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CALISANLARIN iS TATMINI VE iSE BAGLILIK DUZEYLERINDE OGRENEN
LIiDERLIK DAVRANISININ ROLU VE ETKISI
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Hazirlayan: Najibullah QADIRI
Damisman: Prof. Dr. Kiirsad ZORLU
2021 — (XV111+83) Sayfa
Kirsehir Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii

SIYASET BILiMi VE KAMU YONETIMi ANABILIiM DALI

Jiri
Danigsman Prof. Dr. Kiirsad ZORLU
Dr. Ogr. Uyesi Hiiseyin ERTUGRUL
Dr. Ogr. Uyesi Fatma KORKMAZ

Bu ¢aligmanin amaci, Tirkiye’deki segilmis orgiitlerde, ¢alisanlar i¢in 6grenen liderlik
davraniginin, is tatmini ve ise baglilik {izerindeki iligskiyi ve etkiyi arastirmaktir. Rastgele
orneklemli (N = 186) kesitsel bir arastirma tasarimi yapilmustir. Arastirmada tarama modeli
kullanilmistir. Calisma evreni olarak Ankara ilinde cam sektoriinde faaliyet gosteren LIMCA
DEORATIF CAM A.S. firmada calisan denetmen ve denetmen yardimcilaridir. Orneklem segimi
tesadiifi 6rneklem olarak segilmistir. Ogrenen Lider Davrams Olgegi, Is Tatmini Olgegi ve Ise
Baglhilik Olgegi uygulanmistir. Denetmen ve denetmen yardimcilarinin is tatmin diizeylerine kars
tutum farklarini ortaya koymak yapilan analiz sonucunda, kadin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin
erkek calisanlara gore daha az olmasina ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli olmadigi, ayni
sekilde ise baglilik ve liderlik Olceklerinde kadin ve erkek calisanlar arasinda bir farklilik
bulunmamistir. Diger yandan denetmen ve denetmen yardimcilart gruplari arasinda is tatmini, ise
baglilik ve liderlik diizeyleri arasinda bir farklilik bulunmamistir. Denetmen ve denetmen
yardimcilariin lisans ve yiiksek lisans mezuniyet durumlarinin incelenmesinde, lisans egitimi
alanlarin is tatmin, ise baghlik ve liderlik diizeylerinin yiiksek lisans gdre bir farklilik
bulunmamistir. Denetmen ve denetmen yardimcilarinin yaglarina gore bir farklilik olup olmadigi
incelendiginde, is tatmin, ise baglilik ve 6grenen liderlik diizeylerinin 18-28 arasi, 29-39 arasi, 40-
50 arast ve 51 ve iistii yaslar1 arasinda herhangi bir fark ¢ikmamistir. Calistiklar1 yillara gore
denetmen ve denetmen yardimecilarmin is tatmin, ige baglilik ve liderlik diizeylerinin 0-5 y1l, 6-11
yil, 12-17 yil ve 18 ve Ustl mesleki kidemleri arasinda herhangi bir fark bulunmamigstir. Ayrica
denetmen ve denetmen yardimecilarinin 6grenen lider davranisi, is tatmini ve ise baghlik diizeyleri
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arasinda istatistiksel olarak anlamli, yiiksek ve pozitif iligkiler bulunmustur. Diger yandan ise
baglilik ve is tatmini diizeylerinin Ggrenen liderlik davramigindan etkilendigi sonucu ¢ikmustir.
Calisanlarin ¢alistiklari igletmelere karsi olumlu tutumlar yaratmada liderlerin 6nemli roliiniin altini
cizmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen liderlik, Is tatmini, Ise baglilik.



ABSTRACT

THE ROLE AND EFFECT OF LEARNING LEADERSHIP BEHAVIOR AT THE
LEVEL OF EMPLOYEE JOB SATISFACTION AND COMMITMENT

M.Sc.Thesis
Preparer: Najibullah QADIRI of thesis’ preparer
Advisor : Prof. Dr. Kiirsad ZORLU
2021 - Page (XV111+83)
Kirsehir Ahi Evran University, Graduate School Of Social Sciences

Political Science And Public Administration Department Science

Jury
Prof. Kiirsad ZORLU

Assists. Prof. Hiiseyin ERTUGRUL
Assists. Prof. Fatma KORKMAZ

The aim of this study is to investigate the relationship and effect of learning leadership
behavior for employees on job satisfaction and engagement in selected organizations in Turkey. A
cross-sectional study design with a random sample (N = 186) was made. Scanning model was used
in the research. As the working population, LIMCA DEORATIF CAM VE AYNA A.S., operating
in the glass industry in Ankara. are supervisors and assistant supervisors working in the company.
The sample selection was chosen as a random sample. Learning Leader Behavior Scale, Job
Satisfaction Scale and Job Engagement Scale were applied. As a result of the analysis to reveal the
differences in attitudes of supervisors and assistant supervisors towards job satisfaction levels,
although the job satisfaction levels of female employees are lower than male employees, the
difference is not statistically significant, and there is no difference between female and male
employees in the scales of job engagement and leadership. On the other hand, there was no
difference between supervisor and assistant supervisor groups in terms of job satisfaction, job
commitment and leadership levels. When examining the undergraduate and graduate graduation
status of the supervisors and assistant supervisors, there was no difference between the job
satisfaction, job commitment and leadership levels of the undergraduate students compared to the
graduate level. When examining whether there is a difference according to the ages of supervisors
and assistant supervisors, there was no difference between the ages of 18-28, 29-39, 40-50, and 51
and over in terms of job satisfaction, job commitment and learning leadership levels. According to
the years they worked, there was no difference between 0-5 years, 6-11 years, 12-17 years and 18
and over professional seniority in the job satisfaction, job commitment and leadership levels of
supervisors and assistant supervisors. In addition, statistically significant, high and positive
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relationships were found between supervisors and assistant supervisors' learning leader behavior,
job satisfaction and job commitment levels. On the other hand, it was concluded that job
engagement and job satisfaction levels were affected by learning leadership behavior. It underlines
the important role of leaders in creating positive attitudes towards the businesses they work for.

Keywords: Learning leadership, Job satisfaction, Engagement.
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GIRIS

Gunlimuz dunya rekabetinin dinamik sosyo-ekonomik yapisinda hizla artmus,
caliganlar ve kuruluslar i¢in is tatminin 6nemi artmistir. Calisanlar bireysel ve orgiitsel
yagsamlarinda kendilerini daha mutlu ve huzurlu hissettiklerinde, is tatminlerinin dogru
orantili olarak arttig1 goriilmektedir. Bu anlamda is tatmini, bireylerin islerinde mutlu ve

huzurlu oldugu stirece, islerine yonelik olumlu duygular: artar.

Ote yandan, ise baghilik kavramu firmalar endiistriyel psikolojide énemli bir yere
sahiptir ve is tatmini ile iliskisi oldugu tartistlmustir. “Ogrenen Liderlik” {izerine
yoneticinin tanimi ve rolleri, yonetim diizeyleri ve becerileri, etkin liderlik, liderlik ve
liderlik teorilerinin mevcut varliklar agisindan yansimalar1 ig tatminini ve ise baglilig

dogrudan etkilemektedir.

Buna istinaden, bu ¢alismanim temel amacy; “Is Tatmini, Ise Baglilik ve Ogrenen
Liderlik” basliklar1 altinda oOrgilitlerde sunulan Ogrenen liderlik davranist sonucunda
bireylerin ise baglhilik ve is tatmini dizeylerinin incelenmesidir. Calisma kapsaminda ise

baglilik, 6grenen liderlik ve is tatmini arasindaki karsilikli iliskiler analiz edilmistir.

Bu noktadan itibaren liderlik, Ogrenen liderlik, is tatmini ve ise baglilik
kavramlarmna ait teorik kisimlar kuramsal bdliimiinde tartisiimustir. Ise baglilik kavramy,
smiflandirilmasi, calisanlarm ise baghligmi etkileyen faktorler ve oOgrenen liderlik

davranisi ile is tatmini arasindaki iligki de bu béliimde ele alinmustir.

ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastrmada “Is Tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik” basliklar1 altinda
orgiitlerde sunulan 6grenen liderlik davranigi sonucunda bireylerin igse baglilik ve is tatmini
diizeyleri tlizerindeki yansimalarmi incelemek ve sonuclarmi1 degerlendirmektir.
Arastirmadaki alt boyutlar sunlardir:

1. Katilimcilarin Is tatmini, Ise Baghlik ve Ogrenen Liderlik Algilarmin

cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

2. Katilimeilarin Is tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik Algilarinmn Statlerine
gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?
3. Katilimeilarin Is tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik Algilarinm Egitim

Durumlarina gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?



4. Katilimeilarm [ tatmini, Ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik Algilarmin Yaslarma
Durumlarina gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

5. Katilimeilarin Is tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik Algilarinin MeslekKi
Kidemlerine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

6. Katilimeilarin Is tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik Algilar1 arasinda iliski
var midir?

7. Katilimeilarin Ogrenen Liderlik Algilari is tatmini ve ise Baglilik diizeylerini
etkilemekte midir?

Bu ¢aligmada, ¢alisanlarin is tatmini ve ise bagliliklari ile 6grenen liderlik boyutlari
ele alinarak sorunlara ¢dziim iiretmek, ise baglilig ve is tatmin diizeylerini arttirmak ve bir

sonraki ¢caligsmalara 151k tutmak arastirmada temel amag olarak goriilmektedir.

ARASTIRMANIN ONEMI

Orgiitler zorunlu olarak degisen kosullara uyum saglamak zorundadir. Uyarlanabilir
tepkiler, stratejik yeniden konumlandirma, yeniden yapilanma, birlesmeler, satin almalar
ve satin almalar seklini alir. Orgiitsel siireclerin yeniden tasarmm, calisanlarin riskleri
benimseyerek, yeniligi tesvik ederek ve yiiksek diizeyde belirsizlikle basa ¢ikarak rollerini
bu taleplere uyarlama ihtiyacini da tesvik etmistir. Calisanlarin is tatmini ve ise bagliliklari,
orgutsel etkinlik icin hayati olarak kabul edilir. Bu nedenle, liderlik stureclerinin diizgln
islemesi ve kurumsal destege erisimin arttirilmasi, kaliteli ¢alisma ortamlarmin
yaratilmasini saglamak icin kuruluslar i¢in bir dncelik haline gelmelidir. Orgiitler, liderlik

stiregleri yoluyla ¢alisan motivasyonunu artirmaya caligir.

Calisanlarin is tatminleri ve ise bagliliklar1 son derece 6nemlidir. Arastirmada is
tatmini ve ise baglihigin Ogrenen liderlik baglamiyla birlikte bir¢ok demografik

degiskenlerle iliskisi incelenmistir.

SAYILTILAR

Bu arastirmanin sayiltilar su sekildedir:

1.  Arastirmanimn 6rneklemi evreni temsil edecektir.

2. Arastirmada bulunan katilimcilar, goniillii ve tarafsiz olarak cevap veren
kisiler olduklarini kabul etmislerdir.

3. Arastirmada kullanilan 6l¢gme araglar1 gegerli ve giivenilirdir.
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DEORATIF CAM VE AYNA A.S. firmasinda ¢alisan kisilerle sinirhdir.
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BOLUM I

1.1. Liderlik Tanim

Diinya literatiiriine gore, liderlik kelimesi 14. yiizyildan itibaren kullanilmaya
baglanmistir. Ayrica son iki yiizyildir siklikla kullandig1 bilinmektedir (Zel, 2001: 90-91).
Liderlik, kelimesi Ingilizceden dilimize kazandirilmistir. “To lead” kelimesi, “birlikte veya
onlar oOniinde giderek insanlar1 bir yere gotiirmek veya onlara yol gostermek™ anlamina
gelmektedir. Lider, “bir gruba, takima, belirli bir amaci yerine getirmesi i¢in hizmet
vermektir. ” olarak, liderlik ise “liderin sahip oldugu pozisyon” olarak tanimlanmaktadir

(Longman, 1991: 20).

Tirk Dil Kurumu Biiylik Tiirkge Sozliigii'’nde “lider” kelimesini bati kokenli
kelimeler icerisinde gosterilip “Onder, sef” olarak, “liderlik” ise “liderin gorevi, onderlik”
olarak tanimlanmaktadir. Lider ve liderlikle ilgili, arastirmacilar farkli tanimlarm olduguna
kanaat getirmislerdir. Yapilan tanimlar sunlardan ibarettir: Certo’yunun agiklamasina gore;
Liderlik insanlarin belirli amaglarin1 gergeklestirmek igin yonlendirilen siire¢ olarak
tanimlanmistir. Hellriegel ve Slocum‘anm diisiincesine gore liderlik, hedeflenmis olan
amaglar1 yerine getirilmesi i¢in bir organizasyon astlarini tesvik etmek, yonlendirme

yetenegi olarak tanimlanmistir (Alkin, 2006: 10-13).

