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LIiDERLIK TARZLARININ OZEL OKULLARDA CALISAN
OGRETMENLERIN iS TATMINLERI VE MOTiVASYONLARI UZERINDEKI
ETKILERI: GORGUL BiR ARASTIRMA

Gokhan GUNDOGDU

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dal
Danmisman: Prof.Dr. Azmi YALCIN
Haziran 2018, 156 Sayfa

Motivasyon, c¢alisanlarin dolayisiyla da orgiitlerin basarisini etkileyen en dnemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Calisanlarin motivasyonunu artirmada farkli faktorler
s6z konusu olmakla birlikte, liderlik tarzlarinin motivasyona etkisi cesitli ¢aligmalarda
ortaya konulan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalarda liderlik
tarzlarimin  motivasyon ile olan iliskisinin farkli Orneklemlerde ele alindigi
goriilmektedir.

Benzer sekilde calisanlarin iglerinden duyduklar1 tatmin veya tatminsizlik
diizeyleri de liderlik tarzlarina bagli olarak ortaya c¢ikabilmektedir Literatiirde
dontistiiriicii liderle ¢alismanin is tatmini ile pozitif iligkisi oldugunu yer almaktadir.

Calismanin amaci, Tirkiye’de 6zel egitim sekoriinde doniistiiriicli, etkilesimci
ve hizmetkar liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminleri tizerindeki
etkisini ortaya koymaktir. Boylece liderlik tarzlar1 ile motivasyon ve is tatmini arasinda
literatlirde yer alan iliskinin Tiirkiye’de 6zel egitim sektorii 6rnekleminde test edilerek
literatiire katki saglanmasi da hedeflenmistir. Liderlik tarzlari ile motivasyon ve is
tatmini arasindaki iligki kurulan regresyon analizleri ile test edilmis ve sonucunda
dontistiirlicii ve hizmetkar liderlik davraniglarinin motivasyon ve is tatmini iizerinde
etkisi oldugu ancak etkilesimci liderlik tarzinin is tatmini tizerinde etkili olmakla

beraber motivasyon iizerinde etkili olmadigi bulunmustur.

Anahtar __ kelimeler: Doniistiiriici  (Transformational) Liderlik, Etkilesimci

(Transactional) Liderlik, Hizmetkar (Servant) Liderlik, Motivasyon, Is Tatmini.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF LEADERSHIP STYLES ON JOB SATISFACTION AND
MOTIVATION OF PRIVATE SCHOOL TEACHERS: EMPRICAL STUDY

Gokhan GUNDOGDU

Ph. D. Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. Azmi YALCIN
June 2018, 156 Pages

Motivation is one of the most important factors affecting the success of
employees and therefore organizations. While different factors are involved in
increasing employee motivation, the effect of leadership styles on motivation is
confronted as a factor that is revealed in various studies. In these researches, it is seen
that the relation of leadership styles to motivation is handled in different samples.

Similarly, levels of satisfaction or dissatisfaction levels of employees’ may also
emerge depending on the leadership style which they are faced at work. It is found that,
working with a transformer leader is positively related to job satisfaction, in their work.

To purpose of this study is to demonstrate how effective, Transformational
Leadership, Transactional Leadership and Servant Leadership styles on employee
motivations and job satisfaction in private education sector located in Turkey. Thus, it
was aimed to contribute to the literatiire by testing samples in the private education
sector in Turkey. The relationship between leadership styles and motivation and job
satisfaction has been tested through regression analysis and it has been found that
transformer and servant leadership behaviors have an effect on motivation and job
satisfaction, but the interaction leadership style has no effect on motivation as well as

being influential on job satisfaction.

Keywords: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Servant

Leadership, Motivation, Job Satisfaction
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ON SOz

Literatiirde yogun olarak arastirildigimi gordiigiimiiz doniistiiriicii, etkilesimci
ve hizmetkar liderlik stillerinin, insanoglunun ilerlemesinin temel kaynagi olan egitim
hizmetinin tiretildigi bir egitim kurumunun ¢alisanlar1 iizerindeki etkisini arastirdigimiz
bu calismanin ortaya ¢ikmasini saglayan saym hocam Prof. Dr. Azmi YALCIN’a
minnettarim. Ozellikle, uygulama kismmin hizla ve giivenle gecilmesi saym hocamin
uzmanligi ve degerli katkilar1 olmadan miimkiin olamazdi. Yonlendirmeleri ile yolumu
bulmamu saglayan basta Ars. Gor. Dr. ilksun Didem ULBEGI olmak iizere anabilim
dalimizin kiymetli iiyelerine de destekleri ve hosgoriileri icin tesekkiirii bir borg
biliyorum.

Okuma ile basima hazirlama asamalarinda emegini esirgemeyen, Ozellikle
calismanin uygulama asamasindaki istatistiki ¢ozlimleri iistiin bilgi ve deneyimi ile
yonlendiren sayin Prof. Dr. Kemal Can KILIC a 6zel tesekkiirlerimi sunuyorum.

Calismamin var olmasinda katkilarinin kiymetini 6lcemeyecegim degerli
arkadasim saym Dr. Tlker Omer Sait BULAT a tesekkiir etmek bu sayfada zevk ile
yerine getirdigim bir gérevdir.

Calismam siirecinde, kendilerini ve isletmelerindeki gorevlerimi zaman zaman
ihmal etmeme tahammiil gosteren, gerektiginde destekleri sayesinde yol aldigim
saygideger is arkadaslarima da gontilden tesekkiir ediyorum.

Hayat1 boyunca emegi ile yarattigi tiim imkanlar1 e8itim gibi ulvi bir amag ic¢in
vakfederek bana ve gelecek nesillerimize ornek olan degerli babam Yunus
GUNDOGDU’ya, dualari ile umudumuzu taze tutan iyilik timsali annem Arzu
GUNDOGDU’ya duydugum minneti burada anlatacak tesekkiir ciimlesini yazabilmek
ne yazik ki ifade kabiliyetimi agmaktadir.

Her sikildigimda yanina kostugum sevimli ¢ocuklarim kiiciik Selim ve
Yunus’un da bir giin benzer bir tezin altinda imzalar1 olmasi dilegi ile adlarinin bu
sayfada gecirmemi hos goren degerli hocalarim ve arastirmacilara da ayrica tesekkiir
etmeyi borg bilirim.

En son olarak da Tiirkiye ¢apinda biiyiik bir firmada boyle kapsamli bir projede
gorev almami ve bu zorlu siireci onurlu bir sekilde sona erdirmemi saglayan Yiice

Allah’a yarattig1 imkanlar i¢in siikrediyorum.
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BOLUM I
GIRIS
1.1. Problemin Tespiti

Motivasyon calisanlarin dolayisiyla da orgiitlerin basarisini etkileyen en 6nemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Calisanlarin motivasyonunu artirmada farkli faktorler
s0z konusu olmakla birlikte, liderlik tarzlarinin motivasyona etkisi ¢esitli ¢aligmalarda
ortaya konulan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir (House ve Mitchell, 1974).
Yapilan bu arastirmalarda liderlik tarzlarinin motivasyon ile olan iliskisinin farkl
orneklemlerde ele alindig1 goriilmektedir (Web, 2007; Mason, 1998).

Benzer sekilde calisanlarin islerinden duyduklari tatmin veya tatminsizlik
diizeyleri de liderlik tarzlarina bagli olarak ortaya c¢ikabilmektedir (Rad ve
Yarmohammadian, 2006). Ornegin, Hsu ve Mujtaba (2007) doniistiiriicii liderle
calismanin is tatmini ile pozitif iligkisi oldugunu bulmuslardir.

Bu dogrultuda Tiirkiye’de ele alinan bir 6rneklemde etkilesimci, donitistiirticii ve
hizmetkar liderlik tarzlarinin calisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminleri iizerindeki
etkilerinin ne derecede etkili olduklar1 aragtirilmistir. Boylece orgiitiin etkinligi ve
verimliligine katki saglayan ¢alisanlarin motivasyon ve is tatmini diizeyleri ile liderlik

tarzlariin ne diizeyde iliskili oldugu ortaya konulmaya caligilmistir.

1.2. Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci, donistiiriicii, etkilesimci ve hizmetkar liderlik tarzlarinin
calisanlarin motivasyonlari ve is tatminleri iizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Buna
gore, calisma kapsaminda agagidaki arastirma sorularinin cevaplari aranmaistir:

1) Calisanlarin  motivasyon diizeyleri  doniistiiriici  liderlik  tarzindan

etkilenmekte midir?

2) Calisanlarin motivasyon diizeyleri etkilesimci liderlik tarzindan etkilenmekte

midir?

3) Calisanlarin motivasyon diizeyleri hizmetkar liderlik tarzindan etkilenmekte

midir?

4) Calisanlarin is tatmini diizeyleri doniistiiriicti liderlik tarzindan etkilenmekte

midir?
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5) Calisanlarin is tatmini diizeyleri etkilesimci liderlik tarzindan etkilenmekte
midir?
6) Calisanlarin is tatmini diizeyleri hizmetkar liderlik tarzindan etkilenmekte

midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bu aragtirmanin yapilmasiyla, etkilesimci, doniistiiriici ve hizmetkar liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminleri iizerindeki etkisi ortaya
konacaktir. Bdoylece calisanlarin ve Orgiitiin etkinligi ve verimliligini etkileyen
motivasyon ve ig tatmini gibi tutum ve davraniglarin anlagilmasi 6rgiitiin performansinin
tyilestirilmesi baglaminda yonetime ipuglar1 saglayabilecektir. Ayrica ¢alisanlar1 hangi
faktorlerin motive ettigi ve is tatmini gibi 6nemli bir tutumu hangi unsurlarin
artirdiginin ortaya konmasiyla literatiire katki saglanmasi beklenmektedir.

Hall (2010); giintimiizde karsilasilan ekonomik ve biit¢e sorunlari, agir1 kalabalik
okullar ve temsil dezavantajina sahip bagimsiz gruplar gibi bircok konunun egitimde

liderligin her zamankinden daha 6nemli olmasina sebep oldugunu ifade etmektedir.

1.4. Simirhliklar

Arastirmada  anket  yontemi  kullanilacagindan  anket  yOnteminde
karsilagilabilecek smirliliklar s6z konusudur. Ankete o anda verilen yanitlar
degerlendirilmeye alinmakta, sonuclar ankete verilen cevaplarla sinirlanmaktadir.

Arastirma ulasilabilen 6rneklem ile sinirlidir.

1.5. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Anketin
birinci boliimii doniistiiriicii ve etkilesimci liderligi belirlemeye yonelik sorulardan
olusmaktadir. Ikinci boliim hizmetkar liderligi, {iciincii boliimii motivasyonu, dérdiincii
boliimil ise i tatminini dlgmeye yonelik ifadeleri igermektedir. Ankette katilimcilarin
demografik bilgileri sorgulanmamistir. Katilimcilarin demografik bilgileri, anket
altyapisinin olusturulmasi siirecinde kurumun insan kaynaklar1 biriminden saglanmastir.

Arastirmada donustiiriicii ve etkilesimci liderligi 6lgmek amaciyla Avolio ve
Bass (2004) tarafindan gelistirilmis olan ¢oklu liderlik 6lgegi (Multifactor Leadership

Questionnaire) kullanilmistir. Anket ¢alismasinda hizmetkar liderligi tespit etmek igin



ise Kilig, Aydin’in (2016) ¢alismalarinda kullandiklar1 Liden ve calisma arkadaslari
tarafindan gelistirilmis olan hizmetkar liderlik Olgeginden (Servant Leadership
Questionnaire) yararlanilmistir. Diindar, Ozutku ve Taspinar (2007), Mottaz’in, Brislin
vd.’nin ve Mahaney ve Lederer’in ¢alismalarinda yer alan motivasyon olc¢eklerini
Tiirk¢e’ye cevirmis ve bu Olcekleri temel alarak Tiirkiye i¢in uyarlamiglardir. Bu
arastirmada, motivasyonu Ol¢mek i¢in Tirkiye ic¢in uyarlanmigs olan bu Ol¢ekten
faydalanilmistir.

Ankette besli likert 6lcegi kullanilmistir.

Anket yontemiyle elde edilecek verinin analizinde ise ilk olarak faktor analizi
uygulanmistir. Degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla ise regresyon
ve korelasyon analizleri yapilmistir. Bunlarin yani1 sira kullanilan odlgeklerin
giivenirligini tespit etmek i¢in glivenirlik analizlerinden yararlanilmistir.

Arastirmanin evreni Adana’da okul Oncesi, ilkdgretim, ortadgretim ve lise
seviyelerinde egitim hizmeti veren bir 6zel okuldur. 2017-18 egitim doneminde egitim
kadrosunda bulunan tiim yoneticiler (okul miidiirleri, miidiir muavinleri, bolim
baskanlar1) ile bu yoneticilere baglhh calisan Ogretmenler arastirmanin evrenini
olusturmaktadir. Calisma verilerinin giivenilirligini saglamak amaci ile 6rneklem alma
yolu tercih edilmemistir. Bu arastirmada evrenin geneli kapsaminda c¢alisilma
yapilmistir (Sirin ve Yetim, 2008). Bu ylizden arasgtirmanin evreni, Bolat’in (1996)
tanimi ile “kendini drnekleyen evren” bigiminde yansimistir.

Buna gore soz konusu arastirma evreninde calisanlar ile anket yapilacak ve

sonuglar bu dogrultuda degerlendirilmistir.



BOLUM I
LIDERLIK, MOTIVASYON VE IS TATMINI

2.1. Liderlik

Toplumlar degisen kosullarin devingen siirecinde siirekli bir uyum c¢abasi
icindedir. Toplum i¢inde yer alan hemen tiim orglitlerin de ortaya c¢ikan degisimlere
uygun olacak halde yonetim tiplerini gelistirmesi kayda deger sekilde onemli hale
gelmistir. Teknolojik c¢evrede ortaya c¢ikan gelismelerin olaganiistii hizi ve bu
gelismelerin 6zellikle birbirinden farkl kiiltiirler arasindaki iletisimi ve sosyal paylasimi
arttirmas1 neticesinde rekabet de farkli boyutlar1 ile tartisilmaya baslamistir. Yeni
kosullara uyum amaci ile eski bir durumun yeni bir duruma doniistiiriilmesi ¢abalarina
degisim diyebiliriz.

Orgiitlerde degisim ¢ok boyutlu siirecleri icermektedir. Bu degisim bir liderlik
aktivitesini gerektirmektedir. Lider amaglanan degisim i¢in yani istedigi veya tahmin
ettigi sonug icin gerekli kaynak planlamasini yapan, siirecleri tahmin ederek gerekli
igsel ve digsal motivasyon Ogelerini kullanan bir harekete gegiricidir. Bu baglamda
lideri degisim siirecinin bir pargasi olarak degerlendirebiliriz.

Literatiirde, lider ve lider olmayan kisiler birbirlerinden davranislari ile ayirt
edilmeye calisildig1 goriilmektedir. Ister dogustan gelsin, ister ise de sonradan edinilmis
olsun liderin ayirt edici 6zelligi olarak kullanilan davranislarin etrafindaki kisiler
tizerindeki etkileri liderin basarisinda 6nemli bir unsurdur. Dolayisi ile lidere atfedilen
bu davraniglara kars1 diger kisiler tarafindan verilen tepkilerin arastirilmasi liderlik

kavraminin anlagilmasi i¢in gereklidir.

2.1.1. Liderlik Kavram

Liderlik kavrami ile ilgili tarith boyunca hemen her kiiltiirde gelistirilmis
diistinceler bulunmaktadir. Lider, etkiledigi birey veya gruplarin davranisinda
degisiklige sebep olmaktadir, bu kapsamda liderlik kavrami degisim siirecinin bir
pargast olarak goriilebilir. Giinlimiiziin ¢ok kiiltiirlii ve birbiri ile rekabet eden
toplumlarinda liderlik bir¢ok akademik ¢alismanin objesi olarak ele alinmaktadir. En
kiigiigiinden, en biiyiigline bireyler, gruplar ve toplumlar arasindaki rekabet karsilikli
olarak bir alanda daha iyi olmak {izere eylem plani yapmasina neden olmaktadir. Bu da

her bir amacin gergeklesmesi i¢in lider adaylarinin ortaya ¢ikmasini gerektirmektedir.
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Lider bir amag icin etkisi altindakileri yonlendiren kisi olarak incelendiginde farkli
sosyal bilimler alanlarinda ¢ok boyutlu incelenmesi gereken tanimlamalara sahip
olmustur.

Calismanin bu boliimiinde literatiirde yer alan lider ve liderlik kavramlar

lizerinde yapilmis arastirmalara yer verilmistir.

2.1.1.1. Liderlik Tanmm, Gelisim Siireci, Liderlik Kavrammin isletmeler ve
Toplumlar A¢isindan Onemi

Tezcan (2006), belirli kosullar altinda odaklanilan kisisel ve/veya grup
amaglariin hedeflere uygun olarak gerceklestirilmesi i¢in bir baskas1 veya baskalarinin
faaliyetlerini etkilenmesi ve yonlendirilmesini liderlik olarak tanimlamastir.

Liderlik, kendine tabi olanlar1 kendi istegine uygun sekilde davranmaya ikna
eden kisinin gerceklestirdigi proses olarak tanimlanmaktadir. Bu proses, zorunlu
hissettigi i¢in degil de kendi istegi ile bir hedefe ulasmak tizere birlikte hareket eden bir
grup ile beraber organize olan kisileri etkileme siireci olarak aciklanmaktadir
(Egriboyun, 2015)

Anglo-sakson kaynaklardan beslenen lider kelimesi gitmek ve seyahat etmek
manasia gelmektedir. Eski Iran-Pers, Misir ve Yunan kiiltiirlerinde de ayn1 manada
kullanilmakta ise de Latincede lider kelimesi geminin diimencisi manasi ile kullanilarak
igerigine mecaz katilmistir. 19. ve 20. Yiizyillarda akademik literatiirde kullanimi artan
liderlik kelimesinin diinya literatiirline girisi 14. Yiizyila kadar dayanmaktadir (Dikmen,
2012, s.4; Zel, 2006, s.109)

Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), liderlik kavraminin tanimsal olarak otorite
kavramim  icinde  barmdirdigini  ifade  etmektedirler.  Orgiitler ~ agisindan
degerlendirildiginde ise liderlik Orgiitiin gayelerine ulasabilmek i¢in astlarin kendi
istekleri ile desteginin ve gayretlerinin saglanmasini kapsayan sosyal etkilesim
siirecidir. Bununla beraber, Barbuto ve Wheeler (2006), ikna kabiliyetini kullanan
liderlerin resmi otoriteye veya mesru iktidara dayanmadan bagkalarini
etkileyebildiklerini de ifade etmektedirler.

Liderlik kavraminin gectigimiz yiizyilda ortaya ¢iktigina yonelik yaygin inanisin
aksine, bu kavramin kokleri antik Yunan filozoflarina kadar uzanmaktadir. Balikel
(2018), Yunanh filozoflardan M.O 469 dogumlu Sokrates, Sokrates’in dgrencisi ve
Aristoteles’in hocasi Platon ismi ile taninan Eflatun, ayni sekilde Platon’un 6grencisi

Iyonya’li Aristo, Iyonya’li Homer, Atinali devlet adami Perikles (M.O. 495), iinlii
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tragedya yazari Sofokles (M.0.497) ve Efes’li Heraklitos’u (M.0.540) liderlik
kavramin1 kendi zamanlarinda degerlendirmis olan 6nemli antik diistiniirler olarak
aktarmaktadir (http://www.felsefe.gen.tr/herakleitos_kimdir.asp). “Klasik” veya “Antik
Yunan” donemi olarak adlandirilan bu tarih araliginda filozoflarin ¢alismalarinda liderin
cesitli 6zelliklerine degindikleri goriilmektedir, bunlar; kisilik 6zellikleri, egitimi, lider
ve takipcileri arasindaki iletisim yontemleri gibi konulardir (Dikmen, 2012, s.9).
Tarihsel gelisim siirecinde sonraki asamasinda “Rénesans” donemi yer almaktadir.
Ronesans doneminde temel dayanagini cogulculuk bakis acisindan alan Toplumsal
Liderlik kavrami giindeme gelmistir. Cogulculuk perspektifi altinda ise c¢oklukla
liderlerin takipgisi bireyler tizerindeki hakimiyetini degerlendiren ve ek olarak bariggil
ve insani bakis agisina 6nem atfederek, bireylerin ve mutluluk ve huzurunu temel alan
liderlik 6zellikleri incelenmistir. Dénemin diisiiniirleri olarak italyan hiimanist ve sair
Petrarch, Ingiliz sair Chaucer, Ronesans donemini Italyan yazar ve Diplomat:
Castiglione, Floransali diislinlir, devlet adami, askeri stratejist, sair, oyun yazari
Machiavelli, Ingiliz felsefecisi Hobbes, Cenevreli filozof ve yazar Rousseau ve Ingiliz
sair ve oyun yazarl Shakespeare on plana cikmaktadir
(http://www filozof.net/Turkce/filozof-biyografi-r/43087-jean-jacques-rousseau-kimdir-
hay at-eserleri-hakk-nda-bilgi.html).

Darwin, Hegel, Weber, Durkheim ve Marx gibi diisiiniirlerin sanayi devriminin
sonrasinda, liderlik konusunda orijinal bakis acilar1 getirdiklerini ifade etmektedir. Bu
diisiiniirlerin liderlik ile ilgili ele aldiklar1 konulari; orgiit yapisinin miikemmelligi,
idealize edilmis toplumsal diizen ve yonetsel kontrol ile rasyonalizm olarak
Ozetlemektedir. Buna ek olarak, liderlik 1900’1 yillarin ortasina kadar psikolojik ve
davranig bilimleri agisindan Freud, Skinner, James, Froom ve Jung gibi psikoloji
alaninda taninmis diisiiniirler tarafindan da ele alinmistir (Dikmen, 2012, s.10).

Tiirkiye’de zaman zaman sozel bilimler olarak da anilan sosyal bilimler
diinyanin ve yasamin insani ve toplumsal yonlerini inceleyen bir akademik disiplinler
grubuna verilen addir. Liderlik sosyal bilimler arastirmacilarinin ortak inceleme
konularindan biridir. Bununla beraber psikologlar, sosyoloji arastirmacilari, siyaset
bilimi uzmanlari, yonetim bilimi uzmanlar1 gibi sosyal bilimlerin farkli alanlarindaki
arastirmacilarin c¢aligmalar1 ortak bir alg1 olusturamamaktadir. Liderlik, degisik
acilardan yaklasildiginda birbirinden farkli degerlendirilebilen ve ¢ok farkli tanimlar
yakistirilabilen bir fenomendir. Bu yaklasim ile her ne kadar liderlik yonetim biliminin

bir konusu ve bu agidan is yasamiyla ilgili bir olgu ise de ayni zamanda psikolojik,
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sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel agilardan da degerlendirilebilen ve analiz
edilebilen bir olgu olmaktadir (Eraslan, 2004).

Isletmelerin de diger orgiitler gibi bir yasam déngiisii bulunmaktadir (Adizes,
2003). Isletmeler yasam cevrelerinde hayatlarini devam ettirmek i¢in canli bir sistem
olarak davranmaktadir. Isletmeler yasamlarinin devamu igin mevcut ve degisen cevre
kosullarina uyumu saglayacak kararlar1 almak zorundadirlar.

Isletmelerin karar proseslerini ydnlendiren liderler ve/veya y®neticilerin
basiretleri bu ozellikleri ile dogru orantili olarak isletmelerin cevreleri ile ahenkli
biitgeler, politikalar, stratejiler ve taktikler gelistirebilmelerini saglamaktadir (Dikmen,
2012, s.10). Klasik calismalarda, liderlik davranisi, oOrgiitsel iretkenlik ve degisimin
onemli bir belirleyicisi olarak kabul edilen bir faktordiir (Seyal ve Rahman, 2014).

2.1.1.2. Liderligin Kazanilmasina iliskin Diisiinceler ve Liderligi Gelistirme Siireci

Dikmen’e (2012) gore diinyaca iinlii liderlerin biyografilerine goz atildiginda bu
liderlerin dogaiistii bir yaradilisa sahip olduklar1 fikri olusmaktadir. Dikmen (2012), bu
biiyliik liderlere Hun imparatoru Atilla, Dr. Samuel Johnson, William Wallace,
Wellington ve Biiyiik Iskender’i 6rnek gdstermektedir.

Bir¢ok diisiiniir tarafindan arastirma konusu yapilan ve sirr1 her zaman merak
edilmis olan liderlik yeteneginin nasil kazanilacag: sorusuna iki karsit yaklagim cevap
vermektedir.  Bu yaklagimlardan biri liderligin dogustan geldigin Onermesinde
bulunmaktadir, ikincisi 1se liderligin sonradan kazanmldigmi fikri ile karsihik
vermektedir. Bu iki goriis sirasi ile asagida karsilastirilmistir (Isik, 2014, s.7).

i. Liderligin dogustan geldigini savunan yaklasim: Bu bakis acis1 Klasik
liderlik veya 6zellikler yaklasimi olarak da anilmaktadir. Bu yaklagimin sahipleri liderin
farkliligim1  liderin  kisisel oOzellikleri ile baglantilandirmaktadirlar. Lider, grup
tiyelerinden farkli 6zellikler tasiyan biridir. Diger bir deyis ile bir birey ancak sahip
oldugu kisisel 6zellikler sebebi ile bir grup icinde lider olarak kabul edilebilir. Buna
bakis acis1 ile kisi dogumu ile beraber sahip oldugu 6zellikler sebebi ile lider olur. Ayni
zamanda, bu kategorideki Ozellikler normal insanlara da egitim/0gretim yoluyla
kazandirilamaz (Yesilyurt, 2007, s.13).

Bu goriise gore bir insan ancak ve ancak lider olarak dogarsa ger¢ek anlamda
lider olarak degerlendirilebilir. Sonradan elde edilen higbir vasifla bir topluluga liderlik

edilebilmesi miimkiin olmayacaktir (Dikmen, 2012, s.13).
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ii. Liderligin sonradan kazamldigin1 savunan yaklasim: Dikmen’e (2012)
gore, liderlik yetenegine sahip olmak ile ilgili ikinci karsit tanim liderligin sonradan
sahip olunabilen bir kabiliyet oldugu seklinde yapilabilmektedir. Bu konunun hakim
oldugu temel diisiince liderlik yetilerinin, liderin aldig1 egitimler ve liderin yasam
deneyimleri sonucunda kazanilabilir oldugudur. Lider olabilmek i¢in, tanimlanmis
liderlik 6zellikleri ile techiz edilmis olmaya gerek yoktur. Liderlik yetileri, zaman i¢inde
kisinin kendi gayreti ve istegi ile gelistirilerek sahip olunabilen 6zelliklerdir.

Dogum ile kazanilan bir kisim ozellikler lider adayimin lider olarak kabul
edilmesini kolaylastirabilir. Bununla beraber, dogum ile kazanilan yetiler tek basina
kisinin lider olarak taninmasi icin yeterli olmazlar. Arvey ve digerlerine (2007) gore,
liderlik 6zeliklerinin %30’ nun genetik faktorler sonucunda kalan %70’inin ise sonradan
egitim ve yasamdaki tecriibeler sonucunda sahip olunmaktadir.

Dikmen’e (2012) gore bir kisim yetiler kisilerin kalitim arsivinde bulunmaktadir.
Bununla beraber bundan biiyiik bir kismi ise kisinin hayat1 boyunca karsilagtigi diger
kisiler ile gelistirdigi karsilikli iligkiler neticesinde 6grenilir. Liderlik ile ilgili yetiler
hakkinda bu 6nermenin kesinlikle dogru oldugu ifade edilmektedir. Bir liderin, lider
olmasina sebep olan kisiligi biiylik ithtimal ile ¢ocuklugunu gegirdigi aile yasaminda
ortaya ¢ikmis ve tabi lider ozellikleri gosteren kisiligini ifade edebildigi sartlar altinda
gelismistir.

2.1.1.3. Liderlik Kurallar1 ve Liderligin Reddedilemez Ozellikleri

Kalitimsal unsurlarin insanlara liderlik 6zellikleri kazandirdig: tezine gore, bazi
kisiler dogustan liderlik vasiflarina sahiptir ve bu bireyler uygun olan her ortamda bu
ozelliklerini yansitacaktir (Vural, 2008, s.18). Liderlik iizerine yazdig: kitaplarla taninan
John Calvin Maxwell’in kisisel, aile ve is yasamindaki olgulardan uygulamali olarak
bahsettigi kitab1 “Liderlik Yasalari”nda liderlik i¢in 21 reddedilemez yasa ayrigtirmistir
(Kog, 2016).

Fakat bu insanlarin sadece bu 6zellikleri sebebi ile lider olarak kabul edilmeleri
olanakli degildir. Bu o6zellikleri destekleyen bir takim davranig kurallarin1 da
igsellestirmeleri geregi unutulmamalidir. Liderde kesinlikle tanimlandigr sekilde
bulunmasi gereken ayn1 zamanda da lider olarak taninan kisiyi diger normal insanlardan
ve takipcilerinden ayiran Ozellikler ve yetiler asagidaki gibi 6zetlenebilir (Celikten,

Ozbas, 2014, 5.139).



A. Kisisel Farkindalik ve Gelisim

Bireyin lider olarak gelisiminde kendi bireysel cabalarinin onemi yiiksektir.
Lider olma amacindaki kisiler oncelikli olarak kendilerini tanimali ve kendi kisisel
gelisimini planlayabilmelidir. Bu siire¢ {i¢ asamayi icermektedir. Bu asamalardan
birincisi lider adaymin kendisini tamimasidir. ikinci asama lider adaymin kendisine,
kendisi i¢in tanimladig1 6zellikleri tagiyan bir idol belirlemesidir. Bu idol lider adayinin
cevresinden biri olabilir. Ugiincii asama ise belirlenen idole yaklasma asamasidir. Bu
yaklagma sayesinde aday idol belirledigi kisiden ¢ok sey 6grenebilir (Dikmen, 2012,
s.16)

B. Teknik ve Mesleki Bilgi Birikimi

Bilgi liderligin vazgecilmez bir aracidir. Teknik ve mesleki bilgiye hakimiyet
liderin otoritesinin 6nemli bir bilesenidir. Liderin kapsamli bir bilgi ile donanmis olmasi
ona gii¢ ve otorite yoniinden zenginlik saglar. Otorite liderden ¢evresine sirayet eden bir
degerdir. Lider sahip oldugu bilgi ve beceriyi ekibini bulundugu uyma ve hedeflerine
ulagsmaya sevk edecek davraniglara yonlendirmek i¢in kullanabilmelidir.

Yani lider bilgiyi salt bilgi olsun diye degil, uygulamada basar1 kazanabilmek
adina edinmelidir (Dikmen, 2012, s.16).

C. Sorumluluk Ustlenme ve Hesap Verme

Liderler, toplulugu yonetmek, kararlar almak ve oOrgiit yararia olacak sekilde
hareket etme konusunda sorumluluk kabul etmektedirler. Hesap verebilir olan liderler
takipciler tarafindan liderin inanglari, kararlar1 ve eylemlerinin agiklanmasinin talep
edilebilecegini kabul ederler (Oztiirk, 2018).

Bir lider i¢in sorumluluk bilinci 6ngoriilen faaliyetleri eksiksiz gerceklestirmek
acisindan oldukca onemlidir. Ayn1 zamanda, lider olmay1 hedefleyen kisilerin en hassas
anlarda dahi yapilacak isin sorumlulugunu tstlenecek bir yapiya sahip olmasi gerektigi
ifade edilmelidir. Sorumluluk iistlenme vasiflarina sahip olan bireyler isten kaginmayan,
kanaatkar, programli calisan, basari icin i¢sel motivasyonu yiiksek olan bireylerdir.
Yiiksek sorumluluk duygu seviyesinde olan kisiler vaatlerini yerine getirme konusunda
oldukca duyarli davranmaya odakli olurlar ve bunu yaparlarken de biiylik bir azim ile
gayret gosterirler ve bunun neticesinde de basariya ulagsmak kaginilmaz bir sonug olur

(Dikmen, 2012, s.17).
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Liderligin bir unsuru da, c¢alisanlar1 sadece kendi yaptiklari is {izerinde sorumlu
tutarak kendilerini giivende hissetmelerini saglamaktir. Boylelikle ¢alisanlar yapmalari
gerekenin ve kendilerinden beklenenin farkinda olarak hem orgiite, hem de kendilerine

faydali olacaklardir (Eren ve Yalcintas, 2017, s.853)

D. Basar1 Odakh Hedefler Belirleme

Vural’a (2008) gore lider, belirledigi hedeflere ulagsmak i¢im ¢iktig1 yolda
karsilastig1 problemlerin ¢6ziimii i¢in sistemli bir metot yaratma ve bu metot icerisinde
yol belirleme gayretinde olmalidir. Lider takipgilerini eyleme gegirecek, var olan durum
ve ortama uyumlu amag ve hedefler belirlemelidir. Burada, amaglar ile uzun vadeli
durumlar ifade edilirken; hedefler ile amaclara oranla daha kisa vadeli asamalar isaret
edilmektedir. Lider takipcilerine ulasacaklari amag¢ ve hedefleri gosterirken, onlar1 bu
konuda bilgilendirmekle de sorumludur. Liderlik vazifeyi basarma konusunda insanlari

etkileme yonetimidir (Egriboyun, 2015).

Liderin takipgileri, ulasilacak hedeflerin ne oldugunu, bu hedeflere ulasilmasinin
orgiite ve kendilerine saglayacag:i yararlari, uygulama asamasinda karsilasacaklari
muhtemel sorunlari, bu sorunlar1 ortadan kaldiracak tedbir ve alternatif ¢6ziim
yontemlerini vs. gibi konular1 eylemlerin uygulayicis1 konumunda bulunmalar1 sebebi
ile bilmelidirler (Dikmen, 2012, s.17).

Iraz ve Simsek’e (2004) gore de bir lider igin tanimlanacak birincil gorev,
orgltiin stratejik hedeflerini belirlemek ve bu belirlenen stratejik hedeflere
varabilmesini saglayacak uygulanabilir eylem planini hazirlamaktir.

E. Rasyonel ve Seri Karar Verme Yetisi

Lider, ¢evre kosullarin1 diger bir deyisle i¢inde bulundugu sartlar1 iceren tiim
faktorleri birbiri ile iligkili olarak biitlin halinde degerlendirebilmelidir. Bu
degerlendirme neticesinde orgiitii i¢in uygun eylem sekli hakkinda karar verebilmeli ve
ardindan uygulayabilmelidir. Liderin ¢evreleyen faktorleri dikkate almadan karar aldigi
bir yontem ¢evre ihtiyaglari ile uyumlu olamayacaktir (Tezcan, 2006, s.13). Liderin,
liderliginin kabul gormesi i¢in aktif, rasyonel ve tutarli kararlar vererek bu kararlari en
seri sekilde uygulamaya gecirme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir (Dikmen,
2012, s.18). Baloglu ve Karadag (2009), Vroom ve Yetton’un liderlerin yaptiklar1 en

onemli is hakkindaki yorumlarini aktarmislardir. Bu yoruma gore; belli durumlarda
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buna uygun belli bir karar verme yontemi iyi sonug¢ saglayabilecektir, bu baglamda

karar verme iglemi liderlerin en 6nemli isi olmaktadir.

F. Adalet ve Diiriistliik

Liderlik, kisisel karakter ile icra edilen bir sanat olarak ifade edilmektedir.
Insanlar1 karakter hususunda uzun siire yaniltmak imkan dahilinde olamayacaktir. Kisi
ile beraber ¢alisan, zaman geciren insanlar, o kimsenin davranis Ozelliklerinin diirtist
yaklagima sahip olup olmadigini oldukca kisa bir zaman i¢inde degerlendirebilirler.
Insanlar karsisindaki insanlar1 bircok konuda bagislayabilir. Bilgisizligini, 6z giiven
eksikligini vb. fakat karakter zafiyetini asla maruz gérmezler (Dikmen, 2012, s.18).
Hak, hukuk ve adalet kavramlar1 da liderligin olusumunda temel taslar olarak kabul
edilen ve liderin kisilik Ozelliklerini ortaya koyan kavramlardir. Bu kavramlardan
uzaklasilmasi durumunda bireyin liderliginin topluluk tarafindan kabul edilme ihtimali
ortadan kalkmaktadir (Giiney, 2012, s.53). Ozetle, bir lider ne kadar adil davranir ise
izleyicilerini de o denli pesinden siiriikleyebilir

Ahlaki kurallar kanunlardan daha etkili oldugu bilinmektedir. Pazarbas’a (2012)
gore ahlaki eylemler s6z konusu oldugunda herkesi memnun edebilecek tek bir yol
bulunmamaktadir. Buna istinaden, bir lider 6zel durumlarda uygulanacak kararlar1 kendi
0z yargist ile verebilmelidir. Bu kapsamda, liderler genis bir perspektife sahip ve ayni

zamanda herkes tarafindan bilinen ahlaki degerler meydana getirebilmelidirler.

G. Adaptasyon

Giliniimiizde orgiitlerin ayakta kalmalar1 ve rekabetci yetenekler gelistirmeleri
tamamen degisime uyum saglayip, bu siirece adapte olabilmekten gecer. Ozellikle
orglitsel imaj ve degisimin yaratilmasinin sorumlulugu tamamen liderlerdedir. Liderlik
siirecinin en énemli parcalarindan biri de degisimi yaratip, bu siireci basarili bir sekilde
yonetmektir (Dikmen, 2012, s.18).

Yenigagin liderlik yetileri s6z konusu oldugunda, kiiresellesen, birbirinden ¢ok
ayr1 kiiltiirlerin bulundugu, birgok merkeze sahip ve bilgi cagi iginde devinen
diinyamizda  gelecek  Ongoriisiinde  bulunmak i¢in  gerekli  yeteneklerden
bahsedilmektedir. Iraz ve Simsek’e (2004) gore giiniimiizde degisimin tabiatin1 anlamak

artik cok zor olmaktadir. Arastirmaciya gore; bunun belirgin nedeni, degisimin tabiati
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geregi daha Onceki donemlerde oldukca belirgin olan ¢evre faktorleri ve belirtilerinin

yeni donemde eskisi gibi anlagilamamasidir.

H. Tutarh Davranis Sergileme

Pazarbag’a (2012) gore liderler i¢in 6nemli bir husus da kendilerini izleyen diger
bireyler tizerinde devamlilik hissi yaratan bir etki birakabilmeleridir. Bu etkinin saglikli
olarak tanimlanabilmesi i¢in ayn1 zamanda gegerliligi de uzun siireli olmalidir.

Lider, tiim durumlarda denge algis1 yiiksek ve ¢evresinde buna dikkat eden biri
olmalhdir. Lider, etrafinda itimat duyulan bir saygi alam1 olusturarak, ekibini
giiclenmesini saglamali ve ayn1 zamanda bilgilenmesine de destek olmalidir (Pazarbas,
2012, s.19). Cemaloglu (2007) liderin ozellikleri arasinda topluma ve ekibine 6rnek
olma sorumlulugunun da oldugunu belirtmektedir.

Dikmen’e (2012) gore ise, bir lider olarak sayginlik kazanmak ve hayranlik
uyandirmak i¢in paylasilan sOylemler ile kisilerin eylemleri arasinda bir uyum
goriilmesi gereklidir. Yani liderler takipgileri iizerinde ikilem yaratacak, kusku

uyandirabilecek tavir ve davranislar sergilememelidirler.

I. Giigliiklere Kars1 Direnc¢ Kabiliyeti

Liderlik eylemi akil ile baslar ve akiskan bir siire¢ dahilinde ayn1 sekilde akil ile
devam eder. Buna istinaden, akil yliriitme islemi icermeyen bir siiregte liderlik de s6z
konusu olamayacaktir. Diger insanlarin ve takipgilerinin liderden beklentileri, liderin
sO0zlerinde samimiyet sahibi olmasi ve ayn1 sekilde liderin sdzlerinin istikrarli olmasidir.
Lider takipgilerini, onlarin da talep ettikleri {izere, giiven i¢inde hissettirebilmelidir.
Liderler vakur bir durusa sahip olarak davranis gelistirebilmelidir, bir problem ile

karsilagildiginda, problemi bu baglamda basari ile ¢6zebilmelidir.

J. Sabir ve istikrarli Olma

Dikmen’e (2012) gore, cesaret, sabirli davranmis ve irade gosterisi ile hedefe
ulagma liderlik hedefi olan kisilerin 6zelligidir.

Liderlik ilk akla geldigi gibi biiylik hacme sahip kurum ve veya orgiitlerin
yonetim eylemi degildir. Her cesitten grupta mutlaka grubu yonlendiren bir lider
bulunur. Lider, tanimlanmig bir gayeye ulasilabilmesi icin diger insanlar1 etkileyebilen

ve onlar1 yonlendirebilen kisidir. Kog¢ (2016) ve Gummer (2017), lider olmaya yatkinlik
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saglayacak Ozellikler hakkinda arastirmacilar arasinda eskiden beri tartisma olmasina
ragmen bir konsensiis goriilmedigini ifade etmektedirler.

Liderlik kavrami {lizerinde yapilan ¢aligmalar yogunlastikca ¢ok farkli teorilerin
gelistirildigi goriilmektedir. Bununla beraber ¢alismalar liderlik yapacak kisinin
degismez ozelliklere sahip olmasi gerektirdigini ortaya ¢ikarmistir. Bu 6zelikler liderleri
“normal insanlardan” ayiran 6zelliklerdir. Bununla beraber liderligin durumsal oldugu
ile ilgili yaklagimlar dikkate alindiginda, gerekli sartlar olustugunda insanlarin lider
ozellikleri sergiledigi goriilmektedir. Ozellikle motivasyon ile ilgili g¢alismalarin
baslangicinda yer aldig1 kabul edilen Murray’in tespitleri insanlarin ihtiyaglariin belli
kosullarda aktive oldugunu gostermektedir. Ayni sekilde liderlik de i¢sel veya dissal bir

motivasyon sebebi ile ortaya ¢ikmakta ise bu da durumsallik igcerecektir.

2.1.1.4. Liderlerin insanlar1 Yonetmede Kullandiklar1 Gii¢ Bicimleri

Giig ve yetki kavramlar siklikla birbirinin ikamesi olarak kullanilmasina ragmen
birbirinden oldukg¢a farkli anlamlara sahiptirler. Yetki ve gii¢ kavramlarini birbiri ile
iligkili olarak su sekilde tanimlanmustir. Yetki kavrami; bir gili¢ bicimi olarak ele
alinmalidir. Belirlenen oOrgiit amaclarina ulasilabilmesini saglayabilmek i¢in, bu
hedeflerin atandig: kisilere yiiklenen hak ve insiyatif yetisini iceren gii¢ bicimi olarak
aciklanabilir. Gili¢ olgusu ise, yetki kavramini da kapsayan, liderin etkisi altindaki
kisiler lizerinde konumlandirilmis bir takim otoriteleri de igeren ve ¢ok genis kapsamli
bir hakki dogasinda bulunduran bir kavramdir (Dikmen, 2012, s.26). Liderlerin astlarini
belirlenen amaglar dogrultusunda etkilemelerinde etkili olan temel o6zellik giictiir
(Giiney, 2012, s.61). Liderlik kurumu, grubun gayelerinin gergeklesebilmesi igin
tiyelerinin goniillii ¢aba ve katilimlarini saglamaktadir. Egriboyun’a (2015) gore, bir
yonetici ancak ve sadece kendisine bagli insanlarin, kendi diisiince, tutum ve
davraniglarini etkilemek hususunda yoneticiye etkileme izini verecek olurlar ise onlarin
lideri olabilir.

Isik’a  (2014) gore liderlerin sahip olduklar1 giic kaynaklari, onlarin
takipgilerinin direnglerini kirabilmek i¢in kullandiklar: birer aragtir. Bu sekilde kayitsiz
sartsiz itaat ortami saglayabilirler. Dikmen (2012) ise giic konusunda ¢aligsmalar yapan
arastirmacilarin giiciin dogum kaynakli veya liderin kisilik 6zelliklerinin bir tezahiirii ya
da konumsal otorite kaynakli oldugunu ifade ettiklerini aktarmaktadir.

Tezcan’a (2006) gore giic, bir yetenek olarak, bir eylemi uygulamaya gegirme,

bir olguyu kabul ettirme veya ddiillendirebilme yetilerini igerir. Her hangi bir pozisyonu
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isgal eden birey lider veya yonetici olup olmadigma bakilmaksizin gili¢ uygulama
hakkina sahip olabilir. Bunun aksine, yetki sahibi olabilmek ancak kisinin belirli bir
pozisyonda bulunabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Diger bir deyisle gii¢ kisiye
atfedilen Ozelliklerin yansimasi olabilir iken, yetki sadece belirli bir konumu isgal
etmekten kaynaklanabilecektir.

Gli¢ kaynaklar ile ilgili yaklagimlarin en bilineni French ve Raven’in (1959) giic
modeline dayanmaktadir. French ve Raven liderlikte gilic siniflandirmasini zorlayici
giic, ddiillendirme gilicii, yasal gii¢, uzmanlik giicli ve ilgi (referans) giicli bi¢ciminde
yapmiglar daha sonra da bunlara bilgi gilici’nii eklemislerdir. Sekil 1 liderin giic

kaynaklarii gostermektedir.

GUC

b "y ,-”J\\#.If
| F, {\ |
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Orgitsel Kigisel
Kaynakli Kaynakh
o o K )
Bigimsel | tdallendirme || Cezalandirma Uzmanhk [ Karizma

Sekil 1. Glig kaynaklari
Kaynak: Tezcan, 2006, s.95.

Glig, liderin baskalarmi etkilemedeki potansiyel kapasitesi olarak
aciklanmaktadir. Gili¢ uygulamasinin bir durum degisikligi yaratmasi yani bir etki
olusturdugunun sdylenebilmesi i¢in diger insanlar tarafindan reddedilmemesi gerekir
(Tezcan, 2006, s.94).

Takipgilere uygulanan giiciin kaynag: farklilastik¢a, takipgilerin tepki sekli de
iligkili olarak farklilagacaktir. Tezcan (2006), orgiitsel giic kaynaklar1 arasinda yer
verilen ddiillendirme gii¢ kaynag: ve cezalandirma gii¢ kaynagi ile bi¢cimsel gii¢c kaynagi
kullanimi durumunda isgorenlerin genellikle itaat ederek veya karsi koyarak cevap
verdigini ifade etmektedir. Ayn1 kaynakta, ¢alisanlarin baglilik ve ardindan itaat etme
seklinde tepki verdikleri gii¢ kaynaklarina ise uzmanlik gii¢c kaynag1 ve karizmatik gii¢
kaynag1 gibi kisisel giic kaynaklar1 6rnek verilmistir. Sekil 2 giic kaynagina karsi olasi

tepkileri gostermektedir.
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Sekil 2. Giig kaynagina kars1 olasi tepkiler
Kaynak: Tezcan, 2006, s.96.

