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KURUMSAL LIDERLIK TARZLARINI ALGILAMANIN ORGUTSEL BAGLILIK VE
VATANDASLIGA ETKISINDE GALISANLARIN MOTIVASYON SEVIYELERININ
ROLU VE BiR ARASTIRMA

OZET

Saglik kuruluslarinin etkililiginde ve verimliliginde saglik c¢alisanlarinin bilgisi,
becerisi, yetkinligi ve etkin iletisimi kurumun basarisinda en énemli kaynaktir. Bu
kaynagin etkin bir sekilde yonetimi, etkili liderlik ile mimkindur. Liderlik, 6rgitin
etkinligini ve basarisi etkileyen dnemli bir faktérdir. Saglik kuruluslarinda o6rgutsel
verimlilik ve performansin artmasini saglayan faktérlerden bazilar ¢alisan
motivasyonu, orgutsel baglilk ve vatandashk davraniglaridir. Bu tutum ve
davraniglarin ¢alisanlarin kurumsal liderlik tarzlarini algilamasi ile etkili ve iligkili
oldugu disinilmektedir.

Calismada algilanan kurumsal liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin 6érgutsel baghlik ve
vatandaslik davranislari Uzerindeki etkisinde motivasyon seviyelerinin aracilik
rolindn bulunup bulunmadi§i ortaya konmasi amaclanmistir. Motivasyon hedefe
odakl davranisin olusmasi igin enerji verme ve harekete gecirme eylemini
yonlendiren bir slregtir. Bu arastirma, calisanlarin algilanan kurumsal liderlik
tarzlarina gore orgutsel baghlik ve vatandaslk davraniglarina etkisinde motivasyon
seviyelerinin ara degigken roli olabilecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu
baglamda algilanan liderlik tarzlarinin orgutsel bagliik ve vatandagliga etkisinde
motivasyon seviyelerinin aracilik roliini arastirmaktir.

Bu arastirma verileri anket ydéntemi ile toplanmistir. istanbul'da bulunan &zel
hastanelerde 420 saglik ¢alisanina uygulanan arastirmanin sonucunda, ¢alisanlarin
algiladiklari liderlik tarzinin drgutsel baglilik ve 6rgutsel vatandaslik Uzerinde anlamli
etkisinin oldugu gorulmustir. Calisanlarin motivasyon seviyelerinin algilanan liderlik
tarzinin érgutsel baglilik Gzerinde kismen moderatér roli bulunmaktadir. Algilanan
liderlik tarzinin 6rgutsel vatandaglk Uzerindeki etkisinde motivasyon seviyelerinin
ara degisken roll olmadigi saptanmistir. Ayrica ¢alisanlarin déntusumcd, etkilesimci
ve babacan liderlik tarzlari algisinin orgutsel baghlik ve motivasyon duzeyleri
Uzerinde anlaml bir etkiye sahip oldugu, serbest liderlik tarzinin ise drgitsel baglhk
ve motivasyon diizeylerini olumsuz etkiledigi sonucuna varimistir. Orgitsel
baglihgin vatandaglik davranigi Uzerinde etkisinin olmadigi goraimugtar.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Liderlik Tarzi, Orgi]tsel Vatandaslik, Orgljtsel Bagllik,
Motivasyon
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THE ROLE OF MOTIVATION LEVELS ON THE EFFECT OF PERCEPTION OF
CORPORATE LEADERSHIP STYLES ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT
AND CITIZENSHIP AND A RESEARCH

ABSTRACT

In the effectiveness and productivity of health institutions; health workers are the
most important resource with their knowledge, skill, competence, and effective
communication. Effective management of this resource is possible with effective
leadership. Leadership is an important factor that affects the effectiveness and
success of the organization. Some of the factors that increase organizational
productivity and performance in health institutions are employee motivation,
organizational commitment, and citizenship behaviors. It is believed that these
attitudes and behaviors are affected by and related to employees' perception of
corporate leadership styles.

In this study, the aim is to demonstrate whether the motivation levels have a
moderating (mediating) role in the effect of perceived organizational leadership
styles on organizational commitment and citizenship behavior of employees.
Motivation is a process that directs energizing and mobilizing action in order to
create goal-oriented behavior. This research is based on the assumption that
motivation levels may have the role of an intermediate variable in the influence of
employees’ perception of corporate leadership styles on their organizational
commitment and citizenship behaviors. The aim of the research in this context is to
investigate the mediating role of motivation levels in the influence of perceived
leadership styles on organizational commitment and citizenship.

The data in this research was collected by the questionnaire method. As a result of
the research applied to 420 health workers in private hospitals in Istanbul, it has
been seen that the leadership style perceptions of employees have a significant
effect on organizational commitment and organizational citizenship. The motivation
levels of employees have a partial moderator role on the effect of perceived
leadership style on organizational commitment. It has been found that the motivation
levels do not have a moderating role on the effect of perceived leadership style on
organizational citizenship. In addition, it has been concluded that employees’
perception of transformational, transactional, and paternalistic leadership styles has
a significant effect on organizational commitment and motivation levels, whereas
laissez-faire leadership style has a negative effect on organizational commitment
and motivation levels. It has been seen that organizational commitment does not
have an effect on citizenship behaviors.

Keywords: Corporate Leadership Style, Organizational Citizenship, Organizational
Commitment, Motivation
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1. GIRIS

Saglik hizmetleri karmagik bir yonetim yapisina sahiptir. Sureklilik gerektiren bir
hizmet ve degisikliklere hizli bir uyum gerektirir. Saglk hizmetlerinde liderlik, yuksek
kaliteli, insan merkezli ve saglik hizmetlerini kolaylastiracak modern bir sistemin
olusmasi ile karekterizedir. Boyle bir organizasyon yapisinin kurulmasi igin daha
etkin ¢alisanlar ile saglik hizmetlerinin basarili bir sekilde ylrutilmesi gerekir. Saglhk
calisanlarin bilgisi, becerisi, yetkinligi ve surekliligi saglik hizmet kalitesini arttirir ve

surdurulebilir rekabet avantaji saglar.

Saglik calisanlarinin 6rgitsel bagliik ve vatandaslik davraniglari géstermeleri
orgutin amag¢ ve hedeflerini benimsemeleri, goénlli olarak bagh bulunduklari
kurumlari igin ylksek gayret iceren calismalar goéstermeleri, dayanismanin,
yardimlagsmanin, etkili iletisimin ve érgutin kaynaklarinin verimli kullaniimasi gibi
oldukga faydali tutum ve davranislar icermektedir. Ayrica calisanlarin 6rgatin
kurallarina uygun tutum ve davraniglar sergilenmesi ve olumlu 0Orgut ikliminin
olusmasini saglamaktadir. Bu davranis ve tutumlarin gelismesinde c¢alisanlarin
algiladiklari kurumsal liderlik tarzlarinin belirleyici rolinin oldugu ve motivasyon
seviyelerinin ise aracilik (dizenleyici) rolinin oldugu dasltnilmektedir. Bu
baglamda, bu tez galismasi, ¢alisanlarin kurumsal liderlik tarzlarini algilamasinin
orgitsel baghlik ve vatandaslik davranisi Gzerindeki etkisinde ¢alisanlarin motive

edilme seviyelerinin roll incelemisgtir.

Calismanin birinci bdliminde, tez konusu kapsaminda gegen c¢alismanin temel
kavramlari tanimlanacak ve kavramsal bilgiler verilecektir. Kavramsal bilgiler
cercevesinde, liderlik, lider, etik ve etik liderlik, kurumsal liderlik, algilama, dérgutsel
baglilik, orgutsel vatandaslik, motivasyon kavramlari ve tanimlari ele alinacaktir.
Ozellikle bahsi gegen bu kavramlari olusturan ortak o&zelliklerin (izerinde

durulacaktir.

ikinci bélimde, calismanin degiskenlerinden olan kurumsal liderlik tarzlarini
algilama degiskeni ele alinarak konu ile ilgili olarak liderligin toplumsal, ekonomik ve
tarihsel gelisim sirecinde degisen ve gelisen tanimlar ve liderlik kuramlarinin
olusumu, liderligin toplumlar, igsletmeler, gruplar ve calisanlar agisindan 6énemi ele

alinacak ve liderligi olusturan temel taslar ve kurallara deginilecektir. Liderlik



kuramlari, liderlik ve yonetim kavramlari basta olmak tzere diger benzer kavramlar
ile olan iligkileri literatirden faydalanilarak acgiklanacaktir. Ayrica, liderlerin glc
bicimleri ve bunlarin takipgiler Gzerindeki etkileri degerlendirilerek, liderligin benzer
kavramlarla iligkisi ve bu kavramlar ile olan etkilesimi ele alinacaktir. Liderlerin
basarisini olumsuz yénde etkileyen faktorler, liderlik kuramlari, kurumsal liderlik

tarzlari ve galisanlar tarafindan algilanmasi tzerinde agiklayici bilgiler sunulacaktir.

Uglinci bolimde, érgitsel baghlik konusu temel boyutlari ve tirleri ile kapsamli
olarak ele alinacaktir. Orgitsel baghligin toplumlar, isletmeler ve galisanlar
acisindan 6nemi, o6rgutsel baghhk tdrleri, drgutsel bagliigin olugsmasini etkileyen
kisisel ve orgutsel faktérlerin yanisira 6rgitsel bagllik konusunda gelistirilen

kuramlar, érgltsel bagliigin seviyeleri ve sonuglari degerlendirilecektir.

Dérdincu boélimde, arastirmanin diger bir degiskeni olan o6rgltsel vatandaslik
davraniglarinin 6nemi calisanlar, isletmeler ve toplumlar acisindan ele alinarak
Ozellikle érgltlerde bu davraniglara sahip ¢alisanlarin sagladiklari katkilar tGzerinde
durulacaktir. Orgutsel vatandaslik davranislarinin temel boyutlari Organ’in bes
boyutlu (6zgecilik, vicdanllik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem) siniflandiriimasi
aciklanarak, orgutsel vatandaglik davraniginin gelismesinde 6nemli olan 6rgutsel
guven, orgutsel adalet, oOrgutsel baghlik, orgut kultart, liderlik ve is tatmini
kavramlari ile olan iligkilerine yer verilecektir. Ayrica Orgutsel vatandaslik
davraniglarinin gelismesinde dnemli olan kuramlar, dnclller, vatandaslig! etkileyen

faktorler ve sonuglari literatlirden faydalanilarak agiklanacaktir.

Besinci béliiminde, motivasyon konusu ele alinacaktir. Orgitlerin verimliligi ve
performansinin artmasinda oldukga etkili oldugu dusunulen motivasyon kavraminin
onemi; isletmeler, calisanlar ve yoneticiler acgisindan degerlendirilecektir.
Motivasyonun olugmasinda etkili olan temel kavramlar ve motivasyon surecinin
baslamasi ve surecin tamamlanmasi bu surecin yoOnetiimesinde yoneticilerin
kullandiklari yontemler ve yonetici davraniglari literatlr bilgileri dogrultusunda

aciklanacaktir. Ayrica motivasyon kuramlarina yer verilecektir.

Arastirmanin son bdolimi olan altinci béliminde arastirmanin amaci, 6nemi,
kapsami, modeli, hipotezler, arastirma verilerini degerlendirmede kullanilan
teknikler, 6érneklem secimi, veri toplama araclari, anketlerin dagitilmasi ve dénisim
orani ile arastirma gruplarinin demografik 6zellikleri, anket uygulamalari neticesinde
calismada incelenen degiskenlere ait dlgeklerin gecerlilik ve guvenilirlik analizleri ve
yorumlari, arastirma sonucunda ulagilan verilerin anlamliliklari ve hipotezlerin

sonuglari incelenecektir. Bulgularin analiz sonuglarina bagl olarak algilanan liderlik



tarzi, orgutsel baglihk, érgutsel vatandaslik ve motivasyon degiskenlerinin iligkileri

ve birbirlerine etkileri degerlendirilerek sonugclar agiklanacaktir.

Saglik liderlerinin ¢alisanlarin potansiyellerini en iyi sekilde kullanmalarini saglayan
motivasyon araglarini iyi analiz etmeleri gerekmektedir. is ortaminda, katilimc,
esnek, degisime acik, yenilikleri 6rgite kazandiran calisanlarin érgutsel baglihgi ve

vatandaslik davraniglarini gelistirecek liderlik yaklagimlari benimsenmelidir.

Bu baglamda arastirmanin yapilacagi 6zel hastanelerin giinimizun surekli degisen
ve gelisen kosullar altinda basarili olmalari saglik liderlerinin ¢alisanlari motive

etmesi, drgutsel baglilik ve vatandasliklarini gliglendirmesiyle hiz kazanacaktir.






2. KURAMSAL CERCEVE

Bu boélimde calismanin icerisinde yer alan temel kavramlar ele alinacaktir.
Kavramsal bilgiler cercevesinde, liderlik, lider, etik ve etik liderlik, kurumsal liderlik,
algilama, érgutsel bagllik, érgUtsel vatandaslik, motivasyon kavramlari ve tanimlari

aciklanacaktir.

2.1 Calismanin Temel Kavramlari

2.1.1 Liderlik kavrami ve tanimi

insanoglunun varolusu ile birlikte liderlik davranislarinin da ortaya c¢iktigi bir
gercektir. Clnkd insanoglu surekli etkilesim halinde olan, birbirini etkileyen ve
birbirinden etkilenen sosyal bir varliktir. insanlar ihtiyaclarini kargilayabilmek icin
grup halinde yasarlar, ama¢ ve hedeflerine ulasabilmek igin o6rgutlenirler. Bu
nedenle kendilerini yonlendirecek bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Her ne kadar liderlikle
ilgili kaynaklara tarihin belirli dénemlerinden sonra ulagiimig olsa da liderligin

insanlik tarihi kadar eski gegmisi oldugu distntlmektedir.

Klresellesme nedeniyle, orgutlerde esneklik, misteri odaklilik, etkinlik ve kaliteyi
gelistirmek 6nemli degisimlerdir (Liu, 2015:476). Orgitlerin yasanan degisim ve
gelisimlere uyum saglayabilmesinde ve ayakta kalabilmesinde insan en 6nemli
faktordur. Egitimli, nitelikli, verimli, uyumlu, érgltsel amaclar dogrultusunda hareket
eden, orgutsel baglhhgd! ve vatandaslik davranisi gugli olan bireylere sahip olmak,
basarili olmak isteyen érgultler icin vazgecilmez bir unsurdur (Altuntas, 2014:704).
Bu nedenle insanlari ydnlendirmek, amaglar ve hedefler ydoniinde harekete gegirerek
davraniglara sevk etmek icin lider ve liderlik kavramlari dikkate deger bir énem

kazanmistir.

Liderlik kavrami ile ilgili pek ¢ok ¢alisma vardir ancak ginimuzde de etkili liderligin
kavramsal Ozellikleri ve liderlik kuramlarinin tam olarak agikhga kavustugu
sdylenemez. Her kosul ve durumda gecerli olan tek bir liderlik yaklagimi
bulunmamaktadir. Cinku hala “Lider kimdir?”, “Lider nasil olunur?”, “Lider dogulur
mu?”, “Yoksa liderlik sonradan kazanilir mi?”, “Gegmis ve glinimuz liderlerinin ortak
Ozellikleri var midir?”, “Onlari lider yapan o6zellikleri nelerdir?”, “Liderler nerede,

hangi durumlarda ve ne sekilde ortaya gikar?”, “Liderlik 6grenilir mi ?”, “ideal liderlik



nedir?” gibi pek ¢ok soru cevap bulamamistir. Dolayisiyla hala liderlik gizemli ve ¢ok

boyutlu bir kavramdir.

Liderlik sosyal bilimler alaninda en ¢ok arastirma yapilan, heyecanlandiran, merak
uyandiran ayni zamanda en az anlasilan olgulardan biri olmustur (Kaya, 2002:15;
Mohamad, 2012:11; Jogulu, 2010:706). Bass'a gore, liderlik "yaygin olarak tartisilan
ve popliler bir konudur" (Hassan, Asad, & Hoshino, 2016:162). Bu nedenle bilimsel
arastirmalar, liderligin 6zinU anlamaya, tanimlamaya ve liderlerin o6zelliklerini
aciklamaya caligmaktadir (Olesia, Namusonge, & lravo, 2013:85). Dolayisiyla,

liderlikle iligkili arastirmalar farkl degiskenler dikkate alinarak devam etmektedir.

Liderlik kelimesinin ingilizce dilinde karsiligi “leadership” dir. Anglosakson kokiinde
ise liderlik etmek (lead) ve lider (leader) kelimelerinin "yon" veya "yol" anlamina
gelen "lead" kelimesidir. Liderlik kelimesi ilk kez 1828 yilinda Webster Amerikan
Sézliginde “liderin durumu, kosullar” olarak, 1976 yilinda Oxford ingilizce
S6zIugi’'nde “bir grup insana liderlik etmek, digerlerini etkilemek” olarak
tanimlanmistir.  Tarkcede, liderlik kelimesinin  karsihdir onderlik olarak ifade
edilmektedir (Akcan, Unsar, & Kiigiikkancabas, 2014:53). Liderlik diinya literatiriine
ise 14. ylzyilda girmis ancak son iki yuzyilda kullaniima sikligi artmistir (Zel,
2001:90; Aslan & Guzel, 2016:1645).

Liderligin kavrami ile ilgili bircok calisma yapilmasinin temel amaci bir drgutte
gruplari ve bireyleri etkilemesi ile beraber ayni zamanda organizasyonun hedeflerine
ulagsmasini saglamasidir. Podolny, Khurana ve Hill-Popper tarafindan yapilan
calismada, liderlik tanimina o6rgut Uyeleri arasinda "anlam yaratma" ifadesinin

katilmasinin gerekli bir unsur oldugu vurgulanmigtir (Vroom & Jago, 2007:18).

Liderler, amaclarini gerceklestirmek icin kigisel oOzelliklerini, davraniglarini, 6z
niteliklerini ve uzmanlik bilgilerini birlestirerek, érgitlerde grup ve bireyleri etkilerler.
Liderin gbrevi organizasyonun amacini ve yonunu belirlemektir. Lider, takipgilerinin
ortak bir yone dogru hareket etmelerini saglar ve grubun faaliyetlerini paylagilan
hedeflere yoneltir. Etkili liderlik, birey ve gruplarda performansin ylkselmesini ve
etkin orgutsel degisimi icerir (Barnes, Christensen, & Stillman, 2013:1567; Winston
& Patterson, 2006:12).

Farkli kaynaklar tarafindan yapilan tanimlarda, érgltsel amaclari gergeklestirmek
igin bir kisinin digerlerini etkileme eylemi, liderin bagkalarini nasil etkiledigi, bu
etkileme surecinde hangi mekanizmalarin rol oynadigi ve liderlerin kullandigi gig
kaynaklarinin neler oldugu uzerinde durulmaktadir (Demir, Yiimaz, & Cevirgen,

2010:131). Liderligi tanimlayabilmek igin liderligin ortaya c¢ikisi ve liderlik etkinligi



olmak Uzere iki genis kategoriye ayirmak mumkundur. Bir liderin ortaya ¢ikmasi, bir
kisinin bagkalari tarafindan o kisinin performansiyla ilgili yalnizca sinirli bilgi sahibi
bir lider olarak gorilip goértlmedigi anlamina gelir. Kisinin bir lider olarak
algilanmasinin aksine, liderlik etkinligi, bir liderin amaclarinin gerceklestirimesine
yonelik faaliyetlerinde gosterdigi basariyi ifade eder (Judge, Bono, llies, & Gerhardt,
2002:767).

Liderlik tanimlari ile iligkili olarak; takipgi, vizyon, amag, hedef, etkileme,
motivasyon, etkilesim, basari, sureg¢, yoOnlendirme, harekete gecirme gibi
kavramlarin kullanildigi gérulmektedir (Duygulu, 2014:125). Ayrica liderlik tanimlarin
da bireyin nitelikleri, davraniglari, etkilesim kaliplari, roller arasindaki iligkileri,
takipgcilerin algilari, izleyenler Uzerindeki etkisi, hedefler ve organizasyon kultdrinan
etkileri dikkate alinmistir (Amofa, Okronipa, & Boateng, 2016:132). Bazi
arastirmacilar liderin astlarinin tutum ve davraniglari Uzerinde etkili oldugunu ve
gercek etkinliginin sadece astlarin motivasyonu, o6rgitsel baglihdr ve o6rgitsel

vatandaslik gibi boyutlar ile élgulebilecedi ileri sirmektedir (Sahin, 2011a:84-85).

Ayrica, liderin davraniglarina, kisisel 6zelliklerine, gu¢ kaynaklarina ve diger insanlar
Uzerindeki etkileme glcune, gorev, yetki, glven gibi konulara veya sonuglara odakli
liderlik tanimlari yapilmistir (Tetik, 2014:268; Ugurluoglu & Celik, 2009:122-123;
Cetin, 2008:15).

Arastirmacilarin bireysel bakis acilari, liderlik beklentileri, yasadiklari donem ve
ilgilerini ¢ceken liderin 6ne ¢ikan 6zellikleri liderlik tanimlarinda farkhhk yaratmistir.
Liderligin, sadece kisisel Ozelliklere ve yeteneklere bagli olmadigi ayni zamanda
kisinin buldugu durum ile birlikte takipgilere ve g¢evrenin 6zelliklerine de bagh oldugu
gorulmustar (Yusuf, Muhammed, & Kazeem, 2014:17; Ivancevich, Konopaske, &
Matteson, 2009:435). Liderlik konularini arastiran Warren Bennis, etkili gruplarin
olusmasi icin liderlerde bulunmasi gereken 6zellikleri asagida belirtilen sekilde ifade
etmistir (Ivancevich et al., 2009:435):

e Takipgilerine yon vermesi,

e Takipcilerine neyin énemli oldugunu ve yaptiklarinin neden énemli olduguna

inandirmasi,
e Glven olusturmasi,
¢ Proaktif olmasi ve risk almaktan kagcinmamasi,

e Takipcilerine umut vermesi, somut ve sembolik yollarla basariya ulagilacagi

fikrini glclendirmesi.



Warner Bennis’e (2013) gore liderlik, guzellige benzer, nasil oldugunu bilirsiniz
ancak tanimlayamazsiniz sézi liderligi tanimlamanin zorlugunu vurgulamaktadir.
Liderligi tanimlama, liderligin karmasik konularindan sadece bir kisminin
anlasiimasidir (Barnes et al., 2013:1568).

Dolayisiyla liderligi anlayabilmek icin yapilan tanimlari incelemek gerekmektedir
(Glney, 2012a:35; Aslan, 2013:1645).

Liderlik konusunda yapilan tanimlardan bazilari sunlardir:

e Liderlik, bir 6rgitun amacini, degerlerini ve vizyonunu kodlamak ve
surdurmektir (Dash & Chaudhuri, 2015:259).

o Liderlik, bireyin ortak bir hedefe ulagsmak igin bir grup insani etkiledigi, en az
iki kisi arasinda bir etkilesimdir (Lamm, Carter, & Lamm, 2016:183).

o Liderlik, kisileri belirli amaclar ve hedefler dogrultusunda eyleme gegirme

yetenegidir (Glney, 2012a:7).

o Liderlik, organizasyonun amaglarini gerceklestirmesinde basarili olabilmesi

icin liderlerin takipgilerini etkileme surecidir (Mohamad, 2012:11).

o Liderlik, kisisel veya grup amaglarini gerceklestirmek amaciyla bagkalarinin

faaliyetlerini etkileyerek yonlendirme sirecidir (Ataman, 2009:544).

o Liderlik istenilen hedefler ydniinde bagkalarini harekete gegiren, yodnlendiren
bir iliskidir (Amofa et al., 2016:132).

o Liderlik, liderin astlari ile olan karsilkli glivene dayali etkilesimidir (Yolag,
2011:63).

o Liderlik 6nceden belirlenmis kisisel veya grup amaclarini gergeklestirmek icin
belirli sartlar altinda, bireylerin faaliyetlerinin yénlendiriimesi sirecidir (Kogel,
2005:583).

e Liderlik, 6rgutin hedeflerini gelistirilmis bir vizyon altinda birlestirmek ve

calisanlara orgut kulturinu benimsetmektir (Kaya, 2002:16).

e Liderlik, bir grup insani belli ama¢ ve hedefler etrafinda toplayarak bu
amaglari gerceklestirmek icin onlari harekete gecirecek bilgi, tecribe ve

yeteneklerin toplamidir (Eren, 2015:461).

o Liderlik, amaclarin ve vizyonun basarilabilmesi i¢cin grup Uyelerini
etkileyebilmektir (Robbins & Judge, 2015:376).



o Liderlik, belirli kosullar altinda, bireylerin veya grubun amaglarini
gerceklestirmek Uzere bir kimsenin digerlerinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi slrecidir (Akcan et al., 2014:54).

o Liderlik bir grubun dyelerinin davranislarini kontrol ederek, baskalarini
etkileme yetenedi olup bagkalarinin o6rgiutsel amaclarina ulasmasina

yardimci olmak ve onlari motive etmektir (Jogulu, 2010:707).

e Liderlik, diger bireyleri belirli bir yonde davranmaya yoneltmek amaciyla,
onlarin Uzerinde gug¢ kullanarak etkilemek ve harekete gecirmektir (Kilig,
2015:36).

o Liderlik, belirlenmis hedefler yéninde diger kisilerin faaliyetlerini etkileme
gucudur (Tetik, 2014:258).

Liderlik tanimlarinin ortak 6zelligi, lider ve takipgileri arasinda etkilesimin bulunmasi
ve belirlenen hedefler dogrultusunda etkileme 6zelliginin olmasidir (Barnes et al.,
2013:1568). Ayrica liderlik tanimlarinin ¢odu, liderin bir veya daha fazla takipgisi
olmasi gerektigi noktasinda birlesir (Vroom & Jago, 2007:17). Dolayisiyla liderlik,
takipgiler ve iligkilerini iceren bir etkilesimdir. Bu etkilesiminin, liderlik tanimi ve
liderlik surecinin daha kapsamli olarak incelenmesi igin her bir etki alaninin

degdiskenlerinin dikkate alinmasi gerekmektedir (Graen & Uhl-Bien, 1995:224).

Kisaca liderligi, bir grup inasni belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda
etkileyerek bireylerin gonulll olarak harekete gegmesini saglayan bir sure¢ olarak

ifade edebilir.

2.1.2 Lider kavrami ve tanimi

Bilim, teknoloji, ekonomi, sanat, egitim, siyasal olmak Uzere yasamin her alaninda
liderlere ihtiya¢c duyulmaktadir. insanlik tarihi boyunca meydana gelen gelisim,
degisim ve yeniliklerin dnculigunu yapan, insanlari etkileyen, 6érgutleyen, belli

amaglar ve hedefler dogrultusunda yénlendiren birileri olmustur.

Liderligin ortaya ¢iktigi kosullarin degismesi ile yeni liderlik modelleri ortaya ¢ikmigtir
(Bakan & Bulyukbese, 2010:73; Findikgi, 2009:319). Toplumlar kosullara, zamana
ve kulturel farkhliklara gore yoneten liderlerin, genellikle toplumlarin yasadigi kriz
doénemlerinde veya toplumsal degisimler sonucunda ortaya ¢iktigr goraimustar.
Egitim, vyetistirilme, tecribe ve karsilagilan bir takim zorluklar liderligin ortaya
cikmasinda etkilidir (Ataman, 2009:545). Gunumlzde degisen kosullar ve degisen

ihtiyag ve beklentiler dogrultusunda liderlik aragtirmalari devam etmektedir.



Liderler, bireyleri yonlendirmek ve etkilemek icin bircok sey yapabilirler. Bu
faaliyetler arasinda takipgilerin ilgisinin ¢ekilmesi, ihtiya¢c duyulan bilgiye ulasmak,
problemlerin 6ngorilmesi ve anlasmazliklarin ¢ézilmesi, grup Uyeleri arasinda
karsilikli sayginin gelistiriimesi ve grup faaliyetleri ile ¢abalarinin koordine edilmesi

yer almaktadir.

Warren Bennis goére, etkin liderlerin faaliyetleri sunlardir (Hitt, Miller & Colella,
2009:292):

e Orgutin inhtiyaclari yoniinde bir vizyon yaratmak ve takipgilerin belirlenen

vizyona inanmasini saglamak,
o Takipcileri ile iletisim kurmak ve onlarin destegini kazanmak,

o KotU kosullar altinda bile istenilen yonde devam etmek konusunda kararli

olmak,
¢ Uygun kultird yaratmak ve istenen sonugclari elde etmektir.

Bir liderin davraniglari, takipgilerinin tutum ve davranislarini dogrudan etkilemelidir.
Bu nedenle bir liderin etkinligi, liderin grubun hedeflerine ulagsmasini saglayan tutum
ve davraniglari ile 6lgllur. Liderin takipgileri tarafindan benimsenmesi, goérevlerini
isteyerek yerine getirmesi takipgileri tarafindan liderlerin etkisinin kabul edilmesi
anlamina gelmektedir (Conger & Kanungo, 1998:39). Liderin faaliyetlerinde
takipgileri ile birlikte uyum igerisinde hareket etmesi, icinde bulundugu grup veya

toplumun beklentilerini géz énlinde bulundurmasi énemlidir (Findikgi, 2009:319).

Lider kavramini agiklayabilmek igin literatirde “lider kimdir’? sorusuna karsiligi olan

bazi tanimlar asagida verilmistir:

e Bireyleri belirlenmis amaclar yoninde davranmaya yonelten ve takipgilerinin

kendilerini ydnetme yetkisi verdigi kisidir (Guney, 2017:265).

e Lider, isletmenin vizyonu, misyonu, amac¢ ve hedeflerini belirleyen, bunun
icin uygulanabilir stratejiler yaratan ve takipgilerine anlatan vizyon sahibi
kisidir (Marsap, 2015:596).

e Lider, bir organizasyonda insanlara ne yapacaklarini bildiren ve belirlenen
hedeflere dogru ilerlemelerini saglayan, harekete geciren Kisidir (Church,
2013:9).

e Lider, fark yaratan, deger katan ve ekip icerisinde olumlu enerjisini yayan
kisidir (Dash & Chaudhuri, 2015:259).
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e Lider bulundugu orgut igin vizyon yaratan, takipgilerini bu vizyona odaklayan,
vizyona uygun hedefler belirleyen ve belirlenen bu hedefler dogrultusunda
motive eden kisidir (Erdem, 2014:22).

o Lider, bireyleri etkileyen, onlari belirli amaclar ve hedefler dogrultusunda

davranmaya yonelten ve dogru isleri yapan kisidir (Ataman, 2009:544-545).

e Lider, intiyag duyulan ve inandidi isleri yapan ve takipgilerine isleri isteyerek

yaptirabilme yetenegine sahip kisidir (Zel, 2001:93).

e Lider, 6rgitin amaclarn icin orgltte isleri koordine eden ve bireyleri
yonlendiren kisidir (Tetik, 2014:258).

o Lider, kendi amagclari ile birlikte grubun amaglarini gergeklestirmek igin
takipcilerini bu amaglara yonelten ve talimatlari yonunde hareket etmelerini
saglayan kisidir (Erttirk, 2000:151).

e Lider, belirli durum ve kosullar altinda takipgilerini gonulli olarak 6rgutiin

amag ve hedeflerine yénelten kisidir (Akcan et al., 2014:54).

e Lider, bireylerin tutum ve davraniglarini istedigi yonde etkileyen, takipgilerine
yol gbsteren, 6greten, izleyicilerinin talep ve ihtiyaglarini kargilayan yaratici
kisidir (Bakan & Buyukbese, 2010:74).

e Lider, takipgilerini heyecanlandiran, organizasyonun amaclari dogrultusunda
tim kaynaklarin etkin bir sekilde kullaniimasini ve organize edilmesini
saglayan bunlari gerceklestirirken takipgilerinin ilgisini ¢ekebilen ayni
zamanda yaptiklari isten memnun kalmalarini saglayan kisidir (Tabak, Sigri,
& Turkdz, 2013:216).

GUnUimuzin degisen kosullari liderlerden beklentileri degistirmistir. Calisanlarin
liderlerden beklentileri, glven, rehberlik, adalet, etk ilkelere uymasidir. Liderlerin,
etkin iletisim ve adaleti saglayan yaklagimlari, etik kurallara uygun davranis
bicimleri, katilimci yonetim anlayigi, astlarini guclendirmesi ile olumlu orgut
ortaminin saglanmasi orgutiin amag ve hedeflerine ulagiimasini kolaylagtiracaktir.
Kisaca, bireylerin, toplumlarin ve organizasyonlarin vizyon, ama¢ ve hedeflerini
belirleyen, bu dogrultuda, yenilik yaratan, gelistiren, donusturen takipgilerini istekli

olarak harekete gecirme sirecini baglatan ve yénlendiren kisi liderdir.
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2.1.3 Etik ve etik liderlik kavrami ve tanimi

Degisen ve gelisen sosyo-kilttrel yapi toplumsal duyarhligi arttirmis, toplumlarin
bilinclenmesi ve degisen toplumsal ihtiyaglar nedeni ile etik degerlere verilen 6nem
artmistir. Liderlerin etik degerlere ve ilkelere gore hareket etmeleri 6nemli bir basari

Olcltl olarak degerlendirilerek bu anlamda tartismalari glindeme getirmistir.

Gunumuz rekabet ortami, kiresellesme, teknolojideki gelisim ve sinirli kaynaklar,
kurumlari degisime zorlamaktadir. Bilgi gaginda itibarli kurumlar mikemmel finansal
gostergelerin yaninda etik, sosyal sorumluluk, is tatmini, ¢calisanlarin yasam kalitesi
gibi faktorler ile dikkate alinmaktadir (Kandemir, 2012:34). Toplumsal dizeni
olusturan kurallarin temelini olusturan etik kavramlar érgitler ve liderler igin bir

gereklilik olmustur.

Etik liderlik Enron ve Worldcom gibi blyuk firmalarin binyesinde meydana gelen
etik skandallar sonucunda hikimetlerin, toplumlarin ve akademisyenlerin etik ilkeler
konusunda duyarlihgini arttirmis ve liderlikte etik kavramini én plana ¢ikarmistir
(Tuna, Bircan & Yesiltas, 2012:144).

Etik s6zcigl, Yunanca “karakter” anlamina gelen “ethos” s6zcugunden gelmektedir.
Ethos’un Latince karsiligi ise ‘mos’ s6zcugu olup, tére ve karakter anlamina
gelmektedir (Oztiirk, 2014:735). Ethos’tan tiretilen “ethics” kavrami da, ideal ve
soyut olani ifade etmekte, ahlak kurallarinin ve degerlerin incelenmesi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda etik, toplumda yaygin olan ahlak kurallarindan daha
dzeldir (Ulgen & Mirze, 2010:478).

GUnUmuzde, etik kavrami icin gesitli tanimlarin yapildig1 goéralmektedir. Bu tanimlar

sunlardir:

e Etik, ulasiimak istenilen ahlaki bir yagsami olusturan degerlerin arastiriimasi

ve ayni zamanda anlagiimasidir (Dogan & Karatas, 2011:4).

e Etik, bir bireyin izlemesi gereken ahlaki standartlar ve kurallari ele alirken,
insanlara ne yapmasi ya da ne yapmamasi gerektigini gdsteren, karsilikli
iliskilerle ortaya c¢ikan, bireyi ve toplumu gdzeten, insan davranislarini
dizenleyen, bireylerin dogru olarak nasil davranacagini agiklayan ve
tanimlayan ilkeler, degerler ve standartlar sistemidir (Fraedrich & Ferrell
1992; Heyd, 2005).

e Etik, insanlarin tutum ve davraniglarinin iyi ya da kotu, dogru veya yanlis
olarak degerlendiriimesini saglayan etkili evrensel ilke ve kurallarin
butinudir (Yatkin, 2008:212).
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Etigin ilgi alani, insanin bitliin davranis ve eylemlerinin temelinin arastirilmasi ve

insan eylemlerinin ahlaki bakimdan degerli veya degersiz kilan iyi veya koétu

unsurlarin degerlendiriimesidir (Yatkin, 2013:3).

Liderler yodnetim slrecini gergeklestirirken 6rgltsel ve bireysel faydalari gdzetecek

sekilde dengelerin saglanmasi, yetkilerin ve kaynaklarin adil, tarafsiz, durtst ve

tutarll bir bicimde kullanilmasi gibi bir ¢cok etik sorunlarla karsilasmaktadir (Oztiirk,

2014:735). Bu nedenle lider ve etik arasindaki iligski olduk¢a karsilasilan bir
durumdur (Tuna et al., 2012:144).

Etik lider, astlarinin moral gucunu etkileyen bir liderlik tarzidir. Etik liderlik ile ilgili

yapilan tanimlar sunlardir:

Etik liderlik, 6nyargisiz ve tarafsiz olan, ¢alisanlarin haklarini savunan ve adil
davranan calisanlar Uzerinde gulgcli bir etki olusturan, bireysel ihtiyaclar
dikkate alan, pozitif bakis agisina sahip olan, ¢alisanlarin érgit amaglarini
gerceklestirmelerine yardim eden Ustln nitelikli kisiler olarak tanimlamaktadir
(Arslantas & Dursun, 2008:113).

Etik liderlik, kisisel eylemler ve Kisiler arasi iligskiler yoluyla normatif olarak
uygun davranisin goOsteriimesi ve iki tarafli iletisim, guclendirme ve karar
verme yoluyla bu tir davranislarin takipgilere tanitiimasidir (Brown, Trevifio,
& Harrison, 2016:120).

Etik liderlik, liderin 6nculigunde takipgi ve gruplarin etik kurallara uygun
davraniimasidir (Kiagukoglu, 2012:184; Waldman, Wang, Hannah &
Balthazard, 2012:1285).

Etik liderlik, dogruluk, daristlik, haklara saygili olmak gibi temel evrensel
degerlerden olusan ve bu bakis agisiyla gelecegi sekillendirmeye ¢alisan bir
anlayigtir (Uzun, 2011:34).

Etik liderlik, dogru degerlere ve gugcli karaktere sahip olmak, bireysel
eylemler ve Kigilerarasi iligkiler yoluyla takipgilerine 6rnek olmak, iki yonlu
iletisim, destek ve karar alma ile etik davranigi takipgilere gdstermek olarak

tanimlamlanmaktadir (Erten, Bayraktar & Agmaz, 2017:63).

Etik liderlik, bireysel eylemler yoluyla normatif olarak kisisel davraniglar ve
kisiler arasi iligkiler yoluyla uygun davranisin gosteriimesi ve bu tar
davraniglarin takipgileri tarafindan desteklenmesi ve guglendiriimesinin

saglanmasidir (Brown & Trevifio, 2016:595).
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o Etik liderlik, etik olmayan davranis ve iliski catismasi gibi calisma
ortamlarinin olumsuz o&zelliklerini azaltan ve c¢alisma ortaminin olumlu
Ozelliklerine katkida bulunan gugcli ve etkin liderliktir (Neubert, Wu, Roberts,
2013:270).

Orgltlerde etik davranisin yayginlasabilmesi icin 6érgitiin genel politikalarinin etik
standartlara gdre belirlenmesi gerekir. Etik standartlarini uygulayan o&rgutlerde
calisanlarin orgute ve liderlerine olan guvenleri gelisecek, orgute baghhgr ve
vatandaglik davraniglar artacaktir (Oztiirk, 2014:745).

Ozetle, yonetim faaliyetlerinde adaletin saglanmasi, esitlik ve liyakat gibi ilkelerin
uygulanmasi ile mimkdnddr. Liderlerin karar verme sireclerinde dogru ve adil olan
kararlari vermesi, etik degerlerin yénetim faaliyetlerine yansimasi, kurumun itibarini
ve guvenini arttiracaktir. Etik liderlik yaklasimlarinin tim yonetim faaliyetleri
icerisinde yer almasi ile etk ilkelerin ¢alisma ortaminda kurumsal bir kimlik
kazanmasi saglanabilir. Ayrica liderler tarafindan érgttin etik kodlari olusturulmali,

calisanlara duyurulmali ve ¢alisanlarin etik kurallara uymasi saglanmalidir.

2.1.4 Kurumsal liderlik kavrami ve tanimi

Son yillarda meydana gelen degismeler sosyal bir olgu olan liderlik yaklagimlarina
farkli bir bakis acisi kazandirmigtir. Liderin 6rgut igindeki degisen goérev ve
sorumluluklarinin yeniden gézden gegirilmesi ve yapilandirilmasi zorunlu olmustur.
Kurumlarin varliklarini  devam ettirebilmesi, surdurdlebilir rekabet UGstinlugu
saglamasi, sosyal, siyasal, ekonomik, kulturel, toplumsal degisimlere ayak

uydurabilmesi igin kurumsal liderlerin érgutlerdeki yerini almasi gereklidir.

Toplumlarda yasanan degisimler bilginin en o6nemli sermaye faktdrli olarak
kullaniimasini zorunlu kilmistir. insana verilen énemin artmasi ile birlikte dikey
hiyerargik yapinin, yatay yapiya dogru kaymasi, zamanin etkin ve verimli kullaniima
ihtiyaci, orgltlerin faaliyetlerinde hizin ve igbirligin dneminin artmasi, katihmci
yonetim anlayisinin benimsenmesi, egitimlerin 6nem kazanmasi, teknolojinin
kullaniminin artmasi meydana gelen bu degisimlerden bazilandir (Simseker &
Unsar, 2008:1033). Bu noktada kurumsal liderlerin calisanlarin yaraticilik ve
potansiyellerini ortaya ¢ikaracak liderlik tarzlarini benimsemesi ve degisimlere hizli

uyum saglayacak tedbirler almasi gerekir.

Selznick (1996), kurumsal liderleri kisilerarasi liderlerden ayirmaktadir. Kigiler arasi
liderin gorevi, insanlar arasinda etkin iletigimi kolaylastirmak, kigisel baghhgi

olusturmak ve kaygilari hafifletmektir. Kurumsal liderin gorevi ise 6rglt yapisinin
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kurulmasi, kurumlardaki degerlerin yukseltimesi ve sirdartlmesidir (Selznick,
1996:272; Washington, Boal, & Davis, 2008:720).

Kurumsal liderlik, liderin glctnin etkin kullanimi yoluyla diger bir deyisle gli¢ ve
otoritenin karisimiyla elde edilebilir. John Kotter tarafindan gug, orgltsel amaglari
gerceklestirmek icin bagkalarini etkileme yetenegi, otorite ise belirli bir pozisyonu
isgal eden bir kisiye verilen resmi haklar olarak ifade edilmektedir. Gicln etkin
kullaniimasi icin bir pozisyona karsilik gelmesi gerekmez diger bir ifade ile otoritesini
konumundan alan bazi insanlar, baskalarinin davraniglarini etkilemek konusunda
glgslz kalabilir (Goncalve, 2013:2). Pozisyonu geredi gicuni kullanan lider,
kurumun verimliligini, etkinligini, kaynaklarin etkin kullanimini, c¢alisanlarin
performansini, goérev dagiimlari gibi o6rgit ve calisanlari etkileyecek birgok

faaliyetten sorumludur.

Kurumsal liderlik, liderin diger bireyleri harekete gecirme kapasitesi ve sorunlara
¢6zum bulmasindan daha fazlasini ifade etmektedir. Bu bilgiler 1giginda kurumsal

liderlik tanimlari asagida verilmigtir:

e Kurumsal liderlik, organizasyonun verimliligini, etkinligini ve basarisini
saglamak icin bir kisinin diger kigileri etkilemesi, motive etmesi ve onlarin

kurum basarisi ve etkinligi icin ¢alismalarini saglamasidir (Kilig, 2015:36).

e Kurumsal liderlik, gruplarin varlik nedenini ve amacini tanimlamak, amag ve
hedeflere odaklanarak bunu yasayan bir gergek haline getirmektir
(Washington et at., 2008:720).

e Kurumsal liderlik, yon verme, planlari uygulama ve calisanlari motive etme

bicimi ve yaklasimidir (Amofa et al., 2016).

o Kurumsal liderlik, érgitlerin amag ve hedeflerini belirlemek, bu dogrultuda
¢alisanlara her anlamda énderlik yapmak, orgutiin basarisini saglamak ve
organizasyon i¢in  gerekli  degisiklikleri  yapmaktir.  Calisanlarin
performanslarini objektif ve adil degerlendirmek, onlara enerji vermek, onlari
motive etmek, ortaya ¢ikan sorunlara ¢ozUm Uretmek, krizleri ve kurumsal

gatismalari yonetmektir (Telli, Unsar, & Oguzhan, 2012:136).

Dolayisi ile kurumsal liderlik, kalitenin olusmasinin anahtandir (Garwe, 2014:2).
Kurumsal lider, kalite standartlarina uygun 6rgit yapisini olustururken; ¢alisanlarinin
is tatmini saglar, calisan motivasyonunu yukseltir ve galigsanlarda 6rgutsel baglihgi
olusturur. Musterilerin memnuniyeti, kaliteli hizmet veya urin, sosyal sorumluluk

bilinci ile topluma, gruplara ve bireylere 6ncullk eden orgutleri yaratir.
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2.1.5 Algilama kavrami ve tanimi

Orgltsel davranislar agisindan liderlerin hangi davranigsal yontemleri kullandigi ve
bu yontemlerin takipgileri tarafindan nasil algilandi§i ayrica performanslarini nasil
etkiledigi bilinmelidir. Liderin 6rgitin i¢ ve dis ¢gevresinde meydana gelen degisimleri
fark etmesi ve dogru algilamasi icin algilama kavramini 6zini anlamalari

gerekmektedir.

Algi1 dnemli bir biligsel suregtir. Bu karmasik algisal slre¢ veya filtre sayesinde kisiler
kendilerine yoneltilen durumun yorumlarini yaparlar. Bu sirecin gergeklestigi
toplumsal baglam, érgltsel davranisin incelenmesi igin ézellikle dnemlidir (Luthans,
2011:150). Algiy1 meydana getiren unsurlarin bilinmesi, algilama strecinin bilingli bir
sekilde planlanmasi ve ydnetilmesi igin bu sdrecin kontrol altinda tutulmasini saglar.
Dolayisi ile algilarin yénetimi olarak tanimlayacagimiz bu sireg, insan iligkilerini, is

hayatini ve sosyal hayati etkilemektedir (Korkmazyurek & Hazir, 2015:60).

Lider yonetici, bireylerin tutumlarini degistiren bu sudreci bilmelidir. Bireylerin
algilamalarinin nasil olustugunu, algilamaya bagl olarak bireyi harekete gegiren
motivin nasil uyarildigini ve algilama sonucunda tutumlarda meydana gelen
degisimlerin yonetimini fark edebilmelidir. Bu nedenle ydneticiler uygulama
alanlarinda bireylerin tutumlarini degistirmek igin bilissel ve duygusal bilesenleri ele
almalidir. Ayrica bu degisimlerin zaman igerisinde gergeklestigini, caba ve kararlihk

gerektirdigi yoneticiler tarafindan bilinmelidir (Pickens, 2005:50; inceoglu, 2010:68).

Algilama tutumlar ile yakin iliskilidir. Algilama surecinde kisinin uyarilari fark etmesi
ve kabul etmesi gerekmektedir. Kisi, sinirli kapasitesinden dolayi farkh kanallardan
gelen gorsel ve isitsel bilgilere, algilama sisteminde ilgi duydugu uyaranlara
duyarhhgi oldukga yuksektir. Bireyin algida segiciligi, duyarli oldugu bilgileri almasini
saglar. Bu duruma “algisal uyaniklik kavrami” veya “filtre modeli” denir (Pickens,
2005:52-54).

Birey, cevre ile somut veya soyut iletisimini duyu organlari sayesinde yuritmektedir.
Bireyin cevreden aldigi iletiler yorumlanarak, duyu organlari sayesinde beyine
iletiimektedir. Gonderilen iletinin  kodu beyinde c¢o6zimlenerek, olusan tepki
kodlanarak geri génderilmektedir. Hem iletiyi gdnderen hem de iletiyi alan kisi igin
s6z konusu olan bu durum, kisileri dokunma, koklama, gérme, tatma ve duyma gibi
duyu organlarindan gelen verileri anlamlandirmasi ve yorumlanmasi surecidir
(Ugurlu, 2008:148; Glney, 2013:121; Vatan, 2014:148). Bireyin zihninde devamlilik
gOsteren bu sireg, bulundugu 6rgat icinde gergeklesen algilama sisteminin temelini

olusturmaktadir.
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Algilama kavrami ile ilgili yapilan tanimlarin bazilari sunlardir:

Algilama, insanlarin gevrelerini anlamlandirmak igin duyumsal streglerin,

dizenlenme ve yorumlanmasidir (Robbins & Judge, 2015:168).

Algilama, bes duyu organimiz araciliyi olusan duyma, tatma, gérme,
koklama, dokunma duyularinin aracihdi ile dig dinyadan bilgi edinme

surecidir (inceoglu, 2010:68).

Algilama, duyularla bilgilerin elde edilmesini iceren, alicilara gelen uyaricilara
anlam verilmesi ve bunlarin yorumlanmasini igeren biligsel bir siregtir (Sigri
& Gurbuz, 2015:46).

Algilama, duyu organlarimiz araciligi ile beynimize ulasan verilerin
orgutlenmesi, yorumlanmasi, anlamli hale getiriimesi ve duyumsal izlenimleri
iceren bir surectir (Guiney, 2013:121; Vatan, 2014:148).

Algilama, duyumlar ile gelen verilerin duzenlenmesi ve anlaml bir hale

gelme surecidir (Simsek & Eroglu, 2013:96).

Algilama, bireylerin duyu organlari vasitasi ile elde edilen bilgilerin organize

edilmesi, anlama ve yorumlanmasina iliskin sireclerdir (Eren, 2015:69).

Kigilerin duyu organlari kanali ile algiladiklari uyaranlardan bazilari beyin tarafindan

dikkate alinmamakta, bazilari ise kisilerin zihninde ge¢mis tecriibe ve bilgileri ile

iliski kurularak siniflandiriimaktadir. Kigi uyarani algillama sekline gore belli bir

davranis gostermektedir. Dolayisi ile ayni uyarici farkh kisiler tarafindan farkl

durumlar olarak algilanabilmektedir (Kogel, 2005:532).

insanlarin ayni seye bakip farkli algilamalari veya yasadiklari olaylari farkli

degerlendirmelerini nasil agiklayabiliriz? Bu durumlari agiklayabilmek icin algiyi

farkhlastiran birgok durum ve etmenin oldugunu bilmemiz gerekir. Birgok farkl faktér

algilanan durumlari degistirmektedir. Bu faktorler; icerisinde bulunulan durum ile ilgili

faktorler, algilayan ile ilgili faktérler veya hedefler ile ilgili faktorler olabilir. Bu

faktorler sekil 2.1’ de gosterilmistir.
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Sekil 2.1: Algiyi Etkileyen Faktorler
Kaynak: Robbins & Judge, 2015:169

Sekil 2.1’ de algilama esnasinda alicinin iginde bulundugu durum, kisisel 6zellikleri,
beklentileri, ge¢mis hayat tecrubeleri, tutumlari, amag¢ ve hedefleri algilamayi
etkilemektedir. Ornegin kalabalik bir ortamda bireyin fark edilebilmek icin daha
yuksek sesle konusmasi gibi. Algi surecinde iginde bulundugumuz durum; sicaklik,
stres, soguk hava, gurulti gibi etmenler uyaricinin beyine iletiimesinde veya iletim

sonrasi algilamada yaniltici olabilir (Robbins & Judge, 2015:168).

Performans geri bildirimine verilen tepkilerin geri dénusidur ve geribildirimi alan
bireylerin psikolojik algisini etkilemektedir. Psikolojik algilama, bireylerin kendi ve
baskalarinin duygulari hakkinda dugstinme derecesidir. Algilamasi yuksek bireyler
geribildirime daha fazla tepki vermektedir. Bu bireyler, kendilerinin ve baskalarinin
onlari nasil algiladiklarinin farkinda olduklari igin motive olduklarini ileri siirmektedir
(Harms, Spain, & Hannah, 2011:4).

Lider yoneticiler, bireyleri érgltsel amaglara yonlendirirken bireylerde algilamanin
davraniglari Gzerindeki etkilerini anlamalari ve yonetim faaliyetlerinde bu bilgileri

kullanmalari gerekmektedir. Algilama, kisinin icinde bulundugu psikolojik ve fizyolojik
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durum, tecribeleri, toplumsal ve kultirel faktorleri ile degisen bir tepkidir.
Davranissal acgidan Uzerinde 6nemle durduumuz aslinda algilanan danyadir.

Kisaca, davranislar gerceklerin ne oldugunu algilamamiz ile ilgilidir.

2.1.6 Orgiitsel baghlik kavrami ve tanimi

Orgutlerin ayakta kalmasi ve basariya ulasabilmesinde nitelikli insan gtici dnemli bir
gerekliliktir. Klresellesme ve beraberinde ortaya c¢ikan toplumsal degisimler,
isletmeler arasindaki rekabet artisi, muisteri beklentilierden meydana gelen
degisimler insan unsurunun énemini artmistir. Alaninda uzmanlasmig, egitimli ve
tecrubeli ¢aligsanlarin dérgute baghlik duymasi érgutin amaglarina ulasmasinda ve

basarisinda dnemli bir role sahiptir.

Howard Becker’in (1969) Side-bet kurami, orgutsel baglik kavramini agiklayan en
eski kuramdir. Bu ¢aligmada iki tur baghhk incelenmigtir: organizasyona baglilik ve
meslege baghlik. Bu ¢alisma personel yoneticilerine uygulanmigtir. Personel
yoneticilerinin baglihk miktari ve bir kimsenin, organizasyonunu ve meslegini ne
zaman birakacaklarini belirlemeye ¢alisan bir dizi soruyla tespit edilmistir (Ritzer, G.,
& Trice, H. M. 1969:475). Bu kuram, aldigimiz kararlari varsayimlar uzerine
kurmaya ve alternatif segenekleri gézoninde bulundurmaya dayanir. Side-bet
terimini ilk olarak kullanan Becker'e gore, Kisilerin 6rgitten ayriimasi durumunda
kaybedecekleri fayda ve gikarlarin hesaplanmasi sonucunda 6rgitte devam etmesi
baglilik olarak tanimlanmigtir (Kog, 2009:204).

Son yillarda orgutsel baghlik konusu, drgutsel davranis arastirmalarinda oldukga sik
yer alan bir konuma sahiptir (O'Reilly & Chatman, 1986:476). Orgltsel baghlik drgit
ve baghhk kavramlarinin birlesiminden olusan bir kavramdir (Bozkurt & Yurt,
2013:122). Orgut kavrami, kisilerin belirli amaglar dogrultusunda gosterdigi ¢abalarin
koordine edildigi bir ydnetim fonksiyonunun kendine 6zgi kualturG ile karsilikli
etkilesimlerin oldugu bir yapidir. Baglilik kavrami ise bir disince, kisi ya da kuruma
gosterilen sadakat ve yerine getiriimek zorunda olan bir yokimlaligtu ifade
etmektedir (Fettahlioglu & Tatli, 2015:122-123).

Orgutsel baglilik kavraminin, érgitler icin gerekli bir yonetim uygulamasi olarak
kabul gérmesi ve orgutin verimliligini dnemli oranda etkilemesi sosyal, psikoloji ve
orgutsel davranis gibi farkli akademik alanlarin ilgisini gekmistir (Wang, Tsai, & Lin,
2013:218; Cakinberk & Demirel, 2010:107; Bozkurt & Yurt, 2013:122).

Arastirmacilar tarafindan farkh bakis agilariyla incelenen &6rgitsel baglihk kavrami
literatirde birbirinden farkli anlamlarda kullaniimaktadir. Protestan is ahlakina gore

orgitsel bagllik, g¢alisma arkadaslarina baglihk, sadakat, ise sarilma, mesleki
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baghliktir. Orgitsel baglilik ile ilgili ik tanimlamalardan birisini 1966 yilinda Grusky,
“bireyin 6rgute olan baginin glicld” seklinde ifade etmistir. 1979 yilinda Mowdey,
Steers ve Porter yaptiklari ¢alismalar sonucunda o6rgitsel baglihdr “calisanlarin
orgut ile arasindaki duygusal bir bag, ¢calisanlarin érgutle 6zdeslesmesi ve katilimin
ifade glcl” olarak tanimlamislardir. Meyer ve Allen’e goére; calisanlar ile 6rgut
arasindaki 6rgit Gyeligini devam ettirme kararina yol acan psikolojik durum ve bir
iliskidir (Salihoglu, 2013:301).

Orgiitsel bagllik, temelde bireyin érgiite karsi hissettigi psikolojik bir aidiyetidir.
Bireylerin gurur ve saygl kavramlarinin baglilik duygusuyla iligkili olduguna dair
calismalar bulunmaktadir. Orgitsel baglilik, bireye istikrar, aidiyet, glven ve
kararlilik duygularn kazandirir. Orgiit iginde stresli galisma kosullarini azaltan bir
etkisinin oldugu ifade edilmektedir (Kog, 2009:203).

Orgutsel baghlik kavramini olusturan unsurlar; uyum, kimlik kazanma, orgt ile
bitinlesme, sadakat, deger, devamlilik ve duygusal bagllik, psikolojik s6zlesme, is
iklimi gibi farkli boyutlarla 6zetlenebilir (Tashyan, Harbacioglu, & Hirlak, 2015:315).

Arastirmacilar tarafindan yapilan bazi érgitsel baglilik tanimlari asagida verilmistir:

e Orgutsel baghlik, bir kisinin belirli bir organizasyonla 6zdeslesmesinin
glcudur. Bireyi ve organizasyonu birbirine baglayan psikolojik bir bagdir
(O'Reilly & Chatman, 1986:492).

e Orgutsel baglilik, organizasyona bir bireyin baglanmasi, organizasyon igin
fazladan c¢aba harcamaya istekli olmasi, kurumun amag¢ ve degerlerinin
kabullenmesidir (Dhammika, Ahmad, & Sam, 2013:52).

e Orgltsel bagllik, resmi édul sistemi tarafindan dogrudan veya acikca

taninmayan, istege bagl, bireysel davraniglardir (Luthans, 2011:148).

e Orglitsel bagllik, bireyin érglite olan duygusal baginin giicii ve bireyin érgit
ile 6zdeslesmesidir (Salihoglu, 2013:301).

e Orgltsel bagllik, bireysel deger ve hedefler ile érgiitsel deger ve hedefleri
birbirine baglayan bir tir inanistir (Yeh & Hong, 2012:51-52).

e Orgitsel baglihk, calsanlarin iginde bulundugu kurumun amag ve
hedeflerine baglhligi ile kurdugu kimlik birligi ve beraberligi sonucunda
kurumun bir Uyesi olarak galismaya devam etmek istemesidir (Yenihan,
2014:171).
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e Orglitsel baglilik, bir kisinin 6érgit ile olan dzdeslesmesi ve organizasyona
katilimidir (Kim, Lee, Murrmann, & George, 2012:11).

e Orgltsel baghlik, kisilerin calistiklari 6rgitin amagclarini ve degerlerini
icsellestirmeleri, 6rguti benimsemeleri, sorumlu olduklari gérevlerde ekstra
caba harcamasi ve Orgutte kalma isteginin gugli olmasidir (Cakinberk &
Demirel, 2010:107; Acar, 2013:7).

e Orgitsel bagllik, calisanin kendisini érgitiin bir pargasi olarak hissetmesi
bu anlamda o6rglute katki saglamasi ve orgut ile kurdugu gugli kuvvet
birligidir (Bozkurt & Yurt, 2013:126-127).

e Orgltsel baghlik, bireyin o6rgutin 6zelliklerini benimsemesi ve 6rgiti

6zUmsemesi ile gelisen psikolojik bir bagdir (Sabuncuoglu & Tlz, 2013:70).

e Orglitsel baglilik, calisanlarin islerine karsi hissettigi yogun ilgi ve sadakat ile
kisinin 6rglitiin amac ve degerlerine duydugu psikolojik bagdir (Karadag,
Akbolat, & Celen, 2015:313).

e Orgutsel bagllik, bireylerin isi ile uyum iginde olmasi, is sadakati, islerine
kargi isteklerinin beklentilerinin tGzerinde olmasi ve isleri ile 6zdeslesmesidir
(Taslak, Cetinel, & Sekerli, 2015:699).

e Orglitsel baghlik, érgitlerde galisan bireylerin 6rgitin amag ve hedeflerine
bagl olmasi, bu amag¢ ve hedefler ile 6zdeslesmesi ve drgutin bir ¢alisani

olarak devam etme isteginin derecesidir (Sen, Mert, & Aydin, 2015:816).

e Orgltsel baglilik, érgitte calisanlarin bireysel amaglari ile dérgltin amaglarini
butlnlestirerek 6rgutun bir Uyesi olarak kalma istegidir (Zeynel & Carikel,
2015:219).

o Orgitsel baghlik, caliganlarin &rgitin  degerlerini  ve amaglarini
benimsemeleri derecesinde olusan duygusal bir baglilktir (Ozutku, 2008:80;
Bozkurt & Yurt, 2013:123-124).

e Orgitsel baglilik, calisanlarin orgitin amaglarini, hedef ve degerlerini
benimsenmesi, 6rgltliin Uyesi olarak devam etmek icin gucli bir istek
duymasi ve O&rgutin yararina daha fazla caba sarf etme tutumlarinin
davranigsal bir goOstergesidir (Ahluwalia & Preet, 2017:56; Cakinberk &
Demirel, 2010:107).

Orgltsel baglilik, bireyin calistigi érglt ile arasinda duygusal bir baginin olmasi,

orgit ile 6zdeslesmesi ve bireyin drgatin bir Gyesi olarak kalma istegidir.
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Tanimlardaki farkliliklar incelendiginde, o6rgltsel baghhgin gdstergeleri asadida
belirtilmistir (Eren, 2015:555; Arslan & Once, 2014:573; Luthans, 2011:147):

e Orglitiin amag ve degerlerinin kabul edilmesi sonucunda dérgitin bir Gyesi

olarak kalmak igin glclu bir arzu duyulmasidir.
e Orgltiin amagc ve hedefleri icin yiiksek diizeyde ¢aba harcamaktir.
e Orgit Gyeligini stirdiirmek igin giiclii bir arzu duyulmasidir.
o Orgiit Gyeliginin kisiye kimlik kazandirmasidir.
e Orglt klttriini benimsenmesi ve katkida bulunmaktir.
e Orgiite karsi duyulan sadakattir.

Kisaca, orgutsel badlilik kisisel amaclarin o6rgutsel amaglar ile 6zdeslestiriimesi
sonucu bireylerin 6rgitl benimsemeleri, 6rgit icin caba sarf etmeleri ve 6rgltte
kalma istegidir. Orglte baglilik, uyumlu bir drgiit kiltiriiniin olusmasina katki saglar.
Orgitiin etkinlik ve verimliligini arttirabilir. Orglitsel baglik, érgitsel vatandaslik
davraniglarinin  olusmasini destekleyebilir. Bu nedenle 6rgit ydnetiminin,
calisanlarin 6rglte olan bagliliklarini saglayacak uygulamalari benimsemesi

gerekmektedir.

2.1.7 Orgiitsel vatandaslik kavrami ve tanimi

Orgutlerin strddrlebilir rekabetinde, verimlilik ve etkinliginde ve érgit kaynaklarinin
verimli kullaniimasinda ¢alisanlarin nitelikleri 6énemlidir. Bu nedenle &rgutsel
vatandaslik davranigi sergileyen calisanlarin 6rgite sagladiklari olumlu katkilar

orgitsel vatandaslik davraniglarini énemli bir konu haline getirmistir.

Orgutsel vatandaglk davranisi (OVD) ilk olarak Bateman ve Organ (1983) ve Smith,
Organ ve Near (1983) tarafindan tanimlanmistir. Ozellikle, etkin organizasyonlar igin
orgutsel performansa katkida bulunan bu davraniglarin  (zerinde dnemle
durulmustur (Nielsen, Hrivhak, & Shaw, 2009:556; Dash & Chaudhuri, 2015:18).
Organ'a gobre, orgutsel vatandaglik davraniglari “bir isbirligi sistemi ve
organizasyonda mutlak bir gereksinim icin katkida bulunmaya istekli olan insanlar”
olarak tanimlanmaktadir (Maharani, Troena & Noermijati, 2013:3). Resmi is
gereksinimlerinin étesinde bir performans olarak tanimlanan OVD, galisanlarin bu
tir bir davranigi gosterip géstermeyecegine kendilerinin karar vermeleri anlamina
gelmektedir (Dash & Pradhan, 2014:17-19). OVD, herhangi bir zorunluluk olmadan
istege bagl olarak gelisen ve bigcimsel davraniglarin 6tesinde sergilenen davranisg

bigimleridir.
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Bununla birlikte, Podsakoff ve arkadaslari, Organ ve meslektaslari tarafindan yaygin
olarak kabul edilen OVD taniminin, belirsiz ayrimlara sahip oldugunu ifade
etmislerdir. Farh ve meslektaslari, bu davranisin sonuglarina odaklanarak sosyal,
psikolojik, orgutsel ve siyasal anlamda olumlu etkisinin oldugunu belirtmislerdir
(Dash & Pradhan, 2014:17-19). Calisanlarin érgltsel vatandashk davraniglari 6rgit

ve diger c¢alisan bireyler igin olumlu katkilar saglamaktadir.

OVD, bu nedenle oérgiite katma deger yaratacak ve orgitiin etkinligine fayda
saglayacak davraniglar olarak gosterilebilir (Karaman & Aylan, 2012:37). Organ ve
arkadaslari tarafindan “iyi Asker Sendromu” olarak adlandirilan érgiitsel vatandaslik
kavrami, calisanlarin is tanimlarinin étesinde goérevlerinden fazlasini yaparak orgite
daha ¢ok fayda saglamaya yonelik davraniglar olarak tanimlanmistir. Calisanlar
vatandaslik davraniglarini gdéstermek veya goéstermemek konusunda Kkararlari
kendileri verirler (Organ, 1988:4; Oguz, 2011:381). Ornegin askeri drgitlerde iyi bir
asker (good soldier) bulundugu birlik adina isini ustaca yapar ve emir komuta
zincirine sadakat duyar. Ancak bu durum askerin yaraticihgi, 6zgurligl ve is
tanimlarinin 6tesinde bir davranis gostermesine engel bir durum degildir (Karaman
& Aylan, 2012:37). OVD, is tanimlarinin 6tesinde kisinin yaraticiigini ve

potansiyelini 6rgitun ihtiyaglari yoninde isteyerek kullanma gabasidir.

OVD, gorev performansini destekleyen resmi bir is tanimi degildir. Belirtilen ig
tanimlari 6tesinde ve kendiliginden uygulanan c¢alismalari igerir (Ariani, 2014:78).
Ayrica bigimsel bir yaptinm s6z konusu olmayip Orgutiin édul, sicil, terfi sistemi
icerisinde yer almaz. Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin érgit ve diger bireyler
acisindan fayda saglamasi gerekmektedir. Bu davranisg sirecinde, érgatun etkinlik
ve verimliligini en Ust duzeye c¢ikarmasi ve kayiplari en aza indirmesi gerekir.
Ekonomik degisim iligkilerinin aksine, bu sosyal alisveris, taraflar arasinda glivene
dayanir ve bir bedel 6denmesi gerektirmez (Chompookum & Derr, 2004:409). Bu
nedenle, érgitsel vatandaslik davranisini benimseyen ¢alisanlarin oldugu érgutlerde

basari kaginiimazdir.

Ayni zamanda bu davranis sekli, verilen igleri zamaninda bitirmeyi, diger bireylere
yardimci olmak gibi bazi sosyal davraniglari icermektedir (Basim & Sesen,
2009:808). Bu nedenle rekabetci orgitler, genellikle gérev beklentileri disinda,
yardimsever, caliskan ve igbirlikgi olan calisanlarin ise alinmasi ve o6rgltsel

devamliligina odaklanmistir (Nielsen, Hrivnak, & Shaw, 2009:556).

OVD, érgitlerin  performansini arttiran, ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerinin

geligtiriimesine katki saglayan, calisanlarin is ortaminda sergiledikleri yardimsever
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ve gondllilik esasina dayanan davranis bigimleridir (Begenirbas & Meydan,
2013:395; Cekmecelioglu & Keles, 2009:590).

Organ tarafindan gelistirilen bes boyutlu 6rgitsel vatandaslik davranisi (digerkamlik,
nezaket, vicdanlilk, sivil erdem ve centilmenlik) yaygin sekilde kabul gérmesine
ragmen, bazi arastirmacilar bu kavrami rol davranislari, performans, kisiler arasi
iliskilere bakis acilarinin bir sonucu oldugunu vurgulamaktadir (Cekmecelioglu &
Keles, 2009:590; Dash & Pradhan, 2014:18; Basim & Sesen, 2009:809).

OVD, Chester Barnard'in “igbirligi yapma arzusu“ ve Daniel Katz'in “bagimh rol
performansi ile vyaratici ve spontan davraniglar arasindaki ayrim” seklinde
tanimladiklari bir davranistir (Basim & Sesen, 2009:808). Orgiitsel vatandaghk
davranigi, durumsal kaynaklarin (6rnegin, destekleyici liderlik) ve egilimli kaynaklarin
(6rnegin calisanin katilimi gibi) birlesimidir (Ariani, 2014:75). Prososyal 6rgitsel
davraniglar, fazladan (ekstra) rol davranisi ve tanimlanmis (bigimsel) rol davranisi
olarak incelenmektedir. Tanimlanmis rol davranisi, érgutte ki bicimsel davraniglardir.
Fazladan (ekstra) rol davranigi ise bi¢imsel olmayan rol tanimlarinda yer almayan
olumlu sosyal davraniglardir (Altuntas, 2014:699; Basim & Sesen, 2009:809).

Bu kapsamda, drgutsel vatandaslik davranisi tanimlarindan bazilari sunlardir:

e Orgutsel vatandaslik davranigi, ¢alisanin is tanimi haricinde ektra sergiledigi
pozitif érgutsel davraniglardir (Dash & Pradhan, 2014:18).

e Orgitsel vatandaslik davranisi, resmi orgitsel odil sistemi tarafindan
tanimlanmamis, c¢alisanlarin gonulli ekstra rol katkisi ile karakterize edilen,
kararli bir isgtcinidn olumlu bir sonucudur (Gautam, Van Dick, Wagner,
Upadhyay & Davis, 2005:306).

e Orglitsel vatandaslk davranisi, 6rgitin mevcut is tanimlarinin étesinde rol
Ustl davraniglar sergileyen, o6rgitin amag¢ ve hedeflerini benimseyerek
kendisi ile uyumlastirabilen ve &rgatin varliginin devamini saglayan
davraniglardir (Somech & Drach-Zahavy, 2004:281).

e Orgltsel vatandaslik davranisi, drgltlerde bigimsel olarak diizenlenen is
tanimlarinda bulunmayan ve emir vermeye dayanmayan, orgutin etkili ve
verimli bir sekilde igleyisine fayda saglayan bireylerin gonulli yardim etme
davraniglaridir (Karaman & Aylan, 2012:36).

e Orgitsel vatandaslk davranigi, drgitin amaglarina ve sosyal gevreye katki
saglayan, ¢alisanlarin resmi isinin bir pargasi olmayan bireysel ve esnek bir

davranig olarak tanimlanir (Ariani, 2014:78).

24



e Orglitsel vatandaslik davranisi, tanimlanmis gorev tanimlarinin étesinde olan
gonulll, istege bagh davraniglardir (Chompookum & Derr, 2004:409).

e Orglitsel vatandaslk davranisi, érgit calisanlarinin érgiitii desteklemesi ve
diger kisilere yardim etmesi gibi bicimsel rollerin dtesine gecen, istege bagli
davraniglardir (Basim & Sesen, 2009:808).

Ozetle, bireylerde istege bagli gelisen bu davraniglar, formal is tanimlarinin disinda
kalan, orgutin her basamaginda olumlu iligkiler kurulmasina dayanan, orgute ve
calisan bireylere fayda saglayan rol 6tesi davraniglardir. Orgltsel vatandaglk
davranisini benimseyen c¢alisanlarin drgute sagladig1 katkilar 6rgat icin dnemlidir.
Orgltsel performansin ve verimliligin artisinda, kendi gorev tanimlari haricinde
yuksek performans goésteren, diger bireylerle uyumlu iligkiler kuran, dayanisma ve
igbirlikci anlayig ile gorev yapan ve orgute baglihgi ylksek olan bu bireyler kurumsal
itibarin artmasini da saglamaktadir. Bu nedenle ise alimlarda 6rgutsel vatandaslik
davranigi sergileyebilecek kapasite ve nitelikte bireylerin ise alinmasinin saglanmasi

go6zetilmelidir.

2.1.8 Motivasyon kavrami ve tanimi

Orgutlerin etkililiginde ve verimliliginde insan faktér(; bilgisi, becerisi, sahip oldugu
pozitif Ozellikleri, sosyal iligkileri ile &rgutin surdurdlebilir rekabet avantaji
saglamasinda etkin bir glc¢ olarak goérulmektedir. Bu nedenle Ozellikle yodneticiler
tarafindan c¢alisanlari iyi tanimak, onlarin davranig nedenlerini anlamak ve onlari
calismaya yoneltebilecek davranislara sevk edebilmek icin motivasyonu anlamak ve

tekniklerini kullanmak 6nemlidir.

Motivasyon kavraminin Turk¢e anlam karsihdini tam olarak ifade edilememekle
birlikte, motivasyon kelime olarak ingiliz dilindeki “motive”, Latince’ deki hareket
anlamina gelen “moreve” sézcuginden gelmektedir. Turk Dil Kurumu motivasyonu
“‘guduleme” ve ‘“isteklendirme” olarak ifade etmektedir (Kigukdézkan, 2015:100;
Zeynel & Carikgl, 2015:219; Guney, 2012a:313; Koroglu, 2011:135).

Motivasyon kavraminin temelinde, ¢alisanlarin isini isteyerek yapmasi ve oOrgite
bagliliklarinin artmasi icin yapilmasi gerekenlerin cevabinin aranmasi yatmaktadir.
Bu nedenle oérgutler, bireylerin neden calistiklari ve daha verimli nasil ¢alisacaklari
sorusuna verilen cevaplar ile galisan bireyleri motive eden faktorleri arastirmaya
yonelmistir (Klglkdzkan, 2015:99; Kidak & Aksarayli, 2009:77).

Motivasyon, tutum ve davranislar tzerinde etkili bir hareketi baslatan ve hareketin

devamhiligini saglayan, psikoloji ve davranig bilimlerinin icerisinde yer alan énemli
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bir kavramdir. Motivasyon, bireylerin belirli amaclar dogrultusunda hareket
edebilmesi icin butin yeteneklerini, bilgilerini ve enerjilerini isteyerek kullanmasi
durumudur (Turkkan, Bacaksiz, & Tuna, 2014:620; Zeynel & Carik¢l 2015:219).

Motivasyonun kavraminin 6zellikleri asagida belirtilmistir (Kondalkar, 2007:100-101):

¢ Motivasyon, bir bireyin daha fazla seyi basarmak icin icinden gelen arzudur,
dolayisiyla psikolojik bir olgudur. Duyulan eksiklik bireyi bir seyler yapmaya

iter.

e Motivasyon devaml bir suregctir. Bir ihtiya¢c karsilandiginda, ortaya yeni bir
intiyac cikar ve bdylece birey slrekli bir seyi elde etmeye c¢alisma

asamasindadir.

e Motivasyonun sebebi bireyin belli bir davranigin sonucunda belli bir sonucun
ortaya ¢ikmasini beklemesi ve bu sonucun ortaya ¢ikmasi ihtimalinin ylUksek

oldugunu dustnmesidir.

o Tatmin edilmemis ihtiyaglar bireyin psikolojisinde bir gerginlik yaratir ve bu
gerginlik ihtiyag karsilanana kadar surer. Motivasyon seviyesi ne kadar
yuksek olursa bu gerginligi yok etmek igin gOsterilen ¢aba da o kadar fazla

olur ve basari ihtimali artar.
o Odiil gibi pozitif tegvikler bireyi motive eder.

Motivasyon, bir davranigi gergeklestirip gerceklestirmeyecegimize ya da bir insanin
karar verdikten sonra davranigini nasil diuzenleyecegini ortaya koymaktadir (Ariani,
2013:79). Motivasyonun, hareketi baglatmasi, hareketin devam etmesini saglamasi
ve hareketi olumlu ydne yoénlendirmesi gibi ¢ temel 6zellige vardir (Glney,
2012a:313; Alsat, 2016:4). Motivasyon Turkg¢e’de gudilenme, harekete gecme,
isteklendirme anlamina gelmekle birlikte, birgok bilim dalinin ilgi alanina girmesi
sebebiyle uzmanlar tarafindan farkh sekilde tanimlanmaktadir (Karakaya & Ay,
2007:56).

Tdm bu bilgiler baglaminda motivasyon kavrami ile ilgili yapilan bazi tanimlar

asagida verilmigtir.

e Motivasyon, hedefe yodnelik davranigin olusmasi igin enerji verme ve
harekete gecme eylemini ydnlendiren bir slrectir (Buble, Juras, & Matic,
2014:166).

e Motivasyon, birey veya bireyleri harekete gecirmek ve hareketin devamini

saglamak icin eylemlerin ve gayretlerin toplamidir (Eren, 2015:498).
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Motivasyon, ihtiyaglar sonucu ortaya ¢ikan ve bireyin arzulanan nesneyi elde
etmek icin fiziksel ve zihinsel enerji harcamasini saglayan icten gelen bir
tutkudur (Kondalkar, 2007:100).

Motivasyon, hedefe yonelik gonilli davranislarin ortaya cikisi, yonu ve

devamhhgiyla ilgili psikolojik streglerin toplamidir (Champoux, 2010:152).

Motivasyon, insanlari faaliyete gegiren ve davranislarini hedefe yonlendiren
bir gugtur (Kéroglu, 2011:135).

Motivasyon, ihtiyaglarin giderilmesine yonelik davraniglarin sergilenmesini

saglayan bir guctir (Karakaya & Ay, 2007:56).

Motivasyon, insanlari harekete geciren, hareketi devam ettiren ve hareketi

amaca yonlendiren bir kuvvettir (Alsat, 2016:4).

Motivasyon, bir seyi yapma arzusudur ve yapilan sey ihtiyacglari tatmin ettigi
surece devam eder (Cicek, 2005:7-8).

Motivasyon, insanlarin davraniglarinin belirli bir amaci gercgeklestirmek igin
kisinin kendi istek ve arzulariyla harekete gecmesi ve gayret gdstermesi
olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2005:634).

Motivasyon Kkisilerin bir davranista bulunmasi igin harekete geg¢mesini
saglayan ve davranislarin surdiridlmesini tesvik eden gidi toplulugu olarak
tanimlanmaktadir (Oriicl & Kanbur, 2008:86).

Motivasyon, bireydeki i¢gsel enerjinin belirli amag ve hedeflere yénlendirilmesi
icin aktive edilmesi ve hareketlendiriimesi olup davranigsal boyutu iceren ve

bireydeki guduleri harekete geciren bir surectir (Diren, 2000:104).

Motivasyon, duygusal ve zihinsel enerjinin agiga cikmasini saglayan bir
gugtar (Hagemann, 1997:7-227).

Motivasyon, kisinin bilin¢li olarak yaptigi tercih etme sireci ve bu kapsamda

yaptigi faaliyetlerdir (Pasamehmetoglu & Yeloglu, 2014:138).

Motivasyon, belli bir eylemin nedenini ispatlamak igin heyecan ve istek

uyandiran bir gugtur (Ariani, 2013:79).

Motivasyon, belirli bir ama¢ ve hedefe ulasma konusunda bir bireyin
c¢abalarinin  yogunlugu, bir istikametin belirlenmesi ve bireyin gayretinin
devamhhgidir (Robins & Judge, 2015:204).
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Ozetle, belli bir amag, ihtiyagc veya istekler dogrultusunda bireylerin harekete
gegcmesini ve hareketin devamini saglayan davraniglari gésterme sirecine

motivasyon denir.
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3. LIDERLIK

Bu bdlimde, ¢alismanin degiskenlerinden olan kurumsal liderlik tarzlarini algilama,
liderligin gelisim sdreci, énemi, temel taslari ve kurallari agiklanacaktir. Ayrica
liderlik kuramlari, liderlik ve yénetim kavramlarinin tanimlari ve farkliliklari, liderlik
surecinde kullanilan gug bicimleri ve liderligin benzer kavramlarla iliskisi literattr

bilgileri 1Isiginda degerlendirilecektir.

3.1 Liderligin Gelisim Siireci, Onemi, Temel Taslar, Kurallan Ve Benzer

Kavramlarla iligkisi

3.1.1 Liderligin gelisim siireci

Liderlik, insanlik tarihi ile baslayan bir olgudur. insanlarin bir arada yasamalari,
karsilikli etkilesimleri sonucunda onlari yonlendiren ve etkileyen kisiler her zaman
olmustur. Sosyal bir varlik olan insanin basta fiziksel ihtiyaclari olmak Uzere diger
tuim ihtiyacglarini kargilayabilmesi icin gruplar halinde hareket etmeye gereksinimleri
vardir. Insanlarin istek ve ihtiyaglarini kargilayabilmesi, ayakta kalabilmesi,
kendilerine glvenli bir ortam olusturabilmesi i¢in kendilerinden gli¢li ve bir takim
Ozellikleri ile fark yaratan birilerinin izleyicisi olmuslardir. Bagkalarini etkileyen,

yoénlendiren ve harekete geciren bu kisiler lider olarak tanimlanmaktadir.

Liderligin tarihi oldukga eskidir ve insanlarin topluluk halinde yasamaya basladiklari
doénemlere kadar dayanmaktadir. Yapilan ¢alismalar incelendiginde, arastirmacilar
yasadiklari dbénemlere goére liderligin tanimlarini ve liderin 6zelliklerini farkl
boyutlarda ele almiglardir (Polat & Arabaci, 2015:208; Kirmaz, 2010:213; Uzun,
2005:4).

Liderligin gelisim sureci incelendiginde, ilk uygarliklarin dogdugu Mezopotamya
bolgesinde degerli filozoflarin liderlik diglnceleri ve liderligin gelisiminde etkili olan
gorusleri ilkk bulgulardir. Stimerlerin ve Babillerin, M.O. 3000 yillarinda bu bélgede
yasayanlar igin yonetici goérevilendirdikleri ve Babillilerin yonetici ve ruhban
yetistirmek igin tapinaklar kurduklari bilinmektedir (Yildiz & Aykanat, 2016:205).

Liderlik konusunda Plato ve Aristo’nun goruslerine 500 yillik Misir Hiyerogralif
yazitlarinda rastlanmaktadir (Aslan, 2013:23). Misir Uygarliginda, liderlikle iligkili en
eski kaynaklarin 5000 yillik Misir Hiyeroglif yazitlarinda oldugu, yonetilenler ile

29



yonetenler arasinda belirgin sinif ayriminin oldugu ve liderlik anlayisinin tanri-kral
anlayisi ile benzer oldugu gérilmektedir (Yildiz & Aykanat, 2016:206). Bu dénemde
yapilan Misir Piramitleri insanlarin ortak amaca yonelik bir arada ¢alismasinin bir

gostergesi olarak degerlendiriimektedir (Findikgi, 2009:94).

Antik donemler, 6zellikle insan disuncesinin gelisimi sitrecinde insanlarin birlikte
yasamasi i¢in kurallarin belirlendigi ve liderlik konusunda énemli baslangiclarin tarihi
olmustur. Bu donemde liderlik, toplumlarin etkilendigi Ustln 6zellikleri olan mitolojik
tanrilarla 6zdeslestirilmistir. Sokrates’ in diyaloglarini iceren “Devlet” adli eserinde,
devletin kurulugu, yonetimi esaslari ve uyulmasi gereken yasalar, insanin temel
Ozellikler gibi konulari kapsamaktadir (Findikgi, 2009:97-99; Yildiz & Aykanat,
2016:205).

Liderlik konusunda yazilan ilk sistemli kitabin Ksenophon tarafindan yazilan
Cyropaedia adli kitap oldugu kabul edilmistir. Yazarin diger énemli bir eseri de
Anabasis (Onbinlerin Dénlsl) kitabinda etik ve etkin liderlik konularinda bilgiler
bulunmaktadir (Sahne & Sar, 2015:110).

Liderligin resmi tarihi ise lider kelimesinin ortaya ciktigi kabul edilen 14. yizyila
kadar uzanmaktadir (Polat & Arabaci, 2015:209). Her ne kadar lider kelimesinin
ortaya ¢ikigi 1300’IU yillara kadar uzanmakta ise de 19. ylzyilin baslarinda liderlik
kavrami ingiliz parlamentosunun politik etkisi ve kontrolii konusundaki yazimlarinda
kullaniimigtir (Demir et al., 2010:130).

Liderligin gelisim surecinde, Confucius, Sun Tzu, Aristotle, Platon, Niccolo
Machiavelli, Pareto, Thomas Hobbes, Mary Parker, Bertrand Russel gibi
dusundrlerin devlet yonetimi, siyaset ve askeri alanlarda blyuk katkilari olmustur.
Sanayi devriminden sonra isletme yonetiminde, Frederick Winslow Taylor, Elton
Mayo, Max Weber, Kurt Lewin, Rensis Likert, McGregor's James, MacGregor
Burns, Bernard Bass, Robert Greenleaf gibi arastirmacilarin yaptiklari ¢alismalar

liderligin gelisimine buyuk katkilar saglamistir (Yildiz & Aykanat, 2016:206).

Machiavelli’'nin “Prens” kitabi yeni bir dizen kurmanin, kurulan bu dizeni idare
ettirmenin riskleri, insanlari yénetmenin zorluklar liderlik kavramina farkli bir bakis
acisi getirmistir. Machiavelli’in kitabi halen etkin liderlik calismalarinda alinti yapilan
bir kaynaktir (Ercan, 2010:12).

20. Ylzyihn baslarinda bilimsel yéntemin kullanildigi ilk arastirma liderlik 6zellikler
kuramidir. Sanayi devriminden sonra yonetim alaninda ortaya ¢ikan sorunlar, Taylor
ve Fayol tarafindan klasik yoénetim ve burokrasi kuramini ortaya koyan caligmalarin

yapilmasina neden olmustur (Erdem & Dikici, 2009:199).
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1930’lu yillardan sonra, liderlerin 6zelliklerini arastiran ¢alismalara yogunlasiimistir.
Ancak liderligin Gzerinde yapilan bu ¢alismalarin liderligi anlamak ve o6zelliklerini

ortaya koymak agisindan yeterli olmadigi ifade edilebilir.

1941-1944 yillari arasinda Kurt Lewin tarafindan kiglk gruplar Gzerinde yapilan
calismalar, liderlik konusunun anlasilmasina 6nemli katki saglamistir (Glney,
2000:499). Sonraki yillarda yapilan ¢alismalar, liderin kisilik 6zelliklerinden bagimsiz
olarak liderlik davraniglarinin énemini vurgulanmistir (Alparslan & Eksili, 2016:274).

Liderligin ortaya c¢iktigi eski tarihlerden gunimuize kadar gelisim evreleri
incelendiginde, liderlik caligmalarinin yapildigi donemlerdeki sosyal, ekonomik, din

gibi birgok faktorden etkilendigini ifade edilebilir.

1980 yili ve sonraki yillarda liderligin ortaya c¢ikmasi icin uygun sartlarin ve
ortamlarin gerektiginin anlasiimasi ile modern liderlik kuramlari kabul edilmistir
(Acar, 2013:7; Findik¢l, 2009:65; Sabuncuoglu & Tz, 2013:207).

1990’1 yillardan sonra ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimi anlayigiyla liderlik farkli bir
bakis agisi kazanmistir (Erdem & Dikici, 2009:199). Bu yillarda diinyada meydana
gelen ekonomik degisiklikler is dunyasini etkilemigtir. Bu degisim insanlarin
yasaminda da farkhlklar yaratmis, sonu¢ olarak orgutlerin yapisinda énemli
degisimler yasanmistir. Orgitler bu degisimlere ayak uydurmak igin o6rgit
yapilarinda ve yonetim anlayiglarinda c¢agdas dunyanin gereklerine uygun

degisimleri yapmak durumunda kalmistir (ibicioglu, Ozmen, & Tas, 2009:5).

Bu durum arastirmacilar liderlik davranis ve tarzlarinda farkh arayiglara ve yeni
yaklagimlara yéneltmistir (ibicioglu et al., 2009:5). Liderligin yapisini arastiran farkli
yaklagimlari degerlendirmek icin liderligin gelisim evreleri ve tarihine bakmak
gerekmektedir (Polat & Arabaci, 2015:208). Turner ve Mullerin alti grup liderlik
yaklasimi gizelge 3.1 'de gosterilmistir.
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Cizelge 3.1 : Liderlik Yaklagimlarinin Tarihsel Gelisimi

Teori Tarih Ana Diigiince Liderlik Tarzlan
Kisisel
. 1030-1940’lar Liderler ustin 6zellikte dogarlar Tanimli degil
Ozellikler
Serbest birakici
Demokratik
Davranissal 1940-1960’'lar Liderlik 6zellikleri kazanilabilir Otokratik
Burokratik
Basari odakli
Direktif
Durumsal 1960'lar Farkli  durumlarda  farkli  liderlik ~Destekleyici
tarzlarinin gegerliligi bulunmaktadir Katilimei
vi islemsel
1zyoner , Liderlik tarzlan sirecin durumuna ve e
veya 1980-1990’lar o . Doéniisimsel
. . iliskilere gore tanimlanir
Karizmatik
Serbest birakici
Vizyoner
: Liderlerin duygusal zekasi, astlarin Kogluk
Duygusal 1990lann sonlar performansini daha ¢ok etkileyebilir Yakinhk
Demokratik
ram Lider olarak Kisisel ozellikleri, nitelikleri SraK Uyandiran
Kapsamli , S N
Liderlik 2000’ler ve becerileri igeren tim kuramlarin Kapsaml
Model karigimidir Hedef Odaki

Kaynak: Jiang, 2014:52

Cizelge 3.1 'de, liderlik tarzlari ile ilgili yapilan bilimsel arastirmalar tarihsel sureg

icerisinde ortaya ¢ikan liderlik tarzlari ve 6zellikleri ile gdsterilmigtir.

GunUmuzde orgutleri basariya ulastiracak liderlik modelini gelistirmeye yonelik
calismalar devam etmektedir. Liderlik slrecinde liderin kisisel 6zelliklerinin énemli
oldugunu kabul edilmistir. Ancak bu boyutun yeterli olmadigi ve degisen kosullarin
ve durumlarin liderlik surecini etkiledigi ve liderlik tarzini belirledigi bilinmektedir.
Ozellikle insan unsurunun giinimiizde artan degeri dikkate alindiginda bireyleri

etkileyen psikolojik ve sosyolojik faktorleri Gnemseyen, toplumsal degerleri 6n plana

¢ikaran liderlik modelleri Gzerinde durulmaktadir.
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3.1.2 Liderligin 6nemi

Liderlik, érgltin etkinligi ve performansinda belirliyici bir olgudur. Lider, ¢alisanlarin
davraniglarini belirlenen amaglara yoénlendiren ve calisma ortaminin etkinligini
saglayan kisidir. Liderlik ise organizasyonun gelisimini ve degisimini saglayan,
vizyon ve hedefleri belirleyen, vizyon ve hedeflere ulasiimasi icin c¢alisanlari

motivasyonunu yukselten bir surectir.

Degisen dunya duzeni ile birlikte bireylerin, organizasyonlarin ve toplumlarin
gelisimleri ve degisimleri sonucunda liderlik anlayisi degismistir. Liderlik, bireylerin
ve orgutlerin amaglarinin gergeklestiriimesinde gerekli etkilesimi saglayan, bireysel
ve Orgitsel performansin iyilestirmesine 6nemli katkilari olan bir gugtir. Liderlik,
bireylerin motivasyonunu vyukselten, grup hareketliligini ve organizasyonun
verimliligini saglayan en o6nemli faktor olarak dusunudlmektedir (Alabduljader,
2012:212; Guney, 2012a:31; Duygulu, 2014:125; Yusuf et al., 2014:17).

Liderligin 6nemini ortaya koymak amaci ile insanlar, gruplar, isletmeler ve toplumlar

acgisindan degerlendiriimesi asagida aciklanmigtir.
3.1.2.1 Liderligin insanlar agisindan 6nemi

insanlar gruplar halinde hareket eden ve bu sekilde bazi ihtiyaclarini, isteklerini,
beklentilerini kargilayan sosyal varliklardir. Birlikte yasayan insanlarin bir duzen
icerisinde hareket edebilmeleri onlar glgclendirir ve beklentilerinin kargilanmasina
yardimci olur. Belirlenen ortak amag¢ ve hedefler igin harekete gegen insanlarin
olusturdugu toplumlarin onlara yol goésteren liderlere ihtiyaci vardir. Liderlerin

onculugunde insanlar hedeflerine daha kolay ulagir.

Gergekte, tim sistemlerin temeli insanlarin istek ve ihtiyaglarinin kargilanmasi
icindir. insanlarin baska bireylere ihtiya¢g duymadan gerceklestirebilecekleri hedefleri
oldugu gibi gruplar halinde gerceklestirebilecegi hedefleri de bulunmaktadir. Bireysel
ve orgutsel tim hedefler ihtiyaclardan olusur. Orgltlerin belirlenen hedeflere
ulagabilmesi calisanlar ve onlarin gdsterdigi performansa baglidir (Alabduljader,
2012:211).

insanlar arasindaki etkilesimin anlami; bilgi, duygu, diisiince paylasimi, davranis ve
tutumlarin gelismesi, beklentilerin karsilamasidir (Yatkin, 2007:127). Lider insanlar
arasi iligkilerin ve tim sistemin dizenleyicisidir. Bu istek ve ihtiyaglarin karsilanmasi
icin bireylerin rol, gérev ve sorumluluklarini ve onlari harekete geciren planlari
liderler belirler (Tekin & Zorba, 2001:28; Akylz & Eren, 2013:192; Eren, 2015:436).
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Liderlik slreci insanlarin liderden etkilenmesi ile baslamaktadir. Liderler insanlari,
kisisel ozellikleri, davraniglari, nitelikleri ve uzmanlik bilgilerini kullanarak etkiler
(Barnes et al., 2013:1567). Insanlar ile etkin iletisim kuran liderler, bireyleri
etkileyerek onlari motive eder, is tatminini, is memnuniyetini ve ylksek

performansini saglayabilir (Eraslan, 2004:6).

Lider insanlara rol modelidir. Amac¢ ve hedeflerin gergeklesmesi igin ortak vizyon
etrafinda insanlar birlestirir (Bulut & Uygun, 2010:31). insanlarin ihtiyaglarini
karsilamak, onlari etkilemek ve yonlendirmek agisindan liderin varligi gereklidir.
Liderligin insanlarin davraniglarini etkileyen sosyal bir sure¢ olmasi insanlar

acisindan énemini ortaya koymaktadir (Alabduljader, 2012:211).

Kisaca, liderlik ortak vizyon etrafinda toplanan insanlarin ihtiyaglarini karsilanmasi,
gerekli dedisim ve gelismelerin saglayan bir suregtir. Liderler énderliginde motive
olan, kendi gl¢ ve yeteneklerini farkina varan bireyler ortak amag¢ ve hedefler
yoninde harekete gececektir. Liderlerin etkisinde kalan insanlarin verimliligi ve

etkinligi artacaktir.
3.1.2.2 Liderligin gruplar agisindan 6nemi

Orgutler insanlarin olusturdugu gruplardir. Gruplar, belirlenmis amag ve hedefleri
gerceklestirmek icin bir araya gelmis insan toplulugudur. Bu gruplari belirlenen amag
ve hedeflere yonlendirenler ve grubun ihtiyaglarini kargilamak igin destekleyenler

liderlerdir.

Bu anlamda grubun tanimini, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu, aralarinda
ortak iletisimin oldugu, ortak amaclar dogrultusunda karsilikli etkilesim icerisinde
bulunan belirli norm ve ilkeleri olan sosyal bir olgu olarak degerlendirebiliriz (Kogel,
2005:614).

Liderlik, gruplarin etkinliginde bir odak noktasidir. Grubun bir Uyesi olan lider, grup
dyelerinin ihtiyaclarini  belileme, gruplar arasi iligkileri duzenleme, gruplarin
ihtiyaglarina gore kaynaklari belirleme ve ydnlendirme faaliyetlerini yaritir. Bu
durum, lider ile grup Uyeleri arasinda etkilesimi gerektirir. Liderin bu glciu grup
dyelerini yénlendirir ve onlara is yaptirma gucini sadlar. Liderler, grubu olusturan
diger kisilerden daha stiin dzelliklere sahiptir (Giil & Sahin, 2011:239, Ibicioglu et
al., 2009:3). Bir bireyin gruba lider olmasi igin liderin yaptigi eylemlerin grup

tarafindan kabul edilmesi liderin etkinligini arttirmaktadir.

Grup liderligi konusunda arastirmacilarin ¢ogu, liderin en dnemli goérevierinden

birinin, gruplarin ihtiyaclarinin kargilanmasi oldugunu ifade eder. Bu yaklagim lider,
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gbrev ve takim bakiminda kritik olan tim islevlerin tamamlanmasini sagladigi
derecede etkilidir (Fleishman, Mumford, Zaccaro, & Hein, 1991:6).

Ayrica liderlik iglevlerini liderin tek basina gergeklestirmesi gerekli degildir. Lider,
tim islevleri gruba dagitilabilir ancak bu islevlerin istenilen dizeyde vyerine
getirilmesinden lider sorumludur (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, & Halpin,
2006:289).

Grup dinamigininin saglanmasinda liderlik, isletmenin faaliyetinde en efkili
faktorlerden biri olarak dudsunualdr. Bireylerin, gruplarin ve organizasyonlarin
hedeflerini belirlemek ve hedeflere ulasmak i¢in insanlar arasinda etkilesimi ve grup
aktivitesini yaratir. Bu nedenle liderlik, gruplari kontrol etme silreci olarak da
tanimlanir (Alabduljader, 2012:212).

Liderler, iglerin ve gérevlerin olusturuldugu ayni zamanda temel davranis
normlarinin gelistirildigi grup yapisini olusturur ve gruplarin etkinligini saglamak igin
personel kaynaklarini yénetir. Stratejinin gercek zamanli ayarini, ¢cevresel analizi ve
kendini dldzelten gruplari destekleyen normlar ayni zamanda etkin bir yapinin
olusmasini saglar (Burke et al, 2006:289). Ayrica, ¢aligsanlarin iglerini
benimsemeleri, iglerinde kendilerini 6zel ve anlamh hissetmeleri liderin
sorumlulugundadir. Caligmalarin sonucunda olumlu geribildirimler, c¢alisanlarin
motivasyonunu artirarak, grubun etkinligini ve verimliligini saglayan bir yapinin
olusumuna hizmet eder (Burke et al., 2006:289). Liderler, gruplarin faaliyetlerinde
etkinlik yaratarak olumlu 6rgut ikliminin olusmasi ve galisan motivasyonu gibi pek

¢ok konuda 6nemli rol oynar.

Bu yaklagsim cercevesinde grup liderligi, toplumsal sorunlara ¢6zimler yaratan
dinamik bir sosyal problem ¢6zme sureci olarak tanimlanabilir. Bu slreg, arastirma
ve yapilandirma, problem ¢6zmede bilgi kullanimi, personel ve materyal
kaynaklarini ydnetme olmak uzere dort boyut olarak ele alinmaktadir (Fleishman et
al., 1991:6-7).

Ozetle, insanlarin gruplar halinde yasamasi liderligin dogusuna neden olmustur.
Liderlik gruplar arasi iligkilerin dizenlenmesi ve yodnlendiriimesinde bir gereklilik
olmustur. En klgUk insan toplulugu olan gruplarin varhdi, Urin ve hizmet
ihtiyaclarinin organize bir sekilde Uretildigi ve karsilandigi isletmelerin kurulmasini

saglamistir.
3.1.2.3 Liderligin isletmeler agisindan 6nemi

isletmelerin toplumun ve ekonominin degisen ve gelisen sartlarina ayak uydurmasi

gerekir. isletmelerin biylimesi, organizasyon yapilarinin ve gdérev tanimlarinin
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degismesine neden olmustur. Degisen bu siregler isletmelerde etkin yonetimi

gerekli kKilmistir.

isletmelerde bu degisimler liderler tarafindan gerceklestirilebilir. Liderler, mevcut
sistemi surdirmek yerine orgutsel etkinlik ve verimliligi saglamak igin orgutte kokli
degisiklikler gerceklestirirler. Bu degisim slrecinde lider, érgitlin tim kaynaklarini,
bireylerin performansini arttirmak igcin motivasyon araclarini en etkili sekilde kullanir
(Tuncer, 2010:57). isletmelerin biiyimesi, Ust diizey ydénetimin ¢ézmesi gereken
sorunlari da beraberinde getirir. Bu sorunlarin ¢6zimiu ve ¢ok ydnli hale gelen
isletmenin etkin yonetimi icin ¢alisanlarin da yonetim faaliyetlerine katiimalari yeni
fikirlerin olusmasina ve calisanlarin motivasyonuna neden olur (Amanchukwu,
Stanley, & Ololube, 2015:6-14).

isletmelerde liderlik, ¢alisanlarin daha etkin ve verimli calismasini saglayan bir
yetkinliktir. Ayni zamanda zor ve énemli bir gdrevdir. isletmelerin degisen i¢ ve dis
cevre kosullarina goére, degisebilir 6zellikler kazanmasi etkin liderler ile mimkanddar.
Liderlik, yonetim faaliyetlerinin bagariya ulasmasini saglar ve basariyi zaman iginde
guvence altina alir. Ayrica bireylerin gelisimini ve Kigilerarasi sosyal adaleti saglar.
(Uslu, 2011:439-441; Sayli & Tufekgi, 2008:193; Amanchukwu et al., 2015:9).
isletmelerin cevreye uyum saglayan esnek bir yapiya dénlsmesi, calisanlarin
gelismesi, motive olmasi, orgute baghhiginin saglanmasi igin liderler isletmeler igin

onemlidir.

Liderlik isletme yapisinin tamamini etkileyen bir surectir (Uslu, 2011:439-441).
Dolayisiyla isletmeler ortaya c¢ikan beklenmeyen krizleri ydnetmek, cevre
kosullarinda meydana gelen hizli degisimlere uyum saglayabilmek, ihtiyac halinde
yeni sistemleri olusturabilmek ve bireylerin sistemler ile uyum igerisinde olmasini
organize edebilen etkin liderler ile basarih olabilirler (Yatkin, 2007:131). Degdisen
masteri beklentileri ayni sekilde isletmelerin sundugu hizmet ve Uranler ile ilgili

beklentilerinin degismesi liderlik beklentilerini degismistir.

Liderler, isletmelerin yol haritasini olustururlar. Bunun icin, iyi bir analiz ve planlama
yaparak, isletmenin vizyonu ile calisanlarin amag, inan¢ ve degerlerini uyumlu
kilarlar. isletmenin strateji, politika, gérev tanimlari, yetkilerinin ve tiim siireglerinin
belirlenmesinde aktif rol oynarlar (Saylh & Tufekgi, 2008:193; Dodan & Kilig,
2009:88).

isletmelerde tim kararlarin alinmasi, operasyonlarin etkin ydnetimi, isletmenin
iletisim ve kalitesi, calisanlarin gorevleri yerine getirmek igin ekipler halinde

calismasi lider tarafindan saglanir (Dogan & Kilig, 2009:88; Amanchukwu et al.,
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2015:6-14). Liderin olusturdugu uyumlu calisma ortami ve liderin katilimci yénetim
anlayisi isletmelerde saglkli kurum ortaminda islerin daha kolay yuratilmesini

saglayacaktir.

Kisaca, igletmelerin ginimizde degisen ekonomik, kiltlrel, sosyal kosullarin
dinamiklerine uyum saglayabilmesi, musterilerin ve calisanlarin farklilasan beklenti
ve ihtiyacglara karsilik verebilmesi, isletmenin i¢ ve dis ¢evrenin degisen sartlarina
adapte olmasi ve varligini sirddrebilmesi icin etkin liderlik vasiflarina sahip kigiler

tarafindan yonetilmesi gerekir.
3.1.2.4 Liderligin toplumlar agisindan onemi

Bireyler toplumlari olusturur. Toplumlari olusturan insanlarin bir dizen iginde
yasamalari icin toplumsal kurallarin uygulanmasi, toplumun yonlendiriimesi,
ihtiyaclar yoninde gerekli degisim ve donlsimlerin yapilabilmesi toplum iginden

cikan bir liderin varligi ile mumkundar.

Liderlik toplumlarda din, dil, kdltdr, cografya ve milliyet ayrimi olmaksizin ortaya
¢ikmis bir kavramdir. Toplumlari etkileyen, teknolojik, sosyal, ekonomik, siyasal,
gelismeler liderlik olgusu ile yakindan ilgilidir. Ginumuzde, bilginin kazandirdigi
Ustunluk toplumsal ve siyasal yasamdaki ortakhdin artmasi liderligin toplumlar

acisindan énemini arttirmistir (Yatkin, 2007:12).

Liderler genellikle toplumsal krizlerin ortaya ¢iktigi sikintili ve gerilimli dénemlerde
ihtiyaglar yoninde ortaya ¢ikmaktadir. Bu dénemlerde liderler, toplumsal bilinci

olusturarak kitleleri hedeflere yonlendirirler (Findikgi, 2009:320).

Toplumsal degisim veya donlsUmlerin gerektigi durumlarda yada degisen cevre
kosullarina ayak uydurabilmek icin bu suregleri yonetecek ve topluma dnderlik
edecek liderler her dénem ortaya c¢ikmigtir. Liderlik toplumsal yasamin bir
gerekliligidir. Lider, topluma kimlik kazandiran, degisimi baslatan, toplumu ihtiyaglar
dogrultusunda yeniden yapilandiran kisidir. Bu gereklilik toplumlarda her dénem

ideal lider arayisinin stirmesine neden olmustur.

3.1.3 Liderligin temel taglan

Liderligin bazi temel O&zellikleri vardir. Liderler bazi &zellikleri, yetkinlikleri,
davraniglari ve yetenekleri ile diger bireylerden ayrilir. Lideri grubun diger
bireylerinden ayiran bu 6zellikler liderligin temel taslarini olusturur. Liderligin temel

taslari olarak ifade ettigimiz bu 6zellikler olmadan etkin liderlik yapilamaz.

Liderlerde bulunmasi gereken temel ozellikler isletmelerin hayatta kalmalarini ve

surekli gelismelerini saglamak icin kisaca liderlik yapabilmeleri i¢in gereklidir. Bu
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konuda galismalar yapan Yang, liderligin temel taslarini, kigilik ve egilim, kisisel bilgi
ve beceri, idari yetkinlik ve sosyal sorumluluk yetkinligi olmak Uzere dort kategoride
belirlemistir (Garwe, 2014:2). Genel olarak liderligi olusturan temel taslar su sekilde

siralamistir;

e Lider, Vizyon, Amac ve Hedefleri Belirlemeli: Lider bulundugu grup ya da
toplulugun vizyonunu belirler. Vizyona uyumlu olarak belirledigi amac¢ ve hedeflere
ulasmak icin bireylerin harekete gegmelerini saglar. Liderligin temel taglarindan olan
bu ozellikleri gerceklestiremeyen lider, bulundugu grup ya da topluma liderlik
yapamaz (Erdem, 2014:22; Glney, 2012b:37).

e Liderin, iletisim Becerileri Giiglii Olmali: Liderler geleneksel olarak iletisim
becerileri yliksek Kigilerdir. Liderlerin etkili olabilmesi igin ¢aligsanlarini ikna etmesi,
belirlenmis hedefler yébninde motive etmesi, drgltsel bir deder sistemi yaratmasi
gibi birgok dnemli gorevi vardir. Liderin basarisi ¢alisanlari ile kurdugu etkili ve
dogru iletisime baghdir (Luthra & Dahiya, 2015:43). Liderin verdigi gorev ve
talimatlarin anlasilmasi ve basarili bir sekilde sonuglanmasi icin agik ve anlasilir
iletisim becerisine sahip olmalidir. Lider sadece astlari ile degil, tst dlzey personel
ve diger yoneticilerle de nasil iletisim kuracagini bilmelidir (Amanchukwu et al.,
2015:6-14).

