iiter Akat,Goniil Budak, 1994) Bireyin motivasyonun yiiksek tutulmasi icin &diiliin
derecesinde yiiksek tutulmasi, bu kuramin temel noktasini olusturmaktadir (Saif,2008).
Vroom ’un teorisine gore, g¢alisin1 sorumlulugumdaki is i¢in emek sarf etmesi iKi
degiskene baglidir. Bu degiskenler Valans ve Bekleyistir. Valans, bir bireyin sonucu
(6dilii) arzulama derecesidir. Valans degerinin sifir seviyede olmasi amaca karsi bireyin
ilgisiz oldugunu gostermektedir (Onaran,1981). Valens degeri negatif ise, bireyin sonug

icin ¢caba gostermemesi anlamina gelir. Bekleyis ise, bireyin gayreti ile sonuglar arasinda
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iligki kurmaktadir. Birey davraniglarinin  sonucunda Odiillendirecegine  veya
davraniglarinin cezalandirilacagi bilmektedir. Bu beklenti 0’dan 1° e kadar bir olasilik

olarak gosterilmektedir.

4.3.2.2. Lawler-Porter Beklenti Kurami -Deger Kurami

1971 yilinda Vroom kuraminin bir uzantisi olarak Lawler — Porter yonetimsel
motivasyon ile ilgili sorular1 cevaplamak amaciyla beklenti kurami gelistirmistir. Bu
nedenle, memnuniyet ve performans arasindaki iligkinin bagka bir degisken odiille
baglantili oldugunu varsayarlar. Modele gore, calisanin yiiksek performans sergilemesi
bu performansin gerektirdigi bilgi ve yetenege baglhidir (Moorhead, Griffen,1999).
Calisanin gabasi ve gayreti iist diizeyde olabilir fakat eger yetenegi rol algis1 uygun
degilse performansi diisecektir (Tevriiz,1999). Bu teoriye gore is gorenin, gayreti,
yetenegi Odiillendirilmesi gerekmektedir. Bu odiillendirilme igsel veya dissal olabilir.
Odiillendirmeler bireyin performansiyla dogru orantili olmali esit 6diil ilkesine

dayanmalidir (Kogel, 2010).
4.3.2.3.Adams’1n Esitlik Kurami

Esitlik teorisi 1963 J.Stacy Adams tarafindan formiileze edilmis olup temelinde
bireyin adil davranma arzu yatmaktadir. Esitlik teorisi gore, is gorenin basarisi ve tatmini
icerisinde bulundugu esitlik diizeyine ya da esitsizliklere baghidir. Bireyin esit davranig

goriip gormedigi bireyin girdilerine ve ¢iktilariyla iliskilendirilmistir.

Girdiler Ciktilar

Egitim, zeka, deneyim, beceri, kidem Ucret, 6diil, sigorta, Calisma

kosullar1 belirsizlik

Sekil 4.3. Kaynak: Al-Zawahreh vd., 2012

Calisan , isin girdileriyle ile sonug oranlar karsilastirmaktadir. Eger calisan esitsizligi
algilarsa, esitsizligi diizenletmek i¢in hareket gegmektedir (Al-Zawahreh ve Al-Madi,

2012). Esitsizligi gidermek i¢in bireyin olasi gosterecegi davranislar,
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e  Cikislarm degistirilmesi (Ucret &diil, sigorta, calisma kosullarr).
e Isi birakma, istifa, boliim degistirme.

e Verilen emek miktar1 degistirilmesi.

4.3.2.4. Locke’un Amag¢ Saptama Kuramm

Edwin Locke ve Gary Latham tarafindan 1968 yilinda ortaya atilmistir. Amag teorisi,
motive edilmis ¢aba ve performansin en iyi agiklayicilardan biri olmustur (Miner, 1984,
Pinder,1984). Amag¢ saptama teorisine gore, davramigin iki bilissel belirleyici
bulunmaktadir. Bunlar degerler ve niyetlerdir. Bir hedef, basitce bireyin bilingli olarak
yapmaya ¢alistig1 sey olarak tanimlanmaktadir. Hedefler, uzun ve siki ¢alisma hayatinda
degerlerden, durumlardan veya gorevlerden daha onemlidir (Locke & Henne,1986).
Hedefler davranis1 diger agidan is performansini etkilemektedir. Ulasilmasi zor hedefler
bireyin davranisini olumlu yonde etkilemektedir ve performansin yiikselmesiyle
sonuclanmaktadir (Latham & Yukl, 1975). Zor hedefler performans: artirir, enerjiyi
harekete gecirmektedir. Ayrica, hedefler performansi harekete gegirmeye amaglayarak

bireyin hedefe giden yolda belli bir strateji izlemesini saglamaktadir.

4.3.2.5. Is Ozellikleri Kuram

1980 yilinda Hackman ve Oldham tarafindan ortaya atilmis olan is 6zelikleri kurami
caligsanlar1 organizasyon igerisinden motive etmeye amaclamis bir is tasarim kuramdir.
Is gorenlerin orgiit icerisindeki is tatmini ve motivasyonunu etkileyen etkenleri
belirlemeye calisip, is genisletme ve is zenginlestirme gibi uygulamalarin is gérenler
iizerindeki etkisi incelemeyi amaclamistir. Calisanlarinin tutum ve davraniglarini
etkileyen islerin temel Ozelliklerini belirleyerek esasen zenginlestirilmis is
uygulamalarinda artan is tatmini, motivasyon ve is performansi arasindaki bir iligkili
oldugunu savunmustur (Bilgi¢, 2008). Diger bir ifade ile Calisanlarin is tutumu ve
davraniglarini, orglitsel gorev ve niteliklerinin nasil etkiledigini agiklamay1

hedeflemistir.

66



Is ozellikleri kuramina gore, herhangi bir isin bes onemli temel is Ozellikleri
(boyutlar1) bulunmaktadir. Bunlar; beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gérevin anlamliligt,

ozerklik serbestlik ve geribildirimdir.

e Beceri gesitliligi: Isin, isi bir tamamlamak icin farkl faaliyetlerin
gerceklestirilmesini gerektirdigi olarak tanimlanabilmektedir. Beceri
cesitliligi agisindan yiiksek bir is, bir dizi beceri ve yetenek gerektirir
(Hackman, Oldham,1975).

e Gorev Kimligi: Bir bireyin, bir biitiin ve tanimlanabilir bir is pargasini hangi
ve ne 6l¢iide tamamlayabilecegi olarak belirtilmektedir (Michael,
Viswanth,2010).

e Gorevin Anlamliligi: Bu kavram, isin ¢alisanlarin hayatini etkiliyip
etkilemedigini ile ilgilidir (Debnath ve Tandon,2000).

e Ozerklik ve Serbestlik: Bir ¢aliganinin talimat veya yonerge almadan bir isi
yapmasiyla ilgilidir.

e Geri Bildirim: Calisinin ne derece basarili olduguyla ilgili olarak dogrudan ve

acik bilgi verilmesiyle, ¢alisaninin performans hakkinda bilgi sahibi olmasidir

(Becherer vd., 1982).

4.4. 1S TATMININI ETKILEYEN FAKTORLER

Organizasyonel varliklar arasindan en &nemlilerinden biri insan kaynaklardir. Is
gorenler islerinde memnun kaldigindan organizasyonu isleyisine ve is goren
performansina dnemli katki saglamaklardir. Is tatmini ayn1 zamanda daha diisiik ¢alisan
devir orani, daha diisiik devamsizlik orani ile dogrudan iliskilendirilmektedir (Gazioglu
& Tansel, 2006). Is tatmini diisiik olan bireylerde stres hayal kirikligi, bas agrisi,
duygusal ¢okiintii gibi durumlarin olustugu ve is tatminsizligi ile aralarinda anlaml bir

iliskinin oldugunu saptanmistir (Miner,1992).

Is tatmini, is gorenin ise kars1 yasadigi olumlu veya olumsuz tutumlari ya da islerine
kars1 neler hissettigi olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamadan hareketle is tatmini ve is

tatminini etkileyen faktorler birgok arastirma yapilmistir (Locke ve Whiting, 1974).
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Ghazzawai’gore ise, bir kisinin is tatmin seviyesini etkileyen dort faktor bulunmaktadir.
Bu faktorler Kisilik, degerler, ¢alisma durumu ve sosyal etkidir. Bireyin kisiligi bir is
hakkinda pozitif veya negatif olarak o isi degerlendirecegini etkilemektedir. is tatmini,
bireylerin sahip olduklar1 degerlerden etkilenmektedir. Bireyin iste nasil davranmasi
gerektigi ve is karsi olan tutumu degerler olarak tanimlanmaktadir (George ve Jones,
2008). Bireyin is yerindeki gorevlerinin ne kadar zor oldugu ya da sikict oldugu,
bulundugu ¢alisma ortami, miisterilerle yapilan etkilesim kalitesi is tatmini etkileyen en
onemli faktorlerdir. Is tatminin son belirleyici ise, sosyal etkidir. Sosyal etki ise bireyin

ya da gruplarin bir kisi tizerindeki etkisidir.

Locke gore ise, Is tatmini etkileyen faktdrler, isin kendisi, iicret, terfi, ¢alisma
kosullari, is arkadaslar1 ve kisisel degerlerdir (Locke 1976). Herzberg’e gore koruyucu
ve giidileyici faktorler is tatmini saglamaktadir. Bunlar; {icret, basari, isin kendisi
sorumluluk ve basaridir (Agirbas vd., 2005). Spector ise, is tatmini etkileyen faktorleri
iki kategoriye ayirmistir. Bunlar ilki, is gorenin yOnetim tarafindan calisanlara karsi
gosterilen davranisi, is arkadaslariyla olan iligkileri ve is goérene verilen odiilleri
kapsamaktadir. Tkincisi kategori ise, bireysel 6zellikler ve gecmis deneyimlerdir (Spector
,1997). Feldman ve Arnold gore ise, is tatmini etkileyen bes faktor bulunmaktadir.
Bunlar isin kendisi, ticret, yonetim, ¢alisma arkadaslar1, 6dil ve terfidir (Feldman ve
Arnold 1983). Yapilan arastirmalarda kurumsal iletisim becerisinin is tatmini tizerinde
onemli rol oynadig1 saptanmustir. Is arkadaslari, yashlar, gencler, birbiri ile olan
etkilesimleri ¢alisanlarin davraniglar1 ve motivasyonu ftizerinde etkilidir. Daha yiiksek is
tatmini elde edebilmek i¢in kurum ve kuruluslarin i¢ iletisime Onem verilmesi
gerekmektedir. Yukaridaki bilgilere istinaden is tatminine etki eden faktorleri bireysel

faktorler ve orgiitsel faktorler ve gcevresel faktorler ii¢ baslik altinda toplanabilir.
4.4.1.1s Tatminini Etki Eden Bireysel Faktorler

Is tatminin etkileyen faktorlerin basinda bireysel faktdrler gelmektedir. Calisanlar
farkl: kisisel inan¢ ve degerlere sahip olmasi farkli durumlarda is tatmin seviyelerinde
degisiklikler gergeklestirecektir. Psikolojik faktorler is tatmini ile iliskili olup

degiskenleri sayis1 galisan memnuniyetinin belirleyicisi olmaktadir. Is gdreninin
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memnuniyeti belirleyen bazi biligsel faktorler arasinda algi, tutum, 6grenme, yeterlilik
gelmektedir. Yas faktorii bir belirleyici olup geng calisanlar yeni teknikleri kabul etme,
is rotasyon gibi durumlar1 kabul etme egilimdedirler. Fakat ayn1 geng is gorenler i¢in
beklentileri daha farkli olabilmektedir. Caligma hayatinin daha iyi olmasi veya hizl bir
sekilde kariyer basamaklar1 tirmanmak diisiincesi geng is gorenlerde is tatminsizligi
yaratabilmektedir. Yapilan ¢alismalarda, yasin artmasiyla beraber is tatmini seviyesinin
artig1 goriilmektedir (Gibson ve Klein, 1971).