Tezcan’a (2006) gore, bu nedenlerden 6tiirii, liderin uyguladig1 giic kaynagi
farklilastikca isgoren davraniglar tizerindeki kapsamli etkisi de degisecektir. Bu
baglamda motivasyon seviyesi de iligkili olarak farklilasacaktir. Ayni zamanda
liderlerin gii¢ kullanma tarzlar1 calisanlarin motivasyonlarinin artmasint ve ayni
zamanda yetkinliklerinin de artarak gelismesine sebep olabilecegi gibi aksine,
calisanlarin bu 6zellikleri tamamen kaybetmelerine de neden olabilir.

Uygulanan giiciin takipgiler tizerindeki etkisi giiclin kaynagina gore degiskenlik
gostermektedir. Ancak bu konuda takipgilerin veya isgdrenlerin de bir 6rnek kisilik
yapisina sahip olduklar1 varsayimindan hareket etmemelidir. Liderin kisilik yapisinin
giic uygulamasinin derecesini etkileyebilecegi ve aymi sekilde takipgilerin de kisilik
yapilarinin  kendilerine uygulanan gii¢ hakkindaki kisisel degerlendirilmelerinde

farklilik yaratabilecegi dikkate alinmalidir.

A. Liderlik ve Bicimsel Gii¢

Pozisyon giicii veya diger bir sekilde yasal giic olarak da bahsedilen bigimsel
gii¢ aslen otoriteyi betimlemektedir. Ozellikle hiyerarsik diizenin hakim oldugu &rgiit
diizenlerinde otoriteyi ifade eden bir gii¢ bi¢cimidir. Dikmen (2012) ve Giiney (2002)
bigimsel giiclin statli kaynakli oldugunu ifade etmektedirler. Bu baglamda, Tezcan’a
(2006) gore de ¢alisanlara karsi liderlerin bigimsel glic kullanimi1 ¢alisanlarda giice itaat
zorunlulugu hissini uyandirmaktadir.

Bununla beraber, liderligin salt bulunulan pozisyondan kaynaklanan bir siireg

oldugunu sdylemek dogru ve miimkiin degildir. Liderlik siirecinin kapsaminda
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calisanlarin lider tarafindan etkilenmeyi kabul etmesi ve hatta igsellestirerek
benimsemesi de bulunmaktadir. Bundan dolayidir ki, Tezcan’a (2006) gore uygulayanin
sahip oldugu pozisyondan dogan bir giic olmasi1 sebebi ile bigimsel gii¢, liderden daha
ziyade yoOneticinin kullandig1 bir gii¢ ¢esididir.

Bu baglamda, liderlik, takipgiler {iizerinde liderin kabuliinii saglayan
davraniglarin toplami olarak da betimlenebilir. Takipgilerin liderlik davranigin1 kabul
etmedigi noktada bir liderden bahsetmek miimkiin olamayacaktir. Bu durum da
takipgilerin algisi ve her birinin bireysel algisin1 farklilastiran kisilik 6zellikleri de 6nem

kazanmaktadir.

B. Liderlik ve Odiillendirme Giicii

Dikmen’e (2012) gore bu giic cesidi, liderin elinde bulunan kaynaklarin
odiillendirme amaci ile kullanilabilme imkanini ifade etmektedir. Isik’a (2014) gore de
bu tanim altindaki odiillendirme gili¢leri somut ve soyut giicler olarak iki grupta
siiflandirilabilmektedir. Somut 6zellige sahip giiclere iicret artis1 saglama ve terfi
ornek gosterilebilmekte iken soyut ozelik ile tanimlanabilecek gili¢ler motivasyonu
artiran giiclerdir. Tezcan’a (2006) gore ise Odiillendirme giicii cogu lider tarafindan
bicimsel giic formunu desteklemek amaci ile kullanilan bir aragtir.

Gliney’e (2012) gore kurum ve kuruluslarda bigimsel 6diil tiplerinin kullanimi
bu orgiitlerin liderlerine atfedilmis bir yetkidir. Bu kapsamda, bu orgiitlerin liderleri
astlarin1 kurum hedeflerine yonlendirmek i¢in ve harekete gecirmek i¢in 6diil ile motive
edebilme giiclerini yani bi¢cimsel 6diil formlarini kullanabilmektedirler.

Odiillendirme giicii lider tarafindan kullanilabildigi gibi, liderin atadig1
yoneticilere de delege edilebilecek bir yetkidir. Bu sekilde liderin etkisinin kisisel olarak
iletisimde olmadig takipgileri lizerinde de kurulmasi ve devam ettirilebilmesi miimkiin

olabilmektedir.

C. Liderlik ve Cezalandirma Giicii

Tezcan’mn (2006), ceza veya diger bir deyis ile zorlayici gii¢ ifadesinin
odiillendirme giicliniin tam tersi bir giic uygulamasini gosterdigini betimlemektedir. Bu
gii¢ yarattig1 korku hissine yaslanmaktadir. Grup iiyeleri tizerinde korku hissi yaratan
her sey lidere takipgilerini yonlendirmekte kullanabilecegi cezalandirma giiciinii saglar.
Bu baglamda cezalandirma giicii, grubun lideri tarafindan uygulamaya konabilme

thtimali olan her tiirli potansiyel ceza tiplerini kapsamina almaktadir. Liderlerin
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cezalandirma kabiliyetleri arttik¢a, baski taktiklerinden daha fazla fayda beklemeleri
muhtemel olacaktir (Faeth, 2004).

Otorite saglamak amaci ile liderin kendi takipgilerini cezalandirmakta
kullanabilecegi her tiirlii materyalin liderin elinde bulunmasi bu giic kaynaginin
amacglarindandir. Bu giliclin  uygulandigi durumlarda, giice maruz kalan ast
pozisyonundaki c¢alisanlar terfi edememek, gelir ile cezalandirilmak, elestiriler ile karsi
karstya kalmak ve daha fazlasi olarak isten ayrilma tehdidi ile baski altina alinmak gibi
uygulamalar ile karsilasabilmektedirler (Isik, 2014, s.12).

Cezalandirma giicii de odiillendirme giicii ile benzer sekilde delege edilebilen bir
giic sekli olarak goriilebilir. Liderin atadigi yoneticiler tarafindan lider adina

kullanildiginda liderin giiciinii pekistirici etkisi oldugu sdylenebilir.

D. Liderlik ve Uzmanlk Giicii

Faeth’e (2004) gore uzmanhik gilici deneyimin, egitimin veya egitimin
kazandirdig1 aracin algilanan uzmanhgindan elde edilir. Otorite, liderin kurulustaki
pozisyonuna veya liderin bilgi ve uzmanlhgna dair gercek veya zimni algilardan
kaynaklanmaktadir.

Tezcan’a (2006) gore ise uzmanhk giici kisisel Ozelliklerden
kaynaklanmaktadir. Buna gore, bir kiside uzmanlik giicliniin var olup olmadig o kisinin
kendisinde bulunan teknik bilgi ile yeteneklerine istinaden belirlenir. Bir liderin bilgi
ve uzmanlig arttikca bagkalarini etkilemek icin rasyonel ikna yOntemine glivenme
ihtimali de artmaktadir (Faeth, 2004).

Isik’a (2014) gore kisilerin iletisimde bulunduklari lideri bilgi ve tecriibesi ile
donanimli olarak gordiiklerinde, liderden etkilenme seviyelerinin artmaktadir. Bu
durumda lider konumundaki kisi etrafindaki etkileme ihtimali oldugu takipgilerinin
algilar1 lizerinde hakimiyet tesis etmektedir. Ayn1 sekilde, Dikmen (2012) de uzmanlik
giiclinlin kesinlikle lider olarak tanimlanan kiside olmasi gereken bir 6zellik oldugunu
ifade etmektedir, aksi takdirde, bu 6zellige sahip olmayan bir kisinin, etrafindaki takipgi
adaylarina liderlik etmesi katiyen miimkiin olamayacaktir.

Tezcan (2006), cevresindeki degisimleri algilayarak bu degisimlere uyum
saglayamayan, yeni ¢ikan teknolojik gelisimlerden bihaber olan, isi ile ilgili teknik
bilgileri yeni durumlarda yetersiz kalan kisilerin uzmanlik giictinii kullanarak liderligini
devam ettirebilmesinin miimkiin olamayacagin1 vurgulamistir. Her ne kadar uzmanlik

giicii birlikte anildig1 liderin teknik ve teorik bilgisine, kisisel yeteneklerine ve
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konusunda uzmanligina bagl olarak goriinse de ayni zamanda bu liderin etrafindaki
takipcilerinin liderlerinin sahip oldugu bu degerleri algilamasina da baglidir. Bunlara ek
olarak, uzmanlik giiciine sahip olan bir liderin s6z konusu bilgilerine, kisisel
deneyimlerine ve konusundaki uzmanligina ¢alisanlar1 ve/veya takipgileri tarafindan da

tam olarak giivenilmesi gerekir.

E. Liderlik ve Karizmatik Gii¢

Giiney’e (2012) gore karizma kavramimin karsilifi cekicilik olarak ifade
edilebilmektedir. Karizma liderin kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (Conger,
Kanungo, 1987). Isik’a (2014) gore, bir liderin karizmaya sahip olmasinin sonucu
izleyenlerinin ona benzemek iizere davranis gelistirmesi ve ¢caba gostermesi olmaktadir.
Faeth’e (2004) gore ise bir kisiye verimliligi, yaraticiligi, karizmasi ya da baska arzu
edilen Ozellikleri sebebi ile hayranlik duyanlar, bu kisileri taklit etmeye ve onay almaya
calistikca, bu kisinin liderliginin taninmasi ve kabulii i¢in referans noktasi
olmaktadirlar. Bunun manasi, karizmalar1 sebebi ile izleyenlerini etkileyebilen liderler,
ayn1 zamanda bu etkiledikleri takipgilerini referans olarak kullanarak daha genis bir
izleyici kitlesine ulasabilme imkanina sahip olabilmektedirler. Dikmen (2012) ise,
liderin karizmasindan alinan etki ile lidere ¢ok biiyiik baglilik gelistirildigini ve
devaminda da liderin davranislarinin ona benzemek amaci ile izleyicileri tarafindan
birebir taklit edildigini ifade etmektedir.

Flanigan’a (2013) gore bir lider ahlaksiz olsa bile, karizmatik kisiligi olumlu bir
ozellik olarak gosterilebilmektedir. Ahlaksiz bir lideri, yakisikli veya zeki olarak
tanimlamanin bir iltifat olmasi gibi karizma da kisinin lehine sayilabilmektedir.

Karizma genellikle liderlerin bir erdemi olarak tanimlanmaktadir. Buna ragmen,
Flanigan (2013), karizma hakkindaki bu alginin yanlis oldugunu iddia etmektedir.
Karizma tek basma bir liderin olumlu bir 6zelligi olarak degerlendirilemeyecegi gibi
Weber’in iddia ettigi gibi “degeri olmayan™ bir sey de degildir. Aksine, karizmalar
insanlarin etkiledigi 6l¢iide ahlaki agidan sorun yaratabilmektedir. Ayni1 sekilde, Faeth’e
(2004) gore de liderlerin mutlaka karizmatik oldugu ve sira disi olmay1 hak ettikleri
Oonermesi kabul géormemektedir

Tezcan (2006), bu giiciin temelinde yatan unsurun takipgilerin kisisel arzu ve
timitlerinin ifade edilebilmesi ic¢in liderlerinden ilham alabilmeleri oldugunu
aciklamaktadir. Isgorenler, liderleri tarafindan anlasilmak, begenilmek ve onaylanmak

isterler, bu hususlar isgdrenlerin motivasyonu i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu nedenler dolayisi
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ile de karizmatik giice sahip liderlerin izleyicileri iizerinde ¢ok kuvvetli etkiye sahip
olduklar1 gozlenmektedir. Bu tip gilice sahip liderlerin, g¢alisanlarmin liderleri ile
calismaya asir1 hevesli olmalar1 sebebi ile ¢alisanlarin1 motive ederek is gdormek iizere

harekete gecirmesi oldukca kolay olacaktir.

2.1.1.5. Liderlik Islevlerine Getirilen Yaklasim Bicimleri

Liderlik kavrami ile alakali giinlimiize dek bircok teorik ve pratik aragtirma
yapilmustir. ilk zamanlarda liderligin, liderlerin bireysel o6zelliklerinden olustugu
diisiiniilse de meydana gelen farkli durumlar sonucu liderlik i¢in sadece bireysel
ozelliklerin yetmeyecegi anlasilmis ve liderlerin idareciligi sirasindaki davranislart ile
ilgili farkli ¢aligmalar uygulanmaya baslanmistir (Canbolat, 2016, s.18).

Kahveci ve Aypay’a (2013) gore liderlik iizerine literatiirde ilizerinde uzlasma
saglanabilmis ortak tek bir tanim bulunmamakta oldugu goriilmektedir. Bununla
beraber, kaynaklarinda yapilan tanimlarin odaklandigi ortak birka¢ unsur bulundugu
kaydedilmistir. Bunlar; liderlerin kisiligine atfedilen 6zellikler, liderlerin eylemleri,
cevresindeki kisiler ile kurduklari iletisim sekilleri, liderlerin izleyicilerinin alg1
bicimleri, izleyicilerinin liderlerinin eylem ve ozelliklerinden etkilenme sekilleri ile
etkin oldugu orgiit kiiltiiriinde yaratilan etki olarak listelenebilir.

Kahveci ve Aypay’a (2013) gore, liderlik kavrami iizerinde yapilan tarihsel
calismalarin baslangicinda, ilk 6nce liderlerin kendilerinde bulundurduklar1 sahislarina
ait 6zelliklere odaklanilmistir. Bu kapsamda gelistirilen 6zellikler teorisi kisiligin kesin
bir bigimde taniminin yapilabilecegi ve Olgiilebilecegi kabulii ile gelistirilmistir.
Bilimsel tabanli liderlik kavramina odaklanilan ilk ¢caligsmalarin baslangicit 1930’Iu yillar
olarak goriilmektedir. Bu konuda yapilan ¢ok sayidaki arastirmalar neticesinde bir¢ok
farkli kapsamda liderlik teorileri, bir bagka deyim ile yaklagimlari ortaya ¢ikarilmistir.
Akman, Hanoglu ve Kizil, (2015) bu yaklasimlari; 6zellikler teorisi, davranigsal liderlik
teorileri, durumsal liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri olarak ozetlemislerdir.
Bu donemde yapilan arastirmalarda liderligin niteliklerinin tanimlanabilmesine
calisilmis ve bu kapsamda cesaret, zeka, diislince, Onderlik etme, gibi 6zellikler
tanimlanarak liderlikle iliskilendirilmistir. Bununla beraber tarihsel agidan ilk olarak
goriinen bu arastirmalarda liderde belirgin olarak olmasi sart olan 0&zelliklerin
belirtilemedigi goriilmektedir.

Kahveci ve Aypay (2013), arastirmacilarin arasindan &zellikler yaklasgimini

miidafaa eden bir kisim arastirmacinin fiziksel ve karakter 6zelliklerinin liderligin
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ayristirict  unsurlart  olduguna inandiklarin1  aktarmaktadirlar. Bu  arastirmacilar
calismalarinda lider olarak belirlenen kisilerin demografik oOzellikleri ile beraber
karakteristik kisiye 6zgii 6zelliklerini arastirma kapsamina almislardir.

Andrew’a (2009) gore, antik zamanlardan beri liderlerden, ait olduklari
toplumlar1 ve kiiltiirleri tarafindan kral, sef, prens veya peygamber gibi kendilerine
bicilmis 0zel bir role uygun bir sekilde davranmalari beklenmekteydi. Onlarin
kahraman, ilham verici ve takipgilerinin hayal giiciinii yakalamalarini saglayan 6zel
liderlik giiclerine sahip olduklar diisiiniilmekteydi.

Bektas (2016) 6zetle liderlik {izerine devam eden ¢aligmalarin sonucunda, kisisel
ozellikleri ile birbirinden ayrisan insanlarin benzer durumlarda birbirinden ayrisan
eylemleri tercih ettiginin kesfedilmesi neticesinde bir onceki o6zellikler yaklagiminin
gelistirilmesi gerektigi ortaya kondugunu ifade etmektedir. Kahveci ve Aypay (2013)
ise, bunun sonucunda da 1960’1 yillara kadar lider davranislarina odaklanilan
caligmalar yapildigini belirtmektedirler. Bu yeni yaklasim lider tanimlamasinin kisiye
ozel oOzellikler ile degil, liderin iginde bulundugu cevre veya Orgiitii i¢indeki
eylemlerinin gdzlemlenmesi neticesinde yapilabilecegini ifade etmektedir. Bu sayede
tanimlanabilecek lidere 6zgiilenebilecek davranislar gelecekte egitim yolu ile adaylara
ogretilerek yeni liderlerin gelisimini saglayabilecektir.

Lider eylemlerini gozlemlemeye odaklanan davranig¢r liderlik yaklasiminin da
One ¢ikan arastirmacilar arasinda Oncelikle ele alinmasi gerekenler arasinda liderlik
gozenedi teorisi ile ortaya ¢ikan Blake ve Mouton’dan s6z edilebilir. Ayrica literatiirde
bircok calismada yer alan X ve Y Teorisi McGregor’un davranisci liderlik teorisine
katkisidir. Aymi arastirmaci Ohio State Universitesi Calismalar1 ve Michigan
Universitesi ¢aligmalar1 ile de literatiir taramalarinda yer edinmektedir (Kahveci ve
Aypay, 2013, s5.45).

Arastirmacilarin davranigsal liderlik konseptindeki eksiklikleri farkina varmaya
baslamalari ile beraber 1960 ile 1980 yillar1 arasinda lider eylemleri ile i¢inde bulunulan
durumu birbiri ile iligkilendiren yeni goriislere odaklanildigi Bektas (2016) ile Kahveci
ve Aypay’in (2013) aragtirmalarinda agiklanmaktadir. Kahveci ve Aypay (2013),
Fiedler’in liderlik stili hakkinda, kisilik ozellikleri ve eylemlerinin kisinin liderlik
tarzini olusturdugu ve bu tarzin istemli sekilde degisiklige ugramasinin imkan dahilinde
olmadigina inandiginm1 aktarmaktadirlar. Ancak Freidler’e gore, lider tarzinda degisiklik
yapamaz ise dahi durumu degistirme giicline sahiptir. Kahveci ve Aypay (2013)

caligmalarinin devaminda literatiirde yer alan diger bir durumsal liderlik yaklasimi olan
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amag-yol teorisini ele almislaridir. Amag-yol teorisi literatiire 1971 tarihli ¢alismasi ile
House tarafindan katilmigtir. Teoriye gore grup iiyelerinin kisisel hedefleri ile grubun
global hedefi arasinda uyum saglanabilmesi i¢in liderin grubun iiyelerine yardimci
olmasi, mevcut engellerin ortadan kaldirilmasii saglamasi gerekmektedir (Aktaran:
Kahveci ve Aypay, 2013, s.45).

Modern yaklagimlarin 1970°1i yillarin sonunda arastirmacilar J.M. Burns ve
B.M. Bass’in calismalar ile basladig1 kabul edilmektedir (Bektas, 2016). Literatiirde
Burns ve Bass’in ¢alismalarindan 6nce Karizma olgusuna odaklanan karizmatk liderlik
teorisi yer almaktadir. Weber tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik yaklagimi, lidere
atfettigi liderin diger insanlara gore daha yiliksek Ongoriiye sahip olmasi, giivenilir
bulunmasi, izleyicilerine kendileri ve cevreleri ile ilgili hususlarda ilham verici 6rnek
davraniglara sahip olmasi, risk almaya yatkin olmasi, 6zgiiveni ile ayrismasi gibi
ozellikler ile taninmaktadir (Kahveci ve Aypay, 2013, s.45).

Cakinberk ve Demirel (2010), Burns’un iki farkli liderlik tarzini literatiire
kattigin1 aktarmaktadirlar. Bunlar, bu calismanin da temel konusu icinde yer alan
“Doniistliriicti (transformational)” ile “Etkilesimci (transactional)” liderlik yaklagimlari
olarak giiniimilizde en ¢ok bilinen teorilerden ikisidir. Burns’e gore doniistiirticii liderlik
yaklasiminda, lider takipgileri ile interaktif bir etkilesime girmektedir, bu sayede de
onlardaki potansiyel giicii ortaya c¢ikarip bulup hedeflenen amaglar yonergesinde
diirtiilenmesini saglamaktadir (Aktaran: Cemaloglu, 2007).

Karizmatik ve doniistiiriici liderligin yani sira literatiirde yer alan modern
liderlik tarzlar etik liderlik, vizyoner liderlik ve hizmetkar liderlik gibi 6zetlenebilir.
Kahveci ve Aypay’a (2013) gore bu teorilerin arasinda hizmetkar liderlik stili
digerlerine nazaran oldukca dikkat ¢ekici olarak goériinmektedir. Kahveci ve Aypay’in
(2013) galismasinin igeriginde, hizmetkar liderligin dikkat toplamasinin nedeni, liderin
kendisini orgiitiin hizmetine adayarak belirlenen hedeflerin bu vasita ile orgiit tarafindan

gergeklestirilmesini saglamasi seklinde agiklanmustir.

2.1.2. Liderlik Yaklasimlari

Her ne kadar liderlik ile ilgili akademik arastirmalar yakin tarihli goriinse de
tarih 6ncesi zamanlardan beri lider ve liderlik 6zellikleri {izerine diistinceler iiretilmistir.
Insanlar gruplar kurarak yasayan sosyal varliklardir. Bu baglamda her grupta, grup
olarak ortak hareket etmelerini saglayacak bir lider ortaya cikarmaktadir. Liderin,

kendine has ozellikleri sebebi ile mi grupta lider oldugu veya sartlar sebebi ile mi
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liderlik pozisyonunu kazandigir ile ilgili disiinceler yakin tarihli akademik
arastirmalarda konu edilmistir.

Liderlik ve yoneticiligin ¢ogunlukla birbiri ile karigtirilan kavramlar oldugu
gorilmektedir. Liderlik sosyal bilimler altindaki bir¢ok farkli alanin arastirma konusu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Burns’un 1985 yilindaki aragtirmalart ile ortaya koydugu g¢alisma Burns ve
Avolio’ya temel olmustur. Bu calisma {izerine Bass ve Avolio (1997) ¢alismalarinda
giiniimiizde en 6n planda yer alan ii¢ ayr liderlik tipini tanimlamislardir (Aktaran:
Egriboyun, 2015). Yazili kaynaklarda en ¢ok yer aldig1 sekli ile bunlar; doniistiiriicii
liderlik, etkilesimci liderlik ve serbestlik taniyan liderlik tarzlaridir. Giiniimiiziin en ¢ok
giindeme gelen bu ii¢ ayr liderlik yaklagimi ile 6zellikler teorisi asagidaki bagliklarda
Ozetlenmistir.

Korkmaz (2006b), etkilesimci liderligi geleneklere bagli bir yaklasim olarak
tanimlarken  doniistiiriicii  liderligi ise reform odakli bir yaklagim olarak
betimlemektedir. Cakinberk ve Demirel’in (2010) goriisleri ise; doniistiiriicii liderlerin
isgorenlerini, iggorenlerin kendi sahsi beklentilerinin de iizerinde tanimlanan spesifik
amaclar i¢in, mevcut olandan daha 1yl performans ve caba sergilemek iizere
desteklediklerini, motivasyon ihtiyaglarin1 da dikkate alarak kogluk yaptiklarini ve
giiven ortamini tahsis edebilmek i¢in onlara saygi duyan bir davranis sekli gelistirdikleri
gibi Ozetlenebilir. Etkilesimci liderlik ise, takipgileri ile kendi arasindaki iligkiler
lizerine odaklanan bir yaklagim olarak goriinmektedir (Korkmaz, 2006b). Etkilesimci
liderler, astlarinin ihtiyaglarimi tamimlayarak belirler, amaglanan hedefleri agikliga
kavusturur ve bu takipgileri ile miizakere ederler bunun ardindan da takip eden iizerinde
olumlu veya olumsuz gili¢lendirme kullanarak takip¢i davraniglarini diizenlerler

(Boerner, Eisenbeiss ve Griesser, 2007).

2.1.2.1. Ozellikler Yaklasinm

Andrew (2009), biiyiik adam teorisinin kurgulayicist Woods un 14 {ilkedeki
liderligin evrimini inceledigi arastirmasinda biiyiik liderlerin, kendi uluslarin1 yaptiklar
ile ve kendi yeteneklerine gore sekillendirdikleri sonucuna vardigini aktarmaktadir.
Ulukus (2016), 1940’1 yillarin 6zellikler yaklasiminin olusturuldugu yillar oldugunu
ifade etmektedir. Dikmen (2012) ise 6zellikler teorisinin yaklasik yiiz yillik tarihi ile

kavraminin agiklanmasinda yapilan ilk sistematik aragtirma niteligini sahip oldugunu



23

ifade etmektedir. Bu baglamda liderlikle ilgili yapilan ¢alismalarin basat noktasinin
ozellikler yaklagimi oldugu tespiti yapilabilir.

Andrew’in (2009) isaret ettigi biiyilkk adam yaklasimimin kurgulayicilarinin
ortaya ¢ikisina sebep oldugu 6zellikler teorisinin, Dikmen’nin (2012) aragtirmasinda yer
aldigr sekli ile Gandhi ve Napoleon gibi bulundugu zaman ve iilkede kapsamli
degisiklikler yapabilen liderlerin biinyelerinde barindirdiklart sahsi 6zeliklerini
arastirma konusu olarak ele aldig1 izlenmektedir. Baloglu ve Karadag’a (2009) gore de
ozellikler teorisi liderligin dogustan geldigi goriisiinii savunmaktadir. Bu ¢aligmalar
kapsaminda; kisilerin, lider olma potansiyellerini belirleyebilecek sahsi, biligsel ve/veya
sosyal bazi Ozelliklerinin diger insanlardan ayrisarak lider olarak betimlenmesini

saglayabildigi ¢cikarimi yapilabilmektedir.

Antik ¢aglarda yasamis Plato’nun liderlik konusundaki diislincesine gore ancak
secilmis, Ustlin akil ile temsil edilen birkag kisi lider olabilmektedir. Ayni1 zamanlara ait
diger bir filozof Aristo da liderler dogumlarindan itibaren ¢evresindeki diger insanlara
talimat verme ve onlara boyun egdirme ile ayrismakta oldugunu ifade etmektedir
(Ulukus, 2016, s.253). Machiavelli (1515) de 6zel olarak prens ifadesi ile tanimladig:
bu liderlerin sahip olduklar: gii¢ ve bilgiyi iilkelerini savunurken kullanabilme beceri ve
kabiliyetlerinden anlasilabileceklerini belirtmektedir.

Kisilik karakteristiktir, kisiye Ozgiidiir. Bu baglamda; kisilik “bir kisinin
davranigina bireysellik ve tutarlilik katan goreceli olarak kalic1 ve kisiye 6zgii mizag ve
karakter 6zellikleri oriintlisti”diir (Kurt ve Yildiz, 2017, s.5). Ulukus (2016), Allport’un
bu konudaki, bu belirli “kisilik” 6zelliklerinin her ne kadar somut olarak goriilemese
dahi bu oOzelliklerin varligimin  gozlem yolu ile kisilerin davraniglarindan
cikarimsanabilecegi iddiasim1 aktarmaktadir. Bununla beraber, liderlerin eylemlerinde
etkili olmalarin1 saglayan evrensel oOzellikler hakkinda genel kabul gormiis bir
mutabakat olmadigi tespiti Ulukus’un (2016) arastirmasinda da yer almaktadir.

Ozellikler yaklasimi liderin kendine has &zellikleri sayesinde lider oldugunu
vurgulamaktadir yani bu yaklagimda liderlik daha ¢ok dogustan gelen bir kisilik 6zelligi
olarak degerlendirilmektedir. Bununla beraber, daha sonraki c¢alismalar kisilerin i¢inde
bulunduklar1 sartlarin etkisi veya igsel ya da digsal motivasyon faktorlerinin yarattigi
diirtiiler ile liderlik o6zellikleri sergileyebildigini de gdstermektedir. Devam eden
caligmalar her bir bulgunun liderlik yaklasimi ile ilgili yeni bir teorinin temelinin

atilmasina neden oldugunu gostermektedir. Kisinin Ozelliklerinin lider olma
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potansiyeline etkisi ve bu 6zelliklerin kazanilma sekli ile baglayan arastirmalar, kisilerin
icinde bulunduklar1 durumlara gore lider davranisi gosterebildiginin bulunmasini
saglamistir. Bu arastirma sonuglar1 davranislarin lidere 06zgii veya degil seklinde

ayristirilmasi sonucunu getirmistir.

2.1.2.2. Doniistiiriicii (Transformational) Liderlik

Egriboyun’a (2015) gore donilisim kelimesi oncelikle diinyada ardindan da
iilkemizde yogun olarak kullanilan ve bir halden diger bir hale ge¢meyi veya diger bir
ifade ile bir konumdan yeni bir konuma ge¢meyi tanimlayan bir kavramdir. Bu tanimda;
degisimin evrim gecirerek farkli bir hale gelmeyi anlatirken doniisiim ise aniden
gerceklesen devrimsel farklilagma anlatilmaktadir.

Cevik ve Kozak’in (2010) isletmelerde meydana gelen degisim ihtiyaclarinin
yonetilmesinde bir¢ok sorunla karsilasildigi ifade etmektedirler. Bu sorunlarin proaktif
olarak degerlendirilebilmesi ancak 0©ngorii, Onlem gelistirme, ilgili ¢alisanlarin
planlanan eylemlerden haberdar edilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Cevik ve Kozak’a
(2010) gore bu yeni degisim odakli yonetim siirecleri klasik anlayislardan ziyade yeni
yonetsel yetkinlikler gerektirmektedir. Bu yaklagim altinda liderlik, degisim
yonetiminin ayrilmaz bir unsuru olarak degerlendirilmelidir. Calisanlarin kendi istekleri
ile degisimin icinde yer almasi ve desteklemeleri degisimin amaglandigi sekilde
gerceklesmesi i¢in gereklidir.

Bass (1990a), iistiin liderlik performansinin “liderler, calisanlarin ¢ikarlarini
genisletip artirdiklarinda, grubun amaglari ile gorevlerinin farkindaligin1 ve kabuliini
sagladiklarinda ve ayn1 zamanda grubun iyiligi i¢in c¢alisanlarinin kendi ¢ikarlarinin
Otesine bakmalarmi sagladiklarinda ortaya ciktigini” ifadesi ile dontstiiriicti liderlige
giris yapmustir.

Doniistiirticii liderler, izleyicilerini, kisisel ¢ikarlarin 6tesine gecen hedefleri
karsilamaya motive etme kapasitesine sahip olan kisilerdir. Doniistiiriicti liderler, bir
Orgiitiin ortak 1iyiligi i¢in hedeflerine ulasmak i¢in bagkalarina ilham verme yetenegine
sahiptirler (Bass, 1997, s.131). Dondistiiriicti lider tiplemesinin etki alanina sadece takip
edenleri degil, ayn1 zamanda iistii konumunda yer alan kisiler de girerler. Yani bu tip
liderlik 6zelligine sahip kisilerin tutum ve davraniglarindan iistleri de etkilenmektedir
(Zel, 2001: 153; Egriboyun, 2015). Akan, Yildirim ve Yal¢in (2014) da doniistiiriicii
liderlerin yeteneklerini Orgiit kiiltiirii olusturma amaci ile kullandiklar1 hususunu

vurgulamiglardir.
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Bass (1985, 1990a, 1997), Doniistiiriicti liderligin temel bilesenlerini su sekilde
aciklamistir:

Ideallestirilmis etki (karizma): Karizma, doniistiiriicii liderligin en onemli
bilesenidir. Liderler giiven, amag, baglilik ve etik degerleri vurgular. Karizmatik bir
lider sadakati, gururunu, saygisini, giivenini ve inancini canlandirir, 6zel bir armagan ve
misyon duygusu olarak goriiliir. Karizma, geleneksel yoneticileri kuruluglardaki gergek
liderden ayirmak olduguna inanilan unsurdur (Bass, 1985, s.34).

Ilham motivasyonu: Liderler acik ve cekici bir vizyon sunarak, takipgilerini
yiikksek standartlara uyarak, gelecege hevesli ve cesaretlendirerek tesvik edebilir
(Boerner, Eisenbeiss ve Griesser, 2007, s.16). Vizyon 6zelliginin doniistiiriicii liderlik
anlayisinda yapi tasi olarak degerlendirilebilecek bir motivasyon aracidir. Bu baglamda
bu liderlik anlayisinda ast veya iist ayristirllamadan tiim izleyiciler vizyon ile motive
edilmektedir (Tanriverdi, Pagaoglu, 2014, s.275).

Entelektiiel uyarim: Liderler, yeni bakis acilarin1 ve fikirleri tesvik eden
fikirlerin ifadesini, eski varsayimlari, inanglar1 ve gelenekleri sorgulamayi, Sorunlar
tartismayi tesvik eder. Yaraticiligi, yenilikleri, hesaplanmis riskleri almay1 ve deneyleri
tesvik eder (Bass, 2000).

Bireysellestirilmis degerlendirme: Liderler bireysel gelisimsel ihtiyaglari,
yetenekleri, beklentileri diisiiniirler ve gruptaki her bireye bir kog, rehber ve 6gretmen
olarak hizmet verirler (Bass, 1990b).

Judge ve Bono (2000), 200’den fazla orgiitin 14 Ornegine dayanarak
dontstiiriicti liderligin  kisilik 6zelliklerini belirlemistir. Arastirma sonuglarina bu
ozellikler gore disadoniikliik (bagimsiz, hevesli, maceraci, etkileyici) ve anlasilir bir
liderlik (dostca, sicak, sosyal, anlayisli, samimi) olarak Ongoriilmektedir. Deneyime
acikligin doniistiirticti liderlik ile de yiiksek bir korelasyona sahip oldugu goriilmiistiir.
Disadoniik ve sezgisel olan liderlerin doniistiiriicti davraniglar1 kullanma olasiliklarinin
daha yiiksek oldugu bir baska ¢alisma tarafindan da desteklenmistir (Hautala, 2006).
Benzer sekilde, Amerika Birlesik Devletleri’nde (Barbuto ve Burbach, 2006) ve
Tayvan’da (Wang ve Huang, 2009) yapilmis iki ayr1 calisma, duygusal zekanin her
yoniiniin (6z-farkindalik, duygu durum diizenleme, i¢sel motivasyon, empati ve
kisileraras1 beceriler) dontistiiriicii liderlik ile pozitif iliskili oldugunu gostermistir.

Buna ek olarak, lider karizmayi, bireysellestirilmis dikkati ve entelektiiel
uyarimi kullandiginda calisanlarin hedefler elde edilmesinde daha kararli olduklari

gorilmistiir (Waldman ve digerleri, 1987).
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Bono ve Anderson (2005) ayrica, donistliriicii liderlerin fikirlerini ve
vizyonlarini sosyal aglari vasitasi ile tavsiye ve etki mekanizmalar1 araciligryla
iletebildiklerini belirlemislerdir. Doniistiiriicii  liderlik = stili, daha yiliksek takim
birlikteligi seviyeleriyle de iligskilendirilmistir. Hem takimlarin birbirine bagliligi hem
de bilgi, takim performansinin 6nemli yordayicilaridir (Stashevsky ve Koslowsky,
20006). Literatiirde ¢cok gecen hali ile vizyoner liderlik veya bu arastirmada yer verilen
sekli ile doniistiiriicti liderlik anlayisinda lider astlarimi vizyon 6zelligini kullanarak
etkilemektedir Etki altindaki izleyiciler kendilerinden beklenenden daha da fazlasin
yapabilmek i¢in diirtiilenmektedirler. Bu baglamda insanlar1 belirlendikleri gayelere
dogru yonlendirebilme yetisi doniistiiriicii liderlik anlayisindaki yap1 tagidir (Tanriverdi,
Pasaoglu, 2014, s.275).

Doniistiiriicti liderlik, mevcut liderlik arastirmasinda en Onemli teori olarak
goriilmektedir (Walumba ve Lawler, 2003). Son 20 yildir orgiitsel bilim literatiiriinde
ampirik analizlerin konusu olmaktadir (Walumba, Orwa, Wang ve Lawler, 2005).

Cesitli arastirma calismalari, dontstiiriicii liderlik davranislarini performans ile
iligkilendirmistir (Waldman, Bass ve Einstein, 1987); Finansal performans ve etkili
takim performansi (Avolio, Waldman ve Einstein, 1988), calisan memnuniyeti, lidere
giiven, rol netligi, performans, 6zgecilik, sportmenlik (Gillespie ve Mann, 2004;
Podsakoff ve digerleri, 1996), Liderden organizasyona transfer edilen olumlu duygular
(Whittington, Goodwin ve Murray, 2004), orgiitsel baglilik ve memnuniyet ile orgiitsel
vatandaslik davranmist ve yenilik¢ilik (Boerner, Eisenbeiss ve Griesser, 2007), iirlin
inovasyonu ve performansi (Matzler ve dig., 2008), takipcinin is sonuclari ile ayrismasi
(Walumba ve dig., 2008), calisan yaraticilik (Gong, Huang ve Farh, 2009) ve grup
yapiskanligit (Wang ve Huang, 2009). Arastirmalarda Hindistan, Cin ve Kenya gibi
kolektivist kiiltiirlerde bile, doniistiiriicii liderlik davramiglarinin etkili oldugu ve
dontistiiricii liderligin kiiltlirler arasinda etkili olabilecegini gdsterdigi bulunmustur
(Walumba ve Lawler, 2003).

Karip’in (1988) aktardig1 bir aragtirma sonucu liderlik kapasitesi ile ilgili olarak
en basarili sirketlerin dahi %47 oraninda zayif veya orta diizeyde degerlendirilebilecek
liderlik kapasite ile yonetildigini gostermektedir. Bu durum, doniistiiriicii liderligin
neden 6nem kazandigini géstermesi sebebi ile kayda degerdir.

Doniistiiriicii liderlik anlayiginin literatiirde {izerinde ¢ok calismig oldugunu
gosterecek kadar kaynak ile temsil edildigi goriilmektedir. Bunun ana sebebinin giincel

i$ diinyasinin rekabet¢i ortaminin isletmelerdeki degisim gereklerini artirmis ve
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zamanlamay1 hizlandirmis olmasi sdylenebilir. Degisim gereklerinin zamaninda yerine
getirilememesi isletmelerin sahip olduklar1 avantajlar1 hizla kaybederek pazarlarindan
diskalifiye olmalarina sebep olmaktadir. Bu durum da, hizla karar veren vizyoner bakis
acisina sahip, devrimsel degisikliklerin gerekliligini ve yapilabilirligini astlarina ve

iistlerine sunabilen doniistiiriicli liderlik yaklagimini 6ne ¢ikarmaktadir.

2.1.2.3. Etkilesimci (Transactional) Liderlik

Daha yeni liderlik teorilerinde etkilesimci liderlik arastirma konusu olmaktadir.
Howell ve Avolio, (1993) etkilesimci liderlikte, lider ile ¢alisan arasinda her iki tarafin
da kendi lizerine diiseni yapacagini kabul ettigi bir psikolojik kontrat bulundugunu
belirtmektedir. Etkilesimci liderlik stili, kosullu 6diillendirme ve aktif yonetim-istisna
durumunun karma davraniglarimi igerir (Bass, 1985). Egriboyun (2015) literatiir
taramasinda rastlanilan transaksiyonel veya siirdiirimcii liderlik tanimlamalarinin
etkilesimci liderlik ile ayn1 anlamda kullanildigini ifade etmektedir.

Istisnalarla yonetim felsefesinde; ¢alisanlar hata yapmadikca liderler kararlara
katilmazlar. Liderler, ¢alisanlar iizerinde mutabik kalinan beklentileri karsiladiginda
onceden belirledikleri odiilleri saglarlar, (Barrow ve Mirabella, 2009; Bass, 1985,
1990b). Bu etkilesimci yaklasimda, ¢alisanlar 6diiller kazanmak ve cezadan kaginmak
icin ne yapmalar1 gerektigini dgrenirler (Waldman, Bass ve Einstein, 1987).

Egriboyun (2015) dogruluk, giizellik, sorumluluk alma gibi olgularin yonetim
degerleri arasinda yer aldigini aktarmaktadir ve aymi c¢alismada etkilesimei olma
yaklagimi bu tip pragmatik olarak betimlenen degerlere yiiksek oranda baglilik ile ifade
edilmektedir.

Etkilesimci liderlikte esas olan orgiitsel basariyr yakalamaktir (Akan, Yildirim,
Yal¢in 2014). Etkilesimci lider, ¢alisanlar i¢in agik ve gergekci hedefler belirleyerek,
hedeflerin basarilmasin1 kolaylastirir (Gillespie ve Mann, 2004). Etkilesimci liderligin
basarisi, liderin iglerini basarili bir sekilde tamamlamalar1 igin astlar1 giiclendirme
giicline baghdir” (Bass, 1997, s.133). Etkilesimci liderlik, asagidaki iki bilesen
tarafindan degerlendirilir (Bass, 1997):

Kosullu 6diil: Liderler, beklenen performansi odiillendirirler. Beklentiler agiktir
ve karsilikli olarak kabul edilir. Basarili performans i¢in ¢alisanin ¢abasi ile liderin
destegi, vaatleri ve kaynaklar degis tokus edilir (Bass, 1997). Performans bazl
odiillendirme yaklagimi biinyesinde kural ve operasyonlarin takip edilmesi, sapmalarin

analiz edilmesi ve geri doniis sisteminde degerlendirme yapilmasi ile eylemlerde
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kusursuzluk beklentisi gibi davranislarin etkilesimci liderlik anlayisinin yonetim tarzi
oldugu Egriboyun (2015) tarafindan da 6zetlenmistir.

Istisnalara gore yonetim: Liderler performansi izler ve gerektiginde hatalardan
kaginmak ve standart sapmalar1 diizeltmek i¢in diizeltici eylem ve kurallar1 uygular.

Baz1 ¢aligmalarda, etkilesimci liderlik ile motivasyon, memnuniyet ve
performans gibi Orgiitsel sonuclar arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Howell ve
Avolio, 1993; Lowe ve digerleri, 1996; Shelton, 2007).

Literatiirdeki calismalarda etkilesimci anlayis kapsaminda hareket eden
liderlerin kendilerini izleyenlerin iistlendikleri sorumluluklar, is tatminleri ve bunun
yanisira ortaya ¢ikardiklar1 performanslart ile dogru yonde iliskiye sahip olduklar
gosterilmektedir (Egriboyun, 2015). Egriboyun (2015) son arastirmalarda bu liderlik
anlayislarindan  “miikemmellik teorileri” seklinde bahsedildigini aktarmaktadir.
Egriboyun (2015) devaminda etkilesimci liderligin anafikrini ifade ederken antik Yunan
askeri lider Xenophon’un (M.0.430-355) soziinii alintilamistir; “Isteyerek itaat, zorla
itaatten her zaman daha etkilidir”.

Etkilesimci liderlik yine de doniistiiriicii liderlikten daha az etkili sayilmaktadir.
Ciinkii bu yaklasima uygun davranis sergileyen liderler, ¢alisanlarina yalnizca iizerinde
anlagilan beklentileri karsilamadiginda miidahale edebilmektedir (Bass, 1990b). Bu
liderlik tarzi, calisanlarin is gorevleri ve performanslarini gerceklestirmelerine yardimci
olmada basarili olmasmna ragmen (Webb, 2007), kisisel gelisim ve motivasyonun
artmasina yol a¢mamaktadir (Bass, 1985). Egriboyun (2015) ise, normal liderlik
davraniglart ile etkilesimci liderlik davranislarinin = karsilastirildigi  diger bazi
arastirmalardan oOrnek vererek; etkilesimci liderlik ile anmilan eylemlerin, diger
karsilastirilan liderlik ifade sekilleri ve eylemlerine gore daha yiiksek performans
iretilmesine sebep oldugu ve calisanlarda is tatmini seviyesinin de daha yiiksek
Olctildiigiinii ifade etmektedir.

Podsakoff ve dig. (1996), orgiitsel ddiillere kayitsiz kalan c¢alisanlarda artan rol
catismasina sebep olmasi nedeniyle, calisanlari Odiillendirme davranist hakkinda
uyarida bulunmaktadir. Etkilesimci liderligin bir kisim eksiklikleri arasinda zaman
baskisi, zayif degerlendirme yontemleri, olumlu giiclendirme, yonetim becerilerinin
eksikligi, giiclendirme ve/veya sonuglarla takip edilememesi ya da s6z verilen odiilleri

verme giiclinlin eksik olmasi gibi rahatsizliklar ile siiphe sayilabilir (Bas, 1985).



29

Tablo 1
Ana Liderlik Teorileri

Liderlik Teorisi Tanimm

Liderlerin kigisel 6zelliklerini vurgular, ¢iinkii bazi insanlarin onlart daha iyi liderler

Kisisel dzellikler ) ) )
yapan dogustan gelen 6zelliklere sahip olduguna inanilir.
Davranigsal Etkili ve etkisiz liderler ile ilgili davraniglar: tanimlar.
) Lider tarafindan sahip olunan giice, bu giiciin kullanim sekline ve bunun liderlik
Giig ve Etki o
etkinligi ile nasil baglantili olduguna odaklanir.
Cevredeki faktorlerin (igin dogasi, takipgilerin 6zellikleri ve dis ¢evre) liderligi nasil
Durumsal
etkiledigine dikkat eder.
Liderlerin takipgilerini etkileyebilecek 6zelliklerini ve davraniglarini inceler. Durumsal
Karizmatik o )
baglami ve takip¢ilerin ihtiyaclarini dikkate alir.
o Degisim temelinde: Lider, istenen davranisin yerine getirilmesi i¢in ddiller veya
Etkilesimci ) ) )
tesvikler sunar. Lider performanstan sapmalart izler.
Liderlerin ve takipgilerin birbirlerini etkiledigi bir siiregtir. Hem lider hem de ¢alisan,
Doniistiirticti . L . . .
yiiksek diizeyde ahlaki davranisa ulasarak daha iyi olmaya tesvik edilmektedir.
Biitlinsel liderlik degerleri ile ahlak, tutku, haysiyet, bireyin refahi ve topluma
Hizmetkar

odaklanilir.

Etkilesimci liderligin daha etkin kullanimi i¢in Oneriler arasinda iki tiir kosullu
odiiliin kullanilmast yer alir: Ovgii, ikramiyeler ve promosyonlar. Davranis degisikligi,
calisanin, beklentileri veya standartlar1 karsilamadaki basarisizligt  hakkinda
bilgilendirildigi kosullu cezalandirma ile de basarilabilir (Bass, 1985). Tablo 1,

literatiirde gecen ana liderlik teorilerini kisaca gostermektedir.

