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TURKCE OZET VE ANAHTAR KELIMELER

Saritas, T.T. (2022). Saglik Sektériinde Lider-Uye Etkilesimi ve Is Performansi
Arasindaki Iliskide Pelz Etkisinin Diizenleyici Rolii. Doktora Tezi, Danisman: Dr.
Ogretim Uyesi Nursel Aydintug MYRVANG, Biruni Universitesi Lisansiistii Egitim

Enstitiisii, Istanbul.

Calisan performansi, kisinin basarma arzusu, sahip oldugu yetkinlik ve
beceriler gibi bireysel faktorlerle birlikte, liderin performansi arttirmaya doniik
cabast ve motivasyon saglamasindan etkilenmektedir. Yoneticileri ile yiiksek
kalitede iliski kuran calisanlarin, diislik nitelikli iliski kuran calisanlara gore;
Orgiit i¢inde daha fazla is ve sorumluluk aldiklari, orgiitsel ¢iktilara daha fazla
katki sagladiklar1 ve daha yiiksek performans gosterdikleri bir ¢ok ¢alismada
ortaya konulmustur. Liderin kullandigi gii¢ kaynaklar1 sonucunda, calisanin
algiladigr giiciin performans iizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu
belirtilmektedir. Buradan hareketle ¢alismanin amaci, Istanbul’da hizmet veren
0zel ve devlet hastane ¢alisanlar1 i¢in lider-iiye etkilesimi ve performans
iliskisinde pelz (gii¢) etkisinin diizenleyici roliinii yapisal esitlik modeli (YEM)
yardimiyla ortaya koymaktir. Calismanin O6rneklemini farkli gérevlerdeki 545

saglik personeli olusturmaktadir.

YEM analizi sonucunda, lider-iiye etkilesimi boyutu performans iizerinde
pozitif yonde anlamli etkilidir (B =0.423, p <0.01). Lider-Uye etkilesimi boyutu
Pelz etkisi iizerinde pozitif yonde anlamli etkilidir (B =0.240, p <0.01). Pelz
etkisi boyutu performans iizerinde pozitif yonde anlamli etkilidir (f =0.322, p
<0.01). Pelz etkisinin lider-liye etkilesiminin performansa etkisinde hem aracilik
hem de moderatér rolii oldugu belirlenmistir. Pelz etkisinin diizenleyici rol
iistlendigi modelde araci rolii olan modele gore, lider-iiye etkilesimi ile
performans iliskisi daha yiiksek bir orana sahiptir. Boylece H1, H2, H3 ve H4
hipotezleri saglanmistir. Ayrica, demografik ozelliklere yonelik grup farkliligi
sinamalarinda, cinsiyet, yas, medeni durum, egitim, gelir algisi, meslekte

calisilan siire, gorev yapilan hastanede calisilan siire acisindan bazi boyutlar
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icin anlamli farkliliklar elde edilmistir. Alt hipotez olan HS5 kismen

saglanmistir.

Anahtar kelimeler: Lider-liye etkilesimi, Pelz etkisi, Performans, Yapisal Esitlik

Modeli
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Saritag, T. T. (2022). Moderating Role of The Pelz Effect in The
Relationship Between Leader-Member Exchange and Work Performance in The
Health Sector. Doctoral Thesis, Advisor: Assistant Professor Dr. Nursel
Aydintug  MYRVANG, Biruni University Graduate Education Institute,
Istanbul.

Employee performance is affected by the leader's effort and motivation
to increase performance, along with individual factors such as the person's
desire to succeed, competence and skills. Compared to employees who have
high-quality relationships with their managers, employees who have low-quality
relationships; It has been revealed in many studies that they take more work and
responsibility within the organization, contribute more to organizational outputs
and show higher performance. As a result of the power sources used by the
leader, it is stated that the power perceived by the employee has a significant
effect on performance. From this point of view, the aim of the study is to reveal
the regulatory role of the pelz effect in the leader-member exchange and
performance relationship for private and public hospital employees serving in
Istanbul with the help of structural equation model (SEM). The sample of the

study consists of 545 health personnel in different positions.

As a result of SEM analysis, leader-member exchange dimension has a
positive and significant effect on performance (f =0.423, p <0.01). Leader-
Member exchange dimension has a positive and significant effect on the Pelz
effect (f =0.240, p <0.01). The Pelz effect size has a significant positive effect
on performance (f =0.322, p <0.01). It has been determined that the Pelz effect
has both a mediator and a moderator role in the effect of leader-member
exchange on performance. The model in which the Pelz effect plays a moderator
role has a higher ratio of leader-member interaction and performance
relationship compared to the model with a mediator role. Thus, the H;, H,, Hs
and H4 hypotheses were accepted. In addition, in the group differences tests for

demographic characteristics, significant differences were obtained for some



X Vil

dimensions in terms of gender, age, marital status, education, income
perception, time worked in the profession, and time worked in the hospital. The

sub-hypothesis Hs was partially accepted.

Keywords: leader-member exchange, Pelz effect, Performance, Structural

Equation Model



1. GIRIS

Glinlimiizde varligin1  slirdiirmekte olan  kurumlarin  hedeflerini
ger¢eklestirme hususunda basariyr yakaladiklar1 diisiiniilen yoneticiler “lider”
olarak adlandirilmaktadir. Lider kavrami; iiyeleri veya ekibin diger iiyeleri
tarafindan Ornek alinan, pesinden gidilen, takip edilen anlami tagimaktadir.
Medya, yazili eserler, bilimsel toplantilar ve gilindelik konusmalar
incelendiginde, lider kavramindan daima pozitif bir sekilde bahsedildigi
gorilmektedir. Lider, sahip oldugu nitelikler geregi diger kisilerden
ayrilmaktadir. Lider olan kisi, kendini sahip oldugu nitelikler ile digerlerinden
ayirip onlar iizerinde etkide bulunarak belirli bir amaca yonelmelerine destek
olmaktadir. Burada lider, belirlenmis olan bir amaca varma noktasinda
digerlerine rehberlik eden kisidir. Daha genis bir kapsamda ele alindiginda
lider; insanlarin Oniinii agan, onlar arasinda tarifi giic bir baghilik duygusu
yaratan, liyeleri arasinda ortak bir amaca yogunlasmak ve bu amaca ulagabilmek
adina miicadelede bulunan, siradan bireylerde ayri1 bir derinlige, renklilige,
zihinsel ve sosyal kabiliyetlere, ikna ve iletisim yetenegine sahip, varliklar
alemini bir biitiiniiyle ele alabilen, bunun yani sira insanlarin menfaatlerini
kendi menfaatlerinin iizerinde tutabilen, yerel ve evrensel ahlak ve temel
diizeydeki insani degerlere kars1 duyarli davranan, kaynagini mantik kurallar1 ve
objektif bilgiden alan fakat bununla birlikte goniil ve ruh diinyas1 da derin ve

aktif olan kisiler seklinde kabul edilmektedir.

Liderlik konusu esasen, belli 6zelliklerin insanlar tizerinde etkili olarak
belirli bir amaca yonlendirilmesi bi¢iminde goriilmektedir. Burada “belli
ozellikler” ifadesinden kasit, gii¢ olarak yararlanilabilecek 6zellikler ve
donanimlardir. Elinde herhangi bir giicii bulunmayan bir kisinin diger insanlar
lizerinde bir etki yaratmasi, imkansiz olmasa bile olduk¢a zordur. Bir liderin,
tiyelerini kontrol edebilmesi, yonlendirebilmesi ve istenilen sonuca dogru
ulastirabilmesi icin belli bir giice sahip olmasi gerekmektedir. Gii¢ sahibi
olmayan bir kisinin, organizasyonlarda yer alan diger insanlar1 etkilemesi ve
onlar1 yonlendirmesi s6z konusu degildir. Buradan hareketle her bir liderin

belirli biir giice sahip olmasi gerektigi sdylenebilir. “Gli¢”sliz bir lider



diisliniillemez. Burada bahsedilen gii¢ ifadesi, fiziki kuvvet anlaminda

kullanilmamaktadir.

Burada gergeklestirilen ¢alisma kapsaminda; giiciin ne oldugu, somut bir
sey olup olmadig, gii¢ ¢esitlerinin neler oldugu, liderlerinin tiimiiniin ayn1 giicii
mil yoksa farkli giigleri mi kullandiklari, liderlerin hangi oranlarda giic
kullandiklari, giic unsurunun kurumlarda ne sekilde kullanildigi, liderlik
niteligine sahip olan bir yoneticide bulunan ya da bulunmayan giig
kaynaklarinin neler oldugu, liderin gii¢lii olabilmesi i¢in ne tiir niteliklere sahip
olmas1 gerektigi, lider bir yoneticinin s6z konusu mevcut 6zelliklerini pratikte
ne sekilde kullanabilecegi, gii¢lerin etkin bir bi¢imde kullanimlarinda nelere

dikkat edilmesi gerektigi konularina yer verilmektedir.

Modern yonetim kitaplar1 incelendiginde “ideal” yonetici anlaminda lider
teriminin yer aldigi goériilmektedir. Alanyazinda lider ve yonetici kavramlari
birbirlerinin yerine kullaniliyor olmasina ragmen buradaki genel tutum, liderin
istenilen ya da tercih edilen biri olugu; yoneticinin de tasvip edilmeyen ve
olumsuz manada “klasik” bir idareci oldugudur. S6zii edilen bu goriisiin tam
tersine lider ve yonetici ifadeleri birbirleri yerine kullaniliyor olsa da,
alanyazinda lider ile yoOneticiyi birarada kullanmanin miimkiin oldugunu
gosteren “lider yonetici” ifadesi yer almaktadir. Lider yonetici, liderlik vasiflari
tasimasinin yani sira yonetcilik niteliklerine sahip olan bir ifadedir (Gdksu,
2011). Esas olarak bilhassa da kamu kurumlarinda uyulmasi1 gereken kurallar,
standartlar ve etik ilkelerden dolay:1 giinlimiizdeki sartlar da lider yoneticiligi

zorunlu kilmaktadir.

Bir kurum biinyesinde ¢alismakta olan kisinin bir isi ne 6l¢lide iyi yaptig1
o kisinin performansinin degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Boylelikle calisan kisiler desteklenerek verimlerinin ¢ogaltilmasi ve is yerinin
hedeflerinin miimkiin olan en kisa zamanda gerg¢eklestirilmesi saglanmaktadir.
20. ylizyilin son c¢eyreginde “Performans Degerlendirme Sistemi” saglik
kuruluslarinda da uygulanmaya baslanan bir sistem olmustur. Bu konuya
yonelik olarak onemli kaynaklar ayrilmaya baslanmis, yapilan harcamalarin bir
kismi performans arttirma calismalar1 baz alinarak planlanmistir. Ulkeler

diizeyinde ise, her bir iilke kendi kaynaklarindan bir kismini saglik alaninda



yapilan harcamalara ve sagliktaki performansin yiikselmesine ayirmistir. Bu
konuya iliskin Diinya Saglik Orgiitii’niin de 6nemli c¢alismalar1, raporlar1 ve
performansin en iist diizeye c¢ikarilmast icin bilimsel degerlendirmeleri

bulunmaktadir.

Organizasyonlar i¢cinde kurumsal yap: ve fonksiyonlarin tespit edilmesi
rekabet ortaminin artmasi ve isgorenlerin azami verimle g¢alismasini zorunlu
kilmistir. Dogal olarak isgorenler mesleklerine yonelik bilgi ve tecriibelerini
yiikselterek iistiin performansla ¢alismak zorundadirlar. Isgéren performansin
ylikseltmenin ilk sarti, idareci ve yoOneticilerin buna yonelik tesebbiislerde
odilllendirme, terfi ve iicret artis1 gibi pek ¢ok ydnden calisanlarinin

motivasyonlarini saglamalarindan gegmektedir.

Calisan bireylerin is yerlerinde belli bir zaman diliminde gergeklestirmis
olduklar1 gorevlerinin nitel ve nicel sonuglarinin tiimii performans seklinde
ifade edilmektedir. Her kurumun, kendi ¢alisanindan belli bir seviyede verim ve
sonu¢ beklentisi ig¢inde olmasi dogal bir durumdur. Isletmenin verimi,
isgorenlerin {iretim siirecinde sergilemis olduklar1 performansla dogru

orantilidir.

Performans 06l¢limii, ticari kuruluslarin Oncelikleri arasinda yer
almaktadir. Her sisteme iliskin performans kriterleri farklilik gostermektedir.

Saglik kuruluslarinin da kendilerine has performans sistemleri mevcuttur.

Lider, liderin giicii ve etkili liderlik, kurumsal yazinin esas
sorunsallarindan ve kuramlagtirma hususunda her daim yarim kalan
konularindan biri olmustur. Zira, Stogdill (1974) tarafindan; liderligi tanimlamis
olan insanlarin sayis1 kadar g¢esitli liderlik taniminin bulundugu ve bu
Onermenin daha uzun yillar boyunca gegerli olacagi belirtilmistir. Tanimlar
arasindaki farkliliklarin disinda, tutarlilik arz eden nadir durumlardan biri,
liderligin giigten yararlanmay1 zorunlu kilmasi1 (Zaleznik, 1998) ve giiciin de
baglamsal bir¢ok degiskenin bir fonksiyonu olmasidir. Cok satan kitaplardan,
inli isimlerin biyografilerine, akademik c¢alismalardan tarihe mal olmus
figiirlerin 0zlii sozlerine dek her alanda liderlik unsuruna dair Oykiileyici,

betimleyici, aciklayici veya normatif tasvirlerle karsilasmak olasidir. Ornek



olarak, Aycan ve arkadaglar1 (2016), Jim Rohn’un liderlige dair {inli
sOylemlerinden birine atifta bulunarak, liderligin herkesin zihninde tiirli
yansimalarinin olacagini belirterek; “Liderligin zorlugu gii¢lii olmak, ama
kabalasmamak; kibar olmak ama zayif olmamak, cesur olmak ama
korkutmamak; diisiinceli olmak ama tembel olmamak, miitevazi olmak ama
utanga¢ olmamak; gururlu olmak ama kibirli olmamak, esprili olmak ama

aptallik yapmamaktir” seklinde bir agiklama ortaya atmislardir.

Liderin, sorumluluk alaninda bulunan konular1 ne sekilde ¢6ziimledigi de
sosyal iligkileri ydnetme ve kaynaklar1i harekete gecirme yetenegiyle
bagdastirilmaktadir. Liderin, izleyicilerin davraniglarina etki etme ve bu
davranislara yon verme giicli yaygin alanyazinda her ne kadar dogrudanmis gibi
kurgulansa da Yukl’a (2013) gore, liderin sosyal gii¢ kullaniminin 6zellikle is
doyumu ve performans gibi sonuglar iizerindeki etkisi ikincil olup dolayli olarak
gerceklesir. Yapilan bir arastirmada, doniisimcii liderlik seklinin isgdren
performansina yonelik olumlu etkisinin, sosyal miibadele ve lider-iiye
etkilesiminin kalitesi vasitasiyla gerceklestigi sonucuna varilmistir (Wang vd.,
2005). Vigoda-Gadot (2007), liderlik ve performans arasinda bulunan iliskide
durumsal bir etmen olan algilanan kurumsal politikanin aracilik gdrevine iligkin
kanitlar elde etmistir. Howell ve Hall-Merenda (1999) tarafindan yapilan
arastirmada, doniisiimcii liderlik ile isgdren performansi arasindaki olumlu
yondeki iliskinin fiziksel yakinlik durumunda, fiziksel mesafe durumuna
nazaran daha gii¢lii oldugu belirlenmistir. Conger ve Kanungo (1987) tarafindan
yapilan arastirmada ise, karizmatik liderlik tiiriiniin, izleyiciler lizerinde kolektif
bir kimlik olusturmak ve lidere kars1 duygusal sadakati gelistirerek izleyicilerin
gorev performansina katki sagladigi sonucuna varilmistir. Burada ifade edilen;
liderlik siirecinin izleyici davranigsina etkisinin dogrudan bir siiregten baska,
dolayli ve aracilar/diizenleyiciler yardimiyla meydana gelen bir siireg
oldugudur. Buradan hareketle, Pelz etkisi, liderin etkililiginin ve sonug¢ yaratma
kapasitesinin, liderlik tarzindan ziyade, liderin kendini iistlerine dinletebilme ve
istlerinden de stratejik bilgiler saglayabilme giicli oldugunu 6neren ve bir nevi,
liderin mesruiyetini ispatlama seklinin sahip oldugu dikey etki giliclinden

gectigini savlayan bir dnermedir.



Calismanin amaci, istanbul’da hizmet veren 6zel ve devlet hastanelerde
farkli gorevlerde c¢alisan saglik personeline yonelik olarak, lider-liye
etkilesiminin performansa etkisinde pelz etkisinin diizenleyici ve ayn1 zamanda

araci rollinlin yapisal esitlik modeli yardimiyla ortaya konulmasidir.

Calismanin birinci asamasinda, konunun amaci ve Onemini kapsayan
giris boliimi, ikinci agsamada ise, kavramsal c¢er¢eve icinde yer alan liderlik ve
liderligin 6nemi, liderlik ¢esitleri, liderlik yaklasimlari, lider-iiye yaklagimi
kavrami, kurami, boyutlari, tarihsel gelisimi, dayandigi teoriler ve boyutlari,
performans kavrami, ¢esitleri, 6nemi ve 6l¢me araglari ile son olarak pelz etkisi,
onemi, kuramlar ve modeller, isletmeler i¢cin bazi kavramlar ile iliskileri ele
alinmistir. Ugiincii asamada, ¢alismanin amaci ve dnemi, arastirma deseni, evren
ve orneklem, hipotezler ve model, veri toplama araglari, yontem ve aragtirmanin

varsayimlarina kisitlarina yer verilmistir.

Calismanin  son asamasinda, istatistik analizlere ve yorumlara
deginilmistir. Bu bdliim icinde, anketin gilivenirligi, anket cevaplarina iliskin
yizde dagilim bilgileri, dogrulayic1 faktor analizi, aciklayici faktér analizi,
korelasyon analizi, grup farklilig1 analizleri ve yapisal esitlik modeli sonuglari

detayli verilmistir.



2. GENEL BILGILER

2.1. Liderlik

2.1.1. Liderlik Kavraminin Tanimi

Daft ve Marcic’in ifade etmis oldugu gibi, ¢cagimizda kurumsal basari
bakimindan liderlikten daha O6nemli bir konunun olmadigi diisiiniilmektedir.
Cogu durumda bazi askeri birim veya goniillii kuruluslar, ancak liderleri kadar
iyi olabilmektedir. Kurumlarin degisiklikler ortaya ¢ikarma gereksinimlerine
bagli olarak liderlik unsurunda gelisimler siirmektedir. Liderlik hususundaki
gorlis ve yazilanlarin tamami incelendiginde; s6z konusu unsurun ii¢ yonii 6n
plana c¢ikmaktadir. Bu boyutlar; amaglar, insanlar ve etkileme olarak
sayilabilmektedir. Liderlik insanlar arasinda gergeklesir, etkilemeden yararlanir

ve belirlenen amaglara varabilmek adina yapilir (Daft ve Marcic, 2009).

Literatiirde liderlik kavrami 14. ylizyilda kendine yer edinmigtir. 1950
tarihlerinde ise daha yogun olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu kavrama
yonelik, gergeklestirilen arastirmalar neticesinde ¢ok sayida tanimlama
yapilmistir. 1960’11 tarihlerin bas1 itibariyla, sosyal bilimlerin baska
boliimlerindeki gibi, kurum ve yoOnetim c¢aligmalarinda degisimler ve
gelismelerle liderlik arastirma ve kuramlarinda, liderle beraber cevrenin de

analiz edilmesinin zorunlulugu giindeme alinmistir.

Liderlik konusunda aragtirmalarda bulunan yazarlar, bakis agilarinin ayri
olmas1 nedeniyle, liderlik tanimlamalarini degisik big¢imlerde yapmislardir

(Tekarslan vd., 2000).

Bu ¢ergevede, liderlik {izerine yapilmis olan tanimlamalar asagida

sunulmaktadir:

-Liderlik, diger kisileri, iyesi bulunduklar1 kurumun basaris1 ve etkinligi
bakimindan katkida bulunmalarini1 saglamalarina yonelik etkileme, giidiileme ve

yetkilendirme kabiliyetidir (House vd., 1996).



-Liderlik, izleyicileri kurumsal hedef ve amaclara ulasma noktasinda
duygusal, ruhsal ve fiziksel acidan istekli bir bicimde c¢aba harcamalari

hususunda etkileme siirecidir (Winston ve Patterson, 20006).

-Liderlik, amaglara varma noktasinda insanlar iizerinde etki edebilme

becerisidir (Daft ve Marcic, 2009).

-Liderlik, kisileri, belirlenmis olan bir amaci gergeklestirmeye yonelik

glidiileyebilmek adina etkilemeyi kullanma tesebbiisiidiir (Gibson vd., 2012).

-Liderlik, gruplarin amaglarina ulasabilmesi amaciyla gruba etki ve

liderlik etme siirecidir (Robbins ve Coulter, 2012).

-Liderlik, neyin hangi sekilde yapilmasi gerektiginin anlagilmasi ve ayni
diisiinceyi paylasma hususunda baskalarin1 etkileme ve ortak hedefleri
gergeklestirmeye yonelik kisisel ve ortak gayretleri gergeklestirme siirecidir

(Yukl, 2013).

Buraya kadar yapilan tanimalamalar incelendiginde; 6nceden de ifade
edildigi gibi, tanimlamalarin insanlar, etkileme ve amaclar olmak iizere ii¢ ortak
noktada birlestigi goriilmektedir. Calisanlarin liderin iiyesi olmasindan Once,
calisanlar1 kuruma getirmek gerekmektedir. Collins, (2004)’in de ifade ettigi
gibi, biiylik liderlerin temel hareketi kuruma dogru kisileri ¢ekmektir. Burada
ele alinan temel nokta, kisi-kurum uyumu ifadesidir. Isgérenlerin kurum igin
gerekli bilgi, beceri ve kabiliyetlere sahip olmasi kadar 6nemli bir diger konu,
bireyin sahip oldugu deger ile kurumsal degerin birbirleriyle uyumlu olmasidir

(Winston ve Patterson, 2006).

Liderin iiyelerin goziinde cazip hale gelmesiyle birlikte, insanlari
etkileme giicline sahip olur ve sayginligini arttirir. Bu giicii elinde bulunduran
lider, iiyeleri acisindan idealin timsalidir. Kendi liderleri ile 6zdeslesme
cabasinda olan {iiyeler, duygudaslik ve sadakat benzeri bireysel iliskiler
olusturur ve onu sevdikleri ve iyi biri oldugunu diistinmelerinden dolay1 liderin

beklentilerini yapmaya ¢abalarlar (Meydan ve P, 2010).

Bununla birlikte, etkileme siirecine yonelik olarak, etkileme siirecinin

bi¢imi, etkileme tesebbiislerinin amaglari, neden veya duygu bazli etkileme ve



dolayli ve dogrudan liderlik kavramlar: {izerinde de durulmasi gerekmektedir.
Etkileme tiirlerinin hangilerinden yararlanilacagi hususunda bazi kuramcilar,
yalnizca izleyicilerin istekli bir bigcimde baglilik gostermesine iliskin etkileme
tesebblislerinin liderlik baglaminda incelenebilecegini; diger kuramcilar da,
isteksizce ve uyma tarzinda baglilik gdstermeye iliskin etkileme girisimlerinin

de g6z Onilinde bulundurulabilecegini ifade etmektedirler.

Etkileme noktasinda bir baska husus da etkileme tesebbiisiiniin hangi
amacla yapildigidir. Bu konuya dair bir goriis, yalnizca kurum ve grup yararina
ve etiksel acidan uygun olanlarin yapilmasina iliskin etkileme eylemlerinin
liderlik baglaminda degerlendirilebilecegidir. Bunun tam aksi bakis da,
kurumsal bazda, etkilemenin amacina bakilmadan, her tesebbiisiin liderlik
cercevesinde irdelenebilecegidir. Sebep veya duygu temelli etkileme
tartismasinda, daha Onceden yapilan arastirmalarin ¢ogunda liderlik ussal ve
biligsel bir siire¢ seklinde degerlendirilmistir. Daha sonra yapilan
arastirmalarda, liderligin duygusal tarafi da incelenerek liderlerin iiyeleri
bakimindan ilham kaynagi olma gibi 6zellikleri ile, onlarin istekli bir bigimde
daha ileri amaclar i¢in fedakarlikta bulunmalarini saglama g¢abalar1 da goz
onlinde bulundurulmustur (Bolat, 2011a). Son olarak da etkilemeye dair direkt

ve dolayli olarak liderlik iizerinde de durmak gerekir.

Genel itibariyla liderlik konusu incelendiginde, lider ve iiyeleri
arasindaki etkilesimde 06zde direkt bir iliski bulundugu, lider ve iiyeleri
arasindaki dolayl iligkilerin de arka plana atildigr goériilmektedir. Tam olarak
burada, liderin yalnizca kendisine dogrudan bagl kisilerin yani sira, dolayh
yoldan iliskide bulundugu kisileri de (kurum disindakiler, mesai arkadaslari,
kurum sahipleri, lidere direkt bagli olmayan ve hiyerarsideki daha alt kademede

caligmakta olanlar gibi) etkiledigi s6ylenebilmektedir (Yukl, 2013).

Liderlik iizerine yapilan tanimlamalarda bir baska ortak nokta da
amaclardir. Liderlik 6zde, iiyeleri ayn1 amag etrafinda birlestirme ve bu amaca
varma hususunda c¢abalamalarini ortaya koyma silireci oldugu goriilmektedir.
Yukarida da bahsedildigi gibi bu amaglar, kurum ve izleyiciler bakimindan
yararli ve etiksel olarak uygun olabilecegi gibi, liderin kendi menfaatlerine

hizmet etme yoniinde de olabilmektedir (Bolat, 2011a).



1930 yilindan itibaren fenomen haline gelen liderlik kavrami farkl
kategorilerde ele alinmis ve birgok liderlik tanimi ortaya konulmustur. Bu

tanimlardan bazilar1 agagida tabloda belirtilmektedir (Akyiiz, 2018).

Tablo 2.1: Liderlik Tanimlari

Arastirmaci Tanim

Cooley (1902) Sosyal hareketlerin odaginda bulunmaktir.

Munson (1921) Minimum ¢atisma ve maksimum is birligi ile insanlar1
basariya ulastirmaktir.

Copeland (1942) Insana dair alanlarin tamaminda insanlar1 etkileyebilme
sanatidir.

Terry (1960) Grubup .amaglarma ulasmasinda insanlar1 etkileme
eylemidir.

Mullins (1996) Organizasyonlar i¢in en iyiyi hayal etme ve gerceklestirmeye
caligmadir.

Gallagher vd. Tiim potansiyelleriyle amaca ulagmak i¢in insanlar1

(1997) etkilemektir.

Northhouse (2001) Aiym amaca ulagabilmek adina bir grup insani etkileme
stirecidir.

Kaynak: (Ercetin, 2000; Yangil, 2016; Akyiiz, 2018)

Stogdill (1950), liderligi “organize bir grubun hedef belirleme ve hedef
basarisina yonelik ¢aligmalarinda etkileme siireci” olarak tanimlamistir. Bunun,
liderligin bagkalarina ydnelik bir etki siireci oldugunu vurgulamak i¢in ilk ¢aba
oldugu sdylenebilmektedir. Krausz (1986), liderlik unsurunu, °‘baskalarinin
hareketleri iizerinde etkili olan gii¢’ biciminde agiklamistir. Zaleznik (1992) ise
liderlik terimini, ‘baskalarinin davranis ve diisiincelerini etkileme giicli’
seklinde ifade etmistir. Visa organizasyonunun CEO’su Hock ise liderligi,
‘siradan insanlarin olaganiistii isler gergeklestirmesine yardimci olan bir yol
gostericilik® olarak belirtmistir. Giinimiizde liderlik, tek basina bir olgu
olmaktan Gteye ekip oyunculugu olarak ifade edilmektedir. Lider, ekip icinde
etkin liderlik niteliklerini ortaya koydugu Ol¢iide bagkalar1 tarafindan destek
gorecek, ekibin ise yogunlagsmasina katkida bulunacak ve ekibin kabiliyetlerini
etkileyen kisi olacaktir (Aslan, 2019). "Liderlik, bazi insanlar ortak hedeflere

ulasmak i¢in birini liderleri olarak kabul ettiklerinde olusan etkilesimli etki




siirecidir" seklinde de tanimlanmaktadir. Bu tanim ile, liderlik kisisel bir nitelik
degil, bir siirectir. Liderlik siireci, liderin sadece liyeler lizerindeki etkisi degil,
aynt zamanda lider ve iiyeler arasindaki etkilesimli etkidir ve belirli bir
cercevede gergeklesir; bu ¢erceve degistigi taktirde liderlik siirecinde de
degisiklikler ortaya cikacaktir. lyi veya kotii liderlik, siirecin sonuglarina

baglidir (Silva, 2016).

Liderlik, ekibin hedeflerine ulagsmasinda katkida bulunmayi, motive
olmalar1 i¢in bagkalarini etkilemeyi igermektedir. Bu siire¢, insan gelisiminin
merkezinde yer almaktadir. Politika ve din, bilim ve teknoloji, sanat ve
edebiyat, spor veya endiistri ve ticaret alanlarinda olsun, uygarligin
gerceklestirdigi hicbir ilerleme liderlik olmadan miimkiin olmamistir. Iyi ya da
koti liderler, tarihin gelgitlerini anlama ¢cabamizda dogru odak olarak kabul
edilmektedir. Bu odaklanma, liderlerin yasamlarina ve ozellikle de bireysel
psikolojilerine yonelik yaygin bir hayranlig1 koriiklemektedir. Liderligin, biiyiik
liderlerin zihinlerini ve yasamlarini digerlerinden {istiin, 6zel, farkli olarak
ayiran kendine 6zgii bir psikolojiden kaynaklandigi goriilmektedir. Liderlik tek
basina hareket eden ve diisiinen bireylerin etrafinda donen bir siire¢ olarak
degil, liderlerin ve iiyelerin bir araya geldikleri ve kendilerini birlesmis olarak

algiladiklar1 bir grup siireci olarak goériilmelidir (Platow, 2010).

Liderlik, bireyin grubu ortak bir amac1 gerceklestirmek adina etkisi altina
aldig1 bir siire¢ olarak goriilmektedir. Etkileme siireci, belirlenmis olan
hedeflerden hareketle birtakim kararlar vermeyi kapsayan kaotik yapida bir
siirectir ve liderin aldig1 kararlar organizasyonun yapict mi yoksa yikici bir
yolda mu ilerleyecegini belirleyebilmektedir; liderlik ¢ok boyutlu bir olgudur.
Lider, calistig1 organizasyonun c¢ikarlarinin yaninda iiyelerinin ¢ikarlarini da
distinmelidir. Fakat liderler, beklentileri bazen yerine getiremediklerinden,
giiclerini iiyeleri iizerinde kotiiye kullanmaktadirlar. Liderler, etkileme
hususundaki  sahip oldugu giigleri  yapici veya yikici  bigimde

kullanabilmektedirler (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014).

Lider, ekip tliyelerince sezilen fakat netlik kazanmamis ortak diisiince ve

istekleri benimsenebilir bir amag¢ seklinde ortaya koyan ve ekip iiyelerinin
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potansiyel giiclerini s6z konusu amag etrafinda eyleme doniistiiren kisidir (Eren,

Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), 2016).

Lider; karizmasi, zekasi, bilgeligi ve siyasi yeteneklerini baska insanlar
tizerinde gilic ve niifuz sahibi olabilmek adina kullanabilen istisnai kisi veya

kahramandir (Carlyle, 2011).

Bir liderde bulunmasi1 gereken nitelikler arasinda; vizyon sahibi olma,
insana deger verme, etkileme, giicli olma, giidilenme, yonetim ve
anlagsmazliklara ¢6zlim bulabilme becerilerine sahip olma, saglam bir ruhsal

durum 6zelliklerine sahip olma vardir (Yigit, 2009).

Tiim liderlerde ortak nitelik olarak goze carpan nitelikler; sentez ve
analiz yapabilme becerisi, iistiin zeka, fikirlerini en iyi sekilde ifade edebilme
becerisi ile amaglara karsi sebatkarliktir. Ornegin, Cattel adli diisiiniir
arastirmalarinda, lider ¢ocuklarin kolay iliski kurabilen, disa doniik ve sosyal
bir kisilige sahip olduklarini, ilaveten duygusal olgunluk ve sebatkar nitelik
tasidiklarin1 ortaya koymustur. Liderlik = f (Uyeler, amaclar, liderin kisisel
ozellikleri, ortam kosullary): Bu degiskenler, liderlik davranisini olusturan
temel unsurlardir. Degiskenlerin karsilikli olacak bi¢cimde birbirleri iizerinde
etkisi bulunmaktadir. Farkli bir anlatimla, ortam sartlarinda ortaya c¢ikan
degisiklikler, grubu meydana getiren iiyelerin amag¢ ve davraniglarini
etkilemektedir; boylelikle daha farkli bir liderlik tarzina ve gerektirdigi farkh
kisisel niteliklere gereksinim vardir. Toplumdaki siirekli meydana gelen
degisimle, insanlar ve ¢evre sartlarinda farklilik olusmakta ve Onceleri gecerli
olan liderlik tarzi ve davramisi gegerliligini artik koruyamamaktadir. Ozetle,
liderlik zaman ve mekana gore degisiklik gosteren, kaotik bir yapi tarafindan
belirlenen yonetsel bir rol davranisidir (Eren, Yonetim ve Organizasyon

(Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), 2016).

Liderlik kalitesi, liderligin gerekli oldugu baglama baglidir. Bu, 6rnegin
bir politikacinin zekasi, uyumu ve duyarliliginin bir askerin zekasi, uyumu ve
duyarhiligindan farkli goriinecegi anlamina gelmekte; farkli baglamlar bu
nedenle ayni kalitenin farkli bicimlerini gerektirmektedir. Birgok kisilik
degiskeninde problem, bir kisinin belirli bir nitelige ne kadar sahip olursa, lider

olarak o kadar da iyi olmadigidir. Bir insan goriinliste iyi bir seye ¢ok fazla
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sahip olabilir. Zek& durumunda, Stogdill bu nedenle “liderin muhtemelen daha
zeki oldugunu, ancak yonetilecek gruptan ¢ok daha zeki olmadigini”
gozlemlemistir. Bu, tanimladig1 bes kisilik faktoriiniin (veya onlar1 olusturan
bireysel niteliklerden herhangi birinin), altinci1 bir faktor hakkinda biraz bilgi
sahibi olmadan ¢ok az ise yarayacagi sonucuna varmasina yol agmistir (Liderin
bulundugu sosyal durum). Bunun nedeni bir kisinin, bazi seylere sahip olmakla
lider olmadigidir. Lider kendi kisisel 6zelliklerine ilaveten iiyelerin 6zellikleri,
faaliyetleri ve hedefleri ile bazi iligkilere sahiptir. Bu nedenle liderlik, stirekli
degisim ve akis halinde olan degiskenlerin etkilesimi agisindan diisiiniilmelidir

(Platow, 2010).

Stogdill (1974), liderlik terimini tanimlamak icin ¢alisan kisi sayis1 kadar
farkli liderlik tanimlar1 oldugunu bildirmistir. Zor olmasina ragmen, liderligi iyi
tanimlamak olduk¢a Onemlidir. Liderligin is diinyasi, silahli kuvvetler, din,
siyaset, spor vb. olacak sekilde lizere insan faaliyetlerinin pek ¢ok alaninda
yaygin olarak kullanilan terimlerden biri oldugu bilinmektedir; ancak, liderligin
tam olarak ne oldugu bilinmedigi takdirde, biitiin ¢gabalar anlamsiz kalmaktadir.
Yiizyillardir liderlik sadece kisisel bir nitelik olarak goriilmektedir. Cinli
diisiintir Konfiigytis, bir liderlik tanim1 6nermemektedir fakat; liderlerin erdemli
olmalar1 gerektigini ve etraflarindaki insanlara bakma ihtiyaci konusunda israr
etmeleri gerektigini savunmaktadir. Konfiigyiis’e gore liderin birincil amaci,
halka hizmet etmektir. Felsefenin kurucu babasi olarak taninan Platon igin
liderlik, akilli olmaktir. Machiavelli i¢in, liderin iyi erdemleri olmasi
gerekmekte ve halkin destegini almasi i¢in akilli olmasi1 gerekmektedir (Silva,

2016).

2.1.2. Liderlik Kavraminin Tarihcesi

Liderligin, kavramsal ve tarihsel yonden epey eski bir olgu oldugu
bilinmektedir. Anglosakson kdkenine dayanan bir kavram olan ve yol anlamina
gelen lead kelimesinin, leader kavraminin kékenini olusturdugu belirtilmektedir.
Tiirkge’de Onder anlamina gelen lider ve liderligin tarihi, insanlarin topluluk
halinde yasamaya baglamasina kadar dayanmaktadir (S6zen Sahne ve Sar,
2015). Insanlar toplu olarak yasamlarini siirdiirmeye basladiktan sonra,

kendilerini  belirli  bir hedef dogrultusunda yonlendirecek liderlere
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gereksinimleri olmustur (Eren, 2012). Ayrica konu ile ilgili yapilan aragtirmalar
Sanayi Devrimi’nden sonra artis gosterse de, liderlik, ilk ¢aglardan bu yana
toplumda yasayan bireylerin ilgisini ¢ekmis ve iizerinde ¢esitli arastirmalarin

yapildigi bir konu olmustur (S6zen Sahne ve Sar, 2015).

Liderlik teriminin ortaya c¢ikisina yardimci olan arastirmalarin ilkleri
Antik Yunan’da gerceklesmistir ve kavrami ilk kez isleyen diisiiniirler arasinda
Platon, Sokrates, Aristo, Perikles, Homer, Heraklitos ve Sofokles vardir

(Dikmen, 2012).

Antik donemlerde genis topluluklar iizerinde etkisi bulunan kisilerle
birlikte anilan liderligin, mitolojik tanrilarla 6zdeslestirildigi belirtilmektedir.
Liderlerin strateji gelistirebilme 6zelliginin Athena, iletisim erdeminin Hermes
ve gliciiniin Zeus’la bagdastirildigi, Misir’da benzer olarak liderlik anlayisinin
tanri-kral goriisliyle paralellik gosterdigi, antik Cin’de liderlik kavramina
rastlandig1 vurgulanmaktadir. Farkli kaynaklarda, tarihte yer edinmis ¢ok sayida
tinli bilim insaninin liderlikten bahsettigi, bunun yaninda liderligin esas
ilkelerinden sayilan “Her seyden oOnce zarar verme” ilkesinin kodkeninin,
Hipokrat’in “Primum non nocere” sinden geldigi ifade edilmektedir. Homeros’
un ilyada ve Odysseia adli eserlerinde liderlik kelimesine yonelik tanimlarin yer
aldigi, liderligin adlandirilmasinin ilk olarak Platon tarafindan 'Cevreyi
dolasarak yonetmek' biciminde gergeklestirildigi, Ksenophon’un eseri olan
Cyropaedia'nin  liderlik iizerine yazilmig ilk sistemli kitap oldugu
belirtilmektedir. M.O. 58-52 tarihlerinde, Julius Ceasar’m Roma Senatosu
huzurunda gergeklestirmis oldugu konusmalarinda, liderlerin sahip olmasi
gereken niteliklere degindigi belirtilmektedir. Lider kelimesinin ilk kez 1300’li
tarihlerde ortaya ciktig1, 19. yiizyilin ilk dénemlerinde, Ingiliz Parlamentosu’yla
baglantil1 liderlik teriminin bulundugu yazilara da rastlandig1 vurgulanmaktadir.
Ik ve Orta Caglarda daha cok iktidar ve giic kullaniminin bir belirtisi olan
liderlik kavramiyla, demokratik sistemlerin yayginlagsmasiyla birlikte 20.
yluzyilda daha ¢ok karsilasilmistir. Tarihte bircok iyi ve kotii lider drnegine
rastlanmaktadir; Mustafa Kemal Atatiirk, Biiyiik iskender, Mahatma Gandhi,
Martin Luther King ve Adolf Hitler gibi Onemli isimlere ¢ok fazla yer

verilmektedir. S6zii edilen isimlerden Hitler, irk¢1 degerleri ve ahlaki bakimdan
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olumsuz yonleriyle kotii; Gandhi de siddet karsisinda direnisiyle iyi ornekler
arasinda  sayilir. Mustafa Kemal Atatlirk’iin @ liderlik  konusundaki
arastirmalardaki yeri tamamen ayridir ve oldukca biiylik 6nem tasimaktadir.
Tarihteki karizmatik liderlerin en 6nemlilerinden olan Atatiirk; askeri, politik ve
sivil alanlarda gii¢lii bir lider olma ayricalifina sahip, Tiirk Milleti’nin
kurtaricist olarak tarihte kendine yer edinmis, basarili bir yonetimle, biiyiik bir
donilisiim meydana getirmis ve bir milleti arkasina alarak diinyada biiyiik izler

birakmistir (Aktaran: S6zen Sahne ve Sar, 2015).

Liderlik tizerine yapilan caligmalarda kiiltiir, organizasyon hayatinda
lider ve iiyeleri bakimindan oOnemlilik arz etmektedir. Kiiltiirel etki
cercevesinde, destanlarda bahsi gecen liderlere dair 6zellikler arastirilmis, Dede

Korkut hikayeleri baglaminda degerlendirilmistir (Baysal ve Goktas, 2015).

Gliniimiizde kullanilan anlamiyla liderlik teriminin temeli 18. yiizyilda
aydinlanma cagina dek gitmektedir. S6z konusu dénemde Voltaire ve liyeleri
insanin aklin1 kullanarak kaderini kontrol edebilecegini savunmuslardir. Bu da,
inanilmaz derecede bir iyimserligin ortaya ¢iktig1 bir doniim noktasi olmus,
fakat, 19. ylizy1l sonlarinda Freud ve Max Weber’in goriisleri bat1 diinyasinda
insanlarin ilerlemeye ve akilciliga olan inanclarini olumsuz etkilemistir.
Psikaniliz’in kurucusu Freud, akilc1 zihnin 6tesinde bilingaltinin insan
davranislarin1 ¢cok biiyiik 6lgiide etkiledigini ileri siirerken sosyolog Max Weber
de aklin smirlarina yonelik c¢alisma gercgeklestirerek ‘teknik rasyonellik’
bigiminde adlandirdigi bir kavram ile biirokrasinin temellerini ortaya
cikarmistir. Bu goriisler de, 20. yilizyilda etkili liderlik unsuruna yonelik
arayislarin yogunlagsmasini ve ilginin ¢ogalmasini saglamistir. Bir yandan aklin
glici ve insanin devamli bir sekilde ilerleme kateden kabiliyetine yonelik
yapilan tartismalar felsefi diizeyde siirerken, diger yandan da degisken sosyal ve
ekonomik diizende is diinyasinin lider yonetici gereksinimine yanit sunabilecek

tartisma ve aragtirmalar 6nem kazanmistir (Barutgugil, 2014).

18. yiizyilda, 'Aydinlanma Donemi'nde Voltaire'nin insanin kendi lideri
olabilecegi iizerine diislincelerinin, sonrasinda yapilan tartigmalarin, diinya
tarihinde oldukca iyimser bir donemecin de kat edilmesine 6n ayak oldugu

vurgulanmaktadir. 20. yiizyilda hem felsefik hem de pragmatik sebeplerden
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otirt liderlik kavrami iizerinde yogunlasan calismalarin arttigi, ilk ciddi
calismalarin 1920’lerde, ilk liderlik teorisi olabilecek mizag teorisi gergevesinde
sirdiiriildiigii  belirtilmektedir. Fakat sozii edilen donemde hi¢ kimsenin
liderlerin ortak niteliklerini belirleyemedigi, 1940’11 yillarda liderlik kavramina
iliskin mizag teorisi fikrinin yerini tarz teorisine biraktig1 belirtilmektedir. Tarz
teorisinin temelinin seffaf, demokratik ve liyakata dayal1 bir demokratik liderlik
tarzina dayandigi; etkisini, mizag teorisinde oldugu gibi, soguk savas donemi ve
bu donemin demokratik liderlik i¢in olusturdugu olumsuz hava sonucunda
onemli oranda yitirdigi belirtilmektedir. Liderlik ile ilgili giincel diisiincelerin,
teorisyenleri liderligin belirli durumlara bagli oldugunu ileri siiren Durumsallik

Yaklasimi’na gotiirdiigli vurgulanmaktadir (Aktaran: Polat ve Arabaci, 2015).

Liderlik kavrami siirekli olarak gelismektedir. Ciulla (2003), son
ylizyilda liderlikle ilgili inanglardaki degisiklikleri incelemistir. Birinci Diinya
Savagi sirasinda diisman makineli tiifeklerinin emri altinda kosan birliklerin
fotograflari, toplumun liderlik hakkindaki goriislerini sonsuza kadar
degistirmistir. Ikinci Diinya Savasi, Birinci Diinya Savasi'nin daha karakteristik
ozelligi olan korii koriine itaat yerine, onderlik ettikleri birliklerle daha ikna

edici olan liderlerin yiikselisini géormiistiir (MacNeill, Silcox, and Boyd, 2018).

Toplumdaki liderlik algisinin, tarihte din ve devlet yonetimiyle ilgili
hususlar iizerine yogunlastigl, gilinimiizde de siklikla organizasyonlari
ilgilendiren konularda giindeme geldigi, saglik alaninda varligini siirdiiren
organizasyonlarda da liderlik kavraminin biiyilk 6neme sahip oldugu ifade

edilmektedir (S6zen Sahne ve Sar, 2015).

2.1.3. Liderlik Kavramyla Ilgili Yaklasimlar

2.1.3.1. Ozellikler Yaklagimi

Davranig bilimlerinde ¢okg¢a arastirilan fakat hakkinda az bilgi sahibi
olunan konulardan biri liderlik olarak bilinmektedir. Thomas Carlyle 1840
yilindaki kahramanlar ile 1ilgili yapitinda biiyiilk adam kavramindan
bahsetmektedir. Caryle (1993) bu ¢alismasinda mitolojik kahramanlarin, takip

edilen kahramanlar olarak peygamberlerin, sairlerin, yazarlarin, rahiplerin ve
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krallarin 6zelliklerinden bahsetmektedir. Biiyiik adamlar olarak adlandirilan bu
kisilerin bagkalarindan farkli ve gii¢li 6zelliklere sahip oldugu i¢in takip
edildikleri ifade edilmektedir. Kisilik yaklasimlari; bireylerin kisiliklerinin
yapisi ve isleyisiyle alakali varsayimsal ifadelerdir ve kisilerin belli sartlarda ne
sekilde bir tepkide bulunacaklarina ve nasil uyum saglayabileceklerine dair
tiirlii tahminlerde bulunmaktadir. Kisilik yaklagimlari; Biiylik Adam Teorisi ve
Ozellikler Yaklasimi olarak ikiye ayrilmaktadir. Biiyilk Adam Teorisi, tarihe
yon veren askeri liderler ve devlet adamlarinin kisilik ozelliklerine
odaklanmakta ve etkili bir lider olmak isteyen kisilerin de bu 6zelliklere sahip
olmas1 gerektigini iddia etmektedir. Fakat bu liderlerin (Atatiirk, Hitler ve
Gandhi, vb.) kisilik ozellikleri oldukg¢a farklilik gostermektedir (Turung ve
Turgut, 2017). Bliyiik Adam Teorisi sonradan lider olunamayacagina ancak
lider &zelliklerine sahip olarak dogulabilecegini iddia etmektedir. Ozellikler
Yaklagimi, Biiylik Adam Teorisi’nden farkli olarak lider 6zellikleri ile lider
performanst arasindaki iliskileri analiz etmis, liderlerin kendilerini takip
edenlerden farkliliklarini belirlemeye calismistir. Biiyilk Adam Teorisi gibi,
Ozellikler Yaklasimi, tarihsel yiiksek statiilii liderlere odaklanma egilimindedir

ve saglikta liderligi pek temsil etmemektedir (Kumar, 2013).

Liderlik hakkinda ortaya atilan Ozellikler Yaklasimi’nin, kisinin
niteliklerinden kaynakli dogumla gelen kabiliyetleri ile kiigiik yaslarda
kazanilan kimi 6zelliklerin etkili olduguna dayandigi belirtilmektedir. Yetenek
ve Ozellikler arasinda; iistiin zekdnin, sentez ve analiz yapabilme becerisinin,
diisiincelerini net bir sekilde aktarabilme yeteneginin ve amaglara varmada sabir
gdstermenin vb. sayilabildigi vurgulanmaktadir. Ozellikler Yaklasim1’nin, lideri
anlamak i¢in yeterli olmadigi ve yaklasimin eksik yonleri oldugu
belirtilmektedir. Liderlik ile ilgili bu 06zelliklerin, ayni kiside bir arada
bulunmasinin olasi olmadig1 ve kimi zaman iiyelerin liderin niteliklerinden daha
fazla bu niteliklere sahip oldugu vurgulanmaktadir. Sahip olunan niteliklerin
kisinin, grup igerisinde lider olabilmesi agisindan yeterli olmamas1 ve kolaylikla
Olciilememesinin liderlik adina yeni yaklasim arayislarima yol actigi
belirtilmektedir (Eren, 2011). Ozellikler Yaklasimi’na gére, liderin sahip olmasi

gereken dzellikler asagida belirtilmistir (Aktaran: Onen ve Kanayran, 2015):

e  Ustiin fiziki niteliklere sahip olma
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e Bilgi ve bilgiden yararlanabilecek zeka ve yetenegi bulunma

e Diiriist ve yaratici bir kisilige sahip olma

e Sorumluluk iistlenme ve yaptig1 isi basariyla tamamlama giidiistine

sahip olma

e Katilime1 ve sosyal bir ruha sahip olma

Tablo 2.2: Ozellikler Yaklasimi Lider Ozellikleri

Genel Ozellik Grubu

Alt Ozellikleri

Kisilik Ozellikleri

* Yaraticilik

* Acikgozliiliik

* Diiriistliik

* Etiksel davranisg

* Giiven verme

* Kendine giiven (6z giiven)
* Disa dontikliik

Fiziksel Ozellikler

* Enerjik olma

* Fiziki goriiniim
* Boy

* Kilo

* Yas

* Cinsiyet

Yeteneksel Ozellikler

* Zeki olma

* Yargilama

* Bilgi sahibi olma
* Akict konusma

* Kesinlik

Ise Iliskin Ozellikler

* Bagar1 giidiisii

« {leride olma arzusu

e Sorumluluk alabilme

* Goreve doniikliik

*Amagclara ulagsmada sorumluluk alabilme

Sosyal Ozellikler

« Isbirligi yetenegi

* Prestij

* Popiiler ve sosyal olma
* Kigiler arasi iletisim

* Sosyal katilim

* Kiiltiir diizeyi

* Diplomasi

» Hitabet yetenegi

Kaynak: (Ozlem ve Serinkan, 2020; Giiney, 2001; Yesil, 2013)
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Ozellikler Yaklasimi’na yoneltilen elestirilerden ilki; basarili olan
liderlerin 6zellikleri tanimlanirken tutarli bir sonug elde edilememis, bu yiizden
bircok 06zellik tanimlanmistir. Liderlerin calistiklar1  sektorlere ya da
pozisyonlarindan kaynakli olarak tiirlii niteliklere sahip olduklar1 bulunmustur.
Ikinci elestiri de, fiziki niteliklere daha fazla onem verilmesidir. Baska bir
ifadeyle liderin kilosu, boyu, digsal goriinim gibi niteliklerin basarili liderlerin
tanimlanmasinda etkili goriilmesi tiim liderler icin dogru olmamaktadir.
Ozellikler Yaklasimi’n1 savunan kuramcilarin kendilerinin gergeklestirdikleri
caligmalarda da bir goriis birligine varamamasi ve c¢alismalardan fazla verim
alinamamasi elestirilere yol agmis, sonug¢ olarak, takim yoneticilerinin bireysel
Ozellikleri bakimindan lider olarak tercih edilmeleri ve basarilarina dair biiylik
bir etkiye sahip olmadiklar1 ve ayrica s1§ kaldiklar1 belirtilmistir. Bunun
yaninda organizasyonlarin kiiltiirleri ya da toplumlarin sahip olduklari
Ozelliklerden dolayr her liderin her organizasyonda ya da her toplumda lider
olarak kabul edilmeyebilecegi goriisii vardir. Ozellikler yaklasimina ydneltilen
bu elestiriler ve liderlik hususunda bu yaklasimin yeterli olmamasindan
kaynakli calismacilar, iiyelerin 6zelliklerini ve liderin davranislarini aragtirmaya

baslamislardir (Aktaran: Ozlem ve Serinkan, 2020).

2.1.3.2. Davranissal Liderlik Yaklasimi

Liderler birebir ayni 06zellikleri gostermediginden, 1940'h tarihlerin
ortalarindan itibaren dikkatler liderlerin davranis oOzelliklerine c¢evrilmistir

(Kiiciikozkan, 2015).

Davranigsal liderlik yaklasimi, o6zellikler yaklasimina elestiri seklinde
ortaya c¢ikmistir. Davranigsal liderlik yaklasimina goére, liderin basarili
olmasinda, iiyelerine kars1 olan tutum ve davraniglart 6nemlidir. Liderin
tiyeleriyle kurdugu iletisim stili, organizasyon amagclarina ydnelik profili,
anlagmazlik durumlarinda sergiledigi tutum, iiyelerine yetki devredip
devretmemesi gibi etkenler giderek daha ¢ok 6n plana gelmektedir. Daha farkl
bir deyisle, davranigsal yaklasim, liderin iiyelerinin penceresinden bakmasini
iceren bir yaklasimdir. Bu yaklasim, liderin iiyelerine karsi tutumlarinin ne
yonde oldugunu inceleme esasina dayanmakta, davranigsal liderlik yaklasimi

calismalarinin sonucunda, ise ve insana duyarl iki ¢esit liderlik modeli olarak
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ortaya cikmaktadir. Arastirmacilarin genel fikirleri, insana duyarli davranis
modeli sergileyen lider tipinin daha etkin oldugu seklinde yorumlanmaktadir.
Fakat hangi cesit liderlik modelinin daha etkin olacagi sorusuna net bir yanit
bulunamamaktadir (Isik, 2014). Bu durumda, davranigsal yaklagimin
olusumunda 6nemli katkilar1 olan baglica arastirmalarin incelenmesi yerinde

olacaktir.

2.1.3.2.1. Douglas Mcgregor' un X ve Y yaklasimi

Liderin davraniglariyla ilgili ¢alismalarin basinda, Douglas McGregor'un
X ve Y yaklasimi bulunmaktadir. Buna gore, yoneticilerin davranislarini
belirleyen en Onemli unsurlardan biri, insanlarin davraniglarina yonelik

varsayimlaridir (Kiigiikzkan, 2015; McGregor, 2003).

McGregor, insanlarin yaradilis boyutlarina iliskin ¢alismalarda bulunarak
iki ¢esit insan yapist oldugunu belirtmistir. Birincisi, X yaklagiminin
varsayimini meydana getiren insanlarin varliklar oldugu, onlarin otoriter
baskiyla yonetilebilecekleri fikridir. Ikincisi, Y yaklasimi ise bu goriisiin tam
tersini ifade etmektedir. Y yaklasimina gére de, insanlar yaradiliglar: itibariyla
tembel bir varlik degillerdir ve demokratik bir davranisla ydnetilmeleri

durumunda, mevcut potansiyelleri ortaya ¢ikacaktir (Isik, 2014).

2.1.3.2.2. Ohio eyalet iiniversitesi calismalart

1945 yilinda Ohio Eyalet Universitesine bagli iiye Is Arastirmalari
Biirosu is birligiyle baslatilan aragtirmalarin neticesinde, liderligin rolleriy ile
iligkili 1.800 boyutun gelistirildigi belirtilmektedir. Bu boyutlar {izerinde
gergeklestirilen analizler neticesinde, liderlik davranisinin iki bagimsiz boyutta
toplandig1 vurgulanmaktadir. Bu boyutlarin; insan iligkilerine doniik anlayis
(Consideration= C) ve goreve doniik anlayis olarak belirlendigi (Initiating
Structure=IS) belirtilmektedir. Organizasyon iiyeleri ve lider arasindaki
arkadashigin, karsilikli giivenin, sayginin, anlayisin ve sicaklifin insan
iligkilerine doniik anlayisin belirleyicileri oldugu vurgulanmaktadir. Goreve

doniik anlayista da organizasyonu harekete gecirmenin esas oldugu, liderin is ve
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gorevleri planlayip oOrgiitlemesini igerdigi belirtilmektedir (Aktaran: Fiore,

2013).

2.1.3.2.3. Michigan iiniversitesi calismalart

1947°de  Michigan Universitesi’ndeki arastirmalar, Rensis Likert
Onciiliigiinde yapilmigtir. Burada asil amag, iiyelerin performansinin
yiuiseltilmesiyle verimliligi saglamak; is doyumunu arttirici, maliyetleri azaltici,
devamsizlig1 disiiriicii, iiye devir hizin1 azaltict etkenlere odaklanmaktir (Isik,
2014). Bu arastirmalarin Ohio State Universitesi’nin arastirmalarindan farki,
arastirma neticesinde “is merkezli” ve “birey merkezli” olacak sekilde iki temel

liderlik davranisinin belirlenmesidir (Yesil, 2016).

2.1.3.2.4. Likert'in 4 sistemm modeli

Cesitli organizasyonlarda yapilan arastirmalar sonucunda, organizasyonel
performans iizerinde etkili olan 6nemli bir degisken olarak yonetim sistemleri
ve liderlik yaklasimlari oldugunun saptandigi ve bu liderlik yaklasimlarinin dort
grupta toplandigi belirtilmektedir. Likert' in arastirmalar1 sonucunda, sistem 1’1
istismarci, 2’yi yardimsever, 3’ katilimci ve 4’10 demokratik olarak
isimlendirdigi, fakat daha sonraki arastirmalarinda, diger sistemlerin
cagristirdigi anlamlarin zor hesaplanmasi nedeniyle Sistem 1-4 olarak
adlandirdig1 vurgulanmaktadir. Sistem 1’de iiyeler ile lstlerin arasinda g¢ift
yonlii glivensizligin bulundugu, iiyelere ceza vermenin, baski kurmanin, tehdit
etme gibi yontemlerin is yaptirmakta kullanildigi belirtilmektedir. Sistem 2’de
tiyelerin korku ve ihtiyatla hareket etme egilimi gosterdigi, iiyeleri motive
etmede hem ekonomik odiillerin hem de giiclii cezalarin kullanildig:
vurgulanmaktadir. Sistem 3’te yonetimin iiyelere tam olmasa da 6nemli 6l¢lide
gliveninin oldugu ve iletisimin hem alttan iiste, hem de iistten alta ¢ift yonli
gerceklestigi belirtilmektedir. Sistem 4'te ise sistem 1'deki liderin aksine,
iligkileri 6n planda tutan ve yiiksek verim alinmasi i¢in gerekli ortamin mevcut
oldugu bir yonetim seklinin oldugu ifade edilmektedir (Aktaran: Isik, 2014;
Gonos and Gallo, 2013).
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2.1.3.3. Durumsallik Yaklasimi

Liderlik kavrami ozellikler yaklasimi ile baglamis, kisisel oOzellikler
liderligi agiklamaya yetmedigi icin davranigsal yaklagimlar ileri siiriilmiis,
davranigsal yaklagimlar da devamli degismekte olan c¢evresel kosullar
aciklamaya yeterli olmayinca, durumsal yaklagimlar ortaya atilmistir (Giin ve
Aslan, 2018). Durumsallik Yaklasimi, ¢ok genel ve soyut niteliklere sahip

Sistem Yaklasimi’nin sinirliligini1 gidermeye ¢alismistir (Hiiccetogullari, 2018).

Durumsallik Yaklasimi; c¢evre kosullari, organizasyon yapilart ve
siireclerinde farklilik gosterdiginden, organizasyonlarin sinirlar1 haricinde kalan
her tirli faktdor dis cevreyi olusturmakta, ekonomik kosullar, demografik
Ozellikler, siyasal durumlar, hukuki kosullar, cografya, kiiltiirel doku ve
teknoloji bu dis faktorlerdendir. Organizasyon kararlarinda 6n plana ¢ikan
unsurlarin, o sartlarin organizasyonu direkt olarak etkilemesi beklenmektedir

(Kogel, isletme Yéneticiligi, 2015).

Durumsallik Yaklasimi kesinlikle bir ¢dzliim Onerisinde bulunmamakta,
durum tespiti yapmakta ve i¢inde olunan sartlara goére yeni yonetim tarzlari
getirilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Cavus, Ince, Yakut, Akbulut, Giiloglu
ve ark., 2016). Liderlik, Durumsallik’tan dogan bir degisim ihtiyacinin iiriintidiir

(Polat ve Arabaci, 2015).

Liderlerin degisik sartlarda degisik davranislar sergilemelerinin tespit
edilmesi sonucunda, arastirmacilarin liderlerin hangi sartlarda ne sekilde
davranigta bulunduklarini ortaya koymaya calistiklar1 belirtilmektedir. Her
durumda gecerliligini koruyan tek bir liderlik tiirliniin olmadig1 benimsendikten
sonra, en uygun liderlik tarzinin mevcut duruma gore farklilik gosterebilecegi
gOrlsiiniin  yayginlastigi vurgulanmaktadir. Durumsallik Yaklasimi geregi
liderin, sergileyecegi davranis seklini organizasyonun i¢ ve disg sartlarina,
organizasyon amagclarina, zamana, iiyelerin yapisina ve kendi bireysel
niteliklerine gére secen ve onu uygulayan kisi oldugu belirtilmektedir. Liderlik
becerilerinin, egitim ve tecriibe sayesinde gelistirilmesinin miimkiin oldugu

vurgulanmaktadir (Aktaran: Kiling, 2019).
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Durumsallik Yaklasimi, liderlerin duruma bagli olarak nasil c¢alistigina
odaklanmaktadir. Farkli baglamlar farkli liderlik tarzlar1 gerektirmektedir. Etkili
liderler, duruma, tiyelerin ihtiyaglarina ve 6zelliklerine bagli olarak tiiyeleriyle
farkli calisma yollar1 gelistirmektedirler. Ornegin, {iyelerin ¢ok fazla
yonlendirmeye ihtiya¢ duydugu ve goreve diisiik bir yetkinlige ve bagliliga
sahip oldugu bir 'anlatma' stili gerekmektedir. Buna karsilik, liyeler yiiksek
yetkinlige ve yliksek bagliliga sahip oldugunda bir 'temsil etme stili'
kullanilmaktadir. Saglik hizmetlerinde Durumsallik Yaklagimi’nin faydasi,

kalite iyilestirmede iiyelerin roliinli tam olarak kabul etmesidir (Kumar, 2013).

Durumsal liderlik Yaklasimlari kapsaminda Fiedler’in Etkin Liderlik
Yaklasimi, Robert House ve Martin Evans' in Yol-Amag¢ Yaklasimi, Ardisik
Liderlik Yaklasimi, Vroom ve Yetton’ un Normatif Yaklasimi, Hersey ve
Blanchard' in Durumsal Liderlik Yaklasimi ve Reddi’nin U¢ Boyutlu Liderlik

Yaklagimi1 incelenecektir.

2.1.3.3.1. Fiedler’in etkin liderlik yaklasimi

Fren Eduard Fiedler’in, Durumsal liderlik yaklasiminin onciisii oldugu,
caligmalarinin yogun kitlelerce kabul gordiigii belirtilmektedir. Fiedler’in
Durumsallik Yaklasimi geregi, bir liderin basarisina etki eden davraniglari
degerlendirmenin sadece liderin i¢inde bulundugu sartlar1 ve iiyelerin durumunu
anlamakla mimkiin oldugu vurgulanmaktadir. Yaklasima gore, liderin
davraniglarini belirleyen ii¢ 6nemli degiskenin s6z konusu oldugu, bunlarin; isin
yapisi, kontrol giicii, lider-liye iliskisi oldugu belirtilmektedir. Fiedler’in
liderlere, lider-liye iliskisi baglaminda, Onerileri arasinda; iiyelere gereken
zamani ayirmanin, is disinda c¢esitli etkinlikler diizenlemenin, liderlerin
gliivendikleri iiyelerden kendileri i¢in ¢alismasini istemenin, iiyeleri
odiillendirmenin, bilgiyi iiyelerle paylasmanin oldugu vurgulanmaktadir. Isin
yapisi baglaminda Onerileri arasinda; yatay orgiitlenmeye gidilmesinin, hizmet
i¢ci egitim faaliyetlerini artirmanin, gorevle ilgili yonerge, diyagram vb.
gelistirmenin, iiyelere danigsmanin, sorunlari tanimlamanin, yeni gorev ve
sorumluluklar1  goniillii olarak {stlenmenin, kararli olmanin oldugu

belirtilmektedir. Kontrol giicii baglaminda onerileri arasinda; konumun verdigi
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giicii gerekli oldugunda kullanmanin, liyelerin yaptiklari islerle ilgili bilgi sahibi
olmanin, lyelere ulasan bilgiyi kontrol etmenin, yetkileri devretmenin, karar
alma ve planlama siireclerinde iiyelerin katilimini saglamanin, giic gostermek
adina tuzaklar kurmamanin oldugu vurgulanmaktadir (Aktaran: Kiling, 2019;

Lussier and Achua, 2015).

2.1.3.3.2. Robert House ve Martin Evans’in yol-amag yaklasimi

Yol-ama¢ Yaklasimi1 baslangicinin, 1968'de Toronto Universitesi'nde
Martin Evans'in arastirmasi ile ortaya c¢iktigi ve Evans'in calismalarindan
esinlenen Robert House’ un, ilk defa 1971'de Yol-Amag Liderligi Yaklagimi’'ni
ortaya koydugu belirtilmektedir. Hedef Yaklasimi’nda, ‘Liderlerin, hedeflere
giden yollar1 netlestirerek ve temizleyerek ve hedefe ulasmak i¢in mevcut olan
odillerin sayisint  ve tiirlerini artirarak iiyelerinin memnuniyetini  ve
performansin1 artirabilecegi’ vurgulanmaktadir. Yol-Amag¢ Yaklasimi’nin,
liderler ve tiyeleri arasindaki iliskiye odaklanan kapsamli bir liderlik yaklasimi
oldugu belirtilmektedir. House'un Yol-Amag¢ Yaklasimi’nda dort liderlik
davranisinin ~ tanimlandi§i  vurgulanmaktadir.  Bunlarin;  yonlendirici,
destekleyici, katilimc1 ve basariya yonelik liderlik oldugu belirtilmektedir.
Yonlendirici liderlik tarzinin, iiyelere yapi, net performans beklentileri ve kesin
gorev talimatlar1 saglamayi1 igerdigi, bunun da belirsizligi azalttigi, netlik
sagladigi ve iiyelerin kisisel hedeflerine giden “yolu” gormelerini sagladigi ileri
siriilmektedir. Destekleyici liderlik davraniglarinin, iiyelerin gelisebilecegi hos
bir calisma ortamint tesvik ettigi belirtilmektedir. Destekleyici liderligin
merkezinde saygi, samimiyet, yaklasilabilirlik ve iiyelerin iyiligi icin endise
oldugu ve bunun, artan iiye memnuniyetine ve performansina yol acabilecegi,
ciinkii destekleyici liderlerin, liyelerin isyerindeki stres seviyelerini diisiiriirken,
liderlige olan giiveni artirdi1 vurgulanmaktadir. Uyelerin fikirlerini, énerilerini
memnuniyetle karsilamanin ve girdilerini organizasyonun kararlarina dahil
etmenin, katilimci liderlik tarzinin merkezinde yer aldigi ve bunun, iiyeleri
gliclendirdigi, karar alma siirecine dahil olduklar1 icin kararlarin basarili
oldugunu gérme imkanlarint artirdigi belirtilmektedir. Bu liderlik tarzinin bir

baska avantajinin da, hedeflere ve bunlar1 gergeklestirme yollarina iliskin
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kararlara katilim tesvik edildiginden, liye isbirligini ve grup performansini

artirmasi oldugu vurgulanmaktadir (Aktaran: Sadegur and Marr, 2020).

Basar1 odakli liderlik tarzinin, liyeleri en uygun diizeyde performans
gostermeye zorlayanlardan oldugu belirtilmektedir. Basar1 odakl1 liderin, bunu,
tiyeler i¢in iddiali, ancak ulasilabilir hedefler belirleyerek ve ayni zamanda
tiyelerin bu hedeflere ulasabilecegine dair olaganiistii bir gliven gostererek
yaptig1 ileri siiriilmektedir. Ayrica, basar1 odakli liderlerin, iiyelerinden yiiksek
standartlar ve performans miikemmelligi beklentilerine sahip oldugu ve siirekli
iyilestirme pesinde olduklar1 disiiniilmektedir. Yol-Amag¢ Yaklagimi’'nin,
liderlerin iiyelerine veya verilen duruma bagli olarak dort liderlik davranigsinin
herhangi birini veya tiimiinii sergileyebilecegini belirttigi bildirilmektedir. Diger
liderlik teorilerinden farkli bir sekilde, Yol-Ama¢ Yaklasimi’nin, liderlerin
liderlik tarzlarini, tiyelerinin 6zelliklerine ve motivasyonel ihtiyaclarina, ayrica
degisen  durumlara ve c¢evresel faktorlere uygun olacak sekilde
uyarlayabileceklerini ve uyarlamalar1 gerektigini kabul ettigi belirtilmektedir.
Bir liderin, hedefe ulasma yolunda kritik olacak dogru kararlar1 ve davranislar
belirlemede iiyelerini motive etmek i¢in ayni anda birden fazla liderlik tarzi
kullanmanin  uygun oldugunu anladi§i zamanlarin olabilecegi ileri
siiriilmektedir. House'un Yol-Amag¢ Liderlik Yaklasimi’nin, yalnizca diger
Durumsal Liderlik Yaklasimlari’yla degil, ayn1 zamanda iiye motivasyon
yaklagimlariyla da paylasilan unsurlari igerdigi belirtilmektedir. Ornegin, Yol-

13

Amac¢ Yaklagimi’nin, . etkili liderligin, liderin davranist ile belirli bir
durumdaki c¢esitli faktorler arasindaki uyumun derecesine bagli oldugunu”
varsaydig diisiiniilmektedir (Aktaran: Sadegur and Marr, 2020; Robbins and

Judge, 2012).

Yaklasimdaki liderlerin davranis tarzlar1 asagidadir (Aktaran: Oztiirk,
2016):

-Katilimc1 Liderlik: Lider, alacagi karar oncesinde bu karari iiyelerine
sormakta ve onlarin gorislerini onemsemekte, planlama ve karar alma

siireclerinde iiyelerini aktif rol almalar1 konusunda tesvik etmektedir.
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-Destekleyici Liderlik: Uyelerin mutlulugunu 6nemsemekte, onlarla

yakin iligkiler kurmakta ve onlarin gereksinimlerini dikkate almaktadir.

-Yonlendirici Liderlik: Ise yonelik agiklama ve onerilerde bulunmakta,

isin koordinasyonunu saglayarak kurallar1 belirlemektedir.

-Basar1 Merkezli Liderlik: Sonuca yogunlasarak amaclar1 ortaya koyma,
basart ve performansi yiikseltme ve Ol¢me davranislarini gosteren liderlik

turiudir.

2.1.3.3.3. Ardisik liderlik yaklagimi

Robert Tannenbaum ve Warren Schmidt tarafindan 1950°li yillarda
tanimlanan Ardisik Liderlik Yaklasimi’nda; ikili liderlik davraniginin {ist
(patron) merkezliden iiye merkezliyle dogru siralandigi ve modellerin, karar
vericilere gore yapilandirildig: bildirilmektedir. Liderin sec¢imi iistlerin, iiyelerin
sahip oldugu ve durumdaki giiclere gore yapilandirilmalidir seklinde
belirtilmektedir. Buradaki durumun; zaman, organizasyonun buyiikliigi, iklimi,
yapisi, teknolojisi ve amaglar1 olabildigi vurgulanmaktadir. Tepe yoneticilerin,
ayn1 zamanda liderlik davranisini da etkiledikleri belirtilmektedir. Ornek olarak,
list diizey yoOneticilerin otokratik davranis izlemeleri durumunda, orta diizey
yoneticilerin de aymi sekilde bir davranis izleme egilimlerinin olustugu
bildirilmektedir. Zamanin da 6nemli bir kavram oldugu ve yaklasima gore
liderlerin, tiyelerin davraniglarint degistirmek i¢in zaman kisitlar1 bulunuyorsa
otokratik liderlik tarzini izledikleri belirtilmektedir. Bu yaklagimin ilgi
gormemesinin nedeninin, hangi liderlik tarzinin, ne zaman kullanilacaginin
gerektigi kadar acik olmamasindan kaynaklandigi vurgulanmaktadir (Orhan,

2014).

2.1.3.3.4. Vroom ve Yetton’un normatif yaklagimi

Victor Vroom ve Philip Yetton’un, 1973 yillarinda, lider-katilim
yaklagimini gelistirdikleri, birbirinden ayr1 durumlarda karar verme asamasinda
kullanilmak iizere birtakim kurallar ortaya koyduklari, bu kurallardan herhangi

birinin o anki duruma uygun oldugu, liderin iiyelerini karar verme siirecine
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katma durumuna gore uygun liderlik davranis sekillerini gelistirdikleri, bu
liderlik yaklagiminin, her duruma uygun tek bir liderlik seklinin bulunmadigini
savundugu belirtilmektedir. Ayrica, otokratik liderlikten demokratik liderlige
dogru genis bir yelpazede wuygun liderlik davraniglarinin  olustugu
vurgulanmaktadir. Vroom ve Yetton’un yaklasiminda, iki durumsallik
degiskeninin bulundugu; birincisinin, kararin kabulii ve kalitesi oldugu,
ikincisinin ise, liderlik sekli oldugu bildirilmektedir. Kararlarin kabuliiniin
tyelerin, kararlarin  uygulanmasina  etkili  bir sekilde katilimiyla
gerceklesebildigi, kararlarin grup siireci iizerindeki etkisinin, iletisim ve
normlar1 oldugu kadar kararin kalitesini de etkiledigi belirtilmektedir. Mesela,
bir grubun 06gle yemegine ne zaman gidece8ine karar vermesinin, grup
performansina dair diisiik seviyede bir etki meydana getirdigi, grubun {iretim
oranini belirlemesinin ise; gorev gruplarinin tespiti, calisma kurallarinin
olusturulmasit  ve  kararin  kalitesinin  yiiksekligiyle ilgili  oldugu
vurgulanmaktadir. Vroom ve Yetton’un tanimladigi bes davranissal yapi

asagidaki sekilde siniflandirilabilmektedir (Aktaran: Orhan, 2014):

Al: Lider, kendisine iletilen bilgilerden yararlanarak problemi ¢ozer ya

da karar alir.

AlIl: Lider, iiyelerinden gerekli bilgileri alir ve sonrasinda probleme

kendisi ¢dziim bulur. Uyeler, alternatif ¢dziim arayisina girmez.

CI: Lider, konuya dair iiyeler ile problemi tek tek paylasarak onlar1 grup
seklinde bir arada toplamadan dnce goriis ve tavsiyelerini alir. Sonrasinda lider

kararin1 verir; bu iiyelerin etkilerini yansitabilir veya yansitmaz.

CII: Lider, sorunu iyeleri ile grup igerisinde paylasarak diisiincelerini

alir. Sonrasinda kararini verir, bu yine liyelerin 6nerilerini yansitmayabilir.

GII: Lider, sorunu fiiyeleri ile bir grup igerisinde paylasir. Sonuca dair
ortak bir noktada bulusmak adina lider iiyeleri ile alternatifleri arastirir ve

degerlendirir.
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2.1.3.3.5. Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik yaklagimi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan ortaya atilan liderlik
yaklagiminin, {yelerin olgunluk derecesi veya hazir olma durumuna
odaklandigi; iiyelerin olgunlugu veya hazir olma durumunun, yetkinlikleri ve isi
basarmada istekli olmalar1 ya da giiven dereceleri olarak tanimlandigi, tiyelerin
olgunluk diizeylerinin liderlik tarzini belirledigi belirtilmektedir. Gorev odakli
ve iliski odakli olacak sekilde iki liderlik davranisini temel alan yaklasimda,
tiyelerin olgunluk diizeylerine ayrilmis ve bu diizeylere gore liderlik tarzlarinin
belirlendigi vurgulanmaktadir. Yaklagimda, gorev odakli liderlerin, iiyelerin
organizasyon i¢indeki rollerini tanimladigi ve onlar1 organize ettigi, hangi
eylemin, ne zaman, nerede ve ne sekilde gerceklestirilecegine yonelik
agiklamalarda bulundugu belirtilmektedir. iliski odakli liderlerin, acgik iletisim
kanallarindan yararlanarak, {iiyelere sosyo-duygusal destekte bulunarak ve
davraniglarim1 kolaylastiric1 rolii oynayarak, tiyeler ile iyi iliskiler gelistirip
siirdiirdiikler1 bildirilmektedir. Yine bu yaklasima gore, her duruma uyan tek bir
liderlik tarzinin bulunmadigi belirtilmektedir. Degisik durumlarda, tiirli
niteliklere sahip tiyelere farkli liderlik tarzlarini uygulamanin yararli olacagi
vurgulanmaktadir. Bu durumsal liderlik yaklagiminin, liyelere odaklanmakta ve
onlarin gorevlerine dair diisiincelerine dikkat ettigi bildirilmektedir. Liderlige
dair literatiirde 6nemli bir yaklagim olmasina ve bir¢ok organizasyon tarafindan
egitim programlarinda kullanilmasina ragmen, sistematik calismalarda ¢ok fazla
yer verilmedigi vurgulanmaktadir (Aktaran: Usta, 2016; Robbins, Decenzo and

Coulter, 2013).

2.1.3.3.6. Reddin'in ii¢ boyutlu liderlik yaklasimi

Liderlik tarzi ifadesinden yardim alarak belirli bir ¢evrenin durumsal
taleplerini bir arada toplamaya ¢alisan, William J. Reddin tarafindan gelistirilen
“U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi”nin, yénetim aginin gorev ve iliskilere olan
yonelimine, ii¢lincii bir unsur olan “etkililigi” de ekledigi; yaklasimda
etkililigin; var olan sartlara uygun liderlik tarzinin uygulanmasi anlamina
geldigi belirtilmektedir. Yaklasimda, yonetsel etkililigin girdiye gore degil,

ciktiya gore tanimlanmasi gerektiginin; yani, liderin yaptigr seylerle degil,
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bunlardan ne elde ettigiyle veya neler basarabildigiyle Olgiilmesi gerektigi
tizerinde durulmustur (Aktaran: Cetin, 2020). Reddin’in belirledigi liderlik
tarzlar1 asagidadir (Oztiirk, 2016):

-llgili lider (yiiksek iliski-diisiik gorev); iiyelerini oldugu gibi kabul
ederek onlarla iliski kurmayr 6nemsemekte, meydana gelecek goriislerdeki

uyusmazliklarinda uzlastirict yol gosterici bir anlayis gostermektedir.

-Biitiinlesmis  lider  (yiiksek iliski-yiiksek gorev); katilimciligi
benimsemekte ve ekip calismasina 6nem vermekte, problemlerin kaynagina

inerek hatalardan ders almaktadir.

-Kopuk lider (diisiik iligki-diisiik gorev); kurallar ve prosediirlere siki
sikiya baglidir, hatalar1 diizeltmek icin caba harcarlar. Iliski diizeyi diisiik
olmasi nedeniyle gerceklestirilecek isleri yazili bildirmekte ve organizasyonda

cikacak olasi ¢atismalardan uzak durma egilimi gostermektedir.

-Kendini adamis lider (disiik iliski-yliksek gorev); iiyelerine hilkmetme
ve onlar1 otoritesi altinda tutma gayretindedir. Genellikle sozlii emir vermekte,
ekip c¢aligmalarinda aktif ve yonlendirici olmakta, hatalarda cezalandirma ve

catigmalarda bastirma yolunu segmektedir.

2.1.3.4. Liderlikte Modern Yaklasimlar ve Liderlik Tarzlar

Gliniimiizde var olan global ortaminda, organizasyonlarin etkinligini
yiilseltmek adina bir¢ok yeni liderlik yaklasiminin iiretildigi belirtilmektedir. Bu
yaklagimlarin ortaya ¢ikisinda degisim gosteren sartlarin katkisinin oldugu gibi,
degisim gosteren insan mantalitesinin de katkis1 oldugu vurgulanmaktadir.
Cevresini dikkate alan, donanimli ve Ozgiirlik¢ii diinya goriisii ile insan
unsurunun, kendisini belirleyen, kisitlayan ve kendisine sekil veren yonetim
kaliplarin1 zorlamaya basladigi belirtilmektedir. Gerek dis ¢evredeki miisteri
talepleri ve bilgi seviyesinde meydana gelen degisikliklerin gerek de yonetim ve
organizasyon alanlarinda goriilen gelismelerin ve yeni kavramlarin, liderlik
alaninda da yeni goriislerin ortaya atilmasini sagladigi vurgulanmaktadir

(Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010).
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Diinyanin “dinamik, siirekli degisen, riskli ve karmasik” olarak
algilanmasi, yeni liderlik kavramlar1 yaratmistir. Bu vesileyle, degisim icin
sartlar yaratmanin liderligin énemli bir yonii oldugu vurgulanmistir (Safonov,

Maslennikov and Lenska, 2018).

Liderlik tarzi, bir liderin iiyelerini organizasyonel hedeflere ulagsmak ve
gerceklestirmek icin dahil ettigi bir siirectir. Modern arastirmalar, duruma ve
insanlara bagli olarak birden fazla liderlik tarzinin kullanilmasi gerektigini ve
davranisa dayali tiim eski liderlik tarzlarini gecgersiz kildigin1 sdylemektedir.
Max Weber'in 1920'lerdeki Otorite Siniflandirmasi, bir liderin otorite
kazanmasinin ii¢ yolunu siralamakta ve bunlar bir dereceye kadar liderlik
tarzlar1 olarak goriilebilmektedir. Bu tarzlar karizmatik liderlik, biirokratik

liderlik (rasyonel-yasal liderlik) ve geleneksel liderliktir (Lindberg, 2021).