Clarke ve arkadaslarina gore, yas olarak daha olgun olan is gorenler , tecriibe kidem
sahibi olduklarindan geng is¢ilere gore daha fazla ddiillendirmeyle daha tatmin edici isler
yapilmasimi saglayabilmektedirler (Clarke vd. 1996). Is tatminin etkileyen diger bir
faktor ise egitim seviyesidir. Calisanlarin egitim seviyesine bagli olarak yaptiklari isten
belli bir siire i¢erisinde tatmin olmamaya basladiklar1 ve egitim seviyesi artan kisilerinde
gorev tanimlarin tekrarlamasi ig tatmini konusunda olumsuz olarak etkileri arastirmacilar
tarafinca gozlemlenmistir (Green, 2000). Son olarak is tatmini etkileyen faktor cinsiyet
kavramdir. Yapilan arastirmalarda cinsiyet ile is tatmini arasinda ii¢ olasilik lizerinde
durulmustur. Bunlardan ilk olani, is yasimda erkeklerin kadinlardan daha ¢ok tatmin
oldugu saptanmistir (While Haynes 1983). Bir diger olasilik ise kadinlarin erkeklerden
is yasaminda daha tatmin oldugudur (Ma and MacMillan 1999).

4.4.2. Is Tatminine Etki Eden Orgiitsel Faktorler

Sanayi toplumdan baslangicindan giiniimiize kadar is verenlerin motivasyon araci
olarak orgiitsel faktorlere kullandig1 goriilmektedir. Bu faktorler isin kendisi ve niteligi,
ticret, denetim, liderlik tarzlari, ylikselme olanaklar1 ve ¢alisma sartlaridir. Robbins’e
gore, isin niteligi kavram, isin i gorene ne dlclide motive edici gorevler sagladigi ile
ilgilidir. Ogrenme ve kisisel gelisimi gibi firsatlar1 bunlarmn igerisinde yer almaktadir
(Robbins, 2003). is gorenlerin acisindan degerlendirildiginde motivasyon en dnemli
faktorlerinden biride iicrettir. Ucret is arayan personelin en dnemli endiseleri arasinda
gelmekte olup ayni zamanda mali durumlarinin ve sosyal konumlarinin belirleyici
faktoriidiir. Maaslarindan memnun olmayan is gorenin davraniglart ve tutumlari
etkiyecek ve maasinin tatmin edici diizeyde olmasi ¢alisan motivasyonunu agisindan

onemli bir belirtleyici olucaktir (Singh & Loncar,2010). Giiniimiiz sartlar
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degerlendirildiginde alim giiciliniin diismesi ve ihtiyaclarin dogru orantili olarak artmasi
bu maddeyi 6nemli bir konuma sokmaktadir fakat Furnham’a gore, is gorenler i¢in iicret
tek basina yeterli bir motivasyon kaynagi olmadigi ¢alisanlar icin izin , is giivenligi veya
odil gibi faktorlerinde Dbelirleyici motivasyon unsurlart oldugunu belirmistir
(Furnham,2006). Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, c¢alisanlarin karar alma
mekanizmalarina daha fazla dahil edilmesi orgiitsel bagliligi artirmistir (Sousa-Poza, ve
Sousa-Poza (2000). Yoneticilerin, caliglarinin performansini denetlemesi ve birlikte
kariyer caligmalarin yon vermesi yine ¢alisan memnuniyeti artirdii gozlemlenmistir.
Kariyer firsatlar1 is gorenlerin yeni becerilerini kazanmasina, daha fazla sorumluluk
iistlenmesine, daha fazla iicret kazanmasi igin bir firsattir (Erasmus,2008). Bu kariyer
firsatlar1 yaratilirken is gOrenin {iretim ve verimliligi artirmak i¢in yapilan egitim
programlar1 ile mevcuttaki veya gelecekteki is gereksinimlerine gore hazirlaymn is

tatminini artirmaya destek olmaktadir (Ozgelik, 1998).

Is tatmini seviyesinin belirleyici faktorlerden biriside calisanin en yakin amiriyle ve
cevresi ile olan iliskidir. Is arkadaslariyla olumlu iliskiler 6rnegin , personel arasinda
sadakat, dostluk, ahlaki destek is tatminin artirdigi gibi katihlm duygusu
gelistirebilmektedir (Shrm,2016). Bir diger 6nemli faktor ise isin kendisini is géreninin
egitim seviyesi , yetkinlikleri ile gérev taniminin uyumu is goreninin tatmin derecesini
olumlu yonde etkileyecektir. Locke’a gore, isin mevcut yonleriyle ¢calisanin arzu ettigi
yon arasinda uyumsuzluk is tatminsizligi yaratmaktadir (Locke ,1976). Son olarak ise is
tatminin etkileyen faktorler arasinda ¢alisma sartlari gelmektedir. Is yerinin fiziki
kosullarinin durumu, c¢alisma siiresi, isi yapmak i¢in mevcut cihazlar bu tanimlamay1
kapsamaktadir. Gorevin kendisi, giivenlik, calisanin konforu is gérenin performansini

dogrudan etkisi olucaktir.
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4.5. IS TATMINSIZLIGIN SONUCLARI

Is tatminsizligin sonugclar1 is gdrenler iizerlerindeki etkisi baslica asagidaki sekilde

siralanabilmektedir;

4.5.1. Devamsizhik

Devamsizlik en basit tanimi ile bir calisanin planlanmis is saatinde is yerinde
bulunmama halidir (Cascio 2003). Devamsizligi, bir ¢alisanin nedeni ne olursa olsun
planlandig siire icerisinde ise gelmemesi veya devamsizligini rapor edememesi olarak
tamimlamistir. Edwards ve Greasley gére devamsizlik is gérenin o isi yapmama karariin
yansimasi veya yonetim tarafindan planlandigi zamanda is yerinde olmamasidir
(Edwards & Greasley, 2010). Devamsizligin iki tiirii bulunmaktadir. Bunlar; mazeretsiz
ise devamsizlik ve mazeretli ise devamsizliktir. Mazeretli ise devamsizlik, is gorenin
kontroliinde bulunmayan veya gercek sebeplerden meydana gelen hastalik, ailevi
sorunlar olarak tanimlanmaktadir. Mazeretsiz ise devamsizlik, bir kisinin gercek bir

neden olmaksizin isten uzak kalmasidir.

Devamsizlik ve is tatminin arasinda yapilan bazi g¢alismalarda, Luthans'a gore,
arastirmalar genel olarak is tatmini ile devamsizlik arasinda tutarli bir ters iliski, yani
memnuniyet yiiksek, devamsizlik diisiik olma egilimindedir ve memnuniyet diisiik

oldugunda ise is gorenin devamsizliklik egilimis yiiksek olmaktadir (Robbins ,2005).
4.5.2. Is Giicii Devri

Is giicii devir hiz1 is goreninin bilingli veya kasith olarak organizasyondan ayrilma
istegi olarak tanimlanmustir (Tett ve Meyer ,1993). Isletmeler is giicii devir oranin diisiik
seviyede tutmak istemektedir bunun sebebi ise kidem sahibi is gorenlerin Orgiitten
ayrilmasi durumda yeni ¢alisanlarin ise alim surecinde yeni ¢alisina yaptigi yatirim ve
egitim siirecinin maliyetli olmasidir. Yapilan arastirmalarda is tatmininin is giicli devrini

etkileyecek kadar dnemli bir faktor oldugunu gostermistir.

71



4.5.3. Yabancilasama

Yabancilasma kavrami 6lgiilmesi ve tanimlanmasi zor bir kavram olarak literatiirde
ge¢mektedir. Bu kavram hakkinda, birgok arastirmaci farkli tanimlar yapmistir. Hegel
yabancilasma kavraminmi varliksal bir sorun olarak gorerek, basit bir bilesenin daha
karmasik bir birlesene gelme sureci olarak tanimlanmistir (Inwood,1992). Marx’a gore,
her tirlii riin, tretim sonuncunda yabanct gergeklik kazanarak insaninin

kontrolliinden ¢ikmasi yabancilagsmay1 tanimini ortaya gikarmistir.

Melvin Seeman ise bireyin kendi 6z ge¢misi ile kisin 6z duyularinin baglantisi
kaybetmesi olarak tanimlamistir (Simsek vd.,2011). Bu kavramini bes alt boyuta
indirgemistir. Bunlar, Gli¢slizliik, anlamsizlik, normsuzluk ve izolasyon ve kendine

yabancilagsmadir.

4.5.4. Iste Var Olamama

Isten var olamama, c¢alisanlarin mesai saatleri icersinde , calismamasi yada
calistyormus gibi davranmalari olarak tanimlanmistir (Saarvala, 2006). Calisanin
isyerindeki gorevlerine ek olarak mesai saatleri icinde mevcut gorev taniminin disinda,
farkl isler ile mesgul olma durumu iste var olamama davraniglarina isaret etmektedir.
Miizik dinleme, Televizyon seyretmek, internet is disinda kullanmak is var olamama
sorunlar1 gdstermektedir (Ozmen,2011). Ilgili literatiir incelendiginde iste var olamama

sorunun kaynagi fizyolojik, psikolojik, orgiitsel faktorlerden kaynaklanabilmektedir.