Guglu iletisim becerilerine sahip olan lider, ¢alisanlarini tanir, onlarin gelistirmeye
acik yonlerinin degerlendiriimesine yardimci olur. Liderin beklentilerini acik iletisim
ile ortaya koymasi calisanlarda guven ortami yaratir. Lider, ¢alisanlari 6rgutun ilke
ve degerlerine ikna eder ve kendisini takip etmeye tesvik eder (Luthra & Dahiya,
2015:43). Kisaca liderin etkili iletisim becerisi, takipgilerine énciliik etmesinde temel

kurallardan biridir. Liderlik anlamay1 ve anlagiimayi gerektiren zor bir suregtir.

e Lider, Takipgilerini Cinsiyetlerine Goére Ayirmamali: Kadin ve erkege
toplumda farkli roller verilmistir. Bu roller geregi yoneticilik roli uzun yillar erkeklere
uygun bir meslek olarak degerlendirilmistir. Toplumsal rol kadinlara hizmete y6nelik
degerler, erkeklere ise daha bireysel degerler ylklenmistir. Bu nedenle kadinlar
daha toplulukgu egilimlere, erkekler ise bireysel egilimlere yatkindir. Kadinlar ve
erkekler arasindaki fiziksel ve duygusal farkliliklarin bulunmasi, yéneticinin takipgileri
arasinda ayrim yapmasi igin bir neden degildir. Aksine bu farkli 6zellikler dogru
degerlendiriimeli ve kurumlara farkli katkilar saglayacagdi liderler tarafindan
bilinmelidir (Aslan, 2013:46).

Liderligin énemli bir 6zelligi ¢alisanlarina adil ve esit yaklagsmaktir. Cinsiyet ayrimi

yapan bir lider adil degildir. Kadin ve erkekler arasindaki biyolojik ve fiziksel
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farkhliklar gozetmeksizin isin niteliklerine uygun bireylere kadro verilmesi,
calisanlarin kariyer, Ucret, izin gibi bir takim 6zlik haklarinin cinsiyet ayrimi
yapiimaksizin performansa gore degerlendiriimesi gereklidir. Orgiitsel adaletin
saglanmasi ile ¢alisanlarin kendilerini glvenli hissetmeleri ve uyumlu ¢alismalari

kaginiimazdir.

o Lider, Demokratik ve Adil Olmali: Liderin kosul ve sartlari gézetmeksizin
cevresine kargi adil tutum sergilemesi gerekir. Demokratik tutum ve davraniglar etkin
liderligin vazgecilmez bir 6zelligidir. Lider, bireylerin haklarini gézetmeli ve esit
davranmalidir. Calisanlara ayricalikli yaklagimlarda bulunmamalidir. Adil davranislar
durastlagu, esitligi ve ahlakli davraniglari da beraberinde getirir (Findikgi, 2009:517).
Ayni zamanda 06rgut iginde glveni, sayglyl ve agik iletisimi saglayacagi igin uyumlu

¢alisma ortami yaratir.

e Lider insani Degerlere Duyarli Olmali: Liderin tiim faaliyetlerinde insani
degerlere odakl davranislar gostermesi gerekmektedir. Liderligin temel taslarindan
biri yapacagi faaliyetlerde degerler cercevesini belirlemektir. Bu degerler, evrensel
degerler olmali, bireylerin temel haklarini ve 6zgurltklerini gézetmelidir. Lider verdigi
tum kararlarin, yaptigi faaliyetlerin ve projelerinin bu degerler iginde gergeklesmesini
saglanmalidir. insanlarin onuru, haysiyeti ve degerlerine kargi duyarl olmasi gerekir
(Findikgl, 2009:478; Murray, 2015:32; Guney, 2012b:38). Liderin evrensel degerlere
sahip ¢ikmasi ve liderlik faaliyetlerini gergeklestirirken insani degerleri gézetmesi

gerekmektedir.

o Lider, Ylksek Duygusal Zekaya Sahip Olmali: GUnumdaz liderleri astlarin ve
musterilerin ihtiyaclarini fark edebilecek duyarliida sahip, empati kurabilen,
olumsuz duygusal tepkilerini kontrol edebilen, karsisindakileri anlayabilen Kisiler
olmalidir. Dunyanin farkh Ulkelerinden 3871 yonetici Uzerinde yapilan bir
arastirmada etkin liderlerin 6zellikleri arastiriimistir. Arastirma sonucunda belirlenen
liderlik davranislarinda duygusal zeka kavramini olusturan boyutlarin farkli 6zellikleri
ortaya cikmistir (Acar, 2002:57). Duygusal zekaya sahip olan liderler, grubun ve
toplumun faaliyetlerini yonlendirirken etkin iletisim kuran liderlerdir (Goleman,
2013:8; Acar, 2002:56). Duygusal zekaya sahip olmayan bir liderin bagaril olmasi
muamkun degildir. Liderlik strecinin sonuglarinda insanlar ve toplum Uzerinde olumlu
etkiler ve faydalar yaratmasi gerekmektedir. Duygusal zekaya sahip liderler ayni

zamanda farkindaligi ylksek bireylerdir.

e Lider, Ekip Calismasina Onem Vermeli: Liderlik ekipler halinde galismayi

gerektiren bir kavramdir. Lider, ekibin bir arada olmasini saglayacak degerleri ortaya
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koyar. Ekip arasinda c¢ikan catismalari yonetir, takipgileri ile kararlar alir ve

kararlarinin uygulanmasini saglar (Glney, 2012b:38).

Gunumuzde farklilasan liderlik beklentileri ekip ¢calismasina énem veren, kararlarin
alinmasinda katiimci yaklasimlar sergileyen liderlik yaklagimlaridir. Bu anlamda
ekibini destekleyen, gelistiren ve ekibinin uyumunu saglayan kisaca kisisel deger
sistemlerini temel alan yaklasimlar destek bulmaktadir (Eraslan, 2004:6). Ekip
calismalarina 6nem veren liderlerin hedeflere ulasmalari daha kolay olacaktir. Ekip
¢alismalari personelin motivasyonunu arttiracaktir. De@er verildigini hisseden

¢alisanlar 6rgtin basarisi icin daha ¢ok ¢alisacaktir.

3.1.4 Liderlik kurallari

Liderligin etkin olmasi i¢in uyulmasi zorunlu bazi kurallar vardir. Liderin bu kurallar
yerine getirmesi, basarisini arttiracaktir. Liderligin kurallarindan bazilari sunlardir:
(Amanchukwu et al., 2015:9; Guney, 2012b:53; Tabak et al., 2013:379, Aslan,
2013:24).

o Lider, Teknik Anlamda Uzman Olmal: Lider isini bilmeli ve c¢alisanlarin

gorevlerine hakim olmalidir.

e Lider Calisanlarin Sorumluluk Duygusunu Geligtirmeli: Lider, calisanlarin
sorumluluklarini  yerine getirmelerine ve Kkisilik 6zelliklerinin  olumlu ydnde

gelismesine yardimci olmalidir.

e Lider Gorevlerin Anlasildigindan, Denetlendiginden ve Basarildigindan Emin
Olmali: Lider, faaliyetlerini yerine getirirken iletisim halinde olmali ve etkili iletisim

kurabilmelidir.

e Lider Calisanlarini Tanimali ve Calisanlarina Onem Vermeli: Lider,
calisanlarin kisilik ézelliklerini tanimali, onlara tutarli davranmali, samimi, icten ve

durist olmalidir.

e Lider Kendini Tanimali ve Gelistirmeli: Lider kendini tanimali, 6z farkindahgi

olmali, guglu yonlerini bilmeli, zayif yonlerini taniyarak gelistirmelidir.

e Lider Zamaninda ve Yerinde Karar Vermeli: Lider zamaninda ve yerinde
karar vermelidir. Zamaninda verilen kararlar kontrol edilebilir krizleri onleyebilir.

Dogru karar vermek liderin basarisini belirler.

e Lider, Sorumluluk Duygusuna Sahip Olmali: Lider aldigi kararlar ve

uygulamalarin sorumlulugunu Ustlenmeli ve sorun ortaya c¢iktiginda baskalarini
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suclamamalidir. Orgiitii gelistirebilecek stratejileri belirlemeli, mevecut durumu analiz

ederek, iyilestirici ve gelistirici dnlemler almaldir.

e Lider Calisanlarina Rol Modeli Olmali: Liderler, ¢alisanlari tarafindan izlenen
kisilerdir. Liderin tarzi, konusmasi, tutum ve davraniglari, kisilik 6zellikleri, yonetim
becerileri galisanlarin lider hakkinda olumlu ya da olumsuz algilarinin olusmasina
neden olacaktir. Liderin astlarini etkilemesi, rol modeli tutum ve davraniglar
sergilemesi ile mimkundur. Bireylerin kendi istekleri ile lideri takip etmesi ve ayni
yonde hareket etmesi liderin tutum ve davraniglari ile onlara rol modeli olmasina

baghdir.

e Lider Gruplari Sirekli Egitmeli, Takimlar Halinde Ogrenmeyi Saglamali:
Lider, organizasyonu bir bUtin olarak, takimlar halinde 6grenen bir yapi olarak
tasarlamalidir. Gruplarin egitimine 6nem vermelidir. Ogrenen organizasyonu kurmak
icin takimlar halinde 6grenmek ve oOgrendiklerini paylasmak slrekli gelisimi

saglayacaktir.

e Organizasyonun Tum Ozelliklerini Kullanmali: Bir takim ruhu gelistirerek,
organizasyonun tum kaynaklarini etkin ve verimli kullanmalidir. Ayrica

organizasyonun gugcli yonlerini en etkin sekilde kullanacak politikalar gelistirmelidir.

Ozetle, basarili bir lider vizyoner olmak zorundadir. Orgitte calisanlari motive
etmek, astlarinin kigisel 6zelliklerini iyi tanimak ve onlari gu¢lendirmek, kendi duygu
ve davraniglarini kontrol edebilmek, empati yapabilmek, dirust olmak, kendine
glven duymak, risk alabilmek, sosyal becerinin ve iletisimin glgli olmasi gibi bir

takim Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Liderlik kurallarindan bazilari yukarida belirtilmistir. Ancak liderligin kurallari bunlarla
sinirl degildir. Onemli olan, liderligin sirdurilebilir olmasini saglayan temel

kurallarin uygulanmasidir.

3.1.5 Liderligin benzer kavramlarla iligkisi

Liderlik kavraminin birgok tanimi mevcuttur. Ancak liderlik ile ilgili net bir tanimin
yapilmamasi liderlik kavraminin ydnetici, baskan, sef, komutan ve popduler kisi gibi
bircok kavram ile karismasina neden olmaktadir. Bu kavramlar ile liderlik kavrami
arasinda ortak noktalar bulunmakla beraber liderlik kavrami ile ayni kavramlar

degildir.
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3.1.5.1 Yonetici ve lider farki

Yoénetici ve liderler arasinda farklliklari ortaya koyan bir ¢cok ¢alisma yapilmistir. Bu
iki kavramin benzer 6zellikleri olmasina ragmen gucliu farkhliklari bulunmaktadir.
Liderlik ve yonetici arasindaki iliski nedir? Yonetici ve liderler benzer rolleri
paylasirken, bu iki islev arasinda ayrim yapmak énemlidir. Liderlerin ve ydneticilerin
en Onemli gorevi, baskalarini kontrol etmek ve etkilemektir. Yoneticiler ve liderler
arasindaki en onemli fark ise hedeflere ulasmak icin kullandiklari yéntem ve

yaklagimlardir.

Yénetim, daha ziyade, belirtilen organizasyonel hedeflere baskalari aracilidi ile
ulasmaktir. Yonetici, genellikle kisa vadeli sorunlarin ¢6zimu ile ilgilenir. Yonetim,
yapilandiriimis bir organizasyon igerisinde calisan Kigiler ve 6ngorilen rollerle
ilgilidir. Organizasyonun tim kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi,
orgitlenmesi, yoneltimesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi yoneticinin
faaliyetleridir. Lider, insanlarla iletisim kuran, motive eden, tesvik eden ve
yoénlendiren kigidir (Mullins, 2006:306; Ugur, 2014:123; Tagkiran, 2010:35).

Liderlerin gorevi, bireyleri 06rgutin amaglari dogrultusunda orgutlemek ve
calistirmaktir. Orgitin amaglar ile bireylerin amaglarini bitiinlestirmek, olumlu
iletisim ortami olusturmak, 6rgutin etkinligini ve verimliligini saglamaktir. Ayrica
astlarin performanslarini degerlendirirken objektif élgutler ile adil degerlendirmek ve
onlara rol modeli olmak, givene dayali iligkiler gelistirmek de liderin dnemli gorevleri
arasindadir (Sabuncuoglu & Tiz, 2013:209; Robbins & Judge, 2015:405).
Liderlerden beklentiler genellikle calisanlarin ve o6rgutin gelisimini saglamak ve

galisanlara rol modeli olmaktir.

Liderler, orgutler icin bir gerekliliktir. Liderler bireyleri bir vizyon etrafinda birlegtirir.
Lider degisim, yenilik ve dénlUsim vyaratir ve o6rgite yeni degerler katar (Uslu,
2011:422; Guney, 2012b:40). Dolayisi ile liderler, 6rgutu ileriye gotirecek amag ve
hedefleri belirlerken, bu sistemi kuracak ve ydnetecek ydneticilere ihtiyag
duymaktadir. Lider ve yoénetici dengesinin kurulmasi &rguatlerin  basarisi igin
onemlidir (Erdem, 2014:21; Robbins & Judge, 2015:337).

Yoéneticiler, genelde géreve yonelik ¢calismaktadir. Yonetimde temel amag etkili bir
hizmet sunmak ve bu hizmetin sirdurilebilirligini saglamaktir. Bu nedenle yoneticiler
sistem ve yapi Uzerinde odaklanirlar (Algahtani, 2014:74). Rutin gdrevlerin
yapillmasini saglamak ve islerin dizenli bir sekilde aksamadan yirimesi

yoneticilerin en dnemli amaclarindan sayilir.
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Orgltiin basarisi ve etkili organizasyon yapilarinin olusmasi icin detayli calisma
planlarini ve goérev dagilimlarini yapmak, koordinasyonu saglamak, krizleri
yonetmek, sorunlari ¢ézimlemek ve denetimleri yapmak ydneticilerden beklenen
rollerdir (Erdem, 2014:21; Robbins & Judge, 2015:337). Yoneticiler genellikle

orgutlerin rutin faaliyetlerini yurGtirler.

Liderlerin yasal yetkiler olmadan da faaliyet gosterebilirler. Bunun icin bigimsel bir
organizasyonda yer almalarina gerek yoktur. Yonetici, yaptirim araci olarak otoriteyi
ve yetkiyi kullanirken, lider etkileme yolunu secger ve bireyleri motive eden teknikleri
kullanir. Liderin yolu zordur. Ancak bu yol kalici ve sureklidir. Dolayisiyla, liderler
kurumsal yetkileri olmadan da kitleleri pesinden surukleyebildigi gibi genis yetkileri
olan ancak kitleleri etkileyemeyen ydneticiler de bulunmaktadir (Erttrk, 2000:151;
Erdem & Dikici, 2009:199; Guney, 2012b:40). Yonetici rutin karmasikhdin
ustesinden gelen resmi bir sorumluluktur. Liderlik drgut icin vizyon gelistirmeyi
amaclayan bir suregctir (Uslu, 2011:422-423; Algahtani, 2014:76).

Liderlik sadece orgitlin Ust basamaklarinda gergeklesen faaliyetler degildir. Orgitin
degisik kademelerinde gerceklesebilmektedir. Burada o6nemli olan belirlenen
amagclar ve hedefler dogrultusunda, grubu yodnlendirebilmektir (Demir et al.,
2010:130, Ataman, 2009:544).

Liderler ve yoneticiler arasindaki farkhliklar zerine kapsamli bir makale yazan
Zaleznik (2004) makalede orgutsel yapir ve suregler Uzerinde durmaktadir.
Yonetimsel gelismenin sadece yetkinlik, kontrol ve gu¢ dengesi Uzerinde
duruldugu dénemlerde, ilham, vizyon ve insan tutkusu gibi kurumsal basariyi
yonlendiren temel liderlik unsurlarini savunmustur. Zaleznik liderlerin proaktif bir
yaklagimi oldugunu belirtmistir. Liderler, vizyon yaratir ve gelece@i ongorur. Liderler
yeni ufuklar da arayigini surdirir (Zaleznik, 2004:171, Uslu, 2011:422-423; Yatkin,
2007:131).

Liderler, kriz durumlarinda cesaretlidir ve riskleri yénetme becerisine sahiptir.
Gercgek liderler, calisanlarinin yetenek ve potansiyellerini kullanan ve gelistiren
kisilerdir. Cahsanlarina ilham verir, kogluk yapar ve onlari harekete gegirir. Yonetici
ise calisanlara basarili olduklari takdirde, 6dul ile basarilarini pekistirir (Tuncer,
2010:64). Liderler ve yoneticiler arasindaki farkliliklar kargilastirmal olarak Cizelge

3.2’ de sunulmustur.
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Cizelge 3.2: Yonetici ve Liderlik Ozellikleri

Liderin Ozellikleri

Yonetici Ozellikleri

Zaleznik - 1977

« insanlara odaklanir

* Takipgileri vardir

» Gayri resmi otorite

* Risk alir

« Kararlari kolaylastirir

* Dogru isi yapar

* Uzun menzilli bakis agisi

* Transformasyonel

« Stratejileri ve vizyonunu belirler

* Degerlere odaklidir

« Inovasyon énemlidir

Bennis - 1989

* Yenilikler, yaraticilik

* Orijinal

* Gelismeler saglar

» insanlara odaklanir

» Glven

» Uzun menzilli bakis agisi

* Neyi ve nedenini sorar

« Statlikoya meydan okuyor
Chapman - 1989

* Faaliyetleri ilerletmek

» Konusma firsatlari yaratir
*Heyecan verici bir galisma ortami igin galigir
* Heyecan, hevesle

+ Calisanlari potansiyel takipgiler olarak gorur
* Bagimsizdir

Bennis & Goldsmith -1997

* Yenilikler

* Orijinal

* Yaratir

* Gergekligi arastirir

» insanlara odaklanir

» Glvene 6nem verir

» Uzun menzilli bakis agisina sahiptir
» GOzl ufuktadir

« Statlikoya meydan okur
Northouse - 2007

* Yol tarifi olusturma

* Bir vizyon olusturmak

* Buyuk resmi acikliga kavusturmak
* Hedefleri ilerletmek

*Takim kurma ve koalisyon olugturma
*Motive etmek ve ilham vermek

+ ilham ve enerji verme

* Astlari giclendirmek
*Karsilanmamis ihtiyaglari kargilama
Lunenburg - 2012

» insanlara odaklanir

* Disa bakar

*Vizyonu ifade eder

* Gelecegi yaratir

» Ormani gorir

* Glglendirir

» Meslektaslar

* Vakiflar ve gelismeler

* Dogru igleri yapar

* Degisim yaratir

*Sistem ve yapiya odaklanir
* Astlari vardir

* Resmi otorite

* Riskleri en aza indirir
 Karar verir

» isi dogru yapar

* Kisa menzilli bakis agisi

* Gegigli

* Planlar ve butceler hazirlar
* Kurallara odaklidir

« Standardizasyon

*Yonetir

* Taklit

*Mevcut sistemi korur

» Sistemlere ve yapiya odaklanir
* Kontrol

* Kisa menzilli bakig agisi

* Nasil ve ne zaman sorar

« Statlikoyu kabul eder

*Faaliyetleri korur

*Konusma firsatlarini kabul eder

* Rahat bir galisma ortami igin galigir
* Dikkatlice, delege

* Calisanlari ¢aliganlar olarak gorir
+Stabilize edicidir

Yonetenler

* Kopya

* Korur

* Gergekligi kabul eder

» Sistemlere odaklanir

* Kontrole glivenir

* Kisa menzilli bakis agisina sahiptir
» G6zl mevcut dizendedir

« Statlikoyu kabul eder

*Planlama ve bltgeleme

» Glindemlerin olusturulmasi

« Zaman cizelgelerini ayarlama

* Yaply! saglamlagtirma

* Kural ve usullerin olusturulmasi
* Kontrol etme ve problem ¢dzme
* Tesvik geligtirme

* Yaratici ¢goztUmler Gretmek

* Dlzeltici eylem yapilmasi

* Her seye odaklanir

* igine bakar

* Planlari uygular

* Mevcut durumu iyilegtirir
 Adaclari gorur

* Kontrol eder

* Astlar

* Direktifler ve koordinatlar
+ Isleri dogru yapar

* Degisimi yonetir

Kaynak: Algahtani, 2014:79-80
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Liderlik ve yonetici arasindaki farklar Watson tarafindan strateji, yapi, sistemler, tarz,
personel, beceriler ve Ust dlzey (veya ortak) hedefler boyutlarinda uygulanmistir.
Watson, yoneticilerin; strateji, yapi ve sistemler lzerine egilim gdsterdigini liderlerin
ise vizyon, personel, beceriler ve paylasilan hedefler Gzerine egilimi oldugunu ifade
etmistir (Mullins, 2006:307).

Orgltlerde butiin yoneticiler lider olmadigi gibi bitin liderler de yonetici degildir.
Yoneticinin rolleri ile liderin rolleri arasinda denge saglanmasi gerekmektedir.
Cunku, orgutlerin hiyerargik yapilardan giderek uzaklasmasi ile birlikte ve farkli
intiyaclara cevap verebilmek icin yodneticilerin liderlik &zelliklerine sahip olmasi
gerekmektedir. CUnka lider, 6rgiti yéneten, mevcut sistemleri sorgulayan, ileriye
g6turen, yaratici, dedisimci, rekabetgi, risk alabilen, mevcut durum ile hedeflenen
durum arasinda dengeleri kurabilen ve bireyleri amaglar dogrultusunda davranmaya
yOnelten kisidir (Erttrk, 2000:151-545; Guney, 2000:155; Mullins, 2006:306, Erdem,
2014:18).

Gunumuzde yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi beklenmektedir. Cunku
bicimsel organizasyonlarin yoneticilere verdigi yetkiler etkin kullanilmadiginda, astlar
yoneticilerinden etkilenmeyecek, oOrgutsel amag¢ ve hedeflere ulasmak muimkidn
olmayacaktir. Ancak lider yoneticiler kurumlarda deger ve misyon vyaratarak,
calisanlarin bir ¢ok ydnden ihtiyaglarini kargilayacak yapiyi olusturabilir. Liderler
bireyleri motive eder, drgute bagh, verimli, tGretken guglli bir organizasyon yapisi

olustururlar.
3.1.5.2 Baskan ve lider farki

Baskan kavrami ve lider kavrami birbirinden farkli kavramlardir. Bagkanlar secilerek
bicimsel sekilde goreve gelmektedir ve yasal glice sahiptirler. Liderler ise bigcimsel
olmayan sekilde, takipgileri tarafindan benimsenerek secilen ve bicimsel yetkiye
sahip olmayan Kkisilerdir. Buna ragmen etkin liderler kitleleri pesinden surikleyen
glice sahip olabilirler. Ancak liderlik vasiflarina sahip olmayan baskanlar, kitleleri
yonlendiremezler. Bundan dolayr guglerini, yetkilerini kaybetme durumlari
bulunmaktadir (Guney, 2012a:341-342; Parsehyan, 2014:15).

3.1.5.3 Komutan ve lider farki

Komutanlar ve liderler bireyleri yéneten Kkisilerdir. Ancak yénetirken kullandiklari
gucu farkh kaynaklardan elde ederler. Komutan, profesyonel bir sevk ve idarecidir.
Etkilesimin kaynaginda; otorite, sorumluluk, emir-komuta zinciri bulunmaktadir. Lider
ise gucunU kendi kigisel 6zelliklerinden ve davraniglarindan alir. Lider, insanlarin

davraniglarini ve hareketlerini etkileyerek, onlara yén verme, ikna etme, ortak
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hedeflerde birlestirebilme, insanlari motive etme, yol gdsterme gibi yetenekleri

kapsar.

Komutan kanun, yonetmelik ve yonergeler cercevesinde kendisine verilen goérevleri
yapar ve astlarina verdigi emirlerin yerine getiriimesini bekler. Komutanlarin resmi
otoritesi vardir. Liderlerin astlarini etkileme glci bulunmaktadir. Komutan ve lider
kavrami birbirinden anlam olarak farkli iki kavram olmasina ragmen dinya tarihini
degistiren, kitleleri pesinden slrikleyebilen blylk komutanlar olmustur (Glney,
2012b:342; Si1gr1, 2007:99).

3.1.5.4 Sef ve lider farki

Tark Dil Kurumu sozluklerinde lider; sosyal bilimlerde tanimlanan lider tanimindan
farklilik gostermekte ve kismen uzak bir tanimla, onder ve/veya sef olarak
aciklanmaktadir. Tark Dil Kurumu soézlGgundn diger bir taniminda ise, bir partinin
veya bir kurulusun en Ust dizeyde ydnetiminde gdrevli olan kimsedir (Kesimli,
2013:3). Lider ve sef kavrami birbirine yakin iki kavramdir. Sef kavrami kamu, ordu
ve isletmelerde kullanilan bir kavramdir. Orduda genellikle komutanlara, isletmeler
kisim amirlerine sef denilmektedir. Gilles Ferry’ e gore sef pozisyonunda olan

yoneticiler, liderlerden daha otoriterdir (Parsehyan, 2014:15; Gliney, 2012a:44).

Sef ve lider kavraminin farkhliklari soyle siralanabilir (Mizrahitokath, 2016:16;
Gulney, 2012a:44):

e Lider, takipgilerine yol gosterir. Sef, astlarini yakin denetimi ile tedirgin eder.

e Lider, takipcilerini etkileyerek gonulli calismasini sadlar. Sef ise, otoriter bir

yonetim tarzi ile astlarini zorlayarak is yaptirir.

Etkin liderin vasiflarindan biri badl ¢alisan bireyleri gelistirmek ve guclendirmektir.
Lider, genellikle katilimci yonetim tarzi ile guclu ekipler kurarken biz duygusu ile

hareket eder. Sef genellikle ben duygusu ile hareket eden bir yoneticidir.
3.1.5.5 Popller kisi ve lider farki

Tark Dil Kurumu Tirkge Sézlugunde popller kelimesi “halkin arasinda yasayan
motiflere, Ogelere yer veren, onlardan yararlanan, halkin zevkine uygun, halk
tarafindan tutulan” kigsi anlamindadir. Populer kigiler sahip olduklari bazi 6zellikleri ile
toplum tarafindan benimsenmis, ilgi ceken Kisilerdir. Liderler de bazi Ustin ézellikleri
nedeni ile toplum tarafindan benimsenirler (Giney, 2012a:44, Mizrahitokatl,
2016:21).
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Popller Kisiler, toplumu olusturan kisilerin bir kismini etkileyebilir. Hatta bazilari
toplum icerisinde bazi gruplar tarafindan kabul goérmezler. Popduler Kisiler,
kendilerine hayran olan kitle tarafindan benimsenir ve izlenirler. Lider ise toplumdaki
bireyleri etkiler ve onlari yonlendirirler. Peter F. Drucker lider ile popduler Kkisi
arasindaki benzerlikleri ve farklari su sekilde ortaya koymustur (Parsehyan,
2014:22):

e Liderin ve popdler Kigilerin izleyenleri vardir. Ancak liderin izleyicileri liderin
yarattigl vizyona, amagclarina inandiklari i¢in, populer Kigilerin izleyicileri ise
bu kisileri begendikleri igin takip ederler.

e Lider, inandigi yolda kigileri yonlendirirken takipgileri ile birlikte belirledigi
amag ve hedeflere ulagsmaya calisir. Popller kisiler ise gindemde kalmaya
¢alisir. Bu amagilari igin medyayi etkin bir sekilde kullanir. Popduler Kisi igin
sohret 6nemlidir. Populer kisilerin bazilari sosyal sorumluluk projeleri ile
izleyenleri etkiler. Ancak bu etki bir liderin etkileme glcu kadar kapsamli
degildir.

Kisaca, liderlik kavrami yonetici, komutan, sef ve popller kisi kavramlarindan farkli
bir kavramdir. Liderlik kavraminin kapsami ¢ok genistir. Bu kavramlardan higbiri lider

kavraminin yerini tutamaz.

3.1.6 Liderlik siirecinde kullanilan gii¢ bigimleri ve liderin basarisini olumsuz

yonde etkileyen faktorler

Liderin kullandigi gug¢ bicimleri liderin etkinligi ve basarisini belirler. Guicin
kullaniima sekli ve glctin hangi amaglar igin kullanilacagi liderlik yaklagimlarinin bir
goOstergesidir. GUnUmuz kosullarinda liderlerden beklenen bireyleri birlestirici,

uzlastirici olumlu ve yapici eylemlere yonlendirmesidir.
3.1.6.1 Liderlik siirecinde kullanilan gii¢ bigimleri

Liderlerin en &énemli glcl baskalarinin tutum ve davraniglarini etkileyebilme
yetenegidir. Baska bir deyis ile lider, bireylerin tutum ve davraniglarini degistirme
potansiyeline sahip Kkisilerdir. Bu nedenle liderin takipgilerinin davraniglarini
belirleyici bir glict vardir. Liderin kullanacagi gu¢ kaynagini belirlemesi ve bu guci

kullanmasi ile takipgileri liderin glcina algilar.

Orgitsel giig, baskalarini etkilemek ve onlarin belirli hedeflere ulagmasi igin tesvik
ve ikna etmektir. Gug, bireyleri belirli davranislara yoneltmek icin etkileme ve motive
etme kapasitesidir ve bireylerin veya gruplarin eylemlerini etkiler. Sosyal gug ise

degisen tutumlar, inanglar ve baskalarinin davraniglaridir. Weber’ e gére gicln
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tanimi, bireyin kendi iradesini baskalarina dayatma potansiyelidir (Fuquga, Payne, &
Cangemi, 1998:36-38).

Gug, bireylerin digerlerinden Ustiin olan bir veya daha fazla niteliginden kaynaklanan
ya da orgutlerde hiyerarsiden dogan bir pozisyon sonucunda olusan sosyal bir
boyuttur (McShane & Von Glinow, 2016:174; Aslan, 2013:72). Bireylerin gli¢
ihtiyaclari, yasam olaylarini, durumlarini ya da onlara bagh olan insanlari yeterince

kontrol edebileceklerine inandiklari zaman karsilanir.

Gug, formal ve informal olabilir. Formal gug, orgutlerde ast-Ust iligkileri ile ortaya
cikan otoriteden olusan bir yapidir. informal glic ise kisilerarasi iliskiler sonucu
ortaya ¢ikan ve birinin digerini etkilemesi durumudur. Gug, insanlar arasi iligkilerin
oldugu her yerde gorllebilir. Weber glcl, her tarli direnmeye karsi gelerek
istedigini yapabilme ihtimali olarak tanimlamistir. Yukl’ a gére gUg, bir par¢anin diger
bir pargayi etkileyebilme kapasitesidir (Aslan, 2013:72). Kisaca, gl¢ kavrami

bireyleri etkileyebilme, onlarin tutum ve davraniglarini degistirme potansiyelidir.

Guc kullanildigr amagclar ve kullaniima sekline goére olumlu ya da olumsuz bir
kavram olarak degerlendirilebilir. Glcun kullanim sekline gére karanlk sonuglari da
olabilir. Bu nedenle gug, etik yonetim ilkelerine uygun kullaniimali ve o6rgutsel

performans ile yakin iligkili olmalidir (McShane & Von Glinow, 2016:174).

Liderin en Onemli gorevi; bireylerin basarisi, insanlari birlestirme, c¢abalarini
harekete gecgirme ve bireylerin kolektif ¢cabalarina yonelik olarak ortak amaglara
tesvik etmektir. Etik liderler, yasal gucu diger bireylere hizmet etmek icin kullanirlar.
Etik olmayan liderler ise glicu sahsi cikarlari ve kendi gelisimleri igin kullanirken
cogunlukla karsit gorusleri kinar, takipgilerine kontrol ve baski uygularlar (Padilla,
Hogan, & Kaiser, 2007:178).

Gucun varhigini ortaya koyabilmek i¢in gig¢ sahibinin hedefi dogru algilamasi gerekir.
Kisinin kendini gucli hissetmesi, digerlerinin algilamalari ile uyumlu degilse o birey
glcli kabul edilemez. Bu nedenle baskalarinin sizin yeteneklerinize inanmasi
gerekir. Ornegin, bir kisinin kurallara daha az uymasi ile diger bireyler tarafindan
daha gugli algilandiklarini ortaya koyan c¢alismalar yapilmistir. Glcln bir diger
Ozelligi ise bir taraf gli¢lt olan tarafa bagimlidir (McShane & Von Glinow, 2016:174-
175; Aslan, 2013:74-75).

Ancak bu bagimhlik iligkisinde, etkileyen ve etkilenen bireyler arasinda dengeleyici
bir glic vardir. Ornegin, ydneticilerin astlarin tzerinde 6énemli yaptirrm gugcleri

olmasina ragmen yoneticilerde astlarin bilgi, yetenek ve uzmanlik guclne ihtiyaci
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bulunmaktadir. Ayrica, gu¢ kabul edilen bdlgede gecgerlidir. Her zaman her yerde
gecerli degildir (McShane & Von Glinow, 2016:174-175; Aslan, 2013:74-75).

Gucun farkli kaynaklari bulunmaktadir. Glcln kaynaklarini sosyal bilimciler farkl
sekillerde siniflandirmiglardir. Liderin gi¢ kaynaklari ile ilgili en yaygin
siniflandirmayi yapan John French ve Bertrand Raven, gli¢ kaynaklarini; mesru guc
(legitimate power), o6dillendirme glici (reward power), zorlayici gl¢ (coercive
power), uzmanlik gicu (expert power) ve benzesim glci (referent power) olarak

bes ayri grupta siniflandirmisgtir (French & Raven, 1959:151-165).

Diger bir siniflandirmaya goére, glg¢ kaynaklari, érgitsel gug (yasal, ddillendirme,
zorlama) ve sahsi guc¢ (uzmanlik ve benzegim) olarak iki ayri kategoriye ayrilmigtir
(Lunenburg, 2012b:7). Bunlardan, yasal, édillendirici ve zorlayici glg, guc sahibi
olan Kiginin resmi ya da resmi olmayan gucunden, uzmanlik ve kisilik glicu ise kendi
Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir (McShane & Von Glinow, 2016:174-175; Aslan,
2013:74-75). Gucun kuvvetli etki olusturmasini saglayan guc kaynaklari ve kosullari

Sekil 3.1’de gosterilmistir.

Giiciin Kaynaklan Baskalari
Odillendirme ) Uzerinde Giig
Zorlayici Olusturma
Yasal

Uzmanlik

Benzesim

Giiciin Kosullan

Merkeziyetcilik
Takdir yetkisi
ikama
Edilebilirlik
Gérunarluk

Sekil 3.1: Glicin Kaynaklari ve Kosullari

Kaynak: McShane & Von Glinow, 2016:174-175
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3.1.6.2 Lider ve odiillendirme giicii

Odiillendirme giicii, zorlayici yaptirimlari ortadan kaldiran, kendisinden beklenen
davranigi gostermesi durumunda, liderin édullendirme yetenegi ve kaynagina sahip
olduguna iligkin bireylerin algilarina édullendirme denmektedir (McShane & Von
Glinow, 2016:177; Aslan, 2013:87). Odil giicl, baskalarinin davranisini onlarin
ulasmak istedikleri ile etkileyebilme yetenegidir (Lunenburg, 2012b:3). Odil glci,
liderin  ddullendirme  kaynaklarint  kontrol etme yetenedi ve bireylerin

odullendirebilmesini gug araci olarak kullanmasidir (Meydan & Polat, 2010:131).

Bu &dduller, terfi, Gcret artisi veya mali olmayan promosyonlar, tatil programlari,
ovgller vb. gibi ¢alisanlarin davraniglarini etkilemek ve kontrol etmek icin kullanilan
guic dddlleridir (Randall, 2012:30). Oddil glicli, galisanin daha iyi bir performans ile
¢alismasini saglayabilir. Performans ve dduller arasinda arasindaki baglanti olumlu
yondedir. Dolayisiyla édul gicind etkin bir sekilde kullanan ydnetici, édullendirilen
davranis konusunda ac¢ik olmalidir ve &dulin nedenini agikga belirtmelidir
(Lunenburg, 2012b:3).

Liderin resmi yetkileri ile verdigi 6diller ne kadar ¢ok ve bu &dullerin astlar igin
degeri ne kadar fazla ise liderin édullendirme guclu de o oranda artmaktadir. Ancak
bu glcin adil kullaniimasi gerekmektedir (Bakan & Bilylikbese 2010:76). Ornegin,
isvec’'te bir danismanlik firmasi tarafindan yapilan bir calismada, &dillerin ve
cezalarin dagiliminin galigsanlarin direng ve uretkenligini tatmin edilir bir sekilde

kontrolinu saglandigi goériimuastir (Aslan, 2013:87).

Liderlerin 6dullendirme gucunun galisanlarin performansinin artisina, érgute baglilik,
verimlilik gibi olumlu sonuglari bulunmaktadir. Dolayisiyla gu¢ kaynaklarinin
kullanimi liderligin 6nemli bir unsurudur. Sonuglara ulasiimasini dogrudan
etkilemektedir. Liderligin tim fonksiyonlarinin gerceklesmesi gic kaynaklarinin etkin

bir sekilde kullanimini gerektirmektedir.
3.1.6.3 Lider ve cezalandirma giicii

Bu gucun kaynagi korkuya dayanmaktadir ve bireyin hata yapmasi durumunda
liderin kendisini cezalandirma inanci bu korkuyu yaratmaktadir (Randall, 2012:29).
Liderin etkileme gucline sahip olmasi astlarin Ideri kabul etmesi ile mumkuandur
(Glney, 2012b:62; Kogel, 2005:567). Liderler tarafindan zorlayici gicin kullanim
sekli, érgutlere gore farklilik gosterebilir (Meydan & Polat, 2010:131).

Zorlayici glc¢ araglari, liderlerin bir organizasyon igindeki c¢alisanlarini kiguk
dugurme, kinama, tehdit etme, istenmeyen ig atamalari, mobbing uygulamalari gibi

olumsuz yaptinmlar icerebilir (Randall, 2012:29). Ayni sekilde astlarin da isi
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yavaglatmalari, bilgilerini saklamalari, sabotaj yapmalari gibi yodneticilerini zor

duruma dusuren gug kullanimlari sé6z konusu olabilir (Aslan, 2013:86).

Sonug olarak zorlayici gug, korku yaratmaya yoénelik bir gugtir. Bugln birgok
organizasyonda zorlayici glg, ¢alisanlari tedirgin etmesine ragmen kullaniimaktadir.
Ancak zorlayici glictiin ¢alisanlari motive etme, 6érglte bagliliklarini saglama ya da

performansini yukseltme degeri yoktur.
3.1.6.4 Lider ve yasal gii¢

Yasal glg, liderin 6rgit icindeki konumundan kaynakli baskalarinin davranigini
etkileyen glictdiir. Mesru veya otorite glicii olarak da ifade edilebilir. Orgit bir kisiye
belli bir konumundan dolayi, dogrudan diger Kisileri etkileme hakki tanimistir. Bu
nedenle lider astlarindan bir sey yapmalarini isteme hakkina sahiptir (Lunenburg,

2012hb:2). Yasal gucln etkin kullanilmasi iglerin yapilmasi agisindan énem tasir.

Dolayisiyla orgatin hiyerarsik yapisi geregi liderin etkili olabilmesi i¢in stattisinin
yetkilerle desteklenmesi gerekir (Kaya & Ongun, 2015:321; Aslan, 2013:85). Yasal
glg, kisilere pozisyonlari geredi astlarindan belirli isteklerde bulunma ve belirli
yaptirimlar uygulama yetkisi verir (Kogel, 2005:368). Lider yasal glictni kullanirken,
bireyler kendi isteklerine uymadiklarinda onlara ceza verebilme kabiliyetine sahip

oldugundan yasal gucunu adil ve dengeli kullanmalidir.

Yasal gucu kullanan liderin bazi degerleri ve kisilik 6zellikleri bu gucun c¢alisanlar
tarafindan kabullenilmesini kolaylastirmaktadir. Bu sekilde otoriteye kargi yuksek
saygl duyabileceklerini gosteren c¢alismalar mevcuttur (Bakan & Bulyukbese,
2010:76; McShane & Von Glinow, 2016:176).

Yasal gl¢ pozisyondan kaynaklanan bir glugtir. Pozisyonun kaybedilmesi ile bu gug
kullanilamaz. Liderlerin yasal gucunu kullanirken bazi deerleri gozetmesi
gerekmektedir. Kisisel 6zellikler ve degerler sistemi lGzerinde kurulan gulgler her

zaman etkisini korumaktadir.
3.1.6.5 Liderlik ve uzmanlik giicii

Uzmanlik glcu grubun ya da bireylerin ihtiyaclarini karsilamaya yoénelik olarak
liderin sahip oldugu 6zel yetenek, tecribe ve bilgilerdir. Liderin uzmanhk guciunun
astlar tarafindan kabul edilmesi ile olusan bu gl¢ uzun etkili bir glic kaynagidir.
Uzmanlik gulct, liderin bilgilerini algilama durumlarina gére astlarinin bilgi ve
yeteneklerini takdir etme ve etkilenme durumudur (Glney, 2012b:62; Caligkur,
2016:35).
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Bir liderin uzmanhk glcu, bilgisi, tecribesi ve yetenekleri olglisinde gugludir.
Uzmanlik glict bireysel olarak kazanilan bir glgtlr (Pazarbas, 2012:76). Liderin
organizasyondaki belirsizlikleri yénetmesi uzmanlhk giicine bagldir. Ozellikle
cevrenin degisen kosullarinda meydana gelen belirsizlikleri 6n gérme ve
olusabilecek krizleri ydnetme liderin 6rgut basarisini ve gicini olumlu yonde etkiler
(McShane & Von Glinow, 2016:177).

Kisaca, liderin uzmanlik guicl bireyleri etkilemekte ve lidere kargl hayranlik ve takdir

duygularini olusturmaktadir.
3.1.6.6 Lider ve begeniye dayanan gii¢

Karizmatik lider, bir liderin kendi davranislari, inanclari ve kisisel 6zellikleri ile
baskalarinin inanclari, degerleri, davraniglari ve performansi Uzerinde yaygin ve
yogun bir etki yapabilme kabiliyeti olarak tanimlanmistir (Sosik, 2005:222; Kwak,
2012:58). Bass’a gore karizma, 6rgutsel ortamdaki etkin liderden, ydneticiyi ayiran
onemli bir unsurdur. Liderin Ustun Kisilik 6zellikleri ve karizma etkisinden dolayi

takipgileri liderlerine benzemek istemektedir (Aslan, 2009:258).

Karizma gucunu liderlerin gdzlemlenen davranislarina yonelik takipgilerinin
bulunduklari atiflar belirler. Liderin kendi statisinu degistirme arzusunu ifade
etmesi, degisim icin c¢evresel kisittamalari kaldirmasi, ilham verici vizyonlar
saglamasi, ifade etme yetenekleri, kisisel riskleri almasi ve kendini ortaya koymasi,
gorevlerinin olaganusti olduguna dair bir izlenimi uyandiracak davranig ve
eylemlerle 6zdestir (Sosik, 2005:222; Kwak, 2012:58; Conger, Kanungo, & Menon,
2000:748).

Takipgiler, yonetim kadrolarinda bulunan liderleri sadece liderin resmi otoritesinden
degil, liderinin sira digi karakterine dair algilarindan dolayi izlemeyi tercih ederler.
Boylelikle, karizmatik liderligin 6lgusu, takipgilerin liderin davranigsal 6zelliklerine
iliskin algilarina dayanmaktadir (Conger et al., 2000:748). Lidere duyulan hayranlik
ve liderin dusUnsel ve davranigsal Ozelliklerini takipgilerinin  kendileriyle
Ozdeslestirme derecesi arttikga liderin karizmatik glcuntn etkisi artmaktadir (Bakan
& Buyukbese, 2010:76).

Kisaca, karizmatik lider gticini ustin kisisel 6zelliklerinden alir. Karizmatik liderin
Ustlin kisisel yetenekleri etkileme guclinl arttirir. Bu nedenle, liderin vizyonu ve
glcund iyi veya koti kullanmasi toplumlari farkh boyutlarda etkileyebilir. Burada
o6nemli olan nokta liderin vizyonunu olumlu bilesenlerden olusturmasi ve gucini

bireyler Uzerinde olumlu etkiler birakma yonunde kullanmasidir.
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3.1.7 Liderin basarisini olumsuz yonde etkileyen faktorler

Liderlerin &rgutin dinamiklerini dengede tutmasi gerekir. Lider, calisanlarin ne
yapmasi gerektigini dogrudan belirleyen kisilerdir. Liderin tutum ve davraniglari 6rgit
ici  uyumlu iligkilerin  kurulmasini, calisanlarin performansini, moral ve

motivasyonunu, érgitsel baghhigini dogrudan etkilemektedir.

Liderin vizyonu, strateji ve politikalari belirleme glcl, kurumda yarattigi degisim ve
gelismeler liderin takip edilmesini saglar. Bundan bes yuzyill énce Nicchold
Machiavelli, “The Prince” kitabinda doénemin hikimdarlarina, yaninda
bulundurdugunuz g¢alisanlara fazla guivenirseniz onlarin dikkatsiz davranabilecegini,
ancak fazla glvensiz bir yaklasim gdsterdiklerinde ise sorunlarin olabilecegini ifade
etmigtir. Calisanlarin kendilerini 6rgutte nasil hissettigi cok dnemlidir. Calisanlarin
orgutte kendilerini iyi hissetmeleri ile o6rgute olumlu katki sagladiklar yapilan
¢alismalarda gorulmuUstir (Reyhanoglu & Akin, 2016:443). Dolayisiyla liderlerin
basarili olmalari 6rglt ve ¢alisanlari olumlu yonde etkilerken, liderin basarisizliklari

bir cok olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

Schilling, basarisiz liderlik kavraminin hem etkili olmayan hem de yikici liderlikten
olustugunu ifade etmistir. Burke’ e gore basarisiz liderler yeteneksiz, aptal ve
beceriksizdir. Krizleri 6nceden ongéremedikleri icin yonetemezler. Basarili olmak
icin yeterince c¢aba gdstermez ya da cgalismazlar. Dolayisi ile basarisiz liderlerin
temelde liderlik yetenegi yoktur (Takala, 2009:65-70).

e Genel olarak liderlerin basarisini olumsuz etkileyen faktorler sunlardir
(Eraslan, 2004:2-5; Glney, 2012b:59-61; Parsehyan, 2014:22-24; Murray, 2015:15-
45; Findikgl, 2009:27-516; Goleman, 2013:7-34; Gul & $ahin, 2011:245; Eren,
Alpkan, & Erglin, 2003:55-70; Takala, 2009:65-70; Mizrahitokatl, 2016:29; Kahya &
Sahin, 2016:94; Ozdevecioglu & Kanigiir, 2009:54; Alparslan & Eksili, 2016:275;
Winston & Patterson, 2006:6-66):

e Takipcilerine insani degerlerle yaklasmamak: Liderin Kigilik yapisi ve
Ozelliklerinin yakindan takip edilmesinin en dnemli nedeni liderligin insan iligkilerinin
odaginda bulunmasidir. Terry ¢alismasinda, "birlik bize gesitlilie erisim saglamal;
cesitliligi alakasiz kilmaya calismamalidir” ifadesi ile liderin birlestirici olmasi ve

takipgcilerini ortak degerlerde birlestirmesi gerekliligine vurgu yapmistir.

Liderlerin basarili sonuglara ulasmasi i¢in temel insani degerleri, evrensel ahlaki,
insanlarin ihtiyaclarini temel alan yaklagimlar sergilemeleri gerekmektedir. Deming,

insanlarin birbirinden farkl olduguna dikkat ¢ekmistir. Liderler 6ncelikle insanlarin
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farklh oldugunu, onlarin yeteneklerinin ve becerilerdeki farkliliklarin érgut icin gerekli

kaynaklar1 sagladigi fark etmelidir.

Liderlerin, insanlarin gelismesine katkida bulunmasi, onlari énemsemesi, degerli
olduklarini hissettirmesi, onlari dinlemesi, sikintilarini paylasmasi gerekir. Lider igin
insanlarin destegi olmadan basarilar elde etmek imkansizdir. Aksi davraniglar,

liderin basarisizligi ile sonuglanacaktir.

o Takipcilerine empatik yaklasmamak: Liderligin yap! taslarindan biri olan
empatik yaklasim, giinimuizde ekip ¢alismalarinin artmasi, kiiresellesme nedeni ile
kiltarel farkhliklara duyarliik olugsmasi ve yetenekli Kigilerin kurum iginde
tutulmasinda 6nemli bir rol oynar. Liderlerin kararlar alirken ¢aliganlarin duygularini
dikkate almalari gerekir. Liderlerin calisanlarin duygusal tepkilerine gére davranma
becerisi gelistirmesi calisanlarin performanslarini ylkseltir. Miller'in ¢alismasinda,
liderin takipgileri ile iliskilerinde empati gosteren liderlerin daha basarili olduklari
vurgulanmistir. Empatik yaklasim, ¢alisanlarin liderlerine ve drgite olan bagliliklarini
guglendirir ve isten ayrimalar azalir. Empati yapmayan liderler, takipgilerini

kaybedebilirler ve basarisiz olabilirler.

e Odillendirmede yanl davranmak: Liderin sahip olmasi gereken en dnemli
kisilik 6zelliklerinden biri adaletli olmaktir. Adalet bir kisinin kendisi de olmak lzere
tum canlilarin haklarini koruyacak sekilde yaklagmasidir. Adalet bir lider icin ¢ok
onemli ve baglayicidir. Cunku liderin gorevi, orgutsel uyumu saglamak, 6dul ve
cezalarin dagitiminda adil olmak, calisanlarin performansini gelistirmek ve guveni

saglamaktir.

Bazi liderler yetki ve sorumluluklarini kendi ¢ikarlari dogrultusunda kullanmaktadir.
Liderler, statllerinden kaynaklanan glcu bazen ise alimlarda, c¢alisanlarin
performans degerlendirmesinde, kariyer planlamalarinda durist ve adil bir sekilde
kullanmayabilir. Ancak adaletin olmadidi bir ortamda, duristlikten etik ve ahlaki
degerlerden bahsetmek de mimkin degildir. Boyle bir ortamda politik manevralar,
orgut ici catismalar ve belirsizlikler artar. Calisanlar tedirgin ve huzursuz olur. Lidere
olan inan¢ ve saygl azalir ya da tamamen yok olur. Liderin ¢alisanlar Gzerinde
etkinliginin azalmasi sonucunda drgutsel etkinlik ve verimlilik de azalir. Bu durumda
liderin basarisizhigi kaginiimazdir. Dolayisiyla liderin kendini izleyenlere adaletli

yaklagimlar gdstermesi ve glven ortami gelistirmeleri gerekmektedir.
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e Yaptigi hatalarda israr etmek: Lider, basarisizliklarindan veya basarilarindan
cok sey o6grenebilir. Liderin bazi sorunun kendisinden kaynaklandigini veya sorunun
onemli bir pargasi oldugunu kabul etmesi zor olabilir. Yoneticiler, kendilerini
¢cdzmeye calistiklari sorunlarin disinda gérmek isterler. Kendilerini bir sorunun
parcasl veya onun nedenlerinden biri oldugunu kabul etmezler. Ancak liderligin
karanlik tarafini goérmezden gelmeye devam etmek, liderligin yanhs sekilde
anlasilmasina yol agacaktir. Bu durum pek ¢ok insan igin kafa karstirici ve

yanilticidir. Ayrica iyi liderlerin geligimini sinirlar.

Yaptid1 hatalara meydan okuyan ve yapilan elegtirilere karsi toleransi olmayan,
uzlasmaya razi olmayan liderler, insanlar igin glcu temsil ettiklerinden bu
pozisyonlara uygun Kkigiler gibi goérinseler bile o6rgutlerde bozulmalara sebep
olacaklari i¢in bagarisiz olurlar. Liderlerin yetkilerini ve guglerini kullanarak, érgut i¢in
ciddi ve olumsuz sonuglara yol acan eylemlerde bulunmalari ve bu eylemlerin

sonuglar lideri bagarisizliga goturecektir.

e Sahip oldugu gucl cok dnemsemek: Liderin amaci grubu etkilemek ve yapiyi
harekete gecirerek amaclara ulagsmayi saglamaktir. Unutmamali ki lider glictni
gruptan alir ve izleyenlerinin ona izin verdigi oranda etkileme gucine sahiptir. Bu
noktada John Maxwell'in "kendini lider zannedenin takip edeni olmali, yoksa o kigi

sadece yurlyuse ¢cikmistir” ifadesi bu anlamda énemlidir.

Liderlerin sahip olduklar gict ¢ok fazla dnemsemeleri ve galisanlara glglerini baski
yaparak uygulamalari, takipgilerinin motivasyonunu ve performansini disurir. Bu durum
lider ve takipgileri arasindaki iliskinin bozulmasina, liderin negatif etkisinin artmasina
neden olur. Dolayisiyla lider sahip oldugu guici ¢ok fazla énemsememeli, takipgileri
olmayan liderin glclnin olmayacagini ve bu glcin kendisi destekleyen Kisiler

tarafindan olustugunu bilmelidir.

e Ruhsal agidan olgun davranmamak: Liderlerin ruhsal agidan olgunluga
erismis Kisiler olmalari igin kisinin kendi 6z farkindaliginin olmasi ve kendini kontrol
altina alabilecek ve yonlendirecek gelismiglik dizeyine ulagmasi gerekmektedir.
Liderin duygularini ve bunlarin bagkalari Uzerindeki etkilerini bilmesi dnemlidir. Karar
verirken aceleci davranmamali, harekete gecmeden Once detaylari duslnecek

olgunluga sahip olmalidir.

Ruhsal olgunluga ulagsmamis kisilerin liderlik yapmalari mimkin degildir. CUnku
liderin takipcileri en ¢ok liderin Kigilik 6zelliklerinden ve yeteneklerinden etkilenirler.
Takipgilerinde bu etkiyi yaratamayan liderlerin izleyenlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi mimkiin olmayacaktir. Ayrica ruhsal olgunluga ulasamamis kisilerin
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dogru ve etkin kararlar vermesi, calisanlarina kargi adil tutumlar sergilemesi ve
tutarli davranislar géstermesi olduk¢a zordur. Bu durum ise lideri basarisizliga

gotardr.

¢ Kendisinden sonra yeni liderlerin yetismesini engellemek: Lider, liderlik
yeteneklerine ve becerilere sahip olan bir veya daha fazla takipgiyi secerek onlari
donatan, egiten, takipgilerini 6rgatin misyonuna ve amaglarina yonlendiren ve
yerine gelecek yeni liderleri yetistiren kisidir. Liderlerin karmasik organizasyon
yapilarinda faaliyetlerini bagarili bir sekilde yuratmek icin yeni liderler yaratmalar

gerekmektedir.

Yeni lider yaratabilmek icin oncelikli olarak organizasyonun degerleri olusturulmali,
calisanlarin yetki ve sorumluluklari belirlenmeli, surecler ve organizasyon yapisi
hazir olmalidir. Bu nedenle liderin takipgilerinin kigisel gelisimlerini, duygusal ve
fiziksel durumlarini takip etmesi gerekir. Liderler, kendilerinden sonra gelecek veya
kurumda bulunmadigi dénemlerde islerini aksatmadan yurGtiimesini saglayacak
kisileri belirlemelidir. Ancak Collins, buylk liderlerin “dogru insanlari otoblse
almasini” 6nermektedir. Dogru insanlari 6rglite getirme fikri, kisi-organizasyon
uyumu kavramiyla daha iyi acgiklanmaktadir. Gelecekte oOrgutsel basar elde
edebilmek icin dogru insanlari secmenin 6nemi bazi c¢aligmalarda belirtiimigtir.
Liderin oncelikle 6rgut icin galisani segmesi ve sonrasinda "dogru otobusteki

koltuklara" dogru insanlari yerlestirmesi gereklidir.

e Kisisel menfaatlerini 6n planda tutmak: Liderlerin kurumun ve toplumun
menfaatlerini kendi kisisel ¢ikarlarindan Gstln tutmasi gerekmektedir. Bu kavramlar
anlamlari agisindan dikkate alindiginda liderligin édnemli unsurlarini olusturdugu
gorilmektedir. Burns, “eger liderlik toplu bir amaca hizmet etmiyorsa hicbir seydir”
diyerek, liderlikle ilgili yaklasimlarin yalnizca liderin 6zelliklerine odaklanmasini
elestirmistir. Lider ve izleyenleri tarafindan ortak amac¢ ve hedeflere hareket

edilebilen ve anlagilan liderlik anlayiglarini desteklemektedir.

Enron, Amcom ve WorldCom skandallari gibi kurumsal yolsuzluk davalari ve
sonuglari kismen, Ust dizey yoneticilerin kisisel menfaatlerini 6n planda
tutmalarindan kaynaklanmistir. Oysaki liderlerin temel sorumlulugu kurumun
cikarlarini gbzeten dogru amag¢ ve hedefler koymak ve bunlar uygulamaya

gecirmektir.

e Degisime direnmek: Degisim, 0Orgit icin hayati dedere sahiptir. Cunkl
cevreye uyum saglamak orgutler igin bir gerekliliktir. Bu nedenle lider, 6rgutun

degisimini saglayabilmeli, ¢evresindeki degisimleri fark edebilmeli, beklenmedik
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degisimlere karsi hizli reaksiyon goésterebilmeli ve gelecekte olmasi gereken
degisimleri dngorebilmelidir. Liderligin 6zelliklerinden birisi de devam eden 6grenme,
surekli olarak yenilenme, degisimci, reformcu ve yenilik¢i bir kisilik sergilemesidir.
Oncelikle liderin kendisi degisimi baslatan kisidir. Liderin calisanlarini bu ydénde
tesvik etmesi ve desteklemesi de degisimin olusmasi icin gerekliliktir. Clnkl 6rguatler
daha hizli hareket etmek degisime duyarli olmak ve kendi i¢lerinde bunu saglayacak

kUlthrd olusturmak zorundadirlar.

Gunumuzde basariyi getiren en 6nemli faktér degisimi benimsemek, degisime ayak
uydurmak ve onu surekli kilmaktir. Liderin degisim ve yenilige acik oldugundan s6z
edebilmek igin liderin elegtirilere agik olmasi ve yapilan elestirileri hos karsilamasi
gerekir. Aksi takdirde liderin degisime kargi direnmesi basarisiziginin en énemli
nedenini olusturur. Liderin deger odakl bir érgut yapisi olusturmasi ve devamliligini

saglayabilmesi icin degisimi kabul etmesi ve surekliligini saglamasi gerekir.

e Guindemi takip etmemek: Liderler, gundemde olan olaylari takip etmelidir.
Vaill'in, kalici beyaz su olarak nitelendirdigi gibi ¢calkantili ortamlarda, degisimin hiz
ve dusuk o6ngorulebilirligi, organizasyonun genel basarisina katkida bulunan faktor
olarak degisimin hizina go6re becerilerde de degisiklik gerektirir. Degisimin
caliganlar, 6rgut ve toplum icin gerekliligine inanan liderler siyasal, sosyal, ekonomik

her turli degisimi takip ederler.

Liderin geligen teknoloji, yeni urlinler, hizmetler, strecler, ydntemler, yeni fikirler ile
gelismeleri takip etmesi gerekir. Glncel olaylari, tlke ve toplumdaki degisimleri takip
eden liderler, gelismelere ayak uydurmak ve degisimleri yapmak uzere gerekli
tedbirleri alirlar. Gindemden haberi olmayan liderler ise degisme ve gelismelerin
gerisinde kalacaklari igin basarisiz olacaklardir. Yenilik¢i bir is glcinin 6rgitin
kendisini endustrinin geri kalanindan ayirmasina ve kiresel ekonomideki rekabet

glcundn artirmasina yardimci olabilecegini ifade edilmektedir.

e Yeni hedefler Dbelirleyememek: Liderlik tanimlar incelediginde, ortak
noktalardan birinin, liderin belirlenen amaclara yodnelik astlarini etkilemesidir.
Liderlerin hedefler belirlemeden astlarina yol ve yén gdstermesi mimkin degildir.
Lider, orglatin hedeflerini belirlemek ve c¢alisanlara bu hedefleri duyurmak
zorundadir. Liderin belirleyecedi hedefler, calsanlarin, kurumun, musterilerin,
paydaglarin ve toplumun ihtiyacglarini kargilamal ve kurumun varlik sebebini ve
kimligini aciklamahdir. Liderin belirledigi hedefleri, caliganlarin benimsemesi ve

liderligin bir sire¢ olmasi nedeni ile yeni hedeflerin olusturulmasi dnemlidir.
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e Takipgilerin cesaretini kirmak: Liderin astlarin basarilarini takdir etmesi,
basarisizigin sorumlulugunu almasi gerekir. Liderin takipgilerinin inang ve
duygularini yeterince dikkate almamasi calisanlarda tatminsizlik ve guvensizlik
duygusu yaratir. Liderin takipgilerinin cesaretini kirmasi ise moral disukligtne, grup
ici catismalarin olusmasina, calisanlarin Orgutsel sessizligine, verimsizlige,
performansin dusmesine neden olur. Bu nedenle liderin bencil davranmasi ve
astlarinin inanci veya duygularini yeterince dikkate almamasi liderligin olumsuz

yoénudur.

Gunumuzde liderlerin basarili olmalari i¢in temel sartlardan biri takipgileri Gzerinde
etkili olmasi ve onlar tarafindan lider olarak kabul edilmeleridir. Andrews, “eylemler
kelimelerden daha yiksek sesle konusurlar” diyerek, liderin tutum ve davraniglarinin
onemine deginmistir. Liderler, insanlarin ve gruplarin karmasik yapisi ve
davraniglarini anlamak, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢ézimlemek, bireysel ve drgutsel
amaglari uyumlastirmak, ¢alisanlari igsletme amaglarina inandirmak ve bu dogrultuda
onlari motive ederek, glvenilir ve toplum yanlisi tutumlar ve davranislar sergilemek

zorundadir.

Orgitlerde yodneticiler, galiganlarin ihtiyaglarini karsilamak icgin, érgitsel rolleri ve
karsilikli kisisel ve 6rgutsel amaglari yerine getirecek yeterlilikte olmalidir. Bir liderin
orgut icerisinde saghkh lider-takipgi iliskisi gelistiriimesi, huzurlu bir ¢calisma ortami
yaratmasi ve kurumsal amaglara ulasmasi igin olumsuz tutum ve davraniglardan

uzak kalmasi gereklidir.

3.1.8 Liderlik konusunda ileri siiriilen kuramlar

Gecmisten gunimuze kadar liderlik 6zellikleri ve liderligi etkileyen surecler ile ilgili
bircok arastirma yapilmis ve varsayimlar ileri surllmustir. Bu arastirmalar
sonucunda liderligi farkli acilardan ele alan ¢ok sayida kuram gelistiriimistir. Bu
calismalarin sonuglarina gore, liderin kisiligine odaklanan ve dogustan geldigini
savunan Ozellikler kuraminin yetersiz kalmasi sonucunda; davranissal, durumsal,
¢agdas teoriler ve liderlige alternatif yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Liderlik konusunda

farklh degiskenler dikkate alinarak gelistirilen kuramlar sunlardir:
3.1.8.1 Biiyuk adam kurami

Blylk adam kurami, sosyal bilimcilerin "blyidk adamlarin" niteliklerini daha
yakindan gérmeye baslamasi ile 1900'lerin basinda bir liderlik kurami olarak
gelismeye baslamistir. Thomas Carlyle'in blylk adam kurami olarak bilinen bu

liderlik kuraminda, liderlerin Gstlin &zelliklere sahip olduklar ileri stralmustir. Bu
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nedenle bulylk liderlerin &zelliklerini belirlemek icin liderlik ile ilgili arastirmalar
yapilmistir. Arastirmacilar, tstin 6zelliklere sahip olan liderlere odaklanmiglardir. Bu
sure zarfinda, buytk Frederick, Napolyon, Mussolini, Churchill, Roosevelt ve Ford
gibi tarih tGzerinde énemli bir etkisi olan liderlerin 6zelliklerinin incelenmesi, 1900'IG
yillarin basinda énemli bir ivme kazanmistir. Stogdill ve Bass'in arastirmasinda ise

etkili liderlige atfedilen kisilik 6zellikleri incelenmistir (Gehring, 2007:45).

Liderlerin dogustan gelen bazi &zellikleri sayesinde olaganustl isler basardigi
duguncesi buyik adam kuraminin temelini olugturdu. Liderlerin sahip olduklari giglu
kisilikleri, toplumlara liderlik etmesi ve eylemleriyle toplumu harekete gegirmesinin
blylk adamlara bagl oldugu dislncesi ile bu kurama blylk adam kurami adi
verilmistir (Northouse, 2015:19; Sahin, 2012:144).

Thomas Carlyle (1840)in “Kahramanlar Uzerine” adli eserinde, kahramanlarin
kisisel Ozellikleri ve kutsal muidahaleleriyle tarihi sekillendirdikleri ve liderlerin
olaganistl karakteristik bir yetenede sahip oldugu ifade edilmigstir. Carlyle (1840)’a
gore, dig dunyada mukemmel olan her sey kaynagini, buylk adamlarin beyninden
almistir. insanlik tarihinin bliylk adamlarin tarihi oldugunu ve toplumlarin bu biyiik
adamlara tapmak Uzere kurulu oldugunu ifade edilmektedir (Sahin, 2012:144).
Liderlikte buylk adam dusuncesi bu eserler ile yayilmistir. Blylk adam kuraminda
liderligin sonradan degil dogustan oldugu kabul edilmistir (Carlyle,1840:3;
McCleskey, 2014:117; Ulukus, 2016:247-262).

Bazi kaynaklarda “genetik teori” olarak da ifade edilen buylik adam kurami, liderligi
askeri liderlik olarak adlandirmistir (Sahin, 2012:142-143; Amanchukwu et al.,
2015:8). Olaganusti liderlik gugleri tarafindan sekillendirilen blylik adam kurami,
Ozellikler kuraminin odak noktasini olugsturmaktadir (Winston & Patterson, 2006:8).
Bu kuram liderlik &zelliklerinin incelenmesine ve diger liderlik kuramlarinin
gelismesine neden olmustur (McCleskey, 2014:117). Ayrica blyiuk adam daslincesi,
liderlik alaninda ilk yazih calismalardir (Judge et al., 2002:765). Liderlik 6zelliklerinin
dogustan oldugu inanci, eski ¢aglardan gunimize miras kalmis, hiyerarsik toplum
dizeninin birer devami gibidir. Glinimuzde liderlik goérisleri bu kuramin aksine
liderligin genlerden gelmedigini savunmaktadir. Follet'in deyimiyle liderlik her yerden
gelebilir (Owen, Hodgson, & Gazzard, 2011:14). Hitler ile Napolyon’u ayni
katogoride siniflayan biylik adam kurami liderlik karizmasini én plana ¢ikarsa bile
liderligi sadece kisilik 6zellikleri ile tanimlamak mimkin degildir (Avcl & Topaloglu
2009:4; Kogel, 2005:589; Tabak et al., 2013:386).
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Ozetle, biyik adam kurami, liderlerin Ustiin ézelliklerine dogustan sahip oldugunu
kabul etmektedir. Liderler bu olaganisti o6zellikleri sayesinde bulylk isler
basarmistir. Liderligi kisisel 6zelliklerinin Ustinligl ile aciklamak yeterli olmasa da
biylik adam kurami diger liderlik kuramlarinin gelismesinde baslangi¢c noktasi

olmustur.
3.1.8.2 Ozellikler kurami

Ozellikler kurami, liderin bireysel 6zelliklerini temel alan ilk kuramdir. Arastirmacilar,
bu kuram ile lideri diger bireylerden ayiran kisisel Ozellikleri diger bir ifadeyle,
liderleri “etkin olan ve etkin olmayan” kisisel dzelliklerini tanimlamiglardir (Winston &
Patterson, 2006:8; Sabuncuoglu & Tuz, 2013:209; Tabak et al., 2013:386).

Ozellikler kurami, liderin sahip oldugu fiziksel, zihinsel ve kigisel 6zelliklerin liderlik
davraniglari ve basarisi Uzerindeki temel faktérleri incelemektedir. Liderin bu
Ozelliklerinin diger grup uyelerinden daha Ustun ve farkh oldugu kabul edilmektedir.
Liderin basarisi, Gstln kisilik 6zellikleri ile iligskilendiriimistir (Bakan & Buyukbese,
2010:76; Tabak et al., 2013:386).

Liderin dogustan sahip oldugu kabul edilen bu 6zelliklerden bazilari; gug, cinsiyet,
yas, gorunus gibi “fiziksel 6zellikler”; zeka, bilgi, yetenek, sorumluluk gibi “dusunsel
Ozellikler’; sevme, sevilme, guven, basarma gibi “duygusal 6zellikler”; diga donuklik,
isbirligi yapabilme, kendini kabul ettirme, basanli iletisim kurma gibi “sosyal
Ozellikler”; durustlik, samimiyet, acik sozlilik ve yaraticilik gibi “kisisel 6zellikler”
dir. Liderlerin bu Kkisilik 6zelliklerinin belirli bir dengeyi saglayacak dizeyde
bulunmasi gerektigi belirtiimistir (Avcr & Yasar, 2016:191; Sabuncuoglu & Tiz,
2013:209-210; Avci & Topaloglu, 2009:4; Winston & Patterson, 2006:8).

Ozellikler kurami, basarili ve basarisiz liderler arasindaki farklliklari ortaya koymaya
calismistir. Ayrica takipgileri ile liderler arasindaki farkliliklarin neler oldugunu
incelemiglerdir (Taskiran, 2010:53). Liderlerin 6zelliklerini inceleyen c¢alismalarin
sonuglari degerlendirildiginde, basarihi olan liderlerin bazi 6zelliklerinin ortak
olmadigi géralmuistir. Ayrica liderlerde gérilen bazi dzelliklerin, lider olmayan diger
bireylerde bulunabildigi ancak bu bireylerin lider olmadiklari tespit edilmistir. Bu
nedenle yapilan calismalar sonrasinda bes faktor Kisilik kurami ile Kisilikleri
belirleyen 17.000 kelimeden olusan tanimlama sonrasinda yapilan faktér analizi
bes kisilik boyutunu ortaya ¢ikarmistir. Bu bes boyut, “disa donuiklik, uyumluluk,
Ozdisiplin, nérotizm ve deneyime acgiklik’tir. Bu kuram farkl kulttrlerde yapilan
calismalarda gegerli ve guvenilir bulunmustur. Bes faktor kisilik kurami ile bireysel

farkliliklardan yola ¢ikarak, dunyadaki butiun dillerin sdzcuklerinden kisilik yapisini
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tamamen kapsayan bir siniflamanin yapilmasi amacglamistir (McShane & Von
Glinow, 2016:30).

Temel Kkisilik Ozelliklerini arastiran calismalarin sonuglarina gore, liderler diger
kisilerden farkh oOzelliklere sahiptir. Bes yil boyunca belirlenen kisilik 6zelliklerinin
sayisinin artmasi bu yénde yapilan calismalar ile 6zellikler kuraminin gelistiriimesine
katki saglanmistir (Hassan et al., 2016:167; Robbins & Judge, 2015:377). Literattr
degerlendirmelere gore, liderin kisilik Ozelliklerini inceleyen birgok arastirma
yapiimigtir. Liderin kisilik 6zelliklerinden bazilari asagida bulunan Cizelge 3.3'de

sunulmustur.

Gizelge 3.3: Liderin Kisilik Ozellikleri ile ilgili Yapiimis Calismalar

Daft - 1999 Stogdill - 1948 Hogan et al. - House & Aditya - 1997 Mann - 1959
1994
_— Baghhk
Dakiklik Sosyallik Dizenleme
Orjinallik, AN . o
Girigimcilik Uygunluk Basari motivasyonu Disadonuklik
Yaraticilik, h .. o
. Devamlilik Vicdanh olma Duizenleme Hakimiyet
Kigisel A | -~ keksi
Biitiinliik Ozgy\{en Duygusal denge  Ozgliven Erkeksi
PN Dakiklik Muhafakazar
Ozgliven
Uyumluluk
Northouse . . Yukl & Van
1997 Bass - 1990 Yukl - 1998 Kirkpatrick & Locke - 1991 Fleet - 1992
Enerji seviyesi
Dizenleme ve stres
Uyum yetenegi  toleransi
Agresiflik Ozgiiven Duvausal
Dakiklik icsel kontrol Y9
" Ustiinliik odag! olgunluk
Ozgiven Hakimi e’t Du gusal Durtii(basari,hirs,enerji,azim) Butdinliik
Kararlilik Y Y9 Diiriistliik/Buitiinliik Ozgiiven
e e Duygusal olgunluk O N -
Butinltk T Ozgiiven(Duygusal denge) Yiksek enerji
: denge, kontrol ~ Sosyallestirilmis T
Sosyallik < - seviyesi
Bagimsizlik, guc
. Stres
Yaraticilik motivasyonu
L toleransi
Batnluk, Basariya alisma
Ozglven Baglhhk

gereksimi dislk
ihtiyag

Kaynak: (Judge et al., 2002:766)

Cizelge 3.3’te tanimlanan liderlik 6zelliklerinden bazilari ortak 6zelliklerdir. Bununla

beraber liderligin 6zelliklerini tanimlayan farkh goérugler de bulunmaktadir.

Stogdill, iyi lider olan bireylerin &zelliklerini incemis ve kisilik ézellikleri ile liderlik
etkinligi arasinda tutarli gérinen pek c¢ok o6zelligin oldugunu ortaya cikarmistir.
Stogdill, fiziksel 6zelliklerin (yukseklik, agirlik, cekicilik, atletiklik) liderlik yeteneklerini
surekli etkiledigine iliskin net bir degerlendirme olmadigini belirtmistir. Arastirmalar,
bilgi sahibi olma, odaklanma, uyarlama, etkileme, isbirligi yapma ve surdirme

becerilerinin liderlikte en etkili 6zellikler oldugunu vurgulamistir (Halaychik, 2016:15).
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Stogdill, basarih bir liderin evrensel liderlik 6zelliklerini ve kisilik 6zelliklerini net bir
sekilde ortaya koyamamistir. Cunkl lider bir duruma goére liderlik o6zelliklerini
tasiyabilir ya da farkli bir kosulda lider olamayabilir (Hassan et al., 2016:167;
Northouse, 2015:20; Gliney, 2012b:362).

Bununla birlikte, 1980'li yillarinda, karizmatik ve doéntsimci liderlik modellerinin
onem kazanmasiyla liderlik o6zellikleri kavrami tekrar gindeme gelmistir.
Arastirmalar, liderlerin diger bireylerden farkli &zelliklere sahip olduklarini
gOstermistir. Ancak, liderlerin sahip oldugu birgok Ozelliklerin 6grenilebilecegini veya
gelistirilebilecegini kabul etmigtir (Hitt et al., 2009:292; Zaccaro, 2007:6-7; Guney,
2012b:362).

Bu calismalarin sonucunda, liderlerin diger kisilerden farkh 6zellikleri oldugu kabul
edilmistir. Ancak liderlerin temel &zelliklerini olusturan niteliklerin lider olmayan
kisilerin de sahip olmasini nasil acgiklayabiliriz sorusuna cevap bulunamamistir
(Amanchukwu et al., 2015:8; Robbins & Judge, 2015:377). Arastirmacilar, farkh
durumlarin, farkh liderlik 6zellikleri gerektirdigini ve liderligin dinamik yapisinin kisilik

Ozellikleri ile agiklanamayacagini vurgulamistir (Gehring, 2007:45).

Liderligin tek bir degiskene bagh olarak agiklanamayacagi gerceginin ortaya ¢ikmasi
ile 1950’li yillarinda bu kuram etkisini kaybetmis ve liderin davraniglari incelenmeye
baslanmistir (Zaccaro, 2007:6; Giiney, 2012b:362; Demir et al., 2010:133).

Ozetle, liderlerin kisilik 6zelliklerini inceleyen 6zellikler kurami etkili liderlerin
Ozelliklerini aciklayamamis ve arastirmalarin sonuglari tutarsiz bulunmustur. Liderlik
Ozellikleri ve etkinlikleri arasinda bulunan tutarsizliklar, arastirmacilari yeni
arastirmalara yonlendirmistir. Boylelikle liderin 6zelliklerini ve durumsal faktorleri

birlikte ele alan calismalar liderlik sirecini agiklamaya calismistir.

e Fiziksel nitelikler: Ozellikler yaklagimini savunan birgok arastirmaci fiziksel
Ozelliklerin lider icin 6nemli oldugunu savunmustur (Guney, 2012a:359).
Arastirmalar sonucunda, bu o6zellikler bedensel goérinumleri, yas, boy, cinsiyet,
guzellik, dig goérunus, Irk, guzel konusma, etkileme, fiziksel aktivite, gibi 6zellikler
lideri diger bireylerden ayiran 6zellikler arasinda siralanmistir (Sabuncuoglu & Tz,
2013:210; Findikgl, 2009:62). Ancak liderin fiziksel 6zelliklerini belirleyen standart

Ozellikler tespit edilememistir.

Stongill, liderlerin ¢ogunun uzun boylu kisiler oldugunu vurgulamistir. Ancak
toplumlar etkileyen liderlerden Hitler, Mussolini ve Napolyonun uzun boylu olmadigi
gorulmustir (Parsehyan, 2014:30; Glney, 2012a:359). Stongill, dis gorunus ile

liderlik arasinda iligkiyi inceleyen arastirmalarinda disg gérinusin lider olmak icin
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yeterli olmadigini ve aralarinda zayif bir iliski bulundugunu ifade etmistir (Glney,
2012a:359). Ornegin, dgrencileri Uzerinde yapilan bazi arastirmalar, kisa boylu
bireylerin liderlik rollerini daha fazla doldurma egiliminde olduklarini ancak boy ile
liderlik arasinda bir korelasyon bulamadiklarini ifade etmislerdir. Yasla ilgili yapilan
bazi arastirmalar, liderlerin takipgilerinden daha gencg olduklarini, liderler ve yaslari

arasinda dnemli bir fark olmadigini belirtmiglerdir (Halaychik, 2016:14).

Liderlerin genellikle insanlari etkileyen fiziksel Ozellikleri ve gugli gorunimleri
oldugu bilinmektedir. Bu 6zellikleri takipgileri acisindan olumlu etki yaratmaktadir.
Ancak fiziksel Ozelliklerin liderligi tanimlamak icin yeterli olmadid: liderligi

tamamlayan diger niteliklerin bulunmasi gerektigi anlagiimistir.

o Zihinsel nitelikler: Stogdill, yaptigi ¢alismalar ile zihinsel dzelliklerin, kisilerin
s6zli yetenek ve yargilamalarinda etkili oldugu sonucunu elde etmigtir. Zihinsel
niteliklerden lideri digerlerinden ayiran en onemli 6zellik zekadir (Mizrahitokatl,

2016:44). Zihinsel nitelikler liderlerin basarili olmasi igin gerekli bir unsurdur.

Zeka herhangi bir cevresel baglami segcme, bicimlendirme ve uyum icin gerekli olan
zihinsel yetenekler olarak tanimlanmaktadir. Ancak, hangi yeteneklerin genel
zekanin bilesenleri oldugu hakkinda bazi géris ayriliklari bulunmaktadir. Genel
olarak zekanin tanimi, cabuk 6grenme, zor problemleri ¢6zme, sosyal yargilama
becerilerini kazanma, verilen isi hizli ve dogru bir sekilde yapabilme seklinde
aciklanmaktadir. Biligsel zeka; dikkat, bellek, yargilama, akil yuritme, soyutlama

olarak adlandirilan zihinsel yetiler ile tanimlanmaktadir ($ahin, 2011a:83-84).

Zeka ile liderlik arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalar, liderlerin lider olmayanlara
kiyasla daha yuksek zekaya sahip olduklarini destekleyen bulgulara ulagsmistir.
Zeka, bireyin etkin liderlik kapasitesi tUzerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Toplumlara
ve bireylere liderlik yapanlarin zeka seviyeleri toplum ya da grup Uyelerinden daha
yuksek bulunmustur (Northouse, 2015:24; Mizrahitokatl, 2016:44).

Yuksek zeka dizeyi, tek basina liderlik igin yeterli bir 6zellik degildir. Zeka dizeyi
yuksek olan ancak liderlik 6zelligi tasimayan insanlarin oldugu bilinmektedir. Bazen
yluksek zekd dizeyi, bireyin anlasilmamasina ve iyi bir iletisim kurmasina engel
olmaktadir. Ayrica zekanin farkli boyutlari bulunmaktadir. Duygusal zeka, mantik ve
yargilama guctu, grup Uyeleriyle etkin iletisim kurmak, ikna becerisi, yiksek basari
gudusi, azim ve kararlilik, bilgi edinme kapasitesi gibi bircok 6zellik zeka dizeyi

icerisinde degerlendirilmektedir.

o Kisilikle ilgili nitelikler: Liderlerin kigilik 6zellikleri onlari diger bireylerden farkli

kilar. Liderlerin etkileme gucl ve etkin performansi gogunlukla kisilik 6zelliklerinin bir
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sonucudur. Kisiligin liderlik Gzerindeki etkisi hakkinda ¢ok sey biliniyor olsa da,
kisiligin zaman iginde liderin gelisimi veya etkinligini nasil etkileyebilecegi konusunda

az sayida literatir bulunmaktadir.

Liderin oncelikle takipgisi tarafindan bir lider olarak algilanmasi ve liderlik icin gerekili
kisisel niteliklere sahip olmasi gerekir. Bu niteliklere sahip olmaksizin, takipgilerini

etkilemek veya yonlendirmek mimkiin degildir.

Zaccaro (2007)’ya gore, etkili liderlik icin bilissel ve sosyal yeteneklerin ve egilimlerin
batinlesmis olmasi gerekmektedir. Bu &zelliklerden her biri  bir digerini
etkilemektedir. Ornegin, liderler operasyonel ortamlarin karmasik zihinsel
faaliyetlerini yUritebilecek bilissel yetenege sahip olsalar da, bu faaliyetlerin
belirsizliginin getirecedi kaygi ve stres ancak liderin tutarli, sabirl ve hosgoruli
olmak gibi becerilerilere sahip olmasi ile saglanabilir. Ayni sekilde, lider, ¢6zim
dretme durumlarinda yuksek istihbarat, ¢6zim Uretecek ylksek sosyal kapasiteye

sahip degilse, liderin etkinligi azalir (Zaccaro, 2007:11-17).

Bilimsel ¢alismalar sonucunda liderlerde bulunmasi gereken ve genel olarak kabul
gormus kisilik 6zellikleri sunlardir (Judge et al., 2002:768; Findikgi, 2009:23-623;
Bono & Judge, 2004:902-903; Bakan & Blytkbese, 2010:7-9; Wilson, 1887: Gliney,
2012h:162-185; Giney, 2012a:360; Kogel, 2005:567-569; Murray, 2015:169-200;
Acar, 2002:57) :

e Bireysel Guven: Liderligin énemli bir Kigilik 6zelligidir. Liderlerin kendine olan
glUvenleri yliksek duzeydedir. Bu durum takipgileri ile kdpruler kurmanin ve guvene
dayal iligkiler gelistirmenin temelini olusturmaktadir. Northouse'un belirttigi gibi,
kendine gulven, liderlik slrecinin baslatiimasi igin gerekli bir kigilik 6zelligidir.
Kendine guvenleri ylksek liderler, vizyon sahibi ve dénidsimctu liderlik davraniglarini
sergileme olasiligi ylksek olan liderlerdir. Kendine guven, liderlik surecinin her
asamasinda gerekli bir 6zelliktir. Karsilasilan gulgliklerin Ustesinden gelmenin ve

basarma inancinin temelinde kendine guiven duygusu bulunmaktadir.

e ikna Yetenegi: Lider, takipgilerini etkilemek icin ikna yetenegine sahip
olmalidir. Yukl, etkileme ve ikna yeteneginin liderlerin baslica yeteneklerinden biri
olarak duslinlr. Liderin, takipgilerini ortak vizyon, misyon, hedef ve amaclara
inandirmasi, takipgilerinin ortak bir yonde hareket etmesini saglamasi igin ikna
etmesi gerekir. Liderin ikna yetenegdinin etkili bir liderlik i¢cin gerekli oldugu yapilan
arastirmalar ile dogrulanmigtir. Takipgilerinin lidere inanmasi ve ayni amaclar
yonunde hareket etmesi icin ikna yeteneginin guglu olmasi gerekmektedir. Kisaca,

ikna etme yetenegi liderlik icin gerekli bir niteliktir.
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¢ Anlama Kabiliyeti: Etkin liderlerin temel 6zelliklerinden biri de baskalarini
anlama kabiliyetidir. Baskalarini anlama, yaratici sorun ¢ézme surecinin de bir
parcasidir. Calisanlarin bitin olarak uyumlu bir ¢aba icinde calisabilmesinde lider
ve grup uyelerin birbirlerini anlamasi énem tasimaktadir. Lider ve takipgilerinin,
Vaill'in "kalici beyaz" olarak adlandirdigi gibi, degisen her ortamda surekli degisen
farkli roller icerisinde olmasini ve uyumlu calismalarini saglar. Etkili liderlerin
takipgilerini anlamaya g¢alismalari ve liderin anlasabilir olmasi belirsizligin de ortadan
kalkmasini saglar. Takipgilerin, belirlenmis vizyonu ve gelecekteki durumuna
ulasmak icin nasil davranacaklarini anlamasi igin belirsizlikten kurtulmasi ve
faaliyetlerini netlestirmesi Onemlidir. Aktif olarak baskalarini anlamaya ve
anlasilmaya calisan liderler takipgilerinin ihtiyaclarina ve c¢evresel degisikliklere

duyarli yéneticilerdir.

o Fikirleri Agik Olarak Belirtme ve Konusma Yetenegi: Liderligi olusturan kisisel
Ozellikler arasinda acik fikirli olmak, kisilik 6zelliklerinin basinda gelen énemli bir
Ozelliktir. Etkili liderler, fikirlerini, de@erlerini ve beklentilerini acgik olarak ifade
ederler. Bu baglamda liderin kendini dogru ifade edebilmesi ve anlasilir olma
yetenegine sahip olmasi gerekir. Liderlerin takipgileri ile kurdugu acik iletisim,
takipgilerin fikirlerini ifade etmeye tesvik eder. Bu durum 0Orgut icinde ortaya ¢ikan

sorunlarin daha kolay ¢éztimlenmesini saglar.

e Sakin Olma: Liderlerin duygusal kontrolini saglamasinda sakin olmak
onemli bir 6zelliktir. Liderler dengeleri saglamak, krizleri ydonetmek, uyumlu orgut
iklimi yaratmak, gruplar ve kigilerarasi gatismalari yonetmek gibi cogu faaliyetlerini
yurutirken sakin olmali ve duygularini kontrol edebilmelidir. Sakin olmak, dogru

zamanda dogru kararlarin alinmasini ve uyumlu iligkilerin kurulmasini saglar.

e Dinleme Kabiliyeti: Aktif dinleme, takipgilerin duygularini ve dusuncelerini
anlamay! saglayan bir siregtir. Liderler aktif dinleme ile takipgilerin istek ve
ihtiyaglarini anlayabilir ancak bu sekilde sorunlara ¢dzim bulabilirler. Woodrow
Wilson (1887)’e gore “liderin kulag insanlarin sesleriyle ¢cinlamalidir’. Deming ise
liderlerin “mesajin kalitesini veya niyetini dikkate almadan” ifadelerinin tamamini

duyana kadar takipgilerini dinlemeleri gerektigini ifade etmistir.

e Sorumluluk Duygusuna Sahip Olma: Sorumluluk duygusu tasiyan bireyler,
duzenli, disiplinli, planli, guvenilir, amag¢ odakh, kararli, dikkatli, sistemli ve
caliskandir. Bu Kkisiler etik ilkeler dogrultusunda hareket eden, basladigi isi

sonlandiran, agik sozlultk gibi birgok kisilik 6zelligini icinde barindirirlar. Sorumluluk
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duygusu liderin kisilik 6zelliklerinde bulunmasi gereken &nemli bir niteliktir.

Sorumluluk duygusu ylksek olan liderler, yliksek performans ve basari gosterirler.

¢ insiyatif Kullanabilme: insiyatif kullanabilme, agik ve net talimatlarin olmadigi
acil durumlarinda karar verme, hareket edebilme yetenegidir. insiyatif sahibi bir lider,
beklenmeyen durumlarda bagimsiz karar alma yetenegine sahiptir ve kriz anlarini

basaril bir sekilde ydnetir.

e Yaraticilik: Yaraticilik, etkili liderlerin 6nemli bir kisilik Ozelligidir ve etkili
liderler takipgcilerini yaratici distinmeye tesvik eder. Yaraticilik, Yukl'in ve Stogdill'in
calismalarinda, liderlik becerileri arasinda yer almaktadir. Ornegin, Bass ve Avolio
entelektuel tesvik faktorinu, etkin liderligin dnemli bir 6zelligi olarak tanimlamistir.
Liderlerin yaratici kisilik 6zelligi, sinirlarinin étesinde disinmek ve vizyon yaratmak

icin gerekli bir kigilik 6zelligi olarak degerlendirilmektedir.

e Disa Donukluk: Disa donuk Kkisiler, sosyal, iddiali, heyecanli, girigsken,
konuskan, iyimser, enerjik ve kendinden emin kisilerdir. Depue ve Collins’a gore
disa donukluk, insanlara deger veren ve samimi iliskiler kuran ayni zamanda baskin,
iddiali ve etkileyici kisilerdir. Dolayisiyla, bu kisilik 6zellikleri liderin takipgilerini tegvik

etmesini, etkilemesini ve gliven yaratmasini saglar.

e Deneyime Aciklik: Deneyime aciklik, 6grenme ve akil yuritme becerilerini
icinde bulundurur. Ayni zamanda bireylerin yaratici ve becerikli olmasini temsil eder.
Bu Ozelliklere sahip liderler, duygusal zekalari gelismis ylksek entelektiel 6zellige
sahip kisilerdir. Deneyime agiklik, liderin esnek tutum ve yaklagimlar sergilemelerini
ve farkliliklara kargi saygili olmasini ifade eder. Deneyime agik lider, yaratici, ilham

verici ve farkli kitleleri etkileyebilen liderlik davraniglari sergiler.

e Uyumluluk: Uyumlu Kigilik 6zelligi; isbirligi, guvenilirlik, nazik olma, yardimci
olma, baskalarini disinme egilimini temsil eder. Uyumlu liderlik davranislari,
takipcilerin gelisme ihtiyaclari ile ilgilenme, adil yaklagimlar, guven, bireylerin
sorunlari dinleme ve sorunlarin ¢ozimunu saglama gibi birgok egilimi beraberinde
tasir. Liderlerin uyumsuz davraniglari, bagkalarinin isteklerine kargi hosgorisuz,

supheci ve ben merkezci tutum ve davraniglara neden olabilmektedir.

o Vicdanlilik: Vicdanl bireyler, gugli bir duyarlilik duygusuna sahiptir. Ayni
zamanda temkinli, kararli, 6z disiplinli ve dikkatlidir. Takipgilerinin yaptiklari iyi
islerde onlari onurlandiran yapici iligkiler geligtirirler. Bununla birlikte, vicdanl kisilik
Ozelligine sahip liderler, hedeflere odakli ve ayrintilarin Gzerinde duran, detaylari

analiz edebilen 6zelliklere sahip olduklari igin hedefleri belirleme faaliyetlerini 6zenle
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yaruttrler. Ayrica, glvenilir olduklarindan edilgen liderlik davranislari sergileme

olasiliklar disuktir.

e letisim: Liderligin en temel &zelliklerinden biri olan iletisim, liderin basaril
olmasini saglayan 6ncl bir 6zelliktir. Liderin etkin iletisim becerisi, orgutlenme ve
koordinasyon faaliyetlerinde basarili olmasini saglar. Takipgileri ile guclu iliskiler
kuran liderler baskalarinin ihtiyaglarina duyarli olabilen, kendini taniyan ve
duygularini kontrol edebilen bireylerdir. Bu &zelliklere sahip liderler, takipgileri ile
gucli iligkiler kurabilirler. iletisimi giiglii olan lider, karar verme, catisma ydnetimi,
bagkalarini anlamak, motive etme, gelistirmek gibi bazi ézellikleri de beraberinde

getirir.

o Sosyo-ekonomik nitelikler: Yapilan bazi arastirmalar, sosyo-ekonomik
Ozelliklerin, takipgiler icin gliven verici bir galisma ortami saglayarak liderlerin onlarin
Uzerinde daha etkili olmalarini sagladigini géstermistir. Bir kisinin grup faaliyetlerine
katilmasinin, liderlik algilarini etkileyip etkilemedigi ¢esitli galismalarla olgUlmustar.
Sasirtici olmayan bir sekilde, daha fazla etkinlige katilan veya otorite pozisyonlarini

dolduran Kigiler akranlari tarafindan lider olarak goriimektedir.

Sosyo-ekonomik ¢evreden gelen kisiler genellikle iyi egitim dizeyine sahiptir. Farkl
sosyal ortamlarda bulunmalari sonucunda, bireyleri taniyabilme ve dogru olarak
analiz edebilme yetenekleri bulunmaktadir. Ayni zamanlarda farkli durum ve
ortamlara uyum saglamalari daha kolaydir. Ancak bu anlamda kesin bir sey

sOylemek dogru degildir.
3.1.8.3 Davranigsal liderlik kuramlari

Ozellikler kuramindan sonra sosyal bilimciler liderlerin davranislari konusunda
calismalarini surdurduler. Liderin  kigilik o6zelliklerinin  ve dogusdan getirdigi
yeteneklerin liderlik kavramini tam olarak agiklayamamasi arastirmacilari liderin

davraniglarina yoneltmistir.

Ozellikler kurami galismalarinin liderligi agiklamada ki yetersizligi ve liderleri diger
bireylerden ayiran o6zelliklerin net ve belirleyici olmamasi (Robbins & Judge,
2015:380; Glney, 2012a:363) sonucu arastirmacilar liderlerin hangi davranislarinin

etkin liderligin belirleyicisi oldugunu anlamaya calistilar.

1950'lerin sonunda lider davranisi egitimi almaya yonelen (Champoux, 2010:289)
arastirmacilar, etkin liderlerin neler yaptiklarini ve nasil yaptiklarini belirlemek igin
calismalar baglattilar (Amofa et al., 2016:133; Guney, 2012a:363).
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Bu calismalar sonucunda binlerce segenekten iki grup halinde liderlik davranigi
ortaya cikarmiglardir (McShane & Von Glinow, 2016:219). Davranissal yaklasimi,
gorev davraniglari ve iliski davranislari olmak Uzere iki genel liderlik davranisi olarak
tanimladilar. Davranigsal yaklasim liderlik davraniglari sunlardir (Northouse,
2015:71; McShane & Von Glinow, 2016:174-175):

e Gorev davranislari: Goreve iligskin yiktumlalUkleri, prosedurleri ve faaliyetleri
tanimlayan davraniglardir.  Bu davraniglar grup Qyelerinin  amaglarinin

gerceklestiriimesine ve hedeflerin bagariimasina yéneliktir.

e lliski davraniglari: Grup (yelerinin fikirlerini dinleme, olumlu bir calisma
ortami yaratma, ¢alisanlara ilgi gésterme, calisanlarin ihtiyaglarini dikkate alma gibi
davraniglari kapsamaktadir. Davranigsal yaklagsimin temel amaci, liderlerin gérev ve

iliski davraniglarinin takipgileri nasil etkiledigini aciklamaktir.

Gorev davraniglari, genellikle is performansi ve verimliligi arttirirken, iliski odakh
davraniglar calisanlarin motivasyonunu arttirmaktadir. Calisanlarin o6rgite olan
baglliklari ve is memnuniyetlerinin artmasi is devir hizini, devamsizliklari, sikayetleri

azalmaktadir.

Davranissal yaklasim, liderin davranislarini etkin yada etkin olmayan liderlik
davranigi olarak degerlendirmektedir (Champoux, 2010:289). Liderlik sureci
icerisinde liderlerin basarili olmasi ve etkinligi sergiledigi davraniglarina baghdir.
Liderlerin eylemleri kuramin odak noktasini olusturmaktadir (Bakan & Buyukmese,
2010:74; Ataman, 2009:548; Amofa et al., 2016:133). Davranigsal kuramin Uzerinde
durdugu diger unsurlar; gorev gereksinimleri, meslektaslarin beklentileri ve
davraniglari, calisanlarin o6zellikleri, beklentileri ve davraniglari, dérgat kultart ve
politikalaridir (Kondalkar, 2007:233). Davranigsal kuramin o6zellikler kuramindan
farki liderligin dogustan gelen bir 6zellik olmadigina, sonradan egitilebilecegine ve

gelistirilebilecegine inanilmasidir.

Davranigsal liderlik kuramlarinin gelismesini saglayan uygulamal ve teorik birgok
calisma yapimistir. Bunlardan biri, Stogdillin baskanliginda Ohio Eyalet
Universitesi'nde yuritilen galigmalardir. Ayni tarihlerde Michigan Universitesi'nde
baska bir arastirma grubu, liderligin kiigik gruplarda nasil isledigini arastiran bir dizi
¢alisma yuriutmekte idi. Diger bir calisma ise 1960'larin basinda Blake ve Mouton
tarafindan baslatilan ydneticilerin 6rgut ortamindaki gérev ve iligki davranislarini

degerlendiren galismalardir (Northouse, 2015:71).

Liderlik davranigi tzerine yapilan arastirmalar, liderin bagarili olabilmesi i¢in gerekli

olan davraniglarin neler olmasi gerektigini belirlemistir. Etkili ve etkisiz liderler
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arasindaki davranis farkliliklari tespit edilmistir. Bu amagclarla yapilan liderlik

arastirmalarinin gelistirilen liderlik kuramlari Gzerinde énemli etkileri olmustur.
Lowa Universitesinin yaptigi liderlik arastirmalan

Lowa Universitesinin liderlik galismalari, Kurt Lewin’in énderliginde, Lippitt ve White
tarafindan 1930 vyillarinda gerceklestirilien arastirmalar ile bu alandaki 6ncu
calismalardan biri olarak gorilmektedir (Aslan, 2013:120). Arastirmalar, Gg farkl
liderlik tarzini incelenmigtir. Bunlar otoriter, demokratik ve serbestlik taniyan liderlik
tarzidir. Bu Ug¢ liderlik tarzini benimseyen yoneticiler, mekan olarak 10 yas
grubundaki c¢ocuklarin gittikleri hobi kullplerinde ¢ocuklarin basina ydnetici olarak
getirilmistir (Polat & Arabaci, 2015:210).

Farklh U¢ liderlik tarzini ¢ocuklara uygulayan yetigkinlerin, maske yapiminda
¢ocuklarin davraniglarindaki farkliliklar ve verimlilik tzerindeki etkileri incelenmistir.
Yetiskinlerin uyguladiklari liderlik tarzlari ve verimlilik Uzerindeki etkileri asagida

verilmistir.

e Otoriter Liderlik: Lider, hedeflere ulasmak igin gerekli prosedurleri, gérev ve
iliskileri belirleme, 6dul veya cezanin kontrolU i¢in karar verme gibi yetkileri tek
baslarina kullanir (Mullins, 2006:314). Lider, astlarindan ust dizeyde bir uyumluluk
beklemektedir. Bu liderlik tarzini sergileyen yonetici, édul ve cezayi kullanma
yetenege sahiptir ve kararlarini uygular. iletisim, éncelikle yéneticiden takipgiye tek
yonli olma egilimindedir. Bazi otokratik liderler "yardimsever otokrat" dir. Karar
almadan 6nce takipgilerinin goéruslerini dinleseler bile son karari kendileri verirler
(Kondalkar, 2007:229). Lider, emirlerine kayitsiz sartsiz uyulmasini ve kendisine

glven duyulmasini ister (Demir et al., 2010:138).

Lowa Universitesinin liderlik calismalarinda, gocuklara maskelerin yapilis sekilleri
gosterilerek is ve gorev dagihmlari yapilmistir. Cocuklarin bir bolimu lideri dinlemis
bir bolimU karsi gelmistir. Calisma sonuglarina gore verimlilik ¢ok ylksek ancak
yapilan maskelerin kalitesi olduk¢a distk bulunmustur (Aslan, 2013:120). Otokratik
liderligin bir avantaji, liderin grup Uyelerinin onayini almamasi nedeniyle karar
vermenin hizli olmasidir. Bununla birlikte, liderin astlarina davranis sekli, astlarin is
gorme arzusunu olumsuz etkilenebilir ve psikolojik agidan tatminsizlik ortaya
¢ikabilir. Grup Uyelerinde moral ve motivasyon dusikligi gdézlenebilir (Kondalkar,
2007:229; Caligkan, 2008:52).

o Demokratik Liderlik: Otoriter liderligin aksine demokratik ya da katilimci lider
astlarina danisir ve karar alma sirecinde gorislerini alir. Astlarin goéruslerine saygisi

vardir ve onlarin gorusleri olmadan hareket etmez ve onlara geri bildirimde bulunur.
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Lider astlarina destek verir (Kondalkar, 2007:229; Aslan, 2013:120; Glney,
2012a:367; Bakan & Buylkbese, 2010:75). Liderlik islevleri grubun Uyeleri ile
paylasilir ve yoénetici takimin bir pargasidir. Grup Uyeleri, karar alma, politika
belirleme, sistemlerin ve prosedirlerin uygulanmasinda séz sahibidir (Mullins,
2006:314). Lider calisanlari yonlendirir ve Onderlik eder. Demokratik liderler,

astlarini etkilemek igin uzmanlik gtglerini kullanmaktadir (Caliskan, 2008:52).

Yapilan bu galismalarda, ¢ocuklara maske yapimi ile ilgili 6gutler verilmis ve isbirligi
icerisinde calisiimistir. Verimlilik otoriter liderlik tarzina gére disuk, maskelerin
kalitesi yiksek bulunmustur (Aslan, 2013:120).

Bu liderlik tarzi, yiksek morale sahip astlarin destegi, astlarin karar alma surecine
katiimasi nedeniyle faaliyetlerini gergeklestirirken sorun yasanmamasi gibi gesitli
avantajlara sahiptir. Astlarin katilimiyla, alinan kararlarin kalitesi otoriter liderlik ile
karsilastirildiginda daha iyidir. Dezavantajlari ise, kararin yavas olmasi, karar verme
sorumlulugunun bulunmamasi ve karar alma sdrecinde yer alan kigilerin
¢ogunlugunu memnun etmek niyeti olasi uzlagsmayl geciktirebilir (Kondalkar,
2007:229).

e Serbest Birakici Liderlik: Grubu tamamen serbest birakan ve geri bildirime
ihtiyag duymayan liderlik tarzidir. Serbest birakici liderler grup kararlarinda veya
bireysel kararlarda tam bir serbestlik saglayarak surece dahil olmazlar (Avcr &
Yasar, 2016:193). Takipgilerine ve ise karsi ilgisizdir (Mullins, 2006:314; Aslan,
2013:172). Karar vermek konusunda, takipgilerini ¢calismalari konusunda son teslim
tarihlerine kadar tam bir 6zgurlik i¢inde birakirlar. Liderler ancak ihtiyag duyulmasi
halinde, astlarina ihtiya¢ duyduklari kaynaklari saglamak konusunda yardimci

olurlar.

Gorevlerle ilgili tartismalara ise hi¢ katilmazlar (Amanchukwu et al.2015:10).
Ustlerden astlara bilgi aktarmak icin elgi gibi davranirlar (Mullins, 2006:314).
Kendilerine sorulmadigi muddetge c¢ok nadiren takipgilerin davraniglariyla ilgili
yorumlar yapar aksi takdirde c¢alisanlarin islerine karismazlar (Avci & Yasar,
2016:193). Atanmis olduklari ise minimum duzeyde katihm gosterirler (Mullins,
2006:314). Gerekli gérdigl zaman isteyen kisi istedigi kimselerle grup olusturarak

sorunlarini ¢ézebilir. Yeni fikirleri deneyebilirler.

Serbest birakici lider, sorunlardan kacar, kararsizlik ve aldirmazlik ylksek
duzeylerdedir. Bu tip liderler yetkiye sahip ¢ikmamakta, yetki kullanma haklarini
tamamiyla astlarina birakmaktadirlar (Bakan & Buyukbese, 2010:75). Bu nedenle

bireysel ve grup c¢atigsmalari, moral bozuklugu, disik performans ve galisanlarin
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motivasyonlarinda azalma meydana gelmektedir (Cakinberk & Demirel, 2010:107).
Maske yapiminda c¢ocuklar serbest birakilmis ancak verimlilik ve maske kalitesi
dusuk cikmistir (Aslan, 2013:120).

Bazi arastirmacilar, serbest birakici liderligi, liderin ydnetme sorumlulugunu
Ustlenme basarisizligi olarak ifade etmektedir. Bu liderlik tarzi, sifir tip liderlik tarzi

ve tahrip edici davranis olarak literatlirde gecmektedir (Hassan et al., 2016:162).

Lowa Universitesi calismalari, liderlik tarzlarinin gocuklar (izerindeki etkilerini
incelemistir. Cocuklarin liderlik tarzlarina goére gdsterdigi farklh duygusal ve
davranigsal tepkiler ortaya c¢cikmistir (Polat & Arabaci, 2015:210). Bu c¢alismalar,
bilimsel ydntemler kullanilarak yapilan ilk liderlik ¢alismalaridir. Benzer gruplara
uygulanan farkh liderlik tarzlarinin gruplar icerisinde birbirinden farkli duygusal ve

davranigsal tepkiler olusturdugu degerlendirmistir (Taskiran, 2010:46).

Takipgilerinin en az verimli oldugu ve moralin distik oldugu liderlik tarzi tam
serbestlik taniyan liderlik tarzi olmustur. Takipgilerinin en verimli oldugu liderlik tarzi
ise otoriter liderlik tarzidir. Otoriter liderlik tarzinda verimliligin saglanmasi igin liderin
yakindan denetimi gerekmektedir. Liderin yakin denetimi takipgileri tarafindan
g6zlenmediginde gorevlerini yerine getirmedikleri gérulmastir. Demokratik liderlik
tarzinda c¢alisanlarin moral ve performansi ylksek, kararlar ortak alindigi icin

verimlilik daha uzun vadede gerceklesmektedir.

e Ohio Devlet Universitesi liderlik arastirmalari: Ohio State'deki bir grup
arastirmaci liderin Kigilik 6zelliklerinin etkin liderlik modelini tanimlayamayacagini

anlayinca liderin davraniglarini incelemek icin ¢alismalar baglattilar.

Il. Diinya Savasi'ndan kisa bir siire sonra baglayan Ohio Devlet Universitesi liderlik
arastirmalarinin amaci, liderlik davraniglarini belirlemekti (Altman, Hodgetts, &
Valenzi, 1985:291). Stodgill baskanliginda ydritilen bu calismalar, 1950°li yillarin
baslarina kadar devam etmistir. Arastirma kapsaminda farkli disiplinlerden gelen
arastirmacilardan olusan bir ekip, bu ¢alismalar ile farkh durumlar kapsaminda lider
davraniglarinin nedenlerini ortaya koymaya calismislardir. Bu amag ile gelistirilen
(Polat & Arabaci, 2015:111) “Lider Davranig Tanimi Anketi” (LBDQ), lider
davranisinin farkli yonlerini tanimlayan 1.800'den fazla maddenin yer aldigi bir
listedir. Bu uzun liste kisaltilarak, anket sorulari 150’ye indirilmistir. Bu ankete “Lider
Davranis Tanimi Anketi” adi verilmistir. Anket egitim, askeri ve endustriyel
ortamlarda yuUzlerce kigiye uygulanarak, liderin davraniglarinin belli gruplarda

kimelendigini gosterdi. Stogdill, daha sonra ki yillarda anketin kisaltiimis bir halini
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yayinladi. LBDQ-XII olarak adlandirilan yeni form liderlik arastirmasinda en yaygin
kullanilan ankettir (Northouse, 2015:72).