Kiiresel rekabet ortaminda, yipranma oranini diisiirmek i¢in etkili liderlik
tarzlar1 gereklidir. Organizasyonel hedeflere ulagsma, ancak etkili liderlik
tarzlartyla miimkiindiir. Liderlik tarzlari, iiye performansini ve verimliligini
etkilemektedir (Nanjundeswaraswamy and Swamy, 2014). Bu durumda, modern
yaklagimlar kapsaminda gelistirilen baz1 liderlik tarzlarina yer vermekte fayda

olacaktir.

2.1.3.4.1. Stratejik liderlik

Stratejik liderlik, tiim liderlik tarzlarinin basarili  bir sekilde
uygulanmasini kapsayan ozellikler ve eylemler iizerine insa edilmistir (Williams

and Johnson, 2013).
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Tablo 2.3: Stratejik Liderlik Tanimlar1 ve Kavramsallastirilmasi

Arastirmacilar

Tanimlar

(Boal &
Hooijberg,
2000)

Stratejik liderligin 6z, 6grenme kapasitesi, degisme kapasitesi ve
yonetsel bilgeligi icermektedir.

Stratejik liderlik, organizasyon i¢in anlam ve amag¢ yaratmaya
odaklanmaktadir.

Stratejik liderlik teorileri, organizasyonlarin liderligi ile ilgilidir.

Stratejik liderlik, organizasyon icin genel sorumlulugu olan
insanlara odaklanmaktadir.

(Boal &
Schultz, 2007)

Denetleyici liderlik teorileri; liderlerin iiyelerine rehberlik, destek
ve geri bildirim saglamaya ¢alisirken, gorev ve kisi odakli
davraniglarina odaklanirken, stratejik liderlik organizasyon igin
anlam ve amag yaratmaya odaklanmaktadir.

(Boal, 2004)

Stratejik liderlik, siire¢ odaklidir.

Organizasyonun gecmisi, bugilini ve gelecegi

biitiinlesmektedir.

zamani,

Stratejik liderlik, organizasyon bilinen ve bilinmeyen gercekler ve
olasiliklarla miicadele ederken siirekliligi ve biitlinliigii saglamak
icin temel degerleri ve kimligi yeniden onaylayarak ge¢cmis, simdi
ve gelecek arasinda bir koprii kurmaktadir.

Stratejik liderlik, bir organizasyonun yapisal, beseri ve sosyal
sermayesini ve yeteneklerini gercek zamanl firsatlari ve tehditleri
karsilamak i¢in gelistirmekte, odaklanmakta ve
etkinlestirmektedir.

Stratejik  liderlik, ¢evresel  tiirblilans  ve  belirsizligi
anlamlandirmakta ve bir organizasyonun gelismesine ve yenilik
yapmasina izin veren bir vizyon ve yol haritasi saglamaktadir.

(DeChurch,
Hiller, Murase,
Doty, & Salas,

Organizasyonun en iist seviyelerinde liderlik, bir vizyon
olusturmay1 ve tlim organizasyon i¢in genis hedefler koymay1
icermektedir.

2010)
(Denis, T . e ..
Lamothe. & Stratejik liderlik dinamik ve kolektif bir olgudur ve etkisi, odaksal
Langley, 2001) organizasyonel sinirlarin 6tesine uzanmaktadir.
(Elenkov, Stratejik liderligi, gelecek icin bir vizyon olusturma, onu iiyelere
Judge, & iletme, iiyeleri tesvik etme ve motive etme ve akranlar ve lyelerle
Wright, 2005) | strateji destekli degisimler yapma siireci olarak tanimlamaktay1z.
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Tablo 2.3: (devami) Stratejik Liderlik Tanimlar1 ve Kavramsallastirilmast

Arastirmacilar Tammlar
Stratejik liderlik, bir organizasyon i¢in genel sorumlulugu olan
yoneticilere odaklanmaktadir; 6zellikleri, ne yaptiklari, nasil
yaptiklar1 ve 6zellikle organizasyonel sonuglari nasil etkiledikleri
(Finkelstein & | snemilidir.
Cannella, g - :
1996) Stratejik liderlik aragtirmasinin konusu olan yoneticiler; bireyler
(CEO'lar veya boliim genel miidiirleri), gruplar (iist yonetim
ekipleri) veya diger yonetisim organlari (YoOnetim kurullar)
olabilmektedir.
. Karmasgik bir organizasyonun liderligi, paylasilan bir faaliyettir ve
(Hambrick, .. . ; .
2007) strqtejlk dayramslara giren kolektif bilisler, yetenekler ve
etkilesimlerdir.
(Hernandez, | Bir organizasyonun tepesindeki bireyler stratejik kararlar
Eberly, Avolio, | vermekten sorumludurlar. Ayrica, organizasyon i¢in strateji
& Johnson, |uygulama ve formiilasyonuna rehberlik eden genel bir amag ve
2011) yon olusturmaktadirlar.
(House & Stratejik liderlik, organizasyonlara amacg, anlam ve rehberlik
Aditya, 1997) | vermeye yoOneliktir.
Stratejik liderlik, bir kisinin organizasyon ig¢in yasanabilir bir
(Ireland & gelecek yaratacak degisiklikleri baslatmak i¢in tahmin etme,
Hitt, 1999) tasavvur etme, esnekligi slrdiirme, stratejik dilisiinme ve
baskalariyla birlikte calisma yetenegidir.
Stratejik liderlik aragtirmasi, organizasyonun tepesindeki insanlara
(Vera & odaklanmaktadir. Yiirlitme calismasini yalnizca iliskisel olarak
Crossan, 2004) | degil, aym1 zamanda stratejik ve sembolik bir etkinlik olarak
gormektedir.

Kaynak: (Samimi, Cortes, Anderson, and Herrmann , 2020)

Dinger (1998)'e gore, stratejik lider, bir organizasyonun ya da stratejik is

biriminin stratejisini diizenleme, uygulama ve degerlendirmeyi icine alan
yonetim siirecinden sorumlu kisi olmaktadir. Stratejik liderlerin organizasyonla
ilgili sahip olmas1 gereken yeteneklerin; stratejik yon verebilme, stratejiyi
eyleme gecirebilme, insanlar1 ve organizasyonlari diizenleyebilme, etkili
stratejik doniim noktalarin1 belirleyebilme, stratejik yetenekleri gelistirebilme
oldugu vurgulanmaktadir. Stratejik liderlerde bulunan kisisel 6zelliklerin; su
anla ilgili doyumsuzluk ve durmak bilmezlik, tasiyabilme kapasitesi, uyum
saglama kapasitesi, bilgelik 6zellikleri

oldugu belirtilmektedir. Stratejik
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liderlerdeki bu Ozelliklerin, onlar1 diger liderlerden farkli  kildig:
vurgulanmaktadir. Bu 6zellikler organizasyonun stratejik yonelimini saglamakta
ve organizasyona yon vermektedir. Basarili olabilmesi icin stratejik liderin
gelecegi 1yi kestirebiliyor olmasi gerekmektedir. Bir organizasyon igin
vizyonun, liderin organizasyonun hedeflerine varabilmesi adina ihtiya¢ duyulan
enerji ve kaynaklar1 harekete gecirmesi oldugu belirtilmektedir. Vizyon sahibi
stratejik liderin, organizasyon misyonunu ictenlikle benimsemis olmasi
gerekmekte; ancak bu sekilde iiyelere organizasyon misyonunu aktarabilecegi
disiiniilmektedir (Aktaran: Tas ve Aksu, 2011). Stratejik liderlerin davraniglari,
organizasyon kiiltliriinii sekillendirmenin yani sira stratejik bir vizyonu takip
etmeleri ic¢in tdyeleri birlestirebilmekte, motive edebilmekte ve tesvik
edebilmektedir (Bass, Waldman, Avolio, and Bebb, 1987). Stratejik liderlerin
sekiz iglevi; stratejik kararlar vermek, dis paydaslarla etkilesim kurmak, insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini gergeklestirmek, motive etmek ve etkilemek,
bilgileri yonetmek, operasyonlar1 ve yonetimi denetlemek, sosyal ve etik
sorunlar1 yonetmek, catisan talepleri yonetmektir. Stratejik liderin insan
kaynaklarini  ydnetmedeki rolii onemlidir. Ornegin; liderler, strateji
uygulamasint ve daha 1iyi performanst motive etmek i¢in Odiiller
belirleyebilmekte ve belirli kisileri atayabilmekte, ancak ayni zamanda
organizasyon iiyeleri arasinda yogun rekabeti ve hatta belirlenen hedeflere
ulasma girisimlerinde etik olmayan davraniglart tesvik edebilmektedirler

(Samimi, Cortes, Anderson, and Herrmann , 2020).

Doniistiiriici liderlik de diger liderlik tarzlari gibi stratejik liderler
agisindan oOnemlilik arz etmektedir ve bunun organizasyon performansi,
yenilik¢ilik veya iklim gibi sonuglar iizerindeki etkisi Onemli bir odak
noktasidir (Samimi, Cortes, Anderson, and Herrmann , 2020). Bu baglamda

doniistiiriicti liderligi agiklamak yerinde olacaktir.

2.1.3.4.2. Doniistiiriicii liderlik

Burns, 1978 yilinda donitstiiriicii  liderlik teorisini  gelistirmistir.
Dontigtiiriicti liderlik, temel ihtiyaglar1 karsilamayir ve daha yiiksek arzulari

karsilamay1 vurgularken, iiyelere daha yeni ¢ozlimler sunma ve daha iyi bir
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igyeri yaratma konusunda ilham vermektedir. Bass, 1985 yilinda doniistiiriicti
liderligin dort boyutunu ortaya ¢ikarmistir. Bu boyutlar; ideallestirilmis etki,
kisisellestirilmis diisiince, entelektiiel tesvik ve ilham verici motivasyondur.
Ideallestirilmis etki yonii, ortak bir vizyon gelistirmeyi ve iiyelerle iliskileri
gelistirmeyi amacglamakta; bireysellestirilmis diislince, iiyelerin bireysel
ihtiyaglarin1 belirlemeye ve bir 6grenme ortami olusturma ve desteklerini
organizasyonel diizeyde hedeflere dogru seferber etmek icin iiyeleri
gliclendirmeye odaklanmaktadir. Entelektiiel tesvik, daha yenilik¢i fikirler ve
cozlimler iretmek i¢in organizasyonda bilgi paylasimini tesvik etmektedir.
[lham verici motivasyon ise, insanlara ilham vermeye odaklanmakta ve bdylece
onlar icin daha yiiksek diizeyde istenen beklentileri belirlemektedir. Bu dort
boyut, organizasyonlar icinde entelektiiel sermayenin gelistirilmesi ve
yonetilmesine dayanan bilgiye dayali bir ekonomide etkili bir lideri temsil

etmektedir (Ghasabeh, Soosay, and Reaiche, 2015).

Doniistiiriici  liderligin, modern organizasyonlarin degismekte olan
cevreyl yonetme hususunda etkili bir strateji olarak tanimlandigi
belirtilmektedir. =~ Degerleri, duygular1 ve  {yelerin  yaraticiliklarim
cesaretlendirmeye odakli liderligin 6nemine vurgu yapilmaktadir. Bu yontem
ile, hem liderin, hem de iiyelerin kendilerini gerceklestirmeye calistiklar
vurgulanmaktadir. Kendini gergeklestirmenin, doniistiiriicii liderin vizyoner
olmasini, yaratict olmasini ve gerekli oldugunda radikal degisimi uygulamaya
istekli olmasini gerektirmekte oldugu belirtilmektedir. Doniistiirticii liderligin,
tiyeler i¢in vizyon yaratan, ilham kaynagi olan, onlarin gereksinim ve arzularini
Onemseyen, amaglara ulasmada yiliksek diizeyde gilidiilenme saglayan bir
yaklagim oldugu vurgulanmaktadir. Doniistiiriicti liderlik anlayisinda lider ile
tiyelerinin arasindaki iligskinin, 6diil vermekten ziyade duygusal bir iliskiye
dayandig1 belirtilmektedir. Bu iliskiler yardimiyla {iyelerin organizasyonel
baghiliginin  arttigit  vurgulanmaktadir. D0niistiiriicii  liderin, iiyelerinin
amaclarini, diistincelerini donilisiime ugrattii ve organizasyonel amaglara

yonlendirdigi belirtilmektedir (Aktaran: Kaygin ve Kaygin, 2012).

Dontistiirticii liderlik, liderin {iyelerinin beklentilerini, inanglarin1 ve

davranislarin1 organizasyonun veya grubun kolektif amaglarin1 gerceklestirmek
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adina degistirebilecegi varsayimina dayanir (Akyurt, Alparslan, ve Oktar,

2015).

Doniistiiriicti lider, devamli bir bigcimde amaclarini iiyelerine aktarmak,
onlarla iletisim saglamak, onlarin sorularini yanitlamak ve onlar1 dinlemek
durumundadir; zira tiyelerini doniisiim siirecine giidiileme ve inandirma gibi zor

gorevleri vardir (Eraslan, 2011).

Doniistiiriici liderler, organizasyonlarda sadik iiyeler olmadan yapmanin
zor olacagi olumlu degisiklikleri yapmaktadirlar. Ayni zamanda, iiyeleri
kararlara dahil etmekte, vizyona ulastirmakta ve kendileri lider olmak

isteyenleri giiclendirmektedirler (Rolfe, 2011).

Doniistiirticti liderlik, insanlarin vizyon, tutku ve coskuyla kendilerine
ilham veren bir lideri takip edeceklerini belirtmektedir. Bu a¢idan doniistiiriicti
liderler, baskalarinin endiselerini ve gelisimini kendilerinden {istiin tutan
degisim ajanlar1 olarak goriilebilmektedirler. Bu, saglik hizmetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ¢ok faydali olabilmektedir. Uyeleri bir vizyona sahip olmaya
dahil etmek ve onlarin degisim siirecini yonetmelerine izin vermek, muhtemelen
diger yaklagimlardan daha basarili olacaktir. Dontistiiriicii liderlik, degisime
karst direnci devirmek yerine, onu kabul etmekte ve onunla ilgilenmektedir.
Bagkalar1 i¢in endise duyma, digerlerini liderlik etmeleri i¢in yetkilendirme,
ekip odakli olma ve bir kalkinma kiiltiiriinii destekleme doniistiiriicii liderlik

nitelikleri arasinda tanimlanmaktadir (Kumar, 2013).

Dontistiirticii liderlik, bireyin ortak bir vizyon olusturmasi, iletisim
kurmasi1 ve baskalarini motive etmesini gerektirir. Bunu yapmak i¢in doktor
liderler dort spesifik davranista yer almalidir: idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, bireysellestirilmis  degerlendirme ve entelektiiel tesvik.
Ideallestirilmis etki, doniistiiriicii bir liderin 6rnek olarak liderlik etmesi
gerektigini one siirmektedir. Doktor liderler, meslektaglarindan ve iiyelerinden
bekledikleri davranislarda (6rnegin, hata raporlama, hasta merkezli bakim) yer
alarak ekipleri i¢in rol model olmalidir. Doktor liderler, arzu edilen davranislar
kendileri gerceklestirerek, nihai hedefin aranmasini destekleyen bir kiiltiir

yaratmak icin stresli zamanlarda yetkilerinden yararlanmaktadirlar. ikinci
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olarak, doktor liderler ilham verici motivasyonla mesgul olmalidir. Hedef
arayisi, Ozellikle stresli ortamlarda, zihinsel ve fiziksel olarak yorucu
olabilmektedir. Liderler olarak doktorlar, meslektaslarin1 ve tiyelerini ekibin
hedeflerine ulagmak i¢in ¢aba gostermeye devam etmeleri i¢cin motive etmek
igin benzersiz bir konuma sahiptir. Bu da, stres faktorlerini (6rnegin, sinirl
kaynaklar veya zaman) yeniden c¢ercevelemeye yonelik iistesinden gelinmesi
gereken zorluklarda duygusal destek veya tesvik olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
Ucgiinciisii, doniistiiriicii liderler, bireysellestirilmis degerlendirmeye veya baska
bir deyisle, ekip liyelerinin her birinin kendi gii¢lii yonleri, zorluklari, hedefleri
ve degerleri olan benzersiz bireyler oldugunun kabuliine dayanmaktadir.
Doniistiiriicii doktor liderler, ekip arkadaslarinin bireyselligini taniyarak ve
ardindan motivasyon tarzlarin1 veya rol dagilimlarint uyarlayarak bu
farkliliklar1  ele alip bunlardan yararlanarak, ekiplerinin etkinligini
artirabilmektedirler. Donfistiiriicli liderligin bu yonii, tiyelerin siklikla degistigi
daha akiskan ekiplerdeki  doktor liderler i¢in  Ozellikle yildiric
goriinebilmektedir. Ekiplerin bu yonii ile ilgili zorluklarin farkina varmak,
doktor liderlerin bireysellestirilmis degerlendirme davraniglarina daha bilingli
olarak odaklanmasina izin verebilmektedir (Fletcher, Friedman, and Piedimonte,

2019).

Doniistiiriici liderligin son bileseni entelektiiel tesviktir. Bu, doktor
liderlerin miimkiin oldugunda meslektaslarini ve liyelerini karar verme siirecine
dahil etmelerini, 6zellikle giivenlikle ilgili olarak ekip ¢alismalarina katilimi
acikca davet etmelerini gerektirmektedir. Tiim ekip iiyelerinin kendilerini iyi
karsilandiklarin1 ve konusabileceklerini hissettikleri bir psikolojik giivenlik
ortami1 yaratan donistiiriicii liderler, yalnizca ekiplerinin tibbi hatalardan
ka¢inmasina yardimci olmakla kalmamakta, ayni zamanda ekip iiyelerini de

korumaktadirlar (Fletcher, Friedman, and Piedimonte, 2019).

Liderligin etkinligini ag¢iklamak i¢in birka¢ liderlik tarzi ileri
siiriilmektedir. En 6nde gelen liderlik tarzlarindan ikisi, doniistiiriicii ve islemsel
liderliktir. Islemsel ve déniistiiriicii liderligin konsept agisindan farkli oldugu
hususunda hemfikir olsa da, uygulamada ¢ok sayida yazar, doniistiiriicii

liderligin islemsel liderligi ciddi diizeyde artirdigina ve bunun sonucunda daha
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yiiksek seviyede bireysel, grup ve organizasyonel performansa yol actigina
inanmaktadir. Diger yazarlar ise, islemsel liderligin doniistiiriicii liderligin bir
alt kiimesi olduguna inanmaktadir (Odumeru and Ogbonna, 2013). Doniistiiriicti
liderlik kavraminin g¢ekiciligi nedeniyle, is basvurularinda neredeyse tiim aday
miidiirler doniistiiriici lider olduklarin1 iddia edecekler ve higbiri bir islemsel
lider oldugunu itiraf etmeyecektir (MacNeill, Silcox, and Boyd, 2018). 1980'li
tarihlerin bu zamana, doniistiiriicii ve karizmatik liderlik tarzlar1 da yiikselise
geemistir. Bu baglamda, islemsel ve karizmatik liderligi de agiklamak yerinde

olacaktir.

2.1.3.4.3. Islemsel liderlik

Yonetsel liderlik seklinde de adlandirilan islemsel liderlik; organizasyon,
denetim ve grup performansinin roliine odaklanmaktadir. Islemsel liderlik,
liderin iiyelerinin hem 6diiller hem de cezalarla itaatini tesvik ettigi bir liderlik
tarzidir. Doniistiiricli liderligin aksine, islemsel yaklagimi kullanan liderler
gelecegi degistirmek istememekte, her seyi ayni tutmaya ¢alismaktadirlar. Bu
liderler, hatalar1 ve sapmalar1 bulmak i¢in iiyelerinin ¢alismalarina dikkat
etmektedirler. Bu liderlik tarzi; kriz, acil durum ve projelerin belli bir ¢cercevede
yiiriitiilmesi gerektigi durumlarda etkili olmaktadir. Islemsel liderler, mevcut
sistemler dahilinde c¢alismaya ve organizasyonun hedeflerine varmak adina
miizakere etmeye istekli, problemleri ¢ozerken kutunun ig¢inde diisiinme
egiliminde ve pasiftirler. Bu liderlik tarziyla en ¢ok bagdastirilan davranislar,
tiyeleri ddiillendirmek ve statiikoyu devam ettirmek amaciyla kriterler ortaya
cikarmaktir. Islemsel liderlik icinde iki faktdr olarak; kosullu 6diil ve istisnai
yonetim vardir. Kosullu 6diil, ¢aba i¢in ddiiller saglamakta ve iyi performansi
takdir etmektedir. Istisnai yonetim ise, statiikoyu korumakta, iiyeler kabul
edilebilir performans seviyelerini karsilamadiginda miidahale etmekte ve
performansi iyilestirmek icin diizeltici eylem baslatmaktadir (Odumeru and

Ogbonna, 2013).

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi ¢ercevesinde, islem liderlerinin
hiyerarsinin daha diisiik seviyelerine odaklandiklari, temel ihtiya¢ memnuniyeti

seviyelerinde ¢alistiklar1 belirtilmektedir. islemsel liderlerin, iyi is veya olumlu
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sonuglar i¢in Odiillerin verildigi bir degisim modeli kullandiklari, sorun
diizeltilene kadar kotii isleri veya olumsuz sonuclari da cezalandirabildikleri,

her bir bolimii ayr1 ayr1 yoneterek belirli gorevleri tamamlamada etkili

olduklar1 vurgulanmaktadir (Aktaran: Odumeru and Ogbonna, 2013).

Tablo 2.4: Déniistiiriicii ve Islemsel Liderligin Karsilastirmasi

Doniistiiriicii Liderlik

Islemsel Liderlik

Liderlik proaktiftir.

Liderlik duyarlidir.

Yeni fikirleri uygulayarak organizasyon
kiiltliriini degistirmeye ¢alismaktadir.

Organizasyon kiiltiirii i¢cinde
calismaktadir.

Uyeler, daha yiiksek idealler ve ahlaki
degerler araciligiyla hedeflere
ulagsmaktadir.

Uyeler, lider tarafindan belirlenen
odiiller ve cezalarla hedeflere
ulasmaktadir.

Uyeleri 6nce grup ¢ikarlarini korumayi
tesvik ederek motive etmektedir.

Kendi ¢ikarlarina hitap ederek
tiyeleri motive etmektedir.

Bireysellestirilmis degerlendirme: Her
davranis, diisiinmeyi ve destegi ifade

Istisnalara gore yonetim: statiikoyu
stirdiirme; performansi artirmak

etmek icin her bir bireye
yonlendirilmektedir.

icin dogru eylemleri
vurgulamaktadir.
Entelektiiel tesvik: Yaraticiligi ve

sorunlar1 ¢ozmek i¢in yenilikei fikirler
olusturmayi tesvik etmektedir.

Kaynak: (Odumeru and Ogbonna, 2013)

Liderlerin islemsel ya da doniistiiriicii oldugu inanci, yanlis bir ikilemdir.
Bass ve Avolio (1989), Burns’iin terimlere iligkin orijinal farklilasmasini ortaya
koymaktadir: islemsel liderlik, iiyelerin &diil veya cezadan kaginma karsiliginda
liderle  kararlastirilan  rollerini  yerine  getirmeye  ydnlendirilmesiyle
olusmaktadir. Dontistiiriicii liderlik, iiyelerin neyin 6nemli oldugu konusunda
artan bir farkindaliga, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisinde daha yiiksek bir
icin  kendi

seviyeye ve grubun, organizasyonun veya toplumun

iyiligi
cikarlarinin 6tesine gectiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Zaman gegtikce, islemsel
liderligin artik odiiller tarafindan yonlendirilen, daha karizmatik ve ilham verici
olan doniistiiriicii liderligin daha az ikamesi olarak goriildiigii belirtilmektedir.
Bu ayrimin yapay niteligi, Leithwood ve Jantzi (2005) tarafindan kabul

edilmistir fakat; Burns’iin (1978), orijinal goriisiiniin aksine, Bass ayrica
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doniistiiriicii liderligin islemsel liderligin yerini tutmadigini iddia etmistir. En
iyi liderler hem donistiiriicii hem de islemseldir; doniistiiriicii davranislar,
islemsel davranislarin etkilerini artirmaktadir (MacNeill, Silcox, and Boyd,

2018).

Islemsel liderlik, agik bir otoriteye sahip olan liderin ddiil veya ceza ile
motive oldugu durumlarda ortaya ¢ikmakta ve saglik hizmetlerinde hala yaygin
bir sekilde uygulanmaktadir. Bu kismen, saglik bakim ortamlarindaki
profesyonel iliskilerin koklesmis hiyerarsik yapisindan ileri gelmektedir.
Islemsel liderlik, saglik kurumlarinin finansal ve operasyonel hedeflere
varmasina yardimci olmada faydali olabilmekte, ancak hizmet iyilestirmedeki

rolii sinirli olmaktadir (Kumar, 2013).

Max Weber, liderlik modeli i¢in ii¢ tiir veya zemin Onermistir: rasyonel,

1

geleneksel ve karizmatik. Karizmatik liderlik zemini, '... bir kisinin 6zgiil ve
istisnai kutsalligina, kahramanligt ya da Ornek karakterine baghlik' ile
iretilmektedir. Buna ek olarak, Douglas McGregor’'un X ve Y Yaklasimi,
liderleri iki liderlik modeli alternatifiyle kars1 karsiya olduklarini diisiinmeye
itmistir. DOnitistiiricii liderlik, karizmatik / Y Yaklagimi liderliginin modern
varyantidir ve zamanla islemsel liderlik gézden diismiis, daha karizmatik ve
ilham verici dontstiriicii liderlik i¢cin daha az alternatif olarak goriilmistir
(MacNeill, Silcox, and Boyd, 2018). Bu durumda, karizmatik liderlik hakkinda

da daha aciklayici bilgi vermek yerinde olacaktir.

2.1.3.4.4. Karizmatik liderlik

Karizma kavraminin, sosyal bilimlerde olaganiistii liderleri ve liderligi
tanimlamak i¢in kullanmildig1r belirtilmektedir. Karizmanin, eski Yunan
uygarligina kadar uzanan bir ge¢cmise sahip oldugu ve Eski Yunanca'da "ilahi
ilham yetenegi" veya '"ilahi hediye" anlamina geldigi vurgulanmaktadir.
Weber’e (1947) gore karizmanin, Tanr tarafindan verilen bir yetenek oldugu ve
bu yetenegin krizin bir 6gesi olarak ortaya ¢ikarilmasina ihtiya¢ oldugu
belirtilmektedir. Karizmatik liderin yiiksek bir vizyona ve bunu Kkitlelere
aktarma becerisine sahip oldugu vurgulanmaktadir. Bazi liderlerin istisnai

niteliklere, yani karizma hediyesine sahip oldugu ve bdylece {iyelerini
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performanslarini gergeklestirmek iizere motive edebildikleri belirtilmektedir

(Aktaran: Keklik, 2012).

Karizmatik liderlerin, kitleler karsisinda olaganiisti sayginligi ve
etkileme giicline sahip kisiler olduklari; siradan takdirin, bagliligin, sevginin
otesinde ¢ok biiylik ¢cekme giicline sahip olduklar1 vurgulanmaktadir. Bu giiciin;
bagliligin yaninda saygi ve sevgiyi igerdigi belirtilmektedir. Karizmatik kisiye
ve bu kisinin misyonuna karsi tanimlanamayan bir inang¢ oldugu, liderle birlikte
taninma isteginin mevcut oldugu vurgulanmaktadir. 1977 tarihinde karizmatik
liderlik yaklasimini ileri siiren Robert House'nin, degisik sosyal bilim
disiplinlerinin arastirma bulgularin1 kavramsal c¢er¢eve seklinde degerlendirdigi
belirtilmektedir. Genel olarak kaos ve kriz sonucunda ortaya ¢ikan Atatiirk,
Gandhi, Hitler ve M. Luther King gibi karizmatik liderlerin tamaminin

tilkelerinin olumsuz kosullarinin bir iiriinii oldugu ifade edilmektedir (Aktaran:

Yildiz ve Aykanat, 2016).

Karizmatik liderlik, lider ve iiyeler arasindaki iligskiyi risk alma,
coskunluk, genis gorisliiliik ve giiven boyutlarina yogunlasarak incelemektedir.
Karizmatik liderlik, doniistiirticli liderligin bir alt boyutu olarak lanse edilmekte,
bazen de her iki liderlik ¢akismaktadir. Karizmatik liderin mesajinin iiyelerine
ulagsmasi i¢in ¢ok iyi bir iletisimci olmasi gerekmektedir. Bass'in (1985) yaptigi
tanima gore, karizmatik liderlik; “Etkile, ilham ver, iletisim kur ve motive et”

olarak 6zetlenebilmektedir (Téremen, Demir, ve Korkut, 2015).

Karizmatik liderlerin iiye gereksinimlerine duyarlilik gostermeleri,
tiyelerde kendilerine deger verildigi inancinin yerlesmesini saglamaktadir. Bu
durumda, kendilerine deger verildiginin farkeden iiyelerin organizasyona bakis
acilarinin pozitif yonde etkilenecegi ve duygusal bagliliklarinda bir yiikselis
olacagi ongoriilmektedir (Arabaci, 2014).

Karizmatik liderligin organizasyonel vatandaslik davranis1 tizerinde etkili
olup olmadigi, karizmatik liderlik ve organizasyonel vatandaslik davranisinin
kisilerin kimi demografik niteliklerine gore farklilik gosterip gdstermediginin
incelendigi bir arastirmanin sonucunda edinilen sonuglara gore; karizmatik
liderlik ile organizasyonel vatandaglik davranisi arasinda olumlu yonde anlamli

bir ilgi oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Arikan, Kili¢, ve Becerikli, 2021).
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Karizmatik lider, rol tanimlamalar1 ile performans giiclendirmesini iyi bir
bicimde gergeklestirerek is tatmini ve kollektif ¢alisma arzusunu, kurumsal
vatandaslik davranisimi gii¢lendirmektedir (Uysal, Keklik, Erdem, ve Celik,
2012).

2.1.3.4.5. Etkilesimci liderlik

Etkilesimci liderlerin, iiyelerin degisim ve yenilik beklentilerini
onemsemeden, risklerden kaginarak, gecmisten siiregelen eylemlerini daha
verimli ve etkin kilmak ya da gelistirmek amaciyla is yaptirmayir saglayan
kimseler olduklar1 belirtilmektedir. Yetkilerini, daha fazla gayret gosterene para
ve statli saglamak biciminde kullandiklar1 vurgulanmaktadir. Etkilesimci
liderligin kosulsal odiilleri de kapsadigr belirtilmektedir. Etkilesimci liderlikte,
lider ile tiiyeler arasindaki iliskinin, anlagsma ile saglandigi, bu liderlerin,
beklentiler ve amaglar kapsaminda etkili oldugu belirtilmektedir. Fakat
etkilesimci liderlerin genel anlamda iiyelerini uzun donemde gelistirmeye
odaklanma hususunda ihmalkar olduklar1 vurgulanmaktadir. Etkilesimci
liderlikte liderler ile liyeler arasinda etkili bir takas yonteminin bulundugu, bu
takasin, kosullu 6diil ve beklentilerle yonetim seklinde oldugu vurgulanmaktadir

(Aktaran: Bakan, Ersahan, Biiylikbese, Dogan, ve Kefe, 2015).

Etkilesimci liderligin, lider ile {liyeler arasindaki ‘kosullu 6diil temelli
takas’ iligkisine dayandigi, etkilesimci liderlerin ekonomik takas modeli
kapsaminda iiyelerin kisa donemli giivenlik ve fiziki gereksinimlerine
odaklandigr belirtilmektedir. Bdylelikle etkilesimci liderlerin  dngdriilil
(proaktif) degil tepkisel (reaktif) davranislar sergiledigi ifade edilmektedir.
Etkilesimci liderlerin iiyelerden taleplerini ve bu taleplerin giderilmesi halinde
tiyelerin neler kazanacaklarini agikladigi, bununla birlikte tiyelerin gorevlerine
yogunlagabilmeleri adina onlara yapici geri bildirimde bulunduklar1 ve gérevin
tamamlanmas1 halinde Ovgii, taninma ve parasal Odiiller gibi digsal odiiller
sagladiklar1 vurgulanmaktadir. Bunun sonucunda {iyeler is rollerini ve lider ile
organizasyonun kendilerinden neler bekledigini anladiklar1 ve beklentileri
karsilayabilecekleri, ortak olarak deger verilen sonuclar1 elde edebilecekleri

konusunda bir ozgiiven gelistirdikleri belirtilmektedir. Etkilesimci liderligin
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kosullu odiillendirme, istisnalarla yonetim ve laissez-faire (serbest birakici)
liderlik olmak iizere ii¢ boyutu tanimlanmistir (Aktaran: Cetin, Korkmaz, ve

Cakmakei, 2012).

2.1.3.4.6. Vizyoner liderlik

Vizyoner liderlik, organizasyonun tiimii ya da bir kismi i¢in giivenilir,
gercekei, c¢ekici bir gelecek vizyonu olusturabilme ve ifade edebilme
kabiliyetidir. Bu vizyonun uygun bir bicimde sec¢ilmesi ve yiiriitiillmesi, iiyelerin
beceri ve yeteneklerine, vizyonun gerceklesmesi igin tiim kaynaklara giic¢
verecektir. Vizyoner bir lider, vizyonu olusturabilmenin yani sira bu vizyonu
liyelere agiklayabilme yetenegine sahiptir. Gidilecek yolun, varilacak hedeflerin
tanimlanmas1 gerektigi, bunlarin iiyelere acgik, soézlii ve yazili bir iletisim
yoluyla aktarilmasi gerektigi ifade edilmektedir. Vizyoner liderler,
organizasyonu basariya ulastiracak yolda gelecegin resmini iiyeleriyle beraber
cizen, onlarla beraber emek sarfeden, iiyelerde yiiksek giidiilenme meydana
getirerek performanslarini en {ist seviyeye ¢ikaran, giiclii organizasyon kiltiiri
meydana getirerek bunu organizasyon geneline yayan, bunlar1 uygularken
gelisim ve degisim gerekliliginin farkinda olan bireylerdir (Tekin ve Ehtiyar,

2011).

Farkli ge¢mislere sahip vizyoner liderler, ister bireyler ister birey
gruplar1 olsun, giiniimiiz ekosistemlerinin biiyiimesi, ¢esitlenmesi ve gelecek
hakkinda daha anlamli ve kapsayict durumlarin basarilmasi i¢in ¢ok 6nemlidir.
Daha toplum odakli bir yol benimsemek icin bireysel mirasini geride birakan
vizyoner liderler, yalnizca ortak vizyonlarin yaratilmasina izin vermez; ayni
zamanda vizyonlarin, alternatiflerin ve olas1 yontemlerin analiz edilmesine izin
verecektir. Vizyon degerlendirmesi agisindan, gelecegi sekillendirmede daha
aktif olarak yer almak ig¢in hepimizin sosyal sorumlulugu oldugu

soylenebilmektedir (Cabrera Turijillo, 2014).

2.1.3.4.7. Kuantum liderlik

Kuantum liderligin, siire¢ odakli olma, ortak bir vizyon yaratma, sinerji

ve etkilesim olusturma, organizasyonel ¢evreyi dikkate alma, is birligi yapma,
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organizasyon iyelerine destek olma, organizasyonel ve kisisel ilgilere
yogunlagma, organizasyon iiyelerini potansiyel bir lider bi¢ciminde kabul etme,
degismeyene ve statiikoya karst c¢ikma, Ogrenen lider olma, firsatlar
degerlendirme ve firsat yaratma gibi 6zellikleri i¢inde tasiyan bir liderlik tiirt
oldugu belirtilmektedir. Kuantum liderligin dogasinin bilinmemezlik oldugu ve
organizasyonlarin  istikrardan ziyade kaotik ortamlarda faaliyetlerini
siirdiirdiikleri1 vurgulanmaktadir. Kuantum liderlerden organizasyon icinde
organizasyonel cesitliligi saglayip kaotik ortamla uyumlu davranislarda
bulunmalar1 beklendigi belirtilmektedir. Kuantum liderlerin, etrafina enerji
sagan, sonuglar1 beklemeksizin bir eylemden digerine gecis yapan,
gergeklestirilen isi daha 1iyi nasil yapabilirimi diisiinen kisiler olduklar

vurgulanmaktadir (Aktaran: Ercetin, Cevik, ve Celik , 2018).

Fizikteki 6zel uygulamasinin disinda, “kuantum teorisi” terimi liderlik
gibi baska baglamlarda da kullanilmistir. Is organizasyonlarindaki ¢ogu lider
muhtemelen kuantum fiziginin organizasyonel liderlikle hi¢bir ilgisi olmayan
egzotik bir bilim olduguna inanmaktadir. Madde ile c¢evrili bir diinyada
yasamaktayiz ve etrafimizdaki her sey enerjiden olusmaktadir. Bu fizik
bilimidir ve kuantum fizigi tarafindan bilimsel olarak kanitlanmistir. Evrendeki
en kiiciik parcaciklar bile enerjiden olusmakta ve belli bir frekansta
titresmektedir. Bu nedenle bir¢ok lider, bir organizasyonun elleri ¢ekerek,
performans gostergeleri belirleyerek ve ddiiller vererek calistirilacak bir makine
gibi olduguna inanmaktadir. Aslinda, bir organizasyon, insan ile yasayan bir
sistemdir ve liderlerin ve tiim {iyelerin enerjisinden etkilenen enerjiye duyarhdir

(Geok and Shaari, 2020).

Kuantum liderleri degisimin heyecanini hissedebilmekte ve baskalarini
yeni beceriler 6grenerek ve i¢goriiler kazanarak kesif ve ilerleme yolculugunda
toplanmaya tesvik edebilmektedir. Bilingli liderlerin ve kuantum liderlerin
sinirlar1 yoktur, yalnizca olasiliklar1 vardir. Bir kuantum organizasyonunda,
kuantum liderleri organizasyon icindeki karmasikliklar1 degerlendirmek ve
bliyimeyi engelleyen veya kolaylastiran faktorleri dikkate almak i¢in dogrusal
olmayan yollarla kurumsal hedeflerine ulagmak icin bireysel modellerini

ozellestirmektedir (Geok and Shaari, 2020).
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2.1.3.4.8. Otantik liderlik

Harter’a (2002) gore otantiklik; bireyin kisisel deneyimlerine,
disiincelerine, duygularina, ihtiyacglarina, tercihlerine veya inanglarina sahip
olmasi, kendini tanima siiregleri ve ger¢ek benlige uygun olarak davranmasi
olarak tanimlanmaktadir. Otantik liderligin Luthans ve Avolio (2003) tarafindan
yapilan ilk tanimina ve Gardner et al. (2005), Illies, Morgenson, ve Nahrgang
(2005) ve Walumbwa et al. (2008) tarafindan One siiriilen yapinin temel
boyutuna dayandigi, daha fazla 6z farkindaligi tesvik etmek adina, hem olumlu
psikolojik kapasiteleri, hem de olumlu bir etik iklimi kullanan ve destek olan,
kendini gelistiren bir lider davranis modeli bi¢iminde tanimlandigi
belirtilmektedir. Bu tanimda 06z farkindalik, kisinin diinyayr nasil
anlamlandirdigina ve bu anlam olusturma siirecinin kisinin zaman iginde
kendini gérme bi¢imini nasil etkiledigine dair bir anlayis sergilemeyi ifade
etmektedir. iliskisel seffaflik ise, kisinin otantik benligini (sahte bir benligin
aksine) bagkalarina sunmasini ifade etmektedir. Bu tiir davraniglar, uygunsuz
duygularin goriilmesini en aza indirmeye ¢alismakta, kisinin ger¢ek diisiince ve
duygularini, bilgi ve ifadelerini acik¢a paylasmayi igceren agiklamalar yoluyla
giiveni artirmaktadir. Bu tiir liderler, ayrica sahip olduklar1 konumlarina meydan
okuyan goriisler talep etmektedirler. Icsellestirilmis ahlaki perspektif,
i¢sellestirilmis ve biitiinlesik bir 6z diizenleme bi¢imini ifade etmektedir. Bu tiir
bir 6z diizenleme; grup, organizasyonel ve toplumsal baskilara karsi i¢gsel ahlaki
standartlar ve degerler tarafindan yonlendirilmekte ve bu igsellestirilmis
degerlerle tutarli olan karar verme ve davranisla sonug¢lanmaktadir (Datta,

2015).

Otantik liderligin, pozitif liderlik kapasitesini ve st diizey
organizasyonel baglami bir araya getiren bir siire¢ oldugu belirtilmektedir.
Otantik liderlik davranisinin, kisinin kendi varliginin farkina vararak, lider ve
tiyelerin kendini diizenlemeye yonelik pozitif davraniglar1 iizerinde etkide
bulundugu vurgulanmaktadir. Otantik liderligin, etik konusu ve pozitif
organizasyonel davranisin ¢esitli acilardan kesigsimlerinin bir sonucu olarak
karsilagilan bir kavram oldugu belirtilmektedir. Otantik liderligi giindeme

getiren bilim insanlari, organizasyonu etik ve sosyal olarak da sorumluluk
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igerisinde hareket etmeye yonlendirerek, pozitif bir is ortami olusturacak
liderlerin  yetistirilmesi ve  gelistirilmesinin  6nemli olduguna dikkat

cekmektedirler (Aktaran: Akyiirek, 2020).

Otantik liderligin; doniistiiriicii, karizmatik, hizmetkar, ruhsal veya diger
pozitif liderlik tiirlerini igerebildigi belirtilmektedir. Otantik liderlerin temel
ayirt edici Ozelliginin, kendi duygularina derinden baglanmalar1 ve Onemli
konularda, degerlerde ve inanglarda nerede durduklarini bilmeleri oldugu

vurgulanmaktadir (Aktaran: Santas, Santas, ve Ozer, 2018).

2.1.3.4.9. Kurt Lewin liderlik tarzlart (Otokratik, Demokratik ve Laissez-
Faire Liderlik)

1939 yilinda sosyal psikolog Kurt Lewin liderligindeki bir grup
arastirmaci, farkli liderlik tarzlarin1 belirlemeye baslamistir. Daha fazla
arastirma daha spesifik liderlik tiirleri tanimlamis olsa da, bu ilk ¢alisma, ¢ok
etkili ve yerlesik {i¢ ana liderlik tarzi ortaya koymustur. Arastirmada, okul
cocuklar1 Otoriter, Demokratik veya Laissez-faire (serbest birakici) bir liderin
oldugu ii¢ gruptan birine atanmistir. Cocuklar o zaman bir sanat ve zanaat
projesinde liderlik ederken, arastirmacilar farkli liderlik tarzlarina tepki olarak

cocuklarin davranislarini gézlemlemistir (Cherry, 2006).

En yaygin liderlik tarzlarindan figii, Kurt Lewin Liderlik Tarzlari’nda
tanimlanan Otokratik, Demokratik ve Laissez-faire Liderlik’tir. Bu baglamda,

bu iic liderlik tarzini agiklamak yerinde olacaktir.

1. Otokratik Liderlik

Kurt Lewin’in gelistirmis oldugu otokratik liderlik o6zelligini tasiyan
liderler, organizasyonla alakali kararlarin higbirini iiyelerine birakmazlar, tiim
yetkiyi ellerinde bulundururlar, kararlar1 sorgulanmaya kapalidirlar, iiyelerin
duygu ve diislinceleri onlar icin 6nem arz etmez, yetki en iist mevkidedir. Sozii
edilen durum liderin bencil olmasindan kaynaklanmakta olup boyle bir durumda
tiyeler kendilerini degersiz hissetmektedirler. Neticede, liyelerin lidere karsi
nefret duymasi ve bundan kaynakli performans diistikliiglinden otiirii liderin

etkinligi de diismektedir. Buna ragmen, lidere bagimsiz bir sekilde hareket
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edebilmesi adina gerekli imkanlar sunuldugundan liderler daha verimli ve seri
kararlar alabilmektedir. Otokratik liderler, liyelerinin motivasyonunu artirmak
icin yasal olarak sahip olduklar1 o6diillendirme ya da cezalandirma
mekanizmalarina bagvurmaktadirlar. Bu liderlik seklinin sahip oldugu nitelikler
itibariyla, Douglas McGregor’un X teorisindeki iiye tipine (liye sorumluluk
almay1 sevmez, isten kacar, tembeldir vb.) liderlik etmek i¢in uygun niteliklere

sahip oldugu soylenebilir (Akgit, Barutgu, ve Aksit, 2018).

Otokratik lider, digerlerinden daha yetenekli ve becerikli oldugunu
diistinmektedir; fikirlerinin elestirilmeden siirece dahil edilmesi gerekmektedir.
Karar vermenin tiim asamalarin1 kontrol etmek istemekte ve iiyelerinden gelen
girdileri nadiren kabul etmektedirler. Otokratik liderler kararlar1 kendileri
vermektedir. Uyelerine danismamakta veya onlar1 karar alma siirecine dahil
etmemektedirler. Bir karar verdikten sonra onu empoze etmekte ve itaat
beklemektedirler. Arastirmacilar, otoriter liderlik altinda karar vermenin daha
az yaraticl oldugunu bulmustur; bunun yaninda otoriter bir tarzdan demokratik
bir tarza gecisin daha glic oldugu kanisina varmiglardir. Bu yontemin kotiiye
kullanilmas1 genellikle kontrolcii, otoriter ve diktatorce goriilmektedir (Kilig,

Boz, ve Baser, 2020).

Ardichvili ve Kuchinke (2010) ve Egwunyenga’ya (2010) gore otokratik
bir lider asla iiye kararlarina izin vermez ve lider genellikle liyeden ¢ok uzaktir.
Bir organizasyona dayatilan bir liderliktir ve bazen zorlayici liderlik olarak
anilmaktadir. Karar verme otokratik liderler tarafindan yapilmakta; bununla
birlikte, siirecte iiyeden gelen girdiler aranabilmekte, ancak pek dikkate
alinmamaktadir. Bunun nedeni onlarin yardimsever otokrat olmalaridir

(Chukwusa, 2018).

2. Demokratik Liderlik

Luthar’a (1996) gore, demokratik ve otokratik liderlik tarzlari,
organizasyonda en sik kullanilan liderlik tarzlarindan ikisidir ve ayrica bir
calisma grubu icindeki iiyeleri de giicli bir sekilde -etkilemektedirler.
Demokratik liderligin bir 6rnegi, lider, liyeyi karar verme siirecine dahil etmekte

ve nihai karara yonelik girdi saglamalarina izin vermektedir. Otokratik liderlik,
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liderin iiyelerinin girdilerinden bagimsiz olarak nihai karar1 vermesini igermekte

ve lider, iiyeyle iletisim kurmadan yiiriitme kararlar1 almaktadir (Smith, 2016).

Luthar (1996), iyelerin demokratik  yOneticilere, otokratik
yoneticilerden, performans ve liderlik yetenekleri agisindan 6nemli 6l¢iide daha
yliksek puan verdigini bulmustur. Bu etki, kosullara bagli olarak her zaman
dogru olmayabilmektedir. Cinsiyet, grup biiylikligi, is tiirii ve sosyal iklimler
gibi diizenleyici degiskenler, is birimi ig¢inde otokratik veya demokratik
algilanmay1 etkileyen faktdrlerden sadece birkagidir. Isyerinde demokratik
liderligin yerine otokratik liderligin tercih edildigi durumlar olsa da, genel
olarak insanlar {iyelerini is siirecine dahil eden ve iiye girdilerini karar verme
siirecine dahil eden liderleri tercih etme egilimindedir. Kisileraras1 bir bakis
agisindan, demokratik liderlik daha ¢ok liderler ve iiyeler arasinda saglikli
iligkilere yol agmaktadir. Bu bulgulara dayanarak, demokratik liderligin lider ve
tiyeler arasinda kaliteli aligverisler yaratmasi muhtemeldir, ¢ilinkii tiyenin
girdilerine deger verildigi ve karar verme siirecine dahil edildigi goriilmektedir.
Otokratik liderlik, Lider-Uye Etkilesimi’nin kalitesini diisiirerek ters etki
yaratabilmektedir. DeRue ve Wellman’a (2009) gore, liderler farkli iiyelerle
calisirken tarzlar1 degistirebilmekte, bu da tiim iiyelerin ayni is biriminde ayni

tip liderligi deneyimlemedigini diisiindiirmektedir (Smith, 2016).

Demokratik bir lider nihai karar1 verecek olsa da, ekibin baska iiyelerini
karar verme siirecine destek olmaya davet etmektedir. Bu, sadece iiyeleri olup
bitenlere dahil ederek is memnuniyetini artirmakla kalmayip, bunun yaninda
iiyelerin yeteneklerini iyilestirmeye de katki saglamaktadir. Uyeler, hak ettikleri
terfi gibi durumlarda kendi kaderlerinin kontroliiniin ellerinde oldugunu
hissetmekte ve bu nedenle, yalnizca finansal bir 6diilden daha fazlasiyla ¢ok
caligmak i¢in motive olmaktadirlar. Katilim zaman aldigindan, bu yaklasim
islerin daha yavas olmasina neden olabilmekte, ancak ¢ogu zaman sonug¢ daha
1yl olmaktadir. Demokratik liderlik, ekip halinde ¢alismanin gerekli oldugu ve
kalitenin pazar iiretkenligi i¢in hizdan daha ¢ok Onem arz ettigi durumlarda

uygun olabilmektedir (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi, and Shaikh, 2012).
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3. Laissez-Faire Liderlik

Laissez-faire (serbest birakici) liderlik tarzinda liderler, sahip olduklar
otoriteyi neredeyse hi¢ kullanmayip karar almaktan kacinmakta, karar almay1
siirekli ertelemekte, iiyelerini kendi halinde birakmakta ve onlara karsi higbir
sorumluluk  hissetmemekte, kag¢inmact (pasif) bir davramis  sekli
sergilemektedirler. Liderler yalnizca kendilerine gonderilen, goriisleri sorulan,
kendilerine yonlendiren hususlarda goriis beyan ederler. Bu c¢esit liderlerin
iyeler ve  gerceklestirecekleri  islerle  alakali  higbir = sorumluluk
hissetmemelerinden dolayr etkin bir lider olmadiklar1 sdylenebilmektedir.
Laissez-faire liderlik tarzi, yonetim yetkisini yok denecek 0Olgiide az kullanan,
tiyelerini kendi hallerine birakan, tyelerinin kendi plan ve programlarini
yapmalarina olanak saglayan bir liderliktir. Bu liderlik tarzinda, lider kendini
grup tyeleri ile esit gormektedir; liderin gorevi gerekli kaynagi temin etmektir,
bu kaynagin temini i¢in de goriisii istendiginde kendi goriisiinii beyan etmekte,
ancak bu goriis diger grup iiyelerini baglayici bir nitelikte olmamaktadir.
Organizasyon Tlyeleri, ihtiya¢ duyduklar1 takdirde, istedi§i organizasyon
tiyeleriyle ortaklasa calisarak sorunlara ¢6ziim liretmek, yeni fikirleri denemek
adima gerekli kararlar1 alabilmektedirler. Organizasyonda gilic kullanan,
zorlama, korku ya da tehditle digerleri iizerinde hakimiyet kurmaya c¢alisan
bireyler varsa, laissez-faire liderlik tarzi tehlike arz etmektedir. Lider meydana
gelen olumsuz davranigslara miidahale etmediginden organizasyonda stres
unsurlart en list noktaya ¢ikacak, bu da organizasyonun performansina negatif
yonde etki edecektir. Bu durumda laissez-faire liderlik davranislari, yikici bir
liderlik davranisi seklinde 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun tersine alaninda uzman,
bilgi birikimi yiiksek, kendine giiveni tam, ne yaptigimi bilen, arastirmaci,
yeniliklere acik tiyelerin isini yaptig1 organizasyonlarda organizasyona biiyiik

katk1 saglayacaklar1 soylenebilmektedir (Akgit, Barutgu, ve Aksit, 2018).

Laissez-faire liderligin faydasinin her {iyeyi bireysel olarak harekete
gecirmesi seklinde oldugu vurgulanmaktadir. Laissez-faire liderligin, pasif bir
liderlik tarzini benimseyen, yiiksek derecedeki aldirmazligi, kararsizligi ve
ka¢cinmay1 yansitan bir bakis acisi sergiledigi ifade edilmektedir. Laissez-faire

liderlik tarzina gore liderin, sorumluluklardan kag¢inan, konular1 takip etmede
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basarisiz olan ve esasen bir tiir liderlik yetersizligini ifade eden bir faaliyet
iginde oldugu ve pasif liderlik biciminde tanimlandig1 belirtilmektedir. Laissez-
faire liderlerin, iiyelerini etkileme ve yonlendirmede isteksiz davranan kisiler
olduklar1 vurgulanmaktadir. Bu tiir liderlerin genel olarak kisisel ya da
gruplarda karar vermeye katilmaktan kag¢inmakta ve liderlik roliinden
cekindikleri ifade edilmektedir. Boyle bir durumda, iiyelerin ciddi derecede
hareket ozgiirliigiine sahip olmasindan dolay1 gii¢ ve etkileme gibi eylemlerini

en iist diizeyde tuttuklar1 belirtilmektedir (Aktaran: Ayan, 2013; Davis, 2017).

Tablo 2.5: Kurt Lewin Liderlik Tarzlar1 ve Ozellikleri

Liderlik Tarz Ozellikleri

Lider elini tagin altina koymaz ve baskalarinin

Laissez-faire 7 A )
karar vermesine izin verir.

Lider karar verme siirecine {iiyelerini dahil

Demokratik
eder.

Lider, karar verirken cok az veya hi¢ girdi

Otokratik olmadan tam yetki kullanir.

Kaynak: (Lewin, Lippitt, and White, 1939; Nelson and Quick, 2009)

2.1.3.4.10. Hizmetkar liderlik

Hizmetkar liderlik, iiyelerine karsi sefkat, sevgi, al¢akgoniilliililk gibi
duygularina sahip olmayi, empati yapabilmeyi, fedakar olmayi, kendi
menfaatlerinden ziyade liyelerinin menfaatlerini dikkate almay1, onlara hizmette
bulunmay1 6ngdéren modern bir liderlik tiirii olarak kabul edilmektedir. Global
rekabetin bireylerin iizerinde olusturdugu yogun stres, psiko-sosyal ve
motivasyonel yipranmalar, resmilesen is iliskileri gibi pek c¢ok olumsuz
durumun yer aldigr calisma yasaminda, iiyelerinin hizmetkar: olan liderlere

ihtiyag¢ giin gectikge artmaktadir (Dal, 2014).

Hizmetkar liderligin, iiyelerini, olabilecekleri hale gelmeleri igin
yetkilendirilecek sekilde, birden fazla boyutta (6rnegin, iliskisel, etik, duygusal,
manevi) mesgul eden biitiinsel bir liderlik yaklagimi oldugu belirtilmektedir.
Her seyden oOnce liderlerin fedakar ve etik yoOnelimleri temelinde {iyeler

gelistirmeyi amagladigi vurgulanmaktadir. Uyelerin refah1 ve biiyiimesine
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oncelik verildiginde, onlar da islerine daha bagli ve etkili olmaktadirlar.
Hizmetkar liderlerin kendilerini, kendilerine emanet edilen mali veya baska
tlirlii kaynaklar1 bliylitmeye calisan kuruluslarin vekilharglar1 olarak gordiikleri
belirtilmektedir. Uyelerinin kisisel gelisimlerine odaklansalar dahi performans
beklentilerini gdéz dniinde bulundurduklari, “Insanlar1 kar ve biiyiime sunaginda
feda eden” performans kaynakli liderlik goriislerinin tam tersine, hizmetkar
liderlerin  uzun donemde  siirdiiriilebilir  performansa  odaklandiklar
vurgulanmaktadir (Aktaran: Eva, Robin, Sendjaya, Van Dierendonck, and

Liden, 2019).

Saglikta hizmet sunumunun 6nemli bir parcasi olan ekip ¢alismasinda;
doktorlar, hemsireler, yoneticiler ve diger saglik personeli birlikte ekip halinde
calismaktadirlar. Hizmetkar liderler, ekip iiyelerinin yiiksek degerli hasta
bakimi sunabilme hedefine ulasabilmesi i¢in, ekip iiyelerini organize etmeye
yonelik bir topluluk olusturabilmekte, diger saglik hizmeti sunucularinin
hedeflerine ulasmalarina ve basarmalarina yardimci olarak, hizmet sunumu
boyunca yiiksek performans ve yeniliklere ilham verebilmektedirler. Hizmetkar
liderlerin bu ortaminda daha etkili tibb1 siire¢ler, yenilik¢i tibbi malzeme
teknolojisi ve yeni tedaviler miimkiin olmaktadir (Santas, Santas, ve Ozer, 2018;

Trastek, Hamilton, and Niles, 2014).

Hizmetkar liderlikle ortiisen diger liderlik tarzlari: dontistiiriicti liderlik,
Lider-Uye Etkilesimi (bireysel diizeyde), otantik liderlik ve etik liderliktir.
Dontigtiirticti  liderlik, hizmetkar liderlikle en fazla ortak noktaya sahip
gorinmektedir. Bununla birlikte, her bir teorinin temel unsurlarinin yakindan
incelenmesi, hizmetkar liderligi bu tarzlardan ayirmaya hizmet etmektedir

(Mittal and Dorfman, 2012).

2.1.3.4.11. Etik liderlik

Brown, Trevino, ve Harrison’nun (2005) etik liderligi “kisisel eylemler
ve kisilerarasi iligkiler yoluyla normatif olarak uygun davranisin gosterilmesi ve
bu tiir davranigin iki yonlii iletisim, pekistirme ve karar verme yoluyla iiyelere
tesvik edilmesi” olarak tanimladigi, Freeman ve Stewart’in (2006) ise etik lideri

“dogru degerlere” ve “giiclii karaktere” sahip, bagkalar1 i¢in drnek teskil eden ve
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ayartmalara kars1 koyan kisi olarak tanimladig: belirtilmektedir. Etik liderlerin,
kendi alaninin amacini, vizyonunu ve degerini kisisel ¢ikardan 6diin vermeden
gergeklestirmeye ¢alisan organizasyonlardaki paydaslar oldugu, organizasyonun
amacini, vizyonunu ve degerlerini somutlastirdigi vurgulanmaktadir (Aktaran:

Bello, 2012).

De Hoog ve Den Hartog’un (2008) etik liderligin adalet, gii¢ paylasimi
ve rolii acikliga kavusturma olacak sekilde lizere ii¢ boyuttan olustugunu
belirttigi vurgulanmaktadir. Adalet, etik lider davranisinin 6nemli bir sekli
olarak goriilmektedir. Etik liderler, diiriistliikle hareket etmekte ve baskalarina
adil davranmaktadirlar. ilkeli ve adil secimler yapmakta, giivenilir ve diiriist
olmakta, kayirmacilik yapmamakta ve kendi eylemleri ic¢in sorumluluk
almaktadirlar. Gii¢ paylasimi da etik lider davraniglarindan biridir. Giicilin
paylasilmasi, liyelerin daha fazla kontrole sahip olmasini ve liderlerine daha az
bagimli olmalarini saglamaktadir. Etik liderler, seffaftir ve acik iletisim
kurmaktadirlar. Rolii a¢ikliga kavusturmanin etik liderligin bir parcasi oldugu
ve performans hedeflerini, beklentilerini acikliga kavusturmada seffafligin
onemi dile getirilmektedir. Etik liderler sorumluluklari, beklentileri ve
performans hedeflerini agikliga kavusturmakta ve Dboylelikle iiyeler
kendilerinden beklenenleri bilmekte ve performanslarinin yeterli oldugu zamani
anlamaktadirlar. Uyeler, belirsiz beklentiler konusunda yersiz
endiselenmemekte ve organizasyonun hedeflerine ulasmada nasil anlamli
katkilar saglayabileceklerini bilmektedirler (Aktaran: Santas, Santas, ve Ozer,
2018; Kalshoven, 2010)).

Etik liderligin doniistiiriicii liderlik, ruhsal liderlik ve otantik liderlik
tarzlart ile iligkili oldugu ve bu liderlik tarzlarinda etik kavraminin da ele
alindig1r belirtilmektedir. Dontistiiriicii liderligin ve etik liderligin, kisisel
ozelliklere odaklanma konusunda birbiriyle ortiistiigii vurgulanmaktadir. Etik ve
dontistliriicii liderlerin bagskalarini onemsedigi, ahlaki ilkeleriyle tutarli bir
sekilde hareket ettikleri, kararlarinin etik sonuclarin1 géz Oniinde
bulundurduklar1 belirtilmektedir (Aktaran: Santas, Santas, ve Ozer, 2018;
Brown and Trevino, 2006).
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2.1.3.4.12. Olumsuz (Kotii) liderlik (Yikici, Karanhk, Toksik, Istismarct
Liderlik)

Liderligi olumsuz yonleriyle inceleyen literatiire bakildiginda, koti
liderligin ¢ok sayida taniminin yapildig1 ve kavramlarin farkli tipolojiler i¢inde
ele alindig1 goriilmektedir. Olumsuz liderlikle ilgili ortak ozellikler; giicii
kotiiye kullanmak, baskalarina zarar vermek, kisisel ihtiyaglar1 karsilamak i¢in
tiyeler tiizerinde baski kurmak, liderin amacglarina hizmet edecek sekilde
kurallarin ¢ignenmesi seklindedir. Olumsuz liderlik tiirleri; yikici, karanlik,
toksik ve istismarci liderliktir. Yikict liderlik; organizasyonun hedeflerini,
gorevlerini, kaynaklarini, etkililigini, motivasyonunu, esenligini ve is
doyumunu baltalayan ve sabote eden, organizasyonun mesru menfaatini ihlal
eden bir lider ya da yonetici tarafindan sistematik ve tekrarlanan davraniglar

biciminde belirtilmektedir (Aktaran: Santas, Santas, ve Ozer, 2018).

Liderin iiyesini tehdit etmesi ve ytkici davranislarda bulunmasi, kisa
vadede liyenin performansinda artisa sebep olsa da, cogu zaman uzun vadede
zararli etkileri ortaya ¢ikabilmektedir (Thoroughgood, Tate, Sawyer, and

Jacobs, 2012).

Conger (1990), liderlerin {istiin vasiflarinin organizasyon ve iiyeler
acisindan istenmeyen, sikintili sonuglara yol agabilecegini; liderlerin sahip
oldugu 1ti¢ beceri alaninin sorunlara neden olabilecegini belirtmektedir.
Bunlarin; liderin iletisimi, stratejik vizyonu ve izlenim yonetimi becerisi
oldugunu vurgulamaktadir. Liderin organizasyon i¢in belirlemis oldugu esaslari
kendi kisiligi ile entegre ederek ¢evrede olanlarin farkina varmadiginda, iistiin
iletisim yetenegi sayesinde iiyeler de kendi vizyonuna inandirildiginda ve
istemeden de olsa belirlenmis esaslardaki ve vizyondaki hatalar fark edilemez
duruma geldiginde tiirli sorunlarin ortaya c¢ikmasina firsat verebildigi
belirtilmektedir. Bilhassa karizmatik liderlerin agresif yonetim tarzinin da yine
bazi1 lyelerin yalnizlagmasina ve liderden wuzaklasmasina yol agtigi
belirtilmektedir. Conger (1990) bu durumlarin liderligin karanlik yoniini

olusturdugunu ifade etmektedir (Basar, S1gr1, ve Basim, 2016).

Organizasyon i¢inde karanlhik davranislar, baskalarina zarar veren ve

organizasyona zarar veren olacak sekilde ikiye ayrilmaktadir. Birincisi, sozlii ve
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psikolojik taciz, cinsel taciz, fiziksel siddet ve giivensiz ¢alisma faaliyetleri gibi
insan refahina zarar1 dokunan karanlik davranislari barindirmaktadir. Ikincisi,
organizasyona zarar veren davranislar olmakla birlikte, bazi davraniglarin belirli
ve Olgiilebilir maliyetleri bulunmaktadir. Uygunsuz devamsizliklar, isten
ayrilma, organizasyonel varliklarda hirsizlik, yasa ve yonetmelik ihlali, yikici
politik davranislar, gizliligin ihlali ve siirekli performans tegviki gibi davranislar
ornek olarak gosterilebilmektedir (Linstead, Marechal, and Griffin, 2014).
Karanlik liderligin yol agtig1 islevsel olmayan davraniglar dikkate alindiginda,
literatiirde bu liderlik tarzinin narsist, paranoyak, duygusal bagimli, zorlayici ve
pasif saldirgan liderler olmak iizere siniflandirildigr goriilmektedir (Santas,

Santas, ve Ozer, 2018).

Toksik liderlik terimi; narsisizm, ototarizm, kendini gelistirmeme ve
ongoriilemezlik gibi kotii bilesenleri iceren ¢ok boyutlu bir yapidir (Dobbs,
2014). Toksik liderlik, organizasyonun degerlerini ve normlarini riske atan ve
uygunsuz davraniglar gelistiren kotii bir liderlik tiiriidiir (Aubrey, 2012). Bu tip
liderlerin benmerkezci, baskasinin omzuna yiikselmek isteyen, sergileyen
Ozellikler gosterdigi belirtilmektedir. Bu tiir liderlerin kisilik engeli vardir ve
Ozgliven vermezler (Celebi, Giiner, ve Yildiz, 2015). Toksik liderlik, iiyelere
ve bunun sonucunda organizasyona zarar veren bir yaklasim olarak ifade
edilmektedir. Toksik liderler, zehirlerini asir1 kontrol yoluyla yaymaktadirlar.
Toksik liderlere sahip organizasyonlarda iiyeler yoneticilerle anlastiklar1 igin
odiillendirilmekte ve farkli diisiindiikleri i¢in cezalandirilmaktadirlar. Boyle bir
ortamda evet diyenler Odillendirilip liderlik pozisyonlarina yiikselirken,
elestirel diisiinen ve sorgulayan kisiler karar verme ve eylem mekanizmasindan
uzak tutulmaktadir. Toksik liderler, organizasyondaki her seviyedeki personel
igin  yikict  olabilmekte ve organizasyonun parcalanmasina neden
olabilmektedirler. Toksik liderlik davranisi, organizasyonel diizeyde, kisa
vadede performansa katkida bulunmakta, bireysel diizeyde motivasyon
eksikligi, cinsel taciz, is tatmininde azalma, ise devamsizlik, isten ayrilma
niyetinin artmasi, kotii performans gibi durumlara yol agabilmektedir (Ozer,

Ugurluoglu, Kahraman, ve Avci, 2017; Mehta and Maheshwari, 2014).
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Istismarci liderligin, “fiziksel temas hari¢c olmak iizere s6zel ve sozel
olmayan diismanca davraniglarda siireklilik gosterilmesi” bi¢imindeki tanimi
toksik liderlik tarzi nitelikleriyle uyusmaktadir. Zira, sézel ve sozel olmayan
kasitli yikict davranis sekli toksik liderlikte de bulunmaktadir. Istismarci
liderlikte tiyeler lizerinde, isten ayrilma, is-yasam g¢atismasinda artis, ise diisiik
motivasyonla sarilma, organizasyonel adalette zayif algi ve streste artis
yikselme goriilmektedir; toksik liderlikte de bu sekilde ¢ikma ihtimali s6z
konusudur. Arastirmalara gore, kimi Ttyeler istismarci liderin dogrudan
magduru olmamasina ragmen yine de toksik etkisini hissettiklerini, nitekim s6z
konusu durumun olumsuz bir iklimden ortaya ¢iktigini, yoneticinin kurbani olan
is arkadaslar1 ile empatide bulunmalar1 neticesinde meydana gelmistir.
Istismara liderlik, toksik liderligin en 6nemli boyutu olarak durmasina karsin
yalniz degildir. Zira istismarci liderlik toksik liderligin 6teki boyutlar1 olan
narsizm ve otoriterligi biitliiniiyle karsilamamaktadir (Reyhanoglu ve Akin,

2016).

Istismarci liderler, istedikleri seyi elde etmek i¢in hakimiyet kurarak ve
otoriter yollarla kendi ¢ikarlarina hizmet ettirmek i¢in giic kullanmaktadirlar.
Amaglarina ulasirken, manipiile etmekte, ne pahasina olursa olsun kazanmak
istemekte ve her durumda en iyi olabilme konusunda endise duymaktadirlar

(Murari, 2013).

2.1.3.4.13. Babacan (Paternalistik) liderlik

Paternalist liderlik biciminde de adlandirilan Babacan liderligin, gii¢lii
disiplin ve otoriteyi baba yardimseverligi ile biraraya getiren bir liderlik tiirti
olarak tanimlandigi belirtilmektedir. Paternalizmin, Latince “pater” kokiinden
tiiretilen; “father (baba)” anlaminda kullanilan bir sézciik oldugu, bundan
dolay1, Bati diinyasinda “en iyi ¢ikarlar1 olarak kabul edilen veya iddia edilen
seylerde iiyelerin veya bagimlilarin o6zgiirliiklerini ve sorumluluklarini
kisitlayan™ bir liderlik ¢esidiyle iliskilendirildigi vurgulanmaktadir (Aktaran:
Cicek, 2021).

Babacan liderligin, bilhassa kollektivist kiiltiirlerde meydana gelen,

tiyelerinin duygusal gereksinimlerine babacan bir tavirla yaklasan yoneticilerin
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liderlik tarzin1 yansittig1 belirtilmektedir. Babacan liderligin, koruyan ve yardim
eden bir yoneticinin, iyesinden kendisine sart One siirmeksizin sadakat
bekledigi durumlar1 ifade ettigi; iyi bir disiplin, otorite ve babacan niyetin bir
araya geldigi bir liderlik tarzi seklinde ifade edildigi ve ayni zamanda
yoneticilerin {iyeler i¢in bir otorite sembolii olan babanin isyerindeki bir
kopyasi oldugu varsayimini barindirdigi vurgulanmaktadir. Babacan liderligin
yardimseverlik, otoriterlik ve ahlak olacak sekilde ii¢ boyuttan meydana geldigi;
otoriterligin, yoneticinin iiyeleri lizerinde kesin bir giice sahip oldugu ve tiim
kararlar1 kendisinin vererek iiyelerin faaliyetlerini kontrol etmesini ifade ettigi
belirtilmektedir. Yardimseverligin, liderin {iyelerinin 06zel yasamlar1t ve
sagliklariyla alakadar olmas1 anlamina geldigi; ahlakin ise, liderin yiiksek ahlaki
degerler, vatandaslik davraniglar1 ve diiriistliik gibi nitelikleri ortaya koyarak
tiyeleri i¢cin miilkemmel bir rol model olmay: igerdigi ifade edilmektedir.
Babacan liderligin davranislar1 arasinda igyerinde bir aile atmosferi olusturma,
tiyelerle yakin ve kisisellestirilmis iliskiler gelistirme, iiyelerin is disindaki
yasamiyla ilgilenme, otoriteyi siirdiirme ve sadakat beklentisinin bulundugu;
Babacan liderligin; kariyer gelisimi, is tatmini, otonomi, giiclendirme,
organizasyonel vatandaslik davranisi, esneklik, giiven, ydneticiye sadakat ve
organizasyonel baglilik kavramlariyla iliskili oldugu belirtilmektedir (Aktaran:

Gercek, 2018).

Babacan liderligin, batili gelismis ve sanayilesmis toplumlarda olumsuz
bir bi¢cimde goriildiigii, bunun asil sebebinin babacanligin 6nemli bir kiiltiirel
ozellik olarak Orta Dogu, Asya ve Latin Amerika kiiltiirlerinin yerli
psikolojilerine dayanmasi oldugu belirtilmektedir. Tiirk kiiltiirtiniin  de
kisisellikten ziyade topluluk¢u oldugu vurgulanmaktadir. Toplulukcu
kiiltirlerde bir arada yasamanin ve itaatin de kiltiiriin ayrilmaz bir unsuru
oldugu, bu bakimdan babacan liderligin iilkemizde bat1 kiiltiirlinde oldugunun
tersine olumlu bir durum olarak karsilandigi ifade edilmektedir (Aktaran: Cigek,

2021).

Babacan liderligin, son yirmi yilda diinya capindaki organizasyonel
arastirmacilardan artan bir ilgi gordiigii belirtilmektedir. Yapilan arastirmalarin,

cesitli tanimlar ve bakis agilar1 dizisine ve ampirik ¢aligmalarin eksikligine
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isaret ettigi vurgulanmaktadir. Bat1 literatiirliniin, otoriterligi ¢agristirdig1 icin
babacan liderligi olumsuz bir 151k altinda goérme egilimindeyken, Hindistan,
Tiirkiye, Cin, Japonya ve Meksika gibi Batili olmayan kiiltiirlerden yapilan
arastirmalarin iiyelerin, baba otoritesinin 6zen ve korumasina uygunluk
gostererek goniilli  olarak karsilik verdigi bir iliskiyi yansittigir ifade
edilmektedir. Ozellikle Cin baglaminda yiiriitiilen arastirmalarin, iiyelerin is
tutumlarin1 ve performansini tahmin etmede babacan liderligin gecerliligini
gosterdigi belirtilmektedir (Aktaran: Chen, Eberly, Chiang, Fahr, and Cheng,
2014).

2.2. Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimm

Liderlik tizerinde gerceklestirilen calismalar davranigsal akima sikca
inceleme konusu olmustur. Liderlik arastirmalari; oOzellikler yaklasimi ile
baslamis, davranigsal yaklasimlar ve durumsal yaklasimlar ile devam etmistir.
Liderlikle iliskili kuram ve yaklagimlarin pek c¢ogu liderin, tiirlii durumlar
karsisinda hangi davranis seklini sergilemesi gerektigine yogunlagsmaktadir.
Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi, lider-iiye iliskilerinin etkilerini inceleyen
calismalar agisindan yeni bir perspektif sunmustur. Lider-Uye Etkilesimi
Yaklasimi, lider-iiye etkilesiminin oncesi ve sonrasini izleyerek tanimlanmasini
saglamistir. Genel itibariyla baska liderlik goriisleri {iyelerin tiimiiniin benzer
bigimde davranislar sergilediklerini varsayarak, onlarin kisisel 6zellikleri veya
ikili iligkilerinde yer alan farkliliklar iizerinde durmadan liderlik bigimlerini
tanimlama yolunu se¢mislerdir. Oysa ki Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi,
liderin, ¢alisma gruplar1 i¢inde yer alan iiyeleri tiimiine kars1 belli bir davranis
gosterecegi gorlisiine karsi gelerek, her bir iiyesi ile olusturdugu ikili iligkiler
iizerinde durulmasinin geregine vurgu yapmistir (Cekmecelioglu ve Ulker,

2014).

George ve Graen et al. tarafindan gelistirilen Lider-Uye Etkilesimi
Yaklasimi, organizasyonlar ve liyeler arasinda gelisen etkili liderlik iligkilerini
konu almaktadir; bu baglamda Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi, iki yonlii
iligkilere odaklanmakta ve geleneksel liderlik modellerinden ayrilmaktadir

(Graen and Uhl-Bien, 1995; Bas, Keskin, ve Mert, 2010).
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Liderin niteliklerinin ya da veya davramiglarinin tiyelerine yonelik
etkisini arastiran pek ¢ok ¢alisma, liyelerin tiimiiniin benzer oldugunu, farkli bir
ifadeyle liderin tiim iiyelerine benzer bigimde davrandigini ortaya koymuslardir.
belirtilmektedir. Liderin tiyeleri {izerindeki etkisini anlamanin baska bir yolu,
lider ve iiyelerin her birinin aralarindaki dikey ikili iliskilere yogunlagmaktir.
Ilk olarak Dikey Ikili Baglant1 Teorisi (Dansereau, Graen, and Haga, 1975) ve
sonrasinda da Lider-Uye Etkilesimi bi¢iminde ifade edilen bu yaklasim, liderin
tiyelerinin her biriyle kurdugu ikili iliskiler {izerine odaklandigi ig¢in, Oteki
liderlik yaklasimlarindan ayrilmaktadir. Buradaki ikili kavrami, lider/yonetici

ile iiye/asti/galisani belirtmektedir (Sahin, 2011).

dikkat ¢eken bir yaklasim olmakla beraber liderin pozisyon giiciinii birbirinden
ayrt iyeler ile is iliskileri gelistirme hususunda ne sekilde kullandigini
aciklamaktadir. Yaklasim; lider ile her bir iiye arasinda tek tek tiirli
yakinliklarda iliskiler gelisecegini savunmamakta, fakat liderin kimi
sebeplerden otiirli bazi iiyeler ile daha yakin ve niteligi yiiksek iliskilerde
bulunacagini belirtmektedir. Lider ile iiyeleri arasinda bulunan etkilesim ve
iliskinin  boyutlar1 liderin is planlamasindan zaman ve kaynaklarinin
kullanimina, iiye davranis ve tutumlarindan organizasyonel verimlilige dek pek

cok acidan organizasyonu etkilemektedir (Cekmecelioglu ve Ulker, 2014).

ve bu iliskilerin lider ve iiye davranislarina etki etmesi, Lider-Uye Etkilesimi
Yaklasimi'nin  dayanagint meydana getirmektedir. Geleneksel liderlik
goriislerine bir alternatif biciminde diizenlenen Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi,
Rol Teorisi ve Sosyal Etkilesim Teorisi'nden esinlenmistir. Bu yaklagima gore,
bir lider iiyeleri ile ¢esitli ikili iliskilerde bulunmakta ve bu iliskilerin kalitesi de
liderin iiyelerine ne sekilde bir davranis sergileyecegini ifade etmektedir.
Liderin, karsiliklt saygi, begeni, giiven ve etkilesime bagli olarak iliskiler
gelistirdigi, iiyelere grup i¢i (in-group) liye adi, liderin, geleneksel yonetim
yaklagimin1 kullandig1 iiyelere ise grup disi (out-group) iiye adi verildigi

vurgulanmaktadir. Grup-i¢i iiyelerin, grup disindakilere kiyasla liderlerinden
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daha ¢ok etki, bilgi, giiven ve ilgi gordiikleri ve liderleriyle daha fazla iletisim
icinde olduklar1 belirtilmektedir. Bundan dolayi, lider ve {iyeleri arasinda
diizenlenen ikili iliskilerin kalitesine yogunlasan Lider-Uye Etkilesimi
Yaklasimi'nin, diger liderlik yaklasimlar1 baglaminda gergeklestirilen
arastirmalardan daha cok olumlu bireysel ve organizasyonel neticeler ortaya
cikaracagi disiiniilmektedir. Lider ve iiyeleri arasindaki iliskinin kalitesinin
yiksek olmasinin, {iyelerin yiiksek is tatmini ve diisiik stres algilamalari, yiiksek
performans sergilemeleri ve isi birakma diisiincelerinin azalmasi gibi olumlu
sonuglar dogurdugu belirtilmektedir. Diislik kalitedeki iliskilerin ise, yapilan
isten elde edilecek faydalar ve kariyer gelisimi bakimindan iiyeyi olumsuz
yonde etkileyebildigi vurgulanmaktadir. Kalitesi disiik iligkilerde, tiyelerin
lidere ulasimi daha az olmakta, daha az kaynak bulunmakta, daha kisitl bilgi
saglanmakta ve bu durum da is tatminsizligine neden olarak iiyelerin kurum
sadakatlerini disiirmekte ve isi birakma diislincelerini artirmaktadir (Sahin,

2011).

Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi, liderin iiyeleriyle sagladig iliskide
benzer tarz kullanmaktan baska cesitli rollere biiriinmek suretiyle yeni tarzlar
gelistirmesini ve her iiyesiyle etkilesim icinde olmasini ifade etmektedir.
Uyelerin karakteristik 6zellikleri lider ile {iye arasindaki iliski esnasinda lideri
etkileyebilmektedir. iliskinin devaminda lider iiyelerine ¢esitli gérev vermekte
ve onunla onemli bilgiler paylasmaktadir. Uye delege edilen gorevleri
basardik¢a liderin giivenini kazanmakta ve kendisine daha 6nemli gorevler
delege edilmektedir. Lider-Uye Etkilesimi’nin kalitesinin l¢iilmesinde,
yoOneticilerin iiyelere yetki devretmesinin 6nemi ortaya koyulmustur. Yoneticiler
iliskinin baslarinda {iyelerine yetki devrederek giivenilirliklerini, yeteneklerini
ve becerilerini degerlendirmektedir. Yetki devri aynt zamanda iligskinin
devaminda bir 6diil niteligi tasimaktadir ve iliski, rol alma, rolii ger¢eklestirme
ve roliin rutinlesmesi yoluyla sekillenmektedir. Bu siirecte giiven oldukca
onemlidir. Uyelerinin kendisinden bekleneni anlamasi ve istenen davranislari
sergilemesi durumunda etkilesimin kalitesinin artacagi agiktir. Yiiksek kalitede
Lider-Uye Etkilesimi iliskisinin saglandig1 iliskilerde, iiyeler kendilerine
saglanan destek, geri bildirim, kaynaklar ve firsatlardan Otiiri memnuniyet

duyarken, lider ise sergilenen performanstan dolay1r hosnut olmaktadir. Lider-
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Uye Etkilesimi’nin kalitesinde, liderin sahip oldugu giic iiyeler arasinda

farklilasmasini saglayacagi i¢in gerekli bir kosuldur (Arslantas, 2007).

Doniistiiriici  liderlik davraniglar1 gibi, bir vizyon ileten ve vizyon
etrafinda heyecan yaratan lider davranislar1 sergilenerek daha kaliteli Lider-Uye

Etkilesimi gelisimi saglanabilmektedir (Erdogan and Bauer, 2014).

Bazi arastirmalarin, {iyelerin liderleriyle olan degisim kalitesi algilarinin
akran iletisimini etkiledigi belirtilmektedir. Sias ve Jablin (1995), bir liderden
tiyelerine gore farkli muamelenin (Olumlu veya olumsuz) is arkadas iletisimini
etkiledigini bildirmistir. Is arkadaslarinin, farkli muamelenin farkinda oldugu ve
bu konu hakkinda konustuklar1 vurgulanmaktadir. Liderleriyle diisiik ve yiiksek
kaliteli iliskiler i¢cinde olan bireylerin, akranlariyla farkli muameleler hakkinda
daha fazla sohbet ettikleri belirtilmektedir. Sias (1996) ayrica, liderlerinden
farkli muamele hakkinda is arkadaslarinin konusmalarinin, ¢alisma grubunda bu
konuda sosyal algilar yaratmaya ve giiclendirmeye hizmet ettigini bildirmistir

(Aktaran: Lee, 1997).