4.5.5. Isci-Isveren Arasindaki Olumsuz Iliskiler

Is tatminsizligi yasayan bireylerde is giicii devri, devamsizlik, is ortaminda
catismalar1 gibi olumsuz durumlar1 beraberinde getirmektedir. Isletmeler terfi, kariyer
olanaklari, iicret, sosyal ve yan haklar gibi is tatmin kavraminm direk olarak etkileyen
faktorler yetersiz ise ¢alisanin yasadigi engelleme ve hayal kirikligi sebebi ile
sendikalasmasinin ve bulundugu ortam ile c¢atigmalarim1 artiracaktir. Yapilan
aragtirmalarda ig tatminsizligi yasayan bireylerin sendikalagsma oraninin daha yiiksek

oldugu tespit edilmistir (Saari ve Judge,2004).
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4.6. IS TATMININ OLUMLU SONUCLARI

Bireyin Orgiit icerisindeki calistig1 kosullar1 ve isine karsi hissettigi duygular, is
gorenin ruhsal ve fiziksel sagligina yansimaktadir. Hayat1 boyunca ¢alisan is gorenin s
tatmini saglanmasi son derece 6nem tasimaktadir. Tatmin duygusu artmis olan birey

asasidaki olumlu sonuglar goriilmektedir.
4.6.1. Performans

Performans is gorenin davranis bi¢imi ya da belirli kosullar altindan bir is yerine
getirme dilizeyi olarak tanimlanmistir. Performans, 6zel veya kamu kuruluslari igin
hedeflere ulagsmasimi saglayan bir aractir. Her organizasyon belirlenmis hedeflere
gerceklestirmek igin nitelikli insan kaynagina ihtiyaci var olup bu insan kaynagindan
verimli bir sekilde faydalidir. Is tatminin yiiksek olan calisanlarin performans ile giiglii

iliskileri oldugunu tespit edilmistir (Timothy vd.2001).
4.6.2. Orgiitsel Baghhk

Meyer ve Allen'e gore orglitsel baglilik; bireyin 6rgiit arasindaki iliskiyi yansitan ve
karakterize eden, Orgiit iiyeligi devam ettirme kararina yol agan psikolojik bir durum
olarak ifade etmistir (Borg, 2007). Orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda yapilan
arastirmalarda is tatminine neden faktorler birisinin Orgiit bagimliligi oldugu tespit
edilmistir (Ghazzawi ,2008). Kurum hedef ve degerleriyle 6zdesen is gorenin kuruma
ait olma arzusu diger is gorenlere gore daha yiiksek olmaktadir. Bu durum tatmin

duygusunun artmasinin ve performansi olumlu diizeyde etkileyecektir.
4.6.3. Orgiitsel Vatandashk

1983 yilinda Orgiitsel vatandaslik kavrami Organ ve Bateman tarafindan ortaya
cikmigtir. Bu kavram, is gérenin resmi is tanimlar1 haricinde goniillii olarak faaliyetlere
katilmasi tanimlamaktadir (Danaeefard vb.,2010). Yapilan arastirmalar is tatmini ile

orgiitsel vatandaslik arasinda olumlu bir baglantili oldugu gériilmiistiir (Robbins,2005).
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4.7. IS TATMINI ARTIRMANIN YOLLARI

4.7.1. Rotasyon

Is rotasyonun ¢alisanlarin bir birimden bir diger bireme aktarilmasi, is gorene yeni
beceriler ekleyerek nitelikler kazandirilmasidir is ¢iktisi artirmaya yonelik islemler
olarak tanimlanmistir (Jaturanonda vd., 2006). Is rotasyon ge¢misten giiniimiize kadar
yapilan en yaygin 1§ dizayni olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Basit tekrar gerektiren isleri
daha cekici hale getirmenin bir yolu olarak goriilmektedir. Farkl is pozisyonlarinda ve
daha fazla is beceresi kazanabilir performans ve gelistirmeye yardimci olmaktadir.
Campion gore, is rotasyonun is veren agisindan ihtiya¢ duyulan terfi becerilerini
gelistirmeye 1s gorenin ise aidiyetlik ve orgiitsel baglilig1 ytlikselten bir ara¢ olmaktadir.
(Campion vd. 1994).

4.7.2. Isin Zenginlestirilmesi

Is zenginlestirme, is gdrenin olumsuz duygularina ve verim diisiikliigiine neden olan
tekrarlayan, monoton ve pargalara ayrilmis yeni gorevler yiiklenerek yapilarinin
degistirilmesi olarak tanimlabilmektedir. Yapilan arastirmalarda, is zenginlestirme
calisanlarin 6z saygisi, iscilerin kendini gergeklestirmesini 6z denetimi artirildigi
goriilmiistiir (Swinth, 1971). Bryan’a gore, Is zenginlestirme, calisanlarin motivasyon
diizeyini ve performansim1 da artirarak hedeflere ulasmalarimi miimkiin kilmaktadir

(Bryan vd. 2005).
4.7.3. Is Genisletme

Calisanlarin farkli pozisyonlara tabi tutuldugu veya normal is rutinleri arasina bazi
yeni gdrevler verilmesi olarak tanimlabilmektedir. (Dessler, 2005). Is genisletme sadece
yapisal Ozellikleri aynm1 olarak ve bazi gorevler eklenerek yatay olarak islerin
genisletilmesidir. Is genisletme ¢alisanlarin gorev sayilarini ve gérev cesitliligi artirarak
uzmanlagmay1 dnemli dl¢lide azaltmaktadir. Olumlu agidan ise, rutin, monoton islerden

kaynaklanan stres, asir1 zihinsel ve fiziksel yorgunluk duygularini ortadan kaldirmaktadir
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(McShane ve Glinow 2003). Yapilan arastirmalarda is genisletmenin, is tatmini ve

motivasyon arasinda olumlu iliskiler oldugu saptanmistir (Hellgren ve Sverke, 2001).
4.7.4. Is Paylasim

Is paylasimi iki veya daha fazla ¢alisanin kendi istekleriyle gorev ve sorumluluk
paylagmasini saglayan esnek bir ¢alisma sekli olarak tanimlanmaktadir. Yeni ve yenilik¢i
bir yaklasim olan is paylasimi, calisanlarin toplam saatini bolerek yapilmaktadir. Bir ig
iizerinde 2 veya daha fazla ¢alisan is gérenlerin 40 saatlik calisma suresini 8-12 6glen 1
-5 veya diger is¢in belirli bir glinde tam saat ¢alismasiyla olusmaktadir (Robbins, 2007).
Is paylasiminin is gdrenler iizerinde birgok énemli yarar1 bulunmaktadir. Is gorenin aile
ile daha fazla vakit gecirmesini, gelisim ve yolculuk gibi imkanlar1 artirmasi, ¢alisma
saatlerinin diisiik olmasina nedeni ile hastaliklara yakalanma riskini az olmasi, ¢alisanin
daha fazla bos zaman yaratmasi ve saglik sebeplerinden dolayr tam g¢alisma saati
doldurulacak bireyleri destek saglanmasi gibi 6zelikleri nedeni ile tercih edilen bir

yaklasimdir (Bielenski ve Alaluf , 1994).
4.7.5.Esnek Zaman Uygulamasi

Is yerlerinde esnek zaman uygulamasi, is gérenlerin gérevlerin, sorumluluklarin, ne
zaman, nerde ve ne kadar siireyle mesgul olacagini se¢ecegi bir uygulama olarak
tanimlanabilmektedir (Bal ve De Lange,2014). Kendi ¢alisma siirelerinde s6z sahibi olan
calisan,sosyal faaliyetlerini ¢aligma surelerin igerisinde gerceklestirebilir ve boylece

ailesine veya sosyal iliskilerinde daha uyumu yakalayabilmektedir (Dessler ,2005).
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4.8. DONUSUMCU LIDERLIK VE IS TATMIN ILiSKiSI

Doniistimcii liderler, genel olarak ¢alisanlarinin degerlerini, arzularini, isteklerini ve
onceliklerini doniistiiren ve g¢alisanlar1 beklentilerin lizerinde performans gostermeleri
icin motive eden liderler olarak tanimlanmaktadir (Bass 1995). Dondisiimcii liderler
calisanlarin destek ve tesvik saglamaya egilimdir, bu durumda g¢aliganlarin problemleri
¢ozemedigi zaman sorunlarin ¢éziimiine etkide bulunur ve aktif rol oynamaktadirlar, bu
aktif rol ile birlikte calisanlarin gilivenini kazanip onlarin yiiksek performans
gostermesini amaglamaktadirlar.Bogler’e gore, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi gibi
dontisimcii liderligin alt boyutlar1 c¢alisanlarin beklentileri ve memnuniyetlerini
karsilamakta olup katilimci karar verme tarzi ile c¢alisanlarin katilim duygusu
artirmaktadir (Bogler 2001). Diger liderlik stillerinde farkli olarak doniisiimcii liderler
ekip tliyelerine bireysel olarak diisiinmekte ayni1 zamanda ekibin 6neminin farkindadirlar.
Doniisiimcii liderler maddi olmayan niteliklere de odaklanarak kurum igerisinde iyi
iliskiler kurup fikir paylasimi saglamaktadir. Rol model olma gibi davraniglardan risk
paylasimi ve atfedilen karizmaya ek olarak, dontisiimcii liderlik entelektiiel uyarim alt
boyutunu i¢ermektedir. Takipgiler yaraticiligl ve degisimi tesvik etmekte ayn1 zamanda
risk alarak takipgilerin fikirlerini istemektedirler. Mentorluk yaparak her takip¢inin veya
calisanlarinin ihtiyag ve isteklerine dikkat etmek, takipgilerini kullanmalar1 igin
desteklemek, tesvik etmek ve kogluk yaparak ¢alisanlarin islerinde uzmanlasmalarini ve

gelisimlerini desteklemektedirler.

Dontisiimcti liderlik ve is tatmini iizerine yapilan arastirmalar incelendiginde, is
tatmini tizerinde olumlu etkisi oldugu belirlenmistir (Yang, 2009). Raiz ve Haider 2010
yilinda Pakistan da yaptiklar1 doniisiimcii ve etkilesimei liderlik tarzinin etkisi is tatmine
tizerindeki etkisini inceleyen ¢alismasinda doniisiimsel liderlik, is basarisi1 ve kariyer
arasinda pozitif iligkisi saptanmistir. Ayrica, Lee, Yeung ve Lai donistimci liderlik,
takim arasindaki iliskiler perakende bankalarda performans ve hizmet kalitesi ve
bunlarin bulgular, farkli boyutlar arasinda dontisiimcii liderlik, sadece entelektiiel tesvik

alt boyutunun is tatmine olumlu etkisini oldugu saptanmistir (Lee, Cheng, Lai ,2011).
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BOLUM 5. YONTEM

5.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin is tatminine etkisini
ve giiciin diizenleyici roliinii inceleyerek, varsayilan iligki ve etkilesimin ig tatmini ve

doniisiimcii liderlige ve gii¢ kavramini aciklamaya katki saglanmay1 hedeflemektedir.
5.2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirma Aralik 2020 ve Nisan 2021 tarihleri arasinda gergeklestirilmis olup anket

yontemiyle hazirlanmistir. Calisanlara e-posta ve internet yoluyla ulasilmistir.

Arastirmanin 6rneklemi kolay o6rnekleme teknigi ile belirlenmis olup arastirmanin

simirliligr ankete katilan 288 calisan sayisindan olugmaktadir.

5.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Aragtirmada hedeflenen amaca yonelik 288 katilimcidan toplanan verilerin istatistik
analizi, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 23.0 programi kullanilarak

gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler asagida siralanmaistir.
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Sekil 5.1. Arastirmanin modeli

Dontisimcii
Liderlik

e Ilham verici motivasyon
o Ideallestirilmis etki

e  Entelektiiel uyarim

o  Kisisellestirilmis goriis

—>

Is Tatmini

Igsel Tatmin
Dissal Tatmin

[ ]
[ ]
Giic

. Kisisel Odul Giicii:

. Bilgi Gucu

. Kigisel Zorlama Gcu

. Ozdesim Giicii

. Kisisel Olmayan Odil Giicii

. Uzmanlk Gucu

. Kisisel Olmayan Zorlama Glicl

. Sorumluluga Dayanan Mesru Glig

. Yapilan iyilige Dayanan Mesru Giig

. Ugranilan Zarara Dayanan Megsru Giig

. Pozisyona Dayali Mesru Glg
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Arastirmamin Hipotezleri

Hi: Doniistimceii liderlik-Entelektiiel Uyarimin igsel tatmini iizerinde pozitif yonde

etkisi vardir.