2.1.2.4. Hizmetkar (Servant) Liderlik

Hizmetkar liderlik, degerler, ahlak, tutku, baglilik, fedakarlik, gergcek kaygi,
kisiselcilik, haysiyet ve bireyin refahi ile toplumun refahi lizerine odaklanmais biitiinsel
bir liderlik tiiriidiir (Spears, 2002; Whetstone, 2002).

Hizmetkar liderlik kavramini Ingilizcesi “servant leadership” ifadesi ile ilk defa
literatiire kazandiran arastirmact Robert K. Greenleaf’dir (1904-1990) (Duyan,
Dierendonck, 2014). Greenleaf’in tanimlamasinda; 6nceligi hizmet etmek olan liderler
hizmetkar lider olarak betimlenmektedir. Greenleaf biiyiik bir liderin ilk Once bir
hizmetkar olduguna inaniyordu ve bu ona gore liderin biiyiikliigiine katkida bulunan ana

unsurdu (Spears, 2005). Deneyimsiz insanlari ise alma becerisi ve 6liimiinden sonra bile
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hedeflerine ulasmaya devam eden biiyiik bir ¢calisma ekibi kurmak biiyiik onderligin
kanit1 sayilmaktadir (Cifuentes, 2013).

Duyan ve Dierendock (2014), Greenleaf’1n Ingilizce literatiirde “The Servant as
Leader” olarak taninan ancak Tiirk¢e arastirmalarda “Lider Olarak Hizmetkar” olarak
gecen eserinin bu kavram ile ilgili yeni ufuklar agtigini ifade etmektedirler. Greenleaf’in
bu eserinde yer alan “Hizmet etme istegi Once tabi bir duyguyla baslar; insan hizmet
etmek, yalniz hizmet etmek ister. Sonra bilingli bir tercihle liderlik etmeyi arzu eder”
climlesine hemen hemen tiim hizmetkar liderlik arastirmalarinda atifta bulunuldugu
bildirilmektedir (Baytok ve Ergen; 2013; Spears, 2005).

Barbuto ve Wheleer (2006) hizmetkar liderligin etrafindaki felsefi yaklasimi
sezgisel olarak betimlenmektedir. Ciinkii, arastirmacilara gére, bu konuda hi¢ ampirik
calisma bulunmamaktadir. Barbuto ve Wheleer’e (2006) gore hizmetkar liderler ancak,
kategorik olarak tanimlanabilmektedir ve karar siirecleri ve hizmet yonelimleri,
uygulamal1 bilginin ve bilgili deneyimin hem optimal hem de 6zgecilik se¢imlerini
yapmak i¢in anlatildig: sekilde orgiitsel bilgeligi cagirma araci olarak goriinmektedir.

Hizmetkar liderligin 6nemli bir yonii, hizmet edenlerin biiylimesini saglamak,
daha saglikli, daha akilli, daha 6zerk ve kendileri olma imkan ve seceneklerinin daha
yiiksek olmasini saglamaktir (Cifuentes, 2013). Bu birey odakli yaklasim, hizmetkar
liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran temel ilke olarak kabul edilmektedir (Searle ve
Barbuto, 2011). Hizmetkar liderler, ayn1 zamanda, ayricaligi en az olan kigelere fayda
saglamak icin mevcut statiikoyu degistirme hususu ile de ilgilenmektedirler. Bir
hizmetkar lider, fikirlerinin basarili veya basarisiz olup olmayacagini bilmeden,
degisimi yapilandirarak sansini deneyecektir (Cifuentes, 2013). Ayni sekilde hizmetkar
liderler, orgiitsel bilgeligin gelisimini tesvik edebilecek ¢esitli karar paradokslarini
yonetme yetenegine sahip olarak tanimlanmaktadir (Barbuto, Wheleer, 2006, s.301).

Farling, Stone ve Winston (1999) hizmetkar liderligin bir hiyerarsik modelini
davranigsal (vizyon, hizmet) ve iliskisel (etki, giivenilirlik, giiven) bilesenlerden olusan
dongiisel bir silire¢ olarak sunmuslardir. Barbuto ve Wheleer (20006) yeni
kavramsallasan hizmetkar liderligin, doniistiiriicii liderlik gibi daha iyi anlagilmis
liderlik teorilerinden farkliliginin agik olmadigini ifade etmektedirler.

Greenleaf’in yazilarindan yola ¢ikarak tanimlanan bir hizmetkar liderin sahip
olacagl on nitelik asagidaki gibi tanimlanabilir (Spears, 2005; Duyan, Dierendonck,

2014):
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1. Dinleme: Lider, grubu ile iliskilerinde yansima anlarimi arar. Aktif olarak
baskalarina dinleme ve bdylece grubun istek ve ihtiyaglarini tanimlayabilme
Ozelligine sahiptir.

2. Empati: En basarili liderler, baskalariyla anlayabilen ve empati kurabilen
kisilerdir. Insanlarin kendilerini kabul edilmis hissetmesi gerektigi
varsayilmaktadir.

3. Sifa: Doniisiim ve entegrasyon i¢in gii¢lii bir yetenek olarak goriilmektedir.
Hizmetkar liderler, ruhlari incinmis ac1 ¢eken insanlarin iyilesmesine
yardimc1 olmay1 gorev edinirler.

4. Farkindahk: Kendini tanima, hizmetkar liderler i¢in son derece dnemlidir.
Liderlerin, kendilerini degerlendirerek ve farkindalik kazanarak etik ve deger
konularini anlamalarina yardimei olur.

5. ikna: Illiskilerinde konumsal otoriteye veya baskiya dayanmak yerine
baskalarini ikna etme yetenegini ifade eder.

6. Kavramsallastirma: Liderlerin kisa vadeli hedeflerin  Gtesinde
diistinmelerine ve bir vizyona odaklanmalarina yardime1 olan temel beceri
olarak tanimlanabilir.

7. Ongoérii: Liderlerin bir kararm sonuglarmi 6ngdrmelerine yardimei olan
sezgisel 6zelligi anlatir.

8. Yonetim: Kontrolden ziyade agiklik ve ikna kullanarak bagkalarinin
ithtiyaglarina hizmet etme taahhiidiinii ifade eder.

9. Insanlarin biiyiimesine olan baghhk: Insanlarin biiyiime potansiyeline
sahip olduguna ve kisisel, profesyonel ve ruhsal biiyiimeyi beslemenin
sorumlulugu olduguna inanmay1 ifade eder.

10. Topluluk olusturma: Calisma ortaminda gergek bir topluluk yaratabilme

becerisini ifade eder.

Bu on ozellige ek olarak, onerilen diger bazi 6zellikler ile hizmetkar liderlik
literatlirii genislemistir (Russell ve Stone, 2002). Block (1993) tarafindan, yonetim
Ozelligi daha fazla arastirilmis ve kavramsallastirilmistir. Yonetim, yetkilendirme ve
ortaklik, giicii giivenilir bir sekilde dagitmanin bir yolu olarak kullanilmalidir. Hizmet
etme eyleminin hayati oldugu ve hizmetin kurumun refahi i¢in sorumluluk alirken
kontrol yerine bir ara¢ olarak kullanilma egiliminin oldugu bir ilke olarak

tanimlanmistir (Block, 1993).
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De Pree (1989) liderlik kavramim1 tamimlarken, insanlarin yetenek ve
yeteneklerinin ¢esitliligini anlamakla baglayan bir sanat olarak kabul edilmesini
Onermistir. Bu sanat, liderlerin ¢esitliligi kabul etmesine yardimci olur ve firsat, esitlik,
amag ve gerceklestirme i¢in bir ortami tesvik eder. Senge (1990) ise, liderligi kurumun
farkli boliimlerini bir arada tutma ve biitiinleme yolu olarak diislinen sistemlere bu sanat
yaklasimi ile hizmetkar liderlik anlayisini 6nermektedir. Hizmetkar liderler sonuglara
bakarlar ve organizasyon i¢in gercekci, glivenilir ve cazip bir hedef izlerler (Cifuentes,
2013). Orgiitiin tiim iiyeleri tarafindan paylasilan bir vizyon, ge¢is zamanlarinda ve
kiiltiiriin  yeniden sekillendirilmesinde yardimci olabilir (Cifuentes, 2013). Vizyon
eksikligi korku, sadakat eksikligi, giivensizlik ve baglarin kopmasina neden olabilir
(Cifuentes, 2013).

Vizyon, liderin degerlerinin ifadesi ve liderin katkida bulunmayr umut ettigi
seydir; liderin temel istediginin derin bir ifadesini temsil eder (Cifuentes, 2013).
Hizmetkar liderlik, organizasyona, miisterilere, calisanlara ve topluma faydal
degerlerin sunumu ile hizmet etmeyi igerir (Cifuentes, 2013). Derinlemesine
incelendiginde, orgiitsel bagliligi ve memnuniyeti gelistiren hizmetkar liderlik algisi,
lidere ve organizasyona olan giiven ile 6nemli 6l¢iide iliskilidir (Joseph ve Winston,
2005; Sendjaya ve Pekerti, 2010).

Gergek liderlik, etki yoluyla kazanilan bir olgu olarak goriilmektedir; liderler
baskas1 tarafindan yetkilendirilmemis, dOdiillendirilmemis, atanmamis olmalidir
(Maxwell, 1998). Hizmetkar liderlerin bireyler, takimlar ve bir biitiin olarak
organizasyon lUzerinde olumlu bir etkiye sahip olduguna inanilmaktadir (Searle ve
Barbuto, 2011). Bu tip liderler etraflarinda bir giiven ortami tesis etmektedirler. Bu
giiven tesisinin de giliclendirmenin gelisiminin kolay olmasini sagladigi tespiti
yapilmaktadir. Aragtirmalarda, bu liderlik anlayisinin orgiitler icindeki skandallara care
olarak goriildiigiinii ifade edilmektedir. Ciinkii bu tip liderlik yaklasimi bilgi odakli,
katilim1 destekleyen, komuta egosundan ve kontrol odagindan uzak davranislar ile 6rgiit
ici etik ve sosyal sorumluluk ilkelerine de 6nem vermektedir (Baytok, Ergen, 2013).

Bireysel biitlinliige vurgu yapilmasmin sonucu olarak hedef netligi ve siireg
netligi artmaktadir (Hu ve Liden, 2011). Spears’a (2002) gore de hizmetkar liderlik daha
umut veren ve ilgili kurum kiiltiiriinii olusmasinda yol gosterici bir yaklagimdir.

Hizmetkar liderlerin, ¢alisanlarin orgiitlerine daha fazla bagli olmalarma ve ciro
kaybr olasiligimi azaltmalarina yardimer olan yiliksek etik davranig standartlar

algiladiklar1 olumlu ¢alisma ortamlar1 yarattigi tespit edilmistir (Jaramillo ve digerleri,
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2009). Bir g¢alisma hizmetkar liderlerin bir topluluk duygusu yaratarak calisanlarin
mesleki gelisimlerine katkida bulundugunu ve calisanlarin moralini ve verimliligini
artirdigin1 gostermistir (Savage-Austin ve Honeycutt, 2011). Bununla birlikte, baska bir
calisma ise, hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel performans arasinda dogrudan bir baglanti
bulamamistir (De Waal ve Sivro, 2012). Cesaret, hesap verebilirlik ve 6zgiinliik gibi
unsurlarin orglitsel performansla (De Waal ve Sivro, 2012) c¢ok az iliskili oldugu
gosterilmistir.

Aksine, yetkilendirmenin Orgiitsel performansin tiim yonleriyle bir korelasyon
icinde oldugu goriinmektedir. De Waal ve Sivro (2012), ¢alisanlarin gii¢lendirilmesinin,
yonetimin Orgiitsel performansla iliskili faktorleri iyilestirmeye yardimci olmak igin
yapabilecegi en onemli seylerden biri oldugu sonucuna varmislardir. Hizmetkar liderlik
becerileri, calisanlar1 ile iliskileri cok resmi olan liderlere, ¢alisanlarla iliski kurmanin
yeni yollarin1 6gretmeye yardimci olmak i¢in kullanilabilir (De Waal ve Sivro, 2012).

Hizmetkar liderlik, bu nedenle, bir topluluk olusturarak kuruluslarin daha
saglikli hale gelmesine yardimci olacak liderlik tiirii olarak tanimlanir; hizmetkar
liderler, paylasilan bir iyilik anlayisina baglhlik yoluyla, orgiitii ve toplumu, daha genis
bir topluma doniistiiren bir yaklasim uygularlar (Laub, 2004).

Hizmetkar liderlikteki temel inanglardan biri, uzun vadeli orgiitsel hedeflerin
ancak liderlerin kuruluslarindaki ¢alisanlara odaklanmasi ve onlarin biiylimelerine ve
gelisimlerine katkida bulunmalari, boylece refahlarma yatirnm yapmalariyla elde
edilebilmesidir (Stone, Russell, ve Patterson, 2004). Izleyicilerin ilgisi bir dnceliktir ve
takipgilerin kisisel gelisimi ve gii¢lendirilmesine vurgu yapilir (Smith, Montagno ve
Kuzmenko, 2004). Yapilan caligmalar, hizmetkar liderligi olumlu organizasyonel
sonuclar ile iliskilendirmistir. Dinleme, empati, sifa, Ongdrli, farkindalik, ikna,
kavramsallastirma ve iletisim, baskalarinin biiylimesine baglilik ve topluluk olusturma
gibi ozellikler, is tatmini ve calisma iliskileri ile anlamli bir korelasyona sahiptir
(Girard, 2000; Kilig, Aydin, 2016). Diger ¢alismalar, hizmetkar liderlik ile is tatmini
arasindaki iliskiyi dogrulamistir (Drury, 2004; Mehta ve Pillay, 2011). Aslinda, orgiitsel
adaletin, hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide aracilik ettigi bulunmustur
(Mayer ve digerleri, 2008).

Barrow ve Mirabella (2009) arastirmalarinda hizmetkar liderlik yaklasiminin
uygulandigr bilinen bazi kuruluslar arasinda Southwest Airlines, Herman Miller, TD
Industries, Starbucks gibi diinya ¢apinda oldugu gibi Tiirkiye’de de tanman biiyiik

kuruluglart saymaktadir. Hizmetkar liderlik anlayisi ile yonetilen Amerikan menseli
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Southwest Airlines, 34 yillik tutarli kari, zamanli uguslari, en az kayip bagaj ve en az
miisteri sikayet sayisi ile Fortune dergisinin belirledigi ¢alismak icin segilebilecek en iyi
100 firma arasina bes y1l boyunca girmeye hak kazanan tek havayolu sirketi olmustur
(McGee-Cooper, Trammell ve Looper, 2008). Hizmetkar liderlik, tiim c¢alisanlarin
bilgelik, orgiitsel yonetim ve 6zgecil ¢agirma yoluyla taahhiidiinii giivence altina alarak,
miisteri sadakatini ve net kardaki biiyiimeyi desteklemektedir (Melchar ve Bosco,
2010).

Hizmetkar liderlige, ilgili literatiiriin daha ¢ok ampirik arastirmaya ihtiyag
duyuldugu i¢in ¢ogunlukla anekdotsal kanitlara dayandigi seklinde -elestiriler
yapilmaktadir (Farling, Stone ve Winston, 1999). Baytok, Ergen (2013) calismalarinda
bu meselenin, vizyon, etki, gilivenilirlik, gliven ve hizmet Ozelliklerine dayanan bir
hizmet¢i liderlik modeli sunarak ele alindigini aktarmaktadirlar. Son zamanlardaki
arastirma caligmalari, hizmetkar liderlik anlayisini, denet¢iye karsi memnuniyet ve
baglilik (Drury, 2004; Mayer ve digerleri, 2008; Mehta ve Pillay, 2011) ile orgiitsel
vatandaslik davranisi, motivasyon ve moral (Ehrhart, 2004; Hu ve Liden, 2011;
Jaramillo ve digerleri, 2009; Melchar ve Bosco, 2010; Savage, Austin ve Honeycutt,

2011) olumlu organizasyonel sonuglara ampirik olarak baglayabilmistir

2.2. Motivasyon

Aragtirmalarda motivasyonu kesin tanimi olan bir kavram olarak gormek
miimkiin olmamigtir. Macit (2001) motivasyonun kati, degismez bir kavram olmadigini,
bu nedenle de tanimlamanin c¢ok giic oldugunu aktarmaktadir. Bununla beraber,
Robbins’in 1993 tarihli ¢alismasina gére motivasyon bazi kisisel ihtiyaglarin tatmin
edilebilmesi gayesi ile orgiitiin tanimlanmis amaclarinin gerceklestirilmesi i¢in yiiksek
seviyede ¢aba goOstermeye istekli olma hali veya bu cabayr gostermek iizere
sartlandirilmis olma hali olarak tanimlanabilmektedir (Aktaran: Diindar, Ozutku ve
Tagpinar, 2007).

Farkli bakis acilarindan yapilan degerlendirmelerin ortak noktasi olarak
motivasyonun bir itici gili¢ olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Bireylerin her hangi bir
seyi basarmak icin harekete gecirici bir diirtiiye ihtiyaci vardir. Sadece basit istek hali
veya bir dilege sahip olma duygusu bireyleri harekete gecirmeye yetmez. Bireyleri

harekete gecirmeye yetecek giic motivasyon olarak tanimlanmistir.
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Liderlik gibi motivasyon kavrami da sosyal bilimlerin birgok alanim
ilgilendirmektedir. Bu nedenle de farkli agilardan ele alinarak birden fazla tanimim
yapilmistir. Bir liderin basarisinin dncelikli olarak ilgilendigi grubun iiyelerinin motive
edilmis olmasma bagli oldugunu ifade edilmektedir. Bu odevin basar1 ile ifa
edilebilmesi i¢in de Oncelikle motivasyon olgusu ve kapsadigi 6zellikler bilinmelidir
(Onen ve Kanayran, 2015).

Motivasyon giinliik yasamda da ¢ok kullanilan bir kavramdir. Insanlar sorumlu
olduklar1 isleri baglatabilmek ve devam ettirebilmek icin motive olmayi
gereksindiklerinin bilincindedirler. Bu nedenle de motive edilmeye ihtiya¢ duyarlar. Bu
da i gorenlerin yoneticilerinden, kendilerini motive etmeleri beklentisine girmelerine
sebep olur. Bu baglamda yoneticileri tarafindan motive edilmediklerini diisiinen
isgorenlerin kendilerini demotive olmus olarak tanimlamalari karsilasilan bir durumdur.
Bu saptamada yonetici, isgéren tanimlari ebeveyn ile ¢ocuklar1 veya ogretmen ile
ogrencilerini kapsayacak sekilde genis alinmalidir.

Bu baglamda motivasyon ve etmenleri konusunda gerek yazili literatiirde ve
gerek ise de artitk cok popiler olan sosyal medyada genis kapsamli kaynak
bulunmaktadir. Bununla beraber c¢ogunlugu akademik yaklasimdan uzak bu bilgi
alaninin toplumdaki motivasyon algisin1 yonlendirdigi goriilmektedir. Motivasyon igsel
bir diirtli olmaktan ¢ok, isin sonucundan faydalanabilecek taraflarin is yapana sunmasi
gereken imkanlar olarak algilanabilmektedir.

Calismanin bu bdliimiiniin, literatiirdeki ana motivasyon teorileri ile ilgili
bagliklart icermesi ve c¢alismanin devaminda da bu bagliklarin 6zet bilgi ile

desteklenerek aciklanmasi planlanmistir.

2.2.1. Motivasyon Kavram

Motivasyon genel olarak davranislari aciklamakta kullanilmaktadir. Bilimsel
manada da insan eylemlerini, gereksinimlerini ve arzularmi betimlemektedir.
Ingilizcede Motivation kelimesinin dayandig1 motive kelimesinin ifade etti§i mananin
dilimizdeki karsiliginin literatiirde “glidii” olarak yer almaktadir. Bu baglamda
motivasyon kelimesinin kullanimi ile kasitta bulunulan unsur bireyin davranisinin
sebebi olan giidiidiir (Seker, 2015, s.22). Kiiclikozkan (2016) ise, giidii olgusunun bireyi
eyleme tesvik eden itici gli¢ olarak gectigini ifade etmektedir. Bu baglamda
Kiigiikozkan’a (2016) gore; diirtii her hangi bir yasayan organizmanin bir yasamsal

ihtiyacin1 tatmin edilebilmesi i¢in kendisini eyleme yonlendiren itici giic olarak da
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betimlenebilmektedir. Macit’e (2001) gore motivasyon bir faktdrler kombinasyonu
olarak ele alindiginda kapsaminda kisilerin tatmin bekleyen ihtiyaglari, secenekleri
eleme ve tercihte bulunma yetenekleri ile bu secim igin segenek ve firsat saglayan
cevresel kosular bulunacaktir. Eren (2015) ise ekleme yaparak eyleme gecme ve
stirdirme c¢abalariin toplami olarak motivasyon tanimini genisletmektedir. Seker’e
(2015) gore motivasyon akademik kavram olarak da normal yasamda da ayni manada
kullanilan bir terimdir.

Motivasyon, eylemi baglatan, baslayan eylemin devamini itkileyen ve aym
zamanda eylemin olumlu sonuca dogru yonelmesini saglayan {i¢ ana 6zelligi i¢eren bir
gii¢c olarak tanimlanabilir (Eren, 2015, s.498). Kii¢iikdzkan (2016) ise tanima kisilerin
belirlenmis bir gaye i¢in kendi arzulari ile eyleme ge¢cmeleri unsurunu eklemistir.
Literatiirde birbirinden farkli arastirmacilarin ¢alismalarinda yer verdigi tanimlarin
iceriginde ii¢ genel kabul gérmiis unsurun bulundurdugu goriilmektedir Bu unsurlar
kisaca eyleme yonlendirmek, eylemi kanalize etmek ve eylemi devam ettirmek olarak
ozetlenebilir (Diindar, Ozutku ve Taspinar, 2007; Bayrakdar, 2016).

Kiigiikozan’in (2016) arastirmasinda ayni zamanda tarihsel persperktifde
bakildiginda ilk basta motivasyona odaklanan arastirmalarin sonrasinda is tatminini

arastirmaya yoneldigi izlenmektedir.

2.2.2. Motivasyon Teorileri

Gegmis akademik c¢alismalarda, yapilan literatiir taramalar1 kapsaminda
arastirmacilarin motivasyon kavraminin temel olarak iki baglikta smiflandirildig
saptanmistir. Bu konuda agirlikli olarak kullanilan iki adet siniflandirmanin birincisi
Kapsam (icerik) Teorileri ve ikincisi de Siire¢ Teorileri seklinde gosterilmektedir
(Seker, 2015, s.22; Bayrakdar, 2016).

Kiiciikdzkan (2016) ya gore kapsam yani igerik teorileri eylemi neyin motive
ettigi lizerinde durmakta iken diger siire¢ teorisi olarak belirtilen yaklasim ise eylemin
nasil motive edildigine odaklanmaktadir. Goriildiigii gibi bu iki yaklasim birbirini
tamamlayic1 anlayislardir. Kapsam teorilerini is tatmini ve ardindan da i tatminine
ulagsmak i¢in sarf edilen ¢aba ile iliskilendirmek miimkiindiir. Devaminda siireg
yaklasimi ise harcanan efor veya caba ile bu sarf edilmis c¢abanin sonucu olan
performans ile iligkilendirilebilir (Kiigiikozkan, 2016, s.102). Seker (2015) verdigi

ornekte ayni unsurlarin her bireyde farkli motivasyon yaratabilecegini ifade etmektedir,
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bu nedenle de siire¢ yaklagimi kapsaminda motivasyonun sebebi incelendigi kadar
motivasyona doniisiim siireci de inceleme konusu olmalidir.

Motivasyon siireci kiginin ihtiyacini fark etmesi ile tetiklenmektedir. Fark edilen
ihtiyacin tatmin edilebilmesi i¢in ihtiya¢ sahibi bir itici gii¢ ile uyarilarak tatmin i¢in
eyleme gecmeye yonlendirilir. Bu proseste amag ihtiyaclar ile ortaya c¢ikan istegin
tatmin edilebilmesidir. Konu ile ilgili siire¢ haritas1 Sekil 3’te belirtilmistir (Tungel,

2015).
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Literatiirde yer alan ¢alismalardan; motivasyonda, siireci baglatan itkinin bireyin
kendi ihtiyaglart oldugu sonucu c¢ikmaktadir. Birey bir ihtiya¢ hissettiginde, bu
ithtiyacin1 gidermek-tatmin etmek istemektedir. Bu durumda birey bir diirtii, baska bir
deyisle itici bir gii¢ ile gereksinimini gidermek yoniinde uyariya tabi tutulur.

Motivasyon teorilerinin literatiirde ¢esitli sekillerde siniflandirildig goriilmiistiir.
Bunlardan temel olarak ihtiya¢ teorileri ile silire¢ teorileri asagidaki basliklarda

arastirmalara dayanilarak agiklanmaya ¢aligilmistir.

2.2.2.1. Motivasyonda Ihtiyaclar Yaklasim
Ihtiyaglar insan dogasinin unsurlarindandir. insan yagammin siirdiiriilebilmesi bu
ihtiyaclarin karsilanmasina baglidir. Literatiirde ihtiya¢ kavramindan var olma ile
iligkiledirilerek bahsedildigi goriilmektedir. Bu baglamda ihtiyac var olmak icin gerekli
unsurlar1 kapsamaktadir, bu nedenle de yoklugu ihtiyag¢ sahibinin varligi i¢in tehlikedir.
Bu konuda yapilan ¢alismalar ihtiyaglar teorisi kapsaminda; bireyin duymadigi
her bir ihtiyag ayn1 zamanda tatmin olma arzusu yaratmaktadir ve bunun da bireyin

giidiilenmesine yani i¢ itki olusmasina neden oldugu tespit edilmektedir.



38

Ayni ¢aligmalarda gilidiiler ise birey iizerinde etki saglayan itici giic veya faktorler
olarak tanimlanmaktadir. Bu giidiiler veya diger bir yaklasimla itici giicler bireyi
harekete gecmeye yonlendirmektedirler. Yeniden bir davranigla sonuglanan bu giidii-
ihtiyac iliskisi motivasyon kavraminin yapi tasi olarak betimlenebilir.

Ihtiyaglar ve motivasyon arasindaki iliskilere odaklanan motivasyon teorilerinin
baslicalar1 olarak; Murray’in Ogrenilmis Ihtiyaclar Teorisi (Manifest Needs Theory),
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi (Hierarchy of Needs), Alderfer’in E.R.G.
(Existence-Relatedness-Growth) Teorisi, Herzberg’in Iki-Faktdr (Two-Factor) Teorisi
ile McClelland’in Ihtiyaglar Teorisi (McClelland’s Theory of Needs) asagidaki

basliklarda daha dnceki yapilmis calismalara dayanilarak agiklanmistir.

2.2.2.2.1. Murray’in Ogrenilmis ihtiyaclar Teorisi (Manifest Needs Theory)

Murray’in 6grenilmis ihtiyaglar modeli (Manifest Needs Theory) agik ihtiyag
teorisi olarak da bilinmektedir. Bu modelin kokeni 1930’larda Harvard Psikoloji
Klinigi’'nde Henry A. Murray ve calisma arkadaslarinin ilk ¢alismalarina dayanmaktadir
(Robinson, 2004, s.64).

Murray’in teorisine gore, insanlar basariya ihtiyag, giic ihtiyact ve baglilik
thtiyaci gibi ¢ok ¢esitli ihtiyaglari tecriibe etmektedirler, ancak her birey ayni ihtiyaclari
deneyemeyecektir. Uygun c¢evre kosullart belirli ihtiyaglar1 aktiflestirmektedir
(Maslanka, 2004, s.17).

Murray Freud’cu motivasyon goriislinii sinirli olarak degerlendirmektedir. Bu
nedenle de yeni bir motivasyon simiflandirmasina ihtiya¢ oldugunu savunmustur.
Calismalar1 sonunda, davraniglar1 yonlendirebilecek 20’den fazla ihtiyacin bir listesini
tanimlamis ve bu listeyi beklenen etkilerine gore siniflandirmistir (Alrasbi, 2013, s.44).

Murray bireylerin ¢esitli ihtiyaglarin giiclii yonlerine goére, 6rnegin basari,
baglilik, 6zerklik ve baskinlik ihtiyaglarina gore siiflandirilabilecegini teorilestirmistir
(Alnoeim, 2002, s.38).

Murray’in belirledigi ihtiyaglar hiyerarsik degildir yani ayni zamanda var
olabilirler. Murray (1938), kisiligin bircok i¢ veya dis faktdriin etkilesimi sonucu
sekillenebilecegini 6ne siirmektedir. Murray caligmalarinda bireylerin basari, baglhlik,
ozerklik ve baskinlik ihtiyaci da dahil olmak {izere iki diizine ihtiyact oldugunu
belirtmistir (Aktaran: Alrasbi, 2013, s.44).

Murray, bu ihtiyaglarin ¢ogunlukla i¢sel olmaktan ziyade 6grenildigine ve dis

cevreden gelen ipuclar ile aktive edildigine inamyordu. Ihtiya¢ duyulmadiginda,
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ihtiyacin latent oldugu veya aktif olmadigi sOylenmektedir (Alnoeim, 2002, s.38;
Topaloglu, 2018d).

Murray’in  gelistirdigi ihtiyaclar listesi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
teorisinin de dayanak noktasi olmustur (Kiinarci, 2016).

Murray, insan davranisini anlayabilmek i¢in motivasyonun tanimlanmasi ve
Olciimii ile ilgilenmistir. Bu baglamda, insan davraniglarini anlayabilmek i¢in ihtiyag
kavramini anlamak gerekmektedir. Murray iki tiir ihtiya¢ arasinda ayrim yapmaktadir
(Robinson, 2004, s. 64). Bunlar; Viskojenik Ihtiya¢ ile Psikojen veya Ikincil
Ihtiyaclardir.

Viskojenik ihtiyag, gida gibi viicudun fiziksel kosullar1 ile ilgili olan
ihtiyaglardir.

Psikojen ihtiyaclar ise ikincil ihtiyaglar olarak da tanimlanmaktadir. Toplamda
27 tane olan psikojen ihtiya¢ ise hirs, savunma, insan giiciine tepki, bilgi ve bilgi
degisimi olarak 5 ana sinifa ayrilmistir.

Robinson (2004), Murray’in birka¢ yil siiren klinik gbzlemlerine dayanarak,
kisiligin ~ c¢esitli  kisiliklerin ~ giiclii ~ yOnlerine  gdére  degiskenlere  gore
siniflandirilabilecegini  iddia  ettigi  klasik  “Kisiligin =~ Kesifleri’ni  yazdigim
aktarmaktadir. Murray’a gore Ozerklik ¢evreden gelen baskilardan ve dis tesirlerden
bagimsiz karar alabilme veya basitce Ozgiir bir yasam siirdiirebilme seklinde
betimlenmektedir (Calp, 2013, s.17).

Murray’e gore her ihtiyac iki faktorden olugsmaktadir (Maslanka, 2004, s.17):

A. Motifin yonlendirildigi nesneyi temsil eden niteliksel veya yonli bir bilesen

ve

B. Nesneye yonelik gilidiinlin giiclii veya yogunlugunu temsil eden niceliksel

veya enerjik bir bilesen.

Ayni sekilde, bir insanin ihtiyacini anlamak i¢in, 6nceki deneyimlerini dikkate
almanin gerekli oldugu ¢ikariminda bulunmustur.

Liderligin bu teori ile baglantisi, bireylerin veya gruplarin ihtiyaglarini
karsilayacak ortam gelistirip gelistirememeleri ile ilgili goriinmektedir. Liderler, tespit
ettikleri ihtiyaclarin giderilmesi ile ilgili uygun sartlar1 olusturarak bireylerin veya
gruplarin  belirledigi  hedefe dogru yonelmesini saglayacak giidiillenmesini

saglayabilirler.



40

2.2.2.2.2. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi (Hierarchy of Needs)

Abraham Maslow 1940 ile 1950 yillar1 arasinda insan ihtiyaglarini iki gruba

ayirarak siniflandirmistir (Robinson, 2004, s.53; Tungel, 2015). Maslow giidiileme

teorisi ile tiim ilgili akademik arastirmalarda yer verilmesine neden olan biiyilik bir iin

kazanmigtir. Bu anlayis bir ihtiyaglar dizisi icermektedir. Buna gore biitlin insan

gereksinimleri asagidan yukariya dogru besli kademeyi igeren bir dize seklinde

kategorize edilebilmektedir. Arastirmalarda tanimlanmis olan sirali olarak kategorize

edilmis kademelendirme asagidaki gibidir (Eren, 2015, s.504; Robinson, 2004, s.63):

1.

Fizyolojik veya yasamsal gereksinimler: Bunlar giyim, sicaklik kontroli,
yiyecek, su, barmak ve cinsiyet gibi temel fizyolojik gereksinimlerden
olugmaktadir. Para ve istthdam varsa bu ihtiyac¢larin cogu satin alinabilir.
Tatmin olmus bir ihtiyag, bir davranis mottosu degildir. Fizyolojik ihtiyaclar
makul 0Ol¢iide tatmin edildikten sonra davraniglari motive etmekten
vazgecerler ardindan yeni ihtiyaglar (glivenlik ihtiyaglarl) ortaya ¢ikar
(Chindanya, 2002).

Giivenlik gereksinimleri: Bunlar, fiziksel veya psikolojik zarardan korkusu
olmadan yasama ihtiya¢ duyulmasini kapsamaktadir. Kisilerin giivenli bir
fiziksel ve duygusal ¢evreye ihtiyact vardir. Steyn’e (1996: 6) gore bu seviye
istikrar1 (finansal giivenlik dahil) temsil etmektedir (Chindanya, 2002).

. Sosyal gereksinimler ile ait olma ve sevgi gereksinimleri: Bunlar, bireyin

akranlar1 tarafindan kabul edilme ve arkadaslhiklarini gelistirme istegiyle
ilgilidir. Bireyler bir gruba, aileye vb. ait olma ihtiyacini hisseder. Kisinin
aidiyet duygusunu dogrulayan grup iiyelerinin geri bildirimi gereklidir

(Chindanya, 2002).

. Sayginlik ve Deger gereksinimleri: Bunlar, bireyin pozitif bir benlik

sergileme ve baskalarindan tanima, dikkat ve takdir alma arzusuna odaklanir.
Chindanya (2002) iki tiir sayginlik ihtiyacini, yani (a) ustalik ve basari
ithtiyacint ve (b) digerlerinden taninma ve onaylama ihtiyacini birbirinden
ayrrarak ifade etmistir. Chindanya’ya (2002) gdre bu gereksinimlerin tatmin

edilmesi 6zgiivene ve memnuniyet duygusuna yol agmaktadir.

. Kendini gerceklestirme gereksinimleri: Bu, bireyin 6ncelikle bir birey olarak

tam potansiyelini gelistirmesi ve bunun gergeklesmesi i¢in miimkiin olan her

seyin olmasiyla ilgili oldugu tanimlanmis en yiiksek ihtiya¢ kategorisidir.
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Maslow’un dnermesinde agikladigi bu gereksinimler Sekil 4’de icerdigi sira ile

gosterilmektedir.

Maslow'un
ihtiyaclar Hiyerarsisi

Geligtirme

Kendini "\ - jhtiyaglan

,", Gergeklestirme
d ihtiyaci

Saygi ve Takdir
Edilme ihtiyact

Ait Olma ve Sevgi
ihtiyact NS _ Temel
Ihtiyaglar

Givenlik ihtiyaci

Fizyolojik
ihtiyaclar

Sekil 4. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
Kaynak: Kiiciikozkan, 2016, s.102; Robinson, 2004, s.56

Kiigiikozkan’in  (2016) aktarimmma goére Maslow’un belirledigi ihtiyag
kategorilerini temel ve tamamlayici olarak iki gurupta siniflandirilmaktadir. Bu gruplar
birincil ve ikincil ihtiyaglar olarak da seviyelendirilebilmektedir. Arastirmalarda, bazi
psikologlarin, kisilerin  bir kisim  gereksinimlerini ayrigtirarak  diger bazi
gereksinimlerine gore Onceliklendirdigini one siirdiikleri goriilmektedir. Bu psikologlara
gore kisilerin liglincii siradaki ihtiyaglari hissedebilmesi i¢in oncelikli olarak birinci
siradaki ihtiyaglarinin giderilmesi sarttir. Bu sekilde 6n sirada tanilanmig bir gereksinim
tatmin edilmedikg¢e arka sirada konumlandirilmis ihtiyaglarin da tatmini geciktirilmis
olmaktadir (Kiigiikozkan, 2016, s.102).

Maslow bir kisinin ortalama olarak ihtiyaclarinin ancak belli bir kismini
karsilayabilecegini ileri siirmiistiir (Giiney, 2012, s.260). Sekil 6’da Maslow’un ileri

stirdligli ihtiyaclarin ortalama karsilanma yiizdelerini géstermektedir.
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Kendini Gergeklestirme ihtiyci H

Sayginlik ihtiyaci

Sosyal ihtiyaclar

Guvenik ihtiyaci

Fizyolojik ihtiyaclar
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Sekil 5. Maslow’un Ihtiyaglarmin Bireylerde Ortalama Karsilanma Yiizdeleri
Kaynak: Giiney, 2012

Maslow’un smiflandirmasinin en altinda yer alan fizyolojik ihtiyaglar kategorisi
diger ihtiya¢ kategorilerinden ayrismaktadir. Bu ihtiya¢ kategorisindeki gereksinimler
nitelikleri agisinda temel ve ilk olarak betimlenmektedir (Eren, 2015, s.504). Bu hususta
Eren (2015), bireyin tiim kategorilerdeki ihtiyaglart ayn1 anda hissetmesi ve tatmin
etmek i¢in imkani olsa dahi ilk oOnce listedeki fizyolojik ihtiyag kategorisindeki
ithtiyaclarimi tatmin etmeyi diisiinecegi 6rnegini vermektedir. Giiney’e (2012) gore ise
hissedilen ihtiyaclarin bir bireyi eyleme yonlendirebilmesi ancak bu gereksinimlerin
giderilmesi ile iligkilidir, benzer bir sekilde Maslow da tatmin edilen gereksinimlerin
kisileri motive etme giiclinlin azaldigini kaydetmistir.

Bu hiyerarsik kategorilerin en altinda bulunan fizyolojik gereksinimler aslinda
temel ihtiyaglar ifade etmektedir (Chindanya, 2002). Bu kategorideki gereksinimlerin
tatmin edilmesi yasamsal zorunluluktur. Bu kategori kapsaminda yemek yemek, su
icmek, barinma ihtiyaglar1 ve benzeri gereksinimler bulunmaktadir (Eren, 2015, s.504).
Kiiciikozkan’a (2016) gore kisiler siirekli halde bu kategorideki ihtiyaglar karsilama
gayreti icindedirler, ancak bir kere tatmin edildiklerinde kisileri giidiileyici 6zelliklerini
yani itkilerini kaybederler.

Kisinin karsilasabilecegi herhangi bir tehdit, tehlike, kayip ihtimalinden
korunma gereksinimi giivenlik ihtiyaci olarak tamimlanabilir. Insanlar, yasamsal
gereksinimler olarak da ifade edilen fizyolojik ihtiyaglar1 agisindan tatmin duygusu

yasadiklarinda sonraki siralamada yer alan gilivenlik kategorisindeki gereksinimlerini
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hissetmeye baglarlar. Bu asamaya gelindiginde hissedilen ihtiya¢ tiim olasi1 tehditlere
kars1 giivende hissetmek olarak ifade edilebilir (Kiigiikozkan, 2016, s.103; Chindanya,
2002).

Giiven hissinin temini ile kisi kendini sosyal bir grubun iiyesi olarak tanimlama
arzusunu hissedecektir. Bu gereksinim ayn1 zamanda sevme ve yani sira sevilme
arzusunu icermektedir (Kiiglikozkan, 2016, s.103; Chindanya, 2002).

Birey sira ile kategorilerde yer alan gereksinimleri giderildik¢e bir iist
basamaktaki ihtiyaglar i¢in giidiilenir. Bunlar da siras1 ile saygi ve takdir gorme
gereksinimi ile kendini gerceklestirme ihtiyacidir. Zel’e (2011) gore hiyerarsinin en
tepesindeki kategoriyi isgal eden kendini gergeklestirme gereksinimi en basit sekilde
bireyin olabilecegi her seyi olabilme istegi olarak ifade edilebilir.

Chindanya’ya (2002) gore, oldukca az sayida arastirmaci Maslow’un teorisini
elestirmistir. Chindanya’nin (2002) aktardigina gore, Wahba ve Bridwel (1983),
Maslow’un teorisinin yaygin olarak yayinlanmasina ragmen, teoriyi destekleyecek ¢ok
fazla arastirma kaniti bulunmamasinin ilging bir paradoks ortaya koydugunu ileri
siirerek elestirileride bulunmaktadirlar. Bununla birlikte, Wahba ve Bridwel (1983),
teoriyl onaylayan hicbir arastirma olmamasina ragmen, teorinin “hemen hemen test

edilemez” oldugu i¢in gegerliligini yitirmedigi sonucuna varmistir.

2.2.2.2.3. Alderfer’in E.R.G. (Existence-Relatedness-Growth) Teorisi

Clayton Alderfer igerik yaklagimlarina katkida bulunmustur (Eren, 2015).
Alderfer’in ortaya c¢ikardigi ERG yaklasimi incelendiginde Maslow’un bes kategoride
degerlendirilen ihtiyaclar kategorilerinin ii¢ kategoride siniflandirildigr goriilmektedir.
Bu halde Alderfer’in daha basit ve anlasilir bir teori kurguladigini sdylemek miimkiin
olmaktadir (Tiirker, 2007, s.9).

Alderfer’in motivasyon teorisi, ayn1 zamanda {i¢ faktorlii teori veya kisaltilmis
olarak ERG (Varolus, Baglantililik ve Biiyiime) teorisi, insanlarin motivasyonu ile ilgili
bir teoridir. Motivasyon Teorisi, Clayton Paul Alderfer tarafindan Maslow’un ihtiyaglar
piramidinin bir uzantis1 olarak yayinlanmistir. Bu yaklasim Insan ihtiyaclarinin
piramidini belirli ihtiyaglardan soyut ihtiyaglara {i¢ temel asamada diizenlemektedir
(https://managementmania.com/en/alderfers-theory-of-motivation). ERG yaklasiminda

yer verilen li¢ kategorideki gereksinimler asagida siralanmastir.
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1. Var olma Ihtiyaci: Varolus ihtiyaglari, gesitli giivenlik sekilleri, fizyolojik ve
maddi ihtiyaglar1 icermektedir. Giivenlik ihtiyaglar1 temel olarak korku,
endise, tehdit, tehlike, gerginlik gibi fizyolojik ihtiyaclar, bireyin bos zaman,
egzersiz, uyku gibi canlilik seviyesinde tatmin arayisina isaret eder. Maddi
ihtiyaclar, bir kisinin yasami i¢in gerekli olan yiyecek ve giyecek dahil olmak
tizere kaynaklar ifade etmektedir (Yang, Hwang ve Chen, 2011; Tiirker,
2007, s.9; Kiigtikozkan, 2016, s.103).

2. Aidiyet Ihtiyaci: Literatiirde iliskisel gereksinimler olarak da ifade
edilmektedir (Eren, 2015, s.511). ilgili ihtiyaglar giivenlik, aidiyet ve saygi
duyularmi igerir. Giivenlik duygusu, insanligin karsilikli giivenini igerir.
Aidiyet duygusu, izolasyon, yalnizlik ve mesafe gibi her tir acidan
korunmay ifade eder. Insanlar normal olarak kabul edilmek ve bir grubun
tiyesi olmak isterler. Ait olma ihtiyaglart baskalarina verilen sevgiyi veya
baskalarindan kabul gormeyi icerir. Saygi duygusu, sadece popiilerlik, sosyal
statii, Uistlinliik, 6nem ve iltifat gibi digerlerinden saygi duyulmasi anlamina
gelir (Yang, Hwang ve Chen, 2011).

3. Gelisme Thtiyaci: Biiyiime ihtiyaglari, insanin kendi benligine saygisi ve
kendini gerceklestirme gereksinimlerini igermektedir. Benlik saygisina
duyulan gereksinim, takip etme, bilgi edinme, elde etme, kontrol etme, gliven
olusturma, bagimsiz olma ve kendini yetkin hissetme becerisi gibi kendine
has etkileri ifade eder (Yang, Hwang ve Chen, 2011; Tiirker, 2007, s.9).
Kendini gergeklestirme, bir bireyin hedeflerine ulagsmak ve kisiligini
gelistirmek de dahil olmak iizere, kendi basina basarilarini ifade eder (Yang,
Hwang ve Chen, 2011). Kisinin kendi potansiyellerini gerceklestirme ve
bagkalarinin  biiylimesini  destekleme yetenekleri de bu kapsamda

degerlendirilir (Eren, 2015, s.511).

Yang, Hwang ve Chen (2011) arastirmalarinda ERG yaklagiminin, bireysel
insan davranislarina katkida bulunan faktorleri anlamaya yonelik bir motivasyon yapist
oldugunu agiklamaktadirlar. Bu arastirmacilara gore, Maslow’un Thtiya¢ Hiyerarsisi’nin
bir ¢iktisi olan ERG, igyeri sorunlarini, iligki paradigmalarimi ve kisisel gelisim

tercihlerini agiklamak ve / veya tahmin etmek i¢in kullanilabilir (Caulton, 2012).
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Kiiciikdozkan (2016), ERG yaklasimi ve Maslow teorisinin her ikisinde de
piramit ile ifade edilen ihtiya¢ hiyerarsi modeli oldugunu ifade etmektedir. Alderfer’in

ERG teorisi sematik olarak Sekil 6’da gosterilmistir.

r A}
Var olma ihtiyaclanindaki Var olma ihtiyaclarinin 1 Var olma ihtiyaclan :
hayal kinkhg onemi : doyuma ulasmig mi? \

iliski ihtiyaclan doyuma
ulagmig mi?

Gelisme ihtiyaclarinin
Snemi

Gelisme ihtiyaclan \|
'\ doyuma ulagmis mi?

Sekil 6. Alderfer’in ERG teorisi
Kaynak: Giiney, 2012, 5.267

Kiiciikdzkan’a (2016) gore Alderfer’in ERG modelinde kisilerin iist seviyedeki
bir gereksinimlerini gideremeyip basarisiz olma durumlarinda bireylerin daha once
tatmin olmus olsa dahi alt seviye bir gereksinimi duyumsamasi miimkiin olabilmektedir.
Arastirmaciya gore bu durum literatiirde hayal kiriklig1 yasama ve geri ¢ekilme ilkesi
olarak adlandirilmaktadir. Yani ERG modelinde ihtiya¢ sahipleri ERG piramidinin
seviyeleri arasinda dolasabilmektedirler (Giiney, 2012, 5.266).