Bu analizden, liderligin davranislarini belirleyen dért boyut ortaya ¢ikti. Bu boyutlar
sunlardir (Altman et al., 1985:292):

o Dikkat: Dostluk, saygi, karsilikl gliven ve sicaklik gibi liderlik davraniglaridir.

e Yaplyl Baglatma: Ydnetici ve astlar arasindaki iligskinin organize edilmesi ve

tanimlamasini saglayan liderlik davraniglaridir.

e Uretim Vurgusu: Gorevi veya vyapilacak isi vurgulayarak harekete

yoénlendirmeye c¢alisan liderlik davraniglaridir.

e Duyarlilik (Sosyal Farkindalk): Yoneticinin sosyal iligkilere duydugu
hassasiyet ve calisanlarin icinde ve disinda olusan baskilardan bahseden

liderlik davraniglaridir.

Sonuglar degerlendirildikten sonra lglincl ve dordunci faktorler (Uretim vurgusu ve
duyarlih@i) kaldiriimis ve lider davranislarinin, dikkat faktori ve yapi faktéri olmak
uzere iki boyutta toplandigi gérilmustir (Altman et al., 1985:292). Bu ¢alismalarda
liderlik davraniginin iki boyutuna “yapiy1 harekete gecirme” ve “bireyi dikkate alma”
adi verilmistir (Champoux, 2010:290; Zel, 2001:102).

Yaplyi harekete gecirme davranisi, isi organize etme, is baglaminda yapi olusturma,
rol sorumluluklarini tanimlama ve ig etkinliklerini zamanlama gibi faaliyetleri igeren
gb6rev davraniglaridir (Northouse, 2015:72). Yapiyi olusturmak icin ¢alisma iliskileri,
calisma cizelgeleri, galisma yoéntemleri hazirlanir (Vroom & Jago, 2007:19). Lider
gbrev davranisinda, yapilmasi gerekenleri agik¢a ifade eder ve gérev atamalarini
yapar. Ancak kararlar verirken astlarinin éneri ve fikirlerini dikkate almaz. Liderler
insiyatif kullanmamaya egilimlidir. Bu yapinin olumlu yona, kisilerin egitiimedigi veya
yuksek gorev belirsizligi ile karsilasildigi durumlarda iyi bir gérev performansi elde

etmesine yardimci olabilir (Champoux, 2010:290).

Bireyi dikkate alma davranisi, liderler ile takipgileri arasinda karsilikli glvenin
kurulmasi, iki yonlu iletigsim, uyum, dostluga, saygiya ve sevgiye dayali iligkidir.
Kigilerarasi iligkilerin temeli empatiye dayanir (Champoux, 2010:290; Northouse,
2015:72; Vroom & Jago, 2007:19). Liderler sorunlar ile ilgilenir, astlarinin hakkini

savunur, gorus ve Onerilerini dikkate alir (Zel, 2001:102).

Bu calismalarda liderlik davranisinin iki boyutu olan “yapiyi harekete gecirme” ve
“bireyi dikkate alma” boyutlari ve bes farkli liderlik tarzi bulunmaktadir. Arastirma

sonuglarina gore, etkin bir lider, liderlik davraniginin iki boyutunu da dengeli bir
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sekilde davranislarinda gosterir. Liderlik davranis tarzlari asagida Sekil 3.2'de

sunulmustur:

Yapiyl Harekete Gecgirme (Yiksek)
O
3 1
O
Bireyi 0° Bireyi
Dikkate Dikkate
Alma Alma
02
4O
Yapiyl Harekete Gegirme (Dusuk)

Sekil 3.2: Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi
Kaynak: Tamer, 2017:69

Sekil 3.2'de, etkinlik dliizeyi en yiksek liderlik tarzi, 1 numara ile isaretli bélim olan
yaply! harekete gecirme boyutudur. Etkinligi en dusik liderlik tarzi ise 4 numarall

boyuttur.

LBDQ-XII tarafindan tanimlanan bu iki davranis, davranissal yaklasimin temelini
temsil eder ve liderlerin yaptigi islerin merkezinde yer alir. Liderler, takipgileri igin bir
yapi olusturur ve onlari destekler. Ohio Eyaleti calismalari bu iki davranisin ayri ve
bagimsiz olarak degerlendirildigini gostermektedir (Northouse, 2015:72). Lider
takipgilerinin istenen amaglar gerceklestirmeleri icin yonlendirmede 6nemli bir rol
oynayarak onlarin gerekli performansa ulagsmalarini saglamaktadir (Tagraf &
Calman, 2009:237).

Ohio State Universitesinin arastirma sonuglari kisaca su sekilde dzetlenebilir:

Liderlik davranigini, yapiy! harekete gecirme ve bireyi dikkate alma olarak iki boyutta
inceleyen bu calismalar liderin en etkili oldugu davraniglarin hangisi oldugunu
belilemeye calistilar. Farkh durumlarda, liderin gdsterdigi davraniglarin farkli etkisi
olmustur. Liderin bireyi dikkate alan davraniglari arttikga ¢alisan devir hizinin, ise
devamsiz ve ge¢ kalma davraniglarinin azaldigi, liderin yapiyl harekete gecirmeyi
dikkate alan davraniglari arttikga calisanlarin verimlilik ve performanslarinin arttigi

gO6ralmistar.
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Kisaca, liderin farkli kosullarda hangi davranisi, ne olglide gdstermesi gerektigidir.
Bu calismalar ayni zamanda Blake ve Mouton’'un Yoénetim Tarzi Matriksi'nin

olusmasina 6nci olmustur.

e Michigan Universitesi liderlik arastirmalari: Ohio State'deki ¢alismalar devam
ederken, Michigan Universitesi'ndeki arastirmacilar liderlerin davranislarinin
performans (zerindeki etkisini arastiriyordu. Bu iki arastirma vyaklasik ayni

zamanlarda gergeklesmigtir.

Rennis Likert'in baskanhginda bir sigorta sirketindeki biro calisanlari arasinda
yuratilen bu ¢alismalar icin (Altman et al., 1985:292), disUk ve yiuksek performansli
gruplar kargilastirimistir (Aslan, 2013:122). Bu karsilastirmalarda kullanilan
degiskenler; érgutte verimlilik, is tatmini, isgéren devir hizi, devamsizlik, maliyet ve

motivasyon gibi kavramlar olmustur (Polat & Arabaci, 2015:111; Guney, 2012a:366).

Michigan Universitesi liderlik galigmalari, Gretim merkezli ve c¢alisan merkezli
davranig olmak Uzere iki liderlik davranig boyutunu ortaya koymustur. Uretim
merkezli lider davranisi, insanlara degil, goéreve odaklidir. Yiksek performans
hedefleri belirlememis olsa da, astlarini baski altina almaya zorlar (Champoux,
2010:290). Dolayisiyla lider kurallara uygun davranir ve otoriterdir (Aslan,
2013:123). Bu tir liderler, calisanlarin kendi baslarina yaptiklari ¢calismalara given

duymaz. Bu nedenle ¢alisanlari yakindan denetler (Champoux, 2010:290).

Calisan merkezli lider davranisi, 6ncelikle bireylere, bireysel basarilara ve g¢alisma
unitelerinde olusturulan sosyal sistemin kalitesine odaklanmaktadir. Bu liderlerin
yuksek performansli hedefleri vardir ve performans beklentilerini astlarina iletirler.
Michigan arastirmacilari, ¢alisan merkezli liderligin, Gretim merkezli liderlige goére
daha yuksek is Unitesi performansi sagladigini vurgulamaktadir (Champoux,
2010:291).

Michigan Universitesi liderlik ¢alismalari, kavramlari basitlestirdigi ve genellemeler
kullandid! icin metodolojinin gecerliligi konularinda bazi elestirilere maruz kalmigtir
(Taskiran, 2010:46; Zel, 2001:105). Ancak, Ohio Eyaleti ¢alismalarinda oldugu gibi,
Michigan calismalarinda da evrensel olarak Ustin bir liderlik tarzi bulunamamistir
(Altman et al., 1985:295).

Ozetle, davranissal liderlik tarzinin en etkili liderlik oldugu konusunda arastirmacilar
arasinda tam bir fikir birligi saglayamamistir. Liderlerin davraniglarinin, takipgilerin
memnuniyeti ve performansi Uzerindeki etkisini en Ust dizeye g¢ikarmak igin gérev
ve ligkileri davraniglarinin en iyi sekilde nasil kombine edebilecekleri

belirlenememistir. Sonug olarak her kosulda gegerli bir liderlik teorisi ortaya
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konamamistir. Lowa, Ohio ve Michigan Universitelerindeki liderlik arastirmalari
dogrultusunda, Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matriksi, Douglas Mc Gregor’'un
X ve Y Teorileri, Likert'in Sistem 4 Modeli, gibi birbirine yakin modeller ortaya

konmustur.

o Likert'in sistem 1-4 liderlik modeli: Likert (1967) gelistirdikleri Likert modeli, 1,
2, 3, 4 sistem modeli olarak dort grupta toplanmaktadir. Liderlik davraniglarinin
anlasilmasi ve gruplandiriimasi igin gelistirilen bu model 6rgit icinde insan

davraniglari anlamak agisindan da 6nem tasimaktadir.

Michigan Universitesinin calismalari devam ederken, Rensis Likert, 30 yildir
Michigan Universitesi'ndeki liderlik tarzlari ile ilgili galigmalari yaritmekte idi. Likert
orgitlerde liderlik davranisi ve bunun performansa etkisini ortaya koymak igin doért
sistem likert adl bir model gelistirdi (Kondalkar, 2007:230).

Likert (1967), bir 6rgitin sahip oldugu en énemli kaynaklarin sermaye ve insan
oldugunu ve bu kaynaklarin etkin ve verimli bir gekilde yonetilmesi gerektigini ifade
etmistir. Sistem 1’den sistem 4’e kadar toplanan bu yénetim sekilleri belirli varsayim
ve davraniglari icermektedir (Aslan, 2013:125; 2010:21; Memis, 2006:17; Gliney,
2017:398; Isik, 2014:32). Likert’in ¢cok boyutlu dlgegi, motivasyon, iletisim, etkilesimi,
karar verme, hedef belirleme, kontrol ve performans gibi baglica degiskenlerden
olusmaktadir (Likert, 1967:71). Likert'in gelistirdigi 1’ den 4’ e kadar yer alan dort

yonetim sistemi asagida verilmigtir:

e Sistem 1 —istismarci otokratik: Lider, otoriter liderlik davranislari sergiler,
astlarina guvenmez, astlarini g¢alistirmak igin korkutur, tehdit ve ceza yoéntemini
kullanir. Kararlar genellikle Ust yonetim tarafindan alinir (Taskiran, 2010:58-599;
Glney, 2012a:372; Aslan, 2013:125). Lider, astlari ile yukaridan asagiya iletigimi
benimsemektedir (Bay & Akpinar, 2017:966). Kisaca, sistem 1 otoriter, kati ve

geleneksel burokratik bir ydnetim sistemidir.

e Sistem 2 — Yardimsever otokratik: Liderin astlarina guveni biraz daha fazladir
ancak astlar kararlara ve amaclarin belirlenmesine yeterince katilamazlar.
Calisanlar ceza sistemi ile birlikte &dil sistemini de kullanilarak motive edilir. Bu
liderlik tarzi, agsagidan yukariya iletisime ve astlarin kararlarina katihmina az da olsa
olanak tanimaktadir. Lider astlarin gorevlerini takip etmek igin yakin denetim
uygulamaktadir. Calisanlara bazi konularda sorumluluklar verilmektedir (Taskiran,
2010:58-599; Guney, 2012a:372; Bay & Akpinar, 2017:966). Kontrol ydnetim

kademesinin elindedir. Ancak bazi kontrol faaliyetleri sinirl diizeyde orta ve alt
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kademe dizeyine birakilabilir (Glney, 2017:399). Kisaca, lider yardimsever ve

otokratik liderlik davraniglari sergiler.

e Sistem 3 — Katiimci: Liderin astlari ile etkilesim seviyesi daha yuksektir
ancak kismen guvenleri vardir. Calisanlarin danismanlik dlzeyinde kararlara
katiimini saglanmaktadir ancak son karari lider vermektedir. iletisim asagidan
yukariya ve yukaridan asagiya islemektedir. Astlarin motivasyonu, cezalandirma ve
korkutma yerine odiillendirme ile saglanmaktadir. Onemli kontrol faaliyetleri (st
yonetimden orta ve alt yonetime dogrudur (Bay & Akpinar, 2017:966; Taskiran,
2010:58-599; Aslan, 2013:125; Guney, 2017:399). Kisaca, sistem 3 yonetim

faaliyetleri astlarin katilimini saglayan dayanigsmali bir yénetim sistemidir.

e Sistem 4 — Demokratik: Likert'in 6rgutlerin etkinligi ve verimliliginde en etkili
go6rdugu sistemdir. Lider her durumda astlarina danigir ve givenir. Astlarin fikirlerini
alir ve kararlara katihmi saglanir. Astlar kendilerini serbest hisseder. Ydnetim
basamaklarinda her yonli tam ve acik iletisim vardir, maddi éduller kullanilir, astlar
bir grup olarak hareket etmektedir. Calisanlarin kararlara katilimi saglanir (Taskiran,
2010:58-599; Aslan, 2013:125; Memis, 2006:17). Kisaca, sistem 4 demokratik bir

yonetim sistemidir ve astlarin ydonetim faaliyetlerine tam katilimi saglanir.

Likert'e gore, galisanlarina glivenen, onlara yetki ve sorumluluk veren ve galiganlari
ile her yonla iletisim halinde olan bir liderin yonetimi, drgutler icin ideal bir yonetim
tarzidir. Yonetim modelinde, sistem 4’e ne kadar yaklasilirsa verimlilik o kadar
artmistir. Kisaca, orgutler agisindan en ideal yonetim sistemi demokratik liderlik tarzi

olarak tanimlanmistir.

o Blake ve Mounton’un ydnetsel diyagram model: Yénetimsel davranisin en
bilinen modeli, ilk olarak 1960Q'larin basinda ortaya ¢ikan ve birkag kez revize edilmis
olan ybnetim diyagram modelidir. Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan bir
liderin insan iligkileri ve Uretim anlaminda etkili olmasi gerektigi ifade edilerek,
yonetsel diyagram model gelistirildi. Yonetsel diyagram model, yoneticilerin tretim
ve calisan yonelimlerine ve iki u¢ arasindaki kombinasyonlara odaklanmaktadir.
Modelde yatay eksende uretim veya gérev yodnelimi, dikey eksende insan iliskileri
bulunmaktadir (Wagner & Hollenbeck, 2010:199; Bakan & Bulylkbese, 2010:74;
Demir et al., 2010:134).

Uretime ydnelim, bir liderin érgiitsel gérevler ve amaglara ulasmak icin politikalarini,
yeni urln gelistirmek, stre¢ konulari, is yuki ve satis hacmi gibi genis bir yelpazeyi
kapsayan faaliyetlerini igerir. insanlar iligkilerine yénelim ise bir liderin 6rgltsel

baglihk ve guven yaratma, takipcilerinin kigisel degerini yukseltme, iyi galisma
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kosullarinin saglanmasi, adil bir maas yapisinin korunmasi ve iyi toplumsal iligkilerin
gelistirimesi gibi insanlara saglanan katkilari igerir. insan iliskilerine ydnelim
takipgilere ve durumlara bakilmaksizin, "en iyi yol" olarak ifade edilmistir (Northouse,
2016:75).

Yoénetsel diyagram model, Uretim ve calisan olmak Uzere iki buylk liderlik
davranisina dayanan pratik bir liderlik modelidir. Ohio State ve Michigan Universitesi
calismalarinda ortaya c¢ikan goérusleri ve bulgulari birbirine paralel olarak
nitelendirmektedir (Northouse, 2016:78). Yonetim 1zgarasi olarak da adlandirilan bu
model, yéneticilerin liderlik tarzlarini belirlemeleri ve Ustin liderlik i¢in bir yol haritasi
olusturmasina yardimci olan ve dinya genelinde birgok organizasyonda gugli bir
editim araci olarak kullanilan bir modeldir (Thomas, 2016:1). Bu modelde

tanimlanan bes temel liderlik tarzlari asagidaki Sekil 3.3’de gdsterilmistir.

COK g [ 19 9;9
8
5 7
o 6
o
S 5 55
o
[ 4
>
k2,
< 3
2
Az 1 [1:1 9:1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

AZ is’e (Uretime) llgi COK

Sekil 3.3: Blake ve Mouton’un Liderlik Davraniglari Matriksi
Kaynak: Northouse, 2016:75

Sekil 3.3’de yatay eksen, liderin Uretime (is) ve dikey eksen ise liderin insanlara
(calisan) olan ilgisini gdstermektedir. Eksenlerden her biri 9 puanlik bir élgek olarak
cizilir. 1 minimum ilgiyi, 9 maksimum ilgiyi ifade eder. Her eksendeki puanlar cesitli

liderlik tarzlari gosterir.

Yoénetim 1zgarasi, zayif liderlik (1,1), sehir kullbu liderligi (1,9), gérev liderligi (9,1),
orta yolcu liderlik (5,5) ve ekip liderligi (9,9) olmak lzere bes tirde liderlik davranisi

olarak adlandinimistir. Sekil 3.3'de gdsterilen liderlik davraniglari asagida detaylh
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olarak aciklanmistir (Dalgin, 2015:14; Aslan, 2013:127; Zel, 2001:108; Northouse,
2016:75).

e 1,1 - Zayif Liderlik: Liderin, Gretim veya hizmetle ilgili gerekli isleri yerine
getiriimesinde ve yonettigi grubun istek ve ihtiyaglarini karsilanmasinda ilginin en az
oldugu liderlik tarzidir. Lider, genellikle takipgileri ile ¢ok az temas kurmakta ve

kayitsiz ve ilgisiz olarak nitelendiriimektedir.

e 19 - Sehir Kulibu Liderligi: Lider, sadece Kkisilerarasi iligkilere 6nem
vermektedir. insanlar kisisel ve sosyal ihtiyaclarinin kargilandigindan emin olur. Hos,
rahat ve tartigmasiz olan olumlu bir 6rgltsel iklimi yaratmaya caligirlar. Lider
disunceli, arkadasca yaklasim sergileyen bir tutum igerisindedir. Goreve ilgisi ise

oldukga azdir.

e 55 - Orta Yolcu Liderligi: Lider, insanlar dikkate almak ile is gereksinimlerini
vurgulamak arasinda bir denge saglar. Calisanlarin morallerini iyi bir seviyede
tutarken ayni zamanda goreve odaklanan uzlasmaci bir rol oynar. Liderin kararlarini
calisanlarin katkisi ile aldigi, verimlilik ve yenilikgi durumlar disinda etkinligi
saglandidi, birgok duruma uygun olan bir liderlik tarzidir. Orta yolcu liderlidi,
calisanlarin ihtiyaglarinin dikkate alindigi, rahat ve samimi bir 6rgit atmosferi ile
calisma temposunu dengede tutmaya calisan, yeterli organizasyon performansi
saglayan bir yénetim bigimidir. isin basarisi calisanlara aittir. iletisim, karsilikli
bagimlilik, given ve saygi iligkilerine dayanir. Bir dengeye ulasabilmek igin, lider

¢atismadan kacinir ve ihmli dlizeyde Uretim ve Kisilerarasi iligkileri saglar.

e 9,1 - Gorev Liderligi: Liderlik davranisi, yalnizca uretimi arttirmaya yoneliktir.
Bu liderlik anlayisinda insanlarin isi yapan araglar olmasi disinda herhangi bir dnemi
yoktur. Calisanlarin istekleri ve onlari mutlu kilacak ¢alisma kosullari dnemli degildir.
Liderin insanlar ile iligkisi yok denecek kadar azdir. Gérev ve is gereksinimlerine
daha az 6nem verir. Gérev hakkinda talimat verme amaci disinda astlarla iletisim

kurmaz. Lider sonug¢ odaklidir ve genellikle kontrolcl, zorlayici ve asiri gug vericidir.

e 9,9 - Ekip Liderligi: Liderlik davranigi, Uretime, ylksek hedeflere ve verimlilige
odaklanmigtir. Calisanlarin motivasyonuna ve ihtiyaglarina énem verilir. Karsilikli
iliskilerde saygi ve guven ust dizeydedir. Bu liderlik modeli, hem gorevler hem de
kisilerarasi iligkiler Uzerinde gucli bir vurgu yapar. Kararlara yiksek derecede
katilim vardir ve ekip calismasi yapilir. Ekip lideri, katiimi tegvik eder, eylemleri
belirler, konulari agik olarak ifade eder, oncelikleri agikga g0sterir, takip eder, agik

fikirli davranir ve galismaktan hoslanir.
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Yoénetim 1zgarasi, yoneticilerin egitimi ve gelistiriimesi igin yaygin olarak kullanilan
bir modeldir. Model, belirli bir liderlik tarzi belirlemez. Liderlik, kisilik 6zelliklerinden,
becerilerinden, liderin ve takipgilerin tutumundan etkilenir. Is ortaminda durumsal
faktorlerin yani sira orgut kalttrd, liderlik tarzint bliyuk o6lglde etkiler (Kondalkar,
2007:230). Liderlerin hangi durumlarda nasil bir yol izleyecedi konusunda

kullanilacagi bir yol haritasidir ve degerli bilgiler saglamaktadir (Thomas, 2016:4).

Bu modelde siralanan liderlik davranislarina bir gok 6rgut yoneticilerinde rastlamak
mumkunddr. Yalnizca lider davraniglari ile ilgilenen bir egitim ve gelistirme modeli
olan Blake ve Mouton'un yénetim izgarasi verimliligi artirmak, galisanlarin moral ve
motivasyonunu saglamak ve galisanlarin baglhhdini kazanmakla ilgilidir. Bu model,
etkili liderligin nasil tanimlanacagini, en iyi sonuglari nasil yonetecegimizi ve etkisiz

liderlik davraniglarini nasil tanimlanacagini gosterir.

e McGregorun X ve Y kurami: Douglas McGregor'un X ve Y kuramlar
yonetim yaklagimlari tarihinde énemli bir yere sahiptir. McGregor tarafindan ortaya
atilan X ve Y kuramlari davranissal liderlik kuramlari igerisinde yer alan bir

yaklagimdir.

McGregor'un simgesel kitabi olan “The Human Side of Enterprise”, ydnetim
dislncesinin ve uygulamasinin bakis agisini degistirmigti. McGregor'un birey,
gorev, organizasyon ve ¢evrenin ozellikleri ile birlikte diger bireyler hakkindaki kisisel

varsayimlara dayanan, X ve Y kurami buyuk ilgi gérmustur (Palestini, 2009:4).

Orgitlerde insan davranigi ile ilgili temel varsayimlardan bazilarini sorgularken,
yoneticilere yeni bir rol modeli 6nererek, astlari komuta etmek ve denetlemek yerine,
onlara potansiyellerine ulasmada yardimci olmak gerekliligini ifade edilmistir.
McGregor kuraminin temelinde galisanlar icin; (a) dogal olarak tembel degil, (b)
kendi kendine yon verebilme ve kendi kendini kontrol edebilme yeteneginde, (c)
orgutsel etkinligi artiracak énemli fikir ve dnerileri sunma kabiliyeti olan varsayimlar
yatmaktadir (Kopelman, Prottas & Davis, 2008:256). McGregorun—X- ve -Y-

kuramina ait agiklamalar asagida verilmistir:

e McGregorun—X-Kurami: insanlar dogalari geregi isinden hoslanmazlar ve
tembeldir. Kendilerini kontrol edemediklerinden yonetiimeyi tercih ederler. is ve
ylkselme heveslisi degildir ve sorumluluktan kacinirlar. Guvenligi ve ekonomik
kazanci en iyi olan isi yapmak isterler. Calistigi organizasyondan ziyade kendi
kisisel amag ve inhtiyaclarini diistinlirler ve degisimi sevmezler. insana is yaptirmak
icin zorlamak, siki bir sekilde kontrol etmek ve cezalandirmak gerekir. Tipik insan,

yapisi itibariyle degisime kapalidir, pratik zekddan yoksundur ve kolaylikla
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aldatilabilir. X kurami yoneticisi, sinirli diinya goéristine sahip oldugu icin tek liderlik
tarzina sahiptir, yani otokratiktir (Palestini, 2009:4; Aslan, 2013:24; Tekin, Bas, &
Gokdemir, 2016:83).

o X kurami, Kklasik yoénetim yaklasiminin Ozelliklerini gdstermektedir.
Yoéneticilerin ¢alisanlar hakkinda gorusleri olumsuzdur. Yoéneticiler ¢calisanlara karsi

kati bir tutum ve siki bir denetim sergilemektedir.

e McGregorun-Y-Teorisi: Insanlar icin g¢alismak oyun ve dinlenme kadar
dogaldir. insanlar organizasyonun hedeflerini gerceklestirmek icin kendilerini
yonetebilir ve 6z denetim saglayabilirler. insanlar tembel ve beceriksiz degildir.
Uygun kosullar saglandiginda sorumluluk alir ve potansiyellerini ortaya c¢ikarirlar. Bu
nedenle liderin organizasyonun amagclarina ulagsmasi icin ¢alisanlari yénlendirmesi
gerekmektedir. Ydneticiler, demokratik yonetim tarzina uygun davranirlar (Giney,
2012a:368-369; Aslan, 2013:24; Tekin et al., 2016:83).

Y kurami, neo-klasik yonetim yaklasimi 6zelliklerini gostermektedir. Yoneticilerin
galisanlara karsl bakis acilari olumludur. Yoneticilerin ¢alisanlari destekleyici ve

gelistirici yaklagimlar ¢galisan performansini arttirmaktadir.

McGregor'un kuraminin merkezinde, yoneticilerin tutumlarinin potansiyel olarak
kendi kendini gergeklestiren kehanetleri temsil ettigi dusuncesi bulunmaktadir.
McGregor'un bu konuda, yoneticilerin bireyin kendi hedeflerini (kendi kendini
gerceklestirme de dahil) kendi 6rgutsel amaglar dogrultusunda yonlendirerek en iyiyi
basarabilmesine olanak saglayan kosullari yaratmasidir (Kopelman et al,
2008:256).

X kuramina gore, Y kuramindaki varsayimlarin, c¢alisanlar icin daha yumusak,
calisani destekleyen, esnek bir yaklasim oldugu ifade edilebilir. Y kuramini
benimseyen liderler, katiimci liderlerdir. X kuramini benimseyen liderlerin ise
¢alisanlari yakindan denetim altinda tutuklari goérilmektedir. X ve Y kuramlari

birbirine zit 6zellik gésteren lider davranis bicimlerini gdstermektedir.

McGregor, Likert ve Blake ve Mouton gibi yazarlar, Orgutsel etkinligin
geligtiriimesinde katilimci liderligi desteklemektedir. Yoéneticilerin liderlik tarzi, is
yerindeki insanlarin ihtiyac ve beklentilerini anlamak ve c¢alisanlari desteklemek

yonlindedir. Ayrica asagida bulunan faktorlerden etkilenmistir (Mullins, 2006:315).
o s rekabet gliciiniin artiriimasi ve insan kaynaklarinin verimli kullaniimasi,
e Toplumun deger sistemindeki degisiklikler,

e Egitim ve 6gretim standartlarinda gelismeler,

80



o Bilimsel ve teknik bilgideki gelismeler,
e s organizasyonunda degisiklikler,

e Calisanlara karsi daha blylk bir sosyal sorumluluk icin baski yapmak,
ornegin karar alma ve c¢alisma hayatinin kalitesine katilim planlarinin

yapilmasi.

Liderlerin davraniglarini inceleyen arastirmalar, Ozellikler kuraminin aksine lider
davraniglarinin sadece liderlerin tutumlarindan degil ayni zamanda liderin

karsilastigi durumlardan da etkilendigini ifade etmislerdir (Vroom & Jago, 2007:19).

Ozetle, Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universitesi arastirmalari ile Blake ve
Mouton’nun “Ydénetim Izgaras!” ¢alismalari sonucunda liderlerin gorev ve iliski odakli
davraniglari incelenmistir. Lowa Universitesi liderlik calismalari demokratik, otokratik
ve serbest birakici liderlik tarzlarini incelenmis ve liderlik tarzlarinin verimlilik,

calisan memnuniyeti ve liderin davranis tarzlari Gzerindeki etkisi agiklanmistir.
3.1.8.4 Durumsal liderlik kuramlari

Durumsallik kuramlari, farkh ortam, durum ve zamanlarda liderlik davraniglarinin
farkli olabilecegini savunmaktadir. Diger bir ifade ile her durumda gegerli olan tek bir
liderlik tarzi bulunmamaktadir. Bu varsayima dayanilarak durumsallik liderlik

kuramlarini inceleyen arastirmalar yapiimistir.

Modern liderlik kuramlari olarak da tanimlanan durumsallik kuramlari, 6zellikler ve
davranigsal kuramlarin evrensel nitelikte liderlik 6zelliklerini agiklamakta yetersiz
kalmalariyla ortaya ¢ikmistir. Durumsallik kurami, her durum ve kosulda gecerli olan
tek ve en iyi liderlik biciminin olmadidi gorusune dayanmaktadir. Bu kurama gore,

liderlik tarzlar kosullara gore degiskenlik gdstermektedir (Parsehyan, 2014:44).

Durumsal liderlik kuramlari, liderlik streglerini etkileyen durumsal faktorler ve bu
duruma uygun liderlik tarzinin nasil olmasi gerektigine cevap aramistir. Bu faktorler
kisilik 6zellikleri, isin 6zellikleri, 6rgutin yapisi ve dis ¢evrenin 6zellikleri gibi birgok
degdiskeni icermektedir. Bu kuram, caligsanlarin performans ve verimliligini ayni
zamanda memnuniyetini liderin hangi davraniglari ile artacagina yonelik

varsayimlarda bulunmaktadir (Demir, Ugurluoglu, & Urek, 2017:179).

Durumsal liderlik kurami, bir kiginin liderlik tarzinin goreve ya da iligkiye odakli olup
olmadigini ve durumun lider-Oye iligkisi, gorev yapisi ve statll glci anlaminda
performansi en Ust dizeye cgikarmak igin liderin tarziyla eslesip eslesmedigini
belirlemek icin kullanilir (Achua & Lussier, 2010:154).
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Bu kuramda etkin liderin, degisen kosullarda liderlik tarzinin farkli olmasi gerektigi
varsayimindan yola ¢ikarak birgcok arastirma yapilmistir. Liderlerin etkinligi ile iliskili
dort durumsallik faktért tanimlanmistir. Sekil 3.4'de liderligi etkileyen doért durumsal

faktor gorulmektedir.

Liderin Biligsel Tarzi Liderin Davranig

Tercihlerini Tarzi
Guadaler/Kayagilar Sinirlandinr )

Bilgi/inanglar Gorev odakli
Kisilik Anlayis gosteren
Algilar Karar alici

Gug kullanan
Algilan
etkiler Etki

Takipgilerin Davranis

Durumsal Degigkenler Tarz:

Gorevler/Stratgjiler Etki
Teknoloji/zaman
Organizasyon/politikalar
insanlar (takipgiler)

P Kabullenme/reddetme
Uretken/verimsiz
Gelistiricifgeriletici

Memnun/memnuniyetsiz

Sekil 3.4: Liderligi Etkileyen Dort Durumsal Faktor
Kaynak: Parsehyan, 2014:44

Sekil 3.4’e goére, durumsal degiskenler ve takipgilerin davranis bigimleri durumsallik
kurami cercevesinde arastirmacilar tarafindan degerlendirilmistir. Liderin bilissel
tarzi, liderin icinde bulundugu durumu algilamasina ve liderin belirledigi davranig
bicimlerine etki eder. Liderin davranis sekli, takipcilerinin de davraniglarini
etkilemektedir (Parsehyan, 2014:44-45).

Liderligi, ortaya cikabilecek farkli durumlari ele alarak agiklayan, liderligi belirleyen
temel faktorlerin zaman ve kosullar oldugunu vurgulayan durumsal liderlik kuramina
gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Giderler, 2005:70; Demir et al.,
2010:134; Glney, 2017:88):

 Ortam kosullarinin liderlik tGzerine etkileri (6rguttn 6zelligi),

* Gergeklestiriimek istenen amacin niteligi (amag-arag etkilesimi),

* Grup Uyelerinin yetenekleri ve beklentileri,

» Liderin kigisel becerileri ile gbrevin yapildidi hiyerarsik kademe iligkileri.

Durumsallik kuramlari, etkili liderligin sadece insan iligkileri veya goérev ydnelimli

boyutlari ile agiklanamayacagini vurgulayarak, baska degiskenlere gore liderligi
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aciklamiglardir. Bu yaklasim, liderlere belirli bir duruma goére nasil davranacaklarini
go6steren bir model sunmaktadir (Mullins, 2006:320; Northouse, 2016:112). Ancak
yapillan uygulamal arastirmalar sonucunda bu kuramin igsel belirsizlikleri ve
kullanilan arastirma yontemleri ile uygulamalarda sorun yasandigini ortaya
koymaktadir (Robbins & Judge; 2015:384).

Durumsallik kuraminda, durumsal kosullarin bir liderin etkinligi Gzerindeki etkisi
incelenmistir. Basarili liderin ancak durum ve kosullara gdre belirlenebilecegdini
vurgulanmistir. Liderin her ortam ve durumda basarili olamayacagi, bir liderin

basarisiz oldugu bir ortamda baska bir liderin basaril olabilecegi savunulmustur.

o Fiedlerin Durumlara ve Kosullara Goére Liderlik Kurami: Fred Edward
Fiedlerin gelistirmis oldugu Fiedlerin durumsallik modeli, ilk ve en kapsaml
durumsallik liderlik kuramidir. Bu modele gore, durum degiskenlerinin liderin kigiligi
ve davranisiyla nasil etkilesime girdigi belirlenmektedir. Liderin etkinligi kisinin
liderlik tarzinin varolan durum ve kosula uygun olup olmamasina baglhdir (Achua &
Lussier, 2010:154). Fiedler, liderlik tarzlarini gérev odakh ve insan odakli olmak

Uzere iki grupta toplamistir (Guney, 2012a:374).

Bu kurama goére, Fiedler, liderlik tarzini degdistirmenin oldukga zor oldugunu ve
liderleri kendi tarzina uyan durumlara gére degerlendirmesi gerektigini savunmustur.
Buna gore, varolan durum insan odakli lider gerektiriyorsa ancak lider gorev odakli
liderlik davranigi sergiliyorsa durum veya lider degistiriimelidir (Robbins & Judge,
2015:382).

Fiedler'e gore, bir érgutte grup performansi ve etkililigi uygulanan liderlik tarzi ile
grubun lidere verdigi kontrol yetkisinin derecesine gore degismektedir. Liderlik
bicimini tanimlamak adina liderin gérev odakl mi veya insan odakli mi oldugunun
anlasiimasi icin birlikte calismakta zorlandigi kisiyi tanimlamasi ile ¢calisma arkadasi
Olcedi olan LPC (Least Preferred co-worker) olusturulmustur (Robbins & Judge,
2015:382; Giliney,2012a:375). LPC olgcegi ile bireyin temel liderlik bigimi
degerlendiriimektedir. Bu Olgede gdére en az tercih ettigi takipgisine disik puan
veren ve kusur bulmaya meyilli olan lider gérev odaklidir. Takipgisini ihmli bakis
acisi ile degerlendiren, daha az olumsuz ifade kullanan lider ise ¢alisan odakli
liderdir (Colak, 2015:49; Mullins, 2006:318).

Gorev odakli liderler igin isin yapiimasi 6nemlidir. Bu liderler galisanlara kesin
talimatlar verir, onlarin sorunlari ile gok az ilgilenir. Onemli olan islerin kisa siirede
tamamlanmasidir. Bireylerin kisiliine dnem veren liderler ise gruplar arasindaki

uyum ve arkadashk iligkilerine onem verir. Fiedler'e gore, asagida belirtilen
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durumsal faktoérler liderin durum ile birlikte degerlendiriimesini saglamaktadir. Etkin
liderlik icin gerekli olan Gi¢ durumsal ve konumsal boyut sunlardir (McShane & Von
Glinow, 2016:223; Glney, 2012a:375; Robbins & Judge, 2015:382; Ivancevich et
al., 2013:441):

e Lider-Uye lliskileri: Takipgilerinin liderlerinde sahip olduklari giiven ve saygi
derecesine isaret eder. Bu en 6nemli faktordur. Grubun lidere guvendigi ve saygi
duydugu olcide gelismektedir ve grup tyelerinin liderin kilavuzlugunu takip edecegi

anlamina gelir.

e Gorev Yapisi: Belirsiz veya yapilandiriimamis goérev yerine, gorevin agikca
belirlendigi, tanimlandigi veya yapilandirildigini ifade eder. Diger bir ifade ile
takipgilerin ne yapmasi gerektigini, bunlari nasil yapacaklarini, ne zaman ve hangi

sirayla yapilacagini ve hangi karar segeneklerine sahip olduklarini belirler.

o Pozisyon Glcu: Liderin resmi glice ne kadar sahip oldugu anlamina gelir.
Liderin organizasyonda ki pozisyonu nedeniyle baskalarini istenilen yénde etkileme
potansiyeli ve liderin astlar Uzerinde resmi, ddullendirici ve cezalandirici gucunu

ifade eder.

Fiedler, bu faktorler kapsaminda liderin davranislarini belirlemistir. Fiedler'in liderlik
kurami, lider-ast iligkilerini, gérevin yapisini ve liderlik pozisyonunun gicini esas
almigtir. Buna gore, lider astlariyla iyi iligkilere sahip ise gorevin agik ve net
yapilandirildigi ve érgut icinde liderin daha fazla kontroli olacagi belirtiimistir. Diger
bir deyisle, iyi lider-tUye iligkileri, ylksek goérev yapisi ve gugli pozisyon glcu en
olumlu durumu olusturur. Koétu iligkiler, dusik yapi derecesini ve zayif konum

glcunl en az olumlu durumu temsil eder (Palestini, 2009:441).

Liderler bu ¢ durumsal boyuta goére sekiz muhtemel durum ile karsilasirlar. Liderin
etkinliginin en ylksek degerde olmasi icin bireyin LPC si ile bu sekiz muhtemel
durumun eslesmesi gerekmektedir. Fiedler modelinden ortaya c¢ikan degisen

durumlar ve buna uygun liderlik tarzlari Sekil 3.5’de gdsterilmigtir.
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Sekil 3.5: Fiedler Kuramindan Elde Edilen Bulgular
Kaynak:Robbins & Judge, 2015:382

Grup durumlari, bu Gg¢ boyutun her birinde yuksek veya dusik olarak kategorize
edilebilir (Sekil 3.5). Bu, yatay eksende gosterilen sekiz hicreli bir siniflandirmaya
yol agar. En olumlu oktan yani 1'den en az olumsuz ok 8'e kadar degisir. Kuram, bir
liderin 1'e dusen gruplarda en fazla kontrol ve etkiye sahip olacadini varsayar diger
bir ifade ile takipgileri tarafindan kabul edildigini, yiksek gorev glicline ve yapisal bir
goreve sahip oldugu ifade eder. 8'e dusen gruplarda, liderinin kontrolu ve etkisi ¢ok
dusuktir, cunku lider grup tarafindan kabul edilmez, belirsiz ve yapilandiriimamis bir

gOreve ve dusuk pozisyon gucune sahiptir (Fiedler,1972:455).

Fiedler'in elde ettigi sonuca gore gorev odakl liderler daha basarili olmaktadir.
Gorev odakli liderler yuksek yada dusuk kontrolli seviyede en iyi performansi
sergilerken, insan odakl liderler orta kontrolli seviyelerde en iyi liderligi
sergilemektedir (Robbins & Judge, 2015:382).

Fiedler'in etkin liderlik modelindeki Olcedin gecerliligi ve lider davranisinin
degismezligi ile ilgili varsayim bazi elestiriler almistir. Ayrica yapilan bazi
calismalarin deneysel destekten yoksun oldugu degerlendirilmistir. Fiedler’in
kullandigd liderlik dlge@i ¢ durumsal faktérin hiyerarsik bir yapiya uygulanacagina
dair bilimsel kanit bulunamamistir. Ozellikle lider-takipgi iligkisinin durumsal bir faktor
degil, yol-amag¢ kuraminda oldugu gibi bir gosterge oldugu ifade edilmistir (McShane
& Von Glinow, 2016:223).

Fiedler'in durumsallik kurami, her yerde ve her zaman gecerli olan tek bir liderlik

davranisinin olmadigini, durumlara gére liderlik tarzlarinin degisebilecegini ortaya
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koymaktadir. Fiedler, liderligi etkileyen durumsal faktorleri ortaya koyan ilk

kuramcidir. Literature liderlik streci ile ilgili yeni tartisma boyutlari kazandirmistir.

e House’in amagclara yonelik liderlik kurami: Modern liderlik kuramina gegisi
saglayan bu kuram, bir liderin hedefleri gerceklestirmek icin kullanilan yollar
Uzerindeki etkilerini vurgulamaktadir (Hitt et al., 2009:301). Robert House tarafindan
geligtirilen amag-yol kurami, Ohio State liderlik arastirmasinin yapiylr harekete
gecirme ve bireyi dikkate alma boyutlarinin uyarlanmasidir (Robins & Judge,
2015:384).

House ve Evans’a gore, bu kuram bir liderin astlarinin memnuniyetini ve emegini
naslil etkileyebilecegini agiklamak icin bir motivasyon teorisi olan bekleyis kuramini
kullanir. Bekleyis kuramina gore, astlar, 6nemli sonuglara yalnizca ciddi bir ¢aba
harcayarak ulagabilir (Yukl, 2010:169).

Amag-yol kurami, liderin astlarinin hedeflerini gergeklestirmesini saglamak igin
onlar etkilemeye ve motive etmeye galismasidir (Palestini, 2009:7). Lider, kisisel ve
orgutsel hedeflere ulasmak icin takipcilerinin motivasyonunu arttirmaktan
sorumludur (Achua & Lussier, 2010:161). Liderin o6ncelikli amaci, hedefleri
netlestirmek ve bu hedeflere ulasmak icin en iyi yollar belirleyerek astlarin psikolojik
durumlarini guglendirmek ve onlari motive etmek, astlarin memnuniyetini arttirmak

ve performansini saglamaktir (Greene, 1979:22; Wagner & Hollenbeck, 2010:209).

Motivasyon, takipgilere mevcut oduller kazandirilarak arttirilir. Liderin basarisi
organizasyonun acgik ve kesin bigcimde belirlenmis bulunan gorev, yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesi ve takipgilerinin bu esaslara bagli olarak galismasi ile
saglanir. Bu yaklasim motivasyonun beklenti teorisine dayanmaktadir ve liderlerin
davraniglari U¢ motivasyon degiskenini vurgulamaktadir. Bu (¢ motivasyon
degiskeni degerler, araclar ve beklentiler olarak belirlenmistir (Bay & Akpinar,
2017:967; Wagner & Hollenbeck, 2010:209).

Lider davraniglari bu islevleri yerine getirecek sekilde belirlenmelidir (Stinson &
Johnson, 1975:243). Lider, ¢alisanlarin belirli ihtiyaclarinin karsilayacak davranislar
sergilemelidir. Dolayisiyla bireylerin belli sonuglara belirli davraniglarla ulasilacagi
inanci ve bu sonuclara verecedi deder veya dnemi belitmektedir (Bay & Akpinar,
2017:967). Bu kurama gore, liderler grup dyelerinin basarili olmalarini saglayarak
orgute faydali olurlar (Glney, 2012a:378). House ve Mitchell'e gbére, motivasyon
liderin 6nemli rollerinden biridir. Lider, ayni zamanda takipgilerine kogluk yapar ve
onlari yénlendirir. Takipgilerinin hedeflere ulasmasinda ortaya gikan engelleri kaldirir
(Sekil 3.6):
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Zorluklar

Takipgiler Amacg (lar)
Uretkenlik

Yol-Amag Liderligi

Amagclan tammlar

Yolu acgiklar

Zorluklan ortadan kaldinir
Destek sunar

Sekil 3.6: Amag-Yol Kurami
Kaynak: Northouse, 2016:116

Sekil 3.6'da gosterilen amag-yol kurami, liderlerin takipgilerine nasil yardimci
olabilecegini aciklamak Uzere tasarlanmigtir. Lider hedeflerine giden yol boyunca
belirli davraniglari secerek takipgilerin intiyaglari ve durumuna en ¢ok uyan davranigi
secer. Liderler uygun liderlik tarzini secerek takipgcilerin beklentilerini karsilar, bagari

ve memnuniyetlerini artirir (Northouse, 2016:116).

Bu kurama gore liderin gorevi, takipgilerini motive etmek onlari belirlenen hedeflere

ulastirmaktir. Astlarin motivasyonu beklentileri ile artmaktadir.
Amag-yol kuramina gore liderin gorevi sunlardir (Wagner & Hollenbeck, 2010:209) :

e Liderlerin kontrol edebilecedi sonuglara yonelik ihtiyaglar fark ederek

takipcilerinin degerlerini degistirmelerini saglamak,

o Liderler yuksek performansi saglamak icin kosullu éduller ve cezalar yoluyla

takipgileri icin tatmin edici sonuglarin olusmasini saglamak,

e Liderlerin performansi engelleyen unsurlari azaltarak takipgilerin

beklentilerini degistirmelerini saglamaktir.

House'in amaclara yonelik liderlik kurami temelde liderin davraniglarinin, grup
uyelerinin motivasyonu, performansi ve beklentileri Uzerindeki etkilerini agiklamaya
calismaktadir (Guney, 2012a:378). Cizelge 3.4 gobre, liderlerin gosterdigi dort
davranis tarzi agagidaki gosterilmistir (Wagner & Hollenbeck, 2010:209).
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Cizelge 3.4: Amac¢ Kurami Doért Davranis Bigimi

Yonlendirici Astlar, liderin beklentilerini tam olarak bilir ve lider belirli yonergeler ve

Liderlik kurallar koyar. Astlar karar vermeye katilmazlar.

Destekleyici Astlarin ihtiyacina 6nem veren liderlik tarzidir, liderin yaklagimi arkadas
Liderlik gibidir.

Katilimci Lider astlarindan gelen 6nerileri dinler ve kullanir ancak yine de kararlari
Liderlik kendi verir.
Basariyi

Lider astlari icin zorlu hedefler belirler ve bu hedeflere ulasacaklarini
Yoénlendiren

gOsterir.
Liderlik

Kaynak: (Wagner & Hollenbeck, 2010:209)

Kisaca, amag kurami bireyi dikkate alma, otoriter yaklasim, karar verme tarzlari gibi
davraniglardan olusur. Her durumda liderin etkinligi takipgilerine ve durum
Ozelliklerine baghdir. Liderlik, takipgileri ile hedeflere ulasmak icgin karsilikli anlayis
ve anlasma saglamaya yonelik bir strectir. Amaclara yonelik liderlik kuraminda belli
bir liderlik tarzinin takipgilerinin bagliliklari ve performanslari ile iligkili oldugu agiktir.

Bu nedenle liderler takipgileri igin etkin bir liderlik tarzi gelistirmelidir.

e Uc boyutlu liderlik kurami: Ug boyutlu liderlik kurami, William J. Reddin
tarafindan gelistiriimistir. Davranigsal liderlik yaklagimindan durumsal liderlik
yaklagimina gegcisinde bir kdpru niteligine sahiptir ve durumsallik yaklagimi iginde
yer almaktadir. Reddin’in 3-D adini verdigi U¢ boyutlu liderlik kuramina gére etkililik

yonetimin temel amacidir (Omirgoniilsen & Sevim, 2005:91).

Buna gore, her durumda etkin olacak bir tek liderlik davranigi olamaz. Reddin, bu
modelde, gorev davranisi ve iligki boyutlarini, Blake ve Mouton'un yonetim 1zgarasi
modelinden adapte etmis ve etkinlik boyutunu eklemistir (Bay & Akpinar, 2017:967;
Eren, 2015:453). Sekil 3.7°de (g boyutlu liderlik modeli sunulmustur.
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Etkililik Boyutu

iliski Boyutu

Gorev Boyutu

Sekil 3.7: Lider Davraniglarinda Etkinlik Boyutu
Kaynak: Eren, 2015:455

Sekil 3.7°de yer alan u¢ boyutlu liderlik kuramina, dnceki modellerde yer alan gorev
ve insan boyutlarina ek olarak ilk defa etkinlik boyutu eklenmistir. Bu kuram liderlik
davranis tarzlari duruma uygun oldugunda etkin, duruma uygun olmadiginda ise

etkin olmadigini vurgulanmaktadir (Eren, 2015:455).

Liderin bir grup uUyesini organizasyonun onemli bireyi olarak gérdugunde diger
¢alisanlarin bu kisiyi grubun degerli bir Uyesi olarak kabul etme ihtimali ylksek
olacaktir. Ydneticilerin, bu durumu dogru degerlendirerek c¢alisanlarin algilamalarini
etkileyebilecegi dusinidimektedir (Brimhall, Mor Barak, Hurlburt, McArdle, Palinkas
& Henwood, 2017:4).

Reddin, etkililigi farkh bir boyut olarak diginur ve sonugta dérdu etkili, dérdu etkisiz
sekiz liderlik tarzi ortaya gikar. Reddin’e gore duruma uygunluk gosteren lider etkili,
uygunluk gostermeyen lider etkisiz liderdir. Bu yaklagimlarin herhangi birisinin her
durumda etkili olmayacag beliten Reddin, Ohio modelini esas alarak belirledigi
liderlik tarzlari sunlardir ((")zt[]rk, 2016:3093; Aslan, 2013:136; Leblebici, 2008:65):

e Kopuk Lider (Dusik iligki-Disik Goérev): Lider, genellikle kurallar ve
prosediirlere baglidir ve hatalari diizeltmeye calisir. iliski seviyesi diisiiktir. Disik
gbrev boyutunda yer alan bu lider, isleri yazili bildirir ve 6rgltte ¢gikacak muhtemel

gatismalardan kaginir.

e lgili Lider (Yiksek iliski-Diisiik Gérev): Lider, yiiksek insan iliskileri kurmaya
onem verir, g¢atismalar oldugunda uzlastirici ve yol gostericidir. Dislk goérev

boyutunda olan lider, astlarina karsi olan ilgilerine gére degerlendirir.
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e Butinlesmis Lider (Yiksek iliski-Yiksek Gérev): Lider, yiksek insan iligkisi

ve yiiksek gérev bilincini benimser. iletisim ve takim calismasina dnem verir.

e Adamis Lider (Disuk iliski-Yiksek Gorev): Lider, disik insan iligkileri ve
yuksek gorev bilinci ile astlarini otoritesi altinda tutar. Emir verirken genellikle s6zIu
emir verir, takim calismalarinda aktif ve yonlendiricidir, hatayr cezalandirir ve

¢atismalari bastirma yolunu seger.

Kisaca, U¢ boyutlu etkin liderlik kurami ideal tek tip liderlik davranisinin olmadigini
ve liderin etkinliginin duruma uygun davraniglar sergilemesine gore

degerlendirildigini varsaymaktadir.

e Hersey ve Blanchard’in durumsallik liderlik kurami: Paul Hersey ve Kenneth
Blanchard tarafindan gelistirilen bu model, liderin bagkalarinin faaliyetlerini
etkilemeye calisirken sergiledigi davranislarin ve etki guclnU astlarin gelisim
dizeyine go6re uyarlamasi gerektigini vurgulamaktadir (Toduk, 2017:20). Bu
anlamda yodneticilerin ne olduklari degil, ne yaptiklariyla ilgilenir. Bir kurumun
blylimesi ve gelismesi liderleri ve takipgileri arasindaki iliskiye baghdir (Amofa et al.,
2016). Liderin, gorev ve iliski davraniginin 6lgisu takipgilerin hazir olma duzeyine
goére belirlenir. Takipginin hazir olma duzeyi dedistikce, lider gorev ve iligki
davranisinin miktari, takipgilerin hazir olma duzeyi ile eslesecek sekilde
degistirilmelidir (Cairns, Hollenback, Preziosi & Snow, 1998:113). Bu kuram,
takipgilerin olgunluk duzeylerinin belirlenmesine ve liderin takipgilerine nasil

davranacagini 6ngérmesine dayanmaktadir.

Hersey, Blanchard ve Johnson'a gére kisa sureli basari ve uzun sireli etkinlik
arasindaki boslugu doldurmak igin bireylerin (¢ beceriyi gelistirmesi gerekir. Bu U¢
beceri, insanlari motive eden seyleri anlamak, liderlik girisimlerine tepki olarak nasil
davranilacagini 6ngérmek ve davraniglari yonlendirmektir. Liderlik, bir etkilesim
surecidir ve liderlik girisimlerinin basarili veya basarisiz, etkili veya etkisiz olup
olmadigina bu sekilde karar verilir. Kurama gore etkinlik, bagkalarinin davraniglarini

anlama, tahmin etme ve etkilemektir (Bates, 2014:2).

Bu kurama gore, lider farkli durumlara goére farkh davraniglar gdsterebilir. Basarili
liderler, liderlik tarzlarini érgutte cesitli kisilere uyarlayan liderdir. Liderlik tarzini
belirleme ile ilgili diger faktorler, galisanlarin olgunluklari ve liderin onlarin gegmisini,

kisiliklerini, egitimlerini ve deneyimlerini bilmesi ile ilgilidir (Luizzi, 2017:65).

Yéneticilere sunulan dért liderlik tarzini gelistirmek igin Ohio State Universitesi
calismalarinda, “bireyi dnemseme” ve “isi dikkate alma” olarak isimlendirilen iki

boyut gelistirerek bu modelde “gorev” ve “iligki” olarak tanimlamis ve calisanlarin
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olgunluk derecesine bagl olarak degerlendirilmistir (Taskiran, 2010:67). Modelde

anlatilan, gorev ve iliski davranislari sunlardir (Kondalkar, 2007:234):

e Gorev Davranigi: Liderin, birey ve grubun gorevini, yetki ve sorumluluklarini
tanimlamasi, insanlara ne yapacaklarini, nasil yapilacagini, ne zaman yapilacagini,
nerede yapilacagini ve kimin tarafindan yapilacagini anlatmasidir. Bu davranis,
liderden takipgiye uzanan tek yonlu iletisim seklindedir. Lider, takipginin duygusuyla
ilgilenmemektedir. Lider icin énemli olan takipginin belirlenen hedefe ulagsmasina

yardimci olmaktir.

e liski Davranisi: Liderin takipgilerine karsi davraniglarinda onlari dinleme,
kolaylastirma ve destekleyici davranis gosterme olarak tanimlanmaktadir. Hersey ve
Blanchard, bir ydnetici ile takipg¢inin arasindaki iliskinin dort farkli asamadan gectigini

ifade etmektedir.

Gorevle iligkili olan olgunluk dizeyleri icin yliksek derecede gorev yapan bir ast
egitimli, yetenekli ve kendine guven duygusuna sahiptir. Dislk derecede gorev
yapan bir ast, egitimden, yetenekten ve kendine givenden yoksundur. Olgunluk
dizeyi astlarin gorevle ilgili yaptiklarinin degerlendirmeleridir. Olgunluk, psikolojik ve
isle ilgili olgunluk seviyelerine sahip olan kisinin verilen goérevleri yapmaya hazir
olmasidir. Astlarin olgunluk seviyesi arttikga lider ise odakh yaklagimlardan ¢ok
kisiye odakh yaklasimlar sergiler. Bu kurama gore, altta kalma duzeyi, lider icin
gorev odakli ve iligkilere yonelik davranis karmasini belirler. Olgunlagma dort
derecesi (M1 ila M4 kadrani) ile ayirt edilir. Bu slre¢ sadece olgunlasmamistan
olgunluga kadar dedisen bir slrecin pargalaridir (Yukl, 2010:173, Giney,
2012a:379). Bu olgunluk dizeylerine goére liderlik tarzlar Sekil 3.8’de sunulmustur:
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Liderlik Tarz
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Astlann (izle yicilerin) olgunluk seviyesi

Sekil 3.8: Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Davranigi ve Astlarin  Olgunluk
Diizeyi iligkisi
Kaynak: Eren, 2015:458

Sekil 3.8’de yer alan bu kurama goére, astlarin olgunluk dizeyi dérde ayrilmaktadir.
Hersey ve Blanchard’a goére, yoneticilerin kullanabilecegi dort liderlik tarzi sunlardir
(Ivancevich et al., 2013:448; Luizzi, 2017:65):

e Soylemek: Lider bu tarzda, isi yapmak icin gerekli rolleri tanimlar ve
takipgilerine gorevlerinin ne oldugunu, nerede, nasil ve ne zaman yapacaklarini

sdyler.

e Satis: Lider, bu tarzda bilgi ve yén verir ancak astlarla daha fazla ¢ift yonli

iletisimi vardir.

o Katilmak: Lider ve takipgiler, ylksek kaliteli bir isi en iyi nasil
tamamlayacaklari konusunda kararlar verirler. Katilmalarla, liderler iliskilere daha
fazla odaklanabilir. Bunu yaparken, durumsal liderlik yoneticisi ekiple veya belirli bir

kisiyle calisir ve karar verme sorumluluklarini paylasir.

e Yetki Verilmesi: Liderin takipgileri igin ¢cok az belirllenmis yetki veya kisisel
destek vermesidir. Tartismalar, goézlem, saha arastirmalari ve miulakatlar yoluyla
takipcilerin hazir olma duzeylerini belirleyerek, bir yonetici dort liderlik tarzindan
birini secebilir.

Liderin yapmasi gereken, takipgilerin olgunlasmasina yardim etmektir. Gérev odakli
liderlik davranisi, olgunlagsmamis takipgilerin Uretimini artirmak igindir. Takipgcilerin

performansi, motivasyonu veya yapabilirlik dlzeyi dustikge lider, yeniden olgunluk
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dizeyini yukseltmeye calisir. Astlar duygusal agidan olgun ise isi yapabilecek bilgi
ve becerilere sahiptir. Bu kisiler kendilerini motive eder ve gorevlerini en iyi sekilde
yerine getirir. Dolayisiyla bu sekilde calisanlarin, yoéneticinin yakin denetime ihtiyaci
yoktur veya ¢ok azdir. Lider olgunlasmis calisanlarina sorumluluk vermeli ve yetki
devretmelidir. Olgunluk dizeyi arttikga lider hem gérev hem de iliski yonelimli

davraniglarini azaltmalidir (Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979:422).

Ozetle, Hersey-Blanchard kurami, bir kisinin tercih ettigi durumsal faktorlere
odaklanmaktadir. Takipgilerin gorevlerini yerine getirme ile olgunluk duzeylerine
gore liderin hangi liderlik tarzinin kullanilacagina karar vermesi gerektigini vurgular.
Liderler, takipgilerinin beceri ve motivasyon duzeylerine uymalidirlar. Bu yolla bir
liderin gérev veya insan yodnelimi tercihi bir faktér degildir ¢inkd grubun olgunluk
seviyesine yanit vermek igin ikisi arasinda gecis yapmalari gerekir. Calisanlarin
olgunluk diizeyi; basar istedi, sorumluluk kabul etme istedi ve gorevle ilgili beceri,
yetenek ve deneyimleri olarak tanimlanabilir. Lider, ¢alisanlarin olgunluk dizeyine

gore liderlik tarzini belirler.

e Vroom-Yetton'un kararlara katilim ve karar verme liderlik kurami: Bu kuram,
Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistiriimistir. Daha sonra Vroom ve Arthur
G. Jago tarafindan kullanilan bu kuram, liderlerin karar verme sureci Uzerine
odaklanmistir (Aslan, 2013:140; Oztirk, 2016:3091; Glney, 2012a:380). Karar
agaci modeli, liderlerin etkin kararlar vermesi yoluyla basari sagladiklarini
vurgulamaktadir. Karar verme suregcleri, bireyler, gruplar ve kuruluslar igin rekabet
avantajl saglamak ve sirdirmek i¢in gok énemlidir. En uygun kararin segimi liderin
tarzina baghidir (MIs & Otéenaskova, 2013:549).

Vroom ve Yetton, karar verme modeline gére, lider sorunun niteliklerini yedi boyutta
inceler ve duruma uyan karar surecini seger. A’da sorun tanimlanir. Devaminda,
karar agacinin en soldaki digimuinden baslayarak, sirasiyla yedi sorunun her biri
icin evet veya hayir segeneklerinden birine cevap verilir ve agacin dallari boyunca
terminal digime ulasilir. Karar verme literatiriinden ¢ikan yedi kural Vroom-Yetton

modelinin teorik temelini olugturmaktadir (Field & House, 1990:362).

Vroom ve Yetton modeli, bir ydneticinin sorunlar veya kararlarda, astlar Uzerinde
bazi éngdrulebilir sonuglar dogurmasi durumuna gére duruma en uygun karar
verme yontemini belirlemeye calismasidir. Al, All, Cl, Cll ve Gil olarak adlandirilan
bes ydntem, karar verme stratejisine astlarin sirece katimalarina izin verdigi

derecede son karari veya ¢6zimi etkilemek icin degisir. Bunlar, karar vermede
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kullanilabilen belirli yontemlerdir. Sekil 3.9' daki model, Vroom ve Yetton tarafindan

tartisilan segenekleri icermektedir.

Gl

Sekil 3.9: Vroom-Jago Karar Adaci
Kaynak: Mis & Otéenaskova, 2013:549

Sekil 3.9' da, alternatif karar verme yontemleri arasinda kararin se¢imi, bes karar
surecinin etkililigi, inanilan durum degiskenlerine kargilik gelen yedi temel 6zelliklerin
varlig1 veya yoklugu ile yonetilir. Bu nitelikler, yedi tanisal sorunun cevabinin evet
veya hayir olarak ifade edilmesi ile degerlendirilir: (a) Sorun igin kaliteli bir gerekililik
var midir? (b) Lider, yuksek kalitede bir karar vermek icin yeterli bilgiye sahip midir?
(c) Sorun yapilandiriimig midir? (d) Kararin etkin bir sekilde uygulanmasi igin
astlarinca kabul edilmesi énemli midir? (e) Lider karar verirse, kendisinin karar
vermesi durumunda, astlari tarafindan kabul edileceginden makul derecede emin
midir? (f) Astlar, bu sorunun c¢oOzilmesinde elde edilecek orgutsel hedefleri
paylasiyor mu? (g) Astlar, arasinda uyusmazlik muhtemel tercih edilen ¢ézimleri
asiyor mu? (Jago & Vroom, 1980:348; Mis & Otéenaskova, 2013:549).

Karar siregleri, Sekil 3.9'da ifade edilen yedi kural ile karar durumlari eslestirilir
(Jago & Vroom, 1980:348). Karar Agaci kuraminda yedi tur liderlik karar verme tarzi
asagida tanimlanmistir (MIs & Otéenasdkova, 2013:550; Giiney, 2012a:380; Oztirk,
2016:3091):

o Otokratik-1 (Al): Lider kararlarini alirken kendi distnceleri ve kanaatleri

Uzerine alir, takipgilerine danismaz.

o Otokratik-2 (All): Lider takipgilerden ek bilgiler alir, ancak karar lider
tarafindan alinir.
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e Danismaci-1 (Cl): Lider takipgilerinden yalnizca bilgi saglamak icin degil,
ayni zamanda potansiyel ¢ézimler tretmek ve degerlendirmek icin goris ve

onerilerini alir ancak son karari kendi verir.

o Danismaci-2 (Cll): Lider takipgileriyle bir araya gelip sorunu paylasir. Onlarin
fikirlerini ve Onerilerini alir, son karar verme yetkisini kendisinde tutar. Segilen

karara takipgilerinin kararlarini yansitabilir veya yansitmayabilir.

e Grup-1 (GI): Lider sorunlari, takipgileriyle paylasip onlarin géris ve énerilerini

alir ve ortak kararlar ile gozer.

e Grup-2 (Gll): Liderin takipgileriyle birlikte alternatif ¢ézimleri grup olarak
Uretmesi ve degerlendirmesini igerir. Bu tarzi benimseyen lider baskalarini
kendi ¢6zUmU hakkinda ikna etmeye calismaz. Grubun tim Uyelerinin ortak

kararinda anlagsma saglanir.

o Yetki Devreden (DI): Lider sorunlari ¢ézme sorumlulugunu takipgilerine
birakir ve astlarin ¢déziim o6nerilerini kabul eder ve ¢ézim konusunda verilen

ortak kararin kendisine geri bildirim yapilmasini ister.

Karar agaci modeline gore, en etkili liderlik tarzi duruma ve takipgilerin 6zelliklerine
baghdir (Wagner & Hollenbeck, 2010:199). Lider sorunlari tespit ederek, hangi
liderlik tarzini kullanacagina karar verir. Ayrica lider, liderlik tarzlarini belirli
durumlarda uyacak sekilde degistirmek icin esnek olmalidir. Modeli gelistirirken

Vroom ve Yetton su varsayimlarda bulunmusglardir (lvancevich et al., 2013:449):

e Model, gesitli durumlar igin liderlik tarzini belirlemede bir kararin astlarin

performansini ne 6lglde etkiledigini belirlemelidir.
e Her durum igin tek bir liderlik tarzi uygulanmaz.
e Hedef, ¢bzllmesi gereken sorunun meydana geldigi durum olmalidir.

o Kullanilan liderlik tarzi, baska durumlarda kullanilan liderlik tarzlarini

sinirlandirmamalidir.
e Cesitli sosyal suregler, astlarin problem ¢ézme katilimini etkiler.

Sekil 3.9'da tartisilan model icin kullanilan kriterler asagida verilmigtir (Mls &
Ot€enaskova, 2013:550):

o Kalite Gereksinimi (QR)
o Taahht Gerekliligi (CR)

o Lider Bilgisi (LI)
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e Problem Yapisi (ST)

e Taahht Olasiligi (CP)
e Hedef Uyum (GC)

e Alt Uyusmazlik (CO)
e Alt Bilgiler (SI)

Vroom ve Yetton kurami, liderin karar verme slrecinde astlarini hangi durum ve
derecede etkiledigini ve katihmini sagladigini gostermektedir Liderin basarisi uygun

kararlari vermesine baghdir.

e Lider-Uye degisim kurami: Liderlerin guvendigi ve diger 6rgit Uyelerinden
daha gugclu etkilesim igerisinde oldugu astlar ile kurdugu yuksek nitelikli iliskisidir.
Bu iliski sonucunda o6rgut icinde astlarin digerlerinden daha fazla ayricaliga sahip

olmasi s6z konusudur.

Lider Gye degisim kurami, Dansereau, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda ileri
surulen bir kuramdir. Bu kuram, lider ve astlar arasindaki etkilesimi dikey ikili bir
yaklagim gergevesinde ele alarak gelistirilmistir (Ozutku, Agca, & Cevrioglu,
2008:194). Bu kuram liderin astlari ile olan etkilesimi ve bu etkilesimin sonuglarini

degerlendirmektedir.

Lider-Uye etkilesim kuramina gdre, astlarin 6rgit igcindeki rolleri Ustleriyle olan
etkilesimlerine bagh olarak gelisir. Zaman baskisi nedeniyle, lider yalnizca birkag
astti ile yakin etkilesim geligtirir. Lider, calisma grubunun geri kalan uyeleriyle, yeterli
performansi saglamak igin temel olarak resmi otorite, kural ve politikalara dayali bir
iliski icerisinde bulunur. Bu nedenle lidere yakin iliskide olan destekleyici kisiler ve
alt roller olmak u(zere lider Uye degisimlerinin niteligi iki temel kategoriye
ayrilmaktadir. Bu kategoriler Gyelerin, Ustleriyle ylksek nitelikli iliskisi ve disuk
nitelikte is iligkisi olarak adlandirilir. Bu surecin sonucu olarak Ust ve astlar arasinda
gelisen etkilesim farkli drgutsel rolleri gerekli kilar (Dienesch & Liden, 1986:621,;
Ozutku et al., 2008:195).

Lider ile takipgisinin yiksek nitelikli iligkisi, yUksek glven, etkilesim ve destek
unsuruna dayanmaktadir. Bu iligki, sadakate ve saygiya dayanan destekleyici bir
ust-ast iligkisi seklindedir. Karsilikli etkilesim gugludir. Bu iligkide, lider beklentilerine
uygun, tutarh, kigilik 6zellikleri uyumlu ve baglihgi yuksek takipgilerini 6dullendirir.
Dolayisiyla etkisimi ylUksek olan astlar, kurumda daha fazla statl, etki ve fayda
saglar. Lider, takipgisini orgutun onemli bir Uyesi olarak gorur. Bu kisiler i¢ grup

olarak adlandiriir ve kurum igerisinde bazi 6zel haklara sahiptir. Lider, yakindan
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tanidigi ve degerlendirdigi bu astlarina daha fazla yetki ve sorumluluk verir. Lider
onlara guvenir, kararlara katilimini saglar ve bilgi paylasiminda bulunur (Turgut,
Tokmak, & Ates, 2016:84; Dagli, 2016:50; Robbins & Judge, 2015:386; Ulukus,
2016:256). Lider lye degisim kuramina liderin bazi astlariyla yakin iliskisi ve
ayricalikli yaklasimi nedeni ile liderin esit ve adil yaklagimlar sergilemedigi yoniinde

elegtiriler getirmistir.

Dusuk nitelikli iligkilerde lider ve astlari arasinda dusik gliven ve etkilesim vardir.
Takipgiler genel anlamda grubun énemli Gyeleri olmadiklarini dagtnurler. Dig grup
olarak adlandirilan bu Kigilerin, i¢ grup olarak adlandirilanlara gére guvenilir olma
durumlari, performanslari ve is tatminleri daha diguk dizeydedir (Dagl, 2016:50;
Robbins & Judge, 2015:386; Ulukus, 2016:256).

Bu nedenle, lider ve astlari arasindaki iligkilerin kalitesinin ylksek olmasi, astlarin
yuksek is tatmini ve dusuk stres algilari, yiksek performans sergilemeleri ile isten
ayrilmalarin azalmasi, yiksek motivasyon dizeyi gibi olumlu etkileri bulunmaktadir.
Aksi durumda ise asttin performansini, kariyer gelisimini, érgutsel baghhg: gibi
onemli faktorleri olumsuz yonde etkileyecegi belirtiimistir (Sahin, 2011b:279). Bu
kuram, liderlerin her takipgisi ile ayni tip iliski gelistirmek zorunda olmadigini
ongoérmektedir (Sahin, 2011b:278; Alparslan & Eksili, 2016:277).

Ozetle, liderin bazi nitelikli astlar ile daha yakin olan ve karsilikli glivene dayanan
etkilesimi i¢ grup olarak adlandirilan bu kigilere 6rgut icerisinde farkli ve énemli roller
yuklemektedir. Dig grup olarak adlandirilan diger o6rgut Gyelerinin liderleri ile
etkilisimi daha diusuk niteliktedir. Bu kuram, liderlerin astlari ile iletisiminin kalitesine
bagl olarak c¢alisma ortaminda liderligin etkisi ve liderin astlari ile etkilesimin

kalitesine gore liderin etkinligini tanimlanmaktadir.
3.1.8.5 Modern liderlik kuramlari

Yénetim alaninda gerceklestirilen ¢alismalarin sonucunda, liderlik yaklagimlarindan
Fred Fiedler'in durumsallik liderlik kurami, House’in amaclara bagl liderlik kurami,
Hersey ve Blanchard'in durumsallik kavrami, Vroom-Yetton’'un normatif durumsallik
kavrami, lider-Uye degisim kurami, liderlikte atif kuramindan sonra etkilesimci liderlik
kurami ve donusimcu liderlik kurami olarak siralamak mimkindar. Ozellikle
modern yaklasimlar olarak adlandirilan; karizmatik liderlik, déndsimcu liderlik,

etkilesimci liderlik, etik liderlik gibi yaklasimlar ile liderlik kavrami ele alinmaktadir.
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o Etkilesimci liderlik: Etkilesimci liderlik, déntsumcu liderlik ile birlikte modern
liderlik kuramlari icinde yer almaktadir. Etkilesimci liderlik, gérev odakli bir liderlik
yaklasimidir. Lider ve astlari arasinda karsilikli bagimhliga dayanan bir iliski vardir.

Orgditler icin etkin liderlik arayisi icerisinde gelistirilmis bir liderlik yaklagimidir.

James McGregor Burns tarafindan gelistirilen etkilesimci liderlik, segimlerde politik
taahhudtlerde bulunan liderlerin referans olarak tanimlanmasi ile ortaya konmugtur
(McShane & Von Glinow, 2016:225). Etkilegimci liderlik, 6érgutun burokratik yapisi
icinde mesru otorite gliciine dayanan, amag ve hedeflerin ortaya konmasi, gérev ve
ciktilar, érgltsel oduller ve cezalar Uzerine odaklanmaktadir (Mullins, 2006:327).
Orglit icinde calisanlarin resmi sézlesme sartlarina gére calistigi, disik diizeyde
cevresel belirsizligin ve degisimin oldugu bir liderlik tarzidir (Aslan, 2013:170).
Etkilesimci liderlik, liderin faaliyet seviyesinin ve takipgileri ile olan etkilesiminin
farkhliklar gosterdigi bir liderlik tarzidir. Liderler ve takipgileri arasindaki iligkiler bir
degis tokus sireci ve pazarliklara dayanir (Howell & Avolio, 1993:891). Lider

beklentileri karsilandidinda takipgilerini 6dullendirir.

Bass’a gore etkilesimci liderlik, lider ve takipgileri arasinda bir degisim olarak
tanimlanmaktadir. Lider, takipgileri ile karsilikh s6zlesme yapar ve bu sbzlesme
takipcilere ve lidere karsilikli sorumluluklar yuklemektedir. Liderin, takipgcilerden
beklentileri gerceklesirse, lider takipgilerini ddullendirmektedir. Bu iligki, takipcilerin
liderlerin isteklerini yerine getirmelerine karsilik, liderin de takipgilerinin beklentilerini
gergeklestirmesi esasina dayanmaktadir. Lider ve takipgileri arasindaki bu etkilesim,
sadece is iliskilerinde gergeklesebilir (Unltiénen & Catir, 2016:71; Yavuz & Tokmak,
2009:19). Astlar, liderleriyle karsilikl yarar saglayan degisim surecine girerek énemli
guc elde edebilirler (Deluga, 1990:192).

Ayrica, astlar yodneticilerine geri bildiimde bulunarak yodneticileri tarafindan
digerlerine gére daha fazla dneme sahip bir konuma gelebilirler. Yéneticiler, astlari
icin kendi yorumlarina bagl olarak, terfi, promosyonlar, Ucret artigi gibi éduller
verirler. Ancak liderler 6dilleri verirken, adil olmadiklar takdirde itibarlarini yitirirler
ve etkili liderler olarak gorilmezler (Bass, 1985:29). Ayrica ¢alisanlarin yaratici ve
yenilik¢i yonleri ile ¢cok az ilgilenirler. Bu liderler, yetkilerini ¢galisanlari ddillendirmek
veya cezalandirmak seklinde kullanirlar (Demir et al., 2010:136). Sonu¢ odakli
liderler tarafindan kosullu onay veya onaylanmama durumu astlarinin kendilerinden
beklenenleri anlamalarini saglar. Bu liderlik tarzinin motivasyon veya performans
uzerinde cok fazla etkisi yoktur. Astlarin yenilik¢i ve yaratici olmasi beklendiginde,

kinama veya ceza motivasyona katkida bulunmaz (Bass, 1985:29). Calisanlarin
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kosullara bagli calismasi zorunluluk getirir. istege bagli calismalar degildir.

Yaraticihgi ve verimliligi olumsuz yonde etkiler.

Etkilesimci liderlik, o6rglitsel amaglarin ve goérevlerin gercgeklestiriimesine
odaklanmisgtir  (Duygulu, 2014:132). Etkilesimci lider, gruba karsi durumsal
odillendirme, istisnalara  yonetim  sekillerinden  birini  yada  birkagini
benimsemektedir. Bu ydntemler ayni zamanda etkilesimci liderligin alt boyutlarini

olugsturmaktadir (Demir et al., 2017:180). Bu boyutlar sunlardir:

e Durumsal Odil: Lider astlarina net olarak beklentileri agiklar ve beklentilerin
karsilanmasi durumunda o&duller verir. Amaclarin agiklanmasi ve kabul edilmesi,
bireyin ve grubun beklenen performansini géstermesini saglar. Bu dduller sadece
maddi icerikli 6duller degildir. Sosyal ihtiyaclara yonelik 6dullerde olabilir (Yavuz &
Tokmak, 2009:19; Yolag, 2011:649). Durumsal 6dul, arzulanan kazanimlari elde
etmek icin ulasiimasi gereken hedefler Gzerinde acik veya oOrtlk bir anlagsmanin
bulundugu 6dullendirme sistemidir (Deluga, 1990:192). Durumsal 6dul liderligi, ayni
zamanda liderler ve takipgiler arasinda aktif ve olumlu bir degisimdir (Howell &
Avolio, 1993:891).

e istisnalarla Yénetim: Liderler, kararlari erteler veya bir seyler ters gidene
kadar mudahalelerden kaginir ancak astlar goérevlerini kargilamada basarisiz
olduklarinda duzeltici 6nlemleri uygulamalarina istisnalarla yonetim denir (Deluga,
1990:192; Howell & Avolio, 1993:891). istisnalarla yonetimin, aktif ve pasif olmak
tizere iki alt boyutu vardir. istisna olarak aktif ve pasif yonetim arasindaki ayrim
dncelikle liderin miidahalesinin zamanlamasina dayanir. istisnai olarak daha etkin
ybnetimde, lider, hatalar bir sorun haline gelmeden énce tahmin edebilmek igin
takipcilerinin performansini sirekli olarak izler ve gerektiginde derhal duzeltici
Onlemler alir. Lider, sapmalari izlemek igin belirledigi standartlari acikliga

kavusturur, standardin disina ¢ikanlari cezalandirir.

e istisnalarla Pasif Yénetim: Lider sorun olusana kadar hi¢ birsey yapmaz,
sorunlar ile karsilasildiginda ise ¢d6zim bulmak icin caba gostermez. Lider, bir
sorunun var oldugunu belirlemeden 6nce gdrev tamamlanincaya kadar bekler ve
sorunlarin takipgileri tarafindan farkedilmesini saglar. Lider, bir hata olustuktan sonra
sorunlari agikliga kavusturur (Yolag, 2011:649; Howell & Avolio, 1993:891).
istisnalarla yonetim, 6zellikle galisanlarin veya érgitiin performansinin diigmesinde
basvurulan bir durumdur. Lider, Orgutsel faaliyetlerle ilgili sorunlarin gézimunde
genellikle takipgilerinden ¢6zim Onerileri beklemektedir. Takipgileri tarafindan

sunulan ¢6zum O&nerileri Uzerinde fikir ylritmemekte ve olasi ¢dézum &nerilerini
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tartismaya acgmamaktadir. Genellikle de izleyenler tarafindan sunulan ¢6zim
oOnerilerini kabul etmektedir (Yavuz & Tokmak, 2009:19).

e Tam Serbestlik Taniyan Liderlik: Etkilesimci liderlik tarzinda, takipgiler ve
lider arasinda devam eden bir iletisim sireci vardir. Ancak tam serbestlik taniyan
liderlik gercek anlamda bir etkilesimsizligi ifade eder. Bu liderler, otorite ve gucinu
kullanmaktan kaginmaktadir (Unliiénen & Catir, 2016:71). Orgit igerisinde liderin,
rolu ile takipgilerin rolu arasinda herhangi bir farklilik s6z konusu degildir. Lider,
astlar etkilemek veya ydn vermekte isteksiz ve pasif roldedir. Genellikle grup ya da
bireysel karar vermekten kaginirlar. Orgiitin amaglarinin belirlenmesinde ve bu
amaclara ulasmada takipgiler s6z sahibidir. Lider, takipgilerin ihtiya¢ duydugu bilgi
ve kaynak ihtiyacini kargilamakla yakamladur. Orgitiin isleyisinde takipgiler birbirleri
Uzerinde ve kendileri Gzerinde bir kontrol mekanizmasi gergeklestirmektedir. Astlara,
onemli dl¢cide hareket 6zgurligu verilir ve gugclerini ve etkilerini en Ust dizeye
¢ikaracaklari dasunudldr. Arastirmalarin sonuglari géstermistir ki serbest birakici
liderlik davranigi sergileyen liderlerin takipgcilerinin performansi dusiktir (Yavuz &
Tokmak, 2009:19; Deluga, 1990:192).

Etkilesimci liderler, astlarin ihtiyaglarini tanimakta ve gerekli gaba sarf edildiginde
nasil tatmin olacaklarini agiklamaktadir. Bununla birlikte, etkilesimci liderligin birgcok
eksikligi vardir. Podsakoff ve arkadaslarinin inceledigi kar amaci gutmeyen
organizasyonda kosullu kinama, onaylama veya cezanin performans veya genel

olarak galisgan memnuniyeti Gzerinde bir etkisi oimadigidir (Bass, 1985:29).

Genel olarak, kinama, neyin yapilmayacaginin vurgulanmasinda yararli olabilir
ancak oOzellikle astlarin yenilikgi ve vyaratici olmasi beklendiginde, olumlu
motivasyona katkida bulunmaz. Yalnizca o&dillere dayandigi zaman bile,
etkilesimsel liderligin istenmeyen sonuglari olabilir. Lider kendisini yakindan takip
etmezse kalite bozulabilir. Calisanlarin tepkileri, reaksiyon olusumu, geri ¢ekilme,
dismanlik seklinde olabilir (Bass, 1985:30). Bass, lider ve takipgileri arasindaki
etkilesimi Sekil 3.10’daki géruldigu gibi tanimlamistir:
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Lider:
Takipgisinin Lider: Gorevi
belirlenmisg Lider: ye_lpabﬂme_k
sonuglara S icin gerekli
i . Takipgisinin
ulagabilmesi | I | donamma
o gorevini -
icin ne - sahip
netlestirir y
yapmasi olduguna
gerektigini inanir
tespit eder Takipgi: Arzu
edilen
sonuglara
ulagmak igin
motive olur
Lider:
Takipgisinin
Lider: ihtiyaglarin, Takipgi:
Takipgisinin o| adrevini o| Belirenmis
ihtiyaclarini basanyla hedefleri
tespit eder tamamlamasi degerlendirir
icin
gergeklestinr

Sekil 3.10: Etkilesimci Liderlik
Kaynak: Bass, 1985:30

Sekil 3.10°’da géruldugu gibi lider takipgisinin ne yapmasi gerektigini belirler ve bu
kapsamda goérevini netlestirir. Lider asttina guvenir ve gorev igin gerekli ihtiyaclarini

karsilar. Belirlenmis hedefleri degerlendirir. Takipgisinin motivasyonunu saglar.

Ozet olarak etkilesimci liderlik, liderler ile takipgileri arasinda astlarin performansina
dayali, 6dul veya cezaya yonelik kurulmus bir sistemdir. Kuram, lider tarafindan net
olarak belirlenmis birtakim beklentiler, politikalar ve prosedurler, astlarin gorevleri
yerine getirmek igin gerekli olan kaynaklarin temin edilmesinden sonra karsiliginda
astlarin gosterecegi performansi icerir. Astlar liderin beklentilerini kargilamadiginda
karsilacaklari olumsuz sonuglari da bilirler. Bu kuramda liderin etkinligi orgutin

hedeflenen amaclara ulasmasinda ve verimliliginde olumlu sonuglar verebilir.

e Doénusumcu liderlik: Son yillarda érgltlerde, yatay ve esnek yapilar, kigulme
ve hizli bilgi akigi gibi degisiklikler meydana gelmistir. Ayrica hizli teknolojik
gelismeler, kiresel rekabet ve isglcinin degisen algi ve beklentileri,
organizasyonel dénusumler ve yenilikler, toplam kalite yonetimi gibi uygulamalar

liderlik anlayisinin degisimini zorunlu kilmistir.

Doénusimctu liderlik kavrami ilk olarak Dawston'un "Rebel Leadership" adli sosyolojik
tezinde tanimlanmistir. Bu sosyolojik tezde tanimlanan "doénlsumci liderlik"
kavrami, 1978 yiinda James McGregor Burns tarafindan bir sistem haline

getirilmistir. Burns'a goére, sadece doénlsumcui liderler modern organizasyonlarda
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yeni alanlar olusturma imkanina sahipler ve gelecegdi tasarlayabilirler (Eraslan &
Aytag, 2015:51).

Doénusumcu liderler, takipgilerin amaclarini ylkselterek, takipgilerini motive eder.
Doénusumcu liderler dort davranis sergilemektedir: (a) Belirlenen sonuglarin 6nemi
ve degeri, bu sonuglara ulagsma yollar i¢in (Bass, 1985:30) grup icinde farkli
ihtiyaclari ve bakis acilarini anlamak ve degerlendirebilmek, (b) Entelektliel tesvik;
varsayimlarl sorgulama, problemleri yeniden planlama ve yeni paradigmalar
kullanarak kavramlari ddsinme, daha blyldk bir ydnetim ugruna bireysel
menfaatlerin asilmasina yardimci olmak, (c) ilham verici motivasyon toplu misyona
katkida bulunmak icin birlikte calismak isteyen grubun Uyelerine enerji arzusu, (d)
ideal etki; kisinin eylemlerinin perspektifleri, ahlak sorunlari ve etkileri hakkinda daha
kapsamli distinme (Kahai, Sosik, & Avolio, 1997:124).

Doénusumcu liderlik, gig ve verimlilik streglerinin dnemini kabul eder. Liderin, érgat
icin bir vizyon olusturmasi ve liderin Ust dizey ideallere ve takipgilerin degerlerine
hitap etmesi, adalet, sadakat ve glven duygusu yaratmasi dénidsimsel liderligin
onemli Ozelliklerindendir. Ayrica, karizma, ilham, bireysel dusunce ve entelektuel
tesvik unsurlari donidstmsel liderligin en 6nemli 6zellikleridir (Mullins, 2006:327;
Deluga, 1990:193; Avci & Yasar, 2016:192).

Donlgumcu liderlerin yaratici (Zhang, Wang & Pearce, 2014:332), modern, degisen
ve belirsiz galisma ortaminda yarattiklari sira digi bir vizyonu vardir (Bono, Hooper &
Yoon, 2012:134). Bireylerin grup igerisinde etkilesimleri ylksektir ve grubun
cikarlarina oOncelik verilir. Dolayisiyla bireyler olusan sorunlara ¢6zim odakli
yaklagirlar (Kaya & Ongun, 2015:317). Liderin yarattidi vizyon takipgileri tarafindan
benimsenir. Donustartcu liderlik yaklasimi, liderin bir vizyon yaratmasi, takipgilerini
etkiyerek belirledigi vizyon ve amaclara onlari inandirmasi ve ortak amaglar igin
astlarinin diisiince ve inanglarinda degisimi yaratarak Ustlin performansa ulagsmasini

saglayan bir yaklagimdir.

Doénusumcu liderler, izleyicilerinin kisilik 6zelliklerine gére farkli ydontemler kullanarak
etkilesime girebilirler. Takipgiler, kendilerini liderleri ile &zdeglestirir, onun
gorislerinden etkilenir ve bireysel gérislerini hayata geciren motive edici guci
liderlerinde bulurlar (Bono et al., 2012:134).

Lider, takipgilerinin 6rgltsel amaglara ulasma konusunda o&zguvenlerini arttirir.
Takipgilerini motive ederek beklentilerin Ustlinde performans gdstermelerini saglar
(Oguz, 2011:383-384). Podsakoff’ a gore, donusimsel liderlik davranigi bir vizyon

belirleme ve ifade etme, bir rol model olma, takim hedeflerinin kabuliini tesvik etme,
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yuksek performansli beklentiler olusturma, bireysellestiriimis destek saglama ve

takipgileri disinmeyi tesvik etmeyi icerir (Zhang et al., 2014:332).

Doénusumctu liderligin diger 6zellikleri ise yaratici olmasi, duygusal dayaniklilik, cesur
olmasi ve risk alabilmesi, glgclendirme, esnek yonetim anlayisi, glvenilirik ve 6z-
glven sahibi olma, grup calismasina dnem vermesi, yasam boyu 6drenme gibi
tutum ve davranislari icermesidir (Eraslan, 2004:1). Dénldstumcu lider, takipgileri icin

bir rol modelidir.

Burns ve Bass’ a gobre donusuimcu liderlik; idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektliel uyari ve bireysellestiriimis disinme olmak Uzere doért alt
boyuttan olusmaktadir (Deinert, Homan, Boer, Sven, Voelpel & Gutermanna,
2015:3). Do6nlsumca lider etkili bir vizyon yaratarak g¢alisanlarina ilham verir, onlari
motive eder, ideallestirilen etki yoluyla yeni degerlerin yaratir, entelektiel tegviki
saglar ve izleyenleri arasinda enerji yaratirlar (Eraslan & Aytag, 2015:52). Bu
baglamda, déntsimcui liderligin boyutlari asagida agiklanmistir (Eraslan & Aytac,
2015:52; Deinert et al.; 2015:3; Deluga, 1990:193; Demir et al., 2017:182; Wagner &
Hollenbeck, 2010:199).

e Ideallestirilmis Etki: Astlar liderlerini ideallestirir; liderler astlarin onayini alir.
Grup Uyeleri arasinda paylasgilan bir misyon vardir. Astlarin, liderle 6zdeglesmesi,

liderin vizyonu, deg@erleri ve misyonunu igsellestiriimesini kapsar.

e jlham Verici Motivasyon: Lider, gelecekteki vizyonu belirler ve duygusal
olarak iletisim kurma becerisi ile astlarini etkiler. Astlari belirlenen performans
seviyelerine ulagabileceklerini ikna eder. Astlarina sembolik eylemler yoluyla ilham
verir. Bazi olumsuz durumlari ortadan kaldirarak bireylerin beklentilerini arttirir.
Bireylerin uzun vadeli duslinmesini saglayarak beklenmedik firsatlardan

yararlanmalarini saglar.

o Entelektlel Tegvik: Lider, astlari yeni yollarla disinmeye ve gerektiginde
liderlerinin goériglerini sormaya tesvik eder. Sorunlarin ¢céziiminde, onlari yaratici ve
yenilikgi fikirler gelistirmeye zorlar. Entelektiel tesvik, fikirlerini gdézden gegirmek igin

cesaret verir. Organizasyon icinde tartisma platformlari yaratir.

Kisisellestiriimis Degerlendirme: Lider destekleyicidir ve yeni 6drenme firsatlari
sunar. Bireylerin Ustin ve zayif yonlerini belirler. Calisanlar arasindaki farkliliklari
dikkate alir. Liderler astlarinin kigisel gelisimini destekler ve yardima ihtiyaci olan
astlarina bir danigman gibi davranir. Astlarinin performanslarini en Ust seviyede
goOstermelerine destek olur. Bireylerin yetenek ve ihtiyaglarina gore yetkinlik verir.

Bireyleri fikir aligverisinde bulunmaya tesvik eder. Profesyonel olusumlari gelistirmek
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icin firsatlar yaratir. Astlarinin mutlulugu ve refahi ile ilgilenmektedir. Cizelge 3.5'de,
liderin takipgilere yeni bir vizyon yaratma yetenegini vurgulayan dénusimcu liderlik,
etkinliklere odaklanirken, takipcilerin grup hedeflerinin  6nemi konusundaki
farkindahigini artirmaktadir. Bu vizyon ve degisim vurgusu, donistmsel liderlerin
ayirt edici 6zellikleridir. Déntsimctu liderler, lider ile takipgileri arasinda glicli bir bag
olustururlar. Béylelikle, grup butinligini ve gruplarin kolektif 6z-yeterlik dlizeyini de
arttirirlar (Wagner & Hollenbeck, 2010:199). Doénlsumci ve etkilesimci liderlik
birbirlerini zit yonleri olan yaklagimlar degildir. Aksine birbirini tamamlayan
Ozelliklere sahiptir. Donlsumcu liderlik, etkilesimci liderlik Gzerine kurulmustur. Bu
nedenle etkilesimci liderlik &zelliklerini tagsimayan bir liderin déntsimci liderlik
Ozelliklerini de tasimasi beklenmemektedir (Demir et al., 2017:182, Robbins &
Judge, 2015:391). Donlsumcl ve etkilesimci liderlik yaklasimlari ve &zellikleri

karsilastirmali olarak Cizelge 3.5'de sunulmustur.

Cizelge 3.5: Donlisiimci ve Etkilesimci Liderlik Yaklagimlari ve Ozellikleri

Doniisiimsel Liderlik Etkilesimci Liderlik

Sartli Odil: Performans karsiligi édal ] ] . 5
} o ~_ _ Karizma: Vizyon ve misyon duygusu saglar,
s6zlesmesi, iyi performans icin ddulleri ) .
L o gurur verir, saygl ve guven olusturur.
vaat eder, basarilari 6dullendirir.

. . llham Kaynagi Olma: Ylksek beklentilerini
Istisna ile Yonetim (Etkin): Kurallar ve o i o
L iletir, gayretleri yogunlagtirmak igin semboller
standartlardan sapmalara yénelik, . . ) ]
L. kullanir, 6nemli amaglari basit yollarla ifade
diizeltici 6nlemler alir. q
eder.

Yénetim istisna (Pasif): Sadece Entelekttel Uyariima:Destekleme, anlayis,
standartlara uyulmadiginda midahale rasyonellik ve dikkatli problem ¢6zme becerisi

eder. kazandirir.

Bireysellestiriimig ligi: Kigisel ilgi verir, her
Serbest Birakici: Sorumluluk almaz, i

calisana bireysel davranir, kogluk yapar,
karar vermekten kaginir. i

tavsiye eder.

Kaynak: Bass, 1990:22

Cizelge 3.5’e gore etkilesimci lider, takipgilerinde gliven olusturur ve onlarin
gorevlerini yapmasini saglar. Doénudsimcu lider, dogrudan dogruya takipgisinin
glveni arttinr ve sonuglarini takipgilerine inandirarak gorevlerini en iyi sekilde
yapmalarini saglamaktadir (Bass, 1985:22). Bass, yapti§i arastirma bulgularina

dayanarak birgok durumda, etkilesimci liderligin orgttlerde rutin islerin ytritmesi igin
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gerekli oldugunu ve doéntsimciu liderligin yeniden yapilanmaya ve gelisim

taleplerine yonelik organizasyonlarda Ustlin performans sagladi§ini ifade etmektedir.

Doénusuimcu liderler, degisen durumlarda orgutlere stratejik yon verir, takipgilerini
yetistirir ve gelistirir, ahlaki ve etik davraniglar sergiler, bu anlamda takipgilerine rol

modeli olur.

Doénusumcu liderligin, ise alma, segme, terfi etme, egitim ve gelisme politikalar ile
glnimuz o&rgitlerinin saglik, esenlik ve etkin performansinda basarili olacagi
dusunulmektedir (Luthans, 2011:430). Bu nedenle kurumlarin dénidsimcu liderlere

ihtiyaci vardir. Sekil 3.11’de Bass’in déntstimcu liderlik sureci yer almaktadir:

le_er: Ta_k|p(;|n|n Lider: Takipginin Lider: Takipcinin
belirlenmis - I :

- L kendi cikarlarini ihtiyaclarim ust
gorevlerinin asmasini saglar seviyeye yukseltir
ihtiyaclarini genisletir ? 9 yeyey

Lider: Takipciyle
arasinda glven insa
eder.

Lider: Belirlenmis
hedefleri, takipgi igin
dedgerli hale getirir.

h 4
Lider: Takipginin

basanya ulasma
olasihdini arttinir. \

Lider: Orgit
kulttrina degistirir

VAN

Lider: Kendisinden Lider: Bel|r|enen_ :
. hedefe ulasmak igin
beklenilen - A
yukseltilmis
performansin -
motivasyon (ekstra
mevcut durumu
performans)
A
Lider: Beklenilen Lider: Beklenilenin
performans ustiinde performans

Sekil 3.11: Dénustimcu Liderlik
Kaynak: Bass, 1985:32

Ozetle, etkilesimci liderlik ideal bir yéneticide bulunmasi gereken 6zellikleri
tanimlamaktadir. Ancak dénustmsel liderlik, ideal liderlige en yakin olan bir liderlik
yaklagsimidir. Donustartct lider ayni zamanda etkilesimci liderlik ozelliklerini de

tasimaktadir. Her konuda hizli degisimlerin yasandi§i o6rgltlerde liderlerin
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donustartcia liderlik 6zellikleri tasimasi orgutleri  basariya, c¢alisanlar ise

memnuniyet, is tatmini ve yiksek performansa ulastiracagi disinmektedir.

e Karizmatik liderlik: Karizmatik liderlik, ginimizde ¢ok fazla tzerinde durulan
bir liderliktir. Karizmatik lider, tGstin ozellikleri ile olaganusti etki yaratan ve liderin
verdigi emirleri kayitsiz sartsiz kabul eden takipgilere sahiptir. Karizmatik liderin
takipgcileri tarafindan fark edilmesi ve algilanmasi bir gerekliliktir. Karizmatik liderler
kisilerin beklenti, inan¢g ve hedeflerinde degisiklikler yaratabildikleri icin takipgiler

Uzerinde gugla etkileri vardir.

1970'lerin  ortalarinda karizmatik liderlik kurami geligtirilmistir  (Champoux,
2010:291). Karizma kavrami, ilk defa "karizmalik yetki" kavramini kullanan Max
Weber tarafindan ortaya konulmustur. Karizmay:i kisiligin belirli bir kalitesi olarak
tanimlayan Max Weber (Conger & Kanungo, 1987:638), tnli "Ekonomi ve Toplum"
kitabinda (Pundt, 2014:191) glg¢, hakimiyet, mesru eylem, otorite ve yetki
kavramlarini ele almigtir (Winkler, 2010:32). Karizmay! "ilahi lGtuf' veya "ilahi hediye"
anlaminda kullanan Weber (Giul & Col, 2003:165) lideri; seckin, olaganustu ve
istisnai gu¢ olarak tanimlamaktadir (Pundt, 2014:191; Robbins & Judge, 2015:387).
Weber'e gore karizmalik liderler, ilham verici, heyecanlandirici ve olaganustu
coskuludur (GUl & C6l, 2003:165).

Weber, karizmayi politik, sosyal ya da dini liderlik agisindan degerlendirmis ve
glindeme getirmigtir (Gul & Col, 2003:164). Weber ayni zamanda karizmanin
atfedilen bir 6zellik oldugunu isaret etmektedir. Eger takipgileri bir lideri karizmatik
olarak tanimlarlarsa o zaman gercekten de olaganusti Ozelliklere sahip olup
olmadigina bakilmaksizin karizmatik bir lider oldugu ifade edilebilir (Winkler,
2010:32). Burada o6nemli olan liderin takipgileri tarafindan karizmatik olarak
degerlendirilmesi ve liderlik 6zellikleri ile takipgilerini etkilemesidir. Karizmatik liderin

takipgileri Gzerinde biraktigi etki oldukga gugltduir.

Orgutsel kuramcilar, karizmatik liderligin davranigsal ve psikolojik &zellikleri
oldugunu vurgulamistir. Karizmatik liderlerin vizyon, ilham verme, 6zgurlik, matalaa,
hakimiyet yetenegi gibi kigisel yetkinlikleri ve davraniglari 6n plana g¢ikmaktadir
(Conger & Kanungo, 1987:639). Karizmatik liderin Kkisilik &zelliklerinin dogustan
geldigini savunan gérusler oldugu gibi zamanla geligtirilebilecedi yéninde olan

gérisler de mevcuttur.

Karizmatik liderlige, lider-takipgi iliskisi agisindan bakildiginda takipgileri tGzerinde
etki derecesi (Yukl, 1999:290) olaganustudur. Takipgilerini gugli bir inang ile

etkileyen karizmatik lider, takipgilerini etkilerken Ustln kisisel 6zelliklerini kullanir
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(Alparslan & Eksili, 2016:277; Winkler, 2010:33). Karizmatik liderlerin sahip oldugu
heyecan, cosku ve enerji ile takipgilerini beklenenden daha fazla motive etme
kapasitesi vardir. Hatta karizmatik liderler, takipgilerinin potansiyellerini ortaya
cikarma konusunda oldukga yeteneklidirler. Takipcilerinin performans seviyelerine

olaganustl bir sekilde kullanmalarini saglayabilirler.

Karizmatik liderin ortaya c¢ikmasi igin bir kriz durumunun varhgi gereklidir. Clnku
tarihsel sureg incelendiginde karizmatik liderlerin toplumsal degigimlerin bagladigi

kriz anlarinda ortaya ¢iktigi gorulmektedir (Winkler, 2010:33).

Karizmatik liderlerin 6zelliklerinden bir digeri ilham verici bir vizyon olusturmalar ve
bu vizyonu yaygin kitlelere ulastirmalarndir. Karizmatik liderler, drgutte ¢alisan diger
bireylere bu vizyonu yerine getirme sorumlulugunu verirler (Demir et al., 2010:135;
Champoux, 2010:291; Guney, 2012a:391). Karizmatik liderlik sdrecinde lider
takipgilerini etkiler, bir vizyon vyaratir ve inandigi bu vizyona takipgilerinin de
inanmasini saglar. Lider, takipgilerin ihtiyaglarini ve degerlerini yarattigi vizyon ile
birlestiren ve onlari bireysel hedeflerinden daha Ust dizey hedeflere ulagsmasi icin
girisimlerde bulunan kisidir (Pundt, 2014:192). Karizmatik lider takipgilerinin vizyon
ve hedeflerini daha Ust duzeylere tasiyabilen ve onlarin ihtiyaglarina cevap veren bir
liderdir.

Lider ve takipgileri arasindaki guvenin gelismesi, takipgileri liderin vizyonuna bagl
kilmanin 6nemli bir parcasidir. House, Weber'in karizma anlayigina dayanarak
karizmatik liderlerin o6zelliklerini, davraniglarini, etkilerini ve karizmatik liderligin
toplumsal belirleyicilerini kapsayan kavramsal gergceveyi olusturmustur (Winkler,
2010:32). Liderin takipgileri tarafindan tartismasiz kabull, takipgilerin lidere
guvenmesi, hayranlik duymasi, isteyerek itaat etmesi, lider ile 6zdeslesmesi, liderleri
ile olan inan¢ benzerliginin bulunmasi gibi 6zellikler karizmatik liderin varligina isaret
eder (Conger & Kanungo,1987:639; Gul & Aykanat, 2012:19). House, karizmatik
liderlerin egemen olma egilimleri, gug¢lu inan¢ ve idealleri, baskalarini etkileme
ihtiyaci ve yuksek 6zguvene sahip olduklarini vurgulamigtir (Conger & Kanungo,
1998:16). Karizmatik lider ile karizmatik olmayan liderlerin davraniglari Cizelge

3.6'da sunulmustur:
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Cizelge 3.6: Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranis Bilesenleri

Karizmatik Lider

Karizmatik Olmayan Liderlerin

Mevcut

Durum
Gelecekle

ilgili Hedefleri

Sevilme

Derecesi

Guvenilirlik

Uzmanlik

Davraniglar

Cevresel

Duyarlilik

ifade

Gug¢ Kaynagi

Lider-Takipgi
iliskisi

Mevcut duruma karsidir ve

onu degistirmeye calisir

Mevcut durumdan tamamen
farkli

vizyonu vardir

idealize edilmis bir

Paylastigi durumdan dolayi

sevilir

Fazlaca kisisel risk almasi ve
sonucunu Ustlenmesi nedeni

ile objektif gliven

Mevcut  dizenin sinirlari
disinda hedefe ulasmak igin
varolan imkanlar kullanmada

uzman

Geleneksel degil ve normlar
disinda

Mevcut durumu degistirmek

icin cevreye duyarlilik yiksek

seviyede
Hedefleri ifade etmede ve
yonlendirici motivasyonda
gugludur

Kisisel gu¢ (uzmanhk, saygi,

essiz  kahramana duyulan
takdir)

Mikemmelci, planlayici,
girisimci, destek  gérmus

radikal degisimleri paylagsmak

icin takipgilerini donusturdr

Mevcut durumu kabul eder ve onu devam

ettirmeye galisir

Hedef mevcut durumdan farkh degildir

Paylastigi  durumlar idealize edilmis

vizyonu, onu sevilir,deger verilir ve

fenomen bir kisi kilar

ikna cabalari nedeniyle objektif giiven

Mevcut dizen icerisinde hedefe ulagsmak

icin varloan imkanlari kullanmada uzman

Geleneksel ve normlara uygun

Mevcut durumu korumak icin cevreye

duyarhlik ylksek seviyede

Hedefleri ifade etmede ve yonlendirici

motivasyonda zayiftir

Mevki gug

(6dullendirme,uzmanlik,sevgiden kaynakh

glicu ve Kisisel

kisisel gug)

Yonetici, uzlastirici, esitlikgi, takipgilerine

gorslerini zorla kabul ettirir

Kaynak: Conger & Kanungo,1987:641; Parsehyan, 2014:60
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Cizelge 3.6'da goruldigu gibi Conger ve Kanungo, karizmatik liderligin temel
davraniglarini, yenilik¢i bir stratejik vizyonun eklenmesi, Uye ihtiyaclarina duyarlilik
gosterilmesi, kisisel riskler alinmasi ve c¢evreye duyarlilik olarak belirtmistir (Yukl,
1999:290-291).

Ozetle, karizmatik liderler takipgilerini Ustiin dzellikleri ile etkiler. Astlarini motive
etme konusunda Ustiin yetenekleri vardir. Alisiimis durumlarin disinda belirledikleri
vizyona ulagsmak icin tim kaynaklari ve imkanlari kullanirlar. Takipgileri, liderin
vizyonu ve hedefleri yoninde hareket ederler. Karizmatik liderin cesareti, 6zguveni,

ikna kabiliyeti ve motive etme glcu yuksektir.

o Liderlikte atif kurami: Liderlikte atif kurami, bir kisinin kendi davraniglarini ve
baskalarinin davraniglarini nedenleri ile birlikte anlamasi esasina dayanir. Lider,

takipcilerinin ortak atiflari sonucu lider olarak kabul edilir.

Liderlikte atif kurami orijinal olarak psikoloji alaninda 1977 yilinda Caldex tarafindan
geligtiriimistir. Kisilerin cevrelerindeki olaylari, kendi davraniglarini, bu olaylarin
meydana gelmesine atfedilen nedenleri ve baskalarinin davraniglarinin nedenlerini
aciklamasi atif kurami olarak tanimlanmaktadir. Bu kuram, neden-sonug iliskisine
dayandiriimaktadir. insan davraniglari olaylarin gergek nedenlerinde gok, algilanan
nedenlerinden etkilenmektedir (Tagkiran, 2010:89; Zel, 2001:143; Guney,
2012a:393).

Atif kurami belirli bir olay icin nedenselligin anlasilmasi ve degerlendirilen olayda yer
alan kisilerin niteliklerinin degerlendiriimesidir (Lord & Smith, 1983:50). Bu kuram
oncelikle, bir grubun Uyelerinin liderin davraniglarini gézlemlemesi sonucunda bu
kisiye liderlik atfetmesi ile ilgilidir (Winkler, 2010:9). Ayrica, karizmatik liderlik,
Conger’in ve Kanungo’nun ileri surmis oldugu bu kuramin temeli atifsal bir olgu
oldugu fikrine dayanmasidir (Conger & Kanungo,1987:639). Atif kurami temel olarak
belirli olaylarin veya gbézlemlerin nedenleri hakkinda bireysel géruslerin olusmasiyla
ilgilidir.

Bu nedenle, lider olarak kabul edilen kisilerin, belirledikleri hedeflere ulasmasi igin
Israrci olmalari ve amaglarini gergeklestirmek icin hizl ve yerinde Kkararlar
verilebilmeleri dnemlidir (Guney, 2012a:393). Kisisel nitelikler davraniglardan veya
sonugclarindan cikarilabilse de (Jones & Davis, 1965), bu genellemeler irk, cinsiyet,

kultdrel gegmisi gibi 6zelliklere dayanmaktadir (Lord & Smith, 1983:50).