H>: Doniistimeii Liderlik-Entelektiiel Uyarimin digsal tatmin iizerinde pozitif yonde
etkisi vardir.

Hs: Doniisiimcii Liderlik-Ideallestirilmis Etkinin i¢sel tatmin iizerinde pozitif yonde
etkisi vardir.

Ha: Déniisiimcii Liderlik-Ideallestirilmis Etkinin digsal tatmin iizerinde pozitif yonde
etkisi vardir.

Hs. Doniisiimeii Liderlik-Ilham Verici Motivasyonun igsel tatmin iizerinde pozitif
etkisi vardir.

He: Déniisiimcii Liderlik-Ilham Verici Motivasyonun dissal tatmin iizerinde pozitif
etkisi vardir.

H7. Dontistimeii Liderlik- Kisisellestirilmis Goriistin i¢sel tatmin iizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hs: Doniisiimcli Liderlik- Kisisellestirilmis Goriisiin digsal tatmin iizerinde pozitif
etkisi vardir.

Ho: Giiclin doniisiimcti liderlik ile 1is tatmini iliskisinde diizenleyici rolii
bulunmaktadir.

Hio: Giiciin doniistimcii liderlik ile is tatmini iligkisinde gliciin araci roli

bulunmaktadir.
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5.4. VERI TOPLAMA ARACLARI

Bu ¢alismada veri toplama araglar1 olarak, liderlik boyutlarin1 6lgmek i¢in Bass ve
Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi, David J. Weiss, George W.
England, Llyold H. Lofquist, Rene V. Davis tarafindan 1967 yilinda gelistirilen
Minnesota is tatmin Olgegi ve Weis, Dawis, England ve Lofquist (1967) tarafina
gelistirmis olan gii¢ dlgegi kullanilmistir. Anketin ilk bolimde katilimcilar1 tanimak
amaciyla demografik bilgiler igeren sorular bulunmaktadir. Katilimcilardan cinsiyet, yas,
medeni durum, 6grenim durumu, meslek, ¢alisma siiresi, gelir diizeyi, unvani, ¢aligma
saati gibi sorulara cevap verilmesi istenmistir. Anketin ikinci kisminda Minnesota is
tatmin Olgegi kullanilmistir. David J. Weiss, George W. England, Llyold H. Lofquist,
Rene V. Davis tarafindan 1967 gelistirilip, 20 sorudan olusan ve 5 likert tipi kullanilan
bir 6lgektir (Diaz vd. 1992; Youself, 1998; Ghiselli vd. 2001). Minnesota is tatmin 6lgegi
cercevesinde, 12 tanesi i¢sel tatmin ve 8 tanesi digsal tatmin diizeyini 6lgmeye yonelik

kisilere 20 adet soru sorulmustur. Bu sorular i¢se ve digsal olarak asagida belirtilmistir.
Icsel Faktorler: 1.2.3.4.7.8.9.10.11.15.16.20
Dissal Faktorler: 5.6.12.13.14.17.18.19

Anketin ticlincii boliimde ise, 1995’te Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen c¢ok
faktorlii liderlik O6lgegi (Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ-5X Short)
kullanilmistir. Cok faktorlii liderlik 6l¢egi lic boliimden olugmaktadir. Bunlar doniistimcii
liderlik, etkilesimeci liderlik ve laissez faire seklinde ifade edilebilir. Dontistimcii liderlik,
kendi igerisinde her biri 4 maddeden olusan; ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarindan olusmaktadir. Anketin dordiincii
boliimiinde ise, 1998 yilinda Raven tarafindan gelistirilen Kisiler Arasi giic Envanteri
(kisisel olmayan 6diil, kisisel olmayan ceza, kisisel 6diil, kisisel ceza, yasal esitlik, yasal
karsiliklilik, 6zdesim, bilgi, uzmanlik, yasal pozisyon ve yasal bagimlilik) 1998 yilinda
Bertram H. Raven, Joseph Schwarzwald ve Meni Koslowsky tarafinda gelistirilmis olup

Meydan (2010) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 33 maddelik kisilerarasi gii¢ envanteri
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(IPI) kullanilmistir. Anket formu internet ve e-posta yolu ile bireylere ulastirilmistir.

Anketin ilk boliimde yapilan ¢alismanin amact agiklanmaistir.

5.5.VERILERIN ANALIiZi VE KULLANILAN TEKNiKLER

Arastirmada hedeflenen amaca yonelik 288 katilimcidan toplanan verilerin
analizleri, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 23.0 programi kullanilarak
gergeklestirilmistir.  Analizlerde tanimlayic istatistikler frekans (n), yiizde, ortalama,
standart sapma, minimum ve maksimum degerler olarak belirtilmistir. Oncelikle verilere
katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmek amaciyla, frekans analizi yapilmistir.
Kavramlar1 olusturan alt boyutlarin1 goérebilmek icin faktér analizi kullanilmistir.
Sorularin igsel tutarlihigin tespiti i¢in Giivenilirlik analizi yapilmistir. Korelesyon ve
Regresyon analizleri kullanilarak degiskenler arasi iligkiler belirlenmeye ¢alisilmis olup
fark analizleri yapilarak demografik degiskenler ve bagimsiz degiskenler arasindaki
farkliliklar incelenmistir. Son olarak ise diizenleyici roliiniin tespiti i¢in diizenleyici
regresyon analizi ve Hayes (2013) tarafindan gelistirilen Process Macro istatistik

programindan faydalanilmistir.

5.6.,ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu kisimda arastirmanin verilerinden elde edilen bulgular ayr1 ayr1 bashiklar halinde

ortaya konulmaktadir.

5.6.1.Katihmeilarin Demografik Ozelikleri

Ankete katilan kisilerin cinsiyet ve yas dagilimlan sayisal ve yiizdesel olarak Tablo
5.1°de gosterilmektedir. Katilimeilarin %50,3 erkek, %49,7’si kadin olarak belirtmistir.
Bu sonuglara gore %12,6°s1 25 yas ve alt1, %28,8’1 26 ile 30 yas aras1, %23,8’1 31-35
yas, %21,9’u 36-40 , %7,6’s1 41-45 yas, %35,3 ise 46 ve lizeri yas araliklarina sahip
oldugu goriilmektedir. Ankete katilan kisilerin egitim durumlarina ait dagilim ise %1,0’1

ilkokul, %15,2’1 lise, %17,5’1 6n lisans, %55,6’s1 lisans, %10,6 ise lisans iistii mezunudur
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Tablo. 5.1. Katilimcilarm Demografik Ozellikleri

N %
Cinsiyet
Kadin 152 50,3
Erkek 116 49,7
Egitim
288 100
Durumu
flkokul 1 1,0
Lise 46 15,2
On Lisans 53 17,5
Universite 168 55,6
Yiiksek
. 32 10,6
Lisans
Medeni
288 100
Durum
Evli 149 25
Bekar 128 42,4
Bosanmis 11 8,3
Gelir
288 100
Durumu
2000
25 8,3
TL'ye kadar
2001-
46 15,2
3500 TL
3501-
109 36,1
5000 TL
6000-
11 3,6
8500 arast
8500 ve
6 2,0
izeri
Yas 288 100
25 ve alti 38 12,6
26 -30 87 28,8
31-35 72 28,8
36-40 66 21,9
41-45 23 7,6
46 ve 16 53

iizeri
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5.6.2. Faktor Analizi

Sosyal bilimlerde verilerin gegerligini ve Ol¢liimiin kalitesini ortaya koymak ig¢in
yapilan en 6nemli analizler arasinda faktor analizi bulunmaktadir. Faktor analizi (FA),
birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida kavramsal olarak
anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulma olarak tanimlanabilir (Biiytikoztiirk,
2002). Bu galismada agimlayaci faktor analizi kullanilmis olup, veri setinin faktor
analizine uygun olup olmadigi belirlemek i¢in Barlett Testi, Kaiser- Meyer —Olkin Testi
kullanilmistir. Orneklem verilerinin yeterliligi, KMO katsayisi ile incelenmekte olup
Field (2000) gore, KMO <0.50 degerler i¢in veri setinin faktorlenemeyecegi ifade

etmistir.
5.6.2.1 Minnesota Is Tatmini Olcegine Yonelik Faktor Analizi

Is tatminini dlgmek amaciyla David J. Weiss, George W. England, Llyold H.
Lofquist, Rene V. Davis tarafindan 1967 yilinda gelistirilen gelistirilmis olan ve 20
maddeden olusan "Minnesota Is Tatmini Olgegi” kullanilmustir. Olgek igsel ve digsal
olmak iizere 2 alt boyuttan olusmaktadir. Olgek 5 Likert tipinde olup katilimcilar
tarafindan 1-5 puan arasinda degerlendirilmistir (Hi¢ Memnun Degilim — Cok

Memnunum).
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Tablo 5.2.Minnesota Is Tatmini Olgegine Yonelik Faktor Analizi

Faktor
Viikii Varyans Alfa
is Tatmini (i¢sel Tatmin) 33,596 0,608
Bagkalant  igin
bir seyler
yapabildigimi
hissetmem yoniinden 0,704
Kisileri
yo6nlendirmek i¢in
firsat vermesi
yoniinden 0,804
Kendi
yeteneklerimle bir
seyler yapabilme
sans1 vermesi
yoniinden 0,718
isTatmini
(D1gsal Tatmin) 08 0,694
Yoneticinin
emrindekikisileri
iyi yonetmesi
bakimindan 0,870
Y 6neticinin
kararverme
etenegi
Zaklmidan 0.865
Kaiser Meyer
Olkin Olgek
Gegerliligi 0,606
Ki
212,967
Bartlett Kare
Kiiresellik Testi sd 10
Pdegeri 0.000
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Anket verin setinin faktor analizine uygunlugu i¢in Bartlett Kiiresellik ve KMO Testi
yapilmistir. Bartlett Kiiresellik testi korelasyon matrisini genel olarak incelemekte ve bu
korelasyon matrisinin istatistiki olarak anlamliligina bakmaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin
testi ise madde veya degiskenleri tutarligi analiz etmek i¢in bir Olgiittiir. Kaiser-Meyer -
Olkin ve Barlett testi ile verilerden elde edilen bilgilerin agimlayaci faktdr analizine
uygun olup olmadigr agiklanabilmektedir (Cokluk, Sekercioglu, Biiyiikoztiirk, 2012).
Field’a gore (2000), arastirmanin Kaiser-Meyer-OlKkin testi sonucu 0,50 degerinin alt
siir1 olmast gerektigi belirtmis ve KMO <0.50 i¢in veri kiimesinin faktdrlenemeyecegi
belirtmistir. Tablo. 3.6. goriildiigl iizere KMO degeri 0,606 Barlett kiiresellik sonucu

incelendiginde (X? =222,697 p<.01) degerinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Minnesota s Tatmini Olgegi icerisinde sorulan sorulara verilen cevaplara gore
orneklem blyiikligliniin faktor analizi igin yeterli oldugu (KMO degeri 0,606)
goriilmistir (Cakir, 2014) Gergeklestirilen Barlett Kiiresellik Testi sonucu da anlaml
bulunmustur.