Her iki ihtiyaglar teorisinin karsilastirmas: Sekil 6’da gosterilmistir.
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ihtiyaclar Ihtiyaclar
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Sekil 7. Moslow ve Alderfer’in karsilastirmali ihtiyaglar hiyerarsisi teorileri

Kaynak: Tirker, 2007, s.10

Giiney (2012) Maslow’un piramidinde yar alan en alt iki kategori gereksinimin
Alderfer’in es piramidinde en alt ihtiyag ile denklestigini gostermektedir. Ayni sekilde
Maslow’un en lstte tanimlanan iki kategorideki ihtiyact da Alderfer’in en listte yer
verdigi ihtiyac ile eslesmektedir. Her iki yaklasimda da ortadaki ihtiyaglar birbirine
karsilik gelmektedir.

Caulton’a (2012) gore, ERG yaklasimi hakkinda c¢ok fazla ampirik ¢alisma

goriilmemektedir.

2.2.2.2.4. Herzberg’in Iki-Faktor (Two-Factor) Teorisi

Seker (2015), Herzberg’in Cift faktor teorisin de literatiirde bir igerik yaklagimi
olarak gectigini ifade etmektedir.

Herzberg’in motivasyon-hijyen teorisi, ayn1 zamanda iki faktorlii teori olarak da
bilinmektedir (Tan ve Waheed, 2011). Herzberg teorisi, iki yiiz miihendis ve
muhasebecinin yaptiklar1 bir arastirmaya dayanmaktadir (Chindanya, 2002; Tan ve
Waheed, 2011). Uygulanan anket c¢alismasinda; bu kisilerden o6zellikle memnun
olduklar1 veya 6zellikle ¢aligmalarindan memnun olmadiklar1 donemleri belirtmeleri ve

duygularin1 derecelendirmeleri istenmistir (Chindanya, 2002). Tan ve Waheed, (2011)
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bu arastirmanin bulgularini1 6zetlerken iyi duygular hakkindaki cevaplarin genellikle isin
icerigiyle (motivasyonlar) iligkili oldugunu ve kotii duygular hakkindaki yanitlarin ise is
baglamiyla iliskili oldugunu (hijyen faktorii) belirtmislerdir. Herzberg teorisi,
motivasyonun ihtiyaglar hiyerarsisi olarak tanimlanabilen tek bir boyut olmadigini,
ancak bunun iki ayr1 bagimsiz faktorden olustugunu iddia eder (Chindanya, 2002;
Gliney, 2012, 5.262).

Yusoff, Kian, Talha ve Idris (2013), bu teoride bireylerin alt diizey ihtiyaclarinin
(digsal veya hijyen faktorleri) karsilanmasinin, onlar1 ¢aba gOstermeye motive
etmeyecegini, ancak sadece bunlardan memnun olmalarin1 dnleyecegini iddia edildigini
ifade etmektedirler. Ayni sekilde, Kurt (2005) da, Herzberg’in ¢alismasi sonucunda
belirlenen isgorenin isyerinde olumsuz duygular algilamasina neden olan hijyenik
etmenler ile ayni isgérenin isine bagliligimi artiran olumlu duyular tetikleyen
motivasyon etmenleri ayristirmistir. Arastirmaciya gore, olumsuz duygulara sebep olan
etmenler ¢alisanin  isten ayrilmasmma varacak kadar kotlimser  sonuglar
dogurabilmektedir. Motivasyon etmenleri olarak gecen unsurlar ise aksine, ¢alisanin
kendini isyerinde mutlu hissetmesine neden olmaktadir. Tan ve Waheed (2011),
motivatorleri; basari, taninma, sorumluluk ve ilerleme gibi isin igine yerlestirilen
faktorlerle agiklamiglardir. Ayni sekilde, hijyen faktorleri ise calisanlarin iste yasadigi
memnuniyetsizlik duygular ile ve is digindaki kisiler arasi iliskiler, maas, denetim ve
sirket politikas1 olgular ile iligkili goriilmektedir.

Eren (2015) ve Giiney (2012) birbirlerinden bagimsiz olarak yaptiklar
caligmalarinda bir kisim faktorlerin ise varligr ile g¢alisanda ek bir tatmin hissi
yaratmadigimi ifade etmislerdir, ancak bu faktorlerin eksikligi isyerindeki ¢aliganlarda
olumsuz duygular ve tatminsizlik yaratarak isten ayrilmaya varan sonuglara sebep
olabildigini saptamiglardir.

Herzberg teorisinde isin zenginlestirilmesi kavramma yer vermektedir. Isin
zenginlestirilmesi kavrami; isin isgoren nezdinde daha anlamli algilanmasini saglamak
lizere giidiilenme yaklagiminin sistematik sekilde uygulanmasini icermektedir
(Kiigiikdzkan, 2016, s.104-105).

Kurt (2005), motivasyon ve hijyen faktorlerinin kombinasyonlarini
degerlendirerek bu faktorlerin farkli degerler almasi durumunda iste neden olabilecegi

dort ayr1 durumu ¢alismistir. Calismanin sonuglarina gore bu durumlar;
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A. Yiksek motivasyon ve yiiksek hijyen durumu: Faktorlerin  bu
kombinasyonda oldugu bir isyerinde calisan isgorenler yiiksek motivasyonlari
sebebi ile islerinden daha az memnuniyetsiz olacak ve sikayet
etmeyeceklerdi. Aym1 zamanda performans Ol¢limleri de yiiksek deger
verecektir.

B. Diisiik motivasyon ve diisiik hijyen durumu: Bu faktér kombinasyonunda
calisanlarin islerinden kaynaklanan sikayetleri yliksek olacag gibi
performans ¢iktilar1 da diisiik seviyede seyredecektir.

C. Diisiik motivasyon ve/fakat yiksek hijyen durumu: Bu faktor
kombinasyonunda iggorenler diisiik motivasyon ile c¢alismalarina ragmen
sikayette bulunma ihtiyaci hissetmezler.

D. Yiiksek motivasyon ve/fakat diisiik hijyen durumu: Bu kombinasyonda ise
calisanlarda motivasyon yiiksek seyretmekte olmasma ragmen isgorenler
calisma ortamindan memnuniyetsizliklerini sikayetleri ile belli ederler. Bu ve
benzeri durumlarda ¢alisanlar is ¢iktilar1 dogrultusunda ddiillendirilirler ise

olumsuz sartlara ragmen motivasyonlar yiiksek devam edebilir.

Eren (2015), Herzberg modelinin 6zellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan tlkeler
icin uygun olmadig1 goriisiindedir. Bu bakis acisi ile gelisme asamasindaki devletlerdeki
poplilasyon heniiz 4. ve 5. hiyerarsik basamaklara ulasamadigi icin birinci, ikinci ve

iclincili basamaktaki ihtiyaclar ayni1 zamanda giideleyici rol de oynayabilmektedir.

2.2.2.2.5. McClelland’1n Thtiyaclar Teorisi (McClelland’s Theory of Needs)

McClelland’in Ihtiyaglar Teorisi, gereksinimlerin Maslow’un 6ne siirdiigii gibi
hiyerarsik olarak diizenlenmedigini ve fakat eszamanli olarak ortaya ¢ikabilecegini
savunan bir yaklagimdir. Dolayisiyla, teoriye gore, daha iist seviyede gereksinimler olan
ozerklik ve basari ihtiyaclar: ile daha diisiik seviyede takip edilen iiyelik ve gii¢ ihtiyaci
eszamanli olarak motive olabilmektedir (Chindanya, 2012).

Bir davranis¢t olmayan McClelland, basariya ihtiya¢ gibi i¢sel motiflerin
varhigin1 savunmustur, ancak bunlarin bilingaltinda oldugunu ve dolayisiyla sadece
projektif testlerle dl¢iilebilir oldugunu iddia emistir (Locke ve Latham, 2012).

Bu yaklasim Henry Murray tarafindan ortaya atilmis olmakla beraber
gelismesini saglayan g¢aligmalar David McClelland tarafindan yapilmistir. McClelland

1960’11 yillardan itibaren kisilerin ihtiyaglarin1 6grenmeyle kazandigini iddia etmistir.
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Buna istinaden, McClelland’in ¢evresel etmenler ve bireysel davraniglar arasinda bir
korelasyon arayisinda oldugun tespiti yapilabilir (Onen ve Kanayran, 2015).

Eren (2015) ve Giliney (2012), McClelland’1n yaklagiminin basarma, baglhlik ve
gii¢ gereksinimlerini temel aldigini ifade etmislerdir. Kiigiikozkan (2016) tarafindan da
bu yaklasimda tanimlanan ihtiya¢ kategorilerinin sosyo-psikolojik olarak betimlenen
gereksinimler olmakla beraber toplumsal agidan da 6nem tasidig1 vurgulanmaktadir.

Tungel’e (2015) gore kisinin basariya atfettigi 6nem ve verdigi deger boyutu
basarma ihtiyacim1 ifade etmektedir. Eren (2015) ise gii¢c ihtiyacinin kisinin kendi
cevresinde egemenlik kurma arzusunun sonucu oldugunu belirtmektedir. Gii¢ ihtiyacina
sahip bireylerin otoriteye atfettikleri onem de yiiksektir, ayn1 zamanda kurumu ve is
disiplinini ¢cok 6nemsedikleri kaydedilmistir (Kii¢iikzkan, 2016, s.106). Gliney (2012)
de baglilik ihtiyacin1 tanimlarken bu gereksinimin insanlar ile iletisimde bulunma, bir
gruba dahil olma ve sosyal iliskiler gelistirmeyi kapsadigini belirtmistir.

Bu yaklasimin ise yerlestirme proseslerinde ¢ok olumlu katki saglayabilecegi
varsayllmaktadir (Kii¢iikdzkan, 2016, s.105). Aday calisanlarin bireysel ihtiyaglar1 ve
bu ihtiyaclarin giidiileri dogru tanimlanabilir ise, bu calisanlara basariya ulasma

thtimallerinin en ytliksek oldugu ve is tatmini duyacaklari isler nerilebilecektir.

2.2.2.3. Motivasyonda Siire¢ Yaklasimi

Arastirmalarda giidiilenmenin ¢ok boyutlu karmasik proseslerinin igerik teorileri
ile tam olarak agiklanamadig1 goriilmektedir. Kiiclikozkan’a (2016) gore, siirec teorileri
bu yetersizlik nedeni ile gelistirilmistir. Siire¢ teorileri davraniglara odaklanmasinin yani
sira bir eylemin baslangic, yonelim ve devam ettirilmesini de teori kapsaminda
aciklamaya calismaktadir. Eylemlerin altinda yatti§1 varsayilan psikolojik olgular
arastirilarak ve bu vasita ile kisilerin karar alma prosesleri agiklanmaya calisilmaktadir
(Onen ve Kanayran, 2015).

Motivasyon ile ilgili ihtiyag, deger, beklenti ve algi gibi degiskenleri ve
motivasyonu olusturmaktaki etkilerinin arastirtlmasinin yeni teorilerin gelistirilmesine
sebep oldugu goriilmektedir.

Motivasyon ilgili ihtiyag, deger, beklenti ve algi gibi degisken tiirleri teori
kapsaminda ayrintt olarak incelenmektedir. Teori bu unsurlarin motivasyonu
olusturmak tizere nasil bir birliktelik olusturduguna odaklanmaktadir. Bu kategoride
degerlendirilen yaklagimlar kapsaminda eylemlerin nedenlerinden sadece birisi kisinin

gereksinimleri  olabilmektedir. Literatiir caligmalarinda kisinin eylemlerini  ve
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motivasyon derecesini etkileyen ¢ok sayida icsel faktdriin yanis sira pek cok dissal
faktoriin de oldugu saptanmustir.
Birbirinin devami ve/veya tiirevi olarak kurgulanmis bu kuramlar arasinda en

cok bilinenler agsagida incelenmektedir.

2.2.2.3.1. Beklenti Teorileri (Expectancy Theory)

Siire¢ teorileri arasinda Vroom tarafindan gelistirilmis Bekleyis Teorisi ve bu
yaklagimin gelistirilmis hali Lawler-Porter Modeli Beklenti Teorileri olarak ayrica
siiflandirilabilmektedir. Bu teoriler, igeriginde matematiksel modelleme bulunan
caligmalardir. Bu modeller kapsaminda motivasyonun faktorleri ayristirilarak faktorlerin
motivasyona etkisi hesaplanmaya c¢alisilmistir.

Adams’mn Odiil Adaleti ve Esitligi Teorisi, Locke’un Amag Saptama Teorisi,
Kosullanma Teorisi ve Nedensellik Yiikleme/Atfetme Teorisi gibi diger siire¢ teorileri

her ne kadar birbirlerinden etkilenmekte iseler de ayr1 ayr1 degerlendirilmektedir.

2.2.2.3.1.1. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Teori 1964 yilinda Victor Vroom tarafindan literatiire kazandirilmistir (Onen ve
Kanayran, 2015). Chindanya’nin (2002) Beklenti teorisi hakkindaki kisa agiklamasina
gbre; motivasyon iki ana unsurun kombinasyonu olarak kavramsallastirilabilmektedir,
bunlar; kisinin bir eyleminin belirli bir sonuca sahip olacagi beklentisi ve bu sonucun
diger degerli sonugclarla iligkili olarak aragsallig:.

Bekleyis teorisi de bir silireg yaklasimi olarak ifade edilmektedir. Bu siire¢
tabanli yaklagim kapsaminda eylemlerin meydana gelisi ve sona erisi arasindaki
davraniglardaki degiskenler arastirilmaktadir (Eren, 2015, s.532). Davraniglar belirli
gayelere ulagsmak iizere kisinin bilingli planlamasi ile gerceklestirilirler. Bu baglamda
davraniglar kisinin gelecekle ilgili beklentisinin bir bileseni olmaktadir (Basar, 2011,
s.83).

Kuram dahilinde bireylerin rasyonalist davranislara sahip olduklar
varsayllmaktadir. Bu nedenle mevcut secenekler i¢inden kendisini kendi belirledigi
hedefe yaklastiracak tutumu tercih edecektir (Bulu, 2016, s.20). Bulu (2016) bir kisinin
motive edilme derecesinin, belirgin bir tutumun kisiyi gayesine ulastiracagi beklentisi
ile bireyin bu belirlenmis amaca verdigi degerin carpimima esit oldugunu
aciklamaktadir. Goriildiigii iizere kuram kisilerin amaclarint gerceklestirme husundaki

beklentileri tizerine kurgulanmistir (Selen, 2016, s.55)
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Onen ve Kanayran’a (2015) gore bir kisinin belli bir is i¢in sarf edebilecegi caba
tic faktorle iliskilidir. Bunlar faktorler asagida agiklanmistir.

A. Beklenti: Calisanin kendi davranislarinin hedeflenen sonuca uygun oldugunu
diistinme halidir. Bagka bir deyisle sarf ettigi cabaya degecegini yani hedefine
ulagabilecegini diisiinme durumudur (Bulu, 2016, s.20). Selen’e (2016) gore
valensi ve yani sira bekleyisi (algisi) yliksek bir calisan veya birey daha fazla
motive olacaktir.

B. Valens: isgorenin belirlenmis bir ddiilii arzulama diizeyini ifade etmektedir.
Baska bir deyisle miikafatin kisiyi cezbetme derecesidir. (Bulu, 2016, s.20).
Teori kapsaminda valensin -1 ile +1 arasinda deger alabilmektedir(Selen,
2016, s.55),

C. Aracsallik: Onen ve Kanayran (2015) aragsallik unsurunu agiklarken;
kisilerin liderleri tarafindan kendilerine atanan gorevleri hakki ile yerine
getirmeleri halinde kendilerine 6nerilen 6diilii alabileceklerine dair inanglarini
ifade ettigini sdylemislerdir. Bu baglamda Bulu (2016) bu unsuru
performansla 6nerilen 6diil arasindaki bag olarak tanimlamaktadir.

Aracsallik faktorii farkli kademeler arasindaki iliskiyi betiler iken, bekleyis

faktorii ise gosterilen g¢aba ile birinci kademe sonuglar arasindaki iliskilere isaret

etmektedir (Selen, 2016, s.55).

. VALENS 4

Birinci | e sy o )
Caba | T aw— o Seviye 4 Ikinci Seviye DOYUM
Sonug Sonug
| b o | . . |
| |
Bekleyiy | Bekleyis Aracsallik |

Sekil 8. Vroom’un bekleyis teorisi
Kaynak: Bulu, 2016, s.20

Bekleyis teorisinin unsurlar1 Sekil 7°de gosterilmistir.
Giiney (2015), bu yaklasimin motivasyonu [Motivasyon = Valens X Bekleyis]
denklemi ile agikladig1 ifade edilmektedir.
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Valens; teoriye goére tanimlanan bir birim 6diiliin kac¢ birim arzu ile esdeger
oldugunu ifade eden Ol¢li birimidir. Bu tanima gore kisiler bir 6diilii arzulama
seviyelerine gore ne kadar ¢aba gostermeyi kabul edebileceklerine karar vermektedirler.
Bir baska deyisle 6diiliin ihtiyaglarini tatmin etme degerini géstermektedir (Sahin, 2012,
$.94).

Bu baglamda, motivasyon, bireyin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek
oldugunda miimkiin olmaktadir (Selen, 2016, s.55).

Sonu¢ olarak kisi, beklentilerinin karsilanmasit halinde tatmin duygusu
yasayacaktir, aksine beklentiler karsilanamaz ise tatminsizlik yasayacak ve bundan

sonraki gayretlerini sinirlandiracaktir (Caligkan, 2016, s.14).

2.2.2.3.1.2. Lawler-Porter Modeli

Vroom’un limit teorisinin Porter ve Lawler isimli arastirmacilar tarafindan
degistirilerek gelistirilmistir. Porter ve Lawler kisinin belirgin bir davranigini ayni
kisinin performansi ile karsilastirma temeli iizerinden modellerini olusturmuslardir
(Macit, 2001, s.56). Kiigiikozkan’a (2016) gore Porter ve Lawler, kendi modellerinde,
Vroom’un modelinde yer alan performans ile tatmin arasindaki iligkiyi
vurgulamaktadirlar.

Lawler ve Porter, Vroom'un beklentiler teorisini bazi orgiitsel kosullar1 ve
sartlar1 dikkate alarak gelistirmeyi ve bu yolla Vroom'un modelini daha saglam
temellere dayandirmay1 amaglamiglardir (Sahin, 2012, s.96). Bu modele gore, Vroom'un
beklentiler teorisinde de ifade ettigi sekilde is gorenin isinden doyum saglamasi i¢in
beklentilerinin gergeklesmesi yeterli degildir. Eren (2015), Lawler ve Porter’in teoriye
odiillendirme adaletinin énemini gostererek katkida bulundugunu vurgulamaktadir. Is
goren, kendisini ayni isi yapan diger c¢alisanlarla mukayese ettiginde, ortada bir
adaletsizligin oldugunu algilarsa ortaya tatminsizlik ¢ikacaktir. Kisinin aldig 6diil,
algiladig1 6diilden az ise kisi yine tatminsiz olacaktir (Kiigiikozkan, 2016, s.107). Bu
model ayni zamanda rol catismasinin beklenen davranig, yani motivasyonu olumsuz

etkileyecegi katkisi ile de genisletilmistir Eren (2015, 541).

Porter ve Lawler Motivasyon Modeli Sekil 8’de gibi gosterilmistir (Macit, 2001,
$.56).



53

- | Bilgi ve |
| ilens | Yet'e_rjek /_'I Algilanan Esit Odal f‘
T &
| e i — | Tatmin |
= i ‘ Gayret ‘ X7 E\‘ performans (I > Alglanian LAt Odul / Oma N\
b | s 2220 _ { 2
- ] L Digsal Odiil j
Bekleyis | Algilanan Rol |

Sekil 9. Lawler — Porter motivasyon modelinin ¢aligma sekli

Kaynak: Macit, 2001, s.56.

Gliney’e (2012) gore, bireyin gayret seviyesinin yiiksekligi ayni seviyede yliksek
bir performans ile sonu¢lanmamaktadir. Bu durum ancak i¢in iki yeni degiskenin dahil
edilmesi ile agiklanabilmektedir. Bu degiskenlerin birincisi bireyin gerekli ve yeterli
bilgi ile yetenege haiz olmasidir. Ikincisi ise bireyin 6rgt veya grup iginde kendisi igin
algiladigi roldiir ki bu da grup veya oOrgiit icinde bireyden beklenen davranig
ozellikleridir (Selen, 2016, s.55).

Sahin (2012), yukarida bahsedilen gayret, bilgi ve yetenek ile roliin kisideki
algis1  degiskenlerinin korelasyonu sonucunda gosterilen performans Onceden

belirlenmis bir 6diil ile taltif edilecegi ifade etmektedir.

2.2.2.3.2. Adams’in Odiil Adaleti ve Esitligi Teorisi (Equity Theory)

Esitlik teorisinde motivasyonun kaynaginin insanlarin  kendilerine esit
davranilmasi arzusudur. Teori Stacy J. Adams tarafindan 1960’11 yillarda gelistirilmistir
(Onen ve Kanayran, 2015).

Teoride, hakkaniyet kavrami gilidiilenmenin temel unsuru olarak yer almaktadir
(Kiigiikozkan, 2016, s.108). Kisiler bir isi yapmalar1 neticesinde elde ettigi sonuglar ya
da baska bir ifade ile kazanglar1 ile bu sonucu elde etmek i¢in kullandiklar1 kisisel
kaynaklar1 ve yatirimlar1 oranlarlar. Bu girdi ¢ikti orani, kisinin elde ettigi faydanin
oranidir. Bireyler kendi oranlarini ayn1 gorevi yerine getiren diger ¢alisanlarin oranlar
ile karsilastirirlar, eger bir esitsizlik ile karsilasilir ise bu durumda adaletsizlik algilanir.
Adaletsizlik algis1 6zellkle sonuglar kiginin aleyhine ise ¢alisanlar genelde bu durumu
performansini diislirerek cevaplamaktadir (Kiigiikzkan, 2016, s.108). Sahin (2012), bu

teorinin ¢ikarimlarinin is yasaminin gergekleri ile uyumlu oldugunu belirtmektedir.
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Lawler ve Porter modelinin igeriginde esitlik teorisinin ilkelerinin de
bulunmaktadir. Aslina bakilir ise performans ve algilanan esit 6diil ile tatmin duygusu
arasindaki iliskiler esitlik modelindekiler ile ¢ok yakinsaktir (Selen, 2016, s.56). Seker’e
(2015) gore; arastirmalar odiillerin hak edildiklerinde zaman gecirilmeden verilmesinin
daha etkili sonuglar {iirettigini gostermektedir. Bu sayede odiil ile motive edilmek
istenen davranis ile onerilen 6diil arasindaki iliski kuvvetlenmektedir.

General Electric firmasinda yapilmis olan ¢aligmalar 6diil adaletinin ¢alisanlarda
stirekli giidiilenme sonucu yarattigin1 gostermektedir (Eren, 2015, s.542). Bu baglamda,
calisanlar kuruma verdikleri emege karsilik olarak kurumun kendisine verdiklerini esit
algiliyor ise motive olacaktir (Gliney, 2012, s.271). Baska bir deyisle calisanlar
cevrelerinde adaletli davranis algilarlar ise huzurlu olmaktadirlar (Eren, 2015, s.543).

Tagbas1 (2013) bu teoriye gére amacin, 6diil adaletinde daima bir esitlik ve

denge aranmasi oldugunu ifade etmektedir.

Kisinin Elde Ettigi Sonucg Baskasinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskasinin Sarf Ettigi Gayret

Formiildeki pay veya paydalarda yer alan her bir unsur ¢alisanin algisina gore
yani her bir caligana gore ayr1 ayr1 deger almaktadir. Calisanlar kendileri igin
hesapladiklar1 oranlar1 kendileri ile aym dilizeyde saydiklar1 diger calisanlar ile
karsilastirirlar. Karsilagtirma  sonucunda  ¢alisan  bireylerin ~ kendi 0z
degerlendirmelerinde hissettikleri her haksiz durum c¢alisan tarafindan bir eylem ile
cevaplandirilacaktir (Selen, 2016, s.56). Yani olumlu algilama durumunda performans
artis1 ile yanit verecek, olumsuz algi durumunda ise, bagka bir deyisle adaletsiz durum
kendi aleyhine ise is yavaslatmaktan isten ayrilmaya kadar degisen ¢ok sayida tepkiden
birini verecektir.

Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), adil algilanan is ortalarimin o6rgiit hedeflerine
olumu katkist1 oldugunu aksi durumlarin ise Orgiit icin olumsuz sonuglar
yaratabilecegini ifade etmislerdir.

Selen (2016) esitsizlik ya da baska bir deyisle adaletsizlik algilayan bireylerin
asagidaki davraniglardan biri ile mevcut esitsizligi gidermeye c¢alisacaklarini

belirtmektedir:
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a) Sarf edilen gayretin miktarinin degistirilmesi.

b) Sonucun degistirilmesi.

¢) Gayret ve sonug tanimlarinin degistirilmesi.

d) Isi terk etme.

e) Bagskalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama.

f) Karsilagtirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.

Eger bu yaklasim is gorenlerin motivasyonunu saglamak {izere kullanilmak
istenir ise Ozellikle 6diil ve adalet kavramlarinin ¢alisan tarafindaki algisina dikkat

edilmelidir. Bu alg1 (Selen, 2016, s.56);

a) Bu teorinin merkez odagi esit gayretin esit sekilde taltif edilmesidir.

b) Esitlik ve esitsizlik durumlart personelin isletme i¢inde ve/veya isletme
disinda yaptiklari karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

c) Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki cok zayiftan, olaganiistii giicliiye kadar
birceok degisik sekillerde olabilir.

2.2.2.3.3. Locke’un Amag¢ Saptama Teorisi (Goal Setting Theory)

Kiinarci (2016), amag saptama veya kisaca Amag teorisi hakkinda Edvin Locke
tarafindan literatlire kazandirilmis bir teori oldugunu ve Locke’nin 1968 yilindaki
caligmalari ile tanindigin1 aktarmaktadir.

Amag teorisinde is basaris1 ile kisinin hedefi arasindaki olas1 iliskiler
arastirilmaktadir (Bulu, 2016, s.21). Kiinarci’ya (2016) gore, teoride, bireylere ait
hedeflerin yiiksek veya diger bir deyisle ulasilmasi zor belirlenmesi durumu ile
hedeflerin daha kolay elde edilebilir olarak belirlenmesi durumlarmin kisinin
motivasyonuna ve dolaysi ile performansina etkisi iizerinde calisilmaktadir. Ayni
caligmaya gore; zor amaglara ulasmak tizere gayret gosteren calisanlarin, kolay
amaglara yonelen bireylerden daha yiliksek performans gosterecegi ortaya ¢ikmistir, bu
sebeple de bir ay daha c¢ok motive olmaktadir. Bu baglamda, Bulu, (2016), bu
yaklasimin temelinde kisilerin kendileri i¢in segtikleri hedefin elde edilebilme
seviyesinin bulundugunu saptamaktadir.

Selen’e (2016) gore, amag¢ belirleme veya diger anlatimla hedef saptama
kavraminin belirginlik, giic ve yogunluk olarak ifade edilebilen {ii¢ unsuru

bulunmaktadir. Bunlardan belirginlik saptanan hedefin sayisal halde ifade edilen



56

Olciisiim degeridir. Giigliik terimi ile ifade edilen ise kisinin saptanan hedefe ulasabilme
yeterliliginin bulunup bulunmamasi veya bu yeterliligin seviyesidir. Saptanan bu hedefe

nasil ulasilabilecegi ise yogunluk terimi ile ifade edilmektedir

Tablo 2

Motivasyon Olusumunda Amag Belirleme Asamalart

Idrak durumunu ifade eder: Kisinin elindeki imkanlarin bir hedef saptamaya elverisli

Asama Bir
oldugunu anlamasi durumudur.
. Hazirlik asamasini ifade eder: Isgdrenler iletisim, egitim, eylem planlar vasitasi ile hedef
Asama Iki o
saptama i¢in hazirlanirlar.
. Hedefin 6zelliklerinin belirlenmesi agamasi: Yoneticilerin ve ¢alisanlarin amaglari
Asama Ug L .
ozelliklerini belirleme ve anlama devresidir.
Kontrol asamast: Belirlenen hedeflerin gosden gegirilerek gerekli goriilen diizeltmelerin
Asama Dort o
yapilma devresidir.
Son Kontrol: Belirlenmis amaglarin basariya ulagsma derecelerini kontrol i¢in son bir
Asama Bes

gbzden gegirme devresidir

Amag saptama teorisi kapsaminda, Amag¢ belirleme siireci bes asamada
gerceklesmektedir (Selen, 2016, s.57). Motivasyon olusumunun bes asamasi Tablo 2°de
gosterilmistir.

Selen (2016), motive etme ihtimalinin artirilabilmesi i¢in hedefin saptanma
siirecinde agik ve net olarak baska bir deyisle kisi tarafindan kolayca anlasilabilir
belirlenmesinin gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore basar1 ihtimalini en ¢ok
etkileyecek faktorler kisinin niyeti ve amaci oldugu ¢ikarimi yapilabilmektedir. Arslan
ve Goksoy (2017) da kisisel amaglarin devam ettirilen isin basarisinda 6nemli bir faktor

oldugunu vurgulamaktadir. Sekil 10°da amag belirleme modeli gosterilmistir.
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Sekil 10. Amag belirleme modeli
Kaynak: Selen, 2016, s.57.

Locke ve Latham’a (2012) gore hedefler bir yonerge islevi gormektedir; Amacla
ilgili faaliyetlere ve hedeften uzak faaliyetlerden daha fazla dikkat ve ¢aba sarf edilir.
Bu etki hem bilissel hem de davranissal olarak gerceklesmektedir. Arastirmacilar bu
konuda ornek olarak; belirli 6grenme hedeflerine sahip Ogrencilerin hedefle ilgili
diizensiz gecitlere dikkat etmediklerini ve hedefle alakasiz gecitlerden daha iyi
ogrendiklerini bulmuslardir. Ayni aragtirmacilarin ¢alismalarinda yer verdikleri diger
bir ornek de; otomobilin siirlisiiyle ilgili performanslarinin bir¢ok yonii hakkinda
geribildirimde bulunan kisilerin performanslarinin, diger boyutlarda degil de hedefleri
olan boyutlarda gelistirdiginin gzlemlenmesidir.

Blu (2016), amag saptama yaklasimi kapsaminda hedefler ve is basarisi/tatmini

arasindaki iligkiler ile ilgili ulasabildigi bulgular1 asagidaki gibi aktarmaktadir:

1. Amag calisanlara ne kadar agik ifade edilebilir ise ¢alisanlardan saglanan is
basaris1 da ayni1 derecede yiiksek olmaktadir. Agik ifade edilebilen hedefler
calisanlarin gayretlerini nereye yonelteceklerini belirlemelerine yardimci
olmaktadir.

2. Amaglarin zorluk diizeyleri ile is basarisi arasinda dogrusal bir korelasyon
bulunmaktadir. Bireyler zorluk seviyesi yliksek hedefler i¢in daha fazla
gayret gosterilmesi gerektigini anlamakta ve buna gére davranmaktadirlar.

3. Hedeflerin benimsenme derecesi de basari i¢in dnemlidir. Kendisine hedef
atanan is gorenler, bu hedefleri kabullendiklerinde basariya ulasmak i¢in daha
fazla gayret sarf etektedirler.

4. Katilim faktorii de is basarisini etkileyen unsurlardan biridir. Calisanlarin

isleri ile ilgili verilecek kararlara dahil olduklarini diisiinmeleri, verilen karara
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ortak hissetmelerine ve dolayisi ile islerine daha fazla baglanmalarinina neden
olmaktadir.

5. Calisanlara caligmalarinin sonuglar1 veya diger bir anlatim ile saptanan
hedeflerin sonuglari ile ilgili geri bildirim saglanmasinin is basarisini artirdigi

goriilmektedir.

Birinin X hedefine ulasmaya calistigini sdylemek, kisinin X’e ulasmadig siirece
tatmin olmayacagi anlamina gelmektedir. Bu nedenle, hedefler memnuniyetsizlige kars
memnuniyet i¢in bilikiilme noktasi ya da referans standardi olarak gorev yapar. Verilen
herhangi bir deneme i¢in, hedefin agilmasi, pozitif tutarsizlik arttik¢a artan memnuniyet
saglar ve hedefe ulagsmamak, olumsuz tutarsizlik arttikca artan memnuniyetsizlik
yaratir. Denemeler sirasinda, daha fazla basariya sahip olan bir kisinin toplam
memnuniyeti de en fazla ¢ikmaktadir. Ancak burada bir paradoks bulunmaktadir. Nastl,
en zorlu hedefleri olan insanlar ayn1 zamanda, en az memnuniyetsizlik seviyesindeki
insanlar olabilmektedir? Cevap, sorunun iginde gizlidir. Yiiksek hedefleri olan insanlar,
daha az ile memnun olamadiklar1 i¢in daha fazla iiretmektedirler. Bu kisilerin
memnuniyetleri i¢in seviye Olcer yiiksek diizeyde ayarlanmistir. Bu nedenle, kolay
hedeflere sahip olan insanlara gore daha fazlasin1 yapmaya motive edilirler (Locke ve
Latham, 2012).

Selen’in (2016), c¢alisanlarin amagclarin1 sahiplenmis olmasi sart1 ile zorluk
derecesi yliksek ama imkansiz olmayan hedeflerin daha kolay ulasilabilecek amaclara
gore yiiksek motivasyon ve performans c¢iktisi yarattigi saptamaktadir. Buna ek olarak
hedefler bir atama ile degil de calisanlarin katilimi ile belirlenmis ise motivasyon ve
performans c¢iktilart ¢ok daha yiiksek olmaktadir. Bununla beraber, c¢alisanlarin
yaptiklar islerin ¢iktilart konusunda diizenli bilgi akisina sahip olmasi bagka bir deyisle
geri bildirim imkanlar1 olmasi tatmin seviyelerini ¢ok olumlu etkilemektedir (Selen,

2016, 5.57).

2.2.2.3.4. Kosullanma Teorisi (Reinforcement Theory)

Bu teori ilk olarak 1938’de Skinner tarafindan gelistirilmistir. Insanin
davraniglarinin sonuglarinin insan davraniglarini etkileyebilecek baslica neden oldugunu
gostermektedir. Pekistirme teorisi “etki yasasi” na dayanir, bu da c¢alisanin davraniginin
olumlu bir etki yaratmasi halinde, bu davranisin tekrarlanacagi anlamina gelir, aksi

takdirde tekrarlanmayacaktir. Pekistirme teorisi olarak da ifade edilen kosullanma
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teorisi temel olarak kisinin davranislarina odaklanmanin ne tiir sonuglar doguracagina,
dolayistyla yoneticinin dis ¢evreyi calisanlarint motive etmeye daha olumlu bir hale
getirmesi gerekir. Pek cok kurulus, kosullanma teorisini ¢alisanlarin davraniglarini
analiz etmek i¢in yararh bir ara¢ olarak takip etme egilimindedir (Yufei, 2016, s.21).

Pavlov’un Klasik kosullanma Teorisi ve Skinner’in Edimsel Kosullanma Teorisi
aym zamanda 6grenme kuramlar altinda da siniflandirilmaktadir. Ogrenme teorileri
O0grenen veya diger bir deyisle 6grenci ile 6grenme siirecini etkileyen faktorler ile
ilgilidir. Bu teoriler 6grenen olarak tanimlanan siijenin eylemleri ve psikolojik durumu
arasinda tanimlanabilen iliskilere yogunlagsmaktadirlar (Korkmaz, 2006, s.9).

Bayrakdar’in (2016) aktardigina gore; Pavlov ve Skinner isimli diisiiniirler
hayvanlar {izerinde bu hayvanlarin tepkisel davranislarini inceleyen arastirmalar
yapmiglardir. Ayn1 aragtirmada, bu diisiiniirlerin bulgular1 da paylasilmistir. Buna gore
bir organizma eger eyleminden kaynaklanan bir tatmin yagsamis ise bu eylemini bir daha
tekrar etmeye meyilli olmakta, ancak bunun aksine, eylemi sonucunda aci veya
memnuniyetsizlik yasamis ise bir dahaki sefere bu eylemden kaginmaktadir.

Bu c¢alismalar sonucunda egitim konulu literatiirde sarth refleks olarak gegen,
ceza ve 0diil ile motivasyonu diizenleyen anlayis ortaya ¢ikmistir. Russell’e (1962) gore
Pavlov’un ¢alismasinin sonuglarini aciklamasina kadar olan zamanin dncesinde istemli
davranig olarak tanimlanan eylemlerin, bu calisma sonunda bilimsel yasalar ile
aciklanabilmesi saglanabilmistir.

Bayrakdar (2016) Pavlov’un bulgularindaki kavramlarin; olumlu pekistirme,
olumsuz pekistirme, son verme ve cezalandirma olarak siniflandirildigini tespit etmistir.

Bunlar:

a) Olumlu Pekistirme: Belirli bir eylemin tekrar edilmesini saglamak tiizere
Ozendirici etki yaratan uyarilar ile ifade edilir. Bu 6zendiren uyarilara 6rnek
olarak; 6devini yapan bir ¢cocugun ebeveynleri tarafindan ¢ok istedigi bir sey
ile faraza cukulata ile 6diillendirilmesi ¢cocukta ayni davranisin pekistirilmesi
yani tekrar edilmesi diirtiisti gelisecektir (Yufei, 2016, s.21).

b) Olumsuz Pekistirme: Bayrakdar (2016) bu madde de Olumlu Pekistirmenin
tam tersi durum s6z konusu oldugunu ifade etmektedir. Olumsuz Pekistirme
ceza anlamina gelmez; Sadece calisanlarin kazandigi o&diillerin olumsuz
sonuglarini azaltmayr amaglamaktadir. Sadece olumlu pekistirme degil, ayni

zamanda olumsuz pekistirme de ¢alisanin davranigini artirabilir (Yufei, 2016,
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s.22). Negatif pekistirme, cezalandirilmadan daha miidahaleci olarak
degerlendirilebilir (Iwata, 1987, s.374).

¢) Son Verme veya Sonme: Belirlenen bir davranisa biitiiniiyle son verme
olarak ifade edilebilir. Bu durum, bir eylemi ortadan kaldirma ve/veya ortaya
cikisini tamami ile imkansiz kilarak yok etme yonelmelerini kapsar. Bu
halde; yapilmis oldugu tespit edilen ve fakat istenmeyen bir hareket bir
dahaki  sefere tekrarlanmayacak ve eylemin pekisme  siireci
gerceklesemeyecektir. Bu durum dahilinde istenmeyen bir davranisin bir daha
tekrarlanmamasint  saglamak icin ceza uygulamasinin  kesinlikle
kullanilmadig1 goriilmektedir. Ancak, isyerindeki bir ¢alisanin yapmis oldugu
hatali davraniglarindan dolayi, gelecege iliskin beklentilerinden mahrum
kalacagini net ve acik olarak bilmesi bu kotii olarak betimlenen istenmeyen
davraniglarindan vazge¢mesini veya diger bir deyis ile sonme islemin
gerceklesmesini saglayacaktir (Bayrakdar, 2016, s.27). Yufei’ye (2016) gore;
istenmeyen davranis olasiliklarini azaltmak i¢in bu tiir davranislar i¢in 6diil
verilmeyerek 6nemsizliginin gosterilmesi onerilebilir. Ornegin; calisanin bir
davranis1 kendisi tarafindan miikemmel algilaniyor olabilir, ancak, c¢alisanin
kendisinin miikemmel algiladigi bu davramisina 6vgiide bulunulmaz ise,
calisan bu davranisinin inandig1 kadar miikemmel olmadigimi fark edecegi
varsayilabilir. Sonme istenmeyen davranislar1 azaltabilecek bir faktor olarak
karimiza ¢ikmaktadir (Yufei, 2016, s.22).

d) Cezalandirma: Istenmeyen, diger bir anlatim ile ¢alisanin arzu edilmeyen
davraniglarin1 yok edebilmek i¢in ceza uygulamasina basvurulmasi halini
ifade eder. Bu yontem pek de tercih edilmeyen bir yontem olmasina ragmen
literatiirde davranis degisiklikleri olusturmakta kullanildig1 tespitleri
bulunmaktadir (Bayrakdar, 2016, s.27). Cezalandirma, olumsuz davranislarin
gelecekte tekrar ortaya c¢ikmasini Onlemek i¢in olumlu sonuglar1 ortadan
kaldirmay1 amaglamaktadir. Bu konuda, ¢alisanin sirket kurallarina uymamasi

durumunda sug¢lamada bulunulmasi 6rnegi verilebilir (Yufei, 2016, s.22).

Olgu olarak olumlu ve olumsuz pekistirme davranislarinin arzulanan bir
davranig1 yinelemeye yani tekrardan yapmaya tesvik eden yontemler oldugu
goriilmektedir. Aksine, son verme ve cezalandirma gibi pekistirme davraniglarinin

kapsaminda ise istenmeyen davraniglari bir biitiin olarak ortadan kaldirmaya yonelik
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tutumlar bulunmaktadir. Sonug¢ olarak olumlu pekistirmeyle son verme yontemleri
davranig1 degistirmekte en etkili iki yoldur (Bayrakdar, 2016, s.27).

Pavlov ve ardillarinin kosullanma teorisinin literatiirde Ozellikle O0grenme
konusu ile iliskili olarak yer aldig1 goriilmektedir. Oncesinde; bilimsel alanda davranisin
ortaya ¢ikigini tanimlamaktaki zorluk, Pavlov’un sartsiz refleks tanimi ile azalmistir. Bu
tanimlamadan devam ile 6grenmeyi kapsayan sartli refleks tanimi ortaya c¢ikarilmistir.
Sartli refleksin yani davranisin meydana gelebilmesi de bir diirtii gerektirmektedir.
Motivasyon ise bu diirtiiniin olusumunu anlatan teorilerin tiimiinii kapsamaktadir. Diirtii
her ne kadar igsel bir olgu ise de, Pavlov’un arastirmalari bu igsel etkinin digsal bir

etkiye tepki olarak ortaya ¢ikabildigini gostermektedir.

2.2.2.3.5. Nedensellik Yiikleme/Atfetme Teorisi (Attribution Theory)

Atfetme, insan davraniglarinin altinda yatan nedenleri anlama siirecidir (Giin,
2015, s.19). Kisinin karsilastigi olumlu ya da olumsuz sonuglanan durumlarda yaptigi
yiikleme, onun ilerideki davranislar1 iizerinde belirgin bir rol oynamaktadir (Caliskan,
2016, s.14).

Sar1 ve Dogantekin (2016), atfetme teorisinin ilgi alanin1 ve kapsamini kisisel
sosyal algi durumu ve kisilerin birbiri arasindaki iligkiler olarak 6zetlenmektedir. Ayni
aragtirmacilar, atfetme kuramcilarinin insanlarin  dogal yasamlarinda rasyonel
olduklarin1 varsaydiklar1 ¢ikariminda bulunmaktadirlar. Bu kapsamda, ayni zamanda
insanlarin kendi bireysel cevreleri ile ilgili yapiyr ve nedensel iliskileri anlamak
hususunda diirtii sahibi olduklar1 tespiti de yapilmaktadir.

Gilin (2015), atfetme teorisi kapsaminda insanin ilk dirtiisiiniin kendi
eylemlerinin nedenlerini anlamak oldugunu belirmektedir. Arastirmaci, bunun ardindan
kisinin kendi eylemlerini belirledigi bu sebeplere dayandirdigimni ifade etmektedir.
Giin’e (2015) gore tiim bu siiregleri yonlendiren genel ilke ve kurallar olmasi gerektigi
varsayllmalidir. Ciftgi (2013) de aymi konuda bireylerin oncelikli olarak eylemin
nedenine odaklanarak diirtiilendigini, ¢alisanin bundan sonraki eylemlerini bu ilk
durumdaki ¢ikarimlarina dayandirarak gergeklestirdigini ifade ederek Giin’e (2015)
katilmastir.

Atfetme Teorisi Orgiitsel sinizm ile iliskili bir kavramdir (Ciftei, 2013, s.31).
Giin’e (2015) gore, Weiner’in Sosyal Gilidiilenme yaklagiminin 6rgiitsel sinizm kavrami
ile Atfetme teorisi arasinda kurulan iligkiyi agiklama amaci ile kullanilabilmektedir.

Aragtirmaci, Weiner’in goriisiinii aktararak insanlarin olumsuz deneyimler yasadiktan
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sonra, olaym kendisi tarafindan nasil algilandigina dair baz1 ¢ikarimlarda
bulunmaktadirlar. Arastirmada gecen bu c¢ikarimlarin 6fke, sempati, umut gibi
duygulara yol agan beklentiler ile sonuglandig1 ifade edilmektedir. Giin’e (2015) gore,
bu durum da sinik isgérenlerin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Atfetme
yaklasiminin ayni zamanda Orgiitsel degisim sinizmi ile de alakali oldugunu
belirtilmektedir. Arastirmacinin bulgularina gore, Atfetme yaklasimi kapsaminda
isgorenin degerlendirilme siireci Orgiitsel sinizm ile iligkili olarak incelenmektedir.
Ciftei’ye (2013) gore ise calisanin degerlendirilmesi prosesinde degerlendirmeyi
yapacak olan lider konumundaki kisinin demografik yapis1 yani yasi, cinsiyeti, irki1 gibi
ozellikleri onem kazanmaktadir.

Weiner ve takip eden arastirmacilar cabalarim1 basar ile iliskili davranisi
anlamaya sarf etmislerdir. Bu amagla olusturduklari model dahilinde, 6grencilerin
O0grenme eylemi ile iligkili performansin1 agiklanabilir kilmayr hedeflemislerdir
(Bernard ve digerleri 1971, s.25). Topaloglu (2018b), atfetme veya diger bir adi ile
nedensellik yiikleme teorisinde hakim caligmalar1 yapan arastirmacilarin odaklarini
aciklamistir. Arastirmaciya gore, bu odaklar nedenselligin algilanma sekli veya belirli
bir olaym olusumuna dair kiside olusan yargilardir.

Dingytirek (2010) ise Heider’in gorlislerinin  bu teorinin altyapisinin
olusturulmasinda 6nemli yeri oldugunu ifade etmektedir. Bu goriisler Heider’in basari
ve basarisizlik hakkindaki varsayimlaridir.

Topaloglu (2018a ), Fritz Heider hakkinda sosyal bir psikolog olarak insanlarin
kendi davraniglarim1 agiklamakta kullandiklar1 yontemleri inceledigi tespitini yapmuistir.
Arastirmac1 Heider’in bu konuda ilk oldugunu da belirtmektedir. Heider’in yaklagimina
gore her bir insanin kendi davranmigini agiklamakta kullandigi 6znel bir teorisi veya
kurami bulunmaktadir.