Oriicui, Teker gore; lider, orgiitiin ve grupta faaliyet gosterenlerin belirli bir amag ve
hedef dogrultusunda etkileme kuvvetine sahip sahis olarak bilinmektedir. Bildigimiz gibi
Liderlik ise ortak bir ama¢ ve hedefe ulagsmak {lizere oOrgiitiin faaliyetlerini yoneten
calisanin davraniglar1 olarak bilinmektedir. Liderlik, kisisel veyahut grupsal belirli hedef ve
amaglarini ortaya ¢ikarmak lizere, bir sahis diger sahislarin aktivitelerini, etkileyerek

yonlendirme siireci olarak ifade edilmektedir (Oriicii ve Teker, 2014: 30-37).

Liderlik bireyin tiim yapmis oldugu faaliyetlerinin, bir amacin gerceklestirilmesi

icin belirli bir stre¢ iceresindeki uygulamalardir (Hempfil ve Cons, 1957: 23).

Liderlik, dnceden belirlenmis amag ve kisileri yonlendirmek i¢in planlanmis siireg
olarak tanimlanmaktadir (Weschler ve Massarik, 1961: 45). Takim veya bir grup insani
harekete ge¢mesini ve devam etmesini saglamak, liderlik olarak tanimlanmaktadir
(Stogdill, 1974: 30). Yetkili sahisin, yetkisi altinda bulunanlari belirli bir hedefin yerine

getirilmesi icin yol gostermesidir (Wright, 1984: 15). Birtakim galisanlarinin 6nceden



planlanmis hedef igin bir araya getirmek ve bu amaci yerine getirmek igin bireyleri
hareketlendirmek, onlarin sahip oldugu egitimin ve yeteneklerinin tumudur (Eren, 2001:
12).

Bir orgiitiin ihtiyaglarini kesif etmek ve ortak bir noktaya varmak igin fikir birligini
saglamak, astlar1 etkilemek i¢in 6nceden planlanmis surecidir (Yukl, 2002: 15). Liderlikle
ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir. Ayrica liderlik ilgili yukardaki tanimlarin genel olarak
ortak noktasi aynidir. Bu ortak noktalar1 sunlardan ibarettir: belirli bir hedefin, bir takim
insanlarin bulunmas1 ve bunlar1 yonetecek lidere gerek duyulmasidir. Biitiin bunlara
bakarsak liderlik; bir grup insan1 belirli bir amag i¢in bir araya getirme ve hedefe ulagsmak
icin bu insanlar1 yonlendirme, hareketlendirme, etkileyebilme ve bilgilendirme gibi

vasiflarin tiimidir (Zel, 2001: 91)

Eger genel anlamina bakarsak, liderlik belirli hedef veya amaca ulagsmak icin bir
baskasinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak bilinmektedir. Neticede
liderlik, liderin bir hedefe ulasmak i¢in gabaladig1 siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Kogel,
2001: 465). Lider ise “izlenen kisi” olarak astlarmi belirli bir amaca ulagmasi, bireyin

birbirleri ile uyum saglamasi dogrultusunda ¢aba gosteren kisi olarak taninmaktadir.
Liderlik taniminin dikkate alinan 6zel basliklar1 sunlardan ibarettir:
v' Liderlik, insanin belirli hedef ve amacina ulagsmasi olarak bilinmektedir.
Liderlik, toplum igerisinde irtibatin saglanmasi ve kolaylastirilmasidir.
Liderlik, irtibat halindeki kisilerin uyum saglamasina zemin hazirlamaktir.

Liderlik, belirli hedefleri ger¢eklestirmek i¢in tesvik etmektir.
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Liderlik, bireyler bir sorunla karsilastiginda ¢6ziim yolu bulma ve ikna etme

oniindeki tiim engellerin kaldirilmasimi izlenen bir yol olarak benimsenmesidir.

Genel olarak liderlikle ilgili yazarlar, farkli tanimlar yapmuslardir ancak bir takim
ortak noktalar1 bulunmaktadir. Giig, etki ve otorite gibi kavramlarn liderligin alt yapisini

teskil etmekte oldugu kabul edilmistir (Erdogan, 1996: 332).

Yukaridaki tanimlardan anlagilan o ki; liderlik bir sireg, liderse o sire¢ icerisinde

belli bir amaca ulagmak i¢in bireyleri yonlendiren sahistir.



1.2. Yoneticilik

YoOnetimin tarihine bakildiginda ¢ok eski bilim oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla
insanlar hem yonetmis ve hem de yonetilmistir. Her iki sininde birbirleri igin farkl
hikdyeler yarattigi ve yasattigi bilinmektedir. Bundan sonrasi da ikisinin gelecekteki
gelismelerine kadar gecerli kalacaktir (Bursalioglu, 2012: 1). Dogal olarak yonetim,
insanlar1 belli bir yola yonlendirmek ve planlanan amaci yerine getirmektir. Buna ragmen
yonetici hakkinda farkli tanimlar bulunmaktadir. Ancak en degerli tanimi, birtakim
insanlarin aracilifi ile belirli amaca ulasmak ve yonlendirme faaliyetidir. Diger yandan da
ckonomistlere gbre yonetim, toprak, sermaye ve isglcu ile birlikte Gretim
fonksiyonlarindan birisidir. Bilim insanlarma gore ise yOnetim, bir otorite sistemidir.
Toplum i¢indeki bilim insanlar1 ise, yonetimi, bir smif ve sayginlik olarak algilarlar.
Yonetimi sanat, bilim, evrensel bir sure¢ hatta meslek olarak tanimlayanlara da denk
gelmek mimkiindir (Can, 1983: 2).

Bilimsel arastirmalarda tanimlar incelendiginde yonetimin su unsurlari ya da
ozellikleri bulundugu goriinmektedir: amag, insan, siire¢, yapi, kaynak, bilim ve sanat. En
iyi ybnetim mevcut insan kaynaklarmi dogru kullanmaktir. Bu neden ile insan
kaynaklarinin idaresi, maddi faktorlerin idaresine gore onderlik etmektedir. Diger yandan
da bir ifadeyle, “insan merkezli yonetim modeli” anlayis1 artik yaygmlasmakta,
onemsemekte ve tatbik edilmeye calisilmaktadir. Ciinkii yonetimin en Onemli ve
vazgegilmez unsuru insanlardir. Dolayisiyla mutlak olmasi gereken oOzellikler, sundan

ibarettir (Can, 1983: 2-4).
» Insan varligmin gerekliligi
« Insanlarm isbirligi
« Isbirliginin belli bir amaca veya bir hedefe yonetilmesi

Tim kurum ve kuruluslar bu dort kaynaktan yararlanir: insan, malzeme, finans ve
bilgi (Griffin, 1996: 5). Sonu¢ olarak, yénetimi, belirli bir amag icin bir organizasyonun
insan, malzeme, bilimsel ve finansal kaynaklarin1 planlama, organize etme, yonlendirme ve
kontrol etme siireci yoluyla hedeflere ulagma veya hedeflere ulasma bilimi ve sanat1 olarak

tanimlayabiliriz.



1.2.1. Liderlik ve YoOneticilik Arasindaki Farklar

Liderlikle ilgili yapilan arastirmalarda liderlik ve yoneticiligin ayni kavramlar
oldugu diisiiniilmektedir. Ancak bu iki kavramin farkli olduguna dair agiklamalarda
bulunmaktadir (Kogel, 2001). Dolaysiyla bu kavramlari birbirini tamamlayicit oldugunu
ve liderligin ise yoneticiligin bir islevi oldugu ortaya koyulmustur. Bu iki kavram her ne
kadar esit anlam tasisalar da farkli anlammin oldugu goriilmektedir. Lider ve yonetici
arasindaki iliskiye genel olarak baktigimizda, isletmelerde yoneticilik daha ¢ok isletmeyi
temsil etmekte ve ekibin ¢abalarini koordine etme ve amacglar dogrultusunda calisanlari
yoneltme islevlerini yapmaktadir. Ayrica yoneticilik, dogustan gelen giicli ve yetenegi ile
calisanlarini etkili ve verimli seklinde calistirabilme ve onlar1 duygusal olarak da etkileye
bilme becerisidir. Yoneticinin, ayn1 zamanda dogustan gelen liderlik giicii ve yetenegi ile
astlarini etkili ve verimli bir sekilde ¢alistirabilme, onlar1 duygusal olarak da etkileyebilme
becerisidir (Dulizgun, 2014: 180). Eger bu agidan bakarsak yOnetici isletmenin beseri ve
fiziki ihtiyaclarinin basinda resmi kisi olarak goriiniirken, lider ise isletmede calisanlarin
benimsedigi, goriisleri ve fikirleri etrafinda birlestigi, ilkelerini savundugu ve onlarla

biitlinlestigi kisi olarak bilinmektedir.

Ciinkii liderlige genel anlamma bakarsak insanlar1 etkileyebilme sanatidir. Bu
sebepten de bir isletmede yoneticinin lider olmasi i¢in astlar1 tarafindan benimsenmesi ve
izlenmesi sarttir (Simsek ve Fidan, 2005: 17). Bu anlamda yonetici islerini dogru yaparken,
lider ise dogru isleri yapar. Eger baska bir yandan bakarsak yoneticiler karmasik
durumlarla basa ¢ikma faaliyetini gerceklestirir. Liderler ise, degisim ile basa ¢ikmaya
calisirlar. Ayrica liderlerin islerine yon verecek bir vizyona sahip olmasi gerekmektedir.
Ayni zamanda bu vizyonu ¢alisanlarla paylagsmasi ve karsilastigi her sorunu ¢oziime

kavusturmasi liderlerin gorevi olarak sayilmaktadir (Dlzgiin, 2014: 181).

Liderlik ve yoneticilik tanimlarinda gordiigiimiiz gibi, eldeki imkanlarla, bir
orgiitiin veya sirketin amaglarina ulagsmak icin verimli bir sekilde kaynaklar1 kullanma
kaygis1 vardir. Verimliligin anlami ise en az giderle ¢ok gelir elde etmektir. Dolayisiyla
liderlik taniminda ise astlarmi yonlendirme ve onlara yol gostermek vardir. Eger bir
sirketin bagindaki kisi verimliligi 6n planda tutuyorsa, yonetime agirlik verdigi anlamima
gelmektedir. “nasil daha verimli olunabilir ve en ucuz iiriin nasil iiretim yapilir? Bu konu
disinda hicbir seye onem vermez. Eger baskanlik yapan kisi liderlik 6zelligine sahip birisi

ise kendi astlarma imkan vererek soyle bir soru ile baglar.” Toplum nereye gidiyor? Benim



konumum bu toplum igerisinde nerededir ve 10,20,30,50 yil sonra toplumda nasil bir rol
alacak ve diinyada yerimiz ne olacaktir? Gibi sorulara doniik bir sekilde diigiiniir (Cirpan,

1999: 1-3).

Diger yandan da eger basarili ve dayanikli bir sirkete sahip olmak istiyorsak,
oncelikle misyonumuzu belirlemeliyiz. Uretmek istedigimiz mal, hizmetleri uzun vadeli
bir seklinde misyonumuza gore diisiinerek harekete gecmeliyiz. Sonrasinda bu misyonu
gergceklestirmek igin sermaye, arastirma-gelistirme, cihaz, makine isgiicii kismina
odaklaniriz. Yani ilk olarak “Ne” yapacagimiz ile ilgileniriz, sonra bu isi en iy1 bir seklinde

“nasil” yapacagimizi organize ederiz (Cirpan, 1999: 3-5).

Netice de yoneticilik goriindiigii gibi taban ¢izgisine odaktir: “bazi yapilmasi
gereken seyleri en iyi nasil becerebilirim?” tarzinda cevap aramaktadir. Ancak liderlik ise
taban cizgisi ile ilgilenmektedir: Basarmak istedigim seyler nelerdir seklinde amaci takip
etmektedir. Bir diger analoji 0rnegi sundan ibarettir. YoOneticilik “basari merdivenin
basamaklarindan hizli bir sekilde nasil amaca ulasabilecegini diistinmektedir. Ayrica
liderlik ise “basar1 merdivenin saglam olup olmadigini ve nasil bir duvara yaslandigini
arastirmaktadir. Zalazenke’ye gore yoneticilik, bir amaca ulasmak i¢in kararm “nasil”
alindig1 ve “nasil” haberlestirdigi ile ilgilenen kisi olarak bilinmektedir. Liderlik ise,
almmas1 gereken karar ne olduguyla ilgilenme ve astlarina iletmek i¢in ugrasan kisi olarak

bilinmektedir (Cirpan, 1999: 5-7).
Tiim arastirmalarda iki kavram arasindaki fark sdyle ortaya konulmaktadir.