2.2.1. Lider Uye Etkilesiminin Tarihsel Gelisimi

Hizmet gosteren sektorler, hastaneler, kurumlarda lider ile c¢alisanlar
arasindaki iliskiyi arastiran ¢ok sayida ¢alismalar mevcuttur. Zamanla lider ve
calisan iligkisini arastiran c¢alismalarin yetersiz oldugu kanitlanmis ve
yonetenlerin liderlik tarzlarini ¢ikarmaya c¢alisan alternatif bir yaklasim olarak
lider iiye etkilesimi (LUE) modeli ortaya konmustur. Cashman ve Graen
tarafindan ilk defa yapilmis calisma 1973 yilinda yapilan dikey ikili baglanti
modelidir (Vertical Dyad Linkage Model) (Turan, 2018).

En eski lider iiye etkilesimi ¢aligmalari, kesif yapilarak ortaya ¢ikmistir
ve 1972-1973 yillarina dayanmaktadir. 1974 yilinda Haga, Graen ve Dansereau
kesfe dayali olarak belirlenen calismalarin Oniine gecerek, daha yaygin
kullanilan halinin seklini vermistir. 1975 yilinda Dansereau vd. ile Graen ve
Cashman (1975) tarafindan yapilan arastirmalar sayesinde lider iiye
etkilesiminin teorik alt yapisim1 gelistirilerek, 6lgme araci olarak kullanilan
Olgeklerin gelisim siireci baslamistir. Graen 1976 yilinda yeterlik, kisilerarasi

iletisim becerileri ve giivene dayali bir degisim oldugunu ortaya atarken,
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sonralart1 bu alt boyutlar genislemis, destek saglama, 6diil ve liderden
memnuniyet de bu boyutlara eklenmistir. 1983 yilinda Rosse ve Kraut yaptiklari
arastirmada modelin genellenebilir olma 6zelligini sinamaya c¢alismislardir.
Baz1 bulgular Onceki c¢alismalarla Ortiismedigi  durumlarda modelin
genellenebilirligi i¢in daha fazla arastirmaya ve Olgege ihtiyac duyuldugu
anlasilmistir. 1999 yilinda Schriesheim vd. 147 arastirmaci ile birlikte 4

asamada kurami gelistirmiglerdir.
1. Asama: Liderlerin iiyeleriyle farklilagsmis iliskileri kesfedilmistir.

2. Asama: Is yerinde liderin sahip oldugu farklilasmis iliskilere

odaklanilmistir.
3. Asama: Liderlik olusturma tanimlamasina geg¢ilmistir.

4. Asama: Ikili iliskiden daha genis ortakliklara odaklanilarak bakis agis1
genigletilmistir. Bu asamada ikili iliskilerin hem organizasyon icinde hem de

organizasyon disinda nasil diizenlendigi aragtirilmistir.

Lider-liye etkilesimi teorisi hakkinda ge¢miste yapilan ilk caligmalara
bakildiginda “bir organizasyonda bireyler gorevlerini, kendilerine bigilen roller
aracilifiyla yerine getirmektedirler” gorilisiinii savunan rol teorisi karsimiza
ctkmaktadir. Bu teoriye gore, liderlerin iiyelerinden beklentileri, is akitleri ve
gorev tanimlar1 ile bu roller olusmaktadir. Lider de iiyelerine, beklentisini
tatmin etmelerine gore, daha fazla yetki ve ddiillendirme bi¢iminde karsilik

vermektedir (Dansereau vd., 1975:81).

Lider-liye etkilesiminin teorik boyutunda degerlendirilen diger bir konu,
liderin faaliyetlerinde ¢evresine vermis oldugu giiven/giivensizlik duygusunun,
organizasyon lUyeleri tarafindan algilanmasi ve buna bir tepki vermesidir. Bu
sekilde liderin ¢evresindeki bireyler, liderin ortaya koydugu davraniglara
dogrudan bir tepki vermekte ve bu sekilde de aralarinda bir etkilesim siireci
olusmaktadir. Lider tiye etkilesiminde, liderin davraniglar1 siireci
sekillendirmekle birlikte silirecin gelecegine dair net karar organizasyon
tiyelerinin bu davranislara verecekleri tepkiler ile belirlenmektedir (Ceylan vd.,

2005:29).
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Lider-liye etkilesiminin teorik anlamda gelisimine kisaca bakilacak
olursa Graen ve Uhl-Bien (1995) lider-iiye etkilesiminin asagidaki temel

modeller dahilinde gelisim gosterdigini belirtmislerdir:

Dikey Ikili Baglanti Modeli: Bu modelin tanimma gore liderler,
uygulamast ¢esitli  zorluklar igermesine karsin, bagli  bulunduklar
organizasyonlarinin lyeleri ile birebir iliski kurma c¢abasi gdstermek
durumundadirlar. Burada amag, organizasyon icerisindeki iletisimin

giiclendirilmesidir.

Lider-Uye Etkilesimi: Lider ile liderin ¢evresi basta olmak iizere liderle

iletisim ve etkilesime giren tiim taraflarin bu etkilesim siirecini inceler.

Liderlik Olusturma: Bu model liderin, bir anda iiyelerinin {izerinde
konuslandirilmasina karsidir. Organizasyon iiyelerinin ya da liderin cevresinde
bulunacak ve onunla etkilesim halinde bulunacak taraflarin beklentilerine uygun

bir liderin konuslandirilmasi 6ngoriilmektedir.

Takim Olusturan Yetenek Agi: S6z konusu modele gore liderin mevcut
cevresi ve organizasyon Uyeleri ile kurdugu iletisimin basarisinin bir rol model
teskil edip etmeyecegi lizerinde diisliniilmektedir. Burada amag, basarili rol
modellerin ilerleyen siire zarfinda, organizasyonun baska alanlar1 i¢in de

uygulanmasinin saglanmasidir.

Modeller, lider-liye etkilesimi acisindan farkli pencereler ag¢maya
caligmaktadir. Buna gore liderlerin orgiit tiyeleri ile birebir ve nitelikli iletisim
kurmalarindan baglayip, yarattiklari iletisim siirecinin diger iletisim siiregleri
icin de bir 6rnek model yaratmasina kadar uzanan silsilede, en nitelikli
etkilesim modelinin olusturulmasi, temel amag¢ olarak gozlenmektedir. Bu

sekilde, lider-iiye etkilesimine siirdiiriilebilirlik kazandirilmaya calisilmaktadir.

2.2.2. Lider Uye Etkilesimi Teorileri

Lider Uye Etkilesim teorisi farkli teorik yapilardan etkilenerek gelisme
gOstermistir. Bunlardan en onemlisi rol teorisidir. Bu teoriye gore lider ile iiye

arasinda meydana gelen iliski dikey ikili iligskiler olup rol gelisme siirecine
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dayanmaktadir. Lider Uye Etkilesim Teorisinin diger énemli olan teorisi ise
sosyal degisim teorisidir. Bundan dolay1 otgiitte farklilasmis dikey iliskilerin
gelisimi organizasyonun sosyal ve kiiltiirel yapisi i¢inde bulunan karisik olarak
belirtilen rol olusumunu ve sosyal degisim siirecini etkilemektedir (Wang vd.,

2015: 760).

Modelin diger bir teori kaynaginda ise esitlik yaklagimi bulunmaktadir.
Lider tiye etkilesim iliskileri, grup ici ve grup dis1 seklinde farklilik
gosterdiginden etkilesime dayandigindan esitlik yaklagiminin lider iiye iliskileri
sonucunda gerceklesen gelisimin teorik temelleri olarak kabul goren rol teorisi,
sosyal etkilesim teorisi, esitlik teorisi ve adalet yaklasimi teorisidir. Lider Uye

Etkilesimi dort kuram tizerinden olusmaktadir.

2.2.2.1. Rol Teorisi

Rol teorisi yaklasimi, iiyelerin ¢esitli is deneyimleri agisindan liderleri
tarafindan siirekli sinandiklarint varsayar. Lider-iiye etkilesiminin tiirliniin
dogrulugu, tiyelerin kendilerinden beklenen is talepleriyle ne derece uyumlu
olmalarina ve liyakatlerini kanitlamalarina gore belirlenir. Uyesiyle daha fazla
bilgi paylasimi, ona gorevinde daha fazla otonomi verilmesi ve terfi ettirme gibi
liderin tiyesine isle ilgili daha fazla kaynak tahsis etmesi biiyiik dl¢iide lider-iiye
etkilesiminin tiiriine baglidir. Uyelerinin is davranislarindaki bu degis tokus,
maddi konularla ilgilidir ve bunun karsilig1 olarak, lider iiyeleri i¢in kaynaklari

hazirlar (Liden ve Maslyn, 1998).

Lider ve iiyeleri arasindaki etkilesimi inceleyen lider-iiye etkilesimi
teorisi, O0ziinde sosyal takas teorisi iizerine gelismistir (Breland vd., 2007:4).
Lider-iiye etkilesimi teorisi, liderler ve iiyelerinin etkilesimlerine dayali tek
boyutlu olarak degerlendirilmektedir. Oysa lider-iiye etkilesimi yaklagiminin
dayandig1 kuramsal zemin olan rol teorisi, rollerin birden ¢ok boyutlulugunu ele
almaktadir. Mesela bazi ¢alisanlar, sosyal etkilesime pek dnem vermezler ¢iinkii
sadece islerine odaklidir. Bazilar1 ise ise onem vermeyip daha fazla sosyal
etkilesime yonelirler. Bunlarin disinda, her iki alanda da zayif ya da giiclii olan

calisanlar da vardir. Liderlerin rolleri de ¢ok boyutlu faktérlerden olusur ki
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bunlarin arasinda denetim, kaynak dagiticis1 ve irtibat hizmeti gibi faaliyetler

sayilabilir (Vincent, 2015:147).

Liderin tim ¢alisanlarina ayni liderlik davranisi gosterdigini varsayan
geleneksel yaklasimin tersine, bu yaklasima gore, liderin her g¢alisanina gore
farkli bir liderlik tarzi uyguladigi varsayilir. Lider, tyelerini iki gruba
ayirmaktadir: “grup ici” ve “grup dis1”. “Grup dis1” iliskilerde diisiik lider-iiye
etkilesimi s6z konusudur ve formal kurallara dayalidir. Diger yandan “grup i¢i”
iligkiler yiiksek lider-iiye etkilesimine sahipken, karsilikli giiven, saygi ve
sevgiye dayalidir (Singh, 2015:44). “Grup i¢i” iliskilerde lider, iiyeleriyle
ylksek kalitede iliski kurarken “grup dis1” ile iliskilerde bu kalite daha
disiiktir. “Grup i¢i” iliskilerde, lider iiyelerine daha fazla destek verip ve
kaynak aktarirken, “grup dis1” ile iligskilerde iiyeler boyle bir giivene ve kaynaga

haiz olmazlar; organizasyonun formal kurallarina tabi olurlar.

Teorik olarak konuyu degerlendiren arastirmacilarin bir¢ogu liderlerin
sadece hiikmetme odakli davraniglarinin ortadan kaldirilmas: gerektigini
belirtmis ve Onemli olanin organizasyon iiyelerinin beklentileri ile liderin
uyumlu calismasi oldugunu vurgulamislardir. Bu noktadaki temel diisiince,
insan psikolojisinden hareketle, onemsenen organizasyon iiyelerinin, lider i¢in
calismalarinin saglanmasi, daha basarili ve daha makul bireyler haline
getirilmeleridir. Temel amag, organizasyonda biiyiik oOlciide verimlilik elde

etmektir (Breland vd., 2007:10; Ozutku, 2007:81).

Bu teori ilk olarak 1930’lu yillarda ortaya ¢ikmis olsa da Katz ve Kahn
ortaya koyduklar1 bu rol teorisi kabul gérmiis ve organizasyonel ¢aligsmalarda
incelenmeye baslanmistir. Buna gore liderler iiyelerinden rol beklentilerini
bildirmekte ve buna karsilik soyut ve somut édiiller sunmaktadirlar. Bu iiyeler
i¢cinde gegerli olup ne tiir davranista bulunduklarinda ne ile karsilasacaklarina
ve ne tiir miikafatlar alacaklarina dair rol beklentileri vardir. Liderin iiyeleri
pasif rol alicilar1 olarak goriilmemelidir. Liderin verdigi emirlere, rollere karsi
gelme, kabul etmeme veya tekrar tartismaya a¢gma haklar1 vardir. Lider ile
tiyeler arasinda karsilikli iligskide taraflarin her birinin yer degistirme amact ile
iliskiye degisik kaynaklar sundugu bir karisiklilik agamasi vardir. Lider ile liye

iligkisinin nitelik ve gelisimini agiklayan “ rol miizakereleri” siire¢ i¢cinde ortaya
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ctkmaktadir. Liderlerde farkli zaman dilimlerinde farkl iiyelerle farkli nitelikte

iligki siireci i¢ine girmislerdir (Graen ve Uhl-Bien, 1995:220).

Rol Teorisine gore lider ile iiye etkilesim modelinde teori olarak temelde
rol fikri hakimdir. Bu durum organizasyondaki iiyelerin pozisyonlarina gore
yapacaklari rolleri veya davranis sekilleri lizerinde halletmelerini ifade eder. Bu
teori c¢esitli organizasyonlarda bireyin konumlandigi pozisyondan dolay1
yapmasi gereken islerini davranis ve rol big¢imleri lizerinde konumlandigi
pozisyon geregi yapmasi gereken islerini davranis ve rol bi¢imleri {izerinden

siirdiirmelerini ifade eder (Aytekin, 2016:21).

Rol teorisine gore lider ile liye arasindaki ikili iligkilerde, her bireyin
sahip oldugu bazi roller bulunmaktadir. Iliskilerde kimin ne yapmas1 gerektigi
hususunda baz1 beklentiler vardir. Graen ve Scandura, (1987) bu ilk safthay1 rol
alma asamasi olarak iiyelerin degerlendirme asamasi oldugunu kabul eder Graen
vd., 1977 yilinda yaptiklar1 calismada organizasyon iiyelerinin kabul ettikleri
rolleri ve {iizerine diisen gorevleri yerine getirdikleri goriilmiistiir. Uyelere
verilen rollerin nasil gelistigi noktasina arastirmalara yapan Graen, roller
yalnizca resmi belgelere veya yazili is tanimlarina gore belirlenmedigini ortaya
koymuslardir. Graen, ¢alisanlarin rol olusturma islemi olarak adlandirilan resmi

olmayan bir siirecin sonucunda rollerin gelistigini ifade etmistir.

Rol teorisine gore, is gorenlerde aranan rollerin is akdinde ve gorev
tanimlarinda yazan davranis bi¢cimlerini yapmalar1 olarak anilmaktadir. Bundan
dolay1 organizasyonda c¢alisan bireylerin bu davranislari yerine getirirken lider
ile aralarinda kurmus olduklar1 iliski son derece onemlidir (Kdy, 2011:7). Lider
ile lye etkilesimini agiklayan en iyi Orneklerden biridir rol teorisidir. Rol
gelisimi farklilagmis rol tanimlamalariyla sonuglanacak ve bunun neticesinde
lider iiye iliskisinin tanimlanmasini karsilayacaktir. Bu farklilagmanin ortaya
ctkmasinda biitiin liderlerin kars1 karsiya geldigi en 6nemli problemdir. Zaman
baskisindan dolayr liderler ile g¢alisanlardan yalnizca bazilar1 birebir iligkide
bulunur. Calisma grubunda gorev alan ig gorenler ile liderin etkilesimi temelde
bigimsel yetkiye, kurallara ve uyulmasi gereken kurallara dayanmaktadir (Liden

and Graen, 1980: 452; Deinesch and Liden, 1986:618).
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Uyelerin bagli olduklar1 organizasyon i¢indeki pozisyona gére yaptiklari
islerde calisanlarin davranislar1 iizerinde rol yaptiklari gériilmiistiir. Uyelerin
yaptiklart isleri tstlendikleri roller iizerinden yapmalar1 organizasyondaki
rollerin yapisinin taninmasi ve gelistirilme sekillerinin bilinmesini gerektirmis
tiyelerin “rol olusturma islemi” olarak adlandirilan gayri resmi siire¢ sonunda
olustugu degerlendirilmistir (Maslyn ve Uhl-Bien,2001:698; Ceviroglu,
2007:12).

Lider, iiyelerden rol beklentisi i¢indedir. Bu baskiy1r olustururken ayni
zamanda rolleri kismi belirsizlik i¢ine ve eksik bir seklide sunarak iiyelerin
rolleri tanimlamas1 ve tamamlamasi beklenmektedir. Lider iiye iliskilerinin
kalitesine gore rollerin olusturulmasinda iki grup ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;
yiksek giiven, iletisim, destek, resmi ve 0zel ddiilleri kapsayan gruptur. Diger
grup ise grup ici etkilesim ile diisiik giliven, iletisim, destek ve az 0diil
kapsaminda olusan grup dis1 denilen etkilesimdir. Hizla olusan roller duraganlik

gosterebilir.

2.2.2.2. Sosyal Degisim Kurami

Organizasyonlarin resmi iliskilerinin arkasinda, yoOneticiler ile
isgorenlerin birbirleriyle karsilikli olarak maddi veya manevi nitelikte kaynak
ve bilgi degis tokusu oldugu ileri siiriilmektedir. Bu nedenle, LUE kurami
kapsaminda, sadece soOzlesmeye dayali iliskiden ziyade, iki taraf arasinda
karsilikli sosyal degisimlerin varligindan s6z etmek daha dogru olacaktir. Blau
tarafindan 1964 yilinda ortaya atilmis Sosyal Degisim Kurami “sosyal
degisimler, tanimlanmamis zorunluluklar1 gerektirir. Bir birey, digerinden iyilik
gordigilinde; tam olarak ne zaman olacagini ve ne sekilde olacagini bilmemesine
ragmen, gelecekte bu iyiligin geri donecegine dair bir beklenti i¢inde olur”

seklinde tanimlanmaktadir (Wayne vd., 1997: 82).

Sosyal degisim kurami hem organizasyon ile iiyeler arasindaki hem de
lider ile izleyiciler arasindaki degisimlere uygulanmaktadir (Martin vd. 2010:
57). Uyeler organizasyona becerilerini, ¢abalarini, egitimlerini ve bagliliklarinm

sunarlar; bunun karsilifinda organizasyon iiyelere hem ekonomik (6deme ve

64



ozliik haklar1) hem ekonomik olmayan (planlama esnekligi, denetleme ve issel

gorevler) tesvikler verir (Liden ve Maslyn, 1998: 44; Sahin, 2011: 278).

Organizasyon {iyelerinin becerilerini ve ¢alisma c¢abasini, Orgiitten
alacag1 degerli bir seyle degis tokus etmesi sosyal degisimi olusturur. Uyeler
organizasyonlarindan olumlu davranis ve destek gordiik¢e bu iyilige, cabalarini
ve organizasyona bagliligini artirmak yoluyla karsilik vereceklerdir (Molinaro,
2015:34). LUE kuramu, liderler ile izleyicileri arasinda ya yiiksek kalite ya da
disiik kalitede sosyal degisim iliskileri olusturacagini vurgulamaktadir (Liden
ve Graen, 1980: 453). Ancak, LUE kuraminin arka planindaki Blau (1964)’un
“Sosyal Degisim” kurami yiiksek nitelikli LUE’ni anlatirken; diisiik nitelikli

LUE, “Ekonomik Degisim” kavramiyla nitelendirilebilir.

Ekonomik degisim kavraminin 6zii iiyelerin sézlesmelerinde yazili olan
belirli isleri yapmasi, bunun digindaki isleri yapmamalar1 iken Blau (1964)’nun
kurami, sOzlesme kapsaminda olamayan nitelikte bir calisma seklini ifade
etmektedir (Goksel ve Aydintan, 2012: 250). LUE kapsaminda “Ekonomik
Degisim” olarak degerlendirilen gérev, sozlesmelere ve tanimlanmis iliskilere
dayalidir. Sosyal etkilesim ise tanimlanmamis ve gilivene dayali iligkilere ve

sonucunda olusan iletisimin kalitesine baglidir (Caligkan, 2009: 221).

Bu teoride lider ile iiye arasindaki iliskinin gelismesi {iiyelerin
baslangigtaki etkilesimine dayanmaktadir. Bu baslangi¢ etkilesiminden sonra
olusturduklar1 giliven, sadakat, saygi ve sorumluluk hislerinin gergeklesip
ger¢eklesmedigini ortaya koymak i¢in karsilikli olarak birbirlerini denemeleri
takip edilir. Bunun sonucunda birbirlerine karsi ortaya konulan etkilesim
davranisi olumlu ise ve etkilesimi ilk olarak baglatan birey etkilesimin

ile de sonuglanabilir (Ceviroglu, 2007:45).

Organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan sosyal iliskiler ve etkilesimlerde maddi
olarak kabul ettigimiz veya kabul etmedigimiz seyler karsilikli olarak
degistirilebilir. Enformasyon, caba, arkadaslik, tavsiye, sosyal destek, sosyal

gecerlilik 6rnek olarak gosterilebilir. Sonug olarak lider ile iiye etkilesimi farkli
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tiirdeki sosyal degisimlerin sonucunda meydana gelmektedir. Bazen lider ile iiye
iligkisi ¢alisanlarin ¢alisma saatleri disinda da ¢alismak istemelerine bagli iken,
diger iliski bundan farkli olarak lider ile iiyenin birlikte calismalarindan
kaynaklanan hoslanmalar olabilir. Bundan dolayr lider ile iiye arasindaki
etkilesimin kalitesi ve niteligini ortaya koyan boyutlari aciklama noktasinda

yetersiz kalmistir (Pucic, 2015:660).

Lider ile iiye arasindaki sosyal degisimin artmasi, gittikce artan
yukiimliiliikk, minnet ve giiven hisleri dogurarak lider ile sosyal degisimin

niteliginin gittik¢e artmasidir (Greguras ve Ford, 2006:433).

2.2.2.3. Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan 1965 yilinda ortaya atilmistir. Bu teori; is
tatmin diizeyini ve ¢alisanin basarisini, is ortaminda algilanan esitlik diizeyine
iliskin olarak meydana gelen gelismeyi gosterir. Adams, is gorenlerin sarf
ettikleri caba ve bunun sonucunda aldiklar1 6diille ayn1 is yerinde calisan diger
is arkadaslarinin aldiklar1 diilleri karsilastirdiklarini ifade etmistir. isgdren bu
kiyaslama sonucunda bir esitsizlik hissederse bu esitsizligin ortadan kalkmasi
icin verimli calismaz, devamsizlik yapar, ise ge¢ gelir veya istifa eder (Bolat,

2008: 123).

Bireylerin kendilerine adil davranilma mantigina dayanan esitlik teorisi,
kendini olusturan unsurlardan ilki olan girdiler, bireyin etkilesimde yaptigini
disiindiigii katkilar; ikincisi ise ¢iktilar olarak, kisinin etkilesimden elde ettigi
maddi ve manevi Odiiller olarak degerlendirilmektedir. Grup ig¢indeki liyelerin
manevi ve maddi odiilleri tatmin edici bulunmasi, grup i¢inde &6diill dagitimi
yapilirken asil almasina ve bireylerin girdileriyle ¢iktilar arasindaki
oranlamanin gruptakilerle esit oldugu inancin1 tasimasina bagli oldugu
bildirilmektedir. Ustlerin ve iiyelerin sunduklar1 katkilar karsilikli aldiklari
faydalar1 oranlamasinin ardindan bu orani digerleriyle karsilastirmasi ile benzer
oranlart bulmalar1 durumunda esitlik teorisi ger¢eklesmis olmaktadir (Pater,

2015:3).
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Hak ve hukuk kavramlarini gozetip adaleti saglamay: ifade etmektedir.
Esitlik teorisi, organizasyonel adalet kavrami igerisinde yer almaktadir.
Organizasyonel adalet ise c¢alisanlarin is tatminleri ve performanslari iizerinde

etkili olup orgiitiin isleyisine olumlu katkilar sunmaktadir (Celik, 2007:96).

Bu teoriye gore bireyler, kazanim ve katki oranlarini diger calisma
arkadaslar ile karsilastirirlar, bu oran esit oldugunda adalet duygusu hissedilir.
Aksi durumda bu iki oran arasinda bir farklilik var ise c¢alisanin adaletsizlik

hissetmesine neden olur.

2.2.24. Adalet Yaklagimi

Insan o6zgiirliigii ve onurunu temin etmek iizere kisilerin haklarini,
diisiincelerini ve ¢ikarlarini1 koruyan adalet kavrami (Karaeminogullari, 2006:8),
lider iiye etkilesim teorisinde iiyelerin lidere karsi adalet algisina, liderin adaleti
saglama konusundaki c¢abasina taraflarin iliskilerine Onemli gelismeler
katmaktadir. Yoneticilerin iiyelerine karsi adaleti saglamasi ve iiyelerinde
liderin adalet anlayisina karsi saygi duymasi, calisanlar arasindaki ilikileri
gelistirir. Lider iiye etkilesimi agisindan adalet kavrami; islevsel adalet,
kurumsal adalet ve dagitimsal adalet olmak iizere ii¢ sekilde incelenir (Kasli,

2009:36).

Islevsel Adalet: Liderin gruba dagittigi ddiillerin, ¢alisanlara esit olarak
dagitildiginin algilanmasidir, yani performansa dayali ddiillendirmenin adil
olarak yapilmasidir. Bu alanda yapilan arastirmalara bakildiginda verilen 6diil
calisanin bekledigi 6diilden daha az bile olsa islevsel adalet uygulandigi i¢in
calisan bu durumdan memnuniyet duymaktadir. Calisanlar performanslari
sonucunda elde ettikleri Odiillerin ne oldugundan ¢ok nasil olusturuldugunu
bilmek isterler. Bu durumda calisanlar adalet konusunda degerlendirmeler

yapar, bu tiir degerlendirmeler islevsel adalet 6rnegidir (Greenberg, 1990:430).

Kuramsal Adalet: Kurum i¢indeki uygulamalarin adil olup olmadig: ile
ilgilenir. Calisanlar organizasyonel uygulamalarin adil oldugunu diistiniirler.
Esit ticret hakki, esit izin hakkir ve kurallarin herkese esit bir sekilde

uygulanmas1 beklenir. Liderler ile daha yakin iliski kuran g¢alisanlarin,
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kurumdaki adalet anlayisinin daha diiriist ve daha adil olduguna inanirlar.
Calisanlar kendi gruplarin1 diger gruplarla karsilastirma egilimi i¢indedirler, bu
yizden diger gruplarla ayni haklara sahip olmak isterler. Bu durum lider iiye
etkilesimini yakindan ilgilendirir. Diiriist olduguna inanilan liderler, kaynaklarin
esit kullanilmasi konusunda daha adil davranacagi ve eger adil davranmaz ve
davranamazsa iiyeleri tarafindan olumsuz karsilanmayacagi belirtilmektedir

(Scandura, 1999: 432).

Dagitimsal Adalet: Calisanlarin kazanimlarinin ahlaki ve wuygun
olmasiyla ilgilenir. Calisanin yaptig1 isin maddi karsiliginin adilce verilmesiyle
ilgilenir ve bundan dolayr 06dil dagitiminin diiriistce olmasi Onemlidir.
Digerleriyle kiyaslandiginda daha ¢ok katki sagladig: diisiiniilen ¢alisanlar, daha
cok kazang beklentisine gireceklerinden dolay1 esitlik algis1 gegerli olmayabilir.
Odiil dagitiminda adalet sadece lider tarafindan saglandiginda lider iiye
etkilesimiyle iliskilendirilmis olur. Bu yaklasim her ne kadar organizasyonlarin
adalet anlayislarin1 gelistirsede diiriistliik kavramina iliskin kayglarin bazi
kurumlarda karsiliginin olmadigi dagitimsal adalet ile ortiismemektedir (Lee,

2001:574).

2.2.3. Lider Uye Etkilesimi Teorisinin Boyutlart

Literatiirde, LUE kalitesini 6l¢gmek adina gelistirilmis bircok 6l¢me araci
yer almaktadir. Bunun yan1 sira Dienesch ve Liden (1986)’in LUE’in 6l¢iilmesi
amactyla ortaya attiklar1 dlgek, literatiirde daha fazla kabul gérmiistiir (Dienesch
ve Liden, 1986). Calismacilar, geleneksel olarak tek boyuttan meydana gelen bir
yaklagim olduguna dair net bir kuramsal veya deneysel dayanak bulunmadigini
savunarak, LUE’nin ¢ok boyutla aciklanabilen bir yaklasim oldugunu

belirtmislerdir (Dienesch ve Liden,1986; Bolat, 2011).

Rol ve sosyal degisim kuraminin destekledigi ¢ok boyutlu bakis acisiyla
uyumlu olarak Dienesch ve Liden (1986), Graen’in ve meslektaslarinin
vurgulamis olduklar1 is davranislarinin énemli olmasina ragmen, LUE’lerin

tiirlt bicimlerde gelisebilecegini ve siirebilecegini iddia etmislerdir.

Buradan hareketle, Dienesch ve Liden, LUE’lerin ii¢ farkli etkilesim

tlirline dayanabilecegini ve bunun “gorevle veya isle alakali davranislar (katki),
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birbirlerine sadakat (baglilik) ve birbirini sevme (duygusal etkilesim)” boyutlar1
yardimiyla netlik kazanabilecegini belirtmislerdir. Bdylelikle calismacilar,
LUE’nin bu boyutlarin bir, iki ya da ii¢iine dayandigini ortaya atarak, LUE’in
yapisinin tek boyutlu degil, ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu savunmuslardir.
Bununla birlikte, kisiler arasindaki boyutlarin her birinin agirliinda ya da
oneminde varyans olabilecegini belirtmislerdir (Liden ve Maslyn, 1998). Daha
sonra Liden ve Maslyn (1998), LUE’nin dl¢iimiine iliskin yaptiklar1 ¢calismada,
bu ii¢ boyutu kanitlar bigimde “mesleki sayg1” olarak adlandirdiklar1 dordiincii

bir boyut gelistirmislerdir. (Liden ve Maslyn, 1998).

2.2.3.1. Katki

Katki, bir organizasyondaki tiiyelerin her birinin, liderle olan ikili
etkilesiminde, ortak amaca yonelik olarak dolayli veya dolaysiz bicimde ortaya
cikardigr gorev odakli faaliyetlerin kalitesi, miktar1 ve yoniliyle baglantili
algilamalarint kapsar (Dienesch ve Liden, 1986). Bilhassa yeni ortaya ¢ikan
LUE’de iiyenin performansi, lider tarafindan belirlenen kimi gorevler ile teste
tabi tutulmaktadir. Gorevlerini liderin istedigi bigimde yerine getiren iiye veya
tiyeler, ayn1 basariy1 gosteremeyenlere kiyasla, liderle daha kaliteli etkilesimde
bulunacaklardir. Aralarinda bulunan etkilesimin kalitesinin artmasiyla, liderin
tiyeye verdigi gorevlerin ve sundugu imkanlarin kalitesi de buna paralel olarak
artacaktir. Bunun neticesinde daha kritik gorevleri yapma firsatina sahip olan
tiyeler etkilesimi daha ¢ok gelistirebileceklerdir (Bas vd., 2010). Daha yiiksek

kalite, lider ve iiye arasinda degerli kaynaklarin daha fazla degisimi demektir.

Liderlerin kimi sec¢ilmis iiyelere temin ettigi degerli kaynaklar, bilgi ve
cekici gorev atamalar1 yaninda fiziki kaynaklari (mesela, materyaller, biitge
destegi ve ekipman) da kapsar (Liden ve Masyln, 1998). Bu durum liderden
daha ¢ok kaynak ve destek saglayan iiyelerin ¢alisma performanslari lizerinde
olumlu etki yaratir. Sonucta, liderle yiiksek kalitede iliskide bulunan iiyeler,
bicimsel is sozlesmesinin disinda daha ¢ok gorev ve sorumluluk iistlenmekte ve
kurum etkinliklerine aktif bi¢imde dahil olmaktadirlar (Liden ve Masyln,1998).
Burada 6nem arz eden nokta, isgorenin so6zde degil, ger¢ekte yapmis oldugu
katkilarin desteklenmesi gerekliligidir. Zira kimi isgdrenler, yapiyormus gibi

goriniir fakat aslinda hig¢bir sey yapmiyor olabilirler.
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2.2.3.2. Baghhk

Baglilik ifadesi, lider ile iiyenin davraniglarinda ve dis giicler karsisinda
birbirlerine sagladiklar1 destegi belirtir (Dienesch ve Liden, 1986). LUE’nin
baglilik boyutu, lider ile iliyenin birbirine baglilik derecesini ve iiyelerin her
birinin karakterleri ve ortak amaglar1 i¢in birbirlerine gdosterdikleri destegi
aciklamaktadir (Liden ve Masyln, 1998). Graen bagliligi, LUE’nin bir sonucu
olarak (Graen ve Scandura, 1987) ele almasina karsin; Dienesch ve Liden
(1986) bagliligin, lider ile iiyeler arasindaki etkilesimin muhafaza edilerek
iyilestirilmesinde kritik rol iistlendigini ve bundan dolayr LUE’nin bir boyutu
olmast gerektigini ifade etmislerdir (Liden ve Masyln, 1998). Bu boyut,
davranis ve tutumlart durumdan duruma degisim gostermeyen sadakat
duygusuna sahip calisanlar ic¢in gegerlidir. Ayrica, liderin kimlere hangi
gorevlerin verilmesi gerektigine dair karar vermelerinde belirleyici bir 6zellik

tasir.

Bu durumda liderler, kurumda bagimsiz karar almayr ve sorumluluk
istlenmeyi gerektiren gorevleri, yiliksek bagliligi bulunan iiyelere vermeye
yonelmektedirler (Bolat, 2011). Bunun neticesinde liderler, kurumsal amaclar
icin daha cok gayrette bulunan iiyelerini baskalarina gore daha fazla korumakta;
tiyeler ise, bu davranisa daha fazla ¢aba gostermek suretiyle karsilik

vermektedirler (Bas vd., 2010).

2.2.3.3. Duygusal Etkilesim

Duygusal etkilesim, lider ve iiyenin, i3 veya mesleki degerlerden baska,
bireysel cazibeden olusan ve birbirlerine kars1 besledikleri sevgi seklinde ifade
edilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986). Bir diger ifadeyle, duygusal etkilesim
veya etki boyutuyla bahsedilen is veya mesleki degerler disinda kisiler arasi bir
cazibenin varhigidir. Bu boyuta oOrnek; lider ve iiyesi arasinda arkadascga
sevginin ortaya c¢ikmasi ve bunun etkisiyle, beraberce is yapmaktan keyifli

almalar1 verilebilir.

LUE’nin duygusal bir baglilig1 ifade etmesi ve karsilikli bir begeninin
meydana gelmesi, lider ile liye arasindaki iliskiye olumlu katkida bulunabilir.

Bu da, lider ile {iyeleri arasindaki etkilesim sayisini ve durumunu, diger
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boyutlardan baglilik veya katkiya nazaran daha ¢ok etkiler (Yildiz vd., 2008).
Aslinda duygusal etkilesim, lider ve iiye arasinda ortaya ¢ikacak olan iligkinin
yoniinii tayin eden en o6nemli boyuttur. LUE baska boyutlar bakimindan
incelendiginde, is gerekleri ve nitelikleri yoniinden dis grupta bulunmasi
gereken bir calisan, liderle arasindaki duygusal etkilesimin neticesinde i¢ grup

tiyeleri arasina dahil olabilmektedir (Bolat, 2011).

2.2.3.4. Mesleki (Profesyonel) Saygt

Mesleki saygi, lider ve iiyenin her birinin kendi isini en iyi bigimde
yapmasiyla birlikte, kurum i¢i ve disinda olusturdugu iiniin algilanan derecesi
bi¢ciminde agiklanabilir. Bu algilanma, kisiyle alakali bireysel tecriibe, kurum
iginde ya da disindaki kisilerce yapilan yorumlar ve kisi tarafindan edinilen 6diil
ya da mesleki sayginlik gibi, gecmise dair bilgilere dayanmaktadir. Bundan
dolayi, zorunlu olmamakla birlikte, lider ve iiye beraber calisma esnasinda,
hatta karsilagma oOncesinde mesleki saygiy1 ilerletebilirler (Liden ve Masyln,
1998). Bu nedenle, mesleki saygi boyutu bu haliyle, LUE’nin &teki boyutlarina
nazaran, LUE esnasinda meydana gelen algidan baska, daha cok kisisel
sayginlik ile alakali bir boyutu ortaya ¢ikarmakta ve bu sayginlik 6lciitii,
tiyelerden daha ¢ok liderin sayginligiyla baglantili olmaktadir (Sin vd., 2009).

2.2.4. Lider-Uye Etkilesimi Siirecinin Gelisimi

Bir organizasyonda liderler ve {iyeler {istlenmis olduklar1 roller
cercevesinde gorev ve sorumluluklarini yerine getirirler (Dienesch ve Liden,
1986). Bu nedenle etkili bir is iliskisi ve LUE siirecinin gelisimi, Graen ve Uhl-
Bien (1995)’in rol kuramini baz alan “Liderlik Olusturma Modeli” ile
agiklanabilir. Rol kurami, kisilerin kurduklar1 ikili iliskiler sayesinde

gelistirdigi rol slirecine dayanmaktadir (Law vd., 2010; Martin vd., 2010).

“Rol gelisim siireci” ad1 verilen s6z konusu siire¢, yeni bir iiyenin gruba
dahil olup tiirlii asamalardan ge¢mesi sonucunda ortaya cikar ve lstliyle ve
kurumdaki baska {iyeler ile olusturdugu etkilesimin bi¢imine gore degisim
gosterir (Miller, 2011). Bu siiregte, liderler {iiyelerini gorevlerini yerine

getirirken sergilemis olduklari rolleriyle sinarlar.
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Uyelerin gorevlere uyum ve giivenilirlik diizeyi, LUE nin tarzin1 belirler.
LUE tiiriiyse, karsilik olarak liderin, bilgi, zorlu gérev atamalar1 ve dzerklik gibi
isle alakali kaynaklar ile ne derecede baglantili oldugunu tespit eder. Boylece,
liderler ve iiyeleri, atanmis ve kabullenilmis roller arasindan karsilikli
bagimliliklara dayanan bir rol iliskisi meydana getirirler (Kang ve Stewart,

2007).

LUE kurami gergevesinde sdzii edilen rol iliskisi ve gelisimi asagida
belirtilen ve birbirini takip eden ii¢ asamadan meydana gelmektedir. Bu

asamalar rol alma, rolii gerceklestirme ve roliin rutinlesmesi.

-Rol Alma: LUE’nin ilk basamagi olan rol alma, iiyenin lider tarafindan
degisik sekillerde denendigi bir ornekleme asamasi bigimindedir. Rol alma
asamasinda lider, iiyeyi giidiileyen seyi degerlendirmek adina iiyeden bir istekte
bulunur ve ona tiirlii gérevler sunar. Uye de bu asamada pasif alic1 bigiminde
liderinden ise dair gerekli bilgiyi alir, degerlendirir ve liderine rolii kabul etmesi
veya ne sekilde anladigiyla alakali geribildirim saglar (Borchgrevink ve Boster,

1997).

Bu asamada, taraflar birbirini gerektigi kadar tanityamamis olmasi
nedeniyle demografik ve kimi bireysel niteliklerin, etkilesimin baglatilmasi
hususunda 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Graen ve Scandura, 1987; Scandura
ve Pellegrini, 2008). Bundan dolayi, iligkinin basinda, lider ve liyeler arasinda
olusan yakinlagma, bireysel 6zellikler bakimindan benzerligin olup olmamasina
bagli olarak sekillenir. Daha sonra da, iiyelerin ayrica bir ¢abada bulunma
kararliligi, mevcut bilgi, beceri ve kabiliyetleri, lidere yakinlasma hususundaki
davranis ve tutumlar1 6ne ¢ikar. Bu asama birka¢ saat ile birka¢ aya kadar

degisim gosteren bir zaman alabilir (Bauer ve Green, 1996).

-Rolii Gergeklestirme: Rolii gergeklestirme asamasi; lider ile iiye
arasinda rol alma asamasindan ayr1 olarak, baska degisimlerin yapildigi bir
asamadir. Bu asamada, onceki asamanin tam aksine iiye pasif bir alic1 olmaktan
cikarak hem lider-liye hem de {iye, karsilikl1 olarak birbirlerine kendi rolleri,
tercihleri, beklentileri ve iliskilerini sunmakta ve ¢ift tarafli bir etkilesim igine

girmektedirler. Boylelikle lider ve iiye aralarindaki etkilesimin diizeyini belirler
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ya da kesfeder (Borchgrevink ve Boster, 1997). Ayn1 zamanda bu asama, lider
ile liye arasinda birbirini daha iyi tanima asamas1 seklinde de yorumlanabilir
(Graen ve Uhl-Bien, 1995). Bu asamada, lider ile iiye arasinda bulunan iligkinin
niteligi, biiylik 6l¢iide iiyenin sergiledigi performans ve giivene bagli olarak

gelisim gosterir.

Bu asama, liderin rol verdigi ve iiyenin de bu rolii aldigi tek yonli
etkinlikten, {lyenin roliin dogasmmi ve bu roli gergeklestirme bigimini
degistirmeye ¢abaladigi bir siirecin devami olarak goriilmektedir (Miller, 2011).
Bu asamada giivenin davranigsal boyutu devreye girer ve lider ile {iiye
aralarindaki iliskiyi gelistirdikleri siirece daha iyi is iliskilerinde bulunabilirler.
Bunun tam aksine, aralarinda bulunan iliski bir sonraki diizeye gecemiyorsa,
lider ile iiye arasindaki iligki is s6zlesmesine bagli kalacaktir (Bauer ve Green,

1996).

Rolii gergeklestirme siireci, taraflarin tiimiiniin baskalarini ayni 6lgiide
degerli kabul ettigi ve degisimi ayni Olglide esitlik¢i veya adil buldugu bir
sosyal miibadeleyi gerektirir (Graen ve Scandura, 1987). Bu noktada iiye, rolii
gerceklestirme noktasinda c¢aba ve beceri sergilerken, lider de karsilik olarak
resmi Odiiller sunabilecegi gibi, bilgi, destek ve ilgi gibi gayri resmi kaynaklar
da sunabilmektedir. Bu kaynaklarin aligverisi yoluyla, lider ile iiye beraber is

yaparak kurumsal rolii gelistirirler (Miller, 2011).

-Roliin Rutinlesmesi: Bu asama, liderlik olusum modelinin olgunluk
asamast olarak kabul edilmekte ve lider-iiye arasinda bulunan iliskinin
seviyesinin daha da rutinlesmesini belirtir. Bu asamada, lider ile iiyeleri
arasindaki karsilikli davraniglar daha iyi bir seviyeye yiikselir; iligskinin kalitesi
daha net ve daimi olur; karsilikl1 giiven, sadakat ve saygi ile goriliir; lider ile
tiye birbirine daha bagimli olur ve zamanla beklentileri dengelenir. Diger bir
ifadeyle, lider ile liye bu asamada i¢ grup iliskisi kapsaminda kalitesi yiliksek bir
etkilesimde bulunur (Martin vd., 2010).

Ancak so6zii edilen durum, bu iliskilerin asla degismeyecegi anlami

tasimaz (Bauer ve Green, 1996).
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Sekil 2.1°de LUE kapsaminda liderlik yasam dongiisii 6zet olarak
sunulmaktadir (Miller, 2011).

[ ZAMAN :>
Ozellikler
a) iliskinin Yabana Evre \ Tamdik Evie '\ Ortak Evre

Gelisim Asamasi B B B
Ortakh gm Ortalkh@n Ortakhan
. oL Birlesmesi Gelistirilmesi Uy gulanimasi
b) Karsitlik Tt ’ ’ =
) Nakit Para Kansik Esit
¢} Kargithk Stiresi Tasma
Biraz Gecdkine Belirsiz
d) Kargilikli Adil Miimnkiin diir
Giiven, Sayg Yiiksek
Belirsiz Ortan
e) Baglilik o Gglii
} Diisiik Orta
. Takun Cikann
f) Artan Etki Smurh Kansik
Dontigiim Agamasi Kisisel

Sekil 2.1: Liderlik Yasam Dongiisii
Kaynak: (Graen, G.B. ve Uhl-Bien, M. 1995)

2.2.5. Lider-Uye Etkilesiminin (LUE) Kalitesini Etkileyen Faktorler

Literatiirde LUE’nin kalitesini belirleyen faktor veya belirliyiciler ile
alakal1 birbirinden farkli sonucglara ulasilmistir (Gerstener ve Day, 1997; Liden
vd.,1998; Henderson vd., 2009). Onceki bahsedilen c¢alismalara bakilarak
LUE’nin ikili iliskilerden kaynakli bir model oldugu (Graen ve Uhl-Bien, 1995)
ve LUE kalitesinin daha cok lider ile iiyenin 6zellikleri (demografik benzerlik
ya da liderin ve liyenin performansi gibi) ile baglantili oldugu diisiiniilse de
(Duchon vd., 1986; Liden vd., 1993); daha sonra yapilan ¢aligmalar etkilesimin
¢ok yonli bir bakis acisiyla ele alinmasint ve bundan dolay1r etkilesimin
kalitesine etki eden pek c¢ok unsurun bulundugu sonucunu ortaya koymustur

(Henderson, 2009; Erdogan ve Bauer, 2015).

Henderson ve c¢alisma arkadaslarinin (2009: 519) yaptiklart gorgiil
calismada LUE’nin es zamanl bi¢imde farkli diizeylerde gelisim gosterdigini
ortaya koymuslardir. Buradan hareketle LUE, ii¢ temel diizeyde meydana

gelmektedir:
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1.Sosyal degisim esnasinda kisilerin lider-iiye etkilesimi kalitesine iligkin

kisisel algilarindan ortaya ¢ikan bireysel seviye,

2.Ekip iiyeleri arasinda, LUE iliskilerinin kalitesi ve niteligi bakimindan

karsilagtirma siireclerinden kaynaklanan grup i¢i bireysel seviye,

3.Bir gruptaki LUE farklilasmasinin, iiyelerin kisisel grup igi

karsilastirma silire¢lerinin dnemine etki eden grup diizeyi.

Kimi calismacilar da, LUE’yi tiim yanlariyla daha iyi anlamak ve
etkilesimin kalitesine etki eden belirleyicileri tespit etmek adina LUE’nin uzun
vadeli gelisimine bakilmasi gerektigini belirtmisler ve oteli lider 6zelliklerini de
onemsemislerdir. Ornek olarak Gerstener ve Day (1997), liderlerin tiirlii
degerlendirmelerde bulunarak, karakter, demografik ve kabiliyet gibi
niteliklerine  bakmadan iiyelerin  tiimiiyle kalitesi  yiiksek  iliskiyi
kurabileceklerini belirtmislerdir. Calismacilara gore, ikili iliskinin daha
doniistiiriicti oldugu hallerde, iliski daha ziyade lider 6zelliklerine bagliyken,
degisimci oldugu hallerde de, iliski hem lider hem de iiyenin sahip olduklar
niteliklere baglhidir. Fakat bu durumlarin gergceklesmesi, uzun vadeli bir iligkide

s6z konusu olabilmektedir (Gerstener and Day, 1997).

LUE kalitesine etki eden unsurlara yonelik olarak literatiire giren
calismalara bakildiginda; etkilesimi etkiledigi disliniilen tiirlii unsurlarin
bulundugu goriilmektedir (Martin vd., 2016). Ornek olarak, bu faktorler,

Hendorson ve arkadaslar1 (2009) tarafindan su sekilde siralanmaktadir;
-bireysel,
-grup i¢i bireysel,
-grupsal.
Liden ve arkadaslar1 (1998) tarafindan da;
-liye ozellikleri,
-lidere iliskin o6zellikler,
-etkilesimsel,

- baglamsal 6zellikler seklinde siniflandirilmistir.
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Gergeklestirilen ¢alismalara dayanarak, LUE iliskilerinin kalite diizeyine

etki eden baslica faktorler su sekildedir;
1.0Organizasyonel faktorler,
2 .Kisisel ozellikler,
3.Liderlik tarz1 ve davranislari,
4 Karsilikli beklentiler,
5.Lider ve iiyenin algilanan benzerligi,

6.Etkileme taktikleri.

2.2.5.1. LUE’nin Kalitesini Etkileyen Organizasyonel Faktirler

LUE, kurumsal bazda gelisim gdsteren ikili bir iliskiye dayanmaktadir.
Bu nedenle kurumda LUE’nin gelistirilmesini daha kolay bir hale getiren ya da
daha zorlastiran g¢evresel sartlar, liderin iiyeleri arasinda grup i¢i ve grup disi
tiyeler seklinde ayrimda bulunmasi lizerinde de etkili olacaktir (Henderson vd.,

2009).

LUE iizerinde en ¢ok etkiye sahip kurumsal etmenlerin, kurumsal kiiltiir,
kurumsal yapi, insan kaynaklar1 yonetimi ¢alismalar1 ve liderlik tarzi oldugu
belirtilmektedir. Cogliser ve Schriesheim (2000) ise bu faktorleri, calisma grubu
bliyiikliigii, organizasyonel iklim, calisma grubu bagliligi ve liderlik giicii

seklinde siralamislardir.

Bir kurumdaki isgOrenler hiyerarsik seviyede etkilesim
gergeklestirirlerken, kaynaklar1 paylasir, etkinliklere dahil olur ve c¢iktilar
iiretmek amaciyla bir araya gelerek ¢alisirlar. Bu durum organizasyondaki
tiyeler arasinda karsilikli bagimlilifa yol acar. Ortaya c¢ikan karsilikli
bagimlilik, kurumdaki liderin kararlarina, normatif kurallara ve siireglere etki

eder ve liyelerin davranis ve tutumlarini etkileme diizeyini belirler.

Diger bir ifadeyle, kurumdaki ¢aligma gruplari, etkinliklerde birbirlerine
daha bagimli duruma geldik¢e, kurumsal bazdaki kiiltiirel unsurlarin grup
seviyesinde meydana gelen normlara etki etme ihtimali daha yiiksek olmaktadir.

Bundan dolay1 pek ¢ok durumda kurumdaki kiiltiirel unsurlarin LUE kalitesini,
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bilhassa grup diizeyindeki norm ve degerler bakimindan etkiledigi ifade

edilebilir (Henderson vd., 2009).

Ayn1 bi¢imde, Dienesch ve Liden (1986) kurum ikliminin bilhassa lider
ve lyenin kabuliindeki ilk izlenime iliskin etkisinin oldugunu belirtmislerdir

(Cogliser and Schriesheim, 2000).

Organizasyonel faktér olarak organizasyon yapisimin LUE Kkalitesi
tizerindeki etkisine dair, Henderson ve ¢alisma arkadaslar1 (2009), mekanik ve
organik organizasyon yapisi ayrimini onemseyerek, daha fazla mekanik veya
daha az organik niteligi bulunan kurumlarda LUE’nin daha az ortaya ¢iktig1
sonucuna ulagsmiglardir. Bunun esas sebebi olarak da, mekanik
organizasyonlarda kural ve prosediirlere siki sikiya bagli kalinmasinin liderin
etkisini kisitladigi, diger taraftan organik organizasyonlarda kaynaklarin ve
dagitiminin belirsiz olmas1 halinde esneklige olan gereksinimi arttirdigi ve bu
nedenle lider ile {iyenin daha ¢ok etkilesime girmesi gerektigini

gostermektedirler.

2.2.5.2. LUE Kalitesini Etkileyen Kisisel Ozellikler

LUE’nin belirleyicilerine iliskin gergeklestirilen ¢alismalarda hem
liderin hem de iiyenin bireysel niteliklerinin (yas, kisilik, tecriibe, tutum ve
davranislar, yetkinlikler gibi) LUE iizerinde etkisinin bulundugu gériilmektedir
(Dienesch ve Liden, 1986). Bu nitelikler LUE’nin en fazla ilk asamalarinda
etkili olmakla beraber, daha sonraki asamalarinda da LUE kalitesinin
belirleyicileri arasinda bulunmaktadir (Nahrang vd., 2009). Zaman iginde
calisanin tutum ve davranislarina yonelik gelisimi iizerinde etkili olur. Bu
siirecte, kalitesi yliksek iliskinin meydana gelmesinde {iyenin etkinlik ve
yeteneginin yani sira, daha fazla sorumluluk alma arzusu (Dienesch and Liden,
1986) ve liderde yarattigi giiven algisinin etkili oldugu savunulmaktadir

(Scandura ve Pellegrini, 2008).

Literatiirde kisisel ozellikler iginde bilhassa iiyelerin kisilik yapilarinin
LUE Kkalitesine yonelik etkisini arastiran calismalara sik rastlanmaktadir

(Nahrgang vd., 2009; Zhang vd., 2012; Yang vd., 2017).
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Gergeklestirilen c¢alismalarda kisisel ozelliklerden bilhassa diriistliik,
disa doéniikliik ve uyumlulugun LUE ile anlamli ve olumlu yénlii bir iliskisinin
bulundugu belirlenmistir (Nahrang vd., 2009). Ayrica bir kisilik 6zelligi olarak
goriilen kontrol odaklilik (i¢c ve dis kontrol odaklilik) 6zelliginin LUE kalitesine
yonelik etkisiyle alakali olarak gerceklestirilen bir ¢calismada, i¢ kontrol odakli
kigilerin onleyici davrandiklar1 ve stresli durumlarda daha iyi uyum
sagladiklaridan dolayr liderleri ile daha kaliteli iliskiler kurabilecekleri
gorilmiistiir (Martin vd., 2005).

Liderin ve iiyenin Onleyici kisilige sahip olmalari, hedeflerinin benzer
olmas1 ve bunun neticesinde iiyelerin daha fazla destek gdormesini saglayarak

LUE Kkalitesini etkileyebilir (Yang vd., 2017).

Bunun yani sira, bir LUE Kkalitesi belirleyicisi olarak LUE’nin ilk
asamalarinda kisilik 6zellikleri etkili olurken, sonraki asamalarinda ise {iyelerin

performanslar1 daha ¢ok etkili olmaktadir (Erdogan ve Bauer, 2015).

2.2.5.3. LUE Kalitesini Etkileyen Liderlik Tarz ve Davranislart

Gergeklestirilen ¢alismalar sonucunda (Yukl, 2009; Barbuto ve Hayden,
2011) LUE kalitesine yonelik liderin davranisi ve ortaya koydugu liderlik
tarzinin da etkili oldugu sonucuna varilmistir. Literatiirde en ¢ok dikkat ¢eken
lider davranisi ve liderlik tarzi, kosullu 6diil davranis1 ile doniisiimcii liderlik

turleridir.

Yukl, Donnell ve Thomas (2009)’1n yapmis olduklar1 ¢aligmada, lider
davraniglarinin LUE Kkalitesine etki ettigi belirlenmistir. Bu baglamda, tanima,
destekleme, yetki devretme, damisma ve Orneklerle liderlik etmenin LUE
kalitesini arttirdign goriilmiistiir. LUE kalitesine yonelik olarak kimi liderlik
tlirlerinin de etkili oldugu s6z konusu c¢alismalarla ortaya konulmustur (Yukl

vd., 2009).

Literatiirde bilhassa doniisiimcii liderligin, LUE kalitesine etki ettigi
gorilmektedir (Lo vd., 2010). Bunun esas sebebi de, donilisiimcii liderlerin
tiyelerine yeni bir sekil vererek onlar1 degisime, yenilige ve gelisime

O0zendirmesi ve gereksinimlerini gidererek onlar1 iist seviyede giidiilemesi
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gosterilmektedir. Liderlerinden etkilenmek suretiyle inanglarini ve deger
yargilarim1 degistiren iyeler, bu yolla giic hedeflere bile ulasabilmektedirler.
Gergeklestirilen ¢alismalarda liderlik tiirli olarak hizmetkar ve etik liderligin de
LUE kalitesiyle giiclii bir iliski i¢inde bulundugu gériilmiistiir (Erdogan ve
Bauer, 2015; Barbuto and Hayden, 2011).

2.2.5.4. LUE Kalitesini Etkileyen Karsilikli Beklentiler

Beklentiler, kisilerin davranislarina yon veren; hedeflerine ulagmaya
yonelten 6nemli giidiilerdir. Beklentiler bilhassa kurum biinyesinde otoriteyi
elinde bulunduran kisilerce ya da bireyin kendisi tarafindan da

gerceklesebilmektedir (Alkan, 2019).

Bunun yan1 sira beklentiler, kiside davranigsal bir uyum
saglayabilmektedir. Literatiirde beklentiler ile ilgili kuram ve arastirmalar
sonucunda, gerek iiye gerek de lider beklentilerinin LUE nin gelisimini biiyiik
Olgiide etkileyebilecegi goriilmiistiir. S6z konusu kuramlardan biri de literatiire
ilk olarak Robert Merton (1948)’in kazandirmis oldugu ve “kendini
gergeklestiren kehanet” veya “Pygmalion etkisi” bi¢iminde belirtilen kuramdir
(Liden vd., 1993). Kuram, bir kisinin digerlerinin beklentilerine paralel olarak
davranigta bulunmasi ve belli bir duruma yonelik tanimlamalar veya beklentiler;
zamanla bu durumun vazgecilmez bir parg¢ast durumuna gelir ve bir sonraki
siireclere etki eder seklindedir. Boyle bir durumda, Pygmalion etkisi veya kendi
kendini gergeklestiren kehanet, yonetimde yoneticinin iiyelerine iliskin olumlu
ve yiiksek Dbeklentisinin iiyelerde yiiksek performansi saglayacagi

belirtilmektedir (Alkan, 2019).

Pygmalion etkisi, bir kisinin hedef kisi hakkinda beklentilerde bulunmasi
ile baslamaktadir. Daha sonra, bu beklentileri algilayan hedef kisi, bunlar
yorumlar ve kendisinden beklenenlerden hareketle davranis sergiler. Zamanla,

hedef kisi bu beklentileri yorumlarina dayanarak icsellestirir.

Bu durumda kurama gore, bir kurumda, liderin iiyelerine {izerindeki
beklentilerinin bu iyelere iliskin sonraki davraniglara etki edecegi

diisiiniilebilir. Ornek olarak, bir iiye ile ilgili olumlu beklenti icerisinde bulunan
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liderler, bu kisiye daha cok destek olarak rehberlik saglayabilir. Bunun
karsiliginda, destek ve rehberlik alan {iye bu davramislari LUE yéniinden
yorumlayabilir. Bu nedenle, liderin beklentilerinin, bir iiyenin LUE algisiyla
baglantili oldugu ifade edilebilir. Ornek olarak zorlu gorev atamalarinda,
isgdrenlerin bunun karsiliginda istenilen bir 6diil beklentisi olurken, daha basit
gorevlerde buna dair beklentilerde azalma goriilmektedir (Liden vd., 1993).
Buna gore liderin bir ¢alisanin beklentilerini karsilamaya dair sundugu katkilar
(arzu edilen odiiller ve egitim firsat1 gibi), liderle iliskinin niteligine yonelik

olumlu ¢alisan algilar1 olusturabilecektir (Chaudhry and Tekleab, 2013).

Bunun yani sira, liderler iiyelerinin basarili olacaklarini algiladiklarinda,
daha cok sosyal etkilesimde bulunma ihtimalleri yiikselecektir. Lider iiyesine
onemli gorevler, sorumluluk ve destek verecek, bunun karsiliginda ise onlardan

isin amaglanan sekilde yapilmasini bekleyecektir.

2.2.5.5. LUE Kalitesini Etkileyen Lider ve Uyenin Algilanan ve Gercek
Benzerligi

Sosyal psikolojide bireyler arast benzerlik (kisilik, tutumlar ve
demografik ozellikler) unsuru, karsilikli sevgiyi tesvik ve kisiler arasi
uyumluluga vurgu yapmaktadir. Uyumluluk hem algilanan hem de gercek
benzerlik ile alakali bir durumdur. LUE’de algilanan benzerlik, etkilesimin
baslarinda etkiliyken, ger¢ek uyumluluk kisisel ve demografik benzerlige vurgu
yapmaktadir (Liden vd., 1993). Benzer ilgi, deger ve tutumlara sahip kisiler

daha rahat ikili iletisim saglarlar.

Benzerlik gosteren lider ve {liyelerin, iyi gelisen gorev iliskilerinin
yaninda is haricindeki hususlarda da iletisimi gelisebilir. Diger taraftan da, lider
ve lyeleri arasindaki ayrimlar karsilikli iligkilerinde engellere, mesafeye ve
catismalara neden olarak etkilesimin kalitesini diisiirebilir. Bu nedenle lider ve
iye arasindaki benzerligin lider-iiye etkilesiminin kalitesini ylikselten bir nitelik

oldugu ifade edilebilir (Deluga, 1998).

Zhang ve c¢alisma arkadaslar1 (2012), polinom regresyonudan

yararlanarak yaptiklar1 calismada proaktif kisilik bakimindan liderle f{iye
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arasindaki gercek benzerligin etkilesimin kalitesiyle baglantili oldugunu ifade

etmiglerdir (Erdogan ve Bauer, 2015).

Her ne kadar gercek benzerlik (demografik nitelikler) cazibe ve iliski
kalitesi ile pozitif iligkili olsa da benzerlikteki algilamalar, cazibe ve kalitesi
yiiksek lider-iiye etkilesimi miinasebetleri bakimindan nispeten daha fazla 6nem

tasimaktadir (Liden vd., 1993; Erdogan ve Bauer, 2015).

2.2.5.6. Lider-Uye Etkilesimi Kalitesinin Organizasyonel Sonuglart

Lider ve iiye arasinda bulunan uzun vadeli, sik ve yogun iletisim,
tiyelerin yukar1t dogru etkileme taktiklerinden yararlanmalar1 agisindan firsat
sunabilir ve iiye liderini etkilemek adina bu taktiklere bagvurabilir. Etkileme
taktikleri, tiyeler tarafindan gelisimin baslangicindan daha ziyade sonraki

asamalarda etkin bir bigimde kullanilmaktadir (Dienesch and Liden, 1986).

Wayne ve calisma  arkadaslarinin = (1994)  gergeklestirdikleri
organizasyonel ¢aligmada, etkileme taktiklerinden biri sayilan goze girme
davranislarinin, LUE’nin gelisim siirecinde etkili stratejiler olabilecegini ifade
etmiglerdir. Ayrica Liden ve Mitchell (1988) yapmis olduklar1 ¢aligsmalarda,
gbze girme davranisi sergileyen bireylerin, iistlerin bu davraniglar1 begenmeleri
halinde, iiyenin istii ile etkilesimini ¢ogaltabilecegini ve {istiin iiyeye daha
onemli gorevler verebilecegini savunmaktadirlar. Gergeklestirilen kimi

calismalar da bunu desteklemektedir (Bolat, 2011b).

LUE kalitesinin sonuglarina ydnelik olarak, literatiirde pek cok gorgiil
calisma yer almaktadir (Liden ve Maslyn, 1998). So6zii edilen g¢alismalardan
alinan neticelerin genel itibariyla LUE kalitesi belirleyicileriden i¢ grup ve dis
grup isgorenler iizerinde yogunlastigi goriilmektedir (Bolat, 2011). Liderler i¢
grup tyeleriyle yiiksek kaliteli, dis grup iiyeleriyle diisiik kaliteli etkilesim

kurmaktadirlar.

LUE kalitesinin yiiksek oldugu iliskilerde i¢ grup iiyeleri i¢in daha ¢ok
destek ve kaynak s6z konudur. Mesela kariyer gelisim destegi, terfi (Deluga ve
Perry, 1994), giiven ve agik iletisim (Bauer and Green, 1996) gibi. Kalitenin
disiik diizeyde oldugu dis grup iiyeler agisindan da daha az destek, diisiik
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giiven, daha az 6dill ve daha az etkilesim s6z konusu olmaktadir. Bunun
neticesinde lider i¢ gruptali iiyelerinden yiiksek performans ve baglilik
beklentisindeyken, dis gruptaki tiiyelerinden bic¢imsel is gereklerini yerine
getirmeleri beklentisindedir. Buna karsin, iiyeler de bicimsel is gereklerini

yerine getirme Olcilisiinde karsiliklarini alirlar.

Literatiirde yer alan ¢alismalara bakildiginda, LUE sonuclar1 daha ¢ok is
tutumlart (baglilik, is doyumu); kurumsal davranmis (kurumsal vatandaslik
davranisi, isten ayrilma niyeti ve performans gibi) ve kariyer basarist (iicret,
kariyer, 6diil memnuniyeti gibi) lizerine oldugu goriilmektedir (Erdogan ve

Bauer, 2015; Gerstener and Day, 1997; Graen and Uhl-Bien, 1995).

Bu c¢alismalarda is doyumu, kurumsal sadakat ve isi birakma
diisiincesinin LUE kalitesiyle gii¢lii ve olumlu bir iliskisinin bulundugu
sonucuna ulasilmistir (Erdogan ve Bauer, 2015; Graen vd., 1982; Lin and Ma,
2004; Hayden, 2011; Harris, Wheeler and Kacmar, 2009; Li, Sanders and
Frenkel, 2012).

LUE Kkalitesi ile kurumun amaci ve elde edilen neticelerden biri olan
performans arasindaki iliski de literatiirde arastirilan konular arasinda yer
almaktadir (Gerstener and Day, 1997). Calismalarda kalitesi yiiksek LUE’de
daha yiiksek veya daha iyi performans neticeleri goriilmiistiir (Gerstener and

Day, 1997).

2.2.6. Saghk Sektoriinde Liderlik ve Lider-Uye Etkilesiminin Onemi

Saglik organizasyonlarinda liderlik, bireysel fayda i¢in baska kisileri etik
olarak etkileme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Hargett, Doty, Hauck, Webb,
and Cook, 2017). Saglik hizmetleri en dinamik sektdrlerden biri oldugu igin,
liderlik saglik hizmetleri sunumunda c¢ok Onemlidir. Saglik sisteminin
karmasiklig1 ve devletin yaptig1 hizli degisiklikler nedeniyle, saglik sektoriinde
gorev yapan liderler her zaman organizasyonlarint kontrol altinda tutmak,
degisime adapte olmak ve engelleri asmak durumundadir (Buchbinder and

Shanks, 2012; Santas, Santas, ve Ozer, 2018).
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Saglik organizasyonlarinda liderligin ©Onemi Hartley, Martin, ve

Benington (2008) tarafindan sdyle agiklanmaktadir (Santas, Santas, ve Ozer,

2018):

Hastalik tiirlerindeki ve artan yash niifus profilindeki degisimde, saglik
organizasyonlar1 liderlerinin 6ngoriileri ve tepkileri 6nemlidir.

Yeni saglik hedefleri dogrultusunda, hastane ve kliniklerde sunulan saglik
hizmetleri yeterli goriilmemekte, halk sagligi hizmetlerinin de ©6nemi
gittikce artmaktadir. Halk sagligi, saglik politikasinin merkezindedir ve
saglik hizmetlerinde diger organizasyonlarla ¢alismak zorunlu olmaktadir.
Yeni saglik hedeflerine yonelik liderlerin planlar1 saglik sistemleri icin
belirleyici olmaktadir.

Hastalarin, hasta yakinlarinin ve toplumun beklentileri zaman iginde
degistigi i¢in, internet lizerinden saglik ile ilgili daha fazla bilgiye ulasildig:
icin, profesyonel otoritenin degeri azalmakta ve kisisellestirilmis saglik
hizmetlerinde daha yiliksek beklentilere yol agmaktadir. Liderlerin bu
degisikliklere uygun sekilde cevap vermesi, saglik kurumlarinin sonuglarina
yansimaktadir.

Saglik sektoriinde yeni ekipler ve hastalarla calismak yeni teknikleri,
teknolojileri, kiiltiirleri ve yeni is yapma bicimlerini ortaya ¢ikarmaktadir.
Liderlerin bu degisimleri nasil ydnetecegi, saglik organizasyonlarinin
gelecegi icin Onemli olmaktadir. Saglik organizasyonlarinda teknikler
iizerinde oldugu kadar insan yonetiminde de siirekli iyilestirmeye yonelik
yeni yaklasimlar uygulanmaktadir. Liderlerden saglik hizmetlerini

iyilestirmek amaciyla ¢alisanlarin1 desteklemesi beklenmektedir.

Schneider ve Nxumalo (2017), saglik hizmetlerinde liderlerin dort

onemli rolii oldugunu belirtmektedir. Bunlar (Santas, Santas, ve Ozer, 2018):

Ulusal gorevler ile toplum temelli saglik hizmetlerinin stratejileri arasinda
bir uyumun saglanmasi,

Halk saghig1 calisanlari, bolgesel saglik hizmetleri, toplum ve sivil toplum
organizasyonlar1 arasinda yeni organizasyonel ve hesap verilebilir iliskilerin

tanimlanmasi,
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e Insan kaynaklari, finansman ve bilgi sistemlerinin gozden gecirilmesi,
gelistirilmesi, uyumlu ve entegre bir sekilde yeni kolektif vizyon
olusturma, bu konuda olusturulan stratejileri destekleme ve oncii bir

degisimin gerceklestirilmesidir.

Saglik organizasyonlar1 liderleri, liyeler tarafindan performans, deger ve
performans iyilestirmelerinin takim c¢alismasini gerektirmesi konularinin
anlasildigina emin olmalidir. Modern liderlik, hastay1 ve toplumu tip pratiginin
merkezine yerlestirerek saglik hizmeti modellerini degistirmeye ihtiyag
duymaktadir. Yeni doktorlarin diisiinme seklini temelden degistirmek igin,
doktor adaylar1 tip fakiiltelerinde okurken liderlik egitimine baslanmasi
gerekmektedir. Tip fakiiltelerinde verilen egitimlerde ekip calismasinin degerini
vurgulamak i¢in saglik ekibinin diger iiyeleri de yer almalidir. Doktorlarin
saglik hizmetinin tek sunucusu degil de ekibin bir parcasi olarak goriilmesi
saglanmalidir. Ekip iiyeleri hemsirelik fakiilteleri, ileri diizey hizmet sunuculari,
beslenme uzmanlari, sosyal hizmet uzmanlari, dis hekimleri, eczaci ve saglik
yoneticilerini kapsamalidir (Santas, Santas, ve Ozer, 2018; Arroliga, Huber,

Myers, Dieckert, and Wesson, 2014).
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Saghk hizmetlerinde yeni liderler
Insan psikolojisini anlamada yiiksek diizeyde
farkindalik, Hizmet oryantasyonu, Isbirligi ve
uyum saglama, Degisim ajanligi, Vizyon
ve girisim, Digerlerini gelistirme, Liderlik
gelisimi, Liderlik programlari

Toplum

Oz farkindalik, empati ve kiiltiirel
duyarlilik becerisi, Yasal konular ve
iletisim becerisinde bilgi artist

Tip fakiiltesi 6grencileri
Multidisipliner egitim, Liderlik,
strateji ve finansal konularda
miifredat

Universite 63rencileri
Yiiksek duygusal zeka, Grupla
calisabilme yetenegi, Geleneksel
bilimlerde giiclii olma

Sekil 2.2: Gelecekte Saglik Hizmetleri Liderlerinden Beklenen Ozellikler
Kaynak: (Arroliga vd., 2014)

Saglik organizasyonlari; tiirlii mesleklerden insanlar1 barindiran, tani,
teshis, tedavi ve rehabilitasyon hizmetlerinin siirekli bir bi¢imde biiyiik gruplar
halinde ve is birligiyle sunuldugu, giindelik eylemlerin yaninda kendi sektdr
cevresinde ve dis ¢evrede ortaya ¢ikan degisikliklere de basarili cevaplar veren
karmasik yapilardir. Bunlarin igerisinde insan hayatinin s6z konusu olmasi ve
dogru bir bigimde yonetilmesi gerekliligi, organizasyon genelinde etkin
liderligin hayati 6nem tasidiginin kanitidir. Uye ve kaynak eksikligi, hastalarin
beklentilerindeki farkliliklar, giiclii rekabet, tip ve teknolojide olusan hizli
gelisim ve degisim gibi unsurlar ile miicadele etmeye cabalayan saglik
organizasyonlarinda, gii¢lii ve etkin liderlerin var olusu; lider ve iiyelerin iyi
iligkilerde bulunarak organizasyon genelinde ekip olarak ¢alismanin ve is birligi

i¢ginde olmanin 6nemini artirmaktadir (Duygu ve Ugurluoglu, 2015).
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Saglik organizasyonlarinin dogasi geregi, insanlarla ilgisi diisiik olan
liderlik tarzlarin ise yaramasi pek olast degildir ve hizmet iyilestirme girisimleri
zarar gorebilmektedir. Liderlik rollerini {istlenenler, diger profesyonellere olan
ilgilerini birakirlarsa, kesinlikle tiim giivenilirliklerini kaybedeceklerdir. Buna
karsilik, insanlara yiiksek ilgi gosteren liderlik tarzlari saglik hizmetlerinde
daha iyi calisabilmektedir. Bununla birlikte, farkli baglamlar liderlik tarzinin

uyarlanmasini gerektirebilmektedir (Kumar, 2013).

Yasam kalitesinin artisina yoOnelik arayislar ile birlikte saglik hizmeti
veren organizasyonlarda rekabetin de arttig1 belirtilmektedir. Organizasyonlarin,
birbirlerine rekabet {stiinliigii saglayabilmesi i¢in gii¢li liderlere ihtiyag
duydugu vurgulanmaktadir. Saglik dalinda varligini siirdiiren organizasyonlarda
liderlikle alakali gerek ulusal gerek de uluslararasi ¢ok sayida calismanin
bulundugu, bu calismalarin biiylik bir boélimiinde ortak noktanin ise, saglik
sektoriinde liderlik s6z konusu oldugunda var olan degerlerin daha fazla 6n
plana ¢iktigidir. Ulkemizde de, saglik sektoriinde, liderlik kavrami ¢ercevesinde
tirlii  arastirmalarin  var oldugu bilinmektedir. Literatiirde bulunan
arastirmalardan bazis1 asagida belirtilmistir (Aktaran: S6zen Sahne ve Sar,

2015):

-Liderlik davranislar1 ile ilgili hemsirelerde yapilan bir arastirmanin
neticesinde, klinik sorumlusu hemsirelerin liderlik davraniglarinin bulundugu

ortaya konmustur.

-Liderlik davranisinin is tatmini iizerindeki etkisini saptamak adina,
hastanelerde yapilan bir arastirmada basar1 yonelimli, katilimli ve destekleyici
liderlik bicimlerinin iiyelerin is tatminine olumlu etkisinin bulundugu ortaya

konulmustur.

-Liderlik ve organizasyonel baglilik iliskisini irdeleyen bir arastirma
neticesinde liderligin, {iyelerin organizasyonel baghiligin1 olumlu ydnde

etkiledigi bulunmustur.

-Hastane yoneticileri ile yapilan bir arastirma neticesinde, saglik
organizasyonlarinda ydneticilerin doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin 6n plana

ciktig1 saptanmistir.
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-Yesilkayalt ve Kilig’in 2012°de yapmis olduklar1 bir arastirmada,
arastirmanin uygulandigi hastane yoneticilerinin zayif ydnetici seklinde
belirlenmesi, kamudaki liderlik uygulamalarin gerilemesinin bir gostergesi

olarak kabul edilmistir.

-Hemsirelerin liderlik 6zelliklerinin ele alindigi, Goksel ve Aydintan’in
yapmis olduklar1 bir arastirma neticesinde, Lider-Uye Etkilesimi’nin

organizasyonel baglilig1 olumlu yonde etkiledigi saptanmistir.

-Ila¢ miimessilleri ile yapilan bir arastirmada etik liderlik ve etik iklimin

is performansina etkisi ortaya konulmaya ¢alisilmigtir.

-Hemgsirelik alaninda yapilan baska bir arastirmada hemsirelik
O0grencilerinin, liderlik ile iligkili 6zelliklerin kazandirilmasina dair bir egitimin

kendilerine sunulmadiginmi diisiindiikleri saptanmistir.

2.3. Saghk Sektoriinde Performans

2.3.1. Performans Kavrami

Genel olarak “Ol¢ciim” ve “yonetim” terimleri ile birlikte kullanilmakta
olan “performans” ifadesinin tanimina yonelik yaygin bir bi¢imde kullanilan
“performans1 tanimlayamadiginiz siirece, onu Ol¢cemez ve yonetemezsiniz”
deyisi, performans kavraminin anlam ve kullanimini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Ucret, planlama, 6l¢gme, denetim ve degerlendirme benzeri terimler ile kendine

kullanim alani bulan performans kavraminin alan yazinda daha kapsamli bir

ifade olan “performans yonetimi” bigiminde kullanildig1 goriilmektedir.

Performans kelimesi Tiirkceye Ingilizce ‘performance’ kelimesinden
terciime edilmistir. Kavram olarak performans, elde edilen olumlu sonucu ve
isin istenilen sekilde yapildigini ifade etmektedir. Performans, isin basarili bir
sekilde tamamlandigini gostermektedir. Performans kavrami,
organizasyonlardaki personel yonetimi icinde yer almakta ve bir ¢alisma
sonucunda ortaya konulan hizmeti nicel/nitel agidan degerlendirmektedir. Ayni
zamanda, liyenin isletme amagclarin1 gergeklestirmek adina calismas ile iligkili

hareketlerinin ve yaptig1 islemlerin sonucunda sagladigi fayday:r ifade
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etmektedir. Organizasyonlarin basarist ve ¢aligma hayatini devam ettirebilmesi

gostermis oldugu performansiyla yakindan ilgilidir (Mete, 2021).

Insan kaynaklar1 literatiiriiniin &nemli bir kismin1 meydana getiren
“performans” kelimesinin anlami genel olarak bireysel performans ile
baglantilidir. Genel itibariyla bireysel performans, kisilerin her birinin
performanslarinin kurumsal performans ve stratejilere ne diizeyde ve ne sekilde
faydali oldugu ile alakalidir. Alan yazina bakildiginda, bireysel ve kurumsal
performans arasinda ¢ok fazla bir farklilik gorilmemektedir. Bunun yaninda
hem normatif hem de ampirik acidan bireysel ve kurumsal performans
calismalar1 ve politikalar1 arasinda bariz bir ayrimin yapilmadigr kabul

edilmistir (Talbot, 2007).

Giiniimiizde organizasyonlarda karsilasilan problemlerin basinda, liyelere
verilen iglerin ne derecede gerceklestirildiginin ve iiyelerin yeteneklerinin ne
diizeyde oldugunun olg¢iilmesi gelmektedir. Hizmet verenlerin arasinda farkli
beceri ve yetenege sahip iiyelerin olmasi, organizasyonlarda performans

kavraminin ne derece énemli oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Calik, 2003).

Performans; gorev yapma ve c¢alisma esnasinda daha onceden belirlenen
standartlar1 karsilayacak sekilde, hizmetin yerine getirilmesi i¢cin ortaya konan

hizmet ve diislinceyi ifade etmektedir (Helvaci, 2002).

Performans, iiyelerin veya organizasyonlarin amacglarina hangi oranlarda
erigebildiginin bir olgiitiidiir. Organizasyonel performans, stratejik yonetimde en
onemli yapt taslarindan birini  olusturmaktadir. Giinlimiizde saglik
organizasyonlarinda karsilasilan problemlerin basinda, iiyelere verilen islerin ne
derecede gerceklestirildiginin ve iiyelerin yeteneklerinin ne diizeyde oldugunun

Ol¢iilmesi gelmektedir (Mete, 2021).

Performans, organizasyonun hazirladigr plan dogrultusunda isi yapan
tiyenin, birimin ve organizasyonun belirlenen hedefe yoOnelik yolda nereye
ulasabildigi, onceden tespit edilen standartlara gore ne kadar basarabildiginin
miktar ve kalite olarak ifade edilmesidir. Saglik organizasyonlari agisindan
bakildiginda kalite ve performans es deger olarak tutulmaktadir (Balgik vd.,
2016).
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Dijital ¢agda ileriye doniik calismalar yapan organizasyonlar,
performanslarini, finansal datalarin1 ve bilgilerini géz 6niinde tutarak ve bunlara
bakarak 6lgmektedirler. Performans genel anlamda; amag¢ ve hedefleri planlh bir
calisma sonucunda edinilen verileri, nitel veya nicel seklinde ifade edilen

yonetimsel bir terim olarak tanimlanmaktadir (Yildiz vd., 2013).

Performans; tiyenin belirli bir silire i¢inde yaptig1 isinde kendisinden
yapilmasi istenen ve beklenilen is c¢iktis1 orani; performans degerlendirme,
‘insani-beseri’ degil onun yaptig1 ‘is ¢ikti oranini’ Ol¢iimleyen bir uygulama
olarak tanimlanabilmektedir (Tandogan, 2020). Performans kriterlerini de

asagidaki sekilde gruplandirmak miimkiindiir (Kicir, 2020):

e Organizasyonun genel amagclaria dayal
e Mevcut ise odakh
e Yetkinlige dayali

e Davranis temelli

Onceden belirlenmis olan bir amaca yonelik olarak yapilan planlar
dogrultusunda varilan konumu nitel ve nicel taraflar1 ile belirleyen bir ifade
olan performansin alan yazinda genellikle diger kavramlarin yerine kullanildig:
ve bu kavram ile birbirlerine karistirildigr goriilmektedir (Halis ve Tekinkus,
2003). Sozii edilen kavramlarin etkinlik, etkililik ve verimlilik terimleri oldugu
soylenebilir. Sayilan kavramlardan bagka performans ifadesinin yerine
kullanilarak bu ifade ile karistirilan; tutumluluk, karlilik ve ekonomiklik
kavramlar1 da bulunmaktadir. Fakat bu kavramlarin birbirleri yerine
kullanilabilir kavramlar seklinde diisiinlilmemesi gerektiginin altin1 ¢izmek

gerekir (Tortop vd., 2007; Apan, 2008).

Herhangi bir isin ya da hizmetin gerceklestirilmesi anlaminda da
kullanilan performans kelimesine yalnizca “belli bir isin yerine getirildigi”
seklinde bir anlam da yiiklenmemesi gerekmektedir. Bununla birlikte
performans, belli bir isin yerine getirilmesi esnasindaki basar1 diizeyini

belirtmek i¢in de kullanilmaktadir (Sentiirk, 2004).

Performans, belirli bir isi gergeklestiren kisi veya kurumun s6z konusu

iste planlanan hedefe dair hangi diizeye varabildigi ya da baska bir deyisle neyi
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saglayabildiginin nitel ve nicelik yoniinden bir ifadesi seklindedir (Erdumlu,

1996).

En temel ifade ile performans kelimesi, herhangi bir is ya da hizmetin
yerine getirilmesi seklinde kendine yer bulmaktadir. Performans, herhangi bir
eylem neticesinde varilan konum ya da edinilen sonucu ortaya koymaya
yardimci olan bir kavram olmakta ve daha onceden belirlenmis olan hedeflere
varma derecesine gore gerceklestirilen eylemleri ifade edebilmek adina

kullanilmaktadir (Cevik vd., 2008).