Dingytirek (2010), insanlarin bir eylem agamasinda belirlenen dort ayr1 etmeni
analiz ederek, bu eylemin gerceklesmesi durumunda olaylarin sonucunu tahmin etmekte
ve kendi kendilerine davranislarinin sebebini agiklamakta olduklarini bildirmektedir.

Bu etmenleri ¢ok boyutlu olarak incelemek, etmenlerin isleyisini anlamak i¢in
kolaylastirict bir yontem olarak goriinmektedir. Bu nedenle etmenler birbirleri ile
korelasyonlarina gore gruplanarak tasnif edilmislerdir. Bunlar; etmenlerin istikrarli olup
olmayislarina gore (istikrarl veya istikrarsiz), kontrol odagina gore (igten veya distan)
ve kontrol edebilme diizeylerine gore (kontrol edilebilir veya edilemez) olarak matriks

temelli siniflandirilmaktadir (Dingyiirek, 2010, s.89; Sari, Dogantekin, 2016, s.227).
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Tablo 3’te bir isin gerceklesmesi ihtimalini yeni basarisini etkileyen dort etmen ve

ozelikleri agiklanmaktadir

Tablo 3

Basariy1 Etkileyen Etmenlerin Siniflandiriimast

Istikrar Kontrol
Etmen Faktor Anlamlandirma
Durumu Durumu
Gegmis deneyim ve karsilastirmali bilgiye
. . Kontrol
1) Kapasite Istikrarli Ic dayanarak basarma ihtimalinin ortaya konmasini
edilebilir
ifade eder
. . Kontrol Basarili olmak i¢in kullanilmasi gereken yetenekler
2) Caba Istikrarsiz  Ig o )
edilebilir ve araglar ile iligkilidir.
. Daha 6nceki tecriibelerde is digerleri tarafindan
3) Isin . Kontrol
Istikrarl Dis basarilmis ise kolay olarak algilanacaktir, aksi
glicligii edilemez
durumda zor olarak nitelendirilecektir.
Is ile ilgili ge¢gmis deneyim ve bilgiler sonucu
. Kontrol
4) Sans Istikrarsiz  Dis tahmin etmeye yetmiyor ise sonug sansa
edilemez

baglanacaktir.

Basarmin unsurlarmin, yani basar1 algisinin ortaya c¢imasint neden olan
etmenlerin aragtirilmasi literatiirde onemli bir yer tutmaktadir. Bu sayede liderlerin
takipcilerini hedeflenen sonuca yani basariya motive edecek dogru yontemler
gelistirebilmeleri miimkiin olacaktir. Bunun yani sira, sosyal bilimlerde akademik
arastirmalarin her zaman deney ortamina sahip olmasi miimkiin degildir, bu nedenle de
meydana gelmis olaylarin incelenerek sonuglarindan ¢ikarim yapilmasi dogal
olmaktadir. Eylemlerin i¢inde bulunduklari durumlara goére farkli sonuglara neden
olabilecek olmasi, ilgilendiren tiim faktorlerin korelasyonlari ile beraber arastirilmasini
gerektirmektedir. Her hangi bir sonucu etkileyecek faktorlerin analiz edilmesi
asamasinda ilk once faktorlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen faktorler
olarak ayristirilmasi verilecek kararin optimizasyonu i¢in elzemdir. Bu sekilde kontrol
edilebilen faktorler ile ilgili yonlendirici kararlar alinir iken, kontrol edilemeyen
faktorlerin olma ihtimalleri ve ekti dereceleri degerlendirilerek karar verenin kabul

edebilecegi bir konum belirlenir veya diger bir deyis ile pozisyon alinir. Bagar ile
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iligkilendirilen etmenlerin ayristirmast basari ihtimalini artiran bir eylem olarak

goriilmektedir.

2.3. is Tatmini

Calisanlar isletme acisindan bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Bu kaynak
isletmeden isletmeye, lokasyondan lokasyona farkli 6zellikler tasiyan degisken 6zelligi
yiiksek bir unsurdur. Bu unsur ayni zamanda igletmenin basar1 potansiyelinin en biiyiik
paydasidir. Calisanlarin, verimlilik ve yiliksek performans gosterebilmeleri ancak
islerinden memnun olmalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Literatiirde, calisanlarin
islerinden olan memnuniyetlerinin is tatmini kavrami altinda ele alindig1 goriilmektedir.

Liderlik ve liderlerin hedeflerine ulasabilmek icin kullandiklar1 yontemler
incelendiginde, literatiirde ¢cok yerde motivasyon ile iligkili olarak karsilasilan is tatmini
ile ilgili arastirmalar, is tatmininin liderin basarisim1 etkileyen bir unsur oldugunu
gostermektedir.

Bu kapsamda, ¢alisanlarin is tatmin unsurlar1 asagidaki basliklarda detayli olarak

incelenmektedir.

2.3.1. is Tatmini Tanim

Basar (2011) calisma ortam1 veya daha genis bir bakis acisi ile is ¢evresindeki
onemli konularin arasinda is tatmini kavraminin bulundugunu belirtmektedir.

Bati dillerinde “yeterli” anlamindaki Latince ‘“satis” sOzciiglinden gelen
sozciiklerle ifade edilen “tatmin” kavrami, sozliikk anlami itibariyle “istenen bir seyin
gerceklesmesini  saglama, goniill  doygunluguna erme, doyum”  olarak
tanimlanabilmektedir (iscan, Timuroglu, 2007; Ozaydm, Ozdemir, 2014, s.253). Is
tatmini 20. yiizyilin basindan beri lizerinde c¢alisilan iligkili tanim ve kavramlarla
beraber ¢ok boyutlu bir yapidir, (Sharma, 2017).

Is tatmini kavrami arastirilmaya baslandigi giinden giiniimiize kadar farkl
arastirmacilar tarafindan degisik sekilde tanimlanmistir. Adams’a gore is tatmini
“calisanin algiladig1 girdi ve ¢ikt1 dengesidir” (Aktaran: Tasbasi, 2013, s.46).. Locke ve
Henne ise, is tatminini “bir kisinin is yerindeki ise iliskin deneyimleri ve ise atfettigi
degerlerinin yarattigi duygusal hosnutluk durumudur” big¢iminde tanimlamaktadir
(Aktaran: Eginli, 2009, s.38; Yiiksel, 2005, 5.294; Ozaydin ve Ozdemir, 2014, s.254).

Locke is tatminini baska bir sekilde, “calisanin isine deger vermesi sonucu olusan
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pozitif veya hosnut bir ruh hali” olarak tanimlamaktadir (Tasbas1, 2013, 5.46). s tatmini
orgiitsel calismalarda isgorenlerin iglerine karst olan tepkilerini belirlemede Snemli
bulunan bir kavramdir (iscan, Timuroglu, 2007).

Tekin ve Akgemci (2017), giidiilenme ve is tatmini arasinda kurulan iliskilerin
gelistirilen varsayimlarin ya da yaklasimlarin temelinde yer aldigini ifade etmektedirler.
Ayn1 kaynaga gore, bu iliski Maslow, Herzberg, Adams ve Wroom isimli
arastirmacilarin ¢aligmalarinin odaginda ele alinmaktadir. Tagbasi (2013), {inli
arastirmact psikolog Vroom’un is tatminini, “calisanlarin kendilerine atanan veya
tistendikleri iglerdeki rollerine karst duygusal tepkileri” ifadesi ile tanimladigin
aktarmaktadir. Calisanin isine karsi olumlu tepkileri is tatmini kavramini olumsuz
tepkileri ise is tatminsizligi kavraminit meydana getirmektedir. Turung ve Celik’e (2012)
gore ise; isteki deneyim, diger bir ifade ile tecriibeler sonucunda olusan calisan tutumu
is tatmini olarak ifade edilmektedir.

Is tatmini kavrami bir tutum olarak degerlendirildiginde, eylem igeren
motivasyondan anlam ve konum acisindan farkli olmasina karsin (Basar, 2011), is
tatmini ile ilgili literatlirde sistematik olarak yer alan ilk arastirmalarda, is tatmini
kavrami ile motivasyon teorileri beraber ele alinmiglardir (Yiksel, 2005, s.294).

Yenihan (2014) ise is tatminini bir duygu hali olarak agiklamaktadir. Bu
baglamda, Tekin ve Akgemci’ye (2017) gore de is tatmini yaklasimi kisinin isinin tim
yonleriyle ilgili duygularmi gosteren bir anlayis olarak ifade edilebilmektedir. Bu
arastirmacilar ayni calismalarinda, is tatmininin duygusal bir olgu olmasi sebebi ile
gorlintiilenmesinin miimkiin olmadigini1 ancak ve fakat ¢ikarim ile tespit edilebilecegini
ifade etmislerdir.

Is tatmininin literatiirde ¢ok gegen diger bir ifade sekli de kisinin is olgusu ile
alakali duygusal tepkilerinin bir toplam1 olarak ifade edilmesidir (Eginli, 2009, s.38;
Turung ve Celik, 2012; s.61). Egriboyun (2015), is tatmini bir reaksiyon olarak
betimlenmistir, buna gore kisinin karsilastifi gergek sonug¢ ile istenen sonucun
karsilagtirilmas1 sonucunda ortaya ¢ikan da duygusal reaksiyon ig tatminini kavram ile
ifade edilmektedir.

Eginli’ye (2009) gore de is tatmini kavraminin agiklanmasinda kullanilan
argiimanlar giidilenme ve doyum arasinda kurgulanan iliskiyi temel almaktadir.
Ozaydin ve Ozdemir (2014) de bireylerin giidiilenmesi hakkinda arastirmalarinda bu
yondeki ilk bulgularin ise Frederick Winslow Taylor’un ve Henry Fayol’un 1900’li
yillarin baglarinda baslattigr bilimsel c¢aligmalar oldugunu bildirmektedir. Aksarayli
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(2012), literatiir taramasinda karsilagilan ilk bilimsel kaynagin Hawthorne elektrik
sirketi arastirmalari olarak bilinen ¢alisma oldugunu kaydetmistir.

Sharma (2017) orgiitsel ¢alisma alaninda en ¢ok arastirilan kavramlar arasinda is
tatmini kavraminin da bulundugunu aktarmaktadir.

Isgorenin is tatmini duyumsamasi is sonuglarma biiyiik 6lciide olumlu
yansimaktadir, bu durum is sonuglarina odaklanan yonetim anlayisinin konu ile
ilgilenmesinin sebebidir (Yenihan, 2014, s.174).

Is tatmini ile ilgili olarak yapilan tanimlarin temel olarak {i¢ ortak noktasi
bulunmaktadir. Bunlar su sekilde agiklanabilir (Eginli, 2009, s.38; Yenihan, 2014,
s.174; Egriboyun, 2015):

A. Is tatmini, calisanin ise iliskin subjektif ve i¢sel duygularini ifade etmektedir
bu nedenle, genel olarak gozlem yolu ile saptanmasi miimkiin
gorinmemektedir. Ancak kisinin davraniglarindan ¢ikarim  yolu ile
saptanabilir.

B. Is tatmini, calisanin elde etmek istedigi ya da hak ettigine inandig1 &diillere
ulastigi ya da beklentilerinin Gtesinde kazanimlar elde ettigini diistindiigi
hallerde duyumsadig bir histir.

C. Is tatmini, birbirlerinden ayr1 ama birbiri ile ilgili birkag¢ tutum objesini veya
baska bir deyisle kavram1 kapsamaktadir. Bu kavramlarin genellikle iicretler,
isteki terfi veya diger bir deyisle yiikselme imkénlari, yapilan isin kendisi ve

15 arkadagslar1 gibi olgular olarak 6rneklenebilir.

Is verimini, yani is sonucunda yaratilan c¢ikti miktarini etkileyen is tatmini
konusunun literatiirde en ¢ok arastirilan konulardan biri olmas1 dogaldir. Lider, isin bir
objesi olan ¢alisanin yaptigi isten, is ortamindan, is yapis seklinden, isin sonucundan
duyacagi memnuniyeti yani is tatminini dogru tanimlamak zorundadir. Lider ancak bu
sekilde hedefledigi sonuca ulagsmak icin is gorenleri motive edecek dogru yontemler
belirleyebilir.

Bu baglamda is tatmini kavraminin ge¢mis tarihlerden bu yana incelenmesi
kavramin dogru algilanmasini destekleyecektir. Kavramlar1 tarihsel gelisimi ve bu
stirecte gecirdigi evrimin bilinmesi, arastirmacinin zihninde kavrami simdiki zamanda
dogru konumlandirabilmesini sagladigi gibi, gelecekte gecirecegi doniisiimii de tahmin

etmesine yardimci olmaktadir.
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2.3.2. Tarihsel Bakis Acisi ile Is Tatmini

Tagbasi’na (201) gore, is tatmini kavrami sosyal bilimcilerin en ¢ok ilgisini
ceken konulardan biri oldugunu anlasilmaktadir. Psikologlarin motivasyon kavrami
tizerinde 19. yiizyiin ikinci yarisindan itibaren c¢alismaya  basladiklari
gozlemlenebilmektedir. Bununla beraber tatmin konusuyla 1930’lu yillara kadar
ilgilenilmedigi goériilmektedir (Basar, 2011, s.71). Is tatmini kavrami ilk defa 1911°de
Taylor ve Gilbert tarafindan en az stres ve yorgunluk yaratacak bir metotla fabrikada
calismak olarak ifade edilmistir (Aksarayli, 2012, s.667). Bir kavram olarak is tatmini,
ilk defa 1920’li yillarda detayli olarak incelenmeye baslanmig, bununla beraber
konunun 6nemi ancak 1940’11 yillarda tam olarak anlasilmistir (Eginli, 2009, s.36).

Yonetimin ilk hedefinin ne oldugu arastirma sorusunun Taylor tarafindan
isverenin basar1 ve zenginligini maksimize etmekle birlikte her bir ¢alisanin basarisini
da arttirmak seklinde cevaplandigini aktarmaktadir. Taylor yayinlarinda g¢alisanlarin
ticret karsiliginda motive edilebilecegini 6ne stirmektedir (Basar, 2011, s.71.) Taylor’un
ardindan, Mayo’nun (1933) ilk calismasi1 Philadelphia Textile Mill’de gerceklesmistir
(Aktaran: Bagar, 2011, s.71). Monoton is siireglerine sahip bir departmandaki asiri
yogunluk sebebi ile gerceklesen is birakmalarini, is gorenler ile beraber planladig
molalar ile azaltmay1 basarmistir. Bu ¢calismada asil yapilan, ¢alisanlarin islerin yonetim
stirecine dahil olmasina firsat verilmesi olmustur. Bu sayede; Mayo bu arastirmasinda,
sonradan insan iligkileri teorisi olarak adlandirilan fikirlerini gelistirebilmistir.
Ekonomik faktorler disinda insan davranislarinin sosyal boyutu iizerinde duran Elton
Mayo’nun Chigaco Western Elektrik Isletmesi’nde yiiriittiigii diger bir calismasi
Hawthorne arastirmalari olarak bilinen arastirmasinda ise yonetici davraniglarinin ve is
arkadaslariyla iyi iliskilerin bireyleri etkiledigi ortaya g¢ikarilmistir (Ozaydmn ve
Ozdemir, 2014, s.254).

Basar (2011), bir isgéren acisindan is tatmini duygusunun, o isgdrenin ne kadar
iyl motive oldugunu bir fonksiyonu oldugunu 6ne siirmektedir. Bu bakimdan Herzberg
ve Maslow’un c¢aligmalari is tatmini agisindan temel goriisler olarak kabul edilmektedir.
Basar (2011), ihtiyaglar ve tatmin arasindaki bagi kurgulayarak eger calisanlarin
ihtiyaclar1 karsilanirsa is tatmini diizeylerinde de artis olacagi gorlslni ileri
stirmektedir.

Ozaydm ve Ozdemir’e (2014) gore modern donem is tatmini yaklasimlarinda

ise; iyi ve anlaml1 bir isin galisam1 motive ettigi vurgulanmaktadir. Orgiitsel davranis
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calismalar1 igerisinde yer alan is tatmini kavrami, motivasyon teorileriyle literatiire
girmis; 1930’lardan bu yana bir ¢cok arastirmaya konu olmustur (Ozaydin ve Ozdemir,
2014, s.254).

Basar’a (2011) gore is tatmini kavrami bazen motivasyon kavrami ile
karistirilabilmektedir, bununla beraber is tatmini kavrami motivasyon kavraminin yerine
kullanilamaz.

Ozaydin ve Ozdemir’e (2014) gore literatiirde yer alan tiim calismalarin
bulustugu ortak nokta ise insan Ogesine gerekli Onemin verilmesi durumunda,
orgiitlerdeki performans ve verimlilikte artis olacagidir. Bu arastirmacilar ayni
calismalarinda isgorene maliyet goziiyle bakilmasi goriigiiniin, giiniimiizde is ortaminda
onlarin organizasyonun en degerli varligi olarak degerlendirilmesi goriisii ile yer
degistirdigini ifade etmektedirler. Bu nedenle dogru ise dogru eleman alma,
oryantasyon, egitim, iicret ve ddiillendirme sistemi, kariyer planlama ve isgoreni elde
tutma gibi faaliyetler ile beraber organizasyonlardaki insan kaynaklar1 departmanlarinin
onemi gittikge artmaktadir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014, 5.254).

Tarihsel olarak izlenen is tatmini kavrami, zaman ¢izgisinde i§ tatminine
atfedilen Oonemin siirekli arttigim1 gostermektedir. Su halde ki, ge¢mis zamanlarda
Maslow’un ihtiyaglar teorisinin ilk seviyelerindeki beklentileri karsilayabilen is
ortamlar1 basarili olabilmekte iken, giiniimiizde artan rekabet g¢alisan verimliligine
odaklanmay1 gerektirmistir. Bunun sonucunda da insan kaynaklari biriminin Orgiit
hiyerarsisindeki yeri siirekli ylikselerek lidere dogrudan bagl ikinci seviye noktaya
ulagmustir.

Tarihsel agidan is tatmini kavramiin 6nemi artarken iizerinde yapilan bilimsel
calismalarm sayis1 ve O6nemi de artmistir. Ilk basta motivasyon odakli baslayan

calismalar zamanla motivasyonun is tatminine etkisi seklinde evrimlesmistir.

2.3.3. is Tatminini Etkileyen Faktorler

Tatmin ilk olarak bir gereksinme ile baslayan ve bu gereksinmenin giderilmesi
icin yapilan davranisla devam eden ve sonunda da gereksinmenin kargilanmasi halinde
tatminle biten bir dongii ile agiklanabilir (Tasbasi, 2013, s.49). Tarihsel baglamda bu
dongiiyli aciklayan is tatmin kuramlarmin kapsam ve siire¢ teorileri ile ifade
edilebilmektedir. Kapsam (igerik) teorileri kisinin i¢inde olan faktorlere (i¢sel faktorler)
agirlik verirken; siire¢ teorileri ise bazi tesviklere yani kisinin disinda olan ve kisiye

disaridan verilen faktorlere (dissal faktorler) agirlik vermektedir (Eronat, 2014, s.61).
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Sahin (2012), insanlarin is tatminini artiran faktorler ile onlar1 iste mutsuz kilan
faktorlerin birbirinden farkli oldugu hususunun Herzberg’in arastirmalari sonunda tespit
edildigini aktarmaktadir. Ayn sekilde, Eronat (2004), bir kisim faktorlerin eksikliginin
1§ tatminsizligine neden oldugunu ancak bu faktorlerin ayn1 zamanda tatmin saglayan
unsurlar olmadiklarini belirtmektedir.

Eginli’ye (2009) gore, is tatmini genel olarak, kisinin isinden ve isle ilgili olan
faktorlerden aldigir hazzi ve mutlulugu agiklamaktadir. Calisanlarin is tatmin diizeyini
etkileyen bircok faktérden soz edilebilse de literatiirde bireysel ve orgiitsel faktorler
olarak iki grup altinda toplamak miimkiindiir (Turung¢ ve Celik, 2012; s.61; Yelboga,
2012, s.172). Erdil, Keskin, 1mam0glu ve Erat (2004), is tatminine etki eden faktorlerin
belirlenmesi amaciyla yapilan ¢alismalar sonucunda; iicret, glivenlik, terfi, liderlik,
yOnetim tarzi, ¢calisma kosullari, arkadaslik ortami, takdir edilme ve isin kendisi gibi
faktorlerin is tatmini {lizerinde Onemli etkileri oldugunun ortaya c¢iktigin

belirtmektedirler. Is tatmini ile ilgili neden-sonug iliskisi Sekil 11°de gdsterilmistir.
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Kaynak: Ozdemir, 2012, 5.30
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2.3.3.1. Is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler ya da kisisel faktorler, bireylerin farkli diizeyde doyum elde
etmelerini saglayan etkenlerdir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, is deneyimi, kisilik,
degerler, biligsel oOzellikler gibi bireysel 0Ozelliklere bireylerin is doyumunun
belirlenmesinde temel degiskenler olarak bakilmaktadir (Sekerli, 2013, 5.56). Ozaydin
ve Ozdemir (2014), bu o6zellikleri ¢alisanin fiziksel ve duygusal alanina karsilik gelen
ozellikler olarak aciklamuslardir. Is tatmini ile ilgili arastirmalarda cok gegen bu bireysel

is tatmin faktorleri asagida agiklanmustir.

2.3.3.1.1. Yas

Ozdemir (2012), genc is gorenlerin yasli is gdrenlere oranla daha diisiik is tatmin
diizeyine sahip oldugu pek ¢ok ¢aligma sonucunda ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Geng
yaslardaki bireylerin deneyimsiz olmasi, uzmanlik alanlarinin heniiz olugsmamasi, asiri
beklentilere sahip olmalar1 gibi sebepler dolayisiyla tatminsiz olabilme oranlari
yiiksektir. Omarov’a (2009) gore isletmedeki en yash ¢alisanlarin is doyumu en geng
calisanlara gore cok daha yiiksek olmaktadir. Ciinkii deneyimle birlikte c¢alisma
yasamina ve ortamina uyum arttigi tespit edilmistir. Gengler ise ise ilk bagladiklarinda
asirt  beklenti i¢inde olduklarindan islerine iliskin doyumsuzluk yasamaktadirlar

(Sekerli, 2013, 5.59).

2.3.3.1.2. Cinsiyet

Is tatmini ile cinsiyet arasindaki iliskilerle ilgili ¢alismalarin birbiriyle tutarl
sonuclar dogurmadigi goriilmektedir. Bazi aragtirmalar cinsiyet ve is tatmini arasinda
anlamli bir iliski bulurken bazilar1 bulamamaktadir (Sekerli, 2013, s.59). Buna ek
olarak, Iscan ve Timuroglu (2007), arastirmalarinda cinsiyet farklihg ile is tatmini
arasinda anlaml bir iliski olmadigini ortaya koymuslardir. Ozdemir (2012) ise, aksine,
yapilan bazi bagka arastirmalarin, kadin ve erkeklerin motivasyon unsurlarinin farklilik
gosterebilecegini ortaya koydugunu aktarmaktadir.

Beklentilerin aksine, cinsiyet 0gesinin is tatmini iizerindeki etkisinin sinandigi
arastirmalarda iliski bulunamamasinin sebebi toplumsal normlarin degismesi olabilir

(Asan ve Erenler, 2008).
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2.3.3.1.3. Medeni Durum

Evlilik diizenli bir aile hayat1 yaratarak is hayatin1 olumlu etkileyebilmektedir.
Bu baglamda medeni hal durumlarindan evliligin is tatminini arttirmasi beklenen
etmenlerden biri olmasi beklenmektedir. Bununla beraber, medeni hal ile isgoren
tatmini arasinda gii¢lii bir iligkinin bulundugunu gosteren ¢ok fazla sayida aragtirmaya
rast gelinmemektedir (Ozarslan, 2010, 5.84).

Ozdemir (2012), evli ya da bekir olma ile is tatmini arasindaki iliskiler
incelendiginde genellikle evlilerin bekarlara gore is tatminlerinin daha yiiksek seyrettigi
yoniinde bulgular olduguna dikkat ¢ekmektedir.

Iscan ve Saym (2010) ise Tiirkiye’de ilk 1000°de yer alan ve elektrik sektoriinde
faaliyet gosteren bir grubun calisanlari lizerinde yaptiklari arastirmalarinin sonucunda
hem bosanmis hem de bekar ¢alisanlarin is tatmini seviyelerinin evli ¢caligsanlara kiyasla
daha fazla oldugunu bulmuslardir.

Medeni halin is tatmini lizerindeki sinirli sayidaki aragtirmanin birbirinin aksi
sonuclar vermesinin sebebi, medeni hal parametresinin baska degiskenlerden
etkilenmesi olabilir. Bu degiskenler sosyal cevre, gelir seviyesi ve genel ekonomik

durum gibi ¢ok cesitli sekillerde tezahiir edebilir.

2.3.3.1.4. Egitim Diizeyi

Bazi aragtirmalara goére egitim diizeyi arttik¢a is doyumu da artmaktadir.
Sekerli’ye (2013) gore, calisan ve yapilan is baglaminda diisiiniildiigiinde egitim diizeyi
yiiksek calisanlarin kendilerine uygun islerde calisarak bekledikleri odiilleri elde
ettiklerinde is doyumlar: artarken; egitim diizeyi yiiksek olup beklentileri karsilanmayan
calisanlarin is doyumlari diismektedir.

Bu konuda 6nemli olan husus, bilgi birikimi, ¢calisma degerleri, 6zlem diizeyleri,
orgilitsel beklentileri gibi faktorler ile yapilan isin sagladigi ortam ve olanaklar arasinda
bir dengenin bulunmasidir. Ornegin, bazi islerde, yiiksekdgrenim gormiis gorenlerin,
ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde egitim almig iggorenlerden daha az doyumlu

olduklar1 bilinmektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014, 5.255).

2.3.3.1.5. is deneyimi
Sekerli (2013), is tatmini ile hizmet siiresi arasinda genel olarak olumlu yonlii
bir iliski bulundugunu bildirmektedir. Ayn1 sekilde, ¢alisanlarin iste kalma siiresinin

uzunlugu, genellikle yas ile yakindan ilgili olmaktadir. Yas1 ilerledik¢e ayni iste
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kalmaya devam eden isgdrenlerde is doyumunun yiikseldigi bilinmektedir (Ozdemir,

2012, 5.33).

2.3.3.1.6. Kisilik

Judge ve Bono’ya (2001) gore kisilik ozellikleri bireyin isinden elde ettigi
doyumu degerlendirmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Aktaran: Sekerli, 2013, s.59).
Benzer stresli ortamlarda ¢alisan insanlarin farkli doyum diizeylerinin olmas1 kisilik
ozelliklerinin etkisini akla getirmektedir (Sekerli, 2013, 5.62).

Sudak ve Zehir’e (2013) gore ise; kisilik tipleri agisindan bakildiginda; sadece
uyumlu, sorumlu ve duygusal olarak dengeli olarak kategorize edilen kisilik tiplerinin
duygusal zeka vasitasiyla is tatminine pozitif etki yaptig1 ¢ikarimina varilabilmektedir.
2.3.3.1.7. Degerler

Erkmen ve Sencan (1994) kisisel degerlerin, ¢alisanlarin davraniglarini ve
islerinden elde ettikleri doyumu etkiledigini ifade etmektedirler. Calisanlarin
benimsemis olduklar1 degerler ikili iliskilere yansimaktadir. Sekerli (2013) ise, ortak
degerlere sahip calisanlarin birbiri ile uyumlu bir iletisim sistemine sahip olduklar1 ve
s0z konusu ortak iletisimin is yerinde yasanabilecek ¢atigsmalarin azalmasina katki
sagladiginin belirlendigini aktarmaktadir. Boylelikle i1s yerinde yasanan c¢atisma
azalmakta ve dolayisi ile ¢calisanlarin is tatmini artmaktadir.

Ozdemir, (2012) ise kisilerin is hayatinda gelmek istedikleri nokta ve islerinden
kendilerine 6zel beklentileri oldugunu belirtmektedirler. Bu beklentilerin karsilanma

derecesi de is tatminini etkilemektedir.

2.3.3.1.8. Bilissel ozellikler

Calisanlarin orglite ve is ortamina karst olumlu duygular beslemesi is tatminini
arttiran, performansi ve verimliligi dogrudan etkileyen bir unsurdur (Eren ve Yalcintas,
2017). Oshabgemi’ye (2000) gore de is tatmini tutumlarin genel bir sonucudur ve
calisanin zihinsel agidan iyi durumda oldugunun bir gostergesidir (Aktaran: Tanriverdi,
Pasaoglu, 2014). Sekerli (2013) calisanlarin zihinsel sagliklar ile islerinden aldiklari
doyum diizeyinin birbiriyle yakin iligkili oldugunu belirtmistir.

Is tatmini kavrammn isgdrenin kendi duygusal pozisyonundan etkilenen bir
tutum oldugu goriilmektedir. Bu baglamda diistiniildiigiinde, is tatminin c¢alisanin

biligsel yapisiyla iligkili oldugu goriilmektedir.
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2.3.3.1.9. Beklenti

Sahin, (2012), isletmede istthdam edilmekte olan her c¢alisan grubunun
caligmaya iliskin beklenti ve tutumlarinin farklilik arz ettigini belirtmektedir. Bu
durumun c¢alisanin motivasyonuna ve tatminine yansidigi diisiliniilerek, isletmelerin
calisanlarina 6zgii alternatif motivasyon stratejileri gelistirilmesi gerekmektedir. Is
tatminindeki motivasyon faktorleri sunlardir:

A. Esnek calisma sekillerinin saglanmasi,

B. Asir1 kontrol ya da zamana bagli is verilmemesi,

C. Ise iliskin gelisim olanaklarindan daha fazla yararlandiriimasi,

D. Kisisel gelisimine daha fazla destek verilmesi,

Tliim arastirmalarin ortak noktasi ise; oOrglitteki performans ve verimliligi
arttirmanin, insan Ogesine gerekli Onemin verilmesiyle saglanabilecegi hususudur
(Tekin ve Akgemci, 2017). Bunun yani sira, liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi
inceleyen pek cok arastirma yapilmistir. Eren ve Yalgintags (2017) ise, yapilan
arastirmalar sonucunda liderlik tarzlarmin da calisan is tatmini iizerinde énemli etkileri
oldugu ve lider ile ¢alisan arasindaki uyum derecesinin is tatminiyle dogrudan iliskili

oldugunu belirtmektedirler.

2.3.3.2. Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Is Tatminini etkileyen orgiitsel faktorler isin niteligi ve zorluk derecesi, iicret,
calisma arkadaglari, adil etkilesim, orgiitsel siyasetler ve yonetim tarzi, terfi olanaklari,
calisma kosullar1 olarak siralanabilir (Sekerli, 2013, 5.66; Ozdemir, 2012, 5.32; Ozaydin
ve Ozdemir, 2014, s.254). Bununla birlikte is tatmini kisiden kisiye farklilik
gostermektedir. Bunun sebeplerinden birisi degerlerin dnem derecesinin kisiden kisiye
farkli olmasidir. Ornegin bir ¢alisan igin terfi etmek daha kuvvetli bir tatmin 6gesiyken

bir bagkasi i¢in iicret daha 6nemli olabilir (Basar, 2011, s. 86).

2.3.3.2.1. Isin Niteligi ve Zorluk Derecesi

Bir isin yapisal 6zellikleri is doyumu iizerinde etkili olmaktadir (Ozdemir, 2012,
s.35). Isin gekiciligi, gelisme firsatlar1 sunmasi, sorumluluk vermesi gibi etmenler is
doyumu {izerinde etkili olan yapisal 6zelliklerdir (Sekerli, 2013, 5.67).

Degisik is 6zelliklerinin dnemini 6lgmek iizere yapilan ¢alismalarin sonucunda
isin dogasinin ig tatminin 6nemli belirleyicilerinden biri oldugu goriilmiistiir (Basar,

2011, s. 86).
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Isin toplum igindeki algilanis sekli de isten tatmin olup olmamay etkilemektedir
(Oztekin, 2008: 18). Yaraticilikla birlikte zihinsel agidan zorlu olan isler, basarili
olundugu takdirde ¢aligsan1 tatmin etmektedir (Basar, 2011, s. 86).

2.3.3.2.2. Is Arkadaslar

Calisanlarin is arkadaslart ile etkilesim igerisinde olmalart ig tatmini agisindan
onemli bir faktordiir. Birgok calisan i¢in sahip oldugu meslek sosyal etkilesim ihtiyacini
karsilamaktadir (Basar, 2011, 5.87). Sekerli (2013), Ozaydin ve Ozdemir’e gore (2014),
is arkadaslar1 icindeki uyum ya da uyumsuzluk is doyumunu etkilemektedir. Iyi bir is
grubu, ¢alisma yasamini daha zevk alinir bir hale getirebilir. Eger ¢alisanlar boyle bir is
grubundan yoksun iseler bu durumda is tatmini olumsuz yonde etkilenir (Ozdemir,

2012, s.39).

2.3.3.2.3. Adil Etkilesim

Is tatmini, orgiitsel arastirmalarda en ¢ok incelenen konulardan biri olmasi
yaninda adalet algilar1 ile iligkili bir kavramdir (Konovsky, Folger ve Cropanzano,
1987). Yapilan arastirmalarda is yerindeki adalet anlayisi arttiginda is tatmininin de
arttig1, benzer sekilde adalet anlayist olmadiginda ise is tatmininin diistigii ifade
edilmektedir (Yelboga, 2011, s.172). Yelboga (2011), Greenber’in uzun donemde,
adaleti igse alman bireylerin doyumu ve orgiitiin isleyisi acisindan temel gereksinim
olarak ifade ettigini aktarmistir. Calisanlar, alinan kararlarin nasil uygulandigina yani
adil bir etkilesimin olup olmadigi iizerine daha ¢ok odaklanmaktadirlar. Calisanlar
kendilerine adil davranilmadigini hissettiklerinde caligtiklar1 orgiite karsi olumsuz
tutumlar gelistirebilmektedirler (Sekerli, 2013, 5.70).

Iscan ve Sayin’a (2010) gore, liderin egemenligi altindaki orgiitteki siireclerin
adil algilanmasi isgorenlerin orgiite giiven duygusu ile baglanmalarini saglayacaktir ve

bu sayede isgorenlerin verimliligine yansiyacak bir performans artis1 goriilecektir.

2.3.3.2.4. Orgiitsel Siyasetler ve Yonetim Tarzi

Bir¢ok arastirmada yonetimin pek c¢ok yonii ile is tatmini arasinda yiiksek
degerde iliski katsayilar1 elde etmistir (Basar, 2011, s. 86). Calisanlarin i3 doyumunu
etkileyen is ortamina bagli etmenlerden birisi de yoOnetimin ¢alisanlara yonelik

siyasetleri ve tutumudur (Eisenberger, Fasolo ve Davis-LaMastro, 1990). Yo6netimin
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calisanlar1 karar mekanizmalarina katmalari, ¢alisanlarin onaylanma ve saygi gérme
gereksinimini bagka ortamlarda aramalarini engelleyecektir (Sekerli, 2013, s.71).
Ozaydin ve Ozdemir (2014), gerek otoriter yaklasim, gerek ise de mesafeli
yaklasim tarzinin ¢alisani yoneticisinden uzaklastiracagini ifade etmektedirler. Konu ile
ilgili ¢alismalarda isgorenler ile listler arasindaki agik iletisim derecesinin is tatmini

diizeyi ile ayn1 yonlii iliski gosterdigi ifade edilmistir (Yiiksel, 2005, s.294).

2.3.3.2.5. Terfi Olanaklar:

Sun’a (2002) gore, terfi veya diger bir anlatim ile iste ylikselme olanaklarinin is
tatmini tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Clinkii terfi etmek ¢alisanlar i¢in daha ¢ok
Ozgirlik ve karar verme siireclerinde daha yetkili olmak anlamina gelmektedir.
Ozdemir’e (2012) gore de yapilan arastirmalarda istenilen terfiinin zamaninda
yapilmamasinin is tatminini olumsuz yonde etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde yapilan arastirmalarda terfi etme firsatlari,
Onem sirasina gore is tatminine yol acan faktorler arasinda ikinci sirada yer almaktadir.
Herzberg ve arkadaslarina (1959) gore basarili olma ve terfi etme is tatminin dnemli

sebeplerindendir (Aktaran: Basar, 2011, s. 86).

2.3.3.2.6. Calisma Kosullari

Bir calisanin isini yaparken oOrgiit tarafindan kendisine sunulan her tiirlii fiziki,
ekonomik, psikososyal kosullar ve imkanlarin tamami c¢alisma kosullarini
olusturmaktadir (Basar, 2011, s. 86). Fiziksel ¢alisma kosullarinin iyi olmasi1 ve stressiz
bir calisma ortamu, is tatminini olumlu ydnde etkilemektedir (Erdil, Keskin, imamoglu
ve Erat 2004). Calisma kosullart is doyumunu orta diizeyde etkilemektedir. Calisma
kosullar1 iyi ise, calisanlar islerini iyi yapmayi1 daha kolay bulmaktayken, calisma
kosullarinin bozuk, ¢alisma ortaminin kirli, sicak ve giiriiltiilii oldugunda ise islerini iyi
yapmak onlar i¢in daha zor olacaktir (Sekerli, 2013, s.73). Dolayisiyla calisma
kosullarinin iyilestirilmesi is gdrenlerin is tatminini artirmaktadir (Ozdemir, 2012, 5.37).

Isin, isgdren agisindan daha kolay algilanmasim sagladig1 goriilen iyilestirilmis
calisma kosullari, bu yonde iste hedeflenen verimlilik ile dogrudan iliskilidir. Bu
beyanda, liderin hedeflerinin isgoren acisindan hem kabuliini ve hem de
gerceklestirilmesini  kolaylastirdigt  i¢in  bir liderlik sorumlulugu olarak da

degerlendirilebilir.
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2.3.3.2.7. Ucret

Birey, yasamini idame ettirebilecegi asgari yasam standardina karsilik gelen bir
gelire ihtiya¢ duyar. Bu nedenle, “iicret” bireyin en temel ¢alisma amaglar1 arasinda yer
almaktadir (Ozdemir, 2012, s.37). Ucret, is tatmini ile giiclii bir sekilde iliskilidir.
Calisanin c¢alistigi ise karst tutumunu bir Olglide, aldigi {icretin yeterliligi, almasi
gerekene oranla normalligi ve ihtiyaglarin1 ne kadar karsilayabildigi belirlemektedir.
Bir¢ok c¢alismanin sonucunda ficretin is tatminsizliginin 6nemli sebeplerinden birisi
oldugu goriilmiistiir (Basar, 2011, s. 86).

Sahin (2012) de, calisma yasaminda sosyal ve ekonomik giivence ve hatta

yargisal glivencenin kisilerin gelecegi acisindan ¢ok dnemli oldugunu ifade etmektedir.

2.3.4. Is Tatmininin Onemi

Calisanlarin islerini sevmemelerinin ve is tatminlerinin yetersiz olmasinin da
birgok sonucu olmaktadir. Yapilan isten tatmin olma durumu calisanin bireysel
davraniglarini etkileyecektir.

Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), is tatminindeki eksikligin sonuglarini orgiit ve ise
kars1 ilgi duymama, diger kabul edilebilir nedenler ile kamufle edilebilen ise sik sik
devamsizlik, is sikayetlerinde artis, yiiksek calisan devir hizi, diisiik calisan verimliligi
ve etkinligi, mutsuz ve sagliksiz ¢alisanlar, giidiileme eksikligi olarak siralamistir. Eren
ve Yalcintag’a (2017) gore, orgiitlerin basarili olabilmek ve hayatta kalabilmek icin is
tatminini saglamas1 gerekmektedir.

Iste tatmin olmanin dnemine iliskin goriisler asagidaki gibidir (Eronat, 2004,

s.13):

A. Insanlar genellikle, bireyler tarafindan kabul edilmek isterler.

B. Isinden dolay1 tatmin olamayanlar psikolojik olgunluga erisemezler.

C. Isinden tatmin olamayanlar hayal kirikligia ugrar ve mutsuz olurlar.

D. Is, insan hayatinin odak noktasidir.

E. Issiz olanlar, mutlu olamazlar. Paraya ihtiyaci olmayanlar bile, oyalanmak ve
mutlu olmak i¢in ¢alisabilirler.

F. Iste calismayanlar zihnen zayif kalabilirler.

G.Is ve sosyal yasam birbirinden ayrilmaz parcalardir. Yaratict bir iste

calismayanlar yasamaktan da zevk alamazlar.
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H. isten dolay: tatminsizlik isten soguma ve moral diisiikliigii yaratir, verimliligi

azaltir, hastalikl1 bir toplumun meydana gelis nedenlerini hazirlar.

Eronat (2004) is yerindeki is tatmin seviyesinin yakindan izlenmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Is tatmin seviyesinin 6l¢iimiinde isgiicii devri, verimlilik, kalite
kayitlari, devamsizlik, c¢ikis goriismeleri, kaza raporlart ve saglik raporlari gibi
kayitlarin gosterge olabilir demektedir. Bu nedenle “is tatmini” kavrami isveren ve
personel yoneticilerinin 6nemle iizerinde durdugu bir konu olma 6zelligini kazanmistir
(Egriboyun, 2015).

Is tatmini insan yasaminda hem ekonomik hem de psikolojik acidan énemli bir
role sahiptir (Egriboyun, 2015).Orgiit iginde calisanlarin tatminlerinin saglanmas,

yonetimin en dnemli gérevlerinden biri olmalidir (Eronat, 2004, s.2).

2.3.4.1. is Tatminine Ulasmanin Sonuclar1

Is tatmininin bireysel ve orgiitsel agidan bir dizi énemli sonuglar1 bulunmaktadir
(Yiiksel, 2005, s.294). Eronat (2204), orgiit icinde c¢alisanlarin tatminlerinin
saglanmasinin, yonetimin en Onemli gorevlerinden biri olas1 gerektigini ifade
etmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin yiliksek is tatminine sahip
olmasmin bireylerin 6zgiivenini, moralini, performans ve verimliligini artirdigi;
hastaliklari, stresi, gerginlikleri, endiseleri, sikayetleri, devamsizliklar1 ve isten ayrilma
miktarlarin1 azalttig1 tespit edilmistir (Asik, 2010). Benzer ¢alismalarda da; ¢alisanlarin
1§ tatmininin yiiksek oldugu sirketlerde, % 38 daha yiiksek miisteri memnuniyeti, % 22
daha yiiksek verimlilik ve % 27 daha yiiksek kar elde edildigi saptanmistir (Sahin, 2012,
5.162). Orgiitlerde is tatmin seviyesinin yiiksek olmasinin sonuglari ii¢ temel baslikta

gruplanabilir. Bunlar:

Yiiksek Moral Saglanmasi

Calisanlarin is tatmininin saglanmasi, isletmelerin en Onemli gdrevlerinden
birisidir. Iyi motive olmus ve is tatminine ulasmis calisanlar, daha yiiksek morale sahip
olmakta ve bunun neticesinde igyerine olan yararlar1 artmaktadir (Turung ve Celik,
2012). Calisanin moralinin yiiksek olmasinin calisanlar ve ¢alisma diizeni ilizerindeki

olumlu etkileri sdyle siralanabilir:
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A. Morali iyi olan ¢alisanlar gorevlerini enerji ve coskuyla yerine getirir (Asik,
2010, s.44).

B. Isgorenler, ¢alismaya daha istekli olurlar (Eronat, 2004, s.2). Eren ve
Yal¢intas (2017) da is tatmininin motivasyonu artirdigini ifade etmektedirler.

C. Calisanlar, isyerinin giic durumlarinda, olaganiistii caba gosterirler (Asik,
2010, s.44). Calisanlarin islerinden tatmin olmasi, onlarin ydneticilere ve
igyerine baglhliklarini artirmakta, isletmelerinin giic durumlarinda, olaganiistii
caba gostermelerine neden olmaktadir (Turung ve Celik, 2012)

D. Caliganlar, yonetmeliklere, kurallara ve emirlere uyarlar ve iyi bir disiplin
saglanir.

E. Calisanlar igyerinin hedefleri dogrultusunda isbirligi isterler.

F. Calisanlarin yoneticilere ve isyerine bagliliklari artar (Asik, 2010, s.44; Eren,
Yalgintas 2017). Is tatminin giiven ve baghilik yaratabildigini, bireysel,
orgiitsel ve toplumsal agidan gilinlimiiziin karmasik yasam sorunlarinin en
onemlilerinden biri oldugunu bilinmektedir. Isinde tatmin olan birey daha
mutlu, daha yaratici ve tiretken olabilir (Eronat, 2004, s.2).

G. Yiiksek moral, isgiicli devir hiz1 ve ise devamsizlig1 azaltir ve isgilicii maliyeti
diiser (Asik, 2010, s.44). Is tatmininin yiiksek oldugu durumlarda, verimlilik
yiiksek olacak, isten ayrilmalar ve devamsizlik azalacak diger yandan ise

orgiitsel baglilik artacaktir (Yenihan, 2014, s.174).

Calisanlarin ise Baghh@min Artmas

Ise baglilik, ¢alisanin isini benimseme derecesidir. Is tatmini ile ise ve orgiite
baglilik arasinda paralel ve anlamli bir iliski vardir. Yiiksek is tatminine sahip olan
caliganin Orgiitii sahiplendigi, ise bagliliginin arttig1 ve istege bagl isgiicii devir hizi
oraninin azaldig1 saptanmustir. Ise baghligi yiiksek olan bir calisam giidiilemek,
yonetmek ve Orgiitiin amaglarina yoneltmek daha kolaydir artar (Asik, 2010, s.44).

Ozellikle orgiitsel baghlik ile ilgili olarak yapilan calismalarda is tatmini ile
orgiitsel baglilik arasinda dogru orantili bir iliski oldugu ortaya konmaktadir (Yenihan,

2014, s.174).

Orgiite Uyum Saglanmasi
Yaptiklar1 isten tatmin olmus calisanlarin digerlerine kiyasla daha verimli

olmalar1 beklenmektedir. Ancak bu goriislin ifade edildigi sekilde basitce degil, daha
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karmasik bir bicimde gerceklestigi diisiiniilmektedir. Oyle ki performans igsel (bir
calisanin zor bir gorevi basardiginda duydugu haz) ve dissal (iicret, terfi, statii
sembolleri ve resmi taninma) ddiillerin elde edilmesine yol agarken, bu odiillere sahip
olmak ise yliksek seviyede is tatminine yol agmaktadir (Basar, 2011, s.95).