“Yoneticiler, ‘isleri dogru yapar’ Lider ise, “dogru isleri’ yapar” (W, Bennis)

Tablo 1.1. Liderin ve YOneticinin Arasinda Bulunan Fark

Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

YoOnetici Lider
Y dnetir Yenilikgi
Diizenden yanadir. Devam ettirir Farklilik olusturmay1 sever
Koruyuculuk yapar Gelistirir

Sistemde ve yapida kalir

Kontrol yanlisidir

Ongoriisii kisadir

Nasil ile ne zaman sorusu 6nemlidir
Alttaki yoneticilere gore bakis agisi vardir
Mevcut diizeni kabul eder ve korur
Siiregelen kurallara baghdir

Isi dogru yapandir

Bireyi merkezine koyar

Gliven esastir ve 6zendirir

Ongorisi uzundur

Ne ile ni¢in sorusu 6nemlidir

Cevreye yonelik bakis1 vardir

Su anki diizeni stirekli sorgular

Kendi calisanlarina 6zgii davranis sergiler
Dogru isi yapandir




Yonetim, “Orglitsel hedeflere ulasmak icin bireyler ve gruplar araciligiyla ve
birlikte c¢aligma siirecidir”. Liderlik, “istenen bazi sonuglar icin bireysel ve grup
davraniglarni etkileme siirecidir”. Tanimlardan da anlasilacag gibi liderlik, yonetimle tam
olarak ayni sey degildir. Lider, diger is arkadaslarinin hayatini bir sekilde etkileyen bir kisi
olabilir, ancak ayni zamanda karar verme konumunda olmas1 gerekmez. Bu kisi sadece onu
diger insanlardan ayiran bazi becerilere sahiptir. Lider, derbi mag¢inda takimmi ¢ekecek
iistiin ahlaki ve beceri 6zelliklerine sahip bir oyuncu olabilir, ancak antrendrii hala sorumlu

olan yoneticidir (Quarteman ve Li, 2003: 46).

Y Onetimin ana bes unsuru yiiz yil 6nce, 1916'da, bugiin genellikle Fayolizm olarak
bilinen genel bir isletme yonetimi teorisi gelistiren Fransiz mithendis ve yazar Henri Fayol
tarafindan tanitildi. Kitabinda yonetimin on dort ilkesini ve yonetimin bes unsurunu
gosterdi. Fayol'un on dort genel yonetim ilkesi sunlardir: is boliimii, yetki, disiplin, komuta
birligi, yon birligi, bireysel c¢ikarlarin genel c¢ikara tabi olmasi, iicretlendirme,
merkezilesme, yetki hatti, diizen, esitlik, personelin gorev siiresinin istikrari, inisiyatif ve
birliktir.

Fayol ayrica yOnetimin bes ana unsurunu belirlemistir: planlama, Orgiitleme,
komuta, koordinasyon ve kontroldiir. Fayol'un ¢alismalarina daha yakindan bakildiginda,
yonetimin yliz yillik unsurlarmin ve ilkelerinin giinlimiizde fazlasiyla uygulanabilir oldugu
goriilmektedir. Ozellikle karakterlerin daha fazla bireyselligi oldugunda, daha sik olarak
kot bir sekilde ve kolektifin hizmetinde degildir. Yonetim islevinin bir bagka onemli
cesitlendirilmesi, yaklasik 80 yil once, iki profesor, Luther Gulick ve Lyndall Urwick,
yonetimin yedi ana yoniini temsil eden POSDCORB c¢alisma terimlerini tanittiklari
giinlerde gerceklesti ve bu yonler: planlama, organize etme, personel olusturma,
yonlendirme, koordinasyon, raporlama ve biitcelemedir. Bugiin, bu teorilerin her ikisini de
hesaba katarak, Hersey ve Blanchard, McFarland vb. gibi yazarlarin ¢ogu, yonetimin bes
ana islevi oldugu konusunda hemfikirdir: Bunlar planlama, organize etme, kadrolama,

yonlendirme ve kontrol béliimlerinden olusmaktadir (Pedersan ve Thibault, 2014: 8).

Ana yOnetim islevlerine gelince, planlama, yerine getirilmesi gereken gorevlerin ve
hedeflerin taslagini ve ayni zamanda siire¢ sirasinda kullanilacak olan ve yine yapilmasi
gereken belirli gorevleri yiriitme yOntemleri ve yollarmin listesini temsil eder.
Orgiitlenme, siireci yonetecek ve kaynaklar1 miimkiin olan en az kayipla en etkin sekilde
kullanacak koordinasyon ve otoritelerin kurulmasimi ifade eder. Personel alimi, yonetim

zincirinde Onemli bir halkayr temsil eder, ¢linkii personelin organizasyon igindeki
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istihdamindan, egitiminden, iyilestirilmesinden ve yer degistirmesinden, genel ¢alisma
kosullar1 ve ¢calisma ortamindan memnuniyetlerinden sorumludur. Yonlendirme, verimliligi
artirmak i¢in tiim kararlar1 almak i¢in iistlere kontrol veren ve organizasyondaki insanlar1
etkileyen bir aragti. Kontrol, alman kararlarin uygulanmasimi izlemek ve kararlarin

uygulanmasindaki ilerlemeyi takip etmek i¢in bir aragtir (Quarteman ve Li, 2003: 50).

Liderligi orgiitsel yonetim yaklagimmin bir baska onemli boyutu olarak ele alan
bircok teorisyen, gilinlimiizde kullanilan dort ana yaklasim veya liderlik teorisi oldugunu
aciklamis ve kabul etmistir. Liderlige yonelik 6zellik yaklasimi, davranigsal yaklasim,
durumsallik veya durumsal yaklasim, karizmatik ve doniisiimcii liderliktir (Mahony, 2008:

15).

1.3. Liderlige Thtiya¢c Duyulma Nedenleri

Kahn ve Katz‘a gore liderlik hususunda liderlige ihtiya¢ duyulmasmin farkh

sebeplerinin oldugunu belirtilmektedir (Arikan, 2001: 288):

A. Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Hicbir organizasyonun tim plan ve faaliyetleri
kendine has bir 6zellige sahip degildir. Degiskenlik zorunlugunun oldugu

gorulmektedir.

B. Degisen Cevresel Kosullar: Tiim organizasyonlar siirekli degisim halindedir

ancak liderlik bu degisime uyum saglanmasini ve siirekli yinelenmesi saglar.

C. Orgiite ait I¢ Dinamik: Orgiitlerde en 6nemli kisim bilyiime dinamigidir.
Orgiitler ne kadar biiyiirse yeni isler alir ve daha kompleks siiregler ortaya
cikar. Liderlik bu durumun farkina varr ve uyumun saglanmasi i¢in yeni

politikalar ortaya koyar.

C. Insan Uyeliginin Dogas1: Insanlarin elde ettikleri tecriibeleri, inang ve istekleri
0zel tepkilerinin biciminden dolay1 degisimler ortaya ¢akmaktadir. Bu dort
sayil1 nedenin iyi bir sekilde yonetilmesi i¢in etkili liderin olmasi Onem

tasimaktadir (Arikan, 2001: 288).

Birey, organizasyona planlanmis olan hedefi yerine getirmek i¢in miidahil olur. Bu
durumda her calisan, organizasyonun kurdugu kurallarda s6z hakki ister ve bu istegi
baskilar olmaksizin goniillii yapar. Lider ise bu duruma gore bagkalar1 gibidir. Bu durumda

birey faaliyetinin oldugunu gosterir ve motivasyon seviyesi artar (Bons, 1981: 1-13).
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Bireysel Performans = f (yetenek + motivasyon) lider tarafindan gosterilen
hedefleri yerine getirirken diisiik bir performansi sergilerse basariya ulasma olasilig1 diiser.
Bu durumda liderin etki 6zelligi devrededir ve lider, birey oOrgiite girerken elde etmek
istedigi neticeyi kullanmak suretiyle etki alami olusturur. Liderin gorevi, birey ve

organizasyonun arasindaki boslugu bulmak ve kapatmaktir (Bons, 1981: 1-14).

Neticede lider, yukaridaki agiklamalara gore calisanlar1 "etkileme" olarak beyan
edilmistir. Isletme mantigma gore; ortada yapilacak bir "is" bulunmaktadir, bu isi yerine
getirmek i¢in goniillii olan bir "insan" vardir ve bu isi uygun bir seklinde kurallara bagli,
diizenli yaptiran "lider" vardir. Ancak bu isi yapacak olan kisi kendi istekleri sinirl kalacak
veya belirli bir surede istegi azalacaktir. Bu arada is goren ve isletme liderinin arasindaki
fark1 ancak liderin géstermesi (motive etmesiyle) miimkiin olabilmektedir ancak liderin is
goreni etkilemesiyle miimkiindiir. Dolaysiyla is géreni motive etmek igin bir ok modeller
gelistirilmistir. Liderin ¢alisanlar tizerine uygulayacagi “rehberlik” sireci de bu
modellerden birincisi olmaktadir. Calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkileyen faktorleri
kesif ederek ortadan kaldirmak suretile onlarla yakin bir iliski kurarak “ yardim etmek
”modelin dayandig1 felsefeyi olusturmaktadir. Bu metod, liderin g¢alisanlar1 etkileme

yontemlerinden birisi olarak bilinmektedir (Zel, 1995: 24).

Orgiitlerde her birey farkli performanslar sergilemektedir. Bu durumda, liderin
herkese esit davranmasi uygun olmayacaktir. Eger bOyle olursa, organizasyonun
belirlendigi amaglara ulagmasi1 konusunda zorluk c¢ekecektir. Neticede, liderin etkisi
bireylerin gdstermis oldugu performansa gore degisecektir. O halde, lider, tiim astlarmi

yakinen tanimak zorundandir (Kouzes, 1987: 26).

Liderin, organizasyon amagclar1 ve ¢alisanlarmn ihtiyaclar1 arasindaki sorumluluklar1
"liderligin ¢eliskisi" olarak beyan edilmektedir. Bu karmasik durumdan kurtulmak
liderligin en Onemli yOniidiir. Lider, organizasyonun hem de c¢alisanlarin ihtiyaglarini

tatmin edebilecek ortak bir yol bulmak zorundadir (Kouzes, 1987: 26).

Giliniimiizde yazarlarm bazisi, diinyada her gecen giin demokrasi hareketleri,
orgiitsel yonetim bigimleri, egitimsel veya bilimsel gelismeleri artan hizi, ayrica iletisim
(haberlesme) araclarin gelismesi liderlige duyulan ihtiyaglarin azaldigini1 ifade
etmektedirler. Eger s6z konusu insanlar ise mutlaka onlar1 birlestirmek ve koordine etmek
icin bir lidere ihtiya¢ vardir. Tiim organizasyonlar mevcut halini kurumak ic¢in liderin var

olmasma ihtiya¢ duymuslardir. Bu ihtiya¢ farkli nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir. Her ne
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kadar organizasyonlar gelismis olursuda plan ve tasarimlar1 tiim faaliyetleri ayrintili bir
sekilde diizenlemek icin yeterli ve tam degildir. Ikinci olarak, organizasyonlar "agik
sistem" oldugundan g¢evreyle devamli irtibat halindedirler. Glinlimiizde ¢evrenin her giin
sartlar1 degigsmektedir, bu degisime zaman surecinde organizasyonlar yetersiz haline

gelebilmektedir (Akin, 2006: 13-15).

Uglinciisii, orgiitlerin siirekli bir biiyiime dinamigi i¢inde olma 6zelligine sahip
olduklar1 ifade edilebilir. Sonuncusu, orgiitteki insanin dogasi ile alakalidir. Bu yapiyi, ilk
olarak tatmini olmayan farkli davranisin varligini ortaya koymaktadir. Tiim bu etkenler,

liderligin kaginilmaz hale geldigine ikna ediyor (Zel, 2001: 93).

Bugiin modern is diinyasinda, yalnizca yonetim becerileri ve liderlik yeteneginin
birlesimi hem astlar hem de tiim organizasyon i¢in destek ve omurga olan ve olmasi
gereken 1yi bir yonetici i¢in basarili bir formiil verir. Kotter (1990), “ydnetimin
karmagiklikla basa ¢ikmakla ilgili oldugunu; bir duruma diizen ve 6ngoriilebilirlik getirir.
Ancak bu artik yeterli degildir. Basarili olmak icin sirketlerin degisime uyum
saglayabilmeleri gerekiyor. O halde liderlik, hizli degisimle nasil basa ¢ikilacagini
ogrenmekle ilgilidir” (Kotter, 1990: 103).