Kisaca herhangi bir isin yerine getirilmesinde basarili sonuglar elde
edilmesi seklinde tanimlanan performans kavrami, amaca varabilmek adina net
ve Olgiilebilir hedeflerin belirlenmesiyle baslayan bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir. Gergeklestirilen bir igse dair edinilen neticelerin net ve kapsamh
tanimlarindan hareketle, s6z konusu isin performansina yonelik karar vermek

olasidir (Watkins, 2007).

Performans kavrami kamusal ac¢idan incelendiginde, kamu yOnetiminin
topluma sunmay1 iistlenmis oldugu hizmetleri yerine getirmesi seklinde
aciklanabilmektedir. Baska bir deyisle, kamu kurum ve kuruluslarinin hizmet

liretimi ve sunumu ¢alismalarini belirtmektedir (Cevik, 2010).

Belirlenen hedeflere ulagsma derecesinin bir Olciimii olarak goriile
performans ifadesinde temel faktor, organizasyonun onceden belirlemis oldugu
hedeflerinin mevcudiyeti ve kendi kaynaklarint s6z konusu hedefleri
gerceklestirme ugruna kullanarak elde ettigi netice ve c¢iktilarin 6l¢iilmesidir.
Performans yonetimi hususundaki asil ama¢ mevcut kaynaklarin etkin, verimli
ve ekonomik bir bigimde kullanilabilmesidir. Bagka bir deyisle performans,
hizmet uretimi ve sunumunda etkililik, etkinlik, verimlilik ve ekonomik

kistaslarin yerine getirilmesi olarak aciklanmaktadir (S6zen, 2005).

Kamu kurumlarinda verimlilik, bilhassa eldeki sinirli olan kaynaklar ile
en iyi hizmeti {iretebilme hususunda bireysel ve kurumsal performansta
miikemmellik ile iliskilidir. Kamu hizmetlerindeki miikemmellik tanimina
iliskin pek ¢ok farkli tanimlamalar mevcuttur. Kamu kurumlarindaki

mitkemmellik ve calisan verimliliklerinin Olgiilmesi sorunlu bir konu olarak
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ortaya c¢ikmaktadir. Kamu hizmetlerinin tabiatindan kaynakli olarak, kamu
sektoriinde yer alan firmalarin bazilarinda mevcut mekanizmalar ile verimlilik
Olciimii yapilamayacagi vurgulanmaktadir. Bunun yani sira, kamu kurumlar
icin oldugu kadar vatandaslarin da en iyi hizmete ulasabilmeleri bakimindan
mitkemmelligin temel bilesen seklinde kabul gérmesinde ve sistemin yiiksek
performanst  basarmasin1  saglayacak  bi¢imde tasarlanmasinda  yarar

bulunmaktadir (Berkeley and Rouse, 2004).

Hedeflere varma Olgiisiinii ve planlanan amaglarin  basarilmasini
belirten etkinlik (effectiveness) kavrami, hedeflenen etki ile gergeklesen etki

arasinda bulunan baglantiy1 ifade etmektedir.

Hizmetlerin sunumu ig¢in yararlanilan kaynaklar sayesinde elde edilen
ciktilar arasindaki baglantiyr yansitan verimlilik (efficiency) terimi, mevcut

kaynak ile azami ¢ikt1 saglamay1 amaclar.

Ekonomiklik  (economy) kavrami ise, kurumlarin amagclarini
gerceklestirdikleri esnada ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin uygun maliyet, miktar,
kalite, yer ve zamanda temin edilmesi anlamina gelmektedir (Cevik vd., 2008;

Ates ve Cetin, 2004; Bilgin, 2007).

Verimlilik ve etkinlik kavramlari arasinda birtakim ayrimlar
bulunmaktadir. Verimlilik bir seyleri iyi bi¢gimde yapmak anlami tasirken,
etkinlik ise dogru olan seyleri iyi yapmak anlamina gelmektedir. Emek giicii,
sermaye ve Oteki kaynaklarin, ¢iktinin dl¢iilebilmesi adina se¢ilen mekanizmaya
bakilmadan, iiriin ¢iktis1 ile eslestirilen bir ¢abaya doniistiiriilmesi verimlilik
olarak ifade edilmektedir. Etkinlikte ise, 6ncesinde belirlenen bir karsilastirma
standardina ve belirli bir liretim kalitesine odaklanilmakta ve belirli amaglara
iligkin olarak kamu kaynaklarinin organizasyonunu yapabilmek ve bu
kaynaklarin yonlendirilmesini saglamak Onem tasimaktadir (Berkeley and

Rouse, 2004).

Verimliligin 6l¢iilmesi kapsaminda; mevcut kaynak ile amaca en iyi
bicimde varilip varilmadigi, minimum kaynak kullanimiyla maksimum hizmet
tiretiminin  gergeklestirilip  gergeklestirilmedigi, kaynaklardan optimum

yararlanilip yararlanilmadigi, kurum organizasyonunun iyi bir sekilde yapilip
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yapilmadigr ve kurum biinyesindeki is akisinin iyi bir bi¢imde diizenlenip
diizenlenmedigi yer almaktadir. Etkinlik ¢ercevesinde de; kurum hedeflerinin ve
neticelerinin agik ve net bir bigimde taniminin yapilip yapilmadigi, stratejik bir
planlama hazirlanip hazirlanmadig1 ve planlanan amaglar ile stratejik hedefleri
gerceklestirebilmek adina yapilan eylemlerin neticesinde bu amag¢ ve hedeflere
varma seviyeleri ortaya konulmaktadir. Ekonomiklikte de, sunulan hizmetlerin
aksatilmadan harcamalarin miimkiin olan en az seviyeye indirilmesi, mevcut
kaynaklarin uygun miktarlarda, uygun maliyetle, uygun yer ve zamanda tedarik

edilmesi s6z konusu olmaktadir (Apan, 2008).

Buraya kadar bahsedilen ve c¢erceve kavram seklinde ifade edilebilen
performans ifadesi kisaca, bir amaca ulasabilmek adina belirlenmis olan
standartlara uygun davranigslarda bulunulmasi ve hedefe yaklasma derecesi
biciminde tanimlanmaktadir. Baska bir ifade ile, verimlilik, -etkililik,
tutumluluk, ekonomiklik ve kalite kavramlar1 birbirleri ile direkt olarak
baglantili ve birbirlerinin tamamlayicis1 kavramlar olup, performans ifadesinin
birer pargalar1 seklinde ifade edilmektedirler. Ozetle aciklanacak olursa; “isleri
dogru yapmak” anlamina gelen verimlilik kavrami ile “dogru isleri yapmak”
anlamin1 tasiyan etkililik kavrami bir madalyonun iki yilizii gibidir (Ates,

2007a).

2.3.2. Performansin Boyutlar

Performans kavrami, asagidaki sekilde yedi boyutta ele alinmakta ve

incelenmektedir:

2.3.2.1. Etkinlik

Organizasyonun, mevcut kaynaklarini ne sekilde kullandigin1 6lgen
performans boyutudur. Girdilerin dogru yonetilmesi sonucunda, elde
edilebilecek maksimum ¢iktiya ulasip ulasmadiginin hesaplanmasinit temel

almaktadir (Top, 2019).
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2.3.2.2. Verim ve girdilerden yararlanma

Etkililik olarak da adlandirilan bu boyut; girdilerin amaglandig sekilde,
istenilen ¢iktiya ulasilip ulasilmadiginin ortaya konulmasini temel almaktadir.
Islerin dogru bir sekilde gergeklestirilmis olmasi ve hedeflere ulasilma

durumunun tartigilmasi, bu boyutun unsurlarindandir (Sahin, 2019).

2.3.2.3. Verimlilik

En az maliyetle, hedeflenen ¢ikt1 diizeyinin saglanip saglanmadigi
konusunu ele almaktadir. Kaynaklarin israf edilmeden kullanilarak ongoriilen

girdi ve ¢ikt1 oraninin tutturulabilmesini amag¢lamaktadir (Arslan, 2002).

Isleme alinan girdi ile islem sonrasinda elde edilen ¢iktiy1 belirtir. Diger
bir ifadeyle, kaynaklardan en 1yi ve en etkin bi¢cimde yararlanmak suretiyle en
iyi Uriiniin elde edilmesi c¢abasidir. Genel itibariyla verimlilik; kurumlarin
etkenlik, etkililik, amaglar, karsilastirilabilirlik ve yiiksek verimlilik seklinde
ifade edilen gostergelere ne Olgiide yaklasabildiklerinin agiklanmasidir (Serin,

2014).

2.3.2.4. Kalite

Kalite, giinliik olarak en iyi en giizel seklinde ifade edilmektedir.
Sanayilesmenin diinya genelindeki hakimiyetiyle beraber farkli bir boyut
kazanmigtir (Erkilic 2007:51). Ticari agidan ele alindiginda kalite; bir iiriiniin
tiretiminin gerceklestirilmesinden alicitya ulastirilmasina ve alici tarafindan
kullanimi1 sonrasinda s6z konusu iiriine dair memnuniyet diizeyi anlamina
gelmektedir. Kalite  kavrami farkli bi¢imlerde tanimlanmaktadir. Deming
tarafindan kalite, dnceden belirlenen amaglar dogrultusunda minimum maliyet
ile en uygun iiretimi gergeklestirmek bigiminde tanimlanirken; Juran tarafindan
ise kalite, en uygun kullanim olarak; Crosby tarafindan da uygunluk seklinde

ifade edilmektedir (Ozcakar, 2010).

Hizmetin, miisteri memnuniyetini ve tatminini saglayacak sekilde
sunulabilmesi i¢in siireclerin belli standartlar ¢ercevesinde diizenlenmesini konu

eden boyuttur. Bu faaliyetlerin istenilen sekilde gerceklestirilebilmesi igin
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kurumsal bir kalite sisteminin insa edilmesi elzemdir. Bu sistemin insasindaki
ilk adim, paydaslarin ihtiya¢larinin belirlenmesinden olusur. Ardindan,
performans diizeylerinin tanimlanmasi, hedeflere ulasmada yer alan tiim
faaliyetlerin diizenlenmesi ve kontrol edilmesi, gostergelerin secilmesi, nasil
bilgi toplanacaginin tanimlanmasi ve son olarak da diizeltici veya iyilestirici
eylemlerin nasil yapilacagina karar verilmesi seklinde gerceklestirilmektedir

(Franceschini, Galetto, and Maisano, 2007).

Bahsi gecen tanimlamalardan hareketle, kalite unsuruna yonelik olarak
standart bir tanim mevcut degildir. Bu durumun en 6nemli sebebi de, miisteri
talep ve beklentilerinde devamli bir degisimin olmasindan kaynaklanmaktadir.
Zira kalite kavrami, bazilarina goére en ekonomik olan1 belirtmekteyken
bazilarina gore de var olan ihtiyaca en uygun olani ifade etmektedir (Sozer vd.,

2002).

2.3.2.5. Yenilik

Bazi zamanlar bir sey (bir iiriiniin, bir piyasa ya da bir bolgede ilk kez
taninmasi); bazi zamanlar da bir siire¢ (bir iiriiniin ilk kez ortaya ¢ikarilmasi ve
kesif siireci) seklinde aciklanmaktadir. Rogers yeniligi; kisiler veya onu
O0zlimseyen baska birimlerce yeni olarak algilanan uygulamalar, fikirler ya da
nesneler bi¢giminde ifade etmektedir. Yenilik kavrami; yeni bir iiriin, yontem ya
da kurumsal yapilanmay:1 arastirmak, kesfetmek, denemek, gelistirmek veya
taklit etmek seklinde 6ztimsemek ve ticarilestirmek biciminde agiklanmaktadir.
Yenilik kavrami yapilan bu tanimlamalarin ilkinde “bir {iriin”, ikincisinde de

“bir siire¢” seklinde belirtilmektedir (Oguztiirk, 2003).

Performans; isletmelerin rakipleri arasinda hangi konumda bulundugunu
ortaya koymada ve kendisini ge¢cmis donemleriyle veya diger organizasyonlarla
karsilastirma konusunda yardimei olan bir kavramdir. Bu sebeple performans,
temel finansal hedeflere ulagma diizeyinin yaninda, organizasyonun farklilasan
cevre kosullarina adapte olmasi ve varliginin devamimi saglayabilmesinde,
yenilik ile yakindan iligkilidir (Odacioglu vd., 2018). Ciddi bir performans

faktori bigiminde onay gormesi ile organizasyonlarin performansini artirici bir
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uygulama olmasi, yeniligi kurumlar bakimindan 6nemli bir boyut durumuna

getirmistir (Oztiirk vd., 2013).

2.3.2.6. Calisma yasaminin kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi organizasyon {iyelerinin; fiziki c¢alisma
kosullari, maas, liderlik, organizasyon kiiltiirii, sorun ¢dzme, is birligi iklimi,
iletisim, karar almaya katilim, taninma ve takdir gibi ¢ok farkli sistem
faktorlerine karsi olusan davranis tarzlarin1 ve diislincelerini ortaya koyan bir
boyuttur. Uyelerin bu yondeki davranmis ve diisiinceleri, organizasyon
performansini ciddi seviyede etkileyen birer unsurdur. Bundan dolay1 iiye
performansint yilikseltmek amaciyla onaylanma, o6vgii, takdir, fikir vermek,
oneride bulunmak, parasal odiiller, performans ile ilgili geri bildirim almak,
kisisel gelisimi i¢in destek ve terfi gibi tesvik edici yontemlere bagvurulmalidir

(Sahin, 2019).

2.3.2.7. Karlhk ve biitceye uygunluk

Bir kurumun belli bir donem icinde edinmis oldugu kazanimin
sermayeye bolimii  sonrasindan elde edilen oran “karlilik” olarak
adlandirilmaktadir. 1900’11 tarihlerde yer alan iiretim ve satis konularindaki
anlayisin tam tersine giiniimiizdeki hizla artmakta olan rekabet kosullarinda, ¢ok
sayida sektorde rekabet avantaj1 elde etmenin yolu, miisteriyi merkezine alan bir
pazarlama yaklasimina odaklanarak, miisteri memnuniyetini dikkate almaktan
gegmektedir. Bunun yaninda miisterilerin isletmeyi ne 6l¢lide memnun ettigi de
biliyilk onem tagimaktadir. Bundan dolayr rekabet avantaji yakalamayi amag
edinen organizasyonlar, hangi miisterinin isletme karliligina ne diizeyde
etkisinin oldugunu bilmeli ve miisteri karliligin1 dikkate almas1 gerekmektedir.
Buradan hareketle organizasyonlar, karlilig1 miisteri memnuniyetiyle es zamanh
olarak arttirmaya c¢abalamakta ve bu konuya yonelik uygulamalarda

bulunmaktadirlar (Ozpeynirci ve Kalayci, 2016).

Ozel organizasyonlarda karlilik faktérii en Onemli amaglar arasinda
gosterilmektedir. Bu sebeple 6zel sektorde karin maksimum diizeye ¢ikarilmasi,

kurumun varliginin devaminin saglanmasi agisindan en énemli finansal hedeftir.
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Finansal yonetimle performans arasinda yakin bir bag vardir. Performans
degerlendirme uygulamalarinda finansal gostergeler yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Kamu organizasyonlarinda ise yapilan harcamalarin biitceye
uygunlugunun denetimini  ger¢eklestirmek, karlilik kavraminin yerine
kullanilabilecek bir performans gostergesi olabilmektedir. Planlanan biitce
miktariyla gerceklesen biitce miktar1 arasindaki fark ne kadar diisiik olursa
organizasyonun biitgeye uygunluk bakimindan icra etmis oldugu performansi o

kadar yiiksek olacaktir (Top, 2019).

2.3.2.8. Maliyet

Maliyet kavrami, dnceden belirlenmis olan bir amaca varabilmek adina
katlanilan veya katlanilma olasilig1 fazla olan fedakarliklarin parasal sozciikler
ile Olgiilmesi oalrak tanimlanmaktadir. Organizasyonlar, esas olarak insanlarin
gereksinimlerini gidermek ve kazang saglayabilmek amaciyla birtakim
ekonomik eylemler gerceklestirmektedirler. S6z  konusu eylemleri
gerceklestirdikleri esnada parasal olarak Olglilen birtakim fedakarliklara
katlanmak durumundadirlar. Zira bir iirin ya da hizmetin {retiminin
disiiniildiigiinde, bu iiriin ya da hizmetin bazi {iretim asamalarindan ge¢mesi
gerekmektedir. Bahsi gecen iiretim asamalarinda herhangi bir nihai {iriin ya da
nihai hizmetin kendiliginden olusmasi miimkiin degildir.Ornegin insanlarin
temel gereksinimlerinden olan suyun dahi dogada kendiliginden bulunuyor
olmasina ragmen, birtakim fedakarliklara katlanilmak suretiyle insanlarin
hizmetine bir bedel karsilifinda sunulmaktadir. Burada belirtilen “katlanilan
fedakarliklar” ifadesi, muhasebe alan yazininda “maliyet” seklinde

tanimlanmaktadir (Biiyiikmirza, 2009:44; Senal ve Aslantas Ates, 2016).
Miisteri memnuniyeti

Miisterinin satin alma eylemi Oncesindeki beklentileri ile satin alimi
gerceklestirmesinden sonraki {riliniin sergilemis oldugu performans arasinda
ortaya ¢ikan farkliliklarin degerlendirilmesine yonelik bir tepki seklinde ifade
edilmektedir. Miisteri memnuniyeti; miisterinin Uriin ve hizmete dair

algilarindaki beklentileri ile iiriin ya da hizmetin kullanilmas1 sonucu elde ettigi
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deneyim arasindaki farkliligin bir ifadesi olarak kabul edilmektedir

(Burucuoglu, 2011).

Genel itibartyla miisteri memnuniyeti; kisilerin satin alma Oncesi
beklentileri ile satin alma sonrasi deneyimleri arasindaki yeterlilik seklinde
belirtilir. Miisteriler, organizasyonlarin geleceklerini belirleyen ana unsurlar
olarak goriilmektedir. Bunun yani sira, miisteri memnuniyeti isletmenin temel
amacinin tersine amaca varabilmek amaciyla gergeklestirmek durumunda
oldugu bir alt amag¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir (Gilimis, 2014). Miisteri
memnuniyetinin odak noktasinda c¢alisan yer almaktadir. Zira calisanin
tistlenmis oldugu goérevi memnuniyet duyarak ve severek yerine getirdigi 6lcilide
miisteri memnuniyetinde de o denli artis gdzlenecektir. Isini sevmeden, zorunlu
bir gérevmis gibi yapmakta olan bir ¢alisandan elde edilen {iriiniin kalitesi de
diisitk olacagindan dolayr miisteri memnuniyeti de diisiis seviyede ortaya

cikacaktir (Yiicenur vd., 2011).

2.3.2.9. Cahsanlarin Memnuniyeti

Calisan memnuniyeti de en az miisteri memnuniyeti gibi biiylik bir
Oneme sahiptir. Bu konuya dair arastirmalar 1900’lerden itibaren baslamistir.
Gerek teorik gerek de uygulama bakimindan bir¢ok degisiklige ugrayan ¢alisan
memnuniyeti  1990’l1  tarihlerde farkli bir boyuta ulagmistir. Calisan
memnuniyetini 6l¢gme hususunda tiirlii 6lgekler ortaya atilarak pek g¢ok iilkede
bu olgeklerden yararlanilmaya baglanmistir. S6z konusu Olgeklerin i¢inde en
onemlileri Weiss, Dawis, England ve Lofquist’in gelistirmis oldugu “Minnesota
Is Doyum Olgegi” ve 1969°da Smith, Kendall ve Hulin’in gelistirdigi “Is
Betimlemesi Olgegi” dir. 1980°1i tarihlerin basinda, ¢alisan memnuniyeti ile
miisteri memnuniyeti arasindaki iliski arastirilmaya baslanmistir (Resitoglu,
2011). Calisan memnuniyetinin odaginda is tatmini yer almaktadir. Zira bir
kurum biinyesinde ¢aligmakta olan kisinin, calistigi kurumdan duymus oldugu
memnuniyetlik diizeyi dogrultusunda is doyumu da o 6l¢ilide yiiksek olmaktadir

(Aktaran: Davras ve Giilmez, 2013).
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2.3.3. Bireysel Performans

Organizasyonda bireysel performansin; bireyin kendisi i¢in tanimlanan,
yetenek ve niteliklerine uygun olan isi, makul sinirlar dahilinde gerceklestirmesi
seklinde tanimlandig1 belirtilmektedir. Birim performansinin ise edinilen sonuca
gore onceden belirlenmis olan kistaslari karsilayacak sekilde birimin gorevini
ve amacini gerceklestirme orani oldugu ifade edilmektedir. Organizasyonda
tiyenin performansindan s6z edilebilmesi i¢in dncelikle iyenin tanimlanmis bir
isinin ve tanimlanan isin iiyenin nitelik ve yetenekleriyle uyumlu olmasi
gerektigi, bunun yaninda iiyenin gorevini yerine getirme diizeyinin gostergesi
olan bir standardin bulunmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu standarda
ulagsmanin, bireyin basaris1 olarak degerlendirilecegi, standardin altinda kalmasi

da basarisizlig1 olacagi belirtilmektedir (Aktaran: Ergun, 2008).

Uyenin bireysel is performans: iizerinde etkili olan birgok unsur
mevcuttur. Bunlar organizasyonel ve cevresel faktorleri de kapsayan “i¢” ve
“dis” faktorler veya ‘“organizasyonel” ve “gevresel” faktorler olacak sekilde
ikiye ayrilir. Bu durumda, is performansini etkileyen faktorlerden i¢ faktorler
(organizasyonel faktorler), organizasyonun alt sistemlerinin icinde yer alan,
organizasyon tarafindan degistirilebilen ve denetlenebilen unsurlardir. Dis
faktorler (¢cevresel faktorler) de; organizasyonun da bir alt sistem olarak icinde
yer aldigi, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel ortaya c¢ikardigr faktorlerdir

(Yiksekbilgili ve Kiigiikozkan, 2017).

Performans teriminin akla ilk gelen anlami bireysel performans ile
baglantili olup insan kaynaklar1 alan yazininda biiyilik bir 6neme sahiptir. Genel
olarak bireysel performans, her bir bireyin tek tek performanslarinin kurumsal
performans ve stratejiler tizerinde ne derecede ve ne sekilde bir etkiye sahip
oldugu ile alakali olmakta ve odak noktasini da “birey” olusturmaktadir (Talbot,

2007).

Bireysel performans, merkezine bireyin kendisini koyan ve bireyin
performansini iyilestirmeyi amaglayan, baska bir deyisle kisinin 6n plana
ctkmasina yardime1 olan, bireysel verimlilik ve etkililigi yiikseltmeyi amag
edinen yonetim seklidir. Kurumlarda c¢alisan kisilerin performanslarini takip

etmeye iliskin meydana getirilen bireysel performans degerlendirme yapilarinin
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asil amaci, isgorenlerin sergilemis olduklar1 performanslari siirekli bir bigimde
Olgmek ve degerlendirmekten ziyade, mevcut performanslarini iyilestirmeyi ve

boylece kurum bazinda ilerlemeyi gergeklestirebilmektir (Cevik vd., 2008).

Kamu kurumlarinda wuygulanmakta olan geleneksel degerlendirme
metodlari, sonuglara fazla odaklanmamakta, genellikle de ¢alisan personelden
gizli olarak uygulanmaktaydi. Kimi durumlarda ¢alisan kisi, kendisine yonelik
yapilmis olan degerlendirmeler hakkinda bilgi sahibi olamiyordu. Sozii edilen
metod, kurum ve kurum ¢alisanlar1 agisindan oldugu gibi, kamu hizmetlerinden
yararlanan  vatandaslar bakimindan da iyt bir uygulama seklinde
goriillmemekteydi. I¢cinde bulundugumuz zaman diliminde ise, calisan kisilerin
performanslar1 iistlenmis olduklar1 gorevler baz alinarak belirlenmektedir.
Calisanlarin performanslar1 degerlendirilirken sonuglar dikkate alinmakta ve bu
sonuglar daha dnceden belirlenmis olan hedefler ile dl¢lilmektedir. Calisanlarin
her bir asamada siirece dahil olmalar1 biiyiik 6nem tasimaktadir. Performans
yOnetimi siireci ¢alisanlar1 degerlendirmekten de Ote, bireysel ve kurumsal
performansin gelistirilmesine de katkida bulunmaktadir (Berkeley and Rouse,

2004).

Bireysel performans siireci, siirekli bir sekilde devam eden ve doniisiim

icinde olan bir siirectir. Bu silire¢ dort asamada ele alinmaktadir (Cevik, 2010);

-Birinci Asama: Yoneticiler tarafindan yapilacak olan is tiim ydnleri ile
belirlenmeli ve belirlenen yonlerin ilgili kurum ile baglantilar1 ortaya

konulmalidir.

-Ikinci Asama: Bu asamada sunumu ger¢eklesecek olan hizmetlerin
kurum hedefleri uyumlu bir bigimde yerine getirilebilmesi adina performans
degerlendirme kistaslarinin saptanmasi gerekmektedir. Siibjektif bir alan olarak
O6n plana ¢ikan performans degerlendirme siireci, ¢alisanlarin ve kurum
yoneticilerinin katilimlar1 ile belirlenecek degerlendirme kistaslari yardimiyla

olumsuzluklar minimum seviyeye ¢ekilebilir.

- Uciincii Asama: Kurum calisanlarinin gerceklestirmis olduklar is ya da
gorevlerinde, kurum yoneticileri tarafindan yonlendirme ve rehberlik yapilmak
suretiyle sergiledikleri performanslar takip edilir. Bu asamada kurum

yoOneticileri bir yonlendirici ya da rehber gorevi iistlenerek, kurum biinyesinde
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caligmakta olan kisilerin kurum hedefleriyle uyumlu performans diizeyine

varmalarina katkida bulunabilirler.

-Dordiinci  Asama: Belirli periyotlarda yapilmis olan performans

Ol¢limleri sonrasinda performans degerlendirme ve performans denetim siirecine

gecis yapilir.

Bireysel performansin gelistirilebilmesi amaciyla yapilacak olan
faaliyetler her zaman belirsizligini korumakla beraber; kamu kesiminde bireysel
performansin motivasyon, iicret, degerlendirme ve likayat gibi hususlarda
performans yonetiminin 6nemli bir unsur oldugu dikkate alinmalidir. Kurumsal
etkenlere bagli olmakla birlikte; mali tesviklerin biiyiik Ol¢lide bireysel
performans iizerinde arttiricit bir etki meydana getirdigi, kamu hizmetleri ile
alakali is tasarimlarinin bireysel performansin gelistirilmesi siirecinde etkin bir
strateji  oldugu, siiregclere dahil olan kurum c¢alisanlarin  bireysel
performanslarinin arttifi ve hizmete iligkin saptanan hedeflerin bireysel

performansin gelisimine katkida bulundugu belirtilmektedir (Perry vd., 2006).

Kamu kurumlarindaki bireysel performans iizerinde is doyumu ve
motivasyon unsurlart oldukca etkili olmaktadir. Kurum biinyesinde ¢alismakta
olan kisilerin is tatminleri, organizasyona olan sadakatleri ve motivasyon
seviyeleri bireysel performanslarina direkt olarak etki etmektedir. Calisanlarin
bireysel performanslar1 ile motivasyonlar1 arasinda pozitif bir iliski mevcuttur.
Diger taraftan maddi olarak yapilan tesviklerin, kurum c¢alisanlarinin
motivasyonlari iizerinde daha az bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Alonso
and Lewis, 2001). Is doyumu ve ¢alisan motivasyonunun bireysel performansin
yan1 sira kurumsal performans ile de iliskili oldugu tespit edilmistir (Wright and
Pandey, 2008). Bunun yaninda, kurumsal performans ile insan kaynaklar
kapasitesi arasinda pozitif yonli bir ilginin bulundugu ifade edilerek, insan
kaynaklarina yonelik gerceklestirilecek olan yatirimlarin kamu kurumlarindaki
performans yonetimi siireclerindeki Onemine dikkat c¢ekilmektedir. Bir
kurumdaki insan kaynaklar1 kapasitesinin bireysel ve kurumsal performans

tizerinde direkt olarak etkisi bulunmaktadir (O’Toole and Meier, 2009).

Alan yazinda ve uygulamada bireysel performans ile kurumsal

performans arasinda ¢ok fazla bir farklililk olmadigi goriilmektedir. Ornek

100



olarak; kamu kesimine yonelik performans hususunda OECD’nin kamudaki
yoneticiler i¢in performans bazli 6deme konusunda yapmis oldugu bir
arastirmada “iyi performans” ile alakali bireysel ve kurumsal performans

kistaslarinin bariz bir bigimde iliskili oldugu tespit edilmistir (Talbot, 2007).

2005 ve 2006 tarih araliginda ABD’de National Administrative Studies
Project III (Ulusal YoOnetim Arastirmalari  Projesi)’nin  verilerinden
yararlanilarak kamu kurumlar1 ve sivil toplum kuruluslar1 {izerinde
gergeklestirilen bir calismada bireysel performans ile kurumsal performans
arasinda ¢ok bariz bir baglantinin bulundugu sonucuna ulasilmistir. Bahsi gegen
calisma sonucunda; performans bazli iicret sistemi gibi kamu kurumlarinda
liyakatin odiillendirilmesi ve kariyer olanaklar1 sunulmasi konularindaki
isgorenlerin talepleri kisisel performansi arttirmakta, kamu kesiminde kisisel
performans kurumsal performans iizerinde pozitif bir etki yaratmakta, ortaya
¢itkmas1 muhtemel riskler ile miicadele etme hususunda kurum ydneticileri ve
calisanlarinin ortaya koyacaklari kapasite kurumsal performans algisini

yiikseltmektedir (Kim, 2010).

2.3.4. Organizasyonel Performans

Organizasyonel performans, bir organizasyonun hedeflerine ulagmada
gosterdigi basarinin seviyesi olarak tanimlanabilmektedir. Ileri diizeyde
performansta bulunan bir organizasyonun, bu diizeye varmasinda pek ¢ok neden
olabilmektedir. Ornek olarak, esnek bir organizasyon yapisi, organizasyon ici
iletisim en onemli faktorler arasindadir. Organizasyon i¢i iletisimin en onemli
bilesenlerinden biri yonetimin destegidir. Yoneticileri tarafindan desteklenen
tiyeler, organizasyonel hedeflere ulagsmada daha yiiksek 6zen ve performans

gostermektedir (Emhan, Kula, ve Tongiir, 2013).

Performansa iligkin alan yazina bakildiginda, gerek kamu gerek de 6zel
kesimin odak noktasinin kurumsal performans oldugu goriilmektedir.
Performansin kamu sektoriinde biiylik bir 6neme sahip olmasinin nedeni;
sistemin program ya da politikalardan ziyade kurumsal yap: tarafindan
diizenlenmesi ve sorumlulugun yine kurumsal yapiya ait olmasindan ileri

gelmektedir (Talbot, 2007).
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Kurumsal performans kurumu 6n plana ¢ikarmakta, etkililik ve verimlilik
artis1 hususuna katkida bulunmakta ve stratejik planlar olusturulmak suretiyle
onceliklerin belirlenerek kurumsal agidan belirlenen hedeflere varma siireci
olarak ac¢iklanmaktadir. Sozii edilen bu siire¢ kapsaminda maliyet, zaman,
kalite, glivenlik ve is giicli gibi unsurlarin yaninda seffaflik, etkinlik, verimlilik,
ekonomiklik, hukukilik ve hesap verebilirlik ilkelerinin de yerine getirilmesinin
onemi oldukca bliyiiktiir (Cevik vd., 2008). Diger taraftan is doyumu, kurumsal
baglilik, kurumsal vatandaslik ve motivasyon faktdrleri kurumsal performans

tizerinde etkili olmaktadir (Kim, 2005).

Kurum tarafindan yapilan stratejik bir plan g¢ergevesinde Onceliklerin
tespit edilmesi ve kurumun belirlenen oOncelikleri iist kademe yonetimden alt
kademelere ve insan kaynagina kadar ulastirmasi ve beklenen neticelerin elde
edilmesi siireci “kurumsal performans” olarak aciklanmaktadir. Kurumsal
performans hem hesap verebilirlik ve seffafligin olusturulmasi hem de kurumun
verimlilik ilkeleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilebilmesi adina uygun bir

arag¢ olarak kabul gormektedir (Bilgin, 2007).

Performans yonetimi bir kurumda belirlenen hedefler ve bu hedeflere
ulagilmasina katki saglayan kisi ve gruplarin sergiledikleri katki olgiistinde
odillendirildigi, bununla birlikte s6zii edilen hedeflerin gerceklestirilebilmesi
amaciyla egitim ve gelisim ihtiyaglarinin saptandigi bir sistem olarak ifade
edilmekte ve bu sistem kurumsal yapiya yogunlagmaktadir (Oztiirk, 2009).
Performans kavrami tek basina bireyselligi akla getirmektedir. Ancak ozel
kurumlarda ve kamu kurumlarinda kisilerin her birinin performansinin yaninda
grup performansit ve kurumsal performans, performans yodnetim sisteminin

Onemli birer pargasi olarak goriilmektedir.

Kamu kesiminde yonetsel kapasitenin hizmet sunumunun iylestirilmesi
tizerinde bliyiikk bir 6nem tasidigi ve etkin bir liderlik sayesinde kamudaki
performans yonetiminin miimkiin oldugunca en iist seviyeye ylikseltilebilecegi
disiiniilmektedir. Baska bir deyisle, liderlik ile yonetim kapasitesi, kamusal
hizmetlerin iyilestirilmesinin ve kurum performansinin 6nemli birer pargalari
seklinde kabul gormektedir. Zira yonetim kapasitesinin kurum performansina

olumlu bir etkisinin bulunup bulunmadigir ve liderlik unsurunun s6z konusu
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etkiyi arttirip arttirmadigina iliskin gerceklestirilen bir calisma neticesinde,
bahsi gecen diisiinceyi destekleyici veriler elde edilmistir (Andrews and Boyne,

2010).

Kurumsal performans siireci, bir kurumdaki performans standartlarinin
olusturulmasi, dl¢lilmesi ve degerlendirilmesi ve yapilacak eylemlerin gozden
gecirilmesi sonucunda olusmaktadir. Onemli olan bir diger husus da kurumsal
performansin stratejik yonetim ile direkt olarak baglantili oldugudur (Meier vd.,

2006; Andrews vd., 2009).

Kurumsal performans iki adim olarak diisiiniilmektedir. Bunlardan ilki,
stratejik planlarin olusturulmak suretiyle kurumsal amac¢ ve hedeflerin tespit
edilmesi; ikincisi de belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda performans

standartlarinin ortaya ¢ikarilmasidir (Cevik, 2010).

Inovasyon kavrami; yeni ya da biiyiik 6lgiide degisime ugratilmis olan
irlin, hizmet, siire¢ ya da yeni bir metodun uygulanmasi seklinde tanimlanmakta
olup, kamusal hizmetlerin iyilestirilmesi adina kamu kurumlar tarafindan kabul
goren bir yontem olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Yonetimde inovasyon, kurum
performansi ve kamusal kesimdeki performans yonetimi konular: ile yakindan
alakal1 bir kavramdir. 2004 ve 2005 tarihlerinde Ingiltere’de yerel yonetimler ve
bagimsiz idari otoriteler iizerinde gergeklestirilmis olan bir c¢alismada;
yonetimdeki inovasyon ile kamu kurumlarindaki performans y0netimi arasinda
pozitif yonlii bir baglantinin bulundugu ve performans yonetimine dair yapilan
caligmalarin kurumsal performans {izerinde olumlu bir etkisinin oldugu

sonug¢larina ulasilmistir (Walker vd., 2010).

Kamu kesiminde kurumlar tarafindan yiiriitiilmekte sorumlu olduklari
kamu politika ve programlar1 yatay diizeyde benser nitelikli kurumlar ile iligkili
oldugu kadar farkli diizeylerde yer alan kurumlar ile de paylasilabilmektedir.
Bunun yani sira direkt olarak ilgili birimin faaliyet alaninda bulunan kamu
politika ve programlar1 da mevcuttur. Her seviyede uygulanmakta olan program,
faaliyet ve politikalarin kurumsal performans ile direkt olarak baglantis1 vardir.
Kamu kesiminin performans konusundaki odak noktasinin kurumsal yapiya

yonelik olmasi hesap verebilirlik, yonetsel ve mali sorumlulugun yaninda, 6zel
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kesimden performans yonetim teknik ve modellerinin toplanmasina imkan
tanimaktadir. Bahsedilen nedenlerden dolayr performans, kamu kurumlarinin

yonetimsel konularinda 6nemli bir ara¢ goérevi gormektedir (Talbot, 2007).

Kamu kurumlarinda idari birimler tarafindan uygulanmakta olan
program, faaliyet ve politikalarin kismen de olsa soyut ve her daim birbirleri ile
baglantili olmamasi, kurumsal performans o6l¢iimii ve yOnetimine iliskin
sorunlarin basinda yer almaktadir. Ornek olarak, bir kamu kurumunun yiiriitmiis
oldugu program ya da faaliyet i¢in ayrilan biit¢enin ve ilgili program ya da
faaliyetin ciktilarinin 6lgiilebilir ve objektif olmamasi halinde, ilgili konunun
degerlendirilmesi esnasindan problemler ile karsilagilabilinir. Ortaya c¢ikan
durum kamu kesiminde hesap verebilirlik ve sorumlulugu performans yonetimi

bakimindan zayif bir konuma getirebilmektedir (Talbot, 2007).

2.3.5. Performans Yonetimi ve Performans Yonetim Siireci

2.3.5.1. Performans Yonetimi

Performans yonetiminin, kisilerin ve gruplarin performansinlarini
gelistirmek suretiyle organizasyonel performansi iyilestirmeye iliskin sistematik
bir siire¢ biciminde tanimlandigi ifade edilmektedir. Kararlastirilan planl
hedeflerin, standartlar ve yetkinlik ihtiyaclar1 kapsaminda performansi
anlayarak ve yoneterek organizasyondan, gruplardan ve kisilerden daha iyi
neticeler elde etmenin bir yolu oldugu vurgulanmaktadir. Performans yonetimi

ile ilgili diger tanimlar sunlardir (Aktaran: Armstrong, 2021):

-Performans yonetimi: 'Bireylerin gelisimi, yetkinlik ve baglilik, basar1
icin calismay1 destekleyen bir organizasyon i¢inde paylasilan anlamli hedefler

ve basarilarin tesvik edilmesidir.
-Performans yonetimi, isi yonetmektir.

-Performans yonetimi: 'Organizasyonun ihtiyaglar1 dogrultusunda tiyeleri
miimkiin oldugunca etkin ve verimli c¢alismaya ydnlendirme ve destekleme'

siirecidir.
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-Performans yonetimi, liyelerin performanslarini, ekiplerin ve bireysel
katkida bulunanlarin yeteneklerini gelistirerek, organizasyonlara siirdiiriilebilir

basari saglayan biitiinlesik bir yaklasimdar.

Performans yonetimi, bir kurumda c¢alismakta olan kisilerin
etkinliklerinin arttirilmasi amaciyla uygulanan bir metod olup; hedeflerin
olusturulmasi, yasanan degisimlerin takip edilmesi, mentorluk, motivasyon,
yeniden degerlendirmede bulunma ve insan kaynaklar1 gelisimi gibi pek c¢ok
faaliyetin bir arada toplandigi bir yapi olarak kabul edilmektedir (Luecke,
2010).

Performans yonetiminin genel amaci, etkin liderligin sagladig bir
cercevede iiyelerin ve icinde bulunduklar1 ekiplerin is siireglerinin devamli
olarak gelistirilmesi ve kendi becerileri ve katkilar1 i¢in sorumluluk aldiklar
yliksek performans kiiltiirii olusturmaktir. Temel amaci, hedefe netlik
kazandirarak insanlar1 dogru seyleri yapmaya yogunlagsmaktir. Spesifik olarak
performans yoOnetimi, kisisel hedefleri organizasyonel hedeflerle uyumlu hale
getirmek ve kisilerin organizasyonel temel degerleri korumasini saglamakla
alakalidir. Beklentilerin rol sorumluluklari ve sorumluluklar (yapilmasi
beklenen), beceriler (sahip olmasi beklenen) ve davranislar (olmasi beklenen)
bakimindan ifade edilmesini ve iizerinde anlagsmaya varilmasini saglamaktadir.
Amag, insanlarin beklentileri karsilama ve asma kapasitesini gelistirmek ve

beklentilerine ulagsmaktir (Armstrong, 2021).

Organizasyon i¢inde performans yOnetimini iki yonden ele almak ve

gelistirmek gerekmektedir (Sahin ve Caliskan, 2018):

-Calisan acisindan bakildiginda performans yonetimi, {iyenin hangi
sorumluluklar1 almasi gerektigini, amiri ile arasindaki iletisimin durumunu,
ileriye doniik gelisimini, hangi sartlarda egitime ihtiya¢ duyacagini belirlemek

ve kendisini gelistirmesine olanak saglamaktadir.

-Yoneten agisindan performans yOnetimi ise oncelikle amirin liyeleriyle
daha olumlu, pozitif ve tarafsiz iletisim kurabilmesini, liyelerine karsi liderlik
yapabilmesini, onlarin gelisimi ve egitimi konusunda uygun programlar

uygulanabilmesini ifade etmektedir.
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Bir biitiin olarak ele alindiginda performans yonetimi, amir-memur, liye-
list ve isveren-iggéren arasindaki iletisimi ve iliskiyi diizenlemesiyle
organizasyonu basariya ulastirir. Yapilan arastirmalar performansin yatan hasta

kliniklerinde (Saluvan ve Kaya, 2012);
-Klinik tiyeler arasindaki kurulan iletisim seviyesinden,
-Klinik liderlerinin liderlik yeteneklerinden,

-Kliniklerin kendi aralarinda ve farkli hastane boliimleri ve iletisimi

hakkindaki basarisindan,
-Klilnik kiiltiiriinden,

-Klinikte uygulanan c¢atisma yonetimi seklinden etkilenebilecegini

gOstermistir.

Kurumun yonetimi ile alakali olan performans yonetimi konusunun,
genel itibariyla organizasyon ve g¢evresel etkenler ile baglantis1 bulunmaktadir.
Performans yonetimi yalnizca kurumun yonetim boyutu ile sinirli degildir.
Performans yonetimi kurumun genelini kapsayarak yonetim siireclerinin her bir
asamasini farkli bir ac¢idan ele alir. Performans yoOnetimi konusunun
kapsaminda; bir kurumdaki yoneticilerin ve ¢alisanlarin sorumlulugu, ortak
karar alma ve bu kararlar1 uygulama, uygulamalarin kimler tarafindan ne sekilde
yapilacagi ve uygulamalardan elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi gibi

konular yer almaktadir (Oztiirk, 2009).

Bir kurumun belirlemis oldugu amag¢ ve hedeflere ulagsmasinda izlemis
oldugu yol ve bunun neticesinde elde ettigi ¢iktilarin birlikte degerlendirildigi
siirec performans yonetimi olarak ifade edilmektedir. Performans yonetimi
siirecinin baglangi¢ noktasinda sonu¢ odakli degerlendirme, kaliteli hizmet
sunma ve vatandagsa hesap verme yiikiimiililigii bulunmaktadir. Performans
yonetimi, vatandasa kaliteli hizmet sunumunu saglamaktan baska, kurumun
mevcut stratejilerini ne sekilde gelistirecegini ve bu konuya dair ¢alisanlarin ne

gibi gorevler iistleneceklerini diizenlemektedir.
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Kamu kesimi bakimindan performans yonetimi, kamu ydnetiminin
topluma yoOnelik hizmetlerinin gergeklestirilmesi siirecinin verimli, etkin,
kaliteli, adil, ekonomik ve esit bir bigimde yapilmasi anlamini1 tasimaktadir

(Ates ve Cetin, 2004).

Belirlenen kurumsal hedefleri ve bu hedeflere ulasilmasinda katkisi
bulunan kisilerin katkida bulunduklar1 6l¢lide odiillendirildigi veya hedeflere
ulagsmak adina gerekli olan egitim ve gelisim gereksinimlerinin belirlendigi bir
sistemler biitlinli olan performans yOnetimi; performans degerlendirme, kariyer
planlama, egitim ve kurumsal gelisim siire¢lerinin tiimiinii i¢ine almaktadir

(Oztiirk, 2009).

Hem kurum i¢i hem de kurum dis1 etkenler, kurumsal basar1 ya da
basarisizlik iizerinde biiylik bir etkiye sahiptir. S6z konusu etkenlerin olumsuz
etkilerini en aza indirmek suretiyle kurumlarin yapisal istikrarin1 korumak adina
yonetimin kapasitesinin giiglendirilmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle,
kurum i¢i ve kurum dis1 etkenlerden kaynakli olumsuz durumlar, kamusal
hizmetlerin sonuglar1 tizerinde direkt olarak etkili olmaktadir. Tam olarak
burada performans yonetimi, yapisal istikrar1 muhafaza etme ve ydnetimin

kapasitesini gliclendirme olanagi sunmaktadir (Boyne and Meier, 2009).

Performans yonetimi; ulasilmasi beklenen kurum amaclarina ve bu
dogrultuda kurum calisanlarinin sergilemesi gereken performansa yonelik ortak
bir goriisiin kurum bilinyesinde yer etmesi ve calisan kisilerin s6z konusu
amaclara varabilmeleri adina ortaya konulan ortak cabalara sunacagi katkilarin
derecesini arttirici bicimde yonetilmesi, licretlendirilmesi, degerlendirilmesi ve

gelistirilmesi siireci olarak ifade edilmektedir (Barutcugil, 2002).

Performans yoOnetimi kurumlar yoniinden ele alindiginda; kurumdaki
agsamalarin her birinde gérev alan kurum calisanlarini, performansin devamli bir
bigimde gelistirilmesini hedef alan ortak amaclar tlizerinde bir araya getirmeyi
ve bu amaglara varabilmek amaciyla gerekli 6lgme, planlama, yonlendirme ve
denetleme faaliyetlerini kurum ydnetiminin diger fonksiyonlar: ile es zamanh
olarak gerc¢eklestirmeyi ongdren bir yonetim tarzi seklinde kabul edilmektedir

(Cevik vd., 2008).
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Buradan hareketle performans ydnetimi, hem c¢alisan kisilerin hem de
kurumun performanslarinin yalnizca 6l¢iilmesi anlaminda olmamakta; yonetim
siirecinin farkli basamaklarini da icine alacak sekilde yoOnetilmesi olarak da
gorilmektedir. Baska bir deyisle, performans yalnizca 06lgiilme kalmayip
bununla birlikte, blitceleme, yonetme, Orgiitleme, planlama, insan kaynaklari
secimi ve motivasyonun arttiritlmasi, liderlik ve denetim gibi ¢esitli yonetimsel

islevleri “performans” bakis agisi ile en bastan tasarlamaktadir (Ates, 2007a).

Performans yonetimi konusu, diinya genelindeki ¢ogu iilkede popiilerlik
kazanan piyasa bazli kamu yonetimi reformlarinin basinda gelen yontemlerden
biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Performans yonetimine dair uygulamalar, gerek
merkezi hiikiimet diizeyinde gerek de yerel yonetim diizeyinde hayata
gecirilmektedir. 1990 tarihinden sonraki donemde yonetim, “performans
yonetimi” biciminde nitelendirilmektedir. Performans yonetimi
uygulamalarindan olan performans Ol¢limii, performansa dayali iicret ve
performans denetimi gibi birbirine bagli bilesenlerin, ¢alisan kisilerin kendi
kurumlarina olan sadakatlerini de giiclendirdigi goriilmektedir (Lee and

Jimenez, 2011).

Stratejik yonetim ile performans yonetimi arasinda direkt olarak bir iliski
bulunmamakta fakat kimi hususlarda birbirleri ile etkilesim halindedirler. ilk
olarak stratejik yonetim, kurumun uygulamis oldugu stratejilerde bulunan
performans sinirlamalarini net bir bigimde belirlemeye destek olmaktadir. Tkinci
olarak, performansin potansiyelini en ¢ok sinirlandiran, mevcut stratejideki
yapisal faktorleri belirlemektedir. Son olarak da, performans potansiyelini
gelistirebilmek adina, kurumun yeni bastan yapilandirilmasi i¢in yeni yontemler
olusturulabilir. Bundan dolay1 performans ydnetimi, esasen strateji
uygulamasina odaklanmis olsa da, var olan stratejileri en bastan yapilandirmak
amactyla devamlilik arz eden bir siire¢ i¢ginde dnemli bir gorev listlenmektedir

(Barutgugil, 2002).

Geleneksel yonetim yaklasimi ve bilirokrasi ile yeni kamu ydnetimi
anlayisindan dogan performans yoOnetimi arasinda negatif yonlii bir ilgi
mevcuttur. Biirokrasi, kamu kurumlarinin performanslari iizerinde olumsuz bir

etkiye sahiptir. Proaktif stratejilere yogunlasarak, biirokrasinin bu olumsuz
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etkilerini en aza indirmek miimkiindiir. Baska bir deyisle, performans yonetimi
kamu kurumlarinda, biirokrasi nedeniyle ortaya c¢ikan olumsuz durumlarin
Ontline gecebilmek adina etkili bir ara¢ gorevi géormektedir (Walker and Brewer,

2009).

Performans yoOnetiminin uygulanmasi hususunda kurumun belirlemis
oldugu hedefleri bireysel hedeflere doniistiirmesi, bireysel/kurumsal hedeflere
varilabilmesi adina performansa iliskin kistaslarin tespit edilmesi, isgérenlerin
esit, adil ve zamaninda degerlendirilmesi, kisinin kendinden beklenilen
performans hedefleri ile sergiledigi performansin birbiri ile kiyaslanabilmesi
icin liye ile iist arasinda etkin bir iletisimin kurulmasi, kurum g¢alisanlar: ile
yoOneticileri arasinda is birligi saglanmasi, personelin basarilarinin dikkate
alinmast ve onlarin ddiillendirilmesi gibi  durumlarin g6z Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir (Uyargil, 2008).

Buraya kadar bahsedilen durumlardan hareketle, performans yonetiminin
temelini bireysel performansin saglikli ve adil yontem ve kistaslar vasitasiyla
Ol¢lilmesi, performans Olgiimii ve degerlendirmesine yonelik bireylere geri
bildirimde bulunulmasi ve bdylece bireysel performansin gelisimine katki

saglanarak performansin yiikseltilmesi olusturmaktadir.

Performans yonetiminin kurumlarin daha etkin bi¢cimde c¢alismalarini
saglayabilmek adina bazi amaclar1 vardir. S6z konusu amaglar asagidaki gibi

belirtilmektedir:

1. Yonetsel Amaglar: Bu amaclar terfi ve iicretlendirme gibi idari

kararlarin alindig1 esnada meydana gelmektedirler.

2. Gelistirmeye Yonelik Amagclar: Egitim ve gelisim programlarinin
diizenlenmesinde, kariyer planlamalar1 yapilirken, danigmanlik ve rehberlik
hizmetlerinin sunumunda, kurumun gii¢li ve zayif taraflarina dair geri

bildirimde bulunuldugunda ortaya ¢ikan amaclardir.

3. Arastirmaya Yonelik Amaclar: Bu amaglar da is doyumu ve
motivasyon derecesinin  tespitinde, kurumsal misyon ve vizyonun

olusturulmasinda,  performansin  seviyesinde etkili olan etkenlerin
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belirlenmesinde ve kurumdaki ¢alisan kisilerin performansi ile kurumun
amaclar1 arasinda var olan iligkinin degerlendirilmesinde meydana gelmektedir

(Barutgugil, 2002).

Performans yonetimi kurum biinyesinde etkili bir iletisim olusturulmasi
ve is birligi gergeklestirilmesinin  yaninda; kurumun performansinin
ylikseltilmesini, performansa dayali kurumsal kiiltiiriin iyilestirilmesini, kurum
calisanlarinin  da katilimlariyla motivasyonun arttirilmasini, ¢alisanlarin
potansiyellerini kullanmalarin1 ve bdylece kisisel gelisimleri lizerinde olumlu
etkiler yaratmalarina olanak saglamasini, kisisel beklentiler ile kurum
hedeflerinin ortak bir paydada bir araya getirilmesini amac¢ edinmektedir
(Oztiirk, 2009). Ozetle performans ydnetiminin amaci kistaslar ve standartlar
yardimiyla bireysel performansin ortaya c¢iakrilmasi, oOlglilmesi ve ilgililere
bildirimde bulunulmasi yoluyla bireysel performans ile kurumsal etkinligin es

zamanli olarak gelisiminin saglanmasidir (Barutgugil, 2002).

Diinya c¢apinda kamu yonetiminde yapilan reformlarin hizla artan
Onemine ragmen, kamu ydnetiminin performansa yonelik etkilerini inceleyen
bilimsel arastirmalar olduk¢a sinirli kalmistir. Bununla birlikte, bu konu
tizerinde gerceklestirilmis olan arastirmalar sonucunda, yonetimin performans
tizerinde etkili olduguna dair bir goriis birligi saglanmistir (Forbes ve Lynn,
2005; Hill, 2005). Buna baglh olarak kamu kurumlarinda performansin
birbirinden farkli boyutlarina yonelik arastirmalarda bulunan yazarlarin elde
ettikleri sonuglar1 bir arada toplamak suretiyle 6zetleyen ¢aligmalarda, yiliksek
performansa sahip bir kurumun misyon ve kamusallik yonelimi, liderlik ve
calisanlarin yonetimi, is tasarimi ve is ortaminin boyutlar1 ile 6n plana ¢iktigina
dikkat ¢ekilmektedir (Rainey, 1997***; Hale, 1996***; Steinbauer ve Rainey,
1999***. Ates, 2007a).

Performans yonetimi, kamu kesimi yoniinden ele alindiginda; kamu
kurumlar1 tarafindan sunulan hizmetlerin basarili, dogru ve gerektigi gibi yerine
getirilmesi ve sunulan hizmette kullanilan metod ve araclarla iliskili olarak
gerceklestirilen eylemler seklinde agiklanmaktadir (Cevik, 2007). Baska bir
deyisle, kamu kurumlar1 tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin hangi diizeyde

kurumsal hedef ve amaclarla uyumlu olarak yapilip yapilmadiginin Slgiilerek
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degerlendirilmesi hususunu ve genel itibariyla s6z konusu siirecin yonetimini

i¢ine almaktadir

Performans yOnetiminin gereklilikleri arasinda; etkinlik, verimlilik ve
ekonomik olmaya odaklanan kurumsal yonetim yaklasimina ulasabilmek adina
Olgiilebilir hedefler belirlemek ve bu hedeflerin sonucu olan ¢iktilarin devamli
bir sekilde Ol¢iimiiniin yapilmast yer almaktadir. Buna bagli olarak
degerlendirilecek bir performans yonetimi yaklasiminda, yonetime Onemli
gorevler diismektedir. Performans yonetimine dair kamu kurumlarinin asagida

belirtilmis olan ii¢ esas gorevi gergeklestirmeleri beklenmektedir (Bilgin, 2007):

1. Kurumun belirlemis oldugu amag¢ ve istlendigi gorevleri, kurum
biinyesindeki en alt birimleri de icine alacak sekilde kurumun tamamina

benimsetmek.

2. Kurum ve kurum calisanlar1 arasinda, yukaridan asagiya ve asagidan
yukar1 hareketle karsilikli bilgi akisini hizli ve etkin bir sekilde saglayacak bir

iletisim sistemi ortaya koymak.

3. Kurum ve kurum ¢alisanlarinin  performanslarint  devamli

tyilestirebilmek adina yeterli tedbirleri almak.

Performans ydnetimi, belirlenen amag¢ ve hedeflerin basarili bir sekilde
sonu¢lanmasi ve bu durumun Ol¢iiliip degerlendirilmesi ile ilgilidir. 1980’1
tarihlerden itibaren yeni kamu yonetimi yaklagiminin egemen oldugu iilkelerde,
kamu kesiminde performanst Olgmeye iligkin standartlar gelistirilmeye
calisiimistir. Ozel kesimdekine benzer sekilde, kamu kesiminde de vatandas
memnuniyeti, kamusal kaynaklardan etkili ve ekonomik bir sekilde yararlanma,
verimli c¢alisma, sorumluluk ve hesap verebilirligi saglayabilmek adina

performans yonetiminin 6neminin gittik¢e arttig1 sdylenebilir (Cevik, 2010).

1990’11 tarihlerin baslarinda, basta ABD gelmek iizere, ¢ok sayidaki
iilkede kamu yoOnetimi reformlarinin temel unsurlarindan kabul edilen
performans yonetimi, aradan gecen zamanda bir¢ok iilkede merkezi
yonetimlerden yerel yonetimlere dek kamusal kesimin her sahasinda yaygin bir

hale gelmistir. Egitim ve bilgi iletisim teknolojileri konularinda ortaya ¢ikan
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gelisim ve ilerlemelerden hareketle, kamu kesimindeki performans yonetimi
caligmalarinin  ilerleyen donemlerde daha kapsamli olacak sekilde

benimsenecegi diisliniilmektedir (Hatry, 2010).

Birbirinden ayr1 iilkelerin edinmis olduklari tecriibeler dogrultusunda
performans yonetimi uygulamasinin genel itibariyla, yOnetim konusunda
degisimi zorunlu kildig1 goriilmektedir. Bahsi gecen konuya dair iilkelerin
edindikleri deneyimler degerlendirildiginde, yapisal bakimdan performans
yonetimine uyum saglamanin daha hizli gergeklestigi fakat bunun yaninda,
performans yonetiminin temeline iligkin durumlar ve calismalardan hareketle
tilkelerin kendilerine ait yoOnetimsel kiiltiirleri ve gelenekleri ile uyumlu
performans yonetimi sistemleri ortaya ¢ikarabilmelerinin oldukc¢a uzun yillara

yayildigi goriilmektedir (Koseoglu, 2007a).

Performans yonetiminin etkililigi hakkinda degerlendirmede bulunurken,
toplumdaki kiiltiirel c¢evrenin ve kurumlarin mevcut 1is kiiltiirlerinin
niteliklerinin incelenmesi gerekmektedir. Zira normlar, inanglar ve kiiltiirel
degerlerin degerlendirme siireci iizerinde olumlu ya da olumsuz etkileri

bulunmaktadir.

Giliniimiizde gelismekte olan tilkelerde sosyal, siyasal ve kiiltiirel ortama
yon veren faktorlerin, yiiksek derecede kararsizlik ve ¢ekinme, itaat ve sadakat

ile duygusallik gibi geleneksel etkiler oldugu goriilmektedir (Cevik, 2007).

Kalite kavramiyla benzer 6zelliklere sahip olan hizmet kalitesi kavrami;
saglik  kuruluslar1  tarafindan  sunulan  hizmetin  kalitesi  bi¢iminde
agiklanmaktadir. Saglik Kuruluslarinin Akreditasyonu Birlesik Komisyonu
(JCAOH) tarafindan performans kelimesi “dogru isi, 1yi bir sekilde yapmak”
seklinde ifade edilmektedir. Ancak tek olarak kullanilan bir kavram performans
terimini tam olarak karsilayamamaktadir. Pek c¢ok kavram performans ile

beraber degerlendirilmektedir (Pakdil, 2007).

Giiniimiizde gittikce daha da cok kullanilmaya baslanan performans
yonetimi; temelde kurumlarin uygulamalar bigiminde daha genis kitlelere

ulasacak bir yonetimsel yaklagimi i¢ine almaktadir (Akal, 1992). Dar agidan ele
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alinacak olursa; amaclar ile bu amaglara ulasmak ugruna sarf edilen gayretler

performans yonetimini tanimlamaktadir (Colak, 2010).

1976 tarihinde ilk kez Beer ve Ruh tarafindan giindeme alinan
performans ydnetimi; “yonetim kontrol sistemi” ve “verimlilik” seklinde de
adlandirilmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durumlara ragmen performans ydnetimi
tanimlamasina iliskin ortak bir paydada bulugsma saglanamamistir. Bunun en
onemli sebebi de, performans yoOnetiminin hitap ettigi kuruma bagli olarak
cesitli sekillerde ele aliniyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Ornek olarak, bazi
kurumlar performans yonetimini amaclar1 baz almak suretiyle degerlendirmekte;
bazi kurumlar ise performans yonetimini degerlendirirken personelin mevcut

potansiyelini dikkate almaktadir (Ediz, 2004).

Gelismis iilkelerin ¢ogunda 6n plana ¢ikan ve finans ile piyasa temeline
dayanan kamu yonetimi hizmetleri iizerinde performans yonetimi konusu
onemli konularin basinda gelmektedir. Gerek devletler tarafindan sunulan
tesvikler gerek de sektorel tesvikler ile performans yonetimi farkli bir boyuta
tasinmistir. Kurum biinyesinde c¢alismakta olanlarin  kuruma yonelik
sadakatlerini yiikseltmek adina performans yonetimi; performansin denetimi,
performansin Ol¢iimii ve iicretin belirlenmesinde performansin géz Oniinde

bulundurulmasi konulariyla beraber ele alinmaktadir (Lee and Jimenez, 2011).

Ozetle performans yonetimini; Onceden belirlenmis olan bir amag
dogrultusunda uzlagsma saglayarak performansin irdelenmesini, geri
bildirimlerin yapilmasini ve g¢alisanlara hedefler konulmasint 6nemli bir hale
getiren yonetimsel basamak seklinde tanimlamak miimkiindiir. Performans
yOnetiminin igsveren acgisindan durumu bu sekilde ilen, ¢alisan agisindan durumu
da c¢alisma esnasinda sergilenen davraniglari tanimlamak, degerlendirmek ve

kuvvetlendirmek gibi basamaklardan olusmaktadir (Sarsenova, 2010).

Performans yonetim sistemi, yonetim tarafindan yapilan ve performansin
Ol¢lilmesi temelinde biitce ve yonetime iliskin kararlarda reform olarak
degerlendirilen, hareketli ve aktif bir siire¢ seklinde belirtilmektedir
(Bourdeaux, 2008). Diger bir deyisle, kuruma ait stratejilerin yonetilme siireci

seklinde aciklanmasi miimkiin olan performans ydnetim sistemi, kurum
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performansint yonetme konusundaki araglari, yontemleri, geri bildirimleri,
0deme ve sistemleri de kapsamaktadir. Ayrica performans yodnetim sistemi,
calisan bireylerin yetenekleri ve hedeflerini de stratejik acidan biitiinlestirmekte
ve onceden belirlenmis olan hedeflere ulasma hususunda katkida bulunmaktadir

(Oztiirk, 2006).

Performans yonetim sistemi, devamli degismekte olan dinamik bir yapiya
sahiptir ve performansin yiikseltilmesine dair hazirlanacak ve kurum biinyesinde
calismakta olan herkesin ortak bir hedefe ulagsmasi hususunda gerekli olan

planlarin diizenlenmesine katkida bulunmaktadir.

Performans yonetim sistemi, gerceklestirilecek olan degerlendirmeler
sayesinde mevcut performansin daha da yiikseltilmesini saglamakta ve kurum
calisanlari ile yonetimin ortaklasa hareket ederek ayni hedefe ulasma noktasinda
caligmasini  desteklemektedir. S6z konusu yoOntemle birlikte, Oncelikle
calisanlarin kendilerine sunulan hedeflere ulagsma konusunda ne 6l¢iide basariy1
yakaladiklar1 ve hedefe ulagsma noktasinda izlenilen yontemlerin neler olduklar
belirlenebilmektedir. Burada o©Onemli olan nokta da, belirlenen hedeflere
ulasilmasinin  yant sira calisanlarin  eksik taraflarinin  saptanmasi ve
gerceklestirilecek olan degerlendirmelerde bu eksik taraflarin dikkate alinmak
suretiyle sonuca varilmasini saglanmasidir (Colak, 2010). Performansa yonelik
temel algilarin ve buna ilaveten ¢alisma kosullarinin degisiklige ugramasindan
dolayr giinlimiiz modern diinyasinda c¢aligmakta olanlar artik yalnizca kendi
kisisel amacglarint gerceklestirmek i¢in degil bunun yaninda biinyesinde
bulunduklar1 kurumun basarisi ve kuruma ait olan ortak amaclar i¢in de

calismaktadirlar (Akal, 1992).

Performans yonetim sisteminin amaci; kurum ¢alisanlar1 ile performans
yoneticisinin kurumun gelisim gostermesi amaciyla beraber ortak planlar
hazirlamalar1 ve hazirlanan bu planlarin tim yanlariyla tartigilarak en dogru
sonuglara varilmasini saglamalaridir. Bu konuda ne kurum calisanlar1 ne de
performans yoneticisi tek baslarina sorumlu tutulmamaktadir. Basar1 ve
basarisizlik durumlari, ekip c¢alismasinin bir sonucu olarak kabul edilmektedir

(Barutgugil, 2004).
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2.3.5.2. Performans Yonetim Siireci

Genel olarak hem 0zel kesimde hem de kamu kesiminde yOnetim
planlama, orgiitleme, yonetme, koordinasyon ve denetim olacak sekilde bes ana
unsuru kapsamaktadir. Yeni kamu yonetimi anlayisiyle beraber kamu kesiminde
yonetime iliskin farkli bir bakis agis1 ortaya cikaran performans ydnetimi
yaklagimi, birbirini izleyen ve birbirini biitliinleyen siire¢clerden meydana
gelmektedir. Alan yazinda, genel itibariyla performans yonetiminin planlama,
O0leme, degerlendirme ve gelistirme safhalardan olustugu konusunda goriis
birligine varilmistir. Bunun yan1 sira, kamu kurumlarindaki mevcut
kaynaklardan verimli, etkili ve ekonomik olarak yararlanilmasi, mali konularda
ve biit¢e konularinda saydamlik ve hesap verebilirligin saglanabilmesi adina 6n
plana c¢ikan performans denetimi, kurumlardaki performans yonetimi siirecinin

bir pargasi seklinde kabul gormektedir.

Ozel kurumlara nazaran kamu kurumlarindaki performans dl¢iimii daha
zor olmaktadir. Bununla birlikte, kamu kesiminde kurumun hedeflerinin tespit
edilmesi, performansa yonelik programlar ortaya c¢ikarilmasi, performans
degerlendirme  sistemi  olusturulmasi  hususlarinda sergilenecek olan
davraniglarla kamu kurumlarinda performans ydnetimi silireci meydana
getirilmesi miimkiin olmaktadir. Zira performans yonetimi, giinlimiizde hayata
uyarlanan kamu yonetimi reformlarinin 6nemli bir unsuru olarak kabul
edilmektedir. Performans Ol¢iitlerinin saptanmasindan performansin 6l¢iimiine,
performansin degerlendirilmesinden performans kaynakli ddiillendirme ya da
yaptirrma dek kapsamli bir alanda kamu kurumlarinda performans ydnetimi

calismalar1 ger¢eklestirilmektedir (Hughes, 2003).

Performans yonetimi konusunun temelinde; hedeflerin ve amaclarin
olusturulmasi, amaglarin performans gostergelerine ¢evrilmesi, meydana gelen
ciktilarin 6lgiiliip degerlendirilmesi ve gereken degisimlerin gerceklestirilmesi
bulunmaktadir. Onceden belirlenmis olan amaglar ile ortaya c¢ikan neticeler
arasinda farkliliklarin bulunmasi durumunda, olusan farkliliklarin sebepleri
arastirilmak suretiyle gereken degisikliklerin yapilmasi performans yonetimi

siirecinin agamalarindan biridir (S6zen, 2005).
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Performans yonetimi siireci, kurumun kendi hedeflerini belirlemesi ve
belirlenen hedeflere ulasilabilmesi adina kurum calisanlarinin ydnlendirilmesi
ve gelisimine dnem veren bir yontemdir. Baska bir deyisle, performans yonetimi
siireci stratejik bir bakis agis1 ortaya koymakta, bu bakis acisi insan kaynaklari
yonetiminden kurum kiiltiiriine, yonetimsel anlayistan koordinasyona dek kurum
biinyesinde yer alan faaliyetlerinin tiimiinii birbiri ile entegre etmektedir (Cevik

vd., 2008).

Genel itibariyla performans yonetim siireci; kurumun hedef ve
amaclarinin  ortaya konulmasi, donemsel bazli performans hedeflerinin
belirlenmesi, performansa dayal1 gdstergelerin diizenlenmesi, bu gostergeler baz
alinarak performans 6l¢limiiniin yapilmasi, elde edilen performans sonuglarinin
irdelenmesi ve bu neticeler dogrultusunda gelecege dair planlar hazirlanmasi

asamalarindan meydana gelmektedir (Cevik vd., 2008).

Performans yonetimi siirecinde kurumsal hedefler ile performans
gostergelerinin tespitinde ve performansin degerlendirilmesi asamasinda, esitlik
ve tarafsizlik bakimindan katilimci bir yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir.
Bununla birlikte, performans yonetim siireci acik bir siire¢ olacak sekilde dizayn
edilmeli, s6z konusu siirecin isleyis tarzi, kararlarin alinig bi¢imi ve performans
yOnetiminin amaglar1 kurum ¢alisanlarina izah edilmelidir. Bilhassa, performans
degerlendirme asamasinda adalet unsuru dikkate alinmali, degerlendirme

esnasinda 6n yargilardan uzak durulmalidir (Oztiirk, 2009).

Kurum tarafindan iistlenilen hizmetlerin en iyi sekilde yapilabilmesi
adina performans g¢ercgevesi ¢izilmesi, mevcut kaynaklarin harekete gecirilmesi
icin kurumsal performansin gelistirilmesi ve en {ist seviyede bir hizmetin
sunulabilmesi i¢in de kurum performansin yiikseltilmesi, performans yonetim
siirecinin basarili olarak uygulanabilmesi i¢in yapilmasi1 gerekli olan

eylemlerden olarak kabul edilmektedir (Ates, 2007b).

Motivasyon eksikligi ve bilgilendirmenin yetersiz kalmasi, kurumdaki
calisanlar ile yoOneticiler arasinda yeterli iletisimin kurulamamasi, kurum
yoneticilerinin zamani optimum sekilde kullanamamasi, kurum tarafindan

gerceklestirilen uygulamalarin esitlik, adalet ve seffafliktan uzak kalmas1 gibi
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durumlar performans yonetim siireci lizerinde olumsuz etkide bulunmaktadir

(Oztiirk, 2009).

Kamu kurumlarinda uygulanmakta olan performans yonetimi siireci,
hemen hemen yonetim siireclerinin tiimiinde izlenen siirecler ile benzerlik
gostermektedir. Baska bir deyisle, klasik siire¢ yaklasimi baz alindiginda,
gerceklestirilmesi diisliniilen islerin ilk dnce planlamasi yapilir, yapilan bu plan
uygulamaya  geg¢irilir, uygulama  sonucunda elde edilen c¢iktilar
degerlendirilmeye tabi tutulur ve en son olarak da degerlendirilen ¢iktilarin

gelistirilmesi saglanir (Bilgin, 2007).

Performans
Planlama

Performans
Yonetim
Siireci

Performans
Gelistirme

Performans
Olciimii

Performans
Degerlendirme

Sekil 2.3: Performans Yonetim Siireci

Ozetle performans yonetimi dinamik bir siirectir ve kurumun amag ve
hedeflerini belirlemesiyle birlikte bu siirecin ilk asamasi ortaya c¢ikarilmis
olmaktadir. Sonrasinda ise bu amag ve hedeflere iliskin performans 6lgiitleri baz
alinarak tiretimi gergeklestirilen hizmetler ile beraber, yonetim siireci, kisisel ve
organizasyonel performansin Ol¢iimii ve degerlendirilmesi boliimiine gecilir.
Sonugcta da, elde edilen ¢iktilar, 6nceden belirlenmis olan amag ve hedefler ile
karsilastirilmak  suretiyle  beklenen  performans  seviyesine  ulasilip
ulasilmadiginin kontrolii yapilir. Elde edilen sonug¢ beklenen performans
seviyesinden diisliik ¢ikmis ise, performans diislikliigiiniin sebepleri arastirilarak

bu olumsuzlugun giderilmesine c¢alisilir. Beklenen performansa ulasildigi
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taktirde, gelecek donemlere dair kurumsal amac¢ ve hedefler tekrardan ele alinir.
Performans gelistirme asamasi, ilerideki donemlere yonelik performans

planlama asamalarinda veri ve bilgi edinmek anlamina gelmektedir.

Bu calismada performans yonetim silireci, kamu sektorii on planda
tutularak performans planlama, performans 6l¢me, performans degerlendirme,
performans denetimi ve performans gelistirme seklinde bes asamali olarak
incelenmistir. Direkt olarak performans yonetim siirecini meydana getiren bir
asama bulunmamaktadir. Mevcut kaynaklarin kullaniminda hesap verebilirlik ve
seffaflik ilkelerinden yola ¢ikarak biitce ve mali kaynaklara yonelik denetim ve
kontrol anlayisinin gelismesi ve daha yaygin bir hal almas1 sonucunda giindeme

alinan performans denetimine deginilmistir.

2.3.6. Performans Planlama

Performans planlama asamasi, performans yonetim siirecinin en onemli
asamalarindan biri olarak kabul edilmekte ve kurumun belirlemis oldugu
hedeflerden yola ¢ikarak kurum g¢alisanlarindan beklentilerin ve hangi
gostergeler baz alinarak performanslarinin degerlendirileceginin belirlenmesi
anlam1 tagimaktadir. Performans degerlendirmede asil sorumluluk yonetim
kademesindedir. Ancak bu asamanin kurumdaki c¢alisanlarin katilimlar1 ile
gergeklestirilmesi, performans yonetimi siirecinin benimsenmesi ve yiiriitiilmesi

bakimindan daha ¢ok yarar saglayacagi diisiiniilmektedir (Uyargil, 2008).

Performans yOnetimi siireci kapsaminda, onceden belirlenen kurumsal
hedefler ile ger¢eklesen hedeflerin birbirleri ile karsilastirilmasi ve kurum
performansinin en dogru bicimde degerlendirilebilmesi adina Oncelikle
performans planlamanin yapilmasi gerekmektedir. Bir kurumdaki performans
yonetimi siirecinin ilk asamasi olarak kabul edilen peformans planlamanin
temelinde standartlar, hedefler, yetkinlik ve bunlarin hepsini icine alan

“performans sézlesmesi” bulunmaktadir (Oztiirk, 2009).

Performans yonetim siirecinin temel wunsuru olarak kabul goren
performans planlama asamasinda yer alan adimlar asagidaki gibi

siralanmaktadir:
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1. Kurumsal amag ve beklentilerin ortaya ¢ikarilmasi.
2. Performans gostergelerinin olusturulmas.

3. Belirlenen hedeflere varabilmek amaciyla eldeki kaynaklar ile ihtiyag

duyulan kaynaklar arasindaki farkin tespit edilmesi.

4. Performans gelistirme eylemlerinin belirlenmesi.

Genel ilkelerin yaninda, performans planlamada performans gelistirme
amacina, planlarin performans 06lgiim ve denetim sistemlerine uyumlu bir
bicimde olusturulmasina, yapilan planlamanin kurumu ve kurum c¢alisanlarini

ortak amaglara yonlendirebilme 6zelliginin lizerinde durulmaktadir (Halis ve

Tekinkus, 2003).

Performans planlama siirecinde, kurum tarafindan daha 6nce belirlenmis
olan amaclardan hareketle, kurum i¢i ve kurum dis1 faktorler dikkate alinmak
suretiyle hizmet {iretimi siireci tizerinde etkili olacak tiim girdi ve kaynaklardan
optimum sekilde yararlanarak, kuruma yonelik ikincil amaglar belirlenip

yonetim stratejileri meydana getirilmelidir (Bilgin, 2007).

Performans yOnetim siirecinde, performans planlama faaliyetleri
incelendiginde s6z konusu siire¢ asagida belirtilen asamalardan meydana

gelmektedir (Uyargil, 2008):
1. Kurum hedeflerinin irdelenmesi.
2. Is tanimlarinin degerlendirilmesi.

3. Kurumun ve kurum calisanlarinin zayif ve giiclii yanlarinin tespit

edilmesi.

4. Cevresel sartlarin degerlendirilmesi.

5. Performans planlarinin ortaya konulmasi.

Performans planlama siirecinde Onceden ortaya konulan hedeflerin
degisim odakli olmasi ve gerceklestirildigi taktirde meydana gelen sonuglarin
onceden Ongoriilmesi ve bu sonug¢larinin taniminin yapilmast gerekmektedir.

Belirlenen hedefe ne Olgiide varildiginin tespiti i¢in tanimlanan hedef ile

ger¢eklesen hedef arasinda bir kiyaslama yapilmalidir. Performans yonetimi
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siirecinin degerlendirme asamasina katkida bulunacak olan unsur kurumsal
hedeflerdir. Bundan dolayr, miimkiin oldugu kadar s6z konusu hedefler
Olciilebilir ve objektif olmalidir. Baska bir deyisle performans planlama siireci
kapsaminda belirlenen hedeflerin anlasilabilir, agik, basarilabilir, 6lgiilebilir,
sunulan hizmetler ile alakalt ve belirli bir donem ile sinirli olmast

gerekmektedir (Oztiirk, 2009).

Bu noktada 6nem arz eden bir baska konu da, 6lgme ve degerlendirme
modelleri ile performans kriterleri olmaktadir. Kamu kesiminde sunulan
hizmetlerin 6zellikleri baz alinarak c¢esitli Olgiitlerin saptanmasi ve buradan
hareketle 6l¢gme ve degerlendirme modellerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Buna bagh olarak, bireysel ve kurumsal performans gostergelerinin arasinda
yer alan baglant1 dikkate alinmak suretiyle, genis kapsamli bir model

olusturulmasi 6nem arz etmektedir (Martin and Smith, 2005).

Bir kurumda performans ydnetim siirecinin basariya ulasilabilmesi igin,
kurumun mevcut kosullarinin, kurum biinyesinde c¢alisan kisilerin 6zelliklerinin,
gliclii ve gelistirilmesi gereken yanlarinin goz 6niinde bulundurularak hedeflerin
saptanmas1 biiyllk Onem tasimaktadir. Performans hedeflerinin kurum
calisanlarinin motivasyonlarint arttirict nitelige sahip olmasi1 gerektiginden
otiirti, calisanlar acisindan hedefler belirlenirken beklenti ve gereksinimler
dikkate alinmalidir. Performans 6l¢limiinii daha kolay hale getirmesi nedeniyle
hedeflerin sayisal nitelik tasimasi daha c¢ok tercih edilmektedir. Ancak
gerceklestirilen isin sahip oldugu 06zellik nedeniyle her durumda sayisal bir
hedef belirlenmesi miimkiin degildir. Boyle durumlarda, sayisal olmayan fakat

izlenip degerlendirilmesi kolay olabilecek hedefler tercih edilebilmektedir.

Performans hedeflerine iliskin baska bir 6nem arz eden konu da,
gerektigi taktirde degistirilebilir nitelikte olmasi gerekliligidir. Kurumlarda,
calisanlar ile iligkili meydana gelebilecek birtakim degisimler neticesinde ve
cevre sartlarinda hedefler tekrardan ele alinarak, tiimiiyle ya da kismen
degistirilebilmektedir. Hedeflerin gergeklestirilme siiresinin mevcut kosullar ve
kurum c¢alisanlarinin nitelikleri ile uyumlu bir bi¢gimde saptanmasi da
performans yonetimi siirecinin etkinligi bakimindan Onem arz etmektedir

(Uyargil, 2008).
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2.3.7. Performans Olciimii

Performans yOnetimi siirecinin temel fonksiyonlarindan kabul edilen bir
baska asamasi da “performans 6l¢iimii”diir. Performans 6l¢limiiniin kapsaminda;
kurumun belirlemis oldugu hedefleri gerceklestirip gerceklestiremedigi takibi,
performansa yonelik hedeflerin saptanmasi, belirlenen hedefler ile ortaya ¢ikan
performans arasinda bulunan farkin hesap edilmesi ve meydana gelen
performans agigina ¢oziim bulunmasi amaciyla eylemler gergeklestirilmesi yer

almaktadir (Coskun, 2006).

Olgme kavrami; bir bilgi saglama yolu olup nesnelerin, olaylarin ve
neticelerin gozle goriilmesi miimkiin olan niteliklerini belirten sembolleri bulma
siireci olarak agiklanmaktadir (Ediz, 2004). Performans yonetim siirecinin odak
noktalarindan biri, performansin dogru belirtec ve kararlar sonrasinda
Olciilmesidir. Performans Ol¢limii  yalnizca bir davranis veya karara
odaklanmadan birbirini izleyen olaylarin ortaya ¢ikardigi bir siire¢ seklinde
kabul edilmektedir. Performans 0Ol¢iimii kapsaminda; kurumun hedeflerine
ulagma diizeyinin takibi, mevcut amaclar dogrultusunda performans hedeflerinin
saptanmasi, belirlenen hedefler ile ger¢ekles performansin karsilastirmasi
yapilarak ne Olgiide hedefe ulasildiginin belirlenmesi ve arada olusan farkin
ortaya konulmasi, s6z konusu farkin kapatilmasina yonelik bir sonraki adimda
takip edilmesi gereken yol haritasinin belirlenmesi yer almaktadir (Coskun,

2006).

Performans Ol¢limiiniin gergeklesmesi, birbirinden ayr1 gdstergelerin
belirlenen amaglar dogrultusun kullanilmasiyla miimkiindiir. Performans
Ol¢iimiinlin Oncelikli amaci, kisisel amaglar ile degil kurumun amaclariyla
baglantili olmalidir. Yalnizca calisanlarin sorumluluklar1 ve istlendikleri
gorevlerle uyumlu olacak sekilde sonu¢ odakli olmalidir. Kurumun verileri;
nelerin beklendigine dair bilgileri igerecek sekilde geri bildirim i¢in uygun
olmalidir. Bunun yaninda performansin tiim asamalarin1 ig¢ine almalidir

(Bourdeaux, 2008).

Bir kurumun performansinin = dl¢lilmesiyle; kurumun  mevcut
kaynaklarinin nerede ve ne sekilde kullanildiginin tespit edilmesi, kurumun

biitce planlarinin yapilabilmesi, yonetimsel uygulamalarin gelistirilmesi ve
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hizmet kalitesinin yiikseltilmesi saglanmis olur (Ates ve Engin, 2007; Bittitci
vd., 2011).

Performans oOl¢limii siireci ilk olarak 20. yiizyilin baglarinda ABD’de
yerel yonetimler bazinda ortaya atilmis ve sonrasinda kamu kesiminde etkinlik
ve siyasal hesap verebilirlik yoniinden merkezi yonetimin ilgi alaninda yer

almistir (Williams, 2004).