Faktor analizinde sonucunda motivasyon Olceginin iki alt boyuttan olustugu
goriilmektedir. igsel faktér toplam varyansm %33’iinii agiklamaktadir. Dissal faktor
toplami 1se %30’ nu a¢iklamaktadir. Cronbach alfa katsayisi, maddelerin i¢ tutarliliginin

bir 6l¢iisii ve homojen yapisini agiklamak tizere kullanilmaktadir.
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5.6.2.2. Doniisiimcii Liderlik (MLQ) Olcegine Yonelik Faktor Analizi

Doniistimcii liderlik degiskenini 6lgmek amaciyla Bass ve Avolio (1995) tarafindan
gelistirilen daha 6nce birgok arastirmaci tarafindan kullanilarak giivenirliligi test edilmis
Cok Faktorlii Liderlik Anketi-Kisa Form (MLQ-5x Short) kullanilmistir. Bu 6lgek daha
once Karip tarafindan dort farkli akademisyenin yardimlar alinarak Tiirkceye ¢evrilmis
ve anlam birligi saglanmistir (Karip, 1998). Anket, is gorenlerin birlikte calistiklar1 lider
konumdaki personelin dontisiimcli  davraniglarint  degerlendirmeleri maksadiyla
olusturulmus ve calisanlara yoneticileriyle ilgili sorulan ifadelerden meydana
gelmektedir. Katilimcilarin  cevaplamalart  i¢in  “1- Kesinlikle Katilmiyorum,
2Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum™ 5°1i Likert
Olgegi yapisinda yirmi ifadeden olusmaktadir. Déniisiimcii Liderlik icerisinde sorulan
sorulara verilen cevaplara gore 6rneklem biiytikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu
(KMO degeri 0,874) gortlmiistiir (Cakir, 2014). Gergeklestirilen Barlett Kiiresellik Testi

sonucu da anlamli bulunmustur.

86



Tablo 5.3. Doniistimcii Liderlik (MLQ) Yonelik Faktor Analizi

Faktor
Varyans Alfa
Yiikii
Doniisiimcii Liderlik
(Entelektiiel Uyarim 84,361 0,817
Isimizi nasil yaptigimiza
farkli yonlerden bakmamizi
Onerir. 0,804
Onem verdigi degerleri
0,804
inanglan bizimle paylagur.
Kendimi gelistirmeye
0,802
beni yonlendirir.
Bagkalarini yetistirmek,
onlara yeni bir seyler 6gretmek 0,718
onun igin 6nemlidir.
Her birimize farkli
ihtiyaglari, yetenekleri, olan 0,714
bireyler olarak yaklagur.
Kararlarinin ahlaki, etik
0,705
sonuglarint dikkate alir.
Sorunlara ¢ok farkli
acilardan bakmamu saglar. 0,704
Doniisiimcii Liderlik
. 15,639 0,778
(Ideallestirilmis Etki)
Giliglii bir amaca sahip
0,870
olmanin 6nemini belirtir.
Ortak bir misyona sahip
0,865
olmanin 6nemini vurgular.
Gelecege olumlu bakar. 0,804
Grubun iyiligi i¢in kendi
e 0,710
onceliklerinden vazgeger.
Ulagmamiz gereken
hedefleri biiyiik bir sevkle 0,703
anlatir.
Kaiser Meyer Olkin Olgek Gegerliligi
0,874
Ki Kare 2119,365
Bartlett Kiiresellik Testi sd 253
P Degeri 0.000
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5.6.2.3. Kisiler Arasi Gii¢ Olgegine Yonelik Faktor Analizi

Gli¢ degiskeni 6lgmek amaciyla 1998 yilinda Raven, B. H., Schwarzwald, J., &
Koslowsky, M. Tarafindan gelistirilen daha oOnce bir¢ok arastirmaci tarafindan
kullanilarak giivenirliligi test edilmis Kisiler Aras1 Gii¢ Anketi (IP1) kullanilmigtir. Bu
Olcek daha once Meydan (2010) tarafinda Tiirkge g¢evrilmistir. Anket, is gorenlerin
birlikte calistiklar1 lider konumdaki personelin gii¢ davranislarini degerlendirmeleri
maksadiyla olusturulmus ve c¢alisanlara yoneticileriyle ilgili sorulan ifadelerden
meydana gelmektedir. Katilimcilarin cevaplamalari igin “1- Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum™ 5’11 Likert
Olgegi yapisinda yirmi ifadeden olusmaktadir. Kisiler aras1 gii¢ anketi iliskin sorulan
sorulara verilen cevaplara gore 6rneklem biiytikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu
(KMO degeri 0,825) gortilmiistiir (Cakir, 2014). Gergeklestirilen Barlett Kiiresellik Testi

sonucu da anlamli bulunmustur.
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Tablo 5.4. Kisiler Aras1 Gii¢ Olgegine Yénelik Faktor Analizi

Faktor
Yiikii Varyans

Alfa

Gii¢ 6l§egi (Mesru Giic) 0,767

67,795

Talimatlarina
uymazsam isinin

giliglesecegini ifade eder 0,708

Gegmiste bazi hatalar
yaptigim igin talimatlarma
uyma konusunda kendimi

borglu hissetmemi saglar 0,694

Talimatlarina
uydugumda kendimi daha 0,676

degerli hissetmemi saglar.

Onu sevmemi ve
onaylamasinin benim igin 0,647

6nemli olmasin1 saglar.

Ona saygi duymami,

. b . 0,619
istin - gérmemi ve onunla
anlasmazlik yasamay!1

istememenmi saglar.

Benim talep ettigim bazi
gilizel seyleri yerine getirir, 0,587
boylece talimatlarma uymami

saglar.

(Kisisel Olmayan
QOdiillendirici Gii¢) 16,860 0,701

Beni olumlu
degerlendirmesinin maagimda 0,763

bir artiga neden olur.

Talimatlarina uymam
halinde bazi1 6zel haklar elde 0,740

etmeme yardimet olur.

Kisisel olmayan
Cezalandiric1 Gii¢ 15,344 0,637

Verdigi talimatlara
uymazsam galismayl benim 0,810

igin tatsiz hale getirir.

Talimatlarma uymazsam
) o 0,796
terfi etmemi giiglestirir

Talimatlarma uymazsam
0,663
zam almamu giiglestirir

Kaiser Meyer Olkin Olgek Gecerliligi 0,825

Ki Kare 787,854
Bartlett Kiiresellik Testi

sd 66

P Degeri 0.000
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5.6.3.Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasindaki iligkinin derecesini ve
yoniinii belirlemek amaciyla kullanilan istatiksel bir yontemdir. Korelasyon analizi
sonucunda hesaplanan "korelasyon katsayisi", r katsayisi ile temsil edilmektedir.
Araliklar veya 6lcekleme degiskenleri arasindaki iliskiyi 6l¢mek i¢in Pearson korelasyon
katsayis1 kullanilsa da r degeri -1 ile +1 arasinda degisebilmektedir (Yazicioglu ve
Erdogan, 2004: 224). Korelasyon katsayisi kii¢iik r harfi ile gosterilmektedir ve r degeri
-1 ile +1 arasinda degerler alir. Eger r degeri -1’e yakin degerler aliyor ise degiskenler
arasinda negatif yonde, +1’e yakin degerler aliyor ise pozitif yonde bir iliski oldugu
belirlenir.

Tablo. 5.5. Korelasyon Tablosu

1. 2. 3. 4. 5. 6.
Entelektiie] Uyarim 1
Ideallestirilmis Etki 0,722%* 1
Mesru Giig 0,467** 0,281** 1
Kisisel Olmayan
-0,109 -0,19 -0,32 1
Cezalandirict
Kisisel Olmayan
. 0,689** 0,547** 0,537** 0,255** 1
QOdiillendirici
Igsel Digsal Tatmin 0,266** 0,247* 0,291** 0,281** 0,124** 1
Dissal Tatmin 0,496** 0,499** 0,503** 0,474** 0,312** 0,233**

** korelasyon 0,01 diizeyinde anlamli, * korelasyon 0,05 diizeyinde anlaml
Bulgular neticesinde, doniisiimcii liderligin alt boyutlart ile is tatmininin alt

boyutlart arasinda pozitif yonlii korelasyon bulundugu saptanmistir. Ayni zamanda

doniisiimcii liderligin alt boyutlar1 olan entelektiiel uyarim, , ideallestirilmis etki ile
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mesru gii¢, kisisel olmayan odiillendirici arasinda da pozitif yonlii korelasyon degeri

tespit edilmistir.
5.6.4. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi

Regresyon analizi bagimli bir degigken ile bir veya daha fazla bagimsiz degisken
arasindaki iligkilerin tahmin edilmesi i¢in kullanilan bir dizi istatistiksel yontem olarak
tanimlanabilmektedir. Birden fazla bagimsiz degisken olmasi durumunda ¢oklu
Dogrusal regresyon analizi uygulanmaktadir. Arastirmanin hipotezlerini test etmek

amaciyla regresyon analizleri yapilmis ve sonuclar asagida yorumlanmastir.

Tablo.5.6. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi (Digsal Tatmin ve I¢sel Tatmin)

Standart P

Bagimh Bagimsiz B F degeri - Vif
Degisken Degisken Hata degeri degeri
Ideallestirilmis
etk 0,208 050 4402 0,000 1875
Digsal
Tatmin
Entelektiiel
uyarim 0,256 0,61 3,900 0,000 1,753
R=0.154 R?=0,309 Diizeltilmis R*= 0,297 F:25,243 P:0.000
ideallestirilmis
fgsel etki 0,176 0.51 2,272 0,000 1,875
Tatmin
Entelektiiel
uyarim 0,160 0,34 2,135 0,000 1753
R=0,097 R?=0,095 Diizeltilmis R?=0,079 F:5917 P:0,.000

Tabloda 5.6’da goriildiigii iizere, bagimli degisken olan dissal tatmindeki
degisimin, bagimsiz degisken olan ideallestirilmis etki ve entelektiiel uyarim tarafindan
istatistiksel olarak anlamli bigimde yordadig tespit edilmistir. S6z konusu agiklayiciligi
29,7% olarak Dbelirlenmis ve analiz sonuglarina gore doniisimcii liderlik alt
boyutlarindan entelektiiel uyarim ve ideallestirilmis etkinin digsal tatmine etkisinin

pozitif yonde oldugu gériilmiistiir (R = 0,309 F degeri = 25,243 p degeri = 0,000).
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Tablo. 5.6’da goriildiigii iizere, bagimli degisken olan igsel tatmindeki degisimin,
bagimsiz degisken olan ideallestirilmis etki ve entelektiiel uyarim tarafindan istatistiksel
olarak anlamli bigimde yordadig tespit edilmistir. S6z konusu agiklayiciligi 7,9% olarak
belirlenmis ve analiz sonuglarina gére doniisiimcii liderlik alt boyutlarindan entelektiiel
uyarim ve ideallestirilmis etkinin igsel tatmine etkisinin pozitif yonde oldugu

goriilmiistiir (R2=0.095 F degeri = 5,917 P degeri = 0,000).
5.6.5. Diizenleyeci Regresyon Analizi

Tablo.5.7. Diizenleyici Regresyon Analizi

Degiskenler Beta Standardize T P R2 F
Edilmis Beta R2deg. degeri
1. Adim 0,005 0,005 5,716
Is Tatmini 0,42 0,005 0,03 0,000
0,36 0,007 0,86 0,000
2. Adim 0,32 0,32 6,012
Déniigiimet 0,33 0,027 6,13 0,000
Liderlik
Sosyal Giig 0,40 0,36 -7,79 0,000
3. Adim 0,48 0,16 5,139
Doniistimeii -0,2 -0,44 9,35 0,000
Liderlik x Sosyal
Giig