Buna ek olarak Quarterman ve Li (2003), yonetsel liderligi “yonetim ve liderligin
tutarly, biitiinlesik bir kavramda birlesimi” olarak tanimlamaktadir. Bu 6zellikle, Soucie
gibi bir¢ok yazarm karsilikli i¢ ice gegme nedeniyle yonetim becerilerinin ve liderlik
becerilerinin ayrilmaktansa birlikte goriilmesini 6nerdigi birincil ilgi alanimiz olan spor
yonetiminde fark edilebilir. Sonunda buna isim vererek bu yeni yonii yonetsel liderlik
olarak adlandirtyorlar ve ayn1 zamanda onu “bazi basarilara yonelik olarak diger orgiitsel
iiyeleri kasten etkilemeye calisan yoneticiler tarafindan uygulanan liderlik” olarak

tanimliyorlar (Sousie, 1994: 3).

Insanlar1 yonetmek icin yoneticiler birka¢ farkli yonetsel liderlik becerisi ve
yonetsel rol kullaniyor. Yo6netsel liderlik becerileri altinda genellikle kavramsal, kisilerarasi
ve teknik becerilere atifta bulunulur. Kavramsal beceriler, organizasyonu ve onun i¢

iliskilerini tek bir birim olarak goérmek i¢in yonetici becerisini igerir.

Kisiler arasi beceriler, 6nceden belirlenmis tiim hedeflere ulagmak icin ilgili tim
faktorlerle iletisim kurmak icin yoOnetici becerilerini igerir. Teknik beceriler, dnceden
belirlenmis tiim hedefleri yerine getirmek i¢in gereken tiim araglar1 ve bilgileri igerir. Bu,

amirin gorevi miimkiin olan en 1iyi sekilde yerine getirmek i¢in bilgiyi astlarmna transfer
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etme yetenegi olarak goriilebilir, yani mali direktor asistanlara yillik, alt1 aylik veya ii¢
aylik maliyet azaltma raporlarmi derleyip sunmalarmi 6gretiyor (Quarteman ve Li, 2003:

56).

Ote yandan Mintzberg'e (1989) gére yonetsel roller, kisilerarasi, bilgilendirici ve
karar verici rolleri igerir (Mintzberg, 1989: 16). Birincisi, kisilerarasi roller, adindan da
anlasilacag1 gibi, organizasyon i¢indeki insanlar arasindaki iliskilerle ilgili rollerdir ve ii¢
role ayrilabilir: figliran, lider ve irtibat (Mintzberg, 1989: 16). Figurehead, buradaki
yoneticilerin protokoliin bir parcasi olarak hizmet ettigini, gorevlerinin daha torensel
oldugunu ima ediyor. Lider, yoneticilerin astlara karsi baskin konumunu ifade eder, astlar1
degerlendirmek, motive etmek, ise almak, odiillendirmek vb. konumdadirlar. Irtibat,
yoneticilerin organizasyonunun digindaki diger iliskileri siirdiirme becerisini ifade eder.
Ikincisi, adindan da anlasilacag: gibi bilgi rolii, yoneticinin bilgi aligverisi icin bir vekil
olarak hizmet ettigi ve dahil oldugu roldiir. Bu rol, izleme, yayma ve sozciiliikk olarak

boliinebilir (Mintzberg, 1989: 16).

[zleme, yoneticinin kurulusa gelen ve ona zarar verebilecek tiim olas1 bilgileri tespit
ettigi durumu ifade eder. Yayici, yoneticilerin se¢ilmis bilgileri organizasyon iiyeleri
arasinda dikkatli bir sekilde paylastigini ima ederken, sozcii, yoneticinin bir tiir haberci
gibi davrandigini ve bilgileri sadece ¢alisanlara degil, ayn1 zamanda organizasyon digina da
aktardigin1 ima eder. Uciinciisii, karar verici rol dort farkli kategoriye ayrilabilir: girisimei,
rahatsizlik giderici, kaynak tahsis edici ve miizakerecidir (Mintzberg, 1989: 16). Girigimci,
organizasyonu miimkiin olan her sekilde gelistirmek i¢in bu tiir bir yoneticinin siirekli
degisim arayisi iginde oldugunu ima eder. Rahatsizlik isleyicisi, bu durumdaki yoneticinin,
kurulusun normal isleyisini slirdiirmek i¢in meydana gelen beklenmedik durumun tiim
etkilerini hafifletmeye calistigini ima eder. Kaynak tahsis edici, yoneticinin, organizasyon
tarafindan diizenlenen belirli bir etkinligi, o etkinligin basarili olmas1 i¢in gereken tiim
kaynaklar1 yeniden konumlandirarak maksimum diizeyde desteklemeye ¢alistigini ima
eder. Miizakereci, burada yoneticinin tedarikgileri, acenteleri, diizenleyici kurumlari,
sponsorlar1 vb. c¢evreleyen tiim faktorlerle birlikte kendisi ve organizasyon i¢in en iyi

pozisyonu miizakere etmeye ¢alistigini ima eder (Quarteman ve Li, 2003: 23).

1.4. Liderlikte Bulunmasi Gereken Ozellikler

Genel olarak liderlikte birkag ¢esit 6zellikler bulunmaktadir. Onlarin her biri kigisel
ozellik, Fiziksel, Duygusal, deger farkli 6zelliklerde kendi 6zge icerigi ile yer almaktadir.
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Birincisi ise, Organizasyonlarda ilk etapta liderler astlarini kisilik 6zelligi ile etkilerler.
Kisilik ve karakter ozelligi toplum icinde insanlarin degerini gdstermektedir. Insanlarin
baska canlilardan ayiran yapan toplum iginde varligidir. Genel anlamda insanlar birbirleri
ile bir arada bulunarak birbirlerine yardim ederek hayatlarini siirdiirmektedir. Toplumun
gelismesi ister istemez birinin insanlar ile iligkilerini meydana getirmektedir. Bu durumda
olan kisiler toplum igine girdigi zaman ikna ve etkileme kabiliyeti ile yiiksek bir seklinde
lider diizeyine ¢ikarlar (Gursoy, 2005: 12). Dolayisiyla liderler, bireyler ile 6zel irtibat
kurdugunda yogun hislerin ortaya ¢ikmasma neden olurlar. Her liderin 6zguvenleri ve 6z
gerceklestirme duygulari, igsel catismalari, heves ve karakterleri hedefleyen amaclarini
elde etmeleri i¢in biiylik katkida bulunur. Liderler amaglar1 belirtme konusunda 0zel

yetenege sahiptir (Ozkaya, 2000: 163).

Ayrica Lider eylemi gerceklestirirken bas rol oynayan ve yOnetimin rengini
degistiren sahistir. Ayrica 1yi lider bireyler ile iliski kururken 1iy1 bir dinleyici, konusmaci,

kisilik sahibi olan kisidir (Ozkaya, 2000: 190).

Orgiitler ve firmalar aris1 rekabet konusuna bakarsak bireysel yaraticilik dnemli rol
oynamaktadir. Bu sebepten dolay bireylerin yaraticilik 6zelligini gelistirmek, 6diil
politikalarimi gerceklestirmek, kisisel biiylime i¢in degerler olusturmak ve destekleme
yoniinde bir orgiit olusturmak seklinde ifade edilecek faaliyetlere deger vermektir. TUm
astlarini yaratici olmaya tesvik etmek degismeye hazir olmak de kollanabilecek etkili bir

yol oldugu diistiniilmektedir (Girsoy, 2005: 13).

Sistematik diisiinme, yetenegi sorunlari, olaylar ve veriler arasindaki iliskileri
gorebilmektir. Solasiyla sistematik diisiince bir sirketin sadece i¢sel konularla ilgilenmek

degildir ayn1 zamanda sirket disi ¢evresel olaylar arasina da diistiniilmesi mantiklidir

(Glney, 2001: 480).

Giliniimiizde yugun bir sekilde insanlarin dikkatini ¢eken empati 6zelligi biiylik
beceri haline gelmektedir. Ayrica empati kavramimin kokeni bilingten gelmektedir.
Dolayisiyla biz duygularimiza ne kadar net olursak, ¢cevremizde ki insanlarm hislerini en
iyi bir seklinde okuya biliriz. Demek su ki eger kisi kendi duygular1 hakkinda hicbir fikir
sahibi degilse baskalarinin hisleri hakkinda okumaktan acizdirler (Girsoy, 2005: 14).

Ikincisi Fiziksel Ozellikler; insan saglik ve fiziki uygunlugudur. Askeri liderligine
gore, fiziksel uygunlugunu muhafaza altina alarak hedeflerin elde ettikleri belirtilmektedir

(Glrsoy, 2005: 15). Askeri toplulugunun savas surecinde “zaman” basarili olabilmeleri

14



icin barig “sulh” doneminde de liderlerin ve askerlerin fiziksel agidan gerekli seviyeye
ulagsmis olmasi lazimdir. Savas, askerleri fiziki, zihni ve duygusal olarak yipratmaktadir

(Girsoy, 2005: 15).

Ucucusu ise liderlerin zihinsel yapilar1 sunlardan ibarettir. Irade, sahsi disiplin,
inisiyatif, muhakeme, 6z guiven, zeka ve kilturel inanglardir (Demiray ve Berberoglu,
2002: 23— 33). irade, liderlerin zor durumda olduklar1 zaman, yapmakta olan faaliyetlerden
vazgegmenin kolay oldugunu bildikleri halde devam ettiren ve ig¢ten gelen bir dirtudur
(Girsoy, 2005: 16).

Bu ozellik askerligin temel disiplini olarak bilinmektedir. Fiziksel ve zihinsel
basarisi ile i¢ icedir. En iy1 ve saglam askerlik temeli olarak bilinen ve yerine Otiirtiilmiis
bir disiplin olarak tmilmaktadir. Inisiyatif acik talimat oldugu durumda veya durumlarin
birdenbire degistiginde, tiim alinan planlar tutmadiginda yine den hareket edebilme,
baslatici olabilme yetenegi olarak bilinmektedir (Gursoy, 2005: 17). Muhakeme kavramu,
bilginin anlamaya doniismesi ve komutanlik sanatinin temelidir. Genel anlamda bu tir
liderler baza zorlu gerceklerle karsi kasiya gelerek karar almakta zorlaniyorlar. Bu

durumda ki liderler verebilmelidir (Glrsoy, 2005: 17).

Son olarak da Ozgiiven, kisinin herhangi bir durumda dogru ya da uygun
davranabilecegine olan inancidir (Glrsoy, 2005: 17). Dordlncu 6zellik, irade, 6z kontrol,
denge ve tutarlilik gibi duygusal 6zellikler, nasil hissettigini ve dolayisiyla baskalariyla
nasil iliski kurdugunu belirler. Olgunlasmamis lider ise enerjisini ters giden seyi inkar

ederek harcar (Girsoy, 2005: 18).

Son olarak liderde gerekli olan diger 6zellik ise; liderin hizmet yonelimi, astin ve
takipcisinin gelisimine katki, farkliligi yonetme, siyasal farkindalik, sosyal beceriler,

isbirligi ve danismanlik (Gursoy, 2005: 19).

1.5. Liderlikte Gug ve Otorite

Liderligi, takipgilerin davranislarini, inanglarmi veya degerlerini degistirmeyi
amaclayan proaktif bir sosyal etki siireci olarak tanimlama yapilirsa, bu tanim, sosyal giic
ve otoritenin kaynaklari, lider ve takip¢i arasindaki iliskinin dogasi ve bu iliskiye aracilik
eden etki siirecleri dahil olmak iizere ¢esitli organizasyonel ve liderlik ¢aligmasi akimlarini
biitiinlestirir. 1920'lerin baslarinda, yonetim teorisyenleri, orgiitsel hedeflere ulagsmada

sosyal etkinin 0nemine dikkat ¢ekmistir. Bilimsel yonetim alanindaki en eski literatiir,
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inisiyatif, caba ve verimliligin tesvik edilmesinde yOnetici/ast iligkilerinin merkezi roliine
isaret etti. Western Electric Company'deki Hawthorn arastirmalarinda oldugu gibi,
organizasyonlar sosyal bilim arastrmalarmin konusu haline geldikge, insan faktorunin
organizasyonlarin ¢aligmasina bir karmasiklik unsuru getirdigi acik hale geldi (Aycan,
2000: 282).