Performans Ol¢lim siireci; performans planlamada olusturulan hedeflere
ulasma 0Olgiisiinii tespit etmek adina performans gostergelerinin maliyet, miktar,
zaman ya da kalite yoniinden ne sekilde olacaginin tanimlanmasi ve buradan

hareketle performansin 6l¢iilmesidir (Cevik vd., 2008).

Kaynak kullanimi1 kapsaminda, iiretimi gergeklestirilen {irlin ve
hizmetlerin daha Once belirlenmis olan hedeflere ulasma derecesinin bir
program dahilinde degerlendirilmek adina olgiilebilir Olgiitler saptayarak
uygulamanin neticelerini 6l¢gmek seklinde agiklanan performans oOl¢iimiinde
girdiler (kaynaklar), faaliyetler (siiregler), c¢iktilar (hizmetler) ve sonuglar
(toplum iizerinde yaratmis oldugu pozitif deger ya da etkiler) 6l¢iilebilmektedir.
Performans 6l¢lim siirecinde kaynakla ile girdi arasindaki iliski ekonomikligi;
girdi ile ¢ikt1 arasindaki iliski verimliligi; ¢ikt1 ile sonug arasindaki iliski de

etkinligi ifade etmektedir (Kurnaz, 2007).

Giiniimiizde smirli  kaynaklar ile daha fazla hizmet iiretiminin
gerceklestirilmesi bilinci ve olanaklarinin gelisimiyle beraber, performans
gostergelerinin  gelistirilmesi ve performans Ol¢limii, kamu kesiminde de
verimlilik, etkinlik, ekonomiklik ve sorumluluk bakimindan performansi
arttirmaya dair temel yonetimsel araglar kapsaminda yer almistir. Performans
Ol¢limii, kurumun yararlandig1 kaynaklari, iiretmis oldugu hizmetleri ve edindigi
sonuglar1 izleyebilmesi bakimindan sistematik ve diizenli bir sekilde wveri
toplamasi, topladigi verilerin analizini gergeklestirmesi ve sonuglari raporlamasi

siireci biciminde agiklanmaktadir (Ates ve Cetin, 2004).

Performans Ol¢iimii, yonetsel etkinlik, kamusal harcamalarin kontrolii,
hesap  verebilirlik bakimlarindan kamu kurumlarinin  motivasyonunu

ylikseltmektedir. Performans oOl¢limii bilgi iiretiminin yani sira, yOnetimsel
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siirecteki basariya da odaklanmaktadir. Bilhassa dar anlamda mali sorumluluk
yaklagiminin yerine, performans degerlendirme ve denetimi yardimiyla
kapsamli bir yonetsel hesap verebilirlik yaklasimina dogru gec¢isi miimkiin

kilmaktadir (Tilbury, 2006; Helden vd., 2008; Lonti and Gregory, 2007).

Performans o6l¢iimii kurum c¢alisanlari, yoneticiler, vatandaslar ve
siyasiler gibi kurum i¢i ve kurum disindan taraflarin kurumla iligkili vermis
olduklar1 kararlara etkik etmesi bakimindan 6nem tasimaktadir. Performans
Olcimii sayesinde kurumun ne Ol¢lide basarili oldugu belirlenmekte,
gelistirilmesi gerekli goriilen alanlar tespit edilmekte, mevcut verimsiz
durumlarina sebepleri incelenmekte ve kurumu basariya ulastiracak kararlar
alinabilmektedir. Performans 6l¢iim siirecinin iyi bir sekilde tasarlanmis olmasi,
kurum stratejilerinin uygulanmasina yardimci olmakta ve kurumsal performans

yonetimi siirecine katkida bulunmaktadir (Coskun, 2006).

Performansin 6l¢limii yapmanin biiyiik faydalar1 bulunmaktadir. So6zi
edilen faydalar asagida belirtilmektedir (Oztiirk, 2008; Ozer, 2008);

-Sistemin etkinlik ve siirekliligi kontrol altina alinir.

-Siirecin  iyilestirilmesine yonelik gereken c¢alismalarin  yapilmasi

saglanir.

-Calisanlarin gercgeklestirmis olduklar1 ise ne derece hakim olduklari

ortaya konulur.
-Kurumun sahip oldugu kaynaklarinin yerinde kullanimina yardimci olur.

-Siirecin ¢alisanlarin tiimii tarafindan takip edilmesi suretiyle, siirece ne

Ol¢lide hakim olduklarinin izlenmesi saglanir.

-Kurumun yo6netim hususunda c¢alisanlarina karsida esit ve dengeli

diizeyde yaklasimi saglanir.
-Motivasyon calismalarina destek olur.

-Kurumun isleyisi ve mekanizmasinda tepe yonetime yol gostererek

eksikliklerin tespit edilmesini saglar.

-Calisan ve miisteri memnuniyetinin yiikseltimesine ¢caba harcanir.
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-Kurumlarin hesap verme sorumlulugunun ve seffafliginin artacak olmasi

nedeniyle kuruma kars1 giiven duygusu da artacaktir.

Bir kurumda performans 6l¢iimii ve denetimi asagida belirtilen sorulara

yanit vermelidir (Ediz, 2004).

-Islerin iyi yapilma diizeyi nedir?

-Beklenen neticeleri elde etme yiizdesi nedir?

-Gergeklestirilen isler amagclar ile uyumlu mudur?

-Gergeklestirilen islerin performans {izerindeki etkisi nasildir?

-Hedefler ve stratejiler ekseninde ¢alisma saglanmis midir?

-Temel ilkelere sadik kalinmis midir?

Biitiin sebep ve c¢oziimlere ragmen bazi zamanlar performans ol¢iimii

yapilirken birtakim problemler ortaya cikabilmektedir. Mesela, bir kurumun

ciktilart oldugu gibi, o kurumun biiyiik sorumluluklar1 da vardir.

Tablo 2.6: Performans Olgiimiiniin Yapilabildigi veya Problemli Oldugu Durumlar

Performans Ol¢iimiiniin Yapilabildigi
Durumlar

Performans Olciimiiniin Sorunlu
Oldugu Durumlar

Bir kurumun firiinleri (¢iktilart) vardir.

Bir kurumun yiikiimliiliikleri vardir.

Uriinler (giktilar)basittir.

Uriinler (giktilar) ¢ok yonliidiir.

Kurum, ¢ikt1 odaklidir.

Kurum, stire¢ odaklidir.

Ozerk tiretim vardir.

Ortaklaga  iiretim  olup,  iriinler

digerleriyle birlikte olusturulur.

Uriinler izole edilmis, ayrilmistir.

Uriinler birlestirilmistir.

Nedensellik bilinir. Nedensellik bilinmezdir.

Performans Olciitlerinde kalite | Performans oOl¢iitlerinde kalitenin tanimi
tanimlanabilir. yapilamamaktadir.

Benzer iirtinler vardir. Uriinler farklilasir.

Cevre sabittir.

Cevre dinamiktir.

Kaynak: (Celik, 2013)

Kisaca performans Ol¢limiiniin esas amaci; yonetim ve denetimin

gelismesini

saglayarak kurumu hizla degismekte olan kosullara uyum

saglamasina katkida bulunmaktir. Bir kurumun basariya ulasabilmesi igin

standart hale gelmis, kaliplasmis kosullar s6z konusu degildir. Kosullari,
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kurumlarin her birinin kendine ait tabiatina gore saptanarak hedefler

dogrultusunda performans o6l¢iimleri yapilir ve analiz edilir.

Giiniimiizde uygulanmakta olan kurumsal performans Ol¢iim teknikleri,

asagida belirtilen basliklar ile agiklanmaktadir (Kueng, 2000):

1. Kurumsal karne: Kaplan ve Norton’un tavsiye ettigi kurumsal karne
yontemi; kurumun stratejisi ve vizyonunu ortaya ¢ikaran, performans hedefleri
ve performans Ol¢limii arasinda bir iligki kuran, plan ve programlar1 hedefler ile
uyumlastiran, geri bildirimi saglayan ve kurumsal gelisime katkida bulunan

stratejik yonetim aracidir.

2. Oz-degerlendirme: Kokleri Japonya’daki kalite hareketine dek
uzanmakta ve ¢ogunlukla stratejik yonetim ve eylem plani i¢in ya da performans
gelistirme projelerine yodnelik olarak kullanilan bir ydntemdir. Oz-
degerlendirme yonetiminin saglamis oldugu avantajlar arasinda; kurumun zayif
ve giiclii taraflarin1 objektif bi¢imde ortaya ¢ikarma, kurumsal kapasiteye dair

analiz yapma, kurumsal vizyon belirleme gibi hususlar yer almaktadir.

3. Is akis1 tabanh izleme: Teoride ve uygulamada giindeme gelen is
akis1 tabanli izleme yontemi; siire¢, zaman, maliyet ve is yiikii gibi hususlara

dair yararl bilgiler sunmaktadir.

4. Istatistiksel siire¢c kontrolii: Istatistiksel siire¢ kontrolii yontemi;
performans Ol¢iimii ve siireclerin analiz edilmesinde istatistiksel metodlardan
yararlanilmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bu yontemin asil amaci, siireclerde

ortaya ¢ikan degisikliklerin performansa yonelik etkilerini degerlendirmektir.

Kamu kesimindeki performans 6l¢iimii sisteminin gereklilikleri arasinda;
tasarlama ve uygulama, kamu hizmetlerine yonelik ayrintili bilgi, program ve
faaliyetlerin hedefi, neyi basarmak ig¢in ¢abaladigi ve hizmetten faydalanan
kesim hakkinda bilgiye sahip olma yer almaktadir. Performans 6l¢iimiiniin etkili
olabilmesi i¢in asagidaki tabloda sunulmus olan adimlar1 igermesi

gerekmektedir (Berkeley and Rouse, 2004):
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Tablo 2.7:

Performans Ol¢iim Siireci

Adim 1

Programin
belirlenmesi

Kamu hizmetlerinin her biri i¢in tek tek performans
saptanir.

Adim 2

Amag beyani

Bir programa yonelik olarak olusturulan amag beyan
net bir bigcimde anlagilan bir misyonu yansitir.
Programlar, vatandaglar agisindan belirli bir kamu
hizmeti sunmay1 amag edinir.

Adim 3

Program girdi,
cikt1, etkinlik ve
verimlilik
gostergelerinin
belirlenmesi

Biitce, calisma saatleri ve insan kaynaklari tanimlanr.
Ciktilar is yiikiinlin ya da vatandaslara sunulan
hizmeti yansitir. Cikt1 her bir hizmetin miktarini
detaylariyla agiklamaktadir. Etkinlik ve verimlilik
hizmetin ne sekilde sunulduguna deginmektedir.
Etkinlik maliyetlere odaklidir.

Adim 4

Bagari icin
hedefler koyma

Kamusal hizmetlerde kalite ve verimlilik 6l¢iimleri
yapilir. Zamanlama, amag, hedef ve ¢ikt1 birbirleriyle
yakindan iliskilidir. Performans programinin
hedefleri belirli bir zaman dilimi baz alinarak
belirlenir. Hedefler girdi ve ¢ikti unsurlarini kapsar.

Adim 5

Performans
takibi

Performans hedefleri devamli bir sekilde izlenir.
Performans takibi, performans programlarini takip
etmenin bir yontemidir. Performans takibi,
performans hedeflerinin gergeklesip
gerceklesmedigini 6lcer. Veri toplama kabul edilebilir
siirlarda olmali, organizasyonun insani ve mali
kapasitesinden fazla olmamalidir. Performans takibi,
kamu hizmetleri ve performans hedeflerine gore
farklilik gosterebilir.

Adim 6

Performans
raporlama

Gostergeler 6zetlenir ve sonuclar hedefler ile
karsilastirilir. Performans raporlari; hizmet
standartlarini, amaglar, kalite ol¢iitlerini, verimlilik
ve etkinlik diizeylerini, maliyetleri, girdi ve ¢iktilari,
hedef ve sonuglara dair bilgilerin 6zetini igine alir.

Adim 7

Analiz ve eylem

Iyi gelistirilmis performans &lgiim sistemleri,
kurumun zayif ve gii¢lii yanlarini, tehditleri ve
firsatlar1 gérmeye olanak tanir. Karsilasilan sorunlar
ile ilgili zamaninda tedbir alinabilir. Kurumsal
biiylime kapasitesi ortaya konabilir.

Kaynak: (Berkeley and Rouse, 2004)

Performansin Olgiilebilir olmasi, kuruma ait hedeflerin ve sunulan
hizmetlere gore yoOnetsel sorumluluk ve performans yonetiminin etkin bir
bicimde gergeklestirilmesi bakimindan 6nem arz etmektedir. Kamudaki mevcut
kaynaklarin en uygun bi¢cimde dagilimi, kurum ¢alisanlarinin motivasyonlarinin
ylkseltilmesi ve calisanlarin ddiillendirilmesi, isgorenlere hizli ve zamaninda
geri bildirim saglanmasi, kurumsal yapida tarafsizlik ve adalet anlayisinin

egemen olmasi, calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunulmasi ve esit
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firsat diizenlemeleri bakimindan performans Ol¢limii 6n plana c¢ikmaktadir

(Halis ve Tekinkus, 2003).

2000°1i yillarin baslamasiyla beraber Ingiltere’de uygulamaya konulan
“Kamu Hizmeti Anlasmalari” (Public Service Agreements), kamu kesiminde
performans ydnetimi sisteminin getirmis oldugu 6nemli bir yenilik olarak 6n
plana c¢ikmaktadir. Kamu Hizmeti Anlasmalari, biitce ve hizmet iiretimini
dikkate almak suretiyle performans olgiitleri ve hedefleri dogrultusunda
kurumlarda performans 6lgiimiine temel olusturmaktadir. Ornek olarak,
Ingiltere’de Saglik Bakanligi’nin uygulamis oldugu saglik sektdriinii igine alan
Kamu Hizmetleri Anlagmalar1 ¢er¢cevesinde, stratejik amaclar ile bagdastirilmis
12 hedef ve 32 olgiit ile performans 6l¢iimleri gergeklestirilmektedir (Micheli
and Neely, 2010).

Oncelikli bir sekilde kurum hedeflerinin saptanmasi ve sistem igerisinde
her bir basamakta gorev alan c¢alisanlarin yerine getirmesi gereken
yukiimliiliiklerinin tanimlamasiyla birlikte, performans 6l¢giimii basariya ulasmis
olur. Kurum biinyesinde yer alan alt birimler ve ¢alisanlarin tamami i¢in, kurum
hedefleri ile iligkili olan kisiler performans hedefleri belirlemelidir. Performans
Olgiimii kurumun yapisina ve Tlretimi gergeklestirilen hizmetler ile uyum
sagalayacak bicimde tasarlanmali, performans gostergeleri  birbirini

destekleyerek birbirleri ile uyum icinde olmalidir (Coskun, 2006).

Performans yOnetimi siirecinin 6l¢gme ve degerlendirme yaklagimini baz
almasi, kamu yonetimi bakimindan birtakim sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir.
Genel itibariyla, kamusal hizmetlerin Olgiilebilir verilere
dayandirilamamasindan dolayi, nicel gostergeler yerine nitel gostergelerin
agirlik kazanmasi, objektif olamama riskini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle,
performans yonetimi siirecinde objektif olabilmenin en 6nemli yolu 6lciilebilir
performans hedeflerinin belirlenmesi olarak kabul edilmektedir. Performans
gostergeleri anlasilir, acik, kabul edilebilir, birbirleri ile ve yapilan isle uyum
sagladig1 silirece performans yoOnetimi siirecinin basaris1 da o Ol¢lide fazla

olacag diisiiniilmektedir (Ates ve Cetin, 2004).
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Performans Ol¢iimii ile iliskili hususlardan bir baskasi da performans
bilgisidir. Kurumlarda performans Ol¢iimii sonrasinda saglanan performans
bilgilerinden, performans yonetimi siiresi boyunca bireysel ve kurumsal
diizeyde yararlanilir. Performans bilgilerinden yararlanilmast hususunda
ABD’de yerel yonetimler bazinda goérev alan yoneticilere yonelik
gerceklestirilen bir ¢alisgmada; motivasyon ve performans bilgilerinin
kullanimlar1 arasinda pozitif yonde bir iliskinin bulundugu, 6diil ve performans
arasindaki iliskinin performans bilgisinin kullanimina agirlik kazandirdigi,
yatay ve kurmay tarzi Orgiitlenmelerde performans bilgisinden daha ¢ok
yararlanildigi, gelisimi destekleyen kurumlarin performans bilgisinden
yararlanmay1 6zendirdigi, esnek karar alma sistemlerinin bulundugu kurumlarda
perfomans bilgisinden daha ¢ok yararlanildigi, vatandaslarin ve sivil toplum
kuruluslarinin siirece dahil olmalarinin performans bilgisinin kullanimina

olumlu yonde etki ettigi neticesine ulasilmistir (Moynihan and Pandey, 2010).

Performans oOl¢iimii siirecinde faydalanilan standartlarin kurumla ve
tiretimi gerceklesen hizmetle ilgisinin bulunmasi, taraflarca dogru ve giivenilir
kabul edilmesi, kolay anlasilabilir, agik ve iyi bi¢gimde taniminin yapilmasi,
belirli bir zaman dilimine endekslenerek istenildiginde gerekli bilgileri edinmis
olmas1 gerekmektedir. Bununla birlikte performans gostergeleri vatandas
memnuniyeti odakli, karsilastirilabilir, kurumsal stratejiler ile ayn1 dogrultuda,
planlar ile uyum saglayabilen, kurumsal politika ve Onceliklere duyarli olmali,
zamanla ortaya c¢ikabilecek olan degisiklikler kolay bir sekilde ilave
edilebilmelidir (Kurnaz, 2007; Ates ve Cetin, 2004).

2.3.8. Geleneksel Performans Olgiimleri

Geleneksel performans dl¢timleri; yalnizca muhasebe kayitlarina dayanan
ve mali performansin izlenmesine yardimci olan sistemlerdir. Performans
yOnetiminin finansal dlgiitlerden finansal olmayan oOlg¢iitlere dogru bir gelisme
sergilemesi nedeniyle geleneksel Ol¢limlerde yararlanilan muhasebe ilke ve
yontemlerinin analizi miimkiin olmaktadir (Yeniyurt, 2003). 1980’li tarihlere
dek siiren geleneksel performans Olgiimleri ileriki zamanlarda yerini ikinci nesil
veya geleneksel olmayan modern performans 6l¢iimlerine birakmistir (KPMG,

2001).
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Birinci Diinya savas1 sonrasinda DuPont ve GM benzeri firmalar,
degisim gerceklestirerek ROI, esnek biitceler, varyans analizi ve standart
maliyetlendirme gibi tekniklerden yararlanmaya baslamislardir (Bourne vd.,

2003).

Ghalayani ve calisma arkadaslarina (1997) gore geleneksel performans
Ol¢limiinde sinirliliklar bulunmaktadir. Finansal raporlarin her ayin sonunda
kapatilmasi nedeniyle geleneksel yontemler geride kalabilmektedir. Geleneksel
yontemdeki raporlar olduk¢a eskidir. Geleneksel oOl¢iimler performans ve
gelisimi yalnizca finansal veriler yardimiyla degerlendirmeye ¢alisirlar. Fakat
basarinin para ile derecelendirmesi miimkiin olmamaktadir (Aktaran: Yiiregir ve
Nakiboglu, 2007). Sonug¢ olarak, geleneksel performans gostergeleri yalnizca
kurum igiyle ilgilenen, finansal temele dayanan, devamli geriden gelen ve
kurumun biitiinsel faaliyetlerinden ¢ok performans bazli calismaktadirlar

(Bourne vd., 2003).

Cok sayida akademisyen ve profesyonel isletmeci tarafindan savunulan,
yararliligi ve basitligi sayesinde modern performans oOl¢iimlerinden daha iyi
kabul edilen DuPont Modeli, 1900’lerin basinda DuPont sirketi tarafindan
gelistirilmis ve mali performans oOl¢iimiiniin kurucusu olarak goriilmektedir
(Neely vd., 2006). Hiyerarsik bir yapiya sahip olan DuPont tekniginde,
aritmetik islemler yardimiyla bir list diizeyde bir alttakileri 6zetler bicimde
Olciimler elde edilmekte, sonrasinda da performansi genel olarak Ozetleyen ve

yatirim kazanimlarini ortaya koyan neticeler saglanmaktadir (Ittner, 2001)

2.3.9. Yeni Performans Olgiimleri

Yeni performans Olclim sistemleri de geleneksel performans
Olgiimlerinde oldugu gibi mali performansi baz almaktadir. Ancak geleneksel
Olciimlerden ayrilan yanlari; mali performanslari ortaya koyarken daha gergekei,
acik ve net ifadeler kullanmalaridir. Ortaya ilk ¢ikislar1 kabul edilen 1980°li
tarihlerde tiimiiyle mali performans bazli c¢alisirken sonraki senelerde artan
oranda basari, memnuniyet gibi mali olmayan performans:1 baz almaya

baglamiglardir.
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Yeni performans Sl¢iim tekniginde bir¢ok model yer almaktadir. Soz
konusu modeller; ekonomik katma deger modeli ve faaliyet temelli maliyetleme

modelidir.

-Ekonomik katma deger modeli: Bu model, kurumun belli bir doneme
ait saglanan karindan, karin edinilmesi siirecinde yararlanilan sermayenin firsat
maliyetinin ¢ikartilmasi sonucu elde edilen parasal bir biiyiikliiktiir. Giinlimiizde

en popiiler performans 6lciitlerinden birini meydana getirmektedir.

-Faaliyet temelli maliyetleme modeli: Bu modelde, kurumun

eylemlerinin tanimlanmasindan {iriiniin miisteriye ulasarak tiilketimine dek gecen

siireclerin tiimiinii incelemek suretiyle aralarindaki baglantilar1 olusturmaya

yonelik ¢alisilmaktadir (Isil,

2008).

Geleneksel ve geleneksel olmayan

performans Olg¢iitlerinin karsilagtirmali analizi Tablo 2.8’de sunulmaktadir.

Tablo 2.8: Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olciimleri

Karakteristik

Gelenelg.sel Performans
Olciitleri

Geleneksel Olmayan
Performans Olciitleri

Sistemin temeli

Muhasebe standartlari

Isletme stratejisi

Olciit tipi

Finansal

Operasyonel ve finansal

Kime yonelik

Orta ve {ist yonetim

Tiim calisanlar

Frekans

Geri (haftalik veya aylik)

Gergek zamanli (saat, glin
vb.)

“Gergeklik” ile baglantis

Dolayli, yaniltici

Basit, dogru, dogrudan

Uretim diizeyi ile ilgisi

lgili degil

Kullanmlir

Format

Sabit

Esnek-degisken

Lokal-global ilgisi

Statik, degisken degil

Dinamik, yapiya bagl

Istikrari Statik, degisken degil Dinamik, yapiya baglh
Amag Izleme Gelisme

Yeni gelisim Uyum saglamasi zor Uygulanabilir
yaklagimlarina (JITi

TQM, CIM vb.) destegi

Stirekli gelisime etkisi Engelleyici Destekleyici

Kaynak: (Yiregir ve Nakiboglu, 2007)
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Geleneksel ve  geleneksel olmayan  performans  gostergeleri
karsilastirildiginda; geleneksel performans gostergelerinde sistemin dayanaginin
muhasebenin finansal verileri oldugu, geleneksel olmayan performans
gostergelerinde de kurumun yonetim anlayisi oldugu goriilmektedir. Geleneksel
performans yonetimi yalnizca orta ve iist diizey yoneticileri; modern olgiitler ise

calisanlarin tamamin1 kapsamaktadir (Tablo 2.8.).

2.3.10. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme; kurumlar tarafindan belirlenmis olan stratejik
ama¢ ve hedeflere varabilmek adina uygulanan yontemler, faaliyetler ve
projelerin ve bunlarin neticesinde saglanan ¢ikt1 ve sonuglarin degerlendirilmesi
biciminde ifade edilmektedir. Performans degerlendirme, kurumlar tarafindan
sunulan hizmetlerin tiim boyutlarin1 degerlendirmek adina hazirlanan
performans gostergeleri yardimiyla kaynaklardan etkin, verimli ve ekonomik
bicimde yararlanilip yararlanilmadiginin belirlenmesine katkida bulunmaktadir

(Cevik vd., 2008).

Performans degerlendirme siirecinin kapsaminda; kurum c¢alisanlarinin
gorev ve yiikiimliiliiklerini ne oOlgiide basarili bigimde yerine getirdiklerini
saptama, geri bildirim saglama ve gelisim plan1 hazirlama siirecleri yer
almaktadir. Bununla birlikte performans degerlendirme kurum biinyesinde
caligmakta olanlar1 sadece etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik hususlarinda
bilgilendirmekte kalmayarak, calisanlarin kariyerlerine yonelik planlarini ve
mesleki gelisimlerini de etkisi altina almaktadir. Bagka bir deyisle, isgorenlerin
gorevlerinin yeniden tanimlanmasi, iicretlendirilmesi ve terfi ettirilmesi gibi
yonetsel kararlarin yaninda, kisisel ve organizasyonel bazda egitim ve gelisim
gereksinimlerinin tespiti de performans degerlendirmelerinden saglanan bilgiler

sayesinde gerceklesmektedir (Barutgugil, 2002).

Genis kapsamli olarak bakildiginda performans degerlendirmeleri hayat
kalitesi ve sosyal gostergelere odaklanmaktadir. Dar agidan ele alindiginda ise;
cogunlukla yoOnetsel Olgekteki araglara yogunlagmaktadir. Sozii edilen bakis
acilar1 arasinda performans degerlendirmelerinde belirgin bi¢cimde bir kavramsal

ve kurumsal farklilik bulunmamaktadir. Baska bir deyisle, kurumlardaki mikro
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Olgekteki performans degerlendirmelerinin nihai hedefi ve varis noktalart makro

Olgekteki performans degerlendirmeleridir (Voets vd., 2008).

Daha Once belirlenen standartlardan hareketle karsilastirma ve Olgme
yardimiyla sunulan hizmetlerde c¢alisan performansini belirlemeye yonelik
performans degerlendirmede yararlanilan gostergeler, gerceklestirilen isin
ozelligine, degerlendirme esnasinda kullanilan ydnteme ve degerlendirme
sonucunda elde edilen verilerin kullanilacagi alana gore farklilik arz etmektedir.
Performans gostergelerinin kapsaminda; isgdrenlerin gorevlerini hangi kalite ve
Olgiide yerine getirdiklerinin degerlendirilmesi; verimlilik, iletisim, is diizeni,
koordinasyon gibi neticelerin ne sekilde meydana geldiginin gdosterilmesi;
algilama, karar verme, yaraticilik, davranissal esneklik gibi bireysel 6zellikler

yer almaktadir (Halis ve Tekinkus, 2003).

Kurumda g¢alismakta olan kisilerin, kurum hedeflerine bireysel seviyede
ne Olclide vardiklarinin tespiti amaciyla uygulanmakta olan bir yontem olan
performans degerlendirme silirecinin nihai amaci, katilimci bir yaklasim ile
hedefleri ortaya koymak, iyi performansi 6zendirmek, olumlu geri bildirim
saglamak ve etkin bir gelisime dair zemin hazirlamaktir. Buradan hareketle,
performans degerlendirme siirecinin etkin bir bigimde gerceklesebilmesi igin,
ilk basta genis katilimli bir hazirlik asamasi ve sonrasinda da performans
hedefleriyle diisiik ve yiiksek performansin tanimlanmasi gerekmektedir.
Performans diisiikliigliniin arkasindaki sebeplerin belirlenmesi ve bu konu
tizerinde ¢oziim yollarinin bulunarak performansa dair hedeflerin tekrardan

degerlendirilmesi faydali olacaktir (Luecke, 2010).

Kamu kesiminde performans degerlendirme siirecinde, ilgili girdi ve
kaynaklarin performans anlayis ve ilkeleri baz alinarak kullanilip
kullanilmadiginin tespiti so6z konusudur. Baska bir deyisle, planlanan ve
uygulanan performans gostergelerinden yola ¢ikarak is ve gorevlerin

gergeklestirilip gerceklestirilmedigi incelenmelidir (Bilgin, 2007).

Genel itibariyla performans degerlendirmesi baglaminda sunulan
hizmetlerin esas nicelik ve nitelikleri, is bilgisi ve becerisi, igsgdrenlerin bireysel

nitelikleri, kisisel iligki ve davraniglar dikkkate alinmalidir. Bununla birlikte,
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yapilan performans degerlendirme yonetici pozisyonlar1 bakimindan s6z konusu
oldugunda organizasyon, planlama, liderlik, giidiileme, sorumluluk iistlenme,
bilgi edinme ve degerlendirme, bilgi sunma ve ydnetici yetistirme gibi durumlar

da dikkate alinacak unsurlar olarak kabul edilmektedir (Barutgugil, 2002).

Performans degerlendirme siireci sonunda edinilen verilerin giivenilir ve
gecerli olusu biiyilk onem arz etmektedir. Zira bu veriler c¢alisanlara ve
kurumlara dair kararlarda uygulanabilirlikleri gecerli ve giivenilir olduklar
Olclide artacaktir. Baska bir deyisle, gecerliligi ve giivenilirligi bulunmayan
verileri temel alan kararlar, kurumsal performans iizerinde olumsuz bir etkiye
sahip olacaktir. Performans degerlendirme siirecinde sozii edilen giivenilirlik
unsuru, belirli sartlar dahilinde birbirinden ayr1 degerlendirmede bulunan
bireylerin ayn1 kisi veya degerlendiricinin ayni sartlar dahilinde bir kisiyi birden
¢ok defa degerlendirmesiyle edinilen sonuclar arasinda tutarlilik olmasi
anlaminda kullanilmaktadir. Gegerlilik de, degerlendirme sonrasinda elde edilen
sonuglar ile degerlendirilmeye tabi tutulan c¢alisanlarin kurumun amaglarina
saglamis olduklar1 katki konusunda ortaya ¢ikan farkliliklar arasindaki
baglantidir. Baska bir deyisle, performans degerlendirme sonrasinda meydana
gelen kisisel performans farkliliklari, degerlendirilmeye tabi tutulan ¢alisanlarin
kurumsal amaglara sagladiklar1 katkinin farkliliklarinin  yansittigi 6l¢iide,
gergeklestirilen degerlendirmenin gegerliligi de yiiksek olacaktir (Uyargil,
2008).

2.3.10.1. Performans Degerlendirmenin Amagclari ve Kullanim Alanlar

Performans degerlendirme sonrasinda edinilen verilerle; stratejik
planlamalar, terfiler, is genisletme, maas artislari, is =zenginlestirmeler,
gergeklestirilecek  egitimler, kalifiye personel secimi gibi  amagclar

gerceklestirilmektedir (Erdil vd., 2004).

Yonetsel amaclar; bir kurumun basarisinin en 6nemli nedeni, kurum
yoneticilerinin dogru ve yerinde kararlar vermesine baghdir. Kurum
yoOneticilerinin; goérev dagilimi, terfi, isten ¢ikarma, transfer dagilimlarinin
yaninda sosyal yardimlar ile c¢alisanlarin herbirinin yiikiimliiliikklerinin tespiti

baslica yonetsel amaclardan kabul edilmektedir (Cimen, 2009).
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Gelismeye yonelik amaclar; kurum calisanlarinin daha mutlu, daha
verimli olarak calismalarimi desteklemeye yonelik amagclardir. Isgérenlerin
gliclii ve zayif yanlarini belirleyerek bu dogrultuda gelisimlerini saglamaktadir.
Ayrica, is tatminlerini yiikseltmeye odaklanarak potansiyellerini arttirmay1

amac edinmektedir.

Egitici amaclar; kurumun iiretimini gergeklestirdigi {iriin ve hizmetlerin
olumlu ya da olumsuz geri bildirimlere gore kendilerini gelistirme ve egitmeyi

amac edinmektedir.

2.3.10.2. Performans Degerlendirme Ilkeleri

Bir sistemin Onceden belirlenmis olan amaclar1 gerceklestirebilmesi
adina, s0z konusu sistemin mantikl ilkelerinin bulunmasi1 gerekmektedir. So6zii
edilen ilkeler yararlanilacak olan sisteme yon veren temel politikalardir.
Performans degerlendirme ilkeleri de kurumun genel politikalarinin yaninda,
insan kaynaklar1 politikalariyla da uyum saglamalidir (Altan, 2005). Kurumlar
arasinda degisiklikler ortaya ¢ikmakla beraber, evrensel oOzellik tasiyan

performans degerlendirme ilkeleri asagida belirtilmistir (Cimen, 2009);
-Performans degerlendirme, kurumsal amagclara yonelik yapilmalidir.

-Performans degerlendirme, isgdrenin 6zel hayatini degil is yasamini

incelemelidir.

-Yapilan degerlendirme baski yaratmak i¢in degil tam tersine calisandan

saglanan fayday1 arttirmak i¢in kullanilmalidir.

-Performans degerlemesi, kurum c¢alisaninin kuruma baglanmasina ve

kurum i¢in tiim giicliyle gorevini yerine getirmesine olanak tanimalidir.
-Yapilan degerlendirmeler kuruma katkida bulunmalidir.

-Performans degerlendirmesi yalnizca alt kademede goérevli olan
calisanlar lizerinde uygulanmamali, iist kademeyi ve yoOneticileri de igine

almalidir.

-Performans degerlendirmesi, kurum i¢i ve disindaki unsurlarin tiimiini

g0z oniinde bulundurmak suretiyle yapilmalidir.
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-Degerlendirme  esnasinda  yararlanilan araglar diizenli bigimde

gelistirilmeye olanak taniyacak sekilde ve esnek bir yapiya sahip olmalidir.

-Yapilan degerlendirme, 6z degerlemede bulunmaya olanak saglamalidir.

Diger taraftan, kurum calisanlarina performans degerlendirme politikalar1
hakkinda gerekli bilgiyi saglayacak bi¢imde net bir yaklagimda bulunmali,
ayrica kisisel bilgilerin ilgili kisi haricindekilere aciklanmamasi hususunda

6zenli davranilmalidir.

2.3.10.3. Performans Degerlendirme Siireci

Kurumsal amaglarin belirlenip ortaya konmasiyla beraber performans
degerlendirme siireci baslamig olur. Degerlendirme sisteminin istenilen amaca
hizmet edebilmesi adina buna ait amaclarin tespit edilmesi gerekmektedir.
Burada onemli olan husus da, sozii edilen amaglarin ulasilabilir olmasidir

(Dilek, 2009).

Bagka bir Onemli husus ise bu degerlendirmeyi kimin
gerceklestireceginin saptanmasidir. Degerlendirmeyi gerceklestirecek olanlarin,
calisanlar1 degerlendirip onlar hakkinda kanaate varacak yeterli bir stire gozlem
olanagina sahip olmalar1 gerekmektedir (Ozyériik, 2009). Ayrica, ortaya ¢ikan
neticelerin &lgiilebilir bir nitelik tasimasi gerekmektedir. Olgiilebilir olmayan

faaliyetlerle performans degerlendirmeyi gergeklestirmek olduk¢a zordur.

Performans degerlendirme siirecinde iki asama yer almaktadir. Bu
asamalardan birincisi, i analizlerinin yapilmasi, is tanimlarinin ortaya konmasi
ve ige yonelik gereksinimlerinin tespit edilmesi faaliyetlerinden meydana gelen
hazirlik asamasidir. Ikinci asama da, asil evre olarak kabul edilir. Bu asamada
temel amaglar ortaya konulur, degerlendirme gorevini lstlenecek kisiler segilir,
kurum calisanlarina degerlendirmeye dair bilgi sunulur, performans
degerlendirme 6l¢ii ve yontemleri saptanir, degerlendirme plani olusturulur ve
plana yonelik yoneticilerin fikirlerine bagvurulduktan sonra gerekli goriildigi

taktirde revizyonlar yapilir.

Performans degerlendirme siireci asagidaki sekildeki gibi belirtilmistir:
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isletmenin

isletmeye iliskin geri besleme

y

amaclari
h
Performans Performans insanKilillli?ml[;;lama
Standartlari: Degerlendirme: an g P ’
. . Ucret belirleme,
Is tamimlar, Yeteneklerin e
i . . . Gelistirme
Isletme amaclari iyilestirilmesi
programlari
v

isgbrenin
amaclari

isgorene iliskin geri besleme

Sekil 2.4: Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: (Sarsenova, 2010)

2.3.10.4. Performans Degerlendirme Sisteminin Tasimast Gereken Ozellikler

Performans degerlendirme sisteminin basarili ve objektif olabilmesi i¢in
sahip olmas1 gereken birtakim nitelikleri bulunmaktadir. S6z konusu niteliklerin
basinda sistemin kurumun i¢ ve dis cevresiyle iliskili performansina yonelik
bilgi sagliyor olmasi gelmektedir. Performans degerlendirme sistemi, kurum
yoneticilerinin almis olduklar1 kararlarda yonlendirici bir rol tiistlenecek ve
belirlenen eksikliklerde kurumun gelisebilmesine katkida bulunacak ozellikte
olmalidir. Edinilen bilgiler, bu bilgileri degerlendirecek kisilerce kolaylikla
anlasilabilir olmalidir. Performans degerlendirmesi kurum yoneticilerine giincel
bilgileri, onlara ihtiya¢ duyduklar1 bir zamanda sunmali ve bunun yaninda
kurumun i¢ ve dis ¢cevresindeki degisimler karsisinda duyarli, esnek ve dinamik
bir yapiya sahip olmalidir. Ayrica, bir degerlendirme sistemi ne denli etkin
olursa olsun kurumun stratejik amac¢ ve politikalar1 ile uyum saglamalidir

(Karaman, 2009).

2.3.10.5. Performans Degerlendirmesinin Faydalar

Performans degerlendirme sisteminin organizasyonlara saglayabilecegi

faydalar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Uyargil, 2003):
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-Performans degerlemesi, yOnetici tarafindan tiyenin ger¢gek durumunun

tarafsiz olarak degerlendirilmesini temin etmektedir.

-Olusturulan hedeflerden hareketle isin gereklilikleri ve neticelerine
yonelik yonetici ve Uye arasinda etkin bir diyalog kurulmasina firsatlar

yaratmaktadir.

-Organizasyonun misyon ve vizyonu c¢ercevesinde konulan hedeflere

ulasilmasi i¢in yeni fikirlerin ve goriislerin olusmasina imkan saglamaktadir.

-Belirlenen hedeflere gore islerin ne zaman, nasil, nerede ve kimler

tarafindan yapilacagi konusunda planlarin olusturulmasina yardimct olmaktadir.

-Hak edenlere gerekli iicretlerin O0denmesi, standartlarin ortaya

konmasina imkan tanimaktadir.

-Basarilarin  ddiillendirilmesinde objektif kararlar alinmasinda fayda

saglamkatadir.

-Terfi ve iist gorev verilmesi ve nitelikli eleman se¢me isleminde destek

olmaktadir.

Gerek kurum gerek de kurum calisanlarin bakimindan O6nemli bir
gereksinim olan performans degerlendirme, kurum biinyesinde ¢alismakta olan
kisilerin performanslarinin acgik¢a ortaya konulmasina yardimci olurken, kurum
yoneticilerine de ilerdeki asamalarda c¢alisanlarini ne sekilde motive
edebileceklerine iliskin fikir sunmaktadir (Beyoglu, 2016). Bu c¢ercevede
performans degerlendirme gerek kurum gerek kurum ¢alisanlar1 gerek de kurum

yoneticileri bakimindan tiirlii yararlar saglamaktadir.

Kurum i¢in bashca faydalar: (Kizilboga, 2006);

Saglik kurumlarinda c¢alismakta olan kisilerin motivasyonlarinin
belirlenmesi, performanslarinin arttirilmasi, verimliligin yiikseltilerek saglik
hizmetlerindeki kalitenin iyilestirilmesi, iicretlendirme sisteminin adil bicimde
belirlenmesinin saglanmasi saglik kuruluslari bakimindan yararlart olarak kabul
edilmektedir (Tengilimoglu vd., 2015). Egitim gereksinimi ve egitim icin

ayrilmasi gereken biitgce ve zaman daha kolay ve dogru olarak saptanir. Insan
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kaynaklarinin planlamasina iliskin veriler daha giivenilir bi¢cimde saglanir

(Uyargil, 2008).

Eylemlerin amaca odaklanmasi, yoneticiler ile ¢alisanlarin koordineli
olarak ayni hedef dogrultusunda birliktelik saglamanin kuruma yayilmasi,
sorumluluk duygusunun olusturulmasi, etkin bir iletisimin kuruma egemen
olmasidir. Ortaya c¢ikan performans ile kurumun potansiyel performasinin
kiyaslanmasina imkan vererek performans planlamasi ve Ol¢limiine iliskin
onemli veriler elde edilir. Edinilen performans verileri dogrultusunda alinan
kararlar giiven hissini yiikseltir. Bununla birlikte, ilerideki donemlere dair
yiiksek hedefler belirlenmek suretiyle kaynaklardan etkin ve verimli bigimde

yararlanilmasi sonucu rekabet giiciinde artis gozlenir (Yasar Kocabey, 2014).

-Kurumlarin faaliyetlerine devam edebilmeleri adina kurum iginde
verimlilik ve performans anlayisinin ortaya konulmast ve bunlarin

siirdiiriilmesini saglar.

-Kurum biinyesindeki performans yonetim siirecinin kontrol edilmesini

destekler.

-Mevcut ve olast problemlerin tespit edilmesi ve bunlara yonelik olarak

gerekli Onlemlerin alinmasina katkida bulunur.

-Faaliyet sonuclarina, kurum icindeki her bir birimin erisebilmesini

saglar.

-Kigisel hedefler ile kurumsal hedeflerin birbirleriyle uyum saglamasini
ve sonugta kurumsal performansin dl¢iilmesini destekler.

Calisanlar icin bashca faydalar: (Sarsenova, 2010);

Calisanin, yoneticinin kendisinden beklentisini bilmesini, zayif ve giiclii
yanlarin1 6grenerek performansini yiikseltebilmesi adina imkan sahibi olmasini

saglar. Yoneticiler ve kurum tarafindan 6nemsendigini hisseden ¢alisanin giiven

duygusu gelisir (Dost, 2016).

Calisanlarin kendilerine giiven duyuldugunu hissetmesi, katilimci bir

calisan kimligi olusmasi, c¢alistigi bdliimiin  ve kurumun hedeflerinin
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tartisilmasi, is gereklerini ne dlciide yerine getirdiginin tespiti, zayif ve giiclii
yanlarin1 6grenme firsati ve her daim kendini gelistirme ihtiyaci hissetmelerini
saglar (Tengilimoglu vd., 2015). Kurumda iistlenmis olduklar1 sorumluluklarin
daha iyi farkinda olurlar. Performanslari dogrultusunda kazanmis olduklar
pozitif doniisler sayesinde is doyumlar1 ve giiven duygular: yiikselir (Uyargil,
2008). Daha fazla calisma ve sahip olunan yeteneklerden daha verimli
yararlanilmasi halinde psikolojik ve ekonomik yonden odiillendirilmede ve ise
O0zen gosterilmesi hususunda etkilidir. Bununla birlikte, genel gostergeler
cercevesinde uygulanan performans degerlendirme, calisanlar iizerinde yiiksek

moral ve kuruma sadakat duygusu olusturacaktir (Barutgugil, 2002).

-Kurum biinyesinde c¢alismakta olan kisilerin kendilerine giiven

duymalarini saglar ve bu giiveni arttirir.

-Kurum calisanlari, kendi performanslarinin ne sekilde

degerlendirildigine yonelik bilgi sahibi olurlar.

-Calisanlar, hedefler  gerceklestirildigi  taktirde  ne sekilde

odillendirileceklerini 6grenirler.

-Eksik kaldiklar1 alanlar1 tespit ederek, bu eksiklikleri ortadan
kaldirabilmek adina ihtiya¢ duyduklar1 imkanlarin kendilerine sunulmasi

firsatini elde ederler.

-Calisanlarin takim ruhu anlayis1 giliclenerek motivasyon diizeyleri

yiikselir.

-Calisanlar hem mesai arkadaslarini da hem de yoneticilerini yakindan

tanima imkani elde ederler.

-Kendilerinin kurum ig¢indeki yerlerini ve Onemlerini anlamalarina

yardimci olur.
Yoneticiler icin bashica faydalari (Sarsenova, 2010);

Saglik kurumlarindaki performans degerlemenin saglamis oldugu

faydalar asagidaki gibidir (Uyargil, 2008:11; Tengilimoglu vd., 2015).
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-Yoneticilerin planlama ve kontrol faaliyetlerinde etkili bir rol

oynamasina yardimei olur.
-Kurumdaki birimlerin ve kurum ¢alisanlarinin performanslarini arttirir.
-Kurumdaki ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisimi saglamlastirir.
-Yetki devrini kolaylastirir.
-Mevcut sorunlarin ortaya ¢ikarilmasini saglar.
-Diizeltme ve degerlendirme i¢in olanaklar sunar.
-Is tatmininin yiikseltilmesi i¢in bilgi akis1 saglanir.
-Calisanlarin tutumlarina yonelik gecerli bilgi edinilir.

-Kurum yoneticilerinin kendi personeliyle olan iletisimi ve iliskisini

kuvvetlendirir.

-Calisanlarin gii¢lii ve gii¢siiz yanlarinin belirlenmesini ve bu sayede de

egitim gereksinimlerinin saptanmasini saglar.

-Calisanlarin yakindan taniniyor olmasi yetki devrini daha kolay bir hale

getirir ve bu sliregte verilecek hatali karar oranlarini en aza indirir.

-Mevcut ve olas1 problemlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, bunlara

yonelik yapilacak onleyici faaliyetler i¢in gerekli bilgiyi saglar.

-Yoneticilik yeteneklerinin agiga ¢ikarilmasina yardimei olur.

2.3.11. Performans Denetimi

Performans denetimi, hesap verebilirlik ¢er¢evesinde kurumlarin eylem,
cikt1 ve sonuclarinin, performans degerlendirme mekanizmalarinin, performans
hedeflerinin kaynak kullanimlar1 hususunda verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik
ilkeleriyle sistematik ve objektif bir sekilde kontrol edilerek denetlenmesidir.
Diger bir ifadeyle, mevcut kaynaklarin verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik

ilkeleri cergevesinde yonetilip yonetilmedigini tespit etmek amaciyla kurum
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faaliyetlerinin denetlenmesi performans denetimi olarak tanimlanmaktadir

(Cevik vd., 2008).

Performans denetimi, peformans yoOnetimi siirecinde bir geri bildirim
niteligi tasimaktadir. Performans denetiminin temel islevi; performans 6l¢iimii,
performans degerlendirmesi ve performans hususlarinda gereksinim duyulan
diizenlemelerin yapilabilmesi adina bir geri bildirimde bulunmasidir. Bunun
yan1 sira performans denetimi, performans yOnetimi siirecinde yer alan
degiskenlerin tiimiiniin davraniglarin1 6ncesinde belirlenmis olan hedef ve
amaglara iligkin planlar kapsaminda yonlendirilen bir asama seklinde

aciklanabilmektedir (Halis ve Tekinkus, 2003).

Performans denetimi daha Once ortaya konulan performans
gostergelerinden yararlanilarak gergeklestirilen performans Ol¢iimii sonrasinda
kurumun ama¢ ve hedeflerine varma diizeyinin belirlenmesi, kurum
calisanlarinin basarilarinin ortaya konmasi ve saglanan performans sonuglarinin

degerlendirilmesi slirecini belirtmektedir.

Performans denetimi ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik olmak iizere ii¢

unsuru biinyesinde barindirmaktadir. S6z konusu unsurlar asagida belirtilmistir:

1. Ekonomiklik: Digsal etkilerden hareketle, gerek kaynak kullanimi
hususunda tasarrufta bulunulmasi gerek de iiretim siirecinin en uygun iiretim

Ol¢eginde gergeklestirilmesi “ekonomiklik™ olarak ifade edilmektedir.

2. Verimlilik: Kurumdaki kullanilan kaynaklar ile iiretimi ve sunumu
gerceklesen hizmet arasinda var olan baglanti  “verimlilik” olarak
agiklanmaktadir. Verimlilik olgusu; minimum girdi kullanilarak ya da ayn1 girdi

miktar1 ile maksimum hizmet ¢iktis1 saglanmasina vurgu yapmaktadir.

3. Etkinlik: Kurumun belirlemis oldugu amaclara ne 6l¢iide ulasildiginin
belirlenmesi  “etkinlik” kapsaminda yer almaktadir. Bilhassa kamusal
hizmetlerdeki gibi, ciktilarin ve elde edilen faydalarin herhangi bir parasal
degerle Ol¢limiiniin miimkiin olmadig1 durumlarda etkinlik kavrami giindeme

gelmektedir. Baska bir deyisle, kurumlardaki {irlin ve hizmet iiretimine dair
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verimliligin  6l¢limii  konusunda yasanan giiclilklerden 6tiirli, etkinlik

unsurundan daha fazla yararlanilmaktadir (Késeoglu, 2007b).

Genel itibartyla performans denetimi; kurumlardaki mevcut kaynak
yonetiminin kalitesini ylikseltmek, en uygun yonetimsel faaliyetleri tespit etmek
ve bunlarin gelisimine katkida bulunmak amaciyla kurum yoneticilerine destek
olmak, kurumlardaki hesap verme yiikiimliiliigliniin gelisimini desteklemek,
yonetim stire¢lerindeki devamli gelisimi ve reform calismalarimi 6zendirmek

gibi amaclar ile ortaya ¢ikan bir denetimsel yaklasim cesitidir.

Denetlemeye tabi tutulan kurumlar tarafindan ele alindiginda performans

denetiminin amaclar1 asagidaki gibi siralanmaktadir (Akyel ve Kose, 2010):
-Maliyetlerin en aza indirilmesi veya tasarrufta bulunulmasi.
-Yiiksek kalitede hizmet sunumunun saglanmasi.

-Yonetimsel ve organizasyonel siireclerin iyilestirilmesi.

-Kurumsal amaglara ulasimin maliyet-etkin yontemler yardimiyla
saglanmasi i¢in ihtiya¢ duyulan iyilestirmeler hususunda rehber gérevi gorerek

performanslarini yiikseltmeye ¢abalanmasi.

Kamu kesiminde performans denetimine yonelik faaliyetlerin rasyonel ve
teknik bakimdan is prosediirleriyle verimlilik siire¢lerine yogunlasan hiyerarsik
anlayis1 birakarak; daha katilimci, program sonuglarini dikkate alan, performans
tizerinde etkili olan etkenleri daha genis bir perspektiften degerlendiren ¢ok
diizey igeren yapilara dogru gelisim gerceklestirdigi goriilmektedir. I¢inde
bulundugumuz zaman diliminde, kamu kurumlarinda c¢alismakta olan kisilerin
gergeklestirmis olduklari isler ile kurumsal amag¢ ve neticeler arasinda yer alan
baglantiy1 daha iyi gorebilmek adina performans denetimi sonrasinda edinilen
performans verisinden etkin olarak yararlanabilmenin Onemi daha da

artmaktadir (Koseoglu, 2007b).
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2.3.12. Performans Gelistirme

Bireysel ve kurumsal performanslarin mevcut durumlarinin daha da
tyilestirilmesi “performans gelistirme” olarak ifade edilmektedir. Performans
gelistirme kapsaminda; mevcut performansin devamli bir sekilde gelisimini
saglayacak yeni ve gerekli eylemleri aktif hala getirmek ve bu eylemleri
siirdiiriilebilir kilmak, performansi mevcut durumundan daha iyi bir konuma
tasimak yer almaktadir. Hizmet {iretimi ve sunumunda verimlilik ve etkinlikteki

artig, performansin da artmasi anlamini tasimaktadir (Cevik vd., 2008).

Performans gelistirme asamasi, kurumlardaki performans yonetimi
asamalarinin sonuncusu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Performans gelistirme
asamasinda, kurumlardaki performansin gelistirilmesi adina ilk basta
performans degerlendirme sonuclarina ihtiya¢ vardir. S6z konusu ihtiyag, ham
ciktilarin veri durumuna doniistiiriilmesini de kapsamaktadir. Performansi
yiksek diizeyde olan kurumlar, bilgi paylasimini gergeklestirebilmek amaciyla
etkin bir iletisim saglamaktadirlar. Cilinkii performans gelisimi ig¢in, geri
bildirimi de i¢ine alan ¢ok yonlii bir kurumsal iletisime ihtiya¢ duyulmaktadir

(Bilgin, 2007).

Kamusal hizmetlerin gelistirilmesi ve buna bagli olarak da performansi
gelistirmenin esas sarti, performans hedeflerinin olusturulmasidir. Bu
performans hedefleri ne derece genellestirilirse o Ol¢iide kamusal hizmetler
tyilestirilmekte ve performans gelisimine pozitif yonde katkida bulunmaktadir.
Bagka bir deyisle, belirlenen hedefin adeti ve detayr ne kadar fazla olursa,
performans gelisimi iizerinde negatif bir etki yaratilacagi belirtilmektedir.
Geg¢mis doneme ait performans gelistirme sonuglar1 ile performans gelistirme
birbirini izleyen siirecin agsamalarint meydana getirmektedir. Bunun yaninda
performans ydnetimi siirecinin baslangi¢ noktasi, hedeflerin ortaya konmasi

olarak kabul edilmektedir (Boyne and Chen, 2006).

Performans yoOnetimi siirecinin Onemli bir asamasi olarak goriilen
performans gelistirme asamasi, kurum c¢alisanlarinin yapmis olduklar1 islere
yonelik bilgi, beceri ve tecriibelerini arttirmayi ama¢ edinmektedir. Bu asama,
calisanlara ve yoneticilere performans gelistirmek ve kurumsal verimlilik ve

etkinlige destek olabilmek adina ortaklasa hareket edecekleri bir imkan
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sunmaktadir. Performans gelistirme siireci; kurumun belirlemis oldugu
misyonunun gerceklesmesine, insan kaynaklarinin sahip oldugu niteligin
artmasina, slirdiiriilebilir bir 6grenme ve profesyonel gelisim adina uygun ortam
yaratilmasina katkida bulunmaktadir. Bununla birlikte, kurum c¢alisanlarinin
kurumsal bazda ortaya ¢ikan degisikliklere uyum saglamalari, kariyer
gelisimleri ve motivasyonlarini arttirma bakimindan performans gelistirme

biiylik 6nem tagimaktadir (Barutcugil, 2002).

Performans yonetimi siireci cercevesinde kurumsal performanstan
bireysel performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve yonlendirilmesine dek
ortaya ¢ikan her bir asamada sonuglara gereksinim bulunmaktadir. Performans
gelistirilmesi asamasinda, performans Olciimleri de O©Onemli belirleyiciler
arasinda kabul edilmektedir. Bu yonden ele alindiginda performans gelistirme;
genel olarak performans yOnetimi siirecinin, 0zel olarak da performans
Olgiimlerinin motivasyon arttirict unsuru olarak ifade edilebilmektedir. Bagka
bir deyisle, performans 06l¢iimii sonrasinda edinilen bilgilerden yola c¢ikarak
performans degerlendirme esnasinda hedefler ile sonucglarin karsilagtirmasi
yapilip iyi ya da kotii performans sebepleri belirlenmektedir. Bu noktada kot
performansa neden olan unsurlar arastirilarak mevcut performans diizeyinin
tyilestirilmesi; 1yi performans seviyesinin de muhafaza edilebilmesine yonelik
olarak gerekli calismalarin yapilmasi ve gelismeyi saglayan diizenlemelerin
uygulamaya konmas1 performans gelistirmeyi agiklamaktadir (Halis ve

Tekinkus, 2003).

2.3.13. Performans Yonetimin Genel Amaclart

Kurumlarin daha etkin bi¢cimde c¢alismalarinin saglanmasi igin,
performans yoOnetiminin bazi amaglar1 vardir. S6zii edilen amaglar; yonetsel
amaclar, ilerleme ve gelismeye yonelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar

olacak sekilde ii¢ grupta ele alinmaktadir (Colak, 2010).

2.3.13.1. Yonetsel Amaclar

Kurum bilinyesinde c¢alismakta olan kisilerin sergilemis olduklari

performans baz alinmak suretiyle gorevlendirilerek, gerceklestirecekleri islerin
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ve karsiliginda alacaklari ticretin belirlenmesi yonetsel amacglar kapsamindadir.
Bir kurum biinyelerinde yer alan ydnetim kadrolari, karar alacaklari esnada

kurum ¢alisanlarinin mevcut durumlarini géz 6niinde bulundurmaktadirlar.

2.3.13.2. Ilerleme ve Gelistirmeye Yonelik Amaclar

Bir kurumda ¢alismakta olan kisilerin hangilerinin hangi pozisyonda
gorevlendiriliginde maksimum performans: sergileyeceklerini ve buradan
hareketle hangi calisanlarin hangi isleri yapacaklarinin saptanmasi ilerleme ve
gelistirmeye yonelik amaglar kapsaminda degerlendirilmektedir. Ayrica
calisanlarin eksik yanlarinin ve islerine yonelik yapmis olduklar1 hatalarin

saptanmasi ve kariyer planlarinin yapilmasi bu kapsamda degerlendirilmektedir.

2.3.13.3. Arastirmaya Yonelik Amaclar

Calisanlarin memnuniyetlerinin yukseltilmesi, daha fazla
motivasyonlarinin saglanmas1 ve performanslarinin arttirilmasina iliskin
uygulamalar ve bunlar iizerinde etkili olan unsurlarin degerlendirilmesi ve s6z
konusu durumlara yonelik ¢6zlim yollar1 aranmasi, arastirmaya yonelik amaglar

cercevesinde ger¢eklesmektedir.

Ug ana baslik altinda incelenen performans ydnetiminin genel amaglari
biraz daha detaylandirilacak olursa, asagida belirtilen amaglar da bu konu

baglaminda sayilabilir (Barutgugil, 2002):
- Kisisel amaclarin olmasi,
- Ulasilacak hedefe yonelik performans 6l¢iitlerinin saptanmasi,
- Ortaya konulan 6lgiitlerden hareketle amaglarin tespit edilmesi,
- Kriterler ile amaglarin sonuglarinin karsilastirilmast,
- Etkin bir anlayis ortaminin olusturulmasi,
- Ortak is kosullar1 hazirlanmasi,

- Basar1 gosteren calisanlarin 6diillendirilmesi,
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- Kurumun giiclii ve zayif yanlarinin ortaya konulmasi,
- Motivasyon ve destek uygulamarinin ger¢eklestirilmesi,

- Kariyer planlama ve gelisime yonelik olarak yeterli bilginin elde

edilerek yonetime sunulmasi.

Buraya kadar hem 6zel hem genel acidan ifadesi yapilan performans
yonetiminin amaglari; kurumun etkinliklerini, c¢alisanlarin kendi beceri ve
yeteneklerini gelistirebilmeleri adina ortaklasa ¢aba gosterilen ortak bir kiiltiir

olarak Ozetlenebilir.

2.3.14. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Performans yonetim sistemi; esasen bireysel performans olacak sekilde
grup performansi ve kurum performansini yonetebilmek amaciyla bahsi gegen
kurumun sahip oldugu misyon ve vizyonundan hareketle hedef ve sonuglarin
incelenmesi, dl¢lilmesi ve degerlendirilmesi faaliyetlerini i¢ine alan dinamik bir

siire¢ seklinde aciklanmaktadir (Sekil 2.5) (Salkaya Somel, 2014).

Hedef belirleme
. . . Performans
ve is planlan » Gozden gecirme N .
degerlendirme
olusturma

Performans
Gelistirme

Sekil 2.5: Performans Yonetim Dongiisii
Kaynak: (Salkaya Somel, 2014)
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Performans yonetim sisteminin sahip oldugu oOzellikler asagidaki gibi

belirtilmektedir (()zyérﬁk, 2009; Sarsenova, 2010):
-Amaglar dogrultusunda kurumda ortak bir organizasyon belirlenir,
-Amaclara yonelik sarf edilen ortaklasa bir ¢abanin yerlesmesi saglanir.

-Yonetim, sarf edilen c¢abalarin arttirllmasina yonelik ¢alismalar

gerceklestirir.

-Yonetim tarafindan calisanlarin her birinin performansi baz alinarak

degerlendirme, iicretlendirme ve édiillendirme yapilir.
-Siirekli gelisim gosteren organizasyon felsefesini blinyesinde barindirir.

-Degerlendirmeler yilda bir kez degil, biitiin sene boyunca periyodik

olarak objektif bir sekilde gergeklestirilir.

-Kurumsallasmanin yerlesmesi saglanir.

-Kurum hedefleri ile bireysel hedeflerin biitiinlesmesine katkida bulunur.

-Yeterlilik kavraminin iyilestirilerek yeterlilik analiz yOdntemlerinin
gelisimini saglar.

-Performans yonetiminin yOneticiler ile beraber c¢alisanlarin da

sorumlulugunda olduguna vurgu yapar.

-Hedeflerin belirlenmesi sonrasinda, isleyisten sonuca dek gelisimin

planlanarak siirekliligini saglar.

2.3.15. Performans Yonetim Sisteminin Getirecegi Faydalar

Performans yonetim sisteminin (PYS) kurum ve yoneticilere sagladigi
faydalarin yaninda kurum calisanlarina da faydasi bulunmaktadir. Performans
yonetim sisteminden faydalanan organizasyonlar, piyasa sartlarini daha iyi
bilmelerinden ve daha fazla kazan¢ saglayacaklar1 ortamlar1 daha 1iyi
degerlendirebilmelerinden dolayi, kisa bir silirede biiylik kazanimlar elde

edebilmektedirler. Bunun yaninda ilerideki donemlere yonelik olarak hedeflerini
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yiliksek tutmak suretiyle, devamli degisim gdsteren ticari ortamlara ¢abuk adapte

olabilme firsatin1 yakalayabilmektedirler.

Performans yonetim sisteminin saglamis oldugu faydalar; kurum-
organizasyon agisindan, calisanlar acgisindan ve yoneticiler agisindan olacak

sekilde li¢ baslik altinda ele alinmaktadir.

2.3.15.1. Kurum-Organizasyon A¢isindan PYS’nin Faydalar

-Amaclarin entegrasyonunu saglar.

-Calisan her bir kisinin ne kadar hizmet sunacagini1 ortaya ¢ikarir.
-Kariyer planlamasina imkan tanir.

-Kigisel ve grup motivasyonlarini arttirir.

-Kurumun gelisimine katkida bulunur.

-Uzmanlik alanlarini belirler.

-Toplam kalite faaliyetlerinin dnemini arttirir.

-Calisanlara, kendi yetenekleri dlciisiinde is ylikii verilmesini saglar.
-Kiiresel hedefleri gelistirir.

-Terfi konusunda yardimci olur.

-Kurum degerinin muhafaza edilmesini saglar.

-Sorumluluklar: arttirir.

-Belirlenmis olan gereksinimlerin giderilmesi adina seminer, panel ve
kurslar diizenleyerek performansin yiikseltilmesine yardimci olur (Oztiirk,

2008).
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2.3.15.2. Cahsan Agisindan PYS’nin Faydalari:

-PYS yardimiyla kurum c¢alisanlari, kurumun ve yoneticilerin

beklentilerini dnceden bilir ve kendini gelistirme firsatlarini 6grenir.
-Calisanlar tistlenmis olduklar1 gérevdeki is tanimini bilirler.

-Calisanlar danismanlik hizmetinden yararlanarak performanslarini

yiikseltmek i¢in ¢abalarlar.
-Calisan kisi, hedeflerini belirleyerek sonuglar1 gérmesini 6grenir.
-Calisanlarin 6zgiivenleri yiikselir.

-Calisanlarin yonetime aktif olarak katilimlarini saglayarak diisiincelerini

ortaya koymalarina destek olur.
-Terfi ve takdir kazanilmasina yonelik daha ¢ok c¢aba gdsterilmesini

saglar (Uyargil, 2008).

2.3.15.3. Yoneticiler Agisindan PYS’nin Faydalar

-PYS sayesinde yoneticiler, kurumun hedeflerine ulagabilmesi adina alt

yap1 ¢aligmalarini yapar.
-Yoneticiler ¢alisanlaryla giiclii bir diyalog halinde olur.
-Performans degerlendirmeyi 6grenirler.
-Kendi gelisimlerini takip etme imkani elde ederler.
-Motivasyonun yiikseltilmesi amaciyla yeni liderlik yollarini arastirirlar.
-Calisanlarinin kendilerini gelistirmelerine olanak tanirlar.

-Calisanlarin  birlikte vakit gegirebilmeleri amaciyla organizasyon

diizenlerler.

-Calisanlarindan beklentilerini acgik bir bigimde belirterek gelisimlerine

katkida bulunurlar (Oztiirk, 2008).
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2.3.16. Saglik Hizmetlerinde Performans Olciitleri

Saglik sektoriinde ¢alismakta olan kisilerin verimli ve kaliteli bir hizmet
sunumunda bulunabilmeleri amaciyla motivasyonlarinin arttirilmasina yonelik
olarak oOlciilebilir hizmet tanimlamalarinin yapilmasi gerekmektedir. Sozii edilen
tanimlamalar herhangi bir karmasaya yol agmayacak bi¢cimde anlasilir olmalidir.
Amaca ulasabilmek adina birbirinden ayr1 performans oOlciitleri ortaya atilmistir
(Aydin ve Demir, 2006). Bahsi gecen performans dlgiitlerinin arasinda; var olan
durumdan daha iyi bir saglik derecesine sahip olmak, net ve agik bir bicimde
tanimlamasi yapilmis kaliteli saglik hizmet sunum siireci, bu saglik hizmetini
sunabilmek adina kullanilan alt yapi, insan ve malzeme kaynaklar1 yer
almaktadir. Saglik alaninda performans bazli bir yonetimin amac edinilebilmesi
icin ilk basta sozii edilen Ol¢iitlerin ortaya konulmasi ve bunlarin devamli olarak
takibinin yapilabilmesi icin kolaylikla kaydedilebilir ve seffaf bir bicimde
denetlenebilir olmas1 gerekmektedir (Ates vd., 2007). Degerleme yalnizca
denetim odakli degil, bununla birlikte gelisime yonelik bir siire¢ seklinde

algilanmalidir (Tengilimoglu, 2015).

Ates-Kirilmaz ve Aydin, hasta memnuniyetinin kesinlikle g6z Oniinde
bulundurulmasi1 gerektigine isaret etmislerdir. Hastalarin daha iist diizeyde bir
saglik hizmetinden faydalanabilmeleri adina klinik sonuglar ile hasta
memnuniyetinin  birlikte hizmeti sunuldugu esnada izlenilen siirecin
denetlenmesi ve degerlendirilmesi hedef alinmaktadir. Saglik hizmetlerinin
sunulmas1 esnasinda gorev {iistlenen bilisim alt yapisi ile malzeme ve insan
kaynaklar1 benzeri girdilerin kalitesinin 6l¢iimiine dayali bir performans 6l¢tim

sistemidir (Ates vd., 2007).

Organizasyonlar performanslarini o6lgerek hedeflerine ulasma durumu
konusunda bilgi sahibi olmak suretiyle karar alirlar. Performans o&l¢iimii,
performansin dnceden belirlenen belli kriter ve standartlar dogrultusunda ortaya

konmasidir (Ates, 2007).

Saglik hizmetlerinde performans olgiitlerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Aydin ve Demir, 2007):
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-Insanin mutlulugunun saglanmasi ve hasta memnuniyetini saglamak:
Rekabetci saglik sistemi i¢inde en dnemli konulardan biri hasta ve yakinlarinin

memnuniyetinin saglanmasidir.

-Saglik diizeyinin en 1iyi seviyeye c¢ikarilmasini saglamak: Saglik
ciktilarinin istenilen diizeyde olmasi hizmetin en uygun sekilde gergeklestigini

ifade eder.

-Hizmet sunum siirecinin odiillendirilmesi ve devam ettirilmesi: Tedavi
siirecinde emek veren liyelerin takdir edilmesi ve miikafatlandirilmas1 bu siireg

icinde yerine getirilmelidir.

-Altyapinin  ve girdilerin kaliteli olmas1 i¢in gerekli analizlerin
yapilmasi: Tedavi hizmeti sunumu esnasinda rantabl ve kaliteli bir saglik
hizmeti verebilmek i¢in birimdeki altyapinin da buna elverisli durumda olmasi

gerekmektedir.

Saglik organizasyonlarinda performans, finansal performans ve kalite
performansi olarak ayrilmaktadir. Igsel performans kriteri organizasyon iginde
gelistirilmekte ve digsal performans kriteri organizasyondan ayri bagimsiz
kuruluslarca tanimlanmakta ve Ol¢iilmektedir. Bu nedenle performans ol¢iitleri

asagidaki Tablo 2.9’da verilmistir (Kizilkan, Oztiirk, ve Yildiran , 2012):

Tablo 2.9: Performans Olgiitlerinin Siniflamasi

Maliyet/Fi 1
aliyet/Finansa Kalite Performansi
Performans
. Uretim verimliligi Siire¢ kalitesi
I¢sel Kriterler
Kullanim Hizmet kalitesi
Finansal statii Miisterilerce algilanan kalite
Dassal Kriterler
Pazar pay1 Miisteri tatmini

Her kurumun gereksinimine ve yapmis oldugu ise en uygun performans
Olciitiinii tespit ederek o Ol¢iitli baz alarak performans 6l¢liimii gergeklestirmesi
gerekmektedir. So6zli edilen amacglardan yola ¢ikarak finansal oranlar,
mitkemmellik modeli, kurumsal performans karnesi gibi Olciitlerden

yararlanilabilmektedir.
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Finansal Oranlar

Finansal oranda en O6nemli husus; basarinin, ger¢eklestirilen finansal
harcamalar ile karsilastirilarak kazanilip kazanilmadigina karar verilmesini
kapsiyor olmasidir. Girdi ve c¢iktilar finansal veriler ilizerinde degerlendirilmek

suretiyle kar saglanabilir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007).

Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan gelistirilen “EFQM
Miikemmellik Modeli”; liderlik, insan kaynaklar1 yonetimi, politika ve strateji,
siirecler, kaynaklar, calisan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti, toplumsal etki
ve performans sonuglart olacak sekilde dokuz ana kriterden meydana
gelmektedir. Miikemmellik Modeli, kurumda 1is stratejileri olusturulup
gelistirilmesini saglayan bir modeldir. Bahsi gecen dokuz kriter bir arada
toplanarak is hedefleri dogrultusunda elde edilen neticeler karsilastirilip,
karsilikli anlayis ile gorev dagilimi gergeklestirilerek kurumun hedefleri tespit

edilmeye calisilir. Mitkemmellik modeli iki ana kritere sahiptir. Bu kriterler;

-Girdi Kkriterleri; strateji, calisanlar, politika, liderlik, is birlikleri ve

kaynaklar, siire¢lerdir.

-Sonuc¢ kriterleri; c¢alisanlar ile ilgili sonuclar, miisteriler ile ilgili
sonug¢lar, toplumla ilgili sonuglar ve temel performans sonuglaridir (Yiiregir ve

Nakiboglu, 2007:557).

Kurumsal Performans Karnesi

Kurumsal Performans Karnesi Modeli, stratejiyi eyleme doniistiirmek
amaciyla gelistirilmis olan bir model olarak kabul edilmektedir. Kurumsal
karnenin amaci; kurumun isleyisine destek olmak {izere stratejilerin tespit
edilmesi ve uygulanmasini saglamaktir (Papalexandris vd., 2005). Yiiregir ve
Nakiboglu (2007)’nin Kaplan ve Norton’dan belirttigine gore kurumsal karne
modelinde yer alan en 6nemli 6zellikler; miisteri memnuniyeti, kurumun fiziksel
degerleri, kurum i¢i eylemler ve Ogrenme gelisme gibi cok yoOnlii olarak

fonksiyonlardir.
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Performans 0l¢gme yOnetim sisteminin etkili olabilmesi adina asagidaki

maddelere yogunlasilmaktadir (Is1l, 2008);

-Strateji ile etkilesim: Kurumlarin performansi, stratejik hedeflerin

gergeklestirilmesi igin 6nemli bir adim olarak kabul edilmektedir.

-Olgiimler arasi hiyerarsi ve nedensellik: Sonuc ile sebep arasinda yer

alan baglantilarin tespit edilerek nedensellik iliskilerinin kurulmasini ifade eder.

-Biitiinlesiklik, genislik ve derinlik: Kurumda hangi diizeye kadar
performans 6l¢iim ve yonetiminden yararlanildigini belirten kavram “derinlik”
olarak adlandirilir. Genislik ifadesi, performans Ol¢limiiniin yatay olarak
genisgligini belirtmektedir. Son olarak “biitiinlesiklik” kavrami ise, bir kurumun
performansi iizerinde etkili olan ve bir araya getiren unsurlarin tiimiinii ifade

etmektedir.

-Paydas odakhlik: Bir kurum iizerinde etkisi olan ¢alisan, ydnetici ve
misteri gibi paydalarin tiimiiniin ayni amag¢ dogrultusunda bir arada

toplanmalar1 anlamini tagimaktadir.

-Cok boyutluluk ve denge: Cok boyutluluk, performansin kurumsal
bazda tiim boyutlariyla g6z oniinde bulundurulmasi seklinde tanimlanmaktadir.
Boyutlar arasinda 6nem ve Oncelik bakimindan denge kurulmasi da “denge”

kavramini ifade etmektedir.

2.3.17. Lider-Uye Etkilesimi ve Performans

Lider-Uye Etkilesimi, lider ile ¢alisma grubunun iiyeleri arasindaki ikili
iliskinin kalitesini tanimlamak i¢in temel saglamaktadir. Lider-Uye Etkilesimi
Yaklasimi, diger yaklasimlara ragmen liderler ve liyeler arasindaki etkilesimlere
odaklanmaktadir. Odak iliski siirecinin noktasi, lider ve iiyeleri arasindaki
iligkidir. Her iligkinin giicii, liyeye grubun bir parcasi oldugunu hissettirmekte
ve bu da olumsuz algilardan ve esitsizliklerden korunmay:1 saglamaktadir.
Liderlik olusturma, ortakliklar kurmay1 tesvik etmekte ve hedeflere kolayca
ulasilmasina ve siirecin gergeklestirilmesine yardimci olmaktadir (Saeed,

Waseem, Sikander, and Rizwan, 2014).
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Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi iizerine yaklasik kirk  yillik
aragtirmalarin, isi birakma diisiincesi, is performansi ve is doyumu gibi ¢ok
cesitli sonug¢ degiskenleriyle O6nemli oOlgiide iliskili oldugu belirtilmektedir
(Aktaran: Bakar vd., 2014).

Lider-Uye Etkilesim yaklasimi, liderlerin genellikle iiyeleri arasinda
farklilagtigini ve bu iyelerle farklt degisim iliskileri gelistirdigini One
siirmektedir. Yiiksek kaliteli Lider-Uye Etkilesimi, karsilikl1 begeni, giiven ve
saygl ile karakterize edilen karsilikli yiikiimlilik ve karsiliklilik tizerine
kurulmaktadir. Ote yandan, diisiik kaliteli Lider-Uye Etkilesimi, performans i¢in
0demeye odaklanan, ekonomik degisim gibi istihdam iliskisinin islemsel
kismina dayanmaktadir. Lider-Uye Etkilesimi kalitesi, organizasyonel sadakat,
1 doyumu ve is performansi gibi ¢esitli ¢alisan  sonuclariyla
iliskilendirilmektedir. ~Lider-Uye Etkilesimi arastirmacilari, Lider-Uye
Etkilesimi kalitesi ile iiye sonuglar1 arasinda baglantilar kurmus olsa da, Lider-
Uye Etkilesimi kalitesinin iiyelerin is performansini etkiledigi siire¢ veya
mekanizmalar hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir. Yiiksek kaliteli Lider-Uye
Etkilesimi’nin is performansi iizerindeki olumlu etkisi, ¢cogunlukla psikolojik
giiclendirme gibi motivasyon siireciyle ilgili psikolojik yonlere atfedilmistir.
Psikolojik giiclendirme, bireylerin kontrol duygusu hissetmelerini saglayan
psikolojik durumunu ifade etmektedir. Bununla birlikte, yiiksek kaliteli Lider-
Uye Etkilesimi gelistirmek ve yiiksek psikolojik giiclendirme deneyimlemek,
iste etkili davramiglar1 tesvik ederek daha 1iyi i3 performansina yol
acabilmektedir. Muhtemelen, Lider-Uye Etkilesimi kalitesinde ¢ok ¢alisanlar;
isleri, calisma birimleri veya organizasyonlar1 baglaminda, yapici degisiklikler
getirmelerine izin veren ve daha sonra is performansini iyilestiren belirli

davranislar kullanmaktadirlar (Kim vd., 2015).

Lider-Uye Etkilesimi iliskisinin kalitesi, liderlerin iiyelerin belirli is
taleplerini O6zerklik, bilgi ve karar verme siirecine katilma firsati gibi ek
kaynaklarla karsilama derecesini belirlemektedir. Bu ek kaynaklarin, Lider-Uye
Etkilesimi iliskisinin kalitesinin {iyelerin is performansina neden katkida
bulundugunu agikladig: iddia edilmektedir. Baska bir deyisle, yiiksek Lider-Uye

Etkilesimi iliskileri, liderin yaptig1 yatirimlar karsiliginda iiyelerin
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performansina iliskin  yiiksek  beklentilerle karakterize edilmektedir.
Arastirmalar, yiiksek kaliteli Lider-Uye Etkilesimi iliskilerindeki iiyelerin daha
iyi performans gosterdigini dogrulamaktadir. Meta-analizlerinde Lider-Uye
Etkilesimi'nin hem 06znel hem de nesnel performansla pozitif iliskili oldugu
bulunmustur. Lider-Uye Etkilesimi'nin, iiyelerin is performansiyla olumlu bir
sekilde iliskili oldugu savunulmaktadir, ciinkii yiiksek Kkaliteli Lider-Uye
Etkilesimi iliskileri, iiyelerin ise katilimini artirmaktadir. Ise baglilik, enerjik,
kendini adama ve kendini kaptirma ile karakterize edilen, isle ilgili olumlu bir
zihin durumudur. Bu nedenle, bagli iiyeler yiiksek diizeyde enerjiye sahip
olmakta, islerinden hevesli, ilham almakta, gurur duymakta ve calisirken
zamanin ugup gittigini hissetmektedirler. Mevcut ekonomik durumda, bagl bir
isgiiciine sahip olmak rekabet avantaji1 saglayabilmektedir; ¢linkii ise baglilik, is
performansi, baglilik ve saglik gibi 6nemli sonuglarla pozitif olarak iligkili aktif

bir durumdur (Breevaart vd., 2015).

Onceki arastirmalar, Lider-Uye Etkilesimi ile bireylerin isyeri basarisi
icin dnemli olan iiye ¢alisma sonugclar1 (Ornegin is tatmini, duygusal baglilik ve
is performansi) arasindaki pozitif iliskileri kavramsal olarak belirtmis ve
ampirik olarak gostermistir. Is doyumu, ‘bireyin yapmis oldugu isi ya da ise dair
tecriibelerini degerlendirmesinden kaynaklanan olumlu veya zevkli bir duygusal
durum” olarak tamimlanmaktadir. Duygusal baglilik, calisanlarin  bir
organizasyonla Ozdeslesme, dahil olma ve i¢inde kalmak istemeleri icin
organizasyona duygusal olarak baglanma derecesini ifade etmektedir. Lider-Uye
Etkilesimi Yaklasimi’na gore, bir iiyeye saglanan genisletilmis kaynaklar ve
giiclii destek nedeniyle yiiksek kaliteli Lider-Uye Etkilesimi iliskisi, ise ve
organizasyona karsi daha olumlu tutumlarin yani sira iiye i¢cin daha yiiksek is

performansi ile sonug¢lanmaktadir (Zhang vd., 2012).

Lider-Uye Etkilesimi’nin temel fikri, liderlerin sosyal ortamn kalitesine
bagli olarak {iyelerine farkli davranmalaridir. Organizasyonun sinirli kaynaklari
ve denetgilerin sinirli zaman ve yetenekleri nedeniyle, liderlerin tiim {iyeleriyle
yakin bir iliski kurma olasilig1 distiktiir; liderler bu kaynaklar1 secici olarak
tahsis edecek ve liderler arasindaki degisim iliskilerinin kalitesini

olusturacaktir. Boylece liyeler, yakin iliskiler (grup ic¢i) ve zayif iliskiler (grup
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dis1) gelistirmislerdir. Diisiik kaliteli Lider-Uye Etkilesimi iliskileri, tek yonlii
bir yukaridan asagiya etki, ekonomik degisim davranislar1 ve resmi rol taniml
iligkiler gerektiren iligkiler olarak kabul edilmektedir. Yiiksek kaliteli Lider-
Uye Etkilesimi iliskilerinin o6zellikleri, birbirine giivenme ve saygi duyma
zorunlulugudur. Liderler, iiyelerine daha fazla giivenir, ¢alisanlarla daha sik
etkilesime girer ve bu tiir iliskilerde daha fazla sorumluluk iistlenmeleri i¢in
onlar1 tesvik eder. Uyeler ek gorevler iistlenirler ve sdzlesmeden dogan
beklentilerinin otesinde performans gosterirler ve liderler iiyelerine empatik ve
tiyelerinin ihtiyag¢larin1 destekleyici olarak nitelendirilen sosyal destek saglarlar

(Chen and Fang, 2019).

Lider-Uye Etkilesimi Yaklasimi, liderlik literatiiriindeki en popiiler
akimlardan biri olmaya devam etmektedir. Cesitli ¢calismalar ve meta analizleri,
is performansi, baglilik ve i tatmini gibi ¢esitli olumlu iiye sonuglar1 i¢in Lider-
Uye Etkilesimi'nin énemini vurgulamistir. Ancak, bildigimiz kadariyla, Lider-
Uye Etkilesimi ve ise baglilik konusunda yalnizca sinirli sayida calisma
bulunmaktadir. Spesifik olarak, baglilig1 yliksek liderlerin iiyeleriyle daha iyi
iligkilere sahip oldugu ve bunun da iiyelerin ise bagliliklarina fayda sagladig:

savunulmaktadir (Gutermann vd., 2017).

2.4. Liderlikte Gii¢ Kavram Ve Kapsam

Gilig, “Olaylarin gidisatin1 degistirme, direnci kirma, insanlara
yapmayacaklar1 seyleri yaptirma gibi davraniglar1 etkileme potansiyeli” olarak
tanimlanmaktadir (Pfeffer, 1992). Organizasyonel algida gii¢ kavraminin birden
fazla yolu ile karsilasilmaktadir. Ornek olarak, sosyal diinyada bir boyut veya
boyutlarda insan iliskilerine verilen 6nem seklinde ifade edilmektedir. Farkli bir
yaklasimla gii¢, bireysel bir 6zellik veya hiyerarsi igindeki bir pozisyonun

sonucu olarak goriilebilmektir (Horton, 2003).