Aragtirmanin amacina uygun olarak doniisiimcii liderligin is tatmini tizerindeki
etkisi ve diizenleyici roliinii incelemek {izere verilere diizenleyici regresyon analizi
(moderated regression analysis) uygulanmistir. Kurulan modelin tiimii genel olarak
anlamli bulunmustur sirasiyla (F=5,716, F=6,012, F=5,139; p<,001). Diizenleyici etki
modelinin analizi neticesinde giic  donlisiimcii liderligin ve bu iki degiskenin
carpimindan olusan etkilesim degiskeninin is tatminini anlamli olarak etkiledigi
bulgusuna ulasilmistir. Bu bulgu doniisiimcii liderligin is tatmini etkisinin ve giiclin
diizenleyici rolii bulundugunu géstermektedir. Gii¢ azaldikca liderlik- is tatmini iliskisini

kuvveti azalmaktadir.
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5.6.6. Aracihi@in Test Edilmesi

Aracilik modelinde, aracilik degiskeni adi verilen tiglincii bir varsayimsal degisken
kullanir. Degigkenler ve bagimsiz degiskenler araciligiyla bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iligkiyi kontrol ederek iki degisken arasindaki neden sonug
iliskisini tanimlayabilmektedirler (McKinnon, Fairchild ve Fritz, 2010). Bu béliimde,
doniisiimcii Liderligin is tatminine etkisinde giiciin araci roliine iliskin Iliskin Regresyon
Analizi Sonuglart incelenmistir. Aract model analizleri, bagimsiz degiskenin bagimli
degisken tlizerindeki etkisinin araci degiskenin dolayli etkisi ile saglanip saglanmadigim

test etmektedir (Preacher ve Hayes, 2008).

e Sobel ve Aroian Testi
Sobel testi, aracini etkisi olup olmadig test etmekte igin kullanilan yontemlerdendir.
1986 yilinda Micheal Sobelin ¢alismalarina dayanmaktadir (Sobel & Michael, 1986). Iki
degiskenin arasinda farkli bir degiskenin roliiniin olup olmadigi belirlenmesinde
kullanilmaktadir. Bu béliimde doniisiimcii liderligin is tatmini {izerinde etkisi ve giiclin
diizenleyici rolii PROCESS SPSS Makrosu kullanilmistir. Giiven araligi alt ve {ist sinir
degerlerinin (LLCI; ULCI) “0” degerini icermemesi durumda model anlamli olarak ifade

edilmektedir.
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Tablo.5.8. Doniisiimcii liderligin is tatminini tizerindeki etkisi giiciin diizenleyici ve

araci roliine iliskin regresyon analizi sonuglar1

Bagiml Bagimsiz Standardize Standart Beta t p
Edilmis Beta Hata
Degisken Degisken
is Sabit 33,887 3,164 - 12,117 0,000
Tatmini
Déniisiimcii -.0,25 0,26 0,512 10,584 0,000
Liderlik
R=0,512 R?=0,339 F:146,810
Bagiml Bagimsiz Standardize Standart Beta t p
Degisken Edilmis Beta
Degisken Hata
Giig Sabit 1,80 0,14 - 11,530 0,000
Déniisiimcii 0,02 0,49 0,522 10,347 0,000
Liderlik
R=0,522 R?=0,272 F:107,068
Bagimli Bagimsiz Standardize Standart Beta p
Degisken Edilmis Beta t
Degisken Hata
is Sabit 0,19 0,10 - 5,22 0,000
tatmini
Giig 0,21 0,28 0,384 7,23 0,000
R=0,384 R?=0,147 F:49,328
Bagimli Bagimsiz Standardize Standart Beta t p
Degisken Edilmis Beta Hata
Degisken
is tatmini 8,987 0,000
Sabit 0,830 ,017 -
Giig 0,56 0,00 0,526 1,950 0,000
Doéniisiimcii 0,279 0,19 0,523 9,258 0,000
Liderlik
R=0,590 R?=0,343 F: 76,026

Tablo 5.8’te Doniisiimcii liderligin is tatmini izerindenki etkisi ve giiciin araci roliine

iligkin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Regresyon analizi sonucunda ¢ikan model

Sekil 5.2°de gosterilmistir.

Regresyon analizinin birinci asamasinda doniistimcii liderligin is tatmini tizerindeki

yordayici etkisi incelenmistir. Doniisiimcti Liderlik (B= 0,512 t= 10,584 p<0,01) , is

tatminini %33,9 tinii agikladig1 goriilmiistiir. Kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli

oldugu belirlenmistir (R=0,512, R? =.0,339, F=146,810; p<0,01).
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Regresyon analizinin ikinci asamasinda doniisimcii liderligin gii¢ tlizerindeki
yordayici etkisi incelenmistir. Dontisiimeti liderlik (B= 0,522 t= 10,347,p<0,01), gii¢’i
%?27,2 olarak agikladigi goriilmiistiir. Kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu belirlenmistir (R= 0,522 , R%= 0,272, F= 107,068; p<0,01).

Regresyon analizinin T{giincli asamasinda giiciin is tatmini Uzerindeki etkisi
incelenmistir. Giig¢ (p= 0,384 t=7,23, p<,01), is tatminin %14,7 olarak acikladigi
goriilmistiir. Kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir (R=
0,384, R?= 0,147, F= 49,328; p<0,01).

Regresyon analizinin son asamasinda gii¢ ve liderligin is tatmini tizerindeki yordayici
etkisi incelenmistir. Doniistimcii liderlik ve giiciin (B= 0,526 t= 1,950, p<0,01 ) is
tatminini %34,3 agikladig1 goriilmiistiir. Araci etkinin test edilmesi i¢in tim gerekli
varsayimlarm karsilandig1 belirlenmistir (R= 0,590, R?= 0,343, F= 76,026; p<0,01). R?
kat sayilar1 incelendiginde giiciin , liderlik is tatmini iliskisinde aracilik etkisi oldugu
goriilmiistiir. Giig,modele araci degisken olarak atandiginda doniistimcii liderligin is

tatmini iliskisinde artis goriilmiistiir (R?=0,343; R?=0,339).
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Giiciin Araci Rolii

A (B=0,522) / \ C (B=0,526)

Déniisiimcii Liderlik Is Tatmini

v

B (p=0,512)
Sekil 5.2. Arastirmanin Aracilik Testi Modeli
Baron ve Kenny’ye gore (1986), 3 farkli regresyon esitligi varsayimi
bulunmaktadir.

e A yolu: Bagimsiz degisken olan doniisiimcii liderlik gii¢ tizerindeki
yordayici etkisi incelenmis ve araci degisken olan giicii anlamli bir sekilde
yordadi1 tespit edilmistir (3= 0,522, R=.0,512, R? =.0,272 , F=146,810;
p<0,01).

e B yolu: Bagimsiz degisken olan doniisiimcii liderligin bagimli degisken
olan is tatmininin anlaml bir sekilde yordamasi gerekmektedir. Sekil 5.2.
incelendiginde, doniisiimci liderligin is tatminini anlamli bir sekilde yordadig:
tespit edilmistir (B= 0,512 R= 0,384, R?= 0,339 , F= 49,328; p<0,01).

e Cyolu: Araci degisken olan gii¢c ve bagimsiz degisken olan doniisiimcii
liderlik, bagimli degisken olan is tatminini anlamli bir sekilde yordamasi
gerekmektedir. Sekil.5.2. incelendiginde, giiciin araci rolii ve doniisimcti
liderligin bagimsiz degisken olan is tatminini anlaml1 bir sekilde yordadig:
goriilmektedir (B= 0,526 t= 1,950, p<0,01 R?= 0,343). Araci etkinin
anlamliligin belirlemek amaciyla yapilan Sobel testi sonucunda, doniistimcii

liderligin is tatminine etkisinde giiciin kismi aract rolii oldugu gériilmiistiir. R
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ve giiven araliklar1 degerlendirildiginde giiciin araci etkisinin varsayimlari
karsilandig1 gortilmistiir. (LLCI=0,108,ULCI= 1,237). Gii¢,modele arac1
degisken olarak atandiginda giiciin doniistimcii liderligin is tatmini iligkisinde

art1s goriilmiistiir (R?= 0,343; R?=0,339).

5.6.7. Fark Analizleri

Fark analizleri, iki grup arasinda fark olup olmadig1 belirlenmesi amaci ile kullanilan
istatiksel bir analiz yontemi olarak tanimlabilmektedir. Arastirmani bu boliimiinde
bagimsiz gruplar t-testi ve tek yonlii varyans analizi (Anova) kullanilmis ve agiklamalari

ile birlikte verilmistir.

Bagimsiz gruplar t-testi, iki bagimsiz grubun (Evli -Bekar, kadin-erkek)
ortalamalarini karsilastirarak aradaki farkin istatiksel olarak anlamli olup olmadiginin
kararmi vermek i¢in kullanilmaktadir. Kullanilan bir diger test ise Anova testidir.
Bagimsiz iki veya daha fazla grubun aritmetik ortalamaya gore anlamli bir fark olup

olmadig1 ortaya koymaktadir.

Tablo. 5.9. is Tatmini Bagimsiz Gruplar T Testi Sonuglar1 (Cinsiyet)

Cinsiyet N Ort. S.S. T P
. Erkek 144 3,6134 0,80177
fcsel tatmi ’ ' 7,491 5,81
gsel fatmm Kadm 3,7917 0,87872
144
Erkek 144 35243 1,05501
Dissal Tatmin Kadin 144 35278 0,98373 1,743 0,92

Analiz sonuclarina gore; cinsiyet durumuna gore icsel tatmin ve digsal tatmin
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (T:7,491
P=5,81, T:1,743 P=0,92) Elde edilen verilerin yorumlanmasinda kullanilan bir diger

yontem ise anova tek yonlii Varyans analizi testidir. I¢sel ve digsal tatminin, yas, egitim
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diizeyi arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigi test etmek i¢in anova testi

kullanilmaistir.

Tablo.5.10. Tek yonlii Varyans Analizi Medeni Durum (I¢sel Tatmin)

N Ortalama F Degeri p degeri
. Evli 144 2,113
ICSEL
. Bekar 144 2,269 2,429 0,90
TATMIN

Aragtirmaya katilan bireylerin medeni durum degiskenine gore igsel tatmini yoniinden
yapilan varyans analizi sonucuna gore; p degeri 0,05 anlamlilik seviyesinden biiyiik
oldugundan gruplar arasinda anlamli farkliik olmadigi sonucu bulunmustur

(p=0,90>0,05).