Liderlik, motivasyon, insan davranigi, giic ve etki, insan kaynaklar1 teorisinin
tanimlayic1 temalar1 haline geldi. Kisileraras1 giic ve direnis arasindaki fark agisindan
sosyal gili¢ kavramini tanitarak liderlik ¢aligmasinda devrim yaratti. Sosyal giiciin temelleri
iizerine yapilan arastirmalarda, giiciin bes temelini tanimladilar: 6diil giicii, zorlayic1 giic,
mesru gii¢, referans guctu ve uzman gicl. Taksonomide 6dul glct, temsilcinin hedefe
iicret artiglar1 veya is terfileri gibi istenen sonuclar1 saglama yetenegi olarak tanimlanir.
Zorlayici giig, vekilin, indirgeme veya daha az arzu edilen bir goreve transfer gibi olumsuz
sonuglari etkileme yetenegidir. Mesru gii¢, temsilcinin hedef tarafindan algilandig1 sekliyle
kurulustaki resmi konumuna dayali olarak bir talepte bulunma hakkidir. Referans giicii,
ajanin, hedefin aractyr memnun etme arzusuna dayali olarak hedefin yanitini arama
yetenegini ifade eder. Uzman giicii, temsilcinin deneyim, egitim veya ogretim yoluyla
kazanilan algilanan uzmanligindan elde edilir. Daha fazla iyilestirme {izerine, altinci bir

guc temeli olan bilgisel gii¢, taksonomiye eklendi (Kaya, 1998: 26).

Zorlayic1 giig, 6diil giiciiniin tersidir. Cogu durumda, liderlerini zorlamak amaciyla
niifuz ajanlar1 olarak hareket edenler meslekten olmayanlardir. Besinci gii¢ bigimi uzman
giiciidiir. Uzman giicii, organizasyonun ihtiya¢ duydugu belirli bilgi ve becerilere sahip

olanlar tarafindan kullanilan giictiir (Dudley ve Roozen, 2001).

Yetki resmi veya gayri resmi olabilir. Resmi otorite, tanimlanmis sorumluluk ve
etki smnirlarina sahip tanmmis bir organizasyon yapisindan tiiretilir. Gayri resmi otorite,
fark edilebilir orgutsel rol tanimlarmin disinda var olabilir. Yetkinin astlar tarafindan
verildigini gdzlemlemis ve astlarin uyumunu artiran veya azaltan kosullara dikkat
cekmistir. Emirler anlasilirsa, orgiitiin amaglariyla tutarliysa, astin ¢ikarlariyla uyumluysa
ve astin fiziksel ve zihinsel yetenekleri dahilindeyse, takipgiler otoriteye uyacaklardir. Bu
kriterler kapsaminda, kurumsal yap1 i¢inde resmi olarak atanmamis olsalar bile, bilgi ve

deneyimleri onlar1 liderlik i¢in donatanlara yetki verilebilir (Aycan, 2000: 282).

Yetki, zorlama ya da zorlama ile degil, takipgilerin rizasiyla mesrulastirilan giigtiir.

Gelenek, din ve sosyal sozlesmeler genellikle mesru otoritenin kaynaklaridir. Resmi
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kuruluslarda, bir lidere verilen yetki derecesi, onlarn mesru giicliyle Ortiisiir.
Mesrulagtirma teorisi alanindaki arastirmalar, gli¢ ve prestijin baslangigta kiiltiirel
beklentiler yoluyla aktarildigini, ancak takipgilerin rizaya dayali onaylanmasi yoluyla

guclendirilmesi gerektigini gostermektedir (Kaya, 1998: 26).
Bu anlamda gig;

Orgutlerdeki gug iliskileri analiz edilirken kimin hangi kaynaklara sahip olduguna
bakilir. Bu kaynaklar bilgi olabilecegi gibi finansal kaynaklar da olabilir. Dolayisiyla
kaynaklar1 kontrol edebilmek oOrgiitlerde gii¢ kazanmanin en temel 6zelligidir (Guney,
2001: 26). Cagdas orgiit teorileri ise Orgiitte var olan, gelisen iligkileri ve siirecleri ¢ok
boyutlu ve dinamik bir yaklagimla, gii¢ gibi sayilarla ifade edilemeyen ve tartisilmasindan
kacimilan karmasik bir konuyu ele alarak incelemistir. Boylece, 6zellikle 1960'lardan sonra,
cagdas oOrgiit kuramlarinda giic konusu yer almaya baslamis ve gii¢, giic kazanma ve
kullanma, siyasal davranig gibi alanlarda caligmalar yapilarak kuramlar gelistirilmistir
(Aycan, 2000: 285). Gii¢ konusunu tam olarak anlamak i¢in gii¢ ve gii¢c kaynaklarinin
etkisini incelemek gerekir. Orgiitlerde farkli gii¢ kaynaklar1 bulunmaktadir. Bunlardan
bazilar1 cezalandirma, odiil, yasal, benzesim, uzmanlik, bilgi, begeniye dayanan giig,
fiziksel gii¢, ekonomik gii¢, basar1 veya iin giicii, ¢evre ve iligkiler giicli ve yansitici gili¢

adiyla bilinmektedir.

1.6. Liderlik Kuram

Liderlik, 19. yiizy1l basinda bir aragtirma konusu olarak baglamistir (Kirmaz, 2010:
208) ve 1950 yilindan sonra liderlik terimi teorik olarak tartisilmaya ve orgiitlerde liderlik
kavrami1 giindeme gelmeye baslamistir. Hem yOnetim hem de organizasyon
teorisyenlerinin ve uygulamacilariin dikkatine sunulmus ve 6nemli bir kelime durumuna
gelmistir (Bolat ve Seymen, 2003: 33). Orgiitlere yon veren, ¢alisanlar: etkileyen ve
vizyoner olan bireylerin hem yonetsel hem de liderlik becerileri agisindan incelendigi
birgok ¢alismada ortaya konmus ve “liderlik” kavramimin énemli bir rol oynadig: ortaya
konmustur. Bu arada alan yazinda pek ¢ok tanimlama ve igerikler bulunmakla birlikte,
liderlikle ilgili tanimlarin ortak Ozelliginin, liderligin "bir grup insani belirli hedefler
etrafinda toplayacak bilgi ve becerilerin toplami" oldugu goriilmektedir (Bakan,

Blyikbese, 2010: 74; Ersahan ve Kefe, 2013: 72).
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Yapilan arastirmalarda liderligi tanimlarken bilgi ve yetenek unsurlarina agirhik
verildigi fakat lider i¢in farkl kisisel ozelliklerin 6ne ¢ikmis oldugu goriilmektedir.
Oyleyse yonetici olan herkes lider olmayacagi gibi her lider de yonetici olmayacagi
anlagilmaktadir. Ancak iyi bir ydnetici ayni zamanda iyi bir lider olabilirse 6rgtun
etkinliginin ve basarisinin artabilecegi savunulmaktadir (Ugur, 2014: 124). Lider, 6rgtteki
bireyleri belirlene amaglar dogrultusunda hareket etmeye tesvik eden ve etkilemis birey

olarak agiklanmaktadir (Kogel, 2001: 465).

Gokee ve Sahin (2001: 89) tarafindan yapilan tanima gore liderlik, “bir kurum veya
kurulusta, bir kisinin ortak amaclara ulagsmak i¢in goniilliiliikk ad1 altinda birlikte ¢alistigi
faaliyetler biitlintidiir. Onu takip edenler ve bagskalar1 tarafindan gozlemlenebilenlerdir.
Tanima bakildiginda yabanci literatiirdeki yazarlarin liderligi grup dinamikleri ve siirecleri,
kisilik, gii¢ kullanimi, itaat, hedefe ulagsma, etkilesim ve karar verme gibi 6zelliklerin biri
veya bir kombinasyonu olarak ifade ettikleri gorilmektedir (Bass, 1990: 98; Davis, 1988:
141). Liderligi, belirlenen hedefler dogrultusunda insanlari liderlik etmeye ikna etme siireci
olarak tanimlarken (Rost, 1991: 102), ortak hedeflere gore gercekten doniismek isteyen
lider ile takipgisi arasinda etkilesimler siirecidir. Diger bir ifade ile lider, bireyleri motive
ederken ve organizasyonun basaris1 i¢in iyi bir yonetim sergilemektir; yonetimde
calisanlara diristliik, gliven, a¢iklik ve sayginin saglanmasi ve yaratilmasidir (Kingir ve
Sahin, 2005: 409). Lideri takip edenler, pesinden gidenleri yOnlendirebilir, pesinden

gidenler de lideri istekle takipte bulunurlar.

1.7. Liderlik Teorileri

Literatlir incelendiginde liderlikle ilgili teorilerinin dort farkli grupta oldugu
bulunmustur. Bunlar:

« Ozellik ve siireklilik teorileri donemi (1940'tan 6nce)

* Davranis teorileri donemi (1940 ile 1960 arasi)

* Durumsallik teorileri donemi (1960-1980)

* Yeni liderlik yaklasimi ve teorisi (1980'lerden giiniimiize).
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1.7.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderlige 6zellik yaklagimi, liderin dogustan oldugun inanilan yaklagimi temsil
eder. Bu yaklasim, liderligi ele alan ilk yaklasimlardan biridir ve bu yaklasima gore lider
olarak kabul edilen kisi, kendisini orgiitsel grup icindeki diger ¢alisanlardan ayiran bazi
beceri ve Ozelliklere sahiptir. Bu beceri ve ozellikleri kesfetmek i¢in ilk arastirmacilar, {i¢
kategoriye odaklanan psikolojik testler kullandilar. Fiziksel, entelektiiel ve duygusal
ozelliklerdir. Boy, yas, kisinin gOriinimii vb. ile ilgili ruhsal O6zelliklerdir. Hitabet
becerileri, zeka, zihinsel uyum yetenegi vb. ile ilgili entelektiiel 6zelliklerdir. Kisinin kriz
durumlarinda duygularmi kontrol etme yetenegi, duyarlilik vb. ile ilgili duygusal
ozelliklerdir. Tiim bu kategorilerde 1yi sonug kisinin bazi liderlik 6zelliklerine sahip oldugu
ve bu lider i¢in uygun oldugu anlamina geliyordu. Testin baz1 erken asamalarinda ya da
erken calismalarda daha 1yi sOylendigi gibi, bazi Ozellikler hem lider hem de lider
olmayanlarla eslesiyor olsa da, bu 6zelliklere yalnizca sahip olmak, bunlara sahip olan

kisinin basarili lider olacagmi garanti etmiyordu (Quarterman ve Li, 2003: 22).

Ozellik yaklasimi yirminci yiizyihn 50'li ve 60'l1 yillarinda ¢okga temsil edilir ve
kullanilirken, 70'lerin  basinda davramssal yaklasim ortaya cikmustir.  Ozellik
yaklagimimdan farkl olarak, liderligin davranigsal yaklasimi, liderlerin lider olarak kabul
edilmek icin belirli bir dizi beceri ve erdemden daha fazlasina sahip olmasi gerektigine
inanilan bir yaklasimdir. Davranissal yaklasimda iki ana liderlik tiirii vardir. Onem,
yOnetici ve galisan arasindaki iliskinin derinligini temsil eder ve bu iliski, her iki taraf
arasindaki giiven, saygi ve giivene ve yoneticinin ¢alisanlarin 6neri, fikir ve isteklerini
dikkate alma ilgi diizeyine dayanir. Baslatic1 yapi ise hedefe yonelik yaklasimi temsil eder,
yonetici bazi hedefler belirler ve caligsanlarin bu hedefleri ¢6zmedeki tepkisi her iki taraf
arasinda iliski kurar. Burada yoneticiler insandan c¢ok orgiitsel faktorlerle kars1 karsiyadir

(Mullins, 2010: 390).
Buna gore liderin sahip olmasi gereken 6zellikler su sekildedir (Kogel, 2007: 588).
* Fiziksel 6zellik: Enerjik ve aktiflik.
* Zeka ve yetenek: Yarg, bilgi, akici ve net olma.
* Kisilik: Yaraticilig, diiriistliigii, biitlinliik ve etik davranislar.