Belirli beklentilerle bir orgiite giren birey, bu beklentilerini gerceklestirebildigi
Ol¢iide isinden ve calistigi Orgiitten memnun olmakta ve bdylece verimliligi ve
performansi (Egriboyun, 2015). Calisan, isyerinin amaglarini ne 6l¢iide benimserse, bu
durum amaglarin gelismesine de o Slgiide katkida bulunacaktir. Isi yavaslatma, béliim
veya gruplar arasi dengenin bozulmasi seklinde goriilebilecek bazi aksamalar yok
edilecek, igyerinde verimlilik ve etkinlik artacaktir. Ayrica, yoneten ve yonetilenler
grubunun isyerinde beklentilerini elde etmesi sonucu bu gruplar arasinda uyum
goriilecektir ve bunlarin sonucu olarak iki grup arasinda siirtiisme ve g¢ekismeler
minimum diizeye inecek, isyerinin siirekliligi saglanacaktir (Asik, 2010, s.44).

Tekin ve Akgemci, (2017), is tatmininin orgiitsel davranis ¢alismalar igerisinde
yer alan is tatmini kavrami, motivasyon teorileriyle literatiire girdigini aktarmaktadirlar.
Tiim aragtirmalarin ortak noktasi ise; oOrgiitteki performans ve verimliligi arttirmanin,
insan ogesine gerekli onemin verilmesiyle saglanabilecegi hususudur. Is tatminini
etkileyen motivasyon faktorleri ise 6nem derecesine gore; 1lgi ¢ekici bir is, 1yi bir iicret,
yapilan isin takdir edilmesi, is gilivencesi, iyi ¢aligma kosullari, ylikselme imkanlari,
kararlara katilma, yonetici-personel iligkileri, olumu disiplin olarak siralanmistir (Sahin,

2012).

2.3.4.2. Is Tatmininde Yetersizligin Sonuclar

Is tatminsizligine verilen tepkiler kavrami ilk olarak Hirschman (1970)
tarafindan “Exit, Voice and Neglect: Responses to Decline in Firms, Organizations and
States” adl1 kitabinda kullanilmistir (Aktaran: Yasin, 2013).

Hirschman bu kitabinda is yasamindan yeterli doyum alinamadiginda, gosterilen
tic farkl tepkiden s6z etmektedir (Basar, 2011, s. 86). Buna karsin, ilerleyen yillarda
yapilan calismalar sonucunda Hirschman (1970) tarafindan belirlenen “cikis™ (exit),
“konusma” (voice) ve “baghlik” (loyalty) tepkilerine, “yokmus gibi davranma”
(neglect) boyutu da eklenmistir (Mahaffey, Neut, Taylor, 1991). Rusbult ve arkadaslari
ilk olarak bu dort tepki kategorisini romantik iliskilerde doyumsuzluga verilen tepkiler

kapsaminda incelemislerdir. Ilerleyen yillarda bu dort tepki kategorisi is
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doyumsuzluguna verilen tepkileri tanimlamak i¢in de kullanilmaya baglanmistir (Yasin,
2013; Basar, 2011; Rusbult, Farrell, Rogers, Mainous,1988).

Bu dort tepki kategorisi Rusbult ve arkadaglar1 (1988) tarafindan
etkinlik/edilgenlik ve yapicilik/yikicilik olmak {izere iki boyut temelinde de
degerlendirilmektedir. Bireyin problem karsisinda etkin olarak bir davranista bulunmasi
etkinlik, pasif bir tutum i¢inde olmasi ise edilgenlik olarak tanimlanmaktadir. Bu
kapsamda, konusma etkinlik-yapicilik, baglilik edilgenlik- yapicilik, cikis etkinlik-
yikicilik ve yokmus gibi davranma edilgenlik-yikicilik boyutlarinda yer almaktadir
(Rusbult, Farrell, Rogers, Mainous,1988; Mahaffey, Neut, Taylor, 1991).

AKTIF
CIKIS DUSUNCELI FIKIR
BILDIRMEK
KAVGACI FIKIR
BILDIRMEK
YIKICI VAPICI
iLGISIZLIK SADAKAT (SABIR)
PASIF

Sekil 12. Tatmin olmama durumunda c¢alisanlarin sergiledigi davranislar

Kaynak: Basar, 2011, 5.99

Hirschman’in literatiire kazandirdig1 bu kavramlar asagidaki gibi tanimlanmastir.

Cikis: Is yerinden yasanan sorunlar karsisinda isten ¢ikis, isi birakma ve yeni bir
is aramay1 iceren tepkilerdir. Ozellikle mevcut is secenekleri bulunan bireyler sorunlar
¢ozmek icin girisimde bulunmak yerine islerinde ayrilmayi tercih etmektedirler (Yasin,
2013; Basar, 2011; Mahaffey, Neut, Taylor, 1991). Is tatminsizligi durumunda,
calisanin verimliligi ve performansi diismekte, isi sabote edebilmekte ve hatta isten
ayrilabilmektedir (Erdil, Keskin, Imamoglu ve Erat 2004; Yiiksel, 2005, 5.294).

Calisanin ise ve igyerine karsi olumsuz bir tutum igerisinde olmas1 mutsuzluk ve
doyumsuzluk getirecektir. Mutsuz ve doyumsuz c¢alisan, genellikle o isyerinde
bulunmaktan ve sorumlulugunu istlendigi isten hoslanmamakta, bu nedenle de

miimkiin oldugunda isle ilgili beklentilerden kagmak istemektedir. Kagmak isteme
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duygusu bazen ise ge¢ gelme, bazen isyerinde problem yaratma, bazen ise igyerinden
ayrilma davranislari ile sonug¢lanmaktadir (Eginli, 2009, s.49).

Konusma: Bu boyut is problemleri karsisinda yapici ¢oziimler iiretmeyi
icermektedir. Konusma boyutunda yer alan bireyler isleriyle ilgili sorun yasadiklarinda,
ilgili kisilerle bu sorunlar hakkinda konusmayi tercih ederler. Eger isyerindeki
goriismeler sorunlar1 ¢ézmede yeterli olmazsa, ¢esitli danismanlik firmalarindan destek
alinmasi i¢in girisimlerde bulunurlar (Yasin, 2013; Basar, 2011; Mahaffey, Neut,
Taylor, 1991).

Baghlik: Bu boyutta yer alan bireyler, islerine iliskin sorunlar yasadiklarinda
sorunlart gormezden gelmeyi tercih ederler. Ayrica bu bireyler sorunlari ¢dzmeye
yonelik bir girisimde bulunmadiklar1 gibi, isten ayrilmayi da diisiinmezler. Kisaca
baglilik boyutunda yer alan bireyler her ne olursa olsun “iyi bir ¢alisan” olarak sessizce
kosullarin iyilesmesini beklerler (Yasin, 2013; Basar, 2011; Mahaffey, Neut, Taylor,
1991).

Yokmus gibi davranma: Bu boyutta yer alan bireyler isyerinde karsilastiklar
problemler karsisinda yokmus gibi davranmay: tercih etme egilimindedirler. Sorunlarin
¢Ozlimii i¢in herhangi bir ¢caba gostermedikleri gibi, kosullar1 daha da olumsuz hale
getirecek davraniglarda bulunurlar. Ek olarak, yokmus gibi davranma tepkisine 6rnek
olarak ise ge¢ gitme, gorevleri Ozensiz bir bigimde yerine getirme ya da isleri
zamaninda bitirememe gosterilebilir (Mahaffey, Neut, Taylor, 1991; Sekerli, 2013).

Her calisan isyeri igin bir deger, ayni zamanda bir maliyettir. Calisanin
psikolojik ozelliklerinde meydana gelen bu gibi degisimler iste verimsizlige neden
olmasinin yaninda, isyeri acisindan da ¢ok cesitli zararlara neden olabilmektedir (Eginli,

2009, 5.49).

2.3.5. Is Tatmini ve Liderlik Arasindaki iliski

Liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen pek ¢ok arastirma yapilmistir
(Eren, Yalgintas 2017), ayn1 zamanda bir¢ok farkli konudaki ¢calismada da liderlik ve is
tatmini arasindaki iliski vurgulanmaktadir (Onen ve Kanayran, 2015).

Vural vd. (1999) calisanlarin is tatminini etkileyen temel faktorlerden en
Oonemlisinin yoneticilerin sergiledikleri liderlik davranislar1 oldugunu belirtmektedir
(Aktaran: Egriboyun, 2015). Onen ve Kanayran’e (2015) gore bir liderde motive edici
Ozelliklerin bulunmasi gerekmektedir, ¢ilinkii motivasyon, calisanin Orgiitsel amaglara

uyum diizeyini artirirken, is tatmininin olugmasi gibi olumlu katkilar1 bulunmaktadir.



82

Ferik (1997) ise yaptig1 arastirmada ¢alisanlarin birim yoneticilerinin ise yonelik degil,
insana yonelik tarz uyguladigini algiladiklarinda calisanlarin is doyumlarinin daha
yiiksek oldugunu tespit etmistir (Aktaran: Egriboyun, 2015). Bu degerlendirmeler,
liderlik uygulamalar1 ile is tatmini arasinda bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir.
Liderlik tarzinin ¢alisanlarin bekledigi liderlik tarzina yaklastigi durumlarda is tatminin
arttig1 goriilmektedir (Eren, Yalgintas 2017).

Onen ve Kanayran’a (2015) gore, liderligin orgiitiin is tatminini ve basarisini
artiric1 etkisi s6z konusu olabilir ise, bu ayn1 zamanda orgiit lizerinde yapici ve olumlu
sonug olusturmaktadir.

Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), liderligi orgiitsel acidan ele alindiginda, orgiit
amaglaria ve hedeflerine ulasabilmek i¢in astlarin goniillii gayretlerinin saglanmasini
iceren sosyal bir etkilesim sureci olarak tanimlamaktadir. Bu tanim c¢ercevesinde
yaklagildiginda isgorende is tatmini saglanmasi hedeflerine ulasabilmesi i¢in liderin
gerceklestirmesi gereken bir alt eylemdir. Lider, takip edenlerinin lider tarafindan
kendilerine atanan gorevlerinden memnuniyet duymasini sagladig1 durumlarda orgiitiinii
hedefledigi yone yonlendirebilecektir. Bu agamada da liderin uyguladig: liderlik tarzinin
takipcileri lizerindeki motivasyonu ve yarattigi is tatmini duygusu énem kazanmaktadir.
Eger 6nermedeki gibi takipgilerin is tatmini seviyesi liderin hedefledigi isin basarilmasi
icin Oonemli ise, liderin yontemleri yani iggérende is tatmini seviyesini etkileyen
davraniglar1 da ayni derecede dnemli olacaktir. Bu baglamda liderlik stili ile is tatmini

arasinda dogrusal bir baglant1 olacag varsayilabilir.

2.4. Kusak Kavramm

Yunanh filozoflara kadar takip edilebilen tarih silsilesinde insan davranigina etki
eden faktorler ve etkileri anlagilmaya ¢aligilmistir. Insan gruplarmin yaslarina gére
siiflandirilmas: ile baglayan birbirine benzer yas gruplarinin davranig farkliliklarini
ayirt etme islemi yeni ¢agda bu gruplarin insanlarin yasamlarinda karsilastiklar1 olaylara
gore belirlenmesi yontemine evrilmistir.

Literatiirde farkli isimler ile anilmak ile beraber en ¢ok kusak ad1 ile adlandirilan
bu yas gruplarinin kendi iginde benzer davranis aliskanliklar1 ve dolayist ile liderlik
yaklasimlar1 veya lider davraniglarina tepkileri bulunmaktadir.

Bu arastirmanin derinligini artirmak ve temel hipotezlerine detek olamak amaci

ile arastirmada degerlendirilen liderler ait olduklar1 kusaklara goére smiflandirilarak
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temel hipotezler ile bagintili olarak, arastirma evreninde kusaklar ile motivasyon ve is

tatmini arasindaki iliski de raporlanmaigtir.

2.4.1. Kusak Tanim

Kusak tanimi toplum bilimi kapsaminda yaklasik yirmi bes, otuz yillik yas
kiimelerini  olusturan  bireyler — Obegi, gobek, nesil, batin, jenerasyon
(www.tdkterim.gov.tr) olarak ifade edilmektedir. Asag1 yukar1 benzer yillarda dogmus
olup ayni ¢agin kosullarini sahip ve dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, yazgilari
yagsamis, benzer 0devlerle yiikiimlii olmus kisiler toplulugu kusak veya jenerasyon
olarak adlandirilmaktadir (Adigiizel, Batur, Eksili, 2015, s.169; Babaoglu, 2015).
Dogum yillar itibari ile benzer politik ve sosyal olaylar1 yasayan, biinyelerinde bu
olaylarla bagintili deger yargilar1 ve inang sistemleri gelistiren bireyler birbirine benzer
kisilik ozellikleri gostermektedirler. Bir kusagi belirleyen zaman araligin igerisinde
toplumda gergeklesmis olan olaylarin kapsaminda; politik olaylar veya tehditler, sosyo-
ekonomik degisim siirecleri, endiistri egilimleri, issizlik oranlari, glivenlik veya kitlik
hakkinda hissedilen diisiinceler bulunmaktadir (Ahytin, 2013, 5.96).

Aka’ya (2017) gore, yasadiklar olaylara bagl olarak kusaklar arasinda diisiince,
amac ve algi farkliliklar1 olusmaktadir. Bu alg1 farklar1 sebebi ile ayn1 sartlar i¢cindeki
farkli kusak mensuplar1 olaylar farkli algilamakta ve degerlendirmektedir. Bu nedenle
de farkli kusaklarin birbirleri ile anlasamamakta ve sosyal yasam igerisinde saglikli
iliski kuramamaktadirlar. Kusak kavrami ayn1 zamanda sosyolojik bir degerlendirmedir.
Her bir kusagin istekleri, talepleri, beklentileri, hayalleri farklilik gosterir ve
birbirlerinden ayrisir. Yakin donemde olusmus kusaklar1 birbirinden ayiran en énemli
olgu dogum tarihleridir (Aygenoglu, 2015).

Kusak kavrami sosyolojik teoride gii¢lii bir temele sahiptir ama is degerlerinde
kusaksal farkliliklarin akademik ve ampirik kanitlar1 karigiktir. Birgok ¢alisma kusaksal
degerlerdeki tahmini farklar1 bulamamaktadir ve gozlenen farkliliklar “nesil” ve “yas”
arasindaki ayrimda basarisiz olmaktadir. Buna ek olarak ampirik literatiiriin bir¢ok
kesitsel aragtirma tasariminda kusak yerine jenerasyon tanimlamasindaki karigiklik
ulusal baglamda farkliliklarin g6z 6niinde bulundurulmamasi, cinsiyet ve etnisite gibi
metodolojik sinirlamalarla doludur (Demirkaya, Akdemir, Karaman, Atan, 2015, s.187).

Glinlimiiz is yasaminda ii¢ kusak beraber caligsmaktadir. Bu durum kusaklar

konusunun insan kaynagi agisindan da Onem derecesi yiiksek bir konu haline
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getirmistir. Ekonomi, demografi, siyaset bilimi, klinik psikoloji ve sosyoloji gibi farkli

bilimsel alanlarda kusaklar konusunda elli yildan fazla ¢alisilmistir (Aygenoglu, 2015).

2.4.2. Kusaklarin Simiflandirilmasi

Insan topluluklarmi tarihsel ve biyolojik olarak incelemek adina nesillere bolme
fikri antik Yunanli filozoflara kadar giden bir yontemdir. Bu yontemle nesiller,
dogalarina, geleneklerine, biyolojik yaslarina ve iginde bulunduklar1 grubun yarattigi
sosyal degisimlerin devamliligima gore kategorilenmistir (Topgiil, 2015). Uygarlik
tarihine gecisle birlikte insanlik nesnel kosullarin etkisinde siirekli degisime ugramis,
bunun neticesinde alg1 ve tutum doniisiimii gegirerek kusaklari olusturmustur. Yirmi ve
yirmi birinci ylizyillda yasanan hizli toplumsal degismelerin sonucu olarak, kusaklar
arasindaki farklar daha belirginlesmektedir (Demirkaya, Akdemir, Karaman, Atan,
2015, s.187).

Kusak kavrami ve kusaklarin siniflandirilmasi farkli disiplinlerin arastirmalarina
konu olmaktadir. Kusak siniflandirmasi ve algisinin kiiltiirler arasinda da farkli oldugu
goriilmektedir. Literatiirdeki farkli kaynaklarda kusaklar1 ayirt eden tarih araliklariin
birbirinden farkli degerlendirildigi goriilmektedir (Adigiizel, Batur, Eksili, 2015, s.170).
Toplumlarin farkli akimlardan farkli zamanlarda etkilenmesi sebebi ile birbirinden ayri
toplumlarin kusak simiflandirmalarinin da farklilik géstermesi dogaldir (Kaynak, 2016,
s.2).

Yapilan aragtirmalarda kusaklar belirli tarihsel siiregler dikkate alinarak 5 farkhi
grup altinda smiflandirildigr goriilmektedir (Doganbas 2017). Cesitli yazarlara gore
yapilan siniflandirmalarda her bir kusagin hangi yillar1 kapsayacagma iliskin fikir
ayriliklar1 bulunmaktadir (Ahyiin, 2013; Aygenoglu, 2015). Bu calismada kusaklar
tablo 4’te gosterildigi gibi literatiirde hakim olan genel yaklasima uygun olarak Sessiz
Kusak- Silent Generation/ Tradionalists (1900-1945), Bebek Patlamasi Kusagi-Baby
Boomers (1946-1964), X Kusag (1965-1979), Y Kusagi (1980-1999) ve Z kusag
(2000-2020) olarak incelenmistir (Dereli, Toruntay, 2015; Ahyiin, 2013). Karalar ve
Cetin (2016) ilk dort kusagin da is yasaminda bulundugunu ifade etmektedir. Bununla
beraber, giincel kaynaklarda Tiirkiye’de is yasaminda by Boomer kusagi, X kusagi ve Y
kusaginin bir arada ¢alistig1 goriilmektedir (Corum, 2012, s.17).
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Tablo 4
Kusaklarin Kronolojik Olarak Tanimlanmast (Ahyiin, 2013, s.96; Doganbas 2017)

Kusak Ismi Sessiz Kusak Bebek Pat}amas1 X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
Kusagi

Donemi 1945 Oncesi 1946- 1964 1965- 1979 1980- 1999 2000 Sonrast

Ozelligi Uysallik Kuralcilik Rekabetcilik Yaraticilik Duygusallik

Her kusak kendinden onceki kusagin meydana getirdigi kosullarda dogmakta ve
sekillenmektedir (Aka, 2017, s.16). Kusaklar1 sadece dogduklari zaman dilimleri baz
alarak siniflandirmak dogru olmaz. Ayni zamanda kusaklari olusturan toplulugun
diisiinceleri, hissettikleri ve deneyimlerinin tanimlanmasi da, onlar1 siniflandirmak i¢in
kullanilmaktadir (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2015). Topgiil’e (2015) gore de sosyolojik
olarak bir kusagi belirlemek igin, bir yas grubuna egilmektense dramatik bir sosyal
degismenin mekanizmalarina, arka planina, doniisiimiine ve evrimine bakis daha
saglikli olacaktir. Bu acidan bakildiginda; kiiltiir, yas algisini, gen¢ ve yaslilara bakis
acisint  etkiledigi gibi kusaklarin siiflandirilma bi¢imi ve adlandirilmasini da
etkilemektedir. Ornegin Israil igin savaslar kusaklarm smiflandirilmasinda énemli rol
oynarken, ABD i¢in dogum oranlart ile ©nemli toplumsal olaylar kusaklarin
simiflandirilmasinda belirleyici olmaktadir (Aka, 2017, s.24). Tirkiye’de yapilan
arastirmalarda ise, lilkenin siyasi tarihindeki 6nemli kirilma noktalarin1 dikkate alan bir
simiflandirmaya gitmektedir. Ancak, kusaklar1 sosyolojik, psikolojik ve biyolojik bir
cergevede ele alan sistematik bir kusak arastirmasi bulunmamaktadir (Topgiil, 2015,
s.25). Tablo 5’te kusaklarin karakteristik Ozellikleri ile tarihi, ekonomik ve sosyal

alanda olusan belirli yagam olaylarinin kisa bir 6zeti verilmistir.

Tablo 5
Diinya Literatiiriindeki Kusaklarin Karakteristik Ozellikleri ve Yasamlarinda Meydana
Gelen Onemli Gelismeler (Kelgokmen Ilic, Yalcin, 2017)

Kusaklarin Dogum Sessiz Kusak Bebek Patlamasi Kusagi X Kusagi Y Kusag

Yih (1925-1945) (1946-1964) (1965-1979) (1980-1999)

Onemli Uretimler Otomobil Televizyon Kisisel Bilgisayar Tablet / Akilli Telefon
Tletisim Yollart Yazili Mektup Telefon E-mail / Mesaj Sosyal Medya

Genel Gériiniis Pratik Optimist Siipheci Umitli / fyimser
Meslek Ahlaki Kendini Ise Adamis Hirsh Dengeli Iddiali

Etkilendikleri Lider Hiyerarsi Fikir Birligi Yeterlilik / Beceri Basar

Tarz1

Iliskilerdeki Tutumu Fedakar Tatminkar Kendini Adamaya Isteksiz Sadakati Diisiik
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“Iyi bir i memnuniyeti, is

“‘Serbestlik, en yiiksek

“Isini amaca sahip

Isyerinde Odaller giivenligi ile saglanir’ Para, invan, takdir odiildiir. olarak gor’
Isyerinde Egitime ‘Ben zor yolla 6grendim,  ‘Cok fazla egitirsen is Itl N kgdar gok ‘Stirekli 6grenme bir
o L. ! ogrenirlerse o kadar ¢cok SO
Bakis Agist sen de yapabilirsin yerini terk ederler Kalirlar’ yasam bi¢imidir
1967: Che Guevara'nin 1989: Berlin Duvarmin
. . oldiirtilmesi Yikilist
(l)izo;lelljvllzy"“““ 1968: Martin Luther King  1981: MTV 1984:
To sz- SgivilsHaklarl suikast1 AIDS 1986: Challenger
1929: Ekonomik Buhran Harel;eti 1957: Sovvetler 1968: Sorbonne Afeti
Meydana Gelen 1930:Sinema birlisinin S ut.nik y Universitesi Isyan1 1969:  1995: Oklahoma City
Onemli Olaylar 1940: 2. Diinya Savasi u dfsununrl)lza . Ik Aya Inis 1969: saldirist
(Diinya) 1945: Kore Savasi Y y. . Woodstock 1970: Kadin 1990s: Clinton-
s . firlatilmas1 1960:Vietnam .. . . .
1930-1960:Is¢i Sendikas1 e . ozgilirliigii hareketi Lewinsky skandali
Savasi 1962: Kiiba Fiize .. . Lo
.. . 1973: Watergate ve enerji ~ 1999: Columbine Lisesi
krizi 1963: John F. . :
Kennedy suikast1 krizi katliami
¥ 1976: Tandyand Apple 1980s-90s: Internet ve
kisisel bilgisayarlari ESPN'in ortaya ¢ikisi
1946-1960: Cok Partili 1982 Anayasasi
Dénem 1980-1987: Siyasal
1948-Tiirkiye, UNESCO Yasaklar Donemi
. . iiyesi-insan Haklar 1971: 12 Mart Muhtirasi 1983-1987: Ozalli
Meydana Gelen ]1)9621_[119123 Atatiirk Evrensel Beyannamesi ve TSK Miidahalesi Yillar
Onemli Olaylar 19;3_19 50: Tek Partili imzalandi. 1974: Kibris Harekati 1984 sonras1: PKK
(Tiirkiye) Dénem ’ 1950-1960: Demokrat 1980: 12 Eyliil 1980 Orgiitlenmesi
Parti Donemi Darbesi 1997: 28 Subat
1960: 27 Mayis Darbesi Kararlar
1961 Anayasasi ve Artan 2002- devam ediyor-
Ozgiirliikler AKP Iktidar
Optimst Is-Yasam
Risk Alma Konusunda Idealist Sebatkar Is fy . Deng;m Ogrenme
. ; 4 L . Idealist Materyalist Istekli Yeni
Gelisen Olaylar Isteksiz Otoriteyi Savunan Odakli Sadik Kendi . . .
oo A . Bireysel Kuskucu Verilen = Teknolojilere Uyumlu
Sonucu Olusan Sadik Tutarli Yeniliklere ~ Kendini Motive Eden -
Degere Kars1 Takim Oyuncusu

Karakter Ozellikleri

Kapali Caligkan Detayc1
Uretim Odakli

Tutumlu Sanata ve
Estetige Diiskiin

Odiillendirme Istemi

Resmiyetten Uzak
Eglenmeyi Seven
Tiiketim Odakl

2.4.2.1. Sessiz Kusak

1946 yilindan once diinyaya gelmis olan Sessiz Kusak, 1. Diinya Savasi ve 2.

Diinya savaslarinin oldugu zamanlarda diinyaya gelmis ve yetigmislerdir (Etlican, 2012,

s.3). Bu kusagin en 6nemli olaylar1 II. Diinya Savasi ve 1929 yilindaki ekonomik krizdir

(Babaoglu, 2015, s.12). Bu yillar Tiirkiye’de ise Cumhuriyet Donemi’nin tek partili

oldugu yillara denk gelmektedir (Demirkaya, Akdemir, Karaman, Atan, 2015, s.188).
Emin olmadiklar1 durumlara karsi tedbirlidirler (Aka, 2017, s.28), risk almakta

isteksizdirler (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2015), sadiktirlar, fikir ayriliklarinda sessiz

kalmay: tercih ederler (Kelgdkmen Ilic ve Yalgin, 2017), catismalardan cekinirler

(Topgiil, 2015, s.137). Is hayatlarinda hiyerarsiyi kabul etme, otoriteye saygi duyma,

kendilerini ise ve kuruma adama, kidemi yas ile iliskilendirme (Demirkaya, Akdemir,

Karaman ve Atan, 2015, s.188), gorevini her seyin Oniinde tutma gibi davranislari ile

goze carpmaktadirlar (Aygenoglu, 2015, s.8). Kural koyucudurlar, ancak koyduklar
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kurallara kendilerinin de uymasi ile bilinirler (Kaynak, 2016, s.3). Saygt duyulan, net
uzun donemli hedefler koyabilen, adil ve tutarli, is beklentilerini agik¢a ifade eden

yoneticilerle ¢alismayi tercih ederler (Topgiil, 2015, s.137).

2.4.2.2. Bebek Patlamasi1 Kusag1

1946-1964 yillan arasindaki kusak, II. Diinya savasi sonrasinda dogan 1 milyar
bebege istinaden bebek patlamasi - Baby Boomers — kusagi olarak adlandirilmaktadir
(Etlican, 2012; Babaoglu, 2015). Soguk savas kusagi olarak da bilinen bu dénemde
doganlar (Doganbas, 2017, s.71), sayica fazla olmalari nedeniyle toplumu yeniden
sekillendiren kusak olarak tanimlanabilirler (Aygenoglu, 2015, s.171).

Bu dénemde Diinya’da insan haklar1 hareketleri, radyo ve iletisimin altin ¢agi,
Tiirkiye’de ise ¢ok partili doneme gecis sancilari bu kusagin gelisiminde etki etmistir
(Adigtizel, Batur ve Eksili, 2015).

Kadin-erkek esitligi, irk ayrimima karsi miicadele ve ¢evreye duyarlilik
karakteristik Ozellikleridir (Doganbas, 2017, s.72). Is yasaminda yiiksek sadakat,
kanaatkar olma (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2015), siki calisma, iliski odakli olma,
degisim ajan1 olma ve rekabet¢i olma ozellikleriyle karakterize olurlar. Bu kusaktan
yoneticiler planlamak, organize etmek, yonlendirmek ve kontrol etmek konularinda
basarilidirlar (Corum, 2012, s.18). Teknolojiye ile iligkisi belirgin olmamakla beraber
(Adigiizel, Batur ve Eksili, 2015), bilgisayar gibi teknolojilere adaptasyonda sorun
yasadigi bilinmektedir (Etlican, 2012, s.4). Rekabet¢i ve is kolik olarak bilinirler, uzun
donemli istihdama ve dolaysi ile is aidiyetine sahiptirler (Kelgokmen Ilic ve Yalgm,

2017).

2.4.2.3. X Kusag

1965-1979 yillar1 arasinda dogan X kusagi (Aka, 2017, s.35), ekonominin
diisiise gectigi ve bambagka bir degerler sisteminin inga edildigi bir diinyada yetismistir
(Etlican, 2012, s.5). Bebek patlamasi kusaginin hemen ardindan yetismis olduklari i¢in
onceki kusagin Ozelliklerini kismen tasimaktadirlar (Kaynak, 2016, s.4). Bununla
beraber bebek patlamasi kusagindan farkli olarak hayata daha kanaatkar ve daha
gercekei yaklagirlar (Aygenoglu, 2015, s.10). X Kusagi kavrami igerisindeki X tanimi
herhangi bir kimlige sahip olmayan veya kimse tarafindan dnemsenmeyen anlamina da
gelmektedir (Kelgdkmen ilic, Yal¢in, 2017, s.137). Tiirkiye acisindan ise bu kusak, bu

donemde Diinya’da ve Tiirkiye’de egitim, saglik, niifus, yasam standardi gibi alanlarda
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meydana gelen biiylik degisim ve doniisiimler sebebi ile (Aka, 2017, s.36) ara kusak
anlamina gelen gecis donemi ¢ocuklart olarak adlandirilmaktadir (Ahyiin, 2013, s.100).

Durgun i¢ pazar, kurumlarin kiigiilmesi ve smirli is giicii hareketliligi ile
bliytidiiler; ebeveynlerinden daha az kazanan ilk kusak oldular. Her iki ebeveynin
calistig1 ya da yiiksek bosanma oranlari ile tek bir ebeveyn ile yasayan bu kusak, kilitli
kapilarin ardinda kendilerini korumalar1 gereken ¢ocuklar oldular (Demirkaya,
Akdemir, Karaman ve Atan, 2015).

Bu kusak bireyleri is yasaminda nitelikten ¢ok nicelige 6nem verir (Kaynak,
2016, s.4), birden ¢ok isi ayni anda yiiriitebilirler (Babaoglu, 2015, s.17), ayn1 iste uzun
siire calisabilirler (Aygenoglu, 2015, s.10), Is-yasam dengesi, esnek ¢alisma saatleri,
gbrev paylasimina 6nem verirler (Karalar ve Cetin, 2016) , siiphecidirler (Kelgékmen
Ili¢ ve Yalcin, 2017, 5.137), Otoriteye sayg1 duyarlar (Doganbas, 2017, s.73), unvanlar
onemsemezler, Iletisimleri oldukea giigliidiir, Teknik becerileri dnemsenecek derecede
iyidir, Uretimi artirmak i¢in degil, kendilerine vakit ayirmak igin ¢cok ¢alisirlar (Kaynak,
2016, s.5), odakli ve bagimsizdirlar (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2015,s.172). Farkli
yasam bicimlerine, kiiltiirel ¢esitlilige hosgoriiliidiirler (Dereli ve Toruntay, 2015, s.4).
Gilintiimiizde teknolojik triinlerin ¢ogunu X Kusagi gelistirmis olmasina ragmen,

teknolojiyl kullanmada Y kusaginin gerisinde kalmistir (Doganbas, 2017, s.73).

2.4.2.4. Y Kusag

Adigiizel ve arkadaslarina (2015) gore bu kusagin dogum yillart araligi hicbir
parametre ile smirlandirilmamistir. Bu kusak mensuplari, Millennials (Milenyum
Kusagi), Generation Next (Gelecek Kusak), Digital Generation (Dijital Kusak), Echo
Boomers (Eko Patlamasi) ve Nexters (Bir Sonrakiler) gibi farkli isimlerle
adlandirilmaktadirlar. Literatiirde ¢ok yerde 1980-1999 yillar1 arasinda dogan bireylerin
Y kusag olarak ifade edildigi goriilmektedir (Dereli ve Toruntay, 2015, s.5)

Y Kusagi, hayatin her alanini sorgulayan, irdeleyen ve yiikiimliiliikleri elestiren
yapilarindan dolayr Why Generation (Neden Kusagi) ismi ile adlandirilmislardir. Y
Kusagi ismini, Ingilizce’deki “Why” kelimesinden almustir. ingilizce ’de “neden?”
anlamma gelen “why” kelimesi Y harfi ile sestes oldugundan bu kusak adini bu
kelimeden almistir (Aka, 2017, s.43).

Bu kusagin tanik oldugu yasam sartlarinda meydana gelen degisim ve
dontigiimler, Y kusaginin diger kusaklardan farkli beklentilere, timitlere ve tercihlere

sahip olmalarina sebep olmustur. Y kusaginin 6zellikle eglence, gezme, yasama, yeni
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seyler deneme, basari, para, aligveris, ne istedigini bilme, yogun calisma, hayallerinin
pesinden kosma, sorgulama ve sevdiklerine zaman ayirma gibi unsurlarina 6nem verdigi
gozlenmektedir (Ahyiin, 2013, s.101). Demirkaya ve arkadaslar1 (2015), Y kusaginin
cesitlilik ile biiylimesi sebebi ile insanlar arasindaki etnik ayrimcilig1 dikkate almadigini
ifade etmektedirler. Y kusagi egitimi basarinin anahtar1 olarak gérmektedirler (Etlican,
2012, s.6). Topgiil (2015), arastirmalarin X kusaginin bireylerinin hem is yerinde hem
de disinda yetki edinmeye, ddiillendirilmeye ve yiikselmeye istekli ve gorev talep eden
bir yapida oldugunu ifade etmektedir.

X kusagi tyeleri ozgirliiklerine diigkiindiirler, bagimsiz davranirlar (Adigiizel,
Batur ve Eksili, 2015), teknolojiyi yaratici bir sekilde kullanabilirler (Aka, 2017, s.45),
sosyal iletisimde de teknoloji rahat kullandiklar1 bir aractir, kisisel gelisimlerine yararl
oldugunu diistindiiklerinde ¢ok sik is degistirebilirler, is yasaminda kurallara ve mesai
saatlerine gore calismaktansa esnek calisma saatlerini tercih ederler (Etlican, 2012, s.6),
otoriteyi sevmezler, kural konmasindan hoslanmazlar, farkli goriislerin kendilerine
dayatilmasina karsi ¢ikarlar, kendi goriislerine karsi olan eylemler giindeme geldiginde
hi¢ diisiinmeden direnise gegebilirler, otorite sevmediklerinden bir an 6nce miidiir ya da
kendi islerinin patronu olmak isterler, sadakat duygular azdir, bireycidirler (Babaoglu,
2015, s.22). Bircok farkli oOzelliklerinin yaninda en o©nemli o6zellikleri yaratici
olmalaridir. Tarihteki en fazla c¢esitlilige sahip ve en egitimli nesil oldugu

diisiiniilmektedir (Aygenoglu, 2015, s.12).

2.4.2.4. Z Kusag

Literatiirde 2000 yil1 ve sonrasi doganlar Z kusagi olarak adlandirilmaktadir

(Kelgdkmen Ilic, Yalgim, 2017, s.137). Bu kusak literatiirde, “Kristal nesil” (Karalar,

Cetin, 2016, s.163), “Internet Kusag1”, Doganbas, 2017, s.76), “Milenyum” veya
“Dijital Kugsak™ (Babaoglu, 2015, s.23), “Kusak I”, “Next Generation” ya da “iGen” ve
“Instant Online (her daim online)” adlari ile de anilmaktadir (Aygenoglu, 2015, s.14).
Heniliz is yasamina girmemis olan bu kusakla ilgili literatiirde pek c¢alisma
bulunmamaktadir (Kaynak, 2016, s.16).

Y kusagindan sonra gelen Z Kusagi, ikinci diinya savasi Oncesi yasayan Sessiz
kusak’tan (Gelenekseller) sonra yeni bir sessiz kusak olarak kabul edilmektedir
(Haeberle ve digerleri, 2009). Bu kusak, Strauss ve Howe tarafindan asir1 bireysellesme

ve yalnizlik yasadiklar1 veya yasayacaklarindan dolay1r “The New Silent Generation”
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(Yeni Sessiz Kusak) olarak tanimlanmistir (Strauss ve Howe, 1991: 335). Aka, 2017,
$.53 Aygenoglu, 2015, s.14

Degerleri  oOzgiinlik ve gercgekeiliktir, kiireseldirler ve genis kusak
karigimlarindan farklilagirlar. Misyon sahibi olmaya hazir, inangh ve iyimserdirler. Yeni
medya, sanal arkadas ve teknoloji ile gelen diger giiclerden etkilenirler (Kelgdkmen ilic,
Yalg¢in, 2017, s.137). Oldukga hirsli bilinen ve materyalist diisiincelerle hareket eden Z
kusagi, onceki kusaklara kiyasla bilgiyi daha ¢abuk yorumlayabilmektedir (Karalar,
Cetin, 2016, s.163). Tarihin el, goz, kulak gibi motor beceri senkronizasyonlar1 en
yiiksek nesil olarak isimlendirilen Z Kusag1 temsilcileri, ayn1 anda birden fazla konu ile

ilgilenme becerisine sahiptir (Demirkaya, Akdemir, Karaman, Atan, 2015, s.190)
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BOLUM III

YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Betimsel bir nitelikte olan bu arastirmada, yonetici ve 6gretmenlerin algilarina
gore yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik stilleri (doniistiiriicti, etkilesimci ve
hizmetkar) belirlenmis; 6zel okul yoneticilerinin sahip olduklar1 liderlik stillerinin
calisanlarin (egitim yoneticileri ve dgretmenler) motivasyon ve is tatmin diizeylerine

etkisi aragtirllmistir. Sekil 12°de arastirmanin modeli gorsel olarak sunulmaktadir.

Bagimsiz Degiskenler Bagimli Degiskenler

' Déndistiiriici Liderlik | H1

N

A “-».L_M
H2 ., ¥
\ ¥ Motivasyon |
e e o) HB j /
Etkilesimci Liderlik }\‘ . ‘
ST He X/
Y
AN
\ Hizmetkar Liderlik ~ H6 , " l5 Tatmini
E: 3 / rd
MY
Fa .—”’ /-/
Liderin Ait Oldugu |/ Hg
Kusak

Sekil 13. Aragtirmanin gorsel modeli

3.2. iliskiler (Hipotezler)
Arastirmada asagidaki bagliklarda belirtilen hipotezler test edilmistir. Test
sonucunda elde edilen bulgular 4. Béliimde paylasilmis ve 5. Boliimde de sonug baslig

altinda Ozetlenerek arastirmacinin goriislerine yer verilmistir.
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3.2.1. Doniistiiriicii (Transformational) Liderlik ve Motivasyon
Calisanlarin  motivasyon  diizeyleri  donistiirici  liderlik  tarzindan

etkilenmektedir.

3.2.2. Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik ve Is Tatmini

Calisanlarin is tatmini diizeyleri doniistiiriicii liderlik tarzindan etkilenmektedir.

3.2.3. Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Motivasyon

Calisanlarin motivasyon diizeyleri etkilesimci liderlik tarzindan etkilenmektedir.

3.2.4. Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Is Tatmini

Calisanlarin is tatmini diizeyleri etkilesimei liderlik tarzindan etkilenmektedir.

3.2.5. Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Motivasyon

Calisanlarin motivasyon diizeyleri hizmetkar liderlik tarzindan etkilenmektedir.

3.2.6. Hizmetkar (Servant) Liderlik ve is Tatmini

Calisanlarin is tatmini diizeyleri hizmetkar liderlik tarzindan etkilenmektedir.

3.2.7. Liderin Ait Oldugu Kusak ve Motivasyon

Calisanlarin is tatmini diizeyleri liderlerin ait oldugu kusaktan etkilenmektedir.

3.2.8. Liderin Ait Oldugu Kusak ve Is Tatmini

Calisanlarin is tatmini diizeyleri liderlerin ait oldugu kusaktan etkilenmektedir.

3.3. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni Adana’da okul Oncesi, ilkogretim, ortadgretim ve lise
seviyelerinde egitim hizmeti veren bir 6zel okuldur. 2017-18 egitim doneminde egitim
kadrosunda bulunan tiim yoneticiler (okul miidiirleri, miidiir muavinleri, bolim
baskanlar1) ile bu yoneticilere baghh calisan Ogretmenler arastirmanin evrenini
olusturmaktadir.

Giivenilir verilerin elde edilmesi amaci ile 6rneklem alma yoluna gidilmemis,

evrenin geneli lizerinde calisilmistir (Sirin ve Yetim, 2008). Bu ylizden arastirmanin
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evreni, Bolat’in (2016) kullandig1 tanim ile “kendini 6rnekleyen evren” bigiminde
yansimigtir. Buna gore arastirma kapsamina alinan yoneticilerin sayist 18,
Ogretmenlerin sayis1 296°dir. Orta seviye yoOneticiler kendilerine bagli 6gretmenler
tarafindan degerlendirilirken, ayni zamanda bagli olduklar1 {ist seviye yoneticileri

degerlendirmislerdir.

3.4. Arastirmanin Olcekleri

Mind Garden, 1994 yilinda kurulmus uluslararast bir web tabanli yaymn
firmasidir. Kurucusu Robert B. Most Santa Barbara’daki Kaliforniya Universitesi
mezunudur. Robert B. Most, Endiistri ve Orgiit psikolojisi alaninda California-USA
lisansli bir psikologdur. Ayni zamanda California Wayne State Universitesi’nden M.A.
ve Ph. D derecelerine sahiptir. Mind Garden, Maslach Tiikenmislik Envanteri (MBI),
Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) ve Durumluk-Siirekli Kaygi Envanteri (STAI)
yayinlari ile taninmaktadir.

Mind Garden’in referanslar1 arasinda; Microsoft i¢in bir intranet yetkinlik arag
seti gelistirilmesi, Sony i¢in bir ¢evrimig¢i 360 derece liderlik degerlendirmesi ve HP
icin bir liderlik degerlendirmesi bulunmaktadir. Bunun yani sira, Mind Garden’in web
platformu Apple’m EWorld’ii i¢in bir kariyer merkezi uygulamasi ile Microsoft
Network’te bir 6z degerlendirme merkezine hosting saglamistir (Mind Garden).

Mind Garden Inc. web sayfasindan temin edilen Avolio ve Bass (2004)
tarafindan gelistirilmis Liderlik Stilleri Olgegi (Multifactor Leadership Questionnaire -
MLQ 5XShort) daha 6nce orijinal dili olan Ingilizce’den Tiirkce’ye cok sayida
arastirmaci tarafindan c¢evrilerek yerel caligmalarda kullanilmistir (Cemaloglu, 2007,
Karip, 1998; Korkmaz, 2006; Sirin ve Yetim, 2008). MLQ — Cok Faktorlii anket formu
- Bass ve Avolio (1995) tarafindan doniistiiriicli ve etkilesimci liderlik stilleri tizerindeki
yanitlar1 aragtirmak gelistirilmistir (Seyal ve Rahman, 2014). Liderlik etkinligini test
etmek icin gelistirilen bu anket, farkli ulus kiltiirlerinde farkli organizasyon
diizeylerindeki liderlerin performanslarini belirlemede kullanilan gegerliligi ve
giivenilirligi yiiksek olan bir ankettir (Cakinberk ve Demirel, 2010).

MLQ olgeginin Tiirk¢e dili konusan arastirmacilar tarafindan talep gormesi
sebebi ile Mind Garden Inc. web sayfasinda da Tiirk¢e versiyonu bulunmaktadir. Buna
ragmen, “Liderlik Tarzlarmim Ozel Okullarda Calisan Ogretmenlerin Is Tatminleri Ve

Motivasyonlar1 Uzerindeki Etkilerini” arastiran bu ¢alismada liderlik stilleri dlgeginin
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Tiirkge cevrisi arastirmact tarafindan tekrar yapilarak arastirmaya uygunlugu kontrol
edilmistir.

Bu ¢alismanin doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik yani sira hizmetkar liderligi de
kapsamasi sebebi ile MLQ 0Olgegine Hizmetkar liderlik ile ilgili sorular dahil edilmistir.
Calismanin bu liderlik tipleri ile motivasyon ve is tatmini arasindaki iliskiyi aragtirmasi
nedeniyle de 6lgek motivasyon ve is tatminini kapsayacak sekilde genisletilmistir.

Calismada, www.mindgarden.com adresinden saglanan Bass ve Avolio (1995)
tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Anketi-Lider Formu (5X Short)” ve
“Coklu Faktor Liderlik Anketi-Degerlendirici Formu (5X Short)” (Multifactor
Leadership Questionnaire MLQ-5X Short) dlgekleri doniistiiriicti ve etkilesimei liderlik
stillerinin degerlendirilmesi i¢in kullanilmistir. Bu anket formuyla kurumsal ve bilimsel
arastirmalar icin bireysel lider raporlarinin hazirlanmasina uygun olarak diizenlenmis 45
ifade bulunmaktadir (Avolio ve Bass, 2004).

Bu olgekler; doniistiiriicii liderligi belirleyen 20, etkilesimci liderligi belirleyen
16, liderlik davranislarinin sonuglarini belirleyen 9 olmak iizere toplam 45 maddeden
olusmaktadir. Doniistiirticii liderlik, kendi icerisinde her biri 4 maddeden olusan;
ideallestirilmis etki (davranis), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarindan; Etkilesimci liderlik ise yine 4
maddeden olusan; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim aktif),
Laissez- Faire liderlik alt boyutlarindan olusmaktadir. Liderlik davranislarinin sonuglari
ise ekstra caba, etkililik ve doyum olmak tizere 3 boyuttan olusmaktadir (Avolio ve
Bass, 2004; Sirin ve Yetim, 2008; Cakinberk ve Demirel, 2010).

Hizmetkar liderlik 6l¢egi Kilic ve Aydin (2016) tarafindan yapilan “Hizmetkar
Liderlik Olceginin Tiirkce Uyarlamasi: Giivenirlik ve Gegerlik Calismasi” konulu
calismadan saglamistir. Baslangicta daha cok soru igeren hizmetkar liderlik Olgegi
Liden ve caligma arkadaslar1 (2013) tarafindan 6lcek tekrar derlenmis ve sonugta, 7
madde ve tek boyuttan olusan anilan 6lgegin kisa formu olusturulmustur (Aktaran: Kilig
ve Aydin, 2016).

Diindar, Ozutku ve Taspinar (2007), “Icsel ve dissal motivasyon araglarmin
isgorenlerin  motivasyonu lizerindeki etkisi: ampirik bir inceleme” konulu
caligmalarinda Mottaz’in 1985 tarihli, Brislin vd.’nin 2005 tarihli ve Mahaney ve
Lederer’in 2006 tarihli ¢calismalarinda kullandiklar1 6lgekleri temel alarak yeni bir 6lgek
olusturmuslardir. Diindar, Ozutku ve Taspmar’n (2007) Tiirkiye’ye uyarladiklart

kullandiklar1 9 adet i¢sel motivasyon, 15 adet digsal motivasyon sorusunu igeren toplam
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24 olcek bu calismada da calisanlarin liderlik stilleri ile motivasyon iliskisini
degerlendirmek iizere ankete eklenmistir. MLQ 06lgegindeki liderlik davranislarini dlgen
9 adet soru cikarilarak etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik 36 soru ile degerlendirmeye
alinmistir. Calisanlarin is tatminini O0lgmek iizere ise 3 adet sorudan olusan bir set
kullanilmistir.