Tablo.5.11.Tek yonlii Varyans Analizi Medeni Durum (Digsal Tatmin)

N Ortalama F degeri P degeri
Evli 144 2,142
Digsal
. Bekar 144 3,269 4,469 0,12
TATMIN

Aragtirmaya katilan bireylerin medeni durum degiskenine goére Dissal Tatmini
yoniinden yapilan Varyans analizi sonucuna gore; p degeri 0,05 anlamlilik seviyesinden

biiylik oldugundan gruplar arasinda anlamli farklilik olmadigi sonucu bulunmustur

(p=0,12>0,05).
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Tablo.5.12.Tek Yonlii Varyans Analizi Ogrenim Durumu (igsel Tatmin)

N Ortalama F degeri P degeri
icsel Tatmin Lise 47 3.7879 0,244 0,915
On Lisans 49 3.6803
Lisans 162 3.6811
Yiiksek Lisans 30 3,7576

Aragtirmaya katilan bireylerin 6grenim durumu degiskenine goére igsel tatmini
yoOniinden yapilan varyans analizi sonucuna gore; p degeri 0,05 anlamlilik seviyesinden

biliyiik oldugundan gruplar arasinda anlamli farklilik olmadigi sonucu bulunmustur
(p=0.915>0,05).

Tablo.5.13. Ogrenim Durumuna Gére Varyans Analizi (Dissal Tatmin)

N Ortalama F degeri P degeri
Dissal Tatmin Lise 47 3.4773 1,100 0,457
On Lisans 49 3.3878
Lisans 162 3.5617
YiiksekLisans 30 3,7167

Arastirmaya katilan bireylerin 6grenim durumu degiskenine gore digsal tatmini
yoniinden yapilan varyans analizi sonucuna gore; p degeri 0,05 anlamlilik seviyesinden

biiylik oldugundan gruplar arasinda anlamli farklilik olmadigi sonucu bulunmustur

(P=0,457>0,05).
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Tablo.5 14. Hipotez Tablosu.

HIPOTEZLER Kabul/ Red
Doniistimcii liderlik-Entelektiiel Uyarimin ) o
Hy icsel tatmini iizerinde pozitif yonde etkisi vardir. Reddedilememistir.
H> Doniistimceii Liderlik-Entelektiiel Uyarimin Reddedilemenmistir
digsal tatmin tizerinde pozitif yonde etkisi vardir SUr-
Hs Déniisiimcii Liderlik- ideallestirilmis
Etkinin i¢sel tatmin tizerinde pozitif yonde . -
etkisi vardir. Reddedilememistir.
Hs | Doéniisiimcii Liderlik- Ideallestirilmis Etkinin , .
digsal tatmin tizerinde pozitif yonde etkisi vardir Reddedilememistir.
Hs Déniisiimeii Liderlik- ITham Verici
Motivasyonun igsel tatmin iizerinde pozitif Reddedilmistir.
etkisi vardir.
He Déniisiimeii Liderlik-ilham Verici
Motivasyonun dissal tatmin tizerinde pozitif Reddedilmistir.
etkisi vardir
H- Dontisiimcti Liderlik- Kisisellestirilmis
Goriisiin i¢sel tatmin iizerinde pozitif etkisi Reddedilmistir.
vardir.
Hs Dontisiimcii Liderlik- Kisisellestirilmis
Goriisiin dissal tatmin iizerinde pozitif etkisi Reddedilmistir.
vardir
Ho Giiciin dontistimcii liderlik ile is tatmini . ..
iliskisinde diizenleyici rolii bulunmaktadir. Reddedilememistir
Hio Giliciin doniisiimcii liderlik ile is tatmini
iliskisinde giiciin araci rolii bulunmaktadir. Reddedilememistir.
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BOLUM 6. SONUC, ONERI VE TARTISMA

Bu arastirmada, Doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide giiciin
diizenleyici rolii incelenmistir. Elde edilen verilerin analizine arastirmanin yapildigi
orgiitte c¢alismaya katilanlarin demografik o6zellikleri ile baglanmis, daha sonra
degiskenlerin giivenirlik analizleri yapilmistir. Degiskenler arasinda dogrusal bir iliski
olup olmadigini, varsa yoniinii ve siddetini belirlemek tizere korelasyon analizi yapilmis
olup hiyerarsik regresyon analizi ve diizenleyici regresyon analizlerine yer verilmis son

olarak aracilik modeli test edilmistir.

Gegmisten giinlimiize liderlik, organizasyonlarinin énemli ve goz ardi edilemez bir
unsuru olmustur. Organizasyonlarin ve c¢alisanlarin  hedeflerine ulagmak i¢in liderlik
onemli bir yonetimsel islevdir. Yo6netimsel islevin disinda, iyi liderler bir grup insani
amagclar etrafinda toplayabilen, siirekli kendini yenileyen, calisanlar1 ve topluluklari
pozitif yonde motive edip tatmin saglayan Kkisilerdir. Liderler orgiitsel gorevleri
basarmada, sorunlar1 asmada, ¢alisanlara yardimci olmaktadirlar. Doniistimcii liderler,
yerel ve uluslararasi rekabetin arttigi birgok organizasyon ve sektdr i¢in Onem arz
etmektedir. Degisim ve yapisal doniisiimlerin ¢ok ¢abuk yasandigi bu siire¢ igerisinde
organizasyonlar hayatta kalma yaris1 igerisinde liderler kendilerini bulmuslardir.
Doénitistimsel liderlik igerisinde bulundurdugu dort alt boyutu takipgilerinin eski
yontemleri kullanmasinin 6niine gegerek islerin tekrar diislinlilmesi ve takipgilerinin
sorunlarmi farkli bakis acisiyla ele almalarina ve ¢dzmelerine yardimeci olmaktadir.
[zleyicilerin ihtiyaglariyla birebir ilgilenmektedir. Degisime ve ddniiseme agik olan bir
yapida bulunan doniisiimcii lider, organizasyonlarin uyum siireglerine, bu baglamda is

stireclerinin tekrar diizenlemesi gibi 6nemli degisiklerde degerli bir odak nokta
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olmaktadir. Doniisiimeii lider uzun vadeli hedefleri olan ve izleyicileri bu hedefler
dogrultusunda motive eden kisidir. izleyicilerinin ihtiyaglarin iyi analiz eder, kendine
giivenleri artirarak yetenek ve becerilerini en iist seviyeye ¢ikarmay1 amaclar boylelikle
onlardan beklenin iistiinde performans almaya ¢alisir. Bass (2008) gore, bu tiir liderler
calisanlara kogluk yapmanin yani sira onlarin gelisim ihtiyaglarini tespit ederek zeka ve
rasyonel diislinceyi gelistirecek bir kiiltiir olusturmaktadirlar. Bu g¢alismamda yeni
liderlik yaklasimlarindan biri olan donistiriicii liderlik ile calisanlarin i tatmini
arasindaki iligki ve giiciin diizenleyici rolii arastirilmistir. Arastirma bulgulari neticesinde
katilimcilarin, doniistimcii liderlik alt boyutlarindan ideallestirilmis ve entelektiiel
uyarimin ig¢sel ve digsal is tatmine pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu belirlenmistir.
Doniisiimcii liderlik igerisinde bulunan entelektiiel liderlik, ¢calisanlarin sorunlarina farkl
bakis agilar1 getirerek problem ¢dzme yeteneklerini ve yaraticiliklarini gelistirmektedir.
Sanchez-Cardona vd. (2018),yaptiklar1 ¢alismada, liderin entelektiiel uyarim
davraniglarinin, ¢calisanlarin bireysel gelisimini ve onlar1 6nemsedigi algisinin yarattigini
ve pozitif duygulanima katki sagladigimi ortaya koymuslardir. Dontisticiimii liderler
olusturduklar1 ve doniistiirdiikleri benlik algisi ile orgiit amaglarina katilim istegini
artirmaktadir. Bu sekilde calisanlarin yetenekleri hakkinda daha o6zgiivenli duruma
getirerek is tatmini ve motivasyonunu dogrudan etkileyecektir (Shamir vd., 1998).
Yapilan arastirmalar doniisiimcii liderligin is tatmini itizerindeki etkisini dogrudan
destekler niteliktedir. Braun ve arkadaslari tarafindan 360 doktora 6grencisi toplam 36
ekip ile yapilan ¢alismada, akademik danismalarin doniisiimcii liderlik davraniglarinin
ogrencilerin ekip performansi ve is tatmini ile olumlu etkisi oldugu raporlanmistir (Braun
vd. 2013). Bu sonuca gore, doniisiimcii liderlik davranisi gosteren yoneticilerin astlarin

is tatmin seviyelerinin de artirabilecegi sdylenebilir.

Doniisiimeii liderlik ve igsel tatminini arasindaki iliskinin olumlu olacag: ileri
stiriilmiistir. Alan yazida yapilan arastirmalar incelendiginde arasindaki iliskiyi
destekleyen yonde ¢alismalarinda mevcut oldugu goriilmiistiir. Al-Hussami (2008) gore,
yoneticilerin dontisiimcii liderlik davranisi sergilemesi durumunda, ¢alisanlarin is tatmin
diizeylerinde olumlu bir artis oldugunu ifade etmistir. Chun (2004) yaptig1 calismada ise,

doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasinda pozitif ve anlamli bir iliskiye rastlanmistir.
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Yapilan arastirmalarda goriilmistiir ki doniistimcii liderlik anlayisini benimsemis
yoneticiler, ¢alisan ihtiyaglarint tanimlayarak motivasyon araglar1 gelistirme,
calisanlarin isi ile ilgili fikir ve karar siireglerine katildigi, ¢alisan ihtiyaglarinin goz
Oonline almarak dogru kariyer planlamasi yapilmasi gibi faktorlerin ¢alisanlarin

motivasyonun dogrudan etkiledigi tespit edilmistir.

Yapilan diger arastirmalarda ise, gii¢ kavraminin is tatmini iizerinde olumlu etki
yaptigin1 gostermektedir (Burke & Wilcox, 1971; Podsakoff& Schriesheim, 1985;
Elangovan ve Xie, 2000). Gii¢ kullanimlar1 kisa vadede kolay sonug elde etmenin bir
yontemi olarak goriilebilmektedir fakat bu durum uzun vadede calisanlar arasinda
memnuniyetsizlik ve isten ayrilma niyetlerini artirabilir. Yiiksek performans bekleyen
yoneticilerin oncelikle giic kavramini dogru anlamlandirarak takipgilerini etkilemesi ve
dogru motivasyon kaynaklarin1 tespit ederek, yiiksek performans amaglamasi
gerekmektedir. Bununla birlikte, giicii siirekli bir ozellik olarak gormek, bir gii¢
diizeyinin astlarina dogrudan hitap etmek 15 tatmini ve orgiitsel baghlik gibi kavramlari
olumsuz yonde etkileyecektir. Dontlisimcii liderlerin  kullandiklar1 ilham verici
motivasyon ve ideallestirilmis etki gibi alt boyutlar1 ¢alisanin motivasyonu iizerinde
olumlu etkisi bulunarak gii¢ kavramini ¢alisanlar {izerinde daha etkili bir sekilde
kullanabilmelidir. Zorlayicit ve cezalandiric1 gii¢c kullanimlar1 yukarida da belirtildigi
iizere uzun vadede izleyicilerin performanslarinda olumsuz etkilere yol acabilir
(Lunenburg 2012). Bu etkiler yabancilagsma, korku, intikam vb. gibi sonuglar dogurabilir.
Gelecekte yapilacak olan c¢alismalarda Dontisiimeii Liderliligin ve diger liderlik
kuramlarmin is performansi, orglitsel vatandaslik davranisi ve orgiitten ayrilma gibi
davranislar iizerindeki etkisinin ve giiciin diizenleyici roliiniin arastirilmasi, ¢alisanlar
iizerindeki etkisini daha iyi ortaya koyacaktir. Ilgili literatiirde liderlik tarzlari farkls
acilardan is tatminine etkisi tizerinde ¢alismalar bulunmasima ragmen diizenleyicilik
etkisine az deginilmistir. Bu kapsam ve sinirliliklar igerisinde biiyiik ve kiigiik isletmeler
ya da kamu sektorii dlgelikli arastirmalar igerisinde yapilacak g¢alismalar ile farkli

sonuglar elde edilebilir.