* Profesyonel 6zellik: Bagarma duygusu, 6nde olma istegi, sorumluluk duygusu,

gorev yonelimi ve hedeflere ulasimda sorumlulugun alinmast.
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* Sosyal 6zellik: igbirligine yatkin olma, prestij, popiilerlik ve sosyallik, kigileraras1
beceriler, sosyal katilim, naziklik ve =zariflik. Liderlikteki siireglerde yalnizca lider
degiskeni dikkate alip incelenen bu teori ¢ok basarili olmamistir. Aragtirmalar, grup iyeleri
arasinda lider ozelliklerinden daha fazlasina sahip kisiler olmasina ragmen bazen etkili
liderlerin ayni Ozelliklere sahip olmadigi, bazen de liderlik 6zelliginin olmadig:
goriilmiistiir (Bakan ve Biiylikbese, 2010: 74). Ayrica 6zellikler yaklagimi iyi liderler nasil
yetistirilir sorusuna cevap bulamamaktadir. Bu sebeple liderlik silirecini tam olarak

anlamak i¢in diger degiskenlere bakmak gerekli hale gelmistir (Kogel, 2007: 589).

Karizmatik Liderlik: Toplum bir¢ok farkli lider tiirinden olusur. Bu tiplerden biri
karizmatik liderliktir. Karizmatik liderlik yiizyilin baslarinda tanitildi ve o zamandan beri
arastirildr ve incelendi. Karizmatik liderler olarak tanimlanan liderler, takipgilerin iliski
kurdugu ozellikleri gosterir. Karizmatik liderlerin, takipgilerinin inanglarina veya
vizyonlarma saygi ve destek kazanmalarini saglayan 6zellikleri bulunmaktadir. Hem 1yi
hem de kotii her kesimden liderler, baskalarmi inanglarmmm dogru olduguna ikna etme
yetenekleri nedeniyle karizmatik liderler olarak tanimlandi. Karizmatik liderlik, toplumlar1
ve kuruluslar1 gelistirmek icin kullanilabilecek giiclii bir liderlik tarzi olabilecegi gibi,

zararl amagclar i¢in de kullanilabilir (Clark, 2008: 29 ).

Northhouse'a (2009) gore, karizmatik bir lider, kutsalli§1 artirmak gibi olagantistii
bir ayrilma tarzina gii¢lii bir bagliliga sahiptir. Bu kisi, canlandirdig1 miikemmel ve tavsiye
edilebilir karakter nedeniyle bir kahramandir. Lider, onu digerlerinden kolayca ayiran
kisisel bir 'karizma' 6zelligine veya liderlik 6zelliklerine sahiptir. Bu kisilik 6zelligi, lidere
insaniistii veya dogaiistii varliklara yapilan muameleyle karsilastirilabilir. Benzersiz bir
muamele veya algi miras alir. Lider, siradan insanlar tarafindan erisilemeyen bazi istisnai

niteliklerin veya gii¢lerin varlig1 izlenimi verir.

Clark (2008: 31) ile ilgili olarak, mantiksal olarak, karizmatik liderlik, karmagik
fikirleri baskalarinin anlamasi daha kolay olan daha kii¢clik birimlere ¢ikarma veya
parcalama yetenegini gerektirir. Bu, sembolleri, goriintiileri, hikayeleri, metaforlar1 veya

benzetmeleri kullanarak karmagsiklig1 gdstermek i¢in olagantistii bir yetenektir.

Liderlik tarz1 ayn1 zamanda zorluklarin ve risklerin varligimi takdir etme yetenegini
de gerektirir ve bu nedenle boyle bir lider her zaman bazi anlagmazliklara girismeye
isteklidir. Tyimserlik ayn1 derecede karizmatik bir liderin 6zelligidir. Ciinkii siirekli olarak

miicadele etmeye hazirdir ve her zaman kendine 6zgii bir 6zel dogaya sahiptirler. Her ne
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kadar dogruluk veya basar1 garantisi olmasa da karizmatik liderler insanlarin giivenine ve
inancina ilham vermek igin benzersiz rehberlik 6zelliklerine sahiptir (Daft ve Marcic,
2008: 34). Liderler, degisimi koordine etme, yeni uygulamalara girisme, yenilenmelere
ilham verme ve diger orgiit liyelerinden olaganiistii performanslar elde etme yetenegi

nedeniyle sirketlerin veya kurulusun kahramanlaridir.

Karizmatik liderlik tarzini, grup iyelerine veya gevreye duyarlilik, riskleri alma
yetenegi ve sonuglari algilama ve ifade etme yetenegi gibi doniisiimsel yonetim bigimine
baglayan ¢esitli 6zelliklere haizdir. Donilisiim liderleri organizasyonlar1 veya liderleri
degistirmeye odaklanirken, karizmatik lider hi¢bir sey degistirmeye gerek kalmadan hem
kisilik degerlerine hem de grup iyelerinin degerlerine baglilik ve baghlik iizerinde
durmaktadir. Karizmatik liderin hedefleri motivasyona ve liderin vizyonuna baghdir. Onlar
baskalarmin endisesidir, ancak asil endise once ihtiyacglarma diiser. Kisisel degerleri ¢ok
onemli ve iyi niyetlidir, bu nedenle daha sonra tiim sirkete veya kurulusa yiikseltilmistir

(Yukl, 2006: 18).

Tartismal1 bir sekilde, Adolf Hitler ve Mahatma Gandhi karizmatik liderler olarak
makul bir sekilde nitelendirilebilir. Ancak bugln idari sure¢ karizmatik bir lideri, bu tir
performanslarin arkasidaki islemi 6grenmeye gerek kalmadan gevreyi enerji ve olumlu
takviyelerle dolduran biri olarak kabul etmektedir. Bu nedenle baskalarina verilen ilham,
bazi liderlerin olumsuz dogrulamalarini1 devre dis1 eder (Yukl, 2006). Lider, baskalarmni
ayak izlerini takip etmeye tesvik ederek olumlu bir sekilde ilham verirken, digerleri
karizmatik lidere ilham vermek amaciyla ¢alisir. Basar1 elde etmek amaciyla daha akilli

calismak icin ilham vardair.

Y 6netim, karizmatik liderligin 6zellikle zor kosullarda, firma veya kurulusun biiyiik
degisikliklere ihtiya¢ duydugu en 6nemli uygulamalarindan biridir. Karizmatik liderler kriz

yonetimi durumlarinda mitkemmel ¢oziimler gelistirirler (Yukl, 2006: 20).

1.7.2. Davranigsal Teoriler

Liderligi incelemis diger yaklasim ise olan davramigsal yaklasim, liderin
ozelliklerinden ziyade liderin ¢alisanlarma yani takipgilerine yonelik davranislarina
odaklanir (Kogel, 2007: 590). Liderin astlariyla iletisim kurma sekli, delege verip

vermedigi, planlayip kontrol etme sekli, hedefleri belirleme sekli vb. Davranislar, liderin
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etkililigini ortaya koyan etkenlerden bilinir (Alkin, 2006: 56). Bu bakisa gore,

"davranis"in, bireyin kisilik 6zelliklerinin bir ifadesidir.

Liderlik o6zelliklerden ziyade liderin davraniglar1 6nemlidir. Liderin astlariyla
iletisim kurma sekli, delege verip vermedigi, planlayip kontrol etme sekli, hedef belirleme
sekli vb. Bu tiir davraniglar liderligin etkinligini belirleyen 6nemli faktOrler olarak kabul
edilir (Kogel, 2007: 591). Ancak davranis teorisinin ortaya koydugu diisiinceye gore
grubun diger iiyelerinin (takipg¢ilerinin) liderin davranmiglarina kars1 davraniglari, lider ve
takipgilerinin davranis iliskilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir (Alkin, 2006: 55). Ote
yandan diisiincesi, kisisel glidlisii ve tutumu her zaman net olmasa da (goriiniir), liderin
davraniglar1 dogrudan goriilebilir (Dikmen, 2012: 42). Bazi liderler giicli otokritik olarak
alirken, digerleri giicii astlariyla paylasmaya calisir (Hunsaker ve Cook, 1987: 305).
Davranig teorilerinin gelisimini ve igerigini agiklayan bazi onemli arastirmalar vardir. Bu
calismalar asagida kisaca dzetlenmistir. Ohio State Universitesi Liderlik Modeli: Liderlik
davranigini tanimlamada iki ana eksenin varligini ortaya koymustur; “yapiy1 kurma” ve

“anlayis gosterme” (Bakan, 2008: 5).

Michigan Universitesindeki arastrmanin sonunda “is merkezli” ve “kisi merkezli”
iki ana lider davranisi ortaya c¢ikarilmistir. Harvard Universitesindeki ¢alisma da “sosyo-
duygusal lider” ve “is lideri” davranisi ortaya ¢ikarilmistir. Blake ve Mouton ise “liretim
odakl’” ve “kisileraras1 iliskiler odakli” davranis1 ortaya c¢ikarilmistir. X ve Y
Yaklasiminda insanlarm pasif oldugu ve orgiitsel ihtiyaglara direndigi varsayimina gore X
teorisi ve insan1 motive eden ve sorumluluk almaya ag¢ik oldugunu savunan Y teorisidir

(Baysal ve Tekarslan, 1996: 40).

Yukl, Liderlik Davranisi icin "ayrilik modeli" ve "c¢oklu baglanma modeli"
kisimlarmi degerlendirmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74). Likert ise 4 Modelli
Liderlik yaklasimlar1 su dort grupta toplanir; suistimalci otoriter, koruyucu otoriter,
danigman yOnetim tarzi ve katilimci yonetimdir (Eren, 2004: 135). Sonugta iki farklh
davranis Ozelligini yansitan liderler ve bu davramigsal yonelimlerin takipgileriyle nasil
etkilesime girecegi davranigsal bir yaklagimla incelenmistir. Cesitli uygulamali
arastirmalar ve teorik ¢aligmalar davranis teorilerinin gelisimine katkida bulunmustur. Bu

calismalar sonucunda farkl liderlik tarzlar1 belirlenmistir.
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1.7.3. Durumsal Liderlik Teorisi

Liderin niteliklerine ve davranigsal Ozelliklerine sahip bir toplulugun eylemleri
yonlendirme giicline sahip olamayacagi ve bu yeteneklerin disinda liderin de lider olacagi
vurgulanmaktadir. Bu becerilerini hem i¢ hem de dis ¢evre kosullarna uyum saglama

yetenegi ile birlestirirse etkin bir lider olur (Dikmen, 2012 : 59).

Durumsallik veya durumsal yaklagim, dnceki davranmigsal yaklasima yanit olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik tarzi, tiim sorunlara evrensel bir cevap olmadigini, yani
yoneticiler arasinda evrensel bir liderlik tarzi olmadigini 6ne siirliyor. Sorunlar ve
zorluklarla basarili bir sekilde basa cikabilmek i¢in ifade edilen uyarlanabilirlik dozu
vardir ve olmasi gerekir. Acil durum modelinin {i¢ ana yaklagimi vardir: Fiedler'in Acil
Durum Modeli, Yol-Ama¢ Modeli ve Durumsal Liderlik Modelidir (Quarterman ve Li
2003: 130 ). Fiedler'in Acil Durum modeli, basarmin ydnetim tarzi ile yOneticinin
yakalandig1 durum arasindaki etkilesime bagli oldugunu agiklayan ilk modeldi. Modelin
kendisi ilk olarak 1967 yilinda tanitildi. Yol-Amag¢ Modeli, belirli durumlar i¢in hangi
liderlik tarzmmin en uygun oldugunu agiklamaya ve netlestirmeye ¢alisan modeldir. Bu
model ilk olarak 1971 yilinda Robert House tarafindan tanitildi. Durumsal Liderlik Modeli,
calisanlarla iletisim tarzlarinda iistlere segcenekler sunan bir modeldir. Mullins dort olasi
iletisim yolu tanimlamustir: “anlatmak, satmak, katilmak ve yetki vermek” (Mullins, 2010:
390). Anlatma, yiiksek goreve atifta bulunur, ancak ayn1 zamanda diisiik iliski davranisina,
satig yiiksek gorev ve iliski davranisina, katilim yiiksek iliskiye, ancak ayni1 zamanda diisiik
gorev davranisma ve devretme, diisiik gérev ve iliski davranigina isaret eder. Bu, Sekil 4'te

goriilebilir ve asagida temsil edilmektedir (Quarterman ve Li, 2003: 139).
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Yiksek

Yiiksek gorev, yiiksek iliski

katilan
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>
<
<
= Yetkilendirme Séylemek
Diisiik gorev, diisiik iliski Yiiksek gorev, diisiik iliski
Diustik Gérev davranisi Vilksek

Sekil 1. Durumsal liderlik model

Sekilde gosterildigi gibi, yoneticilerin calisan davranislarini basarili bir sekilde
etkilemek icin calisanlar1 dikkatle goézlemlemeleri ve liderlik tarzlarin1 uyarlamalar1
gerekir. Alt eksende, yoneticinin genel olarak calisanlara yaklasimi ve gorev performansi
s0z konusu oldugunda farkl calisan kisiliklerine yonetici hazirhi§min gosterildigi temel
talimatlar isaretlenmistir. Gorev davranisi 6lgeginin sag tarafina ya da tam olarak anlatma
ve satma tarafina daha fazla egilen yoneticiler daha lider odakliyken, sola veya delegasyon
ve katilim tarafina egilen yoneticiler daha cok takip¢i odakli ve iletisim lider odakli
yoneticilere kiyasla daha iki yonliidiirler. Bu uyarlama ile birlikte, yoneticilerin ¢alisanlara
hitap etmeye ve onlar1 etkilemeye calisirken hangi liderlik modelini ve tarzini kullandiklar1

gbzlemlenerek yoneticinin tarzi belirlenebilir (Quarterman ve Li, 2003).
Literatiire gore yaklagimlar arasinda su teoriler bulunmaktadir:
* Fiedler Kurami.
* Ardisik Liderlik Kurami.
* Yol Amag Kuramu.
* Vroom ve Yetton Kurami.

* Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Kurami.
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« U¢ Boyutlu Liderlik Reddi Kurami; Bu yaklasimin 6zelligi, gorev odakh veya
iliski odakli bir liderlik stilinin bazi durumda gdérev merkezli bazi durumda ise iligki

merkezli liderligin oldugunu séylemektedir (Caglar, 2004: 10).

1.7.4. Yeni Liderlik Yaklagimlar1 (Post modern Teoriler)

Diinyadaki degisimler orgiitlerde ve calisanlarindaki bakis agilarina gore liderlik
bakismi etkilemistir ve liderligin gelismesinin Oniinii agmistir. 1990'larda, liderlige "Post-
modern" yaklasimda yeni yaklasimlarda ortaya ¢ikti; "Kiiltiirel liderlik", "Siiper liderlik",
"Ahlaki liderlik", "Ogrenen liderlik", "Vizyoner liderlik", "Kuantum tipi liderlik
paradigmas1”, "Doniisiimcii liderlik" vb. Liderlik: "Liderlik, tamamen sezgisel ve analitik

diisiinmeyi kullanarak yaratici olmaktir" ve Doniisiimcii Liderlik Teorisi olmaktadir.

1- Vizyoner Liderlik: Bireyin hayallerini ortaya koyan, gelecegin biiyiik bir resmini
gorebilen, gitmek istegini belirten ama onlara nasil ulagilacagi hakkinda bilgisi olmayan,
bireyin yenilik ve deney yapmasina imkan tantyan lider tipidir. Risk almanin yolunu agar
(Ginla, 2012: 190). Vizyoner liderler her zaman yeni bilgilere agiktir ¢iinkii her yeni
bilginin yeni anlayiglar ve yeni ufuklar getirecegini bilirler (Arslanoglu, 2016: 22). Ayrica
vizyoner liderlerin 1srarci1 oldugu, yapmay1 planladiklarindan kolay kolay vazge¢cmedigi,
ikna kabiliyetinin yiiksek oldugu ve gelistirdikleri vizyonlar1 tiim boyutlariyla ve
detaylariyla anlatarak calisanlar1 ikna edebildikleri belirtilmektedir (Gedikoglu, 2015: 54).

2- Dontstiirtici Liderlik: Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik, liderin karizmasi ve
liderin belirli durumlar etkileme, iligkiler gelistirme ve kurulus igindeki astlar1 ve gruplar1
etkileme yetenegi ile her durumdan en iyi sekilde yararlanmak i¢in ¢ok sey igerir. Daha
dogrusu iglemsel olan bu liderlik tiirii ti¢ farkli yaklasima ayrilabilir: kosullu édiillendirme
ve istisna yoluyla hem pasif hem de aktif yonetim (Doherty, 1997: 276). Odiil veya ceza,
gorevlerle birlikte hareket ederlerse veya onlar1 gormezden gelmeye karar verirlerse, astlar
icin lider araci olarak kurulur. Doniisiimcii liderlik ise nihai ¢6ziime ve liderin nihai sonug
kadar 6nemli gordiigii ¢6ziime ulagma siirecine odaklanmaktadir. Bu liderin tutumunun bir
sonucu olarak stratejisi, nihai sonug¢ ve istenen nihai sonucu elde etme siireci hakkindaki

ayni1 bilgiyi astlarina da aktarmaktir (Quarterman ve Li, 2003: 28).

Bunun yam sira, liderlerin, belirli bir organizasyon kiiltilirlinii organize etmek ve
yaratmak, tiim calisanlarin gorevin tamamlanmasi i¢in gerekli tiim calisma kosullarina

sahip olmasini saglamak gibi bir bagka biiylik rolii daha vardir. Bu gercegin yani sira
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liderler ayrica astlar1 i¢in rol model ve sembol gorevi goriir ve astlarinin onlar1 takip ettigi,
taklit ettigZi ve onlara hayranlikla baktig1 bir tiir Orgiit kiiltliriiniin temel taslaridir

(Nahabandi, 2003. 117).

Dontistimcii liderin kurumsal yapilanmayi, farklilasmay1 ve yenilenmeyi saglayan
vizyoner bir lider oldugu belirtilmektedir (Simsek ve Fidan, 2005: 65). Doniisiimcii liderler
calisanlar1 motive eder ve ¢alisanlarda sinerji yaratir. Lider, bireyler arasinda misyon ve
vizyon bilincini ortaya ¢ikarir. Gruptaki bireylerin beceri ve yeteneklerini etkin bir sekilde
kullanmalar1 i¢in ¢aba gosterir ve hedeflere yonelik grup i¢indeki iiyelerin ilgisini artirir.
Bu noktada dontisiimcii liderlik, "gorev ve amaclar1 bakimindan grubun farkindaligini
artrran, grubun gelisimini saglayan ve takipgilerinin ¢ikarlarmi genisleten kaliteli bir

liderlik performansi" olarak 6zetlenebilir (Sahin, 2009: 102).

3-Super Liderlik: Siiper liderlik, 1990’ yilinda doniisiimeti liderlik, 6grenme
liderligi, vizyoner liderlik ile ayni donemde ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik yaklasimi her kes
kendi kendisinin lideri anlamini tagimakta oldugunu inanmaktadir. Bu neden ile her
kendinden sorumlulugu ortaya koymaktadir. Dolayiyla stiper liderlik 6grenme liderligi ile
hemen hemen aynidir. Siiper liderler. Farkli yaratici akil ve giice sahiptir. Netice bu liderlik

kavram, izleyenleri kendi kendine lider olaya olusturur (Akyiiz, 2002: 113).

Bu sebeplerden dolay Giig, lider ve izleyiciler i¢in esit anlamina gelmekte olup, esit

paylasilmaktadir. Bu tiir liderler izleyicilerin yeteneklerini kesif ederek gelistirmektedir
(Celik, 2012: 78).

4-Oprenen Liderlik: Ogrenen liderler, orgiitlerin degiskenlerine gére davranis
sergilemekte olanlardir. Bu oOrgiitte liderlik yapacak olan liderler genel liderlik
davranislarindan farkli davranis ortaya koymasi gerekmektedir (Celik, 2012: 117).
Dolastyla Ogrenen orgiitlerin liderleri, gerektiginde farkli rolleri gdstermek zorundadir.
Ornegin gerektiginde bir tasarimci, idare memuru ve Ogretmen olarak yeteneklerini
kullanmaya ¢alisirlar. Nedeni ise bu liderler, insanlarin karmasik durumlarda anlatmak ve
onlar1 yeteneklerini gelistirmek igin dgrenen orgiit kurmasindan sorumludurlar. Ogrenen
lider yaklagiminda, liderler Ogrenmeden sorumlu olmast bu yaklasimm temel

ozelliklerinden biridir (Senge, 1998: 363-364).

5- Moral Liderlik: Greenfield (1991) bu liderlik yaklasimini, 6gretmenleri ¢ok
onemseyen, kendisine ve igine kars1 ahlaki bir bakis acisina sahip olan ve 6gretmenleri is

hedeflerine ulagsmada destekleyen kisi olarak tanimlamistir. Sergiovanni'ye gore; Etik
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liderlik, astlar1 ahlaki giice dayali olarak etkilemeyi amaclayan bir liderlik bi¢imi olarak
tanimlanir. Etik liderligin en belirgin 6zelligi, giiciin kaynagimnin ahlaki giice dayanmasidir

(Act ve Cilek, 2012: 91).
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BOLUM 11

2.1. Ogrenen Liderligin Tanim

Garratt (1990) gore, bir lider bitkilerinin biiylimesini besleyen iyi bir bahgivan gibi,
cevresindeki insanlarin bliylimesini besler. Doganin iradesinin bir kanali haline gelirler ve
akis yoluyla kolektif basarinin biitininde ifade bulurlar. Bu nedenle 6grenen liderleri,
baskalariyla birlikte ve onlardan 6§renmeye deger verir ve bireysel ve kolektif biiyiimenin

gergeklesebilecegi elverigli bir 6grenme ortami yaratir.

Ayrica, Schein (1992: 392), 6grenme liderlerine soyle atifta bulunur, liderlerin
“kendilerini 6grenerek ve 6grenme siirecine bagkalarmi dahil ederek 6rnek olusturmak

zorunda olduklarint” iddia eder.

Diger bir deyisle Lave ve Wenger (1991) gore, 6grenen liderligi uygulama
toplulugunun ne oldugudur. Bilgi ve 6grenmenin tiiretildigi ve bireysel ve kolektif gelisime
katkida bulundugu faaliyetlerin anlamlarini toplu olarak kesfetmenin bir yoludur. Ayni
prensipler boyunca, (Raelin, 2002: 6), bir ekibin lider olmadan gelismesine izin veren
liderlerin aslinda ekip {iyeleri arasindaki liderligi 'eszamanli', 'toplu olarak' en iist diizeye
¢ikarmasi yolunda 6ncii olma yolunda “leaderful uygulamasi” fikrini gelistirmektedir. ,
'isbirligi i¢cinde' ve 'merhamet' ile. Leaderful uygulamanin ikinci ozelligi ozellikle

“baskalarinin onurunu korumaya katkisiz baglilig1” tizerinde durur.

Poznere (2002) gore, kendini diisiinmek ayn1 zamanda kederle "zihnin ac1 ¢ekmesi"
ile iliskili oldugu inanmaktadir. Jones (1999: 107) gére, 6grenen liderlik “I¢imizde
derinlerde sevdigimiz bir sey var ve eger ihlal edilirse aglayacagiz ve bekleyecegiz...

Liderlik sizi yakalayan ve birakmayacak bir seyle baslar”.

Ayrica Goleman (1997: 108) ilizerine ¢izim yaparak, “liderler duygularini
basgkalarinin enerjisini kurtarmak i¢in kullanirlar” (vurgumuz). Liderlerin amansiz enerjisi
vardir ve devam etmeleri i¢in yliksek enerjiye bagimhidirlar. Liderler insanlar1 6zverili bir

sekilde hareket ettirir (Deverell, 1999: 119).
Ogrenen Liderde her galisan, edindigi veya olusturdugu bilgiyi kurum veya sirketin
idealine uygun iiriinlere nasil doniistiirebilecegini sorgulamaya baslar. Daha sonra bu

bilgileri diger ¢alisanlarla paylagmak i¢in kurumun kurumsal bilgi yonetim sistemine girer
(Yesil, 2016: 158-165).
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Bilgi sahibi, sisteme aktardigi bilgiler {izerinden kurumla entegrasyon slrecini
baslatmistir. Sisteme aktarilan bu bilgileri kullananlar oldugu siirece bilginin gergek sahibi,
kendisinde sakl1 olanin faydali kullanimindan aldig1 moral ile sisteme yeni bilgiler ekleme

performansini artiracaktir (Yesil, 2016: 166-180).

Sistemdeki yolculuguna iliskin bilgiler, diger calisanlarin katkilariyla bir {iriine
doniisiir. Sonug, bireysel bilgilerin paylagilmasi yoluyla tiim ¢alisanlarin organizasyonla

entegrasyonu ve artan insan performansi ile artan organizasyon performansidir.

2.2. Ogrenen Liderligin Tarihi Boyutu

Liderlik ogretilebilir mi? Liderlik 6grenilebilir mi? Uzun yillar boyunca her iki
sorunun da cevabinin evet oldugu varsayilmistir. Sayisiz isletme okulu smifinda ve
yonetici gelistirme seminerlerinde, 'uzmanlar' dersler verdi ve 6grencilere 1940'larin
ozellik liderlik teorileri, 1950 de ise iliskilere kars1 gérevlere odaklanmasi, 1960'larda ise
beklenmedik durumlarin tanimlanmasi, 1970°da lider-takip¢i etkilesimleri hakkinda bilgi
topland1 ve son olarak 1980 yillinda doniisiim ve vizyonunun kutlamasi gercgeklestirildi

(Ferris, 1998: 15).