Ozetle, liderlikte atif kurami liderlik davranislarinin ve bu davraniglarin sonucu

olarak astlarin davraniglarinin nedenlerine yonelik olarak atiflarda bulunulmasi ile
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ilgilidir. Buna gore bir liderin, hangi liderlik tarzi ile davranacagina karar verebilmesi

icin takipgilerini tanimasi gereklidir.

o Etik liderlik kurami: Gunumuizde, igsletmelerin etik performansi tim
paydaslarina karsi sosyal sorumlulugunun olmasi, igletmelerin etk ilkeleri
uygulamasi ve etik liderlerin sorumlulugu ile mimkinddr. isletmenin itibari, gtiveni,
kalite degeri, yatirrmcilarin, migterilerin ve kamunun glven ve destegini saglamasi

yonetim etiginin kurumsallagmasi ile mimkindur.

Etik liderlik kurami, liderlerin nasil davranacaklarini ve ahlaki agidan ne kadar iyi
olduklarina rehberlik eden ilkelerdir. Liderlerin davranislarini ele alan etik kuramlar,
liderlerin eylemlerinin sonuglarini vurgulayan kuramlar ve liderlerin eylemlerini

dizenleyen kuramlar olmak uzere ikiye ayrilir (Northouse, 2016:333).

Davranis kuramlari lider davraniginin sonuglarini (teleolojik yaklasim) veya
davraniglarini dizenleyen kurallardan (deontolojik yaklasim) olusan yaklasimlardir.

Bu yaklasimlar asagida agiklanmistir:

e Telelojik Kuramlar; Telos terimini "bitis" ya da "amaclar" anlaminda olup bir
kisinin davranisinin istenen sonuglara yol agip agmayacagini agiklayarak, dogru ve
yanligla ilgili sorulara cevap vermeye calismaktadir (Northouse, 2016:333). Ahlaki
acidan neyin dogru ve neyin yanhs oldugunu temel alan bir yaklagsimdir. Teleolojik
yaklasimin dayanagi, kararin sonuglarinin dogrulugu ya da yanlighdidir. Ne yapmam
gerekir? sorusunun yanitini arar, bir is ya da eylemin sonucuna odaklanir. Gergekte,
bir bireyin eylemlerinin sonuglarini, bir davranigin iyiligini veya koétaligund belirler.
Eger sonug iyi ise davranis dogru kabul edilir. Sonug kétl ise davranis yanlis ya da
ahlaka uygun olmayan bir davranis olarak kabul edilir (Ozkeskin, 2013:31).
Teleolojik kuram, davranislari inceler ve dinyada iyiyi maksimize edip etmedigine
bakar. Temel prensipleri dogasinda dogruluk olan bireyin davraniglaridir. Teleolojik
yaklasim bir eylemi etik sonuclarina goére degerlendirir (Fraedrich & Ferrell,
1992:246-247).

Sonuglarin degerlendiriimesinde, ahlaki davranisla ilgili kararlar almak igin ¢ farkh
yaklasim asagida sunulmustur (Northouse, 2016:334; Fraedrich & Ferrell; 1992:246-
247):

e Etik Egoizm: Kiginin kendisi igin en iyiyi yaratacak sekilde hareket etmesi
gerektigini ifade eder. Bu anlamda, etkilesim liderlik kuramlari ile yakindan iligkili etik
bir durustur. Ornegin, sirkette ekibinin en iyisi olmasini isteyen orta diizey

yoneticinin, Ust dizey yonetici olma hareketi, etik egoizm olarak tanimlanabilir. Diger
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bir ifade ile bu yoneticinin, kendisi igin maksimum dizeyde fayda saglayan eylemleri
se¢cmesidir (Northouse, 2016:334; Fraedrich & Ferrell, 1992:246).

o Faydacilik Yaklasimi: Otoriter bir yaklasim olup egoistin aksine, kendi iyiligini
en Ust dizeye cikarmak icin degil, genel olarak iyiyi maksimize etmeye
calismaktadir. Faydacilik yaklasiminin temel énceligi, ¢cok sayida kisiye en buyuk
iylyi yaratacak sekilde davranmamiz gerektigini veya zevkle sonuglanan alternatifi
segmektir. Bu bakis acisina gore, ahlaki acidan dogru olan eylem, toplumsal
maliyetleri en aza indirirken toplumsal faydalari en Ust duzeye c¢ikaran eylemdir
(Northouse, 2016:334; Fraedrich & Ferrell, 1992:246).

o Fedakarhk: Faydacilik ve etik egoizmin tam tersi olan baskalarini en iyi
¢ikarlarina tesvik etmenin ahlaki oldugunu ileri siren bir yaklagimdir. Bu agidan, bir
lider, kendi menfaatlerine aykiri oldugu zamanlarda bagkalarinin g¢ikarina yonelik
hareket edebilir. Otantik dénistimsel liderlik fedakarlik ilkelerine dayanmaktadir ve
fedakarlik hizmetkar liderligin temel unsurlarindan biridir (Northouse, 2016:334;
Fraedrich & Ferrell, 1992:246).

e Deontolojik Kuramlar: Bu kuramin kurucusu Immanuel Kant’a gore, eylemin
dogrulugu veya yanlishgi, eylemin kaynagindaki ahlakin degerine baghdir. Eylem iyi
olani yapma isteginden kaynaklaniyorsa onun ahlaki olduguna inanir. Bu
yaklasimda etik eylem, bireyin gorevini yapmasini ele almakta ve gorevin
yapilmasini dogru, yapllmamasini ise yanlis olarak degerlendirmektedir (Ozkeskin,
2013:32). Baskalarinin sana karsi nasil davranmasini istiyorsan, sen de o sekilde
davran ilkesini temel almaktadir. Deontolojik yaklasim, eylemin kendisi Uzerinde
yogunlagsmaktadir. Cagdas filozoflardan John Rowels, dogru olani yapmak
deontolojik; iyi olani disinmek teleolojiktir diyerek teoriler arasindaki farki ortaya
koymustur (Fraedrich & Ferrell, 1992).

Deontolojik teori, "gérev" anlamina gelen Yunanca "deos" sézcigunden tlretilmigtir.
Gercgegi sOylemek, vaatleri yerine getirmek, adil olmak ve digerlerine saygi duymak
sonuglardan bagimsiz olarak iyi olan eylemlere o&rnektir. Deontoloji, liderin
eylemlerine ve dogru seyi yapmak i¢in ahlaki yukumliltklerine ve sorumluluklarina
odaklanir. Liderin baskalarinin haklarini ihlal etmemesi ve eylemlerin baskalarinin
ahlaki haklarindan uzaklasmasi durumunda liderin ahlaki haklari vardir (Northouse,
2016:335).

e Erdem Temelli Kuramlar: Liderlerin kim olduguna odaklanirlar. Erdem turleri
ya da birinin sergilemesi gereken karakter 6zelliklerini esas alan bu kuram, kigilerin

oynamasi gereken roller ve bu rollerin gerekli kildigi davranis beklentileri Gzerine
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calisir. Bir kisi roline uygun davranislar secebilir ve bu role uygun davranmasi
beklenir. Ahlak felsefesinin yanit aradigi “nasil yasamaliyiz?” sorusuna “erdem”
kavramini temel alarak yaklasan; ahlaki kurallar ile yasalardan yola ¢ikan “6dev” ya
da “yukimliluk” kavramlarina dayali ahlak 6gretileriyle karsitlk icindeki etik teorisidir
(Ozkeskin, 2013:32). Insanlara ne yapmalari gerektigini séylemek degil, neyin
olmasi gerektigini séylemektir. Bireylerin daha erdemli olmalarina yardimci olmak

erdem temelli kuramlarin ilkeleridir (Northouse, 2016:336).

Ozetle, etik liderligin, isletmelerin etik performansinin iyilesmesinde ve yiiritilen
faaliyetlerin etik ilkeler ¢ergevesinde gerceklesmesinde 6nemli rolleri vardir. Etik
liderlerin, yasalar, evrensel etik ilkeler ve sosyal normlar gercevesinde hareket

etmeleri, toplumlar, igletmeler ve ¢alisanlar agisindan dnemlidir.

o Etik liderin davraniglari ve 6zellikleri: Etik ilkeler, tim liderlerde bulunmasi
gereken davraniglardir. Evrensel etik ilkelerin temeli olan dogruluk, durist olmak,
adil olmak gibi tutum ve davraniglar érgit icinde esitligi ve adaleti saglamaktadir.
Etik liderlerin bu o6zellikleri calisanlarin liderlerine gliven ve saygi duymasini

saglamaktadir.

Liderin 6rgut icinde etkileyici konumda olmasi onun davraniglarinin batin o6rgate
yansimasina neden olmaktadir. Lider, davranislariyla calisanlar igin rol modeli
olusturmaktadir. Yapilan arastirmalar, Ust dizey yoOneticilerin drgut igerisindeki
islerinde etik glclendirmelerin 6nemini ortaya koymaktadir. Bir anlamda liderin sahip
oldugu etik anlayis oldukga etkilidir (Tuna et al., 2012:144). Liderin davranis ve

tutumlari takipgileri tarafindan surekli gdézlemlenmektedir.

Etik liderler, acik etik standartlarini belirler ve bu standartlarin uygulanmasini takip
eder. Gerektigi durumda &édil ve ceza yontemlerini kullanirlar. Etik liderler durust ve
guvenilirdir. Ayrica, kisisel ve mesleki hayatlarinda etik davranan adil ve ilkeli karar
veren Kigilerdir. Arastirmacilar, liderin bu ydnuni ahlaki ve etik yonu olarak
nitelendirmektedir. Etik liderler sdylediklerini uygularlar ve etik davraniglarda proaktif
rol modellidirler (Brown & Trevino, 2016:595). Etik liderin davranis ve tutumlarinda
etik ilkelere bagh olmasi ve etik degerleri 6rgit kiltirine vyerlestirmesi, etik
davraniglar sergileyen calisanlari ddillendirmesi ile mimkidn olabilir. Bu durum

calisanlar arasinda da etik ilkelere olumlu bakig agisi ve 6rglte guven yaratir.

Etik liderler, etik kurallara dikkat etmenin yaninda izleyenlerine ayrintili
aciklamalarda bulunurlar. Agiklamalarin yani sira etik agidan uygun davraniglari
odullendirirken, uygun olmayan davraniglari cezalandirirlar. Etik liderler, etik

davraniglarin gelisimini tegvik etmek igcin dogru kosullar yaratarak, bu durumu
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destekleyen bir 6rgat kaltlrh yaratirlar (Arslantas & Dursun, 2008). Etik o6rgit
kultdrinin olusmasi icin galisanlarin ve yoneticilerin etik ilkelere uymasi ve etik
ilkelere uygun davranmayanlarin uygun sekilde uyarilmasi veya cezalandiriimasi
gerekir. Bu uygulamalar etik ilkelerin orgut polikalari ve faaliyetlerine yerlesmesini

saglar. Boylelikle etik kurumsal bir kimlik kazanir.

Etik o6rglt kaltira liderin girisimi ile baslar. Kurumda etik liderlik uygulamalari
¢alisanlarin inanci ve destegi ile gergeklesir (Berkman & Aslan, 2009:110). Etik lider
takipcilerine tutarli, tarafsiz, durust ve adil davranir (Robbins & Judge, 2015:394).
Etik lider, sorumluluk ve hesap verebilme anlayisinin bulunmasi ile sunulan hizmet
ve faaliyetlerin sorumlulugunu almaktadir. Hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri,
glcun kotu kullanim tehlikesini azaltmaktadir (Yilmazer & Cevik, 2011:169). Bu
nedenle etik ilkelerin érgutlerde uygulanabilmesi igin yazili kurallar haline getiriimesi

ve bu kurallara uyulmamasi durumunda gerekli yaptirimlarin uygulanmasi gerekir.

Orgltlerde, etik disi davraniglar calisanlari olumsuz yonde etkilemektedir. Liderlerin
etik davraniglar gdstermesi ¢alisanlari olumlu yénde etkilemektedir (Valentine &
Fleischman, 2004:391). Bu nedenle liderlerin etik degerlere odaklanmasi, ¢aligsanlari
bu slrece dahil etmesi o6rglt icinde etik davranislarin 6zimsenmesini ve etk

kaltirdnun gelismesini saglar (Northouse, 2016:330).

Etik liderlik diger liderlik tarzlarindan etik icerigi bakimindan ayrilimaktadir. Ornegin
donusumcu liderlik tarzinin da etik icerigi mevcuttur. Bu liderlik tarzi etigi sadece bir

boyutta ve ikinci planda ele almaktadir (Tuna et al., 2012:145).

Etik liderligin gelistirimesinde bes ilke temel olusturmaktadir: Bu temel ilkeler saygi,
hizmet, adalet, durUstluk ve toplum yapisidir. Etik liderlik ilkeleri asagida Sekil
3.12’de sunulmusgtur (Northouse, 2016:341-342):
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Bagkalarina
Saygi

Topluluk Dig‘iezrﬁgpe
Olusturma Vermek

Adalet
Gosterir

Dirtstlik
Gosterir

Sekil 3.12: Etik Liderlik ilkeleri
Kaynak: Northouse, 2016:341

Sekil 3.12’de géruldugu gibi etk liderin adil ve durlst olmasi, bagkalarina saygi

gb6stermesi, Gyelerin beklentilerine ve ihtiyaglarina cevap vermesi gerekir.

e Bagkalarina Saygi: Baskalarina saygi gosteren liderler, bireylere degerli
olduklarint  hissettirir ve bireyler ile yakin iligskiler kurarlar. Bireylerin varlik ve
kisiliklerine saygl duymasi, bir liderin takipgilerine yakin ve empatik oldugu anlamina
gelir. Bir lider takipgilerine saygi gosterdiginde, takipgileri galismalarinda kendilerini
yetkin hissettebilirler. Kisacasi, baskalarina saygi duyan liderler, takipgileri Uzerinde

olumlu etkiler yaratirlar (Northouse, 2016:341).

e Bagkalarina Hizmet Etmek: Hizmet eden liderler takipgilerinin refahini
dnemserler. Orgltlerde, hizmet ilkesi, rehberlik ve giclendirme davraniglari, takim
olusturma ve vatandaslk davraniglari gibi faaliyetler blylk énem kazanmistir.
Hizmetkar liderler, toplumsal bir sorumluluga sahiptir ve esitsizliklerin ve sosyal
adaletsizliklerin giderilmesi icin gayret gosterirler. Hizmet ilkesini uygulayan liderler,
baskalarina fayda saglayacak sekilde hareket ederler (Northouse, 2016:341-342;
Aslan, 2013:217).

o Adaletli Davranmak: Etik liderlerin adaletli kararlari, takipgileri tarafindan
degerlendirilir. Etik liderler takipgilerine esit muamele ederler. Adalet, liderlerin karar
vermesinde Kigilerin 6zel durumlari haricinde 6zel muamele gosteriimemesidir.
Kisilere farkli muamele yapildiginda, gerekgeleri agik ve makul olmaldir ve ahlaki

degerlere dayanmalidir.
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e Dirust Olmak: Durist olmak, sadece gercegi anlatmakla ilgili dedgildir.
Baskalar ile acik olmak ve gercegi olabildigince tamamen ve eksiksiz olarak
anlatmakla da bir ilgisi yoktur. Bazen tam gercegin sdylenmesinin yikici ya da
verimsiz olabilecedi zamanlar vardir. Liderler igin zorluk belirli bir durumda agik
s6zlU olmayi gerektirirken acik ve samimi olmak arasinda bir denge kurmaktir. Cogu
zaman, liderlerin takipgilere bilgileri agiklamasini engelleyen drgutsel kisitlamalar
vardir. Liderlerin otantik olmalari 6nemlidir ancak baskalarinin tutum ve duygularina
duyarli olmalari da &nemlidir. Orgitteki liderler igin diriist olmak demek
"yapamayacaginiz ise s6z vermeyin, yanlis beyanda bulunmayin, hesap

verebilirlikten kaginmayin" anlamina gelmektedir.

o Topluluk Olusturma: Etik bir lider, en genis anlamda ortak menfaat ile
ilgilenir. Liderler, her ikisi icin de uygun olan hedefler dogrultusunda ¢aligirken, kendi
ve takipcilerinin amaclarini hesaba katmalidirlar. Burns goére, liderlik, lider-takipgi

iliskisine dayanmaktadir. Toplulugun amac ve hedeflerine katilmalari gerekir.
3.1.8.6 Kurumsal liderlik tarzlari ve algilanmasi

Liderler tarafindan segilen uygun liderlik tarzlarinin kurumlara yansimasi, éncelikle
orgutsel basarinin elde edilmesini saglar. Kurumsal liderlik tarzi, liderin 6rgitsel
amaglari gergeklestirmesi, sorunlarin ¢ézimu, ¢alsanlarin motive edilmesi ve liderin
calisanlara kargl sergiledigi tutum ve davranislarindan olugsmaktadir (Celik &
Sinbil, 2008:52).

Liderlik tarzlan yaklasimlari, bireylerin is motivasyonunu ve grubun organizasyonel
amaglarinin gergeklestiriimesinde liderin davraniglarinin incelenmesidir (Avcl &
Yasar, 2016:192). Liderin segtigi liderlik tarzi kurumsal bagariyr saglayan énemli bir
etkendir (Celik & Sunbdil, 2008:52). Kurumsal liderlerin alt kademelerinde en az iki
ya da daha fazla ydnetim kademesi bulunmalidir. Kurumsal liderler, érgutle ilgili

politikalari ve stratejileri yaratarler (Kilig, 2015:35).

Liderlik davranis tarzlar, liderin takipgileri ile olan iligkileri ve sergiledikleri davranis
bicimlerine baglidir. Bu kapsamda, kurumsal liderlik, bir bireyin, ait oldugu kurumun
etkinligi ve basarisi icin diger calisanlari etkilemesi, motivasyonu saglamasi ve
kurum basarisi ve etkinligi igin g¢alisanlarin ydnlendirilmesidir. Ayrica, liderin
kurumsal amag¢ ve hedeflere ulasmak igin tanimlanmis roller disinda ¢aba
harcanmasidir (Kilig, 2015:35). Bugln bircok liderlik kurami gostermektedir ki,
liderlik tarzlar kiresellesmeye ayak uydurmak ve 6rgitsel hiyerarsileri dizlestirmek
icin hizh bir adimdir (Jogulu, 2010). Liderlerin, 6rgiti tanimalari, grubun norm,

deger, hedef ve amaglar ile galisanlarin kisisel 6zelliklerini bilmeleri, takipgilerin
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liderleri kabul etmeleri ve degisime hazir olmalari gereklidir (Kilig, Keklik, & Yildiz,
2014; Alkahtani, 2016). Basarili bir liderlik kurami tim liderlik kuramlarinin
karisimidir (Barnes et al., 2013:1568). Degisen kosullar ile liderin Kisilik 6zellikleri,

tutum ve davraniglari sonucu olusan kurumsal liderlik tarzlari asagida verilmistir:

o Kurumsal otoriter liderlik tarzinin calisanlar tarafindan algilanmasi: Otoriter
liderlik tarzi, gunumuzde kullanilan bir yonetim tarzidir. Bu tarz liderlik X kuraminin
varsayimlarina dayanmaktadir. Kurumun politikalari, stratejileri ve standartlari lider
tarafindan belirlenir. Ayni sekilde degistirmek liderin elindedir. Bu tip liderler astlari
tarafindan kosulsuz itaat beklerler (Celik & Siunbul, 2008:52). Otoriter liderler tim
kararlari kendileri verirler ve kurumun tum sureclerinin yonetiminde hareket tarzlari
ve yapilacak tim igleri lider belirler. Otoriter liderligin faydasi, inanilmaz derecede
etkili olmasidir. Kararlar hizla verilir ve bu kararlari uygulamak igin gereken
¢alismalar hemen baglatilabilir. Otokratik liderlik ¢ogu kez, kriz durumlarinda hizh
kararlarin alinmasi ve uygulanmasi agisindan olduk¢ca 6nemlidir (Amanchukwu et
al., 2015:10).

Otoriter liderler, takipgileri ile dogrudan baglanti kurmamaktadir. Karar verme
asamalarinda, takipgilerinin fikirlerini almazlar. Otoriter liderlerin, itaat ve kurallara
siki sikiya bagli olmasi, grup istikrarini ve etkinligini olumsuz bir sekilde
etkilemektedir (Hassan et al., 2016:162-163). Otoriter liderin ben merkezli
davraniglari ¢alisanlarin inang ve duygularini olumsuz yonde etkiler ve cgalisanlarin
motivasyonu diser. Bu durum orgut ici anlasmazliklar arttirabilir (Kalkan, 2013:106-
109).

Ozetle, merkezi ydnetim anlayisi iginde olan kurumlarda otoriter liderlik tarzi
uygulanmaktadir. Yoénetim faaliyetlerinin yetki ve sorumluluklarinin tek merkezde
toplanmasi, islerin tamamlanmasini kolaylastirabilir ancak ¢alisanlarin yaraticilik ve

motivasyonlarinin digmesine neden olur.

e Kurumsal demokratik liderlik tarzinin c¢alisanlar tarafindan algilanmasi:
Demokratik liderlik tarzi merkeziyetci anlayisin olmadigi ve kararlarin g¢alisanlar ile
paylasildigi ydnetim tarzi olarak tanimlanmistir (Kelgékmen & Yalgin, 2017:138). Bu
liderler, grup olarak karar almak, aktif Uye katiiminin saglanmasi gibi yaklagimlar ile
takipgcilerini yonlendirmektedir (Hassan et al., 2016:162). Demokratik liderlik tarzinin
uygulandigi kurumlarda, calisanlar érgutsel amag, karar, plan ve politikalarla ilgili

Onerilerde bulunur ve kararlarin alinmasina katki saglarlar.

Demokratik lider astlarini glglendirir, motivasyonlarini olumlu etkiler, ¢alisanlarin

yOnetsel kararlara aktif katiliminin saglanmasi onlarin is doyumlarini arttirir. Bu
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durum olumlu ¢alisma ortami yaratir. Lider, gérev dagilimlarinda astlarin géruslerini
alir. Bu yaklasimi benimseyen liderler iletisime acgiktir. Orglitlerde karar sireci
calisanlarin kararlara katihmi ile daha saglikli sonuclara ulagir. Takipgiler istedikleri
kisilerle birlikte calisabilir ve gorev dagihmi gruba birakilir. Lider siradan bir grup
Uyesi gibi kalmaya calisarak goérevin blylk kismini yapmaktan o6zellikle kaginir.
Lider gerektiginde o6nerilerde bulunabilir (Kalkan, 2013:106-109; Avci & Yasar,
2016:193).

Demokratik liderlik yaklagsiminda, faaliyetlerin sonuglari genellikle biylk bir ¢aba
gerektirir. Diger bir risk faktoru ise yeterli tecribe ve bilgiye sahip olmayan grup
Uyelerinin artn ve hizmet kalitesini olumsuz yonde etkileyebilmesidir (Amanchukwu
et al., 2015:10; Kelgékmen & Yalgin 2017:138).

Ozetle, demokratik liderler katilimci yoénetim anlayisini benimsemektedir. insan
iligkilerine 6nem verirler ve yodnetim slrecinin her asamasinda astlarinin fikirlerini
alirlar. Ekip calismasini benimseyen demokratik liderler sorunlarin ¢éziminde

astlarinin yaninda olurlar.

e Kurumsal serbest birakici liderlik tarzinin galisanlar tarafindan algilanmasi:
Laissez-faire, "izin ver" anlamina gelen bir Fransiz deyimidir. Serbest birakici
liderlik, insanlarin kendi baslarina ¢alismasina izin veren liderleri tanimlamaktadir
(Amanchukwu et al., 2015:10). Bazi arastirmacilar tarafindan serbest birakici
liderlik, “birakiniz yapsinlar’ tipi yonetim olarak da tanimlanmaktadir (Aslan,
2013:172). Liderin 6rgutin etkinligi ve galisanlarin verimliliginde etkisi yok denecek
kadar azdir. Tam serbestlik taniyan bu liderlik tarzi, calisanlarin isi kendi
yontemlerini kullanarak yapmalarina olanak taniyan bir yonetim sekli olmasidir
(Kelgdkmen & Yalgin 2017:138). Bu liderlik tarzinda, astlari yonlendirme en alt
dlzeydedir. Yoneticiler isle veya insanlarla ilgilenmez ve goérevlerini yapmazlar.
Ustlerden astlara bilgi aktarmak igin elci gibi davranirlar. Ne insanlar igin ne de
Uretim i¢in herhangi bir endise gdstermezler. Atanmig olduklari ise minimum katilim
gOsterirler. Bu durum az miktarda gayret sarfetmekle organizasyon uyeligini
surdirmek isteyen bireyler igin uygun bir istir (Kondalkar, 2007:229). Bu liderlik
tarzinda, lider, yonetim fonksiyonlarini minimum duizeyde yerine getirir ve ancak acil

durumlarda mudahale ihtiyaci duyar.

Serbest birakici liderliginin ¢alisanlar icin en &6nemli avantaji, ekip Uyelerine
saglanan &zerklik ile galisanlarin yaraticiliklarini gelistirip kendilerini yonetebilir hale
gelmeleridir. Bu durum c¢alisanlarda, ylksek is doyumu ve verimlilik artigi

saglayabilir. Ancak grup Uyelerinin zamanlarini iyi ydbnetememesi veya ¢alismalarini
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etkin bir sekilde yuritmek icin bilgi, beceri veya motivasyona sahip olmamasi gibi
sonuglar yoneticilerin c¢alisanlar Uzerinde vyeterli kontroli olmadigini gdsterir
(Amanchukwu et al., 2015:10).

Ozetle, serbest birakici liderin takipgileri ile etkilesimi yok denecek kadar azdir. Bu
nedenle destekleyici ve kontrolcl bir etkisinin olmadigi dustnilmektedir. Calisma
ortaminda liderin serbest birakici bir tarza sahip olmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu
olumsuz yonde etkileyebilir. Liderin 6dul ve ceza vyetkilerini kullanmamasi ve
¢alisanlara desteginin olmamasi ¢alisanlarin performansini dasurebilir, ise gec¢

kalmalar ve gatigsmalar artabilir.

e Kurumsal doénusimsel liderlik tarzinin calisanlar tarafindan algilanmasi:
GuUnUmuzin degisen c¢evre kosullari, kiresellesme ve rekabet hizi gibi faktorler
doénusumcl liderligin ortaya ¢ikmasini saglayan etkenlerdir. Dontsimci liderlik,
¢alisanlara ilham veren, vizyon gelistiren, takipgilerini ortak vizyon etrafinda
toplayan, ortak amag ve hedeflere yonelten, motive eden, karsilikli etkilesimin giglu
oldugu, esnek 6zelliklere sahip bir liderlik yaklagsimidir. Dontstmecu liderlik ginimiiz

orgut yapilarina uygun bir liderlik tarzi olarak dusundlmektedir.

1978 yilindan itibaren, James McGroger Burns ve Bernard Bass’in arastirmalari ile
tanimlanan dondstimcu liderlik tarzi, degisime ve donlsime uygun bir liderlik
tarzidir (Celik & Sunbudl, 2008:52). Burns'e goére, donlsimcu lider "aranan
sonuglarin 6nemi, degeri ve bu sonuglara ulasma yontemleri hakkinda takipgilerin

biling seviyesini yukselten kisi" olarak tanimlanmistir (McCleskey, 2014:120).

Bass, donusumcui liderligi, takipgilerin motivasyonu, anlayig, olgunluk ve benlik
degerlerine odaklanan bir yonetim tarzi olarak aciklamigtir. Donugumsel liderlik,
takipgilerin biling seviyesini yukselten, organizasyon c¢ikarlarini én planda tutan,
takipgilerinin ihtiyaclarini &nemseyen kisidir (Hassan et al., 2016:162). Bu 6zellikleri
sayesinde donlUstumcu liderler, érgutlerin gelecede yonelik amaglara ulasabilmesi
icin gerekli 6rgltsel kosullari hazirlar ve ¢cevresel degisimleri firsatlara donlstirecek
stratejileri belirlerler (Polatci & Sobaci, 2017:30).

Doénusimcu liderler, ayni zamanda karizmatik liderlerdir. Takipgilerine rol modeli
olma, vizyon olusturma, ortak hedefler ve amaclar yoninde takipgilerini birlestirme,
yuksek performans gosterme, takipgileri icin bireysel destek ve entelektliel uyarim
saglamak gibi davraniglar gdsterirler. Takipgilerin performanslarinin artiriimasinda

ve orgutun bagarisinda 6nemli katkilar saglarlar (Walter & Bruch, 2010:765).

Doénusimcu liderlerin temel olarak dort 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; karizma

(ideallestiriimis etki), ilham (ilham verici motivasyon), bireysel ilgi ve zihinsel
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uyarimdir (Gennaro, George, & Andrew 2014:809-810). Déntsimcu liderin ilham
veren davranislari takipgilerini motive eder. Heyecan ve iyimserlik, ilham verici
motivasyonun temel 6zelliklerini olusturur. Liderin, bu 6zellikleri takipgilerini etkiler.
Doénutsumcu liderlerin, takipgilerinin yeteneklerinin ortaya cikarma, onlari motive
etme, de@er vyargilarini ve inanglarini degistirmek gibi etkileri bulunmaktadir
(McCleskey, 2014:120).

Doénusumcu lider, calisanlarda guven olusturur, calisanlari destekler ve yaraticilik
konusunda cesaretlendirir (Kaya & Ongun, 2015:317). Bu liderlik tarzi, verimliligi ve
orgitsel etkinligi artirmakta, ¢aligsanlarin moralini ve is tatmini ylkseltmekte, ¢alisan
devamsizlikligi ve is gucu devir oranini azaltmaktadir (Robbins & Judge, 2015:391;
Polatci & Sobaci, 2017:30).

Ozetle, 6rgltler agisindan rekabet Ustiinliiginin buyik énem tasidigi ginimizde,
doénusumcu liderin basta yenilikgi ve degisimci tutumlari olmak Uzere birgcok 6zelligi
orgitlere ivme kazandirir. DOnlUstUmci liderler bulunduklari 6rgitlerde farklilk
yaratir, astlarini ortak amag ve vizyon etrafinda toplar, c¢alisanlari motive eder ve
Ustin performans gostermelerini saglarlar. Dolayisi ile doénusimsel liderlerin
bulundugu Oorgutsel yapilarda astlarin orgutsel baglihdr ve &rgutsel vatandashk

davranigi sergileme egilimleri yuksektir.

e Kurumsal etkilesimci liderligin calisanlar tarafindan algilanmasi: Liderlik ile
ilgili yapilan tanimlarin yeterli olmamasi nedeniyle, oOrgutsel verimlilik ve
performansa odaklanan etkilesimci liderlik tarzi ortaya ¢ikmistir. Etkilesimci liderlik,
lider ve takipgileri arasinda karsiliklik ilkesine dayanan bir liderlik tarzidir. Lider,

astlarindan bekledigi performansi sagladiginda onlari 6édullendirerek, motive eder.

Etkilesimci liderlik, érgutiin organizasyon yapisini, goérev, rol ve sorumluluklarini
dizenleyen ve koordine eden, merkeziyet¢i bir yapinin ve dikey iletisimin gecerli
oldugu, liderin gl¢ kaynagini pozisyonundan aldigi bir liderlik tarzidir (Celik &
Siinbil, 2008:54).

Burns'un etkilesimci liderlik dislincesi, sosyal dedisim teorisine dayanmaktadir. Bu
liderlik bigimi, lider ve astlari arasindaki karsilikli iliskiye dayanir. Liderler, astlarini
motive etmek igin pazarlik strecini kullanir. Bu bakis agisina gore, liderlerin astlar
Uzerinde dnemli bir etkisi ve glcu vardir (Gennaro et al., 2014:809-810). Liderler

astlarina verilen goérevler gerceklestirdiginde onlari édillendirir.

Etkilesimci liderlik davraniglari dort alt boyut ile karekterize edilir. Bunlar; kosullu
ddullendirme, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderliktir (Yavuz & Tokmak,

2009:19) Kosullu édillendirme davranisinda lider, istenen davranislari elde etmek
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icin ulasilacak hedeflere yapilmasi gerekli dizenlemeler igin kosullu éddlleri kullanir.
ikincisi, lider hedeflerden sapmayi tahmin etmek veya 6nlemek icin istisnalar ile
yonetim modelini kullanir. Ugtinclsi, islem liderleri genellikle pasiftir ve sadece bir

sorun ortaya ¢iktiginda harekete gecer (Gennaro et al., 2014:810).

Ozetle, etkilesimci liderlik, érgiitin amag ve hedeflerine ulasabilmasi icin yapilmasi
gerekenlere diger bir deyisle gorevilere odaklanmaktadir. Lider gliciini mevkisinden
alir, galisanlari édullendirir veya cezalandirir. Lider takipgileri ile karsilikli degisim

hesabi ile galisir. Orgitlerde bu liderlik tarzi oldukga yaygin kullaniimaktadir.

o Kurumsal etik liderligin calisanlar tarafindan algilanmasi: Etik liderlik, is
hayatinda yasanan etik sorunlar nedeniyle énem kazanmistir. Bu nedenle son
yillarda Gzerinde c¢okg¢a durulan ve 6nem arz eden bir konudur. Etik liderligin

calisanlar lzerinde ve kurumun itibar kazanmasinda olumlu etkileri bulunmaktadir.

Brown, Trevino ve Harrison tarafindan yapilan bilimsel arastirma ile etk liderlik,
“kisisel faaliyetler ve kisiler arasi iligkiler ile normatif olarak uygun davranislarin
sergilenmesi ve bu yolla davranislarin takipgilere iki yonli iletisimi, glclendirme ve
karar verme yoluyla tesvik edilmesi” seklinde tanimlanmaktadir (Sheer, Liu, &
Huang, 2018:21; Brown, Trevifio, & Harrison, 2014:70-75).

Etik liderlik, sadece iyi karaktere sahip olmak degil, ayni zamanda bir ahlak
yoneticisi olmayi da ifade etmektedir. Etik lider, takipgilerini etik ilkeler dogrultusunda
davranmaya yoneltmeli ve etik ilkelere uygun davranislari ile onlara model olmalidir
(Kugun, Aktas, & Guripek, 2013:153). Bu tanima gore, liderin etik davraniglar
gOstermesi yeterli degildir. Etik liderlik kavrami igerisinde takipgilerin etik ilkeler

dogrultusunda tutum ve davraniglar sergilemesi 6nemlidir.

Etik lider; dartst, glvenilir, adil ve dogrudur. Liderin iletisim yoluyla takipgilerinden
etik kurallara uygun davranigslar gostermesi gerekir. Ayrica liderin bulundugu
kurumda etik ilkeler standart proseduirler haline gelmeli ve 6rgute ait etik kodlar
olusturulmasi gerekir. Etik kodlara uymayan calisanlari 6dullendirmek veya
cezalandirmak icin agik etik kurallarin olusturulmasi ve standartlarin belirlenmesi
yonetim etigininin basamaklaridir. Ayrica, karar verme sirecinde, liderin ilkeli
kararlar almasi ve kararlarinda esit ve adil olmasi gerekmektedir (Sheer et al.,
2018:21).

Etik liderler takipgileri icin rol modelidir ve liderin etik davraniglari ¢alisanlarda is
tatmini, 6rgutsel vatandaglk davranigi ve &6rgatsel baglihk gibi olumlu &rgitsel

sonuglara neden olur. Yoneticilerin davranig ve yonetim uygulamalarinda etik
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unsurlarin arastiriimasina ek olarak, iyi liderlik davraniglari gibi etik ilkeler cesitli

liderlik kuramlari ile ortaya ¢ikmistir (Sheer et al., 2018:21).

Orgltlerde, etik ilkelere uygun tutum ve davranislarin sergilenmesi ancak liderlerin
etik yaklagsimlari ile mimkindur. Etik liderligin bir kurum kultird olmasi igin etik

degerlerden olusan yazili ilkelerin is s6zlesmelerinde yer almasi faydali olabilir.

e Kurumsal babacan liderligin calisanlar tarafindan algilanmasi: Babacan
liderlik kargilikli yakumluluklerin Hofstede (1980) ve digerlerinin kolektivizm olarak
adlandirdiklari ézellikleri ile toplumsal kultirlere elverigli liderlik tarzidir (Jackson,
2016:3). Babacan liderler astlarinin goérlslerini alirlar ancak son kararlari kendileri
verir. Babacan lider, calisanlarin gelisimi ile yakindan ilgilenmektedir. Calisanlar
bagh olduklari yéneticiye mahcup olmamak icgin iglerinde ellerinden gelenin en iyisini
yaparlar (Tdrkel, 2013:25). Babacan liderlik, calisanlarini kendi iyilikleri igin bir baba
tavriyla koruyan ve gbzeten, meslek ve 6zel hayatlarina dahil olan bir yéneticinin
uyguladigi liderlik tipi olarak dusindlebilir. Calisanlara gerekli kaynaklar saglanir,
grup disindan gelebilecek elestirilere karsi korunur ve calisanlar da bunlarin

karsihginda ¢ok calisir, lidere karsi saygili ve sadik olurlar (Keklik, 2012:75).
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4. ORGUTSEL BAGLILIK

Bu bélimde, orgutsel baglilikla ilgili kavramsal bilgiler ¢cergevesinde, drgutsel baglilik
kavraminin énemi, temel boyutlari, tirleri ve érgitsel baglihgi etkileyen faktorler ele

alinacaktir.

4.1 Orgiitsel Baghlik Kavraminin Onemi, Temel Boyutlari, Tiirleri ve Orgiitsel

Baglihg: Etkileyen Faktorler

Orgdtlerin varliklarini siirdiirmelerinde ve isletmenin rekabet glciinde en dnemli
kaynak nitelikli insan gucudir. Ozellikle son yillarda, ¢alisanlarin drgitiin amaglarini
benimsemesi, orgute baglihg ve orgutin hedeflerine ulasmasi icin caba harcamasi
yoneticilerin istedigi bir durumdur (Yavuz, 2008:70; Bakoti¢, 2016:119). Orglitsel

baglihgi olan ¢aliganlar, érgitlerine karsi olumlu tutum igerisinde bulunmaktadir.

Orgutsel baglilik, calisanlarin performans diizeyi gibi kisilerin davraniglarini harekete
gegcirebilen dinamik bir yapiya sahiptir. Calisanlarin 6érgute yukledigi maliyetler, is
performansi, motivasyon, érgltsel vatandaslik, finansal performans ve is tatmini gibi
birgok konu orgutsel baghlik ile iligkilidir (Oksay, 2011:85-88). Orgiitsel baglilgi

guclu galisanlarin érgutsel vatandaslik davranisi gosterme egilimleri yuksektir.

Bu nedenle érgitsel baglihk kavrami, yoneticiler, ¢alisanlar ve igletmeler agisindan
¢alisanlarin motivasyon dlzeyi ve performans dizeyinin artmasina, is devir hizinin
azalmasina, orgutsel vatandaslik davranisinin gelismesine O6nemli katkilarda

bulunur.

4.1.1 Orgiitsel baghlik kavraminin énemi

Orgutler nitelikli galisanlar tarafindan tercih edilen bir organizasyon yapisi
olusturmak ve olumlu bir galisma ortaminda bireylerin 6rgute bagliliklarini saglamak
durumundadir. Dedisen dunya kosullari, isletmelerin rekabetini arttirmigtir. Nitelikli
calisanlar, érgitler icin dnemli bir degerdir. Orgiite olan sadakati yiiksek galisanlarin
performans ve verimliligi ylksek, ise uyumu ve Orgutiin amag ve hedeflerini
gerceklestirmek igin gdsterdigi gabalar dikkate deger bir kaynak olusturur. Orgitlerin
¢alisanlar igin yaratacagi olumlu ¢galigma ortami, ¢alisanlarin tutum, davranig, refah

ve organizasyonel etkinligini saglar.
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Gunumuz orgutlerinin - merkeziyetci yapidan, ekip tabanli yapilara dogru
(Wombacher, 2016:6) degisim gdstermesi, bilgi ¢agi, hizli teknolojik degisimler,
drgltsel baglihk konusunun dénemini arttirmistir.  Orgiitsel baghlik konusunda
yoneticilerin, ¢alisanlarindan daha fazla c¢aba sarf etmeleri ve inisiyatif almalari
gerekmektedir (Fettahlioglu & Tatli, 2015:122; Ozutku, 2008:79-80; Oksay, 2011:85-
88). Orglitlerde, baghhg: yiksek calisanlarin ise ge¢c kalmasinin ve isten ayrilma
egdilimlerinin azalmasi, kararh ¢aligsanlarin yaraticilik ya da yenilikgilik gibi "ekstra rol"
davraniglarinda bulunmasi orgutsel verimlilidi ve sonug olarak orgutsel rekabet

gucund arttirmaktadir.

Orgutsel bagliik kavrami, dinamik bir siire¢ olup (Salihoglu, 2013:302), 6rgltsel
davranig literatiiriinde davranigsal performansin bir belirleyicisi olarak énemli bir
yere sahiptir (Gaudet & Tremblay, 2017:3). Bu kavram, cesitli degiskenler ile
baglantilidir. Calisanlarin kisisel 6zellikleri, gérev ve statlleri, ¢alisma ortaminin
Ozellikleri ve organizasyonel yapinin boyutlari, liderlik tarzlar, vatandaslk

davraniglari bu degigkenlerden bazilaridir (Mathieu & Zajac, 1990:171).

Bir ¢ok arastirmaci, orgutsel baglihgi, g¢alisanlarin drgute olan sadakati, génulli
isbirligini kolaylastiran, kisinin kimligini ve niteligini 6érgute baglayan zihinsel bir
s6zlesme olarak kabul eder (Raja & Palanichamy, 2011:168). Nitelikli calisanlarin,
motive edilmesi, beklentilerinin gdzetilmesi, 6rgutle uyumlarinin saglanmasi ile
orgutsel baglihklar arttiriimahdir (Yuceler, 2009:446; Geri, 2010:60).

Orgutsel baglilik, olumlu bir yapi olarak érglitsel olgulari etkilemektedir (Paul, Bamel
& Garg, 2016:312). Orgiitsel baglikla ilgili sireclerin daha iyi anlagiimasinin,
caliganlar, orgutler ve toplum icin olumlu etkileri bulunmaktadir. Dolayisi ile hizmet
veya urun alanlar, calisanlarin érgltsel bagliliklarindan yararlanmaktadir (Mathieu &
Zajac,1990:171).

Orgltsel baghlik, alaninda uzmanlagmis nitelikli ¢alisanlarin érglitte kalma isteginin
devam etmesidir. Verimlilik, performans, kalite, uyumluluk gibi érgutin guglenmesi
ve itibarinin artmasini saglayan bu o&lgutler érgite bagliik gdsteren calisanlarin

kazandirdigi olumlu sonuglardan bazilaridir.
4.1.1.1. Orgiitsel baglihk kavraminin ¢alisanlar agisindan énemi

Orgltlerde calisan bireylerin, calistiklari kuruma olan baglliklari bireylerin
performansini, verimliligini, uyumlulugunu saglamaktadir. Calisanlarin érgut igindeki
refahi, mutlulugu , aidiyetlik hissi, kimlik kazanmasi gibi faydalar ¢alisanlarin drgite

baghliklarinin sonuglaridir.
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isten ayrilmalarin 6rgite verdigi zararlar nedeni ile érgitler calisanlarin orgitte
devamhhligini saglamak ve is devir hizini azaltmak igin ¢alisanin refahini saglayacak
ve Orglte karsi olumlu duygular uyandiracak birtakim uygulamalar getirmiglerdir.
Calisanlarin amaclarini dnemseyen, ihtiyaclarina cevap veren ve fikirlerine deger
veren orgutler etkin ve verimli olmaktadir (Giiney, 2017:328). Ayrica bu orgutler

rekabet Ustlnligu kazanmaktadir.

Orgiitler, ekonomik rekabette yer almak icin kararli ve nitelikli is gliciinii isletmede
devam ettirebilecek yapisal degisiklere girmislerdir. Bu dedisiklikler, ¢alisanlarin
kariyer durumunu dikkate alan, is tatmini, is guvenligini saglayan dizenlemeler
yapilarak saglanmaktadir (Yang, Worden & Wilson, 2004:669). Calisanlarin
ihtiyaclarini 6nemseyen orgutler, bu dogrultuda bazi degisikler yaparak calisanlarda

is tatmini, memnuniyet ve performans artis1 saglamaktadir.

Calisanlarin 6rgit amaglarini benimsenmesi ve dérgutsel bagliliklarinin saglanmasi
orgutsel verimliligi arttirmaktadir (Bozkurt & Yurt, 2013:126). Orglte baglliklari
yuksek calisanlarin is doyumu ve sadakati ylksektir (Thomas, 2016:254). Ayrica,
calisanlarin 6rgut Uyeligini surdirme arzusu, kimlik duygusunun gelismesi, yenilikgi
davraniglar goésterme egilimi, aralarinda uyumlu iligkilerin kurulmasi, motivasyon
dizeylerinde artis goérulmektedir (Angle & Perry, 1983:2-3). Calisanlarin o6rgitsel
baglilik dizeyi, istihdam slresinin bir gdstergesidir (Yang et al., 2004:668).

Orgutsel baglilik, ¢alisanlarin igleri ile ilgili tutum ve davranislarinin gok énemli bir
belirleyicisidir. Orglte baghligi yiiksek galisanlar, sinerjik disinirler ve bu onlari
etkili is stratejilerini gelistirmeye ve sorunlarini ¢gézmelerine yardimci olur (Suman &
Srivastava, 2012:62). Bu baglamda, ¢alisanlarin givence altina alinmasi ve nitelikli
¢alisanlarin kurumda calismaya devam etmesi icin rgute olan baghliklarinin, érgut

acisinda son derece 6nemli faydalari bulunmaktadir.

Orgltsel baglihg! yiksek calisanlara sahip bir 6rgiit ayni zamanda gucli bir érgit
kiltdrine sahiptir. Bu durum yeni ise baslayan calisanlarin kiltirin bir pargasi
olmasi ve bu anlamda O&rgutsel beklentilerin yerine getiriimesinde sorumluluk
duymalarini saglar. Orgiitsel amag ve hedeflere katilim, érgitsel baglilik kavraminin

calisanlara sagladigi dnemli dederler arasindadir (Yiceler, 2009:448).

Orgltsel bagligr yiksek olan calisanlar, érgiitiin bir pargasi oldugu bilinci ile
hareket eden, sorunlara ¢oézim getiren, orglte katki saglayan, is doyumu ve is
performansi ylksek olan bireylerdir (Bozkurt & Yurt, 2013:126-127; Yeh & Hong,

2012:52). Calistigi orgut ile 6zdeslesen bireylerin, 6rgutin temel ilke, amag ve
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degerlerini benimsemesi ile kurumsal kazanglar, is doyumu, performans artacaktir.

isten ayriimalar azalacak ve is devir hizi disecektir (Kara, 2012:50-51).

Bu dogrultuda kurumun en 6nemli kaynagi olan calisanlarin yiksek o6rgitsel

baghliklari ile 6rgitin hedeflerine ulasmasi kolaylasacaktir.
4.1.1.2 Orgiitsel baglilk kavraminin yoneticiler agisindan énemi

Calisanlarin organizasyona nasil baglanacagina cevap arayan yoneticilerin, érgutsel
baglihk konusunda gosterdikleri ilginin nedeni, 6rgutsel baghhk ile ilgili yapilan
calismalarin sonuclariyla agikga gortlmektedir. Orgitsel baglihgi yiksek olan
¢alisanlarin is performansi, is doyumu ve verimliligi ylksek, is devir hizi,
devamsizlik seviyeleri dusuktur. Ayrica, orgutsel baghhg: yuksek olan calisanlar,
orgitsel vatandaslik davranigi sergileyerek, organizasyona ekstra katkida bulunurlar
(Cohen, 1992:539; Yeh & Hong; 2012:51-52). Orgutsel baglihgi olmayan

calisanlarin 6rgltsel vatandaslik davranigi géstermeleri beklenemez.

Yénetimin en énemli gorevi, etkili ve verimli bir érgut yaratmaktir. Orgltin etkili ve
verimli olabilmesi motivasyon diizeyi yliksek calisanlar ile mimkindur. Calisanlarin
gorevlerini ve hatta goérevlerinden daha fazlasini yerine getirebilmesi icin
yoneticilerin uygun calisma ortamini yaratmasi gerekmektedir (Sigri, 2007:262).
Uygun c¢alisma ortami c¢alisanlarin uyum icerisinde c¢alisacagi, adil, esit, ekip
calismasi guclu olan, calisanlarin emeklerinin kargihgini aldigi, inandigi ve

guvendidi is yeri ortamlaridir.

Yoneticilerin liderlik tarzlar, galisanlarda orgutsel baglilik ile drgutin verimliligini
dnemli 6lglide etkilemektedir (Oriici & Teker, 2014:78). Bu baglamda, yoneticilerin
temel gorevlerinden birisi, orgutsel hedeflere ulasmak igin galisanlarinin 6rguite
bagliliklarini saglamak olmalidir (Pierro, Raven, Amato & Belanger, 2013:1123;
Ozutku, 2008:80). Yoneticilerin 6zellikle dénlsimci liderlik tarzini benimsedigi
orgutlerde, galisanlarin 6érgitin misyonu, vizyonu ve amaglarini kabullendigini ve
baglihk gosterdidi yapilan arastirma sonuglarinda belirlenmistir (Berson & Avolio,
2004:627).

Calisanlarda érgutsel baglihk davranisi 6rgutsel etkinligi saglar, drgutsel vatandagslik
davraniglari ile ydneticilerin drgitsel amaglara ulasmasi ve basarili olmasi daha
kolay olur (Pierro et al. 2013:1124).

Ozetle, yéneticiler calisanlarin érglitsel baghlik diizeylerini arttirmak igin calisanlarin

motivasyonunu yukseltmelidir.
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4.1.1.3 Orgiitsel baglilik kavraminin isletmeler agisindan énemi

Orgltsel baglihk, orgltsel basarinin sadlanmasi icin calisanlarin sadakatinin
yaninda, ortak deger, amac ve kultlr etrafinda toplanmalari igin ¢aba gosterilen bir
suregtir (Sigri, 2007:261). Ayni zamanda, bir kisinin yeteneklerini géstermesi ve
kendi ihtiyaclarini kargilamasini saglayan bir aragtir (Cohen, 1992:541). Orgiitsel
baghlik, 6rgutin nitelikli insan gucliinden en iyi derecede yararlanabilmesine olanak
saglamaktadir (Bozkurt & Yurt, 2013:126).

Bir orgutin basarisi sadece calisanlarinin yeteneklerinin Ust dizeyde olmasiyla
degil, ayni zamanda calisanlarinin érgite bagh olmalari ile ilgilidir (Ozutku, 2008:79-
80). Yetenekli galigsanlarin érglte baghligi bir 6rgitlin basarili olabilmesi, isletmelerin
devamliligi ve rekabet avantaji i¢in en kritik faktordir (Bozkurt & Yurt, 2013:126).

Orgltsel baglilik, isletmelerde performans artisi ve galisma refahinin artmasi gibi bir
cok faydalar saglamaktadir (Pierro et al. 2013:1132). Orgltsel baglilik, verimlilik,
isgucl devri, isten ayriimama dusuncesi gibi bireysel ve &rgitsel sonuglari
etkilediginden, drgutsel performansin iyilestiriimesi agisindan énemli bir kavramdir
(Sigr1, 2007:261). Genel olarak orgutsel bagliigin isletmeler agisindan sagladigi
faydalar agsagidaki gibi siralanabilir (Fettahlioglu & Tath, 2015:123-124):

e Calisanlarin 6rgitin amag ve degerlerini benimsemesiyle 6rgutsel amag

ve hedeflerine daha kolay ulasiimasi,

e Calisanlarin o6rgutin basarili olmasi igin gorev haricinde ¢aba sarf

etmeleri,
e Orglt dyeliginin devami igin glglii bir istek duyma ve 6rgitle
Ozdeslesmesi,

e Bilgi paylagimi ve bilginin yayilmasina olumlu katki saglanmasi olarak

ifade edilebilir.

Ozetle, 6rgltsel baghligin galisanlar, yoneticiler ve isletmeler agisindan basaril bir
performans ve verimlilik artisi ile olumlu bir ¢alisma ortaminin olusmasi ve

caligsanlarin motivasyon dizeyleri agisindan énemli oldugunu ifade edilebilir.

4.1.2 Orgiitsel baghiligin temel boyutlar

Orgutsel baghligi cesitli boyutlari bulunmaktadir. Buna ragmen farkh érgiit ve kltir
ortamlarinda, 6rgitsel baghhdin farkh olmasi beklenebilir. Bireylerin &rgutlerine
yuksek seviyede veya dislk seviyede baglilik géstermesinin farkli etkileri vardir.

Ornegin, galiganlar disiik seviyede bagllik gdsterdiginde is tatminsizligine neden
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olabilir. Bu durum séz konusu oldugunda, bireylerin performanslarinda disme, ise

devamsizlik ve isten ayrilmalar goérulebilir.

Orgitsel baglilik calisanlarin drgite psikolojik olarak kendisini adamasi olarak
tanimlanmaktadir. Genel olarak uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme olmak Uzere Ug¢
boyutu bulunmaktadir (Mercan, 2006:27). Kelman, bireylerin varligini kavramsal
acidan ug farkh sekillerde kabul edilebilecegdini belirtmistir. Bunlar; (a) uyumluluk, (b)
deger veya dzdeslesme (c) igsellestirmedir. Ozetle, bireyin bir érgiite psikolojik
olarak baglanmasinin temelinde; (a) 6zel veya digsal ddulller igin uygunluk veya
aragsal katilim; (b) uyelik arzusuna dayali kimlik veya katilim; ve (c) bireysel ve
orgitsel degerler arasindaki uyumu esas alan i¢sellestirme veya katilim olmak Uzere
uc ayri temele dayandirilabilir. Bu farkliliklar érgutsel baghhgin farkli boyutlarini
gostermektedir (O'Reilly & Chatman, 1986:493). Orgiitsel baghligin boyutlari

asagida aciklanmistir.
4.1.2.1 Orgiitsel baglihgin uyum boyutu

Orgutsel baghligin ilk asamasi olan uyum boyutu, bireylerinin beklentilerinin
karsiliginda diger galisanlarin etkilerini kabul etmesi ve uyum goéstermesini ifade

etmektedir.

Orgitsel yasam iginde uyum boyutu, belirli édiiller kazanmak igin kabul edilir. Uyum
halinde galisan bir birey, yaptidi tim eylemler igin zorunluluk hisseder (O'Reilly &
Chatman, 1986:493).

Uyum asamasinda, orgutsel baghligin dodasinda, calisanin 6rgut icinde kalmasi
karsiliginda elde edecegi ddullleri hesap ettiginden devamlilik bagliig gosterir (Beck
& Wilson, 2000:114). Birey kendi degerlerini ve basarilarini 6zimsemeden kabul
ederek, bir grubun parcasi olmaktan gurur duyabilir. Genellikle bu durum bir kiginin
tatmin edici bir iliski kurmak istemesi veya bu iligkiyi korumak istediginde ortaya
cikar (O'Reilly & Chatman, 1986:493; Gliney, 2012a:279).

Calisan drgute gonulden bagli degildir ve gercekten inandidi seyler icin degil ceza
almamak ya da gesitli 6dil beklentisi icinde uyum gosterir. Bu tutumu sergileyen
calisanlar, orgute ylzeysel olarak baghdir. Burada bireyin kendisini mecbur
hissetmesi ve zorunluluk sebebiyle uyum gdstermesi s6z konusudur (Mercan,
2006:12; Gulney, 2012a:279). Uyum, sadece belirli 6dulleri kazanmak istegi igin
gerceklesir.

Orgiitsel ortamda, birey yapmasi gerekenleri denetim altinda, giivensiz bir ortamda

yapmak zorundadir. Yoneticiler bu durumun farkinda olduklari igin astlarina baski
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altinda yapmasi gereken ya da bazen gerekmeyen igleri yaptirirlar. Calisanlar
yoneticilerine uyumlu goézikse bile gergekten icten gelen bir uyum séz konusu
degildir. Ancak orgitte mevcut kural, prosedir ve uyulmasi gereken diger
standartlar bireylerin uyum géstermesinin bir nedeni olarak gdsterilebilir (Mercan,
2006:12; Gliney, 2012a:279).

Kisaca, uyum boyutu bireyin kendi degerlerini ve basarilarini 6ziimsemeden kabul
ederek, bir grubun parcasi olmasi ve bu anlamda kendisine dayatilan igleri

yapmasidir.
4.1.2.2 Orgiitsel Baglihgin Deger Boyutu (Ozdeslesme)

Orgltsel baghhigin deger boyutu, galisanlarin 6rgit igerisinde kendilerini degerli
bulmalari ve bu dogrultuda diger bireyler ve érgitiin amag¢ ve hedefleri ile uyumlu
olmalaridir. Ozdeslesme boyutu, 6rgiitsel yasamda calisanlarin isteyerek diger
calisanlar ile iligkiye girmesi ve bunu sidrdirmek amaciyla bagkalarinin tutum ve
davraniglari benimsemesidir. Diger bir ifade ile ¢alisanlarin drgutte kendini degerli

gbrmesi ve orgut ile 6zdeslesmesidir (Mercan, 2006:12; Gliney, 2012a:279).

Bagliigin bu boyutunda, bireyin 6rgute ve calisanlarina yakin olma istegi orgutsel
inang ve degerler ile uyum igindedir. Ozdeslesme boyutunda, birey kendinin farkinda
olunmasi ve degerli bulunmasi karsiliginda bagkalarinin etkilerini kabul etmektedir
(Mercan, 2006:12; Glney, 2012a:279). Bu asamadaki 6rgutsel baglilik normatif
boyut temellidir. Birey kalmasi gerektigi icin érgutte kalir ve gérev bilinci ile drgute

karsl sadakat hissi ile hareket eder.

Kisaca, deger uygunlugu boyutu, Oorgutsel yasamda c¢aliganlarin, isteyerek
baskalariyla iligkiye girmesi ve bunu surdirmek amaciyla bagkalarinin tutum ve
davraniglari  benimsemesidir. Ozdeslesme, bireyin degerlerinin  drgiit ile

bltlinlesmesidir.
4.1.2.3 Orgiitsel baghhigin i¢sellestirme boyutu

icsellestirme boyutu, etki kabul edildiginde ortaya cikar ve galisanlarin degerleri ile
orgutsel degerlerin karsilikh uyum icerisinde olmasini ifade etmektedir (Mercan,
2006:27; Guney, 2012a:280).

icsellestirme boyutunda, bireyin tutum ve davranislari ve kendi degerleriyle
uyumludur. Diger bir ifadeyle, bireyin, grubun veya organizasyonun degerleri aynidir
(O'Reilly & Chatman, 1986:494). Bireyin degerlerinin 6rgitsel degerlerle uyum

icinde olmasi bireyi 6rglte baglar.
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Kisaca ic¢sellestirme boyutu, calisanlarin degerleri ile érgutliin degerleri arasinda
uyumun olmasina dayali bir boyuttur. Bu asamada bireyin, 6rgutin degerlerini

gercekten kisisel degerleriyle uyumlu gérmesi s6z konusudur.

4.1.3 Orgiitsel baghlik tiirleri

Akademisyenlerin, orgitsel baglihgin kavramsallastiriimasina iliskin goérusleri, yan
bahis (davranigsal yaklasim) ve tutumsal yaklasim (ahlaki) olmak Uzere iki gruba
ayrihr. Mowday, Porter ve Steers (1978) 'ye gore tutum bagliligi, caliganlarin érgute
iliskin gorlglerini ifade eder; davranigsal yaklasim ise bireylerin belli bir
organizasyonda sikinti gekme ve bireylerin bu sorun karsgisinda nasil davrandiklarini
iceren slrece atifta bulunmaktadir. Bu iki yaklasim Allen ve Meyer (1993)'in
modelinde, c¢ogu aragtirmanin kullandigi ve dogruladidi orgutsel baghhgin

operasyonel halidir (Devece, Palacios-Marqués, & Alguacil, 2016:1857).

Meyer ve Allen (1993), orgutsel baghhdr duygusal baghlik, devam baghligi ve
normatif bagllk olmak tGzere ¢ boyutlu bir model olarak gelistirmislerdir. Meyer ve
Allen (1993), her bilesenin farkli deneyimler sonucunda gelistigini ve is basinda
davraniglarin farkl etkiler sonucu oldugunu belirtmislerdir. Meyer ve Allen (1993), (¢
farkli bagimhhgin birlikte degerlendirildigi bir galisanin bir organizasyonla olan
iliskisini daha iyi anlayabildiklerini savunmustur (Meyer, Allen & Smith, 1993:539).
Duygusal baglhhk istege, devam bagliligi gereksinime, normatif bagliik ise

yukumlulige dayanmaktadir.
4.1.3.1 Duygusal bagllik

Duygusal baglilik, ¢alisanlarin drgutlerine duygusal olarak baglanmasini ifade eder
(Ng, 2015:155; Ahluwalia & Preet, 2017:56). Meyer ve Allen, bu tutumsal yapiyi,
calisanin belli bir orgute olan duygusal baghhgi, organizasyonda tanimlama ve
organizasyona katilimi diger bir deyisle 6rgtit ile bireyin “6zdeslesme ve bitinlesme
derecesi” seklinde tanimlamislardir (Gaudet & Tremblay, 2017:3). Guglu bir
duygusal bagliliga sahip olan birey 6rgitin Uyesi olmaktan hoslanir, érgitle kendini

Ozdeslestirir ve drgutd ilgilendiren konulara ilgi duyar.

Bu kapsamda Mowday, Porter ve Steers’'in “bireyin kendini érgitle birlikte ifade
edebilmesi” seklindeki tanimlamasiyla Meyer ve Allen’in duygusal baglhhgd: buyuk
Olclide ortismektedir. Duygusal baglihgi kuvvetli olanlar orgitte kalmaya ihtiyag
duyduklarindan degil, gercekten kalmak istedikleri icin devam ederler (Sigr,
2007:264).
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Bazi arastirmacilar baglilik terimini, organizasyona karsi duygusal bir yonelimi
tanimlamak igin kullanilir. Ornegin, Kanter'e gére baghlik "bir kisinin duygusallik ve
duygu kaynaginin gruba eklenmesi" olarak tanimlamigtir. Buchanan, "baglilgi,
amac ve degerlerine karsi partizan, duygusal bir baglanma ve organizasyona
sadece kendi aracgsal degerinden baska kendi istegi ile bagl" olmak seklinde
nitelendirmigtir. Porter ve arkadaslari baglihdr "bir kisinin belirli bir kimlikle ve

organizasyon ile 6zdeslesmesi " olarak tanimlamistir (Meyer & Allen, 1991:64).

Guclu bir duygusal baghhgi olan galisanlar, kendilerini 6rgite duygusal olarak bagh
hissederler ve bu nedenle ¢alismaya devam ederler (Ahluwalia & Preet, 2017:56).
Allen ve Meyer’e goére drgutsel baglihdin boyutu olan duygusal baglilik ¢alisanlarin
orgutsel amag ve hedefleri benimsemesini icermektedir. Bu baglilik boyutuna sahip
olan calisanlar duygusal olarak kendi tercihleri ile 6rgltte kalma arzusundadir
(Yavuz, 2008:94-97). Calisanin o6rglt ile duygusal bagi, o6rgltle 6zdeslesmesi
(Luthans, 2011:148) kendini érguttn bir pargasi olarak gérmesi, érgutiin hedeflerine
ulasmasi icin gaba gdstermesi, orgutle paylasilan degerlerin 6ne g¢ikariimasi gibi
tutum ve davraniglar bireyin 6rgute olan duygusal badini géstermektedir (Yavuz,
2008:94-95).

Kisaca duygusal baglilik, calisanlarin orgutleri ile 6zdeslesmeleri, calismaktan
dolayr mutlu olmalari ve orgute duygusal agidan bagli olmalaridir. Duygusal baglilik

dizeyi, farkli kigilik faktérlerinden ve durumlardan etkilenmektedir.
4.1.3.2 Devam baghhig

Devam baghligi, calisanlarin o6rgutten ayrilma durumlarinda karsilasacaklari
maliyetleri duslnerek orgutte calismaya devam etmesidir. Bir sekilde kar ve zarar
hesabinin yapilmasi ve Orgutte kalmanin kendileri igin bir gok agidan daha faydali

olduguna inanmasidir.

Devam baglihgi, calisanlarin érgitte kaldiklari strece belirli bir yatinm yaptiklarini
digtinmeleri sonucunda orgutten ayriimanin maliyetinin yiksek olacadini g6z
onlnde bulundurarak 6rgit tyeligine devam etmesi durumudur (Gliney, 2012a:289;
Sigri, 2007:265). Mevcut calisilan 6rgitte devam etme arzusu, devam baglihgi
olarak adlandirilir (Miroshnik, 2013:32). Kisaca, devam baglihgi, calisanlarin
orgltten ayrilmasina iliskin maliyet hesaplarina gére érglte olan baglihgini ifade

eder.

Devam baglhhginin 6zinde, c¢alisan ile organizasyon iligkisinin hesaplayici boyutu,
ekonomik faktorler, ise devamsizlik, is glclu ve ciro gibi etkenlerin temel faktorler

oldugu varsayllmaktadir. Bu baghhk tdrinde yUksek bir ¢aba ile istenilen
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performansa ulasiimasi ve bu performansin 6dullendiriimesi beklentisi ile
performans artmaktadir (Miroshnik, 2013:32).

Calisanlarin mevcut isinde alternatif istihdam olanaklarina (Miroshnik, 2013:32) gore
orgutte kazanilan bilgi ve becerilerin devaminin saglanmasi, o6rgitte calistigi
déneme ait elde edecegi haklarin kaybolmamasi, maliyet olarak 6&rgutten
ayrildiklarinda  kaybedeceklerini  dusundukleri  (Cimen, 2017:60) ekonomik
avantajlar, devam bagliiginin olusmasinda etkendir (Miroshnik, 2013:32). Devam
baglihgina sahip galisanlar, alternatiflerle veya diger maliyetlerin eksikligi nedeniyle
bagska bir organizasyona gecememekte ve mevcut o6rgitte kalmaya devam
etmektedir (Ahluwalia & Preet, 2017:56).

Kisaca devam baghhgi ¢alisanlarin érgutten elde ettiklerinin karsiliginda, érgitten
ayrimanin getirecegi zararlari hesap ederek O&rgutte kalma istedinin devam

etmesidir.
4.1.3.3 Normatif baglilik

Orgltsel bagllik, érgitsel amag ve menfaatleri karsilayacak sekilde hareket etmek
icin i¢csellestirilmis normatif baskilarin toplami olarak goéralir. Baghhk ne kadar gugli
olursa, Kisinin davranislarinda, bu eylemlerin sonuclarinin géz énine alinmasindan
ziyade icsellestiriimis standartlar tarafindan yonlendiriimesi daha yatkindir. Bu
nedenle, kararli bireyler, bazi davraniglari sergileyebilirler, ¢unki bunun

yapilmasinin dogru ve ahlaki bir sey olduguna inaniimaktadir (Wiener, 1982:419).

Normatif baghlik, ¢alisanlarin érgutte kalma (Devece et al., 2016:1857) ve istihdami
surdirme yukimliligl olarak tanimlanabilir. Normatif bagliigi olan calisanlar
orgltte kalmalarinin bir gereklilik oldugunu disinmektedir (Ahluwalia & Preet,
2017:56). Orgitte kalma duygusu, kisilere 6rgitte uygulanan normatif baskilarin
icsellestiriimesinden ortaya cikabilmektedir (Meyer & Allen, 1991:72). Calisanlarin
normatif baghliginin nedeni, O&rgutte kalmalarinin dogru ve etik olduguna

inanmalaridir.

Calisanlar orgutin amag ve hedeflerini icten benimsememektedir. Ancak etk ve
ahlaki anlamda orgutte kalmak zorunlulugunu duymaktadir. Normatif bagdhhigi
yiuksek olan calisanlar, sorumluluk bilinci ve sadakat ile 6rgltte kalmak igin
yukUimlulik duymakta ve orgitte gcalismaya devam etmektedir (Eren, 2015:557;
Bolat & Bolat, 2008:76-78; Cimen, 2017:60).

Orgltsel baglilik boyutlarinin gegerli oldugu ortamlar farklillk gésterebilir. Bu
farkliliklar, 6rgit kaltirine, yoneticilerin liderlik tarzlarina, o6rgatin degerlerine,

calisanlarin kisisel ve demografik 6zelliklerine, 6rgutin iginde faaliyet gosterdigi
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sosyo ekonomik yapiya, toplumsal 6zelliklere ve cevresel sartlara gére degisebilir
(Si1gri, 2007:265; Salihoglu, 2013:302). Meyer ve ark.’larinin ortaya koyduklari
orgutsel baghligin tG¢ boyutu ve bu boyutlar belirleyicileri Sekil 4.1'de sunulmustur
(Ozutku, 2008:83):

Orgiitsel Baghhgin lliskili
Oldugu degiskenler

- I Tatmini

- Ise Katiim

- Meslege Baghhk

A

Duygusal Baglihgin N
Belirleyicileri isten Aynima
Kisisel Ozellikler Dé‘y?l'-‘lss' Niyeti ve
- Is Tecribesi agii isgbren Devri
A

I I
Devamlihk Baghhginin isteki Davranis
Belirleyicileri Hazir Bulunma
- Kisisel ozellikler _Org Vat Dav
- Alternatifler _Performans
- Yatinmlar Yy,
Normatif Bagliligin )
Belirleyicileri isas Sadhi
- Kisisel Ozellikler > Mutlulagy
- Sosyalizasyon Deneyimi
- Orgiitsel yatinmlar Y,

Sekil 4.1: Ug Unsurlu Orgltsel Baglilik Modeli
Kaynak: Ozutku, 2008:83

Sekil 4.1’de calisanlarin davraniglari Uzerinde en c¢ok duygusal baghhdin, onu
takiben normatif baghhgin etkili oldugu, devamlilik baghhdinin ise, arzu edilen is
davraniglariyla baglantisinin, baghligin diger boyutlarina gére daha duguk duzeyde
oldugu yada hi¢ olmadigidir (Ozutku, 2008:83). Ayrica 6rgitin galiganlarinin
yetkinliklerini arttirmak ve gelisimi saglamak igin yaptig1 yatinmlar, calisanlarin ig
tatminine, ise baghligina, ise katiimina, isten ayriima ve isgoren hizinin digmesine,
Orgutsel vatandaslik davranisina, performans artigina ve galisgan mutluluguna neden

olacaktir.

Ozetle, érgitsel bagliik boyutlarini olusturan galisan davraniglari farkli olsa bile

ortak noktasi ¢alisanlarin érgutte kalma isteginin bulunmasidir. Duygusal baglhhga
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sahip olan calisanlar, kendi istekleri ile 6rgltte kalmak isterler, normatif baglilikta,
calisanlar 6rguitte kalmak zorunda olduklarina inandiklarindan ve devam baglihginda

ise gereksinim duyduklari igin érgitte kalmaya devam ederler.

4.1.4 Orgiitsel baghhg: etkileyen faktorler

Orgltsel baghhg etkileyen faktérler cesitlilik géstermektedir. Bireylerin Kisilikleri,
ihtiyaclari, kaltira, degerleri, érgltsel yapinin 6zellikleri, yonetim tarzlari gibi birgok
faktor bireylerin o6rgute baglhhk duymasini etkileyebilir. Farkh kigisel ozellikler,
orgitsel bagllik Uzerinde farkli sonuglar dogurmaktadir. Cinsiyet, Irk, yas, egitim
durumu, kidem gibi pek cok kisisel Ozelligin o6rgutsel baghhkla iligkili oldugu
bilinmektedir. Ayrica, gorevin 06zelligi, grup uUyelerinin davranis ve tutumlari, is
doyumu, beklentiler, algilar, sosyal etkilesimler, liderlik yaklagimlari gibi birgok faktor

orgitsel baghhig etkilemektedir.

Orgltsel baglilik, kisisel ve orgitsel degiskenlere gére belirlenmektedir. Bununla
birlikte, is guvenliginin, sorumluluk, érgat iklimi ve kararlara katilim derecesi, ¢calisma
siiresi gibi birgok degiskenin 6rgiitsel baglilik tzerinde etkisi olmaktadir. Ucret, prim
gibi maddi c¢ikarlar, orgutsel kultar ve liderlik, 6zel yagsam ve ig yasami arasindaki
denge, bireysel Ozellikler, genel yonetim politikalari, isyerindeki egitim ve gelisme
olanaklari c¢aligsanlarin o6rgute baghliklarini arttiracak 6nemli faktorler arasinda
sayilabilir (Kara, 2012:50-51). Genel olarak o6rgitsel baglihgi etkileyen faktorler
kisisel faktorler, drgutsel faktorler ve 6rgut digi faktorler olmak Gzere asagida Sekil
4.2’ de gosterilmistir (Yuceler, 2009:449-450).
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Kigisel Faktérler Performans

Psikolojik Sozlesme
Kisisel Ozellikler
is Beklentileri

Devamsizhik

Orgiitsel Faktorier

Isin Niteligi ve Onemi
Yonetim Tarzi

Ucret Duzeyi
Nezaret Bigimi

Orgit Kaltara
Orgiitsel Adalet
Orgiitsel Odiiller
Takim Calismasi

Rol Belirsizligi ve
Catismasi

Orgiitsel Baghlik Stres

Duygusal Baghhk
Devam Baglilhid:
Normatif Baghhk

/ \

is Giicii Devir Orani

Orgiit Disi Faktorler ise Geg Kalma

Profesyonellik
Yeni s Bulma
Olanaklan

Igsizlik Orani
Ulkenin Sosyo-
Ekonomik Durumu

isten Ayrilma Niyeti

Sekil 4.2: Orgitsel Baghhgi Etkileyen Faktorler
Kaynak: Ylceler, 2009:449-450

Orgutsel baghhig: etkileyen galisanlarin kisilik 6zellikleri ve davraniglari, 6rgltsel
faktorler ve érgut disi faktérlerin etkileri ve farkl degiskenler ile iligkisi arastirmacilar

tarafindan incelenmeye devam etmektedir.
4.1.4.1 Orgiitsel baghhg: etkileyen kisisel faktorler

Orgiitsel baglihg: etkileyen Kkisisel faktorler demografik degiskenleri igerir. Bu
degdiskenlerin drgutsel baghlik ile pozitif iligkileri, kimlik gelisiminde yer alan biyime
ve kisisel degisim sureclerini yansitir (Wiener, 1982:419). Calisanlarin Kigilikleri
hakkinda bilgi sahibi olmak, catigmalari azaltmak ve orgutsel baglihgini arttirmak
icin orgut yoneticilerine yardimci olmaktadir (Ziapour, Khatony, Jafari, & Kianipour,
2017:371).

Orgitsel baglihd etkileyen kigisel faktérler; yas, cinsiyet, egitim ve hizmet siiresi gibi

faktorlerdir. Bu faktorlere asagida sirasiyla yer verilmistir:

e Yas: Birgok arastirmada yas, orgitsel baglilik Gzerinde 6nemli bir faktor

olarak  degerlendirimekle beraber agiklayici bir faktér olarak degeri
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sorgulanmaktadir. Calisanlarin yaslari yukseldikge oOrgutsel bagliliklarinin arttigi

yapilan bir ¢cok arastirmalar ile degerlendirilmistir (Anttila, 2014:15).

Allen ve Meyer yasca blyuk calisanlarin tecribeleri arttikga 6rgite karsi duyduklari
duygusal bagliliklarinin da arttigini vurgulamislardir. Ayrica ilerleyen yas ile beraber
bireylerin calisabilecegi alternatif o&rgitlerin azalmasi is bulma imkanlarini
sinirflanmaktadir. Bu nedenle calisanlarda yas ilerledikge hak ve imtiyazlar

kaybetme korkusu, 6rgute olan devam baghhgini artirmaktadir (Yavuz, 2008:85).

Calisanlar kariyer basamaklarinda ilerledikge orgitsel rol ve sorumluluklarinin
artmasi orgutsel baghhklarini da arttirmaktadir. Finegold ve ark.’lari yasin, orgutsel
baghligin istihdamin bazi bélimlerini etkileyip etkilemedigini arastirmak icin alti farkl
sirkette ve 3000'den fazla teknik profesyonel ile yaptiklari g¢alismada, yasin
¢alisanlarin 6rgutsel bagllik Gzerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye sahip

oldugu ancak etki boyutunun az oldugunu degerlendirmislerdir (Anttila, 2014:15).

o Egitim: Egitim duzeyi ylksek olan calisanlarin is alternatiflerinin ve drgutsel
beklentilerinin yiksek olmasi nedeniyle drgutsel baghliklari egitim dlzeyi disuk olan
calisanlara gore dusik oldugu degerlendiriimektedir. Egitim dizeyi yuksek olan
calisanlar alternatif bir orgutl kolaylikla tercih edebilirler. Egitim duizeyi dusuk
calisanlarin is bulmada ki guglukleri, onlarin calistiklari 6rgutte kalma ve orglte
baglanma egilimini arttirmaktadir (Cimen, 2017:61; Yavuz, 2008:85-87).

e Kiultar: Kultar orgutsel bagliligi etkileyen énemli bir faktérdur. Calisanlarin
kaltar farkhliklar, érgitsel baghhgini etkilemektedir. Bu durum igletmelerin insan
kaynaklari departmani igin de yeni zorluklar ortaya ¢ikarmaktadir. Farkl kulttrel
gecmise sahip calisanlar ayni isyerini ¢ok farkli bakis acilari ile goérebilirler. Bu
nedenle, calisanlarin o6rgutsel yukumlaligand arttirmayi hedefleyen stratejiler
uygularken calisanlarin ayni kdlturin Ozelliklerini  tagiyan bir grup olarak
gorulmemesi gerekmektedir (Anttila, 2014:17).

o Cinsiyet: Bazi arastirmacilar, kadinlarin erkeklerden daha fazla &rgitsel
baghliga sahip oldugunu bazi arastirmacilar ise erkeklerin kadinlardan daha fazla
orgutsel baghliga sahip olduklarini belirtmiglerdir. Bazi ¢alismalarda ise cinsiyet ile
orgutsel baghlk arasinda iliski bulunamamistir. Kadin ¢aliganlarin orgutsel baglhk
dizeylerinin erkeklere goére daha disik oldugunu ifade eden arastirmacilar, bu
sonucun nedenlerini kadinlarin ailesel ve geleneksel rollere verdikleri 6nem nedeni
ile duygusal baglliklarinin erkek caliganlardan daha az olacagi seklinde

belirtmislerdir.
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Aksine kadinlarin daha fazla baglihk goésterdigi goérisini savunan arastirmacilar,
kadin calisanlarin istikrarli olduklarini ve karsilastiklari engeller ile daha ¢ok
micadele ettigini vurgulamaktadir. Kargi goérise goére ise, kadin ve erkeklerin
calisma yasaminda is, kurum, meslek gibi hedeflere karsi tutum gelistirirken benzer
yollar izlediklerini, ortaya ¢ikan farkliliklarin ise daha ¢ok yapilan isin 6zelliklerinden
kaynaklandigini ifade etmektedir. Kadinlarin is yasaminda tutunabilmek igin
erkeklere oranla ¢ok daha fazla caba harcamalari gerektiginden, islerinden
ayrilmalarinda karsilacaklarini dusidndikleri maddi sorunlar nedeni ile normatif
baghliklarinin daha ylksek olacagi disunulmektedir. Ancak, Meyer ve ark.’larinin
yaptiklari ¢alismalar sonucunda o6rgitsel baglligin boyutlarinin cinsiyete goére

farklilik gdstermedigi degerlendirilmistir (Ozmen, Ozer, & Saatgioglu, 2005:6).

¢ Medeni Durum: Genel olarak bekar ¢alisanlarin sorumluluklarinin az olmasi
nedeniyle girisken ve cesaretli davraniglar sergilemeleri ve is degisikligi yapmalari
evli calisanlara gbre daha sik rastlanmaktadir. Bu nedenle evli cgalisanlarin
yukUmluliklerinin fazla olmasi, isten ayrilmalari bekar calisanlara goére daha
dusuktar. Bu durumda evli calisanlarin orgatsel bagliliklarinin bekar calisanlara

gore yuksek oldugu ifade edebilir (Cimen, 2017:62).

e Kidem: GCalisanlarin orgutte c¢alisma suresinin fazla olmasi o6rgite
bagliliklarini arttirmaktadir. Orgltiin kariyer planlamasinda caliganlarin yer almasi
ve kidemlerinin ve oOrgute yatirimlarinin artmasi ile birlikte artan psikolojik
bagliliklarini beraberinde getirmektedir. Calisanlarin daha iyi pozisyonlara terfi
etmesi ve o&rgutsel amaclari gergeklestirmek igin gucgli bir istek duymasini
saglamaktadir (Geri, 2010:53-56).

e Kisilik Ozellikleri: Kisilik 6zellikleri, insanlarin davraniglarini belirleyen en
dnemli faktérler olarak disunilmektedir. Orgitsel bagliigr arttiran faktérleri ve
kisisel 6zellikleri anlamak, kuruluglar igin pratik bir dneme sahiptir (Einolander,
2015:669).

Calisanlarin kisilik 6zelliklerinin belirlenmesi, 6rgit igindeki davranislarini 6ngérmek
icin bir gerceve olusturmaya yardimci olabilir. Orglitlerde g¢alisanlarin Kkisilik
farkhhklari yaraticihgin, orgltsel uygulamalarin, kararlarin, gelisimin veya bircok
orgitsel sorunun nedeni olabilecegi icin yapilan calismalar bu yénde odaklanmigtir.
Ozellikle galisanlarin érgiitsel baglhgi ve Kkisilik dzellikleri arasindaki iligki ile
calisanlarin bireysel farkliliklarinin drgutsel bagliliklari ile olan iligkisi belirlenmeye

calisiimigtir (Ziapour et al., 2017:371).
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Calisanlarin disa donikligl, yumusak basliigi, sorumlulugu, deneyime acikligi gibi
kisisel Ozelliklerinin duygusal ve normatif bagliigini olumlu yénde etkiledigi
arastirma sonuclari ile degerlendirilmistir (Cimen, 2017:62). Kisaca, calisanlarin
demogratif Ozellikleri ile orgutsel baglihk arasinda iliski arastirmalara goére farkl

dizeylerde bulunmustur.

4.1.5 Orgiitsel baglilik konusunda gelistirilen yaklagimlar

Orgitsel baghlik, arastirmacilar tarafindan tutumsal ya da davranigsal olmak (izere
iki farkl yaklagim ile ele alinmigtir. Orgitsel baglilik bir tutum olarak ele alindiginda,
¢alisanlarin 6rgite duygusal veya hissi olarak badliliklari sonucunda &rgitle
bitinlesmesi ve orgutin bir dyesi olmaktan gurur duyduklari kabul edilmistir.
Tutumsal baglilik, ¢alisanlarin érgutle olan iligkilerinde kendi deger ve amaclarinin
orgutin degerleri ve amaglar ile uyumlulugunu dikkate almalari bigiminde
degerlendirmistir (Devece et al., 2016:1857, Ozutku, 2008:80-82; Arslan, & Demirci,
2015:28).

Orgltsel baglihga iliskin tutumsal ve davranigsal farkhliklar, bagliigi yansitan
psikolojik durum, baghhgin gelismesine yol agan belirleyici kosullar ve baglihk
sonucu beklenen davraniglar ile iligkilidir. Tutumsal yaklagsimda, genellikle 6rgitsel
baghligin gelismesine katkida bulunan kosullarin ve baglihdin davranigsal
sonuglarinin belirleyicilerinin tanimlanmasina yoneliktir (C")zutku, 2008:80-82; Arslan,
& Demirci, 2015:28).

Orgitsel baglihgi, davranigsal bir yaklagim ile sinirlandiran bazi arastirmacilar,
bireylerin baglligini olugsturan davranislar ¢ 6zellikte toplamiglardir. Bu 6zellikler,
davraniglarin kigisel iradeye dayanmasi, gorulebilir olmasi ve degismez olmasidir
(Cetin, 2011:56). Tutumsal ve davranigsal yaklagimlarin énermeleri Sekil 4.3'de

sunulmustur.
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Sekil 4.3: Tutumsal ve Davranigsal Yaklasimlar
Kaynak: Ozutku, 2008:81

Sekil 4.3'de gérulduagu gibi, o6rgitsel baghlik konusunda farkli yaklagimlar
geligtiriimistir. Kanter, Etzioni, Wiener, O’Reilly ve Chatman, Penley ve Gould, ve
Allen ile Meyer, tutumsal baglilik Gzerine yodunlasarak orgutsel bagllik kavramini
aciklamiglardir. Becker ile Salancik ise, 6rgitsel baghhd: davranissal agidan ele
almislardir. Orgltsel bagliik konusunda ortaya konan bazi yaklagimlar asagida yer
almaktadir (Ozutku, 2008:81).

4.1.5.1 Etzioni’nin orgiitsel baghhk yaklagimi

Etzioni'nin 6rgutsel katihm modeli makro oOrgutsel bir yaklagim olmasina ragmen,
bireysel c¢alisanlarin o6rgutlere olan baglihgini kavramsallagtirmada bir yol
sunmaktadir (Penley & Gould, 1988:45). Bu yaklasim, 6rgit Gyelerinin davranislarini
yonlendirmek icin kullandiklari gug¢ turine ve katilimcilarin katihm tarine gore
siniflandirmigtir. Etzioni, érgutsel glicu zorlayici, faydaci ve normatif gug¢ kaynaklari
olmak Uzere uce ayirmistir. Bu glc¢ kaynaklari asagida agiklanmistir (Lunenburg,
2012a:1-2; Guney, 2012a:283):

e Zorlayici Gug: Astlari kontrol etmek icin kuvvet ve korku kullanir. Zorlayici
glici kullanan orgltlere 6rnek olarak hapishaneler, goézetim altindaki zihinsel

hastaneler ve ordudaki temel egitim yerleri verilebilir.

o Faydaci Gug: Astlari kontrol etmek icin Ucret veya ekstra ddiller kullanir. Bu
Oduller arasinda maas, yan o6demeler, calisma kosullari ve is guvenligi

bulunmaktadir.
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e Normatif Gug: ilgi cekici isler, amaclarla tanimlama ve topluma katkida
bulunma gibi 6duller kullanilir. Bu durumda ydnetimin gticl, sembolik ddlller, saygi
ve prestij simgeleri ve organizasyonun kabullni etkileme becerisine dayanmaktadir.
Bircok profesyonel kisi normatif kuruluglarda calisir. Bu tir organizasyonlara érnek
olarak Kkiliseler, camiler, siyasi organizasyonlar, hastaneler, Universiteler ornek

verilebilir.

Etzioni’nin baghlik tdrleri, bireyin 6rgitun glicu kargisindaki davraniglarini ele
almaktadir (Sigri, 2007:263; Hornung, 2010:1082; Parsehyan, 2014:93). Bu orgutsel
glgler, yabancilastirici, hesapli ve ahlaki olmak Uzere g¢alisanlarin 6rgit ile ilgisine
dayanmaktadir. Bireyin &rgutin gucl ve ilgisine goére bagliik tlrleri asagida
verilmistir (Lunenburg, 2012a:2; Glney, 2012a:283).

e Ahlaki Baghlik: Ahlaki baghlik maddi olmayan veya sembolik ddulleri, ortak
normlari ve kisisel Ozveriyi vurgulayan bir uyum yapisi temel alinarak olumlu

duygusal baglilik ve orgutsel hedeflerin ve degerlerin i¢sellestiriimesidir.

e Hesapli Baglihk (Cikara Dayali Baghlik): Maddi menfaat veya tesviklere
ulagmak icin orgutsel olarak istenen davranig araclarini vurgulayan orgutsel uyum

yapilarina yeterli yanit verir.

e Yabancilastirici Baghlik: Etzioni tarafindan astlarini baski altina almak ve
korkutmak amaciyla hapishanelerde ve askeri birliklerde uygulanan zorlayici ve
baskici sistemi ifade etmek icin kullanilmistir. Yabancilastirici baglilik, bireylerde iki
sekilde gorulmektedir. Bunlarda birincisi 6rgutin i¢ c¢evresi Uzerindeki kontrolln
eksikligi ile olusan baglihk, digeri ise, ¢alisanin bulundugu 6rgut disinda baska
alternatifin  olmamasini  algilamasi nedeniyle meydana gelen baghliktir.

Yabancilastirici baghlik, negatif bir baghhk taradur.

Etzioni bu baglilik turlerinin her biri icin drgutlerde denetim araclari olarak uygun
olan mekanizmalar dnermektedir (Akbas, 2010:126). Etzioni tarafindan gelistirilen
orgutsel baghlik modeline yonelik ileri sirtlen elestirilerden bazilari Penley ve Gould
tarafindan modelin 6rgltsel baghlk literatirinde yeterince 6nemsenmedigi ve
modelin bazi noktalarda karmasiklik gosterdigidir. Modelde yer alan ahlaki ve
yabancilastirict baglilik kavramlarinin birbirleri ile iligkilerinin karmagik oldugu, bu
kavramlarin birbirlerinden bagimsiz veya birbirini tamamlayan veya zit kavramlar

olup olmadiginin belirsiz kalmasidir (Yavuz, 2008:75-77).
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4.1.5.2 Kanter’in oérgutsel baglilik yaklagimi

Kanter, 6rgitsel baghligi bireylerin drgitte kalmak icgin farkl gerekgelerle gosterdigi
farkli davraniglar olarak degerlendirmektedir. Kanter’e gore badlilik, bireylerin sosyal
sistemlere girme istegi ve ihtiyaclarini kargilayacak sosyal iligkiler ile Kkisiliklerinin
birlesimleridir. Calisanlar o6rgutlerinin bu beklentilerini, 6rgite olumlu duygular

besleyerek ve kendilerini rgutlerine adayarak gerceklestirebilir.

Kanter'e gore orgutsel baglilik, bireylerin guglerini ve baglliklarini sosyal ortamlara
girme hevesinde olmalari, istek ve ihtiyaglarini kargilamak igin sosyal iligkileriyle
kisiliklerini birlestirmeleri olarak tanimlamaktadir (Kanter, 1968:499). Bu sureglerin
temeline, baglihg: ortaya cikaran orgitsel stratejiler ortaya koymaktadir. Kanter,
orgutsel baghligi devam baglihgi, kenetleme baghhgr ve kontrol baghhgr olmak
Uzere U¢ bigimde tanimlamistir (Parsehyan, 2014:93; Tamer, 2017:133; Yavuz,
2008:75; Guney, 2012a:285):

e Devam Baghligr: Caliganlarin o6rgutte kalmak igin kendini adamalari ve
fedakarlik yapmalaridir. Devam baghhgi, duygusal ve normatif 6zellik tasimaz.
Calisanlar, 6rgltte kalmalarinin faydali olacagini dusundukleri igin ¢alismaya devam

ederler. Cunku 6rgutten ayrilmanin maliyeti, kalmanin maliyetinden yuksektir.

e Kenetlenme Baglihgi: Orgltteki sosyal iliskiler ve dayanismalar nedeniyle
orgute baglanmanin gergeklesmesidir. Bireyler 6rgit icinde bulundudu gruba karsi

duygusal bir yakinlik hisseder ve dis tehditlere kargi grup olarak birlikte direnirler.

e Kontrol Baglihgi: Bireyin, o6rgutin normlarini dikkate almasi o6rgutin
degerleriyle kendi degerlerini uygun bulmasi ile kontrol baglihgi ortaya cikar.
Orglitiin kendisinden talep ettiklerini uygun bulan kisiler, drgitiin kurallarini korur ve

otoriteye itaat ederler.

Ozetle, devam baglili§i, kar ve zarar analizine dayanmaktadir. Birey 6rgiitte devam
etmenin daha faydali olduguna inaniyorsa o6rgitte kalmak igin gerekli fedakarligi
yapmaktadir. Kenetlenme baglihginda o6rgit i¢i grup Uyeleri arasindaki destek
birliginin uyumu séz konusudur. Bireylerin degerleri, 6rgutin degerlerine uygun ise

kontrol baglihgi oldugunu ifade edilebiliriz.
4.1.5.3 O’Reilly ve Chatman’in orgiitsel baghhk yaklagimi

O’Reilly ve Chatman o6rgutsel baghhgi, kisinin érgute psikolojik bagliligi olarak ifade
etmistir (Guney, 2012a:84; Geri, 2010:43-44). Bireyin 6rglt ile butinlesmesi bu
bagin gelismesini saglayan unsurdur (Arslan & Demirci, 2015:28). O’'Reilly ve

Chatman, orgutsel baglhhgi, Kelman’in tutum degisimi ile ilgili 6ne surdugu
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sureglerden etkilenerek uyum baglihgi, 6zdeslesme baglihgr ve igsellestirme
baghligi olarak asagida aciklanan Ug¢ boyuta ayirmistir (Oksay, 2011:59-60;
Parsehyan, 2014:93; Yavuz, 2008:75):

o Uyum Baghhgr: Calisanlarin belli édulleri elde etmek igin baskalarinin etkisini
kabul etmesidir. Bu baghlik tiriinde 6dil-maliyet degerlendirmesi 6n plana ¢ikmakta

ve bireyi aragsal algilar yoneltmektedir.

e Ozdeslesme Bagliigi: Bu baglilik calisanlarin kendini tanimasini saglayan ve
tatmin edici iligkileri sUrdurmesi igin 6rgutin bir parcasi olarak kalmay! kabul
etmesidir. Calisanlarin 6rgitte calismaktan gurur duymalari, 6rgatin amag¢ ve

degerlerini kabul etmeleri ve o6rgitle 6zdeslestiklerinde bagliligin gergeklesmesidir.

o csellestirme Baglihgi: Bu bagllik tirl calisanlarin degerleriyle, tutum ve

davraniglarinin 6rgitin diger grup tyeleri ile uyumlu hale gelmesidir.

O'Reilly ve Chatman’in ¢ boyutlu yapisinin bazi arastirmacilarin gerceklestirdigi
calismalarda, tanimlamayi ve igsellestirmeyi ayirt etmek konusunda zorluk
cektiklerini ifade etmiglerdir. Son bulgular uyumun bir 6rgltsel baghlik tiri olarak
dusunulmesi gerekip gerekmedigine iliskin bazi sorulari gindeme getirmigtir.
Dolayisi ile O'Reilly ve Chatman'in érgitsel baglilik yaklagimi, duygusal, normatif ve
devam baglihgi kadar kapsamli olarak kullaniimamigtir (Meyer, Jackson & Maltin,
2008:40).

Ozetle, uyum baglliginda, bireyler belli édilleri almak igin orgitte kalirlar.
Dolayisiyla istekli calismazlar. Odiili almaya yetecek kadar performans gosterirler.
Ozdeslestirme bagliliginda, birey arkadas iliskileri ve 6rgutin ortami nedeniyle
orgutte calismaktan mutludur. Dolayisiyla kendisini érgatin bir pargasi olarak kabul
eder. icsellestirme baglihginda ise bireyin kendi amag ve hedefleriyle 6érgiitiin amag
ve hedeflerinin uyumlastirdigini ve érgutin hedeflerine ulasmasi icin ¢alistigini ve

baglihginin yuksek oldugunu sdyleyebiliriz.
4.1.5.4 Penley ve Gould’un orgiitsel baghhk yaklagimi

Penley ve Gloud, Etzioni’nin yapmis oldugu &rgitsel baghlik tanimindan yola
cikarak model Uzerinde galigmalar yapmistir. Orgltsel baglihg: birbirinden farkli
olmak Uzere U¢ boyuta ayirmistir (Arslan & Demirci, 2015:29). Penley ve Gould’'un
orgutsel baghlk boyutlari agagida ifade edilmektedir (Tamer, 2017:134; Akbas,
2010:129):

e Ahlaki Baglilik: Ahlaki baghlik, o6rgutsel amaglarla 6zdeglesme ve onlarin

benimsenmesine dayanan bir bagllik boyutudur.
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e Cikarci Baglihk: Calisanlarin belirli c¢ikarlara dayal, 6rglte baglilik
duymalaridir. Orgiite verdiklerinin karsiliginda cesitli ddiil ve tesvikleri alabilmek

adina orgute baghlik duymalaridir.

e Yabancilastirici Bagllik: Yabancilastirici baglilik, bireyin érglite sagladigi
katkilar ile karsiliginda aldiklarinin orantisiz oldugunu algilamasina ragmen gevresel

baskilar nedeniyle 6rgite baglihk duymalaridir.
4.1.5.5 Becker’in orgutsel baglilik yaklagimi

Becker’in érgltsel baglilk yaklasimina gore birey, calistigl érgite duygusal olarak
bagllik hissetmemekte, baglanmadi§i takdirde kaybedecegini disindigi igin
baglanmakta ve o6rgltte g¢alismaya devam etmektedir (Gul, 2003:78). Becker, bir
davranigla ilgili kararin, davranisla ilgili olmayan cikarlar tarafindan belirlendigini
disundigd bu durumu yan bahis sistemiyle agiklamistir. Bu duruma gére, érgttsel
baghlik, calisanlarin orgutle karsilikli iki taraf olarak bahse girdikleri bir strectir
(Erdogan, 2015:110).

Ozetle, bireylerin ¢ikarlari diger bir ifade ile statli, maddi degerler, sosyal nedenler
ve roller, burokratik dizenlemeler ile oOrgutte calismaya devam etmesidir. Bu
yaklasimin temelinde, birey duygusal anlamda o6rgite baglilik duymamakta ancak

birtakim cikarlari 6rgitte devam etme karari vermesine neden olmaktadir.
4.1.5.6 Staw ve Salancik’in orgitsel baghhk yaklagimi

Staw ve Salancik (1977), bireylerin tutum ve davraniglarini érgutteki faaliyetleri
orgute olan bagliliklarini guglendiren inanglarinin olmasi nedeni ile 6rgutsel baglihk
olarak tanimlamaktadir. Salancik (1977), o6rgltsel baglihiga davranigsal acidan
yaklasmis ve Orgltsel bagliiga c¢alisanlarin  davraniglarina baghgr olarak
degerlendirmistir (Arslan & Demirci, 2015:28). Salancik, farkli olarak davranigin
devam ettirilmesinin yatirimlarla degil, ¢calisan ile 6rgit arasindaki psikolojik bagla

ilgili oldugunu vurgulamistir (Yavuz, 2008:82).

Bagliigin olusmasi igin davraniglarin G¢ 6zelligini, davraniglarin goérulebilir olmasi,
degistirilemez olmasi ve Kigisel iradeye dayanmasi olarak aciklamigtir (Geri,
2010:50-51).

Bu yonuyle Salancik’in yaklasimi ile Becker'in yaklasimi arasinda paralellik vardir.
Salancik ve Becker orgltsel bagliligi, davraniglarin devam ettirilmesi yonindeki
¢alisan egilimi yéninden ele almiglardir. Bireylerin tutumlari ile davraniglari uyumiu
olmadiginda kisi gerilim hissedecek ve strese girecektir. Tutumlar ve davraniglar

arasindaki uyum gergeklestigi zaman ise bagllik ortaya gikacaktir. Salancik kiginin
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davraniglarini  sergiledigi  sartlarin, baglihgi 6nemli derecede etkiledigini
degerlendirmektedir (Oksay, 2011:73-74; Yavuz, 2008:82; Gul, 2003:80).

Ozetle, Salancik’in érgitsel baglik yaklasimini, bireylerin davraniglarinin érgiit
faaliyetleri ile uyumlu olmasina ve birey ile 6rgit arasindaki psikolojik bagin glicu

olarak ifade etmistir.
4.1.5.7 Allen ve Meyer’in orgiitsel baghhk yaklagimi

Literatirde kullanilan en ¢ok kabul gbéren 6rgitsel baglilik yaklagimi, Allen ve Meyer
(1991) ’in orgutsel bagliik boyutlaridir (Yeh & Hong, 2012). Meyer ve Allen (1991)
duygusal baglilik, devam baghligi ve normatif baghlik olmak Uzere ¢ boyutlu
orgitsel baghhik modelini gelistirmigler (Yeh & Hong, 2012:52; Alperay, Alper,
Bircan, & Oncll, 2015:807) ve bunlarin birbirlerinden farkh ve oélgllebilir boyutlar

oldugunu ortaya koymuslardir (Meyer & Allen, 1991:61-89).

Allen ve Meyer (1991), Kanter'in yaklasimini takiben &rgutsel baglihgi, duygusal,
devam ve normatif baglilik olmak Uzere G¢ boyuttan olugtugunu ortaya koymustur.
Devam ve normatif baghhigi davranig kaliplari olarak tanimlanabilirken, etkin olan
baghligin calisanin Kigisel dedgerlerinin 6rgit degerleri ile uyumlu olmasina
baglanmaktadir. Dolayisiyla, bir ¢aligsanin érglite duygusal olarak baghhgi, bireyin
hedefleri ile 6rgitin hedefleri arasinda bir uyumun olmasi seklinde agiklamaktadir.
Duygusal temelli érgltsel bagliik gorusu, calisanin birlik duygusunu ve 6rgit ile

paylasilan degerlerini vurgulamaktadir (Miroshnik, 2013:32).

Duygusal baglilik, genellikle 6rgutsel bagliiktan soz edildiginde dusunulen baghhik
boyutudur. Duygusal baglilikta, birey érgite karsi gigli olumlu goruslere sahiptir.
Normatif baglilik, bireyin érglte bagl olmasi gerektigini diusinmesi anlamina geldigi
icin orgutte kalmasi bir gereklilik ve kararhhktir (Hitt et al.,, 2009:189). Devam
baglihgi, kurumda kalmaya devam etme arzusudur (Miroshnik, 2013:32). Bireylerde,
orgutsel bagliligi etkileyen farkh faktorler, ¢alsanlarin 6rgute baghhklarinin farkl

nedenlerinden olusmaktadir.

Meyer ve Allen (1991)’e gbre 6rgitsel baglilik ¢alisanlar ile érgit arasindaki iligkiyi
yansitan, orgut Uyeligini devam ettirme kararina yol agan psikolojik bir durumdur
(Yuceler, 2009:448). Meyer ve Allen (1991) orgutsel baglhhdin élgllmesine ve
boyutlarinin saptanmasina yonelik olarak butincll bir yaklasim gelistirmiglerdir
(Ozutku, 2008:80). Bu yaklasimlarin ortak noktasi bagligin, (a) ¢alisanin érgitle
olan iligkisini tanimlamasi ve (b) 6rgute Uyeligini strdirecek veya devam ettirme

kararina etkileri olan bir psikolojik durum oldugu goérisudir (Meyer et al., 1993:539).
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Nitekim, bir organizasyonun daha buylk sosyo ekonomik menfaatleri garanti ettigi
calisanlar, buylk ihtimalle, kurulusu koruyan, sorumluluklarini arttiran ve timine
hizmet eden davraniglarda bulunmak isteyeceklerdir. Bu tlr organizasyonlar,
calisanlarin (a) baghligi, (b) sosyal taninmayi ve (c) adaleti algilamasini tesvik
etmektedir (Miroshnik, 2013:32).

Meyer ve Allen (1991)in orgltsel baghlik yaklasimlarindan duygusal baghhk
yaklagimi galisanlarin orgute karsi olan gugli duygusal bagini gdstermektedir.
Devam baghligi  calisanin orgute sagladigi faydalar ile orgutten ayrilmanin
maliyetlerinin  karsilastirilarak orgutte kalmak istemesidir. Normatif baghlk
¢alisanlarin o6rgitte kalmak icin yOkUmlllik hissetmesidir. Calisanlar normatif
bagllikta érgutten ayrilmak isteseler bu durumu etik ve ahlaki bulmadiklari icin

ayrilamazlar.
4.1.5.8 Wiener’in orgutsel baglihk yaklagimi

Wiener (1982) ’in siniflandirma ile aragsal bagliik ve oérgutsel baghlik ayirimina
dayanan kuramsal bir model olusturulmustur. Aragsal baglilik; hesapgi, yararci,
kendi ilgi ve gikarlarina donuk olmayi ifade ederken; drgutsel baglilik ise, deger veya
moral temeline dayanan gudileme ile gergeklesmektedir (Dogan & Kilig, 2007:43-
44). Bu gibi nedenler ile kisilerin 6érgite guglu bir sekilde tanimlama olasiliginin
yuksek olmasi ve kiginin deger ve hedefleriyle 6rgitin hedeflerinin uyumu kisinin
orgute baglihhgini saglamaktadir. Dolayisiyla, baghligin 6nemli bir belirleyicisi kigi-

organizasyon uyumu olarak goérinmektedir (Wiener, 1982:419).

4.1.6 Orgiitsel baghhgin seviyeleri ve sonuglari

Orgiitsel baglihgi etkileyen faktérler farklidir. Bunlardan bazilari ydneticilerin
yaklagimlari, astlarina kargi tutum ve davraniglari, organizasyonun hiyerargik
yapisina bagl iletisim sekilleri gibi faktorler érglitsel baghligi etkilemektedir. Orgutsel
baglihgin tamamen durumsal faktorlere bagh oldugunu sdylemek mumkan degildir.
Bireylerin, algilamalari, kisilik yapilari, duygulari gibi faktorler orgutsel baghhgi

etkileyen unsurlar arasindadir.

Calisanlarin érgut ile 6zdeslesme derecesi, 6rgitl benimsemesi ve drgute baglilik
seviyeleri farkli derecelerde gelisir. Orgltsel baglilik seviyesine gére calisanlarin

tutum ve davranislari da farklilik gésterir.

Ozetle érgiitsel baglilik, érgltlerin ayricalikli bir konum elde etmesinde belirleyici
olan nitelikli ve alaninda uzman c¢alisanlarin istihdaminin devamlihiginin

saglanmasinda bir gerekliliktir.
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4.1.6.1 Dusiik orgiitsel bagllik seviyesi ve sonuglari

Dusuk seviyede orgutsel bagllik, calisanlarin kendilerini drglte ait hissetmemeleri
ve oOrglut amag¢ ve hedeflerini benimsememeleri anlamina gelir. Bu durum,
calisanlarin 6rgltten ayrilma niyetlerinin olmasi ve is bulduklar takdirde 6rgltten

ayrilabileceklerini gosterir.

Dusuk seviyede orgutsel baglilik, orgut g¢alisanlarinin 6érgitin amag ve hedeflerini
gerceklestirmek igin orgUtsel baghligi destekleyici tutum ve davranisglari
gbstermemesi anlamina gelmektedir. Bu durum ¢alisan ile 6rgit arasindaki bagin
oldukga zayif oldugu anlamina gelir (Arslan & Demirci, 2015:30; Kog, 2010:205).

Ayrica, dusuk seviyede baglilik seviyesi ¢aliganlarin kigisel gorevleriyle ilgili yeterli
¢aba gostermedigini ve kuruma katki saglamak igin istekli olmadiklarini gésterir. Bu
kisiler kuruma karsi “duygusu olmayan isgdrenler” olarak ifade edilirler (Randall,
1987:463).

Orgltte disiik 6rgltsel baglihg olan kisiler verimsizlik ve performans dusikligine
neden olur. Dusuk orgutsel baglilik, yiksek dizeyde calisan is glcu devrine, ise
devamsizlik ve igse ge¢ kalmaya neden olmaktadir. Bu tur baglhga sahip olan
calisanlar, kendilerini érgiitiin bir pargasi olarak gérmez. ise devamsizliklari baglar

ve isten ayrilma oranlari yuksektir (Yavuz, 2008:91).

Dusuk orgutsel baghhgin dedikodu, itiraz ve sikayetlerin artmasi gibi sonuglarin
dogmasiyla kurumun itibarini zedelemekte, musterilerin glivenini azaltmakta ve bu
durum parasal kayiplara neden olmaktadir. Kurum igerisinde yayilan informal
iletisim, kurumun hiyerarsik yapisini tehdit etmektedir (Randall, 1987:463). Orgit
icinde informal iletisim sistemi zarar verici bir boyuta ulastiginda galisanlarin isten

ayrilmalarina neden olusturabilecek yonetilemeyen gatismalari ortaya gikarabilir.

Bu bagllik dizeyi “zorunluluk baglihgl” ya da Allen ve Meyer’in (1990) orgutsel
baglilik siniflamasinda yer alan devam baglihgi ile ayni anlami tagimaktadir. Devam
baglihgi, bireyin érgitine yapmis oldugu katkilar degerlendirerek 6rgltte kalma
isteklerinin devam etmesi durumudur (Kog, 2010:206). Duslk orgutsel baglik
seviyesi ile c¢alisanlar kendilerini kuruma baglayan gucli davraniglardan yoksun
olmaktadir. Ayrica oOrgitsel baglihk dizeyi disik olan cgalisanlar, alternatif is
olanaklarini arastiracagindan, insan kaynaklari departmani, calisanlarin orgutsel

bagllik seviyesini ylkseltecek uygulamalara yonlendirmelidir (Randall, 1987:461).