Bir toplumda tiim gii¢ yapilar1 formal ve informal olarak ikiye
ayrilmaktadir. Formal yapi, iiyeler arasindaki otorite iligkileri olarak ifade
edilirken gii¢, insanlar arasindaki iligkilerde davranissal agidan var olan bir etki
modeli olarak tanimlanmaktadir. Bir baskasinin davranisini basarili bir sekilde

etkiledigi zaman o kisi, gii¢ sahibi olarak goriilmektedir (Olmstead, 2000).
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Resmi kaynaklardan saglanan formal gii¢ yaninda, resmi kaynak disinda
sahip oldugumuz informal gii¢c kaynaklarindan hangisinin kullanilacagi
etkilemeyi artirmada 6nemli olacaktir. Bu, informal giiclin ydneten tarafiyla
ilgilidir ve yoOnetilen tarafin sahip oldugu informal giic kaynaklar1 da
bulunmaktadir. Organizasyondaki lider-iiye iligkilerinin karmasik ve c¢ift yonlii
iletisim siirecine sahip olmasi, kendi grubunun g¢ikarlarin1 koruma amaciyla
tiyelerin liderlerini etkilemeye c¢alismasina neden olmaktadir. Farkli amacglarla
tiyelerin olusturdugu informal gii¢ kaynaklari, yonetenin giiclinii kismen ya da
tamamen azaltabilmektedir. Bu tiirden bir etki ise yOnetimde giic konusu
baglaminda gbézden kagirilmamasi gereken informal gii¢ unsurlarint 6nemli
kilmaktadir. Bu nedenle oncelikle giic kavrami tiim boyutlariyla ¢ift tarafh
(lider-liye) analiz edilmeli ve daha sonra informal gii¢ unsurlar1 incelenmelidir

(Aslan, 2019).

2.4.1. Gii¢c Kavramina Farkli Yaklasimlar

Organizasyonlarda giiclin tanimlanmasinin ve otoriteyle iligkilerinin
cesitli yollar1 vardir. Hardy (2004)’ e gore giicli ii¢ perspektiften incelemek
miimkiindiir (Aslan, 2019):

-Islevsel Perspektif Yaklasimi: Resmi otoritenin, resmi olmayan
otoriteden farkini belirten bir yaklasim olarak ifade edilmektedir. Bu baglamda
resmi otoritenin, akilc1 ve islevsel bir yapiya sahip oldugu, karsit olarak resmi
olmayan otoritenin ise politik ve islevsel olmayan yapiya sahip oldugu

savunulmaktadir.

-Elestirel Yaklasim: Organizasyonlar akilci, tarafsiz ve objektif degildir,
tam aksine yonetsel araclar, digerlerinin ¢ikarlar1 pahasina da olsa bir grubun
cikarin1 korumak i¢in tasarlanmistir; boylelikle giic, otorite maskesi altinda

gizlenmis ve organizasyonel yasantinin dokusu i¢ine gdmilmiistiir.

-Giiclin  Analitik  Yaklasimi:  Iletisimin, bireysel faaliyet ve
disiincelerimizi kisitlayan tek bir organizasyonel kimlik ve organizasyonel
gercekligi yaratmada nasil uygulandigini arastirmaktadir. Diger goriisler,

analitik gayeli faaliyetlerin, baz1 aktorlerin kendi kendilerinin veya digerlerinin
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otorite sahibi olmalarini saglarken Foucault Gelenekselcileri, gili¢ ve otorite

uygulamalariyla ugrasmanin faydasizligina dikkat cekmektedir.

2.4.2. Gii¢c Kavrami

Kavramsal agidan giiciin, gerceklestirilen isleri ya da edinilen neticeleri
etkileme kabiliyeti seklinde tanimlanabilecegi belirtilmektedir. Giiciin,
baskalarinin davraniglarini etkilemenin olasi yetenegi olarak ifade edildigi; ayni
zamanda elindeki olanaklariyla bir liderin, iiyelerin davranislarindaki degisimi
etkilemesini temsil ettigi vurgulanmaktadir. Liderligin giiclin gercekten
kullanildig1 bir alan olarak karsimiza ¢iktig1 belirtilmektedir. Giiciin, bir bireyi
ya da grubu, deger yargilarindan ve benzeri seylerden mahrum birakarak
kisilerin her birini ya da grubun davranisini kontrol altinda tutmak ve yonetme
kapasitesine sahip olmak biciminde de ifade edilebilecegi belirtilmektedir.
Bireylerin ve gruplarin eylemlerini ve isteklerini kontrol edebilme yetisi
anlamina da gelebilmektedir. Genel anlamda gii¢, bir tarafin karsi taraf ya da
sartlar iizerinde saglamis oldugu etki, kontrol ya da otorite olarak

tanimlanabilmektedir (Aktaran: Ayan, 2013).

Weber giicli: ‘Bir sosyal iliski igerisinde, bir aktoriin hangi temele
dayanirsa dayansin, bir direnisle karsilagsa dahi istedigini yapabilme
pozisyonunda olma olasilig1’ ve ‘Kisinin isteklerini diger insanlarin davranislari
lizerinde dayatabilme olanagi’ olarak ifade etmistir (Weber, 2005; Mouzelis,

2001).

Yukl (2002)’ye gore giiciin li¢ temel niteligi asagidaki sekilde ifade

edilmektedir:

-Bir  bireyin giicli, baska bir bireyin giiciiyle kiyaslayarak

degerlendirilmektedir.

-Giig, etkileyen ve etkilenen olmak iizere taraflar arasinda dengelenen bir

yapiya sahiptir.
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-Her yerde ve her zamanda gecerli olan tek bir gii¢ tiirii yoktur; giic,
sadece kabul olunan bolgede etkilidir. Antonsen, (2009)’a gore gii¢, kesin

olarak tanimlanmayan ve farkli boyutlar1 olan bir kavramdir:

-Birinci boyut: Giig, stratejik olarak gayeli ve akilci hesaplamalarla
yaptirilmaktadir. Odak noktasi goézlemlenebilir davraniglar ve karar verme

siiregleri olmaktadir.

-Ikinci boyut: Gii¢, daha goriiniir bir yiizle karsimiza ¢ikmaktadir.
Potansiyel konular1 karar verme siireci diginda tutma yetenegi, giiciin bu karar

dis1 yoniinii belirtmektedir.

-Ugiincii boyut: Bu boyut, sosyal hayattaki yapilarla iliskilendirilmekte
ve baskin olan amaglarin, degerlerin ve tavirlarin benimsenmesini olanakli hale

getirmektedir.

Giiciin modern organizasyonlar i¢in vazgec¢ilmez oldugu; mutlaka
kullanilmas1 gerektigi, c¢iinkii yoneticilerin digerlerini mutlaka etkilemesi
gerektigi belirtilmektedir. Giiclin, yoOneticilerin 6zgiiven gelistirebilmeleri ve
tyelerini goniillii olarak destekleyebilmeleri icin kritik ©Onem tasidigi
vurgulanmaktadir. Bu baglamda giiciin, bir organizasyonun dogal pargas1 olarak
goriilmesi gerektigi ifade edilmektedir. YOneticilerin, iiyelerinin ¢aligmalarini
desteklemek icin kendi giiglerini bilmesi ve gelistirmesi gerektigi
belirtilmektedir. Giiciin kullanilmadigi bir durumun ya da gii¢siizliik halinin,
organizasyonel etkinligi olumsuz yonde etkileyecegi savunulmaktadir. Bir
yoneticinin giic unsurunun ve gilic kaynaklarinin Onemini fark etmesi
durumunda, gorevini basariyla yerine getirebilmesi adina avantajlar elde
etmesinin olas1 oldugu belirtilmektedir. Liderligin, gii¢ ve gii¢ kaynaklarindan
yararlanmay1 zorunlu kilan ve bu anlamda bir tavir benimsenmesi gereken bir
alan oldugu ifade edilmektedir. Liderligin ve giiclin birbirleri ile yakindan

baglantili olan konular oldugu vurgulanmaktadir (Aktaran: Ayan, 2013).

Giig iliskisi, hedefin karakteristigi ile ilgili baz1 6rneklerle daha anlasilir
hale gelmektedir. Bu anlamda, gii¢ hedefinin etkilenebilirligi ile ilgili 6nem arz
eden karakteristikler asagidaki sekilde tanimlanmaktadir (Luthans, 1995; Aslan,
2019):
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-Bagimlilik: Gii¢ hedefinin aralarindaki iliskide gii¢ kaynagina olan daha

fazla bagimlilig1, daha fazla gii¢ hedefinin etkilenmesine neden olmaktadir.

-Belirsizlik: Bir davranisin dogrulugu veya uygunlugu ile ilgili olarak
daha ¢ok belirsizlik yasayan insanlarin o davranisi degistirme konusunda etki

altinda kalmalaridir.

-Kisilik: Belirsizlige miisamaha gosteremeyen, endiseli ve baglanmaya
yiiksek ihtiya¢ duyan bireyler, grubu etkileme konusunda digerlerine gore daha
alingandir. Oz saygi ile etkilenebilirlik arasinda hem olumlu hem olumsuz

iligkilerin bulunmasindaki gibi baz1 bulgular ise agik degildir.

-Zeka: Zeka ile etkilebilirlik arasinda basit bir iliski bulunmamaktadir.
Ornek olarak; yiiksek zeka seviyesine sahip insanlar dinlemeye daha istekli
olabildikleri gibi ayni zamanda yiiksek bir itibara sahip olma ve etkilenme

konusunda daha dayanikli olma egilimindedirler.

-Cinsiyet: Geleneksel olarak kadinlarin, erkeklere gore -etkileme
girisimlerine uyum gosterdikleri kabul gormesine ragmen giiniimiizde kadinlarin
ve toplumun kadinin roliine iliskin bakis agilar1 degismektedir. Etkilenebilirlik

ile cinsiyet arasinda daha az ayrim bulunmaktadir.

-Yas: Psikologlar, genelde kiiciik ¢ocuklarda 8-9 yaslarindan ergenlik

cagina kadar etkileme duyarliginin arttig1 sonucuna varmislardir.

-Kiiltiir: Bir toplumun kiiltiirel degerleri, o toplumun insanlarinin

etkilenebilirliginde ¢ok biiyiik bir etki yapmaktadir.

Genel itibariyla organizasyonlar bilinyesinde her bir yonetimsel asamaya
dair uygun olan bir rol kalibinin bulunmasina ragmen, iilkemizdeki mevcut
yonetim anlayisinda; gii¢, yetki ve otorite iliskileri karisiktir. Herkes kendisinin
belli konularla iligkili olarak gii¢, otorite ve yetkiyle donatilmis olduguna
inanmakta veya kendisini bu sekilde gérmek istemektedir. Bunun ana nedeni,
kisilerin toplumdaki statii veya statiilerine gore net bir rol tanimlamasinin
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu da organizasyonlarin basarisini ve

verimliligini uzun ve kisa donemde negatif yonde etkileyebilmektedir (Gokge ve
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Sahin, 2004). Bu baglamda gii¢ ve karigtirildigi kavramlara yonelik bilgi

vermek uygun olacaktir.

Insanoglunun en yaygin sosyal olgusu olarak gii¢ unsuru
gosterilmektedir. Insan yasaminda oldukca biiyiik bir éneme sahip olan giic
hususuyla alakali olarak Russel (1990); “enerji nasil fizik biliminin temel bir
kavrami ise, gii¢ de sosyal bilimlerin temel kavramlarindan bir tanesidir”
(Russel, 1990) seklinde bir agiklamada bulunarak, sosyal bilimler bakimindan

arz ettigi onemi vurgulamistir.

Sosyal giice dair gerceklestirilen ¢aligmalarda 6nemle iizerinde durulan
birbirinden farkli sosyal giic tanimlamalarina bakildiginda; yapilan tanimlarin
her birinin esasen iizerinde calisilan konuya iliskin gelistirilmis bir tanim
oldugu sonucuna varilmaktadir. Sosyal giiciin ne sekilde incelendigine dair
alanyazin degerlendirildiginde, buradaki ¢alismalarda dort tiir yaklasim 6n plana

¢ikmaktadir. S6zii edile yaklagimlar agsagidaki gibidir (Cobb, 1984);

-Giiclin ortaya c¢ikisindan oOnceki sartlar1 géz Oniinde bulunduran

yaklagim,
-Karar verme yaklasimi,
-Davranissal ¢iktilar yaklasimi,

-Durumsal ¢iktilar yaklagima.

2.4.2.1. Giiciin ortaya ¢cikisindan onceki sartlart goz oniinde bulunduran
yaklagsim

bu yaklagim, etkileyen (kaynak), etkilenen (hedef) ve durumsal alan
bigiminde belirtilen {i¢ unsurdan biri veya daha fazlasinin nitelikleriyle bunlarin
birbirleri ile olan baglantilarina yoneliktir. Ornek olarak; French ve Raven
sosyal giicle baglantili bir klasik haline gelmis olan c¢alismalarinda, iki kisi
arasinda  bulunan iliskide gii¢ unsurunun iki tiir = perspektiften
degerlendirilebilecegini ifade etmislerdir. Bunlardan birincisi, uzman bir kisinin
(kaynak durumundaki kisi) davraniglarint neyin belirledigi; ikincisi de, alict

pozisyonunda yer alan kisinin (hedef kisi) bu davranislara kars1 tepkisini neyin
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belirledigidir. Buradaki ikinci bakistan yola ¢ikan French ve Raven,
caligmalarin1 iizerinde gii¢ kullanilan “P” bireyi yasamsal alani bakimindan
formiile etmisler ve giiciin “P”yi etkilemek icin “O”nun en {iist diizeydeki

potansiyel kabiliyeti oldugunu ifade etmislerdir (French and Raven, 1959).

2.4.2.2. Karar verme yaklasimi

basit bir ifadeyle etkileme seklinde ifade edilebilen karar verme
yaklagiminda gii¢, etkileyen (kaynak) bireyin taleplerinin etkilenen (hedef)
birey tarafindan ciddi olarak diisiiniiliip 6nemsenmesi seklinde belirtilmektedir
(Cobb, 1984). Ornek olarak; Cartwright and Zander’e gore; “eger bir kisi, diger
insanlar {lizerinde bir degisim meydana getirecek bir eylemde bulunabildigi
vakit, o kisinin digerleri lizerindeki giiciinden veya etkisinden
bahsedilebilmektedir” (ed. Cartwright and Zander,1968; Aktaran: Azim and
Boseman, 1975).

2.4.2.3. Davranmgsal ¢iktilar yaklasim;

Bu yaklasim giiciin uygulanmasina hizmet etmektedir. Davranigsal
ciktilar yaklasimda gii¢, kaynak kisinin, hedef kisiye bagska bir sekilde
yapmayacag1 bir seyi yaptirmasi seklinde ifade edilmektedir. Ornek olarak;
Dahl “B iizerinde giice sahip olan A’nin, B’nin baska bir sekilde yapmayacagi
bir seyleri ona yaptirabilmesi” (Dahl, 1957) ifadesiyle bunu agiklamaktadir.

2.4.2.4. Durumsal ¢ciktilar yaklagimi;

Durumsal c¢iktilar yaklagiminda gii¢, kaynak kisinin durumlar1 kontrol
altinda tutabildigi siirece agik bir sekilde goriilmektedir. Bu yaklasimda giig,
arzu edilen etkileri ortaya c¢ikarma veya bir seyleri yaptirabilmeyle alakalidir
(Cobb, 1984). Ornek olarak; Salancik ve Pfeffer tarafindan yapilan ¢alismalarda
glic; “kisinin yapmay:1 arzuladigi seyleri digerlerine yaptirabilme kabiliyeti”
(Salancik ve Pfeffer, 1977) biciminde agiklanmaktadir. Diger taraftan Tedeschi
ve Bonoma yapmis olduklar1 c¢alismalarda; ‘“davranislarinda arzu edilen
degisiklikleri ortaya ¢ikarabilmek adina kisinin olaylar1 ve g¢evresini kontrol

etme girigimini, gii¢” seklinde ifade etmislerdir (Erdem, 1993).
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Buraya kadar bahsedilen tanimlarda da goriildiigii gibi iizerinde durulan
ortak nokta, hep birilerinin, baskalarinin bir seylerine yonelik degisiklikler
ortaya c¢ikarabilme ya da kontrol edebilme arzusudur. Bu nedenle Rahim ve
calisma arkadaslarinin yapmis oldugu giic tanimi1 kapsamli ve genel bir tanim
olarak goriilmektedir. Bu tanima goére gii¢; bir bireyin digerlerinin tutumlarini,
davraniglarini, goriislerini, amaclarini, inanglarini, gereksinimlerini veya sahip
oldugu degerlerini degistirebilme veya kontrol altinda tutabilme kabiliyetidir

(Rahim vd., 1994).

Baska bir konu da, kisilerin giice ihtiyag duyma nedenidir. Bu konuya
dair arastirmacilar farkli bakis acilar1 ortaya atmislardir. Ornek olarak; Adler’e
gore insan davraniglarinin altinda yatan temel motif, egemenlik ve istiinliik
icgiidiisiiyle, giic ve sayginlik motivasyonlaridir. insan devamli bir bi¢imde
karsilastig1 varliklara, nesnelere ve tiirlii durumlara hitkmetme ve onlar1 kontrol
altinda tutmak icin ¢abalayarak (Eroglu, 1998) kendindeki asagilik duygusunu
yok etmeyi arzular. Bu nedenle de c¢ocukluk yaslarindan itibaren 6z saygisini
yikseltmek ve c¢evresindekilere karsi daha iistiin olabilmek adina strateji ve
yasam tarzi gelistirmek ic¢in ugrasir (Artan, 2000). Eger bu i¢giidii gerektigi
kadar tatmin edilemezse, bireyin asagilik ve yetersizlik duygusu, genel olarak

uistiinliik veya biiylikliik taslamak seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Eroglu, 1998).

David McClelland (1975) gii¢ gereksinimine kisilik faktorii agisindan
bakarak insanlarin kendilerini giiclii hissettikleri durumlar1 belirten dort kademe

ortaya atmistir (McClelland, 1975);

Birinci kademe; 6diing alinmis gii¢ durumudur. Bu kademede bireyin
kendini gliclii hissetme gereksinimi, gii¢lii kisiler veya kurumlar araciligiyla
giderilmektedir. Ornek olarak; “benim babam senin babandan giicliidiir” veya
“bizim sirket sizin sirketten daha bilyiiktiir” bi¢imindeki ifadeler kisinin

kendisini gii¢lii hissetmesini saglayabilir.

Ikinci kademe; daha fazla seylere (araba, banka kart1 vb.) sahip olmak
veya fiziksel yonden daha baskin olmak (viicut gelistirme gibi) seklinde

baskalarindan daha gii¢lii hissetme durumudur.
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Uciincii kademe; digerleri iizerinde baski veya etkiye sahip olmaktan
kaynaklanan bir gii¢ hissi durumudur. Bu kademe; baskalarinin davranislari
tizerinde etkili olabilme kabiliyeti seklinde giicli temsil etmesi nedeniyle
yonetim bilimleri bakimindan cazip gelmektedir. Bu duygu ig¢indeki giiclii

yonetici; ekip liyeleri, astlar1 ve iistleri lizerinde etkiye sahip olabilir.

Dordiincii kademe; giiclilliik duygusunun yilice amaclara varmay1
saglayacak faaliyetleri basarmak amaciyla duyulan sadakat duygusundan
kaynakli olan bir gii¢c hissi durumdur. Ornek olarak; “ben giicliiyiim ¢iinkii

gorevimi iilkem i¢in yaparim” bigimindeki bir ifade, bu durumu agiklamaktadir.

2.4.3. Giig ve Etkileme iliskisi

Giiclin, etkileme kapasitesi olarak tanimlandigi bilinmektedir.
Etkilemenin ise, bagkasinin disiincelerini, duygularin1 ve hareketlerini
degistiren siire¢ oldugu belirtilmektedir. Basarili bir etkilemenin, baskalarinin
davranisi veya elde ettikleri sonuglar {izerinde kontrol oldugu ifade
edilmektedir. Giiciin, etki yaratma kapasitesi ya da yetisi biciminde kabul
edilebilecegi, etkilemenin ise eyleme ge¢cmis giic seklinde agiklanabilecegi
vurgulanmaktadir. Gii¢ uygulamasinin etkilemeyi ortaya ¢ikardigi, etkilemenin
ise, bir eylem veya hareket sonucu baska bireylerin davranis, diisiince, tutum,
hedef, gereksinim ve degerlerinde degisme anlamina geldigi ifade edilmektedir.
Etkilemenin, bir bireyin ya da bir gruptaki kisilerin tutumlarini, inanglarini ve
davraniglarin1  degistirme  potansiyeli  bi¢iminde ifade edilebilecegi

belirtilmektedir (Aktaran: Ayan, 2013).

Lider, oOzellikle kriz durumlarinda yetkisini kullanmak zorunda
oldugunda, genellikle etkileme giicliinii kullanabilmektedir; ¢linkii {iyelerin
onaymi almak, onlarin organizasyonlarina ve liderlerine gdniilden
baglanmalarini saglamakta ve bdylelikle zor durumdaki organizasyonlarina ek
olarak  katki  vermelerini  saglayabilmektedir. = Basarinin, baskalarim
etkileyebilme giicliyle baglantili olmasi ger¢egi nedeniyle lider, etkileme
siirecinde hangi gii¢ kaynagin1 kullanacagini ¢ok iyi kestirebilmelidir (Aslan,

2019).
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Gili¢ unsuru ile beraber ismi telaffuz edilen bir baska kavram da
“etkileme” kavramidir. Kisaca etkileme ifadesi; bir kisinin, baskasinin istek,
arzu, Oneri, talimat ya da emirlerini  gergeklestirmesi  seklinde
agiklanabilmektedir (Kogel, 2005). Etkilemenin temelinde kurumsal kaynaklara
sahip olmak veya tarafgirlik yardimiyla onlar1 denetleyebilmek bulunmaktadir.
Kaynaklar; bir kisinin bulundugu pozisyon veya bireysel niteliklerinin neticesi
seklinde kontrol altinda tutulabilmektedir. Ornek olarak; uzmanlik veya kapici
pozisyonlarinin her ikisi de kararlar1 etkileme noktasinda yararlanilan
potansiyel bir kaynaktir. Etkileme araglar1 kaynaklardan ne sekilde
yararlanilacagina isaret eder (Grimes, 1978). Etkileme araglarindan yararlanmak

i¢ sekilde s6z konusu olabilmektedir (Russell, 1990);

1. Etkilenmek istenen kisinin bedenine yonelik olarak direkt bir sekilde

kuvvet uygulanabilir (hapsetmek, 6ldiirmek gibi).

2. Odiil veya ceza verilmek (is vermek, issiz birakmak gibi) seklinde

kandirilabilir ve belli bir yone sevk edilebilir.

3. Kisinin diistincelerini degistirmesi saglanabilir (propaganda gibi).
Giiclin benzer kavramlar ile iliskilerinin incelenmesi sonrasinda giice yonelik;
giiclin kaynaginin ne oldugu ve giiciin 6l¢limiiniin nasil yapilacagi bi¢iminde iki
onemli sorundan bahsedilmektedir. Gii¢ sahibi bireylerin, bu giiclerini
nerelerden veya hangi kaynaklardan sagladiklarina dair nasil bir ayrim
yapilabilecegine yonelik olarak ilgili alanyazindaki gii¢ kaynaklari

siniflamalarina sonraki konuda yer verilmistir.

2.4.4. Gii¢ ve Otorite Tliskisi

Otorite, giiciin mesru veya yasal hali olmakla birlikte, eylem ve
hareketleri komuta etme hakki bi¢iminde ag¢iklanmaktadir. Sorumluluk,
otoritenin dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte
kademesi yiiksek olan tarafindan verilen bir talimatin yansimasi seklinde
harekette bulunma yiikiimliiliigiinii kapsamaktadir. Otorite, bir grubun ¢abasinin
dayanagini belirtmektedir. Otoriteyi kullanma, bir yoOneticinin daha st
kademeler  tarafindan  yetki  aldigi  organizasyonel  pozisyonundan

kaynaklanmaktadir (Cleland and King, 1972).
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Otorite, yoneticiye organizasyon tarafindan verilen emir verme ve emrin
gereklerini yerine getirmeyi bekleme haklar1 olarak da ifade edilebilmektedir.
Bu haklar, yoneticiye bulundugu konum nedeniyle verilmisse formal, sadece

tiyeleri yonetmeleri i¢in verilmisse informal olacaktir (Aslan, 2019).

Otorite ve giiciin ayrildig1 nokta; otoritenin emir verme hakki oldugu,
giiclin ise gereksinim duyulan onay agisindan gerekli oldugudur. Bir alanda
sorumlu olma otoriteyi saglarken, gerekliligi yerine getirme ise giici

belirtmektedir (O'Connor, 2000).

Weber, mesru otoritenin ii¢ tiirlinii ortaya koymustur. Bunlardan yasal
otorite; hukuka dayali, otoritenin atama veya secim gibi yollardan
kazanilmasidir. Liderin giicli, bulundugu pozisyondan kaynaklanan yetkiye
baghidir (Mouzelis, 2001). Yasal otorite, bireylerin normatif kurallara gore
konumlarindan dolayr emir verme hakki oldugu inancina dayanmaktadir.
Geleneksel otorite, geleneklere gore giicii kullananlarin  mesruluguna
dayanmaktadir. Geleneksel otorite, otoritenin babadan ogula gectigi veya
gelenekleri en iyi bilen kisinin ya da en yash liyenin sahip olabildigi otorite
tirtidiir. Karizmatik otorite ise bir bireyin drnek Ozelliklerine dayanmaktadir

(Weber, 2005; Aslan, 2019).

Gii¢; baskalarinin davraniglar1 {izerinde etkili olma kapasitesidir
(Slocum, 2001). Bu nedenle de kisiler arasindaki iligkilerden meydana
gelmektedir. Yalniz basina ve baskalariyla iliskilendirmeksizin, bir kisi i¢in
glicliidiir ifadesi kullanilamaz. Kisinin giicli, sadece baskalar1 ile iliskide
bulundugu durumlarda aciga cikar. Eger kisi, baskalarini kendi belirledigi
sekilde bir davranis sergilemeye yoneltebiliyorsa, o zaman o kisi i¢in giicliidiir

ifadesi kullanilabilir (Kogel, 2005).

Glic unsurunun daha iyi anlasilabilmesi adina onu tamamlayan gii¢
konusu (gli¢ sahibinin baskalarin1 hangi hususlarda etkileyebildigi), gii¢ alani
(glic sahibi oldugu diisiiniilen kisinin etkileyebildigi kisilerin toplami) ve gii¢
kaynaklarinin (kisinin baskalarini etkileyebilmek adina hangi kaynaklardan

yardim aldig1) goz dniinde bulundurulmasi gerekmektedir (Simsek, 1995).
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Giclin li¢ temel 6zelligi bulunmaktadir. Bu 6zellikler sdyledir (Giiney,

2007);

1. Gli¢ goreceli olarak oOlgiilebilir bir nitelik tasir: Bir bireyin sahip

oldugu gii¢, baskasinin sahip oldugu giic ile dlgiilebilir ve kiyaslanabilir.

2. Giig dengelidir: Gili¢ yalnizca etkileyen veya etkilenen tarafindan
degil, her ikisi tarafindan da belirlenmektedir. Denge unsuru, birbirinden farkli

glic tiirlerinin birbirini dengeleme 6zelliginden kaynaklanmaktadir.

3. Gli¢ yalnizca kabul edilen bélgede etkilidir: Her zaman ve her yerde
gecerli olan tek bir giic s6z konusu degildir. Bir kisinin giic alaninin
genislemesi, bir digerinin gili¢ alaninin daralmasina yol ag¢maktadir. Bundan

dolayi, insanlarin tiimii i¢in gegerli olan standart bir giic bulunmamaktadir.

Otorite kavrami, emir verme hakki bigiminde ifade edilmektedir (Gazel,
1970). Otorite kavramina ydnelik olarak asagida belirtilen o6zelliklerin

varliginden s6z edilebilir (Daft, 2007).

1. Otorite, kurumsal pozisyondan elde edilmis olan bir haktir. Bireyler,
kisisel o6zellikleri veya ellerinde bulunan tiirlii kaynaklardan dolay1 degil, isgal

ettikleri pozisyondan kaynakli olarak otorite sahibi olurlar.

2. Otorite, iiyeler tarafindan kabul edilir. Uyeler belli bir pozisyonu isgal
eden bireyin otoriteyi kullanmaya dair kanuni bir hakki olduguna inandiklar1 ve

kabullendikleri i¢in onun otoritesine uyum saglayarak boyun egerler.

3. Otorite, dikey hiyerarside yukaridan asagiya bir akis sergiler. Otorite,
hiyerarsinin en iist pozisyonundan en alt pozisyonuna olacak sekilde bi¢imsel

emir komuta zinciri boyunca var olmaktadir.

Gii¢ ve otorite kavramlar1 arasinda bulunan iligki ve farklar asagidaki

gibi belirtilmektedir (Giiney, 2006);

1. Otorite, giiclin bir kullanim sekli olarak goriilmektedir. Bu nedenle

giic, otoriteyi de i¢ine alan genis kapsamli bir kavramdir.

2. Giig, bir seyi yaptirabilme kabiliyetidir. Diger taraftan da otorite, bir
seyi yaptirabilme hakki olarak one ¢ikmaktadir.
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3. Herhangi bir yoneticinin belli bir otoritesinin bulunmasi, onun gii¢
sahibi oldugu anlami tasimaz. Zira otoriteye sahip olmasina karsin, her zaman

tiyeleri lizerinde etkide bulunamayabilir.

4. Gli¢ ve otoritenin diizeyi, genel olarak denetim altinda tutulan iiyeler

baz alinarak belirlenir.

2.4.5. Giic ve Yetki Iliskisi

Yetkinin, karar alma ve uygulama hakki oldugu ifade edilmektedir. Bu
durumda, yetkili kilinan kisinin, emir verme ve baskalarinin davranislarini
yonlendirme hakkina sahip oldugu sdylenebilmektedir. Yetki, soyut bir kavram
oldugu i¢in, ¢esitli durumlarda; hukuki alanda, bilgi alaninda, yonetsel alanda
anlami1 farkli olabilmektedir. Fakat, yonetim yetkisinden s6z -ettigimizde,
organizasyon amaglarina ulasabilmek i¢in bazi davranislarda bulunma hakki
aklimiza gelmektedir. Yonetim alan yazininda gii¢ ve yetki kavramlarinin kimi
zaman es anlamli bi¢iminde kullanilmasina ragmen, her iki kavramin da
birbirinden farklilasan durumlarinin oldugu belirtilmektedir. Organizasyonlarda
yarattig1 etkiler bakimindan s6z konusu terimler arasinda iyi bir ayrimin
yapilmas1 gerekliligi de literatiirde yer almaktadir. Giig, bir kisinin
davraniglarini istenilen yonde etkileme becerisidir. Bu yetenegin, bireysel ve
organizasyonel her iki seviyede bulunan pek ¢ok faktére bagli oldugu
vurgulanmaktadir. Bilgi, yetki, bilgi birikimi, bireysellik ve kaynak kontrolii bu
faktore Ornek verilebilmektedir. Buradan da anlasilacagi iizere yetkinin gii¢
kaynaklarindan biri oldugu, kisiye organizasyon tarafindan verilen karar verme
ve baskalarinin davraniglarini belirleme hakki oldugu belirtilmektedir. Bu
hakkin o kisiye o mevkii isgal ettigi i¢in verildigi de ayrica belirtilmektedir.
Dolayistyla yetkinin, organizasyondan kaynaklanan kanuni bir giic oldugu;
organizasyonda yetki sistemi kurulduktan sonra yetkili kisinin digerleri lizerinde
glic saglamis olacagi vurgulanmaktadir. Giiciin ise, formal organizasyona bagl
olmayan bir etki oldugu, formal organizasyonun sinirlar1 i¢inde ya da disinda
olabilecegi. yetkiyi i¢ine alan daha genis bir kavram oldugu ifade edilmektedir.
Ornek olarak; yetki olmadan da bir kisinin baskalarin1 etkilemesinin miimkiin

oldugu soylenebilmektedir (Aktaran: Gokkaya, 2018).
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Barnard, bir bireyin anladiginda, organizasyonel hedeflerle
celismediginde, kendi hedefleriyle uyumlu oldugunda ve bunu uygulayacak
beceriye sahip oldugunu hissettiginde bir emri yetki olarak kabul ettigini ifade

etmektedir (Olmstead, 2000).

2.4.6. Gii¢c Kaynaklart

Gii¢ kaynaklari, bir bireyin digerlerini etkileyebilecek nitelikleri ve
imkanlar1 seklinde tanimlanabilmektedir. Liderler, mevcut gii¢ kaynaklarindan
faydalanarak  organizasyonel amaclara ulasabilmek admna iiyelerini
etkilemektedirler. Bu baglamda, liderin gii¢ kaynaklarini aciklamak yerinde

olacaktir.

Liderin etkililigi ve buna bagl olarak mevkidaslarini, iistlerini, iiyelerini
ve baska paydaslari etkileme yeteneginden bahsedebilmek adina gii¢ kavrami ve
bilesenleri ele alinmalidir. Orgiitlenmenin sdz konusu olabilmesi igin giic

unsuru kaginilmazdir (Zaleznik, 1998).

Giig, toplumsal hayatin en temel kavramlarindan biri olup giice yonelik
uygulamalar uzun yillar boyunca sosyal psikoloji, sosyoloji, felsefe ve
antropoloji gibi sosyal disiplinlerin merkezinde bulunmaktadir. Motivasyon,
liderlik, i3 doyumu, karar verme, politika, isgdren performansi gibi bir¢cok
siirecle yakindan ilgili bir unsur olan gii¢, kurumsal paydaslar arasindaki
hiyerarsik etkileme ve otorite baglantilarinin dayanagini meydana getirmektedir.
Liderligin, digerlerinin eylem ve goriislerine etki etmek adina gii¢ kullanimini
gerektirmesinden (Zaleznik, 1998) ve bir g¢esit sosyal etkileme siireci
(Northouse, 2007) seklinde tanimlaniyor olmasi nedeniyle gii¢, liderlikle bir
biitiindiir. Yonetim ve kurumsal davranis literatiiriinde liderin kullanmis oldugu
glic kaynaklarina dair arastirmalar, French ve Raven (1959) tarafindan
gelistirilen bes sosyal gilic kaynagindan meydana gelen ana akim sosyal gii¢
modeli ve daha sonra baska ¢alismacilar tarafindan ortaya atilan “Kisilerarasi
Gii¢  Envanteri  (Interpersonal Power Inventorsy) Modeli” etrafinda
toplanmaktadir (Raven, 1992; Raven, 1993; Raven, 2001; Raven, Schwarzwald
and Koslowsky, 1998; Koslowsky, Schwarzwald and Ashuri, 2001; Pierro,
Cicero and Raven, 2008; Pierro, Kruglanski and Raven, 2012). Son tahlilde
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ortaya koyulan (Raven, 1993) modele gore de, liderin iiyelerini etkileme

hususunda kullanmis oldugu on dort sosyal gii¢ kaynagindan s6z edilmektedir.

Yonetim literatiirline bakildiginda, liderin algilanan gii¢ kaynaklarinin
boyutlandirilmasinda 11°li, 6’11 (bilgi, o6diil, karizmatik, zorlayici, mesru,
uzmanlik) ya da 2’li (pozisyonel-bireysel ya da yumusak-sert) yapilari
kullandi1g1 goriilmektedir (Meydan, 2010). Bununla birlikte, en yogun kullanilan
sosyal glic modeli French ve Raven’in besli tipolojisi olup (Podsakoff and
Schriesheim, 1985), bu modelin gelistirilmis bicimleri heniliz yonetim ve
organizasyon literatiiriinde yaygin olarak bulunmamaktadir (Elias, 2008).
Aslinda, bu gii¢ kaynaklarinin gruplandirilmasinda, giicii uygulayan kisiyle giic
uygulanan kisi arasindaki giic dagilimimmin orantililigi/orantisizligt  baz
alinmaktadir. Zira pozisyon kaynakli veya sert giic kaynaklari, giicii uygulayan
kisiyi ve iiyeleri uyma davranisina zorlayan bir gii¢ dagilimini; kisi temelli ya
da yumusak gii¢ kaynaklar1 da iiye lehine ve gorece olarak daha esitlikei,
izleyicileri uyma davranisina goniillii bicimde yonlendiren bir giic dagilimini
gostermektedir. Liderin zorlayic1 ve ddiillendirme giicii kurumsal kaynaklarin
kullanimiyla alakali olup, liderin uygun gordiigii davranislar karsisinda iiyelere
dagitabildigi maddi/maddi olmayan odiiller ile uygulayabilecegi yaptirimlari
belirtmektedir. Mesru gii¢, liderin kurumsal pozisyonundan dolayr iiyelerin
davranislar iizerinde hak sahibi olmasidir. Uzmanlik giicii, liderin isin yapilis
sekline dair sahip oldugu beceri, bilgi ve deneyimden ortaya c¢ikarmaktadir.
Karizmatik gii¢, tiyelerin kendilerini liderleri ile bagdastirarak, onun istek ve
beklentilerine uyma davranisi sergilemelerini saglayan sosyal gii¢ tiiriidiir

(Elias, 2008).

Raven (1965) tarafindan “bilgi giicli”, altinc1 sosyal gii¢ kaynagi olarak
modele daha sonra ilave edilmis ve bilgi giiciinii, liderin sahip oldugu uzmanlik
giiciinden farkli tutarak, iistiin 6zellikli bilginin ve bu bilgiden yararlanarak
tiyeleri ikna etmenin giicli seklinde ifade etmistir. Bahsi gecen modelin, liderin
ajandasinda yer alan giic kaynaklarinin tiimiinii yansitmaktan uzak oldugu
yoniindeki elestirilere yonelik olarak da Raven (1965), odiillendirme ve
zorlayic1 giicli bireysel ve bireysel olmayan ddiillendirme giiciiyle bireysel ve

bireysel olmayan zorlayici gii¢; mesru giicli ise mesru karsilikli gii¢, pozisyon
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giicli, mesru bagimlilik giicii ve mesru esitlik giici olacak bicimde alt boyutlara
ayrrmistir. Odiillendirme ve zorlayici giicii kisisel ve kisisel olmayan gii¢ olarak
ayirmanin nedeni, liderin olay ve nesnelere yonelik denetiminin ceza ve &diil
gibi algilanabilmesi, mesela bir terfi olayinin 6diil, terfi edilmeme olayinin da
cezalandirma gibi goriilebilmesidir. Mesru gii¢ de esitlik (hakkaniyet) giicii
(Cok emek verdim ve bunu yapmani istemeyi hak ettim), karsiliklilik esasl
yaptirim giicii (ben senin i¢in bunu yaptim, sen de karsiliginda istedigim bir seyi
yapmalisin), ve gereksinimleri olanlara karsi sorumluluktan ileri gelen
bagimlilik giicii (senin yardimin olmadan bunu yapamam) gibi farkli mesruiyet

durumlarindan otiirii dort grupta ele alinmistir.

Boyutlandirma hususunda yaklagimlarin hangisinden yararlanilirsa
yararlanilsin, liderin c¢esitli giic kaynaklarinin is doyumu, organizasyonel
baglilik, kurumsal vatandaslik, tiikenmislik, devamsizlik, 6z yeterlilik, denetim,
tiretkenlik odagi gibi tlirli kurumsal neticeler ile bagdastirildig1 goriilmektedir
(Elias, 2008). Sert gii¢ kaynaklari genel olarak yumusak gii¢c kaynaklarina
nazaran daha diisiik is doyumu ve kurumsal baglilikla; yumusak gii¢ kaynaklari
da daha yiiksek seviyelerde olumlu duygulanimla bagdastirilmaktadir

(Schwarzwald vd., 2013).

2.4.7. French ve Raven’in Gii¢ Siniflandirmasi

Liderlikte etkileme, liderlerin izleyicilerinin kurumun amaclarina
yogunlagmasini ve bunlara iliskin pozitif hisler tasimasini saglamasidir. Bu
noktada gilic kaynaklar1 giindeme gelmektedir. French ve Raven (1968)
tarafindan liderin izleyicilerini etkilemek adina yararlandigi gii¢ kaynaklar1 alt1
gruba ayirmistir. Baskalarini istedigi sekilde davranisa sevk edebilme kabiliyeti
olarak kabul edilen gii¢ kaynaklari; uzmanhik giicli, ddiillendirme giicii, yasal
gii¢, zorlayict gii¢ ve benzetim ya da karizmatik gii¢ ve bilgi giiciidiir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010: Ayan, 2013).

2.4.7.1. Yasal Giig

Yasal giig, bir bireyin digerleri iizerinde etki yaratma hakkinin

bulundugu ve iliski saglayan diger {iiyelerin de bu etkiye boyun egme
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ylukiimliiliiglintin  bulundugu algisinm1 ifade etmektedir. Temel yasal giic
kaynaginin, liyelerin bir gii¢ iliskisinde oynadiklar1 rollerin organizasyonel ve
toplumsal olarak benimsenmesi oldugu belirtilmektedir. Organizasyonun mesru
gliciiniin, bireyde icsellestirilen degerlerden kaynaklanan gii¢ olarak
tanimlandig1 ve bu yasal giiclin organizayonun bireyi etkilemek icin yasal bir
hakki oldugu ve bireyin bu etkiyi kabul etme yilikiimliligini gerektirdigi
vurgulanmaktadir. Yasal giiclin, otorite mesruiyeti kavramina ¢ok benzedigi de

unutulmamalidir (Aktaran: Aytekin, 2019).

Yasal gilic yerine ‘mevki giici’ kavrammin da kullanildigr ifade
edilmektedir. Mevki giicli, formal yetki olarak da tanimlanmaktadir. Oldugu
diizey fark etmeksizin iiyeler de, sahip olduklar1 yasal yetkilerini, liderlerini

etkilemede bir gii¢ olarak kullanabilmektedirler (Aslan, 2019).

Yasal gii¢, bir bireyin organizasyon i¢inde sahip oldugu konum nedeniyle
digerlerinin davranislarini etkileme yetenegidir. Yasal giic veya mevki giici,
organizasyon biinyesindeki bir otorite mevkisinden tiiretilmektedir. Baska bir
ifadeyle organizasyon, belirli bir pozisyondaki kisiye, belirli 6teki bireyleri
direkt etkileme hakkini tanimistir. Yasal gii¢ sahibi kisiler, yetkileri dahilinde
goriilen seyleri baskalarindan talep etme hakkina sahiptir. Ornek olarak, bir
yoOnetici, bir iiyeden bir projeyi tamamlamak i¢in ge¢ saate kadar ¢alismasini
veya bir gorev yerine baska bir gorev lizerinde g¢aligsmasini istediginde, yasal
yetkiyi kullaniyor anlami tasimaktadir. Yoneticiler, politika ve prosediirleri
formiile ederek mevki giiclerini artirabilmektedirler. Uyeler, yasal giiciin
uygulanmasinda 6nemli bir gorev iistlenmektedir. Uyeler giic kullanimini yasal
gorirlerse buna uymaktadirlar. Yani yasal gili¢, nispeten dar bir etki alanim
kapsamakta ve bundan dolay1 bu sinirlar1 asmak uygun olmamaktadir. Ornek
olarak, bir yoneticinin asistanindan bir organizasyon belgesi yazmasini istemesi
dogal olabilmekte, fakat bu asistandan doktora tezini yazmasini istemesi yetkiyi
kotiiye kullanmasi anlamina gelmektedir. Asistan gorevi tamamlamaya karar
verebilmekte, fakat bunu yapmak ydneticinin resmi yetkisi kapsaminda

olmamaktadir (Lunenburg, 2012).
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2.4.7.2.  Zorlayic Giig

Zorlayic1 giig, bir bireyin digerlerini cezalandirarak ya da bunu yapmak
amaciyla algilanan bir tehdit yaratarak davranislarini etkileme kabiliyetidir.
Ornek olarak, iiyeler cezalandirilma korkusu veya tehdidinden dolay1 bir
yoneticinin direktifine uyabilmektedir. Tipik organizasyonel cezalar arasinda
kinama, istenmeyen is atamalari, onemli bilgileri vermeme, riitbe diisiirme,
uzaklastirma ya da isten ¢ikarma bulunmaktadir. Zorlayici giiciin olumsuz yan
etkileri mevcuttur ve bu nedenle s6z konusu gii¢ dikkatli kullanilmalidir, zira
kullananlara karsi olumsuz duygulara neden olma egilimindedir. Zorlayici
giliclin varlig1 bir organizasyondan ve yoneticiden digerine degisiklik gosterir.
Giinlimiizde bir¢ok organizasyon, iiye muamelesi hususunda agik bir bigimde
tanimlanmis politikalara sahiptir. Zorlayici1 giiclin ne sekilde kullanildigini
yoneten acik¢a tanimlanmis kurallar ve prosediirler, liderlerin yasal gii¢lerini
(resmi otorite) keyfi ve etik olmayan bir sekilde kullanmasini engellemektedir.
Sendikalarin varligi da zorlayici giicii dnemli olc¢lide zayiflatabilmektedir.
Bunun yani sira, zorlayici giice sahip olmak ig¢in otorite konumunda olmak
gerekmemektedir. Uyeler, grup iiyelerinin grup normlarina uymasini saglamak
adina alaycilik ve reddedilme korkusu da dahil olacak sekilde zorlayici giice
sahiptir. Pek ¢ok organizasyon, liye davraniglarin1 kontrol edebilmek amaciyla

grup lyelerinin zorlayici giiciine giivenmektedir (Lunenburg, 2012).

Zorlayic1 giiclin korkuya dayandigi belirtilmektedir. Ekip {iyelerini
korkutan her seyin bir giic kaynagi oldugu; bu kaynagin fiziki giic
kullanimindan, silah (ya da baska arag¢) kullanimina ve organizasyonlarda
yoOneticilerin riitbe tenzili, ise son verme gibi cezalandirmaya yonelik
eylemlerine dek degistigi vurgulanmaktadir. Liderin ger¢ekten cezalandirma
olanagina sahip olmasi kadar personelin onu bdyle algilamasinin da onemli
oldugu, ceza vermenin bir zorlayict gilic kaynagi oldugu ifade edilmektedir.
Liderin diger bireyleri fiziksel ve psikolojik olarak zorlayarak giiclini
sergiledigi belirtilmektedir. Zorlayic1 giiclin sozlii veya sozsiiz susturma,
kiicimseme, hor goriicli sembolik sozler hatta fiziksel saldirilar icerdigi, 6diil
giiciinlin zitt1 oldugu ifade edilmektedir. Zorlayict giice maruz kalan iiyenin, is
gliivenligi ve is saghigr ilizerine siirekli olarak endise duyabilecegi

disiiniilmektedir. Zorlamanin, etkin performans ile ¢alisma ve iyilestirilebilecek
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davranis olasiliklarini  simirladigi, duyulan endisenin etkin performansi
cesaretlendirmekte tesvik etmeye iyi bir motivasyon araci olmadigi

belirtilmektedir (Aktaran: Gokkaya, 2018).

2.4.7.3. Odiillendirme Giicii

Liderin diglerine 6diil sunmasi veya Odiilii elinde bulundurmasiyla
alakal1 bir giic kaynagidir (Bolat vd., 2014). Lider, diger kisileri 6diillendirmek
i¢in kaynaklara sahip ise, elindeki mevcut giicli kisilerin odiillere erismesine
yonelik olarak kullanabilir. Genel itibariyla bir liderin denetimine tabi olan
odiiller ne denli fazlaysa, liderin odiillendirme giicii de o oOlgiide fazla

olmaktadir.

Odiillendirme giicii, bir bireyin, almak istedikleri seyleri elde ederek
digerlerinin davranislar1 iizerinde etkili olma kabiliyetidir. Odiillendirme lider
tarafindan terfi ettirme, iicret artis1 saglama, daha iyi is verme, sorumlulugu
artirma, ek Odeme, Ovme, takdir etme, grup icinde onurlandirma ve statii
degisikligi gibi faaliyetler yardimiyla uygulanmaktadir (Meydan ve Polat,
2010).

Bir lider, tiyeler 6diillere deger verdigi miiddetge, iiyelerin davraniglarini
etkilemek ve kontrol altinda tutmak admma odiillendirme gliclini
kullanabilmektedir. Ornek olarak, liderler iiyelere 6diil oldugunu diisiindiikleri
seyleri (daha fazla sorumluluk igeren bir terfi) sunuyorsa, fakat iiyeler onlara
deger vermiyorsa (yani, giivensiz veya onlar i¢in terfiden daha 6nemli olan
ailevi yiikiimliiliikleri varsa), o zaman liderlerin gercekten odiillendirme giicii

yok denebilmektedir (Lunenburg, 2012).

Odiillendirme giicii, kisilerin degerleri acisindan faydali diillere ulasma
ve aracilik edilmesi seklinde ifade edilebilmektedir. Burada taktigin, gorevlerin
yerine getirilmesinden gelecek faydalari vurgulamak, baskalar1 acisindan deger
olusturan seylerin veya digerlerinin kullanimina yarayacak bilginin tek elde
toplanmas1 oldugu belirtilmektedir. Genel itibariyla bir liderin kontroli
altindaki o6diiller ne kadar ¢ok ve bu oddiillerin iiyeler i¢in onemi ne kadar
fazlaysa, liderin oOdiillendirme giicii de o Olciide fazla olmaktadir; fakat bu

giiciin uzun siire kullanilmas1 durumunda, {iyeler arasindaki duygusal iliskilerin
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ve doyumun negatif yonde etkilenebilecegi vurgulanmaktadir (Bakan vd.,

2015).

2.4.7.4. Uzmanhk Giicii

Uzmanhk giicii, liderin isiyle alakali sahip oldugu beceri, bilgi ve
uzmanligin liyeleri tarafindan benimsenmesi sonucunda edinilen giictiir (Bakan

vd., 2015).

Uzmanlik giicii, bir bireyin sahip oldugu bilgi, beceri veya yetenekler
araciligiyla digerlerinin  davranislarim1  etkileme yetenegidir. Uzmanlar,
organizasyonun hiyerarsisinde alt siralarda yer alsalar bile gilice sahiptir.
Organizasyonlar teknolojik ydnden git gide daha karmasi bir duruma
gelmektedir; bireyler uzmanlastikca, hiyerarsideki tim seviyelerdeki
organizasyon iiyelerinin uzmanlik giiciiniin 6nemi daha da artmaktadir. Bazi
organizasyonlar, kasitli olarak, iist dliizey karar vermede uzman giiciine sahip alt
diizey iyeleri dahil etmektedirler. Bilgi, giintimiiziin yiiksek teknolojili
organizasyonlarinda giicii ifade etmektedir. Uzmanlik giicii, lyelerin gii¢
sahibine bilgi ve uzmanlik atfetme derecesine dayanmaktadir. Uzmanlik giiciine
sahip olabilmek i¢in tiyeler, gii¢ sahibini giivenilir ve ilgili olarak algilamalidir.
Ornek olarak, uzmanliklarina iliskin somut kanitlar gosteren doktorlar,
bilgisayar uzmanlar1 ve muhasebeciler yakindan takip edilecek ve bdylelikle
uzmanlik gilicii saglanacaktir. S6z konusu uzmanlara diger fonksiyonel alanlarda

uzman giicii verilememektedir (Lunenburg, 2012).

Uzmanlik giicii, liderin, ekip tiyelerinin yerine getirdigi gorevlerle alakali
hususlarda 6zel bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olmasiyla iliskilidir. Bilgi ne
kadar onemliyse ve ne kadar az kisi bu bilgiye erisim saglayabilirse bireyin
sahip oldugu uzmanlik giicii o Ol¢lide artmaktadir. Bir lider, {iiyelerinin
problemlerini kendi uzmanligin1 kullanarak ¢dziime kavusturabiliyorsa, onlar
i¢in bir bilgi kaynagidir ve iiyeleri etkileme giiclinii de sahip olur. Ekip iiyeleri
ve iiyeler liderin, 6zel kabliyet ve bilgiye sahip olduguna inanirlar. Ayrica, tepe
yonetimdeki liderlerin bilhassa teknik konular iizerindeki uzmanlik gii¢lerinin

grup lyelerine kiyasla daha diisiik diizeylerde olmas1 beklenir (Bolat vd., 2014).
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2.4.7.5. Benzetim veya Karizmatik Giig¢

Benzetim ya da diger bir ifadeyle karizmatik gii¢c kaynagi, lideri diger
kisilerin goziinde c¢ekici kilan kisisel oOzellikleri, gliven, sevgi ve saygi
olusturmay1 belirtir ve direkt olarak liderin kisiligiyle alakalidir. Liderin
kisiliginin takipgilerine ilham verebilmesi, izleyicilerin istek ve beklentilerini
dile getirebilmesi s6z konusu giic kaynaginin dayanagini meydana
getirmektedir. izleyicileri iizerinde hayranlik uyandiran, onlar1 etkileyebilen ya
da kendi iiyeleri ile 6zdeslesebilen liderlerin etkili bir karizmatik giice sahip

oldugu ifade edilmektedir (Bolat vd., 2014).

Benzetim giicii, liderin sahip oldugu kisilik oOzellikleriyle iiyelerini
etkileme giiciinli ifade eder. Lidere karsi beslenen hayranligin olgiisii ya da
tiyelerin liderle kendilerini 6zdeslestirme diizeyi yiikseldik¢e liderin karizmatik

glicli daha etkili olmaktadir (Bakan vd., 2015).

Benzetim giicii, bir bireyin sevdigi, hayran oldugu ve saygi duydugu i¢in
digerlerinin davraniglarin1 etkileme yetenegidir. Ornek olarak, ydneticinizle
arkadas oldugunuz varsayildiginda; yoneticiniz bir giin sizden hoslanmadiginiz
0zel bir projeyi lUstlenmenizi isteyebilmektedir. Baska birine gore, talebi biiyiik
olasilikla reddedersiniz, ancak s6z konusu kisiyle olan 6zel iliskinizden 6tiiri,
bunu bir iyilik seklinde gercgeklestirebilirsiniz. Boyle bir durumda, pozitif
iliskiniz nedeniyle yoneticiniz sizin iizerinizde giice sahiptir. Benzetim giicii, bir
baskasinin hayranligindan ve o kisi gibi olma isteginden gelismektedir. Bu,
inliilere neden onay olarak milyonlarca dolar 6dendigini agiklamaya yardimci
olmaktadir. Yapilan bir pazarlama arastirmasi, Michael Jordan ve Serena
Williams gibi kisilerin spor ayakkabi1 ve tenis iiriinlerinin tercihleri konusunda
etkileme giliclerinin bulundugunu gostermektedir. Ayni sey, iyi bir iine, ¢ekici
bireysel 0Ozelliklere ya da belirli bir diizeyde karizmaya sahip
organizasyonlardaki liderler acisindan da soOylenebilmektedir. Karizmatik bir

lider tiim bir organizasyonu harekete gecirebilmektedir (Lunenburg, 2012).

Gii¢ kaynaklarini1 inceleyen cesitli arastirmalarin sonucunda asagidaki

¢ikarimlara ulasilmistir (Pfeffer, 1993; Lunenburg, 2012):
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-Yasal giice baslangicta giivenilebilir, ancak buna siirekli giivenmek
tiyeler arasinda memnuniyetsizlik, hayal kirikligi ve diren¢ meydana getirebilir;
yasal gii¢, uzmanlik giicii ile oOrtiismezse, iiretkenlige yonelik negatif etkiler
olabilir; ve yasal glice bagimlilik, direnisi artirirken sadece minimum seviyede

uyumluluga neden olabilir.

-Odiillendirme giicii, kisa ddnemde iiye-performans davranislarinin
sikligin1  direkt olarak etkileyebilir. Odiillendirme giiciiniin uzun siireli
kullanimi, iiyelerin kendilerini manipiile edilmis hissettikleri ve tatminsiz

olduklar1 bagimli bir iliskiye yol agabilir.

-Zorlayic1 giig, liyelerin gecici olarak boyun egmesine yol agsa da, hayal
kiriklig1, intikam, korku ve yabancilagsma gibi istenmeyen yan etkilere yol
acgabilir. Bu da diisiik performansa, memnuniyetsizlige ve isten ayrilmaya neden

olabilir.

-Uzmanlik giicii, giiven ortamiyla yakindan iligkilidir. Bir liderin etkisi
tyeleri tarafindan igsellestirilebilir; yani, bir lider uzmanhk giiciini
kullandiginda, tutumsal uygunluk ve {yelerin igsellestirilmis motivasyonu
ortaya ¢ikacaktir. Bu da, lider tarafindan {iyelerin, ddiillendirme veya zorlayici

glice gore daha az gozetlenmesini gerektirir.

-Benzetim giicli, Uyelerin coskulu ve sorgusuz sualsiz giivenini,
uyumunu, sadakatini ve baghiligini saglayabilir. Uzmanlk giicli gibi, tiyelerin

gozetimi 6nemli Ol¢iide daha azdir.

2.4.7.6. Bilgi Giicii

Bilginin, organizasyonlarin en 6nemli kaynagi oldugu, bilgiye ulagsma ve
bilgiden istifade etme imkaninin, bireyin organizasyondaki pozisyonunu
belirledigi ifade edilmektedir. Cogunlukla tepe yoneticilerin, orta diizey
yoneticilere nazaran daha ¢ok bilgiye ulasma imkanina sahip oldugu, onlarin da
alt diizey yoneticiler ve iiyeler karsisinda daha ¢ok bilgiye ulasma hakkinin
bulundugu belirtilmektedir. Bilgi giiciiniin, organizasyonel isleyis ve gelecek
planlarina dair 6nemli bilgilerin dagitimi {izerindeki denetim ve erisimle ilgili

oldugu, yoneticilerin genel olarak iiyelerine gore bilgiden daha iyi sekilde
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yararlanma olanagina sahip oldugu vurgulanmaktadir. Yoneticilerin, is birimi
tiyelerine bilgiyi ne Ol¢lide dagitacagr ile ilgili takdir hakkinin bulundugu,
onemli bilgilere yonelik daha ¢ok denetim sahibi olan bireyin, bilgi giiciiniin

fazla oldugu ifade edilmektedir (Aktaran: Ayan, 2013).

2.4.8. Carzo ve Yanouzas’in Gii¢ Siniflandirmasi

Carzo ve Yanouzas (1967) tarafindan gii¢ kaynaklarinin ¢ok fazla ¢eside
sahip oldugu ifade edilmistir. Ancak 6zellikler bakimindan degerlendirildiginde
organizasyon nitelikleri, bireysel nitelikler ve ekip nitelikleri bi¢iminde bir
siniflandirma yapilmasi gerekliligini belirtmislerdir. Organizasyonun o6zellikleri
arasinda yonetim hiyerarsisinde yer alan formal pozisyon ve otorite, isin Onemi
ve konum (bireyin bilgi akisinin oldugu stratejik noktalarda bulunmasi,
organizasyonel bilesenler arasinda olmasi gibi) sayilabilmektedir. Bireysel
nitelikler: ilgi, uzmanlik, gorev siiresi ve bireysel ozellikler; grup nitelikleri de

koalisyonlar ve informal orgiitlenmelerdir (Alkan ve Erdem, 2019).

Carzo ve Yanouzas’a gore giic; politik manevralar, organizasyonel
kaynaklar, bireysel kaynaklar ve grup kaynaklar1 olarak siniflandirilmaktadir.
Politik manevralardan kaynaklanan gii¢ tiirli, organizasyon i¢inde bireylerin,
gruplasarak mevkilere gelmeleri yoluyla kazanilan gii¢ anlam1 ihtiva etmektedir.
Politik gii¢, dini veya siyasi olabilmekte, organizasyon icinde ve c¢evresindeki
birtakim gruplara {liye olarak da gerceklestirilebilmektedir. Organizasyonel
kaynaklardan olusan gii¢ liderin organizasyondaki kaynaklara veya bilgiye
yakinligi nedeniyle olusan bir giic unsurudur. Bu da, diger liyelere karsi
ustiinliik saglamaktadir. Bireysel kaynaklardan olusan giic teknik yeterlilik
temelindeki uzmanlik giiciinii kapsayabilmektedir. Bireysel gii¢ olarak karizma,
enerji, politik beceriler ve sozlii imkanlar giiciin kaynagini olusturan bireysel
karakteristikler arasinda yer almaktadir. Grup kaynaklarindan olusan gii¢ bir
gruba iiyelik veya gilic sahibi bireylerle dost/akraba olmanin sagladigr giicii
ifade etmektedir. Birlesmeler ve sebekeler de gilic kaynagi sayilmaktadir (Kogel,
2005; Karaman, 2006; Shortell and Kaluzny, 2000; Aslan, 2019).
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2.4.9. James A. Lee’nin Gii¢ Siniflandirmast

James A. Lee tarafindan da gii¢c kaynaklar1 simiflandirilmistir: Uyelerin
giicli, is tasarimindan kaynaklanan giic ve yabanci gii¢. Uyelerin giicii; lider
tarafindan 1rk, renk, cinsiyet, din ve milliyet gibi ayrimlarin yapilmasi
durumunda yasal olarak organizasyon fiiyelerinin birleserek liderin yOnetsel
giiciinii reddetmeleri seklinde olusturduklar1 gii¢ tiiriidiir. Is tasarimi1 da giic
kullanimin1  etkileyen unsurlardandir. Ornek olarak, bilisim sisteminin
kullanilmasi, fiziksel uzaklik nedeniyle liderin gii¢c kullanimini azaltmaktadir.
Yabanct gii¢: Organizasyonda plan ve politikalar en st diizeyde
belirlendiginde, alt diizeydeki liderin giicii sinirli kalmaktadir (Hodgetts, 1991;
Aslan, 2019).

2.4.10. Hales’ in Gii¢ Siniflandirmast

Hales’e gore dort farkli gii¢ kaynagi vardir. Bu giic kaynaklar1 asagidaki
gibidir;

1.Fiziki gii¢, digerleri istememesine ragmen onlarin faaliyetlerini
kisitlamaya ya da onlara zarar vermeye dayanan gilic kaynagidir. Fiziki giic,
modern yonetim sistemi biinyesinde hi¢ kullanilmayan ya da c¢ok kisith

kullanilan gii¢ sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.Ekonomik gii¢, mevcut maddi kaynaklar ile az bulunan bir seyi alma
glici seklinde acgiklanmaktadir. Ekonomik gii¢, ¢ok ortaklt ve biiyiik
organizasyonlar i¢in Onemli bir gii¢ tiiriidiir; yoneticiye ciddi katkilarda

bulunmaktadir.

3.Bilgi giicii, organizasyonlarin nasil isleyecegi ile ilgili yonetsel gii¢ ile
gorevlerin yerine getirilis seklini diizenleyen teknik gilic bigiminde ifade
edilmektedir. Bilgi giicii, teknik Olciide yonetim ile ilgili bilgileri ihtiva
etmektedir. Yoneticinin liyeler arasinda gorev paylasimi yapmasi, onlari ise
glidiilemesi ve islerin gerceklestirilmesini saglamaya yonelik bilgi ve becerileri

kullanmas1 bi¢iminde ifade edilebilmektedir.

4.Normatif gii¢; goriisler, idealler ve deger sistemlerini i¢ine alan gii¢

bicimi olarak tanimlanmaktadir. Normatif gii¢, organizasyon iiyelerini bir araya

179



getiren deger sistemleridir. Organizasyon {iiyelerini ama¢ ve lider etrafinda
birlesmeye yonelten idealler ve degerler yoneticinin sinirlarini belirledigi gibi
organizasyon iiyeleri bakimindan konumunu da giiclendirmektedir (Aslanargun,

2009).

2.4.11. Formal ve Informal Giic¢

Literatiirde, gii¢ kaynaklarini1 formal-informal olarak inceleyen az sayida
arastirmanin bulundugu bilinmektedir. Organizasyon biinyesindeki informal gii¢
iligkilerine dayanak olan informal gii¢ kaynaklarinin irdelenmemesi, litaratiirde
bir bosluga neden olmustur. Organizasyon ig¢indeki iliskilerde formal giigten
daha fazla etkili oldugu kabul edilen informal giiciin arastirilarak s6z konusu
eksikligin karsilanmaya c¢abalanmasi literatiire katkida bulunacaktir (Alkan ve

Erdem, 2019).

Giig; genel olarak, formal ve informal olarak iki bashikta ele
alinmaktadir. Formal gii¢, organizasyonel hiyerarsiye bagli bir bicimde bilgi
akis1 ve kaynaklarindan yararlanma durumuna sahip olma kabiliyeti seklinde
ifade edilmektedir. Yukaridan asagiya bir akisin oldugu formal gii¢
kullaniminda liderlerin vermis olduklar1 talimatlara iiyelerin direnmesi s0z
konusu degildir. Daha iist hiyerarsik pozisyonda yer alan bireyler digerlerine
kiyasla daha cok giice sahiptirler. informal gii¢ ise bireyler arasi olumlu
iletisimden kaynakli olarak meydana gelen samimi iletisim, sosyal dayanigsma
ve bilgi paylasimini ihtiva etmekle birlikte, formal yapiyla baglantili olmayip
her yonde bilgi akis1 vardir. Benzer hiyerarsik pozisyondaki bireyler arasinda
meydana gelen informal iletisim {iye ve liderler arasindakine nazaran daha {ist
seviyelerde olmaktadir. French ve Raven’in smiflandirmasinda yasal,
odiillendirici ve zorlayic1 gii¢ tiirleri formal gii¢ tiirline dahilken, uzmanlik ve
karizmatik giic tiirleri informal giic tiirleri icerisinde bulunmaktadir

(Aslanargun, 2009).

Ironik olarak, saglik organizasyonlarinda formal giic, genellikle
hastalardan ayr1 gecirilen zamanla orantilidir. Hemsireler, hastalari
degerlendirmek ve bakimin1i yapmak i¢in O6nemli miktarda zaman

harcamaktadirlar. Giinliik sorumluluk ve bilgi ile karsilastirildiginda formal
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yetki ve haklardaki ¢eliskiler, hastanelerdeki bir¢ok hemsirenin caligmasini
karakterize etmektedir. En biiylik zamani onlarla dogrudan temas halinde
gecirdikleri i¢in, hemsirelerin hastalar i¢in saglik sonuglari konusunda biiyiik
bir gii¢ kullanmalar1 konusunda 1srar s6z konusudur. Bununla birlikte, en biiyiik
formal gii¢, doktorlarin yani sira saglik organizasyonlarindadir. Hastalara
siirekli ve dogrudan erisim, hemsirelere dnemli 6l¢iide informal (bireysel) gii¢
saglamaktadir; bunun tersine, hastalarla ¢cok daha az bireysel temasta bulunan
doktorlar, bilingli tibbi kararlar almak i¢in hemsirelerden aldiklar1 bilgilere
giiven duymaktadirlar. Hemgireler, bilgiye erisimin ve bilginin dagitiminin
giderek giicle es tutuldugunu anlamaktadir. Bu nedenle hemsireler, profesyonel
rollerinin formal olarak taninma derecesine bakilmaksizin, hasta bakimim
uygulamak icin bir arag¢ olarak ellerinde bulunan hastalar hakkindaki bilgilerin
onemini kabul etmektedirler. Hemsireler, hastalar hakkinda sahip olduklar
bilgilerden dolayr 6nemli karar verme sorumluluklari iistlenmektedirler; bu
karar vermenin saglik yoneticileri veya doktorlar tarafindan zorunlu olarak
onaylanmadigi durumlarda bile. Bu sekilde hemsireler, hasta bakimini
etkilemek icin kayda deger bir informal gii¢ kullanmaktadirlar. Informal giicii
kullanma yeteneklerine ragmen, hemsireler, algilanan kontrol eksikligi ve hasta
bakiminda resmi karar alma katilimi nedeniyle profesyonel rollerinde

memnuniyetsizliklerini ifade etmeye devam etmektedirler (Paynton, 2008).

2.4.12. Weber Gii¢c Kayanaklar: Siniflandirmasi

Weber, giic unsurunu sosyal iliskide yer alan kimsenin, gosterilen
dirence karsin sahip oldugu konumu kullanabilme ihtimali seklinde
aciklamaktadir (Weber, 1978). Buradan hareketle gilic iki sekilde
uygulanmaktadir: Bunlardan ilki, kisilerin faydasi ya da menfaatine dayanarak
baski uygulamak ya da hiikmetmek; ikicisi de, otoriteye dayanarak baski
uygulamak ya da hiikmetmektir (Blau, 1963). Weber, gii¢ ifadesini agik¢a
zorlayic1 giic ya da kisisel etkileme bi¢iminde belirtmemekte; giicii otorite
kavramiyla ifade etmektedir. Weber’e gore otorite, giiciin yasal kullanimi1 olarak

goriliir.
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Otorite kavraminin temel belirleyicisi asgari seviyede goniilli katilim ya
da itaat seklinde agiklanmaktadir (Weber, 1947). Goniillii itaat, otorite ig¢in

yeterli bir sart olmamakta; farkli sekilde bireysel etkiler de 6ne ¢ikmaktadir.

Weber tarafindan, otorite ii¢ grupta ele alinir (Weber, 1946):

1. Geleneksel otorite: Weber’e gore toplumsal diizen manevi degerleri
icine alan, genel ve kimsenin ihlalde bulunmayacagi bigimde olusturulmustur.
Grup iginde otoriteye sahip olan birey, diger bireyler lizerinde gegerli olan
kurallar1 uygulama giiclinii elinde bulundurmaktadir. Saltanat ya da aristokratik
glic, kurallarin c¢ergevesini belirler ve bu kurallar kiiltiirel degerler ile
desteklenir (Blau, 1963). Geleneksel otorite, statiikonun devam ettirilmesi
egilimini gosterir ve sosyal degisimle uyumsuzdur. Buradan hareketle
geleneksel otoritenin temelinde muhafazakar inang, kiiltiirel deger ve

geleneklere sadakatin bulundugu sdylenebilir.

2. Karizmatik otorite: Kutsal ya da dogaiistii giicler, lider ve liderin
misyonunu ortaya c¢ikarmaktadir. Karizma, calisilarak sahip olunamayan ve
dogustan gelen, baskalarindan farkli kabiliyet seklinde algilanmalidir (Weber,
1963). Liderin etkisi sonucunda yeni bir sosyal hareket baslamakta ve
izleyicileri de bu yeni doniisiime uyum saglamaktadir. Lidere sadakat ve liderin
soylemlerine olan inan¢ dogaiistii gii¢lerine dayanmakta ve bundan dolay1
izleyicilerin liderin sOylem ve emirlerine goniillii katilimi saglanmaktadir.
Karizmatik liderler sosyal hayatin herhangi bir asamasinda bulunabilir; askeri

kahramanlar, din adamlar1 ya da siyasi kisiler.

3. Yasal otorite: Toplumsal amagclarin belirleyicileri, hukuki kurallar ve
hukuk dstiinliigli kabul edilmektedir. Yasal otorite bir kimseyi, kiiltiirel
degerleri ya da karizmatik liderleri degil kisiler listii kurallar1 temel almaktadir.
Yasal otorite, belirlenmis olan amacglara ulagsmak iizere rasyonel kurallarla
belirlenen iktidar yapisinda giiciin mesruiyetini gostermektedir (Demir ve Acar,
1997). Weber’in biirokrasi tanimi, yasal otoritenin odaginda yer almaktadir
(Blau, 1963). Biitiin kuruluslar, sosyal organizasyonlardan (aile, toplumsal
grup) ayr1 olarak bigimsel yapidadir ve yasal otoriteyi temel almaktadir. Yasal

otoriteyle belirlenen yasal kurallara toplumunun genelinin uymasi esastir.
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Organizasyonlarda bulunan hiyerarsik yapi esasen kisilere bagliliktan ziyade

dlizene uyum saglamayi belirtmektedir (Weber, 1996).

Weber’e gore geleneksel otorite, yasal otorite ve karizmatik otorite
arasinda bulunan farkliliklar sosyal yap1 nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Weber’in
gilic cozlimlemesi tarihsel siire¢ i¢indeki degisime isaret etmektedir. Geleneksel
otoriteye feodal yap1 ve eski diizen kralliklarda rastlanirken, yasal otoriteye
batili toplumlarda Fransiz Devrimi’nden sonra demokratik liberal devletlerde

rastlanmaktadir (Blau, 1963).

2.4.13. Mechanic Gii¢ Kaynaklar: Siniflandirmast

Giig, kuvvet olmaksizin ortaya ¢ikmayan, kuvvet sonrasinda davranisla
beraber meydana gelen bir ifadedir (Mechanic, 1962). Gli¢ kavrami bagimlilikla
iligki icerisindedir. Baska bir ifadeyle, kisi ne denli baskasina bagimliysa, o
derecede bagkalarinin giiciine baglidir (Thibaut and Kelly, 1959).

Kurumlarda otorite dagitimi (kurumsal gii¢) tlimiiyle pozisyonlarin sahip
oldugu prestij ile alakali bir durum degildir (Mechanic, 1962). Ust pozisyonlar
gerek kurum icinde gerek de kurum disinda bilginin, iiyelerin, araglarin ve
degerli kaynaklarin kontroliinii saglamaktadir. Bunun yaninda karigik yapilarda
teknik gorevlerin yerine getirilmesi ve buna yonelik bilgi ve araglar alt kademe
isgorenlerce gerceklesmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin mevcut konumlarinin
prestiji bu bilgiye, kisilere ve araclara ulasimla alakalidir. Uyelerin giicii
ellerinde bulundurmalarinin en etkili yolu kisileri, bilgiyi ve araglar1 elde
etmeleri, bunu devam ettirmeleri ve kontrol sahibi olmalaridir. Mechanic (1962)
tarafindan, iiyelerin s6z konusu siireci ne Olgiide basarabilirlerse, o Ol¢ilide

istlerini kendilerine bagimli hale getirdikleri belirtilmektedir.

Karigik bir yapiya sahip olan organizasyonlar pek ¢ok farkli mesleki
boéliimden olusmaktadir ve her bir boliim kurum biinyesinde kendi gii¢ yapisini
meydana getirmektedir. Bir saglik kurulusunda bashekim bi¢imsel yetki ve
pozisyon giiclinii elinde bulundurur. Ancak bashekim sekreteri de kendindeki

bigimsel olmayan gii¢ sayesinde diger {ist pozisyonlar1 kendine bagimli kilar.
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Mechanic’e gore gilic kaynaklar1 geleneksel gii¢ kuramlarindan farkli
olarak ortaya cikmaktadir. Uyeler kolektif ve uzmanlik giiciinii ellerinde
bulundurmaktadir. Gii¢, organizasyonun fiziksel ve sosyal merkezine
yakinliktan ortaya ¢ikar. Uyeler degisik gii¢lere sahiptir ve giic imkanlar1 ¢ok
saylrda kaynaga dayanmaktadir. Bundan dolayi, liderleri sinirlayan giic¢

kaynaklar1 sirasiyla asagida belirtildigi gibidir (Lee, 1977):

1. Kollektif gii¢; isgorenlerin sendika ya da basgka birliklere tiyelikleriyle
liderin davranislarinda degisiklik meydana getirebilmesini ya da lider ve

organizasyonun amaclarina varmasini 6nlemesi seklinde belirtilmektedir.

2. Yasal giic; isgorenlerin ya da isgoren birliklerinin mesai saatleri,
cinsiyet, iicret, yan haklar, etnik kdken ve ¢alisma kosullarini (giivenlik-saglik)

diizenleyen yasalardan kaynaklanir. isgdrenler yasal haklar ile korunmaktadir.

3. Benzesim veya karizmatik gii¢; tiyelerin sahip olduklar1 bireysel
niteliklere bagl olarak liderleri, yoneticileri ve mesai arkadaslarin1 etkilemesi

seklinde ifade edilmektedir.

4. Zenginlik giicii; ekonomik sebeplerden dolay iiyelerin isverene karsi
sadakatlerinin dilismesinden ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum isgorenlerde
degisime diren¢ ya da isi birakma diisiincesi ile ise devam etmeme, ise geg
kalma ya da liderin kurallar1 ya da organizasyonun politikalarini ihlal etme

seklinde ortaya cikar.

5. Uzmanhk giicii; lider ya da kurumun iiyelerin uzmanlhgina, o6zel
yetkinliklerine ve ellerindeki bilgiye bagli bir bigimde meydana gelir. Bilhassa
isgorenlerin bilgi ve yetkinlikleri kurumsal amaglar1 etkilediginde onem arz
etmektedir. Bu durum isgdrenin yerine ikame edecek birinin bulunmasi zor

oldugunda goriilmektedir.

2.4.14. Dyer Gii¢ Kaynaklar: Siniflandirmasi

Bir kimsenin bir baskasini etkileme yetenegi, degerli kaynaklara ya da
baskalarini etkilemek adina makul kosullara sahip olmasindan ileri gelmektedir.
Gii¢ unsuru, diger kisileri etkileme yetenegi kazandirmaktadir. Dyer, insanlarin

glic kaynaklarindan faydalanarak baskalarin1 etkileyebileceklerini ifade
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etmektedir. Dyer’e gore gii¢ kaynaklar1 asagidaki gibi a¢iklanmaktadir (Dyer,
1979):

1. Fiziksel giic; bireyin gorece kuvvetli ve biiyiik olmasiyla ortaya ¢ikar.
Aile, fiziki bakimdan kendi ¢ocuklar1 iizerinde gii¢ sahibidir. Bunun yani1 sira
fiziksel gilic kaynagi ailenin yas1 ilerledikge Onemini yitirecektir. Bu durum

askeriye ya da kimi spor gruplarinda da goriilebilmektedir.

2. Odiillendirme ve cezalandirma giicii; terfi, pozisyon, ekonomik
kaynak kontroliine sahip insanlarin tiimii, baskalarini etkileme giiciine sahiptir.
Bununla birlikte insanlar 6vgii, elestiri, destek gibi bicimsel olmayan 6diil ve

ceza sisteminden de yararlanmaktadir.

3. Pozisyon giicii; pozisyondan kaynaklanan giic, odiillendirme ve
cezalandirma sisteminin denetlenmesine yardimci olmaktadir. Bireyler, yasal
pozisyona sahip, yas bakimindan biiylik ya da iistlerinden etkilenmeye istekli

olabilirler.

4. Uzmanhk giicii; baskalarindan daha ¢ok bilgi, beceri ya da goris
sahibi olan bireylerin sahip oldugu gili¢ kaynagidir. Herhangi bir alanda sahip
olunan uzmanlik bilhassa gereksinim duyulan hallerde giiclii bir etkiye sahiptir.
Insanlar, “otorite” bigiminde kabul géren kisilerden goriis almaya ya da
yonlendirilmeye istekli olabilir. Kisi pozisyondan kaynaklanan otoriteye sahip

olmayabilir; ancak uzman goriis seklinde benimsenmesi yeterli goriilmektedir.

5. liski; insanlar arasinda bulunan duygusal bag etkileme icin giiclii bir
unsurdur. Iliskilerde sergilenen sempatik duygu ve saygi, taraflarin

etkilenmesine yardimci olan olgulardir.

6. Muhakeme giicii; kimilerinin kars1 karsiya kaldiklar1 bir durumu
mantikli bir bicimde ifade etmeleri ve durumun organizasyonunu yapmalari,
bagkalar1 {izerindeki etkisi  oldukca biyiiktiir. Kisinin muhakeme giicii

odiillendirme ya da cezalandirma seklinde olusabilir.

7. Karizmatik gii¢; kisinin karizmatik nitelikleri literatiirde pek ¢ok

farkli arastirmada yer almaktadir. Karizmatik nitelikler insanlar1 gii¢lii ve
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dinamik kilmakta ve digerleri tarafindan sira dig1 yetkinliklere sahip olduklar

bi¢iminde algilanmaktadir.

8. Duygu; duygusal tepkilerini kontrol altinda tutamayan, sert ya da
sinirli yapili kimseler, duygusal etkilesim noktasinda pasif kisiler iizerinde etkili
olabilmektedirler. Bunun yaninda gii¢ sevecenlik, sicaklik ve samimi yaklasim

sergilemek suretiyle de kullanilabilmektedir.

9. Bilgi giicii; kimi isgorenler (yazilim wuzmanlari, sekreterler)
organizasyona dair gizli ve degerli bilgiye sahip olduklarindan dolayi, baskalar

tizerinde gii¢ uygulayabilirler.

10. Direnme; ¢ogunlukla c¢ocuklar tarafindan kullanilan direnme giicii
ailelerinden istediklerini alana dek siirdiirdiikleri hareket ve davranisi
belirtmektedir. Bu benzer gii¢ taktigi kurumlarda kimi yetiskinlerde de
kullanilabilmektedir. Organizasyonda belirli bir pozisyonu arzu eden Kkisi,

baskalar1 tarafindan kabul gorene dek baskida bulunmayi siirdiirtir.

11. Yasal gii¢; kimileri kural ve yasalar1 gii¢ kaynagi biciminde
kullanarak baska kisilere tehdit yoneltmek ve belirli yaptirimlar uygulamak i¢in

kullanabilir.

12. Sembolik degerler; bireyin sahip oldugu dis goriiniim, {in, giyinme
sekli, basarilar1 ve bilinirligi giiclii sembolik degerler seklinde baska kisileri

etkilemektedir.

2.4.15. Etzioni Gii¢ Kaynaklari Siniflandirmast

Liderlik, baska insanlarin davraniglarini etkileme siirecidir. Lider,ekip
tiyelerinin itaatini ve uyumunu saglamak adina giicten yararlanmaktadir
(Etzioni, 1961). Lider, ekip tiyelerini istemsiz ve kendiliginden etkilemesi olasi

degildir; gii¢ kaynaklarindan yardim almalidir.

Etzioni (1997), kurumsal yapiya dair yenilik¢i bir yaklagim ile “Uyum
Kurami’n1”  gelistirmigtir. ~ Organizasyonel giic  kavramina  yonelik
gergeklestirilen siniflandirmadan biri sayilan “Etzioni Gii¢ Siniflandirmasi”,

gelistirdigi uyum kuramini temel almaktadir. Etzioni, kurumlar1 c¢alisanlarina
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yonelik uyguladiklar1 gii¢ tiirlerine ve c¢alisanlarin sergiledikleri iiyelik tiirline
gore siniflandirmaktadir (Lunenburg, 2012). Buradan hareketle ii¢ cesit
organizasyonel gii¢ bulunmaktadir. Bunlar; Zorlayici, Faydact ve Normatif
gliclerdir. Sayilan bu organizasyonel gii¢ ¢esitlerine bagl iiyelik tipleri de:

Zorunlu, Cikarci ve Ahlaki olarak ifade edilmektedir.