Ankette yer alan dlgekler ve soru sayilar1 Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6
Arastirmada Kullanilan Olgekler

Olcek Grubu Alt Olgek Madde Sayisi
Ideallestirilmis etki (atfedilen) 4
Ideallestirilmis etki (davranis) 4
Doniistiiriicii liderlik Telkinle giidiileme 4
Entelektiiel uyarim 4
Bireysel destek 4
Kosullu 6diil 4
Istisnalarla ydnetim (aktif) 4
Etkilesimci liderlik — . .
Istisnalarla yonetim (pasif) 4
Laissez-faire 4
Ekstra ¢aba 3
Liderlik davranislarinin
Etkinlik 4
sonuclari
Doyum 2
Hizmetkar liderlik Hizmetkar liderlik 7
I¢sel motivasyon araclar 9
Motivasyon i
Digsal motivasyon araglari 15
Is tatmini Is tatmini 3
Toplam 79

Olgekte kullanilan segenekler Likert tipi besli derecelendirmeye gore
diizenlenmis, seceneklere 0-4 arasinda puan verilmistir: Hi¢cbir zaman (0), Seyrek olarak
(1), Bazen (2), Siklikla (3) ve Her zaman (4) seklinde likert tipinde olusturulmustur.
Rensis Likert’in gelistirdigi “dereceleme toplamlariyla oOlgekleme” modeli 6lgek
olusturmada islemler bakimindan benzer modellerde gore daha ekonomik oldugu icin

en yaygin kullanilan 6lgekleme teknigidir (Tezbasaran, 2008).
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Ankette katilmcilar ile ilgili demografik bilgiler (Cinsiyet, Yas, Is yerinde
caligma siiresi, ticret bandi) sorulmamigtir. Bu bilgiler anketin uygulandigi kurumun

insan kaynaklar1 birimi tarafindan saglanmistir.

3.5. Veri Toplama Araclar ve Teknikleri

Anket uygulamas: Mind Garden web platformunda gergeklestirilmistir. Kiernan,
Opyler ve Gilles (2005) calismalarinda “bir web arastirmasinin, bilgi, tutum, davranis ve
niyetleri 6l¢en niceliksel sorularin tamamlanmasinda bir posta anketi kadar etkili oldugu
goriilmiistiir” demektedir (Aktaran: Hall, 2010). Anket uygulamasi Oncesinde tiim
liderler ve her bir lideri degerlendirecek olan katilimcilar (degerlendirenler) web
platformundaki anket uygulamasinda tanimlanmistir. Bunun ardindan tiim liderlere ve
degerlendiricilere Mind Garden web platformundan birer elektronik posta
gonderilmistir. Gonderilen elektronik posta iceriginde kapak mektubu ile katilimcilarin
anketin ¢evrim ig¢i versiyonuna erigsebilmesi i¢in bir web baglantis1 bulunmaktadir.
Anket uygulamasinin bu sekilde planlanmasinin amaclar1 asagida maddeler halinde

agiklanmustir:

A. Anket uygulamasinda katilimcilar; katilimcilarin  kendi  yoneticilerini
degerlendirirken  degerlendirme  sonucglarinin  yoneticileri  tarafindan
goriilmeyecegi konusunda bilgilendirilmiglerdir. Katilimcilarin ~ giiven
duymalarmi saglamak amaci ile anket uygulamast Mind Garden web
platformu vasitasi ile yapilmistir.

B. Anket cevaplar1 dogrudan web platformundan arastirmacinin bilgisayarina
html formatinda indirilebilmektedir. Bu format excel dosyasina
cevrilebilmektedir. Bu sayede anket cevaplarinin bilgisayara aktariminda
ortaya ¢ikabilecek olasi hatalar da elimine edilmistir.

C. Aym sekilde, cevaplarin hatasiz bir sekilde istatistik programina aktarilmasi
miimkiin olmaktadir. Benzer sosyal bilimler alanindaki ¢alismalarda 6rnekleri
goriildiigii iizere; tanimlayici istatistikler, bagimsiz orneklem t testleri ve
varyans analizi (ANOVA) hesaplanmis ve veriler SPSS istatistik programi ile
analiz edilmistir (Eronat, 2004; Hall, 2010; Sun, 2002; Stashevsky ve
Koslowsky, 2006; Tekin ve Akgemci, 2017)
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D. Katilimcilarin anketi tamamlama dereceleri kontrol edilebilmekte ve anketi
tamamlamayan katilimcilara geri doniis saglanabilmektedir. Katilimcilara bir
haftalik periyotta gonderilen izleme elektronik postalarinin cevap derecesini

artirdig1 goriilmiustiir (Hall, 2010).

3.6. Veri Analizi

Web platformu vasitast ile tamamlanan anket cevaplari html formatinda
arastirmacinin bilgisayarina indirilmistir. Excel formatina g¢evrilen veriler, arastirma
yapilan kurumun insan kaynaklari biriminden alinan demografik tanim bilgilerinin
anket verileri iligkilendirilmesi ile analize hazir hale getirilmistir.

Yapilan c¢alismadan elde edilen sonuglar frekans dagilimlari, ortalama ve
standart sapma degerleri ile birlikte bulgular boliimiinde 6zetlenmistir. Katilimcilarin
cinsiyet degiskeni ile liderlik stilleri 6l¢cegi, motivasyon, i tatmini ve hizmetkar liderlik
Olgekleri ile farkliliklarin incelenmesinde bagimsiz gruplar t-testi analizi, katilimcilarin
yas ve calisma siiresi degiskeni acisindan ise liderlik stilleri 6lgegi, motivasyon, is
tatmini ve hizmetkar liderlik olgekleri ile farklilik gosterip gostermedigi konusunu
belirleme adina tek yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmaigstir.

Analiz icin hazirlanan veriler SPSS istatistik analiz programina yiiklenerek
regresyon ve korelasyon analizi sonuglarina gore liderlik tipleri ile motivasyon ve is
tatmini arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski olup olmadig: test edilmistir.

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisini bulmamiza
imkan veren bir analiz yontemidir. Ornegin “yemek yeme” ile “kilo alma” arasindaki
iliski regresyon analizi ile Ol¢iilebilir. Korelasyon analizinde ise iki degiskene
arasindaki iliskinin yonii ve siddeti hesaplanir. Fakat bu iliski bir neden-sonug iliskisi
olmak zorunda degildir. Ornegin, horozlarin sabah &tmeleriyle, giinesin dogmasi
arasinda kusursuz dogrusal pozitif korelasyon iliski vardir. Ancak bu iliski giinesi

horozlarin dogmasini sagladigini gostermez (Eymen, 2007).
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BOLUM IV
BULGULAR

4.1. Olcek Sorularmin Giivenirlilik Analizi Sonuclar:

Bu boéliimde arastirma kapsaminda kullanilan liderlik stilleri 6lgegi, motivasyon,
is tatmini ve hizmetkar liderlik O6lgek sorularimin giivenirlilik katsayr degerleri

verilmisgtir.

Tablo 7
Degiskenlere Ait Olgeklerin Giivenirlilik Degerleri

Giivenirlilik Degerleri (Cronbach

Olgiilen Degiskenler
g 81 Alpha)
Ideallestirilmis Etki
0,828
(Atfedilen) (4)
Ideallestirilmis Etki
Doniistiirticii 0,714
(Davranis) (4) 0,929
Liderlik (20)
Telkinle Glidiileme (4) 0,816
Liderlik
Entelektiiel Uyarim (4) 0,824
Stilleri
. Bireysel Destek (4) 0,793 0,894
Olgegi i
Kosullu Odiil (4) 0,711
36) g
Istisnalarla Yonetim
0,773
Etkilesimci (Aktif) (4)
i 0,827
Liderlik (16) Istisnalarla Yo6netim
0,855
(Pasif) (4)
Laissez-faire (4) 0,833
Hizmetkar Liderlik (7) 0,838
Motivasyon (24) 0,907
Is tatmini (3) 0,754

Tablo 7°de yer alan Ol¢ek sorularinin gecerlilik ve gilivenirliliklerine gore;
katilimcilarin liderlik stilleri 6lgegi kapsaminda yer alan kirk bes sorunun toplaminin
cronbach alpha kat sayr degerinin 0,894 oldugu saptanmis ve c¢alisma kapsaminda
kullanilan liderlik stilleri 6lgegi sorularmmin anlagilabilirlik ve giivenilirlik katsayi
degerinin yiiksek diizeyde oldugu gozlenmistir.

Liderlik stilleri Olgeginin alt boyutlarindan olan doniistiiriicii liderlik ve

etkilesimci liderlik alt boyutlarina ait cronbach alpha katsay1 degerleri incelendiginde;
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- Doniistiiriicii liderlik 6lgegi alt boyutuna iliskin yirmi sorunun; 0,929

- Etkilesimci liderlik 6lgegi alt boyutuna iligkin onalti sorunun; 0,827
oldugu tespit edilmistir. Doniistiiriicii  liderlik alt o6lgek boyutunun gruplari
incelendiginde;

- Ideallestirilmis etki (atfedilen) alt dlgek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,828

- Ideallestirilmis etki (davranis) alt dlgek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,714

- Telkinle giidiileme alt 6l¢ek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,816

- Entelektiiel uyarim alt 6l¢ek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,824

- Bireysel destek alt 6l¢ek boyutuna iligkin dort sorunun; 0,793

Etkilesimci liderlik alt 6lcek boyutunun gruplar1 incelendiginde;

- Kosullu 6diil alt 6l¢ek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,711

- Istisnalarla yonetim (aktif) alt dlgek boyutuna iliskin dért sorunun; 0,773

- Istisnalarla yonetim (pasif) alt dlgek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,855

- Laissez-faire alt 6l¢cek boyutuna iliskin dort sorunun; 0,833

katsayilarina sahip olduklar1 saptanmistir.

Katilimcilarin liderlik stillerini belirleme kapsaminda katilimcilara yoneltilen
kirkbes sorunun toplaminin cronbach alpha kat say1 degerinin 0,894 oldugu saptanmis
ve caligma kapsaminda kullanilan katilimecilarin liderlik stilleri ile ilgili sorularin
anlasilabilirlik ve giivenilirlik katsay1 degerinin yiiksek diizeyde oldugu gozlenmistir.

Calisma kapsaminda yer alan liderlik stilleri, hizmetkar liderlik, motivasyon ve
is tatminine iligskin 6l¢ek sorularina ait cronbach alpha kat say1 degerlerinin gosterildigi
Tablo 5 incelendiginde; ¢alisma kapsaminda yer alan Liderlik Stilleri Olcegi (0,894),
Motivasyon (0,838) ve Hizmetkar liderlik (0,907) 6lgekleri ig¢in cronbach alpha kat say1
degerlerinin yiiksek derecede giivenilir olduklar1 gdzlenirken, Is tatmin (0,754) 6lcek
diizeyinin cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisinin giivenilir bir seviyede oldugu
saptanmigtir. cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisi, 0,60-0,80 arasinda 6lgek oldukca
giivenilir; 0,80-1,00 arasinda ise, Olgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgek oldugu
kabul edilir (Ciftci ve Oneren, 2017, s.572). Bu kapsamda her bir boyutun
giivenilirliginin yiiksek oldugu sdylenebilir.
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4.2. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Bu boliimde ¢alisma kapsaminda yer alan katilimcilarin demografik 6zelliklerine

iliskin bulgular 6zetlenmistir (Tablo 8).

Tablo 8
Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Degiskenler n %
Erkek 120 31,9
Cinsiyet
Kadin 266 68,1
18 — 29 yas aras1 108 27,7
Yas 30 — 39 yas aras1 175 45,4
40 yas ve lizeri 103 26,9
2 yildan az 163 42.0
Calisma yih 2 — 4 y1l aras1 84 21,2
4 yil ve tizeri 139 36,8
Toplam 386 100,0

Tablo 8’e¢ bakildiginda caligma kapsaminda yer alan katilimcilarm % 31,9
(120)’unun erkek, % 68,1 (266)’inin ise kadin oldugu gézlenmistir. Yas grubu agisindan
katilmcilarin % 27,7 (108)’sinin 18 ila 29 yas arasinda yer aldiklar1 gdzlenirken, %
45,4 (175)’tiniin 30 ila 39 yas, % 26,9 (103)’unun ise 40 yas ve iizerinde olduklar tespit
edilmistir. Katilimeilar ¢alisma yili bakimidan incelendiginde % 42,0 (163)’sinin 2
yildan az bir siiredir kurum igerisinde gorev aldiklar1 gozlenirken, % 21,2 (84)’sinin 2
ila 4 yildir, % 36,8 (139)’inin ise 4 yil ve iizeridir kurum igerisinde gorev aldiklar

saptanmuistir.

4.3. Olcek Sorularina iliskin Bulgular

Bu béliimde arastirma kapsaminda kullanilan liderlik stilleri 6lgegi, motivasyon,
is tatmini ve hizmetkar liderlik Olgek sorularimin aritmetik ortalamalari ve standart

sapma degerleri verilmistir.
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4.3.1. Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Alt Boyutu Maddeleri ve Ortalamalarina Ait
Bulgular

Bu boliimde c¢alisma kapsaminda yer alan katilimcilarin Doniistiiriicti Liderlik
Olgegi alt dlcek boyutlarina iliskin anket sorularindan elde edilen bulgulara iliskin
aritmetik ortalama ve standart sapma dagilimlarina iligskin bulgular Tablo 9, Tablo 10,
Tablo 11, Tablo 12 ve Tablo 13’de 6zetlenmistir.

Tablo 9°da doniistiiriicti liderlik 6lcegi alt boyutu ideallestirilmis etki (atfedilen)

maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 9

Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Alt Boyutu Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) Maddeleri ve

Ortalamalart
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) Ort Sss
Kendisiyle ¢aligmaktan gurur duymanizi saglar. 2,69 0,98
Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara birakir. 2,67 0,95
Sayginizi kazanacak sekilde hareket eder. 2,88 0,85
Giig ve giiven duygusu sergiler. 2,81 0,91

Doniistiiriicti liderlik alt boyutlarindan olan ideallestirilmis etki (atfedilen) 6lgek
boyutunda yer alan “Sayginizi kazanacak sekilde hareket eder.” degiskeni 2,88+0,85
ortalama ile en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Kendisiyle ¢alismaktan gurur
duymanizi saglar.” degiskeni 2,69+0,98 aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik

ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir (Tablo 9).

Tablo 10
Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Alt Boyutu Ideallestirilmis Etki (Davranis) Maddeleri ve

Ortalamalart
ideallestirilmis Etki (Davrams) Ort Sss
Onem verdigi degerleri ve ilkeleri agiklar. 2,79 0,87
Gii¢lii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular. 2,87 0,79
Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini goz oniine alir. 2,94 0,71
Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. 2,95 0,71

Tablo 10°da doniistiiriicii liderlik 6l¢egi alt boyutu ideallestirilmis etki (davranis)

maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir. Doniistiirticti liderlik
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alt boyutlarindan olan ideallestirilmis etki (davranis) 6lgek boyutunda yer alan “Ortak
bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.” degiskeni 2,95+0,71 ortalama
ile en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip oldugu gdzlenirken, “Onem verdigi degerleri
ve ilkeleri aciklar.” degiskeni 2,79+0,87 aritmetik ortalama ile en disiik aritmetik
ortalamaya sahip oldugu saptanmistir (Tablo 10).

Tablo 11°de doniistiriici liderlik oOlgegi alt boyutu telkinle giidiileme

maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 11
Déniigtiiriicii Liderlik Olcegi Alt Boyutu Telkinle Giidiileme Maddeleri ve Ortalamalar

Telkinle Giidiileme Ort Ss

Gelecek hakkinda iyimser konusur. 2,90 0,77
Basarilmasi gerekenler hakkinda coskulu konusur. 2,84 0,85
Cekici bir gelecek vizyonunu agikga ifade eder. 2,73 0,89
Amaglarin gergeklestirilecegine dair giivenini ifade eder. 2,84 0,82

Dontistiiriicti liderlik alt boyutlarindan olan telkinle giidiileme 6lgek boyutunda
yer alan “Gelecek hakkinda iyimser konusur.” degiskeni 2,90+0,77 ortalama ile en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Cekici bir gelecek vizyonunu acik¢a ifade
eder.” degiskeni 2,73+0,89 aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik ortalamaya sahip

oldugu tespit edilmistir (Tablo 11).

Tablo 12
Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Alt Boyutu Entelektiiel Uyarim Maddeleri ve Ortalamalar

Entelektiiel Uyarim Ort SS
Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigim sorgulamak igin onlar1 tekrar

inceler. 293 074
Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakis agilart arar. 2,81 0,84
Sorunlara bir¢ok farkli agidan bakmanizi saglar. 2,78 0,83
Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar dnerir. 2,81 0,81

Tablo 12’de donustiiriicii liderlik Olgegi alt boyutu entelektiiel uyarim
maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir. Doniistiiriicii liderlik
alt boyutlarindan olan entelektiiel uyarim o6lgek boyutunda yer alan “Onemli

varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak i¢in onlar tekrar inceler.” degiskeni
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2,9340,74 ortalama ile en yliksek aritmetik ortalamaya sahip oldugu gozlenirken,
“Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizi saglar.” degiskeni 2,78+0,83 aritmetik
ortalama ile en diisiik aritmetik ortalamaya sahip oldugu saptanmistir (Tablo 12).

Tablo 13’de doniistiirticii liderlik 6lgegi alt boyutu bireysel destek maddelerinin

ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 13
Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Alt Boyutu Bireysel Destek Maddeleri ve Ortalamalar

Bireysel Destek Ort s
Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar. 2,86 0,84
Size sadece grubun bir iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir. 2,76 0,94

Sizi bagkalarindan farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri olan bir birey 557 110
olarak dikkate alir ’ ’

Gii¢lii yonlerinizi gelistirmeniz igin yardim eder. 2,61 1,03

Doniistiiriicti liderlik alt boyutlarindan olan telkinle giidiileme 6l¢ek boyutunda
yer alan “Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar.” degiskeni 2,86+0,84 ortalama ile
en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Sizi baskalarindan farkli gereksinimleri,
yetenekleri ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.” degiskeni 2,57+1,10
aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir

(Tablo 13).

4.3.2. Etkilesimci Liderlik Olcegi Alt Boyutu Maddeleri ve Ortalamalarina Ait
Bulgular

Bu boliimde calisma kapsaminda yer alan katilimcilarin Etkilesimci Liderlik
Olgegi alt dlcek boyutlarna iliskin anket sorularindan elde edilen bulgulara iliskin
aritmetik ortalama ve standart sapma dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 14, Tablo 15,
Tablo 16 ve Tablo 17’de 6zetlenmistir.

Tablo 14’de etkilesimci liderlik 6l¢egi alt boyutu kosullu 6diil maddelerinin

ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.
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Tablo 14

Etkilegimci Liderlik Olcegi Alt Boyutu Kosullu Odiil Maddeleri ve Ortalamalar:
Kosullu Odiil Ort ss
Caba gostermeniz karsiliginda size yardim saglar. 2,96 0,74
Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu oldugunu agikga tartigir. 2,54 0,96
Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini 2,80 0.82
acikea belirtir.
Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder. 2,82 0,87

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan olan kosullu 6diil 6l¢ek boyutunda yer alan
“Caba gostermeleri karsiliginda size yardim saglar.” degiskeni 2,96+0,74 ortalama ile
en yiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Performans hedeflerine ulasilmasinda
kimin sorumlu oldugunu agikca tartisir.” degiskeni 2,54+0,96 aritmetik ortalama ile en
diisiik aritmetik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir (Tablo 14).

Tablo 15’de etkilesimcei liderlik 6lcegi alt boyutu istisnalarla yonetim (aktif)

maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 15
Etkilesimci Liderlik Olgegi Alt Boyutu Istisnalarla Yonetim (Aktif) Maddeleri ve

Ortalamalart

Istisnalarla Yonetim (Aktif) Ort Ss
Dikkati diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan sapmalara

yogunlagtirir. 106 b
Tim dikkatini beklenmedik yanliglari, sikayetleri ve basarisizliklart diizeltmek

iizerine yogunlastirir. 229 122
Tiim hatalarin kaydini tutar. 2,32 1,17
Standartlara ulagsmak icin dikkatinizi yanliglara yonlendirir. 1,45 1,34

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan olan istisnalarla yonetim (aktif) 6lgek
boyutunda yer alan “Tim dikkatini beklenmedik yanlislari, sikayetleri ve
basarisizliklar1 diizeltmek iizerine yogunlastirir.” degiskeni 2,32+1,17 ortalama ile en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Standartlara ulagmak i¢in dikkatinizi
yanliglara yonlendirir.” degiskeni 1,45+1,34 aritmetik ortalama ile en diislik aritmetik
ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir (Tablo 15).

Tablo 16’da etkilesimci liderlik 6lgegi alt boyutu istisnalarla yonetim (pasif)

maddelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.
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Tablo 16
Etkilesimci Liderlik Olcegi Alt Boyutu Istisnalarla Yonetim (Pasif) Maddeleri ve

Ortalamalart
Istisnalarla Yonetim (Pasif) Ort SS
Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmeyi beceremez. 1,50 0,91
Harekete gegmeden once islerin kotiiye gitmesini bekler. 1,39 0,86
“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagli oldugunu gosterir. 2,31 1,12
Harekete gegmeden dnce sorunlarin siirekli hale gelmesi gerektigini gosterir. 2,00 1,25

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan olan istisnalarla yonetim (pasif) olgek
boyutunda yer alan “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagli oldugunu
gosterir.” degiskeni 2,31+1,12 ortalama ile en yliksek aritmetik ortalamaya sahip iken,
“Harekete ge¢meden Once islerin kotiiye gitmesini beklerim.” degiskeni 1,39+0,86
aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir
(Tablo 16).

Tablo 17°de etkilesimci liderlik 6lgegi alt boyutu Laissez-faire maddelerinin

ortalamalar1 ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 17
Etkilesimci Liderlik Olcegi Alt Boyutu Laissez-faire Maddeleri ve Ortalamalart

Laissez-faire Ort Ss

Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu konulara bulagmaktan kagnir. 1,54 1,06
Gerek duyuldugunda ortada olmaz. 1,35 0,78
Karar vermekten kaginir. 1,66 1,11
Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 2,62 1,04

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan olan Laissez-faire 6l¢cek boyutunda yer alan
“Acil sorulara yanit vermeyi erteler.” degiskeni 2,62+1,04 ortalama ile en yiiksek
aritmetik ortalamaya sahip iken, “Gerek duyuldugunda ortada olmaz.” degiskeni
1,3540,78 aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik ortalamaya sahip oldugu tespit

edilmistir (Tablo 17).
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4.3.3. Hizmetkar Liderlik Olcegi Maddeleri ve Ortalamalarina Ait Bulgular
Bu boliimde calisma kapsaminda yer alan katilimcilarin Hizmetkar Liderlik
Olgegi boyutlarina iliskin anket sorularindan elde edilen bulgulara iliskin aritmetik

ortalama ve standart sapma dagilimlarina iliskin bulgular Tablo 18’de 6zetlenmistir.

Tablo 18
Hizmetkar Liderlik Olcegi Maddeleri ve Ortalamalart

Hizmetkar Liderlik Ol¢cegi Ort Ss
Sahsi bir problemim oldugunda yoneticimden yardim isteyebilirim. 2,79 0,94
Yoneticim topluluga geri vermenin (yardim etmenin) 6nemini vurgular. 2,92 0,72
Yoneticim eger bir seyler yanlis gidiyorsa bunu soyleyebilir. 3,01 0,70
Yoneticim zor sorunlart en iyi hissettigim yolla idare etmem (¢6zmem) i¢in bana

serbestiyet verir. 203 H05
Yoneticim kariyer gelisimime 6ncelik verir. 2,71 0,99
Yoneticim benim en iyi ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin 6niine koyar. 2,09 1,31
Yoneticim basar1 elde etmek amaciyla etik ilkelerinden (etiksel degerlerinden) 5 65 Lo8

taviz vermez.

Hizmetkar liderlik 6l¢ek boyutunda yer alan “Yoneticim eger bir seyler yanlis
gidiyorsa bunu soyleyebilir.” degiskeni 3,01+0,70 ortalama ile en yliksek aritmetik
ortalamaya sahip iken, “Yoneticim benim en iyi ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin 6niine
koyar.” degiskeni 2,09+1,31 aritmetik ortalama ile en diislik aritmetik ortalamaya sahip

oldugu tespit edilmistir (Tablo 18).

4.3.4. Is Tatmin Ol¢egi Maddeleri ve Ortalamalarina Ait Bulgular
Bu boliimde ¢alisma kapsaminda yer alan katilmcilarm Is Tatmin Olgegi
boyutlarina iligkin anket sorularindan elde edilen bulgulara iligkin aritmetik ortalama ve

standart sapma dagilimlarina iliskin bulgular Tablo 19°da 6zetlenmistir.

Tablo 19
Is Tatmin Olgegi Maddeleri ve Ortalamalar:

Is Tatmin Olcegi Ort ss
Genellikle isimden memnunum. 3,08 0,55
Genel olarak isimden hoslanmiyorum. 0,48 0,97

Genellikle burada ¢alismay1 seviyorum. 3,10 0,58
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Is tatmini Slcek boyutunda yer alan “Genellikle burada galismay1 seviyorum.”
degiskeni 3,10+0,58 ortalama ile en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, “Genel
olarak isimden hoslanmiyorum.” degiskeni 0,48+0,97 aritmetik ortalama ile en diisiik

aritmetik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir (Tablo 19).

4.3.5. Motivasyon Olcegi Maddeleri ve Ortalamalarina Ait Bulgular
Bu boliimde ¢alisma kapsaminda yer alan katilmcilarm Is Tatmin Olgegi
boyutlarma iliskin anket sorularindan elde edilen bulgulara iliskin aritmetik ortalama ve

standart sapma dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 20’de 6zetlenmistir.

Tablo 20
Motivasyon Olgegi Maddeleri ve Ortalamalart

Motivasyon Olgegi Ort ss
Yaptigim iste basarili olmam 2,73 1,15
Yaptigim is ile ilgili sorumluluk verilmesi 3,10 0,57
Is arkadaslarimin beni onurlandiran tavir ve davranislari 2,85 0,86
Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inanmam 2,97 0,93
Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam 2,95 0,86
Yaptigim isin saygin olduguna inanmam 2,98 0,93
Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢aligani olarak gérmem 2,84 0,99
Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verebilmem 2,98 0,77
Yoneticilerin, onurlandiran tavir ve davraniglar 2,79 0,92
Izin kullanmam gerektiginde izin verilmesi 2,89 0,85
Calisma ortamimda fiziksel sartlarin uygunlugu 2,99 0,75
Yemek, cay-kahve gibi imkanlarinin iicretsiz olarak saglanmasi 3,18 0,58
Isyerindeki arag ve gereclerin yeterli olmasi 2,86 0,85
Calisanlarla iligkilerimin iyi olmasi 3,14 0,52
Konularinda uzman olan kigiler tarafindan toplanti, seminer, konferans vb.

faaliyetlerle egitim saglanmasi 290 081
Caligmakta oldugum isletmenin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi

olacagina inanmam > 0.5
Yoneticim ile iliskilerimin iyi olmasi 3,09 0,63
Isimde terfi imkanimin olmasi 2,47 1,23
Yoneticimin is arkadaslarimla veya miisterilerle olan anlagmazliklarimi

¢ozmekte yardimci olmasi 286 0,58
Basarimdan dolayi ekstra {icret 6denmesi 0,97 1,48

Basarimdan dolay1 6diillendirilmem 1,54 1,15
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Tablo 20 °nin devam

Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢dziimiinde ¢alisma arkadaslarimin yardimei

2,33 1,26
olmasi
Bu igyerinden emekli olabilecegime inanmam 2,81 0,98
Yaptigim isten aldigim iicretin miktar1 2,23 1,23

Motivasyon oOl¢ek boyutunda yer alan “Calisanlarla iligkilerimin iyi olmas1”
degiskeni 3,14+0,52, “Yemek, ¢ay-kahve gibi imkanlarinin iicretsiz olarak saglanmasi”
degiskeni 3,18+0,58, “Yaptigim is ile ilgili sorumluluk verilmesi” degiskeni 3,10+0,57,
“Yoneticim ile iliskilerimin iyi olmas1” degiskeni 3,09+0,63, “Calismakta oldugum
isletmenin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi olacagina inanmam” degiskeni
3,114+0,65 ortalamalar ile en yiiksek aritmetik ortalamalara sahip iken, “Basarimdan
dolay1 ekstra ticret Odenmesi” degiskeni 0,97+1,48 ve “Basarimdan dolayi
odiillendirilmem” degiskeni 1,54+1,15 aritmetik ortalama ile en diisiik aritmetik

ortalamalara sahip oldugu tespit edilmistir (Tablo 20).

4.3.6. Kusak Dagihm Degiskenine Katihmcilarin Motivasyon ve Is Tatminine
iliskin Bulgular

Bu arastirmada degerlendirilen 18 liderin dogum tarihlerine gére ait olduklari
kusaklar tablo da gosterilmistir. Katilimcilar tarafindan egerlendirilen 18 adet liderin
ortalama yas1 44,56’dir. Degerlendirilen lider grubu 10 kadin ve 8 erkekten

olusmaktadir.

Tablo 21
Arastirma Kapsamindaki Ankette Degerlendirilen Liderlerin Kusak Dagilimi

Kusak Adi Ortalama Yas Erkek Kadin Genel Toplam
Baby Boomers 59,57 3 4 7
X Kusagi 41,00 1 1 2
Y Kusagi 33,67 4 5 9

Genel Toplam 44,56 8 10 18
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Tablo 22
Katilimcilarin - Kusak Dagilimi  Degiskenine Gére Is Tatmini ve Motivasyon

Diizeylerinin Karsilastirmalarina Iliskin Bulgular

Kusak Dagilim
Degiskenler n F P
Ort Ss
Bebek Patlamasi 225 2,26 0,46
fs tatmini X Kusag 52 2,20 0,50 0,815 0,443
Y Kusagi 89 2,31 0,52
Bebek Patlamasi 225 2,71 0,57
Motivasyon X Kusag 52 2,78 0,35 2,003 0,136
Y Kusag 89 2,84 0,46

Tablo 22 incelendiginde katilimcilarin kusak dagilimi degiskenine gore is
tatmini diizeyleri (p=0,443, p>0,05) ve motivasyon diizeyleri (p=0,136, p>0,05) ile

aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar olmadig: tespit edilmistir.

44. Katihmcilarin  Demografik  Ozellikleri ile  Olcek  Sorularmn
Karsilastirmalarina fliskin Bulgular

Tablo 23’de katilimcilarin cinsiyet degiskeni ile dontistiiriicti liderlik alt 6lgek
boyutlarinin karsilagtirmalarina iliskin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore ideallestirilmis
etki (atfedilen) (p=0,071), entelektiiel uyarim (p=0,063) ve bireysel destek (p=0,060) alt
6l¢ek boyutlarinin cinsiyet degiskeni agisindan aralarinda istatistiksel olarak anlamli
herhangi bir farkliligin olmadig:1 tespit edilmistir. Buna karsin ideallestirilmis etki
(davranig) alt 6lcek boyutunda kadin olan katilimcilarin, erkek olan katilimcilara gore
daha yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak ileri
diizey anlaml farkliliklar oldugu belirlenmistir. Telkinle gilidiileme alt dlcek boyutu
incelendiginde de kadin katilimcilarin, erkek katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik
ortalama sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli

farkliliklar oldugu saptanmistir.
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Cinsiyet Degiskenine Gére Déniistiiriicii Liderlik Alt Olgeklerinin Karsilastirmalarina

Iliskin Bulgular
Cinsiyet
Degiskenler n t p*
Ort Ss

Erkek 120 2,67 0,8

Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) Kadm 66 577 07 -1,119 0,071
Erkek 120 2,77 0,6

Ideallestirilmis Etki (Davrams) Kadm 66 X% 0 -2,347 0,005+
Erkek 120 2,70 0,7

Telkinle Giidiileme Kadm T X 06 -1,853 0,004
Erkek 120 2,74 0,7

Entelektiiel Uyarim Kadm T 0% -1,377 0,063
Erkek 120 2,58 0,8

Bireysel Destek Kadin 266 2,72 o7 Y 0060

*p < 0,05, % p < 0,01

Katilimeilarin cinsiyet degiskeni ile etkilesimei liderlik alt dlgek boyutlarinin

karsilastirmalarina iligkin bulgular Tablo 24’de 6zetlenmistir. Buna gore katilimeilarin

kosullu 6diil (p=0,054), istisnalarla yonetim (aktif) (p=0,600), istisnalarla yonetim

(pasif) (p=0,125) ve laissez-faire (p=0,127) alt 6l¢cek boyutlarinin cinsiyet degiskeni ile

aralarinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 saptanmistir.

Tablo 24

Cinsiyet Degiskenine Gére Etkilesimci Liderlik Alt Olceklerinin Karsilastirmalarina

[liskin Bulgular
Cinsiyet

Degiskenler n ot S t p*
Erkek 120 2,73 0,7

Kosullu Odiil Kadmn 266 2,79 o % 0

) Erkek 120 1,89 0,9

Istisnalarla Yonetim (Aktif) Kadin YT 703 00 -0,380 0,600

) Erkek 120 1,12 0,7

Istisnalarla Yonetim (Pasif) Kadm 66 0.96 07 1,956 0,125
Erkek 120 0,66 0,8

Laissez-faire Kadm 266 050 0.8 b77 0127

*p < 0,05, ** p < 0,01



111

Tablo 25°de katilimcilarin cinsiyet degiskeni ile hizmetkar liderlik, is tatmini ve
motivasyon diizeylerinin karsilastirmalarina iliskin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore
katilimeilarin cinsiyet degiskeni ile is tatmini (p=0,083) ve motivasyon (p=0,792)
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig tespit
edilmistir. Hizmetkar liderlik O6l¢cek boyutunda ise kadin katilimcilarin, erkek
katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda

istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu saptanmistir (p=0,010).

Tablo 25
Cinsiyet Degiskenine Gore Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve Motivasyon Diizeylerinin

Karsilastirmalarina Iliskin Bulgular

Cinsiyet
Degiskenler n t p*
Ort Ss

Erkek 120 255 0

Hizmetkar Liderlik < i 27 5 -2,283 0,010*
Erkek 120 230 0

Is Tatmini Kadin 266 225 0.4 0873 0083
Erkek 120 278 0

Motivasyon Kadm 266 2,74 0 g8 0792

*p < 0,05, ** p < 0,01

Tablo 26’da katilimcilarin yas degiskeni ile donistiiriicii liderlik alt olgek
boyutlarinin karsilastirmalarina iliskin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore ideallestirilmis
etki (atfedilen) (p=0,887), ideallestirilmis etki (davranis) (p=0,567) ve bireysel destek
(p=0,697) alt dlcek boyutlarinin yas degiskeni agisindan aralarinda istatistiksel olarak
anlamli herhangi bir farkliligin olmadig:1 tespit edilmistir. Buna karsin telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim alt 6lgek boyutunda 18 ila 29 yas grubu arasinda yer alan
katilimeilarin, diger yas gruplarinda yer alan katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik
ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu
belirlenmistir (p=0,024). Entelektiiel uyarim alt 6l¢cek boyutu incelendiginde de 18 ila
29 yas grubunda yer alan katilimcilarin, diger yas grubunda yer alan katilimcilara gore
daha yiiksek aritmetik ortalama sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlaml

farkliliklar oldugu saptanmistir (p=0,018).
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Yas Degiskenine Gére Doniistiiriicii Liderlik Alt Olgeklerinin Karsilastirmalarina

Iliskin Bulgular
Yas
Degiskenler n F p*
Ort Ss
18 — 29 yas arasi 108 2,77 0,7
Ideallestirilmis Etki 3039 yagarast 175 272 0.8 120 0.887
(Atfedilen)
40 yas ve iizeri 103 2,75 0,7
18 — 29 yas arasi 108 291 0,4
Ideallestirilmis Etki 30 — 39 yas arasi 175 2,87 0,6 ,568 0,567
(Davranis)
40 yas ve iizeri 103 2,83 0,6
18 — 29 yas arasi 108 2,90 0,5
Telkinle Giidiileme 30 — 39 yas arasi 175 2,76 0,7 1,435 0,024*
40 yas ve iizeri 103 2,76 0,7
18 — 29 yas arasi 108 291 0,5
Entelektiiel Uyarim 30 — 39 yas arasi 175 2,78 0,7 1,720 0,018%*
40 yas ve iizeri 103 2,75 0,6
18 — 29 yas arasi 108 2,73 0,6
Bireysel Destek 30 — 39 yas arasi 175 2,65 0,9 ,362 0,697
40 yas ve iizeri 103 2,68 0,7

*p < 0,05, % p < 0,01

Katilimcilarin  yas degiskeni ile etkilesimci liderlik alt Olgek boyutlarinin

karsilastirmalarina iligkin bulgular Tablo 24’de 6zetlenmistir. Buna gore katilimeilarin

kosullu odiil (p=0,810), istisnalarla yonetim (aktif) (p=0,683), istisnalarla yonetim

(pasif) (p=0,374) alt 6lcek boyutlarinin yas degiskeni ile aralarinda istatistiksel olarak

anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 saptanmistir. Laissez-faire (p=0,019) alt dlcek

boyutuna bakildiginda 18 ila 29 yas arasinda yer alan katilimcilarin, diger yas grubunda

yer alan katilimcilara gore daha diisiik aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve

aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu belirlenmistir.
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Yas Degiskenine Gore Etkilesimci Liderlik Alt Olgeklerinin Karsilastirmalarina Iliskin

Bulgular
<. Yas

Degiskenler n ort S F P
18 — 29 yas arasi 108 2,80 0,5

Kosullu Odiil 30 — 39 yas arasi 175 2,75 0,7 211 0,810
40 yas ve iizeri 103 2,77 0,6
18 — 29 yas arasi 108 1,88 0,9

Istisnalarla Yénetim 30-39yasarast 175 1,97 0,9 381 0,683

(AKktif)
40 yas ve iizeri 103 1,89 0,9
18 — 29 yas arasi 108 0,94 0,6

Istisnalarla Yénetim 30 — 39 yas arasi 175 1,00 0,7 ,985 0,374

(Pasif)
40 yas ve iizeri 103 1,09 0,8
18 — 29 yas arasi 108 0,36 0,6

Laissez-faire 30 — 39 yas arasi 175 0,64 0,8 3,986 0,019
40 yas ve iizeri 103 0,59 0,8

*p < 0,05, % p < 0,01

Tablo 28’de katilimcilarin yas degiskeni ile hizmetkar liderlik, is tatmini ve

motivasyon diizeylerinin karsilastirmalarina iliskin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore

katilimcilarin yas degiskeni ile is tatmini (p=0,186) arasinda istatistiksel olarak anlamli

herhangi bir farkliligin olmadigi tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik 6lgek boyutu

incelendiginde; 18 ila 29 yas arasinda yer alan katilimcilarin, diger yas kategorisinde

yer alan katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve

aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu saptanmistir (p=0,049).

Motivasyon diizeyleri ile yas gruplar incelendiginde ise; 40 yas ve ilizerinde olan

katilimcilarin, diger yas grubunda yer alan katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik

ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu

tespit edilmistir (p=0,018).
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Tablo 28
Yas Degiskenine Gére Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve Motivasyon Diizeylerinin
Karsilastirmalarina Iliskin Bulgular

Yas
Degiskenler n F p*
Ort Ss
18 — 29 yas arasi 108 2,73 0,6
Hizmetkar Liderlik 30 — 39 yas arasi 175 2,66 0,7 1,433 0,049*
40 yas ve iizeri 103 2,66 0,6
18 — 29 yas arasi 108 2,19 0,3
fs Tatmini 30 — 39 yas aras1 175 2,31 0,5 1,691 0,186
40 yas ve iizeri 103 2,27 0,4
18 — 29 yas arasi 108 2,71 0,4
Motivasyon 30 — 39 yas aras1 175 2,73 0,5 1,694 0,018*
40 yas ve iizeri 103 2,83 0,4

*p < 0,05, % p < 0,01

Tablo 29’da katilimcilarin ¢alisma siiresi degiskeni ile doniistiiriicii liderlik alt
Olcek boyutlarmin karsilagtirmalarina iliskin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore
ideallestirilmis etki (atfedilen) (p=0,707), ideallestirilmis etki (davranis) (p=0,234),
telkinle gilidiileme (p=0,411), entelektiiel uyarim (p=0,255) ve bireysel destek (p=0,194)
alt olcek boyutlarinin ¢alisma siiresi degiskeni acisindan aralarinda istatistiksel olarak

anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 tespit edilmistir.

Tablo 29
Calistgi  Yil  Degiskenine  Gére  Déniistiiriicii  Liderlik — Alt  Olgeklerinin
Karsilastirmalarina Iliskin Bulgular

Calistig1 Y1l
Degiskenler n F p*
Ort Ss

2 yildan az 163 2,71 0,8
Ideallestirilmis Etki 2— 4yl arasi 8 279 0.8 346 0,707
(Atfedilen)

4 yil ve iizeri 139 2,75 0,7

2 yildan az 163 2,88 0,5
Ideallestirilmis Etki 24yl arasi 84 2,95 0,5 1,460 0,234
(Davramys)

4 yil ve iizeri 139 2,81 0,6

2 yildan az 163 2,82 0,6
Telkinle Giidiileme 2 — 4 yil arasi 84 2,87 0,7 ,891 0,411

4 yil ve iizeri 139 2,74 0,7
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Tablo 29 un devami

2 yildan az 163 2,83 0,6

Entelektiiel Uyarim 2 — 4 y1l arasi 84 2,89 0,7 1,370 0,255
4 yil ve iizeri 139 2,74 0,6
2 yildan az 163 2,67 0,8

Bireysel Destek 2 -4 yil arasi 84 2,81 0,8 1,646 0,194
4 yil ve iizeri 139 2,61 0,8

*p < 0,05, ** p < 0,01

Katilimcilarin ¢aligma yili degiskeni ile etkilesimci liderlik alt 6l¢ek boyutlarinin
karsilastirmalarina iligkin bulgular Tablo 30’da 6zetlenmistir. Buna gore katilimeilarin
kosullu odiil (p=0,225), istisnalarla yonetim (aktif) (p=0,578), istisnalarla yonetim
(pasif) (p=0,193) ve laissez-faire (p=0,203) alt dl¢ek boyutlarinin ¢aligma yili degiskeni

ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 saptanmastir.

Tablo 30
Calistig1 Y1l Degiskenine Gére Etkilesimci Liderlik Alt Olgeklerinin Karsilastirmalarina
Iliskin Bulgular
Calistig1 Y1l
Degiskenler n F p*
Ort Ss
2 yildan az 163 2,76 0,6
Kosullu Odiil 2 — 4 yil arasi 84 2,88 0,6 1,499 0,225
4 yil ve iizeri 139 2,72 0,6
2 yildan az 163 1,88 0,9
Istisnalarla Yénetim 2— 4yl arast 84 2,01 0,9 549 0,578
(Aktif)
4 yil ve iizeri 139 1,92 0,9
2 yildan az 163 0,94 0,6
Istisnalarla Yénetim 2— 4yl arasi 8 101 0,7 1,652 0,193
(Pasif)
4 yil ve iizeri 139 1,09 0,8
2 yildan az 163 0,47 0,7
Laissez-faire 2 — 4 yil arasi 84 0,55 0,8 1,601 0,203
4 yil ve iizeri 139 0,64 0,8

*p < 0,05, ** p < 0,01

Tablo 31°de katilimcilarin ¢aligma yili degiskeni ile hizmetkar liderlik, is tatmini
ve motivasyon diizeylerinin karsilastirmalarina iligkin bulgular 6zetlenmistir. Buna gore

katilimcilarin ¢alisma yili degiskeni ile hizmetkar liderlik (p=0,404) ve is tatmini
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(p=0,228) diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin
olmadig tespit edilmistir. Motivasyon Olgek boyutunda ise 2 ila 4 yildir gérev alan
katilimeilarin, diger grupta yer alan katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik ortalamaya
sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu saptanmistir

(p=0,010).

Tablo 31
Calistiklar1 Yil Degiskenine Gére Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve Motivasyon

Diizeylerinin Karsilastirmalarina Iliskin Bulgular

.. Calistig1 Y1l
Degiskenler n F P
Ort Ss
2 yildan az 163 2,67 0,7
Hizmetkar Liderlik 2 — 4 yil arasi 84 2,77 0,7 ,909 0,404
4 yil ve iizeri 139 2,63 0,7
2 yildan az 163 2,21 0,4
is Tatmini 2 — 4 yil arasi 84 2,32 0,5 1,483 0,228
4 y1l ve iizeri 139 2,29 0,5
2 yildan az 163 2,68 0,4
Motivasyon 2 — 4 yil arasi 84 2,82 0,6 2,313 0,010%*
4 yil ve iizeri 139 2,79 0,5

*p < 0,05, ** p < 0,01

4.5. Hipotezlere fliskin Bulgular

Arastirmada konu edilen 3 ana tip liderlik stili ile motivasyon ve is tatmini
arasindaki iliskiler asagidaki baslhklarda test edilerek sonuglari paylasiimistir. Ug
liderlik tipinin ikiger parametre ile testi sonunda elde edilen alti sonu¢ sunlardir: 1)
Doniistiirtici  (Transformational) Liderlik ve Motivasyon, 2) Doniistiiriicii
(Transformational) Liderlik ve Is Tatmini, 3) Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve
Motivasyon, 4) Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Is Tatmini, 5) Hizmetkar
(Servant) Liderlik ve Motivasyon, 6) Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Is Tatmini.
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Déoniistiiriicii liderlik

12,30% Moty

y 1,40% is 1.
U% Moty

éz“/ 2,40% isT.

7 1,50% isT.
17,00% Maoty
Hizmetkar Liderlik Etkilesimei liderlik

== Motivasyon : Is Tatmini

Sekil 14. Liderlik Tipleri Hipotez testi regresyon sonuglari

Aragtirmanin konusu olan liderlik tipleri ile ilgili ilk alt1 adet hipotez olan
dondistiirticii, etkilesimci ve hizmetkar liderlik davraniglari ile motivasyon ve is tatmini
arasindaki iliskileri agiklamak {izere regresyon analizi yontemi kullanilmistir. Sekil 13
iic adet bagimsiz degisken ile iki adet bagimli degiskenler arasindaki iliskiyi ag grafik
vasitasi ile gostermektedir.

Liderlerin ait olduklar1 kusak ile motivasyon ve is tatmini arasindaki iki adet

hipotezi agiklamak iizere de regresyon analizinden faydalanilmigtir.