Ozetle, orgitsel baghhg disik olan calisanlarin motivasyon ve performans
diizeyleri dusuktir. is tatminsizligi sonucunda galisanlarda ise devamsizlik, geg

kalmalar ve igten ayrilmalar olabilir.
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4.1.6.2 Orta orgiitsel baghlik seviyesi ve sonuglari

Orgtte uzun yillar calisan bireylerin érgltte calisma siresi ile 6rglitli benimseme ve
Ozdeslestirme orani ayni olmayabilir. Bu bagliik seviyesinde, calisanlarin érgute
tam anlami ile baghlik duyduklari sdylenemez. Orgiitte calismaya devam eden

ancak baglilik diizeyi yuksek olmayan calisanlarin baglilik seviyesi orta diizeydedir.

Orta oOrgutsel baghlik seviyesi, bireyin deneyiminin glgcli oldugu fakat 6rgit ile
O0zdeglesmesinin ve baghhdinin kismen gerceklestigi baglilik duzeyidir (Mercan,
2006:23-24; Arslan & Demirci, 2015:30).

Bireyler, 6rgatin diger bireyleri ile gelistirdikleri sinirh bagliliklari sonucunda 6rgite
ayni duzeyde bir baghlik ile sinirli baglanabilmektedir (Randall, 1987:461). Orta
bagllik dizeyindeki ¢alisanlar, drgutiin kendilerine diledidi gibi sekil vermesine izin
vermemekte ve bu neden ile kisiliklerini olusturan kimliklerini muhafaza etme ¢abasi
icerisinde gorulmektedirler (Randall, 1987:463).

Bu baghlk dizeyinde galisanlar, érgutiin batin degerlerini degil sadece bazilarini
kabul ederler. Bu baglamda calisanlar 6rgitin beklentilerine cevap verirken ayni
zamanda hem orgutle butinlesmeye hem de bireysel dederlerini korumaya devam
etmektedir (Arslan & Demirci, 2015:30).

Bu durumdaki kigiler, 6rgitin butind yerine kisith birtakim degerlerini kabul
etmekte, orgutin isteklerini yerine getirirken, bir taraftan érgutiyle 6zdeslesmekte
bir taraftan da bireysel degerlerini korumaktadir (Randall, 1987:464). Orta baglhk
dizeyi, kigilerin ve Orgutin karsilkli uyumunu yansittigindan galisanlara dengeli
insiyatif ve bireysel tercih imkani vermektedir. Sonug¢ olarak dengeli bir baglihk
duzeyi olusmaktadir (Wiener, 1982:423).

Orgite yénelik olumlu bakis acisi galisanlarin 6rgiit icerisinde kaldigi sireyi
arttirabilmekte, o6rgltten ayrilma iste§i azalmakta ve c¢alisanlarin daha fazla is

tatminine ulasabilmesini saglamaktadir (Randall, 1987:464).

Kisaca, orta diizey baglilik seviyesinde olan ¢alisanlarin érgttsel bagllk dizeylerini
arttirmak igin yénetimin ve insan kaynaklari departmaninin ¢alisanlarin ihtiyaclarini

dikkate alarak duzeltici faaliyetler ile orgutsel iyilestirmeler yapmalari gerekmektedir.
4.1.6.3 Yiiksek orgiitsel baglhlik seviyesi ve sonuglari

Yiksek baghlik dizeyinde birey o6rgite glcli tutum ve davraniglar ile baglihk
gosterir (Mercan, 2006:25; Randall,1987:464). Yuksek dizeyde orgutsel baglilik,
orgut tarafindan istenilen bir durumdur. Clinki ¢alisanlar érgitte kalmak icin kararli
bir tutum goésterirler (Geri, 2010:60).
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Bireyin Uyesi oldugu oOrgutin amacg ve hedeflerini kabullendigi, tim degerlerini
benimseyerek i¢sellestirdigi, 6rglite baglandigi ve onunla 6zdeslestigi baglilik dizeyi
yuksek orgutsel baglilik seviyesi olarak adlandirilir (Kog, 2009:207). Calisanlarin
orgut ile olan 6zdeslesmesi sonucunda olusan yuksek baglilik diizeyi, hem birey

hem de 6rgut agisindan olumlu sonuglar yaratmaktadir.

Yiksek baglihk dizeyine sahip calisanlar, o6rgutin hedeflerini ve degerlerini
gerceklestirmek icin gereken tum cabayi gostermekle kalmaz ayni zamanda orgutte
kalmak icin gucli bir istek duyar (Arslan & Demirci, 2015:30; Acar, 2013:7).
Calisanlar, gorevlerini heyecanh bir sekilde isteyerek ve daha fazla katki saglayarak
yaparlar. Islerini zamanindan once bitirmek ve daha fazla is yapmak isterler.
Orgltsel performansi iyilestirecek ve gelistirebilecek eylemlerde bulunurlar. Orgiitsel
baghligi yiksek olan ¢aliganlarin, is ile ilgili performans 6lgtimlerinin tim degerlerine
olumlu katki sagladigi ifade edilmektedir (Barrett & Richard, 2017:68).

Ayrica, yuksek orgutsel badlilik dizeyi olan calisanlar, bireysel goérevlere iligskin
¢abalarinda, érgatiin ve grubun korunmasi yéninde ¢abalar gésterirler. Bu nedenle
yuksek performans gosteren bu bireylerin kendi istekleriyle drgutten ayriimalarinin
orgute etkisi olumsuz olacaktir. Clinku bunlarin yerini doldurmak hem zor, hem de
pahali bir istir. Devamsizlik durumu incelendiginde bu kisiler, saglik sorunlarini haric
yuksek devamlilik gésterirler (Blau & Boal, 1987:294).

Guglu orgutsel baglilk dizeyine sahip galisanlarin, érgitte kalmalarini saglamak
icin tatmin duzeyi yuksek bir Ucret, yonetsel kararlara katihmini saglamak, yetki
devri, yuksek statliler yoluyla tatminkar bir sekilde édillendirmeleri gerekmektedir
(Randall,1987:464). Orgltsel baglihgin yiksek olmasi Allen ve Meyerin baghlik
boyutlarina gore duygusal baglilik ile paralellik gostermektedir (Arslan & Demirci,
2015:30).

Yuksek orgutsel bagliigin birtakim olumsuz sonuglari bulunmaktadir. Calisanlarin
orglt igin fazla caba sarf etmeleri sonucunda zamanlarinin ¢odunu ¢alisma
hayatinda harcamalari, sosyal hayatlarina ve ailelerine zaman ayiramamalari
streslerinin ve gerilimlerinin artmasina ve insan kaynaklarinin etkisiz kullanimina
neden olabilmektedir (Bayram, 2006:136).

Ozetle, ylksek diizeyde baghligi olan galisanlarin performanslari ve verimlilikleri
yuksektir. Ayni zamanda ylksek motivasyona sahip olan bu calisanlar, érgitlerin
basarisi icin drglitsel vatandaslik davranisi sergilemeye egilimlidirler. Orgitler igin

her anlamda faydali olan bu ¢alisanlarla devam etmek 6rgute basari saglar.
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5. ORGUTSEL VATANDASLIK

Bu boélumde, orgitsel vatandashdin 6nemi, calisanlar, ydneticiler ve isletme
agisindan boyutlari, iligkili oldugu temel kavramlar literatir kapsaminda

degerlendirilecektir.

5.1 Orgiitsel Vatandashgin Onemi, Boyutlari, iligkili Oldugu Temel Kavramlar

Gunumuz dunyasinda c¢evresel kosullarin hizli bir sekilde degismesi sonucunda
rekabet Ustunliglu saglamak isteyen orgutlerin, isbirlikgi davranan, kurumun
vizyonunu, misyonunu ve degerlerini benimseyen ve kurumun amag ve hedeflerine

ulasmasi icin Ustin performans gosteren c¢alisanlara ihtiyaci vardir.

Bu nedenle orgltsel vatandaslik davranigi, yonetim literatiriinde en ¢ok okunan
konulardan biri olmustur. Orgiitsel vatandaslik davranigi ile ilgili galismalar ilk olarak
1977 yilinda Dennis Organ tarafindan “tatmin performansi saglar’ teorisi ile
baslamistir. 1983 yilinda o6rgltsel vatandaslik davranisinin kurami ve boyutlari
Organ tarafindan gelistirilmistir (Salihoglu, 2013:302-303).

Organ, OVD'i resmi &dillendirme sistemi tarafindan dogrudan veya agikga
taninmayan, istege bagl olan organizasyonun etkin isleyisini tesvik eden bireysel
davranis olarak tanimlamistir (Irshad & Hashmi, 2014:414). Organ'a gére, orgutsel
vatandaglik davraniglari bir organizasyonda ve isbirliginin oldugu bir sistemde
katkida bulunmaya istekli olan insanlari ifade eder. Ciinkii OVD, organizasyonda
orgutsel etkinligin artmasinda ve karsilikli dedis tokusun sosyal stirecinde énemli bir

rol oynamaktadir (Maharani et al., 2013:3).

Orgltsel vatandaglik, drgitler, tiketiciler, yatirmcilar, ¢alisanlar agisindan dnemli
bir konudur. Orgiit ve galisanlarda verimlilik ve performans artigi, kurumsal imaj,

rekabet UstlnlUgu gibi faydalar saglayabilir.

Bu baglamda, bir ¢ok arastirmanin sonuglari, érgitsel vatandasligin is performansi
veya bir tlketicinin Urin veya hizmet satin alimi gibi faktorler tzerindeki etkisini
vurgulamaktadir (Wang et al., 2013:219).

Orgiitsel vatandashigin énemi, boyutlari ve iligkili kavramlarla ilgili bilgiler literatiir

bilgileri 1Is1§inda asagida agiklanmistir.
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5.1.1 Orgiitsel vatandashgin 6nemi

Gunumuzde hizli degisen ekonomik kosullar, isletmelerin rekabeti, ekip tabanli
organizasyonlar ve misteri memnuniyeti gibi konular nedeniyle OVD’nin énemi
artmistir. Bu nedenle isletmeler ¢alisanlarin OVD’larini gelistirmeye yonelik liderlik

tarzlarini belirlemeye calismaktadir.

OVD, orgutlerde goénilli olarak kendi gérev tanimlarinin 6tesinde ekstra rol
davraniglariyla katkida bulunan bireylerin davraniglaridir. Orgiitsel vatandaghk
davraniglarinin 6zellikle son yirmi yilda bir ¢ok arastirmaya konu olmasinin sebebi,
bu davraniglarin orgutler igin tasidigi 6nemden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
arastirmacilarin ve yodneticilerin birgogu OVD’nin orgitlerin basarisi Uzerindeki
belirgin olan etkisini fark etmistir (Shafazawana, Ying, Zuliawati, & Sukumaran,
2016:605). Diger yandan klresel rekabet, ekip tabanli organizasyonlar ve musteri
memnuniyeti gibi konular nedeniyle OVD'nin énemi daha da artmaktadir
(MacKenzie et al., 1998:87-88).

OVD’ nin iginde yer alan gesitli organizasyonel davraniglar vardir. Bunlar arasinda,
is yUku ylUksek olan, igyerinde g¢atismalari 6nleyen, bagkalarinin haklarina saygil,
olan, diger calisanlara yardimci olan davraniglar sayilabilir (Tziner & Sharoni,
2014:36).

Orgutsel vatandaglk davranigini énemli kilan diger unsurlar ise is tatmini, érgltsel
adalet, drgutsel baghlik, vatandaslik davraniglari ve isten ayrilmalarin azalmasi ile
olan yakin iligkisidir (Organ, 1998:88). Bu kapsamda, is tatmini, érgutsel baghlk,
liderlik davraniglari vb. pek ¢ok degiskenin 6rgutsel vatandaslik davranigi Gzerindeki
etkisi incelenmektedir (Bolat & Bolat, 2008:76).

OVD'nin galisanlarin birey, grup ve topluma katki saglayan, verimlilik ve peformansi
artiran davranislar olmasi nedeni ile konu ile ilgili arastirmalar devam etmektedir.
OVD, orgutin amag ve hedeflerine ulagmasi icin bireylerin tim gicuyle
calismasidir. Ayrica, OVD, diger calisan bireylere nazik davranma, yardimci olma

gibi davraniglari da i¢inde barindirir.

Ozetle, OVD’nin calisanlar, yoneticiler ve insanlar i¢in 6nemi, olumlu ve yapici
davraniglar olmasi ve bu davraniglara sahip bireylerin bulundugu orgute diger

bireylere ve yoneticilere katki saglamasidir.
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5.1.2 Orgiitsel vatandash@in ¢alisanlar agisindan dnemi

isletmelerin basarisinda calisanlarin roli énemlidir. Calisanlarin tim gicl ile
isletmenin amac¢ ve hedeflerine ulastiracak tutum ve davranislar sergilemeleri

isletmelerin rekabet glictinu arttirmaktadir.

Ayni sekilde, OVD’nin ¢alisanlara sagdladigi dnemli katkilar bulunmaktadir. Ekstra rol
performansi goOsteren calisanlarin, genel memnuniyeti, is doyumu, performansi
artmaktadir (Irshad & Hashmi, 2014:414;Nagshbandi, Singh & Ma, 2016:201).

Luthans, o6rgltsel vatandashdin olumlu bir sekilde bireysel performans, grup
performansi ve organizasyonel performans ile iligkili oldugunu belirtmektedir. OVD
calisanlari igsel olarak gudulemektedir. Ayrica basarma, yetkinlik ve ait olma
duygularina katki saglamaktadir (Organ, 1998:27). Dolayisiyla OVD ¢alisanlarda

olumlu duygu, tutum ve davraniglar yaratmaktadir.

OVD sergileyen calisanlar, bir 6rgitin gelismesi igin dneriler sunmayi, gérevlerini
yerine getirirken zaman siniri gézetmeden gorevlerini tamamlamayi, ek gorevlerde
yer almayi istemektedir. Bu c¢alisanlar zamani gereksiz iglerlerle gecirmek gibi
davraniglardan kaginmaktadir. Meslektaglari ile tartismak yerine uzlagmayi saglayan
yaklasimlar sergilemekte ve isyerinden sikayet etmek yerine olumlu ¢alisma ortami
olusturmaktadir (Irshad & Hashmi, 2014:416).

Ayrica, galisma ortaminin Uyeleri arasindaki karsilikl bagimliliklarin yonetimi igin
etkin bir ara¢ oldugunu ifade edilebilir. OVD, calisanlari daha Uretken galisanlar
haline getirmektedir (Nagshbandi et al., 2016:202). Calismaya istekli bireyler,
genellikle iglerini yarutlrken enerjik, eglenceli ve etkili 6zelliklere sahip bir ¢calisma
icinde olurlar (Ariani, 2014:74).

OVD, érgitte galisanlarin belirsizlikler ile gevresel degisiklikler ve kaynak kithg ile
bas etmelerine yardimci olur. is arkadaslarina yardimci olan davranislarin retkenlik
ve urun Kkalitesi Uzerinde olumlu bir etkisi bulunmaktadir (Nagshbandi et al.,
2016:202). Ayrica, is tatmini, verimlilik, pozitif duygular, is memnuniyeti gibi

calisanlar Uizerinde olumlu katkilari vardir.

5.1.3 Orgiitsel vatandashgin yoneticiler agisindan énemi

Yoéneticilerin en énemli gérevlerinden biri ¢esitli kaynaklari kullanarak érgitiin amag
ve hedeflerine ulasmasini saglamaktir. Yoneticilerin calisanlarinin is tatminini
saglama ydéninde tedbirler almasi, calisanlarin tim gilclyle o6rgite katki
saglamasina neden olur. Bu anlamda OVD’lari gdsteren galisanlar yéneticilerin

islerini kolaylastiracaktir.

151



Orgltsel vatandaslik, bireysel ve kurumsal performansin artisini saglayan ve
yoneticiler tarafindan gelistirilebilen bir kavramdir. Yéneticiler, ¢galisanlarin katilimini,

¢alisanlarin memnuniyetini ve is motivasyonunu artirabilir (Ariani, 2014:74-75).

Orgltsel vatandaslik davraniglari komut veya emir verme sonucunda olusan
davraniglar degildir. Bu anlamda yapilan isler, yoneticiye zaman kazandirir. Ayrica,
is arkadaslarina yardim etmeye ydnelik davraniglar olmasi nedeniyle anlagsmazliklari
ve sikayetleri azaltir, igler tam olarak yapilir ve zamaninda biter. Yaratici
davraniglarda bulunma, nazik olma, kurallara uyma ve diger calisan bireylere
yardimci olmak OVD davraniglarini kapsamaktadir (Aktay & Eksi, 2009:21; Gliney,
2017:358). OVD caliganlarin érgite fayda saglayan davranislari olmasi nedeni ile

yoneticilerin yonetim faaliyetlerini aksamadan kolaylikla yarutilmesini de saglar.

Orgltsel vatandaslik davranisi baglaminda yapilan bazi arastirmalar, motivasyon, is
doyumu, orgutsel bagllik, proaktif davranis gibi olgularin liderlik tarzlari ile tutarh bir
iligkisinin oldugunu goéstermistir. Yoneticilerin ydnetim yaklaglarina gére calisanlarin
gorevlerine kendilerini adamasi, bireyin daha iyi bir performansa sahip olmasini ve
bireylerin bir organizasyonun sosyal ve psikolojik ortamina uygun davranmasini
saglar. Orgitsel vatandaghk davranisinin, 6rgltsel amaglari artirabilecegi ve

calisanlarin algilarinin gelistirebilecegi degerlendirilmistir (Ariani, 2014:74-75).

Orgiitsel vatandaslik davranigi sergileyen calisanlarin bulundugu érgitler de igler
daha koordineli ve duzenli yurtyecektir. Amag ve hedeflere ulasmak ¢ok daha kolay
olacaktir. Yeniliklerin 6rgute kazandiriimasi érgutiin basarisini arttiracaktir. Uyumlu
calisma ortami, zamanin gereksiz islere harcanmasini Onleyecektir. Dolayisi ile
yOneticilerin godrevi olan birgok fonksiyon o6rgutsel vatandaglik davraniglari

sergileyen c¢alisanlar tarafindan kendiliginden gerceklestirilecektir.

5.1.4 Orgiitsel vatandashgin isletmeler agisindan énemi

Gunumuz kosullarinda tanimlanmis rollere dayali ¢alisan performanslari igletmelere
yeterli gelmeyebilir. isletmelerin giderek karmasiklasan yapilari nedeniyle isletmeleri
basariya tasiyacak olan zorlama veya 6dul beklentisi olmayan nitelikli ¢alisanlara
ihtiyaci bulunmaktadir (ligin, 2013:34).

OVD, modern organizasyonlar icin vazgeciimez bir unsur olarak calisanlarin,
orgutin genel basarisina ve etkinligine katkida bulunmasidir (Yildirnrm, 2014:1096).
Gorev alanlarinin dtesinde gayret goésteren calisanlarin bulundugu isletmelerin
yiuksek verimlilik saglayan c¢alisma gruplarina ve Kkaliteye sahip olduklari
bilinmektedir (Esmi, Piran & Hayat, 2017:114).
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Ayrica, operasyonun verimliligi, musteri memnuniyeti, finansal performans ve
gelirlerdeki buylime ile baglantili olarak organizasyonun verimliligini artmaktadir
(Dash & Pradhan, 2014:18). Organ, vatandaslik davranislarinin, istege bagh ve
6din vermeyen davraniglar oldugunu ve bir isletmenin faaliyetlerine ve etkililigine
katkida bulundugunu aciklamistir (Nagshbandi et al., 2016:201). Bu anlamda,
orgutsel vatandashk davranisi, 6rgutin performansi ile ilgilidir (Aktay & Eksi,
2009:21).

Calisanlarin gosterdikleri, o6rgutsel vatandaslik davraniglari yenilik projelerinin
basariya ulasmasinda aktif rol oynayabilir (Nagshbandi & Kaur, 2011a). OVD, bir
organizasyonun cevresel degisikliklere uyum yetenegini arttirir. Orgitiin diginda
kalan dis gevre degisikliklerine ve kosullarina uyum saglamay igeren OVD'lerin

yeniligi kolaylastiracagi distintilmektedir (Nagshbandi & Kaur, 2011b).

Ozetle, OVD’nin orgitlerin basarisina olan dnemli katkisi dikkate alinmasi gereken
bir unsurdur. Calisanlarin érgitsel vatandaslk davraniglari géstermeleri yoneticilerin
yonetim faaliyetlerini kolaylastirir ve yonetim etkinligini arttirir. Bu nedenle OVD’nin
orgutsel etkinligi ve performansi yukseltmesi yoneticiler tarafindan énemsenmeli ve

calisanlarda bu davraniglari gelistirecek yaklagimlar benimsenmelidir.

5.2 Orgiitsel Vatandaghgin Temel Boyutlari

Orgitsel vatandaslik davranisini olusturan boyutlar konusunda literatiirde fikir birligi
bulunmamaktadir. Organ (1988) tarafindan o&rgltsel vatandashk ile ilgili ilk
kavramlastirma caligsmalarinda, orgutsel vatandashdin 6zgecilik ve genel uyum
olmak Uzere iki boyuttan meydana geldigini agiklamistir. Fakat daha sonraki
calismalarda bu boyutlar baglica bes baglik altinda incelenmistir. Bunlar; 6zgecilik,
vicdanllik, nezaket, sivil erdem ve centilmenlik boyutlaridir (Gurbuiz, 2006:55; Oguz,
2011:381; Salihoglu, 2013:303; Maharani et al.,, 2013:3; Irshad & Hashmi,
2014:416).

Organ (1988) 6rgutsel vatandaslik davranigi boyutlarina iliskin yapti§i tanimlamadan
sonra, birgok arastirmaci bu davranis boyutlarini arastirmis ve bazilari ayni boyutlar
icin farkli terimler kullanmiglardir. Ornegin, yardim etme davranisi, centiimenlik
davranigi, Orgitsel sadakat davranigi, 6rgutsel uyum davranisi, bireysel inisiyatif
davranigl, sivil erdem davranigi ve kisisel gelisim davranisi gibi terimler bu boyutlar
arasinda sayilabilir (Bolat & Bolat, 2008:78-79).
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Podsakoff ve meslektaglari tarafindan, vatandaslik davranislari yedi boyuta
ayrilmistir. Ancak, Organ ve arkadaslari tarafindan gelistirilen boyutlari yaygin
olarak kabul edilmektedir (Dash & Pradhan, 2014:19-20).

5.2.1 Vicdanlilk

Vicdanllik, bireylerin gésterdigi gerekli minimum rollerin Otesine gecen goénulll
davraniglar olarak tanimlanir (Ozsahin & Sudak, 2015:444). Orgltlerde asgari rol
gerekliliklerinin ¢cok 6tesine gegen davranislardan olusur (Yildirim, 2014:1096). Bu
davranis boyutunda, kisi ve gruplar, verimliligi artirmak i¢cin zamani etkin kullanarak,

bicimsel gerekliliklerin 6tesinde ¢caba sarf ederler (Tokgdz & Seymen, 2013:64).

Kisaca, caligsanlarin kurum kurallarina uymasi haricinde daha fazla 6ézenli ve

kurallarin dtesinde gosterdigi davranislaridir.

5.2.2 Nezakat

Orgltsel alanda nezaket, isle ilgili gatismalarin 6énlenmesini amaglayan (Yildirim,
2014:1096), orgut icinde herhangi bir nedenden kaynaklanan sorunlari 6nleme
amacli, istege bagh davraniglar olarak tanimlanmistir (Akturan & Cekmecelioglu,
2016:344; Tokgdéz & Seymen, 2013:64). Nezaket, bireylerin islerini etkileyecek
faaliyetlere baslamadan 6nce diger bireyleri bilgilendirmeyi ve karsilikli  birbirine
bagl olan bireyler arasindaki olumlu iletisimi ifade etmektedir. Daha ¢ok gelecek
odakli davraniglardir (Salihoglu, 2013:303).

Kisaca, nezaket ¢calisma ortaminda bireylerin diger bireyler ile karsilikli geligtirdikleri

olumlu iletisimlerdir.

5.2.3 Centilmenlik

Centilmenlik, orgutlerde yapici davranig gosteren kisilerin, is ortaminin stresli ve
gerilimli oldugu durumlarda, olumlu bir tutum sergilemeleridir (Ozsahin & Sudak,
2015:444; Gulney, 2017:356). Bu boyut, bireyler arasinda catismaya neden
olabilecek olumsuz tutum ve davranislardan kaginmak ve o6rgut icindeki sinerjik
atmosferi koruyarak, olumlu bir tutum iginde galismaya istekli olmaktir (Nagshbandi
et al., 2016:202; Salihoglu, 2013:303; Tokgdz & Seymen, 2013:64). Centilmenlik,

sportmenlik olarak da ifade edilmektedir.

Centilmenlik, ortaya cikan sorunlari blyidtmeden, yapici tutum ve davraniglar ile
sorunlarin ¢ézimuine katki saglayan, hosgdorill, kirici konusmalardan uzak duran,
isler yolunda gitmediginde pozitif tutum sergileyen, fedakarlik yapabilme ve

digerlerinin disuncelerine saygi goésterme davraniglarini igerir. Sorunlari gereksiz
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yere buyutmekten, zamanin ¢ogunu isiyle ilgili sorunlardan yakinarak gecinmekten
ve is arkadaslarina saygisizca davranmaktan kaginan c¢alisan davraniglari
centilmenlik boyutuna 6rnek olarak verilebilir (Salihoglu, 2013:303; Bolat & Bolat,
2008:79; Kalkan, 2013:88-89).

Kisaca, centilmenlik, 6rglt iginde olusan huzursuz ve gergin ortamlarda olumlu
davranis sergileyebilen, is arkadaslarina nazik davraniglar gésteren bireylerin

davraniglaridir.

5.2.4 Sivil erdem

Sivil erdem, goéndlli ve yapici olan galisanlarin sorumluluk sahibi bir drgut Gyesi
olma bilinci ile 6rglath destekleyen davraniglaridir (Maharani et al., 2013:3; Akturan
& Cekmecelioglu, 2016:344) Sivil erdem, calisanin derin endiselerini ve &rgit
yasaminda aktif ilgisini gosteren davraniglari icerir (Yildirnm, 2014:1096). Diger bir
ifade ile 6rgutin yasamina aktif gonulli olarak katilimini gdsteren yardimci bir
faaliyettir. Ornegin calisan bireylerin 6rglt imajina katkida bulunan faaliyetleri sivil

erdem davranigina bir érnektir (Salihoglu, 2013:303).

Sivil erdem, g¢aligsanlarin en Ust duzeyde orgutsel yagsama aktif ve gondlla katilimini
ve orgute baghhgini ifade eder. Kisisel olarak yodnetime katiima konusundaki
isteklilik, orgutsel politika ve karar verme sureglerine gonulli katihm, o&rgutin
onundeki firsatlari ve tehditleri gdézlemlemek, dizenlenen toplanti, forum ve egitim
ve sosyal etkinliklere katilim ve destek verme gibi drgut icin en iyi olani yapmaya
calismak gibi davraniglar bu boyut kapsamindadir (Bolat & Bolat, 2008:79; Kalkan,
2013:85-86).

Sivil erdem, 6rgut ile ilgili politik konularda yapici katilimi ifade eder (Irshad &
Hashmi, 2014:416). Sivil erdem boyutu kapsamindaki davranislarin, musgteri
sikayetlerinde azalmaya ve oOrgultsel performans dizeyinde artisa neden oldugunu
gO6steren arastirmalar sonuglari mevcuttur (Kalkan, 2013:85-86). Kisaca sivil erdem

istege bagh 6rgit icin faydali galismalarda bulunmaktir.

5.2.5 Ozgecilik

Ozgecilik, calisma ortaminda diger c¢alisanlara yardimci olmayl amaglayan,
paylasimci ve édul beklentisi olmayan tim érglte yarar saglayan davraniglar olarak
da ifade edilebilir (Salihoglu, 2013:303; Nagshbandi et al., 2016:202; Maharani et
al., 2013:3; Irshad & Hashmi, 2014:416; Bolat & Bolat, 2008:79).

Ozgecilik, potansiyel olarak bir érgitiin verimliliginin nasil arttirilabilecedini agikca

gOstermektedir. Bunlarin yaninda orgut kaynaklarini, oérgutin varhigini koruma ve
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surdirmeye yonelik sorunlari aktarmak yerine, 6rgutin Uretimini artiracak amaclar
icin kullanilabilmelidir (Kalkan, 2013:86-87). Kisaca, 6zgecilik calisma arkadaslarina
yardimci olmak, onlara is yiklerinin arttigi durumlarda ya da ihtiya¢ durumlarinda

destek vermektir.

5.3 Orgiitsel Vatandashgin iliskili Oldugu Temel Kavramlar

Orgltsel vatandaslik ile ilgili yapilan calismalarda, érglitsel giiven, érglitsel adalet,
orgutsel baghhk, orgit kalttrd, is tatmini, liderlik vb. konular ile olan iligkisi

arastiriimistir.

OVDyi etkileyen temel kavramlar Uzerinde duran arastirmacilar; bireysel ézellikler
(6rgutsel bagllik vb.), gorev ozellikleri  (gorev geribildirimi, rutinlesme vb.),
organizasyonel 6zellikler (6dal yapisi vb.) ve liderlik davranislarini (dénisumci

liderlik vb.) 6nemli belirleyiciler olarak dederlendirmislerdir (Nielsen et al., 2009:556).

Orgltsel vatandaghk davranisinin  gelistiriimesinde iligkili olan kavramlarin

incelenmesi ve yonetim uygulamalarinda bu olgularin dikkate alinmasi gereklidir.

5.3.1 Orgiitsel vatandaglik ve érgiitsel giiven

Guven kavrami, insanlar arasindaki iliskilerde dogruluk, duristlik, adalet, iyi niyet,
fayda saglama ve zarar gérmeme gibi unsurlari igine alan ve bireysel algiya
dayanan bir kavramdir. Orgitlerde galisanlarin diger bireyler ve yéneticiler ile

geligtirdikleri iletisimin kalitesi kargilikli guvene dayanmaktadir.

Orgutsel giiven, kurumdaki karsilikh iliskiler sonucunda, tim oérgit Gyelerinin
orgutsel rollere, iliskilere, deneyimlere, érgute bagliliklarina ve olumlu beklentilerine
dayanan davraniglar ve niyetler olarak tanimlanmaktadir. Orgitlerde given
kavraminin gelistirilebilmesi i¢in yoneticilerin ve grup Uyelerinin guvenilir olmasi ve
birbirlerine guven duymasi gerekir (Dagli, 2016:78-79; Yilmaz, 2009:472; Tokgdz &
Seymen, 2013:62-63).

Orgltsel gliven, bireyin veya grubun taahhtlerini yerine getirmesi, diiriist olmasi ve
yonetimsel yaklasimlarda iyi niyetli bir ¢abanin gdsterilecegine bireyin inanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Duffy & Lilly, 2013:186). Orgtteki iliski ve etkilesimlerde
bireylerin birbirlerine agik, durust, ilgili, gercek¢i davranmasi ve ayni zamanda temel

amag, norm ve degerlerin agik ve anlasilir oimasidir (Yilmaz, 2009:475).

Bir organizasyonun amaclari ve hedefleri ¢alisanlarina net bir sekilde ilettiginde, rol
ve sorumluluklari, gérev tanimlarini belirlediginde, adil ve esit davrandiginda gliven

ortami olusur. Kisilerin 6rgltsel davraniglarini etkileyen bir faktér olan glven,
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orgutlerin uzun vadeli istikrarini korur (Wang et al.,, 2013:219). Calisanlarin

mutlulugunu, refahini ve is tatminini saglar. Orgite olan baghliklarini artirir.

Orglte gliven seviyesinin ylksek olmasini saglamak igin, ise alim, terfi, disiplin,
performans ve 6dullendirme gibi 6rgut ici uygulamalarda adil ve esitlik¢i bir yaklagsim
yoneticiler tarafindan sergilenmelidir. Glven ortaminin olusmasinda ekip
calismasina dayali bir anlayis ile ¢alisanlarin sorumluluk, yetki ve goérev tanimlarinin
netlesmesi, 6rgat ici iletisimin etkin olmasi, ortak amag ve hedeflerin acik ve anlasilir
olmasi gereklidir (Tokg6z & Seymen, 2013:62-63).

Orgltsel guven ile iliskisi arastirilan kavramlardan biri de orgltsel vatandaslik
davraniglaridir (Yiimaz, 2009:475). Yoneticilerin guven hissi veren Kkararlari,
tutumlari ve davraniglarl ile OVD arasindaki iliskiyi arastiran arastirmacilar,
¢alisanlarin gonulli olarak is tanimlarinin Ustliinde c¢alistiklarini degerlendirmiglerdir
(Duffy & Lilly 2013:185). Calisanlarin o6rgltlerine guven duymasi ve oOrgutin
calisanlara deger vermesi orgutsel vatandaslhk davraniglarinin yiksek olmasini

saglamaktadir.

Ayrica, orgitsel gliven boyutu ile OVD’nin vicdanllik, nezaket, dzgecilik ve
centilmenlik, boyutlari arasinda anlamli iligkiler oldugunu degerlendiren arastirmalar
mevcuttur (Dagli, 2016:78-79).

Ozetle, 6rgltsel glven, diger galisan bireylere ve yoneticilere olan giivendir.
CGalisanlarin  6rgutsel glvenlerinin yliksek olmasi onlarin 6rgutsel vatandashk

davraniglari sergilemelerin de 6nemli bir unsur oldugu degelendiriimektedir.

5.3.2 Orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel adalet

Orgiitsel adalet, orgiitlerde galisanlara nasil davranildigina iligkin adalet algilariyla
ilgilenir. Greenberg'e gore orgutsel adalet (a) dagitimsal adalet, (b) islemsel adalet
ve (c) etkilesimsel adalet olmak Uzere U¢ boyuta sahiptir. Dagitimsal adalet,
calisanlarin oérgute katkilari karsihginda orgut tarafindan verilen ddullerin adil olma
algisi ile ilgilenir. islemsel adalet, onlari etkileyen kararlarin alinmasinda kullanilan
yontem ve sureglerin adilligi bakimindan calisanlar tarafindan degerlendiriimesidir
(Edwin, 2017:35). Etkilesimsel adalet ise islemlerin uygulanmasi sirecinde
calisanlarla iletisiminin samimiyet ve saygiya dayanmasi gibi normatif beklentileri
icermektedir (Kalkan, 2013:95-96; Arslantas & Pekdemir, 2007:266; Dagli, 2016:71-
73).

Calisanlar hizmetlerinin ve gosterdikleri iyi niyetin karsiligini beklerler. Calisanlarin

orgutten beklentileri kargilanirsa, Orgute karsi guveni geligir. Bu yaklasimlar
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sonucunda c¢alisanlar gérev tanimlarini en iyi sekilde yerine getirirken ayni zamanda
orgutin hedeflerine ulagsmasi icin gonulli davranislar goéstereceklerdir (Demir,
2009:197). Dolayisiyla c¢alisanlarin orgutsel vatandaslik davranisi géstermesi,
yoneticilerinin adil ve esit olduguna inanmasi ve diger calisma arkadaslarina

guvenmesi ile dogru orantilidir.

Orgitsel vatandashgin oldugu yerde 6rgltsel adaletin olmasi beklenmektedir
(Kalkan, 2013:95-96). Podsakoff ve Organ'in, Dodu diinyasindaki OVD hakkindaki
calismalari, liderin adilligi ile cahsanlarin OVD performansi arasindaki iligkiyi
incemigtir. Calisma sonucunda, liderin ¢alisanlar tarafindan adil algilanmasinin
OVD performansini belli dlgide etkiledigini gdstermektedir (Edwin, 2017:35).
Kisaca, drgutsel adalet, ¢alisanlarin davranis ve tutumlarini etkileyen 6rgite iliskin
adalet algilanidir. Calisanlarda, o6rgutsel adalet inancinin 6rgitsel vatandashk

davranisinin gelismesine katkisinin oldugu ifade edilebilir.

5.3.3 Orgiitsel vatandaglik ve érgiitsel baglihk

Son yillarda arastirmacilar tarafindan Uzerinde &6nemle durulan, calisanlarda
Orgutsel vatandashk davranisinin gelisebilmesinde galisanlarin érgutlerine baghlik
duymalari gerektigi inancidir. Orgltsel vatandaslik davranigi, 6rgite baglihk
duymay gerektirebilen davraniglari kapsamaktadir. Bu kapsamda 6rgutsel baglihgin
vatandaslik davraniginin gelismesinde énemli bir belirleyici oldugunu ifade edebiliriz.
Gunku, érgute baghlik seviyeleri disuk olan ¢aligsanlarin genelde ise devamsizlik, is
memnuniyetsizligi, o6rgutten ayrilmayi istemek gibi digslince ve eylemleri

bulunmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davraniginin en énemli énciillerinden birisinin érgitsel baglihk
oldugunu vurgulayan calismalar mevcuttur (Gurblz, Ayhan & Sert, 2014:3).
Orgutsel baglilik, yénetimde énemli bir kavramdir. Calisanlarin gikarlari, hedefleri ve
ihtiyaclari drgutin beklentileri ile uyumlu oldugu stirece (Devece et al., 2016:1857),
calisanlarin orgitsel baghhgi, orgutsel etkinlik ve verimliligi artacaktir (Einolander,
2015:669). Dolayisiyla c¢alisanlar o6rgute katki saglayan gorevilerinin 6tesinde

davraniglar gosterecektir.

Meyer, Allen ve Davenport, calisanlarin 6rgite karsi gdsterdigi ilginin 6rgitsel
baghligin olusmasinda ve OVD’nin bir model olarak benimsenmesinde énemli bir
roli oldugunu ifade etmislerdir. Arastirmalar, duygusal olarak kendilerini érgutlerine
bagh hisseden calisanlarin daha fazla vatandaslik davranisi goésterdigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle bu iligkinin, duygusal baghligin yiiksek seviyelerde olan

galisanlarda gorildigi belirtilmistir (Shafazawana et al., 2016:606). Orgitsel
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vatandaslik ve érgutsel baglihik kavramlari iligkili kavramlar olup kavramlar arasinda

onemli farkhliklar bulunmaktadir.

Nitekim, Organ tarafindan kavramsal olarak érgltsel baglilik ve érgitsel vatandaslik
davraniglarinin birbirinden farkli oldugunu degerlendirilmistir. Orgitsel baglilik temel
olarak kuruma sadakattir. OVD ise genel olarak eylemsel faaliyetleri kapsamaktadir.
Orgltsel vatandaslik davraniglari daha dinamiktir ve eyleme dénik davranislar iken
orgitsel baghlik mental ve ruhsal bir olgudur. Orgitsel baghlik, genel olarak
OVD’ndan énce gelir. Orgiitsel baghlik, OVD’larina katkida bulunan bir davranistir.
Ancak, orgutsel vatandaslk davraniglari baska degiskenleri de blinyesinde
barindirmaktadir (Dagli, 2016:68-71).

Orgltsel bagliigin ve érgitsel vatandaslik davraniginin gelismesi igin 6rgit iginde
bir strateji ve surecin olusturulmasinda yonetimin pozitif yaklagimlarinin énemli
oldugu bilinmektedir. Bu yaklagim, calisanlarin drgute baghliklarini arttirmakta ve
orgltsel vatandaslik davranisinin gelismesini saglamaktadir (Thakre & Mayekar,
2016:483; Haghighi & Maleki, 2016:81-83). Bu nedenle ydneticilerin, yonetim
yaklagsimlarini bu anlamda gelistirerek calisanlarin 6rgutsel baghhgini arttirmasi

gerekecektir.

Orgitsel baglik ve drgitsel vatandagh@ arttiran faktorleri anlamak, yoneticilerin
calisma ortamlarinda c¢alisanlarinin  6rgit hakkindaki olumsuz goruglerini
degerlendirerek yapici ydnde yaklagimlar sergilemelerini sagdlayabilir. Orgitlerde bu
durum olumlu ¢alhgma ortami saglar, c¢alisanlarin is doyumu ve performansini
arttinr. Dolayisi ile érgutlerde verimlilik, etkinlik, kalite ve olumlu kurumsal imaj

yaratabilir.

5.3.4 Orgiitsel vatandaglik ve 6rgiit kiiltiirii

Calisanlarin érgutsel performansini, verimliligini ve etkinligini belirleyen unsurlardan
biri de orgut kdlturadar. Orglt kultir( 6rgit UOyeleri tarafindan paylasilan ortak
degerlerdir. Bu degerler, ¢alisanlari ortak amag¢ ve hedefler Gzerinde birlestirebilir.
Calisanlarin  6rgitli benimsemeleri, goérevleri haricinde Ustin c¢aba go&stererek
calismalari birbirleri ile yardimlasmalarini saglayacaktir. Dolayisi ile g¢alisanlarin
tutum ve davraniglarini belirleyen bir unsur olarak 6rgat kaltGrindn énemli bir

belirleyici oldugu ifade edilebilir.

Orgt kulttiri, “semboller, mitler, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikayelerle”
nesilden nesile aktarilarak, orgutsel yasami sirekli kilabilir. Kilttr, tanitici bir kimlik
gibidir. Bir 6rgut hakkinda yapilan degerlendirmeler temelde kurumun kultdrand

yansitir. Orglt igindeki davraniglar, tutumlar, 6érgiit igi ve érgit disinda ki iligkilerde
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kurum kultirinin izlerine rastlanir (Simsek, Akgemci & Celik, 2007:31-37; Glney,
2017:318). Dolayisi ile bu ortak degerler orgit ici ve disi bitlinlesmeyi saglayan

degerlerdir.

Orglit i¢i dinamizmin kaynagi olan bu ortak degerler, isletmenin bircok 6zelligini ve
calisanlarin davranig, tutum ve inanclarini géstermektedir. Orglt kultir(, Enger
Schein’e goére bir grup veya organizasyonda c¢alisanlarin karsilastiklari durumlara
anlam vermesi, i¢ butlnlesme sorunlarini ¢dzmesi ve disa uyum saglamasi igin
kullandiklar deg@erleri, inanglari ve davranis normlari yansitan temel varsayimlardir.
(Giney, 2017:318; Esmi et al., 2017:114). Orglt kultlrl, orgutin ozelliklerini

yansittigi igin drgutsel vatandaglik davraniginin olusumunu etkiledigi ifade edilebilir.

Orgltsel vatandaslik davranisi, orglt kaltGrinin énemli bir unsuru ve orgitsel
basarinin anahtaridir. Orgitte galisanlarin degerleri, 6rgit degerleri ile uyumlu
oldugunda, 6rgutsel vatandaslik davranisinda bulunmalari daha ¢ok karsilanan bir
durumdur (Kalkan, 2013:110-111).

Ozetle, 6rglt kultard, érgltin topluma yansiyan bir aynasidir. Ayni zamanda 6rglt
ici butinlesmeyi saglayan ve ortak degerlerden olusan varsayimlardir. Orglt
kultariniG olusturan norm ve degerlerin 6rgltsel vatandaslik davranisinin olusumu

saglayan 6énemli bir belirleyici oldugu kabul gérmektedir.

5.3.5 Orgiitsel vatandaslik ve liderlik

GUnUmuz orgutleri, rekabet kosullarinin artmasi nedeniyle hayatta kalabilmek igin
cevresel degisikliklere uyum saglamak durumundadir. Bu nedenle, kurumlarin etkin
liderlere ihtiyaci vardir. Liderlerin 6rgitin amag ve hedeflerinin gergeklesmesinde

yol gosterici rolu bulunmaktadir.

Liderlik, bir isletmenin gelecegini belirlemede 6nemli bir role sahiptir. Liderlik tarzlari,
calisanlara yon veren ve motive eden bir yaklagimdir. Orgltsel vatandashk
davraniglarinin liderlik ile gugld bir bagr bulunmaktadir (Euwema, Wendt & Van
Emmerik, 2007:1036). Lider, takip¢i ve durum arasinda istikrari saglayan kisidir.
Uygun liderlik tarzini kullanan liderler, takipgiler Gzerinde édnemli bir etki yaratabilir ve
onlari resmi gorevlerinin yanisira rol 6tesi davraniglara yonlendirebilir (Sirin & Bilir,
2016:62). Ayni sekilde calisanlarin davranislari, 6rgitin hedeflerine ulasmasinda
onemli bir etkeni olusturmaktadir (Sirin & Bilir, 2016:62).

Calisanlarin o6rgutsel goérevlerinin 6tesine gecen tutum ve davraniglari, pek ¢ok
arastirmanin  odak noktasi olan orgutsel vatandashk davranisi olarak

tanimlanmaktadir (Esmi et al. 2017:114). Calisanlarin, o6rgutsel vatandashk
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davranigi, organizasyonel performansin artisini saglayan davranislardir (Sirin & Bilir,
2016:62). Orglitlerde bu davraniglarin gelistiriimesi liderlik yaklasimlari ile yakindan
iligkilidir.

Orgtlerin dogru yénetimi icin liderlik gereklidir. Konu ile ilgili yapilan calismalar,
orgutsel vatandaslhk davranisiile liderlik, 6rgutsel performans, o6rgltsel etkinlik,
orgutsel basari, misteri sadakati ve sosyal sermaye arasindaki iligkileri belirlemeye
odaklanmistir (Haghighi & Maleki, 2016:81-83).

Ayrica, érgltsel vatandaslik davranisi, is doyumu, sistemlerin korunmasi ve drgtsel
verimlilik gibi 6nemli degiskenlerle de yakin iligki igindedir. Liderlerin yaklasimlari ile
olumlu g¢alisma ortaminin yaratiimasi, iyilestirilmesi, calisanlari bu davranislara
yonlendirecek ve orgutsel vatandaglik davranisini gelistirecektir (Haghighi & Maleki,
2016:81-83). Dolayisi ile destekleyici liderlik davraniglari, ¢alisanlarda orgutsel
vatandaslik davraniglarinin gelismesini olumlu yénde etkilemektedir (Euwema et al.,
2007:1036).

Ozetle, orgutsel vatandaslik davranigi ile liderlik yakin iligkisi olan kavramlardir.
Liderin, galisanlar ile etkilesimi, vizyonu, liderlik yaklasimlari, érgitsel vatandagslik
davranisinin gelisimini saglamaktadir. Ozellikle liderlik tarzlari arasinda déniisimsel
liderlik tarzi 6rgutsel vatandaghk davraniginin gelismesinde 6nem tasir, ¢unki bu

liderler beklentilerini asmak igin astlarini motive eder.

5.3.6 Orgiitsel vatandaslik ve is tatmini

Orgutsel vatandaghgi olusturan faktérden biri de is tatminidir. Calisanlarin érgltsel
vatandaslik davraniglarinin gelisebilmesi i¢cin galisma yasantilariyla ilgili doyum
diizeyine ulasmalari gerekir. is tatmini, calisanlarin isleriyle ilgili kosullardan
memnun olmasi (Eryilmaz, Dirik, & Altin, 2017:172) ve is yasantisi ile ilgili olumlu

duygulara sahip olmasidir (Dagli, 2016:74-75).

is tatmini, ise gec gelmeleri énlemekte, érgiitsel baglligi arttirmakta, calisanlarin
performansini ve verimliliklerini olumlu yénde etkilemektedir (Eryilmaz et al.,
2017:172). Ayrica calisanlarin 6rgit kultirinli benimsemeleri, olumlu calisma
ortaminin olugsmasina katki saglar (Maharani et al., 2013:2; Kalkan, 2013:104-106).
Yapilan calismalar, is tatmininin o6rgltsel vatandashk davranisini etkiledigini
géstermektedir (Maharani et al., 2013:2). Is tatmini olmayan bir ¢alisanin érgiitsel

vatandasglik davranigi géstermesi beklenilen bir durum degildir.

Orgltsel vatandaslik davraniginin gelismesi i¢in dnemli bir kavram olan i tatmini,

galisanlarin gorevleri ile ilgili duygusal yanini yansitmaktadir. Orgiitsel vatandaglk
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davranigi, duygularin ve is ile ilgili davraniglarin timini kapsayan daha kapsamli bir
kavramdir (Dagli, 2016:74-75).

Ozetle, calisanlarda 6rgiitsel vatandaslik davranislarinin gelismesi icin oncelikle

calisanlarin is tatmini dizeyine ulasmalari gerekmektedir.

5.4 Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Anlasilmasina Yardimci Olan Kuramlar

Orgltsel vatandaslk davranislarinin gelismesinde ve anlasiimasinda bazi kuramlar
etkili olmustur. Bu kuramlar, sosyal degisim kurami, esgitlik kurami, lider-lye

etkilesimi kurami ve karsiliklilik kuramidir. Bu kuramlar asagida agiklanmistir.

5.4.1 Sosyal degisim kurami

Sosyal degisim kurami, érgut icinde bireylerin diger bireylerle kurduklari iligkiler de
karsilikli  beklentilerinin olmasidir. Calisanlarin beklentileri, arkadashk, guven,
dayanisma vb. seklinde olmaktadir. Ayni sekilde orgltsel vatandaslik davraniglari
yardimlasma, fedakarlik, nezaket gibi sosyal iligkileri destekleyen davraniglari
icermektedir. Sosyal dedisim kurami ve 6rgltsel vatandaslik davraniglari érgtlite ve

bireye faydali davraniglardir.

Sosyal degisim kuraminin temelinde, faydaci duslince yaklagimi yatmaktadir
(Kalkan, 2013:90). Bu kuram, érgltsel vatandashgin temelini olusturan ilk kuramdir.
Bu kurama gore, hayatta kalmak icin insan iligkilerinin gerekli oldugu ve Kisilerin
ihtiyaclarini tatmin etmek icin sirekli olarak birbirleriyle iletisim icerisinde olmalari
gerektigi dusincesine dayanmaktadir (Kaplan, 2011:18-21). Diger bir deyisle,
bireylerin &édullendiriime beklentisi iginde sosyal iligkilere girmesi ve bu iligkileri
surdurmesidir (Bolat, Bolat, & Seymen, 2009:220).

Sosyal degisim kurami, kavram olarak ilk kez Blau tarafindan kullaniimigtir. Thibaut
ve Kelley, bireylerin arzuladiklari sonuglar igin, diger bireyler, gruplar ya da
orgutlerle isbirligi yaptiklarini ortaya koymustur (Kalkan, 2013:90-91). Kuramda,
calisan bireyler ile érgut arasindaki etkilesim sosyal ve ekonomik olmak Uzere iki
ayri boyutta gerceklesmektedir (Demir, 2009:197). Sosyal degdisim ile bireylerin elde

edecegi kazanim givene, saygi gérmeye, arkadasliga dayalidir.

Vatandaslik, baskalariyla devam eden karsiliklilik ilkesinin temelini olusturan
alisveriglerde calisanlar ve yodneticiler arasinda yidkimlilik hissi yaratmaktadir.
Orgltsel vatandaslik davranisi sergileyen calisanlarin is arkadaslari ile iliskileri
glclidir. Yoneticilerin yaklasimi ve davranis bigimininin calisan beklentilerine

yonelik olmasi, calisanlarin orgat icin en iyisini yapmaya tesvik eder (Edwin,
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2017:35-36). Calisanlar arasindaki karsilikh iligkilerin olumlu olmasi gorev
performansini yukseltir (Rubin, Dierdorff, & Bachrach, 2013:382). Calisanlarin moral

ve motivasyonunu arttirir.

Ozetle, sosyal degisim kurami, bireylerin arzu ettikleri sonugclara ulasmak igin sosyal
sistemlerde gonulli olarak yapilan karsilikli alisveris ilkesine dayanan bir kuramdir.
Bu kuram, yardimlasma, iyi iliskiler kurma kapsaminda calisanlarda OVD
gelismesini desteklemektedir. Orgiit icinde calisanlarin, sosyal iligkilerini siirdirmek

ve bunun karsiliginda saygi gérmek, arkadaslik gibi farkli beklentilerini igermektedir.

5.4.2 Esitlik kurami

Esitlik kurami, caligsanlarin orgut hakkindaki algilarini etkilemektedir. Calisanlarin
orgute katkilari, gérevlerini tam ve zamaninda yapmak, yeni projeler ortaya koymak,
orgatan kurallarina uymak, hatta rol ve goérevleri étesinde davraniglarda bulunmaktir.

Bunun karsiliginda érgitten maas artisi, izin, éduller vb. gibi beklentileri olmaktadir.

Esitlik kuraminin esasini galisanlarin adalet algisi olusturmaktadir (Ozdemir,
2015:60). Esitlik, orgutlerde dagitici adaletin temelidir. Bununla birlikte, literatar,
dagitimci adaletin esitligin temel bir dayanagi oldugunu kabul eder (Morand &
Merriman, 2012:133). Orgiitiin amag ve hedeflerine ulasmasi igin ¢alisan bireylerin
ddullendiriimesi, OVD sergilemelerine diger bir ifade ile daha ¢ok katki saglamak igin

galismalarina neden olacaktir.

Calisanlarin orgute sagladiklari katkilar ile 6rgutten aldiklari arasindaki farklar
karsilastirildiginda, c¢alisanlar tatmin ediliyorsa bu durum onlarin yaptiklari isten
doyum saglamalarina ve motive olmalarina neden olur. Esitlik kuraminin temelini

galisanlarin adalet algisi olusturmaktadir (Ozdemir, 2015:60-61).

Adams’in 1965 yilinda gelistirdigi esitik kurami ile algilanan esitsizliklerin,
calisanlarin maaslari ve c¢evresel faktorlerle olan iligkisi Uzerine yapilan
calismalarda, ¢alisanlarin drgutsel adalet algilarinin, performanslari tzerinde énemli
etkisi oldugunu ortaya konmustur. Esitlik kuramina gdére, calisanlara uygulanan
yonetimsel yaklagimlarin esit olmasi, onlarin motivasyonunu olumlu ydnde
etkilemektedir. Calisanlarin érgute bagliliklarinin saglanmasi, bilgileri, yetenekleri ve
tecribelerini aktarabilmeleri icin g¢alistiklari  kuruma glven duymalari ve
yoneticilerinin adil yaklasimlar sergiledigine inanmalari gerekmektedir (Dagli,
2016:49-50).

Hak, adalet ve esitlik gibi kavramlar drgutlerde dnemli kavramlardir (Sézen, Yeloglu

& Ates, 2009:397). Aquimo’ya gore kendisine karsi haksizlik yapildigini disinen

163



calisanlarin érglte olan katkilari azalmaktadir (Kaplan, 2011:21-23). Orgltlerde
calisanlarin 6rgutsel adalet algilari beraberinde is doyumu, tatmin olma, orgutsel
baghlik, 6érgutsel vatandaslik davraniglari gelistirmelerini saglamaktadir (Sézen et
al., 2009:397). Esitlik kuramina gore adaletsiz yaklasimlar, c¢alisanlarin is
doyumsuzluguna neden olacaktir. Bu durumda calisanlarin kuruma olan katkilari

azalacak ve vatandaslik davraniglari gostermeyeceklerdir (Dagl, 2016:50).

Ozetle, esitsizligi algilayan ve érgiitlerinde adaletsiz yaklagimlarin olduguna inanan
calisanlar gorevlerini yerine getirirken isteksiz g¢alisacaklar, performanslari ve

verimlilikleri disecektir.

5.4.3 Lider-tliye etkilegsimi kurami

Lider Gye etkilesimi, liderin beklentilerini kargilayan, sorumluluk sahibi, guvenilir,
nitelikli ve liderleriyle etkin iletisim iginde olan astlarin 6rglt iginde digerlerine goére

bazi ayricaliklarinin bulunmasidir.

Lider tye etkilesimi kurami, ydnetici ve astlar arasinda sosyal etkilesime dayali
olarak gelisen bir liderlik modelidir (llgin, 2013:34). Kargilikh etkilesim i¢erisinde olan
lider ve Uyenin, birbiri ile etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan, davranis kaliplarini

incelenmesidir (Eryilmaz et al., 2017:168).

Lider-uye etkilesimi surecinde lider glivendigi ve etkilesiminin gu¢li oldugu astlarina
genigletiimis yetki ve sorumluluklar verir. Astlarin bu sorumluluklarini yerine
getirmesi sonucunda diger caligsanlardan farkh olarak onlara bir takim avantajlar
saglanir. Bu surecte lider agisindan calisan bireyler grup ici veya grup disi olmak
uzere iki gruba ayrilir. Lider ile ylksek nitelikli etkilesim iginde olan (grup igindeki
bireyler) bireyler daha fazla bilgi aldiklari i¢in daha fazla glice sahiptir, daha etkili ve
guvenilirdir. Ve liderin daha yakin ilgi alani icerisindedir. Lider ile Uye arasindaki
etkilesimin olugsmasinda iligkiye katkinin, duygusal baglihgin, etkilesimin ve
profesyonel sayginin énemi buyuktur. Lider-Uye etkilesimine iligkin algilar, liderligin
etkisini artirmakta ve bu yonlyle OVD (izerinde de etkili olabilmektedir (Cetin,
Korkmaz, & Cakmakgi, 2012:16). Lider ile etkin iletisimi olan astlarin OVD gésterme

egilimlerinin oldukga yuksek oldugu sdylenebilir.

Lider-tye etkilesimi kurami, liderin ¢calisma grubunda bulunan astlarla farkl dizeyde
kurduklari iligkiler Gzerinde gelismistir. Liderin farkli etkilesimler icerisine girdigi
calisma grubu, ylksek ve disulk etkilesime sahip astlardan olusmaktadir. Lider ile
gelisen yuksek nitelikli iligkiler (grup ici), sevgi ve gliven, sadakat, profesyonel saygi,
katkida bulunulan davranislar ve karsilikli etki ile agiklanmaktadir. Dusuk nitelikli

iliskiler ise (dis grup) bicimsel nitelikli iligkilerdir (Eryilmaz et al., 2017:168).

164



Calisanlarin performans dizeyleri arttik¢a, liderlerin calisanlara sundugu ayricaliklar
artmakta ve bu sistem déngusel bir sekilde hem lider Gye etkilesiminin niteligini, hem
de performansini desteklemektedir. Konu ile ilgili literatir incelendiginde, lider Gye
etkilesiminin oOrgitsel vatandaslhk davraniglarinin sergilenmesinde énemli etkileri

olduguna goérulmustir (ligin, 2013:34).

Ozetle, nitelikli ve orgiite katki saglayan galisanlarin érgit icerisinde bir takim
oncelikleri bulunmaktadir. Lider Gye etkilesimi kuramina gore, lider ile etkin iletisim
kurmak isteyen c¢alisanlar, diger bireyler ile arasinda fark yaratabilmek i¢in daha iyi
performans gostermektedir. Aslinda liderin tim astlarina esit mesafede olmasi
beklenirken, liderin bazi astlari ile etkin iletisim icinde olmasi ve onlari
ddullendirmesi, kurama bazi elestirilerin getirimesine neden olmustur. Orgltlerde
performans ydnetimi ile katkisi ylksek olan ¢alisanlarin édullendiriimesinin mantigi
da bu kurama benzemektedir. Farkh olarak bu kuramda lider ile kurulan duygusal bir

bag s6z konusudur.

5.4.4 Karsiliklihk kurami

Karsilikllik kurami, 6rgut icinde bireylerin, katki, fayda ve yardimlarinin bir sekilde
karsilik alacagina inanmasidir. Bireylerin diger c¢alisanlar destek vermesi,

dayanisma icinde olmasi bu kuram kapsamindadir.

Karsiliklik kurami, sosyal olan kisilerin karsilikh baglhk ile birbirleriyle iligkili
olmasidir (Ozdemir, 2015:59-60). Karsiliklik kuraminin geregi, tatmin edici
degisimler sonucunda caliganlarin ig tatmininin yliksek oldugu ve OVD davraniglari
sergiledigi gorulmektedir (Shafazawana et al.,, 2016:606). Bu durum o&rgitsel

davranig agisindan karsiliklilik kuraminin énemini géstermektedir.

Orgiitlerde karsilikli degisim giivene dayalidir ve galisanlarin birbirlerini anlamalari
ve verimliligin artmasinda énemli bir rol oynamaktadir. Birey degisimin karsiliginda
ne gelecegini ve ne zaman gelecegdini bilmeden diger bir bireyin ihtiyaglarina yénelik
yardimcl olur. Bu ihtiyaglar bireylere gére farkliliklar gdsterebilir. Ornegin, sosyal bir
birey igin degerli olan yardim, saygi, dostluk gibi degerlerdir (Ozdemir, 2015:59-60).
Karsilikhlik kurami sonucunda, uyumlu bir calisma ortaminin bireylerde motivasyon,
is tatmini, drgutsel baglilik gibi olumlu sonugclari olacaktir. Dolayisi ile bu bireylerin
OVD davraniglar sergilemeleri beklenmektedir (Shafazawana et al., 2016:606). Bu

durum, karsiliklilik kuraminin dnemini géstermektedir.

Gouldnera gore karsiliklik kurami, bireylerin kendilerine yardim eden bireyleri

kirmamalari ve ihtiyaglar halinde onlara yardim etmeleri seklinde ifade edilmigtir.
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Karsilikhlik kurami evrensel degerleri icerir. Ancak kosullara, kisilerin karakter
Ozelliklerine ve kiltire gore degisebilir (Dagli, 2016:51; Kalkan, 2013:94).

Ozetle, calisanlar gayretli calismalarinin karsiigini yéneticileri tarafindan alacagini
dusundrler. Yoneticilerin kurallara uyan, verimli ¢calisan ve uyumlu iligkiler icerisinde
olan calisanlarini gézeterek 6dullendirmesi calisanlari motive edecektir. Calisanlar

bu dddllerin karsiigini OVD sergileyebilir.

5.5 Orgiitsel Vatandashgin Onciilleri, Etkileyen Faktorler ve Sonuglari

Orgltsel vatandaslik davraniglarinin érgltlere olan olumlu katkilar arastirmacilari,
orgitsel vatandaslik davraniglarinin olusmasinda belirleyici olan &énclllerin neler

oldugu yoninde arastirmalar yapmaya ydneltmistir.

Calisanlarin vatandaslik davraniglarinin neden ve sonuglarini anlamak, yoneticilerin
orgutsel etkililiginin artmasina yardimci olabilmektedir (ligin, 2013:36). Yapilan
c¢alismalar ile ortaya konulan o6rgitsel vatandaslk davraniglarinin bazi énciilleri,

etkileyen faktorler ve sonuglari asagdida incelenmistir.

5.5.1 Orgiitsel vatandaglk énciilleri

Orgitsel vatandaslik davranisini  belirleyen dncliller incelendiginde, birgok

degiskenin vatandagslk davraniglarini etkiledigi yapilan galismalar ile belirlenmistir.

Bu calismalardan, Podsakoff ve arkadaslarinin yaptiklari bir meta analitik
calismada, vatandaslik davraniglarinin farkh degiskenler ile iligkisini belirlemislerdir.
Bu degiskenler iki ana grup altinda incelenmistir (Irshad ve Hashmi, 2014:417; ligin,
2013:36; Kalkan, 2013:112-113).

Bu degiskenlerden biri bireysel farkliliklar olup bireylerin duygulari, duyarhliklari,
vicdanllik ve olumlu duygu durumlari, orgutsel bagliliklari, liderlik algisi ve orgitsel
adalet algilari ve bireyle kurum arasindaki uyum ve is tatmini gibi calisanlarin
¢alisma ortamini ait algilamalaridir. Baglamsal faktérler ise ¢alisma grubu, érgitin
ve gorevin Ozellikleri, liderlik tarzlari, grup 6zellikleri, organizasyon vyapisi ve
organizasyon kultart gibi ¢cevreden gelen dis etkilerdir (Ariani, 2014:79 ; Dash ve
Pradhan, 2014:20).

Orgltsel vatandashk oncullerini bu calismada, kisisel o6zellikler, ydneticilik

davraniglari, is 6zellikleri ve 6rgltsel dzellikler basligi altinda ele alinacaktir.
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5.5.1.1 Kigisel 6zellikler

Kisisel ozellikler ile érgitsel vatandaslhk davranislari arasindaki iligkileri inceleyen
literatiir galismalari birgok olumlu kisilik dzelligi ile OVD arasinda iligkinin oldugunu

degerlendirmigtir.

Bireylerin olumlu is tutumlari, OVD davranisi sergileyerek olumlu bir is ortami
yaratmaktadir (Shafazawana et al., 2016:605). lyimser ve olumlu kisilik dzelliklerine
sahip olan bireyler, ¢alisma hayatina katki saglamaya istekli olduklarindan daha
basarilh olurlar. Ayni sekilde disa donidk Kisilik 6zelliklerine sahip olan bireyler,
OVD'ni sergilemeye daha yatkindir. i¢c denetimi yiiksek olan bireylerin motivasyonu
genellikle yuksektir. Bu kisiler, is hayatinda daha ¢ok sorumluluk almaya ve gorevleri
haricinde yuksek gayret gostermeye egilimlidir. Distan denetime sahip bireyler
genellikle kendilerinden beklenilen gorevleri kargilayabilirler. Bu kisilerin rol Otesi

davranig ve tutumlar sergilemeleri beklenmemektedir (Dagli, 2016:60-61).

Ayni sekilde, ise gomdili olan bireyler OVD sergileme egilimindedir. Bir bireyin
gorevi sosyal olarak birbirini ile koordineli bir is oldugunda, birey sosyal agin bir
parcasini oldugunu hisseder ve oOrgutsel vatandaglik davraniglarini yerine getirir
(Dash & Pradhan, 2014:21). Ayni sekilde ise odakli bireylerin ¢ok cgalismak, iyi
iliskiler kurmak ve yodneticilerin takdirini kazanmak gibi davraniglar ile OVD

sergilemeleri beklenen davraniglar icerisindedir.

Orgitsel vatandaslik davraniglarinin gelismesinde bireylerin kigisel 6zelliklerinin
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Podsakoff ve arkadaslari bireysel 6zellikleri bes
temel grup altinda incelemislerdir. Bu gruplar sunlardir (Shafazawana et al.,
2016:605):

e Caliganlarin Tutumlari: ig tatmini, érgitsel adalet, érglitsel baghlik, duygusal
baghlik, devam badgliligi ve lidere duyulan glven c¢alisanlarin tutumlari

arasinda yer almaktadir.

e Ahlaki Faktorler: Durustlik, pozitif duygulanim, etik, dogruluk gibi degerler

ahlaki faktorler arasinda yer almaktadir.
¢ Rol Algilamalari: Rol belirsizligi, rol catismasi ve benzeri.
e Demografik Degiskenler: Cinsiyet, gorev suresi ve benzeri.

o Bireysel Yetenekler ve Bireysel Farkliliklar: Yetenek, deneyim, egitim, bilgi,

mesleki yonelim, bagimsizlik ihtiyaci ve 6dullere duyulan kayitsizlik duzeyi.
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Bu anlamda; kisilerin kendisini strekli gelistirmesi, gorevlerini tam ve zamaninda
yapmalari, is sorumlulugu tasimalari, kurumun kurallarina uymalari, zamanlarini
etkin ve verimli kullanmalari gibi bircok kisilik 6zelligi OVD'yi etkilemektedir.
Orgltlerin  personel ise alim sireclerinde bireyin kisilik 6zellikleri, drgitsel
vatandaslik davraniglarini sergileme egilimi tasiyor olmasi dikkate alinmasi gereken
onemli bir unsurdur (Kalkan, 2013:113-114; Dash & Pradhan, 2014:21). Yoneticiler
calisanlar ile yaptigi is gérismelerinde bireylerin kigisel dzelliklerini ve g¢alisanlarin

kuruma katkilarinin ne sekilde olacagini anlayabilirler (Dagli, 2016:63).

Kisisel Ozelliklerin o6rgitsel vatandaslhk davranigini etkilemesi insan kaynaklari
yonetimi departmanlari agisindan énemlidir. Ornegin, personel seciminde kisiligi
orgltsel vatandaslik davraniglarina yatkin bireylere o6ncelik verilebilir ya da
performans degerlendirme slrecinde oOrgltsel vatandasglk davranisi, bir
degerlendirme kriteri olarak kullanilabilir (Kalkan, 2013:113-116).

Ozetle, kigisel 6zelliklerin galisanlarin érglitsel vatandaslik davranisini etkiledigini
ifade edebilir. Kisilik o6zellikleri OVD sergilemeye yatkin bireylerin ige alim

sureglerinde tercih edilmesi 6rgute 6nemli faydalar saglayacaktir.
5.5.1.2 Yoneticilik davraniglari

Yéneticilerin liderlik yaklagimlari érgltleri bir cok anlamda etkilemektedir. Ozellikle
orgutlerin en o6nemli unsuru olan c¢aliganlarin drgute karsi algilari, tutum ve
davraniglari, érgutsel baghlklari, is tatmini, motivasyonu ve 06rgitsel vatandaslik

davraniglari ¢alisanlari etkileyen énemli unsurlardan biridir.

Liderlik davraniglari ile 6rgutsel vatandaslik davraniglari arasindaki iligkiyi arastiran
calismalar, liderlerin rekabet potansiyelinin, motivasyonunun, ideallestirilmis etki gibi
dusunce ve davraniglarinin, calisanlarda daha yuksek is etkinligi, is tatmini ve
calisanlarin performansiyla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Irshad & Hashmi,
2014:414).

Liderlik ile ilgili tanimlar genel olarak liderin ¢evresinde bulunan bireyleri etkileyen ve
yonlendiren Kigilik 6zelliklerinden bahsetmektedir (Ugurlu & Yigit, 2014:37).
Calisanlarin isiyle uyumunu, psikolojik olarak 6érgite uyumunu saglamaktadir. Birey
ve is uyumunun saglanmasi icin c¢alisanin katkilarinin érgitin ¢alisana sundugu
tesviklerle buyuk olgide eslesmesi gerekir. Etkili liderligin ve ylksek nitelikli bir
isyerinde calismanin diger degiskenlerden daha fazla psikolojik s6zlesme algisi ile

iliskili oldugu ortaya konulmustur (Guest & Conway, 2004:18).

Calisanlarin katiliminin arttiriimasi igin liderlerin galisan bireyleri takdir edip saygi

gOstermesi ile iki yonlu iletisim ve seffafligin olusturulmasi biyik oélgtde liderlik
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yaklasimlarina baghdir. Liderlik davraniglari ile takipgilerin tutumlari, davranislar ve
performanslari arasindaki pozitif iliski bulunmaktadir. Liderlerin c¢alisanlara karsi
olumlu yaklasimlari c¢alisanlarin da tutumlarini olumlu ybénde etkiler. Calisanlar
bdylelikle érgutsel vatandaslik davranigi dahil olmak lGzere olumlu bir ¢ok tutum ve

proaktif davraniglar sergiler (Ariani, 2014:75).

Orgltsel vatandaslik davranislari genellikle olumlu ve yapici davraniglar olarak
tanimlanir ve yoneticiler tarafindan yonlendirilir. Podsakoff ve arkadaglari (1990) bu
tur davraniglarin gelismesinde yoOneticilerin etkilerinin gbzardi edilemeyecegini
savunmaktadir (Ariani, 2014:79).

Calisan davraniglarini belirleyen en 6nemli unsur bireylerin yoOneticileri ile olan
iletisimidir. Bu nedenle, calisanlarin rol tanimlarinin étesinde ve gonullllik esasina
dayali ¢alismalarinin oldugu durumlarda etkin liderlikten séz edilebilir. Calisanlarin
orgitsel vatandaslik davranigini goéstermesinde liderin astlarina ilham vermesi,
vizyon olusturmasi, astlarinin motivasyonunu yukseltmesi ve onlari drgutsel amag

ve hedeflere yonlendirmesi gerekmektedir (Kalkan, 2013:121).

Ozetle, yoneticilerin liderlik yaklagimlari galisanlarin OVD’lari gelistirmesinde dnemli

belirleyicilerden biri oldugunu ifade edebilir.
5.5.1.3 is 6zellikleri

isin 6zellikleri, isin 6rglt icinde gerekliligine inanilmasi ve igin érgite sagladig
katkilarin goérilmesi bireyi motive eder. igin Ozellikleri, isin 6zerkligi, yetkisi,
sorumluluk alani gibi faktérler OVD’nin gelismesinde etkili olmaktadir. Bireyin

motivasyonunu, is tatminini, orgutsel baghhgini etkilemektedir.

is 6zellikleri, 6zerklik, g¢alisanlarin is planlamasi, karar verme ve is siregleri
icerisinde sahip olduklari 6zgurluk ve takdir 6zgurligunu temsil etmektedir (Rubin et
al., 2013:384). Bir isin duzenli geri bildiriminin olmasi ve otonomi saglamasi
calisanlarin kendi davraniglarini takip etmelerini ve Kkisisel kontrol duygusunu

gelistirmelerini saglar (Kaplan, 2011:57-58).

is ozellikleri dikkate alinarak, isle ilgili performans standartlarini elde etmek igin
nelerin basariimasi gerektigi belirlenmeli ve gerekli rol beklentileri ortaya
konulmalidir. Is &zellikleri, beklenen faaliyetler, performans olasiliklari ve bu

hedeflerle iliskili calisma yéntemlerini olustururlar (Rubin et al., 2013:385-386).

Bireyin yaptigi isin orgitsel performans Uzerindeki etkisini anlamasi ayni zamanda
aidiyet ve sorumluluk duygusu olusturarak vatandaslik davranislarinin olusmasini
saglar (Kaplan, 2011:57-58).
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Ozetle, isin 6zellikleri OVD gelisimi etkilemektedir. Bireyin yaptigi isin érgit icin
anlam ve degerini bilmesi, yoneticiler ve diger calisanlar tarafindan isin éneminin
farkedilmesi bireyi motive eder. is tatmini olan birey rol 6tesi davraniglar

sergileyecektir.
5.5.1.4 Orgiitsel 6zellikler

Orgitlerin Gstiin performansi, calisanlarin sadece gérev tanimlarini yeterli bir
sekilde yerine getirmesiyle degil ayni zamanda ihtiyaclarin o6tesinde c¢abalarin
gdsterme derecesine baglidir. Orglit icerisinde, ¢alisan mutlululugunun énemsendigi
ve calisanlara de@er veren yaklasimlar sergilendiginde c¢alisanlar érgute katki
saglayacak ve orgutsel etkililige yol agan davraniglar gdsterecektir (Dash &
Pradhan, 2014:20-21).

Katilimci yonetim anlayisi ile calisanlarin dusuncelerini ifade etmelerine izin
veriliyorsa, 6rgitsel vatandaslik davraniglar artar. Orglitsel vatandaglik davranigi,
tim o&rgltlerin isleyis sUreglerinde ve surekliliginin saglanmasinda 6nemli bir
davranigtir (Ozdevecioglu, 2003:117). Orglitiin yapisi, amag ve hedefleri, misyonu,

yonetim anlayisl, insan kaynaklari yénetim anlayigi OVD’ni etkileyen degiskenlerdir.

Ayrica orgutun iletisim bigimi, olumlu sosyal davraniglar, drgut kaltird caligsanlarin
orgutsel vatandaslik davraniglarini daha gugli bir sekilde ortaya koymasini
saglayacaktir (Acaray & Akturan, 2015:475).

Ozetle, orgitiin  ozellikleri galiganlarin  drgitsel vatandaslik davraniglarini

etkilemektedir.

5.5.2 Orgiitsel vatandasghg: etkileyen faktorler

GlUnumulzde oOrgltlere rekabet avantaji saglayan, calisanlarin érgutsel vatandaglik
davraniglarini  etkileyen faktérlerin  bilinmesi 6nemlidir. Orgiitsel vatandasglik
davranigi ile iliskili olan bu faktérler galisanlarin érgite karsi tutum ve davraniglarini

belirlemektedir. Orgitsel vatandaghgi etkileyen faktorler agagida incelenmistir.
5.5.2.1 Orgiitsel baglihk

Orgltsel vatandasligi etkileyen faktérlerden biri olan érgltsel baglilik, érgutlerde
Uzerinde dnemle durulan bir kavramdir. Orgiite baglilik duyan calisanlarin érgite
sagladig1 katkilar, 6rgiut performansini, verimliligini, hizmet veya Uurin Kkalitesini
arttirmakta, calisanlarin ise devamhligi, érgitte kalma istekliligi, motivasyonu gibi

birgok konuyu etkilemektedir.

170



Orgltsel baglilik, bir 6rgiite en dnemli katkiy! sagladigi disinilen temel tutumlardan
biridir (Shafazawana et al., 2016:605). Bu neden ile érgitsel baghlik, uzun yillardir
galisan ve isveren arasindaki iliskiyi anlamada merkezi bir yapi olarak
tanimlanmistir. Bu anlamda, orgutsel baglilik, ¢calisanin kurumla iliskisini kategorize
eden psikolojik bir durumdur ve tim organizasyona baglilik olarak anlasiimaktadir.
(Gautam et al., 2005:305).

Orgitsel bagllik, érgitin ama¢ ve degerlerine inanma ve kabullenme, &rgiit
yararina gucli dizeyde caba gdsterme istegi ve 6rgit Uyeligini strdirme arzusu
olarak tanimlanmaktadir. Orgutsel bagliigr olan calisanlar, 6rgit icin olumlu
duygular besleyen, gérev ve sorumluluklarini yerine getiren, gbrev harici ektra ¢aba
gOsteren, 6rgitin kaynaklarini koruyan kisilerdir (Cimen, 2017:59; Bolat & Bolat,
2008:79-81). Bireylerin orgute olan bagliliklari sonucunda ortaya ¢ikan tutum ve
yaklagsimlari o6rgltsel vatandasglk davranisinin gelisimine katki saglayacak

Ozelliktedir.

Orgutsel baghlik, is tutum ve davranislarina dolayisiyla orgitsel vatandaslik
davraniglarinin olusumuna énemli katkilar saglayan bir davranistir (Bolat & Bolat,
2008:79-81; Wang et al., 2013:218). Calisanlar, islerinden memnun olduklarinda
veya Orgutlerine bagli olduklarinda ekstra rol davranigi gosterme olasiliklari daha
yuksektir (Shafazawana et al., 2016:606). Orgltsel vatandaslik, érgiitsel bagllik igin
¢ok degerli bir unsurdur, ¢lnki bir érgitin kurum kimligi algisini, ¢ahsanlarin kimlik
glcund, orgute dair kalici ve surdurdlebilir inanglarini etkilemektedir (Wang et al.,
2013: 220).

Calisanlari 6rgute baglayan, u¢ baghlik unsuru tanimlanmigtir. Bunlardan biri olan
duygusal baglilik, ¢alisanlarin orgutlerine olan duygusal baglarini, katihmlarini ve
organizasyonla &zdesliklerini ifade etmektedir. Devam bagliigi, c¢alisanlarin
kurumdan ayrilmalarinin maliyetlerine iliskin farkindaliklarini, normatif baghlik ise
calisanlarin 6rgitte ¢alismaya devam etmek igin zorunluluk duygularini ifade eder.
Her bir bilesenin farkli 6ncllleri olabilir ve ancak hepsi de kurumdan ayrilma
niyetinin azalmasina neden olurken, ¢alisanlarin takdire bagli ekstra rol davraniglari

icin farkli sonuglar dogurur (Gautam et al., 2005:306).

Orgutsel baghlik, 6érgltsel vatandaslik ile pozitif iligkilidir. Literatir incelendiginde,
orgutsel vatandaslik davranisi ile drgitsel baglilik arasinda pozitif bir iliski oldugu
gosterilmistir (Shanker, 2016:408).
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Sonug olarak, bireylerde 6rgutsel vatandaslik davranisinin olugsmasinda etkili olan
faktorlerden biri olan orgutsel baghlik, yoneticilerin Uzerinde durmasi gereken bir

kavramdir.
5.5.2.2 Orgiitsel adalet

Orgitsel vatandaslik davranisini etkileyen bir diger kavram ise orgitsel adalet
kavramidir. Orglitsel adalet kavraminin, érgitsel baghlik, is tatmini, performans,
orgutsel vatandashk davranisi gibi pek c¢ok kavram ile iligkili oldugu

dusUnUtlmektedir.

Orgltsel adalet kavrami, genel anlamda ¢alisanlarin is yerine iliskin adalet algisi
(Polat & Celep, 2008:309) ve bu anlamda verdikleri tepkiler olarak tanimlanir
(Yelboga, 2012:172). Adams’in esitlik kuramina gore drgutsel adaleti belirleyen en
onemli faktdér hakkaniyettir (Arslantas & Pekdemir, 2007:269). Esitlik kuraminin
temeli, ¢alisanlarin érgite sagladiklari katkilara karsilik elde ettikleri sonuglarin adil
ve esit olmasina dayanmaktadir (Yelboga, 2012:172). Leventhal'a gbre, érgutlerde
hakkaniyet kurallarinin gerceklesebilmesi icin esitlik ve ihtiyag kurallari saglanmalidir
(Arslantas & Pekdemir, 2007:269).

Orgitsel adaletin en gok caligilan korelasyonlarindan biri drgitsel vatandaghk
davranigi ve boyutlari olan sportmenlik, sivil erdem, 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket
davraniglaridir. Orgltsel vatandaslik davranislar, 6érgltler igin resmi olmayan
katkilardan olusan faydali davraniglar ve tutumlardir (Charash & Spector, 2001:268).
Orgitsel adaletin olduguna inanan calisanlarin 6rgiitsel vatandaghk davranisi

gosterme egilimi ylksektir.

Orgiitsel adalet, calisanlarin is yerlerinde nasil muamele gordiiklerine iliskin adalet
algilarini ele alir. Greenberg 'a gore 6rgutsel adaletin (¢ boyutu vardir ve bunlar: (a)
dagitimci adalet, (b) islemsel adaleti ve (c) etkilesimli adalettir. Dagitim adaleti,
¢alisanin kurulustaki girdilerine karsilik olarak orgut tarafindan verilen éduller ile ilgili
adalet algisidir. Adams esitlik kuramina gore, bireyler girdileri karsiliginda kurumdan
sagladiklari faydalari karsilastirarak motive olurlar (Edwin, 2017:35). Dagitimci
adalet genel anlamda caliganlarin organizasyon ve yoneticileri tarafindan verildigini

hissettikleri sayginin boyutunu ile ilgilidir (Tziner & Sharoni, 2014:36).

Adalet algisinin Gglncl bileseni, iki ana bilesene ayrilan etkilesimli adalettir.
Bunlardan biri, c¢alisanlarin kurumda uygun ve saygili davranma derecesini
tanimlayan kisilerarasi iliskilerdir. Bir digeri ise agiklamalarin ulasilan kararlara

uygunlugudur (Tziner & Sharoni, 2014:36).
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Karar vericilerin astlarina karsi tutumlari, érgitler iginde adalet algisi s6z konusu
oldugunda calisanlar tarafindan oldukga énemlidir. Bu davraniglar, karar vericilerin
bireylere nasil saygi gosterdigini, astlarinin tutum ve duygularini ne derece dikkate
aldiklarini ve kararlarini kendi iclerinde calisanlara nasil ilettikleri ile ilgili algilarini
olusturur. Bu boyutlarin her birinin  kuramsal temellerini anlamak &rgutsel
vatandaslik davranigi dahil olmak Uzere cesitli is davraniglari tzerindeki etkilerini
ayirt etmek onemlidir (Tziner & Sharoni, 2014:36). Bu davranig boyutlarinin
yoneticiler tarafindan anlasiimasi c¢alisan bireylerin davranis ve tutumlarinin

anlagiimasini, amaclar ve hedefler yoninde yonlendiriimesini saglayacaktir.

Orgltsel vatandaglik davranisini en fazla etkileyen faktérlerden biri olan orgltsel
adalet (Glrblz et al.,, 2016:63; Dagh, 2016:61-62) calisanlarin kendilerine adil
davranildigina inandiklarinda, érgite gliven duyduklarinda olusmaktadir. Orglitsel
adalet algisina sahip galisanlarin performanslarinin arttiyi ve drgitsel vatandaslk

davranigi gosterdikleri gérilmastir (Polat & Celep 2008:309).

Kisaca, orgltsel adalet algisi galisanlarin drgutsel vatandaslk davranisi gdsterme

egilimini arttirmaktadir.
5.5.2.3 Orgiitsel giiven

Guven kavrami, karsilikli iliskiler sonucu ortaya g¢ikan bireysel algilara goére olusan
ve bireyler tarafindan anlaml kabul edilen bir kavramdir. Gliven kavrami kisilerarasi

iliskilerin kurulmasinda ve devaminda oldukg¢a énemlidir (Dagl, 2016:78-79).

Orgutsel given, galisanlarin érglt uygulamalari ve politikalarina karsi savunmasiz
olma istekliligini igerir. Bu isteklilik ancak bir kurumun eylemlerini veya politikalarini
calisanlarina resmi ve gayri resmi kanallar araciligiyla agik bir sekilde iletiimesi
durumunda ortaya ¢ikabilir. Calisanlar arasinda olugsan guven, galisanlarin uzun
vadeli calisma istikrarinda ve c¢alisanlarin refahinda son derece énemlidir (Wang et
al., 2013:219).

Orgltsel gliven, tim érgit ve 6rglit ici faaliyetlerin tamaminda kendini gésterirken,
glven kelimesi anlam itibari ile bireye 6zgu kisisel bir kavramdir. Glven, érgut igi
iliskileri ve calisanlari birbirine baglar. Bu baglamda orgutsel guvenin, kurum igi
iliskilerin temelini olusturdugu ifade edilmektedir. Yoneticilerin gliven hissi veren
kararlari, tutum ve davraniglari, calisanlarda drgutsel vatandaslik davranislarinin

gelismesini saglamaktadir (Daglh, 2016:78-79).

Ozetle, orgutsel vatandaslik davranisinin énemli énclllerinden biri olan &rglitsel

glven, bireylerde is tatmini, uyumlu galisma ortami ve iyi bir is performansi saglar.
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Orgitsel glivenin olusmasinda yéneticilerin kararlar, adil yaklasimlari oldukca

onemlidir.
5.5.2.4 Orgiit kiiltiirii

Orgit kaltari, 1980’li yillarin basindan itibaren (zerinde daha g¢ok durulan bir konu
olmustur. Deal ve Kennedy tarafindan is yapma ve ylritme bigimi olarak tanimlanan
orgat kultart, o6rgutin calisma bigimi, Ucretleme sistemi ve calisanlara karsi olan
davraniglari ve tutumlarini iceren bircok konuyu kapsamaktadir (Simsek et al.,
2007:31).

Orglt kiltirh, isletmenin organizasyon yapisindan, temel deger ve inanglarindan,
¢alisanlarin 6zlik haklari, Ucret yonetimi, calisanlarina karsi olan tutum ve
davraniglarina kadar organizasyonun ¢alisanlarina ilettigi simge, seremoni ve
mitolojiler gibi sembolik anlamlar tagiyan érgut icindeki hikayeler, inanglar, sloganlar

ve masallardan meydana gelmis bir yapidir (Simsek et al., 2007:31).

Bu yapilari kisaca agiklamak gerekir ise 6rgut kaltirinin temel 6gdelerini su bashk
altinda toplamak mimkindir (Guney, 2011:185; Wagner Il & Hollenberk,
1992:174):

o Liderlik Tarzi: Liderlik, ¢alisanlari ortak amag ve hedeflere yonelten, ortak
vizyon ve de@erleri yaratan ve benimsenmesini saglayan surecin olusmasina

katkida bulunur.

e Seremoniler: Orgiit Uyelerinin organizasyonlarina ait mitleri, sembolleri ve

kahramanlarinin kutladiklari seromonilerdir.

e Torenler: Orgitin temel degerlerini, 6nemli amaclarini ve belli bir amacin
gerceklestiriimesi ve 6zel bir fikrin iletiimesi igin yapilan seremonik

aktivitelerdir.
o Ritueller: Toérenler ile kiyaslandiginda daha ¢ok tiyatrolastiriimis aktivitelerdir.

e Ayinler: Kiiltirel degerleri ve normlari yerlestirmeye ydnelik dizenli olarak

yapilan hareketler ve torenlerdir.

e Hikayeler: Derin ge¢gmige sahip olan kulturel degerleri ve normlari aktaran

gecmisteki olaylardir.

o Mitler: Aciklanmasi karmasik ve zor olan aktiviteler ve olaylari acgiklamaya

yardimci olan masalimsi hikayelerdir.

e Kahramanlar: Orgltiin degerlerini ve kultirini kendi basarili kisiliklerinde

toplayan ve sergileyen sira disi bireylerdir.
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e Superstarlar: Orglt ve onun kiltirel yapisinda ulasilabilecek en st limitleri

kendi Kisiliklerinde toplayan ve sergileyen sira disi bireylerdir.

e Semboller: Orgiit Gyelerinin karmasik fikirleri ve duygusal mesajlari birbirine
aktarilmasini saglayan ve Ozel anlam tagiyan objeler, hareketler ve

olaylardir.
o Lisan: Orgitiin kiiltirini yansitan kelime ve semboller toplulugudur.

Schein, drgut kaltirandn yeni bir kdltirel ortamla karsilagildiginda bu ortama uyum
saglamayi kolaylastirdigini ve belirsizligin yarattigi gerginligi ortadan kaldirdigini
ifade etmektedir (S6kmen, Benk & Gayaker, 2017:418-419).

Orgltsel vatandaslik davranisi, formal tanimlarla belirlenmis olmasa bile, 6rgiit
KUltdrinin énemli bir unsuru ve orgitsel basarinin anahtari olarak kabul edilebilir.
Orgt kiltiri agisindan érglitsel vatandaslik davranigina iligkin tanimlarin gogunda,
orgut icindeki sosyal davraniglar ve orglte yonelik davraniglar olarak
adlandiriimaktadir. Dolayisi ile orgutsel vatandaslik davranisi is arkadaslarina
yardimci olmak, orgutin etkililigini artirmak gibi orgutsel kulttri olusturabilecek

tutum ve davranislari icermektedir (Kalkan, 2013:109-111).

Ozetle, érgiitsel vatandaslik davraniglarinin galiganlarin verimlilik ve performansini
arttiran davranig ve tutumlari uygun érgit kiltiriniin olugsmasini saglar. Orgiit iginde
dayanisma ve uyumlu davraniglari arttirir. Calisanlarin 6rgite oryantasyonunu

kolaylastirir ve 6rgitu daha kolay benimsemelerini saglar.
5.5.2.5 Yonetici destegi

Orgutlerin yapisal 6zellikleri farkllik gosterse de galisanlarin yénlendirilmesi,
orgutsel hedeflere ulasiimasi gibi birgok érgutsel faaliyetin yuriGtiimesi yoneticilerin
varhgi ile mimkinddr. Yoneticilerin basarili olabilmesi icin igleri nitelikli ¢alisanlar ile
yurutebilmesi gerekmektedir. Bu nedenle yoneticilerin etkin liderlik 6zelligi

go6stermesi ¢alisanlarin basarisi igin 6nemlidir.

Etkin liderlik tarzlarinin sonuglarindan biri ¢galisanlarin érgutsel vatandaslik davranigi
go6stermeleridir. Liderler, beklentilerinin 6tesine gegmek igin astlarini motive ederler.
Orgutsel vatandaglik davranisi, her organizasyon igin uygundur. OVD, is doyumu,
sistemlerin korunmasi ve oOrgutsel verimlilik gibi onemli degiskenlerle yakin iligki
icerisindedir (Haghighi & Maleki, 2016:81-83).

Liderler, 6zellikle dénusimcu liderler, takipgilerinin ihtiyaglarini, inanglarini, deger
yargilarini dedistirerek ihtiyac duyulan degisim ve yenilikleri gerceklestirirler.

Boylelikle o6rgitin verimliligini ve performansini arttirirlar.  Ayrica c¢alisanlarin
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gorevlerini yerine getirmelerinden ziyade ekstra rol davranisi gostermeleri de
onemlidir. Dolayisiyla, liderler 6rgltsel vatandaslik davraniglarini pekistirirler (Oduz,
2011:383-384). Lider yoneticiler calisanlarini istekli olarak harekete gegirebilen giice

sahiptirler.

Doénusumsel liderlik davranigi gosteren liderlerin, ilham verici motivasyon,
ideallestirilmis etki, bireysellestiriimis duslince ve entelektliel uyarimi igeren,
¢alisanlarin davraniglarini etkileyen daha yiksek dizeyde is katilmi, is tatmini ve
¢alisan performansini arttirdiyini ortaya koyan galismalar bulunmaktadir (Irshad &
Hashmi, 2014:414).

Organ ve digerleri tarafindan yapilan bir calismada, pratik olarak bir¢ok
arastirmacinin liderlik davranislari ile OVD arasindaki iliskiyi gozlemledikleri ifade
edilmistir (Irshad & Hashmi, 2014:417). Pek c¢ok cgalisma, drgutsel vatandaslik
davraniginin normlarinin ve uygulamalarinin gelistirimesinde yodnetici desteginin
dnemini vurgulamaktadir (Euwema et al., 2007:1036). lyi bir lider, ¢alisanlarinin

kisisel 6zelliklerini, niteliklerini iyi tahlil etmelidir (Simsek et al., 2007:207).

Kisaca, OVD gelisiminde yoneticinin liderlik yaklagimlari ile galisanlarini

desteklemesi gereklidir.
5.5.2.6 Kisilik o6zellikleri

Kisilik ozellikleri ile orgutsel vatandaslik arasindaki iligkileri inceleyen literatlr
calismalari birgok kisilik 6zelligi ile OVD arasinda olumlu iligki oldugunu

degerlendirmistir.

Bireylerin olumlu is tutumlari, olumlu bir is ortami yaratmaktadir (Shafazawana et al.,
2016:605). lyimser ve olumlu kisilik 6zellikleri sahip olan bireyler, galisma hayatina
katki saglamaya istekli olduklarindan daha basarili olurlar. Ayni sekilde diga donuk
kisilik 6zelliklerine sahip olan bireyler, OVD sergilemeye daha yatkindirlar. icten
denetime sahip olan bireyler, is hayatinda daha ¢ok sorumluluk almaya egilimlidir.
Distan denetime sahip bireyler genellikle kendilerinden beklenilen gorevleri

karsilayabilirler, rol étesi davranis ve tutumlari sergileyemezler (Dagli, 2016:60-61).

Ayni sekilde, ise gomilii olan, daha fazla yerlesiklige sahip bireyler, OVD sergileme
egilimindedir. Bireyler, organizasyonda sosyal agin bir parcasini oldugunu
hissettiklerinde 6rgltsel bagliliklari artar ve 6rgltsel vatandaslik davraniglarini
yerine getirirler (Dash & Pradhan, 2014:21).

Kisisel ozelliklerin o6rgltsel vatandashk davranisini etkilemesi 6zellikle insan

kaynaklari yonetimi acgisindan da onemli bir konudur. Ornegin, personel
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secimlerinde kisilik yapisi orgutsel vatandaslik davraniglarina yatkin olan bireylere
oncelik verilebilir ya da performans degerlendirme sirecinde o6rgitsel vatandaslik
davranigi bir degerlendirme kriteri olarak kullanilabilir (Kalkan, 2013:113-116).

Sonug¢ olarak o6rgltsel vatandaslik davranislari sergilemede calisanlarin Kisilik
dzelliklerinin 6énemli bir yeri vardir. Kisilik 6zellikleri OVD sergilemeye yatkin

bireylerin ise alimlarda tercih edilmesi, érgite 6nemli faydalar saglayacaktir.
5.5.2.7 i tatmini

Orgiitler ve calisanlar icin is tatmini énem verilen konulardan biridir. is tatmini olan
calisanlarin motivasyonlari da yiksektir. Orgti etkileyen verimlilik ve is performansi
¢alisanlarin is tatmini ile iligkilidir. Bu nedenle is tatmini ile ilgili yapilan ¢alismalar

oldukca fazladrr.

is tatmini, érgltsel vatandaslik davranisinin énemli bir belirleyicisidir. Is tatmini
yuksek olan c¢alisanlar, &rgutleri konusunda olumlu bir sekilde konusma, is
arkadaglarina yardim etme ve performanslarini tahminlerin &tesine gegirme
olanagina sahiptir (Maharani et al., 2013:2). is tatmini calisanlarin islerinden
duyduklart memnuniyeti ifade eder (Guiney, 2017:181).

Calisan memnuniyeti, yoneticiler igin dnemlidir. is tatmini genel anlamda is basaris,
is ortami ve ig yasami ile ilgili bir ise karsi duygusal ve davranigsal olarak
reaksiyonu ifade etmektedir. is tatmini, bireylerin is degerlerinin elde edilmesini
saglayan olumlu duygusal durumlar olarak tanimlanmaktadir (Shafazawana et al.,
2016:606). is tatmininin olmasi icin calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi

gerekmektedir.

is tatmini, bireyin isi ile ilgili duygusal tepkisini yansitirken, OVD bir bitiin olarak
genel bir duyguyu ve davraniglarini ortaya koymaktadir. Orgltsel vatandaslik
davranislari ise daha genis kapsamlidir. Is tatminini ticret, érgiit yapisi, isin kendisi,
genel ydnetim gibi faktdrler etkilemektedir. is tatmini ise OVD’larini etkileyen
faktorlerden biridir (Dagli, 2016:74-75).

is tatmini ile ilgili yapilan galismalarin bazilarinda, OVD'nin ézgecilik ve vicdanlilik
boyutlarinin, kurumda c¢alisanlarin memnuniyetini artirabilecegi sonucu bulunmustur.
Deneyimli galisanlarin, ihtiyaci olan calisanlara yardimci olmalari bu c¢alisanlarin
performanslarini artiracaktir. Clnkl vicdanh calisanlar daha az denetime ihtiyag
duymakta ve daha fazla sorumluluk alabilmektir. Orgitsel vatandaslk davranisi
boyutlarindan olan 6zgecilik ve nezaket, calisanlar arasinda olumlu Kigilerarasi
iligkilerin gelismesini ve olumlu c¢alisma ortaminin olusmasini saglar (Dash &
Pradhan, 2014:22).
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Ayrica, is tatmini ylksek olan calisanlarin ekstra rol davraniglarini gosterme
olasiliklarinin daha yuksek oldugunu ifade edilmektedir (Shafazawana et al.,
2016:605).

Ozetle, is tatmini yiiksek olan ¢alisanlar gérev ve sorumluluklarini yerine getirmek ile
yetinmeyecek ayni zamanda 6rgitin amag ve hedeflerine ulagmasi igin rol tanimlari
disinda ¢aba harcayacaklardir. Bu nedenle ydneticilerin ¢alisanlarin memnuniyetini

saglayacak yonde yaklagimlar sergilemesi gerekmektedir.

5.5.3 Orgiitsel vatandaghgin sonuglar

Son yillarda oOrgitsel vatandaslik davraniglarinin sonuglarina yénelik calismalar
yapilmaktadir. Bu cgalismalar ile oérgitsel vatandaslik davraniglarinin yonetimin

performansi ile verimlilik ve basari Gzerindeki etkileri Gzerine yodunlasiimigtir.

Orgltsel vatandaglik davraniglar, bir 6rgitiin etkili isleyisine katki saglayan bir
calisanin takdirine bagli davraniglardir (Acaray & Akturan, 2015:473). Orgiitsel
vatandaslik davranisinin nitelikli isgtictind érglte ¢ekme ve elde tutma, is tatmini, ise
devamsizlikta azalma, isgbéren devir hizinda azalma, kaynak tasarrufu, orgutsel
verimlilik, musteri tatmini, hizmet kalitesinde artis ve o6rgitsel baglilik gibi birgok
olumlu sonuglari vardir (Kalkan, 2013:121-122).

Orgiitsel vatandaslik davraniglari, verimli planlama, programlama, problem ¢dzme
ve organizasyonun c¢evresel degisikliklerine daha etkin bir sekilde uyum
saglanmasina olanak tanir (Acaray & Akturan, 2015:473). Ayrica 6rgutu benimseme
ve aidiyet durumu, yuksek verimlilik, yiksek moral ve motivasyon, gonulli kararlara

ve faaliyetlere katilm gibi sonuglari bulunmaktadir.

Ancak, orgitsel vatandaslik davraniglari gosteren calisanlarin, sosyal ve aile
yasamlarinda ki rol ve sorumluluklari nedeniyle zaman sikintisi yagsama, kendilerine
asir yuklenme ile ortaya ¢ikan kaygl ve anksiyete durumlari olabilir (Dash &

Pradhan, 2014:22). Bu durum ¢alisanlarda is yasaminda ki dengesini bozabilir.

Sonug¢ olarak, o6rgltsel vatandaslk davraniglarinin  birgok olumlu sonuglari
bulunmaktadir. Orgitin ve bireylerin verimlilik ve performansini arttiran bu

davraniglar guinimuz érgutleri igin bir gereklilik olmustur.
5.5.3.1 Orgiitii benimseme ve aidiyet durumu

Orgltsel vatandaslik davranisi, bir calisanin organizasyona aktif olarak katilma ve
diger Uyelerle etkilesim kurma, Orguti benimseme ve o6rglte aidiyet duyma
durumunu igerir. Calisanlarin 6érgutte devamhiligini saglamak, 6érgutin Gst dizey

yoneticiler igin énemlidir. isten ayriimanin kisisel ve orgitsel maliyetleri ¢ok

178



yiksektir. Yapilan bazi ¢alismalar ile 6zgecilik ve sportmenlik gibi OVD boyutlarinin,
en iyi calisanlari 6rgite ¢cekmeye ve elde tutmaya yonelik faydalari oldugu ortaya
konmustur. Orgitii benimseme ve aidiyet durumu calisanin ihtiyaglar ve
motivasyonu ile dogrudan bir iligkiye sahiptir. Altruism davranisi olan c¢alisanlar,
orgut icinde birbirlerine yardimci olurlar ve bu durum calisanlar arasinda saglikli
kisiler arasi iliskiye yol agar. Bu durum saglikh ve olumlu bir calisma ortami ile
sonuglanir. Bu tir g¢alisma ortamina sahip ¢alisanlar nadiren organizasyondan
ayrilmak isterler. Aidiyet durumu artar ve 6rgiti benimserler. OVD'nin sporcu ve
nezaket boyutlari, ¢alisanlarin karsilastiklari uygunsuzluklardan nadiren sikayet
ettikleri ve diger calisanlarin isten kaynaklanan catismalarini azalttigi olumlu bir
¢alisma ortami yaratmaktadir. Calisanlarin tim bu ekstra rol davraniglari, igyerini
¢alismanin en iyi yeri haline getirmekte ve cgalisanlarin korunmasinda yardimci
olmaktadir (Dash & Pradhan, 2014:21-22).

5.5.3.2 Yuksek verimlilik

Orgitsel vatandaghk davraniglari orgltsel etkinlik ve verimliligin  artigini
saglamaktadir. Gorev yeterliligini destekleyecek, grup performansini artirabilecek ve
orgutsel etkinlige dolayl olarak katkida bulunan davraniglardir (Akturan &
Cekmecelioglu, 2016:344; Shafazawana et al., 2016:605). OVD, érgiitsel
performansin artmasi, hizmet kalitesinin yukseltiimesi, miusteri sikayetlerinin
azaltiimasi yoluyla o6rguatlerin - verimliligini  arttirmaktadir (Acaray & Akturan,
2015:473). Kisaca, OVD orgit verimliligini arttiracak tutum ve davraniglari

icermektedir. Bu davranislar orgut verimliligini dogrudan etkilemektedir.
5.5.3.3 Yiiksek moral ve motivasyon

Motivasyon, bireyi harekete gegirme eylemidir. Bireyde hareketi baglatan gug¢ olarak
kabul edilen motivasyonun ortaya c¢ikabilmesi icin amaca yonelik bir eylemin
yapilmasi ve bu eylemin yapilabilmesi icin bireyin istekli olmasi gerekmektedir.
Bireyin motivasyon dlzeyi bu istegi ortaya ¢ikaran ve hareketi baslatan en dnemli

etkendir. Motivasyon bireye ylksek moral giicl kazandirir.

Calisanlarin motivasyonunda yiksek moral dikkate alinmasi gereken bir etkendir.
Calisanlarin cesaretlendiriimesi ve édullendiriimesi onlarin motivasyonunu arttiracak
ve 0rglt icin daha fazlasini yapma gayreti icerisinde olacaklardir (Ataman,
2009:520). Aslinda literatiirde yer alan arastirmalarda motivasyonun OVD (izerinde
dogrudan bir etkiye sahip olmadigi, motivasyonun calisanlarin gorevlerini isteyerek
yapma ydnidnde bir eylem oldugu ve bu iki kavram arasinda yakin bir iligkinin

bulunduguna yonelik genel bir géris bulunmaktadir. Calisanlarin génilli davranislar
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sergileme potansiyelini arttiran bir unsur olarak motivasyonun eksik oldugu
durumlarda OVD gdsterilememektedir. Ancak, érgitsel vatandaslik davranisi igin de

yalnizca motivasyon faktéru yeterli olmamaktadir (Daglh, 2016:73-74).

Bazi arastirmalar, OVD ve i¢sel motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulmustur.
icsel motivasyonu yiiksek bireyler, OVD sergileyebilirler (Akturan & Cekmecelioglu,
2016:342-343).

Ozetle, yiksek moral ve motivasyonun OVD'nin geligiminde tek basina yeterli
olmamakla birlikte moral ve motivasyonun caligsanlarda yarattigi calisma istegi

OVD’larinin olusumunu desteklemektedir.
5.5.3.4 Gonulli kararlara ve faaliyetlere katilim

Calisanlarin fikirlerinin alinmasi ve karar alma sureclerinde etkin olmalarina
kararlara katihm denilmektedir. Kararlara katim, calisanlarda motivasyonu saglar.
Calisanlar, orgute aidiyetlik duyar ve o6rgitsel bagliik seviyeleri artar. Ayrica
calisanlarin yuksek seviyede 0z saygl ve didger caliganlarla etkilesim halinde
bulunduklari degerlendirilmigtir (Dagli, 2016:65).

CGalisanlarin katihmcihdr yonetim literatiriinde en ¢ok arastirilan konulardan biridir.
Salamon’a goére calisanlarin katilimciligindan séz edilebilmesi igin iyi bir orgut
yapisinin olusturulmasi gerekmektedir. Calisanin alinan kararlara katiimasi onlar
icin yuksek motivasyon saglar. Calisanlarin basari icin daha c¢ok gayret
g6stermelerine neden olur (Bakan & Bilyiikbese, 2010:38). Orgiitsel kararlarin
alinmasi asamalarina katilan ve bu anlamda etkili olan c¢alisanlarin o6rgutsel
baglliklar yukselmektedir. Bu c¢alisanlarda orgutsel vatandaslik davranigini daha
cok gorulmektedir (Kaplan, 2011:61).

Ozetle, katilimci ydnetim anlayisi calisan motivasyonunu arttirmaktadir. Kendini
Oorgute ait hisseden ve Orguti benimseyen bireylerin 6rgutsel baghliklari

yikselmekte, OVD gdsterme egilimleri artmaktadir.
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6. MOTIVASYONUN ONEMi, MOTIVASYON SURECi VE MOTIVASYON iLE
iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

6.1 Motivasyonun Onemi

Bireylerin orgutsel amaglar yonunde hareket etmeleri, bilgi, yetenek, yaraticilik ve
glclerini bu dogrultuda harcamalari, etkili bir motivasyon sisteminin varhgi ile
mumkunddr. Dolayisiyla, bireylerde is performansi ve is verimliliginin artmasi,
hizmet kalitesinin ylkselmesi, is doyumunun saglanmasi ve ise baghligin istenilen
dizeye gelmesi gibi olumlu sonuglar motivasyonun orgatler icin énemini ortaya

koymaktadir.

Motivasyon, bireylerin gelistirecegi becerilerini, bireylerin sidrdtrdigl is ve
kariyerlerini ve Kkisilerin kaynaklarini (dikkat, caba, zaman ve insan ve sosyal
sermaye gibi) kullanma bigimlerini, calisan davraniglarini 6rgitin hedefleri
dogrultusunda yéniini, yogunlugunu ve siresini agiklayan bir kavramdir. Is
motivasyonu, 6rgut iginde Kigilerin tutumlarini (motivler, ézellikleri, hedefler vb.),
amag ve eylemlerinde yer alan mekanizmalarini ayrica sureglerin etkisi gibi konulari
incelemektedir (Kanfer, Frese & Johnson 2017:338).