Giig Tiirleri

Zorunlu X

Cikarci X

Uyelerin
Katilhim
Tiirleri

Ahlaki X

Sekil 2.6: Etzioni Gii¢ Tiirleri

-Zorlayici gii¢, korku ve baski faktorlerinden yararlanmak suretiyle alt
diizey ekip calisanlarina yoOnelik kontrol saglamaktadir; askeri birlikler,
hapishaneler zorlayici giicii kullanan kurumlara birer ornektir (Lunenburg,

2012).

-Faydac1 gii¢, iicrete ya da digsal Odiillerden kaynakli olarak alt diizey
ekip calisanlarina yonelik kontrol saglamaktadir. Bir¢ok organizasyon digsal
odillere (¢alisma kosullari, basari/performans 6diilii, is giivenligi, iicret harici

yan haklar) yonelmektedir (Lunenburg, 2012).

-Normatif gili¢, kurumsal amaglar ve ise yonelik ilgi gibi topluma katkida
bulunan igsel 6diillerin paylagimiyla denetim saglamaktadir (Lunenburg, 2012).
Organizasyonun giicii prestij, ¢alisanlarin takdir edilmesi ve kabul gérmesi,
yOonetimin davranislar1 bi¢giminde kendini gostermek suretiyle kurum adina
olumlu bir ortam olusturmaktadir. Cogu isgdren liniversiteler, politik kuruluslar,
hastane ya da vakiflar gibi normatif organizasyonlarda eylemlerini

gergeklestirmedir.
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Gli¢ g¢esitleri kurum tarafindan alt diizey isgorenler {izerinde
uygulanmakta ve uyum yapist temelinde alt diizey isgorenler farkli iiyelik
tarzlar1 sergilemektedirler (Etzioni, 1997). Buna bagh olarak {i¢ tiir kurumsal

yapinin varligindan s6z edilmektedir. Bu yapilar;

1.Zorlayic1 Organizasyonlar; baski ve zorlayici giicten yardim alarak
alt diizey ekip calisanlarina yonelik denetim saglamakta, ekip iiyeleri zorunlu

tiyelik tarzini sergilemektedir (Hall vd., 2019).

2.Faydaci  Organizasyonlar; oOdiillendirme sayesinde  kontrol
saglamaktadir. Alt diizey ekip calisanlar1 kuruma karsi ¢ikarci iiyelik tarzi

ortaya koymaktadir (Hall vd., 2019).

3.Normatif Organizasyonlar; norm ve ilkelerden yararlanmak suretiyle
alt diizey isgoOrenler iizerinde kontrol saglamaktadir. Ekip tyeleri istekli ve

pozitif bicimde kurumla uyum icerisinde bulunmaktadir (Hall vd., 2019).

Gii¢ siniflandirmasinda sozii edilen gii¢ ¢esitleri, kurum calisanlarinin is
birliginde bulunmasinda faydali olmaktadir. Ancak her gii¢ ¢esitinin gercek
etkililigi takim tyelerinin iiyelik tarzina dayanmaktadir (Lunenburg and
Ornstein, 2012). Ekip iiyeligi, kisinin kurumsal amagclara katkida bulunma
Olciisii ve yoniine bagli olarak yiliksek negatiften yiliksek pozitife dogru siralanir

(Lunenburg, 2012).

-Zorunlu iiyelik, olumsuz ve yogun yonelimi ifade etmektedir.
Hapishane ya da akil hastanesindeki insanlar, askeri egitim alan kisilerle iliskili
kurumlardan yabancilasmaya egilim gostermektedir. Bunun yani sira,
digerlerinden farkli olarak temel egitimi siiregelen askeri personel ic¢in nihai
hedef kurumsal degerlere sadakate ulagsmaktir (Champox, 2011). Askeri egitime
yeni baglayanlar, temel egitimden sonra kurumsal degerleri 6§renmek suretiyle
giliven kazanmakta ve zorunlu {iyelik ahlaki tiyelige dogru yon degistirmektedir

(Goldish, 2011).

-Cikarci iiyelik, ne pozitif ne de negatif uyumu sergiler. Ekip iiyelerinin
kuruma bagliligi, sagladiklar1 fayda/maliyet analizine gore sekil alir (Can vd.,

2015).
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-Ahlaki iiyelik, yiiksek yogunlukta pozitif uyum big¢iminde ifade
edilmektedir. Vakiflar gibi goniillii tiyelik saglanan kurumlar, siyasi kuruluslara

gonillii katilimda bulunanlar bu iiyelik sekline 6rnek gosterilmektedir.

Etzioni, gii¢ ve liyelik arasinda bir iliskinin bulundugunu savunmaktadar.
Organizasyonlar zorlayici gii¢ kullandiklarinda, ekip iiyeleri diismanca tavir
takinmakta ve zorunlu iiyelik tarzini aciga ¢ikarmaktadir. Faydaci gii¢, ¢ikarci
tiyelik tarziyla sonuglanmakta ve ekip iiyeleri bireysel kazanimlarini maksimum
seviyeye ulastirmak icin cabalamaktadir. Normatif gii¢, genel olarak ahlaki
tiyelik tarzin1 meydana getirmektedir. Ekip iiyeleri kurumun toplumsal fayda
olusturan niteliklerine baglilik gdstermektedir. Organizasyonlar, glic
kaynaklarinin tiimiine bagvurabilmektedirler. Ancak gii¢ kaynaklar1 arasindan
birisi diger ikisine gore daha baskin gelme egilimi sergilemektedir. Kurum
blinyesinde ayni zamanda ayni ekip iyelerine tirlii giic kaynaklari
uygulandiginda bu gii¢ kaynaklar1 birbirlerinin etkisini yok etme 06zelligine

sahiptir (Lunenburg, 2012).

2.4.16. PELZ Etkisi ve Diizenleyicilik Rolii

PELZ etkisi, liderin etkililiginin ve iiyeleri organizasyon hedeflerine
yoneltme kudretinin, iist amirlerine etki etme ve soziinii dinletebilmesidir. PELZ
etkisine gore liderler, daha ¢ok gii¢le donanmis olup samimi ve uygun bir ortam
olusturarak tiyelerin ihtiyaglarini gérebilme ve buna karsilik olumlu geri doniis

yapabilme kudretine sahiptirler (Meydani vd., 2017).

PELZ etkisi, hizmet verenin davranis1 ile organizasyonun geneli
arasindaki iletisimi liderin hareketleri ile ifade eden bir ag¢iklama bakimindan
onem arz etmektedir (Eryilmaz ve Odabasoglu, 2018). Liderlerin durus ve
hareketleri emrindeki iiyelerin tatmininde 6nemli bir isleve sahiptir. PELZ’ e
gore liderin iiyeleri memnun etmesinde Onemli faktdr emrindeki iiyelerin
algilaridir. Yapilan arastirmalar vasifsiz iiyelerin yaptiklar1 islere karismayan

liderlerden memnun olduklarini gostermektedir (Baysal, 1981).

Uyelerin nese, seving, dert, tasa ve sorunlarini aileleri, mesai arkadaslari
ve amirleri ile paylagsma, konusma ve desarj olma ihtiyaglar1 vardir. PELZ

(1956) yapt1g1 bir arastirmada, organizasyonda hizmet veren kisilerle araliklarla
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iletisim kurarak onlar1 dinleyen, goriislerini paylasan liderlerin {iyelerin
performanslarint artirdigin1 ortaya koymustur. Bu sekilde yapilan sosyal
destegin iiyelerin performansin1 olumlu yonde gelistirdigi ve organizasyonda

pozitif hava yarattigi her zaman belirtilmektedir (Uludag ve Cinar, 2021).

Baska bir arastirmada, tiyeler ile liderler arasindaki iletisimin iyi, kaliteli
ve devamli olmasi iiyelerin iizerinde pozitif etkileri oldugu goriiliirken
liderlerinden sempati, hosgorii ve tutarli hareket géremeyen, organizasyonda
alinan kararlara katilim saglayamayan iiyelerin motivasyonu diismekte ve
performanslarinin azalmakta oldugu gorilmiistiir. Bu ise hizmet verenlerin
liderlerine olan baglhiliklarinin azalmasina ve giiven zedelenmesine sebep

olmaktadir (Giimiisliioglu ve Aygiin, 2010).

Liderlik tarzindan ziyade, liderin kendini {ist yonetimdekilere
dinletebilme ve onlardan stratejik bilgiler saglayabilme giicii liderin etkililiginin
temel belirleyicisi (otokratik liderlik, katilimer liderlik vb.) olmaktadir. Daha
sonra stratejik bilgiyi elde eden lider, iiyelerine diizenli bicimde bilgi
aktariminda bulunmak yoluyla {iyelerin kendilerini gii¢lii ve degerli
hissetmelerine ve sonu¢ olarak performanslarina pozitif yonde katki
saglayabilmektedir. Liderlerin kendi iistleri ile olan lider-iiye etkilesimlerinin
kalitesi, lyelerin liderlige dair algilarini, ise yonelik davranis ve tutumlarini
etkilemekte; daha cok algilanan ilgi, destek ve karar verme siire¢lerine katilim,
amir duyarliligi, tiretkenlik, ise iliskin daha az olumsuz deneyim ve daha ¢ok
genel is tatminine yol ac¢maktadir (Meydani vd., 2017). Bu baglamda,
arastirmamizin kapsaminda PELZ etkisinin diizenleyicilik rolii arastirilmais,

sonuglar sunulmustur.

Kurumun en iist kademesinde bulunan yonetimdeki liderlerin ellerindeki
etki ve gii¢ alaninin daha fazla olmasindan yola c¢ikarak, bu liderler ile
caligmakta olan kisilerin algiladiklar1 sert ve yumusak gii¢ kaynaklarinin,
toplam performans derecelerinin ve liderlerinin etkililigine yonelik olarak
algilarinin  daha yiiksek bir seviyede olusmasi “Pelz  Etkisi” ile
aciklanabilmektedir. Pelz etkisi, iiyelerin yaptiklar1 isten ve istlerinden
duyduklar1 memnuniyet seviyesini, istlerin sahip oldugu dikey (upward

influence) etkinin diizeyi ile ifade eden ve genis etki alanina sahip iistlerle
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isgorenlerin, iglerinden ve amirlerinden duyduklart memnuniyet diizeyinin daha

yliksek gerceklestigini iddia eden bir sav olarak kabul edilmektedir (Pelz, 1952).

Pelz etkisine gore; liderin istleri ile kurmus oldugu iletigim, iiyeleri ile
olan iletisimini diizenlemekte yardimci olur. Ayrica, genis etki alanina sahip
olan {stler/amirler daha giiclii kisiler seklinde goriilerek, isgorenlerin
gereksinimlerini anlama ve bunlar1 giderme, onlara destekleyici ve sosyal olarak
yakin bir ortam yaratma hususunda daha ehildirler. Genis bir etki alanina sahip
ve kaynak tedariki bakimindan gii¢lii olan iistler, {iyelerinin gereksinimlerini
giderme noktasinda bir nevi ‘“araci” ve “ortak eleman” goérevi lstlenerek
kurumun hiyerarsik yonden tepesinde bulunan yoneticilere rahatlikla
ulasabilmekte, bireysel ve ise dair sorunlara istenen ¢Oziimleri iiretebilmekte ve
kendi grup iiyeleri adina fayda ve katma deger meydana getirebilmelerinden
dolay1 daha fazla tatmin olusturmaktadirlar (Likert, 1961; Pelz, 1952). Bunun
aksine, dar bir etki alanina sahip liderler de, iiyelerinin gereksinim ve
beklentilerini karsilama noktasinda eksik kalabilmekte ve Pelz etkisinin tersine
islemesi nedeniyle izleyiciler iizerinde memnuniyetsizlik yaratabilmektedirler.
Buna ek olarak, etki alani ve dikey etki giicii kisitli olan yoneticilerin izleyiciler
tarafindan gerektigi kadar takdir edilmemesinden baska, s6z konusu liderlerin
uygulamast muhtemel zorlama, baski, yaptirnmi ve iiltimatom karsisinda
gosterecekleri tepki de olumsuz olmayabilir. Zira Pelz (1952), giicii ya da
niifuzu az olan istlerin destekleyici davraniglar1 kadar sinirlayict tarzdaki
davraniglarinin da iiyeler iizerinde somut etkilerinin olmayacagini savunmustur.
Tam olarak burada, lider-liye etkilesimi kuraminin da varsaydigi sosyal aglar ve
yakinligin etkisi de ¢ok biiyiiktiir. Calisanlariyla sosyal bakimdan yakin iligkiler
saglayan {stler, sorumlulugunu iistlenmis olduklar1 grubun gereksinimlerin
kolaylikla saptamakta ve sosyal yonden yakin olmayan baska bir deyisle
mesafeli duran iistlere nazaran da kendi gruplarinin beklentilerine cevap verme

hususunda avantajli bir pozisyonda bulunmaktadirlar.

Yoneticilerin  sahip olduklar1 dikey etkileme giiciiniin i1sgdren
memnuniyetini yiikselttigini ifade eden Pelz’in ardindan, amirlerin hiyerarsik
etkisinin isgorenlerin tutumu {izerindeki etkisi “Pelz etkisi” seklinde

tanimlanmistir (Jablin, 1980). Jablin (1980), liderin dikey etkisinin giiciiniin,
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yatay ve asagiya dogru etkisinin giiclinii etkiledigini, dikey etki alani genis,
operasyonel ve stratejik seviyedeki kararlarda soz sahibi olan istler ile
isgorenlerin liderlerinden yana duymus olduklari memnuniyet seviyesi daha
yiksektir. Kisaca, Pelz’e (1952) gore lider-iiye arasinda yer alan etkilesimin
kalitesi liderin dikey etkisi ¢ergevesinde ele alinmalidir. Ciinkii, genis bir etki
alanina sahip ve zayif olan liderlerin hem destek hem de yaptirim giicii gorece

siirhidir.

Pelz, tstiin elinde bulundurdugu dikey etki giiciinii (upward influence)
aciklarken, etkiyi sadece personel yonetimi siireci gercevesinde irdelemistir.
Ustiin dikey etkisinin sahip oldugu niteligi hem sahsi hem de gayrisahsi
boyutlariyla agiklamaya ¢abalayan ¢alismacilar da kurumsal etkinin ¢ok boyutlu
bir yapidan beslendigini belirtmislerdir (Blau and Schoenherr, 1971; Hage and
Aiken, 1967).

Bacharach ve Aiken (1976) tarafindan kurumlarda etkileme siirecinin
esas olarak iki boyutunun bulundugunu ifade etmislerdir. S6z konusu
boyutlardan birincisi, stratejik kararlar iizerindeki etki; ikincisi de, isle ilgili
kararlar iizerindeki etkidir. Burada bahsedilen stratejik etki, Pelz tarafindan da
belirtildigi gibi, personel yonetimi isleviyle bazi yonetsel/idari kararlar
belirtmektedir. Herhangi bir departmanda yoOnetici konumunda ya da yonetici
konumunun disinda c¢alismakta olan bireylerin sayisi, biitce ve maaglarin
diizenlenmesi, terfi kararlar1 gibi hususlar, stratejik kararlar1 ortaya
cikarmaktadir. Ise dair kararlar, belirli gorevleri kimlerin iistlenecegi,
yararlanilacak olan metotlar ve is performansinin degerlendirilmesi gibi
konular1 i¢ine almaktadir. Bir istiin dikey etkisinin giiciinden bahsederken,
kurumsal etkilemenin s6zii edilen iki boyutunun goéz Oniinde bulundurulmasi

gerekliligi caligmacilar tarafindan 6nemle vurgulanmaktadir (Jablin, 1980).

Pelz etkisi, iletisim kapsaminda incelendiginde; yiiksek dikey etki
gliciine sahip liderler ile kurulan iletisimin ve bu tarzdaki liderlere iletilen mesaj
hacminin daha yiiksek oldugu tavsiyesinde bulunur. Ustlerinin hiyerarsik
yonden daha yukaridaki iistleri etkileme kapasitesine inanan isgérenler, iletisim
kanallarindan aktif bicimde yararlanmakta ve gereksinim duyduklari neticelere

ulasabilmek amaciyla daha fazla etkilesim i¢in ¢cabalamaktadirlar.
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Weberyan bakis acisinda, kurumsal yap1 i¢inde giiclin kurumsallagmasi
ve mesrulagsmast bakimindan ele alindiginda da (Meydan, 2010), iletisim
kanallarin1 denetim altinda tutabilen ydneticilerin mesruiyet kazanacaklar1 ve
tiyelerinin gozlinde mesrulasan liderlerin faaliyetlerinin, uygulamalarinin ve

sdylemlerinin pozitif miibadele edilecegi diisliniilebilir.

Bilhassa organizasyonel kuram ile bagdastirilan mesrulagsma caligsmalari,
kurum i¢i gii¢ yapilanmalarinin zamanla birer kurum ve sosyal gerceklik
seklinde doniismesini, daha sonra bu yapilarin normlasarak, kisilerin herhangi
bir sorgulamada bulunmadan kabul ettikleri ve benimsedikleri bir diizene
gecmesini vurgulamaktadir. Giiciin kurumsallagmasi, kimilerinin “merkezi”
konuma yiikselmesine, iliski sayisinin ¢ogalmasina, bilgi ve kaynaklar1 kontrol
etme potansiyelinin yilikselmesine ve ayrica ellerinde bulundurduklar1 giicii
bireysel hedeflerine yonelik olarak kullanmalarina neden olabilmektedir
(Meydan, 2010). Pelz etkisi bakimindan, giiciin belirli odaklarda yogunlasarak
kisinin merkeziligine neden olmasi hali, bireyin belirli sonucglar1 saglamasi
noktasinda, yukarida bahsedildigi “ortak eleman” ya da “araci” pozisyonuna
gecmesine katkida bulunabilmektedir. Zira, merkezde yer alan kisi, iliski

aglarinin baglant1 noktasini ve kesisme kiimesini meydana getirecektir.

Pelz etkisi, organizasyonel kuramlar ile yakindan iliskili bir ifade olarak
hem kuramlara destek olmakta hem de kuramlarin tamamlayicisi olacak bigimde

ilgili literatiirde dikkate alinmamais bir boslugu doldurmaktadir.

2.4.17. PELZ Etkisi ve Kaynak Bagimlihigi Kurami

Kurum i¢i gili¢ iligkilerini temel alan yaklagimlar, taraflar arasinda
bulunan gii¢ farkliliklarinin bazi istikrarsizliklar ortaya ¢ikararak, bagimlilik
iligkilerinin gelisimine neden olduguna vurgu yapmaktadir (Meydan, 2012). Bu
kapsamda kaynak bagimliligi kurami, kurum i¢i gii¢ dagilimi yoOniinden,
cevresel belirsizligi yoneterek kuruma yarar1 bulunan kisilerin daha giigli
mevkilere yiikseldiginin altin1 ¢izen bir yaklasimdir. Pfeffer ve Salancik (1978,;
2003) tarafindan yayinlanan “External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective” adli eserle kurum yazininda kendine yer edinen ve bu

yerini yillar gectik¢ce garantileyen kaynak bagimliligi kuramina goére kurumlar,
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sahibi olmadiklar1 kaynaklarin tedarigi bakimindan, agik sistem yaklagiminin da
Ongdrmiis oldugu gibi ¢evreleriyle iligki kurmak durumundadir. Bu yonden aktif
ve etken 6zneler olarak kurumlar; varliklarint mesrulastirma ve kritik kaynaklari
temin etmek vasitasiyla kurumsal varliklarini devam ettirme, c¢evresel
belirsizligi, catigsmayi, baskilar1 ve beklentileri yonetme, paydaslarla olan
karsilikli bagimlilik iligkilerini diizenlenme, c¢evresel gii¢, istikrar ve niifuz
saglama gibi arayislar igerisindedirler. Kaynaklar iizerinden ortaya ¢ikan
kurumlar aras1 bagimlilik iligkilerinin en O©nemli olgusunun giic olmasi
onermesinden yola ¢ikarak kaynak bagimliligi kurami, makro seviyede giiclii
kurumlarin ve mikro seviyede giiclii kisilerin kurumun davraniglar1 iizerinde
etkisinin bulundugunu savunmaktadir (Meydan, 2012). Kaynak bagimlilig
kurami gerek kurumsal sinirlar igerisinde gerek de kurumun ¢evresinde yer alan
kaynaklara sahip olmaktan beslenen gii¢ ile kisinin davranisi arasinda dogru

orantil1 bir iliskilinin varligindan bahsetmektedir.

Kaynak bagimliligi kuraminin 6nemli bilesenlerinden olan g¢evresel
belirsizlik ve kurumlar arasi giic farkliliklari, kurumlar1 birbirinden farkh
stratejiler olusturmak seklinde ¢evrelerini diizenlemeye yoneltmektedir. Kuram,
organizasyonlarin yararlanabilecekleri stratejileri agiga ¢ikarmasi, bu siireglerin
kurumlar1 belirli tercihlere yonlendirdigini ve meydana gelen karsilikli
bagimliliklarin negatif sonuglarinin bulunabilecegini 6nermesi, kurumlarin
cevrelerini degistirmek ya da  ¢evrelerine adapte olmak suretiyle aktif
eyleyenler olduklarinin altin1 ¢izmesi agisindan genis bir ¢erceve sunmaktadir.
Pelz etkisi kisi bazindaki etkilesimleri nitelemesinin yaninda; kaynak
bagimliligi kurami ile benzer olarak, kurum biinyesinde kisilerin ellerindeki
gliciin bazi se¢imleri (yOnetici vb.), neticeleri (organizasyon yapist vb.) ve
somut c¢iktilart (miisteri tatmini) yordayabildigini Onermektedir. Zira, Pelz
etkisine gore kurum biinyesindeki bir amirin elindeki gii¢, bir grubun, bir liderin
ya da bir kurumun yonetim tarzindan, oOrgiitlenme seklinden ya da baska
ozelliklerinden daha o©Onemli bir etmen bi¢iminde kurumsal sonugclari

diizenleyebilmektedir.
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2.4.18. PELZ Etkisi ve Sosyal Miibadele Kurami

Sosyal miibadele kuraminin temel varsayimi; taraflarin 6diillendirme
beklentisi (arkadaslik, saygi gérme, Onemsenme gibi) icerisinde sosyal
iliskilerde bulunmak ve bu iliskileri devam ettirmektir (Bediik ve Ertiirk, 2015).
Bu kuram, goniilliilik esasina dayanan eylemler seklinde kisilerin bu miibadele
neticesinde, karsidan almay1 bekledikleri getiriler ile motive olmasi ve doyum

saglamasi anlami tasimaktadir (Aydin, 2017).

Sosyal miibadele kuraminin temelinde karsiliklilik ilkesi bulunmaktadir.
Kurum-iggoren iliskisi kapsaminda calismakta olan kisiler, kisilige (diiriist, iyi,
kot gibi) biirlindiirdiikleri kurumla olan sosyal miibadele iliskilerinin 6lgiisiinii
degerlendirerek karsiliklilik ilkesi temelinde (Karagonlar vd., 2015), kurum
lehine davraniglarinin karsiliginda maas, terfi gibi bi¢imsel ya da oOvgi,
sayginlik gibi bi¢imsel olmayan 6diil beklentisinde bulunurlar (Meydan vd.,
2018). Sozli edilen beklentiler kapsaminda; adalet ve esitlik Onem arz
etmektedir. Isgdrenler edinecekleri fayda ve karsilik tam olarak belli olmasa
dahi sosyal miibadelenin esitligini onemserler. Aksi durumda odiiller, kisiler
tizerinde psikolojik ac¢idan gerginlik durumunu meydana getirebilmektedir

(Aydin, 2017).

Rupp ve Cropanzano (2002) tarafindan gerceklestirilmis olan bir
caligmada, sosyal miibadele direkt olarak Ol¢iilmiis ve sosyal miibadelenin ilk
yoneticiyle alakali etkilesimsel adalet algisi ve kurumsal vatandaslik
davranislar1 arasindaki iliskiye aracilik ettigi ortaya ¢ikarilmistir (Karagonlar

vd., 2015).

Bu kuram baz alinarak Pelz etkisi incelendiginde ise, yaygin etki alani
bulunan ve kaynak tedariki bakimindan giiclii olan ilk yonetici (ortak ya da
aracit eleman), personelin kisisel ve gorev alanina dahil olan problemlerine
yonelik beklenilen ¢oziimleri tiretebilmekte ve kendi yakin grubundakilere
fayda saglayip katma deger yaratabildikleri icin isgérenlerde daha ¢ok tatmin
duygusu olusturmaktadirlar (Meydan vd., 2018; Dirik, 2017; Likert, 1961; Pelz,
1952). Kurumsal sonugclar1 diizenleme yetisine sahip bir etki olarak Pelz etkisine
sahip bir yoneticinin, adalet ve esitlik ilkesi baglaminda isgérenlerin kurumsal

vatandaslik etkilesimlerini yiikseltebilecegini diistinmektedir.

195



2.4.19. Giicii Etkileyen Faktorler

Giig; bilgi, maddi kazang, 6nemli kisiler ya da baskalar1 seklinde ifade

edilen degerli kaynaklarin kontroliine dayanmaktadir (Emerson, 1962).

Kisinin giicli ne sekilde kazandigina yonelik verilen yanit, “kisi giicli pek
cok yolla kazanir” bicimindedir. Sozii edilen yollar ise; degerli kaynaklar
kontrol altinda tutabilmek, bu kontrolii siirdiiriilebilir kilmak ve baskalarinin
nazarinda bu degerli kaynaklarin denetimini elinde bulundurduguna dair algi

yaratmaktir (Anderson and Brion, 2014).

Calismacilar, kisilerin mevcut bilgi, yetkinlik ve uzmanliklarinin giicii
kazanma hususuna etki eden faktorler arasinda yer aldigini belirtmektedir
(Judge vd., 2004; Bass, 2008). Yetkinlik kavrami kapsaminda goérev odakli
beceriler ile sosyal beceriler bulunmaktadir. Goérev odakli yetkinlik teknik
bilgiye; sosyal beceriler ise liderlik, empati, iletisim etkililigi ve duygusal

zekaya dayanir.

Giicilin elde edilmesine etki eden baska unsur “bi¢cimsel pozisyon”dur
(Anderson and Brion, 2014). Kisi, mevcut bi¢imsel pozisyonuyla bilgi kazanim1

ve hiyerarsik konum algisindan dolay1 gii¢ elde etmektedir.

Kisinin sahip oldugu big¢imsel pozisyon ve yetkinlikle beraber, mevcut
demografik ve fiziksel Ozellikleri de giice etki eden unsurlar kapsaminda
bulunmaktadir (Anderson and Brion, 2014). Statii Ozellikleri Kuramina gore
cinsiyet, yas ve etnik kdken topluluk i¢inde prestij kazandirarak gii¢ elde etmeyi
saglamaktadir (Berger vd., 1972). Sosyal Rol Kuramina goére de, kimi
demografik niteliklere sahip gruplarin daha c¢ok giice sahip olduklar
distiniilmektedir. Erkeklerin kadinlara kiyasla organizasyonlarin tepe
yonetiminde daha fazla gilic sahibi oldugu goriilmektedir (Eagly and Karau,
1991).

Kisisel 6zellikler de giic elde etme noktasinda bireysel unsurlar arasinda
bulunmaktadir. Kisinin gii¢ etmeye yonelik motivasyonu ya da talebi belirleyici
faktorler arasinda bulunmaktadir (Jackson, 1974; Winter and Stewart, 1983).

Gii¢ kazanma motivasyonu herkesin sahip olmay1 arzuladig1 evrensel bir olgu
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seklinde goriinse de; kimileri giigten kaginir (Winter and Stewart, 1983) ve alt

dilizey pozisyonlar iist diizeydekilere tercih eder (Schmid vd., 2010).

Insanlar aras1 iletisim, kisinin baskalariyla olan iletisimi (beden dili,
sozel ya da ses tonu) ekip iiyelerinde ortaya ¢ikan gii¢ algisina etki etmektedir
(Hall vd., 2005). Hall (2005) gerceklestirmis oldugu meta-analiz ¢alismada, gii¢
ile alakali s6zel olmayan davranis ve iletisim unsurlarini; mimik ve jestleri
kullanmak, daha az giilmek, daha fazla g6z temasinda bulunmak bi¢iminde
agiklamaktadir. Son olarak, beden dili kullanimi (kendine giiven, 0zsaygi,
kendine inan¢) ve yansimasi baskalarinda meydana gelen giic algisina da etki
etmektedir (Shariff vd., 2012; Carney vd., 2010). Giicii elinde bulunduran

aktorlerin iletisim yetenekleri, baskalarinin gii¢ algisin1 yonlendirmektedir.

2.4.20. Giig ve Gii¢ Kaynaklarinin Isletmeler ve Calisanlar A¢isindan Onemi ve
Sonuclart

Kurum, ortak amaclar i¢cin bu amaci1 gergeklestirebilmek adina kisilerin
ortaya ¢ikarmis oldugu ortak bir misyon ve vizyona sahip sistemlerin biitiinii
seklinde ifade edilmektedir. Kurumlar birden ¢ok sayidaki kisilerin birarada
toplanmasi suretiyle olusturdugu topluluklardir. Bir toplulugun bulundugu yerde
de etkilesim, iletisim ve kurallar mevcuttur. Icerisinde yer alinan toplulukta
etkilesim ve iletisimden uzak durmanin imkansiz oldugu diisiiniildiigiinde
kisileri birarada tutabilmek adina belirli kural ve yonetim stratejilerine ve en
onemlisi de hiyerarsiye gereksinim bulunmaktadir (Dos, 2011; Comert, 2014).
Kurumlar belirli bir topluluk olarak ele alindiginda, kurum biinyesinde
caligmakta olan kisilerin kurumsal hedeflerle uyumlu bir sekilde yonetilmesi
adina hiyerarsiye gereksinim bulunmaktadir. Fakat kurum ig¢inde kullanilan
yonetim felsefesi kurumun gelecegine yon veren O6nemli hususlardan biridir.
Kurum biinyesinde yoOnetimin verimli olarak uygulanmasi ve hiyerarsinin
isleyisinin istenildigi gibi devam ettirilmesi amaciyla giiciin gerekliligi One
c¢ikmaktadir (Akyiiz vd., 2015). Bu nedenle, bu durumda kurum igerisindeki
uygulamanin ne sekilde diizenlendigi sorunu goze carpmaktadir. Zira kurum

icerisindeki isleyis organizasyon basaris1 yoniinden oldukca dnemlidir.
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Iyi bir yonetim stratejisine sahip olmayan kurum igin basar1 s6z konusu
degildir. Nitekim yonetim unsuru, kurum igerisinde kullanilmasi1 gereken
birtakim gii¢ unsurlarin1 ortaya koymaktadir. Yoneticiler tarafindan kullanilan
glic bicimleri kurum i¢i uyumun ya da uyumsuzlugun ilk asamasidir. Bu nedenle

kurumsal basar1 etkin bir gii¢ seklinin kullanilmasiyla yakindan baglantilidir.

Kurumsal hayatta gii¢c unsuru olduk¢a Onemlidir. Kisilerin giic
kullaniminda basarili veya basarisiz olmalarinin asil nedeni giicii ne sekilde
algiladiklar1 ve kullandiklaridir. Yonetim unsurunun bulundugu topluluklarin
her birinde gii¢ kavram1 yer almaktadir. Kurumsal isleyisin saglanmasi1 kisilerin
belirli yoneticiler tarafindan yonetilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bundan dolay1
kurum yoneticilerinin kullandig1 gii¢ kaynaklar1 grubu direkt olarak

etkilemektedir (Giiney, 2011).

Kurumlarda kurum i¢i isleyisi diizenleyen unsur yonetim siirecinin etkili
bir sekilde yiiriitiilebilmesidir. Kurum i¢i yonetim olgusunun kullanilmasi giic
unsuruyla yakindan baglantilidir. Kurum biinyesinde ortaya ¢ikan yapilanmanin
dogru olarak yonetilmesi amaciyla yoneticiler giic unsurundan destek
almaktadir (Caliskur, 2016). Giiclin somut olmayip, soyut bir kavram olmasi
etkisini azaltmamaktadir. Giiciin bagka kisileri yonlendirme hususunda sahip
oldugu etki dikkate alindiginda hedeflere ulasma noktasinda 6nemli bir unsur
oldugu  goriilecektir.  Kisilerin  bir araya  gelerek  olusturduklar
organizasyonlarda diizenin saglanabilmesi i¢in, etkin bir yonetim felsefesi ile
etkileyici yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumsal amaglara ulagilmasinda
yoneticilerin sahip oldugu ozellikler ve iistlendikleri sorumluluklar kurumsal
isleyise yon vermektedir (Argon vd., 2014). Zira kurumsal isleyisin diizenli
olarak saglanmasi yalnizca yonetim felsefesinin varligi ve ydnetici varligiyla
eksik kalmaktadir. Yonetici bulundugu organizasyonda basariya ulasabilmek
adina calisanlart kurumun menfaatleri dogrultusunda yonetebilme becerisine
sahip olmalidir. Yonetici yalnizca sahip oldugu statiiyle kurumsal basariy1 elde
edemez. Kurumsal hayatta yOnetici basarisi ile yararlanilan yOnetim stratejisi

birbirleri ile iliskilidir (Akbaba ve Erenler, 2008: 21-36).

Yonetici tarafindan uygulanan giic kaynaklar1 kurumsal hayatta

calisanlarin kurum ig¢indeki basar1 ve davranislar iizerinde etkili olmaktadair.
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Kurumdaki ¢alisanlarin kurum i¢inde gorev ve kisisel iliskilerinin olumlu olarak
saglanmasi noktasinda yoneticilerin kullandiklar1 gii¢c kaynaklar: belirleyici bir
unsurdur (Glglii, 2003). Bu nedenle yoneticinin gii¢ tarzlarindan hangisine
sahip oldugu ve hangi gii¢ kaynagindan faydalandigi olduk¢a Onemli

goriilmektedir.

Gili¢ kaynaklarinda en dogru sekilde yararlanilmasi kurum yonetiminin
vazgecilmez bir parcasidir. Ayrica kurumun arzuladigi neticeleri elde etmesi
tizerinde dogrudan bir etkisi bulunmaktadir. Liderlik ve yoneticiligin tiim
islevleri gii¢ kaynaklarindan etkin olarak yararlanilmasini gerektirmektedir
(Bolelli, 2012). Hizmet odakl1 kuruluslarin faaliyette bulunduklar: siire boyunca
kullanmis olduklar1 kaynaklarin en oOnemlisi insan kaynagidir. S6z konusu
kaynagin performansina dayali gelisim sergileyen alanda insan kaynaginda
ortaya c¢ikabilecek en kiicliik bir olumsuzluk dahi, kurumun siirekliligini ve
basarisin1 direkt olarak etkilemektedir. Bu nedenle c¢alisanlar arasinda
dayanisma, calisan motivasyonu Onem arz etmektedir. Bahsigecen durumda
kurum biinyesindeki islerin koordinasyonunu saglamasi i¢in beklenen
yoneticilerin yonetim tarzi belirleyici olmaktadir. Zira yoneticinin yararlandigi

giic kaynagi kurum biinyesindeki isleyisi olumlu ya da olumsuz etkileyebilir.
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3. GEREC VE YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gilinlimiizde isletmelerinin varliklarinin devamliliklar1 agisindan, is
tanimlarinda yer alan bigimsel olarak belirtilmis rollerinden baska davranista
bulunan ve organizasyonlarina izafi yonden ciddi boyutta rekabet avantaji
kazandiran lider yoneticilere duyduklar1 gereksinimde artis bulunmaktadir.
Liderler sahip olduklar1 deger ve vizyonlarla sirketin organizasyonel yapisina
yon vererek ¢alisanlarina yol gosterici ve rol model olurlar. Liderlerin gostermis
olduklar1 davranislar; mevcut giiclerinin kullanimlari, alinmis olan kararlar,
sitket ve sirket calisanlar1 iizerinde etkili olmaktadir. Ozellikle, liderler
calisanlarinin davranis ve tutumlarina yon verme hususunda ciddi bir etkiye
sahiptir. Isletmelerde resmi iliskilerin arka planinda, ¢alisanlar ve yoneticiler
arasinda kisiler arasi iliskilerin olusur ve bu lider-liye etkilesimi olarak
adlandirilir. Lider-liye etkilesimi olumlu olan isletmelerde, e8er liderin pelz
etkisi de varsa calisanlarda organizasyona giiven, organizasyon 6zdeslesmesi ve
performans gibi kavramlarin da gelisecegi bir ¢ok c¢alisma ile ortaya
konulmustur. Bu c¢alismanin amaci, saglik sektorii c¢alisanlarinda lider-iiye
etkilesiminin performansa etkisinde pelz etkisinin hem aracilik hem de

diizenleyici roliinii ortaya koymaktir.

Saglik ¢alisanlari, insan sagligin1 korumaya dayali en kiigiik bir hata ve
yanlisin telafisi miimkiin olmayan zararlara neden olabileceginden dolayi, kendi
calisma kapsamlari i¢inde risk tagimaktadirlar. Saglik calisanlarinin liderleri ile
uyum ic¢inde olmasi hayati sonuglar1 olan is performanslarina yansiyacagi i¢in,
lider-iiye etkilesiminin 6nemli oldugu sektorlerden biri de saglik sektoriidiir. Bu

anlamda calismanin literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir.

3.2. Arastirmanin Deseni

Arastirma deneysel olmayan nicel yapida iliskisel tarama yontemidir.
Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden tarama deseni ile hazirlanmistir.
Tarama deseni, bir evren igerisinde secilen bir Orneklem iizerinde yapilan

calismalar ile evren genelindeki egilim, tutum ve goriislerin nicel olarak
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betimlenebilmesini saglar. Tarama deseni, bir grubun belirli bir konu ya da
sorun hakkindaki gériislerinin bir dizi soru araciligiyla belirlenmesidir. iliskisel
tarama modeli, iki ve daha cok sayidaki degisken arasinda birlikte degisimin
varligin1 belirlemeyi amaclayan tarama yaklasimina denir. iliskisel tarama
modelinde, degiskenlerin birlikte degisip degismedigi; degigsme varsa bunun
nasil oldugu saptanmaya ¢alisilir. Genel olarak tarama modelleri; secilen grup
icindeki bireylerden grubun mevcut durumunu belirlemeyi, goriis, inang ve
tutumlar1 hakkinda bilgi elde etmeyi saglar. Ornekleme metodu olarak seckili
ornekleme yoOntemlerinden “basit tesadiifi (rastsal) Ornekleme” yOntemi

kullanilmistir.

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini Istanbul’da hizmet sunan &zel ve devlet
hastanelerinde gorevli saglik calisanlar1 olusturmaktadir. Tiirkiye Istatistik
Kurumu (TUIK) Saglik Istatistikleri Yillig1 2019°a gore, Istanbul’da kamu ve
0zel hastaneler birlikte tiim saglik personel sayist 119.772 kisi seklindedir.
Yalnizca 6zel hastaneler bi¢iminde bir bilgi aktarilmadigindan, evren sayisi
olarak kamu ve 0zel hastanelerde gorevli personel sayist baz alinmak
durumunda kalinmistir. Belirli anakiitleden ¢ekilecek drnek sayist Yazicioglu ve
Erdogan (2004) tarafindan gelistirilen tabloda 0.05 6rnekleme hatasi i¢in p=0.50
ve q=0.50 i¢in 384 kisi seklinde saptanmistir. Arastirmada tesadiifi drnekleme
yontemi kullanilmistir. Arastirmanin &rneklemini Istanbul’da hizmet veren 6zel
ve devlet hastanesinde gorev yapan ve ¢alismaya goniilli katilmay1 kabul eden
545 kisi olusturmaktadir. Pandemi nedeniyle kurumlardan izin alinamamistir ve

anketler google forms iizerinden internet ortaminda yapilmistir.
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Tablo 3.1: Orneklem Biiyiikliikleri Tablosu

Anakiitle +0.03 édmekleme hatas: +0.05 drnekleme hatas1 £0.10 dmekleme hataszs
b, Y] (@ GY]
p=03 [ p=0.8 p=03 p0.5 p0.8 p03 | p=03 p=0.28 p=03
g=05 | g=02 | g=0.7 g=0.5 g=0.2 g=0.7 [ g=0.3 g=02 g=0.7
100 o2 27 o0 50 71 77 49 38 43
300 341 289 321 2 165 196 g1 35 70
730 441 338 409 254 185 226 i3 57 73
1000 316 406 473 278 198 244 ZE 38 73
2300 T48 337 660 3i3 224 286 03 60 T8
3000 820 601 760 357 234 an3 04 61 79
10000 064 639 223 370 240 313 935 61 20
25000 1023 663 263 378 144 319 06 61 20
30000 1045 674 281 331 245 321 26 61 g1
100000 1036 678 228 383 245 322 26 61 g1
1000000 1066 632 206 3584 246 323 26 61 g1
100 1067 683 206 354 245 323 26 61 g1
milyon

Kaynak: (Yazicioglu ve Erdogan, 2004)

Belirlenen evrenden 6rneklem hacmini belirlemek icin kullanilan formiil
asagidaki gibidir:
N* t2*p*q
n=— 2
d"(N-1)+ t™*p*q

n= Orneklem biiyiikliigii
N= Anakditle (evren) (119.772 kisi)
p=Olayin gerceklesme olasilig1 (0,5)
g= Olayin gerceklesmeme olasiligi (0,5)
t=t test diizeyi (1,96)
d=Hata pay1 (%5)
%35 hata payr ile anakiitleyi temsil edecek Orneklem biyiikliigiiniin

minimum 384 calisan olmas1 gerektigi hesaplanmistir.

Calismada iliski ve grup farkliliklar1 analizi yapilacagir i¢in bu iki
yonteme yonelik Power Analiz (gii¢ analizi) sonuglar1 verilerek, en az kag
orneklem gerekecegi belirlenmistir. Power analiz G*POWER 3.1 siirimi ile
yapilmistir. Caligmalarda, istatistiksel giliciin 1-f= 0.95 olmasinin yeterli

oldugunu Cohen (1988) ve Parajapati et al., (2010) calismalarinda ifade etmis,
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korelasyonlar ve grup farklilit hesaplanacagi belirtilerek sonuglar elde

edilmistir. Istatistik anlamlilik =0.05 alinmistir.

=10l x|

% G*Power 3.1.9.2
Fie Edit View Tests Caleulator Help

Central and nencentral distributions | protocol of power analyses

critical r =0.154149

Test family Statistical test
{ toct ] “c.mm.m F—— =
Type of power analysis
’VA priorl: Cornpute required sarnple size - given o, power, and effect size =l

[ Input P s [ Qutput Parameters

Tail{s) [One - Lower critical r 01541431
Determine => | carretationp il [ 0.8 Upper criticalr | 0541481
o err prob 0.05 Total samplesize | 115

Pawer {1-f err prob) 0.95 Actual power 09501151

Carrelation p HO ]

Options | X-Y plot for a range of values | Calculate I

Sekil 3.1: 1liski Analizi I¢in Gii¢ Analizi Sonuglar1 Ekran Ciktist

Gili¢ analizi sonucunda iliski analizi i¢cin en az 115 Orneklem ile
calisilmast durumunda ¢alismanin gegerliligi belirlenmistir. Bu ¢alismada 545
kisi ile uygunluk saglanmistir.

i G*Power 3.1.9.2 ] 4
i

File Edit WView Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses

critical t = 1.65366

atistical te
IMeans Difference between two independent means (o groups) |

Tes(fami\v—‘
’VttEStS j

"Tvpe of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size

[~ Output Parameters

Input Pararmeters
Tailis) |One - Noncentrality parameter & 3.3166248
Determine=> | Efectsized | 05 criiealt [ 1.6536580
o err prob 005 of 174
Power (1-perrprody | 0.95 Sarnple size group 1 8
Allocation rationzag | 1 Sarnple size group 2 S
Total sample size 176
Actual power 0.9514254

X-Y plotfor a rangs of values | Calculze |

Sekil 3.2: Grup Farklilig1 Analizi i¢in Gii¢ Analizi Sonuglar1 Ekran Ciktis1
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Gli¢ analizi sonucunda grup farklilig1 analizlerinde en az 176 6rneklem
ile calisilmas1 durumunda ¢alismanin gecerliligi belirlenmistir. Orneklem 545

kisi oldugu i¢in gerekli sayiya ulagilmigtir.

3.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Model

Calismanin ana hipotezi lider-liye etkilesiminin performansa etkisinde
pelz etkisinin diizenleyici rolii oldugu bigimindedir. Diger yandan gelistirilen alt
alt hipotez ise, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, yas, gelir vb. genel
bilgiler agisindan  lider-iiye etkilesimi, pelz etkisi, performans ve alt

boyutlarinin anlamli farklilik gosterdigi bigimindedir.
Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

H1: Lider-iiye etkilesimi ve is performansi arasinda istatistiksel anlamli

iligki vardir.

H2: Lider iiye etkilesimi ve pelz etkisi arasinda istatistiksel anlamli iligki

vardir.

H3: Pelz etkisi ve is performansi arasinda istatistiksel anlamli iliski

vardir.

H4: Lider-iiye etkilesimi ve is performansi arasindaki iliskide pelz

etkisinin diizenleyici rolii vardir.

HS: Cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum, gelir algisi, meslek
siiresi, kurumdaki siire acisindan lider-liye etkilesimi, pelz etkisi, performans ve

alt boyutlar1 i¢in anlamli farklilik vardir.

Pelz Etkisi

Lider-Uye ] (
Etkilegimi > Performans

)

Sekil 3.3: Arastirmanin Modeli
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3.5. Veri Toplama Araclar

Anket pandemi nedeniyle online olarak yapilmistir. Demografik bilgiler
ile ilgili sorular disinda ii¢ 6l¢ek kullanilmistir. Veriler, Tiirkiye'de gegerligi ve
giivenilirligi  kamitlanmis asagidaki Olgekler kullanilarak toplanmigtir.
Demografik bolimde; saglik ¢alisanlarinda cinsiyet, yas, egitim, medeni durum,
gelir algisi, gorev, kurumda calisma siiresi ve meslekte ¢alisma siiresi ¢oktan

se¢meli formda sorulmustur.

3.5.1. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi

Liden ve Maslyn (1998) tarafindan 11 maddelik soru formu
hazirlanmistir. Cok boyutlu lider-iiye etkilesim Olgegi; sadakat, etki, katki ve
profesyonel saygi olacak sekilde dort boyuttan meydana gelmektedir. Etki,
sadakat ve profesyonel saygi boyutu iiger ifade, katki boyutu da iki ifadeyle
temsil edilmistir. Toplam on bir ifadeden meydana gelen ¢ok boyutlu lider-iiye
etkilesim Olgeginde calisanlarin ifadelerin her birine vermis olduklar1 yanitlarin
degerlendirilmesi sonucunda ydnetici ile c¢alisanlar arasindaki etkilesim
seviyesinin kalitesi saptanmaktadir. Alinmas1 muhtemel maksimum puan 55°’tir.
Puanin artmasi c¢alisanlar ile yoneticileri arasinda bulunan etkilesimin
kalitesinin de artacagini ifade eder. 5’li likert yontemi ile derecelendirme
yapilmistir. Yapilan tartigmalar, belli bir uzlasiya varildigin1 gostermektedir. Bu
caligmada, Liden ve Maslyn (1998)’in gelistirmis olduklar1 6l¢egin Tiirk¢e’deki
glivenilirlik ve gecgerliligi irdelenmistir. Gergeklestirilen analizler neticesinde

Ol¢cegin yiiksek diizeyde giivenilirlik ve gegerlilige sahip oldugu aciklanmistir.

3.5.2. Isgoren Performansi Olgegi

Calisanlarin performanslarini 6l¢gmek adina ilk basta Kirkman ve Rosen
(1999), sonrasinda Sigler ve Pearson (2000) tarafindan yapilan arastirmalarda
kullanilmis 4 maddelik Isgdren Performans Olgegi’nden yararlanilmistir. Olgek,
Tiirkceye Col (2008) tarafindan uyarlanmis ve arastirmada kullanilan Isgéren
Performans Olcegi Tutar ve Altindz’iin c¢alismasindan alinmistir (Tutar ve
Altin6z, 2010: 208). Performans o6lgcegindeki 4 maddenin genel gilivenirligi
a=0,778 seklinde bulunmustur. Yapilan KMO ve Barlett analizi neticesinde

KMO degerinin 0,727 olarak Barlett degerinin de 0,05’ten diisiik oldugu ve
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faktor analizinin yapilabilir oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi sonrasinda
toplam varyanst % 52,728 olan tek faktdr ortaya ¢ikmistir. Cronbach’s Alpha
Katsayisinin degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme kriteri (Ozdamar,
2004: 36); 0,00 < a < 0,40 ise dlgek gilivenilir degildir. 0,40 < a < 0,60 ise Olgek
diisiik giivenilirliktedir. 0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukea giivenilirdir. 0,80 < a
< 1,00 ise dlcek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir. Aragtirmada kullanilan
likert 6l¢ek i¢in kisilerin verilen onermelerle ilgili goriislerini, ¢ok olumludan
cok olumsuza kadar siralanan segeneklerden belirtmeleri istenmistir. Buna gore;
(5) kesinlikle katiliyorum, (4) katiliyorum, (3) kararsizim, (2) katilmiyorum, (1)
hi¢ katilmiyorum bigiminde bir &lcekten yararlanilmistir. Olgek sonuclari 5.00-
1.00=4.00 puanlik bir genislige dagilmislardir. Bu genislik bese boliinerek
dlgegin kesim noktalarin1 olusturan seviyeler tespit edilmistir. Olcek

ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler baz alinmigstir.

Secenekler Puanlar Puan Arahg Olcek
Degerlendirme

Hi¢ Katilmiyorum 1 1,00 - 1,79 Cok diisiik

2 1,80 - 2,59 Diisiik

3 2,60 - 3,39 Orta

4 3,40 - 4,19 Yiiksek
Tamamen 5 4,20 - 5,00 Cok yiiksek
Katiliyorum

3.5.3. Pelz Olgegi

Pelz etkisini 6l¢gmek amaciyla daha 6nce bu etkinin islemlestirilmesine
yonelik herhangi bir 6l¢iim aracina rastlanmadigi i¢in calismacilar tarafindan
tek faktorlii 6 maddelik bir dlgcek hazirlanmistir. Isgdrenlerin, amirlerinin kendi
amirleriyle olan iligkilerinin kalitesine yonelik algilarin1 6lgmek adina
hazirlanan 6 maddelik 6lgek, Olgek gelistirme siirecinin asamalar1 izlenerek
denenmistir. Bu ¢ercevede 6lgegin kapsam gecerligine dair uzman goriislerinden
yararlanilmis ve 6 uzmandan olumlu yonde goriis alinmistir. Sonrasinda dl¢egin
yap1 gecerliliginin saglanmasi1 amaciyla hem Kesfedici Faktor Analizi hem de
Dogrulayic1 Faktor Analizi uygulanmistir. Tiim 6l¢eklerde ifadelere katilim 5°li
Likert olcegi ile (1-Hi¢ Katilmiyorum’dan 5-Tamamen Katiliyorum’a dogru)

derecelendirilmistir (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018).
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3.6. Arastirmanin Yontemi

Calismada kullanilan 6lgekten elde edilen verilerin analizi IBM SPSS
27.0 ve AMOS 24.0 paket programi kullanilarak yapilmistir. Birinci asamada,
anketin ilk boliimiinii olusturan demografik ve genel bilgilere iliskin yiizde ve
siklik dagilimlar1 sunulmaktadir. Ayrica, dlgeklere yonelik cevaplarin yiizde ve
siklik dagilimlari ile ortalama cevap ve st.sapma degerleri sunulmustur. ikinci
asamada, calismada kullanilan 6lgeklere yonelik agiklayici faktor analizi (AFA)
uygulanmistir. Olgegin yap1 gegerliligi icin ayrica dogrulayici faktdr analizi
(DFA) uygulanmistir.  Analizlerde kullanilacak yontemlerin belirlenmesi
dagilimin normal olup olmamasina gore degisir. Bu nedenle, 6l¢ek boyutlarina
Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik simmamalar1 yapilmistir.
Verilerin dagilimlart normal dagilima wuymadigi icin grup farkliliklar
sinamasinda her bir ikili grup i¢in Mann-Whitney-U testi ve {iclii ve fazla grup
icin de Kruskal Wallis testleri yapilmistir. Gruplar arasindaki farklarin
kaynagini tespit edebilmek i¢in ortalama sira (mean rank) degerleri
incelenmistir. Olgegin dagiliminda normal dagilima uygunluk
saglanamadigindan iliski analizlerinin sinanmasinda Kendall’s tau b korelasyon
analizinden faydalanilmistir. Son asamada, iliskilerin belirlenmesine ve
hipotezlerin test edilmesine yonelik yapisal esitlik modeli (YEM) uygulanmis

ve sonuclar degerlendirilmigtir.

3.7. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirhliklar:

Calismaya katilan bireylerin Ol¢ekte bulunan sorulara cevap verirken
gercek duygularimi  ve diisiincelerini ifade ettikleri kabul edilmistir.
Katilimcilarin ankete isteyerek yanit verdikleri ve anketi dogru ve eksiksiz bir
sekilde yanitlandirdiklar1 kabul edilmigtir. Katilimcilarin, sorulara yanit
verirken kelimeleri gercek manasi ile anladiklar1 kabul edilmistir. Meydana

gelebilecek kavramsal yanilgilar goz ardi edilmistir.

Anketteki drneklem sayisinin artirilmasinda birtakim gii¢liikler meydana
gelmis, kisiler farkli nedenlerden katilma konusunda isteksiz davranmistir.

Ankete katilima olumlu bakmamalar1 6nemli bir kisit olarak sdylenebilir.
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Ayrica, belirlenen tarihlerde anketten haberdar olmayan, mailine bakmayan

calisanlar drneklem disinda kalmistir. Calisma Istanbul ili ile sinirlandirilmistir.
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4. BULGULAR

Calismanin bu bolimiinde, demografik ve genel bilgilerin yiizde
dagilimlari, ankete yoOnelik cevaplarin yiizde dagilimlari, hipotezlerin
sinanmasina yonelik grup farkliligi ve iliski analizleri sonuclarina yer

verilmistir.

4.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular
Katilimcilarin  demografik ve genel Ozelliklere iliskin bilgileri

sunulmustur.

Tablo 4.1 : Cinsiyet Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Cinsiyetiniz f Yo

Kadin 265 48,6
Erkek 280 51,4
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %48,6°s1 kadin, %51,4°1 ise erkektir.

cinsiyet

Sekil 4.1: Cinsiyet Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.2: Yas Degiskenine iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Yas f Yo
20-30 yas arasi 88 16,1
30-35 yas arasi 112 20,6
36-40 yas arasi 129 23,7
41-45 yas arasi 93 17,1
46-50 yas arasi 65 11,9
50 yas ve tstii 58 10,6
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %16,1°1 20-30 yas arasinda,%?20,6’s1 30-35 yas arasinda,
%23,7°si  yas arasinda, %17,1’1 41-45 yas arasinda, %I11,9’u 46-50 vyas

arasindayken, %10,6’s1 50 ve listii yas arasindadir.

B zo-30
M30-35
3640
W41-45
[Cl46-50
M50 tistia

Sekil 4.2: Yas Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

210



Tablo 4.3: Medeni Durum Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Medeni Durum f Yo
Evli 383 70,3
Bekar 127 23,3
Dul 11 2,0
Bosanmis 24 4.4
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %70,3’1 evli, %23,3°1 bekar, %2’si dul, %4,4’{i bosanmustir.

medeni_durum

Sekil 4.3: Medeni Durum Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.4: Egitim Durumu Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Egitim Durumu f %
Orta Ogretim 31 5,7
Lise 252 46,2
Universite 148 27.2
Lisans Ustii 114 20,9
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %5,7’si orta 6gretim, %46,2°si lise, %27,2’si {iniversite,

%20,9’u lisans iistii egitimine sahiptir.

egitim

H orta Bgretim
Hise
Ouniversite

MlLisans ustu

Sekil 4.4: Egitim Durumu Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.5: Gorev Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gorev f Yo
YoOnetici 21 3,9
Doktor 105 19,3
Hemsire 104 19,1
Saglik Teknikeri 49 9,0
Hasta Bakici 207 38,0
Diger 59 10,8
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %3,9°u yonetici, %19,3’i doktor, %19,1°1 hemsire, %9’u

saglik teknikeri, %381 hasta bakici, %10,8°1 diger meslek grubuna sahiptir.

gorev

B vonetici

H Doktor

O Hemsire

W Saglik Teknikeri
[]Hasta Bakici
M Diger

Sekil 4.5: Gorev Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.6: Kurumda Calisma Siiresi Degiskenine iliskin Frekans ve Yiizde
Degerleri

Kurumdaki Siire f Yo
1-5 Yil 62 11,4
6-10 Y1l 183 33,6
11-15 Y1l 114 20,9
16-20 Yil 97 17,8
20 ve Uzeri 89 16,3
Toplam 545 100,0

Katilimeilarin %11,4°4 1-5 yil, %33,6’s1 6-10 yil, %20,9’u 11-15 yil,

%17,8’1 16-20 y1l, %16,3’1i 20 ve iizeri yildir kurumda ¢alismaktadir.

kurum_yil

His
Es-10
011415
W1e-20

[ 20 ve uzeri

Sekil 4.6: Kurumda Calisma Siiresi Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.7: Meslekte Calisma Siiresi Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde
Degerleri

Meslekteki Siire f Yo

1-5 Y1l 37 6,8

6-10 Y1l 137 25,1
11-15 Y1l 119 21,8
16-20 Y1l 116 21,3
20 ve Uzeri 136 25,0
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin %6,8°1 1-5 yil, %25,1°1 6-10 yil, %21,8’1 11-15 yil,
%21,3’1 16-20 y1l, %25°1 20 ve iizeri yildir kurumda ¢alismaktadir.

meslek_yil

Sekil 4.7: Meslekteki Siire Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Tablo 4.8: Gelir Diizeyi Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gelir Diizeyi f Yo

Gelir giderden fazla 84 15,4
Gelir gidere esit 179 32,8
Gelir giderden az 282 51,7
Toplam 545 100,0

Katilimcilarin  %15,4’niin geliri giderinden fazla, %32,8’inin geliri

giderine esit, %51,7 sinin geliri giderinden azdir.

gelir_duzeyi

M celir giderden fazla
IH Gelir gidere esit
O celir giderden az

Sekil 4.8: Gelir Diizeyi Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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4.2. Olgeklere Yonelik Yiizde Dagihm Bilgileri
Calismanin bu asamasinda kullanilan dl¢eklere yonelik cevap yiizdeleri

ve ortalama cevaplara yer verilmistir.

Tablo 4.9: Lider Uye Etkilesimi Olgegine Yénelik Siklik Dagilim Analizi

Maddeler Ort. £ Ss.

Hic
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen
Katillyorum

Etki Alt Boyutu

Amirim arkadas olmak isteyecegim kadar
iyi biridir

I+

0,7 42,4 | 3,98

Amirimi is iligkisinin 6tesinde, insan olarak
¢ok begeniyorum

I+

1,3 19,1 | 47,3 | 17,6 | 3,65

Amirimle birlikte ¢alisilmaktan keyif
aliyorum

I+

2,2 34,1 1459 | 8,6 | 3,50

Vefakarhk Alt Boyutu

Amirim tartigilan konunun detayini
bilmedigi durumlarda dahi beni iistlerine
kars1 savunur

I+

2,2 159 339459 | 12,1 | 3,60 0,86

Eger baskalari tarafindan sert bir
“elestiriye” ugrarsam amirim beni savunur

I+

1,7 | 6,8 | 32,8 | 46,2 | 12,5 | 3,61 0,85

Istemeden hata yaptigim durumlarda,
amirim beni hastanedeki diger ¢alisanlara
kars1 savunur

I+

2,4 1106 | 33,2 1435|103 | 3,49 0,90

Katki Alt Boyutu

Amirimin verdigi hedefleri karsilayabilmek
icin normalin {izerinde bir gayret
gostermeye istekliyimdir

I+

1,3 17,1 1299 1422 | 95 | 342 0,92

Amirim i¢in gérev tanimlarimda
belirtilenlerin digindaki isleri de yaparim

I+

4,8 | 3563541206 | 3,7 |2,.83 0,93

Amirim i¢in normalin istiinde ¢alismay1
yiik olarak gérmem

I+

42 1508|294 | 12,7 ] 2,9 |2,59 0,87

Profesyonel Saygi1 Alt Boyutu

Amirimin isi hakkindaki bilgi diizeyi beni

10 etkiliyor

I+

2,6 12171292394 | 7,2 | 3,27 0,96

Amirimin isindeki yeterliligine sayg1

11
duyuyorum

I+

24 1242 31,2347 | 7,5 | 3,21 0,97

Amirimin profesyonel yeteneklerini takdir

12 ediyorum

I+

2,9 12571328323 6,2 | 3,13 0,96

Lider Uye Etkilesimi Boyutu Genel
Ortalama

3,36

Onerme 1:

“Amirim arkadas
katilimcilarin =~ %0,7’s1

%9,7’s1

Onermesine

“Katilmiyorum”,

“Kararsizim”,

olmak isteyecegim kadar iyi biri.”
“Hig %16,1°1
%31°1 %42,4°10

Katilmiyorum?”,

“Katiltyorum”,
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“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme i¢in ortalama 3,98 ve

standart sapma degeri ise 1,11 olarak bulunmustur.

Onerme 2: “Amirimi is iliskisinin 6tesinde, insan olarak c¢ok
begeniyorum.” Onermesine katilimcilarin = %1,3’ii  “Hi¢  Katilmiyorum”,
%14,7’si “Katilmiyorum”, %19,1°1 “Kararsizim”, %47,3’i “Katiliyorum”,
%17,6’s1 “Tamamen Katiliyorum” yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama

3,65 ve standart sapma degeri ise 0,98 olarak bulunmustur.

Onerme 3: “Amirimle birlikte calisilmaktan keyif aliyorum.”
Onermesine  katilimcilarin ~ %2,2’si “Hi¢  Katilmiyorum”, %9,2’si
“Katilmiyorum”, %34,1°’1 “Kararsizim”, %45,9’u “Katiliyorum”, %38,6’s1
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,50 ve

standart sapma degeri ise 0,86 olarak bulunmustur.

Onerme 4: “Amirim tartisilan konunun detaymni bilmedigi durumlarda
dahi beni iistlerine karsi savunur.” Onermesine katilimcilarin %2,2’si “Hig
Katilmiyorum”, 9%5,9’u “Katilmiyorum”, %33,9’u “Kararsizim”, %45,9’1
“Katiliyorum”, %12,1°1 “Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme

i¢in ortalama 3,60 ve standart sapma degeri ise 0,86 olarak bulunmustur.

Onerme 5: “Eger baskalar1 tarafindan sert bir “elestiriye” ugrarsam
amirim beni savunur.” Onermesine katilimcilarin %1,7’si “Hig Katilmiyorum?”,
%6,8’1 “Katilmiyorum”, %32,8’1 “Kararsizim”, 9%46,2’si “Katiliyorum”,
%12,5’1 “Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme icin ortalama

3,61 ve standart sapma degeri ise 0,85 olarak bulunmustur.

Onerme 6: “istemeden hata yaptigim durumlarda, amirim beni
hastanedeki diger calisanlara kars1 savunur.” Onermesine katilimcilarin %2,4 i
“Hi¢ Katilmiyorum”, %10,6’s1 “Katilmiyorum”, 9%33,2’si “Kararsizim”,
%43,5’1 “Katiliyorum”, %10,3’1 “Tamamen Katiliyorum” yanitini1 vermistir. Bu
onerme ic¢in ortalama 3,49 ve standart sapma degeri ise 0,90 olarak

bulunmustur.

Onerme 7: “Amirimin verdigi hedefleri karsilayabilmek i¢in normalin

iizerinde bir gayret gostermeye istekliyimdir.” Onermesine katilimcilarin
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%1,3’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %17,1’1 “Katilmiyorum”, %29,9’u “Kararsizim”,
%42,2’s1 “Katiliyorum”, %9,5’1 “Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu
Onerme icin ortalama 3,42 ve standart sapma degeri ise 0,92 olarak

bulunmustur.

Onerme 8: “Amirim icin gérev tanimlarimda belirtilenlerin disindaki

2

isleri de yaparim.” Onermesine katilimcilarin %4,8’i “Hi¢ Katilmiyorum”,
%35,6’s1 “Katilmiyorum”, %35.,4’t “Kararsizim”, %20,6’s1 “Katiliyorum”,
%3,7’s1 “Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama

2,83 ve standart sapma degeri ise 0,93 olarak bulunmustur.

Onerme 9: “Amirim i¢in normalin istinde ¢alismayr yiik olarak
gormem.” Onermesine katilimcilarin %4,2’si “Hic Katilmiyorum”, %50,8’i
“Katilmiyorum™, %29,4°1 “Kararsizim”, %12,7’si “Katiliyorum”, %2,9’u
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme i¢in ortalama 2,59 ve

standart sapma degeri ise 0,87 olarak bulunmustur.

Onerme 10: “Amirimin isi hakkindaki bilgi diizeyi beni etkiliyor.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %2,6’s1  “Hi¢  Katilmiyorum”,  %21,7’si
“Katilmiyorum”, 9%29,2’si  “Kararsizim”, %39,4’i “Katiliyorum”, %7,2’si
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme ig¢in ortalama 3,27 ve

standart sapma degeri ise 0,96 olarak bulunmustur.

Onerme 11: “Amirimin isindeki yeterliligine saygi duyuyorum.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %2,4’i “Hi¢  Katilmiyorum”,  %24,2’si
“Katilmiyorum”, %31,2’si  “Kararsizim”, %34,7’si “Katiliyorum”, %7,5’1
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 0nerme i¢in ortalama 3,21 ve

standart sapma degeri ise 0,97 olarak bulunmustur.

Onerme 12: “Amirimin profesyonel yeteneklerini takdir ediyorum.”
Onermesine  katilimcilarin~ %2,9'u “Hi¢  Katilmiyorum”,  %25,7’si
“Katilmiyorum”, %32,8’1 “Kararsizim”, %32,3’i “Katiliyorum”, %6,2’si
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,13 ve

standart sapma degeri ise 0,96 olarak bulunmustur.

219



Tablo 4.10: Pelz Etkisi Olgegine Yonelik Siklik Dagilim Analizi

g
g E £ E | g E
= | 5| S| £ |2¢E
£ > 7 s |E 3
Maddeler = £ E E g _E= Ort. £ Ss.
< E = ~— < =
T3 2|2 |TE
=
1 Yoneticimin orgiitsel kararlar tizerinde N
etkisi vardir. 0,7 | 12,1 | 27,2 | 56,7 | 33 | 3,50 — 0,78
2 | Yoneticim kendi amirini etkileyebilir. i 12,1 | 40,7 | 41.8 | 53 | 3.40 + 0.77
3 Yoneticim, kendi amiriyle iyi is iliskisi +
icindedir. - 15 | 39,1 40,7 | 51 |3,36 0,80
4 Yoneticimin fikirleri tist ydonetim tarafindan N
dikkate alinir. 09 |21,8|354|372| 46 323 — 087
5 Yoneticim kendi amirleriyle siklikla +
goriisiir. 0,6 |224 314 | 40 | 5,7 | 3,28 0,89
6 Ust diizey kararlar alinirken yoneticime +
danisilir. 09 | 17,8 | 28,3 (457 | 7,3 | 3,41 0,89
Pelz Etkisi Boyutu Genel Ortalama 3,36

Onerme 1: “Yoéneticimin orgiitsel kararlar iizerinde etkisi vardir.”
Onermesine  katthmcilarmm  %0,7’si ~ “Hi¢  Katilmiyorum”,  %12,1’i
“Katilmiyorum™, %27,2’si “Kararsizim”, %156,7’si “Katiliyorum”, %3,3’1
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,50 ve

standart sapma degeri ise 0,78 olarak bulunmustur.

Onerme 2: “Yoneticim kendi amirini etkileyebilir.” Onermesine
katilimcilarin %0’1 “Hi¢ Katilmiyorum™, %12,1°’1 “Katilmiyorum”, %40,7’si
“Kararsizim”, %41,8’1 “Katiliyorum”, %5,3’i “Tamamen Katiliyorum” yanitini
vermistir. Bu Onerme icin ortalama 3,40 ve standart sapma degeri ise 0,77

olarak bulunmustur.

Onerme 3: “Yoneticim, kendi amiriyle iyi is iliskisi igindedir.”
Onermesine katilimcilarin %0’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %15’ “Katilmiyorum”,
%39,1°1 “Kararsizim”, %40,7’s1 “Katiliyorum”, %5,1’1 “Tamamen Katiliyorum”
yanitint vermistir. Bu 0nerme i¢in ortalama 3,36 ve standart sapma degeri ise

0,80 olarak bulunmustur.

Onerme 4: “Yoneticimin fikirleri iist yonetim tarafindan dikkate alinir.”
Onermesine  katilmcilarin ~ %0,9’si ~ “Hi¢  Katilmiyorum”,  %21,8’i

“Katilmiyorum”, 9%35,4’1 “Kararsizim”, 9%37,2’si “Katiliyorum”, %4,6’s1
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“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu Onerme icin ortalama 3,23 ve
y y )

standart sapma degeri ise 0,87 olarak bulunmustur.

Onerme 5: “Yoneticim kendi amirleriyle siklikla goriisiir.” Onermesine
katilimcilarin %0,6’s1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %22,4°1 “Katilmiyorum™, %31,4’1
“Kararsizim”, %40°1 “Katiliyorum”, %5,7°si “Tamamen Katiliyorum” yanitini
vermistir. Bu Onerme icin ortalama 3,28 ve standart sapma degeri ise 0,89

olarak bulunmustur.

Onerme 6: “Ust diizey kararlar alinirken yoneticime danisilir.”
Onermesine  katilimcilarin %0,9’u  “Hig Katilmiyorum”, %17,8’1
“Katilmiyorum”, %28,3’i “Kararsizim”, %45,7’si “Katiliyorum”, %7,3’1
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,41 ve

standart sapma degeri ise 0,89 olarak bulunmustur.

Tablo 4.11: Isgoren Performans Olgegine Yonelik Siklik Dagilim Analizi

£
=
s g £ E | g E
> B = = Qo =
E | 2| 2| s |Es
Maddeler § £ = =z g = Ort. + Ss.
S| S| 5| 5|5
2| 2|2 |Fe
o
1 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. +
22 | 94 (30,5486 | 94 |3,54 * 0,87
2 | Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim. 13 | 12,1 | 32.8 | 44.8 9 3.48 + 0.87
3 Sundugum hizmet kalitesinde standartlara +
fazlasiyla ulagtigimdan eminim. 1,1 10,8 | 349 | 44 9,2 | 3,49 0,85
4 Bir problem giindeme geldiginde en hizl +
sekilde ¢6ziim tiretirim. 0,6 84 1354|492 | 64 | 3,52 0,76
isgﬁren Performans Boyutu Genel 3,51
Ortalama

Onerme 1: “Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.” Onermesine
katilimcilarin %0,9’si “Hi¢ Katilmiyorum™, %21,8’1 “Katilmiyorum”, %35,4’1
“Kararsizzim”, %37,2’si “Katiliyorum”, %4,6’s1 “Tamamen Katiliyorum”
yanitint vermistir. Bu 0nerme i¢in ortalama 3,23 ve standart sapma degeri ise

0,87 olarak bulunmustur.

Onerme 2: “is hedeflerime fazlasiyla ulasirm.” Onermesine
katilimcilarin %0,9’si “Hi¢ Katilmiyorum”, %21,8’1 “Katilmiyorum”, %35,4’1

“Kararsizzim”, %37,2’si “Katiliyorum”, %4,6’s1 “Tamamen Katiliyorum”
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yanitint vermistir. Bu 0nerme i¢in ortalama 3,23 ve standart sapma degeri ise

0,87 olarak bulunmustur.

Onerme 3: “Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.” Onermesine katilimcilarin %0,9’si “Hi¢ Katilmiyorum”,
%21,8’1 “Katilmiyorum”, 9%35,4’1 “Kararsizim”, %37,2’si “Katiliyorum”,
%4,6’s1 “Tamamen Katiliyorum” yanitint vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama

3,23 ve standart sapma degeri ise 0,87 olarak bulunmustur.

Onerme 4: “Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim
iiretirim.” Onermesine katilimcilarin %0,9’si “Hi¢ Katilmiyorum”, %21,8’i
“Katilmiyorum”, 9%35,4’1 “Kararsizim”, %37,2’si “Katiliyorum”, %4,6’s1
“Tamamen Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,23 ve

standart sapma degeri ise 0,87 olarak bulunmustur.

4.3. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)

Faktor analizi, birbiriyle iliskili p tane degiskeni bir araya getirerek az
sayida iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler,
boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amacglayan c¢ok degiskenli bir istatistiktir.
Olgeklere yonelik agiklayici faktor analizi siirecinde oncelikle verilerin faktdr
analizine uygunlugu test edilmistir. Veri setinin uygunlugunun yapilan testlerle
onaylanmasinin ardindan faktér yapisinin ortaya konulmasi amaciyla faktor
tutma yontemi olarak “Varimax” dondiirme metodu ile “Temel Bilesenler

Analizi” yontemi uygulanmistir.
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Tablo 4.12: Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Lider-Uye Etkilesimi Olcegi Varyansi Cronbach- Cevap
Aciklama Alpha (CA) Ortalamasi
Yiizdesi
Etki %21.78 0.919 3.71
Vefakarlik %19.56 0.918 3.57
Katki %16.21 0914 2.95
Profesyonel Saygi %13.34 0.912 3.20

KMO=0.928; Bartlett y2=8163.22 ve p=0.000; Varyans Ac¢iklama Yiizde:
%70.89

Pelz Ekisi Olcegi Varyansi Cronbach- Cevap
Aciklama Alpha (CA) Ortalamasi
Yiizdesi
Pelz etkisi %68.34 0.912 3.36

KMO=0.929; Bartlett y2=7801.38 ve p=0.000; Varyans Agiklama Yiizde:
%68.34

Isgoren Performansi Olcegi Varyansi Cronbach- Cevap
Aciklama Alpha (CA) Ortalamasi
Yiizdesi
Isgdren performansi 9%66.12 0.910 3.51

KMO=0.922; Bartlett y2=7572.14 ve p=0.000; Varyans Aciklama Yiizde:
%66.12

Faktor yapisinda, lider-iiye etkilesimi ig¢in 4 faktdr, pelz etkisi igin 1
faktor ve isgdren performansi ig¢in 1 faktor, 6zdegerleri 1’den yiiksek olarak
elde edilmistir. Lider-liye etkilesimi Ol¢egi Kaiser-Meyer-Olkin  (KMO)
orneklem yeterligi, iyi diizeyi ifade eden 0.70 degerinin iizerinde 0.928, pelz
etkisi Olgegi 0.929 ve isgdren performansi i¢in 0.922 olarak elde edilmistir.
Analizi yapilacak olan degiskenlerin tutarliligini 6lgmek icin yapilan Bartlett
kiiresellik testinin sonucu lider-liye etkilesimi Olgegi i¢in istatistik anlamlhi
(x2=8163.22 ve p= 0.000), pelz etkisi 6lgegi i¢in (y2=7801.38 ve p= 0.001)
ve iggdren performanst Olgegi icin (x2=7572.14 ve p= 0.001) olarak elde
edilmistir. Anti-imaj korelasyon matrisi sonucglarina gore, ifadelerin c¢apraz
iliski katsayilar1 kritik diizey olan 0.5’in {izerinde elde edilmistir. Diger yandan

ii¢ Olcek icin extraction (¢ikarim) siitununda 0.20°nin altinda soru yoktur,

boylece soru g¢ikarimina gidilmemistir. Faktor agirliklart lider-tiye etkilesimi
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Olgegi i¢in (0.63-0.79) arasinda, pelz etkisi 6lgegi i¢in (0.66-0.81) arasinda ve

isgoren performansi i¢in (0.60-0.80) arasinda elde edilmistir.

4.4. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Dogrulayici faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA),
O6lgme modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar
saglayan bir analiz yOntemidir. Bu yontem, Onceden olusturulan bir model
araciligiyla gozlenen degiskenlerden yola c¢ikarak gizil degisken (faktor)
olusturmaya yonelik bir islemdir. Genellikle Olcek gelistirme ve gecerlilik
analizlerinde  kullanilmakta veya Onceden belirlenmis bir yapinin
dogrulanmasint amaglamaktadir (Long, 1989:45). DFA, verinin temelindeki
yapiy1 degerlendiren agiklayicit faktor analizinin (AFA) uzantisidir. AFA bir
belirleme islevini, hipotez kurmaya yonelik bilgi edinilmesini saglamaya
calisirken, DFA, belirlenen bu faktorler arasinda yeterli diizeyde iliskinin olup
olmadigini, hangi degiskenlerin hangi faktorlerle iliskili oldugunu, faktorlerin
birbirlerinden bagimsiz olup olmadigini, faktérlerin modeli agiklamakta yeterli
olup olmadigini sinamak i¢in kullanilir. DFA’nin oncelikli amacinin, dnceden
tanimlanan bir faktdér modelinin gozlenen veri seti ile uyusma yetenegini
saptamak oldugu g6z Oniine alinarak, dort ana amag¢ icin kullanildigi
belirtilmektedir. Bunlar, test araclarinin psikometrik degerlendirmesi, yap1

gecerliligi, metot etkileri ve 6l¢iim degismezligi hesaplamalaridir.

Cok sayida gozlenen veya Ol¢ililen degisken tarafindan temsil edilen gizil
yapilari igeren, ¢ok degiskenli istatistiksel analizleri tanimlamak amaciyla DFA
kullanilmaktadir. DFA, Ac¢iklayic1 Faktor Analizi (AFA) (Explanatory Factor
Analysis: EFA) ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile belirlenen faktor yapilarina
uygunlugunu test etmek {lizere yararlanilan faktor analizidir. AFA, hangi
degisken gruplarinin hangi faktor ile yliksek diizeyde iliskili oldugunu test
etmek i¢in kullanilirken, belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken
gruplarinin bu faktorler ile yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi

i¢in DFA’dan faydalanilir (Thompson, 2004: 56).

DFA’da arastirmacilar 6l¢iim hatalar1 arasindaki korelasyonu belirlerken,

faktorlerin birbirleriyle korelasyonlarinin esit olmasi beklenmektedir. Model
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aragtirmaci tarafindan tamamen teorik olarak belirlenip DFA ile test edilmis
model olabilecegi gibi, AFA sonucunda elde edilmis bir modelde olabilir. Her
bir maddenin sadece kendisini agikladigi varsayilan gizil degiskeni ile iliskisi
modelde tanimlanmis, diger gizil degiskenlerle iliskisinin “0” oldugu seklinde
teorik varsayimla model olusturulmustur. DFA modeli, AFA ile benzer olmakla
birlikte asagidaki lineer denklemi saglayan pxl boyutlu bir x vektori ile
tanimlanir (Kaplan, 2000: 107):

X=An+¢ 0

Burada A faktor yiliklerinin (sorulara uygulanan faktor analizi sonucunda
elde edilen faktor agirliklar) pxq boyutlu bir matrisi, n gizil faktorlerin(anketin
ana faktorleri olan personel giigclendirme ve alt1 alt boyutu, 6rgiite baglilik ve 3
alt boyutu, is tatmini ve iki alt boyutu, yoneticiye giiven ve 2 alt boyutu) gx1
boyutlu vektorii ve € px1 boyutlu hata (modelin hata pay1) vektoriidiir. X’sin
kovaryans matrisi (iliski katsayilar1) esitlik (2) de verilmistir.

2 =AA +¢, o

Esitlik (2)’de X gosterimi, p gozlenen degiskenin (anketteki sorularin
timii) pxp boyutlu kovaryans matrisi, A faktor korelasyonlarinin (faktorler arasi
iligki katsayilar1) (1x1) (mxm) boyutlu simetrik matrisi ve ¢ gosterimi €
varyanslarinin (modelin hata payinin varyans degerleri) pxp boyutlu kdsegen

matrisidir. Modelin asamalar1 asagidaki gibi verilmistir.

Modelin belirlenmesi: DFA’da ilk asama, modelin belirlenmesidir.
Dogrulayict faktor modelinde ortak faktorlerin ve gozlenen degiskenlerin
sayilari, 6zgiin faktorler arasindaki varyans ve kovaryans arasindaki iligki, ortak
faktorler arasindaki iliski, gozlenen ve ortak faktorler arasindaki iliskilerin
belirtilmesi gerekir. Bu asamada arastirmacilar teorik bir temele dayanan modeli

olusturmaktadirlar.

Modelin tanimlanmasi: DFA’da model tanimlanirken modeldeki
faktorler gozlenemez ve igsel dlgeklere sahip olmadiklari i¢in her bir modele ait

tek bir ¢6ziim bulunmaktadir. Bu nedenle faktorler kendilerine has Olgeklerle
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Olciilmektedir. Model tanimlanmas1 olusturulduktan sonra; faktor yiikleri, faktor
korelasyonu ve dl¢iim hata varyansi tahmin edilecektir. Ana kiitle parametreleri
tahmin asamasinda 6rmek veriler kullanilarak tahmin edilmektedir. Modeli

tanimlarken tek tek biitiin parametrelerin tanimlanmasi gerekmektedir.

Modelin tahmin edilmesi: Dogrulayici faktor modelinde; 06l¢liim
modelinde tahmin edilen her bir parametrenin, tahmin edilen varyans-kovaryans
matrisi (X) ile 6rneklem varyans-kovaryans matrisiyle (S) miimkiin oldugunca
yakin degerlerin tahmini amacglanmaktadir. Dogrulayici faktér modelinin
tahmininde En Cok Olabilirlik, Genellestirilmis En Kii¢iik Kareler ve Agirliksiz
En Kiiciik Kareler tahmin yontemleri kullanilmaktadir. Biiylik 6rneklemlerde,
bu {i¢ tahmin yOntemlerindeki tahmincilerin; yansiz, tutarli, etkin, yeterli ve

normal dagilimdan gelmesi istenmektedir.