103



EKLER

Ek 1. ANKET FORMU

Degerli Katilimci,

Aragtirmada her soruya vereceginiz yanit son derece dnemli olup , sorular1 dikkatle
okumanizi sizlerden rica ederim. Hazirlamis oldugum anketin amaci yapmakta oldugum
yiiksek lisans tezi i¢in bilimsel bilgi toplamaktir.

Calismaya gostermis oldugunuz ilgi ve yardimlarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla.
BIRINCi BOLUM
Demografik Bilgiler
1. Cinsiyet
Kadin () Erkek ( )
2. Yasmiz

3. Medeni Durumuz
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Evli( ) Bekar( ) Dul (Bosanmis) ( ) Bosanmis ( )

Ogrenim Durumunuz

Doktora ( ) Yiiksek Lisans ( ) Lisans ( ) Lise ( ) ilk Okul ()

. Mesleginiz

. Unvaniniz

Eleman () ,Uzman yardimcisi ( ) , Takim Lideri () , Siipervizor () ,Bolim
Yoneticisi (), Mudur Yardimeist () ,Mudur (), Direktor () Genel Mudur
Yardimcist (), Genel Mudur () CFO (), Ceo ()

. Su an c¢alistyor oldugunuz kurumda kag yildir calismaktasiniz?

(....)

. Ayhk Maasiniz ?

2020 ve alti ( ) 2020-3500 arasi () 3501-6000 arasi ( ) 6000-8500 arasi () 8500 ve

tzerl ()

Haftada ortalama kag saat g¢alisiyorsunuz.
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MINNESOTA IS TATMINI

OLCEGI

Hig¢
Memnun
Degilim

Memnun
degilim

Kararsizm

Memnunum

Cok
memnunum

Asagida mesleginizin ¢esitli yonleri ile ilgili cimleler bulunmaktadir. Her ciimleyi dikkatlice okuyunuz.
Mesleginizden, o ciimlede belirtilen durumla ilgili olarak ne derece memnun oldugunuzu karsilarina (x) isareti koyarak
belirtiniz. Her ciimleye cevap verirken; "Bu yonden isimden ne derece memnunum?" diye kendinize sorunuz.

1

Beni her zaman mesgul
etmesi bakimmdan

2

Bagimsiz ¢aligma
imkaninin olmas1 bakimindan

Ara sira degisik seyler
yapabilme imkani bakimindan

Toplumda "saygin bir
kisi” olma sansini bana
vermesi bakimimdan

Yoneticinin emrindeki
kisileri iyi yonetmesi
bakimindan

Yoneticinin karar verme
yetenegi bakimindan

Vicdani bir sorumluluk
tagima sansini bana vermesi
yoniinden

Bana garantili bir gelecek
saglamas1 yoniinden

Bagkalari igin bir seyler
yapabildigimi hissetmem
yoniinden

10

Kisileri yonlendirmek
i¢in firsat vermesi yoniinden

11

Kendi yeteneklerimle bir
seyler yapabilme sans1
vermesi yoniinden

12

Isimle ilgili alinan
kararlarin uygulamaya
konmasi yoniinden

13

Yaptigim is karsiliginda
aldigim ticret yoniinden

14

Terfi imkaninin olmast
yoniinden

15

Kendi fikir-kanaatlerimi
rahat¢a kullanma imkani
vermesi yoniinden

16

Caligma sartlart
yoniinden

17

Caligma arkadaglarmin
birbirleriyle anlagmalari
yoniinden

18

Yaptigim is karsiliginda
takdir edilmem yoniinden

19

Yaptigim is karsiliginda
duydugum basari hissi
yoniinden

20

Meslegimi yaparken
kendi yontemlerimi
kullanabilme imkéani vermesi
agisindan
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DONUSUMCU LIDERLIK

OLCEGI (MLQ 5X)

Hig

memnu

n

Degili

m

Mem
nun
degilim

Karars1
zZim

Memnun Cok
um memnunum

Asagida mesleginizin gesitli yonleri ile ilgili climleler bulunmaktadir. Her ciimleyi dikkatlice okuyunuz.
Mesleginizden, o climlede belirtilen durumla ilgili olarak ne derece memnun oldugunuzu kars
belirtiniz. Her ciimleye cevap verirken; "Bu yonden isimden ne derece memnunum?" diye kendinize sorunuz.

ilarina (x) isareti koyarak

1 Ulagsmamiz gereken hedefleri
biiyiik bir sevkle anlatir
2 Hedeflerimize
ulasabilecegimize giivendigini
belli eder
3 Gelecege olumlu bakar
4 Gelecekle ilgili diisleriyle
bizi pesinden siiriikler
5 Onunla Calismak zevklidir.
6 Davranislari ona saygi
duymama neden olur.
7 Tavirlart ona gii¢ ve giiven
hissi verir.
8 Grubun iyiligi i¢in kendi
onceliklerinden vazgeger.
9 Giiglii bir amaca sahip
olmanin dnemini belirti
10 Ortak bir misyona sahip
olmanin dnemini vurgular
11 Kararlarinin ahlaki, etik
sonuglarmi dikkate alir
12 Onem verdigi degerleri
inanglar1 bizimle paylasir
13 Isimizi nasil yaptigimiza
farkli yonlerden bakmamizi 6nerir
14 Kritik varsayimlarin,
planlanana uygun olup olmadigini
siirekli inceler
15 Problemler karsisinda farkl
bakis agilar1 ortaya koyabilir
16 Sorunlara ¢ok farkli agilardan
bakmami saglar
17 Kendimi gelistirmeye beni
yonlendirir
18 Bana grubun herhangi bir

iiyesi olarak degil de bir birey
olarak davranir
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19

Her birimize farkl
ihtiyaglari, yetenekleri, olan
bireyler olarak yaklasir

20

Baskalarimni yetistirmek,
onlara yeni bir seyler 6gretmek
onun i¢in dnemlidir.

21

Igimdeki gabay1 ve hevesi
gordiigiinde bana destek olur

22

Performans hedeflerimize
ulastigimizda uygun sekilde
odiillendirilmemizi saglar

23

Benim i¢in konulan
performans standartlarini
tutturdugumda ne beklemem
gerektigini agik¢a sdyler

24

Yapilan iyi igi daima takdir
eder

25

Mecbur kalmadikga tedbir
almanin gereksizligine inanir

26

Harekete gegmesi igin
problemlerin kroniklesmesi
gereklidir

27

Sorunlar ciddiyet
kazanincaya kadar karismaz

28

Harekete gecmesi igin
islerin kotilye gitmis
olmasi gerekir

29

Yaptigim hatalar asla
unutmaz

30

Hatalarimiz konusunda
bizi daima uyarir

31

Hedefe ulasmadaki
basarisizliklar asla
gbzlinden kagmaz

32

Zamanini
“sondiirtilecek yangmlar”
arayarak gecirir

33

Onemli bir konu
karsisinda karigsmaktan
¢ekinir

34

Gerektiginde ortada
yoktur

35

Karar vermekten
kaginir

36

Acil sorulara cevap
vermeyi geciktirir

108




Kesinlikle
Katilmryoru

GUC KAYNAKLARI (IPI) ANKETI | M.

Katilmryor
um

m

Kararsizi

m

Katiltyoru

Kesinlik
le
Katilryorum

Asagida mesleginizin gesitli yonleri ile ilgili climleler bulunmaktadir. Her ciimleyi dikkatlice okuyunuz.
Mesleginizden, o cimlede belirtilen durumla ilgili olarak ne derece memnun oldugunuzu karsilarina (x) isareti koyarak
belirtiniz. Her ciimleye cevap verirken; "Bu yonden isimden ne derece memnunum?" diye kendinize sorunuz.

1

Beni olumlu
degerlendirmesinin maagimda bir
artiga neden olur.

Talimatlarina uymam halinde
baz1 6zel haklar elde etmeme
yardimci olur.

Talimatlarina uymam halinde
terfi etmeme yardimet olur.

Verdigi talimatlara
uymazsam ¢alismay1 benim igin
tatsiz hale getirir.

Talimatlarina uymazsam
terfi etmemi giiglestirir.

Talimatlarina uymazsam zam

almamu giiglestirir.

Isi en iyi sekilde yapmanimn
yolunu bildigini gosterir.

Isi benden daha iyi bildigini
gosterir

Konu hakkinda benden daha
fazla teknik bilgiye sahip

oldugunu gosterir.

10

Ona saygt duymamu, iistiin
gdrmemi ve onunla anlagsmazlik
yasamay1 istemememi saglar.

11

Kendisini kendimle
Ozdeslestirebilecegim biri olarak
gbrmemi saglar

12

Isimi yaparken onu érnek
almami saglar

13

Gerekgelerini izah ederek
talep ettigi degisikligin neden
gerekli oldugunu anlamami saglar

14

Isi yapma seklimi
degistirmem i¢in iyi nedenler
ortaya koyar

15

Yapmamu istedigi
degisikliklerin neden daha iyiye
yonelik oldugunu anlamami
saglar.

16

Ne de olsa yoneticim
oldugunu hissettirir

17

Isimi belirli bir sekilde
yapmami istemeye hakk1
oldugunu vurgular.
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18

Bir ast olarak talimatlarina
uymanin benim yikiimliligim
oldugunu hatirlatir.

19

Gegmisi gz Oniine almami
saglayarak talimatlarina uymam
gerektigini hissettirir

20

Benim talep ettigim bazi
giizel seyleri yerine getirir,
boylece talimatlarina uymami
saglar..

21

Once isleri kendi istedigim
gibi yapmama miisaade eder
boylelikle daha sonra
talimatlarina uyma
mecburiyetinde hissettirir.

22

Talimatlarina uymazsam
isinin gii¢lesecegini ifade eder.

23

Benim yardimima gergekten
ihtiyaci oldugunu hissettirir.

24

Caliganlarin kendisine
yardimet olmalar ve isbirligi
yapmalarina ihtiyaci oldugunu
hissettirir.

25

Talimatlarina uymam halinde
gecmiste neden oldugum bazi
sorunlar telafi edebilecegimi
hatirlatir

26

Talimatlarina uymam halinde
onceden iyi yapamadigim seyleri
telafi edebilecegimi ifade eder

27

Gegmiste bazi hatalar
yaptigim i¢in talimatlarma uyma
konusunda kendimi borglu
hissetmemi saglar

28

Onu sevmemi ve
onaylamasmin benim i¢in 6nemli
olmasini saglar

29

Talimatlarina uydugumda
kendimi daha degerli hissetmemi
saglar

30

Talimatlarina uydugumda
kendimi kisisel olarak kabul
edilmis hissettirir

31

Talimatlarina uymazsam beni
onaylamadigini hissettirir

32

Istedigini yapmadigimda
soguk ve uzak davranir.

33

Yoneticimin benim hakkimda
koti fikre sahip oldugunu bilmek
bile beni iizerdi.
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