Orgitlerde motivasyon konusunda (zerinde durulmasi gereken iki énemli konu
vardir. Bunlardan birincisi motivasyonu saglayan faktorlerin kisiye 6zgl olmasidir.
Ornegin bazi galisanlar (icret artigi ile motive olurken, bazilari ise terfi etmek
suretiyle motive olabilir. Diger dnemli 6zellik ise motivasyon dizeyinin ¢alisanlarin
davranislari ile gézlemlenebilmesidir (Unsar, inan, & Yiiriik, 2010:250-251). Motive
olmus calisanlar istelikli olarak bir amaca yoénelik, belirli bir zaman, belirli bir
dizeyde c¢aba sarfederler (McShane & Von Glinow, 2016:87). Bundan dolayi

yoneticilerin ¢alisanlarini motive eden faktoérleri bilmeleri gerekmektedir.

Liderler, bireylerin davraniglarini 6rgutin amac¢ ve hedefleri dogrultusunda
yonlendirebilmek igin onlari harekete gegiren suregleri ydnetebilmelidir (Karakaya &
Ay, 2007:56). Calisanlarin ortak bir hedefi bagarmak i¢in uyum icinde hedefe ydnelik
calismalarini saglamak ayni zamanda motive olmus yodneticiler sayesinde
mimkindir (Unsar et al, 2010:250). Motivasyon faktérleri, calisanlarin
davraniglarinin yoneticiler tarafindan anlagiimasinda ve yoénlendiriimesinde dnemli

bir yere sahiptir.
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Calisanlarin tatmini ve mutlulugu O&rgutin faaliyetlerini olumlu ydnde etkiler.
Calisanlarin is hayatinda motive olmasi, 6rgitin hedeflerini kendi hedefleri olarak
benimsemeleri anlamina gelmektedir (Zeynel & Carikgl, 2015:218). Liderlerin
basarili olmasi icin ¢alisan motivasyonunun énemini bilmeleri gereklidir (McShane &
Von Glinow, 2016:87). is motivasyonu, organizasyonlarin ve toplumlarin basarisi ve
bireylerin refahi icin cok énemli bir konudur. Orgitsel basariyi destekleyen ydnetim
uygulamalari ile insan kaynaklarinin ¢alisanlari motive eden politikalar gelistirmeleri
ve c¢alisanlarda mesleki uyumun saglanmasi kritik 6neme sahip konulardir (Kanfer et
al., 2017:338).

Kisaca, orgutlerin yoneticiler araciigi ile caliganlarin motivasyonunu arttirmasi
¢alisanlarin is tatmini, memnuniyeti, érgutsel baghligi, érgitlerin basarisi ve rekabet

ustunltgu agisindan birgok fayda saglamaktadir.

6.1.1 Motivasyonun yoéneticiler agisindan 6nemi

Orgiitlerin bagarisinda etkin olan yéneticiler kilit role sahiptir. lyi bir ydnetici érgiitiin
basarisi i¢in ¢alisanlarin potansiyel gugclerini ortaya cikaracak ve motive edecek
yontemleri kullanmasini bilir. Yoneticilerin bu baglamda c¢alisanlarinin kisisel
Ozelliklerini, yetkinliklerini ve onlari motive edecek faktorleri iyi analiz etmeleri
gerekmektedir. Calisanlarini motive eden yodneticiler, o6rgutlerin performansini

arttirarak, rekabet Ustunliguni saglar.

Yoneticiler surekli degisen i¢ ve dis cevresel faktorlere calisanlari hazirlamall,
motivasyon seviyelerinin ylksek bir seviyede tutulmasini saglamalidir. Batin bunlar
ayni zamanda yoéneticilerin de motivasyonunun iyi olmasi sayesinde bagarilabilir. lyi
motive olmus yoneticiler, verimli bir sekilde ¢alisir ve yeteneklerini ¢alisanlari motive
etme konusunda daha iyi kullanirlar. iyi motive olmayan ydneticilerin galisanlarini
motive etmesi beklenemez bundan dolayi yoneticiler ilk énce kendi motivasyonlarini
saglamalidir (Aydin, 2013:7-8).

Motivasyon, bireyin belli bir davranis sonucunda beklentilerinin olmasi ve bu
sonucun ortaya ¢ikmasi ihtimalinin ylksek oldugunun digunulmesidir. Dolayisiyla,
orgutlerde motivasyon c¢alisanlarin o6rgitsel hedefleri gergeklestirmeye ydnelik
maksimum c¢aba gosterdiklerinde ayni zamanda kisisel olarak tatmin
edilebileceklerine inandiklarinda gercgeklesir (Kéroglu, 2011:137-138). Calisanlarin
motivasyonu, yoénetici calisan arasindaki glveni daha yuksek seviyelere

¢lkaracaktir.

Calisanlarin motive olmasi, drgitin hedefleri ile uyumlu davraniglar sergilemesini ve

olumsuz davraniglardan uzak durmasini saglar (Aydin, 2013:6-7). Dolayisi ile
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yoneticilerin etkin motivasyon araclarini kullanmalari ¢alisanlarin verimliligini ve

performansini arttiracaktir.

Yoénetim faaliyetlerinde bireylerin motivasyonunu arttirmak igin kullanilan yontemler,
bireylerin ihtiyaglarina, deger yargilarina, kualtirel farkhliklarina ve diger pek ¢ok
faktore bagli olarak degismektedir (Bilge, Bal, & Gonligur, 2015:85). Motivasyon ile
ilgili yapilan arastirmalarda bireylerin calistiklari kurum hakkindaki distnceleri ve
tutumlarini degerlendirmenin énemi ve geredi Uzerinde durulmustur (Kidak &
Aksarayh, 2009:77). Yoneticilerin caliganlarin orgut ile ilgili olumsuz goéruglerini
dikkate alarak ihtiya¢c duyulan konularda yapilan iyilestirme ile g¢alisanlarin

motivasyonunun artmasina yardimci olacaktir.

Calisanlarin ve &rgatin performansini arttirmak icin yodneticilerin, calisanlarin
tutumlarini, ihtiyacglarini, isteklerini ve davraniglarini géz éninde bulundurmasi ve
bunlarn etkileyen faktorleri belirleyerek etkin yonetmeleri gerekmektedir.
Yoéneticilerin, calisanlarin ihtiyaglarini belirlemesi ve bunlarin tatmin edilmesini
saglamasi, calisanlarin 6rgatin amaglarini gergeklestirmek igin motive olmasini
saglayacaktir. Motivasyonu olmayan c¢aligsanlarin yuksek verimlilik gostermesi
beklenemez (Agirbas, Celik, & Buyukkayikgi, 2005:328).

Motivasyon, yoneticilerin c¢alisanlarinin yeteneklerini ve gulglu taraflarini ortaya
cikarmasi igin sahip olduklar en blylk gugtir. Eger calisanlar belli bir hedefi
basarmak igin blatin yetenek ve becerilerini kullanarak amaca yonelik davraniglar

sergiliyorsa o0 zaman motivasyondan s6z edilebilir (Glglu & Guney, 2017:5).

Yoneticiler, ¢alisanlari motive edecek araglarin neler oldugunu bilmeli ve gerekli
motivasyon aracini kullanarak c¢alisanlari motive edebilmelidir. Bu dogrultuda
yoneticilerin  ¢aliganlari  kurumsal amagclar dogrultusunda yonlendirmek ve
calisanlarin kisisel amag¢ ve ihtiyaclarini gerceklestirecek c¢alisma ortamlarini
olusturmalari  gerekmektedir.  YoOneticinin  basarisi, ¢alisanlarinin  ylksek
performansla c¢alismasini saglamaktir. Yoneticilerin ¢aligsanlarini motive etme

basarisi dogrudan ydneticinin ve drgutiin basarisini saglayacaktir.

6.1.2 Motivasyonun galisanlar agisindan 6nemi

Calisanlarin 6rgutin sahip oldugu en 6nemli kaynak olmasi, is motivasyonu
kavraminin énemini acgik¢ca gdstermektedir (Alsat, 2016:1). Bir 6érgitte calisanlarin
motivasyonu, o6rgitin ihtiyaci olan performans ve verimliligin saglanmasi ile
mumkindur. Orgitiin basarili olmasi, érgitte ¢alisanlarin yalnizca gerekli yetenek

ve becerilere sahip olmasina bagh degildir. Ayni zamanda o6rgutin hedefleri
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dogrultusunda calismaya istekli calisanlara sahip olmalarina ve ¢aba gdstermelerine
baghdir (Karakaya & Ay, 2007:56-57).

Motivasyon, bireylerin gelistirmek istedikleri yetenek, is ve kariyer segimlerini
zaman, ¢aba ve dikkatlerini hangi alanlarda ve ne yogunlukta kullanmak istedikleri
ile ilgilidir (Kanfer et al., 2017:338). Bir 6rgutin rakiplerine kargsi tstlnlik saglamasi
motive olmus calisanlar ile mimkindir. Motivasyonu ylksek olan calisanlar,

orgutler igin 6nemli bir avantajdir (Wagner & Hollenbeck, 2010:81).

Motivasyonu iyi bir calisan kendini gelistirmeye ve kariyerinde ilerlemeye 6nem verir
(Alsat, 2016:7). Motive olmus calisanlarin dikkati daha az dagilir ve iglerini
zamanindan énce bitirir. Ayrica motive olmus ¢alisanlar yeni seyler 6grenmek ve
gelecekteki performanslarini arttirmak icin daha ¢ok g¢aba harcar ve is yukinu
dengelemek icin is arkadaglarina yardimci olur (Wagner & Hollenbeck, 2010:81).
Bdyle bir ¢alisan kisisel gelisimini saglamak ve o6rgitte daha Ust pozisyonlara
gelebilmek igin gayret gosterecektir (Alsat, 2016:7). Orgiitlerde motive edici bir
¢alisma ortami, ¢alisanlarin kisisel gelisimi ve performansinin artmasi yoninden de
onemlidir (Hagemann, 1997:24). Calisanlarin motivasyonu uyumlu ve saglikl is

ortamlarinda ve dogru yonetim yaklagimi ile mimkuinddar.

Ayrica, c¢alisanlarin amaglariyla 6rgut amaclarinin  uyumlagtiriimasi orgute ve
bireylere yarar saglar. Orgltlerde motivasyonun bir diger amaci, motivasyonu
olmayan kisilerin Ozelliklerinin, is ekolojilerinin ve amaca yonelik davraniglarinin
mekanizmalarinin incelenmesidir (Kanfer et al.,, 2017:338). Diger bir deyisle
motivasyonu olmayan bireylerin davranislarini inceleyerek onlari motive edecek

faktorleri ortaya koyabilmektir.

Motivasyonu yuksek olan caliganlar ekonomik ihtiyaglarini karsilayabilmekle
beraber, sosyal guvenlik, calisma saatleri, kultirel ihtiyaclar gibi ihtiyaglarini da
rahatlikla kargilayabilirler. Motivasyonu ylksek c¢alisanlar yeteneklerini gelistirmeye
ve kariyerlerinde ilerlemeye daha musaittirler. Ayni zamanda isyerinde daha basaril

olurlar ve yaraticilik 6zellikleri ortaya ¢ikar (Kéroglu, 2011:141-142).

Motivasyon, calisanlarin kendi ekonomik ihtiyaglarini karsilamalarinin yanisira
toplumun ihtiyaglarinin karsilanmasini saglar. Calisanlarin kendilerini tanimalarini ve
kendilerine glivenmeleri, sahip olduklari nitelikler ile érgltlerde ne sekilde faydali
olabilecegini gosterir. Calisanlarin sahip olduklari nitelikler ortaya ¢iktiginda pozitif
bir rekabet ortami olusur ve bireylerin sosyal ve ekonomik refahi saglanir (Gigli &
Glney, 2017:5).
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Calisanlarin motivasyonu saglanarak orgutte takimin bir pargasi olmalari, sahip
olduklari yetenek, bilgi ve becerilerin maksimum seviyede o6rgitin hedefleri
dogrultusunda kullanmalari saglanmalidir (Alsat, 2016:4-6). Motivasyon araclarinin
orgutlerde etkili kullaniimasi, ¢calisanlarin moral ve motivasyonunu, performansini ve
verimliliginin yliksek olmasini saglayacaktir. Calisanlarin 6rgutsel hedeflerinin
basarilmasina yonelik istekliliginin artmasi ve is doyumunun saglanmasinda dnemli
bir etkisi vardir. Ayni zamanda c¢alisanlarin is ve kariyer seg¢imlerini, ise devam
etmelerini ve yuksek performans icin ¢aba gostermelerini yuksek olgcude etkileyen
bir gugtur (Koroglu, 2011:135-138).

Calisanlarin motivasyon araciligiyla hedefledikleri noktaya gelmeleri her agidan
kazan¢ elde etmelerini saglar. Motivasyon bireylere basari getirir ve pozitif bakis
acgisi saglar (Aydin, 2013:6). Bdylece calisanlar maddi glvencelerini saglarken
psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini tatmin ederek daha mutlu bireyler olurlar (Alsat,
2016:7).

Ozetle, 6rgiitiin basarili olmasi igin galigsanlarin potansiyel bilgi, enerji ve becerilerini
calistiklar 6rglite aktarabilmesi gerekir. Bu sebep ile galisanlarin motivasyonun
yuksek tutulmasi gerekmektedir. Bdylece caligsanlarin performansi ve verimliligini

arttiracaktir.

6.1.3 Motivasyonun isletmeler agisindan 6nemi

isletmelerin  ama¢ ve hedeflerine ulasmasi, calisanlarin  verimlilikleri ve
performanslari ile mimkiindir. isletmelerin performans ve basarisi ise calisanlarin
performansina ve basarisina baglidir. Calisanlarin motive olmalari isletmelerin

basarisi ile yakindan iligkilidir.

isletmeler, insan kaynaklarinin etkili ve verimli kullanmasi ile basari saglayabilirler.
Bu durum igletmelerde ¢alisan motivasyonunun sirekliliginin saglanmasi ile
mamkindir (Yildiz, Savcr & Kapu, 2014:234). Motivasyon, isletmeler agisindan
calisanlarin ihtiyaglarini karsilayacak is ortaminin yaratiimasi ve galisanlarin istekli
olarak harekete gecmesi siireci olarak ifade edilebilir (Qasimov & israyilova,
2017:1104). Isletmelerde calisanlarin motivasyonunu saglamanin temel amaci,
¢alisanlarin 6rgutin amaglar dogrultusunda caligirken ayni zamanda bireysel

amagclarini da gergeklestirmeleridir.

Orgdtlerin calisanlarini drgltsel hedefler dogrultusunda motive etmeleri, calisanlarin
amaglariyla 6rgatin amagclarini  butlnlestirir.  Calisanlarin  gosterdigi  ylksek
performans ayni zamanda o6rgutu hedeflerine yaklastiracaktir. Dolayisiyla

calisanlarin nitelikleri kadar motivasyon seviyeleri ve hedeflerinin 6rgutiin hedefleri
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ile uyumlastirimasi gerekmektedir (Alsat, 2016:6-7). Motivasyon, calisanlarin
yuksek verimlilik goéstererek, érgltlerin ginimizin yogun rekabet ortaminda dikkate

deger bir noktada bulunmasini saglar (Kéroglu, 2011:141-143).

Motivasyon, c¢alisanlarin sireklilik gdsteren bir sekilde hedeflere odaklanmasi, bu
konuda harekete gecmesi ve kararlilik gostermesi demektir. Bir isletmenin basarili
olmasi motive olmus calisanlar ile mimkindir. Motive olmus calisanlar 6grenme,
micadele etme, islerini daha iyi yaparak is tatmini saglama, performans ve giglerini
orgutin hedeflerine ulagsmasi yonunde kullanma egilimindedir (Turkkan et al.,
2014:626; Aydin, 2013:8-9).

Motive olmayan c¢alisanlar, islerini yapmak ve Uretken olmak konusunda isteksizdir,
potansiyellerini tam olarak sergileyemez ve yeterli performans go&steremezler
(Altindag & Akgun 2015:282). Bu calisanlarin isten ayrilma, devamsizlik, ise ve is

ortamina uyum gostermeme ve gatismalara girme egilimi yuksektir.

Motive olmus g¢alisanlar isletmelerin basarisi igin yeni fikirler Gretirler. Ayni zamanda
calisanlarin yaraticihdinin yuksek olmasi hem calisanlarin hem de orgutun rekabet
ortaminda basarili olmalarini ve yeni teknolojilere uyum saglamalarini kolaylastirir.
Bu faaliyetler igletmelerin uzun vadede ayakta kalmasini saglar (Kéroglu, 2011:143-
144).

Ozetle, isletmelerin ise devamsizliklari azaltmak, ¢alisan is devir hizini diistirmek, is
doyumunu, calisanlarin mutlulugu saglamak ve is performansi ve verimliligini

arttirmak igin calisanlari motive edecek uygulamalara 6nem vermesi gerekmektedir.

6.2 Motivasyon Siireci

Motivasyon sureci, bireylerin ihtiyaclarinin karsilanma ve bireylerin tatmin derecesi
baghdir. Dolayisiyla motivasyon sureci, beklenen ihtiyaclarin kargilanmasi ile olugan

tatmin olma duygusuna dayanmaktadir.

Motivasyon bir siirectir. insan davranisinin bir baslangici, siireci ve bitisi vardir.
insan davranigi bireyin kendi kontroliindedir. Bu davraniglarin belli bir amaci ve
yonU bulunmaktadir (Champoux, 2010:152). Motivasyon bireyin bir hedefi
gerceklestirmeye yonelik gcabasindaki yogunlugunu, yonelimini ve kararliligini ifade

eden bir siirectir (Qasimov & israyilova 2017:1102).

Motivasyonu sire¢ olarak ele alan kuramlar bireylerin davraniglarinin nasil
yonlendirilebilecedini de acgiklamaktadir (Cigek, 2005:20-21). Motivasyon sireci Ug¢

asamadan olusur. Birinci asamada, bireyin hedefleri ve ihtiyaglari dogrultusunda
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davraniglari tetiklenir. ikinci asamada, kisi davranislari dogrultusunda harekete
gecer. Uglincli asamada ise kisi amacladigi hedeflere ulasir (Qasimov & israyilova
2017:1102; Pasamehmetoglu & Yeloglu, 2014:138).

Bazi kaynaklara goére motivasyon sireci doért asamadan olusur. Bu asamalar,
ihtiyag, dirtli, giidii ve davranis olarak ifade edilmektedir. ihtiyaci tatmin etmek icin
birey belirli hedeflere yonelik davranislar gosterir. Bireyin icinde olusan bir ihtiyaci
gidermek icin ortaya cikan guce durtd adi verilir. Bireyin bu ihtiyaci gidermek igin
belli bir faaliyette bulunmasi edilimine gudd ve bu gdddlerin sebep oldugu
faaliyetlere davranis denir. Ihtiyaglar, motivasyonun ortaya c¢ikis noktasidir.
ihtiyaclarin belirli davraniglar sonucunda tatmin edilmesi ile ortaya yeni ihtiyaglar
¢ikmakta ve ddngi yeniden baslamaktadir (Alsat, 2016:4-6; Kéroglu, 2011:132).

Orgltsel motivasyon, calisanlarin érgltin amag ve hedefleri yoninde harekete
gegmesi, bu durumun surekliliginin saglanmasidir. Orgiitsel motivasyon sirecinin
basarili olmasi yoneticilerin kontroliindedir. Calisanlarin motivasyon sireci sematik

olarak Sekil 6.1."de gosterilmistir.

R \

VI- Calisanin II- Intiyaci tatmin
intiyaclan tekrar edecek yollan
degerlendirmesi aramak

V- Odiil veya - Amaca

ceza yonelik eylem

‘\ IV- Performans

Sekil 6.1: Calisan Motivasyon Sureci

Kaynak: Mercanlioglu, 2012:49

Sekil 6.1’de bulunan motivasyon sureci, galigsanlarin ihtiyaglarinin degerlendiriimesi,

ihtiyaglarini kargilayacak uygun ortam ve araglarin bulunmasi ve gerekli eylemlerin
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faaliyete gecirilmesini icermektedir. Ayrica, calisanlarin performans
degerlendirilmesi yapilarak 6dil veya ceza yonteminin kullaniimasi ve ihtiyaglarin

tekrar degerlendiriimesi ile dongl devam etmektedir.

Motivasyon surecinde, doyum gerceklesmez ise birey hayal kirikhgina ugrar.
Genellikle doyuma ulasamayacagini diustinerek motivasyonu kaybolur veya streci

yeniden baglatir.

Motivasyon, belli bir davranisin sonucunda ulasiimasi beklenen hedefe ulasma
ihtimali ve hedefe ulasmak igin harekete gegcmektir. Ornegin bir calisan isyerinde
daha fazla c¢aba goésterdiginde promosyon alacagini disundyorsa ve bu
promosyona deger veriyorsa, daha ¢ok caba gOsterir. Bu davranisin sonucunda
beklentisine ulasirsa daha da fazlasini yapmak igin tekrar gudulenir, ulasamazsa

motivasyonunu kaybeder (Kéroglu, 2011:129-135).

Ozetle, motivasyon sireci amaglar ve hedefler dogrultusunda karalililikla
yonetilmesi gereken bir siregtir. Bu slrecin dogru ydnetiimesi c¢alisanlarin ve

orgltdn ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayacaktir.

6.3 Motivasyon ile ilgili Temel Kavramlar

Motivasyon kavrami daha iyi anlayabilmek icin motivasyon kelimesi ile iligkili bazi
kavramlarin tanimlanmasina ihtiyag vardir. Motivasyon slreci ile ilgili temel
kavramlar sirasiyla bireyin davranigini olusturan ve harekete geciren ihtiyag, durtu
ve gudulerdir. Bu kavramlar motivasyonun temelinde olan kavramlardir. Bireyler
intiyaclari, durtuleri ve gudulerinin etkisiyle motive olur ve bu dogrultuda davraniglar
sergilerler (Shanks, 2012:25; Glglu & Guney, 2017:5; Koéroglu, 2011:129). Sekil

6.2’de bu sdrecin dort agsamasi gosterilmistir.

IHTIYAC DURTU GUDU DAVRANIS

Sekil 6.2: Motivasyon ile ilgili Kavramlar
Kaynak: Kéroglu, 2011:129

Sekil 6.2’de goruldugu gibi motivasyon bireyin ihtiya¢ duygusu ile baslar. Durtu
ihtiyaci karsilamak icin icten gelen itici gicli harekete gegcirir. Gudu ihtiyaglarin
karsilanmasi icin harekete gecme slrecini baslatir. Birey bu uyaranlari aldiktan

sonra harekete gecer ve ihtiyaci karsilamak icin gerekli davraniglar gergeklesir.
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6.3.1 ihtiyag

insan davranisi amaca yoneliktir ve i¢sel ve dissal faktérlerden etkilenir. ihtiyac,
insanlarin vicut fonksiyonlarindan ileri gelen psikolojik ve/veya fizyolojik anlamda bir
eksikligin ortaya cikmasidir (Atilla, 2017:24). Fiziksel ihtiyaclar aclk, susuzluk,
oksijen, barinma olabilirken psikolojik ihtiyaclar ise sosyallesme ve zor hedeflere
ulasma olabilir. ihtiyaclar bir bireyin basina gelen olaylar veya cevreyi tanimasi ile
aktive olan igsel bir durumdur. ihtiyaclar farkli seviyelerde bireyden bireye farklilik
gOsterir. Birey bir ihtiyaci aktive oldugunda ihtiyaci karsilayacak duzeyde
davraniglarda bulunur. Bu ihtiyag bireyi belli bir hedefe ydneltirken baska nesneden
uzaklastirabilir. Orglitlerde bu hedefleri yoéneticiler belirler ve yoneticiler
calisanlarinin bu hedeflere yodneldiginden emin olmak igin onlarin ihtiyaglarini
anlayarak davraniglarini etkileyebilirler. Ornegin gugli bir taninma ve onaylanma
ihtiyaci hisseden bir birey, yoOneticinin dvglsine olumlu bir karsilik verecektir
(Champoux, 2010:153-155).

6.3.2 Durtu

Durtt, bireyleri kararli davraniglarda bulunmaya tegvik eden itici bir guc¢ olarak
tanimlanir ve insan davraniglarinin temelini olusturur. Literatirde, durtd, bilingli veya

bilingsiz davranigi devam ettiren bir glc olarak tanimlanir.

intiyaglarin aktive edilmesi bireylerde bu ihtiyaci gidermeye yénelik igten gelen bir
itici gug ile uyariimasidir. Bireylerin ihtiyaglarini gidermek igin Urettikleri enerjiyi
kullanmalari ve bunun igin de uyariimalari gerekir. Durtl, bu enerjinin ortaya
cikmasini saglar ve bireyi bu enerjiyi kullanmaya iter. Bir bakima, bireyde ortaya
cikan ihtiyaca karsilik organizmanin dirilip harekete ge¢cmesini saglar (Aydin,
2013:12).

6.3.3 Gudiiler

Gudu, Webster'in New Collegiate sézliglinde, kisinin davraniglarinin ilk asamasinin
sebebi olan bir ihtiyag ya da istektir. Diger bir deyisle gidu, bireyi amaca dogru
harekete geciren, yénelten, bir ic durumdur (Shanks, 2012:25).

Bazi kaynaklara gére “motive” kelimesinden gelen gudileme, bireyi belirli amag ve
hedeflere dogru harekete geciren, kisinin davraniglarina yén veren gl¢ olarak
tanimlanmaktadir (Eren, 2015:498 ; Alsat, 2016:4). Kisaca gudu, uyarilma sonucu
bireyi davranis goéstermeye iten gugctir. Motivasyonla ilgili temel guduler; basari

gudusi, baglanma gudusi, yarisma gudisiu ve gu¢ gudisudir (Glgli & Giney,
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2017:5). Guduler, hedefe ulasildiinda gecici olarak ortadan kalkar ve bir slire sonra

yeniden ortaya cikarlar (Aydin, 2013:10).
6.3.3.1 Basan giidusii

Basari gldusu, zor bir hedefi mikemmel bir sekilde basarma arzusudur. YUksek
oranda basari gudusu zorlu hedefler segmek ve yiksek performans gdstererek bu
hedefleri basarmakla iliskilendirilir (Kanfer et al., 2017:338). Basari gudisu ayni
zamanda bireyin basariya verdigi dnemle ayni orantidadir. Basari gidusu yiksek bir
calisan nitelik ve yeteneklerine uygun bir ise yerlestirildiginde ve motivasyonu icin
gerekli kosullar saglandiginda isinde verimli olur. Basari gldisu ylksek calisanlar
genellikle lider 6zelliklerine sahip kKigilerdir (Kicukozkan, 2015:105). Basari glidusu
entelektlel ihtiyacglardan ileri gelir. Bireylerin yliksek performans gdstermelerinin ve
mikemmeli basarma arzularinin altinda basari gudist yatar. Basari gudisu
bireylerin hedefe ulagsmak igin daha ¢ok ¢aba harcamalarini saglar. Basari glidusu
yuksek bireyler genellikle kisisel gelisimini dnemseyen, risk almaya yatkin, kendini
isine veren ve zor durumlarda pes etmeyen bireylerdir (Alparslan, Yastioglu, & Tas,
2017:137).

Bagari gudusu, bireylerin bagariya iliskin inanglarini kavramsallagtirmasinin bir
sonucudur, dolayisiyla kisiden kisiye ve toplumdan topluma farklilik goésterebilir.
Bireyler basari kavramini farkli algilayabilir ve toplumsal degerler bu algilarin
Uzerinde buyuk rol oynayabilir. Basari gudusu sonucu ortaya c¢ikan davraniglar
bireyin kendisi tarafindan algilanan basari hedefine dogru yonlendiriimektedir. Bu
hedef, bireyin dinya hakkindaki deger ve inanglari sonucunda belirlenmekte, bu
deger ve inanglar ise toplumsal kultir ve degerler tarafindan yuksek &lgude
etkilenerek sekillendiriimektedir (Alparslan et al., 2017:137-138).

Bu ac¢idan bakildiginda basarma gudusinin iki boyutu vardir: bireysel odakl basari
gudUsu ve sosyal odakli basari gudisi. Bireysel odakli basari gudusu islevsel
olarak 6zerklestiriimis, icten gelen hedeflere ydnelen bir arzudur ve hedefe odakl
davraniglar, mikemmeliyet standartlari ve performansin degerlendiriimesi bireyin
kendisi tarafindan yapilir. Sosyal odakli bagari gudusu ise islevsel olarak
Ozerklestiriimemis, toplumun degerleri dogrultusunda distan kaynakli hedeflere
yonelen bir arzudur ve hedefe odakli davraniglar, mikemmeliyet standartlari ve
performansin degerlendiriimesi toplumun deger verilen (Uyeleri aile veya is
arkadaslari gibi kisiler tarafindan yapilir. Bireysel odakli basari guduisi bireysel

basariyl vurgulayan toplumlarda, sosyal odakl basari gidisu ise bireylerin birbirine
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baghligini ve grup basarisini vurgulayan toplumlarda daha sik gérilir (Fattah &
Edith, 2011:92).

6.3.3.2 Baglanma giidiisii

Baglanma gudusu baskalari ile iyi iliskiler kurma, bir gruba ait olma ve sosyallesme
ihtiyacglarindan ileri gelir. Baglilik ihtiyaci ise insanin sosyal bir canli olmasindan ve
diger bireylerle ve gruplar ile iligski iginde hayatini sirdirmesinden kaynaklanir. Her
bireyin belirli insanlara ve gruplara farkh seviyelerde gelistirdigi bagliliklar vardir. Bu
bagliliklarin ve bu bagliliklara olan ihtiyacin sekli ve seviyesi bireyden bireye farkhlk
gOsterir. Bazi bireyler icin ¢ok sayida insanla bagllik kurmak ve sosyal ortamlarda
bulunmak bir ihtiyag iken, bazilari sorunlarini kendileri gdzmeyi ve az sayida insanla
iliski kurmay! tercih ederler (Kigukdzkan, 2015:105-106).

Baglanma gudusu yuksek seviyede olan bireyler, aile ve arkadaslariyla vakit
gecirmeyi tercih ederler. Bu bireyler is yerinde is arkadaslariyla olan baglarina 6nem
verirler (Aydin, 2013:14). is yerinde galigirken iyi birer takim (yesi olur, grup iginde

uyumlu calisir ve is arkadaslarini yardim etmeye meyilli olurlar.
6.3.3.3 Yanigsma giidisii

Yarigma gudusu, bireylerin kendilerini kanittama ve diger insanlarin arasinda one
cikarak kendilerini gdsterme ihtiyaclarindan ileri gelmektedir. Yarisma gudusu
kuvvetli bireyler her zaman kendilerini bir Ust seviyeye tagsimak ve digerlerinden iyi
olmak ister (Aydin, 2013:15).

Calisma ortaminin rekabet gerektiren bir ortam oldugu géz 6nline alindiginda,
rekabetciligin calisanlarin motivasyon surecinde dnemli bir rol oynamasi yoneticilerin
dikkatini odaklanmasi gereken bir konudur. Yarigma gudusu is ortaminda hem
pozitif hem negatif bir etki yaratabilir. Pazarlama alaninda galisanlarin yarisma
gudUsundn yiksek olmasi onlarin yiksek hedefler belirlemesini ve rakiplerinin
onlne gecmesini saglar. Girisimcilik alaninda da girisimcilerin yarisma giduisUnin
yiuksek olmasi diger isletmelerle daha iyi rekabet ederek performanslarinin daha
yuksek olmasini saglar (Ang, Ng, & Goh, 2004:269-270).

6.3.3.4 Giig giidiisii

Glc¢ gudusu, baskalarinin Gzerinde 6nemli bir etkiye sahip olma, baskalarini
yonetme, baskalarinin géziinde prestij sahibi olma gibi ihtiyaglardan ileri gelir. Bu
ihtiyaclar insanin ¢evresine egemen olma arzusunun sonucudur (Klglkdzkan,
2015:105-106). Gug, bireyin baskalarina isteklerini yaptirabilme, hedeflerine

ulasabilmek icin bagkalarinin davraniglarini yoénlendirebilme ve bagkalarinin
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tutumlarini istedigi yonde etkileyebilme potansiyelidir (Aydin, 2013:15-16). Glg
gudusu yuksek bireyler toplumsal iliskilerinde etkinliklerini arttiracak ve digerlerinden
Ustiin olmalarini, onlari idare etmelerini saglayacak davranislarda bulunurlar
(Kugukoézkan, 2015:105-106). Bu gudunin ylksek seviyelerde olmasi calisanlarin is
ortaminda olumsuz bir etki yaratmasina sebep olabilir. Ancak gli¢ guduisi ihmh olan
calisanlar, fazladan yetki kazanma, baska calisanlar sorumlu olma gibi firsatlarin
varliglyla motive olabilir, 6rgltte yliksek performans gdsterebilir ve sahip oldugu

glci érgutin yararina kullandigi takdirde orgite faydali olabilirler.

6.4 Galisma Yasaminda isgérenleri Motive Etmek igin Gelistirilen Motivasyon
Teknikleri

Calisanlarin performansini arttirmak igin gelistirilen bazi motivasyon teknikleri
gbzdagi, ayricaliklar tanima, ceza ve 6dul, yarisma ve rekabettir. Yoneticiler bu
teknikleri dodru yerde ve dogru zamanda kullanirlarsa ¢aligsanlarinin verimliligi ve
performansi artacaktir. Calisanlarin motivasyonunu arttirmak i¢in ¢alismalar
yapilmazsa ¢aliganlarin morali ve motivasyonu disecek, bu durum da verimliliklerini

olumsuz yénde etkileyecektir (Glglu & Guney, 2017:6).

Yoneticilerin ¢alisanlarinin ihtiyaglarini, beklentilerini, degerlerini, kigilik 6zelliklerini
ve psikolojik durumlarini géz 6énunde bulundurarak motivasyonlarini arttirmak igin
kullanabilecekleri birgok motivasyon araci vardir. Organizasyonel araglar yetki
arttirma, sorumluluk verme, is guvencesi saglama, egitim, iyi calisma kosullari ve
rekabet ortami olusturma gibi stratejilerdir. Psikolojik ve sosyal araclar is
arkadaslarinin icinde 6vgu gosterme, Kigilige saygl, calisanlar arasinda iyi sosyal
iliskiler, sorunlari ¢ézmede yardim ve sosyal faaliyetler gibi araclardir. Ekonomik
araglar ise adil bir maas, primler, sigorta ve 6zel 6duller gibi ekonomik degeri olan
tesvik araclandir. Her bireyin beklentileri farklidir, dolayisiyla motive eden faktorler
bireyden bireye dedisiklik goésterir. Ayrica bu motivasyon araclarinin etkisi is
ortaminin kosullarina gére degisiklik gosterir. Ornegin ekonomik kriz dénemlerinde
is glvencesi dnemli bir motivasyon araciyken, kriz yokken maas zammi daha etkili
bir motivasyon araci olabilir. Ayni zamanda c¢alisanlarin ylksek performans
gosterdiklerinde nasil bir olumlu sonugla karsilasacaklarini bilmeleri, 0 sonuca
ulasmak icin daha ¢ok motive olmalarini saglar. Yoneticilerin ¢alisanlari motive etme
konusunda basarili olabilmeleri icin bu faktérleri bilmesi ve motivasyon araclarini
etkili bir sekilde kullanmasi gerekir (Unsar et al., 2010:251-253).
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6.4.1 Gozdag

Go6zdagi, isyerinde c¢alisanlarin iglerini beklenilen performansi gdstererek
yapmamalari durumunda onlari kétl sonuclarla korkutma olarak tanimlanabilir.
Go6zdagl yontemini kullanan yoneticiler, calisanlara koéti davranma, yapmalari
gereken isi yeterince iyi yapmadiklarini yizlerine vurma ve yaptiklari islerde hata
arama gibi davranislara bagvurur. Bu yontem, calisanin ayni maas ve olanaklarla
baska bir yerde galisma imkaninin olmadid1 durumlarda etkili olur. Ancak bu ydntem
calisanlarda stres ve gerginlik yaratir, ¢alisanlar bu durumdan kagma egilimine
girebilir, diger ¢alisanlara disman olabilir ve genel olarak &rgitte de olumsuz etki
yaratabilir. Orglitte ceza sisteminin uygulandidi tedirgin bir atmosfer olusabilir. Cok
fazla kullanilan gbzdagi etkisini yitirir, calisanlar gbézdagina karsi duyarsizlasir,
gb6zdaginin sadece korkutmaya yénelik oldugunu fark eder ve hem ydnetime hem
de drgute olan saygisini yitirir. Bu olumsuzluklara neden olmamak igin gdzdag
teknigi sadece gok gerekli durumlarda, kisa vadeli olarak kullaniimahdir. Ornegin
¢alisanlarin disiplininin ¢ok disttugu, ise giris ¢ikis saatlerine uymadiklari, iglerini
Ozensiz yaptiklari bir durumda kullanilabilir. Sonug¢ olarak, gdézdagi ¢ok dikkat
edilerek uygulanmasi gereken bir motivasyon teknigidir, aksi takdirde 6rgute zarar
verebilir (Aydin, 2013:25-26).

6.4.2 Ceza ve Odiil

Cezalandirma ve o6dullendirme yollari, galisanlarin motivasyonunu saglamak igin
kullanilan araglardir. Cezalandirma ve édullendirme ekonomik veya sosyal unsurlar
kullanilarak gergeklestirilebilir. Calisanlar maas, ikramiye gibi ekonomik agidan veya
terfi, dvgu, is glvenligi gibi psikolojik ve sosyal acgilardan édullendirilebilir veya ayni

acilardan cezalandirilabilirler (Agirbas et al., 2005:331).

Ceza ve odul yontemi davranis sartlandirma kuramindan gelir. Bu kurama goére
calisanlarin gosterdigi  yiksek veya dustk performansh davraniglar acikca
belirlenmeli, yiksek performansli davraniglar d6dille pekistirilmeli, dusik
performansli davraniglar ise cezayla koreltiimelidir. Hangi davranisin hangi sekilde
sonuglanacaginin calisan tarafindan idrak edilmesi saglanmali ve 6dll veya ceza
davranigsin hemen ardindan verilmelidir. Bu sure¢ sematik olarak Sekil 6.3'de
gosterilmistir (Alsat, 2016:16-17).

193



ODUL
Karsilasilan /

Sonug

Organizma Davranis

CEZA

Sekil 6.3: Ceza ve Odiil Sistemi
Kaynak: Alsat, 2016:17

Sekil 6.3'de galiganlarin davraniglari 6dil veya ceza ile sonuglanmaktadir. Orgiit
degerlerine gbre olusturulan bir 6dul sisteminin ¢alisan motivasyonunu olumlu
etkiledigini ifade edilebilir. Orgit kurallarina uygun olmayan davraniglar ise
cezalandirilir.  Ancak ceza uygulamalarinin dikkatli degerlendirme yapilarak
verilmesi gerekir. Calisanlarda motive olmama ve o6rglte zarar verme durumlarinin

gorulebilecegi bilinmelidir.

Odil sistemi calisanlarin digsal motivasyonunu arttiran bir motivasyon aracidir.
Bireylerin sosyal ortamda takdir edilmeye ihtiya¢c duyduklar ve bazi durumlarda
calisanlarin  yuksek bir performans gosterdikten sonra ekonomik olarak
odullendiriimek yerine is ortaminda herkesin arasinda tebrik edilmelerinin onlari
daha ¢ok motive ettigi gorulmektedir (Bayrakgi, 2010:17). Ayrica is guvenligi de
motivasyonu arttiran énemli bir faktérdur. Calisanlar iglerinin glivende oldugunu ve
kendilerine deger verildigini hissettiklerinde islerini iyi yapmak ve daha c¢ok c¢aba
gbstermek icin motive olurlar, islerinde givende olmadiklarini hissettiklerinde ise
iglerini iyi yapma motivasyonlarini kaybederler. Calisanlarin isteklendiriimesinde ve
orgutin  hedeflerini  énemsemesinde, ylksek performans gosterdiklerinde
ddullendiriimesinin blydk bir etkisi vardir (Cigek, 2005:49-50).

Ceza ve 6dul sistemi farkli sekillerde uygulanir. Calisanin istenmeyen davraniglarda
bulunmasi durumunda bu davraniglarin tekrarlanmasini engellemek icin c¢alisanin
istemedidi bir tepki verilmesine ceza denir. Calisanin ceza sonucu bdyle bir olayla
tekrar karsilagsmaktansa istenmeyen davranigi tekrar etmekten kaginacagi varsayilir.
Bir yonetici calisana ceza olarak uyari verebilir, bazi 6dillerden mahrum edebilir ve
hatta isten c¢ikarabilir. Ceza sonucunda kirginlik ve dusmanhk gibi is ortamini
olumsuz etkileyen faktorler ortaya cikabilir, dolayisiyla ceza ydntemi caliganin
motivasyonunu dusurerek verimini azaltabilir ve istenenin aksi bir etki yaratabilir.
Dolayisiyla ceza yonteminden her zaman arzu edilen sonug alinmayabilir. Cezanin
dozunu iyi ayarlamak bu agidan c¢ok o6nemlidir. Cezadan 6nce istenmeyen

davranisin tekrarlanmamasi igin alternatif yollar denenebilir. Ceza ydnteminin ¢ok
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sik uygulandigi bir is ortaminda c¢alisanlarin huzuru bozulur ve galisanlarin huzursuz
oldugu bir ortamda islerini daha iyi yapmak icin motive olmalari ve ylksek
performans gostermeleri pek olasi degildir (Aydin, 2013:20-22). Bu yuzden, ayni
gbzdagi yonteminde oldugu gibi, ceza yontemini de dogru yer ve dogru zamanda,

¢ok gerekli durumlarda kisa vadede uygulamak énemlidir.

Odiul yéntemi ise ¢alisanlar tarafindan gdsterilmesi istenen davranislarin
pekistirilmesini saglar. Odil yéntemi ayni zamanda calisanlarin performansini
arttiran bir ydntemdir. Ceza yonteminde oldugu gibi ddul yonteminde de &dulin
zamani ve dozu iyi ayarlanmalidir. Odil yéntemi gok sik uygulanirsa anlamini
yitirebilir ve zamanla ¢alisanlarin motivasyonuna etki etmemeye baslayabilir. Ayrica
6dilin dogru zamanda verilmemesi ¢alisanin neyin 6dulind aldigini anlamamasina,
dolayisiyla pekistiriimek istenen davranisin pekistiriememesine sebep olur (Aydin,
2013:22).

6.4.3 Yarisma ve rekabet

Rekabet, calisanlarin istekliligini arttiran, yapilan isin siradanhgini ve yogunlugunu
hissettirmeyen, caligsanlarin kendini geligtirmesine saglayan bir olgudur. Diger
calisanlardan siyrilip dne ¢ikma, saygi gorme, bedeni kazanma ve taninma gibi
ihtiyag ve istekler calisanlari rekabete ydnlendirir. Sonug¢ olarak c¢alisanlarin is
motivasyonu ve verimliligi artar (Alsat, 2016:29). Calisanlar arasindaki rekabet, ayni
zamanda bireyin kendini gelistirme ihtiyacinin bir gerekliligidir. Rekabet etme
durumunda cgaliganlar bir isi digerlerinden daha iyi yapmak igin motive olurlar ki bu
da c¢alisanlarin daha yuksek performans gostermelerini ve 6rgutun hedeflerine daha
da yaklagmasini saglar. Rekabetle motive olmus ¢alisanlar ayni zamanda yaptiklari
ise hakim olma ve karsilarina g¢ikacak problemleri gozme konusunda daha verimli
olurlar (Kéroglu, 2011:163-164). Rekabet 6nemli motivasyon araglarindan biridir.
Yoneticiler rekabeti bir motivasyon araci olarak kullanirken dikkatli olmalidirlar,
¢unkl rekabetin sonucunda kazananlar oldugu gibi kaybedenler de olacaktir.
Rekabeti kazananlari aldiklari 6dal tatmin edecek ancak kaybedenler ise bu
ihtiyaclarini tatmin edemeyecek ve motivasyonlari olumsuz etkilenecektir (Kéroglu,
2011:163-164).

Yoéneticiler, calisanlarinin motivasyonlarini kaybetmemelerine dikkat etmelidir. Ayni
zamanda belli c¢alisanlar rekabet ortamindan her zaman galip cikarlarsa bir
noktadan sonra rekabet onlari motive etmemeye baslayabilir (Alsat, 2016:29). Diger
yandan rekabet ortami 6rgutteki is birligi ruhuna zarar verebilir ve takim c¢aligmasini

olumsuz etkileyebilir. Rekabet ortaminin 6rgite faydali olmasindan yoneticiler
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sorumludur. Calisanlar, rekabetin sadece kendi kazanclari icin degil, &érgutin
amaglarina ulasabilmesi icin de énemli oldugunu bilmeli, onlara bu biling yéneticiler
tarafindan verilmelidir (Cigek, 2005:41-42).

6.4.4 Ayricaliklar tanima

Calisanlara ayricaliklar tanimak, onlara o6rgit igin degerli olduklarini hissettirir ve
orgute faydali olma isteklerini, dolayisiyla is motivasyonlarini arttirir. Yéneticiler,
calisanlari motive etmek is ortaminda sosyal ayricaliklar veya ekonomik ayricaliklar
taniyabilirler. Bu durumda calisanlar érgite ve ydneticilere karsi given duyar. Ayrica

motive olur ve bu ayricaliklari hak etmek igin daha verimli ¢alisirlar (Aydin, 2013:23).

Calisanlara taninan ayricaliklarin hangi ¢alisan gruplarina uygulanmasi gerektigi, bu
ayricaliklarin 6rgute olan maliyeti ve karsiliginda orgute kazandiracaklarinin iyi
degerlendirilmesi gerekir. Ayricaliklarin standartlarinin belirlenmesi ve bunlarla ilgili
yetki ve sorumluluklar yoneticiler tarafindan iyi analiz edilmelidir. Orgtin imkanlari
dahilinde bu ayricaliklarin ¢alisanlara taninmasi, iyi ¢alisma kosullari ve 6rgit
disinda daha iyi yasam kosullari yaratarak c¢alisanlari motive eder. Calisanlar
islerinde daha verimli olur ve 6rgit uzun vadede bu ayricaliklar igin yaptidi

harcamalardan daha karli sonug alir (Cigek, 2005:37-38).

6.5 Calisanlar1 Motive Etmek icin Gelistirilen Motivasyon Kuramlan

Orgitlerde ydneticilerin galisanlari motive etmek igin kullanabilecegi cesitli
motivasyon kuramlari bulunmaktadir. Bireylerin kisilik 6zelliklerinin birbirinden farkh
olmasi, ihtiyag, istek ve beklentilerinin farklilik géstermesi yoneticilerin galisanlarini

iyi tanimalarini gerektirir.

Motivasyon kuramlari, insan davranigiyla ilgili bazi varsayimlarda bulunarak
motivasyonu ac¢iklamaya c¢aligir. Bu varsayimlardan biri insan davraniginin bir
baslangic, bir bitis noktasi ve belli bir ydniniin oldugudur. Ikincisi, insan
davraniginin goéndlli oldugu ve bireyin kontrolinde oldugu, UGglincusl ise insan
davraniginin rastgele olmadigi, aksine, belli bir amaci ve yoéni oldugudur
Yoéneticilere calisanlarini tanima ve motive etme, bu ybnde plan yapma ve
uygulama yoéntemleri konusunda motivasyon kuramlari yol goésterir (Kéroglu,
2011:110-111; Champoux, 2011:152).

Yoéneticiler, calisanlariyla glcli ve pozitif bir iliski kurmaya gayret ederler. Bununla
birlikte, calisanlar farkli motivasyon araclari tarafindan yénlendirilen farklh ihtiyacglara

sahiptir. Ornegin, bazi calisanlar 6diiller tarafindan motive edilirken, digerleri
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basariya veya guvenlige odaklanir. Bu nedenle, bir organizasyonun ve
yoneticilerinin, organizasyonel performansi en Ust dizeye c¢ikarmayl amaclayan
calisanlarini gercekten motive eden seyleri anlamalari 6nemlidir (Leea, & Raschkeb,
2016:164).

Motivasyon kuramlari kapsamina goére iki ana baslik altinda incelenmektedir.
Bireyleri fizyolojik ve psikolojik agidan ele alan ve bireyi anlamaya calisan ve
harekete gegiren igsel faktorleri dikkate alan kapsam kuramlari, digeri bireyi
disaridan etkileyen cevresi ve digsal faktdrlere agirlik veren sire¢ kuramlari olarak
adlandiriimistir (Mercanhoglu, 2012:49; Turkkan et al., 2014:618).

Ozetle, motivasyonu yiiksek calisanlarin, verimliligi ve performansi yiiksek olacagi
icin yoneticilerin motivasyon kuramlarini bilmeleri ve g¢aliganlarini motive eden

faktorleri analiz ederek yonetim uygulamalarinda kullanmalari énemlidir.
6.5.1 Kapsam kuramlari

Yoneticileri insan davraniglarini ortaya c¢ikaran mekanizmalari ve bunlarin farkli
yonlerini tanimalari etkili bir motivasyon sisteminin kurulmasini ve bu sistemin
surdurmesini saglar. Ayni zamanda motivasyon kuramlari, yoneticilerin ¢alisma
ortaminda motivasyon ile ilgili problemleri analiz etmesini ve ¢6zim bulmasina

yardimci olur (Champoux, 2010:152).

Kapsam kuramlari bilimsel calismalarda klasik veya geleneksel yaklasim ve icerik
kuramlari olarak ele alindigi gorulmektedir. Kapsam kuramlari, bireyin psikolojik ve
fiziksel gereksinimlerine yogunlasarak bu anlamda bireyi motive eden etmenlerin

Uzerinde yogunlagsmaktadir (TUrkkan et al., 2014:619).

Konuyla ilgili kapsam kuramlari altinda “Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami”,
“‘Alderfer'in ERG Kurami”, “Herzberg’in Cift Elementler Kurami” ve “McClelland’in

Basarma ihtiyaci Kurami” agiklanacaktir.
6.5.1.1 Maslow’un ihtiyag¢lar hiyerarsisi kurami

Motivasyon kuramlari iginde en yaygin olarak bilinen Maslow'un ihtiyaglar
Hiyerarsisi Kurami, bireyleri motive eden en énemli etkenin ihtiya¢ oldugunu, bu
ihtiyaglarin belirli bir siraya gore giderilebilecegini ve belirli bir siraya gore olan

ihtiyaclardan biri giderilmeden diger ihtiyacin ortaya ¢cikmayacagini gosterir.

Motivasyon ile ilgili en kapsamli kuramlardan biri olan ihtiyacglar hiyerarsisi kurami
1943 yilinda Abraham Maslow tarafindan ortaya atiimistir (McShane & Von Glinow,
2016:90; Turkkan et al., 2014:619; Ataman, 2009:526). Bu kuram Kkisilik ve

toplumsal degisimleri icerir (Sabuncuoglu & Tuz, 2013:107). Maslow’'un motivasyon
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Uzerine yapti§i calismalar deney, klinik gbzlemler ve teorik aciklamalara
dayanmaktadir (Cigek, 2005:13; Sabuncuoglu & Tlz, 2013:107).

Bu kuramin iki temel varsayimi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, bu ihtiyaclarin
giderilmesi hiyerarsik bir sira izler yani kisinin ihtiyaclari belirli bir sira icinde ortaya
cikar. ihtiyaclar hiyerarsisi, bireyin ihtiyaclarini karsilamak icin belirli bir sira izler,
kisinin alt dizeydeki ihtiyaclarini karsilamadan bir Gst dlizeye gegcemeyecegini ve
tatmin edilen bir ihtiyacin 6zelligini kaybederek bir Ustteki ihtiyaci kargilamak icin
tekrar harekete gecilecegini 6ne surmektedir (Wagner & Hollenbeck, 2010:85;
McShane & Von Glinow, 2016:90; Aydin, 2013:29; Turkan et al., 214:619; Kogel,
2005:637-638; Sabuncuoglu & Tuz, 2013:107). Bireyler belirli bu ihtiyaglarini
karsilarken belirli davraniglar gosterirler. Bu davraniglar bireyden bireye farklilik

gOsterebilir.

Maslow insanin temel ihtiyaglarinin bes basamakli bir yapida toplanabilecegini ileri
surmastur. Bu basamaklar, Sekil 6.4’de gosterildigi gibi fizyolojik ihtiyaclar, gtvenlik
ihtiyaci, sosyal ihtiyacglar, saygl gérme ihtiyaci ve kendini gergeklestirme ihtiyacidir
(Latham, 2007:30; McShane & Von Glinow, 2016:90; Aydin, 2013:29). Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi asagida Sekil 6.4’de sunulmustur (McShane & Von Glinow,
2016:90; Aydin, 2013:29):

Kendini gerceklestirme

Kabul gérme, saygi

Sosyal ihtiyaclar

Guvenlik ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 6.4: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kaynak: McShane & Von Glinow, 2016:90; Aydin, 2013:29

Sekil 6.4.’de goruldugu gibi Maslow’a goére ihtiyaclar bir siralama igerisinde
gerceklesmektedir. Maslow'un motivasyon kuramina goére insanlarin daima
ihtiyaglari vardir. Bireyin ihtiyaglari karsilandiktan sonra yeni ihtiyacglar ortaya cikar.
Tatmin edilen bir ihtiya¢ artik davraniglari motive etmeyip, insanlar sahip olma
ihtiyaci duyduklari gereksinimlerine gére motive olurlar ve davranislarini bu yonde

dizenlerler. Ayrica Maslow’a goére ihtiyaclar birbirleriyle baglantiidir (McShane &
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Von Glinow, 2016:90; Aydin, 2013:29; Cicek, 2005:13-14; Sabuncuoglu & Tiz,
2013:107).

Maslow’a goére, diurti ve ihtiyaglarin temeli kismen gudilerden gelir. Hiyerarsi
semasinda yer almayan ve Maslow tarafindan “bilme arzusu” ve “estetik glzellik
arzusu’nun dogustan gelen iki 6nemli gidd oldugunu belirtiimistir. Maslow,
insanlarin ayni anda ve c¢ok sayida temel ihtiyacinin oldugunu ancak yerine
getirilmemis ihtiyaclarin gudusel olarak énceliginin bulundugunu ifade etmektedir
(McShane, & Von Glinow, 2016:90). Dolayisiyla ilk tatmin edilmesi gereken
ihtiyaglar fizyolojik ihtiyaglardir ve bu ihtiyacglar tatmin edildiginde sosyal ve psikolojik
ihtiyaglar ortaya cikar. Bu kurama gore, fizyolojik ihtiyaglar ve guvenlik ihtiyaci
dogustan gelir ve diger ihtiyacglar sonradan toplum i¢inde égrenilir, dolayisiyla bitln
bireylerde bulunmayabilir (Alsat, 2016:12-13). Hiyerarsik bir yapida yer alan

ihtiyaclar kurami basamaklarina gore asagida agiklanmigtir :

e Fizyolojik Ihtiyaclar: Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin en alt kademesinde
aclik, susuzluk, nefes alma, barinma, uyku ve giyecek, hava, cinsellik gibi fizyolojik
ihtiyaglar yer alir (TUrkkan et al., 2014:619; Alsat, 2016:12; Guney, 2012a:321).
Bireyin her seyden 6nce fizyolojik ihtiyaglarinin kargilanmasi gerekir. Bu ihtiyaglar
dogustan tim canli organizmalarda vardir. Fizyolojik ihtiyaclar gogunlukla birbirinden
bagimsizdir, organizmanin fiziksel ihtiyaclariyla ilgilidir ve bu ihtiyaglar gelismis
toplumlarda genellikle hemen giderildigi icin genellikle ortaya ¢ikmaz. Ancak bir
galisanin is motivasyonunun temelinde her seyden dnce kazandigi parayi kullanarak
fizyolojik ihtiyaglarini kargilamak gelir (Kéroglu, 2011:114-115; Sabuncuoglu & Tuz,
2013:108).

Maslow’a gore fizyolojik ihtiyaclar kisiyi davranisa iten en gugli durtlleri ortaya
cikarmaktadir ve bu ihtiyacglar, giderilmedikleri strece motivasyonu olusturan
ihtiyaclardir. Ancak, tatmin edildiklerinde, motivasyon olusturmazlar (Wagner &
Hollenbeck, 2010:85). Bu ihtiyaglar giderilene kadar birey igin diger basamaklardan
herhangi bir ihtiyac olusmaz. Maslow’a goére insanlarin énemli bir 6zelligi, hayat
felsefelerinin ve beklentilerine gére ihtiyaclarin degismesidir. Ornegin, aclik duyan
bir birey icin yemek bulunan bir ortam en ideal ortamdir, ancak aglik ihtiyaci diizenli
olarak giderildiginde bir Ust dizey ihtiyag dnem kazanacaktir (Latham, 2007:31;
McShane & Von Glinow, 2016:90). insanin temel fizyolojik ihtiyaglari karsilanmadan

sosyal ve diger ihtiyaglarini karsilamasi mimkuin degildir.

e Guvenlik inhtiyac: Hiyerarsinin ikinci basamaginda olan giivenlik ihtiyaci,

bireylerin potansiyel tehlikelerden korunma, korku duymadan yasama ve guvenlik
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icinde olma ihtiyacidir (Giney, 2012a:321; Tirkkan et al.,, 2014:619). Fizyolojik
ihtiyaclar biylk 6lgtide tatmin edildiginde glivenlik ihtiyaci ortaya cikar. is ortaminda
calisanlarin iglerinin glivende oldugunu ve ortada bir sebep yokken islerini
kaybetmeyeceklerini bilme ihtiyaci olarak ortaya c¢ikar. Calisanlar 6zellikle is ararken
bu glivenceye sahip olabilmek igin bazi diger mikafatlardan vazgecebilirler (Wagner
& Hollenbeck, 2010:85-86). Bunun yaninda isyerinde can guvenligi, sigorta ve
emeklilik givenceleri de galisanlarin guvenlik ihtiyacini karsilar (Kéroglu, 2011:114-
115). Calisanlarin kadrolu olmak, is guvenligi, mevduat hesabina sahip olup para
biriktirmek, saglik, dis, issizlik, engellilik, yashlik sigortalarina sahip olma istegi gibi
ihtiyaclari guvenlik ihtiyacini gésterme seklidir (Latham, 2007:31-32). Bireyler

guvenlik ihtiyacini kargilamadan diger ihtiyaglar basamagina gecemezler.

e Sosyal Ihtiyaglar: Hiyerarsinin ilk iki basamaginda olan ihtiyaglar
karsilandiginda, gruba Uye olma, kabul edilme, sevgi ve dostluk gibi diger ihtiyaclar
ortaya cikar. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi 6énemlidir (Latham, 2007:31-32; Kocgel,
2005:639). insanlarin bagkalarindan yakinlik gérmeye, bir topluluga ait olmaya ve
ait oldugu topluluk igin énemli oldugunu bilmeye ihtiyaci vardir. Arkadaslik, aile ve is
arkadaslari ile kurulan baglar sosyal ihtiyaclar kategorisine girer. Calisanlarin bir
cogu diger calisanlarla olan sosyal baglan igin 6rgutte galismaya devam ederler.
Sosyal ihtiyaglar, 6rgut iginde ¢alisanlarin is arkadaslarina yardim etmesi, sevme,
sevilme ve bir gruba ait olma gibi ihtiyaglardir. Bu motivasyon ayni zamanda
calisanlarin musteriler icin de ekstra gaba gdstermelerini saglayabilir (Wagner &
Hollenbeck, 2010:85-86; Sabuncuoglu & Tuz, 2013:108). Bu tur ihtiyaglar insanlarin

sosyallesmesini saglar ve doyuma ulagtirir.

e Kabul Gérme, Saygi ihtiyaci: Hiyerarsinin dérdiincii basamaginda kabul
gbrme, taninma, kendine given duyma ve saygi duyulma ihtiyaclari vardir (Tlrkkan
et al., 2014:619). insanlar yasadiklar toplum igerisindeki statiilerine 6énem
vermektedir. Topluma yararl olma, toplum iginde taninma, toplumda degerli bir yere
sahip olma ihtiyaci bireyleri bu sonuca ulagmalarini saglayacak davraniglara
yonlendirir (Koroglu, 2011:115-116). Maslow’a gore bu ihtiya¢ kendi i¢inde sosyal
deger ve O6zsaygl ihtiyaci olmak Uzere ikiye ayrilir. Sosyal deg@er ihtiyaci, toplumun
bireye deger vermesi, saygl gostermesi, bireyi tanimasi ve takdir etmesi ihtiyacidir.
Ozsayg! ihtiyaci ise bireyin kendini yeterli gérmesi ve kendine deger vermesi
ihtiyacidir. Kabul gorme ve saygi ihtiyaci ayni zamanda bireylerin gucli olma
arzusunu da karsilar (Alsat, 2016:13-14).

Sonug olarak, bu ihtiyag, dis kaynakh veya i¢ kaynakh unsurlar ile tatmin edilebilir.

Birgok insan icin yiksek maas ve zenginlik, fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarindan ¢cok

200



kabul gérme ve saygi ihtiyacini tatmin eder (Wagner & Hollenbeck, 2010:86-87).
Birey icin bu ihtiyaclar toplumda dnemli bir yere sahip olma, gli¢cli olma, kendine

glven duygusu saglamaktadir.

e Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Kendini gergeklestirme, bireyin sahip oldugu
potansiyelini kullanmasi, slrekli olarak kendini gelistirmesi ve yeteneklerinden
faydalanmasidir (Robbins & Judge, 2015:205). Maslow’a gore bir bireyin tim
intivaclari belli bir noktaya kadar karsilandiginda genel olarak tatmin olmus
sayilabilir ve kendini gerceklestirme ihtiyaci olan hiyerarginin en Ust ihtiyaci ortaya
¢cikar. Kendini gergeklestiren bireyler hem kendilerini hem de baskalarini
degistirmeye calismaz, endise ve sucluluk gibi duygulari daha az hisseder ve
gerceklikle yakin bir iligki kurarak gergegi oldugu gibi gorir ve kabul ederler
(Koroglu, 2011:115-116). Diger ihtiyaclarin aksine, kendini gergeklestirme ihtiyaci
higbir zaman tam olarak tatmin olmaz, ¢linkd bireylerin her zaman daha iyi olma ve
kendini gelistirme potansiyelleri vardir. Bundan dolayi bu kuram insanlarin her daim

bir seylere ulagsma ¢abasi iginde oldugunu belirtir (Wagner & Hollenbeck, 2010:87).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin en o6nemli noktasi, hiyerarginin alt
kademelerindeki ihtiyacglarin kargilandikga bireyleri gidileme gucinin azalmasi ve
bir Ust kademedeki ihtiyacin gudileme gucinin artmasidir (Latham, 2007:32).
Dolayisiyla yoneticiler calisanlarinin  hangi ihtiyag asamasinda oldugunu
degerlendirebilir ise bireylerin tatmin olmayan ihtiyaclarini karsilayabilecekleri ortami
olusturarak calisanlarini  motive edebilir ve &rgutin hedeflerine yonelik

davranmalarini saglayabilirler (Alsat, 2016:14).

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi, yoneticiler tarafindan buyuk Olgide kabul
gbérmastir. Anlasilmasi kolay olan bu kuram, arastirmacilar tarafindan bazi
konularda elestirilmigtir. Elestiriler bu kuramin deneysel bir kanit sunmamasi ve
kesin cizgilerle ayrilmig, destekleyici kanitlarin  yapilan arastirmalarda
bulunmamasidir (Robbins & Judge, 2015:205). Bu ihtiyaglar kesin sinirlar ile
ayriimis olsada gercekte kisisel ve toplumsal ihtiyaglara gbére basamaklar yer
degistirebilir. Bireysel dizeyde ele alinan bu kuramin 6&rgitsel ihtiyacglar
karsilayamadigi soylenebilir (Sabuncuoglu & Tz, 2013:110). Ayrica bu ihtiyaclar
farkli toplum ve Kkdltirlerde farkh sekillerde gorulebilir. Bu elestirilere ragmen,
Maslow’un ihtiyaglar kurami hala gulncelligi koruyan, arastirmalarda kullanilan bir

kuramdir.
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6.5.1.2 Alderfer’in ERG kurami

Alderfer'in ERG kurami, bilimsel calismalar yaparak, Maslow'un kuramina goére
ihtiyaclari daha basitlestiriimis ve o6rgltlere uyarlanmistir (Sabuncuoglu & Tz,
2013:110; Ataman, 2009:530). Kuram bazi agilardan daha 6zglin ve insan
davraniglarini daha iyi agiklamaktadir. Alderfer’in kuraminda Maslow’un kuramindan
farkl olarak, birey bu ihtiyag basamaklarindan birini gergeklestiremezse bu ihtiyacini
gideremedigi surece, bu ihtiyaci tatmin etme arzusu siddetlenerek artar. Bunun tam
tersi olan durum ise hiyerarsinin en Gst basamagindaki ihtiyag kademesinde ortaya
¢ikar. Bir birey gelisim ihtiyacini karsiladikga daha fazla gelisime ihtiya¢ duyar. Bu
durum bireyi gelisim ihtiyacini tatmin edecek ortamlar aramaya yoneltir (Champoux,
2010:157-158).

Alderfer'in kuraminda, insan ihtiyaglar birbirini tamamlayicisidir. Dolayisiyla

ihtiyaglar belirli bir sirayi izlemez (Ataman, 2009:531).

ERG kurami, ihtiyaglari tice ayirmistir. Bu ihtiyaglarin ingilizce karsiliklarinin bas
harfleri birlestirildiginde ERG kisaltmasi olusmaktadir. ERG kurami asagida
aciklanmistir (Champoux, 2010:157; Kéroglu, 2011:119; Aydin, 2013:33; Turkkan et
al.,, 2014:619; Guney, 2012a:325; Eren, 2015:511; Ataman, 2009:531; Champoux,
2010:157; Turkkan et al., 2014:619):

e Var Olma ihtiyaci: Bu ihtiyag bireyin fiziksel ve maddesel ihtiyaglarini igerir.
Fiziksel olarak ayakta kalabilmek ve her turlu tehlikeden uzak kendini guvende
hissetmek igin karsilanan ihtiyaglardir. is ortaminda Gcret, sigorta, odiiller ve
cezalar, ikramiye, is guvenligi ve is ortaminin fiziksel kosullari bu ihtiyaci

karsilamaya yoneliktir.

e lliski Kurma ihtiyaci: Bir topluluga ait olma ve sevgi ihtiyacindan kaynaklanan
iliski kurma ihtiyaci, insanlarla baglanti icinde olma, sosyal ortamlarda insanlar ile
iliski kurma, samimiyet, sevgi ve saygl gérme ihtiyaclaridir. Ayrica bireylerin diger
insanlarla anlamh bir iligki icinde olmasi, duygularini paylasma gibi ihtiyaclari da

icerir.

e Gelisim ihtiyaci: Bu ihtiyag ise yaratici ve verimli olma, yeteneklerini
kullanma ve yeni yetenekler gelistirme gibi ihtiyaclardir. Kendini gelistirme ve

kariyerinde ilerleme arzusu bu ihtiyagtan ileri gelir.

Alderferin ERG kuraminda da ihtiyaclar her insanda farkli seviyelerde bulunur.
Alderfer’in kuraminin Maslow’un kuramina benzerligi de bulunmaktadir. Alderfer’in

kuraminda var olma ihtiyaci Maslow’'un kuraminda fizyolojik ihtiyaglar ve guvenlik
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ihtiyacina, Alderfer’in kuraminda iligki ihtiyaci Maslow’un kuraminda sosyal ihtiyaclar
ile kabul gérme, saygi ihtiyacina, Alderfer’in kuramindaki gelisim ihtiyaci Maslow’un
kendini gerceklestirme ihtiyacina denk gelmektedir. ERG kuraminda Maslow’un
kuraminda oldugu gibi karsilanmamis ihtiyaclar bireyleri bu ihtiyaglari karsilayacak

davraniglara yénlendirir ve motive eder (Champoux, 2010:157-158).

Alderfer motivasyon kuramina goére, Ust kademelerdeki bir ihtiyag tatmin
edilemediginde ihtiyacini gidermede basarisiz olan birey bu basarisizli§i telafi etmek
icin bir dnceki ihtiyac basamagina donerek davraniglarini bu ihtiyaci tatmin etmek
Uzerine yogunlastirir (Ataman, 2009:532; Cicek, 2005:20). Bu durumda Alderfer
kuraminda alt basamaklardaki ihtiyaglar giderildik¢ce hayal kirikligina ugrama ve bir

onceki basamaga geri ¢cekilme gergeklesir (Eren, 2015:511; Ataman, 2009:532).

Ozetle, ERG kuramini Maslow ihtiyaglar kuramindan ayiran birtakim farkhliklar ve
ayni zamanda benzerlikler bulunmaktadir. Bu kuram, ihtiyaglar hiyerarsisinin daha
basitlestirilmis halidir. Orgiitlerde uygulanabilirligi daha fazladir. Calisanlarin bu g

gereksinimi karsilamasi durumunda ¢alisanlarin motivasyonu artabilir.
6.5.1.3 Herzberg’in ¢ift elementler kurami

Herzberg'in Cift Elementler Kurami, motivasyon kurami konusunda Maslow!un
kuramindan sonra en cok bilinen kuram olmustur. Maslow’'un kurami ile benzerlik
gosterir insan ihtiyaglarina gore ortaya konulan kuram bu nedenle kapsam kuramlari

icerisinde degerlendirilir.

Herzberg'in gelistirdigi ¢ift elementler kurami olarak adlandinlan bu kuram,
caliganlar Uzerinde, is tutumlari, iliskiler ve sonuglarinin degerlendirilmesi ile ortaya
cikmigtir. Herzberg ve ekibi, Kkisinin isine yonelik olumlu tutumlarina yol agan
faktorlerin, olumsuz is tutumlarina yol acan faktorlerden farkli oldugu
degerlendirmigtir. Aragtirma sonucuna goére is tatmini saglayan faktorler is
tatminsizligine sebep olan faktérlerden farklidir. Tatminsizlik tatminin tersi bir kavram
degildir. is tatminsizligine neden olan faktérlerin ortadan kaldirimasi tek basina
motivasyonu saglayamaz (Miner, 2005:61; Kurt, 2005:287; Zeynel & Carikgl,
2015:220; Turkkan et al., 2014:619).

e Hijyen faktérleri; isin disinda kalan ancak igle ilgili olan gevresel, yenilenebilir
ve Onlenebilir faktorlerdir. Herzberg'e goére, hijyen faktorleri Ucret, isyeri ortami,
saglanan kolayliklar, sigorta, is glvenligi gibi isin getirileriyle ilgili olan faktorlerdir.
Hijyen faktorlerinin saglanmasi olumlu is tutumlarina déntsurken, kisisel tatmin igin
gerekli olan oOzelliklerin yetersiz olmasi nedeniyle olumlu bir memnuniyet

yaratmadigi agik¢a ortaya konmusgtur. Kigisel gelisim basariya baghdir, yapilacak bir
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gorev, ulasilmasi gereken bir hedef gerektirir. Hijyen faktorleri bu goérevi yerine

getiremezler (McFadden, 1982:272). Dolayisi ile tek basina is tatmini saglamazlar.

e Motivasyon faktorleri; isle ilgili olan ve isin kendisine yonelik faktorlerdir.
Anlamli ve calisanlara kendilerini gelistirmeleri icin firsat veren, calisana basarili
olma imkani veren, taninma ve saygi getiren, zorlayici olan, sorumluluk yikleyen ve
terfiye goturebilecek iglerdir. Hijyen faktorleri g¢alisanlarda is tatminsizliginin
olusmasina engel olur ancak is motivasyonu saglamaz. Bu faktérler, ¢calisani motive
etmeyen, ancak diger kosullarla motive olabilmesi igin saglanmasi gereken asgari
kosullardir. Calisanlari iglerine motive etmek ve performanslarini arttirmak igin
motivasyon faktorlerinin de saglanmasi gereklidir. Sadece, hijyen faktdrlerine
odaklanmak calisanlarin motive olmamasina yol agar (Latham, 2007:38-39; Alsat,
2016:14; Ataman, 2009:529).

Herzberg'in ¢ift elementler kuramini Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi kuramiyla
karsilastirildiginda, Herzberg'in hijyen faktoérlerinin Maslow’un hiyerargisinde ilk tUg¢
basamakta yer alan fizyolojik ihtiyaglar, guvenlik ihtiyaci ve sosyal ihtiyacglarin
karsiladigi, motivasyon faktorlerinin ise son iki basamakta yer alan kabul gérme,
saygl ve kendini gergeklestirme ihtiyaclarini kargiladigini ifade edilebilir (Cigek,
2005:17). Bu iki kurami kargilastirdigimiz da Maslow'un insan ihtiyaglarina,
Herzberg'in kisisel basari ve kendini kabul ettirmeye 6nem verdigini soylenebilir.
Maslow'un fiziksel ihtiyaglarin yerini Herzberg Ucretin yeri olarak 6.sirada yer
vermigtir (Sabuncuoglu & Tuiz, 2013:112). Herzberg’in ekonomik faktorlerinin

bireylerin motivasyonunda dnemli bir yeri bulunmamaktadir.

Herzberg'in ¢ift elementler kuramina ydneltilen en énemli elestiri, hijyen faktorlerinin
onem ve dncelik sirasinin toplum ve kultlre gére degisiklik gosterecegidir (Cicek,
2005:16-17; Ataman, 2009:530). Ornegin, Japonya gibi kolektivist toplumlarda
anlaml is topluma fayda saglayan bir is iken, Amerika gibi Ulkelerde kisinin terfi
almasini saglayacak bir ig anlamli olabilir. Ayrica ekonomik kosullari daha kétl olan
ulkelerde hijyen faktérleri ¢alisanlar icin motivasyon faktérlerinden daha blyuk bir

Oneme sahip olabilir.
6.5.1.4 McClelland’in Bagarma ihtiyaci Kurami

McClelland’a gére basarma, bagllik ve guig¢ gudisi tim insanlarda tg¢ 6grenilmis
gududir ve bireyler bu ¢ gudunun etkisiyle davraniglarini gosterirler. Genellikle bu
gudulerden en guglisi basarma gudisi olmakla beraber her gudinin davranisi
etkileme gucu bireyin bulundugu duruma ve ortama goére degisiklik gdstermektedir.
Bu U¢ gudu sunlardir (Alsat, 2016:15; Kéroglu, 2011:120-121):
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¢ Basarma Gudusu: Bireylerin sahip oldugu kariyerinde ilerleme, en iyi olma,
gorevlerini en iyi sekilde yerine getirme, zorlu ve yorucu hedeflere ulasma, bu
hedeflere ulasabilmek icin gerekli bilgi ve yetenekleri 6grenme ve uygulama

gudusuddr.

e Baglilk Gudisu: insanlarda bulunan diger insanlarla iliski kurma, bir gruba
ait olma ve sosyal becerileri gelistirme gudUsudur. Bu gidi insanlarin sosyallesme

ihtiyacindan gelir.

o Guc¢ GUdusu: Gug¢ gudisu cevreye hakim olma, cevreyi ve cevredeki
insanlari etkisi altina alma, otorite kurma, baskalarina isteklerini yaptirabilme
gudUsuadar. Gug gudusu, gacli olan insanlar iligkilerinde otoritelerini ve etki

alanlarini arttiracak davraniglarda bulunurlar.

McClelland, her insanin basarma ve basarisizliktan kaginma ihtiyaci oldugunu
savunmustur (Latham, 2007:54). McClelland’a gére guduler sonuglardan tatmin
olma ve memnuniyet duyma ile iligkilendirilerek sonradan ogrenilir ve bireyin
davranisini etkileme giicii acisindan hiyerarsik olarak diizenlenir. insanlar gelistikce
ve yeni tecribeler edindikge pozitif ve negatif duygulari ile etraflarinda olup bitenler
arasinda bir iligki kurar (Miner, 2005:48).

Boylelikle basari durumlari, 6rnegin zorlu bir hedefe ulasmak, keyif ve tatmin
yarattigi i¢in bireyler basarma gudisu yuksek kisiler haline gelirler (Miner, 2005:48).
Basarma gldusi olan bireyler, kendilerine ulagmak igin amaglar belirler, basarih
olmak icin caligirlar ve basarili olmayi elde edecekleri 6dillere tercih ederler
(Ataman, 2009:532; Kéroglu, 2011:121). Basari gidusi bu bireylerin davraniglarini
etkileyen en gulgli gududir, basar ihtimali bu gudlyl harekete gegirir ve diger
gudulerin etkisi azalir ve davranigi etkileyen ikincil faktérler durumuna gelirler
(Miner, 2005:48). Yoneticilerin basarma ihtiyaci ylksek olan Kigileri, yenilik¢i,
yaratici, detayli ¢calismalar ve ylksek sorumluluk gerektiren iglerde géreviendirmeleri

bu Kigilerin motivasyonunu arttirir, érgut icin 6nemli katkilar saglanir.

Ozetle, yoneticilerin calisanlarin motivasyonunu saglayacak inhtiyaglarini gok iyi
degerlendirerek goérevlendirmeler yapmasi g¢alisanlarin motive olmasini saglayacak

ve galiganlarin verimlilik ve performansini arttiracaktir.

6.6.1 Sure¢ kuramlari

Sure¢ kuramlari, genel olarak insan davranigin nasil basladigi, nasil yénlendirildigi
ve nasil stirdrildigini diger bir deyisle siirecini agiklamaktadir (Onen & Kanayran,

2015:52). Siure¢ kuramlari; Adams’in Esitlik Kurami, Lawler-Porter'in Beklenti
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Kurami, Edwin Locke’'un Amag¢ Kurami, Davranis Dizeltme ve Giglendirme Kurami

olmak Uzere bese ayrilmaktadir.
6.6.1.1 Adams’in esitlik kurami

Adams’in esitlik kuramina goére, calisanlar 6érgite verdikleri karsihginda kurumun
kendilerine verdiklerini yeterli bulduklarinda motive olurlar. Kurumun kendilerine
verdiklerini yeterli gérmuyorlar ise daha az motive olurlar (Gliney, 2017:3). Bu
kuramin temeli, bireylerin yatirm veya girdileri kargiliginda aldiklari sonu¢ veya
ciktilarin  bireyler tarafindan nasil algilandigi esitlik kuraminin alt yapisini
olusturmaktadir (Miner, 2005:135; Latham, 2007:43).

Degisimin girdi tarafini genellikle egitim, tecribe, gayret, yetkinlik ve kidem
olusturmaktadir. Degisimin ¢ikti tarafini ise bireyin hizmetleri igin aldigi éduller, Ucret
dizeyi, ise iliskin &diller, kidem tazminatlari, hak ihlalleri, is statlsl, taninma,
kariyer yukseligi gibi sonuclar olugturmaktadir (Adams, 1963:424; Robbins, & Judge,
2015:222). Calisanlarin algiladiklari bu esitlik veya esitsizlik onlarin motive olmasina

ya da birtakim tepkiler gdstermesine neden olur.

Calisanlar esit performans karsihdinda esit 6dullendiriimeyi bekler. Bu beklentilerini
diger calisanlarin gdsterdigi performans ve aldiklari o&dullerle karsilagtirarak
olusturur ve sonucun adil olup olmadigina karar verirler. Calisanlarin bu girdi ve ¢ikti
oranini diger calisanlar ile kargilastirdiklarinda sonucu dengeli bulurlar ise esitlik
vardir. Eger durum dengeli degilse esitsizlik algilanir ve bu durum bireyde gerilime
neden olur (Robbins & Judge, 2015:222; Alsat, 2016:19). Bu gerginlik bireyin girdi
ve ciktilari yeniden degerlendirmesini yaparak esit gérmeye baslamasina, girdilerin
miktarini azaltmasina veya arttirmasina, esitsizlik durumunun degistiriimesini
saglamasina veya iginde oldugu durumdan c¢ikmasina (6rnegdin, isi birakmasina)
neden olur. Bireyler bu gerginligi gidermek icin genellikle maliyeti en diglik ¢c6zUmu
uygulamay secerler (Latham, 2007:43). Ancak her durumda bireyin motivasyonu

dasuktar.

Calisanlar girdinin karsiliginin daha fazla oldugunu ve goésterdikleri performansa
gére fazlaca odillendirildiklerini disiinebilirler. is arkadaslarina goére daha az
calistiklarini veya ayni isi yapmalarina ragmen daha fazla maas aldiklarini
disunduklerinde sugluluk duygusu yasayabilirler (Sabuncuoglu & Tuz, 2013:116;
Robbins & Judge, 2015:222; Miner, 2005:135). Yoneticilerin algiladiklari ile

calisanlarin algilari farkhlik gdsterebilir.

Esitlik kuraminin girdi ve sonuglara ek olan bir diger dediskeni ise durumluk

esitliligine karar verirken referans alinan kisi veya gruplardir. Bu referans bir is
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arkadasi, akraba, komsu, meslege ait kriterler olabilir. Bir kisi veya grubun referans
olarak iglevsel olabilmesi igin karsilastirilabilir 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Miner,
2005:135). Bireyler kendilerinin ortaya koyduklar girdiler ve elde ettikleri sonuglarla
referans aldiklari kisi veya gruplarin ortaya koydugu girdiler ve elde ettikleri sonuclar
ile kargilastirirlar (Glney, 2012a:329; Cigek, 2005:23-24). Bu karsilastirma sonucu
esitligin olmasi mevcut durumun devam etmesini saglar. Esitlik kuraminin semasi

asagidaki sekilde gosterilmistir (Sekil 6.5):

A Kisisinin Kurumdan Aldiklan B Kisgisinin Kurumdan Aldiklari
A Kisgisinin Kuruma Verdikleri B Kisisinin Kuruma Verdikleri
A Kisisinin Kurumdan Aldiklan B Kisgisinin Kurumdan Aldiklari
A Kisisinin Kuruma Verdikleri B Kigisinin Kuruma Verdikleri

Sekil 6.5: Esitligi Kargilastirma Sdureci
Kaynak: Guney, 2012a:329

Sekil 6.5’de, calisanlarin kurumdan aldiklarina karsilik, kuruma verdikleri
karsilastiriimistir (Giney, 2012a:329). Bu karsilastirma farkh kalttrlerde farkh
sekillerde yapilabilir. Ornegin egitim seviyesi, tecriibesi, meslegi, cinsiyeti, fiziksel
glcu gibi etmenler bu karsilastirimanin yapilmasinda rol oynayabilir ve farkl

sonuglara ulagiimasina sebep olabilir (Cicek, 2005:24).

Adams’a goére calisanlarin esitsizlie karsi blylk olasilikla verecekleri tepkiler su
sekildedir (Miner, 2005:135-139):

e Calisanlar genellikle deger verilen ciktilar1 arttirmaya calisirlar.
o Degistiriimesi ¢cok zor olan girdiler, ¢cok az azaltilir.

e Bireyin 0Ozsaygisini etkileyen girdiler ve ciktilar mumkun oldugunca

degistiriimez.

e Referans alinan Kisi veya gruplara ait girdi ve ¢iktilarin algisi bireyin kendi

durumuna ait girdi ve ¢iktilarin algisina gore ¢ok daha kolay degistirilebilir.

e isi veya meslegi birakmak sadece esitsizlik gok biyilkse ve bagka

¢6zimler mevcut degilse ortaya cikar.
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Adams, esitsizlik blylk oldugunda bu yontemlerden birden fazlasinin
kullaniimasinin ihtimali oldugunu belirtir. Ayrica, bireylerin bir esitsizligi algilama ve
esitsizlik sonucu olusan i¢sel gerginligi tolere etme seviyeleri de birbirinden farkhdir.
Toleransi ylksek olan bir calisan bu metodlara esitsizlik ylksek seviyelere
gelmeden basvurmaz veya toleransi disuk olan bir ¢alisan birden fazla metodu

uygulayabilir.

Ozetle, yoneticilerin esit ve adil uygulamalari benimsemesi gerekir. Esitsizlik kurum
icerisinde yonetici ve galisanlar arasinda farkli algilamalar sonucu gelisebilir. Ancak
yoneticilerin 6zlik haklarinda ve c¢aligsanlara karsi tutum ve davraniglarinda adil
olmasi beklenir. Esit uygulamalar ¢alisanlari motive eder, esitsizlik ise ¢alisanlarin

kurumdan ayrilmasina kadar bir ¢ok olumsuzlugun olusmasina neden olabilir.
6.6.1.2 Lawler-Porter’in beklenti kurami

Porter'in beklenti kurami temelini Vroom’un motivasyon teorisinden alir. Vroom’un
kurami ile uyumlu olarak Lawler-Porter da performansin yetenek, bilgi ve
motivasyonun kombinasyonu olarak ortaya ciktigini ileri sirmis, ancak etki eden

birgok yeni unsuru da bu strece dahil etmiglerdir (Miner, 2005:98).

Lawler-Porter'in beklenti kuramina goére c¢alisanlarin daha yuksek performans
gOstermesi igin daha fazla ¢caba gostermesi yeterli degildir. Calisan, ayni zamanda
yeterli bilgi birikimine, kisisel cabaya ve becerilere sahip olmalidir. Bir galisan gerekli
bilgi ve yetenede sahip degilse, motivasyonunun artmasi belli bir noktadan sonra
performansini arttirmayacaktir (Alsat, 2016:18-19; Glney, 2012a:327).

Beklenti kuraminin temelinde dederlik, aracilik ve beklenti olmak Uzere G¢ dnemli
bilesen vardir (Wagner & Hollenbeck, 2010:82). Degerlik, bir ¢galisanin belli sonuclari
digerlerine tercih ettigi varsayimidir ve bireyin tercih edilen sonugtan duymayi
bekledigi tatminin seviyesini belirtir. Tecriibe sonucu bir ¢alisan elde edilen sonugtan
bekledigi seviyede tatmin olmayabilir ve bu durumda beklentisini yeniden dizenler.
Aracilik, bireyin belli bir performansin belli bir sonucu getirecedi olan inancidir.
Calisanlarin deg@erlik ve aracilik algilarini bilmek énemlidir, ¢linki bir sonucun tatmin
getirecegine ve belli davranislarin da o sonuca gétirecedine inanan bir calisan
motive olur. Dolayisiyla motivasyon icin belli bir sonucu arzulamak yetmez, bireyin
davraniglarinin sonuglarini da bilmesi gerekir. Beklenti ise bireyin, harcayacagi
¢abanin onun istenen sonucu elde edebilmesi igin gereken performansi
go6stermesini saglayacagdi inancidir. Degerlik ve aracilik algilari sadece bireyin neyi
arzuladigini séyler, ancak bireyin c¢abalarinin karsiliginda gereken performansi

sergileyebilecedi beklentisi bireyi asil davraniga goétiren etmendir. (Wagner &
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Hollenbeck, 2010:82-84). Lawler-Porter'in beklenti kuraminda motivasyona etki
eden unsurlar su sekildedir (Miner, 2005:98-99):

Degerlik: Belli bir sonucun getirmesi beklenen tatmin hissi ve bu hisse

verilen deger.

Caba-6dl iliskisi: Gosterilen belli bir cabanin belli bir sonuca géturecegi
beklentisi. Caba ve 6dul arasinda gésterilen ¢abanin 6duli getirecek
performansi saglamasi beklentisi de bu iligskiye aracilik eder, yukarida

bahsedilen aracilik ve beklenti elementleri burada yer alir.
Caba: Performans gosterebilmek igin harcanan enerii.

Beceriler: Bireyin gerekli performansi gdsterebilmesi i¢in sahip oldugu

yetenekler.

Rol algisi: Calisanin gerekli performansa ulasabilmesi icin ne tarz bir

caba gOstermesi gerektigi.

Performans: Calisanin gdsterdigi cabanin sonucu ulastigi basarilar.
Odiiller: istenilen sonucun elde edilmesi ve diger getirileri.

Odiil algisi: Elde edilen édiillerin adil olup olmadidi yargisi.

Tatmin: Elde edilen sonucun ve o&dullerin getirdi§di memnuniyet ve

doygunluk hissi

Degerlik ve ¢aba-6dil iligkisinin uygun kosullarda kombinasyonu Vroom’un beklenti

kurami ile drtisecek sekilde Gguncu unsuru, gabayl meydana getirir. Beceriler ve rol

algisi da ¢aba ile etkilesime girerek performansi katlayarak arttiran bir etkiye sahiptir

(Miner, 2005:98-99). Orgiitlerde her calisanin belli bir roli vardir ve galiganlar

arasindaki iligki bu rollerin gerektirdikleriyle sekillenir. E§er her ¢alisan kendi rolinu

yerine getirmezse érgutun igleyisinde aksamalar olur (Alsat, 2016:18-19).

Ozetle, beklenti teorisi motivasyonu arzu ve ¢aba agisindan inceler; bireyin motive

olmasi ve harekete gecmesi degerlik, aracilik ve beklenti unsurlarinin bir sonucudur.

Bireyin gosterdigi performans beklenti ydoninde sonuglandiginda, bireyin ¢aba-édil

iliski beklentisi glgclenir. Ayrica istenilen sonuca ulagildiginda ve olusan tatmin

hissine verilen degerlik artar.
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6.6.1.3 Edwin Locke’un amag¢ kurami

Edwin Locke’'un amag kurami, bireylerin amaclarina odaklanarak davranislarin
nedenini aciklayan kuramdir. Edwin Locke amag¢ kuramina goére, insan
davraniglarinin temel nedeni bireylerin sahip oldugu amaglar ve niyetlerdir. Amaclar
bireyin davraniglarini sekillendirir. Locke’a goére, bireyler bu amagclara ulasana kadar
amaca yonelik davraniglarini surdirirler. Bireyi guduleyen bilingli amaclaridir
(Ataman, 2009:542; Alsat, 2016:19).

Locke, galismalari sonucunda su U¢ sonuca varmistir: Belirgin ve zor hedeflerin
olmasi, hi¢ hedefin olmamasindan veya “elinden gelenin en iyisini yap” gibi belirsiz
hedeflerin olmasindan daha ylksek performans gdstermesini sadlar. Amaca
bagllik oldugunda, amag¢ ne kadar zor ise performans da o kadar ylksek olur ve
son olarak da ekonomik tesvikler, kararlara katilma, geribildirim gibi unsurlar sadece
amaca baghligi etkiledigi olcide performansi etkileyebilir (Latham, 2007:53-54).
Dolayisi ile bireylerin ulasilabilir amaglari olmali ve bu amaglari gergeklestirmek icin

performans gostermelidir.

Belirlenen hedeflerin tg 6zelligi davranisa goéturme gucinu etkiler: Belirginlik, gugluk
ve kabul derecesi. Amaclarin acgik olmasi, O&lgllebilir ve basarilabilir olmasi
belirginligi gosterir. Gugluk, amaglara ulagsma basarisini gosterir, kabul derecesi ise
amaglarin benimsenme durumunu gosterir. Ayrintilari belirlenmisg, zorluk derecesi
yuksek ve birey tarafindan benimsenerek ulasiimasi hedeflenen amaglar bireylerin
daha vyuksek performans godstermesini saglar (Ataman, 2009:543; Koroglu,
2011:128). Dolayisiyla agik, zor ve benimsenmis amaglar bireyi daha ¢ok motive

eder.

Amag belirlemek bireylerin dikkatlerini ve davraniglarini belli bir yone yoneltmelerini,
enerjilerini bu yonde harekete gecgirmelerini, sarf ettikleri bu ¢abanin belirledikleri
amaca ulasana kadar surdirmelerini ve hedefe ulasmak igin gerekli stratejileri
olusturmalarini saglar. Belirlenen amaca baglilik oldugu surece is performansi artar
¢unkl bu amag¢ calisanin is davraniglarini gdézlemlemesini, degerlendirmesini ve
bunlara gerekli ayarlamalari yapmasini saglayan dizenleyici bir mekanizma
olusmasini saglar. Amag¢ kurami, insanoglunun temel bir niteligini, hedefe yonelik

olma 6zelligini vurgular (Latham, 2007:53-54).

Locke’'un amac¢ kurami, Herzberg’in ¢ift elementler kuramiyla iligkilendirilebilir.
Herzberg'in cift elementler kuramina goére bireylerin kendini gergeklestirme ve
gelistirme ihtiyaci, kendilerine anlamh gelen, kendilerini gelistirmelerini ve

potansiyellerini daha ¢ok kullanmalarini saglayacak igler verildiginde daha yuksek
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performans gostermelerini saglar. Locke’'un performansini arttirmak icin 6nerdigi
acik, zorlayici ve benimsenen amaglar da Herzberg'in 6ne siirdigu sekilde bireylerin
kendini gelistirme ve anlamli isler yapma ihtiyacini zor bir hedefe ulagsmak

araciligiyla tatmin edecek ve bireyleri motive edecektir (Kéroglu, 2011:128).

Locke’'un amag¢ kuramina goére yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenecek
amaglar belirlemesi, calisanlarin performansini etkileyecektir (Kéroglu, 2011:128;
Alsat, 2016:19). Bazi arastirmalar amacin ortak kararlar ile belirlenmesinin,
¢alisanin sorumlulugunun fazla oldugu zamanlarda énemli oldugunu goéstermistir,
¢unkl calisanlar bu durumda amaca ulagsmak icin alternatif ve daha iyi olabilecek
yollar bulabilirler. Amag belirleme kurami amaglari sabit olarak gérmez. Calisanlarin
veya orgutin icinde oldugu kosullar degisebilir ve bunlar degistikge belirlenen
amaglarin zorlugu veya oncelik sirasi degisebilir ve bu durumda amaclari gézden

gegcirip yeniden diuzenlemek dnem kazanir (Champoux, 2010:179-181).

Ozetle, bu kurama gére bireylerin motivasyonu belirlenen amaglara baglidr.
Hedeflerin zorluk derecesi motivasyon ve performansi arttirmaktadir. Amagsizhigin
ise performans ve motivasyon dusukligune neden olacagi ifade edilmektedir. Bu
anlamda yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmis agik ve net amaglar ortaya

koymasi gerekmektedir.
6.6.1.4 Davranis diizeltme ve gliglendirme kurami

Davranis duzeltme ve gug¢lendirme kurami, motivasyona diger kuramlardan daha
farkli yaklasir. Davranis dizenleme kurami, insanlarin sonuglari pozitif olan
davraniglar sergiledigini ve negatif sonucu olan davraniglardan kagindigini éne sturer
(Champoux, 2010:181).

Bu kuramin temelinde performans, dgrenilen davranigin pratige dokulmesi olarak
gorillr. Pekistirme ile belli davranislar giglendirilir ve bu davranislarin daha sik
gOsterilmesi saglanir. Sekil 6.6’da gosterildigi gibi davraniglara verilen tepkilerle
istenilen davranislar pekistirilir ve istenmeyen davranislar pekistirimez (Miner,
2005:116-117; Aydin, 2013:47).
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Sekil 6.6: Davranis Dizeltme ve Glglendirme Kurami
Kaynak: Aydin, 2013:47

Davranis dizeltme ve guglendirme kurami, Skinner'in sonugsal sartlandirma
kuramina dayanir (Sekil 6.6). isyerinde, davranis diizeltme ve glglendirme de
psikolojiden alinan sartlanma kurami uygulanir. Calisanlar pozitif sonuglar getiren is
davraniglarini tekrarlama, negatif sonuglar getiren is davraniglarini tekrarlamama
egilimindedir. Ayrica c¢evrenin benimsedigi davraniglari devam ettirme,

benimsemediklerini birakma egilimi de gosterirler (Kéroglu, 2011:126-127).

Davranis duzeltme ve guglendirme kuraminda davranislari guglendirecek veya

ortadan kaldiracak sartlandirmalar agagida belirtiimigtir:

e Pozitif sartlandirma: Gulglendiriimesi istenen davranig ddullendirildiginde
ortaya cikar. Davranisin o6dillendiriimesi, bireyin bu davranisi gelecekte de
sergilemesi ihtimalini ylkseltir (Miner, 2005:116-117; Champoux, 2010:182).

e Cezalandirma: Istenmeyen davranisin cezalandirilmasi, bu davranisin
tekrarlanmasi ihtimalini azaltir. Yonetici tarafindan calisana verilen ceza, kinama
veya isten uzaklastirma olabilir. Cezalandirma istenmeyen davranisi durdurur,
ancak istenilen davranigi pekistirmez veya ortaya ¢cikmasini saglamaz (Champoux,
2010:182).

e Sdénme: istenmeyen davranigi pekistiren 6diliin ortadan kaldiriimasi, bu
davranigin sonmesini yani zamanla birakilmasini saglar. Davranis tekrarlandikga ve

alisilan 6dul elde edilmedikge, davranis sikligi da zamanla azalacak ve sonunda
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davranis ortadan kalkacaktir. Bu yontem, calisanlar is yerinde istenmeyen
davraniglarda bulundugunda ve bu davranis kasitsiz bir sekilde pekistirildiginde
kullanilir. Ornegin, bir calisan toplantilarda diizenli olarak toplantilarin gidisatini
aksatacak sekilde espriler yapiyor ve diger calisanlar da buna guliyorsa, bu
istenmeyen davranis yoneticinin denetiminin disinda pekistiriliyor demektir. Yonetici
diger calisanlarla konusup gllmemelerini saglarsa, bir slire sonra gosterdigi
davranigin 6dilu elinden alinan galisan da yaptigi esprileri azaltacak ve zamanla
birakacaktir (Miner, 2005:117-118; Champoux, 2010:182-183).

o Negatif sartlandirma: Negatif sartlandirma, giglendiriimesi istenen davranis
gorildiginde, negatif bir sonucun ortadan kaldiriimasidir. Negatif sartlandirma,
bireyin negatif bir sonucun ortaya ¢ikmasindan kaginmak veya var olan negatif bir
durumu ortadan kaldirmak igin istenen davranisi sergilemesi seklinde ortaya c¢ikar.
Ornegin, is arkadaslarinin ise geg kaldiklari igin yénetici tarafindan elestirildigini
goéren calisanlar elestiriimekten kaginmak igin ise vaktinde geleceklerdir (Miner,
2005:117-118; Champoux, 2010:182-183).

Davranis sekillendirme stratejisi uygulanirken iki segcenek vardir: Her davranisa
gerekli tepki verilir ya da davraniglara belirli araliklarla gerekli tepki verilir. Is
ortaminin  kompleks olmasi ve yoneticilerin her calisanin gosterdigi her is
davranigina gerekli tepkiyi vermesinin mumkin olmadigi g6z o6nune alinirsa,
orgutlerde yalnizca ikinci segenegin kullanilabilecegi anlasilir (Miner, 2005:117-118).
Belirli araliklarla tepki vererek davranig duzeltme ve giglendirme sdrecinin
uygulanabilecedi dort cesit zaman planlamasi vardir. Davranig sartlandirmada
sonuglarin ortaya ¢ikmasinin sikliginin, davranigin nasil sartlandig1 tUzerinde etkisi
bulunmaktadir. Bundan dolayi ydneticiler, davranis sartlandirma stratejisinden
yararlanirken hedeflerine en uygun zaman planlamasini se¢gmelidirler (Champoukx,

2010:183). Bu zaman planlamalari su sekildedir:

e Sabit zaman aralikh pekistirme: Bu pekistirme stratejisinde, davranisi
dizenlemek amaciyla verilen tepki belli bir zaman araliginda verilir. En yaygin
ornegi, her 6deme periyodunun sonunda ¢alisana maas verilmesidir. Sabit zaman
aralikh pekistirme is performansini pek arttirmaz, ancak calisanin istenilen isleri
yapmasi i¢in gerekli davraniglari gostermesini saglar (Champoux, 2010:183; Miner,
2005:117-118).

o Degisken zaman aralikli pekistirme: Bu stratejide, davranisi sekillendiren
tepki, ortalama bir zaman aralidinin gergevesinde, ancak farkli zaman araliklariyla

tekrarlanir. Ornegin, bir yéneticinin istenen bir davranisi gésteren calisanlari
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degisken zaman araliklarinda o6rgltin igindeki insanlara évmesi bu pekistirme
stratejisine girer. Ovgiiniin ne zaman gelecegini tam olarak bilemeyen calisanlar,
her an 6vgl almaya hazir olarak istenen davranisi daha sik gdsterirler. Bu sekilde
pekistirilen davranis kolay kolay sénmez, clnki calisanlar évglnin ne zaman
gelecegdini bilmediklerinden, her an gelebilecegi dislincesiyle davranisi géstermeye
devam ederler (Champoux, 2010:183; Miner, 2005:117-118).

e Sabit oranli pekistirme: Bu pekistirme planinda davranisa verilen tepki, bu
davranis belli bir sayida gosterildikten sonra verilir. Belli bir sayida satis yaptiktan
sonra komisyon verilmesi bu stratejiye ornektir. Bu pekistirme zamanlamasi
kullanildiginda glglendirilen davranis oldukga sik ve duzenli olarak gosterilir, ancak
pekistirme birakildiginda hizli séner, ¢unkl calisanlar belli bir sayida davranis
gosterildiginde alistiklari sonucu alamadiklarinda bu sonucun artik gelmeyecegini
dusundrler (Champoux, 2010:183; Miner, 2005:117-118).

o Degisken oranli pekistirme: Bu tlr pekistirmede, istenilen davranis farkh
sayllarda gdsterildikten sonra gerekli tepki verilir. Ornegin, ¢alisanlar her zaman iyi
performans gdsterdiginde degil, farkli sayilarda iyi performans gdsterdikten sonra
yoneticinin galisanlari 6vmesi, degisken oranli pekistirmedir. Bu sekilde pekigtirilen
davranis gugll, sabit ve dayaniklidir. Davranisin sonucu degisken belli oranlarda
geldigi icin cahsanlar pekistirilen davranigi kolay kolay birakmazlar (Champoux,
2010:183; Miner, 2005:117-118).

Davranis sekillendirme, bireyin davraniglarinin bu stratejiler kullanilarak zamanla
istenilen  davraniglara  ydneltiimesidir.  Yoneticiler  genellikle  c¢alisanlarin
davraniglarinin  tek adimda sekillendirilemeyecedi durumlarla karsilasirlar
(Champoux, 2010:184). Istenilen davranisin belli yonleri veya buna yakin
davraniglar, pekistirilerek istenen davranis zamanla ortaya c¢ikar. Davranis
sekillendirme ydnteminin daha etkili olmasi icin gugli ve kalici pekistiriciler
kullaniimali, pekigtiriciler istenilen davranis sergilendikten hemen sonra uygulanmali,
calisanlara istenilen ve 6dil getiren davraniglarin neler oldugu aciklanmalidir.
Pekistirilmek istenen davraniglar arasinda seviye ayrimi yapilmali, her davranisa
ayni pekigtirici kullaniimamalidir. Pekistirici kullaniimasi kadar kullaniimamasinin da
davranis sekillendirmede etkili oldugu bilinmelidir. Calisanlara geribildirim verilmeli,
pekigtiricilerin etkili olabilmesi igin ¢aliganlarin neyi dogru neyi yanlis yaptigi onlara
aciklanmalidir (Miner, 2005:116-117). Yoneticiler, bu kurami uygularken istenen ve
istenmeyen davraniglarin neler oldugunu calisanlara acik¢a belirtmeli, gdsterilen
tepkiler adil olmali ve mumkin olan her firsatta pozitif motivasyon araclari
kullaniimalidir (Cicek, 2005:27).

214



6.7 Caligsanlari Motive Edici Faktorler ve Yonetici Davraniglari

Orgltlerin varolmasinin ve calisanlarin ise gitmesinin temel nedeni ekonomiktir.
Bundan dolayi ¢alisanlari en ¢ok ilgilendiren etmen ¢abalarinin ekonomik karsiligini
almalaridir. Orgltler bu durumdan faydalanarak ekonomik araclarla calisanlarin
motivasyonunu ve performansini arttirabilir. ihtiyaclar hiyerarsisi kurami, beklenti
kurami ve esitlik kurami gibi birgcok motivasyon kurami calisanlarin gdsterdigi
cabanin karsiligini ekonomik olarak almalarina dayalidir (Kéroglu, 2011:149-150).
Motivasyon araclarinin etkisi tlkelerin ekonomik duzeylerine gore farklilik gosterir.
Az gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde ekonomik araglar daha etkiliyken, gelismis
Ulkelerde sosyo-psikolojik araglar ¢alisanlari motive etmede daha etkili olmaktadir.
Ayrica daha yuksek maas alan ¢alisanlar igin ekonomik o&dullerin etkisi bir stre
sonra azalir (Unsar et al., 2010:251; Cigek, 2005:32).

Calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorler bireylerin farkli bakis agilarina goére
degisebilir (Karakaya & Ay, 2007:57). Calisanlari motive etmenin amaci istekli
olarak calismalarini saglamak bdylelikle potansiyellerini ortaya c¢ikarmak ve
verimliliklerini arttirmaktir. Bu amagla kullanilan motivasyon teknikleri yer ve zaman
acisindan farklilik gosterir. Bireysel farkliliklardan dolayi bir galisani motive eden bir
yontem bagka bir ¢alisani motive etmeyebilir. Bundan dolay! bir igletmede farkli
ihtiyaglari karsilayabilmek igin birden fazla motivasyon araci kullaniimalidir. Bu
motivasyon araglari; tcret ve Ucret artisi, 6diller, primler gibi ekonomik motivasyon
araclari, kararlara katilma, ovulme, deder gorme, adaletin saglamasi gibi yonetici
davraniglarina bagli sosyo-psikolojik motivasyon araglandir (Guglu & Guney,
2017:7; Bayrakgl, 2010:17).

Bazi arastirmalara goére, c¢alisan motivasyonunun arttinimasinda en efkili
motivasyon aracinin maas ve primlerin oldugu ve bunlarin bireyin hayatini idame
ettirebilmesi i¢in zorunluluk oldugu ifade edilmistir. Ancak bunun diginda ¢alisan
motivasyonunu etkileyen birgok unsur bulunmaktadir. Olumlu ¢alisma ortami,
¢alisanlarin iglerini daha iyi yapmalarini saglar. Ayrica ydneticilerin ¢alisanlara karsi
tavirlarinin ve davraniglarinin pozitif olmasi da galisanlara moral ve motivasyon
saglayacaktir (Glglii & Giney, 2017:7-8). Orgiitiin sagladi§i olanaklar, yénetim
anlayisi gibi faktérler galisanin 6rgiti benimsemesi ve is motivasyonu igin énem
tasimaktadir (Karakaya & Ay, 2007:57).

Ozetle, calisma kosullarini ve yénetim yaklasimlarini ydneticiler belirlemektedir.

CGalisanlarin motivasyonunun artmasi yoneticilerin basarisini arttiracaktir.
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6.7.1 Ucret ve licret artisi

Calisanlarin ¢ogu daha ylksek Ucret elde etme imkani ile motive olur. Calisanlarin
aldiklan Ucret, performansa bagl olarak arttirilarak bir motivasyon araci olarak
kullanilabilir. Bu nedenle, yéneticilerin ¢odu verilen Ucreti ¢alisanlarin daha ytksek
performans gostermesi ve Orgutte kalmasi icin kullanirlar. Bu motivasyon araci
Ozellikle gelismekte olan Ulkelerde kullanilir (Alsat, 2016:21-22). Calisanlar, daha
kaliteli bir yasam icin daha ylksek Ucrete ihtiyagc duyduklarindan tcret artigi ile
motive olurlar. Ekonomik olarak kendini glivende hissetmeyen caliganlar motive
olamazlar. Ayrica ucret artigi basari ve bu basarinin yonetici tarafindan onaylandigi
anlamina gelmektedir. Bu durum bireyin basari ihtiyacini da tatmin eder (Alsat,
2016:22-23). Ucret, calisanlar igin yalnizca maddi bir motivasyon araci degildir.
Ucret miktari, caliganin igyerindeki yerini ve ©nemini de gdsterir. Bireyin
yeteneklerini kullanma ve arttirma, amaglarina ulagma aracidir. Orgitiin bireye olan
bakis acisini yansitir (Cicek, 2005:33).

Ucret artisi, ancak galisanin performans algisi ile iliskilendirildiginde bir motivasyon
araci olabilir. Yiksek performans gosterenlerin dusuk performans gdsterenlere gore
daha yuksek Ucret aldigi bir is ortaminda calisanlar daha yuksek performans
gOsterirler. Calisanlar ylksek performansin daha yuksek ucret getirdigine
inandiklarinda motivasyonlari ve performansilari artar (Latham, 2007:100-101; Alsat,
2016:22).