Modelin degerlendirilmesi: Onerilen veya varsayllan modeller
degerlendirilerek bilinmeyen parametrelerin tahminleri elde edilmektedir.
Stevens (2002) calismasinda belirttigi ilizere, degerlendirilen modelleri uygun
modelin oOl¢lilmesi ve tek model parametresi icermesi olmak {iizere iki
kategoriye ayirmaktadir. Uygun modellerdeki veriler kabul edilebilir, ancak

modeldeki iliskiler verileri tam olarak destekleyemeyebilir.

Model uyum iyiliginin degerlendirilmesi: Veriye model uyumunun test
edilmesi icin ¢esitli istatistikler bulunmaktadir. En ¢ok kullanilan istatistikler;
Ki-Kare Istatistigi (x2), RMSEA (Root Mean Square Error Of Approximation,
Yaklagim Hatasinin Ortalama Karekokii) RMR (Root Mean Square Residual,
Ortalama Hata Karekok) , NFI (Normed Fit Index, Normlandirilmis Uyum
Indeksi) , CFI (Comperative Fit Index, Karsilastirmali Uyum Indeksi), GFI
(Goodness Of Fit Index, Uyum lyiligi indeksi), AGFI (Adjusted Goodness Of
Fit Index, Ayarlanmis Uyum lyiligi indeksi), IFI (Boolen’s Incremental Fit
Index, Boolen’nin Artan (Fazlalik) Uyum indeksi), NNFI (Nonnormed Fit
Index, Normlandirilmamis Uyum Indeksi) gibi dlciilerdir. (x2 )/sd degerinin
3’den kii¢iik olmast uyumun kabul edilebilir oldugunu gdésterir. Uyumun kabul
edilebilir oldugunu goésteren deger RMSEA i¢in 0,05-0,1 arasindadir. Diger
Olciiler i¢in O ile 1 arasinda bir deger beklenir. Bu deger bire ne kadar

yaklagirsa, modelim uyumu o kadar fazla olacaktir (Kelloway, 1998:89).
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Modelin modifikasyonu: Model tahmini sonucunda uyum indeksleri
kotii sonug verdiyse, teorik yapiya bagli kalmak kosulu ile, modelin uyumunu
gelistirmek i¢in degisiklige ihtiya¢ duyabilir, boylece degiskenler arasindaki
iliski daha 1iyi tahmin edilebilir. Modifikasyon indekslerinde, kisitlanmis
parametreler tahmin edildiginde x2 istatistiginin ne kadar azalacagini tahmin
etmektedir. iki modelden birinde kisitlanan parametrenin, diger modelde serbest
birakilmasi1 sonucunda olusan y2 istatistikleri arasindaki fark modifikasyon

indeksini olusturmaktadir.

Calismanin bu asamasinda, AFA ile belirlenen faktdrlerin, hipotez ile
belirlenen faktor yapilarina uygunlugunu test etmek amaciyla DFA’dan
yararlanilmistir. Olgme modelleri bir grup gdzlenebilen degiskenin (bir dlgme
aract olarak) faktor olarak isimlendirilen gizil degiskenleri nasil ve ne kadar
acikladigini ortaya koymay: amaglamaktadir. ilk olarak birinci diizey DFA
modeli olusturularak daha sonra ikinci diizey olusturularak gizil faktorler ile bu
faktorler arasindaki karsilikli bagimli etkiler AMOS 23.0 programinda test

edilmistir.
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Tablo 4.13: DFA Uyum lyiligi Sonuglari

Olgﬁm . Ka.bul N Arastlf'ma

e . Iyi Uyum | Edilebilir Modeli Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) . .

Uyum Degeri

Genel Model Uyumu
X /sd | <3 <4-5 2.21 fyi uyum
Karsilastirmah Uyum istatistikleri
NFI =0.95 0.94-0.90 0.932 Kabul edilebilir
TLI (NNFI) =0.95 0.94-0.90 0.988 Iyi uyum
IFI =0.95 0.94-0.90 0.980 Iyi uyum
CFI =0.97 20.95 0.963 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.024 Iyi uyum
Mutlak Uyum indeksleri
GFI =0.90 0.89-0.85 0.949 Iyi uyum
AGFI =0.90 0.89-0.85 0.932 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <0.05 0.06-0.08 0.013 Iyi uyum

Tablo 13°de X* /sd =2.21 ¢ikmustir, =<3 kosulunu sagladigi i¢in “iyi
uyum” karar1 verilmistir. NFI=0.932 ile 0.94-0.90 araligina diismektedir, “kabul
edilir uyum” saglanmistir, TLI (NNFI)=0.988 ile =0.95 sagladigindan “iyi
uyum”, IFI =0.980 ile =0.95 sagladigindan “iyi uyum”, CFI=0.963 ile =0.95
sagladigindan “kabul edilebilir uyum”, RMSEA=0.024 ile =0.05 sagladigindan
“iyi uyum”, GFI=0.949 ile =0.90 sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.932 ile =
0.90 sagladigindan “iyi uyum”, RMR=0.013 ile <0.05 sagladifindan “iyi
uyum” sonuglarina ulagilmistir. Analizde ele alinan 3 6lgek igin faktdr yapisi

dogrulanmistir. Bu agsamadan sonra yapisal esitlik modeli tahminine gecilmistir.

4.5. Yapisal Esitlik Modeli (YEM)

Yapisal esitlik modelleri, yapisal modelin ve Ol¢im modelinin
birlesiminden olusur. Yapisal model, gizil degiskenler (faktorler ve alt
boyutlar1) arasindaki iliskileri 6zetleyen yapisal esitlikleri icerir. Modelde yer
alan tiim yapisal esitlikler yapisal iliskileri tanimlar. Sharma (1996); Bollen
(1989) ve Kaplan (2000) calismalariyla teorik yapisi belirlenen yapisal model,
matris notasyonuyla, Esitlik (3)’de verildigi gibidir:
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YEM, iki tip gizil degisken tiirii igerir: i¢sel (endogenous) ve digsal
(exogenous) gizil degiskenler. Bu iki tiir degisken, tanimlanan model iginde
gizil yapida bagimli veya bagimsiz degisken olma durumlarina gore ayrilirlar.
Dissal gizil degiskenler gizil yapida bagimsiz degisken durumundadirlar. i¢sel
gizil olanlar gizil yapida bagimli degisken olarak tanimlanirlar. Model
analizinde bazi faktorler bagimli ve bazi faktdrler bagimsiz degisken roliinde
olur. Bunu belirleyen arastirmacinin kurdugu model ve yol analizidir. Bu
calismada ele alinan faktorler hem igsel gizil hem de digsal gizil konumunda

farkli iligski yonlerinde analiz edilmistir.

Esitlik (3)’de; m: igsel gizil degisken (bagimli degisken durumundaki
faktorler) sayisi, n: dissal gizil degisken (bagimsiz degisken durumundaki
faktorler) sayis1 olmak tizere, n; mx1 boyutlu i¢sel gizil degisken vektorinii, B:
mxm boyutlu ana diyagonali sifir olan igsel gizil degiskenler arasindaki
katsayilar matrisini, I': mxn digsal gizil degiskenler ile i¢sel gizil degiskenler
arasindaki katsayilar matrisini, A: nx1 boyutlu dissal gizil degisken vektoriini,
o: mx1 boyutlu gizil hata terimleri vektoriinii gostermektedir. Yapisal modele
iligkin varsayimlar E(n) = 0, E(A) = 0, E(®) = 0 (1-B) tekil olmayan matris A ve

o iligkisiz, var(mi)’ler sabit olacaktir.
Yapisal modelin genel gosterimi soyledir:
n =7y +A+o; “)
m =721 +7Y21 A+ o Q)
ol¢tim modeli ise gozlenen degiskenler (anket sorulari) ile bagli olduklari

gizil degiskenler (faktdrler ve alt boyutlar1) arasindaki iligkileri tanimlayan

esitlikleri igerir. Ol¢iim modeli matris notasyonuyla (6) ve (7)’de verilmistir.
Y=A,n +¢ (6)
X= Ax A+t (7)
Esitlik (6) ve (7)’de; Y: pxl boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gézlenen

degiskenler vektorii, Ay : pxm boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gozlenen

degiskenlerin katsayilar matrisi (faktor yiikleri ve katsayilar matrisi), € : pxl

boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gozlenen degiskenlerin hata vektoriini, X:
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gx1 boyutlu digsal gizil degiskenlere ait gézlenen degiskenler vektdriini, Ay :
gxn boyutlu digsal gizil degiskenlere ait gdézlenen degiskenlerin katsayilar
matrisini (faktor yiikleri ve katsayilar matrisi), t : gx1 boyutlu digsal gizil
degiskenlere ait gézlenen degiskenlerin hata vektoriinii gostermektedir (Kline,

2005: 78-79).

666666

1oy, W m"] o

1
Imx_2 el
k) 100
i3 2,., =
& 2
ol oem e
5 | 35
| 1
I 4 8 1 1 el
i 1 T
| 8 1
@—b bm_5 velakarik H 87 e
53 1] lﬂﬂwe o [ i
| A etkilesimi pertormans! n
b & 7 e21
28 : o
100 ! (s

1
T Ny
al
@ L] i 8 e I

imi_10
= B
0
1 & prafesyonal
Imx_11 S
ol 100
I 12

Sekil 4.10: Yapisal Esitlik Modeli (YEM) Tahmin Sonuglari
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Tablo 4.14: YEM Tahminleri Uyum lyiligi Sonuglari

Olgﬁm . Ka.bul N Arastlf'ma

e . Iyi Uyum | Edilebilir Modeli Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) . .

Uyum Degeri

Genel Model Uyumu
X /sd | <3 <4-5 2.02 fyi uyum
Karsilastirmah Uyum istatistikleri
NFI =0.95 0.94-0.90 0.986 Iyi uyum
TLI (NNFI) =0.95 0.94-0.90 0.948 Kabul edilebilir
IFI =0.95 0.94-0.90 0.931 Kabul edilebilir
CFI =0.97 20.95 0.989 Iyi uyum
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.031 Iyi uyum
Mutlak Uyum indeksleri
GFI =0.90 0.89-0.85 0.955 Iyi uyum
AGFI =0.90 0.89-0.85 0.926 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <0.05 0.06-0.08 0.027 Iyi uyum

Tablo 14°de X* /sd =2.02 ¢ikmustir, =3 kosulunu sagladig1 icin “iyi
uyum” karar1 verilmistir. NFI=0.986 ile =0.95 sagladigindan “iyi uyum”, TLI
(NNFD)=0.948 ile 0.94-0.90 sagladigindan “kabul edilebilir uyum”, IFI =0.931
ile 0.94-0.90 araliginda “kabul edilebilir’, CFI=0.989 ile =0.97 sagladigindan
“iyi uyum”, RMSEA=0.031 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum”, GFI1=0.955 ile
=0.90 sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.926 ile =0.90 sagladigindan “iyi
uyum”, RMR=0.027 ile <0.05 sagladigindan “iyi uyum” sonuglarina

ulagilmigtir. YEM tahmini uyum iyiligi kriterleri sonucunda, tahmin edilen

katsayilarin yorumlanmaya uygun oldugu belirlenmistir.
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Tablo 4.15: YEM Model Tahmin Sonuclar1

Tahmin
Yapisal iliski |Yon| edilen | St. Hata |t istatistigi p Sonug¢
katsay1

PELZ—PER + 0,000* |Anlaml iligki

0.322 0.055 5.854

*0.05 i¢in anlaml iliski

YEM tahmin sonuglarina gore; lider-liye etkilesimi boyutu performans
lizerinde pozitif ydnde anlamli etkilidir (B =0.423, p <0.01). Lider-Uye
etkilesimi boyutu Pelz etkisi tizerinde pozitif yonde anlamh etkilidir (B =0.240,
p <0.01). pelz etkisi boyutu performans iizerinde pozitif yonde anlamh etkilidir

(B =0.322, p <0.01).

Pelz etkisinin araci degisken olabilmesi i¢in bazi kosullarin saglanmasi
gerekmektedir. ilk olarak pelz etkisi olmadan, sadece lider-iiye etkilesimi ve
performans arasinda anlamli bir iliskinin olmasi gerekmektedir. Eger bu
saglanmaz ise, araci etkinin tanimlanmasinin anlami yoktur. Bu nedenle ilk
asamada, lider-liye etkilesimi ve performans i¢in YEM uygulanmistir. Lider-
tiye etkilesimi boyutunun performans {izerinde 0.513 br. artirict oldugu ve bu
sonucun istatistik anlamli oldugu belirlenmistir. Bu sonug, aracilik etkisinin ele

alinmasi i¢in ilk agsamanin saglanmasi anlamina gelmektedir.

Ikinci asamada, Sekil 10°da tanimlanan ve aracilik etkisini de kapsayan
YEM’in analizi gerceklestirilmistir. E§er pelz etkisinin araci roli varsa, lider-
iiye etkilesimi katsayisinin bu modelde diismesi ama anlamli olmasi
beklenmektedir. Tablo 15°de goriildiigii lizere, lider-iiye etkilesimi performansi

0.423 br. artiric1 ve anlamli etkiye sahiptir. Katsay1 degeri diigmiistiir.

Diger yandan, bir aracilik etkisinden sdzetmek i¢in, ayn1 zamanda pelz
etkisinin performans iizerinde anlamli etkili olmas1 gerekmektedir. Tablo 15°de
goruldiigii lizere, pelz etkisi performansi 0.322 br. arttirict ve anlamh etkiye
sahiptir. Tim bu asamalar, pelz etkisini araci degisken olmasi konusunda

olumlu bir durumu belirtmektedir. AMOS programinda dolayli (indirect) etkiler
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boostrap metodolojisi ile otomatik verilmektedir. Standardize edilmis dolayli
etki segilir ve etki katsayilarinin anlamliligina bakilir. Eger, p degeri 0.05’den
kiiciik ise pelz etkisinin lider-iiye etkilesiminin performansa etkisinde aracilik
rolii oldugu sonucuna ulasilacaktir. Analize iliskin dogrudan ve dolayl1 yollara

iligskin katsayilar ve giliven araliklar1 Tablo 16’da sunulmustur.

Tablo 4.16: Modele Yonelik Standardize Bootstrap Analizi

Model Yolu Katsay: %95 Giiven Arahgi
Alt-Ust
Dogrudan etki

LUE—PER 0.423 0.345-0.371
LUE—PELZ 0.240 0.423-0.460
PELZ—PER 0.322 0.556-0.613
Dolayh etki

LUE—PELZ—PER 0.092 0.085-0.099

Sonucglar incelendiginde, bootstrap standardize edilmis deger
araliklarinin sifir icermedigi ve anlamli oldugu goriilmektedir (bootstrap
katsay1s1=0.092, GA%95 =0.085-0.099). Bu durum pelz etkisinin lider-iiye

etkilesiminin performansa etkisinde aracilik rolii oldugunu gostermistir.

Diger asamada, pelz etkisinin diizenleyici rolii olup olmadig:

arastirilmigtir.

Pelz Etkisi
0.115
Lider-Uye ] (
Etkilesimi > Performans
0.498

Sekil 4.11: Diizenleyici (Moderator) Etki Icin YEM Sonuglari

Pelz etkisi lider-liye etkilesimi ve performans iliskisinde ayni1 zamanda
pozitif yonde istatistik anlamli diizenleyici etki de tagimaktadir (B =0.115, p

<0.01). Boylece, pelz etkisi bu calisma i¢in hem aract hem de diizenleyici etki
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Ozellikleri tasiyan bir

degiskendir.

Diizenleyici

etkisi altinda lider-iiye

etkilesimi ile performans pozitif yonde anlamli iliskilidir (B =0.498, p <0.01).

Pelz etkisinin diizenleyici rol oynadigr model i¢in araci rol oynadigi

modele gore lider-iiye etkilesimi ile performans iligkisi daha yiiksek bir orana

sahiptir.

4.6. Korelasyon Analizi

Calismada ana boyut ve alt boyut iliskilerinin belirlenmesi amacli korelasyon analizi

uygulanmustir.

Tablo 4.17: Korelasyon Analizi Sonuglari

Lider Uye

Pelz

Isgoren

Etkilesimi | Etkisi | Performans Ilit;ﬂ I:It Veﬁ:(l?rhk Katki P;(;feslygllltel
Genel Genel Genel yutu Bovutu Alt Bzgu tn
Boyutu | Boyutu Boyutu y Boyutu y
Lider Uye r
Etkilesimi 1,000 | 0176* | 0216* | 0573* | 0479*% | 0526* | 0611
Genel Boyutu | p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Pelz Etkisi | ' 1,000 0,299* 0,095%* 0,135* 0,191* 0,137*
Genel Boyutu | 0,000 0,002 | 0000 | 0,000 | 0,000
Isgoren = | r 1,000 | 0,192% | 0,123% | 0,193% | 0,144*
Performans
Genel Boyutu p 0,000 0,000 0,000 0,000
Etki Alt r 1,000 0,233* 0,269%* 0,318%*
Boyutu | 0,000 | 0,000 0,000
Vefakarhk | ' 1,000 0,217% 0,252%
Alt Boyutu | 0,000 | 0,000
Katki Alt r 1,000 0,241%*
Boyutu p 0,000
Profesyonel | 1,000
Saygi Alt
Boyutu p

*0.05 icin anlaml1 iliski

Lider iiye etkilesimi ile pelz etkisi %17,6 (r=0,176 p= 0,000) ve isgdren

performanst ile %21,6 (r=0,216 p=0,000) oraninda pozitif yonde anlamli

iligkilidir. Diger yandan, lider iiye etkilesimi ile etki alt boyutu %57,3 (r=0,573
p=0,000), vefakarlik alt boyutu %47,9 (r=0,479 p=0,000), katki alt boyutu
%52,6 (r=0,526 p=0,000) ve profesyonel saygi alt boyutu %61,1 (r=0,611

p=0,000) pozitif yonde anlamli iliskilidir.
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Pelz etkisi ile isgoren performansi %29,9 (r=0,299 p=0,000), etki alt
boyutu %9,5 (r=0,095 p=0,002), katki alt boyutu %19,1 (r=0,191 p=0,000),
vefakarlik alt boyutu %13,5 (r=-0,135 p=0,000) ve profesyonel saygi alt boyutu
%13,7 (r=-0,137 p=0,000) pozitif yonde anlaml1 iliskilidir.

Isgdren performans: ile etki alt boyutu %19,2 (r=0,192 p=0,000), katk1
alt boyutu %19,3 (r=0,193 p=0,000), vefakarlik alt boyutu %12,3 (r=-0,123
p=0,000) ve profesyonel saygi alt boyutu %14.,4 (r=-0,144 p=0,000) oraninda

pozitif yonde anlamli iligkilidir.

Etki alt boyutu ile vefakarlik alt boyutu %23,3 (r=0,233 p=0,000), katki
alt boyutu %26,9 (r=0,269 p=0,000) ve profesyonel saygi alt boyutu %31,8
(r=0,318 p=0,000) oraninda pozitif yonde anlamli iliskilidir.

Vefakarlik alt boyutu ile katki alt boyutu %21,7 (r=0,217 p=0,000) ve
profesyonel saygi alt boyutu %25,2 (r=0,252 p=0,000) oraninda pozitif yonde
anlamli iligkilidir. Katk1 alt boyutu ile profesyonel saygi alt boyutu %24,1
(r=0,241 p=0,000) pozitif yonde anlaml iliskilidir.

4.7. Boyutlara Yonelik Tammlayic1 Istatistik Bilgiler ve Normallik Test
Sonuclari

Yapilacak analizlerin belirlemesinde normallik testi sonuglarina gore
karar verilecegi i¢in Tablo 18’de her bir boyut i¢in tanimsal bilgilerin yanira
normallik test sonuclar1 da verilmistir.

Tablo 4.18: Boyutlara Yénelik Tanimlayici Istatistik Bilgiler ve Normallik Test
Sonuglari

Kolmogorov- Shapiro-
Boyutlar Ortalama | St.Sapma | Asimetri | Basiklik Smirnov Wilk
ist p ist P
Lider Uye Etkilesimi 3,36 0,55 -0,877 | 0,319 | 0,122 |0,000] 0,938 | 0,000
Genel Boyutu
Etki Alt Boyutu 3,71 0,25 -1,014 | 0,096 | 0,209 |0,000] 0,873 | 0,000
Vefakarlik Alt Boyutu 3,57 0,07 -0,991 | 1,553 | 0,182 |0,000| 0,92 |0,000
Katki Alt Boyutu 2,95 0,43 0,2 0,136 | 0,129 |0,000| 0,97 |0,000
Profesyonel Saygi Alt 3,20 0,07 -0,377 | -0,557 | 0,144 {0,000 0,957 | 0,000
Boyutu
Pelz Etkisi Genel Boyutu 3,36 0,49 -0,255 | 0,836 | 0,093 0,000 0,979 | 0,000
I§g6ren Performans Genel 3,51 0,60 -0,584 1,249 0,169 [0,000] 0,954 {0,000
Boyutu
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Goriilecegi iizere, her iki normallik testi sonucunda p<0.05 oldugundan
normal dagilimin saglanmadigini belirten H; hipotezi kabul edilir. Bu durumda

grup farklilig1 analizlerinde non-parametrik yontemler kullanilacaktir.

4.8. Grup Farklihg1 Analizleri

Grup farkliliklarinin analizinde 2 grup icin Mann-Whitney-U testi ile 3
ve lizeri grup icin Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Farkin kaynagi i¢in

ortalama degerlerine bakilmistir.

Tablo 4.19: Cinsiyet A¢isindan Mann-Whitney U Sinamasi Sonuglari

Cevap Mann-
Boyutlar Grup n Ortalama Whitney P
Sira | Ortalamast U
Lider Uye Etkilesimi Genel | Kadin | 7¢5 278.36 3.36
Boyutu 35679,5 0,439
Erkek | g0 | 267,93 3,35
Kadin 265 260,1 3,64 33681
Etki Alt Boyutu 0,059
Erkek | hg0 | 28521 3,78
Kadin | 265 | 282,88 3,60 34480,5
Vefakarlik Alt Boyutu 0,147
Erkek 1280 | 26364 3,53
Kadin | 265 | 27348 2,95 36974
Katki Alt Boyutu 0,945
Erkek | g0 | 272,55 2,94
Kadin | 765 | 28351 3,25 34315.5
Profesyonel Saygi1 Alt Boyutu 0,126
Erkek | g0 | 263,06 3,16
Kadin 265 267,02 3,34 35516,5
Pelz Etkisi Genel Boyutu 0,386
Erkek 280 278,66 3,38
feon Kadin 265 278,79 3,52
Isgdren P]esrformans Genel 35566 0397
oyutu Erkek | 280 267,52 3,50

*0,05 i¢in anlamli farklilik

Analiz edilmis tiim genel boyut ve alt boyutlar cinsiyet gruplar1 agisindan

anlamli farklilik gostermemektedir.
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Tablo 4.20: Yas Acisindan Kruskal-Wallis Stnamas1 Sonuglari

Boyutlar Grup n Ortalam OIS:I]V:IE as Kru§k:‘ﬂ- p
a Sira ) Wallis Ist.
18-30 yas aras1 | 88 305,49 3,46
30-35 yag arast | 112 328,22 3,55
Lider Uye Etkilesimi | 36-40 yas aras1 | 129 220,57 3,18
Genel Boyutu 41-45 yag aras1 | 93 312,92 3,53 51,456 0,000%
46-50 yas arasi 65 206,67 3,10
50 ve iistii yas 58 244 3,22
18-30 yas aras1 88 254,1 3,75
30-35 yag arast | 112 365,17 4,15
. 36-40 yag aras1 | 129 221,95 3,35
Etki Alt Boyutu 76,812 0,000*
41-45 yas arasi 93 318,04 3,98
46-50 yas arasi 65 210,28 3,37
50 ve iistii yas 58 235,29 3,53
18-30 yas aras1 88 315,09 3,71
30-35 yag arast | 112 306,99 3,72
Vefakarlik Alt Boyuty |o0t0yas arast | 129 | 22895 342 o635 0,000*
41-45 yas arasi 93 282,77 3,65
46-50 yas arasi 65 238,04 3,34
50 ve iistii yas 58 264,99 3,50
18-30 yas aras1 88 287,99 3,02
30-35 yas arasi 112 283,67 2,99
Katki Alt Boyuta |0 t0yas arast | 129 | 261,07 290 |15004 0,010*
41-45 yas arasi 93 306,24 3,09
46-50 yas arasi 65 216,03 2,70
50 ve iistii yas 58 266,71 291
18-30 yas aras1 88 306,63 3,36
30-35 yag arast | 112 297,97 3,34
Profesyonel Sayg] Alt | 36-40 yas arasi 129 240,54 3,04 26.469 0.000*
Boyutu 41-45 yas aras1 | 93 310,51 3,41
46-50 yas arasi 65 231,4 2,99
50 ve iistii yas 58 232,41 2,94
18-30 yas aras1 88 326,45 3,52
30-35 yas arasi 112 262,99 3,34
Pelz Etkisi Genel 36-40 yag aras1 | 129 259,53 3,33 17.646 0.003*
Boyutu 41-45 yas aras1 | 93 240,39 3,25
46-50 yas arasi 65 298,66 3,46
50 ve iistii yas 58 264,73 3,31
18-30 yas aras1 88 299,88 3,63
30-35 yag arast | 112 2493 3,42
1$g('jren Performans 36-40 yas arasi 129 282,7 3,53 21.896 0,001%
Genel Boyutu 41-45 yas arasi 93 224,62 3,33
46-50 yas arasi 65 324,21 3,70
50 ve iistii yas 58 276,59 3,55

*0,05 i¢in anlamli farklilik




Etki, Vefakarlik, Katki, Profesyonel saygi alt boyutlar1 ile Lider iiye

Etkilesimi, Pelz etkisi ve Isgoren Performans genel boyutlar1 yas gruplari

agisindan anlamli farklilik gostermektedir. Farkin kaynagi i¢in ortalama

degerlerine bakildiginda Etki ve Vefakarlik alt boyutlar1 ile Lider liye etkilesimi

genel boyutu i¢in farkin, ortalama degeri en yiiksek olan 30-35 yas arasi

katilimcilardan kaynaklandigi goriilmekteyken, Katki ve profesyonel saygi alt

boyutlarinda farkin 41-45 yas arasi katilimcilardan kaynaklandigi, Pelz etkisi

genel boyutunda farkin 18-30 yas aras1 katilimcilardan kaynaklandigi, Isgdren

performans genel boyutunda ise farkin 46-50 yas arast katilimcilardan

kaynaklandig1 goriilmektedir.

Tablo 4.21: Medeni Durum Ag¢isindan Kruskal-Wallis Sinamasi Sonuglari

Ortalama

Cevap

Kruskal-

Borlar 10 y Sira Ortalamas: | Wallis ist. P
) Evli 383 264,76 3,33
Lider Uye Etkilesimi Genel Bekar 127 300.57 3.43
Boyutu ’ . 5,681 0,128
Dul 11 233,09 3,25
Bosanmig | 24 276,81 3,36
Evli 383 271,32 3,69
Etki Alt Boyutu Bekar | 127 | 279,09 3.77 0,705 0,872
Dul 11 295,14 3,82
Bosanmig | 24 257,5 3,68
Evli 383 264,24 3,54
Vefakarlik Alt Boyutu Bekar 127 296,28 3,63 4,468 0,215
Dul 11 268,36 3,55
Bosanmuig | 24 291,77 3,64
Evli 383 265,74 2,91
Katki Alt Boyutu Bekar | 127 | 297,69 3,04 4,667 0,198
Dul 11 236,14 2,82
Bosanmuig | 24 275,1 3,01
Evli 383 271,39 3,19
Profesyonel Saygi Alt Boyutu Bekar 127 288,57 3,28 4,452 0,217
Dul 11 195,73 2,82
Bosanmuig | 24 251,73 3,11
Evli 383 265,62 3,34
.. Bekar 127 297,25 3,43
Pelz Etkisi Genel Boyutu Dul 1 27132 341 4,000 0,261
Bosanmis | 24 263,25 3,29
Evli 383 270,69 3,50
Isgoren Performans Genel Bekar 127 282,14 3,55
Boyutu Dul 11 228,41 3,41 1,514 0,679
Bosanmis | 24 281,98 3,48

*0,05 icin anlaml1 farklilik
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Analiz edilmis tiim genel boyut ve alt boyutlar medeni durum gruplari

acisindan anlaml farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.22: Egitim Durumu Ag¢isindan Kruskal-Wallis Sinamasi Sonuglari

Bovutlar Gru n Ortalama| Cevap Kruskal-
y P Sira Ortalamasi | Yallis Ist. P
Orta Ogretim | 31 286,4 3,40
Lider Uye Etkilesimi Lise 252 259,07 3,32
Genel Boyutu 6,055 0,109
Universite 148 297,95 3,43
Lisans Ustii 114 | 267,75 3,33
Orta Ogretim | 31 302,26 3,88
. Lise 252 265,15 3,71
Etki Alt Boyutu 3,760 0,289
Universite 148 288,45 3,76
Lisans Ustii 114 | 262,33 3,60
Orta Ogretim | 31 280,52 3,56
Lise 252 267,92 3,54
Vefakarlik Alt Boyutu 3,684 0,298
Universite 148 291,92 3,67
Lisans Ustii 114 257,63 3,49
Orta Ogretim 31 286,74 3,01
Lise 252 260,13 2,89
Katki1 Alt Boyutu 3,240 0,356
Universite 148 284,68 3,02
Lisans Ustii 114 282,55 2.95
Orta Ogretim | 31 254,53 3,16
Profesyonel Sayg1 Alt Lise 252 260,89 3,14
4,076 0,253
Boyutu Universite 148 | 284,72 3,27
Lisans Ustii 114 289,58 3,27
Orta Ogretim | 31 277,37 3,37
Pelz Etkisi Genel Lise 252 | 281,72 3,39 4801 |0.187
Boyutu Universite | 148 | 249,06 3.8 ’ ’
Lisans Ustii 114 283,61 3,41
Orta Ogretim 31 264,05 3,48
Isgéren Performans Lise 252 280,86 3,54 1583 0.663
Genel Boyutu Universite | 148 | 261.35 3,45 ’ ’
Lisans Ustii 114 273,18 3,52

*0,05 icin anlaml1 farklilik




Analiz edilmis tiim genel boyut ve alt boyutlar egitim gruplar1 agisindan

anlamli farklilik gdostermemektedir.

Tablo 4.23: Gorev Acisindan Kruskal-Wallis Sinamast Sonuglari

Boyutlar Grup n Ortalama Cevap Kru§k:311- p
Sira Ortalamasi1 | Wallis Ist.
Yonetici 21 217,43 3,12
Doktor 105 267,6 3,33
Lider Uye Etkilesimi Hemgire 104 302,2 3,46 15.307 0.009%
Genel Boyutu Saghk Teknikeri | 49 309,09 3,45 ' '
Hasta Bakici 207 272,91 3,38
Diger 59 221,26 3,15
Yonetici 21 204,21 3,22
Doktor 105 264,03 3,61
Etki Alt Boyutu Hemgire 104 | 28842 3,78 14,477 | 0,013+
Saglik Teknikeri | 49 291,74 3,84
Hasta Bakici 207 287,06 3,81
Diger 59 221,37 3,47
Yonetici 21 212,69 3,33
Doktor 105 259,71 3,49
Vefakarlik Alt Boyutu Hemsire 104 298,46 3,70 7,218 0,205
Saglik Teknikeri | 49 286,13 3,62
Hasta Bakici 207 269,98 3,56
Diger 59 272,93 3,52
Yonetici 21 230,55 2,79
Doktor 105 287,6 2,97
Katki Alt Boyutu Hemsire 104 | 2883 il 6,928 | 0,226
Saglik Teknikeri | 49 283,63 3,00
Hasta Bakici 207 269,86 2,93
Diger 59 237,33 2,84
Yonetici 21 262,07 3,14
Doktor 105 285,29 3,26
PrOfesyonel Saygl Alt Hem$ire 104 293,33 3,32 19.216 0.002%*
Boyutu Saglik Teknikeri| 49 | 302,86 333 ’ ’
Hasta Bakic1 207 272,94 3,21
Diger 59 194,6 2,78
Yonetici 21 272,67 3,37
Doktor 105 282,79 3,41
Pelz Etkisi Genel _ Hemsire. . 104 248 3,29 6.939 0225
Boyutu Saglik Teknikeri| 49 307,24 3,47
Hasta Bakici 207 266,32 3,34
Diger 59 294,77 3,40
Yonetici 21 278,36 3,48
Doktor 105 273,1 3,52
Isgéren Performans Hemgire 104 257,93 3,43 5897 0716
Genel Boyutu Saghk Teknikeri | 49 283 3,54 ' '
Hasta Bakici 207 270,27 3,52
Diger 59 298,75 3,58

*0,05 icin anlaml1 farklilik
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Etki ve profesyonel saygi alt boyutlar1 ile Lider iiye etkilesimi genel

boyutu meslek gruplar1 acgisindan anlamli bir farklilik gostermektedir. Farkin

kaynagi i¢in ortalama degerlerine bakildiginda Lider iiye etkilesimi genel

boyutunda farkin ortalama degeri en yiiksek olan hemsire katilimcilardan

kaynaklandigr goriilmekteyken, Etki ve Profesyonel saygi alt boyutlarinda

farkin saglik teknikeri katilimcilardan kaynaklandig1 goriilmektedir.

Tablo 4.24: Kurumda Caligma Siiresi Degiskeni Acisindan Kruskal-Wallis

Sinamasi Sonuglari

Boyutlar Grup n Ortalama Cevap Kru§kgl- p
Sira Ortalamasi | Wallis Ist.
1-5 Y1l 62 360,22 3,65
Lider Uye Etkilesimi 6-10 Y1l 183 286,48 3,41
Genel Boyutu 11-15 Y1l 114 247,81 3,28 35,025 0,000%*
16-20 Yil 97 273,66 3,36
20 y1l ve Uzeri 89 216,06 3,12
1-5 Y1l 62 3214 3,99
6-10 Y1l 183 295,11 3,84
Etki Alt Boyutu 11-15 Y1l 114 255,25 3,60 25,446 0,000*
16-20 Yil 97 277,81 3,71
20 y1l ve Uzeri 89 211,31 3,40
1-5 Y1l 62 360,81 391
6-10 Y1l 183 277,55 3,59
Vefakarlik Alt Boyutu 11-15 Yil 114 244,15 3,49 27,277 0,000*
16-20 Y1l 97 268,66 3,54
20 y1l ve Uzeri 89 244,16 3,39
1-5 Y1l 62 328,15 3,18
6-10 Y1l 183 277,26 2,97
Katki1 Alt Boyutu 11-15 Y1l 114 258,27 2.89 15,362 0,004*
16-20 Y1l 97 283,79 2,99
20 y1l ve Uzeri 89 232,94 2,76
1-5 Y1l 62 332,61 3,51
Profesyonel Saygi Alt 6-10 Y1l 183 279,53 3,25
11-15 Y1l 114 | 264,37 3,16 17,493 1 0,002%
Boyutu
16-20 Yil 97 274,96 3,22
20 yil ve Uzeri | 89 226,96 2,94
1-5 Y1l 62 301,87 3,48
o 6-10 Y1l 183 263,81 3,33
Pelz Etkisi Genel 11-15 Y1l 114 | 267,14 3,35 5,661 0,226
Boyutu
16-20 Yil 97 258 3,30
20 y1l ve Uzeri 89 295,64 3,44
1-5 Y1l 62 279,44 3,54
. 6-10 Y1l 183 269,53 3,50
Isgdren Performans 11-15 Y1l 114 | 269,87 3,50 6,039 0,196
Genel Boyutu
16-20 Y1l 97 250,13 3,40
20 y1l ve Uzeri 89 304,6 3,64

*0,05 icin anlaml1 farklilik
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Etki, Vefakarlik, Katki, Profesyonel saygi alt boyutlar1 ve Lider iiye
etkilesimi genel boyutu kurumdaki c¢aligilan siire gruplari agisindan anlamli bir
farklilik gostermektedir. Farkin kaynagi i¢in ortalama degerlerine bakildiginda
Etki, Vefakarlik, Katki, Profesyonel saygi alt boyutlar1 ve Lider iiye etkilesimi
genel boyutunda farkin ortalama degeri en yiiksek olan 1-5 yil arasinda ¢alisma
siiresine sahip katilimcilardan kaynaklandigi goriilmektedir.

Tablo 4.25: Meslekte Calisma Siiresi Degiskeni Acisindan Kruskal-Wallis
Sinamasi Sonuglari

Boyutlar Grup n Ortalama | Cevap Kruska]- p
Sira  Drtalamasi | Wallis Ist.
1-5 Y1l 37 360,43 3,65
Lider Uye EtkllCSIml 6-10 Y1l 137 310,51 3,47
Genel Boyutu 11-15 Y1l 119 252,47 3,30 27,943 0,000%*
16-20 Y1l 116 260,34 3,33
20 y1l ve Uzeri | 136 240,19 3,23
1-5 Y1l 37 306,64 3,95
6-10 Y1l 137 310,27 3,94
Etki Alt Boyutu 11-15 Y1l 119 263,11 3,61 17,791 0,001*
16-20 Yil 116 271,46 3,67
20 yil ve Ugzeri 136 236,27 3,53
1-5 Y1l 37 352,95 3,87
6-10 Y1l 137 305,23 3,68
Vefakarlik Alt Boyutu 11-15 Y1l 119 246,15 3,49 22,342 0,000*
16-20 Yil 116 254,69 3,51
20 yil ve Uzeri | 136 257,9 3.47
1-5 Y1l 37 319,82 3,16
6-10 Y1l 137 280,83 2,98
Katki Alt Boyutu 11-15 Y1l 119 | 265,87 2,92 7.820 0,098
16-20 Y1l 116 284,28 3,00
20 yil ve Ugzeri 136 248,99 2,83
1-5 Y1l 37 354,26 3,59
Profesyonel Saygi Alt 6-10 Y1l 137 289,15 3,29 .
Boyut 11-15 Y1l 119 267.6 3,18 15210 | 0,004
16-20 Y1l 116 258,89 3,15
20 y1l ve Uzeri | 136 251,39 3,07
1-5 Y1l 37 341,54 3,59
6-10 Y1l 137 274,55 3,36
Pelz Etkisi Genel Boyutu 11-15 Y1l 119 275,87 3,37 9,312 0,054
16-20 Y1l 116 252,45 3,30
20 yil ve Ugzeri 136 267,8 3,35
1-5 Y1l 37 303,14 3,66
. 6-10 Y1l 137 263,99 3,47
sgoren P e}gfomians Genel ™75 vl | 119 | 272.9 3.51 3,124 0,537
oyutt 16-20 Y1l 116 | 261,62 345
20 yil ve Ugzeri 136 283,67 3,56

*0,05 icin anlaml1 farklilik
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Etki, Vefakarlik, Profesyonel saygi alt boyutlar1 ve Lider iiye etkilesimi
genel boyutu meslekte c¢alisilan siire gruplari acisindan anlamli bir farklilik
gostermektedir. Farkin kaynagi i¢in ortalama degerlerine bakildiginda Etki,
Vefakarlik, Profesyonel saygi alt boyutlar1 ve Lider iiye etkilesimi genel
boyutunda farkin ortalama degeri en yiiksek olan 1-5 yil arasinda g¢alisma

siiresine sahip katilimcilardan kaynaklandig1 goriilmektedir.

Tablo 4.26: Gelir Algist Ac¢isindan Kruskal-Wallis Sinamast Sonuglari

Boyutlar Gru n Ortalama Cevap Kruskal-
y P Sira | Ortalamasi | Yallis Ist. P
L . .| Gelir giderden fazla | 84 272,92 3.34
Lider Uye Etkilesimi 2
Genel Boyutu Gelir gidere esit 179 282.7 3,40 1,111 0,574
Gelir giderden az | 282 | 266,87 3,34
Gelir giderden fazla | 84 253,23 3,61
Etki Alt Boyutu Gelir gidere esit | 179 | 283,78 3,76 2,243 0,326
Gelir giderden az | 282 272,04 3,71
Gelir giderden fazla | 84 274,37 3,56
Vefakarlik Alt 0.480 0786
Gelir gid it 17 278,97 , ’
Boyutu elir gidere esi 9 8,9 3,60
Gelir giderden az | 282 268,8 3,54
Gelir giderden fazla | 84 282,47 3,00
Katk1 Alt Boyutu Gelir gidere esit | 179 2833 2.98 2,121 0,346
Gelir giderden az | 282 263,64 291
Gelir giderden fazla | 84 270,65 3,19
Profesyonel Saygi
Alt Boyutu Gelir gidere esit 179 279,97 3,23 0,538 0,764
Gelir giderden az | 282 | 269,27 3,19
Gelir giderden fazla | 84 281,59 3,41
Pelz Etkisi Genel | 5 10 idere esit | 179 | 266.49 334 0,592 0,744
Boyutu
Gelir giderden az 282 274,57 3,36
Gelir giderden fazla | 84 273,57 3,49
Isgoren Performans | = 5 oiqere esit | 179 | 255.12 3,44 3.841 0,147
Genel Boyutu
Gelir giderden az 282 284,18 3,56

*0,05 icin anlamh farkhihk
Analiz edilmis tim genel boyut ve alt boyutlar gelir algist gruplari

acisindan anlaml farklilik géstermemektedir.
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5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

5.1. Tartisma

Yapilan bu c¢alismada, Istanbul’da hizmet veren &zel ve devlet
hastanelerde farkli gorevlerde g¢alisan saglik personeline yonelik olarak, lider-
tiye etkilesiminin performansa etkisinde pelz etkisinin diizenleyici ve ayni
zamanda araci rolii yapisal esitlik modeli yardimiyla ortaya konulmustur.

Calismada 545 saglik ¢alisani i¢in analizler ger¢eklestirilmistir.

Katilimcilarin  %48,6’s1 kadin, %51,4’0 ise erkektir. Katilimcilarin
%16,1°1 20-30 yas arasinda,%20,6’s1 30-35 yas arasinda, %23,7’si yas arasinda,
%17,1’1 41-45 yas arasinda, %11,9’u 46-50 yas arasindayken, %10,6’s1 50 ve
istii yas arasindadir. Katilimcilarin %70,3°10 evli, %23,3’1 bekar, %2’si dul,
%4,4’1 bosanmistir. Katilimcilarin %5,7’s1 orta 6gretim, %46,2°si lise, %27,2’si
tiniversite, %?20,9’u lisans istii egitimine sahiptir. Katilimcilarin %3,9’u
yonetici, %19,3’1 doktor, %19,1°1 hemsire, %9’u saglik teknikeri, %381 hasta
bakici, %10,8’1 diger meslek grubuna sahiptir. Katilimcilarin %11,4°4 1-5 yil,
%33,6’s1 6-10 y1l, %20,9’u 11-15 yil, %17,8’i 16-20 y1l, %16,3’1 20 ve iizeri
yildir kurumda c¢aligmaktadir. Katilimeilarin %6,8’1 1-5 yil, %25,1°1 6-10 yil,
%21,8°1 11-15 yil, %21,3’i 16-20 yil, %25’1 20 ve tlizeri yildir kurumda
calismaktadir. Katilimcilarin %15,4’iintin geliri giderinden fazla, %32,8’inin

geliri giderine esit, %51,7 sinin geliri giderinden azdir.

Lider-liye etkilesimi 0Olcegine verilen cevap ortalamast 3,36 ile
“kararsizim” yoniiyle olmustur. Performans oOlgegine 3.51  genel cevap
ortalamasi ile “katiliyorum” yoniinde cevap verilmistir. Pelz etkisi ol¢egi 3.37

cevap ortalamasi ile “Kararsizzim” yoniindedir.

Uygulanan AFA sonucunda, lider-iiye etkilesimi olgegi i¢in faktor
yapisinda, toplam varyansin %70.89’unu aciklayan 4 faktorlik yapi elde
edilmistir. Faktor yiki degerleri (0.63-0.79) deger araliginda elde edilmistir.
Pelz etkisi 6l¢egi icin, toplam varyansin %68.34’{inii aciklayan 1 faktorliik yap1
elde edilmistir. Faktor yiikii degerleri (0.66-0.81) deger araliginda elde

edilmistir. Performans 6l¢egi icin, toplam varyansin %66.12°sini agiklayan 1
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faktorlik yap1 elde edilmistir. Faktor yiikii degerleri (0.60-0.80) deger
araliginda elde edilmistir. AFA yardimiyla saglanan faktorler normal dagilimi
gergeklestiremediginden grup farkliligi analizlerinde parametrik olmayan
yontemlerden yararlanilmistir. Uygulanan DFA sonucunda kullanilan 3 6l¢ek
i¢in yap1 gegerliligi dogrulanmis ve uyum iyilikleri “iyi uyum” sonucu agirlikli

cikmistir.

Hipotezlerin dogrulanmasi amag¢li YEM modeli sonucunda, degiskenler
arasinda anlamli pozitif iligkiler elde edilmistir. YEM tahmin sonuglarina gore;
lider-iiye etkilesimi boyutu performans iizerinde pozitif yonde anlamli etkilidir
(B =0.423, p <0.01). Lider-Uye etkilesimi boyutu Pelz etkisi iizerinde pozitif
yonde anlamli etkilidir (B =0.240, p <0.01). pelz etkisi boyutu performans
tizerinde pozitif yonde anlamli etkilidir (B =0.322, p <0.01). Boylece ¢alismada,
H;, H, ve Hj hipotezleri dogrulanmistir. Pelz etkisi lider-iiye etkilesimi ve
performans iliskisinde ayn1 zamanda pozitif yonde istatistik anlamli diizenleyici
etki de tasimaktadir (B =0.115, p <0.01). Boylece, pelz etkisi bu ¢alisma i¢in
hem aract hem de diizenleyici etki Ozellikleri tasiyan bir degiskendir.
Diizenleyici etkisi altinda lider-iiye etkilesimi ile performans pozitif yonde
anlamli iligkilidir (B =0.498, p<0.01). Pelz etkisinin diizenleyici rol oynadigi
model i¢in araci rol oynadigi modele gore lider-iiye etkilesimi ile performans

iligkisi daha yiiksek bir orana sahiptir.

Korelasyon analizi sonucu gore, lider iiye etkilesimi ile pelz etkisi
%17,6 (r=0,176 p= 0,000) ve isgdren performansi ile %21,6 (r=0,216 p=0,000)

oraninda pozitif yonde anlaml iligkilidir.

Pelz etkisi ile etki alt boyutu %9,5 (r=0,095 p=0,002), katk: alt boyutu
%19,1 (r=0,191 p=0,000), vefakarlik alt boyutu %13,5 (r=-0,135 p=0,000) ve
profesyonel saygi alt boyutu %13,7 (r=-0,137 p=0,000) pozitif yonde anlaml
iligkilidir.

Isgéren performansi ile etki alt boyutu %19,3 (r=0,193 p=0,000),
vefakarlik alt boyutu %12,3 (r=-0,123 p=0,000) ve profesyonel saygi alt boyutu
%14,4 (r=-0,144 p=0,000) oraninda pozitif yonde anlaml iliskilidir.
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Bu analizlerin sonuglarina bakildiginda lider-iiye etkilesiminin ¢alisanin
is performansina pozitif yonlii anlamli etkisi oldugu goriilmektedir. Liderden
gordigl destegin bilingli olarak ylikselmesi ¢alisanin is performansina olumlu
etki olarak yansimaktadir. Lider-iiye etkilesimi teorisinde de yer aldigi {izere
yoneticisi ile iyi etkilesimde bulunan calisan, karar mekanizmasinda rol alan,
organizasyonel kaynaklardan daha ¢ok faydalanan ve kritik gorevler verilen i¢
grubun bir {iyesi olmanin gerekliliklerini saglayabilmek ig¢in bireysel
performansini arttirmaktadir. Lider-iiye etkilesiminin is performansina etkisi ile
ilgili literatiir incelendiginde ¢ok sayida arastirmanin, bu sonucu destekledigi
goriilmektedir. Liden vd. (1997), Wayne vd. (1997), Uhl-Bien vd., (2000),
Bauer vd. (2006), Ozutku vd. (2008), Akkog¢ (2012), Ugurluoglu vd. (2013),
Wang vd., (2015), Uludag (2016), Karayel (2016), Gokgoéz (2016), Cingoz,
Akdogan ve Mirap (2017), Akman (2017), Karaman (2018), Tekin, (2018), Lee
vd., (2019), Alev ve Tas (2020) yaptiklar1 ¢alismalarinda lider ve iiyenin
karsilikli giiven iliskisi ile desteklenmis yiliksek kaliteli etkilesimi bulunan

durumlarda is performansinin arttig1 bulgusuna ulasmislardir.

Ayrica bazi calismalarda da degiskenler arasi pozitif yonli iliskilerin
varliginin daha zayif oldugu da belirlenmistir (Anand vd., 2018; Golden ve
Veiga, 2008; Haynie, Cullen, Lester, Winter ve Svyantek, 2014; Kuvaas, Buch,
Dysvik ve Haerem, 2012; Li, Sanders ve Frenkel, 2012; Ozutku, Agca ve
Cevrioglu, 2008; Uzun, 2019; Ugler ve Bal Tastan, 2017).

Liderleri ile yiiksek etkilesim i¢inde bulunan grup iiyeleri bu iligkinin
siirdiiriilebilirligi acisindan yiiksek performans sergilemektedir. Calisan
performansi, kisinin basarma arzusu, sahip oldugu yetkinlik ve beceriler gibi
bireysel faktorlerle birlikte, liderin performansi arttirmaya doniik ¢abasi ve
motivasyon saglamasindan etkilenmektedir. Yoneticileri ile yiiksek kalitede
iliski kuran c¢alisanlarin, diisiik nitelikli iliski kuran c¢alisanlara gore;
organizasyon ic¢inde daha fazla is ve sorumluluk aldiklari, organizasyonel
ciktilara daha fazla katki sagladiklar1 ve daha yliksek performans gosterdikleri
ifade edilmistir (Moss vd., 2009). Yoneticileri ile kaliteli iliski gelistiren grup
tiyeleri desteklendigi algilayacak ve performans diizeyleri artacaktir (Schyns

vd., 2005). Performans degerleme siirecinde liderler, calisanlarla ilgili ge¢mis
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deneyim ve etkilesimlerinden faydalanmaktadir. Calisanin gorev performansi
yani sira liderin ¢alisana iliskin tiim izlenimi performans degerleme siirecinde
etkilidir. Dolayisiyla lider — iiye etkilesiminin ilk asamalarinda liderin ¢alisana
iligkin izlenimi, ilerleyen siliregte performans degerleme siirecinde gii¢lii bir
etkisi olmaktadir (Wang, Law, and Chen, 2008). Sosyal degisim kurami ile
aciklanan lider- iiye etkilesiminde yliksek etkilesim i¢inde bulunan grup iiyeleri
olumlu is ¢iktilar1 kazanmaktadir. Diger bir ifadeyle yiiksek etkilesim icinde
bulunan grup tiyeleri daha fazla yetki ve ddiile ulasmaktadir. Bu durum, yiiksek

is tatmini ve performans ile iligkilidir (Harris, Wheeler, and Kacmar, 2009).

Lider - tiye etkilesiminin, liderin algilanan giicli pelz etkisi lizerinde
anlamli bir etkisi vardir. Liderler organizasyonel faaliyetleri etkili bir sekilde
yerine getirmek ic¢in sorumlu oldugu grup iiyeleriyle etkilesim ve isbirligi i¢inde
olmaktadir. Lider-iiye etkilesimi modeli, liderlerin sahip olduklar1 gii¢
kaynaklarin1 kullanarak grup tiyeleri ile farkli iliskiler gelistirdigini aciklayan
etkilesim odakli bir yaklasimdir. Liderin potansiyel giicli, grup iiyelerinde
olusan algiya dayanmaktadir. Liderin giiciine iliskin grup iiyesinin algis1 lider
ve iiye arasindaki ilk etkilesimin gii¢lii bir belirleyicisidir (Dienesch ve Liden,
1986). Yapilan ¢aligmalar lider-iiye etkilesimi ve liderin gii¢ kaynaklar1 arasinda
iliski oldugunu gostermektedir (Borchgrevink ve Boster, 1997). Zorlayic1 giig,
lider-iiye etkilesimi ile negatif yonlii iliskili iken diger giic kaynaklar1 pozitif
yonli iligkilidir. Lider-liye etkilesiminin kalitesi ve gii¢ kaynaklar1 arasindaki
iliskinin incelendigi ¢alismada liderin uzmanlik ve karizmatik (benzesim giicii)
lider-iiye etkilesimi kalitesinin giiclii bir belirleyicisi olarak ifade edilmistir
(Cogliser ve Scriesheim, 2000). Liderin benzesim giicii, grup iiyelerinin kabul
gordigiinii, degerli oldugunu ve lider icin Onemli olduguna dair algisimi
sekillendirmektedir. Farkli bir ¢aligmada liderin 6diillendirme giicii, lider-iiye
iligkisinin kalitesini pozitif yonlii etkiledigine iliskin grup iiyelerinde olusan
algiy1 gostermektedir (Aguninis vd., 1996). Grup {yeleri, giiclii olarak
algiladiklar1 grup tiyeleri ile kaliteli iliskiler gelistirmeyi amaglamaktadir.

Dolayistyla, kisisel gii¢c kaynaklar1 lider-liye etkilesiminin belirleyicisidir.

Diger yandan, pelz etkisinin ¢alisan performansi ilizerinden anlamli bir

etkisi vardir. Liderler, organizasyonel amacglara grup iiyelerinin isbirligi ile
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ulagmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin etkililik ve siirdiiriilebilirligi sahip
oldugu insan kaynaginin performansi ile yakindan iliskilidir (Eryilmaz vd.,
2015). Bu g¢ergevede, liderin kullandig1 gii¢ kaynaklar1 sonucunda calisanin
algiladigr giliciin performans iizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu
belirtilmektedir. Calisan performansi sadece teknik gorevlerde gosterilen
basariy1 (gorev performansi) degil, ayni zamanda bireyin is taniminda yer
almayan organizasyonun sosyal yapisina katki sunan rol iistli davranislarini da
(baglamsal performans) kapsamaktadir (Motowidlo vd., 1997; Giirbiiz ve Sigr1,
2002). Liderin gii¢ kaynaklar1 ve is performansi arasindaki iliskinin incelendigi
calismada, liderin kullandig1 farkli gii¢ tiirlerinin, ¢alisanin gérev ve baglamsal
performans diizeylerinde etkili oldugu goriilmiistiir (Meydan vd., 2018). Dirik
vd., (2016) tarafindan yapilan g¢alismada French ve Raven giig
siniflandirmasindaki tim gii¢ kaynaklarinin baglamsal performans diizeyi ile
anlamli iligkiler sergiledigi ifade edilmistir (Dirik vd., 2016). Baglamsal
performansin, liderin sahip oldugu giic kaynaklarindan etkilendigi ifade
edilmektedir (Ferris ve Kacmar, 1992; Vigoda-Gadot ve Talmud, 2010).
Arastirmalar kisisel giic kaynaklarinin (karizmatik, uzmanlik ve bilgi giicii)
cesitli is ciktilart ile iligkili oldugunu gostermektedir (Bachman vd., 1966;
Elangovan ve Jia, 2000). Liderin uzmanlik ve benzesim giicii, ¢alisanlarin is
tatmini ve performansini olumlu yonde etkiledigini géstermektedir (Ansari vd.,
2008). Buna gore; pelz etkisinin lider-iiye etkilesimi ile ¢alisan performansi
arasindaki iliskiye hem aracilik hem de diizenleyici etkisi elde edilerek,

literatiire uyumlu sonuclar gozlenmistir.

Alanyazin biitiinsel olarak ele alindiginda lider-iiye etkilesimi ve c¢alisan
performanst arasinda olumlu yonlii iliskilerin oldugu ifade edilebilir.
Organizasyonel  etkililiginin =~ saglanmasinda  organizasyondaki  insan
kaynaklarinin alan uzmanliklar1 kadar birbirleri ile olan iligkileri de belirleyici
bir etmen olabilir. Ozellikle, organizasyon yoneticisinin liderlik davranislar ile
calisanlarini etkilemesi organizasyonel etkililik i¢in 6nemli bir unsurdur. Lider
ile calisanlar arasindaki etkilesimin niteliginin hem bireysel hem de
organizasyonel c¢ok sayida olumlu ya da olumsuz c¢iktiyr ortaya koyacagi

diistiniilebilir.
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Calisgmada demografik ve genel bilgilere yonelik grup farkliligt
analizlerine yer verilmistir. Bu analizlerde yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni
durum, meslek, kurumdaki is siiresi ve calisilan birim agisindan lider-iiye
etkilesimi, pelz etkisi, performans ve alt boyutlarinin bazilari i¢in anlamh

farklilik elde edilmistir. Bu nedenle, Hs hipotezi kismen saglanmistir.

5.2. Sonug

Icinde bulundugumuz zaman dilimindeki yonetim anlayisi, liderlik
unsurunun yoneticilik ile biraraya getirilmek suretiyle uygulanmasini gerekli
kilmaktadir. Lider yonetici seklinde ifade edilebilecek olan modern liderler,
birbirinden farkli yonetimsel araglardan yardim alarak isgérenleri daha dnceden
belirlenmis olan hedeflere yonlendirme ve istenen performansi ortaya ¢ikarmak
icin c¢aba gostermelidirler. Bir kurumda ana hedef kurumun hedeflerinin
gerceklestirilmesi seklinde diisliniildiigiinde bu hedefe ulasabilmek liderin
sorumlulugunda olan bir durum olarak goriilmektedir. Bundan dolay1 liderler,
glic kullanmak suretiyle kurumlarinin belirlenen hedeflerini
gerceklestirmelerine destek olmalidirlar. Burdaki giigten kasit fiziki kuvvet
anlaminda kullanilmamistir. Isgérenleri etkileme, ikna etme ve onlari
yonlendirme gibi eylemler liderin yapmasi gereken eylemler olarak
gorilmektedir. Tam olarak burada onemli olan husus da liderin yararlanacagi
glic kaynaklarint yalnizca kurumsal hedefler dogrultusunda degil, isgorenlerin
hedeflerine katkida bulunma ve kisilerin hayatlar1 lizerinde olumlu etkiler
yaratmak noktasinda da kullanmasi gerekmektedir. Liderin kurum biinyesinde
calismakta olanlar1 diisiinmeden ve onlara olanaklar tanimadan kurumun uzun
donemde basariy1 yakalamasi, kurum igerisinde dikey ve yatay olarak saglikli
bir iletisimde bulunmasi pek miimkiin degildir.Bagka bir deyisle liderler
kurumlarinin basarisinin yaninda kendi ¢alisanlarinin basarisindan da

sorumludurlar.

Yonetim  konularindaki  glic  unsuruna  yonelik  arastirmalar
incelendiginde, birbirinden farkli bakis acilarinin bulundugu goriilmektedir.
Lider, s6z konusu bakis acilarin1 kati bir yaklasim ile degerlendirirken
uygulamada, farkli durumlarda ve ortamlarda tiirli problemler ortaya

cikacaginin bilincinde olmalidir. Buradan hareketle liderin giic kaynaklarina

250



yonelik yapilmis olan calismalar1 degerlendirirken s6z konusu caligmalarin
farkli perspektiflerinin bulundugunu ve bahsigecen lider ydneticinin bakis
agisin1 genisleterek bunlar1t c¢ogaltmak adina bu farkli yaklasimlart kendi
tarafindan ve liderlik anlayisinin istesinden gelerek davranista bulunmasi ve
miimkiin oldugunca farkli yaklasimlara da a¢ik olmasi gerekmektedir. Ciinkii,
liderlik hususunda tek bir dogru bulunmamaktadir. Liderlikte tek dogru
yaklagimi1 s6z konusu olsaydi eger, yoOneticilerin tiimii tarafindan o dogru
O0grenilir ve boylelikle tiim yoneticiler lider olabilirdi. Fakat uygulamada bunun
bu sekilde olmadigi, var olan lider sayisi kadar liderlik yaklagiminin bulundugu
bilinmektedir. Burada 6nemli olan nokta; liderler gii¢ kullanirlar ancak gii¢ tek
basina liderlik anlam1 tasimamaktadir. Gelecegin liderleri, liderligin karmasik
bir yapiya sahip oldugu bilip genis bir bakis agisiyla detayli bir sekilde daha

gercekci ongoriilerde bulunmalidirlar.

Lider yoneticiler ellerinde bulunan gii¢ enstriimanlarini bireysel menfaat
ve isgorenler tlizerinde baski olusturmak i¢in degil, organizasyonun ve kisilerin
problemlerine ¢oziim liretmek, kurumun hedeflerine ulasmsi i¢in kurum adina
performast arttirmak, aksayan taraflar1 diizeltmek suretiyle daha saglam bir
organizasyon i¢i isleyis kazandirmak i¢in kullanmalidir. Yukarida s6zi edildigi
gibi liderin birbirinden farkli giic kaynaklar1t mevcuttur. Bu gili¢c kaynaklarindan
etkin bicimde yararlanmak da bir liderlik yetisidir. Lider yoOnetici, gii¢
kaynaklarindan = faydalanarak, kurumun belirlemis oldugu hedefleri
gerceklestirebilmeli, c¢alisanlarin hedeflerine varmasini ve hayatina olumlu
katkida bulunmasini saglayabilmeli, ayrica bunlar1 yaparken de halka hizmet
sundugunu, kamu hizmetlerinin birincil amacinin halkin  mutlulugunu
yikseltmek ve gereksinimlerini karsilayarak halkla beraber halkin hizmetinde
bulunan bir yonetim yaklagimini benimsemelidir. “¢alisana ragmen” uygulanan
yoneticilik yaklasimi geride birakilmistir. Lider yonetici, postmodern devirlerin
kamu hizmeti mantalitesini 1yi sindirerek ve glic kaynaklarindan yararlanarak

etkin bir kamu hizmeti sunmak i¢in ¢abalamalidir.

Calisanlar, liderlerini ebeveynlerin yerine koymaktadirlar. Liderlerinden
“cozemiyorum” ve “bilmiyorum” ifadelerini reddederler. Kiiltiirel ¢ercevede

anlatilan her durum kurumsal diizeyde ve bilhassa liderlik uygulamalarinda Pelz
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etkisinin géz oniinde bulundurulmasini zorunlu kilar. Kiiltiirel gecerliligine dair
tartismalar veri iken, kavramsal ac¢idan ampirik yOndeki arastirmalarin
cogaltilmas1 gerekir. Bu kapsamda Pelz etkisinin sahip oldugu diizenleyici ve
araci etkisinin fark edilmesi onemlidir. Bununla birlikte, Pelz etkisini 6l¢gmek
amactyla ortaya cikarilan 6l¢cegin devami niteliginde ¢aligmalarin kurgulanmasi,
kavramin diizenlemesi olanak dahilinde olan farkli ve 6zgiin iligki Oriintiilerinin
belirlenmesi Onemlidir. Yapilan bu c¢alismalar, Pelz etkisine yOnelik daha
biitiinciil bir model Onerisinin iyilestirilmesi i¢in atilacak olan yeni adimlara

katkida bulunacaktir.

Pelz etkisi, liderin etkililigini ve giiclinii, liderin kendi {istleriyle olan
etkilesiminin kalitesi ile agiklayan bir dnerme olup, liderlik siireclerinin bu etki
dikkate alinmadan aciklanmasinin eksik ve sorunlu bir yaklasim olacagini
savunmaktadir. Liderler, kendi amirleri kadar giicliidiir ve calisanlarina
verecekleri vaatleri yerine getirme, onlarin kariyer siireclerini sekillendirme,
o0dil ve ceza mekanizmalarini kullanabilme, organizasyonel kaynaklar
gerektiginde ve istediklerinde harekete gegirebilme ve organizasyonel siirecleri
ve kararlar1 etkileyebilmedeki giigleri, calisanlarin merceginden kagmasi
miimkiin olmayan siire¢lerdir. Bu anlamda, en yakin ydnetici/liderlerinin kendi
tistleriyle ve hatta ikinci {istiin bir sonraki amirle olan iliskisinin kalitesinin
merdivenin en son basamagindaki c¢alisanin dahi organizasyonel davranisini
sekillendirmesi, sistem yaklasimi geregi kacinilmazdir. Bu baglamda ¢aligmada,
liderin kullandi1g1 gilic kaynaklarina iligkin alginin is performansi ile iliskisinde
Pelz etkisinin diizenleyici rol oynayacagi ileri siiriilmiistiir. Bu noktada, liderlik
tarzlar1 ile cesitli organizasyonel ¢iktilar arasindaki iligkide lider-iiye
etkilesiminin, algilanan organizasyonel politikanin, organizasyon ikliminin,
organizasyonel adalet algilarinin ve birtakim baska degiskenlerin rolii dnceki
caligmalara konu edilmistir (Ferris ve Rowland, 1981; Vigoda-Gadot, 2007;
Dirik, Eryilmaz ve Giilova, 2016). Pelz etkisinin liderlikle ilgili ¢alismalarda
g6z ard1 edilmis olmasi, kanimizca biiylik bir eksiklik olup, bu ¢alismada ilk
defa sinanan Pelz etkisini ortaya koymaya yonelik 6l¢egin yazindaki biiyiik bir
boslugu doldurmasi ve gelecek calismalar i¢in temel teskil etmesi

amaglanmaktadir.
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Liderleri tarafindan destek aldiklarinin farkinda olan saglik personeli,
calisma ortamlarinda daha olumlu duygular igerisinde olmakta, buna bagh
olarak da bu calisanlar amaglarina varmak amaciyla daha fazla motive olarak
gerektiginde amaclara varabilmek igin alternatif yollar olusturmaktadirlar.
Saglik personeli liderlerinden aldiklar1 destek sayesinde biiyiik olasilikla
kendilerini daha giivende hissederek kurumsal amaglara varabilmek adina
sinerji meydana getirmeye cabalayacaktir. Bu da organizasyonel performasi

artiracak bir etki yaratacaktir.

Sonug olarak, liderin kullandig1 sosyal giic mekanizmalarinin ve 6zellikle
yumusak/birey temelli gili¢ kaynaklarinin is performansi iizerindeki pozitif
etkileri, liderin kendi iistlerini etkileyebilmedeki giiciinden etkilenmekte ve soz
konusu iliskinin giiciinde anlamli artis izlenmektedir. Is yerlerinin sosyal gii¢
iligkilerindeki asimetriden arindirilmast miimkiin olmasa da bu iliskilerin
organizasyonel amagclara ve siireclere zarar vermeyecek sekilde kontrol altinda
tutulmas1 ve dolayisiyla liderin kullandig1r gii¢ kaynaklarinin mensei fark
etmeksizin ¢alisanlarin  performans diizeylerinin  yOnetilmesi miimkiin

goriinmektedir.

5.3. Oneriler

Hizmet sektoriinde yer alan saglik kurumlar1 faaliyet alani itibariyle
farkli niteliklere sahip insan kaynagi ile takim ¢aligmasi seklinde hizmet
sunmaktadir. Dolayisiyla, gii¢lii liderlere ihtiya¢ duyan saglik kurumlarinin
basaris1 lider ve iiyeler arasindaki etkilesimin diizeyine baghdir. Liderin
kullandig1 giic kaynaklari ve iiyeleri ile olan etkilesimin kalitesi hizmet

sunumuna yansiyarak organizasyonel basariy1r dogrudan etkilemektedir.

Saglik organizasyonlarinda yirmi dort saat yogun ve kesintisiz saglik
bakim hizmeti sunan saglik calisanlarinin, lider iiye etkilesiminin performansa
etkisinde pelz etkisinin aracilik ve diizenleyici roliiniin incelendigi arastirmanin

bulgularindan yola ¢ikarak asagidaki onerilerde bulunulabilir:

» Bu calisma yoneticiler agisindan lider-iiye etkilesiminin Onemini
gostermektedir. YoOneticiler, ihtiya¢ duyulan bilgi ve kaynak konusunda

calisanlar1 destekleyerek performanslarini arttirabilirler.
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Yoneticiler, ¢alisanlari ile yakin iliski kurarak kendileri ile ilgili olumlu

bir alg1 yaratabilir ve performanslarini arttirabilirler.

Grup iiyeleri ile yiiksek kalitede iliskiler gelistiren yoneticiler, yakin
iliskide oldugu “i¢ grubu” genisletebilir. Bu sayede ¢alisan performansi

olumlu yonde etkilenecektir.

Bu arastirma ¢alisan performansinin sosyal iliskilerden etkilenecegini
gostermektedir. Bu yilizden c¢alisan performansinin arttirilmasinda

yoneticiler ile gelistirilen iligkilerin 6énemli oldugu vurgulanmaktadir.

Yoneticilerin ~ kullandig1  giic  kaynaklar1 calisan  performansini
etkilemektedir. Dolayisiyla yoneticiler, kullandig1 giic kaynaklarinin

olas1 etkilerini degerlendirmelidir.

Saglik organizasyonlarinda kaliteli ve gilivenli bir saglik hizmenin
sunulmasinda bagimsiz rol ve sorumluluklar1 olan ¢alisanlarin lider iiye
etkilesimi  kalitesinin tespit edilmesi ve etkilesim kalitesinin

yikseltilmesinin saglanmasi,

Lider iiye etkilesimi, is doyumu ve yonetiviye giiven kavramlarinin hasta

ciktilar1 tizerindeki etkilerinin incelenmesi,

Saglik calisanlarinin kendi ¢alisma alanlar1 hakkinda goriislerinin
alinmasi,  kararlara  katilimin  artirilmasa, desteklenmesi  ve

cesaretlendirilmesi,

Basarili1 saglik hizmetleri sunumunu gerceklestirebilmek icin yiiksek
diizeyde liderlik ve yoOnetim Ozelliklerine sahip yOneticilerin

desteklenmesi,

Saglik organizasyonlarinin hizmet kalitesi ve basarisinda, saglik
yoOneticilerinin ve hasta bakim sunumunda 6nemli sorumluklar1 olan
diger calisanlarin kariyer planlarini destekleyecek ve ileriye tasiyacak

cesitli egitim programlarinin diizenlenmesi,

254



» Saglik calisanlarinin siirekli gelisen saglik bakim hizmeti ortaminda
meydana gelen hizli degisimlerle etkin bag edebilmesi i¢in vizyoner

liderlik davranislarinin desteklenmesi,

» Saglik calisanlarina etik karar verme, siirekli 6grenme ve degisime
liderlik etme, yonetimsel kararlari olusturma ve etkileme, klinik
sonuglari personel ile iliskilendirme, ¢catisma ¢6zme ve yonetme, ¢alisma
ortamlarint gelistirme-siirdiirme, 6z elestiri yapma, yeni fikirlere agik
olma gibi oOzelliklerini  gelistirebilecekleri  hizmet i¢i  egitim

programlarinin olusturulmast,

» Yonetici saglikgilara, vizyon, stratejik yonetimde yeterlilik, yaratici ve
esnek diisiinebilme finans yonetimi, klinik bakim y6netimi, personel ve
kalite yonetimi, liderlik ve iletisim becerileri, egitim ve etik konularinda
yerlesmis ileriye doniikk bir anlayisin kazandirilmasi igin egitim

programlari diizenlenmesi,

» Calisanlarin is ortaminda lider destegini hissedebilmesi i¢in katilimci ve
demokratik yonetim tarzinin benimsenmesi, diislincelerini ifade
edebilecekleri uygun ortamin olusturulmasi, klinik ile ilgili toplantilara

katilimlarinin saglanmasi ve dnerilerinin dikkate alinmasi,

» Saglik ¢alisanlarinda is yogunlugunu azaltarak isten alinan doyumun ve
performansin yiikseltilmesi i¢in kliniklerde ¢alisan sayisinin belirlenmesi
ve insan giicii planlama ydntemlerinin kullanilmasi, giin i¢inde bakim
hizmeti sunulan hasta sayisinin adil bir sekilde planlanmas1 ve ¢alisirken

giin i¢inde dinlenme saatlerinin saglanmasi onerilmektedir.

» Organizasyonda lider iiye, yOnetici-¢alisan uyumunu saglayabilmek igin
tim c¢alisanlarin fikir ve Onerileri en verimli ve etkin sekilde saglik

bakim sunumu siirecine dahil edilmesi Onerilmektedir.

Bu arastirma, Istanbul ili icerisinde faaliyet gosteren ozel ve devlet
hastane c¢aligsanlar1 i¢in gerceklestirilmistir. Dolayisiyla, arastirmanin saglik
sektorii ¢alisanlar1 disinda farkli sektor calisanlari {izerinde uygulanmasi ve

farkli iller i¢in tekrarlanmasi alanyazina katki saglayacaktir.
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Arastirmacilara yonelik olarak, performansin Olgiimiine iliskin bu
caligmada “galisan performansi” degerlendirilmistir. Performans degerlemede,
is performansi veya yenilik performansi gibi farkli degiskenlere ait Olgcekler
kullanilarak, arastirma gelistirilebilir. Lider perspektifinin degerlendirilmesi
acisindan “liderin gii¢ algis1” ve “lider- iiye etkilesimi” Olgekleri gelistirilerek
alanyazina katki saglanabilir. Farkli kavramlar ve araci degiskenlerle model

olusturularak yeni analizler denenebilir.
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7. EKLER

EK 1 Anket ve Olcekler
EK-1

AYDINLATILMIS ONAM FORMU

Degerli Katihmci;

Sizi “Saglik Sektoriinde Lider-Uye Etkilesimi ve Is Performansi Arasindaki Hliskide Pelz
Etkisinin Diizenleyici Rolii” baslikli bir arastirmava davet ediyoruz. Bu arastirmaya katilip
katilmama kararini vermeden Once, arastirmanin neden ve nasil yapilacagim bilmeniz
gerekmektedir. Bu nedenle bu formun okunup anlasilmas: biiyiikk 6nem tasimaktadir.
Asagidaki bilgileri dikkatlice okumak icin zaman ayiriz. Isterseniz bu bilgileri aileniz |
ve/veya yakinlariniz ile tartisimiz. Eger anlayamadiginiz ve sizin icin acik olmayan seyler
varsa, ya da daha fazla bilgi isterseniz bize sorunuz.

Bu anket calismasina kafilmak tamamen gémiilliiliik esasina dayanmaktadir. Calismaya
katilmama hakkina sahipsiniz. Anketi vanitlamaniz, arastirmava katihm icin onam
verdiginiz biciminde yorumlanacaktir Size verilen anket formlarmdaki sorular yanitlarken
kimsenin baskisi veya telkini altinda olmayin. Bu formlardan elde edilecek bilgiler tamamen
arastirma amaci ile kullanilacaktir.

Dr. Ogr. Uyesi Nursel AYDINTUG MYRVANG

Ogr. Gor. Tiilay Tuna SARITAS
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A. Demografik Ozellikler

1. Cinsiyetiniz
Kadmin ( ) Erkek ( )

2. Yasimz
-30( ) 31-35( ) 36-40( ) 41-45 ()

3. Medeni durumunuz
Evli ( )Bekar ( ) Dul ( ) Bosanmus ( )

4. Egitim durumunuz
Orta dgretim ( ) Lise ( ) Universite ( ) Lisans tistii

5. Bu kurumdaki calisma siireniz (yil)
1-5yil () 6-10( ) 11-15( ) 16-20 ( ) 20 veiizeri ( )

6. Mesleki goreviniz
Yonetici () Doktor ( ) Hemsire () Saglik Teknikeri (

7. Meslekteki siire
1-5yil ( ) 6-10( ) 11-15( ) 16-20 ( ) 20 veiizeri ( )

8. Gelir algis1 durumu
a) Gelir giderden fazla
b) Gelir gidere esit
c) Gelir giderden az

50+C )

) Hasta Bakici () Diger ( )

B. Lider Uye Etkilesimi Olcegi

Olcek Maddeleri

Yerine Getirme Dereceleri

Size hangi dlgek uygun 1se o kismin

iistiine carpt (X) 1gareti vapimz.

Tamamen
Katilivorum

Katilmiyorum

Katihyorum
Biraz
Katihyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Amirim arkadas olmak isteyecegim kadar 1vi biri.

Amirimi 15 tliskisinin Stesinde, insan olarak ¢cok begentyorum.

Amirimle birlikte galisilmaktan keyif altyorum.

Amirim tartisilan konunun detayin bilmedig durumlarda dahi

beni istlenme karg1 savunur.

Eger bagkalar tarafindan sert bir “elestiriye™ ugrarsam amirim

beni savunur.

Istemeden hata yaptigim durumlarda, amirim beni hastanedeki

diger calisanlara karsi savunur.

Amirimin verdigis hedefleni karsilayabilmek icin normalin

iizerinde bir gayret gostermeve isteklivimdir.

Amirim 1cin gérev tammlanmda belirtilenlerin digindaki 1slent

de vaparim.

Amirim 1¢in normalin @istiinde ¢aligmayt yiik olarak gérmem.

Amirimin 151 hakkindaki bilgi diizeyi beni etkiliyor.

Amirimin 1sindeki yeterliliine sayegr duyuyorum.

Amirimin profesyonel yeteneklerini takdir ediyorum
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C. Pelz Etkisi Olcegi

Hig Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Tamamen
Katilmiyorum katiliyorum

Yoneticimin  drgiitsel

kararlar iizerinde etkisi

vardir

Yoneticim kendi

amirini etkileyebilir

Yoneticim, kendi

amiriyle iy1 i iligkisi

icindedir

Yoneticimin  fikirleri

iist ydnetim tarafindan

dikkate almir

Yoneticim kendi

amirleriyle siklikla

goriigiir

Ust diizey kararlar

almurken  ydneticime

damsilir

D. isgoren Performans Olcegi

Hig Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Tamamen
Katilmiyorum katiliyorum

Gérevlerimi tam

zamaninda

tamamlarim

Is hedeflerime

fazlasiyla ulaginim

Sundugum hizmet

kalitesinde

standartlara fazlasiyla
ulagtigimdan eminim

Bir problem giindeme
geldiginde en hizli
sekilde ¢6ziim
tiretirim
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EK 2 Yazismalar ve izinler

Pelz Olgegi Kullanim Izni (E-mail araciligiyla alinan onay)

Titay Tuna SARITAS

16 Subat far 1503 {6 gim drce]

S hocam merhaba: Doklora b calismam i pel? Oladmam kuanim 20 oady yazisin gonderebibe mising? Sagikh gonisr daeam Sayglanmi, Oy Go

CemHarun Meyéan

W fheben v

Merhaba Ty Hanm
(alismanizta Petz ticalini kalianmantin bane 1 b sakncas yok
I smatat ve baganlar dienm

- Prof O Cem Herun Megdan

Tilay Tuna SﬁR!TA- 16 Sub 2022 Gar, 1904 tanhinde sunu yazdi

L

Rchdors 2 cabtmas i iz ez it 4 ony v gonerabii misiig!
S e i,

Syplaedy,
O Gl oy e Sty

R RS

20 §ubat 8l 2327 (2 gin dnce L]

Isgdren Performansi Olgegi Kullanim Izni (E-mail aracilifiyla alinan onay)

¢ BODF BO& BDO

4885 detidimisinden 33, {

v Sayin hocam merhata “Sadhk Sekiorunde Lider-Uye Etiilesimi ve Is Performanst Arasindaki Hiskide Palz Etkisinin Dhzenizyic Rolt s dokiors te2 calismamda

GUNER COL
Alica: beni »

Al yaparak kufanabilvsing. Kotayiklar dilenm

{Phone urmdan gonderkdi

Titay Tuna SAET.AS- sunlan yazdi (17 Sub 2022 1801y
&

Sayin hocan merhata,

18 Subat Cum 18:32 {6 5in Gnes)

Sagik gl G,

Saygianmla,

O, Gé. ok T Sartag

BIRUN (BIVERSITES

| ez s geocerebite i

?
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Lider-Uye Etkilesimi Ol¢egi Kullanim Izni (E-mail araciligiyla alinan onay)

Tiirker BAS-sunian yazdi (28 Agu 2020 12:09):

Tiilay Hamim merhaba,

Anket formu ve makaleye research gate lzerinden ulasabilirsiniz. Her ikisini de Research Gate'e ylkledim.
Puanlamada ozel bir kriter yok. Yine makaleyi incelediginizde ihtiyag duydugunuz detaylara ulasabilirsiniz.
yi calismalar

Prof.Dr. Tirker Bas
Galatasaray University

Important Notice: This communication may contain information that is proprietary, confidential, or exempt from disclosure. If you are
not the intended recipient, please note that any other dissemination, distribution, use or copying of this communication is strictly
prohibited. Anyone who receives this message in error should notify the sender immediately by telephone or by return e-mail and

_ W "Jte:

Sakarya Universitesi' nden Prof. Dr. Mahmut Akpolat’ in referansiyla yaziyorum. LUE anketinizi galismamizda kullanabilir miyiz?
Miimkiinse sorulan, puanlama kriterlerini paylasabilir misiniz?

delete it from his or her computer.
On 28 Aug 2020 11:04 +0300, tilay tuna saritas|
Hocam merhaba,

Saygilanmla,

Tiilay Tuna Saritag
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EK 3 Etik Kurul Karan
———————————————————————.,

BIRUNI
UNJVER.SIIES]

-

=2 PR BT T e

094072021

o BIRUNI ONIVERSITES]
GIRISIMSEL OLMAYAN ARASTIRMALAR ETIK KURULU

Saym Dr. Ogr. Uyesi Nursel AYDINTUG MYRVANG,

Biruni Universitesi Gingimsel Olmayan Arastirmalar Eeik Kurulu tarafindan yapilan inceleme
sonucunda, planfadifimz “Saghk Sektirfinde Lider-Uye Etkilesimi ve s Performans:
Arasmdaki lliskide Pelz Etkisinin Dizenleyici Roli” isimli arastrmanm, kurulemuzun
3.07.2021 tarthli woplantsinds etik yinden uygun ofdaguna karar verilmistir,

Prof,
E'tik Kurul Baskam

100 Yl Caddesi Protokol Yols Moo 45 34000 Topkap Istanbul
T: 444 8 276 (BRN} F: (212) 416 46 46 E: infomblrunt eduwtr
wwiw.birunleduw.tr
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8. OZGECMIS

Adi Sovadr: Tiilay Tuna Saritas
I Eremm "urumu:

Derece ve mezuniyet Okul Ad1 ve Bolimi
Lisans Marmara Universitesi Saglik Egitim Fakiiltesi
2004
Saglik Egitimi Boliimii
Yiiksek L. Istanbul Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii
2017
Saglik Ekonomisi Boliimii
Doktora Biruni Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii
2022
Saglik Yénetimi Boliimii
Is Deneyimi:
Unvan Gaorev Yeri Yil
Ogr. Gér. Biruni Uni.SMYO, SABIF 2015-2022
Yayimnlan
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9. INTIHAL RAPORU
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