4.5.1. Doniistiiriicii (Transformational) Liderlik ve Motivasyon

Tablo 32 arastirmada kullanilan degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarini
gostermektedir. Doniistiiriicli (Transformational) liderlik ve motivasyon arasinda pozitif
yonlii zayif bir iliski oldugu ve aralarinda istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir

farkliligin oldugu saptanmistir (r=,354, p=0,000, p>0,05).

Tablo 32

Doniistiiriicii  (Transformational) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Korelasyon

Katsayilar
Degisken Déniistiiriicii Liderlik Motivasyon p*
Doniistiiriicii Liderlik 1.000 0,354 0,000

* p<0,05
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Tablo 33’de doniistiiriicii (Transformational) liderlik ve motivasyon arasindaki

iligkiyi test etme amaciyla olusturulan regresyon sonuglarini gostermektedir.

Tablo 33
Doniistiiriicti (Transformational) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Regresyon Analizi
Sonuclari
Bagimh Bagimsiz Standardize Edilmis  Diizeltilmis R Std
P Degeri t
Degisken Degisken Beta Katsayisi Kare Hata
Doniistiiriicii
Motivasyon 0,354 0,123 0,040 0,000* 7,196
Liderlik
* p<0,05

Standardize edilmis Beta katsayis1 0,354 olarak bulunmustur. Bagka bir ifade ile
dontstiiriicii liderlikte meydana gelecek bir standart sapmalik artisin, motivasyon

diizeyinde de 0,354’luk standart sapmalik bir artisa neden olacagi sdylenebilir.

Diizeltilmis R Kare
sonu¢ dontstiirtici
aciklayabilmektedir.

Tablo 34’de

degeri incelendiginde 0,123 oldugu goézlenmistir. Elde edilen bu

liderlik, motivasyondaki degisimin sadece %12,3’likk kismim

donitistliriicti (transformational) liderligin alt Glgek gruplart ile

motivasyon diizeylerine etkisine iligskin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 34
Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik Alt Olgcek Grubu ve Motivasyon Arasindaki

Regresyon Analizi Sonuclar

Standardize
Bagimh Bagimsiz Diizeltilmis R .
Edilmis Beta Std Hata P Degeri t VIF CI
Degisken Degisken Kare
Katsayisi
Ideallestirilmis
-0,041 0,063 0,660 -0,440 3,757 10,697
Etki (Atfedilen)
Ideallestirilmis
0,137 0,067 0,060 1,885 2,275 18,269
Etki (Davranis)
Motivasyon Telkinle 0,174
-0,068 0,071 0,460 -0,739 3,691 19,910
Giidiileme
Entelektiiel
0,013 0,070 0,883 0,147 3,334 22,008
Uyarim
Bireysel Destek 0,404 0,061 0,000* 4,295 3,817 23,220

* p<0,05
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Tablo 34’deki analiz sonuglarina gore donistiriici liderlik alt o6lgek
gruplarindan ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle
giidiileme ve entelektiiel uyarim alt boyutlarinin katilimcilarin motivasyon diizeyleri ile
aralarinda anlamli bir iliskinin olmadig1 gézlenmistir. Buna karsin doniistiiriicti liderlik
alt bireysel destek boyutunun motivasyon diizeyi ile aralarinda istatistiksel olarak
anlamli farklhiliklar oldugu tespit edilmistir (p=0,000). Bireysel destek alt olcek
boyutunun; standardize edilmis Beta katsayist 0,404 olarak bulunmustur. Baska bir
ifade ile bireysel destek alt 6l¢cek boyutunda meydana gelecek bir standart sapmalik
artigin, motivasyon diizeyinde de 0,404’liik standart sapmalik bir artisa neden olacagi
sOylenebilir. Diizeltilmis R Kare degeri incelendiginde 0,174 oldugu gozlenmistir. Elde
edilen bu sonug bireysel destek alt dlgek boyutunun, motivasyondaki degisimin sadece
%17.,4°1ik kismini agiklayabilmektedir.

H1: Dontistiirticii liderlik davraniglariin ¢alisandaki motivasyonun ancak kii¢iik
bir kismint (%12,3) aciklayabildigi goriilmektedir. Alt Slgek boyutunda ise bireysel
destek boyutunun motivasyon ile arasinda istatistiksel bir bag bulunmakla beraber
bireysel destek alt Olcegi de motivasyonun ancak %17,4’lik bir kismim
aciklayabilmektedir. Arastirmanin, donistiiriicti liderlik ile motivasyon arasinda iliski

olduguna dair bir numaral hipotezi dogrulanmistir

4.5.2. Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik ve Is Tatmini
Tablo 35’e bakildiginda doniistiiriicii (Transformational) liderlik ve is tatmini
arasinda pozitif yonlii zayif bir etkisi oldugu ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir

farkliligin oldugu saptanmistir (r=,131, p=0,131, p<0,05).

Tablo 35

Doniistiiriicii  (Transformational) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon

Katsayilar

Degisken Doniistiiriicii Liderlik Is Tatmini p*
Dontistiirticii Liderlik 1.000 0,131 0,013
* p<0,05

Tablo 36’da doniistiiriicii (Transformational) liderlik ve is tatmini arasindaki

iliskiyi test etme amaciyla olusturulan regresyon sonuglarini géstermektedir.
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Tablo 36
Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Regresyon Analizi
Sonuclari
Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
, o Doéntstiirticti
Is tatmini 0,131 0,014 0,039 0,013* 2,502
Liderlik

* p<0,05

Beta 0,131 olarak bulunmustur. Baska bir ifade ile doniistiiriicii liderlikte
meydana gelecek bir standart sapmalik artis, is tatmininde 0,131 standart sapmalik bir
artis ile sonuglanacaktir. Diizeltilmis R Kare ise 0,014 olarak bulunmustur. Bir baska
ifade ile doniistiiriicii liderlik, is tatminindeki degisimin sadece % 1,4’lik kismini
aciklayabilmektedir.

Tablo 37°de doniistiiriicii (transformational) liderligin alt dlgek gruplar ile is

tatmini diizeylerine etkisine iligkin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 37
Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik Alt Olgcek Grubu ve Is Tatmini Arasindaki

Regresyon Analizi Sonuglar

Standardize
Bagimh Bagimsiz Diizeltilmis R .
Edilmis Beta Std Hata P Degeri t VIF C1
Degisken Degisken Kare
Katsayisi
Ideallestirilmis
-0,092 0,062 0,366 -0,906 3,763 10,698
Etki (Atfedilen)
Ideallestirilmis
0,037 0,067 0,635 0,475 2,271 18,309
Etki (Davranis)
Is tatmini Telkinle 0,025
0,087 0,070 0,382 0,876 3,639 19,954
Giidiileme
Entelektiiel
-0,044 0,070 0,645 -0,461 3,325 21,921
Uyarim
Bireysel Destek 0,202 0,061 0,049* 1,973 3,830 23,080

* p<0,05

Tablo 37’deki analiz sonuglarina gore dontstiiriicii liderlik alt o6lgek
gruplarindan ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle

giidiileme ve entelektiiel uyarim alt boyutlarinin katilimcilarin is tatmin diizeyleri ile
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aralarinda anlamli bir iligkinin olmadig1 gozlenmistir. Buna karsin doniistiiriicti liderlik
alt bireysel destek boyutunun is tatmin diizeyi ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli
farkliliklar oldugu tespit edilmistir (p=0,049). Bireysel destek alt dlcek boyutunun;
standardize edilmis Beta katsayis1 0,202 olarak bulunmustur. Bagka bir ifade ile bireysel
destek alt dlgek boyutunda meydana gelecek bir standart sapmalik artisin, is tatmin
diizeyinde de 0,202’lik standart sapmalik bir artisa neden olacagi soylenebilir.
Diizeltilmis R Kare degeri incelendiginde 0,025 oldugu gozlenmistir. Elde edilen bu
sonug bireysel destek alt 6lcek boyutunun, motivasyondaki degisimin sadece %2,5°lik
kismin1 agiklayabilmektedir.

H2: Dontistiirticii liderlik davraniglar is tatminindeki degisimin sadece % 1,4’lik
kismin1 aciklayabilmektedir. Alt Olgek boyutunda ise anlamli istatistiksel iligki
bulunabilen tek alt 6l¢ek bireysel destek alt 6l¢cek boyutunun, motivasyondaki degisimin
sadece %2,5’lik kismini agiklayabildigi tespit edilmistir. Diger doniistiirticii liderlik alt
Olcek gruplar olan ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis),
telkinle giidilleme ve entelektiiel uyarim alt boyutlarimin katilimcilarin is tatmin
diizeyleri ile aralarinda anlamli bir iliskinin olmadig1 gozlenmistir. Arastirmanin,
dontstiirticii liderlik ile 1§ tatmini arasinda iligki olduguna dair iki numarali hipotezi

dogrulanmistir.

4.5.3. Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Motivasyon
Tablo 38’¢ bakildiginda etkilesimci (transactional) liderlik ile motivasyon
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadig1 saptanmistir (r = ,014, p=0,784;

p>0,05).

Tablo 38

Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Korelasyon Katsayilari

Degisken Etkilesimci Motivasyon p*
Etkilesimci 1.000 0,014 0,784
* p<0,05

Tablo 38’de etkilesimci (transactional) liderlik ve motivasyon arasindaki iliskiyi
test etme amaciyla olusturulan regresyon sonuclarmi gostermektedir. Tablo 38’de
verilen sonuca gore katilimcilarin etkilesimei liderlik ile motivasyon diizeyleri arasinda

istatistiksel agidan anlamli bir farkliligin olmadig1 saptanmistir (p=0,784).
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Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Regresyon Analizi

Sonucglar
Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
) Etkilesimci
Motivasyon 0,014 -0,003 0,063 0,784 0,274
Liderlik

* p<0,05

Tablo 39’da etkilesimci (transactional) liderligin alt ol¢ek gruplart ile

motivasyon diizeylerine etkisine iliskin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 40

Etkilesimci (Transactional) Liderlik Alt Olgek Grubu

Regresyon Analizi Sonuglari

ve Motivasyon Arasindaki

Standardize
Bagimh Bagimsiz Diizeltilmis R .
Edilmis Beta Std Hata P Degeri t VIF C1
Degisken Degisken Kare
Katsayisi
Kosullu Odiil 0,394 0,048 0,000%* 6,626 1,423 2,440
Istisnalarla
-0,019 0,029 0,707 -0,376 1,058 4,709
Yonetim (Aktif)
Motivasyon _ 0,119
Istisnalarla
0,001 0,042 0,982 0,023 1,464 5,469
Yonetim (Pasif)
Laissez-faire 0,075 0,043 0,270 1,106 1,852 15,405

*p<0,05

Tablo 40°’daki analiz sonuclarina gore etkilesimei liderlik alt 6l¢ek gruplarindan

istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutlarinin

katilimcilarin  motivasyon diizeyleri ile aralarinda anlamli bir iligkinin olmadig

gbzlenmistir. Buna karsin etkilesimei liderlik kosullu 6diil boyutunun motivasyon

diizeyi ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir

(p=0,000). Kosullu 6diil alt 6lgek boyutunun; standardize edilmis Beta katsayist 0,394

olarak bulunmustur. Bagka bir ifade ile kosullu alt 6lgek boyutunda meydana gelecek

bir standart sapmalik artisin, motivasyon diizeyinde de 0,394’liik standart sapmalik bir

artisa neden olacagi sOylenebilir. Diizeltilmis R Kare degeri incelendiginde 0,119
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oldugu gozlenmistir. Elde edilen bu sonu¢ kosullu odil alt o6lcek boyutunun,

motivasyondaki degisimin sadece %11,9’luk kismini agiklayabilmektedir.

4.5.4. Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Is Tatmini
Tablo 41 incelendiginde etkilesimci (transactional) liderlik ve is tatmini arasinda
pozitif yonlii zayif bir iligkisi oldugu ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir

farkliligin oldugu saptanmistir (p=0,002, p<0,05).

Tablo 41
Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon Katsayilar:

Degisken Etkilesimci Is Tatmini p*
Etkilesimci 1.000 0,163 0,002
* p<0,05

Tablo 42’de etkilesimci (transactional) liderlik ve is tatmini arasindaki iligskiyi

test etme amaciyla olusturulan regresyon analizi sonuglarini gostermektedir.

Tablo 42

Etkilesimci (Transactional) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Regresyon Analizi

Sonucglart
Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
. Etkilesimci
Is Tatmini 0,163 0,024 0,057 0,002* 3,143
Liderlik

* p<0,05

Beta 0,163 olarak bulunmustur. Baska bir ifade ile etkilesimci liderlikte
meydana gelecek bir standart sapmalik artis, is tatmininde 0,163 standart sapmalik bir
artis ile sonuglanacaktir. Diizeltilmis R Kare ise 0,024 olarak bulunmustur. Bir baska
ifade ile etkilesimci liderlik, is tatminindeki degisimin sadece % 2,4’lik kismini

aciklayabilmektedir.
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Tablo 43
Etkilesimci (Transactional) Liderlik Alt Olcek Grubu ve Is Tatmini Arasindaki

Regresyon Analizi Sonuglar

Standardize

Bagimh Bagimsiz Diizeltilmis R .
Edilmis Beta Std Hata P Degeri t VIF CI
Degisken Degisken Kare
Katsayisi
Kosullu Odiil 0,265 0,046 0,000 4,276 1,423 2,438
Istisnalarla
-0,003 0,028 0,954 -0,058 1,055 4,708
. Yonetim (Aktif)
Is Tatmini _ 0,046
Istisnalarla
0,012 0,041 0,844 0,197 1,456 5,464
Yonetim (Pasif)
Laissez-faire 0,223 0,041 0,002 3,167 1,844 15,395

*p<0,05

Tablo 43’de etkilesimci (transactional) liderligin alt 6lgek gruplar ile is tatmin
diizeylerine etkisine iligkin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 43’deki analiz sonuglarina gore etkilesimci liderlik alt dlgek gruplarindan
istisnalarla yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) alt boyutlarinin katilimeilarin
is tatmin diizeyleri ile aralarinda anlamli bir iligkinin olmadigi gozlenmistir. Buna
karsin etkilesimci liderlik kosullu 6diil (p=0,000) ve laissez-faire (p=0,002) boyutlarinin
katilimcilarin is tatmin diizeyi ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu tespit edilmistir. Kosullu 6diil alt 6lgek boyutunun; standardize edilmis Beta
katsayis1 0,265, laissez-faire ise 0,223 olarak bulunmustur. Bagka bir ifade ile kosullu
alt 6lcek boyutunda meydana gelecek bir standart sapmalik artisin, is tatmin diizeyinde
de 0,265lik, laissez-faire’nin ise 0,223’liikk standart sapmalik bir artisa neden olacagi
sOylenebilir. Diizeltilmis R Kare degeri incelendiginde 0,046 oldugu gozlenmistir. Elde
edilen bu sonug¢ bireysel destek alt dlcek boyutunun, is tatmindeki degisimin sadece
%4,6’11k kismini agiklayabilmektedir.

H4: Etkilesimci liderlik, is tatminindeki degisimin sadece % 2,4’liik kismim
aciklayabilmektedir. Etkilesimci liderlik kosullu 6diil ve laissez-faire boyutlarinin
katilimcilarin i tatmin diizeyi ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu tespit edilmistir. Buna ragmen bu boyutlarin, is tatmindeki degisimin sadece
%4,6’lik kismini acgiklayabildigi gozlemlenmektedir. Arastirmanin, etkilesimei liderlik

ile is tatmini arasinda iliski olduguna dair dort numarali hipotezi dogrulanmistir.
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4.5.5. Hizmetkéar (Servant) Liderlik ve Motivasyon
Tablo 44 incelendiginde hizmetkar (servant) liderlik ve motivasyon arasinda
pozitif yonlii zayif bir iliski oldugu ve aralarinda istatistiksel olarak ileri diizeyde

anlamli bir farkliligin oldugu saptanmistir (p=0,000, p<0,05).

Tablo 44

Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Korelasyon Katsayilari

Degisken Hizmetkar (Servant) Liderlik Motivasyon p*
Hizmetkar (Servant) Liderlik 1.000 0,415 0,000
*p<0,05

Tablo 45°de hizmetkar (servant) liderlik ve motivasyon arasindaki iliskiyi test

etme amaciyla olusturulan regresyon sonuglarini gostermektedir.

Tablo 45

Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Motivasyon Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglart

Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi

Hizmetkar
Motivasyon 0,415 0,170 0,034 0,000* 8,647

Liderlik

*p<0,05

Beta 0,415 olarak bulunmustur. Bagka bir ifade ile hizmetkar liderlikte meydana
gelecek bir standart sapmalik artig, motivasyondaki 0,415 standart sapmalik bir artis ile
sonuglanacaktir. Diizeltilmis R Kare ise 0,170 olarak bulunmustur. Bir bagka ifade ile
hizmetkar liderlik, motivasyondaki degisimin % 17,0’lik kismin1 agiklayabilmektedir.

HS5: Regresyon analizi sonuglarina gore hizmetkar liderlik, motivasyondaki
degisimin % 17,0’lik kismin1 agiklayabilmektedir. Arastirmanin, hizmetkar liderlik ile

motivasyon arasinda iligki olduguna dair bes numarali hipotezi dogrulanmastir.
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4.5.6. Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Is Tatmini
Tablo 46 incelendiginde hizmetkar (servant) liderlik ve is tatmini arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugu ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir

farkliligin oldugu saptanmistir (r=,131, p=0,012, p<0,05).

Tablo 46

Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon Katsayilari

Degisken Hizmetkar (Servant) Liderlik Is Tatmini p*
Hizmetkar (Servant) Liderlik 1.000 0,131 0,012
* p<0,05

Tablo 47°de hizmetkar (servant) liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi test etme

amaciyla olusturulan regresyon sonuglarini gostermektedir.

Tablo 47

Hizmetkar (Servant) Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglart

Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
. ) Hizmetkar
Is Tatmini 0,131 0,015 0,035 0,012%* 2,511
Liderlik

*p<0,05

Standardize edilmis Beta katsayis1 0,131 olarak bulunmustur. Baska bir ifade ile
hizmetkar liderlikte meydana gelecek bir standart sapmalik artis, is tatminindeki 0,131
standart sapmalik bir artis ile sonuclanacaktir. Diizeltilmis R Kare ise 0,015 olarak
bulunmustur. Bir baska ifade ile hizmetkar liderlik, is tatminindeki degisimin % 1,5’lik
kismin1 agiklayabilmektedir.

H6: Regresyon analizi sonuglart hizmetkar liderlik davranislarinin i
tatminindeki degisimin sadece % 1,5’lik kismini aciklayabildigini gostermektedir.
Aragtirmanin, hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda iligski olduguna dair altt numaral

hipotezi dogrulanmustir.
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4.5.7. Liderin Ait Oldugu Kusak ve Motivasyon
Tablo 48’¢ bakildiginda kusak ile motivasyon arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir (r =,104, p=0,046; p<0,05).

Tablo 48

Kusak ve Motivasyon Arasindaki Korelasyon Katsayilar

Degisken Kusak Motivasyon p*
Kusak 1.000 0,104 0,046
* p<0,05

Tablo 49°da katilimcilarin kusak dagilimi ve motivasyon arasindaki regresyon

analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 49

Katilimcilarin Kusak Dagilimi ve Motivasyon Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
Motivasyon Kusak 0,065 0,008 0,032 0,046 2,003

* p<0,05

Beta 0,065 olarak bulunmustur. Baska bir ifade ile katilimcilarin kusak
dagilimlarinda meydana gelecek bir standart sapmalik artig, motivasyon diizeyinde
0,065 standart sapmalik bir artis ile sonuglanacaktir. Diizeltilmis R Kare ise 0,008
olarak bulunmustur. Bir bagka ifade ile katilimcilarin kusak dagilimlari, motivasyon
diizeyindeki degisimin sadece % 0,8’°lik kismin1 agiklayabilmektedir.

H7: Regresyon analizi sonuglari liderlerin ait oldugu kusak degiskeninin
motivasyondaki degisimin sadece % 1,5’lik kismini aciklayabildigini gostermektedir.
Arastirmanin, liderlerin ait oldugu kusak ve motivasyon arasinda iliski olduguna dair

yedi numaralt hipotezi dogrulanmistir.

4.5.8. Liderin Ait Oldugu Kusak ve Is Tatmini
Tablo 50’e bakildiginda kusak ile is tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iliski olmadig1 saptanmistir (r = ,035, p=0,506; p>0,05).
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Tablo 50

Kusak ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon Katsayilari

Degisken Kusak is Tatmini p*
Kusak 1.000 0,035 0,506
* p<0,05

Tablo 51°de katilimcilarin kusak dagilimi ve is tatmini arasindaki regresyon

analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 51

Katilimcllarin Kusak Dagilimi ve Is Tatmini Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar

Standardize
Bagimh Bagimsiz Edilmis Diizeltilmis
Std Hata P Degeri t
Degisken Degisken Beta R Kare
Katsayisi
[s tatmini Kusak 0,020 -0,002 0,030 0,506 0,666

*p<0,05

Tablo 51°de katilimcilarin kusak dagilimi ve is tatmini arasindaki iliskiyi test
etme amaciyla olusturulan regresyon sonuglarini gostermektedir. Goriildigi gibi
katilimcilarin kusak dagilimlarinin, is tatmini ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli
bir iliski olmadigt saptanmistir (p=0,506, p>0,05). Elde edilen sonuca gore
katilimcilarin kusak dagilimlarinin, is tatmin diizeylerine etki etmedigi sdylenebilir.

Tablo 51’de katilimecilarin kusak dagilimi degiskenine gore is tatmini ve
motivasyon diizeylerinin karsilastirmalarina iliskin bulgular1 6zetlenmistir.

HS8: Regresyon analizi sonuglar1 liderlerin ait oldugu kusak degiskeni ile is
tatmini arasindaki regresyon analizi sonuglara gore istatistiksel agidan anlanmli bir
farkliligin olmadig1 saptanmistir. Aragtirmanin, liderlerin ait oldugu kusak ile is tatmini

arasinda iliski olduguna dair sekiz numarali hipotezi kabul edilmemistir.
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BOLUM YV

SONUC

Giiniimiizde en 6n planda yer alan ii¢ ayr liderlik tipi, Bass ve Avolio tarafindan
basta Burns olmak tizere Onceki arastirmacilarin c¢alismalarimi  gelistirilerek
tanimlanmistir. Yazili kaynaklarda en ¢ok yer aldigr sekli ile bunlar; doniistiiriicii
liderlik, etkilesimci liderlik ve serbestlik taniyan liderlik tarzlaridir (Cakinberk ve
Demirel, 2010).

Etkilesimci liderlik geleneklere bagli muhafazakar bir yaklasim olarak
tanimlanirken, dontistiirticti liderlik reform odakli bir yaklagim olarak 6ne ¢ikmaktadir
Korkmaz (2006b). Etkilesimci liderler, astlarmin ihtiyaglarini belirler, amaglanan
hedefleri acikliga kavusturur ve bu amaglan takipgileri ile miizakere ederler bunun
ardindan da onlar ilizerinde olumlu veya olumsuz gii¢lendirme kullanarak takipgi
davraniglarint yonlendirirler (Boerner, Eisenbeiss ve Griesser, 2007). Doniistiiriicii
liderler ise takipgilerini kendilerinin kisisel beklentilerini asan spesifik amaclar i¢in
motive olmalarmi saglamak iizere kendilerini saygideger hissedecekleri giiven ortami
olusturarak mevcut olandan daha iyi performans ve c¢aba sergilemek {iizere destek
vererek kogluk yapmaktadirlar (Cakinberk ve Demirel, 2010). Hizmetkar liderlik
davranis tipi ise kendi etrafinda bir etki alan1 olusturarak kuruluslarin daha saglikli hale
gelmesine yardimci olacak liderlik tiirii olarak tanimlanmaktadir. Hizmetkar liderler,
orgiiti ve toplumu, daha genis bir toplumu doniistiiren ortak bir iyilik anlayigina
baglilig1 saglayarak liderlik etmektedirler (Laub, 2004).

Arastirma  ¢ercevesinde incelenen calismalarinin @ tamaminin  liderlik
davraniglarinin  ¢alisanlar {izerindeki etkilerini motivasyon ve is tatmini ile
iligskilendirdigi goriilmektedir. Waldman, Bass ve Einstein (1987) doniistiiriicti liderlik
eylemleri ile calisan performansini iliskilendirir iken Egiriboyun (2015) etkilesimci
lider davraniglarinin da performans iizerinde etkili oldugunu aktarmaktadir. Bununla
beraber bir kisim arastirmaci hizmetkar liderlik davraniglar ile orglitsel performans
arasinda iligki bulurken (Savage-Austin ve Honeycutt, 2011), diger baz1 arastirmacilar
hizmetkar liderlik davraniglarinin bazilarinin performans ile smirl iligkisi oldugunu
bulmuglardir (De Waal ve Sivro, 2012).

Kisilerin ¢esitli eylemleri farkli liderlik tipleri ile iliskilendirilebilmektedir. Bu

eylemler, astlar lizerinde astlarin kendi algilar1 baglaminda farkli etkiler ve buna baglh
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olarak da tepkiler olusturmaktadir. isletmelerin genel performans: asisindan bunlar is
verimini etkileyen ¢alisan motivasyonu ve is tatminidir. Motivasyon, isgdrenin igsel ve
cevresel faktorlere verdigi bir tepki gibi goriinse de kendini olumlu veya olumsuz
destekleyen bir dongili yaratma kabiliyetine sahip bir kavramdir. Calismalar astin maruz
kaldig1 davraniglarin kisisel motivasyon ve is tatmin duygusu lizerinde etkisi oldugunu
ortaya koymaktadir. Arastirma kaynaklari da astin motivasyon ve is tatmininin is
sonuglart tizerinde etkisi yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda yapilan
calismanin amact; e@itim kurumlarindaki egitim kadrosu ¢alisanlarmin (Ogretmenler,
midiir muavinleri, miidiirler, bolim bagkanlari... vs) yoneticilerinin liderlik
uygulamalarindan nasil etkilendiklerini saptayabilmek, olarak belirlenmistir.

Adana’da, egitim kadrosunda 300’den fazla 6gretmen ve yonetici bulunduran ve
okul oncesi, ilkdgretim, ortadgretim ve lise seviyelerinde egitim hizmeti veren bir 6zel
egitim kurumu bu c¢alismanin amaglarma uygun bulunmustur. Kurumun insan
kaynaklart biriminin sagladigi veriler ve uygulamaya destegi sayesinde ¢alisma tiim
kadroyu kapsayacak sekilde kurgulanabilmistir. Toplam popiilasyondan orneklem
almak yerine evrenin geneli kapsaminda ¢alisildig i¢in arastirmada kendini 6rnekleyen
bir evrende (Bolat, 1996) ¢alisma imkan1 saglanmaistir.

Hemen tliim arastirmalarda referans gosterilen Avolio ve Bass’in gelistirdigi
coklu liderlik degerlendirme anketi (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ )
caligmanin giivenligini saglamak iizere Mind Garden web platformu iizerinden online
olarak uygulanmastir.

Analiz i¢in SPSS programi kullanilmistir. Testin gilivenirligi i¢in Cronbach alfa
hesaplanmustir. Arastirmanin bulgularinm ilk kismi Olgek sorularinin  giivenirlilik
analizi sonuglarina ayrilmistir. Ardindan katilimcilarin demografi 6zellikleri ile ilgili
bulgulara ve sonraki maddelerde de anket sorularina iligkin bulgulara alt boyutlar
kapsaminda yer verilmistir. En son olarak da bulgular arastirmanin hipotezleri
baglaminda analiz edilerek degerlendirilmistir.

Calisma kapsaminda yer alan Liderlik Stilleri Olgegi (0,894), Motivasyon
(0,838) ve Hizmetkar liderlik (0,907) dlgekleri i¢in cronbach alpha kat say1 degerlerinin
yiiksek derecede giivenilir olduklar1 gdzlenirken, Is tatmin (0,754) dlgek diizeyinin
cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisinin giivenilir bir seviyede oldugu saptanmistir.
cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisi, 0,60-0,80 arasinda 6l¢ek oldukea giivenilir; 0,80-
1,00 arasinda ise, 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ek oldugu kabul edilmektedir.
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Katilimeilarin demografik 6zellikleri cinsiyet, yas grubu ve kurumda ¢aligma y1li
acisindan degerlendirmeye alimmistir. Arastirmaya destek veren 386 katilimecmin %
31,9 (120)’unun erkek, % 68,1 (266)’inin ise kadin oldugu goézlenmistir. Yas grubu
acisindan katilimeilarim % 27,7 (108)’sinin 18 ila 29 yas arasinda yer aldiklar
gozlenirken, % 45,4 (175)’tiniin 30 ila 39 yas, % 26,9 (103)’unun ise 40 yas ve iizerinde
olduklar1 tespit edilmistir. Katilimcilar ¢alisma yili bakimindan incelendiginde % 42,0
(163)’sinin 2 yildan az bir siiredir kurum igerisinde gorev aldiklar1 gézlenirken, % 21,2
(84)’sinin 2 ila 4 yildir, % 36,8 (139)’inin ise 4 yil ve iizeridir kurum igerisinde gorev
aldiklar1 saptanmistir.

Bir sonraki asamada; arastirma kapsaminda kullanilan liderlik stilleri 6l¢egi,
motivasyon, is tatmini ve hizmetkar liderlik 6l¢ek sorularinin aritmetik ortalamalar1 ve
standart sapma degerleri verildikten sonra 6l¢ek sorulari ile katilimeilarin demografik
ozellikleri arasindaki iliskilerin anlam diizeyleri sorgulanmistir.

Buna gore;

Déniistiiriicti liderlik alt 6lgek boyutlarinin katilimcilarin cinsiyet degiskeni ile
karsilastirmalarina iliskin bulgulara gore ideallestirilmis etki (atfedilen), entelektiiel
uyarim ve bireysel destek alt 6lcek boyutlarinin cinsiyet degiskeni acisindan aralarinda
istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadigi, ancak ideallestirilmis etki
(davranig) alt 6lgek boyutunda kadin olan katilimcilarin, erkek olan katilimcilara gore
daha yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak ileri
diizey anlaml farkliliklar oldugu belirlenmistir. Telkinle gilidiileme alt dlgek boyutu
incelendiginde de kadin katilimeilarin, erkek katilimcilara gére daha yiiksek aritmetik
ortalama sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli
farkliliklar oldugu saptanmuistir.

Etkilesimci liderlik alt olgek boyutlarinin cinsiyet degiskeni ile aralarinda
istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 saptanmustir.

Hizmetkar liderlik 6lgek boyutunda ise kadin katilimeilarin, erkek katilimeilara
gore daha yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak
anlaml farkliliklar oldugu saptanmistir. katilimeilarin cinsiyet degiskeni ile hizmetkar
liderlik, is tatmini ve motivasyon diizeylerinin karsilastirmalarina iligkin bulgulara gore;
katilimcilarin cinsiyet degiskeni ile is tatmini ve motivasyon) diizeyleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig tespit edilmistir.

Dontistiiriicii liderlik alt 6lgek boyutlarimin katilimeilarin yas degiskeni ile

karsilagtirmalarina  iligkin ~ bulgulara  gore; ideallestirilmis etki (atfedilen),
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ideallestirilmis etki (davranig) ve bireysel destek alt dlcek boyutlarinin yas degiskeni
acisindan aralarinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig: tespit
edilmistir. Ancak, telkinle giidiileme alt 6lgek boyutu ile Entelektiiel uyarim alt 6lgek
boyutunda 18 ila 29 yas grubu arasinda yer alan katilimcilarin, diger yas gruplarinda yer
alan katilimcilara gore daha yiliksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu belirlenmistir.

Etkilesimci liderlik alt 6l¢cek boyutlarinin yas degiskeni ile karsilastirmalarina
iliskin bulgulara gore katilimcilarin kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla
yonetim (pasif) alt 6l¢cek boyutlarinin yas degiskeni ile aralarinda istatistiksel olarak
anlamli herhangi bir farkliligin olmadigi saptanmistir. Ancak Laissez-faire alt 6lgek
boyutuna bakildiginda 18 ila 29 yas arasinda yer alan katilimcilarin, diger yas grubunda
yer alan katilimcilara gore daha diisiik aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve
aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu belirlenmistir.

Katilimcilarin yas degiskeni ile hizmetkar liderlik, is tatmini ve motivasyon
diizeylerinin karsilastirmalarina iliskin bulgulara gore katilimcilarin yas degiskeni ile is
tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farklilifin olmadigi tespit
edilmistir. Hizmetkar liderlik 6l¢ek boyutu incelendiginde; 18 ila 29 yas arasinda yer
alan katilimcilarin, diger yas kategorisinde yer alan katilimcilara gore daha yiiksek
aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu saptanmustir. Motivasyon diizeyleri ile yas gruplar1 incelendiginde ise; 40 yas ve
tizerinde olan katilimcilarin, diger yas grubunda yer alan katilimcilara gore daha yiiksek
aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu tespit edilmistir.

Bu durumdan yas grubuna gore calisanlarin farkli liderlik davranislarina farkli
tepkiler verdigi ¢ikarimi yapilabilir. Ozellikle 18 ile 29 yas arasindaki calisanlarin is
yasamindaki tecriibelerinin de daha iist yas grubundaki c¢alisanlara gore az olacagi
kabulii yapilabilir. Arastirma sonuglarinda, doniistiiriicti liderligin alt 6lgekleri telkinle
giidiileme ve entelektiiel uyarim ile hizmetkar liderlik davraniglarinin bu yas grubunda
olumlu etki yarattigi gozlemlenmektedir. Bunun sebebi is yasaminda yeni olan ve
oryantasyonlarim1 tamamlamamis bu grubun duygusal giidiilenmeden etkilenmesi
olabilir. Aksi bir yorumla da, yapilan is konusunda yetersiz bilgi sahibi olmalar1 sebebi
ile teknik talimatlar1 6zgiirliiklerine kisit konmasi olarak da algilamalari muhtemeldir.

Déniistiiriicti liderlik ve etkilesimci liderlik alt 6l¢ek boyutlarinin ¢alisma yili

degiskeni ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadigi
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saptanmistir. Ayni sekilde ¢alisma yili degiskeni ile hizmetkar liderlik ve is tatmini
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli herhangi bir farkliligin olmadig1 tespit
edilmistir. Buna karsilik motivasyon Ol¢gek boyutunda ise 2 ila 4 yildir gorev alan
katilimcilarin, diger grupta yer alan katilimcilara gore daha yiiksek aritmetik ortalamaya
sahip olduklar1 ve aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu saptanmaistir.
Kurumda 2 ila 4 yil arasinda tecriibesi olanlarin isletmenin mevcut kosullari i¢inde
deneyimlendigi bu nedenle de durumun normalliginin kabulii i¢inde olduklari, diger
daha uzun siireli calisanlar i¢in ise ekonomi ve sektOriin rekabet¢ci ortaminda is
yasaminda mecburen ve kendiliginden meydana gelen degisimlerin konfor ortamini
bozarak motivasyonu olumsuz etkileyebilecegi diisiiniilebilir.

Asagi yukar1 benzer yillarda dogmus olup ayni ¢agin kosullarin1 sahip ve
dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, yazgilar1 yasamis, benzer Odevlerle yiikiimlii
olmus kisiler toplulugu kusak veya jenerasyon olarak adlandirilmaktadir. Arastirmanin
evreninde degerlendirilen liderler icinde bebek patlamasi kusagi, X kusagr ve Y
kusagindan temsilciler bulundugu saptanmistir. Arastirmada degerlendirilen liderlerin
ait olduklar1 kusaklar ile calisanlarin motivasyonu arasinda iligki tespit edilmekle
beraber, i tatmini arasinda her hangi bir iligki tespit edilememistir.

Bir egitim kurumunun tiim egitim kadrosunu kapsayan bu arastirmanin sonuglari
kurum igindeki liderlerin, kendi davraniglarinin alt kadro ¢alisanlari iizerinde bir 6rnek
etki yaratmadigini bilmelerinin gerektigini gostermektedir. Motivasyon ve i§ tatmini
duygu durumlarimin liderlik eylemlerine gosterilen bir tepki oldugu kabulii altinda;
calisanlar farkli liderlik davranislarina kendi kisilik ve/veya demografik 6zelliklerine
gore birbirlerinden farkli tepkiler verdigi soylenebilir.

Bundan sonra ayni kapsamda yapilabilecek calismalara bazi Onerilerde
bulunulabilir.

Yapilan bu ¢aligmada 6zel okulda egitim kadrosunda gorev alan ¢alisanlar konu
edilmistir. Ozel okullarda egitim kadrosunun yaninda gérev yapan destek birimleri ¢cok
farkli is alanlarinda olabilmektedir. Bu kadrolar1 ayrica ve egitim kadrosu ile beraber
karsilastirmali degerlendirecek bagkaca arastirmalarin literatiire katkis1 olacagi
distiniilebilir.

Arastirmaya konu edilen 6zel okul, okul dncesi, ilkogretim, ortadgretim ve lise
kademelerinde egitim vermektedir. Aym1 ve/veya genisletilmis bir drneklemde farkli

kategorilerdeki egitim kadrolarinda gorevli c¢alisanlarin  liderlik davraniglarina
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tepkilerinin yeni bir arastirma konusu yapilmasi da bu konudaki g¢aligmalara katki
saglayacaktir.

Arastirmaya konu 6zel okul kendi hinterlandinda en taninan markalardan biridir.
Bu marka bilinilirliginin yan1 sira bdlgesinde en fazla sayida 6grenci ve dolayisi ile en
genis egitim kadrosuna sahip egitim kurumudur. Bu nedenle kurumda gorev yapan lider
yoneticilerin liderlik aktivitelerinin c¢alisanlar iizerindeki etkilerini marka giicii ile
iliskilendirebilecek bir ¢aligma literatiirde bir boslugun doldurulmasini saglayabilir.

Daha c¢ok ataerkil yapilarda ve ortadagu kiiltiir kiimesinde gozlenen ve
Tiirkiyede’ki liderlik uygulamalar1 i¢inde yer alan Paternalistik (Babacan) Liderlik
Tarzinin aragtirmanin evrenindeki etkisinin arastirtlmast da farkli bir bakis acisi
kazandiracaktir.

Bu aragtirmanin yapisal ve davramigsal degiskenler ile zenginlestirilerek
yapilmasi arastirmciya daha genis bir perspektif kazandiracag: diisiiniilebilir. Bu konuda
yoneticiye ve orgiite giiven, kurum kiiltiirii, orgiitsel vatandaslik kiiltiiriir (OVD),
orgiitsel baglilik, 6rgiit yapisi ve benzeri degiskenler onerilebilir.

Bu calisma evreninde liderlik tarzlarinin motivasyon ve is tatmini lizerindeki
etkisinin siirli oldugu goriilmektedir. Liderlik tarzlar1 yaninda notivasyon ve is

tatmininin onciilleri baska calismalarda da uygulanabilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

Katilimcilar anket formunu MindGarden web sitesi iizerinden online olarak
doldurmuslardir. Katilimcilar ilk 6nce arastirmaci tarafindan web sitesinde eposta
adresleri ile tanimlanmiglardir. Katilimcilarin demografik bilgileri (Cinsiyet, Yas,
Kurumda calisma yillar1), anketin uygulandiglr egitim kurumunun insan kaynaklari
biriminden anketin web sitesi lizerinde girisinin yapilmasindan once alindigi igin,
tekrardan katilimeilara sorulmamustir.

Anket formunda katilimcilar (Degerlendirenler), bagli calistiklart kisileri
degerlendirmislerdir.

Asagida ankette yer alan sorular anket formu tasariminda sunulmuslardir.

Degerlendirilen kisi Adi: xxxx

Anketin Birinci ve ikinci Boliimleri yukarida bahsedilen kisinin algiladiginmiz
liderlik stilini tanimlamaktir.

Anketin Uciincii Béliimii kendi yaptigmiz isiniz ile ilgili goriislerini
tanimlamaktadir.

Anketin Dordiincii ve Besinci Boliimleri mevcut yaptiginiz isinizle ilgili sizi
motive eden unsurlar1 tanimlamaktadir.

Liitfen bu cevap sayfalarindaki tiim 6geleri yanitlayin. Bir 6ge alakasizsa veya
emin degilseniz veya cevabi bilmiyorsaniz, cevabi bos birakin. Liitfen bu anketi gizli

olarak cevaplayin.

Boliim 1
Kirbes tanimlayict ifade asagidaki sayfalarda listelenmistir. Liitfen, her bir
ifadenin, tanimladiginiz kisiye ne siklikla uydugunu degerlendirin. Degerlendirmenizde

asagidaki degerlendirme Glgegini kullanin.

Hicbir Her zaman olmasa
zaman Arada bir Bazen Olduke¢a s1k da, ¢cok sik
0 1 2 3 4
No Olgek Ifadesi 01234
Caba gostermeniz karsiliginda size yardim saglar. 01 2 3 4
Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak igin onlar tekrar inceler. 012 3 4
Sorunlar ciddi boyutlara ulagicaya kadar miidahale etmeyi beceremez. 01 2 3 4




153

4 Dikkati diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan sapmalara yogunlastirir. 01 2 3 4
5 Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu konulara bulasmaktan kacinir. 012 3 4
6 Onem verdigi degerleri ve ilkeleri aciklar. 01 2 3 4
7 Gerek duyuldugunda ortada olmaz. 01 2 3 4
8 Sorunlarin ¢oztimiinde farkli bakis agilari arar. 012 3 4
9 Gelecek hakkinda iyimser konusur. 01 2 3 4
10 Kendisiyle ¢alismaktan gurur duymanizi saglar. 012 3 4
11 Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu oldugunu agikga tartisir. 012 3 4
12 Harekete gegmeden dnce islerin kotiiye gitmesini bekler. 012 3 4
13 Basarilmasi gerekenler hakkinda coskulu konusur. 01 2 3 4
14 Glglii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular. 012 3 4
15  Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar. 012 3 4
16  Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini agikca belirtir. 012 3 4
17  “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagl oldugunu gosterir. 012 3 4
18  Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara birakir. 012 3 4
19  Size sadece grubun bir {iyesi olarak degil bir birey olarak davranir. 012 3 4
20  Harekete gegmeden 6nce sorunlarin siirekli hale gelmesi gerektigini gosterir. 012 3 4
21  Saygmzi kazanacak sekilde hareket eder. 012 3 4
22 Tim dikkatini beklenmedik yanliglari, sikayetleri ve basarisizliklart diizeltmek tizerine 0 1 2 3 4
yogunlastir
23 Kararlarm ahlaki ve etik sonuglarini géz oniine alir. 012 3 4
24 Tim hatalari kaydm tutar. 01 2 3 4
25  Giig ve giiven duygusu sergiler. 01 2 3 4
26 Cekici bir gelecek vizyonunu agikea ifade eder. 01 2 3 4
27  Standartlara ulagsmak i¢in dikkatinizi yanliglara yonlendirir. 01 2 3 4
28  Karar vermekten kaginir. 01 2 3 4
29  Sizi baskalarmmdan farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri olan bir birey olarak 0 1 2 3 4
dikkate
30  Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizi saglar. 01 2 3 4
31  Giglii yonlerinizi gelistirmeniz i¢in yardim eder. 012 3 4
32 Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar 6nerir. 012 3 4
33 Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 012 3 4
34 Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. 012 3 4
35  Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder. 012 3 4
36  Amaglarin gergeklestirilecegine dair giivenini ifade eder. 012 3 4
37 Isileilgili gereksinimlerinizi kargilamakta etkilidir. 012 3 4
38  Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 01 2 3 4
39  Yapmayi beklediginizden daha fazlasini yapmanizi saglar. 01 2 3 4
40  Grubunuzu iist kademelerde etkili bir sekilde temsil eder. 012 3 4
41  Sizinle tatmin edici bir sekilde caligir. 012 3 4
42  Basarma arzunuzu kamgilar. 012 3 4
43 Kurumsal gereksinimlerin karsilanmasinda etkilidir. 01 2 3 4
44 Daha fazla caba gésterme isteginizi arttirir. 01 2 3 4
45  Liderlik yaptig: grup etkilidir. 012 3 4
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Boliim 2

Yedi tanimlayict ifade asagidaki sayfalarda listelenmistir. Liitfen, her bir

ifadenin, tanimladiginiz kisiye ne siklikla uydugunu degerlendirin. Degerlendirmenizde

asagidaki degerlendirme 6l¢egini kullanin.

Hicbir Her zaman olmasa
Zaman Arada bir Bazen Oldukc¢a s1k da, ¢cok sik
0 1 2 3 4
N Olcek ifadesi 01234
0
1 Sahsi bir problemim oldugunda yoneticimden yardim isteyebilirim. 01234
2 Yoneticim topluluga geri vermenin (yardim etmenin) onemini 0 1 2 3 4
vurgular.
3 Yoneticim eger bir seyler yanlis gidiyorsa bunu soyleyebilir. 01234
4  Yoneticim zor sorunlart en iyi hissettigim yolla idare etmem 0 1 2 3 4
(¢6zmem) i¢in bana serbestiyet verir.
5  Yoneticim kariyer gelisimime oncelik verir. 01234
6  Yoneticim benim en iyi ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin 6niine koyar. 01234
7  Yoneticim basari elde etmek amaciyla etik ilkelerinden (etiksel O 1 2 3 4

degerlerinden) taviz vermez.

Boliim 3

Uc tanimlayici ifade asagidaki sayfalarda listelenmistir. Liitfen, her bir ifadenin,

tanimladiginiz kisiye ne siklikla uydugunu degerlendirin. Degerlendirmenizde agagidaki

degerlendirme 6lgegini kullanin.

Hicbir Her zaman olmasa
zaman Arada bir Bazen Oldukea sik da, cok sik
0 1 2 3 4

N  Olcek ifadesi 01234
0
1 Genellikle isimden memnunum. 01234
2 Genel olarak isimden hoslanmiyorum. 01234
3 Genellikle burada ¢aligmay1 seviyorum. 01234
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Boliim 4

Dokuz tanimlayict ifade asagidaki sayfalarda listelenmistir. Liitfen, her bir

ifadenin, tanimladiginiz kisiye ne siklikla uydugunu degerlendirin. Degerlendirmenizde

asagidaki degerlendirme 6l¢egini kullanin.

Hicbir Her zaman olmasa
Zaman Arada bir Bazen Oldukc¢a s1k da, ¢cok sik
0 1 2 3 4

N Olcek ifadesi 01234
0
1 yaptigim iste basarili olmam 01234
2 yaptigim is ile ilgili sorumluluk verilmesi 01234
3 Is arkadaslarimin beni onurlandiran tavir ve davranislari 01234
4  yaptigim igin yapilmaya deger bir is olduguna inanmam 01234
5 Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam 01234
6  yaptigim isin saygin olduguna inanmam 01234
7 Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢alisani olarak gérmem 01234
8  yaptigim isle ilgili bir konuda karar verebilmem 01234
9  Yoneticilerin, onurlandiran tavir ve davraniglari 01234
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