Bazi arastirmalar dcretin, bireylerin icsel motivasyonunu azalttigini gostermigtir.
icsel motivasyon, digsal bir 6dil olmadiginda da bireylerin yiiksek motivasyona
sahip olmasidir. Digsal dduller, birey tarafindan fazla kontrol altinda tutulma olarak
algilanip gorevi yerine getirmekten duydugu tatmini azaltarak i¢sel motivasyonunu
da azaltabilir. Bu durum ortaya c¢ikarsa calisanin hem motivasyonu hem de isini
tamamlamaktan aldigi tatmin duygusu azalabilir (Latham, 2007:100-101). Ancak
bazi arastirmalar da Ucretlendirme ve Ucret arttirma sisteminin i¢gsel motivasyonu

etkilemedigini ve digsal motivasyonu arttirdigini gostermistir (Alsat, 2016:22).

6.7.2 Tegvik primi

Tesvik primi, ¢alisan daha verimli ¢alistiginda, normalde verilen Ucretin yaninda
verilen bir ek Ucrettir. Orgltler, calisanlarin gosterdigi ekstra cabalarin karsiliginda
prim verirler. Calisanlar calistiklari saat veya sattiklari mallara goére Ucret alirlar ve
tesvik primi uygulamasinin temelinde de calisanlari daha fazla calismaya tesvik
etmek yatar (Alsat, 2016:23-24). Tesvik primi, ¢alisanlarin verimliligini arttirarak

dretimin de arttinimasini hedefler. Béylece o6rgutin karliligi artacak ve bu artis
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calisanlara ek Ucret olarak doénecektir. Calisanlar normalde calistiklarindan daha
fazla ¢alisma potansiyeline sahiptirler ve tesvik primi bu potansiyelin kullaniimasini
hedefler (Kéroglu, 2011:154-155).

Tesvik primleri performans degerlendirmelerine veya departmanin, projenin veya
orgutin performansina bagh olarak verilebilir. Ancak belli zaman periyodlarinda
dizenli olarak Ucrete eklenen primler calisanlarin motivasyonunu etkilemeyebilir.
Primlerin her galisana farkh bir sekilde uygulanmasi ve adil olmasi gerekir (Cigek,
2005:36). Orgiitler tesvik primi uygulamasi icin belli performans kriterleri ve prim
oranlari belirlemelidir. Aksi halde calisanlar ekstra performanslari karsiliginda ne

kadar prim alacaklarini bilemez ve yeterince motive olamazlar (Alsat, 2016:23-24).

6.7.3 Odiiller

Odullendirme, galisanlari daha yiiksek performans gostermeleri igin tesvik etmektir.
(Agirbas et al., 2005:331). Yuksek performans basari anlamina gelir ve basari
duygusu calisani motive ederek tekrar basariya géturir. Yiksek performans ve
basari ddillendirildiginde, basari duygusu yaninda 6dul motivasyonun daha da
artmasini saglar (Kugukdzkan, 2015:105-106). Yoneticiler, c¢alisanlara 6dul
verdiklerinde performanslarinin artmasini bekler. Devamsizlik ve disuk performans
gibi istenmeyen durumlari 6nlemek igin yoneticiler belirlenen hedeflere ulasan
calisanlara oduller verirler ve odul yontemi ile calisanlarin performanslarini
tekrarlanmasini desteklerler (Cigcek, 2005:34-35).

Ekonomik oduller verilirken o6dul calisanin gosterdigi gayretin karsiligi olmali ve
0dull hak etmek icin gosterilen fazladan ¢aba dlgulebilir olmalidir (Alsat, 2016:25).
Calisanlar fazladan gosterdikleri gaba ile karsiliginda verilen 6dil arasinda bir iligki
kurdugunda bu 6dili alabilmek igin motive olurlar. Sadece 6duliun kendisi igin degil,
bu 6duli hak ettiklerini hissederek i¢sel bir tatmin de hissettikleri icin oduller
c¢alisanlari daha iyi performans gdsterme konusunda motive eder (Koroglu,
2011:152-153).

6.8 Caligsanlari Motive Etmede Etkili Olan Yénetici Davraniglar

Yoénetici davraniglari c¢alisanlarin motivasyonunda pozitif veya negatif bir etkiye
sahip olabilir ve o6rgutin performansini blytk O6l¢ide etkileyebilir. Calisanlarin
motivasyonunu arttiran yonetici davraniglarindan bazilari; calisanlarin fikirlerini
belirtmelerine ve bilgi paylagsmalarina izin vermeleri, calisanlarin soylediklerini
dikkatle dinlemeleri ve sdylediklerine deger vermeleri, calisanlara icten yaklagsmalari,

calisanlara saygih davranmalari, c¢alisanlari évmeleri, calisanlarin ihtiyaglarina,
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degerlerine ve isteklerine 6nem vermeleri, ¢alisanlara adil ve esit davranmalari,
calisanlarin guvenini sarsacak davranislardan kaginmalari, calisanlara verilen
sozleri tutmalandir. Bu ydnetici davraniglari 6rgltiin  yapisi ve c¢alisanlarin
beklentileri ile dogru orantili olmalidir. Yoneticiler, ¢alisanlarin insan oldugunu ve
fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclari oldugunu unutmamalidir (Gigli & Glney, 2017:7-
8). Baskici, sert ve emredici yoneticiler ¢alisanlarin performansini arttirmak isterken
onlarin motivasyonu Uzerinde negatif bir etki birakmaktadir (Kéroglu, 2011:177).
Yoéneticilerin davraniglari, érgutte belli bir atmosfer yaratir. Bu atmosferin, olumlu
veya olumsuz olmasina gore caliganlar motive olur yada kaygl ve stres icinde
olabilirler (Alsat, 2016:30).

Calisanlari motive edecek o6nemli bir yénetici davranisi yetki devri, yoneticilerin
astlarinl bazi goérev ve sorumluluklar ile guglendirmesidir. Bu durum, yodneticinin
¢alisana guvendigini gosterir ve c¢alisanin motivasyonunu yikseltir (Koéroglu,
2011:177-178). Yetki devri ile ¢alisanlara belli sinirlar iginde 6zgirce hareket etme
ve inisiyatif kullanma hakki taninmis olur. Yetki verilmesi ¢calisanin taninma ve saygi
gorme ihtiyacglarini tatmin eder, orgutin demokrasi ve bagimsiz dusunce gibi
degerlere dnem verdigini gosterir. Bu tur bir ayricalik 6zellikle gelismis Ulkelerde
calisanlari motive etmede daha da etkilidir. Ancak yoneticilerin verdikleri yetkinin
dozunu iyi ayarlamasi ve gozunu yetki verilen calisanin Ustinde tutmasi gerekir
(Cigek, 2005:39-40).

Liderlik, cahsanlari belli bir hedefe ulagmalari icin etkilemek anlamina gelir ve
yoneticilerin lider davraniglari gostererek calisanlarin motivasyonunu saglamalari
gerekir. Yapilan c¢aligmalar demokratik liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin
motivasyonunu ve is tatminini etkiledigini, otokratik liderlik davraniglarinin ise aksi
yonde bir etkisi oldugunu gdéstermistir. Motive edici yonetici davranislarinin
sergilendigi orgutlerde is guvencesi vardir, Ucret ve ek Ucretler belirlenmistir, sosyal
guvenceler vardir, takim calismasi tesvik edilir, ¢alisana deger verilir ve saygi
gosterilir, fiziksek isyeri kosullari iyi dizeydedir ve ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri ve potansiyellerini agiga c¢ikarabilmeleri igin birgok olanak vardir
(Bayrakgi, 2010:18).

6.9 Caligsanlarin Motivasyon Seviyeleri

Motivasyon seviyelerini degerlendiren, kendini yonetme &zerkligi teorisi, Deci ve
Ryan tarafindan gelistirilmistir. Ryan & Deci’nin bu yaklasimi, kisilerin bir ihtiyacini
karsilamak amaciyla onlari giduleyerek harekete gecmesini saglayan i¢sel ve digsal

motivasyonu anlamak i¢in ortaya konulmustur. Bu kuramin varsayimlari birgok
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arastirma ile desteklenmektedir. Kendini yénetme &zerkligi teorisi (KYOT), bir
hareketi baslatmak icin bireyin bu faaliyeti baslatan degeri ve kendi iradesi
(6zerkligi) ile bu faaliyeti yapmak icin hareketin gudilenmesini acgiklayan bir
kuramdir (TUrker, 2012:9-10; Kazak, 2004:193; irge, 2016:86).

Ryan ve Deci‘e gore, bireyler icin 6nemli U¢ psikolojik gereksinim vardir. Bunlar; a)
Ozerklik, b)Yeterlik, b)iliskili olmadir. Bu kavramlari su sekilde agiklayabiliriz: (irge,
2016:86).

e Ozerklik: Yaptigimiz segimlerin miimkiin oldugunca kendi irade ve istegimize

bagli olmasi anlamina gelir.

e Yeterlik: Arzu edilen sonugclara ve yetkin olma hissine kavugabilmemizi ifade

eder.

e lligkili olma: Yasamimizdaki kisilerle bagari ve dzerklik duygularimizi tehdit
etmeyen glvenli ikigkiler kurmayi ifade etmektedir. Bu ihtiyaclarini karsilayan
insanlarin c¢alisma yasamlarinda daha basarili olduklari, motivasyonlarinin daha
yuksek oldugu, saghkh iliskiler kurduklari ve genel olarak yasami daha anlaml

algiladiklari gériimektedir.

icsellestirme, disaridan miidahale ile baslatilan bir davranisin kisinin kabul etmesi,
icsellestirmesi ve buna goére davranisini kendisinin duzenlemesidir. Kisi, bu
davranigin altinda yatan degerleri kendine ait degerler gibi kabul etmektedir.
Boylece kisi disaridan baslatilan bir davranigi daha igsellestiriimis nedenlerle yapar
hale gelebilmektedir. Distan kaynakh motivasyonun igsellestirme derecesine gore
dort farkli seviyede diizenlenebilecedini ve bu seviyelerin kontrolden 6zerklige dogru
giden bir kendini yonetme Ozerkligi duzlemi Uzerinde gO0sterilebilecegini
aciklanmigtir. Bu dizlem Gzerinde sirasiyla; a) Digsal dizenleme b)Yansitmall
diizenleme c) Ozdeslestirici diizenleme d) Bitinlestirici dizenlemedir. Diizlemin

diger ucunda motive olmama bulunmaktadir (irge, 2016:86; Tiirker, 2012:11).

Kendini yénetme 6zerkligi kuramina gore, distan kaynakli gudilenmenin edinilen
yeni amag¢ ve degerlerin igsellestirme derecesine bagli olarak disaridan kontroll(
olmasidir. Gudulenme seviyeleri, i¢sellestirme derecelerine goére, Sekil 6.7°deki
kendini yonetme ozerkligi duzlemi Uzerine yerlestirilerek gosterilmistir (Ryan & Deci,
2000:71).

219



Davranis Ozerk-belirenmis degil Ozerk-belirlenmig

icten
Giidilenme

Digtan

Gudilenme Gadlenmeme Gudilenme

Dizenleme isel

Duzenleme yok [I\. ;sal ‘r'?nsﬁmah Dﬁde;legﬁr‘ici qunle;tirici Diizenleme
Diizenlerne Dizenleme Diizenleme Diizenleme

Algilanan Kisisel Dista Bir Sekilde Bir Sekilde igte icte

Nedensellik Olmayan Dista Icte

QOdadi

lgi Niyet Edilmemis Uyma, Kendini kontrol,  Kisisel nem, Benzerlik, lgi,

Duzenleyici Deder vermeme, Digsal Benlik-katilimi, Bilingli Farkindalk, Zevk/haz,

Siregler Yetersizlik Odil ve Igsel adiil ve Deger Kendiyle

Kontrol yoklugu Cezalar Cezalar verme senzetleme

Sekil 6.7: Kendini Yonetme Ozerkligi Diizlemi ve Gldiilenme Seviyeleri
Kaynak: Ryan & Deci, 2000:71

Sekil 6.7’de goruldugu gibi igsel gudilenme ve igsel dizenleme bireyin tamamen
kendi icinden gelen, dissal bir etkenin olmadigi motivasyondur. Duzlemin diger
ucunda ise gudilenmeme yani kisinin harekete gegme niyetinin olmamasi
bulunmaktadir. Gudulenmeme, digsal duzenlemeyle ortaya c¢ikan gudilenme ve
devaminda igsellestirmeyi giderek artiran dizenlemeler ile farkh gidilenme
seviyeleri ortaya gikmaktadir. icsellestirmenin en fazla oldugu distan giidilenme
“butunlestirici” duzenlemenin yapildigi durumdur (Tarker, 2012:12). Kendini ydnetme

Ozerkligi teorisine gére motivasyon seviyeleri sunlardir:

6.9.1 igsel kaynakh

icten kaynakli motivasyon diger bir ifade ile igsel motivasyon, bireyin bir eylemi
sadece igsel ihtiyaclardan dolayi bir hedefe ulasmak ve duygusal tatminini yasamak
icin yapmasidir. igsel motivasyona dayali davranisin nedeni hedefe ulasmanin
getirecegi digsal oduller veya baskilar degildir. Birey tamamen igten gelen bir istek

ve arzu ile bu davranisi sergiler.

icsel motivasyon i¢sel egilimlerle ortaya ¢ikan ve digsaridan herhangi bir kontrol ve
zorlama olmadan kisiyi belirli davraniglara sevk eden motivasyon olarak tanimlanir.
icsel motivasyona sahip bireyler igin basarmak, merak, ilgi, heyecan, mutluluk ve
zevk, haz gibi duygular bu davraniglarinin sergilemesinin nedenini olugturur (Ozer,

Altinok, Yéntem & Bayoglu, 2017:14; Roth, Kanat-Maymon, Assor, & Kaplan,
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2006:366). icsel motivasyon kisinin dogustan sahip oldugu merak etme, tanima ve
kesfetme istekleri ile alakalidir (Ryan & Deci, 2000:70).

icsel motivasyon, bireyin sahip oldugu potansiyelini ortaya gikaran ve kigiye tatmin
hissi yaratan kesfetmeye, 6grenmeye, zorlu hedefleri basarma gibi davraniglara
yoneltmektedir. Birey hedefe ulasmak icin isteklidir. Dolayisiyla, kisinin kendini
gelistirmesi ve yaptigi islerden zevk almasi igin i¢gsel motivasyon 6énemli bir yere
sahiptir (Gudul, 2015:25; Unsar et al., 2010:251-253). is ortaminda ¢alisanlarin
yeteneklerini ve yaraticihgini kullanmasini gerektiren ve potansiyelini ortaya koyan

igler bireylerin igsel motivasyonunu harekete gecirir (Zeynel & Carikgi, 2015:222).

Bu baglamda, yodneticilerin liderlik davraniglari calisanlarin  dzyeterliligini
guclendirmek suretiyle igsel motivasyon dizeyini arttirabilir. Ornegin, Thomas,
yetkilendirmenin i¢csel motivasyon dizeyinin gelismesini saglayan “psikolojik

guclendirme” oldugunu vurgulamigtir (Liu, 2015:477).

Lider yoneticilerin calisanlara niteliklerine uygun olan ve istekli calisabilecekleri
gérevler vermesi bireylerin i¢sel motivasyonunu arttirabilir. igsel motivasyonda
onemli olan bireyin yaptigi isi 6zimsemesi ve i¢sellestirmesidir. Kisi yaptig! isten

zevk alir ve igsel doyum saglar.

6.9.2 Digsal motivasyon

Bireyin harekete gegerek bir faaliyeti yapmasi tamamen disardan dizenlemeye
dayanir. Birey bir hareketi 6dul almak ya da cezadan kaginmak amaciyla yapmaktir.
Digsal motivasyon, igsel motivasyonun anlam olarak tam tersi bir durumdur. Digsal
motivasyon cesitleri olan yansitmali dlzenleme, 06zdeslestirici dizenleme,
batunlestirici dizenleme, i¢sellestirme ile davranis daha 6zerk olarak gudulenir hale
gelmektedir (Turker, 2012:12; Kazak 2004:194). Dissal motivasyonda dig kaynakh
dduller 6nem kazanir ve ulagiimak istenen hedef baska ddulleri getirecedi icin arzu
edilir (Unsar et al., 2010:251-253). Farkli motivasyon seviyelerinde yapilacak ise
farkli degerler verilmektedir. Bu durum hedefe ulasmak igin gosterilmesi gereken
davraniglarin farkli sekilde dizenlendigini ve denetlendigini gosterir (Ryan & Deci,
2000:71).

Ozetle, digsal motivasyon, dis kaynakl 6diil ve ceza gibi motivlerin kisiyi harekete
gecirmesidir. Digsal kaynakli motivasyonun bireyin kendi 6zerklik durumuna gore
hareket olusmasi yansitmali dizenleme, 6zdeslestirici dizenleme, butinlestirici
dizenleme ve igsellestirme olarak adlandirilir. Kisilerin, 6zerkliklerini kullanma
durumlarinin  yogunluguna goére bu siniflandirmalar yapilmigtir. Dis kaynakli

motivasyonda &zerklik en disik dizeydedir.
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6.9.3 Biituinlestirici

Batlnlestirici  duzenleme (motivasyon), oOrgut tarafindan belirlenen hedefler
calisanlar tarafindan benimsendiginde meydana gelir. Calisanlar, érgutiin hedeflerini
Olclp bicer ve kendi degerleri ve ihtiyaglari ile 6rtistigine karar verir. Belirlenmis bu
hedeflere ulasmak icin motive olur. Bu motivasyon seviyesi i¢sel motivasyon
seviyesine ¢ok yakindir ancak belirlenen hedef getirecegi tatmin duygusundan
bagka bir sonuca ulasmak igin istendiginden digsal bir motivasyon cesidi olarak
kabul edilir (Ryan & Deci, 2000:72; Roth et al., 2006:366). Ornegin bir calisan
anlaml bir ise sahip olmak, agik bir amag¢ ve yén duygusuna sahip olmak, taninmak
ve saygl goérmek icin belli bir iste c¢aligsiyor ve calistigi o6rgitin hedeflerini
benimseyerek onlara ulasmak igin motive oluyorsa, bu butlnlestirici bir motivasyon
seviyesidir (Alsat, 2016:30-31).

Ozetle, butunlestirici diizenleme digsal motivasyonun tam olarak birey tarafindan

icsellestiriimesidir. En ylksek 6zerklik dizeyine sahiptir.

6.9.4 Ozdeslestirici

Ozdeslestirici motivasyon, bireyin hedefe ulagmak icin sergiledigi davranislarin
kendi degerleriyle ortismesi ve bu davranigi gostermeye motive olmasi sonucu
ortaya cikar. Bu davranig kisisel olarak onemli ve degerli kabul edilmis ve
benimsenmigtir. CuUnkld bu davranisin énemi kisinin degerleriyle 6rtismektedir.
Bundan dolayi 6zdeslestirici motivasyon da bir digsal motivasyon cesitidir. Clnkd
birey ulagsmak istenen hedefi veya gosterdigi davranisi kendisi igin degil, bunlarin
gercgeklestiriimesinin dnemli ve degerli oldugu igin arzular (Ryan & Deci, 2000:72;
Roth et al., 2006:366).

Ozetle, davranigin gergeklesmesi birey acgisindan énemlidir. Kisisel olarak énem

verme ve bilin¢li deger verme s6z konusudur.

6.9.5 Yansitmali

Yansitmali motivasyon, disaridan ydneltilen bir hedefe benimsemeden ulasmaya
calismaktir. Bireyin bu seviyede motive olmasinin sebebi sucluluk veya endise
duygularindan kaginmak veya egosunu tatmin etmektir. Bazen de yansitmal
motivasyon bireyin kendini toplum icinde kanitlamak, yeteneklerini géstermek veya
degerli hissetmek icin belli bir hedefi basarmak istemesiyle ortaya ¢ikar. Bunlar,
hedefin kendisi disinda digsal édiller oldugu icin ve birey bu davraniglari yapmak
zorunda oldugunu hissettigi icin sergilemektedir. Yansitmali motivasyon da bir digsal
motivasyon gesitidir (Ryan & Deci, 2000:72; Roth et al., 2006:366).
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Kisaca, gurur, kaygi, sucluluk, utanma gibi davranisin i¢csel nedenler ile kontrol

edilmesidir.

6.9.6 Gudilenmeme

Gudilenmeme, bireyin ne i¢sel ne de dissal bir sekilde motive olmamasidir.
Gudulenmeme durumunda bireyler ya gerekli davranigi géstermezler ya da amagsiz
bir sekilde, gosterirler. Gudlilenmeme, bireyin bir davranisa ve ulasilacak hedefe hi¢
deger vermemesi, hedefe ulagabilecek kadar kendini yeterli hissetmemesi,
¢abalarinin istenen sonucu vermeyecedini disliinmesi veya davranigi géstermek igin
icsel veya digsal bir baski hissetmemesi sonucu ortaya c¢ikar. Gudilenmemis bir
birey kendini yetersiz hisseder ve davranislari Uzerinde kontroll olmadigini disdndr.
Birey, gudilenmemis bir sekilde gosterdigi davraniglari bir stre sonra gdstermeyi
tamamen birakir (Ryan & Deci, 2000:72; Gudul, 2015:27). Gudulememe yani motive
olmama deger vermeme yetersizlik hissi gibi nedenler ile davranisin gergceklesmesi

konusunda isteksizliktir.

Ozetle, igsel motivasyon kiginin kendi i¢ dinyasi ile ilgili belirledigi motivasyondur.
icsel motivasyon en iyi motivasyon tipidir. Birey, digsal herangi bir kaynaga ihtiyag
duyulmamaktadir. Kisinin kimlik degeri icin yaptidi ve kendisi igin anlam yaratan
faaliyetlerdir. Digsal motivasyon kisinin kendi belirlemedidi dis kaynakl
motivasyondur. Motive eden faktér ortadan kalktiginda bireyin motive olmama
durumu ortaya cikar. Yansitmali motivasyon, aslinda dis kaynakli bir motivasyon
turadur. Ancak birey irade glcu ile uyum ve riza gostererek durumu igsellestirir.
Ozdeslestirici motivasyon, kisinin distan gelen motivin benlik duygusunun bir pargasi
haline gelmesi diger bir ifade ile kigisel degerleri ile uyumlastirmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bltunlegtirici motivasyon ise distan kaynakli bir motivin kisiyi

harekete gecirmesidir.
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7. YONTEM ve BULGULAR

7.1 Kurumsal Liderlik Tarzlarini Algilamanin Orgiitsel Baglilik ve Vatandashiga

Etkisinde Galisanlarin Motivasyon Seviyelerinin Rolii ve Bir Aragtirma

7.1.1 Aragtirmanin amaci ve 6nemi

Bu calismada, saglik ¢alisanlarinin kurumsal liderlik tarzlarini algilamasinin orgutsel
bagllik ve vatandaslik davraniglarina etkisinde motivasyon seviyelerinin aracilik rola
incelenmistir. Bu arastirmanin amaci, istanbul ilinde bulunan &ézel hastanelerde
goérev yapan saglik c¢alisanlarina (doktor-hemsire) yonelik yapilan bu arastirma ile
saghk calisanlarinin algiladiklari liderlik tarzlarinin 6rgute bagliliklarina ve
vatandasliga katkisini, algilanan liderlik tarzinin, motivasyon seviyeleri araciligiyla
orgute baghlklarini ve vatandasligi ne derece etkiledigini, ¢alisanlarin liderin tarzini
algilamalarinda motivasyon seviyelerinin farklilik yaratip yaratmadigi ve farkliigin ne

derece etkiledigini incelemektir.

Saglk kuruluglarinin en 6nemli kaynagi olan insan gucunun verimliligi ve
performansinin artmasi kaliteli hizmet ve basari icin gereklidir. Ozellikle, insan
saghdinin énemi nedeniyle istekli g¢alisan, gdrev bilinci olan, sorumluluk sahibi,
yardimlagsmay! seven, etkin iletisim kuran yetkin c¢alisanlara ihtiya¢ vardir. Bu
Ozelliklerin 6rgut kultird olarak benimsenmesi, saglik yodneticilerinin liderlik
yaklagimlari ile yakindan iligkilidir. Ozellikle caliganlarin 6rgitsel baghlik ve
vatandaglik davranisi gostermelerinde motivasyon seviyelerinin ara degisken olarak
dizenleyici rolindn arastirildigi bu c¢alismanin ydneticilere yol go&sterecegi

dusinltlmektedir.

Bu arastirma ile c¢alisanlarin kurumsal liderlik tarzlarina iliskin algisinin 6rguitsel
baglihk ve vatandaslik davranislarina etkisinde motivasyon seviyelerinin rolunin

belirlenmesi amaglanmigtir.

7.1.2 Aragtirmanin varsayimlari

Ozel hastanede galisan doktorlar ve hemsireler (izerinde uygulanan bu calisma
asagida yer alan varsayimlar gercevesinde gerceklestiriimigtir. Arastirmaya katihm

gOsteren bireylerden elde edilen veriler, dogru, gegerli ve guvenilirdir.
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¢ Uygulanan algilan liderlik tarzi o6lcegi ile calisanlarin liderlik algilari

belirlenebilecektir.

¢ Uygulanan orgutsel baglilik élcegi ile ¢alisanlarin érgutsel baglilik dizeyi

Olcllebilmektedir.

e Uygulanan o6rgltsel vatandaslik &lcedi ile c¢alisanlarin, o6rgitsel

vatandasglik davraniglari belirlenecektir.

e Uygulanan algilanan liderlik tarzinin &rgutsel bagliik ve vatandaslik
davraniginda motivasyon seviyelerinin aracilik (dlUzenleme) rolu
belirlenecektir.

7.1.3 Arastirmanin sinirhliklar

Arastirmanin  sinirlili§gini  verilerin  istanbul ilinde degerlendirilecek olmasidir.
Arastirmanin genellestirilebilmesi ve dissal gecerliligini arttirmak icin arastirma

modelinin farkli sektorlerde calisanlara uygulanarak sinanmasi gerekmektedir.

Ozel hastaneler farkl meslek gruplarinin bulunmasi ve farkli meslek gruplarindaki
sayisal dagihm farkliliklari nedeni ile arastirma sinirlandiriimistir.  Anket
uygulamalari sirasinda doktorlarin zaman kisitliiginin olmasi nedeniyle doktorlara

anketin uygulanmasinda sikintilar yasanmistir.

7.1.4 Arastirmanin modeli ve hipotezleri
7.1.2.1 Arastirmanin modeli

Bu arastirmada, belirlenen amaci gergeklestirmek icin arastirmanin kapsamini
iceren bir model olusturulmustur. Bu arastirma, arastirma konusunu olusturan
degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisini aciklamaktadir. Bu kapsamda
calisanlarin algiladiklari kurumsal liderlik tarzinin 6rgutsel baglilik ve vatandashk
uzerinde motivasyon seviyelerinin etkisinin olup olmadigini arastirmak icin yapilan
bu arastirmanin bagimsiz degiskeni c¢alisanlarin algiladiklari liderlik tarzi, bagimli
degiskenler ise dérgltsel baglilik ve vatandaslik olarak belirlenmistir. Bununla birlikte,
calisanlarin algiladigi kurumsal liderlik tarzinin drgutsel bagliik ve vatandaslik
uzerindeki etkisini guglu bir sekilde arttiracagi ya da azaltacagi dusunulen
motivasyon seviyeleri aracilik (dizenleyici) roll incelenecektir. Bu agiklamalar

kapsaminda aragtirma modeli asagida Sekil 7.1°de gorilmektedir.
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Orgutsel Baglilk

Kurumsal Liderlik Motivasyon
Tarzi Duzeyi

Orgiitsel
Vatandaslk

Sekil 7.1: Arastirmanin Modeli
7.1.2.2 Aragtirmanin hipotezleri

Bu tez calismasinin konusunu olusturan algilanan kurumsal liderlik tarzlarinin
orgitsel baghlik ve vatandaslik tzerindeki etkisini test etmek lzere baz hipotezler
gelistiriimistir.  Ayrica, duzenleyici degisken olarak ele alinan motivasyon
seviyelerinin algilanan kurumsal liderlik tarzi ile 6rguUtsel baglilik ve vatandaslk
Uzerindeki etkisinde aracilik (dizenleyici) rolini analiz etmek Uzere hipotezler
belirlenmistir. Bu dogrultuda, arastirma kapsaminda kuramsal olarak olusturulan

modele iligkin hipotezler sunlardir:

e Hipotez 1: Caliganlarin algiladiklari kurumsal liderlik tarzinin motivasyon

seviyeleri Uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 2: Calisanlarin algiladiklari kurumsal liderlik tarzi ile 6rgutsel baglilik

arasindaki iliskide motivasyon seviyelerinin dizenleyici rolu vardir.

e Hipotez 3: Calisanlarin algiladiklari kurumsal liderlik tarzi ile o6rgutsel

vatandaslik arasinda motivasyon seviyelerinin dizenleyici rolu vardir.

e Hipotez 4: Caligsanlarin motivasyon seviyelerinin, érgitsel bagdhlik Gzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 5: Calisanlarin motivasyon seviyelerinin, o6rgltsel vatandaslik

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 6: Calisanlarin érgutsel bagliliklarinin, érgutsel vatandaslik Gzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
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Ayrica demografik degiskenlerin, algilanan liderlik tarzi, érgutsel baghlik, érgitsel
vatandaslik ve motivasyon seviyelerinin dizenleyici roli agisindan farkhlik gosterip

go6stermedigi incelenecektir.

7.1.5 Evren ve 6rneklem se¢imi

Bu arastirmanin evrenini istanbul ilinde bulunan Saglik Bakanligrna bagl dokuz
O0zel hastanede goérev yapan saglik calisanlar (doktor-hemsire) olusturmaktadir.
istanbul Saglik Muadirligi Ozel Yatakl Tedavi Kurumlari Subesi resmi web
sitesinde yayinlanan 2017 yili raporuna gére, istanbul ilinde 164 6zel hastanede
toplam 9401 hemsire ve toplam 5098 doktor ¢alismaktadir. Arastirmanin
ornekleminin olusturulmasinda kolayda 6rnekleme yontemi kullaniimigtir. Kolayda
ornekleme, evren igerisinden érneklem sec¢iminde arastirmaci tarafindan belirlenen
tesadifi olmayan érnekleme ydntemidir. Kolayda érneklemede veriler, ana kitleden
en kolay, hizli ve ekonomik sekilde toplanir. Turkiye’de yapilan ¢alismalarin yaklagik
%90’ninda kolayda o6rnekleme ydntemi kullanildigini ifade edilmistir (Hasiloglu,
Baran & Aydin, 2015:20). Bu kapsamda érneklemi olusturmak amaci ile istanbul’ da
bulunan 6zel hastanelerde gérev yapan saglik calisanlarinin (hemsire-doktor)
orneklem sayisini belirlemek igin asagidaki formul kullaniimistir (Buyukoztark,
2002).

N t* pxq

d* (N-1)+1* pxg

N= Ana kdtle (Evren)

n= Orneklem bulyukIlugu

p= incelenecek olayin géris sikhdi (olasiligi) (0.5)
g= incelenecek olayin goriilmeyis sikligi (0.5)

z= % (1-) dizeyinde Z test dizeyi(1.96)

d= Hata payi. Olayin goérulis sikligina goére yapilmak istenen + ve/veya _ sapma

olarak simgelenmistir.

%5 hata payi ile ana kutleyi temsil edecek 6rneklem buyukligu
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14.499 .(0.5). (0.5). (1.96)2

A= e = 413

(14.499-1).(0.05)%+ (0.05).(0.05).(1.96)?
Formil sonucunda arastirma orneklem sayisinin 413 saglik calisanina ulasildigi

takdirde, ana kitleyi temsil etme dizeyi gergeklesmis olacaktir.

Bu kapsamda belirlenen 500 saglik ¢alisanina (hekim-hemsgire) dlcek uygulanmistir.
Eksik ve yanlis doldurulan élgekler ¢alisma kapsamina alinmamig, 420 adet Olgek
degerlendirmeye alinmistir. Degerlendirmeye alinan 420 adet élgegin, gérevlerine

go6re dagihmi Cizelge 7.1°de sunulmustur.

Cizelge 7.1: Saglk Sektérunde Caliganlarin Gorevlerine Gore Dagilhimi

Gorev Sayi
Hekim 84
Hemsire 336
Genel 420

Bu arastirmada verileri toplamak Uzere anket yontemi kullaniimistir. Arastirmada
veri toplama araci olarak kullanilan ve iki boélimden olusan anket formlarinin
uygulamasinda yuz ylze goérisme yolu tercih edilerek, anket formu dagitiimadan

once anketin doldurulmasi ile ilgili olarak galiganlara 6n bilgi verilmistir.

Arastirmada kullanilan ve iki bolimden olusan veri toplama formunun ilk bélimde,
katihmcilarin sosyo-demografik 6zelliklerini belirlemek igin toplam 8 sorudan olusan
‘bilgi formu’ hazirlanmistir (Ek-1). Ikinci boliminde ise tezin konusu ile ilgili
gegcerliligi ve glvenilirligi test edilmis 6lgekler kullaniimistir. Arastirmada, ‘kurumsal
liderlik tarzlarini algilama’, ‘érgitsel baglhk’, ‘6rgutsel vatandaslik’ ve ‘motivasyon
seviyeleri’ 6lgekleri olmak Uzere toplam dort élgek kullaniimistir (Ek-2,Ek-3, Ek-4,Ek-
5). Veri toplama formunda toplam soru sayisi 103 dir. Arastirmada kullanilan

Olcekler ve icerikleri su sekildedir:

e Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi: Caliganlarin algiladiklari liderlik tarzinin
belirlenmesinde kullanilan bu dlgek, Turkerin (2013), doktara tez calismasindan
alinmigtir. Algilanan liderlik tarzi 6lgegi, Turker (2013) tarafindan Caglar'in (2011)
doktora tez calismasindan olgcek Uzerinde bazi degisikler yapilarak kullaniimigtir.

Cizelge 7.2de maddeleri bulunan olgegin tercimesi ise Caglar tarafindan
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yapilmistir. Caglar (2011) ise oOlgegi Podsakoff'un modelinden yola c¢ikarak

gelistirmistir. Cizelge 7.2'de algilanan liderlik tarzi maddeleri bulunmaktadir.

Cizelge 7.2: Algilanan Liderlik Tarzi Ifadeleri

ALT Olgegi Alt S. No Algilanan Liderlik Tarz1 Sorulari
Boyutlar:
Etkilesimci ALT 1 Isimi iyi yapmak i¢in ¢abarm artirdigimda beni édiillendirir.
Liderlik ALT 3 Yapilan iyi isi takdir, begenisini ayrica belirtir.
ALT5 Isle ilgili istenen sonuglara ulasmak icin yapmam gerekenleri agikca ortaya
koyar.
ALT 8 Iler gerektigi gibi yapilmadiginda kurallar (ikaz, ihtar, ceza vb.) uygular.
ALT 34  Kaurallar ve talimatlara uygun hareket ettigim siirece, hak ettigimi elde
edebilmemi saglar.
Doniistiiriicii ALT6 Ulasmamiz gereken hedeflerle ilgili agik¢a belirtilmis bir vizyonu vardir ve
Liderlik tiim ¢aligsanlara bu hedeflere ulagmakta ilham verir.
ALT 30 Calisanlari hedefler dogrultusunda takim iiyesi olmaya tesvik eder
ALT 35  Davranislartyla ¢alisanlara drnek olusturur.
ALT 24  Calisanlarin en yiiksek performansi gostererek galigacaklarina inanir ve
beklentisi bu yondedir.
ALT 2 Siiregelen sorunlara farkli agilardan bakmami saglar, yeni yollar denemeye
tesvik eder.
ALT 33  Calisanlar: yaratici fikirler iretme yoniinde tesvik eder.
ALT 31  Calisanlar yetistirmeye zaman ayirir.
ALT 17  Beni kendimi gelistirmeye yonlendirir, kisisel ve kariyer gelisimimle ilgilenir.
ALT 29  Giig ve giiven hissi verir.
ALT7 Onunla ¢aligsmak insan1 gururlandirir.
ALT 38  Her birimize farkli ihtiyaclari, yetenekleri ve istekleri olan bireyler olarak
yaklagir.
Serbest Birakici ALT 15  Kendisine ihtiya¢ oldugunda meselelere karigmaktan kaginir
Liderlik ALT 22  Destek vermesi gereken durumlarda, gerekli destegi saglamakta isteksiz
davranir
ALT 28 Karar almakta gecikir
ALT 32  Sorunlar kroniklesinceye kadar harekete gegmez
Babacan Liderlik ~ ALT 4 Caliganlara yaklagimu bir aile biiyiigii (abla, agabey, anne, baba) gibidir
ALT9 Isyerinde aile ortami yaratir
ALT 12  Calisanlardan; onlar onun gocuklariymig¢asina kendisini sorumlu hisseder
ALT 13  Calisanlardan, gosterdigi ilgi ve alakaya kars1 baglilik bekler
ALT 14  Calisanlar1 degerlendirirken performanstan ¢ok sadakate dnem verir
ALT 18  Calisanlara karsi tathi-serttir, hem disiplinli hem de ilgilidir
ALT 19  Calisanlar ile yakin iliski kurmasina ragmen aradaki mesafeyi korur
ALT 20  Calisanlar i¢in neyin en iyisi oldugunu bildigine inanir
ALT 21  Isle ilgili her konuda haberdar olmak ve kontrolii elinde tutmak ister
ALT 23 Karar alirken calisanlara fikirlerini sorar, ancak son karar1 kendisi verir
ALT 25  Calisanlart yakindan (6r. Kigisel sorunlar, aile yasantis1 vb. gibi) tanimaya
onem Verir
ALT 27  Ihtiyaclar1 oldugunda galisanlara is dis1 konularda (6r. Ev kurma, saglik, cocuk
okutma vb. gibi) yardim etmeye hazirdir
ALT 36  Calisanlarin 6zel giinlerine (6r. Nikah, cenaze, dogum vb.) katilmaya gayret
eder
Etik Liderlik ALT 10  Basarty: sadece sonuglara gore degil, sonuglarin elde edilis yollarina da
bakarak tanimlar
ALT 16  Davranislar: ona saygi duymami saglar
ALT 11  Karar verirken ‘yapilmast dogru olan nedir’ sorusuna cevap arar
ALT 26  Kararlarinda adil ve dengelidir
ALT 37  Etik kurallar yoniinden davranislar ile kendisi 6rnek olusturur

Kaynak: (Tirkel, 2013:37)
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Cizelge 7.2'de algilanan liderlik tarzinin alt boyutu olan serbest birakici liderlik
orijinal Olcegi, Bass (1985) tarafindan gelistiriimis olan c¢ok faktorla liderlik
anketinden ve babacan liderlik maddeleri ise Caglar (2011)'in gelistirmis oldugu

Olcekten alinmistir.

Etik liderlige iliskin maddeler icin Brown ve arkadaslarinin (2005) gelistirdikleri etik
liderlik Olceginin Turkgeye cevirisi Caglar (2011) tarafindan gergeklestirilmistir
(Caglar, 2011:68-69).

Cizelge 7.2'de yer alan algilanan liderlik tarzi 6lgeginin boyutlar olan etkilesimci
liderlik tarz1 5 ifade, serbest birakici liderlik tarzi 5 ifade, babacan liderlik tarzi 13
ifade, etk liderlik tarzi 6 ifade ve donuUstiricu liderlik tarzi 10 ifade olmak lzere
toplam 39 maddedir. Her bir katilimcidan bagh bulunduklari bir Gst yoneticinin
belirtilen liderlik davraniglarini ne siklikla sergiledigini, “hemen hemen higbir zaman”
dan (1), “hemen hemen her zaman” a (5) uzanan begli likert olarak degerlendiriime
yapmasi istenmigtir.

e Orgutsel Baglilik Olgegi: Meyer ve Allen’in 6rgiitsel baglilik 6lgedi; “duygusal
baglihk”, “devam bagliligr” ve “normatif baglhk” olmak tzere her birinin 6’'sar madde
ile dlclldugu Ug alt boyuttan olusan toplam 18 maddelik bir dl¢ektir. Turkge cevirisi,
Unuvar (2006) tarafindan yapilan dlgek, Turker'in (2013) doktora tez ¢alismasindan
alinmigtir. Katilimcilarin érgute bagliligi “kesinlikle katilmiyorum” dan (1), “kesinlikle
katihyorum” a (5) uzanan besli likert olarak puanlanmaktadir. Cizelge 7.3'de orgutsel

baglilik dlgegi ifadeleri ve alt boyutlari bulunmaktadir.
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Cizelge 7.3: Orgutsel Bagllik Olgegi ifadeleri

Orgiitsel ] _
Baghlik S.No Orgutsel Baghlik Ifadeleri
Alt Boyutlari
B1 Meslek hayatimin geri kalan kismini galismakta oldugum girkette
gecirmek beni gok mutlu eder
B3 Calistigim sirketin meselelerini gergekten de kendi meselelerimmis gibi
hissediyorum
B7 Kendimi calistigim sirkete ait hissediyorum
Duygusal . N . " 21w ;
Baglilk B10 Kendimi caligtigim sirkete "duygusal olarak bagl" hissediyorum.
B11 Calistigim sirket benim igin ¢cok sey ifade ediyor
B13 Bagka bir sirkete, bu sirkete oldugu kadar kolaylikla baglanabilecegimi
ddstnmuyorum
B2 Calistigim sirkete kendimden o kadar cok sey verdim ki, buradan
ayrilmayi dislinemiyorum
B5 Fazla segenegim olmadigi icin calstigim sirketten ayriimayi
Devam Baglihigi distnmiyorum
B8 Su anda kendi istegimden ziyade mecburiyetten dolayr bu sirkette
caligiyorum
B12 Istesem de su anda c¢alistigim sirketten ayrilmak ¢ok zor olur
B15 Calistigim sirketten ayrilacak olsam, baska is bulma imkanim sinirh olur
B9 Bu sirkette gcalismaya devam etmek icin zorunluluk hissetmiyorum
B6 Buradaki insanlara karsi yakumlulik hissettigim icin calistigim sirketten
Normatif su anda ayrilamam
Baglilik B4 Benim igin avantajli da olsa calistigim sirketten su anda ayrilmamin

dogru olmadigini dustindyorum.
B14 Calistigim sirket sadakat gosterilecek bir kurumdur

B16 Calistigim sirketten ayrilirsam kendimi suglu hissederim

B17 Calistigim sirkete gok sey borgluyum

Kaynak: (Turkel, 2013:39)

Cizelge 7.3'de maddeleri verilen Allen ve Meyer’in (1990) gelistirmis oldugu érgutsel
baglilik dlgegi ifadeleri Gg boyut altinda toplanmistir.

o Orgltsel Vatandaslik Olgegi: Organ (1988) tarafindan belirlenen boyutlarinin
Podsakoff ve arkadaslarn (1990) tarafindan gelistirildigi bu dlgcedin, Turkge cevirisi
Unuvar (2006) tarafindan yapilmistir. Olgek, Aydin’in (2015) doktora tezinden
alinmigtir. Olgek, “digerkamlik” 6 ifade, “vicdanhlik” 5 ifade, “centilmenlik” 5 ifade,
“nezaketen bilgilendirme” 5 ifade ve “sivil erdem” 4 ifade olmak Uzere toplam beg
boyutlu bir yapidan olusmaktadir. Toplam 24 maddeden olusan 6lgek katilimcilarin
orgute baghligini “kesinlikle katilmiyorum” dan (1), “kesinlikle katiliyorum” a (5)
uzanan besli likert olarak puanlanmaktadir. Cizelge 7.4’de oOrgltsel vatandaslik

Olcedi ifadeleri yer almaktadir.
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Cizelge 7.4: Orgitsel Vatandaslik Olgegi ifadeleri

Orgiitsel S. No Orgiitsel Vatandasglk Sorulari
Vatandashk
Alt Boyutlari

OVD 1 s yikii agir olan kisilere yardim ederim
OVD 10 s arkadaglarima yardim etmeye her zaman hazirimdir
OVD 13 Ise gelememis arkadaslarima yardim ederim
. OVD 15 Isle ilgili sorunlari olan is arkadaslarima kendi istegimle yardim ederim
Digerkamlik OVD 23  Zorunlu olmadigim halde ise yeni baslayanlarin uyum saglamalarina
yardimci olurum

OVD 3  Aldigim paranin hakkini vermem gerektigine inanirim
OVD 18 Ise devamliigim ortalamanin Uistiindedir
OVD 21  Fazladan molalar vermem
i OVD 22 Kimse gdrmese de kurumun kurallarina ve diizenlemelerine uyarim
Vicdanlilik OVD 24  En vicdanli galisanlardan biriyimdir

OVD 2  Aglamayan bebege meme verilmez tabirindeki bebek gibi davranirm
OVD 4 Onemsiz konular hakkinda yakinarak gok zaman harcarim

OvD 7 Pireyi deve yapma egiliminde degilimdir

OVD 16  Olumlu seyler yerine daima yanlslar iizerine odaklanirim

Centilmenlik — ¢yp 19 Kurumun yaptiklar ile ilgili daima bir kusur bulurum
OVD 5 Calisma arkadaslarima sorun ¢ikartmaktan kaginirim
OvD 8 Hareketlerimin is arkadaslarimin Uzerinde yaratabilecegi etkiyi goz
Nezaketen 6éniinde bulundururum
Bilgilendirme OVD 17 Diger caliganlarla ilgili olabilecek sorunlari engellemek icin énlemler
alirm
OVD 20 Davraniglarimin diger insanlarin islerini nasil etkiledigini géz 6niine
alirm

OVD 6 Geligsmeleri diizenli olarak takip eder ve haberdar olurum
OVD9  Zorunlu olmasa da énemli olan toplantilara katilirim
Yuksek Gorev.  OvD 11 Katilimam zorunlu olmadigi halde kurum imajinin yararina olacak
Bilinci faaliyetlere katilirnm
OVD 12  Kurumla ilgili duyurulari, mesajlari ve diger yazili materyalleri takip eder
ve okurum

Kaynak: (Aydin, 2016:306)

Cizelge 7.4’de motivasyon seviyeleri Olgegi digerkamlik, vicdanlilik, centilmenlik,
nezaketen bilgilendirme, yuksek gérev bilinci olmak Uzere bes boyuttan

olusmaktadir. Boyutlarin karsisina gelen ifadeler belirtiimistir

e Motivasyon Seviyeleri Olgegi: Calisanlarin motivasyon seviyelerini dlgmek
icin, Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier, Villeneuve’nin (2009) Weims olcegi
(Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale) ve Kazak’in (2004) Tirkcge'ye
cevirdigi Pelletier, Fortier, Vallerand, Tuson, Briere, & Blais’in (1995) Sporda
Motivasyon Olcegi ifadelerden faydalanan Tirkerin (2013) gelistirdigi toplam 23
maddeden olugan motivasyon seviyesi 6lgedi kullanilimistir. Olgegin alt boyutlarini

olusturan, “motive olmama” boyutu 3 ifade, “digsal motivasyon” boyutu 5 ifade,
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“yansitmali dizenleme” boyutu 4 ifade “6zdeslestirici dizenleme” boyutu 4 ifade,
“batinlesmis dizenleme” boyutu 4 ifade, “icsel motivasyon” boyutu 4 ifade olarak
yer almaktadir. Toplam 23 maddeden olusan d&lgek katilimcilarin “kesinlikle
katiimiyorum” dan (1), “kesinlikle katihyorum” a (5) uzanan 5’li likert (zerinden
puanlanmaktadir. Cizelge 7.5 ‘de motivasyon seviyeleri o6lgeginin ifadeleri yer
almaktadir (Turker, 2013:40).

Gizelge 7.5: Motivasyon Seviyeleri Olgegi ifadeleri

Faktorler .
Motivasyon Seviyeleri S. No Motivasyon Seviyeleri Ifadeleri
Olgegi
M3 isimle ilgili 6nemli gérevlerin lstesinden gelemedigim igin
bu soruyu ben de kendime soruyorum
Motive Olmama M 12 Ben de nigin bu iste gall§t|g|m|.bllm|yorum, Ustelik elverigsiz
kosullarda is yapmamiz bekleniyor
M 22 Ben de bilmiyorum, bu is bana gére degilmis gibi geliyor
M2 Gegimimi saglamak igin
M9 Bu iste calisiyorum ¢unki igsiz olmaktan iyidir
. M 11 Herkesin itibar edip, saygi gosterdigi bir is oldugu igin
Digsal Motivasyon M 16 Gelecegimi glivence altina almak igin
M 19 Daha ¢ok para kazanmami sagladidi igin
M 6 CUnki bu is bana goére ve yaptigim iste basarii olmak
isterim aksi takdirde kendimi mahcup olmus hissederim
M 13 Egitimini aldigim igin bu iste g¢alismam gerektigini
disliniyorum
Yansitmall Diizenleme M 17 Bu k.adar ugrasip emek verdigim bu iste calismazsam
kendime haksizlik etmis olurum
M 20 Bu iste ¢calismazsam, hem benim hem ailemin emeklerine

yazik olur, kendime ve onlara karsi mahcup olurum

M1 Sectigim hayat tarzini yasamami sagladig igin
M7 Kariyer hedeflerime ulasmami saglayacagi igin
M 14 Sadece meslek olarak degil, kisisel olarak da hayata dair
cok sey kazandirdigini dugundigim igin
Ozdeslesmis Diizenleme M 23 Farkh insanlar, kiltirler ve Ulkelerle tanismami sagladigi
icin
M5 Beni ben yapan seylerin 6nemli bir parcasi oldugu igin
M 10 Ben zaten bu isi yapmaliymisim, kendimi baska bir alanda
Bitiinlesmis Diizenleme calisirken disiinemiyorum
M 18 Tekrar diinyaya gelsem, yine bu isi segerdim
M4 Calisirken yeni ya da farkli seyler 6grenmek haz verdigi igin
M8 Mucadele sevki/heyecani veren zorluklariyla ugrasmaktan
keyif aldigim igin
igsel Motivasyon M 15 Bu isi yaparken yasadigim, calismaya tamamiyla dalip
gitme hissinden hoslandigim igin
M 21 Ne diyebilirim ki, sadece; isimi yapmay! seviyorum

Kaynak: (Turker, 2013:40)

Cizelge 7.5'de motivasyon seviyeleri 6lcedi motive olmama, digsal motivasyon,
yansitmali dizenleme, O6zdeslesmis dizenleme, butlnlesmis dizenleme, igsel

motivasyon olmak Uzere alti boyuttan olusmaktadir.
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7.1.6 Kullanilan istatistiksel yontemler

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler icin NCSS
(Number Cruncher Statistical System) 2007 (Kaysville, Utah, USA) programi
kullanildi. Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metodlarinn
(ortalama, standart sapma, medyan, frekans, oran, minimum, maksimum) yani sira
normal dagilim goésteren nicel verilerin iki grup karsilastirmalarinda Student t Test,
normal dagihm gdstermeyen nicel verilerin iki grup karsilastirmalarinda ise Mann
Whitney U Test kullanildi. Normal dagihm gosteren U¢ ve Uzeri gruplarin
karsllastirmalarinda Oneway anova test ve gruplar arasindaki fark anlamli olarak
ciktiginda varyanslarin  homojen dagihm gosterdigi durumlarda Bonferroni
varyanslarin  homojen dagilim godstermedigi durumlarda Tamhane testi
uygulanmigtir.  Olgek puanlarinin iligkilerinin  degerlendirilmesi igin Pearson
Korelasyon analizi ve degiskenlerin birbirleri Gzerindeki etkilerini dederlendirmek igin

yapisal esitlik modeli kullaniimistir.
Arastirmada kullanilan istatistiksel yontemler su sekilde siralayabiliriz:

e Katihmcilarin sosyo-demogratif o6zellikleri, frekans ve yuzde dagilim

yontemi,
e Kullanilan 6élgeklerin faktor ve guvenilirlik analizleri,

e Arastirma modelinin test edilebilmesi icin kurulan modelde yer alan

boyutlarin uyum o6l¢timleri,

e Arastirmada incelenen degiskenlerin demogratif 6zelliklerine goére anlamli
bir farklihk gosterip gdstermedigini belirlemek icin t testi ve korelasyon

analizleri,

¢ Bagimh ve bagimsiz degiskenler arasindaki etkilerini ve algilanan liderlik
tarzinin o6rgltsel baghlik ve vatandaslik davranisinda  motivasyon
seviyelerinin aracilik (duzenleme) rolinin etkisini belirlemeye yodnelik

yapisal esitlik modeli kullaniimistir.

7.1.7 Aragtirma ile ilgili bulgular ve yorumlar

Bu bélimde, arastirmanin uygulandi§i istanbul ili Anadolu yakasinda dort (4) ozel
hastane ve Avrupa yakasinda bes (5) 6zel hastanede arastirmaya katilan doktor ve
hemsirelere ait demogratif 6zellikler ve dagilimlari asagida verilmistir. Cizelge 7.6'da

katihmcilarin cinsiyet durumlarina gore dagilimlari yer almaktadir.
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Cizelge 7.6: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyet Durumlarina Gére Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde(%)
Erkek 133 31,7
Kadin 287 68,3

Cizelge 7.6’'da sunulan veriler incelendiginde arastirmaya katilan calisanlarin
cinsiyet durumlarina gére dagiliminda %31,7 ’sinin (n=133) erkek, %68,3’sinin
(n=287) ise kadin oldugu go6rulmektedir. Genel olarak kadin katihimcilar

¢ogunluktadir.
Katilimcilarin yas durumlarina gére dagihmlari Cizelge 7.7°de verilmigtir.

Cizelge 7.7: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Yaglara Gore Dagilimi

Yas Araliklari Frekans Yiizde(%)
25 Yas ve alti 145 34,5
26-35 yas 163 38,8
36-45 yas 64 15,2
46-55 yas 36 8,6
56 ve ustl 12 29

Cizelge 7.7'de arastirmaya katilanlarin yaslarina bakildiginda; %34.5’inin (n=145)
yasl 25 yas ve altl, %38.8’inin (n=163) 26-35 yas araliginda oldugu gértimektedir.
Genel olarak ¢alisanlarin ¢cogunun yaslarinin 35 yas ve altinda oldugu, 26-35 yas
araligina sahip katihmcilar ise gogunlukta oldugu gérulmektedir. Katimcilarin egitim

durumlarina gére dagilimlari Cizelge 7.8’de verilmigtir.

Cizelge 7.8: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Medeni Durum Frekans Yiizde(%)
Evli 220 52,4
Bekar 200 47,6
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Cizelge 7.8'de medeni durumlari kapsaminda bakildiginda evli ¢alisanlarin orani
%52.4’G (n=220)’dur. Calisanlarin %47.6’sinin (n=200) bekar oldugu gorulmektedir.
Genel olarak katiimcilarin ¢ogu evlidir. Katiimcilarin gérev durumlarina gore

dagilimlari Cizelge 7.9’da verilmigtir.

Cizelge 7.9: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Gérev Durumlarina Gére Dagilimi

Gorev Durum Frekans Yiizde(%)
Hemsire 336 80,0
Doktor 84 20,0

Cizelge 7.9'da katilimcilarin gérev durumlari degerlendirildiginde; %80Q’i (n=336)
hemsire, %20’si (n=84) doktor olarak gérev yapmaktadir. Genel olarak katilimcilarin
cogu hemgiredir. Katilimcilarin egitim durumlarina gore dagilimlari Cizelge 7.10’da

verilmistir.

Cizelge 7.10: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde(%)
Lise 193 46,0
Universite 155 36,9
Lisansustu 72 17,1

(YUksek Lisans-Doktora) - -

Cizelge 7.10’da katiimcilarin egitim durumlarina bakildiginda %46,0 ile buyuk
cogunlugunun lise mezunu oldugu goérilmektedir.  Katihmcilarin  %36,9’unun
(n=155) Universite ve %17,1 (n=72)’sinin lisansustu (yuksek lisans-doktora) egitimi

aldigi1 goérulmektedir. Genel olarak katilimcilarin ¢codu lise mezunudur.

Katiimcilarin kurumda toplam calisma surelerine durumlarina gére dagilhimlari

Cizelge 7.11°de verilmistir.
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Cizelge 7.11: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Kurumda Toplam Calisma

Sirelerine Gére Dagilimi

Kurumda Toplam Galisma Frekans Yiizde(%)
Siiresi
1-5yil 230 54,7
6-10 yil 88 21,0
11 yil ve Ustu 102 243

Cizelge 7.11'de saglik caliganlarinin kurumda calisma suresine bakildiginda;
%54.7’sinin (n=230) 1-5 yil, %21.0’inin (n=8) 6-10 yIl, %24.3’4nun (n=102) 11 yil ve
Uzerinde oldugu goérilmektedir.

Genel olarak katihmcilarin kurumda galisma sureleri 1-5 yildir. Bu durumu 6zellikle
yeni mezun hemsgirelerin disik Ucret ile ise baslatiimasinin ¢aligsanlarin yas

ortalamalarinin disuk olmasinin nedeni olarak dusunulmektedir. Katilimcilarin

toplam is deneyimlerine durumlarina gére dagilimlari Cizelge 7.12'de verilmistir.

Cizelge 7.12: Arastirmaya Katilan Caliganlarin Toplam is Deneyimine Gére

Dagihmi
Toplam is Deneyimi Frekans Yiizde(%)
Bir yildan az 54 12,9
1-5 yil 123 29,2
6-10 yil 107 25,5
11-15 yil 52 12,4
16-20 yil 34 8,1
21 yil ve Ustl 50 11,9

Cizelge 7.12°de saglik c¢alisanlarinin toplam is deneyimleri incelendiginde,
%12.9'unun (n=54) deneyim suresinin 1 yildan daha az, %11.9unun (n=51)
deneyim suresinin 21 yil ve Uzerinde oldugu gorilmektedir. Genel olarak

katihmcilarin gogunlugunun is deneyimleri 1-5 yildir.

Katiimcilarin kurumda ayni yonetici ile galisma surelerine gére dagilimlari Cizelge

7.13'de verilmistir.
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Cizelge 7.13: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Calistigi Kurumda Ayni Yoénetici ile

Calisma Surelerine Gore Dagilimi

Yénetici ile Galigma

Siiresi Frekans Yiizde(%)
2 yildan az 189 45,0
3-5 yil 125 29,7
6-10 yil 67 16,0
11-15 yil 39 9,3

Cizelge 7.13'de katiimcilarin ayni yonetici ile calisma sureleri incelendiginde;

%45’inin (n=189) calisma suresi 2 yildan daha azdir.

Genel olarak demogratif 6zellikler degerlendirildiginde, katilimcilarin ¢ogunlukla,
kadinlardan olustugu ve 26-35 yas araliinda ve lisans dizeyinde egitime sahip
oldugu goérulmektedir. Katihmcilarin ¢ogu hemsiredir. Ayni kurumda c¢alisma ve
toplam is deneyimleri 1-5 yil olan katilimcilar g¢ogunluktadir. Genel olarak

katilimcilarin ayni yonetici ile galisma sureleri 2 yildan azdir.
7.1.7.1 Guvenirlilik ve faktor analizleri

Bu arastirmada kullanilan dlgeklerin glvenilirligini saptamak Uzere i¢ tutarlik analizi
yapilmigtir. Gavenilirligini analizi icin en ¢ok kullanilan istatistiksel yontem olan
Cronbach s Alpha (Cronbach a) yéntemidir. Bu yénteme goére dlgilen deger 0 ile 1

arasinda degismektedir.

Yapilan analizlerde 420 saglik calisaninin katihimi ile elde edilen veriler
kullanilmistir. Ayrica Olgekte bulunan ifadelerin, alfa katsayisina etkisinin derecesi
ve yonund nasil etkiledigini saptayabilmek icin faktér yikleri 0,4’Gn altinda olan
degiskenler cikarildiginda olcegin alfa katsayisi (Alpha if Item Deleted) degeri
hesaplanmigtir. S6z konusu degerler, herhangi bir degisken c¢ikarildiginda, geri
kalan degigkenlerin i¢ tutarhihiklarini gostermektedir. Degiskenlerin cronbach o

degerleri Cizelge 7.14’te verilmistir.
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Cizelge 7.14: Olgeklerin Glvenilirlik Analiz Sonuglari

Kullanilan Olgekler Cronbach a
Motivasyon Seviyeleri 0,798
Algilanan Liderlik 0,923
Orgitsel Baglhlik 0,838
Orglitsel Vatandaslik 0,806

Cizelge 7.14 ‘de kullanilan olceklerin cronbach a degerleri guvenilirlik sinirlari
icerisindedir. Dolayisiyla, kullanilan olcekler glvenilir bulunmustur. Arastirmada,
aciklayici faktor analizinin uygulanabilirligi icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) yeterlik
OlcimU ve Bartlett’s Kiresellik Testi uygulanmistir. Faktér analizi yapabilmek igin
Barlett Kuresellik Testi yapilarak ifadeler arasinda yeterli oranda iligski olup olmadigi
degerlendirilmigtir. Barlett Kuresellik Testi nin p degeri 0,05 anlamlilik duzeyinden
dusuk ise ifadeler arasinda faktor analizi yapmak icin yeterli diizeyde bir iligski oldugu
kabul edilmelidir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), érnekleme yeterliligi testi ifadeler arasi
korelasyonlarin faktér analizine uygunlugunu test etmektedir. KMO degeri O ile 1
arasinda degisir ve KMO degerinin 1 degerini almasi degiskenlerin birbirleri ile
mukemmel derecede iligkili oldugunu gdésterir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6lgim
1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktor analizi yapilmasinin uygun oldugu
kabul edilir. KMO &rneklem yeterliliginin en alt kabul edilen siniri 0,50 dir (Sharma,
1996:116; Altunisik, 2005:217).

Bu baglamda, arastirma kapsaminda toplanan verilerin ka¢ alt boyuttan olustugunu
bulmak igin faktér analizi yapiimistir. Faktor analizi ile farkli érneklem grubunda
uygulanan olgegin orijinal boyutlari ile uyumlu olup olmadigi degerlendirilmistir. Bu
c¢alismada, birden fazla faktore, ylksek degerlerle yiklenen ifadeler basta olmak
uzere 0.40''n altinda faktér yUkine sahip olan ifadeler elenerek her eleme
sonrasinda faktér analizleri yinelenmistir. Faktdr analizleri sonucu ortaya ¢ikan

boyutlar icin tekrar guvenilirlik analizleri (cronbach alfa) yapiimistir.

e Motivasyon seviyeleri dlgegi guvenilirik ve faktdér analizleri: Motivasyon
seviyeleri Olcedinin istatistiksel analizinde agiklayici faktér analizi kullaniimistir.
Motivasyon seviyeleri 6lgegi 23 maddeden olusmaktadir. Faktér analizi sonucunda
kriterlere uygunluk gostermedigi saptanan 9, 21 ve 23 numarali ifadeler gikarilarak,
Olgek 20 ifade ile tekrar faktér analizine tabii tutulmustur. Agiklayici faktér analizi

varimax rotasyonu uygulanarak tekrarlandiginda, 20 ifadeden olusan 6lgek 3 faktor
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altinda toplanmistir. Bu faktorler sirasiyla; igsel motivasyon, motive olmama, digsal

motivasyon, olarak literatur bilgilerine dayandirilarak adlandiriimistir.

Bu faktorler orijinal 6lgekte bulunmaktadir. Orijinal Olgekte bulunan yansitmali
dizenleme (distan gelen etkenler ile irade guclini kullanma, benlik katilimi, i¢sel
odul ve cezalar, gurur, kaygl ve utanma duygulari vb.), 6zdeslesmis dizenleme
(kisisel 6nem, ilgi uyandirma, zevk ve haz alma, tatmin, doyum ve diger bireylerden
¢ok kendi duaslncelerini dikkate alma vb.), bitinlesmis dizenleme (digsal
motivasyonun tam olarak igsellestiriimesi, yiksek oOzerklik vb.) faktdrleri orjinal
Olcege uygun ¢ikmamistir. Bu 3 faktérli sonug (igsel motivasyon, motive olmama,

digsal motivasyon) 6lgegin varyansini %45.48’ini agiklamaktadir.

Motivasyon seviyeleri dlgeginin KMO ve Bartlett testi sonuglari Cizelge 7.15° de

sunulmustur.

Cizelge 7.15: Motivasyon Seviyeleri Olgegi KMO ve Bartlett Kiresellik Testi

Sonuglari
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiimii 0,829
Bartlett Kiresellik Testi Ki kare 2340,408

Serbestlik derecesi 190

Anlamlilhik 0,001

Cizelge 7.15'de yer alan KMO ve Bartlett kiresellik testi sonucuna gére KMO degeri
0,829 bulunmustur. Bu deger faktor analizi igin uygundur. Cizelge 7.16'da faktorleri

olusturan ifadelere iligkin faktor yukleri gérulmektedir.
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Cizelge 7.16: Motivasyon Seviyeleri Olcegi Faktér Analizi

Faktor Adi

Motivasyon Seviyeleri Olgegi Faktor Analizleri

Faktorler

igsel motivasyon

Motive olmama

Digsal motivasyon

Calisirken yeni ya da farkli seyler 6grenmek haz
verdigi icin

Beni ben yapan seylerin énemli bir pargasi oldugu igin

Cunku bu is bana gére ve yaptigim iste basarili olmak
isterim aksi takdirde kendimi mahcup olmus
hissederim

Mucadele  sevki’/heyecani  veren  zorluklariyla
ugrasmaktan keyif aldigim icin

Ben zaten bu isi yapmaliymisim, kendimi bagka bir
alanda galigirken digtinemiyorum

Sadece meslek olarak degil, kisisel olarak da hayata
dair cok sey kazandirdigini disindigum igin

Bu isi yaparken yasadigim, calismaya tamamiyla
dalip gitme hissinden hoslandigim igin

Tekrar diinyaya gelsem, yine bu isi segerdim

Isimle ilgili 6nemli gérevlerin iistesinden gelemedigim
icin bu soruyu ben de kendime soruyorum

Ben de nigin bu iste galistigimi bilmiyorum, Ustelik
elverigsiz kogullarda is yapmamiz bekleniyor

Ben de bilmiyorum, bu is bana goére degilmis gibi
geliyor

Segctigim hayat tarzini yasamami sagladidi igin
Gegimimi saglamak igin

Kariyer hedeflerime ulasmami saglayacagi igin
Herkesin itibar edip, saygi gosterdigi bir is oldugu igin

Egitimini aldigim igin bu iste calismam gerektigini
disuntyorum

Gelecegimi glivence altina almak igin

Bu kadar ugrasip, emek verdigim bu iste
calismazsam kendime haksizlik etmis olurum.

Daha ¢ok para kazanmami sagladidi igin

Bu iste c¢alismazsam, hem benim hem ailemin
emeklerine yazik olur, kendime ve onlara karsi
mahcup olurum.

0.689

0.679

0.631

0.630

0.620

0.614

0.613

0.600

0.827

0.784

0.770

0.649

0.613

0.602

0.587

0.573

0.461

0.401

0.447

0.428
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Cizelge 7.16’da, faktér ylkleri 0,4’Gn altinda bulunan ifadeler 6lgekten cikariimistir.

Faktor yukleri 0,4’Gn Ustlinde olan degerler dikkate alinmistir.

Motivasyon olcegi faktér analizi sonucunda olusan faktér boyutlari ve madde

numaralari Cizelge 7.17’de gdsterilmistir.

Cizelge 7.17: Motivasyon Seviyeleri Olgegi Faktor Analizi Sonrasi Alt Boyutlari

Boyutlar Olgekteki Madde Numarasi
Faktor 1 (igsel Motivasyon) 4,5, 6,8, 10, 14, 15, 18
Faktér 2 (Motive Olmama) 3,12,22

Faktor 3 (Digsal Motivasyon) 1,2,7,11, 13,16, 17,19, 20

Cizelge 7.17°de faktor analizi sonrasi motivasyon seviyeleri genel &lgeginin
cronbach a degerleri a = 0.798 ve alt boyutlarinin cronbach a degerleri sirasiyla a
=0.809, a = 0.800, a = 0.730 dur. Bu deger Olcedin oldukga guvenilir oldugunu
gOstermektedir. Cizelge 7.18'de motivasyon seviyelerinin alt boyutlarinin

ortalamalari ve her bir boyutun Cronbach’s Alpha degeri gosterilmistir.

Cizelge 7.18: Motivasyon Seviyeleri Olgegi Boyutlari Betimleyici istatistikleri ve i¢

Tutarhhk Duzeyleri

Madde Min-Mak OrttSs Cronbach’s
sayisl (Medyan) alpha
icsel motivasyon 8 1-5 (3,87) 3,80+0,69 0.809
Motive olmama 3 1-5(2) 2,391£1,13 0.800
Dissal motivasyon 9 1,44-5 (3,67) 3,6310,62 0.730
Toplam 20 1,4-5(3,55)  3,51+0,50 0.798

Cizelge 7.18'de motivasyon seviyelerinin alt boyutu puanlari incelendiginde; saglik
calisanlarinin i¢gsel motivasyon puanlari 1 ile 5 arasinda degdismekte olup, ortalama
3.80£0.69 iken; motive olmama puanlari 1 ile 5 arasinda degismekte olup, ortalama
2.39+1.13 ve digsal motivasyon puanlari 1.44 ile 5 arasinda degismekte olup,
ortalama 3.63+£0.62'dir.

Saglk calisanlarinin motivasyon seviyeleri Olgegi toplam puanlari ise 1.4 ile 5

arasinda degismekte olup, ortalama 3.51+0.50’dir.

Saglik calisanlarinin motivasyon duzeyi ortalamanin biraz Gzerindedir. Saglk

calisanlarinda i¢sel motivasyonu degeri dissal motivasyondan daha yiiksektir. igsel
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motivasyon dis kaynaklardan herangi bir zorlama ve baski olmadan igten gelen
egilimlerle ortaya c¢ikan, bireyler igin basarmak, merak, ilgi, heyecan, mutluluk ve
zevk, haz gibi duygular bu davranislari olusturan nedenlerdir. igsel motivasyonun
harekete gecirme ve motivasyonun devamini saglama gucli dissal motivasyona
gore daha yuksektir. Digsal motivasyon dis kaynakl ve genelde 6ddl ile ortaya ¢ikan
bazen ceza almamak igin gdsterilen faaliyetlerdir. Saglik ¢alisanlarinin yaptidi isten
kaynakli is tatminin yliksek olmasinin i¢sel motivasyonu ortaya ¢ikardigi sdylenebilir.
Motivasyon seviyeleri 6lgegininin alt boyutunu olugturan ifadelerin, dogrulayici faktor

analizi sonucundaki standartlagtiriimis yukleri Sekil 7.2°de gortulmektedir.

Sekil 7.2: Motivasyon Seviyeleri Olgegdi Dogrulayici Faktor Analizi
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Cizelge 7.19'da faktor analizi sonrasi kurulan modelde yer alan boyutlar icin uyum

Olgimleri (uyum iyiligi indeksleri ve diizeltmeli Ki-kare (x?/df) degeri) gorilmektedir.

Cizelge 7.19: Motivasyon Seviyeleri Olgedi Dogrulayici Faktér Analizine Ait Uyum

Olglileri
l_._Jyu"m . iyi Uyum Kabul Edilebilir Modelin Uyum
Olgiileri Uyum Sonuglan
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05< RMSEA <0,10 0,086 Kabul Edilebilir
SRMR 0< SRMR =0,05 0,05< SRMR <0,10 0,084 Kabul Edilebilir
N2 /[df 0sx?df<2 2<x?df<3 3,01 Kabul Edilebilir

Cizelge 7.19da RMSEA uyum o6l¢gima 0.086, SRMR uyum o6lgimu 0,084 dir. Bu
degerler kabul edilebilir uyuma sahip oldugunu ve modelin istatistiksel olarak anlamli

ve gecerli oldugunu gostermektedir (p=0.001; p<0.01).

e Orgitsel baglihk olgegi guvenilirlik ve faktér analizleri: Orgitsel baglilik
dlgeginin istatistiksel analizinde aciklayici faktdr analizi kullanilmistir. Olgek 18
maddeden olusmaktadir. Faktor analizi sonucunda belirli kriterlere uygunluk
gbstermeyen 6, 9, 13 ve 17 numarali maddeler dlgekten ¢ikarilarak, dl¢ek sorulari
tekrar faktor analizine tabii tutulmustur. Aciklayici faktér analizi varimax rotasyonu
uygulanarak tekrarlandiginda, duygusal baglihk, devam baglihgdi, normatif baghlk
olmak Uzere Ug¢ faktorll orijinal érgutsel baglilik dlgedinin 2 faktér altinda toplandigi
gorulmustur (Cizelge 6.22). Bu faktorler sirasiyla; i¢sellestiriimis baglhhk ve zorunlu
baglilik olarak isimlendirilmigtir. Bulgular incelendiginde, genellikle zorunlu nedenler
ile 6rglte baglh olmay iceren ifadelerin toplandigi boyut zorunlu baghhk olarak
isimlendirilmistir.  Orglte baglihgr duygusal nedenler igeren ifadeleri ise
icsellestiriimis baghlik olarak isimlendirilmistir. Faktorler varyansin %54.69'unu
aciklamaktadir. Orgiitsel baghlik 6lgeginin cronbach a degerleri a=0.838 dir. Bu

degere gore Olgek yuksek derece guvenilirdir.

Aciklayici faktdr analizinin uygulanabilirliginin degerlendirmek icin Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) yeterlik 6lgimu ve Bartlett's Kuresellik testi sonuglar Cizelge 7.20'de

g6rilmektedir.
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Cizelge 7.20: Orglitsel Baglilik Olgeginin KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiimii 0,867
Bartlett Kuresellik Testi Ki kare 2791,332
Serbestlik derecesi 91
Anlamlilik 0,001

Cizelge 7.20'de yer alan KMO ve Bartlett kiresellik testi sonucuna gére KMO degeri
0,867 bulunmustur. Bu deger faktor analizi yapilmasi igin uygun bir degerdir. Cizelge

7.21'de faktorleri olusturan ifadelere iligkin faktor ylikleri gortlmektedir.

Gizelge 7.21: Orgutsel Baglilk Olgegi Faktor Analizi

Faktorler
Faktor Adi Orgiitsel Baghlk Olgegi
1 2
Kendimi calistigim sirkette "ailenin bir parcasi” olarak 0,849
g6riyorum
igsellestiriimis
Baglilik Calistigim sirket benim igin ¢cok sey ifade ediyor 0,801
Kendimi calistigim sirkete ait hissediyorum 0,760
Kendimi galistigim sirkete "duygusal olarak bagh" 0,750
hissediyorum
Meslek hayatimin geri kalan kismini galismakta oldugum 0,743
sirkette gegirmek beni gok mutlu eder.
Calistigim sirkete kendimden o kadar ¢ok sey verdim ki, 0,722
buradan ayriimayi digtinemiyorum.
Calistigim sirketin meselelerini gergekten de kendi 0,693
meselelerim gibi hissediyorum.
Baska bir sirkete, bu sirkete oldugu kadar kolaylkla 0,662
baglanabilecegimi distinmuyorum
Calistigim sirket sadakat gosterilecek bir kurumdur 0,611
Calistigim sirkete cok sey borgluyum 0,604
Benim igin avantajli da olsa ¢alistigim sirketten su anda 0,532
ayriimamin dogru olmadigini digtindyorum
Calistigim sirketten ayrilacak olsam, baska is bulma 0,837
imkanim sinirl olur
Zorunlu Baglilik Fazla segenegim olmadig igin calistigim sirketten 0,815
ayrilmayi dustinmuyorum
Su anda kendi istegimden ziyade mecburiyetten dolayi bu 0,773

sirkette galistyorum
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Cizelge 7.21'de faktor yikleri 0,4’Gn altinda bulunan 6, 9, 13 ve 17. maddeler
Olcekten cikariimistir. Faktor agirliklari i¢sellestirilmis baglilikta en disuk 0.532 en
yuksek 0.849 ve zorunlu baglilikta en distk 0.773 ve en ylksek 0.837 arasinda
saptanmistir. igsellestirilmis baglihk faktori igin 0.898, zorunlu baglilk faktdri igin
0.751 ve toplam dlgek icin 0.838 olarak bulunmustur.

Orgiitsel baglihk dlgedi faktdr analizi sonucunda olusan faktér boyutlari ve ifade

numaralari Cizelge 7.22'de gorulmektedir.

Gizelge 7.22: Orgitsel Baglilik Olgegi Faktor Analizi Gosterim Tablosu

Boyutlar Olgekteki Madde Numarasi
Faktor 1 (igsellestiriimis baglilik) 1,2,3,4,7,10, 11, 12, 14, 15, 18
Faktor 2 (Zorunlu baghlik) 5,8, 16

Cizelge 7.22'de orgutsel baglihk Olgedinin faktor analizleri sonrasinda orijinal
Olcekten farkh olarak iki alt boyutlu faktorleri ve bu faktorlerin madde numaralari
g6sterilmistir. Igsellestirilmis bagliik 11 maddeden, zorunlu baghlik 3 maddeden

olusmustur.

Cizelge 7.23'de orgutsel baglihk degiskeni ve alt boyutlarinin ortalama degeri ve
orgutsel bagliik sorularina verilen yanitlarin ortalamalari ve Cronbach’s Alpha

degerleri verilmigstir.

Gizelge 7.23: Orgiitsel Baglilik Degiskeni ve Boyutlari Bazinda Betimleyici

istatistikleri ve i¢ Tutarlilik Diizeyleri

Madde Min-Mak OrttSs Cronbach’s

sayisl (Medyan) alpha
icsellestiriimis baglilk 11 1,18-5 (3,7) 3,61+0,77 0,898
Zorunlu baghlik 3 1-5(2,7) 2,73+1,09 0,751
Toplam 14 1,57-5 (3,4) 3,42+0,63 0,838

Cizelge 7.23'de orgltsel baglilik Olgeginin faktor analizi sonrasinda tekrarlanan
cronbach a degerleri, érgltsel baglilik 6lcedi a = 0,838, i¢sellestiriimis baghhk a
=0.898, zorunlu baglilik ise a = 0.751’dir. Bu degerler orgtitsel baghlik élgcegi ve alt
boyutlarinin oldukga giivenilir oldugunu géstermektedir. Orgltsel bagllik dlgegi alt
boyutlari puan ortalamalari incelendiginde; saglik c¢alisanlarinin ic¢sellestiriimis
baghlik puan ortalamalari 1.18 ile 5 arasinda degismekte olup, ortalama puan

3.6110.77 iken, zorunlu baghlik puanlari 1 ile 5 arasinda degismekte olup, ortalama
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puan 2.73+£1.09'dur. Saglik calisanlarinin érgutsel baghlik 6lgedi toplam puanlari ise
1.57 ile 5 arasinda degismekte olup, ortalama puan 3.42+0.63'dir. Genel olarak,
saghk calisanlarinda orgutsel bagllik seviyelerinin orta diizeyde oldugunu ve
galisanlarin i¢sellestiriimis baglilik seviyelerinin nispeten zorunlu bagliliktan daha
yiksek oldugu goriulmektedir. i¢sellestirilmis baglihk érgitlerin en ¢ok tercih ettikleri
baghlik seklidir. icsellestiriimis bagliigin yiiksek olmasi 6zel hastanelerdeki saglik
¢alisanlarinin kendi degerlerinin 6rgit ve diger calisanlarin de@erleri ile uyumlu

oldugunu gdstermektedir.

Orgltsel baglilik o6lgeginin alt boyutlarini olusturan ifadelerin, dogrulayici faktdr

analizi sonucundaki standartlagtiriimis yukleri Sekil 7.3'de gortulmektedir.

0. 51 = E&
0. 78 = Ba
0 .57 = B1E
0. 50 = Bl
0.7a
0. 73 == EZ -——nj;'j;:j; 1.0
o.72
070 B3 "'"”f.-_-._ﬁf-;-
’/-:L.'? —0.14
0. 75 = E4 0.
/G_
a
0. &0 = ET 0.5 1.0
0.
041 = E10 o =l
0.84
0. 20 == B1l1
0. 45 = Elz
0 _ 86 E14
0. &7 = B15
107 - E18

Sekil 7.3: Orgutsel Baglilik Olgegine iligkin Dogrulayici Faktor Analizi

Cizelge 7.3'de modelin test edilebilmesi igin faktor analizi sonrasi kurulan modelde
yer alan boyutlar igin uyum oélgiimleri (uyum iyiligi indeksleri ve dizeltmeli Ki-kare
(x?/df) degeri) gorilmektedir. RMSEA uyum 6lgiimi 0.100 olup kabul edilebilir uyum

goOstermektedir. Diger uyum Odlgllerinden NFI ve SRMR olgctimleri kabul edilebilir
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uyum gostermektedir. Dizeltmeli ki-kare degeri ise uyum gdstermemekle birlikte,
modelin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli oldugunu ifade edilebilir (p=0.001;
p<0.01). Cizelge 7.24’de orgutsel bagllik 6lcegine iliskin dogrulayici faktor analizine

ait uyum olgulleri bulunmaktadir.

Cizelge 7.24: Orgitsel Baglihk Olgegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizine Ait

Uyum Olgtileri
Uyum iyi Uyum Kabul Edilebilir Modelin Uyum
Olcileri Uyum Sonuglari
RMSEA 0<RMSEA<0,05  0,05< RMSEA <0,10 0,10 Kabul Edilebilir
NFI 0,95< NFI <1 0,90< NFI 0,95 0,90 Kabul Edilebilir
SRMR 0<SRMR <0,05  0,05< SRMR<0,10 0,077 Kabul Edilebilir
N [df 0<x2df<2 2<x2df<3 8,3 -

Cizelge 7.24’de faktor analizi sonrasi kurulan modelde yer alan boyutlar i¢cin uyum

Olgimleri (uyum iyiligi indeksleri ve dlzeltmeli Ki-kare (x?/df) degeri) goriilmektedir.

e Orgitsel vatandaslik 6lgegi glvenilirik ve faktor analizleri: Orglitsel
vatandaslik o6lceginin istatistiksel analizinde agiklayici faktér analizi kullanilimigtir.
Olgek 24 ifadeden olusmaktadir. Orjinal 6lgegin alt boyutlari, digerkamlik, vicdanlilik,
centilmenlik, nezaket bilgilendirme, yuksek gorev bilincidir. Faktor analizi sonucunda
belirli kriterlere uygunluk géstermedidi saptanan 3, 5, 6, 7, 8, 10, 12, 17 ve 21.
ifadeler dlgekten cgikarilarak, dlgegin ifadeleri tekrar faktér analizine tabii tutulmustur.
Dusuk faktor yiklerine sahip dokuz (9) ifade dlgekten ¢ikarildiktan sonra onbes (15)
madde olan 6lgek dort (4) faktor altinda toplanmigtir. Bu faktorler sirasiyla; bireysel
insiyatif, centilmenlik, digerkamlik, ylksek goérev bilinci olarak isimlendirilmistir.
Faktor analizi sonucunda orjinal Olgcekte bulunan vicdanhlik ve nezaketen
bilgilendirme boyutlarini olusturan ifadeler ayni boyut altinda toplanmistir. Bu boyut

bireysel insiyatif boyutu olarak isimlendirilmistir.

Faktorler varyansin %58.39 ‘unu agiklamaktadir. Analiz sonucunda elde edilen
varyans oraninin yuksekligi, faktdér yapisinin o oranda gug¢li oldugunu
goOstermektedir. Aciklayici faktdr analizinin uygulanabilirliginin 6lcimi igin Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) yeterlik dlgcimine ve Bartlett’'s Kiresellik testine bakilmistir.
Cizelge 7.25'te Orgitsel vatandaslik davranigi dlgeginin KMO ve Bartlett testi

sonuglari gorilmektedir.
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Cizelge 7.25: Orgitsel Vatandaslhk Davranisi Olgegi KMO ve Bartlett Kiresellik

Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiimii 0,841

Bartlett Kiresellik Testi Ki kare 1698,643
Serbestlik derecesi 105

Anlamlihk 0,001

Cizelge 7.25'de, KMO 6rneklem yeterlik dlcimu degeri 0.841 olup bu degerin KMO
icin oldukga iyi bir deger oldugu gértlmektedir. Bu deger, maddeler arasinda iligkinin
varligini ortaya koyarak faktor analizi i¢in verilerin uygunlugunu gdstermektedir
(Akgul-Cevik.2003:428). Faktor analizine iligkin faktor agirliklari Cizelge 7.26'de

gorilmektedir.
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Cizelge 7.26: Orglitsel Vatandaslk Olcegi Faktdr Analizi

.. Faktorl
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi aktorier
Faktor Ad Olgegi
aktor Adi Olgegi 1 5 3 4
ise devamliligim ortalamanin (istiindedir ~ 0.723
Bi | . R
ir:;ie;/;t(ief En vicdanh ¢aligsanlardan biriyimdir 0.706
Kimse gérmese de kurumun kurallarina  0.677
ve duzenlemelerine uyarim
Davraniglarimin dider insanlarin iglerini  0.655
nasil etkiledigini géz 6nlne alirm
Bagkalarinin hakkini ihlal etmem 0.599
Olumlu seyler yerine daima yanhslar 0.775
Uzerine odaklanirim.
Onemsiz konular hakkinda yakinarak 0.759
G¢ok zaman harcarim
Centilmenlik Aglamayan bebede meme verilmez 0.726
tabirindeki bebek gibi davranirim
Kurumun yaptiklari ile ilgili daima bir 0.714
kusur bulurum
ise gelememis arkadaglarima yardim 0.801
ederim
isle ilgili sorunlari olan is arkadaglarima 0.744
kendi istegimle yardim ederim
Digerkamlik Zorunlu olmadigim halde ise yeni 0.591
baslayanlarin  uyum  saglamalarina
yardimci olurum
is yiikii agir olan kigilere yardim ederim 0.424
Yiksek Gorev Zorunlu olmasa da o6nemli olan 0.851
Bilinci toplantilara katilirrm
Katilmam zorunlu olmadidi halde kurum 0.825
imajinin yararina olacak faaliyetlere
katilinm

Cizelge 7.26 faktor agirliklarina gore faktor yukleri 0,4’Gn altinda bulunan ifadeler

Olcekten cikarilmigtir.
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Orgltsel vatandaslik 6lgegi faktdr analizi sonucunda olusan faktér boyutlari ve

madde numaralari Cizelge 7.27‘de gortlmektedir.

Cizelge 7.27: Orgitsel Vatandaslik Davranisi Olgegi Faktér Analizi Sonrasi Alt

Boyutlari

Boyutlar Olgekteki Madde Numarasi
Faktor 1 (Bireysel insiyatif) 14, 18, 20, 22, 24
Faktor 2 (Centilmenlik) 2,4,16, 19

Faktor 3 (Digerkamlik) 1, 13, 15, 23

Faktor 4 (Yiksek gorev bilinci) 911

Cizelge 7.27'de bireysel insiyatif 5 madde, centiimenlik 4 madde, digerkamlik 4

madde, ylksek goérev bilinci 2 maddeden olusmaktadir.

Cizelge 7.28'de orgutsel vatandaslik Olcegi ve alt boyutlarinin ortalamalari ve

Cronbach’s Alpha degerleri verilmigtir.

Cizelge 7.28: Orgiitsel Vatandaslik Olgegi ve Alt Boyutlar Betimleyici Istatistikleri

ve i¢ Tutarllik Dizeyleri

Olgekteki Min-Mak OrttStd.Sapma Cronbach’s

Soru (Medyan) Alpha
Sayisi
Bireysel insiyatif 5 2-5(4,2) 4,2510,59 0.758
Centilmenlik 4 1-5 (3,7) 3,49+0,97 0.750
Digerkamlik 4 1,25-5 (4) 4,15+0,59 0.689
Yiksek Gorev Bilinci 2 1-5(4) 3,91+0,85 0.713
Toplam 15 2,47-5 (3,9) 3,9840,49 0.806

Cizelge 7.28’de orgutsel vatandaslik Olgeginin faktdr analizi sonrasi i¢ tutarliliginin
incelenmesinde a = 0.806 glvenilirik degeri elde edimigtir. Olgek oldukca
guvenilirdir. Orgitsel vatandaslik dlgeginin alt boyutlarin cronbach alfa i¢ tutarlilik
degerleri, bireysel insiyatif faktori 0.758, centilmenlik faktoérd, 0.750, digerkamlik
faktor(i 0.689, yliksek gorev bilinci faktérii, 0.713 dir. Orglitsel vatandaslik dlgegi ve

alt boyutlari guvenilirdir.
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Orgltsel vatandaslik davranigi dlgeginin ve alt boyutlarinin ortalamalari; bireysel
insiyatif 4.25+0.59; centilmenlik; 3.49+£0.97; digerkamlik;4.15£0.59 ve yuksek gorev
bilinci ortalama puanlari 3.91£0.85'dir. Saglik c¢alisanlarinin 6rgltsel vatandashk
davranigi ortalama puani 2.47 ile 5 arasinda degismektedir ve ortalama
3.98+0.49'dur.

Bu bulgulara goére genel anlamda calisanlarin o6rgltsel vatandaslik dizeyi
ortalamanin Ustiindedir. Orglitsel vatandaslik davraniglari tanimlanmis goérevlerin
Uzerinde gosterilen gayret ve calismalardir. Saglik calisanlarinin goénulli olarak
gorev tanimlarinin Gzerinde ektra rollerinin oldugu ve bu gorevleri isteyerek yerine
getirdikleri sdylenebilir. Ayrica érgutsel vatandashgin alt boyutlarindan olan bireysel
insiyatif ve digerkamlik, ylksek gorev bilinci boyutlari ortalamanin Uzerinde,
centilmenlik boyutu ise orta dizeydedir. Saglik ¢alisanlarinin sorunlar olusmadan
¢dzmeye calistiklarini, yardimsever davraniglar gdstererek birbirlerini zor islerde
desteklediklerini, fedakar davraniglarda bulunduklarini ve gorevleri ile ilgili yuksek
sorumluluk tasidiklari goriimektedir. OVD’nin alt boyutu ylksek gorev bilinci
ortalama puani yUksektir. Bu durum saglik c¢alisanlarinin goérev sorumluluklarinin
yuksek oldugunu gdstermektedir. Centilmenlik ortalama puani diger alt boyutlara
gore en dusuktir. Calisanlarin hosgorili davraniglarini gdsteren centilmenlik

boyutu, diger boyutlara gore dusuk ancak genel ortalamanin Uzerindedir.

Orgitsel vatandaghk davranisi dlgegine iligkin alt boyutlari olusturan ifadelerin,
dogrulayici faktér analizi sonucundaki standartlastirilmis yukleri Sekil 7.4'te

gorulmektedir.

253



0 _ & - ovI14

Q.75 = OvI1s

0. &5 = o Dzn

0 _ 43 = OV Dz

h -1 om0
womnon kem
=

0. 53 = 0w hzd

0. a5 = oDz

o

4]

0. 45 == O% g

h oy -1 01

5

0. 55 = Ov D 16

0. 55 = 0w g

0 _ 55 - ovDi1

0. 55 = oy iz

0. 38 = ovDia

0. &2 = ovDa3

NN Nk AL

0. 53 = oDy

=T ovDil

Sekil 7.4: Orgiitsel Vatandaslik Davranigi Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi

Modelin test edilebilmesi i¢in kurulan modelde yer alan boyutlar igin uyum olgimleri
(uyum iyiligi indeksleri ve diizeltmeli Ki-kare (x%df) degeri) Cizelge 7.29'da

gorulmektedir.
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Cizelge 7.29: Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olgegine iliskin Dogrulayici Faktor
Analizine Ait Uyum Olgileri

Uyum . Kabul Edilebilir Modelin
Olgiileri i Uyum Uyum Sonuglari Uyum
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05< RMSEA <0,10 0,051 Kabul Edilebilir
NFI 0,95=< NFI =1 0,90< NF1 =<0,95 0,94 Kabul Edilebilir
NNFI 0,97< NNF =<1 0,95< NNF1 =<0,97 0,96 Kabul Edilebilir
CFI 0,97=< CFI <1 0,95=< CFI1 <0,97 0,97 Kabul Edilebilir
IFI 0,97< IFI =1 0,95< IF1 <0,97 0,97 Kabul Edilebilir
SRMR 0< SRMR <0,05 0,05< SRMR <0,10 0,056 Kabul Edilebilir
GFlI 0,95 <GFI <1 0,90< GFI <0,95 0,95 Kabul Edilebilir
AGFI 0,90< AGFI <1 0,85< AGF 1<0,90 0,92 fyi uyum
RFI 0,90< RFI =1 0,85< RFI<0,90 0,93 Iyi uyum
N2 [df O0<x?df<2 2<x?df<3 2,10 Kabul Edilebilir

Cizelge 7.29'da, RMSEA uyum olcimu 0.051 olup, kabul edilebilir uyum
gOstermektedir. Diger uyum olgulerinden GFI, AGFI dlgumleri iyi uyum gosterirken;
NFI, NNFI, CFl, IFI, RFI, SRMR o&lgumleri kabul edilebilir uyum gdstermektedir.
Buna gore uyum Olgulerinin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum gdstermeleri ayrica
dizeltmeli ki-kare degerinin de kabul edilebilir uyum goéstermesi, verilerin kabul
edilebilir uyuma sahip oldugu ve modelin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli
oldugunu gostermektedir (p=0.001; p<0.01).

e Algilanan liderlik tarzi 6l¢egi guvenilirlik ve faktor analizleri: Algilanan liderlik
tarzi 6lgeginin istatistiksel analizinde agiklayici faktér analizi kullanilmistir. Olgek 38
maddeden olusmaktadir. Faktor analizi sonucunda belirli kriterlere uygunluk
gbstermeyen 2, 4, 6, 9, 12, 13, 14, 17, 18, 19, 20, 34 ve 36. maddeler Olgekten
cikarilarak, o6lcek sorulari tekrar faktdér analizine tabii tutulmustur. Dusik faktor
yuklerine sahip onlg (13) ifade dlgekten cikarildiktan sonra yirmibes (25) maddeye
disen Olgek dort (4) faktdr altinda toplanmistir. Bu faktérler sirasiyla; dénisimci
liderlik, etkilesimci liderlik, babacan liderlik, serbest birakici liderlik olarak
isimlendirilmigtir. Faktorler varyansin %58.39 ‘unu agiklamaktadir. Algilanan liderlik
tarzi Olgeginin i¢ tutarliiginin incelenmesi sonrasinda a=0.923 gulvenilirlik degeri

elde edilmistir. Analiz sonucunda elde edilen varyans oraninin yuksekligi, faktor
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yapisinin o oranda gugli oldugunu gostermektedir. Ayrica sorularin anti-image
korelasyon katsayilari %50’inin Uzerindedir, dolayisiyla bu degere dayanilarak
Olcekten cikarilmasi gereken baska ifadenin bulunmamaktadir. Cizelge 7.30'de

algilanan liderlik tarzi 6lgegi KMO ve Bartlett Testi sonuclari gértilmektedir.

Cizelge 7.30: Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiimii 0,944

Bartlett Kiresellik Testi Ki kare 5825,581
Serbestlik derecesi 300

Anlamlilik 0,001

Cizelge 7.30 gore, KMO degeri 0.944 bulunmustur. Bu deger faktér analizi
yapilmasi i¢in uygun bir degerdir. Bu alt boyutlar dlgegin varyansini %60.83’Un(
aciklamaktadir. Cizelge 7.31’de faktorleri olusturan ifadelere iligkin faktor yikleri

gorulmektedir.

Cizelge 7.31: Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi Faktdr Analizi

Faktor Adi Faktorler

Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi
1 2 3 4

Etik kurallar yéniinden davraniglari ile kendisi 6rnek olusturur ~ 0.780

Calisanlar hedefler dogrultusunda takim Uyesi olmaya tesvik 0.757

eder.

Davranisglari ona saygi duymami saglar. 0.750

Davranislariyla caliganlara érnek olusturur 0.747

Kararlarinda adil ve dengelidir. 0.742
Etik/ Her birimize farkl ihtiyaglari, yetenekleri ve istekleri olan 0.710

bireyler olarak yaklagsir.
Doénusumcdu Liderlik
Glg ve gliven hissi verir. 0.681

Calisanlarin en ylksek performansi gostererek galisacaklarina 0.646
inanir ve beklentisi bu yondedir

Calisanlar yaratici fikirler Gretme yoniinde tesvik eder 0.641

Basariy1 sadece sonuglara gore degil, sonuglarin elde edilis 0.614
yollarina da bakarak tanimlar.

Onunla ¢alismak insani gururlandirir. 0.612
Calisanlan yetistirmeye zaman ayirir 0.594

Karar verirken ‘yapilmasi dogru olan nedir’ sorusuna cevap 0.590
arar

256



Cizelge 7.31 (devami): Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi Faktér Analizi

Faktor Adi

Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi

Faktorler

3

Etkilesimci Liderlik

Babacan Liderlik

Serbest
Liderlik

Birakici

Yaplilan iyi isi takdir eder, begenisini ayrica belirtir

isimi iyi yapmak igin gabami artirdigimda beni éddillendirir

isle ilgili istenen sonuglara ulasmam igin yapmam gerekenleri
acikca ortaya koyar

Karar alirken galisanlara fikirlerini sorar, ancak son karari

kendisi verir

isle ilgili her konuda, haberdar olmak ve kontrolii elinde tutmak

ister

Calisanlari yakindan (6r. Kisisel sorunlar, aile yasantisi vb.

gibi) tanimaya énem verir

isler gerektigi gibi yapilmadiginda kurallari (ikaz, ihtar, ceza

vb.) uygular.

intiyaclari oldugunda calisanlara is disi konularda (ér. Ev

kurma, saglik, gocuk okutma vb. gibi) yardim etmeye hazirdir

Sorunlar kroniklesinceye kadar harekete gegmez
Karar almakta gecikir

Destek vermesi gereken durumlarda, gerekli destegi

saglamakta isteksiz davranir

Kendisine ihtiya¢ oldugunda meselelere karismaktan kaginir

0.804

0.754

0.680

0.702

0.596

0.580

0.547

0.506

0.814

0.808

0.786

0.729

Faktor yukleri 0,4’Gn altinda bulunan ifadeler dlgekten cikariimistir. Faktér yukleri

0,4’Gn Ustinde olan degerler dikkate alinmigtir. Algilanan liderlik tarzi 6lgegi faktor

analizi sonucunda olusan faktér boyutlari ve ifade numaralari Cizelge 7.32'de

gorilmektedir.

Gizelge 7.32: Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi Faktor Analizi Gosterim Tablosu

Olgegin Alt Boyutlari

Olgek Madde No

Faktor 1 (Donustirucu liderlik)

7,10, 11, 16, 24, 26, 29, 30, 31, 33, 35, 37, 38

Faktor 2 (Etkilesimli liderlik)
Faktor 3 (Babacan liderlik)

Faktor 4 (Serbest birakici liderlik)

1,3,5
8, 21, 23, 25, 27
15, 22, 28, 32
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Cizelge 7.32'de faktor analizi sonrasi 6lgegin alt boyutlarin cronbach alfa i¢ tutarhilik
degerleri incelendiginde; donusturicu liderlik faktorl igin 0.941, etkilesimci liderlik
faktort icin 0.798, babacan liderlik faktorli icin 0745, serbest birakici liderlik igin
0.799 bulunmustur. Algilanan liderlik olcegi ve alt boyutlari glvenilirdir. Cizelge
7.33'de algilanan liderlik tarzi ve alt boyutlarinin ortalamalari ve Cronbach’s Alpha

degerleri gérinmektedir.

Gizelge 7.33: Algilanan Liderlik Tarzi Boyutlari Betimleyici Istatistikleri ve ig

Tutarhlik Dizeyleri

Madde Min-Mak OrttSs Cronbach’s

sayisl (Medyan) Alpha
Doéndstirici liderlik 13 1,08-5 (3,9) 3,80+0,78 0.941
Etkilesimli liderlik 3 1-5(3,7) 3,51+£1,02 0.798
Babacan liderlik 5 1-5 (3,8) 3,79+0,71 0.745
Serbest birakici liderlik 4 1-5 (3) 3,09+1,07 0.799
Toplam 25 1,64-5 (3,7) 3,65+0,63 0.923

Cizelge 7.33'de algilanan liderlik tarzi dlgedi alt boyutu puanlari incelendiginde;
donusumcu liderlik ortalama puanlari 1.08 ile 5 arasinda degismekte olup, genel
ortalama 3.80x0.78 iken, etkilesimli liderlik ortalama puanlari 1 ile 5 arasinda
degismekte olup, genel ortalama 3.51+1.02'dir. Babacan liderlik puanlari 1 ile 5
arasinda degismekte olup, genel ortalama 3.79+0.71, serbest birakici liderlik
puanlari 1 ile 5 arasinda degismekte olup genel ortalama 3.09+1.07’dir. Saglk
¢alisanlarinin algilanan liderlik tarzi dl¢edi toplam puanlari ise 1.64 ile 5 arasinda

degismekte olup, ortalama 3.65+0.63’ddr.

Genel olarak saglik c¢alisanlarinin hastane ydneticilerinin liderlik tarzlarini
doénusumcui liderlik olarak algiladiklari goérilmuistir. Serbest birakici liderlik tarzi
algisi en duguk duzeydedir. Algilanan liderlik tarzi dlgegine iliskin 4 alt boyutu
olusturan maddelerin dogrulayici faktdér analizi sonucundaki standartlastiriimis

yukleri Sekil 7.5’te gorilmektedir.
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Sekil 7.5: Algilanan Liderlik Tarzi Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi
Sekil 7.5’de modelin test edilebilmesi igin kurulan modelde yer alan boyutlar igin
uyum Olgimleri (uyum iyiligi indeksleri ve dizeltmeli Ki-kare (x?/df) degeri) Cizelge
7.34’te gorulmektedir.

Gizelge 7.34: Algilanan Liderlik Tarzi Olgegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizine
Ait Uyum Olguileri

Uyum . Kabul Edilebilir Modelin

. lyi Uyum Uyum
Olgiileri Uyum Sonuglari

RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05 RMSEA <0,10 0,065 Kabul Edilebilir
NFI 0,95=< NFI <1 0,90= NFI <0,95 0,96 Iyi uyum

NNFI 0,97< NNF <1 0,95= NNFI <0,97 0,97 Iyi uyum

CFI 0,97< CFI <1 0,95< CFI1<0,97 0,98 Iyi uyum
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Cizelge 7.34 (devami): Algilanan Liderlik Tarzi Olgegine iligskin Dogrulayici Faktor
Analizine Ait Uyum Olgileri

Uyum . Kabul Edilebilir Modelin Uyum

L lyi Uyum

Olgileri Uyum Sonuglari

IFI 0,97< IFI <1 0,95< IFI 0,97 0,98 Iyi uyum
SRMR 0< SRMR <0,05 0,05< SRMR 0,10 0,049 Iyi uyum

RFI 0,90< RFI <1 0,85< RFI < 0,90 0,96 Iyi uyum

N? [df 0sx?df<2 2<x?df<3 2,76 Kabul Edilebilir

Cizelge 7.34'de, RMSEA uyum oOlcimi 0.065 olup kabul edilebilir uyum
goOstermektedir. Diger uyum olgllerinden NFI, NNFI, CFl, IFl, RFI, SRMR o&lgtimleri
iyi uyum gostermektedir. Buna gore uyum Olculerinin iyi uyum ve kabul edilebilir
uyum gostermeleri ayrica dizeltmeli ki-kare degerinin de kabul edilebilir uyum
gostermesi, verilerin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu ve modelimizin istatistiksel

olarak anlamli ve gegerli oldugunu géstermektedir (p=0.001; p<0.01).

Bu arastirmada faktér analizleri sonucunda orijinal 6lgegin faktorlerinden bazi farkh
boyutlar elde edilmistir. Literatlr bilgileri 1siIginda yeniden isimlendirilen bazi faktér
boyutlarinin olmasi nedeniyle bu asamadan itibaren yapilan analizler ortaya ¢ikan

yeni faktor boyutlari dikkate alinarak yapiimistir.

7.1.8 Korelasyon analizleri

Modeldeki degiskenler ve degiskenleri olusturan tim boyutlar arasinda korelasyon
analizi yapilmistir. Cizelge 7.35'de dediskenler arasindaki korelasyon analizi

sonuglari gorulmektedir.

Gizelge 7.35: Degiskenlerin Motivasyon Seviyeleri (Moderatér) ile Arasindaki iliski

Motivasyon Seviyeleri (Moderator)

Degiskenler igsel Motive Digsal Motivasyon
Motivasyon Olmama Motivasyon Seviyeleri
) S r 0,250 -0,239 0,201 0,168
Bireysel Insiyatif
p 0,001** 0,001** 0,001** 0,001**
) . r -0,015 -0,669 -0,179 -0,332
Centilmenlik
p 0,764 0,001** 0,001** 0,001**
) r 0,235 -0,185 0,224 0,191
Digerkamlik
p 0,001** 0,001** 0,001** 0,001**
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Cizelge 7.35 (devami): Degiskenlerin Motivasyon Seviyeleri (Moderator) ile

Arasindaki iligki

Motivasyon Seviyeleri (Moderator)

Degiskenler igsel Motive Digsal Motivasyon
Motivasyon Olmama Motivasyon Seviyeleri
} . o r 0,239 0,031 0,207 0,257
Yiksek Gorev Bilinci
p 0,001** 0,533 0,001** 0,001**
r 0,223 -0,501 0,069 0,013
Orglitsel Vatandaslik p 0,001** 0,001** 0,158 0,798
L r 0,356 0,050 0,293 0,375
Doénustiricu liderlik
p 0,001** 0,306 0,001** 0,001**
o r 0,284 0,148 0,287 0,365
Etkilesimli liderlik
p 0,001** 0,002** 0,001** 0,001**
o r 0,321 0,114 0,263 0,360
Babacan liderlik
p 0,001** 0,020* 0,001** 0,001**
-0,085 -0,467 -0,230 -0,331
Serbest birakici liderlik
p 0,083 0,001** 0,001** 0,001**
r 0,335 -0,040 0,243 0,305
Algllanan Liderlik Tarzi p 0,001** 0,410 01001** 01001**
. o 0,442 -0,031 0,335 0,418
Icsellestiriimis baghlik
p 0,001** 0,527 0,001** 0,001**
r -0,079 0,560 0,217 0,266
Zorunlu baglihk
p 0,108 0,001** 0,001** 0,001**
. . 5 r 0,393 0,177 0,399 0,497
Orgutsel Baghlik
p 0,001** 0,001** 0,001** 0,001**

Cizelge 7.35’de degiskenlerin korelasyon sonuglari incelendiginde, ara degisken
motivasyon seviyeleri ile algilanan liderlik tarzi (r:0,305) arasinda pozitif yonlu orta
dizey ve motivasyon seviyeleri ile 6rgitsel baglilik (r:497) arasinda pozitif yonli
yiksek dizey iliski oldugu gorilmektedir. Orgitsel baghlik ile digsal motivasyon
arasinda (r:0,399) pozitif yonli orta dizey, igsel motivasyon arasinda (r:0,393)
pozitif yonlu orta dlzey iliski oldugu ifade edilebilir.

Orgiitsel vatandaglik davranigi ile motive olmama arasinda (r: -0,501) negatif yonli
yuksek bir iligki oldugu ve oOrgutsel vatandaglik davraniginin boyutlarindan olan
centilmenlik ile motive olmama arasinda (r:-0,669) negatif yonli ylksek dizey bir

iliski oldugu gorilmustar.

Serbest birakici liderlik tarzi ile motive olmama arasinda (r:-0,467) negatif yonli orta

dizey bir iligki, babacan liderlik ile motivasyon seviyeleri (r:0,360) ve icsel
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motivasyon (r:0,321) arasinda pozitif yonli orta dizey iligkilerin oldugu
gorilmektedir. Etkilesimci liderlik ile motivasyon seviyeleri arasinda (r:0,365) pozitif
yonlu orta dizey iliski oldugu ifade edilebilir. Dontisimcl liderlik ile motivasyon
seviyeleri arasinda (r:0,375) pozitif yonli orta dizey, donistimcu liderlik ile i¢csel

motivasyon arasinda (r:0,356) pozitif yonlu orta dizey iliski oldugu gorilmastir.

Orgitsel baghhigin alt boyutu olan zorunlu baghlik ile motive olmama arasinda
(r:0,560) pozitif yénlli gigli bir iliski gérilmistir. igsellestirilimis baghlik ile
motivasyon seviyeleri (r:0,418) ve i¢sel motivasyon (r:0,442) arasinda pozitif yonlu
orta duzey iliski oldugu ifade edilebilir. Cizelge 7.36'da dediskenlerin korelasyon

analizi verilmigtir.

Cizelge 7.36: Orgutsel Baglilik ile Algilanan Liderlik Tarzi ve Orgitsel Vatandaslik
Arasindaki iligki

ORGUTSEL BAGLILIK

igsellestiriimis Zorunlu baghlik Orgiitsel baghhk
baghhik
ORGUTSEL VATANDASLIK
Bireysel inisiyatif r 0,264 -0,177 0,187
p 0,001** 0,001** 0,001**
Centilmenlik r -0,060 -0,574 -0,269
p 0,218 0,001** 0,001**
Digerkamlik r 0,222 -0,100 0,175
p 0,001** 0,040* 0,001**
Yuksek gorev bilinci r 0,354 -0,070 0,312
p 0,001** 0,152 0,001**
Orglitsel Vatandaslik r 0,227 -0,422 0,061
p 0,001** 0,001** 0,210
ALGILANAN LIDERLIK TARZI
Dénustiricd liderlik r 0,410 0,006 0,394
p 0,001** 0,906 0,001**
Etkilesimli liderlik r 0,378 0,145 0,414
p 0,001** 0,003** 0,001**
Babacan liderlik r 0,349 0,058 0,354
p 0,001** 0,239 0,001**
Serbest birakici liderlik r -0,179 -0,534 -0,367
p 0,001** 0,001** 0,001**
Algilanan Liderlik Tarzi r 0,370 -0,101 0,316
p 0,001** 0,039* 0,001**
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Cizelge 7.36'de zorunlu baglilik ile centilmenlik arasinda (r:-0,574) negatif yonli
gucla bir iligki, i¢sellestiriimis baglilik ile yliiksek goérev bilinci arasinda (r: 0,354) orta
dizey pozitif yonli bir iligski, orgutsel baglilik ile yliksek gdrev bilinci arasinda
(r:0,312) orta diuzey pozitif yonli bir iliski, zorunlu baglilik ile érgitsel vatandaslik

arasinda (r: -0,422) negatif yonlu orta dizey bir iliski gérialmustar.

Doénutsumcu liderlik ile 6rgutsel baglihk arasinda pozitif yonli orta dizey bir iligki (r:
0,394), donugumcu liderlik ile i¢sellestiriimis baglilik arasinda (r: 0,410) pozitif yonlu
orta dlzey bir iligki; etkilesimci liderlik ile i¢sellestiriimis baglilik arasinda pozitif yénli
orta duzey bir iligki (r:0,378), etkilesimci liderlik ile érgutsel baghlik arasinda pozitif
yonli orta dizey bir iligski (r: 0,414); babacan liderlik ile érgltsel baglihk arasinda
pozitif yonli orta dlzey bir iligki (r: 0,354) ve babacan liderlik ile igsellestirilmis
bagllik arasinda pozitif yonli orta dizey bir iliski (r: 0,349); serbest birakici liderlik
ile zorunlu baglilik arasinda (r: -0,534) negatif yonllu gUgla bir iligki, serbest birakici
liderlik ile orgutsel baghlik arasinda (-0,367) negatif yonlu orta duzey bir iligki

gOralmistar.

Algilanan liderlik tarzi ile igsellestiriimis baglilik arasinda pozitif yonli orta dizey bir
iliski (r: 0,370), algilanan liderlik tarzi ile 6rgitsel baghlik arasinda pozitif yonla orta
dizey bir iligki (r: 0,316) gorulmustir. Cizelge 7.37'de degiskenlerin korelasyon

analizi verilmistir.
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Cizelge 7.37: Algilanan Liderlik Tarzi ve Orgiitsel Vatandaslik Arasindaki iligki

Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi

Donisturici Etkilesimli Babacan Serbest ALT
liderlik liderlik liderlik birakici
liderlik
Orgiitsel Vatandaslik
Davranigi Olgegi
Bireysel inisiyatif r 0,195 0,136 0,253 0,123 0,244
p 0,001** 0,005** 0,001** 0,011* 0,001**
Centilmenlik r -0,056 -0,209 -0,054 0,504 0,048
p 0,249 0,001** 0,267 0,001** 0,327
Digerkamlik r 0,295 0,267 0,352 0,076 0,344
p 0,001** 0,001** 0,001** 0,118 0,001**
Yuksek gorev bilinci r 0,212 0,210 0,220 -0,080 0,206
p 0,001** 0,001** 0,001** 0,100 0,001**
OvD r 0,192 0,079 0,237 0,321 0,281
p 0,001** 0,106 0,001** 0,001** 0,001**

Cizelge 7.37’'de serbest birakici liderlik ile centilmenlik arasinda pozitif yonlu gucli
bir iligki (r:0,504), babacan liderlik ile digerkamlik arasinda (r: 0,352) pozitif yonli

orta duzey bir iligki , algilanan liderlik tarzi ile digerkamlik arasinda (r: 0,344) orta

dizey pozitif yonla bir iliski goérilmektedir.

Korelasyon analizleri sonuglarinda dikkate deger 6zellikler asagida 6zetlenmistir:

o Algilanan liderlik tarzi ile orgltsel bagliik arasinda yiksek dizey
pozitif yonla bir iligkinin oldugu gérulmustur. Algilanan liderlik tarzi ile

motivasyon arasinda orta duzey ve pozitif yonlu bir iligki oldugu

gOralmastar.

e Motivasyon seviyeleri ile doénuastirict liderlik, etkilesimli

dizey bir iligki oldugu goralmastar.

e Orgitsel baghlik ile dérgitsel vatandashk arasinda anlamli bir iligki
bulunamamistir. Orgiitsel baglilik ile motivasyon seviyeleri arasinda
yiiksek diizey pozitif yonlii bir iliski oldugu gorilmistiir. icsellestirilmis
baglilik ile 6rgltsel baglilik ve motivasyon arasinda pozitif yonli orta

dizey bir iligki oldugu goértlmustir. Zorunlu baglilik ile motive olmama
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arasinda pozitif yonli yiksek dizey bir iliski oldugu goértlmustir.
Zorunlu bagllk ile centilmenlik arasinda negatif yonllu ylksek dizey
bir iliski vardir. Orglitsel baglilik ile yiiksek gérev bilinci arasinda pozitif

yonll orta dizey bir iliski bulunmaktadir.

e Donusumcu, etkilesimci, babacan liderlik ile motivasyon seviyeleri
arasinda orta duzey ve pozitif yonli bir iligki oldugu goéridlmustar.
Serbest birakici liderlik ile motive olmama arasinda negatif yonlu orta
dizey bir iliski oldugu goérulmustir. Centilmenlik ile serbest birakici

liderlik arasinda pozitif yonll gugla_bir iligki vardir.

e Orgitsel vatandaslk davranisi, centilmenlik ile motive olmama
arasinda arasinda negatif yonlt gucli bir iliski oldugu goérGimustar.
Orgitsel vatandaslik ile motive olmama arasinda yiiksek dizey
negatif yonli bir iliski oldugu goérilmistir. Orgitsel vatandaslik ile

motivasyon arasinda iliski bulunamistir.
7.1.8.1 Demogratif degiskenlere iligkin fark analizleri

Arastirmaya katillan calisanlarin, algilanan liderlik tarzi, 6rgutsel baghhk, orgutsel
vatandaslik ile degiskenlerin alt boyutlari ve motivasyon seviyelerinin dizenleyici
rolintn verilerin demogratif 06zelliklere goére farklilik gOsterip gostermedigi
arastirmanin amagclari kapsaminda degerlendirilmigtir. Fark analizlerinde, oncelikle
anova ve t-testi analizlerinin yapilabilmesi ve 2’li kargilagtirmalar igin t-testi; 2’nin
Ustindeki gruplar arasi karsilastirmalar igin anova testi yapiimistir. Cizelge 7.38'de
demografik 6zelliklere (cinsiyet, medeni durum, egitim durumu) gdre motivasyon

seviyelerinin degerlendiriimesi verilmigtir.
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Cizelge 7.38: Demografik Ozelliklere (Cinsiyet, Medeni Durum, Egitim Durumu)

Gore Motivasyon Seviyeleri Ortalama Puanlarinin Degerlendirilmesi

Motivasyon Seviyeleri Degigkeni

n igsel Motive Digsal

Motivasyon olmama Motivasyon Genel
Cinsiyet
Erkek 133  Min-Mak 1,5-5(3,9) 1-5(2) 2-5(3,8) 1,7-4,8 (3,6)
(Medyan)
Ort+Ss 3,80£0,71 2,40+1,23 3,70£0,66 3,55+0,52
Kadin 287  Min-Mak 1-5(3,9) 1-5(2) 1,4-5 (3,6) 1,4-5 (3,5)
(Medyan)
Ort+Ss 3,80£0,69 2,39+1,09 3,60+0,60 3,50+0,50
p 20,944 b0,751 20,115 20,379
Yas (y1l)
<25yas 145  Min-Mak 1,8-5(3,9) 1-5(2,3) 2-5(3,7) 2,5-5(3,5)
(Medyan)
Ort+Ss 3,80+0,67 2,46+1,04 3,62+0,58 3,52+0,47
26-35 yas 163  Min-Mak 1-5(3,9) 1-5(2,7) 1,4-5 (3,8) 2,2-5(3,7)
(Medyan)
Ort+Ss 3,86+0,62 2,69+1,22 3,72+0,60 3,62+0,49
36-45 yas 64 Min-Mak 1,3-5(3,8) 1-4,7 (2) 1,4-4,9 (3,5) 1,4-45(3,4)
(Medyan)
OrttSs 3,68+0,81 2,03+1,00 3,46+0,68 3,33+0,52
46-55 yas 36 Min-Mak 2,1-5(3,8) 1-5(1,3) 2,4-5 (3,7) 2,6-4,8 (3,3)
(Medyan)
Ort+Ss 3,83+0,79 1,69+0,83 3,69+0,69 3,44+0,54
> 56 yas 12 Min-Mak 1,5-4,5(3,9) 1-2,7 (1,3) 2-4,6 (3,4) 1,7-4 (3,4)
(Medyan)
Ort+Ss 3,64+0,90 1,53+0,64 3,41+0,77 3,22+0,67
p 90,673 40,001** 40,063 40,001**
Gorev
Evli 220 Min-Mak 1-5(3,9) 1-5(2) 1,4-5 (3,7) 1,4-5 (3,6)
(Medyan)
Ort+Ss 3,79+0,71 2,43+1,19 3,66+0,64 3,5340,53
Bekar 200 Min-Mak 1,8-5 (3,9) 1-5(2,3) 2-5(3,6) 2,3-5(3,5)
(Medyan)
Ort+Ss 3,82+0,67 2,36+1,06 3,61+0,60 3,50+0,48
p a0,741 b0,762 20,445 20,651
Egitim durumu
Lise 193  Min-Mak 1,3-5(4) 1-5(2,7) 1,4-5(3,8) 1,4-4,8 (3,7)
(Medyan)
Ort+Ss 3,86+0,58 2,67+1,16 3,67+0,58 3,60+0,48
Universite 155  Min-Mak 1-5(3,8) 1-5(2) 2-5(3,6) 1,7-5(3,5)
(Medyan)
Ort+Ss 3,7240,73 2,30+1,07 3,58+0,64 3,4540,52
Lisansusti 72 Min-Mak 1,8-5(4) 1-4,7 (1,5) 2-5(3,6) 2,3-4,8 (3,4)
/ doktora (Medyan)
OrttSs 3,83+0,85 1,84+0,94 3,64+0,70 3,44+0,52
p 0,167 90,003** 0,388 €0,008**

Cizelge 7.38'de, yaslara gore 35 yas ve alti galisanlarin, 36-45 araliginda olan

katilimcilardan motivasyonlari daha yiksek oldugunu bulunmustur.

Lise mezunlarinin motive olmama durumlari Universite ve lisanslsti-doktora
mezunlarindan daha ylksektir. Egitim dizeyi arttikgca motive olmama durumu

dismektedir.
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Saglik calisanlarindan hemesirelerin motivasyonlari doktorlardan daha yuksek
bulunmustur. is yerinde calisma sireleri 11 yil ve Uzeri yil ile 6-10 yil olanlarin

motivasyon seviyeleri, 1-5 yil ¢calisanlardan daha ylksektir

is deneyimi 6-10 yil olanlarin motivasyon seviyeleri, 16-20 yil olanlardan daha

yuksek oldugu goérilmektedir.

Yoénetici ile calisma surelerine gore genel motivasyon seviyeleri dediskeni arasinda
3-5 yil ve 6-10 yil ayni yonetici ile ¢alisanlarin motivasyon seviyeleri, 11-15 yil
¢alisanlardan daha yuksek bulunmustur. Cizelge 7.38'de o&rgutsel vatandaslk

davranigi degiskeninin demografik 6zelliklere gére degerlendirilmesi verilmigtir.

Cizelge 7.39: Orgltsel Vatandaglhk Davranigi Degiskeninin Demografik Ozelliklere

Gore Ortalama Puanlarinin Degerlendirilmesi

Orgiitsel Vatandaglk Davranisi Degiskeni

n Bireysel Yiksek
insivati Centilmenlik  Digerkamhk  godrev Genel
nsiyatif bilinci
ilinci
Cinsiyet
Erkek 133  Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,5) 1,3-5(4) 1-5(4) 2,5-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,21+0,64 3,39+1,03 4,08+0,64 3,80+0,97  3,90+0,49
Kadin 287  Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,8) 1,8-5 (4) 1,5-5 (4) 2,5-5 (4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,27+0,57 3,564+0,94 4,18+0,57 3,96+0,78 4,01+0,49
p 20,288 0,155 20,093 40,102 a0,031*
Yas (yi)
< 25 yas 145  Min-Mak 2,4-5 (4,2) 1-5(3,8) 1,8-5 (4) 1-5(4) 2,8-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,25+0,54 3,4840,97 4,19+0,56 3,8240,80 3,97+0,47
26-35yas 163  Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,5) 2-5(4) 1-5(4) 2,5-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,27+0,60 3,25+1,04 4,17+0,56 4,00+0,85 3,93%0,49
36-45yas 64 Min-Mak 2-5(4,2) 2-5(3,9) 2-5(4) 2-5(4) 2,5-5 (4,1)
(Medyan)
Ort+Ss 4,20+0,68 3,8040,73 4,11+0,65 3,91+0,81 4,03+0,53
46-55yas 36 Min-Mak 2-5(4,2) 2,3-5(3,8) 1,3-5 (4) 1-5(4) 2,5-5 (4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,27+0,61 3,83+0,80 4,00£0,77 3,82+1,13  4,02+0,55
> 56 yas 12 Min-Mak 3,6-5 (4,3) 3,3-5 (4,3) 3,3-5(4) 3-5(4) 3,6-4,7
(Medyan) 4,2)
Ort+Ss 4,33+0,51 4,23+0,49 4,1040,55 3,92+0,60 4,19+0,37
p 90,963 90,001+ 90,836 40,428 90,120
Medeni durum
Evli 220  Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,5) 1,3-5 (4) 1-5(4) 2,5-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,24+0,61 3,42+1,01 4,12+0,59 3,95+0,85 3,95+0,49
Bekar 200 Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,8) 1,8-5 (4) 1-5(4) 2,5-5 (4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,27+0,57 3,56+0,92 4,18+0,60 3,87+0,85 4,00+0,49
p 20,676 0,156 40,335 40,349 20,296
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Cizelge 7.39 (devami): Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Degiskeninin Demografik

Ozelliklere Gére Ortalama Puanlarinin Degerlendirimesi

Orgiitsel Vatandaghk Davranigi Degiskeni

. Yiiksek
n iBlr_eyse_3I Centilmenlik  Digerkamhk  gorev Genel
nsiyatif bilinci
ilinci
Egitim durumu
Lise 193 Min-Mak  2-5(4,2) 1-5(3,3) 2-5(4) 2-5(4) 2,5-5 (3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 4,17+£0,62 3,23%1,02 4,13+0,57 3,92+0,82  3,87+0,49
Universite 155 Min-Mak  2-5 (4,4) 1-5 (3,8) 1,8-5(4,3) 1-5 (4) 2,5-5 (4,1)
(Medyan)
Ort+Ss 4,350,563 3,63+0,90 4,23+0,58 3,90+0,87 4,07+0,47
Lisans 72 Min-Mak  2,2-5 1,5-5 (4) 1,3-5 (4) 1-5 (4) 2,7-5(4,1)
usti / (Medyan)  (4,3)
doktora OrttSs 4,26+0,61 3,89+0,78 4,03+0,68 3,90+0,91 4,05+0,50
p °0,016* d40,001** 0,059 0,979 20,001**

Cizelge 7.39'a goére, kadin calisanlarin o6rgutsel vatandaslik davranisi, erkek
calisanlardan anlamli dizeyde yuksek oldugu goérulmustir. Saglik calisanlarinin
yaslarina goére yasi 26-35 olan c¢alisanlarin centilimenlik davranigi goésterme
durumlari, yasi 36-45 yas , 46-55 yas , 56 yas ve Uzeri ¢alisanlardan daha disuk

bulunmustur.

Saglik calisanlarinin  egitim durumlarina goére Universite mezunu g¢alisanlarin

orgutsel vatandaslk davraniginda bulunmalari ayrica bireysel insiyatif ve
centiimenlik davraniglari gésterme durumlari lise mezunu c¢alisanlardan daha
yuksek dizeyde bulunmustur. Cizelge 7.40'da o6rgltsel vatandaslik davranigi
degdigkeninin demografik 6zelliklere (gorev, calisma suresi, is deneyimi) gore
degerlendirilmesi verilmigtir.

Cizelge 7.40: Orglitsel Vatandaslik Davranigi Degigkeninin Demografik Ozelliklere
(Gorev, Calisma Siresi, Is Deneyimi) Gore Ortalama Puanlarinin Degerlendiriimesi

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olcegi
n Bireysel

Yiiksek gorev

insiyatif Centilmenlik  Digerkamhk bilinci Toplam
Gorev
Hemsgire 336 Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,5) 1,8-5(4) 1-5(4) 2,5-5 (3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,26+0,58 3,38+1,00 4,18+0,57 3,93+0,84 3,96+0,48
Doktor 84 Min-Mak 2-5(4,2) 2-5(4) 1,3-5(4) 1-5 (4) 2,5-5 (4,1)
(Medyan)
Ort+Ss 4,24+0,63 3,92+0,71 4,02+0,68 3,84+0,90 4,04+0,52
p 30,836 50,001** a0,029* 30,405 30,164
is yerinde galisma siiresi
1-5yil 230 Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,8) 2-5(4,3) 1-5(4) 2,5-5 (4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,30£0,55 3,66+0,88 4,22+0,53 3,87+0,82 4,05+0,46
6-10 yil 88 Min-Mak 2,6-5 (4,2) 1,5-5(3,4) 3-5(4) 2-5(4) 2,8-5 (3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 4,16+0,56 3,35+0,97 4,11+0,52 3,95+0,79 3,90+0,48
211 yil 102 Min-Mak 2-5 (4,3) 1-5(3,3) 1,3-5(4) 1-5 (4) 2,5-4,9 (3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,22+0,69 3,22+1,08 4,03+0,75 3,96+0,96 3,87+0,55
p 0,137 90,001** €0,024* 0,597 0,002**
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Cizelge 7.40 (devami): Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Degiskeninin Demografik
Ozelliklere (Gorev, Calisma Siresi, is Deneyimi) Gére Ortalama Puanlarinin

Degerlendiriimesi

Orgiitsel Vatandaglik Davranigi Olgegi

n Bireysel Yiksek
R Centilmenlik Digerkamlik  gorev Toplam
insiyatif bilinci
ilinci
Toplam is deneyimi
<1yl 54 Min-Mak 22-5(4,3) 18-5(4) 1,8-5 (4) 2-5 (4) 2,7-4,9 (4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,21+0,66 3,75+0,83 4,1410,64 3,83+0,69  4,02+0,52
1-5 yil 123  Min-Mak 2-5(4,2) 1-5(3,8) 2-5(4,3) 1-5 (4) 2,5-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,25+0,55 3,4110,99 4,20+0,56 3,86+0,88 3,96+0,48
6-10 yil 107 Min-Mak 2,6-5(4,2) 1-5(@3) 2,8-5 (4) 2-5 (4) 3,1-5(3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 4,26+0,59 3,13+1,06 4,13+0,53 3,9840,82 3,89+0,47
1115yl 52 Min-Mak 2-5 (4,2) 1,3-4,8 (3) 2-5 (4) 1-5(4) 2,5-4,9
(Medyan) (3,9
Ort+Ss 4,16+0,64 3,4310,84 4,15+0,65 3,87+0,89 3,92+0,47
16-20yil 34 Min-Mak 2-5(4,4) 2-5(4) 2-5(4,3) 2-5(4) 2,5-5(4,2)
(Medyan)
Ort+Ss 4,34+0,67 3,96+0,80 4,23+0,65 4,19+0,73  4,19+0,52
>21 yil 51 Min-Mak 3-5(4,4) 2,3-5 (4) 1,3-5 (4) 1-5(4) 2,7-5(4,1)
(Medyan)
Ort+Ss 4,33+0,48 3,9240,75 4,04+0,67 3,80+0,99  4,07+0,48
p 0,687 40,001** 0,650 0,278 €0,024*
Yonetici ile calisma slresi
<2yl 189 Min-Mak 2-5(4,4) 1-5(4) 2-5 (4,3) 1-5 (4) 2,5-5(4)
(Medyan)
Ort+Ss 4,33+0,56 3,69+0,86 4,23+0,55 3,91+0,84  4,08+0,46
3-5yil 125 Min-Mak 2,2-5(4,2) 1-5(3,3) 1,3-5 (4) 1-5 (4) 2,7-5(3,9)
(Medyan)
Ort+Ss 4,20+0,56 3,30+1,04 4,09+0,62 3,80+0,86 3,87+0,48
6-10 yil 67 Min-Mak 2-5(4) 1-5(2,8) 2-5(4) 2-5(4) 2,5-5(3,7)
(Medyan)
Ort+Ss 4,05+0,66 3,09+1,02 4,01+0,6 3,99+0,85 3,78+0,49
11-15yil 39 Min-Mak 2,4-5(4,6) 2-5(3,8) 2,8-5 (4) 1-5(4) 2,9-4,9
(Medyan) 4,2)
Ort+Ss 4,40+0,60 3,81+0,85 4,21+0,67 4,10+0,81 4,15+0,50
p €0,002** 40,001** €0,037* €0,179 €0,001**

Cizelge 7.40’a gore, doktorlarin centilmenlik davraniglari, hemsirelerden daha
yuksek oldugu gorilmuistir. Hemsirelerin digerkamlik davraniglari ise doktorlardan
daha yiiksek bulunmustur. is yerinde calisma siresi 1-5 yil olan calisanlarin érgiitsel
vatandaslik davranisi gésterme durumlari 6-10 yil ile 11 yil ve Uzeri ¢alisanlardan

anlamli dizeyde yuksektir.

Toplam is deneyimi suresi 16-20 yil olan galisanlarin érgltsel vatandaslik davranisi
toplam is deneyimi slresi 6-10 yil olan ¢alisanlardan daha ylksek dizeyde
bulunmustur. Cizelge 7.41°da algilanan liderlik tarzlari degiskeninin demografik

Ozelliklere (cinsiyet, yas, gorev) gore degerlendiriimesi verilmistir.
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Cizelge 7.41: Algilanan Liderlik Tarzlari Degiskeninin Demografik Ozelliklere

(Cinsiyet, Yas, Gorev) Gore Ortalama Puanlarinin Degerlendiriimesi

Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi

n Doniistiriicli Etkilesimci Babacan Serbest Genel
liderlik liderlik liderlik birakici
liderlik
Cinsiyet
Erkek 133 Min-Mak 1,1-5 (3,8) 1-5 (3,3) 1,2-5(3,6)  1-5(2,8) 1,6-4,8 (3,6)
(Medyan)
Ort+Ss 3,61+0,84 3,37+1,11 3,62+0,75  2,92+1,01 3,47+0,65
Kadin 287  Min-Mak 1,2-5 (4) 1-5(3,7) 1-5 (4) 1-5 (3,3) 1,7-5 (3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 3,89+0,74 3,58+0,97 3,88+0,68  3,17+1,09  3,73+0,60
p 20,002** 20,069 20,001** 20,026* 20,001**
Yas (yil)
<25yas 145  Min-Mak 1,2-5 (4) 1-5(3,7) 2-5 (4) 1-5 (3) 1,7-5 (3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 4,02+0,71 3,54+1,03 3,94+0,64 3,061,176  3,79+0,59
26-35 yas 163  Min-Mak 1,1-5 (4) 1-5 (4) 1-5 (4) 1-5 (3) 1,8-4,9 (3,8)
(Medyan)
Ort+Ss 3,83+0,76 3,67+1,05 3,87+0,72  2,93+1,08  3,67+0,60
36-45 yas 64 Min-Mak 1,3-5(3,7) 1,3-4,7(3,3) 2-5(3,6) 15-5(3,3) 2-4,8(3,6)
(Medyan)
OrttSs 3,4810,77 3,32+0,88 3,6+0,71 3,35+0,92  3,47+0,64
46-55 yas 36 Min-Mak 1,3-4,8 (3,7) 1-5(3,7) 1,2-5(3,6) 1,3-5(3,5) 1,8-4,6(3,6)
(Medyan)
OrttSs 3,60+0,79 3,27+0,96 3,4810,70  3,44+0,87  3,51%0,65
> 56 yas 12 Min-Mak 1,3-4,1 (3,1) 1-4 (2,8) 1,8-4(3,3) 234(3,1) 1,6-4(3)
(Medyan)
OrttSs 3,05+0,90 2,72+1,00 3,15+0,67  3,17+0,60  3,05%0,70
Gorev
Hemsire 336  Min-Mak 1,1-5 (4) 1-5(3,7) 1-5 (4) 1-5 (3) 1,7-5
(Medyan) (3,8)
Ort+Ss 3,940,73 3,61+1,00 3,89+0,69 3,03+1,10 3,72+0,
59
Doktor 84 Min-Mak 1,3-4,9 (3,7) 1-5(3,3) 1,2-4,6 (3,6) 1,55(3,3) 1,6-4,8
(Medyan) (3,5)
Ort+Ss 3,41+0,84 3,13+1,02 3,44+0,68 3,32+0,89 3,37+0,
70
p 20,001** 20,001** 20,001** 20,012+ 20,001**

Cizelge 7.41’e gore, 26-35 yas aralidindaki calisanlarin toplam orgutsel baglilik
puanlari, yasi 25 yil ve daha az olan calisanlardan yuksek oldugu gorulmagtur.
Medeni durumlarina gére evli olan g¢alisanlarin 6rgutsel bagliliklari ve igsellestirilmis
baghliklari bekar calisanlara gbére daha ylksek bulunmustur. Lise mezunu
calisanlarin 6rgitsel bagliliklari, lisans mezunu calisanlardan daha ylksek oldugu
goérulmustir. Cizelge 7.42°de orgutsel baghlik degiskeninin demografik &zelliklere

(gorev, galisma suresi, is deneyimi) gore degerlendiriimesi verilmigtir.
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Cizelge 7.42: Orgutsel Baglilik Degiskeninin Demogratif Ozelliklere Gore (Gérev,

Calisma Siiresi, is Deneyimi) Ortalama Puanlarinin Degerlendirilmesi

Orgiitsel Baghlik Olgegi

n i¢sellestirilmig Zorunlu
baghhk baghhk Genel

Gorev
Hemsire 336 Min-Mak 1,2-5(3,6) 1-5(3) 1,6-5(3,4)

(Medyan)

Ort+Ss 3,6010,74 2,86+1,10 3,4410,62
Doktor 84 Min-Mak 1,9-5 (3,8) 1-4,7 (2) 2-4,6 (3,4)

(Medyan)

Ort+Ss 3,64+0,86 2,25+0,91 3,34+0,67

p 80,732 b0,001** 20,185
is yerinde calisma siiresi
1-5yil 230 Min-Mak 1,2-5 (3,5) 1-5(2,7) 1,6-5 (3,2)

(Medyan)

Ort+Ss 3,4840,79 2,61+1,01 3,30+0,64
6-10 yil 88 Min-Mak 2,2-5(3,7) 1-5(3) 2,1-4,5(3,6)

(Medyan)

Ort+Ss 3,64+0,69 2,90+1,06 3,48+0,57
211 yil 102  Min-Mak 1,6-5 (4) 1-5(3) 1,8-4,6 (3,9)

(Medyan)

Ort+Ss 3,8710,71 2,87+1,25 3,65+0,60

p €0,001** 40,048* €0,001**
Toplam is deneyimi
<1yl 54 Min-Mak 1,4-5 (3,5) 1-5(3) 2,1-53,4)

(Medyan)

Ort+Ss 3,53+0,79 2,96+0,96 3,41+0,68
1-5yil 123 Min-Mak 1,3-5 (3,5) 1-5(2,7) 1,6-4,9 (3,3)

(Medyan)

Ort+Ss 3,4840,75 2,70+1,02 3,31+0,59
6-10 yil 107 Min-Mak 1,2-5 (3,9) 1-5(3,3) 1,7-4,6 (3,7)

(Medyan)

Ort+Ss 3,68+0,71 3,08+1,19 3,56+0,63
11-15 yil 52 Min-Mak 1,6-4,8 (3,7) 1-5(2,3) 1,8-4,3 (3,5)

(Medyan)

Ort+Ss 3,53+0,80 2,58+1,07 3,33+0,66
16-20 yil 34 Min-Mak 2-5(4) 1-4,7 (2) 2-4,5 (3,6)

(Medyan)

Ort+Ss 3,84+0,80 2,14+0,96 3,48+0,59
221 yil 51 Min-Mak 2,1-5(3,9) 1-5(2) 2,3-5(3,5)

(Medyan)

Ort+Ss 3,7840,82 2,40+0,97 3,48+0,63

p €0,044* 40,048* €0,021*
Yonetici ile calisma suresi
<2yl 189  Min-Mak 1,2-5 (3,5) 1-5(2,3) 1,7-5 (3,2)

(Medyan)

Ort+Ss 3,47+0,81 2,54+1,03 3,27+0,66
3-5yil 125 Min-Mak 1,3-5(3,7) 1-5(3) 1,6-5 (3,6)

(Medyan)

Ort+Ss 3,66+0,70 3,03+1,05 3,52+0,59
6-10 yil 67 Min-Mak 2-5(3,9) 1-5(3,3) 2-4,6 (3,7)

(Medyan)

Ort+Ss 3,68+0,71 3,07+£1,09 3,5510,63
11-15 yil 39 Min-Mak 2,5-5 (4) 1-5(2) 2,6-4,6 (3,7)

(Medyan)

Ort+Ss 4,02+0,67 2,15+1,01 3,62+0,49

p €0,001** 90,001+ €0,001**
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Cizelge 7.42’e gore hemsirelerin, zorunlu baghliklari doktorlardan daha ylksek
bulunmustur. is yerinde calisma siresi 11 yil ve Uzeri olan calisanlarin
icsellestirilmis bagliliklari, 1-5 yil calisanlardan daha yiksek oldugu goérilmastir. is
yerinde c¢alisma slresi 6-10 olan c¢alisanlarin zorunlu baghhklar, 1-5 yil
calisanlardan daha yuksektir. Saglik calisanlarinin is yerinde calisma surelerine
gére 11 yil ve Gzeri ile 6-10 yil olan cgalisanlarin 6rgutsel bagliliklar, 1-5 il

¢alisanlardan daha yiksek bulunmustur.

Saglik calisanlarinin toplam is deneyim suresi 6-10 yil , 16-20 yil ve 21 yil ve Uzeri
calisanlarin igsellestirilmis baghliklari, 1-5 yil galisanlardan anlamh duzeyde yuksek

oldugu goérulmastar.

Saglik cahsanlarinin yonetici ile galisma surelerine gore genel oOrgutsel baglihk
diuzeyleri 11-15 yil, 6-10 yil ve 3-5 yil olan galisanlarin érgutsel baghhklar calisma

suresi 2 yildan az olan ¢alisanlardan ylksek bulunmustur.
7.1.8.2 Yapisal esitlik modeli

Bu boélimde arastirmanin hipotezleri test etmek maksadiyla olusturulan yapisal
esitlik modeli (YEM) Sekil 7.6'da verilmistir.

W Orgiitsel Baglilik
.--""-ﬂf
.--'-'-FFFFFF'-
__LIE . 44
— (D
.--""-FFFFFJ-
— 4
Algilanan Liderlik 30, Motivasyon
Tarzi Seviyeleri
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T— ¥ ¥

™ Orgiitsel Vatandaghk

Sekil 7.6: Degiskenlerin Yapisal Esitlik Modeli
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e Hipotez 1: Calisanlarin algiladiklar liderlik tarzinin, motivasyon seviyeleri

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

iligki Tahmin p

M «—ALT 0,305 0.000

Calisanlarin algiladiklari liderlik tarzinin galisan motivasyonlari Uzerinde anlamli
etkisinin oldugu goérilmektedir (R=0.305; p<0.000).

Saglik sektérinin karmasik organizasyon yapisi nedeniyle, c¢alisanlarinin
organizasyon yapisi igerisinde goérev tanimlarinin belirlenmesi, yetki ve sorumluluk
sahalarinin netlesmesi ve slre¢ ydnetiminin saglanabilmesi icin lider ydneticilere
ihtiyag vardir. Saglik ¢aligsanlarinin liderlik algilarinin motivasyon seviyeleri ile iligki
olmasinin baglica nedeni olarak ydneticilerinin liderlik tarzini gogunlukla déntsimci
liderlik olarak algilamalari ile iligkili oldugu soéylenebilir. Dénusumcu liderlerin yol
gosterici, yenilikgi, etik ilkelere uygun davranan, galisanlarina ilham veren ve onlari
motive eden liderlik yaklagimlari ¢alisanlarin motivasyon seviyelerini olumlu yénde
etkiledigi dusunulmektedir. Ayrica etkin liderin calisanlarda yarattigi given ve adalet
duygusunun c¢aliganlarin motivasyonunu arttiran diger bir unsur oldugu ifade
edilebilir. Bu baglamda, c¢alisanlarin liderlik tarzi algilamalari arttikga motivasyonlari
da yukselecektir (Hipotez 1 — KABUL).

e Hipotez 2: Calisanlarin algiladiklari liderlik tarzi ile &rgutsel baghlik

arasindaki iliskide motivasyon seviyelerinin aracilik (dtzenleyici) roli vardir.

iliskiler Direkt Etki Dolaylh Etki Sonug

ALT-M-OB 0.181 (0.002) 0,135(0.000) Kismi Aracilik

Algilanan liderlik tarzinin 6rgutsel baghlik Uzerinde (R=0.181 ;p<.01) direkt ve
anlamli etkisinin oldugu goérulmektedir. Algilanan liderlik tarzinin érgutsel baghhk
Uzerindeki etkisine motivasyon seviyelerinin aracilik roli oldugu (R=0.135; p<.01)
go6riulmustur. Dolayisiyla her iki yol analizi anlamli oldugundan motivasyonun kismi

olarak aracilik roli oldugunu ifade edebilir (Hipotez 2 — KABUL).

Saglik calisanlarinin algiladiklari liderlik tarzinin  érgutsel baglihgr etkilemesi
beklenen bir sonuctur. Etkin liderlik, saglik kuruluslarinda ¢alisanlarin hizmet

kalitesinin artmasini saglar ve calisanlari 6rgutin amag¢ ve hedefleri yéninde
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birlestirir. Ayni amagclar etrafinda birlesen c¢alisanlarin dayanisma icerisinde olmasi
ve liderlerine olan guveni baghliklarini arttirabilir. Ayrica saglik liderlerinin, calisanlar
ile etkin iletisimi, calisanlarin nitelik ve yetkinliklerine uygun alanlarda
goérevilendirmesi, calisanlarin potansiyellerinin ortaya c¢ikmasina, is tatmini ve is
memnuniyeti ile bagliliklarinin artmasina saglayacagi dusinilmektedir. Dolayisi ile
calisanlarin liderlik tarzi algisi arttikga érgltsel bagliliklari da artacaktir. Calisanlarin
motivasyon seviyelerinin bu etkiyi arttirmak yonunde duzenleyici rol oynadigi

gOralmistar.

o Hipotez 3: Calisanlarin algiladiklari liderlik tarzi ile o6rgltsel vatandaslik

arasinda motivasyon seviyelerinin aracilik (dtzenleyici) roli vardir.

iliskiler Direkt Etki Dolayli Etki Sonug

ALT-M-OVD 0.304 (0.001) -0.023(0.287) Aracilik Yok

Algilanan liderlik tarzinin o6rgutsel vatandaslik tzerinde (R=0.304 ;p<.01) direkt ve
anlamh etkisinin oldugunu gorulmektedir. Algilanan liderlik tarzinin o6rgutsel
vatandaslik Uzerindeki etkisine motivasyon araciligiyla bakildiginda (R=-0.023;
p>.01) anlamli bir etkisi olmadigi goriulmustir. Dolayisiyla motivasyonun aracilik

rolinden s6z edilemez (Hipotez 3 — RED).

Liderlik, orgutsel vatandaslik davraniglarinin belirleyicisi olarak literatirde yer
almaktadir. Caligsanlarin liderleri ile olan etkilesim ve iletisimi 6rgutsel vatandaslk
davraniglari sergilemesinde etkili olmaktadir. Liderlerin motive eden yaklagimlari,
gonulli olarak daha fazla galisma, is arkadaslarina yardimci olma, o6rgutin
gelismesine katkida bulunma gibi davraniglar sergilemelerini saglayabilir. Dolayisi
ile saglik calisanlarinin liderlik tarzi algilamalar arttikga o6rgutsel vatandaslk
davraniglari da artacaktir. Orgltsel vatandaglik davranigi sergileyen cgalisanlarin
icsel motivasyonlarinin yuksek oldugu dusunulmektedir. Bu nedenle algilanan
liderlik tarzinin Orgutsel vatandaslk uUzerindeki etkisine motivasyon seviyelerinin

duzenleyici bir rolu olmadigi gorulmustur.

e Hipotez 4: Calisanlarin motivasyon seviyelerinin érgutsel baglilik Gzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

iliski Tahmin P

OB «— M 0.442 0.001
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Calisanlarin motivasyon seviyelerinin orgitsel baghlik zerinde anlamli etkisinin
oldugu gorulmektedir (R=0.442; p<.000). Dolayisi ile calisanlarin motivasyon
seviyeleri arttikgca orgutsel baghliklari da artmaktadir. Motivasyon seviyesi yluksek
olan calisanlar o6rgutin amag¢ ve hedefleri benimsemis olan c¢alisanlardir. Bu

anlamda érgutsel bagliliklarinin olmasi da beklenmektedir (Hipotez 4 — KABUL).

e Hipotez 5: Calisanlarin motivasyon seviyelerinin 6rgltsel vatandaslk

Uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

iligki Tahmin p

OV M -0.084 0.161

Calisanlarin motivasyon seviyelerinin o6rgltsel vatandaslik davranisi Uzerinde
etkisinin olmadigi gérilmektedir (R=-0.084; p>0.01). Orgiitsel vatandashk davranisi
sergileyen calisanlarin i¢gsel motivasyonlarinin yiksek oldugu dustnulmektedir. Bu
nedenle algilanan liderlik tarzinin o6rgitsel vatandaslik Uzerindeki etkisine
motivasyon seviyelerinin dlzenleyici bir roli olmadigi gérilmektedir (Hipotez 5 —
RED).

e Hipotez 6: Caliganlarin érgutsel baghliklarinin érgutsel vatandashk Uzerinde

anlaml bir etkisi bulunmaktadir.

iligki Tahmin P

OV OB 0.007 0.888

Calisanlarin drgutsel bagliliklarinin érgtitsel vatandaslik davranigi Gzerinde etkisinin
olmadigi gérulmektedir (R=0.007; p>0.01). Bu sonug, hipotezi desteklememektedir
(Hipotez 6 — RED).

Arastirma modelinin bagimsiz dediskeni olan algilanan liderlik tarzinin alt
boyutlarinin arastirmanin aracilik rolini Ustlenen motivasyon seviyelerine etkisini
ortaya koymak igin olusturulan alt hipotezler ve sonuglari asagida verilmistir (Sekil
7.7).
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Orgutsel Baglilk

Dénigtarici Liderlik 37, Motivasyon

Tarzi Seviyeleri
-01

-07
-21

4

Orgiitsel Vatandaslik

Sekil 7.7: Dénlsiimcl Liderlik Tarzinin Orgitsel Baglilik ve Vatandaglhk Uzerindeki

Etkisi ve Motivasyon Seviyelerinin Aracilik Rolu

e Hipotez 1a: Ddnustimcu liderlik algilarinin motivasyon seviyeleri tzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Donustaract  liderlik tarzi algisinin g¢alisanlarin - motivasyon seviyeleri Uzerinde
anlamli etkisinin oldugu gorulmektedir. Saglik kurumlarinda dénustirica liderlerin
iletisime agik tutumlari, ¢alisanlarin ihtiyaclarini dikkate alan yaklagimlari, kaliteli
saglik hizmeti vermek, hasta ve calisan memnuniyetini saglamak igin belirlenen
ortak amag¢ ve hedeflerinin bulunmasi g¢alisanlarin motivasyonunu arttirabilir.
Dolayisi ile ¢aliganlarin donusumcu liderlik algilar arttikca motivasyon seviyelerinin
yukseldigi dusunulmektedir (Hipotez 1a — KABUL).

e Hipotez 2a: Doénusumcu liderlik algilarinin  ¢alisanlarin  drgutsel

baghliklarinda motivasyon seviyelerinin aracilik roli bulunmaktadir.

Calisanlarin  donusumcu liderlik algilarinin  drgutsel baghliklarinda motivasyon
seviyelerinin aracilik roli  bulunmaktadir. Saglik c¢alisanlarinin  ydneticilerini
doénlsimcl lider olarak algilari arttikca o6rgltsel baglihklari da artacagi
dusunulmektedir. Motivasyon seviyeleri bu iki degisken arasindaki etkiyi arttiran bir

dizenleyici roli oynamaktadir (Hipotez 2a — KABUL).

276



e Hipotez 3a: Donlustumci liderlik algilarinin ¢alisanlarin 6rgitsel vatandaslik

davranigi lzerinde anlamli etkisi bulunmaktadir.

Doénusimcu liderlik tarzi algilarinin c¢alisanlarin orgutsel vatandashk davranigi
Uzerinde anlamli etkisi oldugu gorilmektedir. Saghk c¢alisanlarinin liderlerini
doénusimcli lider olarak algilamasi, calisanlarin orgutsel vatandaslik davranisi
sergilemelerini arttirabilir. Déntstimcu liderlerin esnek, katilimcli, vizyoner ve etkin
iletisim igindeki yaklasimlari calisanlarin 6rgitin amaglari igin gérev tanimlari
haricinde daha c¢ok gayret gdstermelerini saglayabilir. Podsakoff ve arkadaslari
(1990) yaptiklar galismada doénustartca liderlik ile érgitsel vatandaslk davranisi
arasinda dogrudan bir iliski olmadigini bulmuslardir (Podsako, MacKenzie,
Moorman, & Fetter, 1990:132). Ancak, literatirde gecen bazi c¢alismalarda
doénusimcl liderligin  6rgutsel vatandaslik Gzerinde anlamli etkisi bulunmustur
(Hipotez 3a — KABUL).

Orgitsel baglilik

Etkilesimci Liderlik 36, Motivasyon

Tarzi seviyeleri
-05

-04
-07

Orguitse Vatandaslik

Sekil 7.8: Etkilesimci Liderlik Tarzinin Orglitsel Baglilik ve Vatandaglik Uzerindeki

Etkisi ve Motivasyon Seviyelerinin Aracilik Rolu
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o Hipotez 1b: Etkilesimci liderlik algilarinin motivasyon seviyeleri Uzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Etkilesimci liderlik tarzi algisinin ¢alisanlarin motivasyon seviyeleri izerinde anlamli
etkisinin oldugu gérulmektedir. Saglik ¢alisanlarinin performanlarinin 6dil veya ceza
sistemi ile degerlendirilerek yoneticinin calisanlarini yakindan denetlemesi, formal
bir yapinin bulunmasi ve yapilan hizmetlerin 6n planda olmasi, ¢alisanlarin 6dul ve
ceza yontemiyle performanslarinin degerlendiriimesi motivasyonunu arttirabilir.
Dolayisi ile saglik calisanlarinin etkilesim liderlik algisi arttikca motivasyon

seviyelerinin yukseldigini sdylenebilir (Hipotez 1b — KABUL).

o Hipotez 2b: Etkilesimci liderlik algilarinin ¢calisanlarin érgutsel baghliklarinda

motivasyon seviyelerinin aracilik roli bulunmaktadir.

Saglik calisanlarinda etkilesimci  liderlik  algilarinin  g¢alisanlarin  drgatsel
bagliliklarinda motivasyon seviyelerinin aracilik roli oldugu gorulmektedir.
Dolayisiyla, ¢alisanlarin etkilesimci liderlik algilari arttikga orgutsel baglliklarinin da
arttigin1 ifade edilebilir. Caligsanlarin motivasyon seviyelerinin bu iki degisken

arasinda dizenleyici roli bulunmaktadir (Hipotez 2b — KABUL).

e Hipotez 3b: Etkilesimci liderlik tarzi algilarinin ¢alisanlarin  érgttsel

vatandaslik davranisi Uzerinde anlaml etkisi bulunmaktadir.

Etkilesimci liderlik ile drgutsel vatandaslik davranigi arasinda dogrudan bir iligki
olmadigi gérulmektedir. Podsakoff ve arkadaslari (1990) yaptiklari c¢alismada
etkilesimci liderlik ile 6rglUtsel vatandashk davranigi arasinda dogrudan bir iligki
oldugunu ifade etmistir (Podsakoff et. Al, 1990:136). Saglk calisanlarinin
etkilesimci liderlik algisi arttikga orgltsel vatandaslik gdstermeleri azalacaktir.
Etkilesimci liderler, gbérev tanimlarini ve hedefleri net olarak ortaya koyar, calisma
kosullarini belirler ve belirlenen gorev tanimlarinin disina ¢ikilmasini istemez. Bu
nedenler ile ¢alisanlarin 6rgutsel vatandaslik davranisi gostermesi diger bir deyigle
kendi istekleri dogrultusunda gorev tanimlari diginda gayretli c¢aligmalar

gOsteremeyecegi dusunulmektedir (Hipotez 3b — RED).
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Orgitsel baglilik

Babacan Liderlik 36, Motivasyon

Tarzi Seviyeleri
-01

-09
-26

Orgiitsel Vatandaslik

Sekil 7.9: Babacan Liderlik Tarzinin Orgutsel Baglilik ve Vatandaslik Uzerindeki

Etkisi ve Motivasyon Seviyelerinin Aracilik Rolu

e Hipotez 1c: Babacan liderlik algilarinin motivasyon seviyeleri Uzerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Babacan liderlik tarzi algisinin c¢alisanlarin motivasyonlari tGzerinde anlaml etkisi
bulunmaktadir. Babacan liderligin, lider calisan iligkisini arttirmasi ve lider ile yogun
sosyal iligkilerin yasanmasi c¢alisanlarin motivasyon seviyelerini arttirabilecegi
dusunulmektedir. Dolayisi ile saglik calisanlarinin babacan liderlik algilari arttik¢a

motivasyon seviyeleri yukselecektir (Hipotez 1¢c — KABUL).

e Hipotez 2c: Babacan liderlik algilarinin galigsanlarin 6rgutsel bagliliklarinda

motivasyon seviyelerinin aracilik rolu bulunmaktadir.

Babacan liderlik tarzi algisinin caliganlarin o6rgutsel baghliklarinda motivasyonun
aracilik rolinun oldugu goérulmektedir. Saglik calisanlarinin babacan liderlik algisi
orgutsel baghliklarini arttirmaktadir. Babacan liderin, is yerinde aile ortami
yaratmasi, calisanlar ile is ve is disi yasantilarinda etkili iletisim kurmasi nedeniyle
calisanlarin motivasyon seviyeleri, babacan liderlik algisinin drgutsel bagdlilik
Uzerindeki etkisini arttirdigi ifade edilebilir. Motivasyon seviyelerinin bu iki degiskenin

etkisini arttiran dizenleyici bir rol Gstlendigi gérilmustir (Hipotez 2c — KABUL).
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e Hipotez 3c: Babacan liderlik tarzi algilarinin ¢alisanlarin érgitsel vatandaslik

davranigi lzerinde anlamli etkisi bulunmaktadir.

Babacan liderlik tarzi algisinin c¢alisanlarin 6rgutsel vatandaslik davranisi lUzerinde
anlamh etkisinin oldugu goérilmustir. Saglik kurumlarinda ¢alisanlarin kriz anlarinda
hizli reaksiyon verebilmeleri ve sorunlari en hizli sekilde ¢ézimlemeleri gereklidir.
Calisanlarin liderleriyle etkili iletisim kurmasi bu anlamda ¢ok dnemlidir. Liderleriyle
etkili iletisim kuran galisanlar liderin beklentilerini ve hedefleri net bir sekilde anlar.
Orgiit icin faydal faaliyetlerde bulunurlar ve gdérev tanimlari haricinden fazladan
caligirlar. Babacan liderlerin etkili iletisimi c¢alisanlarin vatandaslik davraniglarini
geligtirebilir. Dolayisi ile saglik ¢alisanlarinin babacan liderlik tarzi algisi arttik¢a
orgutsel vatandaglik davranisi gostermelerinin arttirdig1 goéralmastar (Hipotez 3c —
KABUL).

Orgutsel Baglik

Serbest Birakici ) Motivasyon

Liderlik Tarzi Seviyeleri
-18

-06
-41

Orgitsel Vatandaslk

Sekil 7.10: Serbest Birakici Liderlik Tarzinin Orgitsel Baglilik ve Vatandaslik

Uzerindeki Etkisi ve Motivasyon Seviyelerinin Aracilik Rolii

e Hipotez 1d: Serbest birakici liderlik algilarinin motivasyon seviyeleri tGizerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Serbest birakici liderlik algisinin ¢alisanlarin  motivasyonlarini olumsuz ydnde
etkiledigi goralmastir. Serbest birakici liderlerin  galisanlarin  sorunlari ile

ilgilenmemesi ve etkin olmamasinin galigsanlari bireysel amagclara yonlendirdigi ve
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bireysel amaglarin 6rgitsel amaclarin 6nline gecerek, calisanlarin motivasyon

seviyelerini olumsuz etkiledigini ifade edilebilir (Hipotez 1d — RED).

e Hipotez 2d: Serbest birakici liderlik algilarinin c¢aliganlarin 6rgutsel

baglliklarinda motivasyon seviyelerinin aracilik roli  bulunmaktadir.

Serbest birakici liderlik tarzina sahip calisanlarin 6rgutsel baglliklarinda
motivasyonun aracilik rolinin oldugu goértlmektedir. Saglik calisanlarinin serbest
birakici liderlik algilarinin orgltsel baghliklarini azaldigi tespit edilmistir. Fakat
motivasyonun seviyelerinin araci degisken olmasiyla beraber ¢alisanlarin érgutsel
baglihklarinin arttigi gortlmustir. Bu sonucu, ¢alisanlarin dinamik grup cgalismasi
icerisinde olmalari ve birbirlerini destekleyen is iligkilerinin motivasyon seviyelerini
arttirabilecegi degerlendirilebilmektedir (Hipotez 2d — KABUL).

o Hipotez 3d: Serbest birakici liderlik tarzi algilarinin ¢alisanlarin 6rgutsel

vatandaslik davranigi Uzerinde anlamli etkisi bulunmaktadir.

Serbest birakici liderlik tarzi algisinin ¢alisanlarin  6rgitsel vatandaslk davranisi
Uzerinde anlamli etkisinin oldugu goérulmastir. Serbest birakici liderlerin galisanlarini
basi bos birakmasi ve yaptiklari igler ile ilgilenmemesi nitelikli saglik ¢alisanlarinin
potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini ve Ustlin gayret gdstererek orgutin amacg ve
hedeflerine ulasmak igin bireysel gayret gostermelerini saglayabilir. Dolayisi ile
saglhk calisanlarinin serbest birakici liderlik tarzi algisi arttikga 6rgitsel vatandagslik

davranigi géstermelerinin arttirdigi goértlmustir (Hipotez 3d — KABUL).

281



282



8. SONUG VE ONERILER

Saglk kuruluglari, hizmet kalitesinin, maliyetinin, etkinlik ve verimliligin 6n planda
oldugu hizmet kuruluglaridir. Ayrica saglik kuruluglarinin karmasik ve dinamik bir
yapisinin olmasi, rekabetin ve degisimin yogun yasanmasi, farkl yetkinlikte meslek
gruplarinin bir arada calismasi gibi birtakim 6zellikleri liderlik tarzlarinin bu sektérde

ki 6Gnemini arttirmaktadir.

Ozel hastaneler, saglik hizmetlerinin énemli bir bélimiini gerceklestiren ve sagdlikli
toplumlarin  olusmasi igin Onemli gorevler Ustlenen hizmet kuruluglaridir.
Gunumuzde bireylerin kaliteli ve nitelikli saglik hizmeti beklentileri sebebiyle ile 6zel
hastanelerin surekli degisim ve gelisim icerisinde ve zorlu rekabet kosullarinda
hizmet vermeye calistiklari gorilmektedir. Bu nedenle slrekli gelisen ve degisen
saglik sektoru igerisinde yer alan 6zel hastanelerin ayakta kalabilmesinde is
tanimlarina bagl kalmadan Ustin performans ile ¢alisan diger bir ifade ile érgitsel
vatandaslik davranigi sergileyen, oérgutsel baghlik ve motivasyon seviyeleri yuksek

olan calisanlara ihtiya¢c duyulmaktadir.

Ayrica, saglik calisanlarinin nitelikleri ve yetkinlikleri nedeni ile o&rgutsel
baghliklarinin ~ ve saglk calisanlarinin motivasyon seviyelerinin yiksek olmasi
verdikleri hizmetin Kalitesini, etkinlik ve verimliligini arttiracaktir. Orglitsel bagllik
seviyesi ylksek olan saglik ¢calisanlari 6rgitin degerlerini, amaclarini ve hedeflerini
kendi degerleri ile 6zdeslestirerek, ydneticileri ve diger ¢alisanlar ile uyumlu iligkiler
kurabilirler. Orgiitiin basarisi icin caba gosterirler. islerinde yetkin ve nitelikli
c¢alisanlarin kurumda kalmalari icin motivasyon seviyelerinin yiksek tutulmasi

onemli dlgide etkin kurumsal liderlik tarzlari ile mimkuan olacaktir.

Bu nedenle, saglik caligsanlarinin kurumsal liderlik tarzlarini algilamasinin orgutsel
baglilik ve vatandaglik davraniglarina etkisinde motivasyon seviyelerinin aracilik rolu
incelenmistir. istanbul ilinde bulunan 6zel hastanelerde goérev yapan saglik
calisanlarina (doktor-hemsire) yonelik yapilan bu arastirma ile saglik ¢alisanlarinin
algiladiklari liderlik tarzlarinin Orgute baglhklarina ve vatandasliga katkisini,
algilanan liderlik tarzinin, motivasyon seviyeleri araciligiyla érgute bagliliklari ve
vatandaglik davraniglarinin ne derece etkiledigini ayrica galisanlarin liderlik tarzlarini
algilamalarinda motivasyon seviyelerinin farkhlk yaratip yaratmadigi ve bu farkliligin

ne derece etkiledigi degerlendirilmigtir.
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Bu kapsamda, 6zel hastanelerde calisan ve hastalar ile etkin ve muzakereci
iletisimi bulunan doktor ve hemsireler calisma grubuna katilimci olarak alinmistir.
Arastirma algilanan kurumsal liderlik tarzlarinin 6rgitsel baglihk ve vatandaslhga
etkisinde calisanlarin motivasyon seviyelerinin aracilik roli oldugu seklinde
kurgulanmistir. Gelistirilen hipotezler istanbul’da faaliyet gésteren 6zel hastanelerde
calisan 420 saglik calisanindan (doktor ve hemsire) alinan veriler yardimiyla uygun

istatistiksel analizler kullanilarak degerlendirilmis ve sonuglara ulagiimistir.

Oncelikle, bu galismada bazi demografik 6zellikler (cinsiyet, yas, gérev durumu,
medeni durum, egitim durumu, kurumda galisma suresi, is deneyimi, ayni yonetici ile
calisma suresi) degiskenleri ile ilgili analizler yapilmistir. Saglk calisanlarinin
Ozellikleri degerlendirildiginde, g¢ogunlugunun kadin katihmcilarin olusturdugu,
¢alisanlarin ¢ogunlukla 26-35 yas araliginda oldugu, katilimcilarin egitim
seviyelerinin ise ¢ogunlukla lisans dizeyinde oldugu goértlmastir. Arastirmaya
katilan saglk calisanlarinin gogunlugunu hemsireler olusturmaktadir. Ayni kurumda
¢alisma ve toplam is deneyimleri 1-5 yiIl olan calisanlar fazladir. Genel olarak

katihmcilarin ayni yonetici ile ¢galisma sureleri ise 2 yildan azdir.

Arastirmanin degiskenlerinden olan algilanan liderlik tarzlari degiskenine iligkin
genel ve alt boyutlarin aritmetik ortalamalari incelendiginde; genel algilanan liderlik
tarzi puani ortalamasi 3,65 donustiricu liderlik puan ortalamasi 3,80 ve babacan
liderlik aritmetik ortalamasi ise 3,79 olarak belirlenmigtir. Saghk calisanlarinin,
liderlik tarzi degiskenine iligskin algilarinin orta diizeyde oldugu ve algiladiklari liderlik
tarzlarinin dénusimcu ve babacan liderlik algisina sahip olduklari saptanmistir.
Calisanlar, etkilesimci liderlik tarzi algilari puan ortalamasi 3,51, serbest birakici
liderlik tarzi puani 3.09dur. Bu kapsamda, saglik yodneticilerinin daha ¢ok
donustiricd liderlik davraniglarinda bulunduklarini ve hemen ardindan yakin bir fark
ara ile babacan liderlik yaklasimlarinda bulunduklari belirlenmistir. Saglik
yoneticilerinin serbest birakici liderlik davraniglari diger liderlik tarzlarina gére daha
disuk algilama puanina sahiptir. Bu sonuglara goére, 6zel hastanede yoéneticilerin
liderlik tarzlari, c¢alisanlari tarafindan c¢ogunlukla déntsimcu liderlik olarak

algilandigi ifade edilebilir.

Doéntsumcu liderler, uzagdi géren, degisime acik, vizyon sahibi, esnek, etkin iletisim,
yonlendirici olmak gibi yenilikleri takip eden vyaklasimlar sergiler. Saglik
calisanlarinin 6rgltsel baghlik ve vatandaslik davraniglarinin ortalamanin biraz
Ustiinde olmasinin saglik lider yoéneticilerinin dénisumsel liderlik yaklagimlarinin
etkisi oldugu dusunulmektedir. DontUsimcl lider, ¢alisanina de@er verir, istek ve

ihtiyaclarina duyarlihk gosterir. Caligsanlarina adil ve etk ilkeler c¢ergevesinde
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yaklasir. Ayrica, etik liderlik dlgeginin ifadeleri faktér analizinde dontsiumcu liderlik
icerisinde tek bir faktorde toplanmistir. Buradan yola ¢ikarak, déntsumcu liderligi

“Etik Dénustlcu Liderlik” olarak ifade edilmesinin mimkiin olacagi distnilmektedir.

Etkilesimci liderlik tarzinin, orgutsel baglligi arttirdigi ancak o6rgutsel vatandaslk
davraniglari Uzerinde etkisinin olmadigi gorilmustir. Etkilesimci liderin sadece
gorevi 6n planda tutmasi, 6dil ve ceza yontemine goére galisanlarin performansini

degerlendirmesi ¢alisanlarda digsal motivasyonu arttirdigi1 distintlmektedir.

Babacan liderlik tarzinin, lider-galisan iligkisini artirmasi ve Turk kultdriine uygun bir
liderlik tarzi olmasi ve lider ile yogun sosyal iligskilerin yasanmasi nedeni ile saglk
calisanlarinin babacan liderlik tarzi algisinin galigsanlarin motivasyon seviyelerini
yukselttigi gortlmektedir. Babacan liderlik tarzina sahip g¢alisanlarin, 6rgutsel
bagliliklarinda motivasyonun aracilik rolunun oldugu goérulmektedir. Motivasyonu
yuksek saglik galisanlarinin baghlik seviyelerinin artmasi beklenmektedir. Saghk

calisanlarinin babacan liderlik algisinin érgutsel baghhklarini arttirdigr géralmustur.

Serbest birakici liderlik tarzi algisinin calisanlarin motivasyonlarini ve orgutsel
bagliliklarini olumsuz yonde etkiledigi gordlmastur. Fakat motivasyon seviyelerinin
aracl degisken olmasiyla beraber calisanlarin o6rgutsel baghliklarinin arttigi
goOrulmustur. Serbest birakici liderlik tarzi algisinin ¢alisanlarin  érgutsel vatandaslik
davranigi Uzerinde anlamli etkisinin oldugu tespit edilmistir. Serbest birakici liderler,
calisanlari yonlendirmemekte ve onlara bir hedef goéstermemektedir. Bu konuda
tamamen serbest olan calisanlarin, igsel motivasyonun etkisi ile potansiyellerini

kullandidi ve 6rgutsel vatandagslik davraniglari sergiledigi ifade edilebilir.

Arastirmanin degiskenlerinden olan 6rgutsel baglilik degiskenine iligkin genel ve alt
boyutlarin aritmetik ortalamalari incelendiginde; orgutsel baglilik puani ortalamasi
3,42 zorunlu baghlik puan ortalamasi 2,73 ve igsellestiriimis baghlik aritmetik
ortalamasi ise 3,61 olarak belirlenmistir. Saglik calisanlarinin, o6rgutsel baglihk
degiskenine iligkin algilarinin yiksek oldugu ve i¢sellestiriimis badliliklarinin genel
orgutsel baglihk algilarindan daha ytksek oldugu gértlmistir. Saglk ¢alisanlarinin
zorunlu baghlik ortalama puani dusuktir. Bu baglamda, calisanlarin érgitsel
baghliklarinin duygusal ve normatif bagliliklari icine alan igsellestiriimis baghlik
seklinde oldugu sdylenebilir. Saglk ¢alisanlarinin, i¢sellestiriimis baghlik ile kuruma
karsi sadakat duyduklari, kurumla o6zdeslesdikleri ve duygusal olarak kuruma
baglilik duyduklari séylenebilir. icsellestirimis baglilik yoneticilerin de en cok tercih

ettikleri 6rgutsel baghlik taraddr.
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Arastirmanin degiskenlerinden olan 6rgltsel vatandaslik degiskenine iliskin genel ve
alt boyutlarin aritmetik ortalamalari incelendiginde; o6rgltsel vatandaslik puani
ortalamasi 3,98 dir. Saglik c¢alisanlarinin 6rgltsel vatandashk davranisi algisi
yuksektir. Diger bir ifade ile saglik calisanlari, 6rgitsel vatandashk davranigi
g6stermektedir. Orgltsel vatandaslik davranigi boyutlarindan “bireysel insiyatif’
boyutu ortalama puani 4,25 “digerkamlik” boyutu ortalama puani 4,15 “ylksek gérev
bilinci” puan ortalamasi 3,91 ve “centiimenlik” puan ortalamasi 3,49 olarak
belirlenmigtir. Saglik calisanlarinin 6rgitsel vatandaslik davraniglarini sergileme
dizeyleri ortalamanin Ustlindedir. Ayrica drgutsel vatandashgin alt boyutlarindan
olan bireysel insiyatif ve digerkamlik, yiksek goérev bilinci boyutlari ortalamanin

Uzerinde, centilmenlik boyutu ise disik dizeydedir.

Saglik ¢alisanlarin érgutsel vatandaslik davranisi gdsterdigi sdylenebilir. Diger bir
deyisle, saglik ¢alisanlari, kendilerine verilen rol ve gérevlerin Uzerinde Ustin ¢aba
ile gbénallt olarak calismaktadir. Saglik ¢alisanlarinin “centilmenlik” ortalama puani
disuktdr. Bu durum, saghk calisanlarinin is ile ilgili yakinmalarinin oldugunu ve

g¢alisma arkadaglari ile ¢atismalarin yasandigini gostermektedir.

Bu arastirmanin diger bulgulari korelasyon ve yapisal esitlik modeli yardimiyla elde
edilmistir. Arastirma degiskenlerini olusturan algilanan liderlik tarzlar ile érgitsel
baghlik ve orgutsel vatandaglik arasindaki iligkileri belirlemek Uzere yapilan

korelasyon analizi sonuglarina gore;

e Algilanan Liderlik Tarzlarinin Orgitsel Baghlik ile iligkisi: Orgitsel baghlik
degiskeni ile algilanan liderlik tarzlarinin alt boyutlari olan donusturicu liderlik,
etkilesimli liderlik, babacan liderlik arasinda pozitif yénlu iliski gorilmustir. Orgitsel
baglilik ile serbest birakici liderlik arasinda ise negatif yonlu iligki tespit edilmigtir.
Saglik ¢alisanlarinin liderlik tarzi algilarina gére déntsimcu, etkilesimci ve babacan
liderlik tarzlari ¢alisanlarin drgitsel baghliklari Gzerinde pozitif yénde etkili olmustur.
Yoneticilerin bu liderlik tarzinda bulunmalari g¢alisanlarin drgutsel bagliliklarini
arttirirken, yoneticilerin serbest birakici liderlik tarzlar orgutsel baghliklarini

azaltmigtir.

icsellestiriimis bagllik ile dénistiriici liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve
algilanan liderlik tarzi arasinda pozitif yonli (p<0.01), i¢sellestiriimis baghlik ile
serbest birakici liderlik boyutu arasinda ise negatif yonli iligki belirlenmistir (p<0.01).
Saglik ¢ahsanlarinin liderlik tarzi algilari ve alt boyutlari olan dénisimc, etkilesimci
ve babacan liderlik tarzlari, ¢alisanlarin i¢sellestiriimis bagliliklari Gzerinde pozitif

yonde etkili olmustur. Yoneticilerin donustartca liderlik, etkilesimli liderlik, babacan
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liderlik tarzlarinda bulunmalari galisanlarin igsellestiriimis baghliklarini arttirirken,

yoneticilerin serbest birakici liderlik tarzlari, i¢csellestiriimis bagliliklarini azaltmistir.

Zorunlu baglihk boyutu ile déntsturtcu liderlik ve babacan liderlik boyutlari arasinda
iliski tespit edilmemistir (p>0.05). Zorunlu baglilik ile etkilesimli liderlik arasinda
pozitif yonla iliski bulunmustur (p<0.01). Zorunlu baglilik ile serbest birakici liderlik
ve algilanan liderlik tarzi arasinda ise negatif yonlu iliski saptanmistir (p<0.05).
Saglik calisanlarinin liderlik tarzi algilari ve serbest birakici liderlik tarzlari,
calisanlarin zorunlu bagliliklari Gzerinde negatif yonde etkili olmustur. Yoneticilerin
etkilesimli liderlik tarzi, galisanlarin zorunluluk baghhklarini arttirirken, yoneticilerin
serbest birakici liderlik tarzlar ve algilanan liderlik tarzi zorunlu baghliklarini

azaltmigtir.

Serbest birakici liderlik ile bireysel inisiyatif, centiimenlik ve o6rgltsel vatandagslik
davranigi arasinda pozitif yonli iliski goéraimustir (p<0.05). Serbest birakici liderlik
ile digerkamhk ve vyuksek gorev bilinci boyutlari arasinda anlamh iligki
saptanmamistir (p>0.05). Algilanan liderlik tarzi ile bireysel inisiyatif, digerkamlik,
yuksek goérev bilinci ve 6rgltsel vatandagslik davranigi arasinda pozitif yonla iligki
tespit edilmigtir (p<0.01). Algilanan liderlik tarzi ile centiimenlik boyutu arasinda
anlamli iligki goéralmemigstir (p>0.05). Cahlsanlarin algiladiklari liderlik tarzi bireysel
inisiyatif, digerkamlik, yuksek gorev bilinci ve Orgutsel vatandagslik davranislarini

arttirmaktadir.

e Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi ile Orgiitsel Vatandaghk Davranisi Olgegi
iligkisi: Algilanan liderlik tarzi ile orgutsel vatandaglik davranisi degiskeni ve alt
boyutlari olan bireysel inisiyatif, digerkamlik, ylksek goérev bilinci arasinda pozitif
yonlu anlamh iligki saptanmigtir (p<0.01). Algilanan liderlik ile centilmenlik puani
arasinda anlaml iliski saptanmamistir (p>0.05). Saglik ¢aligsanlarinin liderlik tarzlari
algilari  6rgutsel vatandaslhk davranigi degiskeni ve alt boyutlari olan bireysel

inisiyatif, digerkamlik, yiksek gorev bilincini arttirmaktadir.

Doénustariclt liderlik boyutu ile o6rgltsel vatandaslik davranigi degiskeni ve alt
boyutlari olan bireysel inisiyatif, digerkamlik, yiksek goérev bilinci arasinda pozitif
anlamh iligki goérilmustar (p<0.01). Dénastlrict liderlik boyutu ile centilmenlik
boyutu arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki tespit edilmigtir (p>0.05). Etkilesimli
liderlik ile bireysel inisiyatif, digerkamlik ve yiksek goérev bilinci puani arasinda

pozitif yonli anlamli iliski saptanmigtir (p<0.01).
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Etkilesimli liderlik ile centilmenlik puani arasinda ise negatif yonli istatistiksel olarak
anlamh iliski saptanmistir (p<0.01). Etkilesimli liderlik ile 6rgltsel vatandaslik

davranigi istatistiksel olarak anlamli iligki goéralmustir (p>0.05).

Babacan liderlik ile orgutsel vatandaslik davranisi degiskeni ve alt boyutlari olan
bireysel inisiyatif, digerkamlik, ylksek goérev bilinci pozitif yonli anlamli iligki
saptanmistir (p<0.01). Babacan liderlik ile centilmenlik puani arasinda istatistiksel
olarak anlamli iligki belirlenmistir (p>0.05). Calisanlarin yoneticilerini babacan liderlik
davraniglarinda bulunma algisi, ¢alisanlarinin 6rgitsel vatandaslik davranisini ve alt
boyutlari olan bireysel inisiyatif, digerkamlik, ylksek gérev bilinci davraniglarinda

bulunma etkisini arttirmaktadir.

Serbest birakici liderlik ile érgitsel vatandaslik davranigi degiskeni ve alt boyutlar
olan bireysel inisiyatif, centilmenlik pozitif yonli anlamli iliski saptanmistir (p<0.05).
Serbest birakici liderlik ile digerkamlik ve yuksek gorev bilinci puani arasinda
istatistiksel olarak anlaml iliski saptanmamistir (p>0.05). Calisanlarin yéneticilerini
serbest birakici liderlik davranislarinda bulunma algisi, calisanlarinin 6rgutsel
vatandaslik davranigi degiskeni ve alt boyutlari olan bireysel inisiyatif, centiimenlik

davraniglarinda bulunma etkisini arttirmaktadir.

e Motivasyon Seviyeleri Olgegi ile Orgiitsel Vatandaglik Davranigi Olgegi
iliskisi: igsel motivasyon ile bireysel inisiyatif, digerkamlik, yiiksek gérev bilinci ve
Orgutsel vatandaslik davranisi arasinda pozitif yonlu istatistiksel olarak anlamli iligki
saptanmistir (p<0.01). igsel motivasyon ile centilmenlik puani arasinda istatistiksel
olarak anlaml iliski saptanmamistir (p>0.05). Saglik ¢alisanlarinin igsel motivasyon
seviyesinin yuksek olmasi ile bireysel inisiyatif, digerkamlik, yliksek gorev bilinci ve

orgutsel vatandaslik davraniglari géstermesini olumlu yénde etkilemektedir

Motive olmama ile bireysel inisiyatif, centiimenlik, digerkamlik ve orgutsel
vatandaslik davranigi toplam puani arasinda negatif yonlu istatistiksel olarak anlaml
iliski saptanmistir (p<0.01). Motive olmama ile yiuksek goérev bilinci puani arasinda
istatistiksel olarak anlamh iliski saptanmamistir (p>0.05). Saglik calisanlarinin
motive olmamasi ¢alisanlarin 6rgltsel vatandaslik davranislarinda ve alt boyutlari
olan bireysel inisiyatif, centilmenlik, digerkamlik davraniglarinda bulunmasini

olumsuz yénde etkilem

Dissal motivasyon ile bireysel inisiyatif, digerkamlik ve yliksek gorev bilinci arasinda
pozitif yonli anlaml iligki (digsal motivasyon puani arttikga, bireysel inisiyatif,
digerkamlik ve ylksek gorev bilinci davraniglari artmaktadir) saptanmistir (p<0.01).

Digsal motivasyon ile centilmenlik puani arasinda ise negatif yonli (digsal
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motivasyon puani arttikga, centilmenlik puani azalan) anlamli iliski saptanmistir
(p<0.01). Dissal motivasyon ile drgutsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli iligki

saptanmamistir (p>0.05).

Motivasyon seviyeleri ile bireysel inisiyatif, digerkamlik ve ylksek gérev bilinci
arasinda pozitif yonll istatistiksel olarak anlamh iligski (¢alisanlarin motivasyon
seviyeleri arttikga, bireysel inisiyatif, digerkamlik ve ylksek goérev bilinci
davraniglarinin arttigi) saptanmistir (p<0.01). Motivasyon seviyeleri toplam puani ile
centiimenlik puani arasinda ise negatif yonli (toplam motivasyon puani arttikca,
centiimenlik puani azalan) istatistiksel olarak anlamli iliski saptanmistir (p<0.01).
Motivasyon seviyeleri ile 6rgltsel vatandaglik davranigi toplam puani arasinda
istatistiksel olarak anlamli iligki saptanmamistir (p>0.05). Saglik c¢alisanlarinin

motivasyon seviyeleri ile drgutsel vatandaslik davraniglari birbirini etkilememektedir.

e Motivasyon Seviyeleri Olgegi ile Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi iligkisi: igsel
motivasyon ile dénustartcu liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve algilanan
liderlik tarzi arasinda pozitif yénli anlamli iliski saptanmistir (p<0.01). icsel
motivasyon ile serbest birakici liderlik puani arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki
saptanmamistir (p>0.05). Saglik calisanlarinin i¢gsel motivasyonu, yoneticilerinin
algiladiklari donusturtcu liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik yaklagimlarindan
etkilenmektedir. Ayrica calisanlarin liderlik tarzi algilari igsel motivasyonlarini

arttirmaktadir.

Dissal motivasyon ile donusturtcu liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve
algilanan liderlik tarzi arasinda pozitif yonli anlamh iliski saptanmistir (p<0.01).
Digsal motivasyon ile serbest birakici liderlik arasinda ise negatif yonli olarak
anlamli iliski saptanmigtir (p<0.01). Saglik calisanlarinin digsal motivasyonu,
donustartca liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve algilanan liderlik tarzi

algilari ile artmaktadir.

Motivasyon seviyeleri ile donUstlricu liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve
algilanan liderlik tarzi pozitif yonlu istatistiksel olarak anlamli iligki saptanmigtir
(p<0.01). Motivasyon seviyeleri ile serbest birakici liderlik arasinda ise negatif yénli
istatistiksel olarak anlamlh iligki saptanmigtir (p<0.01). Calisanlarin motivasyon
seviyeleri yoneticilerinin liderlik tarzlarini algilamalari ve bu liderlik tarzlarinin alt
boyutlari olan dénistiricu liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik yaklasimlari ile

artmaktadir.
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e Motivasyon Seviyeleri Olcegi ile Orgltsel Baghlik Olgegi iliskisi: igsel
motivasyon ile orgutsel baghlik ve igsellestiriimis baglihk arasinda pozitif yonli
istatistiksel olarak anlaml iliski saptanmistir (p<0.01). igsel motivasyon ile zorunlu
baghlik puani arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski saptanmamistir (p>0.05).
Calisanlarin igsel motivasyonu arttikga orgutsel baglliklari ve igsellestirilmis

baghliklar artmaktadir.

Digsal motivasyon ile i¢sellegtiriimis baghlk, zorunlu baghlik ve 6rgutsel baghlik
arasinda pozitif yoénll istatistiksel olarak anlaml iligki saptanmistir (p<0.01).
Calisanlarin digsal motivasyonu ile birlikte i¢sellestiriimis baghlik, zorunlu baghlik ve

orgitsel baghliklar artmaktadir.

Arastirmanin bulgularina goére, saglik galisanlarinin liderlik tarzlarini algilamalari,
orgutsel baghhk, o6rgltsel vatandashk ve motivasyonlarini olumlu ydnde
etkilemektedir. Ozellikle galiganlarin érgutsel bagliliklari igsel baghliklarini olumlu
yonde etkilemektedir. Liderlik tarzi algisinin ¢alisanlarda guiven saglamakta ve
belirsizligi onledigi dusunulmektedir. Donlusumcu liderlik yaklagsiminin vizyoner,
iletisimi gugll, calisanlara deger veren ve onlarin motivasyonunu arttiran
yaklasimlari, etkilesimci liderlerin belirgin gorev tanimlarini, is sireglerini ortaya
koymalari, ¢alisanlardan beklentilerini acik ve net olarak acgiklamalari, performans
degerlendirmelerini 6dul ve ceza yontemi ile yapmalari, babacan liderlik
yaklasiminin is ve is disi galisanlarla olan yakin iligkileri ve otoriter tutumlarinin
calisanlari olumlu etkiledigi dusunulmektedir. Serbest birakivi liderlik yaklasimlari
orgutsel vatandaslik davraniglarini gelistirmektedir. Ancak c¢aligsanlarin bagllik ve
motivasyonlarini olumsuz yonde etkiledigi soOylenebilir. Digsal motivasyon ile
donustartca liderlik, etkilesimli liderlik, babacan liderlik ve algilanan liderlik tarzi
pozitif yonlt bir iligki icinde olmasi bu liderlik yaklagimlarinin digsal motivasyonu
saglayan, ceza, 6dil, maas artisi vb. gibi yontemlerin saglik ¢alisanlarinin digsal
motivasyon seviyesini ylkselttigi ifade edilebilir. Serbest birakici liderlik algisi olan
calisanlarda digsal motivasyonun olmadigini tespit edilmistir. Bu liderlerin ¢alisanlar
ile ilgilenmemesi, etkin liderlik goésterememesi calisanlarin digssal motivasyonu

olumsuz yénde etkiledigini distindtirmektedir.

Digsal motivasyon, digs kaynakh ve genelde &6dul ile ortaya ¢ilkan bazen ceza
almamak igin gdsterilen faaliyetlerdir. Saglik ¢alisanlarinin yaptigi islerden kaynakl
icsel is doyumunun yuksek olmasinin i¢csel motivasyonu ortaya c¢ikardigi
soylenebilir. igsel motivasyon, dis kaynaklardan herangi bir zorlama ve baski
olmadan icten gelen egilimlerle ortaya ¢ikan, bireyler icin basarmak, merak, ilgi,

heyecan, mutluluk ve zevk, haz gibi duygularin bu davraniglari olusturan
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nedenleridir. icsel motivasyonun harekete gecirme ve motivasyonun devamini
saglama giicli digsal motivasyona gére daha yiiksektir. Ozellikle insan sagligina
olan olumlu katkilari, manevi olarak kendilerini gucli hissetmelerine ve dolayisi ile is
tatminin olmasina ve i¢gsel motivasyon seviyelerinin ylkselmesine neden oldugu
ifade edilebilir. Saglik calisanlarinin motivasyon seviyeleri ortalamanin biraz
Uzerindedir. Ayrica i¢csel motivasyon seviyeleri, dissal motivasyon seviyesinden

daha yuksektir. Saglik calisanlarinin motive olmama durumlari ise dusuktar.

Gorev dagihmlarina gore motivasyon seviyelerini inceledigimizde, hemsirelerin
motivasyon seviyelerinin az bir fark ile doktorlara gére daha yuksek oldugu
gorilmektedir. Ancak yine de her iki meslek grubun da motivasyon seviyelerinin orta
dizeyde oldugu ifade edilebilir. Zor ve riskli galisma kosullari bulunan saglik
calisanlarinin igsel motivasyonunun daha yuksek seviyede olmasinin genel

motivasyon dizeylerini olumlu yénde etkiledigi distntlmektedir.

Katiimcilarin yaglarina goére, motivasyon seviyeleri degerlendirildiginde, meslek
tecribesi az olan genc¢ galisanlarin motivasyon seviyelerinin digerlerine gére daha
yuksek oldugu gorulmektedir. Bu durum daha gen¢ yasta olan galisanlarin uzun
yillar saglik sektorinde galisan hemgire ve doktorlara gore calisma yillarinin az
olmasi nedeniyle mesleki tUkenmisliklerinin heniz olmadig! seklinde yorumlanabilir.
Ayrica, mesleki ideallerinin bulunmasi, kariyer planlarinin olmasi, mesleki heyecan
ve sevklerinin olmasi nedeni ile motivasyon seviyelerinin ylksek oldugu

dusunutlmektedir.

Belirlenen is deneyimi araliklarina gore 6-10 yil arahinda motivasyon seviyeleri en
yuksek duzeydedir. Meslek hayatinin baglarinda ki motivasyon seviyeleri ile 6-10
yilhk tecrube araliginda ki motivasyon seviyeleri ile karsilastirildiginda gok yuksek
olmasa da bir artis oldugu gézlemlenmistir. Bu durumu, calisanlarin kazandiklari
tecribeler karsiiginda dig kaynakh motivasyonun etkili olmasi seklinde ifade
edilebilir. Dis kaynakli motivasyona, Ucret, kariyer, gibi birgok faktérin neden
olabilecegi ifade edilebilir. Ayrica doktor ve hemsirelerin is deneyimi 10 yilin Ustine
¢iktiginda motivasyon seviyelerinin dismeye basladigi gérilmektedir. Bu durumu
calisanlarin mesleki tecribeleri karsiliginda mesleki ve bireysel beklentilerini

karsilayamama durumunu géstermektedir.

Demografik dzellikler ile ilgili bir diger ulasilan bulgu ise saglik ¢alisanlarinin érgitsel
vatandaslik davraniglarinin goreceli olarak kadin calisanlarda erkeklere gbre daha
fazla gorulmesidir. Kadin galisanlarin bir ¢ok rol sorumlulugu yuritmesi ve Turk

toplum kudltirinde kadinlarin fedakar davraniglarinin, birgok rol ve goérevlerinin
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olmasi ve rol o6tesi cabalarinin fazla olmasi nedeni ile oOrgltsel vatandaslik

davraniglarinin daha yuksek oranda goéruldigunu séylenebilir.

Saglik calisanlarinin egitim duizeyleri arttikga, orgutsel vatandaslik davranislarinin
arttig1 gorualmustur. Egitim dizeyi yliksek calisanlarin farkindalik diizeylerinin daha
yluksek olabilecedi ve o6rgitin amac¢ ve hedeflerini benimsemeleri sonucunda
drgltsel vatandaslik davranisi gosterebilecekleri degerlendirilmektedir. Orglitsel
vatandaglik davraniglarinin alt boyutu olan bireysel insiyatifin saglk caliganlarinda
diger alt boyutlara gore yuksek olmasi, gorev tanimlarinin Gzerinde performans

sergilediklerini génilll olarak ¢aba gosterdikleri seklinde ifade edilebilir.

26-35 yas araligindaki ¢aliganlarin toplam 6rgatsel baglilik puan ortalamalari, yasi
25 yil ve daha az olan calisanlardan ylksek oldugu goéraimuistir. Medeni
durumlarina goére evli olan calisanlarin &rgutsel baghliklari ve igsellestiriimis
baglliklari bekar calisanlara gobre daha yidksek bulunmustur. Lise mezunu
¢alisanlarin 6rgitsel bagliliklari, lisans mezunu calisanlardan daha yilksek oldugu
goérilmustar. 26-35 yas araligindaki calisanlarin toplam o6rgitsel baglilik puanlari,
yas! 25 yil ve daha az olan calisanlardan yuksektir. Medeni durumlarina gore evli
olan calisanlarin orgutsel bagliliklari ve igsellestiriimis bagliliklari bekar calisanlara
gobre daha yuksek bulunmustur. Lise mezunu calisanlarin drgitsel bagliliklar, lisans

mezunu c¢alisanlardan daha yuksek oldugu goraimustar.

Saghk cahsanlarinin algiladiklari liderlik tarzinin 6rgltsel baglilik, oOrgutsel
vatandaslik ve c¢aligsanlarin motivasyon seviyeleri Uzerinde anlamli etkisinin oldugu
gorulmustur. Donusimcu, etkilesimci ve babacan liderlik tarzlarinin c¢alisanlarin
orgutsel baglilik ve vatandaglik davranislarinda etkili oldugu, serbest birakici liderlik
tarzinin ise orgutsel baglilik davranigi Uzerinde etkisinin olmadigi ancak orgutsel
vatandaslik davranigi Uzerinde etkili oldudu ifade edilebilir. Motivasyon seviyelerinin
algilanan liderlik tarzi ve orgutsel baglilik Gzerinde kismen moderator roll oldugu,
algilanan liderlik tarzinin 6rgutsel vatandaglik Gzerindeki etkisinde ise motivasyon
seviyelerinin moderatdr roli olmadidi ve ¢alisanlarin érgutsel bagliliklarinin érgutsel

vatandaslik davranigi GUzerinde etkisinin olmadigi goérulmektedir.

Literatirde yapilan bazi arastirmalarda, babacan liderler ile drgitsel vatandaslik
arasinda pozitif iliski oldugu bulgusu elde edilmistir (Chu ve Hung, 2009; Caligkan,
2010; Rehman ve Afsar; 2012). Motivasyon ile érgltsel vatandaslik arasindaki
iliskileri ele alan calismasinda Clary ve ark (1998) tarafindan, motivasyonu Ust
seviyede olan bir kurumda gérev tanimlarinin etkili ve faydah bir sekilde yerine

getirilecegi ve orgutsel vatandaslk davraniglarinin énemli bir boyutu olan génulltlik
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davraniglarinin sergilenecegi ileri surtlmektedir. Literatlrde yer alan arastirmalarda
motivasyonun OVD U(zerinde dogrudan bir etkiye sahip olmadidi, motivasyonun
isgorenlerin gorevlerini daha goénulli olarak yapmalarini saglayan dolayli bir etken
oldugu, fakat bu iki kavram arasinda yakin bir iliskinin bulunduguna yoénelik genel bir
gériis bulunmaktadir. isgorenlerin calisma ve gonillii davranislar sergileme olasilik
ve potansiyelini arttiran bir unsur olarak motivasyonun eksik oldugu durumlarda
OVD gésterilememekte, fakat orgiitsel vatandaslik davranigi icin de yalnizca

motivasyon faktoru yeterli olmamaktadir (Dagl, 2016:73-74).

Sonug¢ olarak, saglik ydneticilerinin déntsimci liderlik yaklasimlarinin saglik
¢alisanlarinin érgutsel baglilik ve vatandasglik davraniglarinin sergilenmesinde ve
calisanlarin motivasyon seviyelerinin yukselmesinde en etkili liderlik yaklagimi
oldugunu ifade edilebilir. insani yoénelimli liderlik yaklagiminin saglik sektériinde
etkili iletisimi saglayarak, calisanlarin karar verme sureglerine katilimi, karsilikli
guven iligkisi ve etik ilkelerin kurumun kulturG icinde yer almasiyla verimliligin ve

hizmet kalitesinin artmasina imkan verecegi dugunilimektedir.

e Sinirliliklar ve gelecekte yapilacak arastirmalar igin oneriler: Algilanan
kurumsal liderlik tarzlarinin orgutsel baglilik ve orgatsel vatandaslik davraniglarina
etkisinde motivasyon seviyelerinin rolunun arastirildidi bu calismada, bagiml,

bagimsiz ve ara degisken dikkate alinarak bulgular degerlendirilmistir.

Bu calismada moderatér olarak motivasyon seviyelerine odaklaniimistir. Ancak,
algilanan liderlik tarzi, 6rgutsel baglilik ve vatandaslik davraniglari ile iligkilendiren
baska degiskenler moterator olarak kullanilabilir. Kurumsal liderlik tarzlari ile iligkili
oldugu dusundlen 6rgut kaltirinin gelecekteki arastirmalarda araci (moderator)

degisken olarak dikkate alinarak galismalarin yapilmasi 6énerilmektedir.

Bu c¢alismada, algilanan liderlik tarzlari ile i¢sellestiriimis baglilik arasindaki iliskinin
Ozerklik kurami ile aciklanabilecegini gorulmektedir. Caligsmada, motivasyon
surecinde vyer alan degiskenler faktdr analizi sonucunda ¢ alt boyutta
degerlendirildigi icin 6zerklik kurami g¢ergevesinde ele alinan motivasyon boyutlari
Olclilememistir. Bu nedenle, algilanan liderlik tarzi ile 6zerklik kurami arasindaki
iliskiyi farkli bodlge ve calisma sahalarinda arastirilmasi &énerilmektedir. Ayrica
orgutsel vatandaslik davranigi arttikga saglik c¢alisanlarinin motivasyonu
azalmaktadir. Bu nedenle motivasyon seviyelerinin érgitsel vatandaslik davranisini
naslil etkiledigini ve arasindaki iligkiyi incelemek icin yeni arastirmalarin yapiimasi

faydali olacaktir.

293



Bu calisma, istanbul ilinde faaliyet gésteren 6zel hastanelerde gorev yapan hemsire
ve doktorlara uygulanmistir. Benzer bir calismanin kamu hastanelerinde
uygulanmasi o6nerilmektedir. Bu baglamda calismanin sonuglari karsilastirilarak
kurumsal liderlik tarzlarinin calisanlar tarafindan algilanmasinin kamu ve 6zel
sektorde elde edilen bulgularin sonuglarinin karsilastirimasinin literatire katki

saglayacagi dusuniulmektedir.

Ayrica saglik sektérinde ¢ok farkli meslek gruplari bulunmaktadir. Bu ¢alismanin
doktorlar ve hemsireler Uzerinde yapilmasi bir kisitlihk olusturmustur. Saglik
sektoriinde calisan diger meslek mensuplarinin katilimci olarak dahil edilecegi
¢alismalarin yapilmasi saglik sektdriinde algilanan kurumsal liderlik tarzlarini
o6grenmek ve liderlk tarzlarina goére galisanlarin drgutsel baghlik ve vatandaslik
seviyelerini degerlendirmek agisindan 6nemli olabilir. Motivasyon seviyelerinin
araclilik rolinin etik yonetim, érgutsel adalet, is tatmini gibi iligkili oldugu dusundlen

konular kapsaminda ¢alismalarin yapilmasi onerilir.

Bu calismanin evrenini istanbul ilinde faaliyet gosteren &6zel hastaneler
olusturmustur. Dolayisiyla calismanin bulgulari bu kapsamda degerlendirilebilmistir.
Galismanin genellenebilirligini artirmak icin kamu hastanelerinde c¢alisanlara
uygulanmasi Onerilmektedir. Ayrica farkli  organizasyon yapilarinda algilanan
kurumsal liderlik tarzlarinin, érgutsel bagllik ve vatandaslik davraniglarina etkisinde
calisanlarin motivasyon seviyelerinin rolinun karsilastiriimasinin literatire katki

saglayacagi dusunulmektedir.

Bu calismanin temelini olusturan hipotezlerden calisanlarin 6rgitsel baglhlik ile
vatandaglk davraniglari arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Orgitiin
verimlilik, performans ve etkinligini arttiran bu iki degisken arasindaki iligkinin
degerlendirilebilecedi farkli kiltlr, sektér ve meslek gruplarinda c¢alismalarin
yapilmasi literatlire katki saglayabilir. Ayrica, benzer ¢alismalarin farkl kiltirlerde
yapiimasinin herhangi bir topluma 6zgu kultlrel deger ve normlarin ¢alisan bireyler

uzerinde etkisinin de degerlendiriimesini saglayacaktir.
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EK 1
KiSISEL BIiLGIi FORMU

Anket formu, “ Kurumsal Liderlik Tarzlarini Algilama ile Orgiitsel Baghlik Ve
Vatandashgin Saghk Calisanlarinin Motive Edilme Diizeyi Uzerindeki Etkisi ” konulu
bilimsel bir doktora tezine veri tabani olusturmak amaciyla hazirlanmistir. Vereceginiz
cevaplar kesinlikle bagska bir amag igin kullaniimayacaktir. Zaman ayirdiginiz ve degerli
goruslerinizi paylastiginiz igin tesekkir ederiz

istanbul Aydin Universitesi - Sosyal Bilimler Enstitiisii
Prof.Dr. Salih GUNEY

Hazirlayan ilknur SAYAN

ilknur-sayan@hotmail.com

1. Cinsiyetiniz:
() Erkek () Kadin
2. Yasiniz
()25vealti  ()26-35 () 36-45 ()46-55 ()56 ve Usti
3. Medeni Durumunuz
() Evli () Bekar
4. EQitim Durumunuz

() ilkdgretim () Lise () Universite () Lisansustu (YUksek
Lisans-Doktora)

5. Goreviniz

() Hemsire () Doktor
6. Bu igyerinde ki toplam galisma sureniz?

1()1-5yl 2()6-10yil 3 ()11 yil ve Ustu

7. Toplam is deneyiminiz

()1 yldan az ()1-5yl ()6-10yil ()11-15yil
() 16-20 yil ()21 yil ve Ustu

8. $Su anki yoneticinizle ne kadar suredir birlikte galigmaktasiniz?

1() 2 yldan az 2()3-5yill 3()6-10yil 4()11-15 yil
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EK 2

Boéliim 1. Motivasyon Seviyeleri Olgegi

Asagida, “neden bu iste ¢aligiyorsunuz?” sorusuna £

verilen 23 cevap vardir. Mevcut isinizi distinerek, her 3 £

bir cevabin sizin galisma nedenlerinizi ne derece ) g . % o o
yansittigini, “kesinlikle katilmiyorum” (1), “kesinlikle | < 5 | £ ] S % §
katvlllyoru.rrll”l (5) uzanan 6lgek lizerinde isaretleyerek % E % g % 2 §,
degerlendiriniz. i% ':* i i i%
“Neden bu iste galisiyorsunuz?” °x | = = < °x
1. Sectigim hayat tarzini yagamami sagladigi igin 1 2 3 4 5
2. Ge¢imimi saglamak igin 1 2 3 4 5
3. Isimle ilgili énemli gdrevlerin listesinden gelemedigim | 1 2 3 4 5
icin bu soruyu ben de kendime soruyorum

4. Calisirken yeni ya da farkli seyler 6grenmek haz | 1 2 3 4 5
verdidi i¢in

5. Beni ben yapan seylerin énemli bir pargasi oldugu | 1 2 3 4 5
icin

6. CUnkl bu is bana gore ve yaptigim iste basarili | 1 2 3 4 5
olmak isterim aksi takdirde kendimi mahcup olmus

hissederim

7. Kariyer hedeflerime ulasmami saglayacagi igin 1 2 3 4 5
8. Miuicadele sevki’heyecani veren zorluklariyla | 1 2 3 4 5
ugrasmaktan keyif aldigim icgin

9. Bu iste calisiyorum clnku issiz olmaktan iyidir 1 2 3 4 5
10.Ben zaten bu isi yapmaliymigim, kendimi baska bir | 1 2 3 4 5
alanda calisirken diistinemiyorum

11.Herkesin itibar edip, saygl goésterdigi bir is oldugu | 1 2 3 4 5
icin

12.Ben de nigin bu iste ¢alistigimi bilmiyorum, Ustelik | 1 2 3 4 5
elverigsiz kosullarda is yapmamiz bekleniyor

13.Egitimini aldigim i¢in bu iste calismam gerektigini | 1 2 3 4 5
distniyorum

14.Sadece meslek olarak degil, kisisel olarak da hayata | 1 2 3 4 5
dair ¢cok sey kazandirdigini disindigim igin

15.Bu isi yaparken yasadigim, galismaya tamamiyla | 1 2 3 4 5
dalip gitme hissinden hoslandigim igin

16.Gelecegimi guvence altina almak igin 1 2 3 4 5
17.Bu kadar ugrasip, emek verdigim bu iste |1 2 3 4 5
calismazsam kendime haksizlik etmis olurum.

18.Tekrar dinyaya gelsem, yine bu isi secerdim 1 2 3 4 5
19.Daha ¢ok para kazanmami sagladigi igin 1 2 3 4 5
20.Bu iste cgalismazsam, hem benim hem ailemin | 1 2 3 4 5
emeklerine yazik olur, kendime ve onlara karsi mahcup

olurum.

21.Ne diyebilirim ki, sadece; isimi yapmayi seviyorum 1 2 3 4 5
22.Ben de bilmiyorum, bu is bana gére degilmis gibi | 1 2 3 4 5
geliyor

23.Farkli insanlar, kdltirler ve ulkelerle tanismami | 1 2 3 4 5

sagladigi igin
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EK 3

Boliim 2. Orgiitsel Vatandashk Davranisi Olgegi

S
Asagidaki maddeler is ortamindaki duygu ve 2 £ S o
dusuncelerinizi anlamaya yoneliktir. % § g. N g x E
Asagidaki ifadelerin is yerindeki davranislarinizi ne = o £ 4 > = g
oranda yansittigini belirleyip daire igine aliniz. Mevcut 'g E‘ 5 g % 3>
isinizi distinerek, her bir cevabin” ig yerindeki Y| X 4 4 X %
davraniglarinizi” ne derece yansittigini, “kesinlikle = N S © < Lx
katilmiyorum” (1), “kesinlikle katihlyorum” (5)
uzanan dlcek Uzerinde isaretleyerek degerlendiriniz.
1. Ig yukii agir olan kisilere yardim ederim. 1 2 3 4 5
2. Aglamayan bebede meme verilmez tabirindeki bebek | 1 2 3 4 5
gibi davranirim.
3. Aldigim paranin hakkini vermem gerektigine 1 2 3 4 5
inanirim.
4. Onemsiz konular hakkinda yakinarak gok zaman 1 2 3 4 5
harcarim.
5. Calisma arkadaslarima sorun gikartmaktan 1 2 3 4 5
kaginirm.
6. Geligmeleri dlizenli olarak takip eder ve haberdar 1 2 3 4 5
olurum.
7. Pireyi deve yapma egiliminde degilimdir. 1 2 3 4 5
8. Hareketlerimin is arkadaslarimin Gzerinde 1 2 3 4 5
yaratabilecegi etkiyi g6z 6ninde bulundururum.
9. Zorunlu olmasa da énemli olan toplantilara katilirm. | 1 2 3 4 5
10. is arkadaslarima yardim etmeye her zaman 1 2 3 4 5
hazirmdir.
11. Katilmam zorunlu olmadigi halde kurum imajinin 1 2 3 4 5
yararina olacak faaliyetlere katilirim.
12. Kurumla ilgili duyurulari, mesajlari ve diger yazili 1 2 3 4 5
materyalleri takip eder ve okurum.
13. ise gelememis arkadaglarima yardim ederim. 1 2 3 4 5
14. Baskalarinin hakkini ihlal etmem. 1 2 3 4 5
15. Igle ilgili sorunlari olan is arkadaglarima kendi 1 2 3 4 5
istegimle yardim ederim.
16. Olumlu seyler yerine daima yanlislar Uzerine 1 2 3 4 5
odaklanirim.
17. Diger galisanlarla ilgili olabilecek sorunlari 1 2 3 4 5
engellemek icin 6nlemler alirm.
18. Ise devamliligim ortalamanin ustiindedir. 1 2 3 4 5
19. Kurumun yaptiklart ile ilgili daima bir kusur bulurum. | 1 2 3 4 5
20. Davraniglarimin diger insanlarin iglerini nasil 1 2 3 4 5
etkiledigini géz énine alirim.
21. Fazladan molalar vermem 1 2 3 4 5
22. Kimse gérmese de kurumun kurallarina ve 1 2 3 4 5
dizenlemelerine uyarim.
23. Zorunlu olmadidim halde ise yeni baslayanlarin 1 2 3 4 5
uyum saglamalarina yardimci olurum
24. En vicdanh g¢alisanlardan biriyimdir. 1 2 3 4 5
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EK 4

Boliim 3.Algilanan Liderlik Tarzi Olgegi

Asagidaki ifadelerden hangisinde (¢alismakta e § £ £ °
oldugunuz/son calistiginiz) dogrudan bagh % S| o N 2 ~ £
bulundugunuz, sizin bir iistiiniiz olan amirinizin, = E E‘ » S = g
yer alan davraniglari hangi siklikta sergiledigini, 'g = o = 2>
belirleyip daire igine aliniz. Her bir cevabin” amirinizin X = Q Q Q X &
davraniglarinizi” ne derece yansittigini, “kesinlikle = Q ~ & g box
katilmiyorum” (1), “kesinlikle katillyorum” (5) ~ — =~
uzanan 6lcek Uzerinde isaretleyerek degerlendiriniz.

1. Isimi iyi yapmak icin gabami artirdigimda beni 1 2 3 4 5
odullendirir.

2. Siiregelen sorunlara farkli agilardan bakmami 1 2 3 4 5
saglar, yeni yollar denemeye tesvik eder.

3. Yapilan iyi isi takdir eder, bedenisini ayrica belirtir. 1 2 3 4 5
4. Calisanlara yaklasimi bir aile biyugi (abla, agabey, |1 2 3 4 5
anne, baba) gibidir.

5. Isle ilgili istenen sonugclara ulasmam icin yapmam 1 2 3 4 5
gerekenleri agikga ortaya koyar.

6. Ulasmamiz gereken hedeflerle ilgili agikga belirtiimis | 1 2 3 4 5
bir vizyonu vardir ve tim ¢alisanlara bu hedeflere

ulasmakta ilham verir.

7.0nunla ¢alismak insani gururlandirir. 1 2 3 4 5
8. Isler gerektigi gibi yapiimadiginda kurallari (ikaz, 1 2 3 4 5
ihtar, ceza vb.) uygular.

9. isyerinde aile ortami yaratir. 1 2 3 4 5
10. Basarlyl sadece sonuglara gére degil, sonuglarin 1 2 3 4 5
elde edilis yollarina da bakarak tanimlar.

11. Karar verirken ‘yapilmasi dogru olan nedir’ 1 2 3 4 5
sorusuna cevap arar.

12. Calisanlardan; onlar onun gocuklariymisgasina 1 2 3 4 5
kendisini sorumlu hisseder.

13. Calisanlardan, gosterdigi ilgi ve alakaya karsi 1 2 3 4 5
baghlik bekler.

14. Cahsanlari degerlendirirken performanstan ¢ok 1 2 3 4 5
sadakate énem verir.

15. Kendisine ihtiya¢ oldugunda meselelere 1 2 3 4 5
karismaktan kaginir.

16. Davraniglari ona saygi duymami saglar. 1 2 3 4 5
17. Beni kendimi gelistirmeye yonlendirir, kigisel ve 1 2 3 4 5
kariyer gelisimimle ilgilenir.

18. Calisanlara karsi tath-serttir, hem disiplinli hem de 1 2 3 4 5
ilgilidir.

19. Calisanlari ile yakin iliski kurmasina ragmen 1 2 3 4 5
aradaki mesafeyi korur.

20. Cahlisanlar icin neyin en iyisi oldugunu bildigine 1 2 3 4 5
inanir.

21. Isle ilgili her konuda, haberdar olmak ve kontrolii 1 2 3 4 5
elinde tutmak ister.

22. Destek vermesi gereken durumlarda, gerekli 1 2 3 4 5
destedi saglamakta isteksiz davranir.

23. Karar alirken calisanlara fikirlerini sorar, ancak son | 1 2 3 4 5
karari kendisi verir.

24. Calisanlarin en yiksek performansi gostererek 1 2 3 4 5

calisacaklarina inanir ve beklentisi bu yondedir
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25. Calisanlari yakindan (6r. Kisisel sorunlar, aile 2 5
yasantisi vb. gibi) tanimaya énem verir.

26. Kararlarinda adil ve dengelidir. 2 5
27. intiyaclari oldugunda calisanlara is disi konularda 2 5
(6r. Ev kurma, saglik, gcocuk okutma vb. gibi) yardim

etmeye hazirdir.

28.Karar almakta gecikir. 2 5
29. Gug ve glven hissi verir. 2 5
30. Calisanlari hedefler dogrultusunda takim tyesi 2 5
olmaya tesvik eder.

31. Caliganlar yetistirmeye zaman ayirir. 2 5
32. Sorunlar kroniklesinceye kadar harekete gegcmez. 2 5
33. Calisanlar yaratici fikirler Gretme yoninde tesvik 2 5
eder.

34.Kural ve talimatlara uygun hareket ettigim sirece, 2 5
hak ettigimi elde edebilmemi saglar.

35. Davraniglariyla calisanlara érnek olusturur. 2 5
36. Calisanlarin 6zel gunlerine (6r. Nikah, cenaze vb.) 2 5
katilmak ister.

37. Etik kurallar ydnunden davraniglari ile kendisi 2 5
ornek olusturur.

38. Her birimize farkl ihtiyaglari, yetenekleri ve istekleri 2 5

olan bireyler olarak
yaklasir.
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EK S

Béliim 2. Orgiitsel Baglilik Olgegi

£

- < < o £ 2 £ E o
Litfen son c¢alistiginiz/galismakta oldugunuz kurumu <3| % N ) =~ g
disunerek, agagida belirtilen ifadelere ne derece = E £ 7 g = 5
katildiginizi, belirleyip daire igine aliniz. Calistiginiz ? £ = g = 2 >
kurumu ddsglnerek, her bir cevabinizi, “kesinlikle XE | © N N X &
katilmiyorum?” (1), “kesinlikle katiliyorum” (5) Sg ) = g box
uzanan olgek Uzerinde isaretleyerek degerlendiriniz. =~ e ~
1. Meslek hayatimin geri kalan kismini galismakta 1 2 3 4 5
oldugum sirkette gegirmek beni gok mutlu eder.
2.Calistigim sirkete kendimden o kadar ¢ok sey verdim | 1 2 3 4 5
ki, buradan ayrilmayi disliinemiyorum.
3. Calistigim sirketin meselelerini gergekten de kendi 1 2 3 4 5
meselelerimmis gibi hissediyorum.
4. Benim igin avantajli da olsa ¢alistigim sirketten su 1 2 3 4 5
anda ayriimamin dogru olmadigini disindyorum.
5. Fazla secenegim olmadigi igin calistigim sirketten 1 2 3 4 5
ayrilmayi diginmuyorum.
6. Buradaki insanlara karsi yukumlulik hissettigim icin | 1 2 3 4 5
calistigim sirketten su anda ayrilamam.
7. Kendimi galistigim sirkete ait hissediyorum. 1 2 3 4 5
8. Su anda kendi istegimden ziyade mecburiyetten 1 2 3 4 5
dolayi bu sirkette calisiyorum.
9. Bu sirkette calismaya devam etmek igin zorunluluk 1 2 3 4 5
hissetmiyorum.
10. Kendimi ¢alistigim sirkete "duygusal olarak bagl" 1 2 3 4 5
hissediyorum.
11.Kendimi ¢alistigim sirkette "ailenin bir pargasi" 1 2 3 4 5
olarak goéruyorum.
12.Calistigim sirket benim igin cok sey ifade ediyor. 1 2 3 4 5
13. Istesem de su anda galistigim sirketten ayrilmak 1 2 3 4 5
¢ok zor olur.
14. Bagka bir sirkete, bu sirkete oldugu kadar kolaylikla | 1 2 3 4 5
baglanabilecedimi disinmiiyorum
15. Cahstigim sirket sadakat gésterilecek bir kurumdur. | 1 2 3 4 5
16. Calistigim sirketten ayrilacak olsam, baska is 1 2 3 4 5
bulma imkanim sinirl olur.
17. Calistigim sirketten ayrilirsam kendimi suglu 1 2 3 4 5
hissederim.
18. Calistigim sirkete gok sey borgluyum 1 2 3 4 5
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EK 6
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