Bu 06gretim paradigmasi, bir uzmanm oOnceden belirlenmis bazi icerigi pasif
ogrencilere segmek ve iletmek i¢in mevcut bir bilgi kaynagindan bilgi topladigi, bu
materyalin '0grenmesi' ezber, soyut anlayis ve davranmigsal olarak g¢ogaltmalidirlar. Bu
O0gretim paradigmasmin entelektiiel kokleri pozitivizme (bilgiyi bir acemiye ileten bir
uzman) ve davranigcilia (otomatik hale gelinceye kadar tekrarlanan yeni davranig
kaliplarinin tanitilmasi), bilginin “bankacilik” egitim modelini yansitarak izlenebilir.
bilginin 6gretmen tarafindan Ogrenciye biriktirilmesi ve burada toplanmasidir (Ferris,
1970: 20) . Ogretim paradigmasi ydnetsel bir elitin sosyallesme siirecinde etkili olurken,
onlara liderlik pozisyonlar1 ve liderlik hakkinda konusacaklari dil bilgisi, bilissel
O0grenmeye, araclara ve tekniklere verdigi onem genellikle sadece '¢ok yetenekli barbarlari

ortaya ¢ikarmada basarili olmustur (Bisoux, 2002: 28).

Liderlik 6gretimine yonelik bu geleneksel yaklasimlarin sinirlamalar1 konusunda
artan bir farkindalik yaratmaktadir. Liderlik hakkinda bilgi aktarilmasinda yararl
olabilirler, ancak liderlik gelistirme konusunda yetersiz kaliyorlardi. Liderlik ¢aligmasi,
1990'larda, guvenilirlik, ruh, refleksivite, duygular, deneyime aciklik ve degerlerin
oneminin anlagilmasina doniistiigiinde. Hangi belgeyi kesfetmek (1994) yilinda ‘igeriden

liderlik' dedigi seyi kesfederek, geleneksel egitmen merkezli 6gretim paradigmasindan
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ogrenci merkezli kisisel doniisiim paradigmasina ilerici bir kayma oldu. Yapilandirmacilik,
sosyal yapilandirmacilik ve etkilesimcilikte entelektiiel kokleri olan doniisiim paradigmast,
birlikte yaratma, yorumlama, kesif, deney yapma ve elestirel bir bakis a¢ismi vurgulandu.
Digerleri tarafindan bilindigi gibi 'liderligi' O6grenmek yerine, &grenciler kendi
deneyimlerini anlarlar, tek basina degil, toplum i¢inde kendi baslarina ve birbirleriyle
liderligi kesfederler ve beslerler. Bu boliimiin temeli, liderligin 6gretilmemesi ve liderligin
ogrenilmemesidir (Vaill, 1996: 126). Liderler ne yaparlarsa yapsinlar, birincil rolleri
ogrenmeye devam etmek ve ¢evrelerindeki kisilerin 6grenmesini kolaylastirmaktir. Vail'in
kalict beyaz su ortami olarak adlandirdigi seylere daldirilmis olan siirekli degisim, dnceden
belirlenmis bir rotada kalmak i¢in yonetmenin Otesinde bir sey gerektirir. Degisen
kosullarin ihtiyag ve firsatlarin manzarasini degistirip degistirmedigini ve mevcut planlarda
veya hedeflerde bir degisiklik gerektirip gerektirmedigini dgrenmeyi gerektirir; hangi
alternatif derslerin miimkiin ya da istenebilecegini 6grenmek; hangi yone gidilecegini
O0grenme, oraya ulagsmak i¢in gerekenleri 6grenmektir., 6grenme, Bu anlamda liderlik
gelisimindeki kritik soru sadece ne d6grenilecegi degil, nasil 6grenilecegini de 6 grenmektir.
Bu boliim liderlik gelistirme arastirmalarindaki baskin paradigmadan ayrilmaktadir ve
'6grenme liderligi' kavramimi, basit¢e verilebilecek bir sey olarak degil, siirekli 6grenme
stireci olarak iceriden liderligi kesfeden ve deneyimleyen kisiye odaklanan bir kisi olarak
arastirmaktadir. Bu nedenle '6grenme liderligi', 6gretim paradigmasmi karakterize eden
'liderlik hakkinda 6grenme' degildir. Aksine, liderligin bir olma siireci oldugu ve

O0grenmenin bir varolus yolu oldugu doniisiimsel paradigmaya dayanan liderlige bir

yaklagimdir (Vaill, 1996: 130).

Ogretim paradigmasi, liderin baskin anlayismi tamamen yetkin, kendine giivenen,
bilgili, acik goriislii bir vizyoner olarak o&diillendirir ve siirdiiriirken, doniisiimsel
paradigma lideri temelde bir 6grenci olarak goriir. Siirekli degisime dalmis kuruluslarda,
en onemli sey liderin bildigi degil, 68renebildigi seydir. Bununla birlikte, bu 6grenme
yetenegi, savunmasizligi bilmeden dolayli olarak hissetmek isteyen bir liderin, her yeni
duruma, bir trapezden digerine ugan bir sirk olarak, rahatlamaya yapigmaktan ziyade
yaklasan bir deneyime agiklik gerektirir, platformun rahatlatic1 glivenligine bagl kalmak
yerine. Ironik bir sekilde, bunlar, bilmemenin bir zayiflik olarak algilandig1 ve
'yetersizligin' korkun¢ bir durum oldugu 6gretim paradigmasinda degerlenen nitelikler
degildir. Aksine, doniisiimsel paradigmanin deneysel varsayimlari, kisinin siirekli olarak

yansitict bir baslangi¢ oldugu liderlik tiiriinii tesvik eder. ve 'yetersizlik', ge¢misin trapezini
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yetkin bir sekilde tutmak ile gelecegin trapezini gegici olarak kavramak arasindaki heyecan
verici ugustur. Bu nedenle burada sunulan analiz, yOnetim egitimi ve gelistirme
faaliyetlerinin liderligin ortaya ¢ikmasi ve kesfedilmesi i¢in nasil bir alan saglayabilecegini
kesfetme ihtiyacina dogrudan bir yanittir. Bu, hem bireylerin kendi pratikleriyle (kendi
kendine 6grenme) etkilesimde hem de bireysel 6grenmenin desteklenebilecegi yenilikei
yollar agisindan faydali bir sekilde yapilabilirligini 6grenmektir (Antonacopoulou, 2003: 4-
6).

Tartisgma Ui¢ ana bolimden olusmaktadir. Simdiye kadar liderligi gelistirme
varsayimlarimizi ve yaklasimlarimizi bildiren ana perspektiflere genel bir bakisla
bashyoruz. “Ogrenen liderlik” konusunu, liderligi anlamak ve liderli§i 6grenme pratigi
olarak kesfetmek igin alternatif bir yol haline getiriyoruz. Ogrenme (stratejik 6grenme) ve
liderlik arasindaki iliskiyi, “6grenen liderligi” temelini savunan iki ana ilkeyi vurgulayarak
analiz ediyoruz; i¢gsel 6grenmeye acilan bir pencere olarak liderlik ve iliskisel bir siireg

olarak liderlik.

Ikinci boliim, '6grenen liderligi' gelistirme yaklasimlarini1 gdz 6niinde bulundurarak
'6grenen liderligi' resimlerini genisletir. Sanat ve Miizik kullanan yaklagimlar gibi
Dogaclama ve Goriintii Tiyatrosu'ndan 6rnekler gdzden gecirilir. Her iki 6rnek de liderligi
O0grenme pratigi olarak destekleyebilecek Ogrenme yapilarini daha net bir sekilde
damitmamiza yardime1 olur. 'Ogrenme liderligini' destekleyen temel dgrenme yapilar1 ve
ilkeleri hem gelecekteki liderlik arastirmalar1 hem de liderlik gelistirme uygulamalari
acisindan liderlik {izerine bu yeni bakis agismin etkilerine dikkat ¢ekmek amaciyla

bélumin son boluminde gdzden gecirilmektedir (Antonacopoulou, 2003: 8).

2.3. Ogrenen Liderin Ozelligi

Ogrenen organizasyonlara liderlik edecek kisiler oncelikle 6grenen liderler
olmalidir. Ogrenen liderin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz; Ogrenen lider,
ogrenmenin birincil sorumlulugunu kendi i¢inde tasiyan ve astlarmin 6grenmesinden
sorumlu olan liderdir. Ogrenen lider, siirekli kendini gelistirme sorumlulugunu tagimak
zorundadir. Ogrenen lider, 6grenen organizasyonu tasarlayan ve yaratan liderdir. Ogrenen
lider, 6grenmeyi organizasyon kiiltiiriine yerlestirebilen bir liderdir. Liderin isi, ¢calisanlarin
o0grenmesinden sorumludur. Lider, karmasikligi anlamak, sorunlari ¢6zmek ve ortak

entelektiiel modeller gelistirmek i¢in strekli ¢caba sarf etmektir (Celik, 2012: 127-128).
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Burada sunulan Ogrenen liderliginin analizi, dogaglama ve goriintii tiyatrosu
tekniklerini kullanarak 6grenen liderligini gelistirme ornekleri ile birlikte, sanat ve miizigin
yant sira, “Ogrenen liderligi” nin altinda yatan iddia ettigimiz iki ana ilke etrafinda bir dizi
Ogrenme yapisini damitmamiza yardimei olur; i¢Sel 6grenmeye agilan bir pencere olarak
liderlik ve iliskisel bir siire¢ olarak liderliktir. Yapilar1 6grenerek (Antonacopoulou,
1999b), prosediirlerin eylem sinirlarmi gosteren yapilar olarak hareket etme yolundaki
smirlar veya kisitlamalar anlamma gelmiyoruz. Ogrenen liderligi baglammnda yap1
kavrami, daha 6nce belirttigimiz rutin / prova kavramina benzer. Bu goriisiin 6ne slirdiigii
sey, kiginin ayn1 zamanda neyin ise yaradigi ve ise yaramadigi Oriintiileri iirettigi olglide
liderlik davranislarim1 ve eylemlerini deneyimleme / dogag¢lama deneyimlerinden
o0grenmesi, bdylece bu dersleri, uygulama. Bu nedenle, i¢sel 6grenmeyi ve liderligin temel
ilkeleri olarak iliskisel bir uygulama bi¢imini desteklemeyi amaglayan 6grenme yapilari,
liderlik eylemlerine sosyal anlam ve deger saglamak i¢in esnek gerceveler olarak hareket
eder; kisinin 6grenme yetenegi. Baska bir deyisle, Weick (1993), eylemlerin yorumlandigi
'dilbilgisi' olarak adlandirdig1 seydir.

Dogaclama ve goriintii tiyatrosunun yani sira sanat ve miizikte yer alan 6grenme

yapilarmin 6zellikleri sunlardir:

1- Kendinin ve digerinin 6grenme ve liderlik ihtiyaglarina yonelik uyaniklik ve

farkindalik yaratmaktir.

2- Tamamlayic1 rolleri degistirerek (6gretmen / 6grenci, lider / takipgi) paylasilan

ogrenme ve liderlik sorumlulugunu Gstlenmektir.

3- Siireksizligi, 6grenme ve liderlik ile ilgili olarak alinan eylemlerde bir stireklilik
duygusu olusturmak ve ani bilinmeyen durumlarda siirpriz 6grenmeye kendinin ve

digerlerini hazirlamak.

4- Kisinin mevcut gergevesine uyup uymadigma karar vermek yerine teklif edilen
seylerin eklenmesine olanak taniyan, kendiliginden ve esnek bir sekilde sunulan
sorunlarla basa c¢ikmak i¢in karsilikli isbirligi ve anlagmali Olanlar1 ekleyerek,
insanlarin olmast gerektigini diisiindiigiimiiz seyle smnwrlamak yerine, seylerin

olabilecegi sey haline gelmesine izin vermektir.

5- Liderligi ve 6grenmeyi tanimlayan diisiinme siireglerini yonetmenin bir yolu olarak

kendi ve bagkalarinin biligsel siire¢lerinden faydalanmak.
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Bu bes 6grenme yapisi, elestirel 6z-diisiinme yoluyla igsel 6grenmeye agilan bir
penceredir (Mezirow, 1991; Yukl, 1998) ve liderligin uygulanabilecegi bir alandir. Birinin
Ogrenen lideri olarak ortaya c¢ikan ve digerinin 6grenmesi ve otekinin liderligiyle iliskili
liderliginin birden ¢ok gOruntlsuni prova ederek. Kets ve Veris (1989: 9) liderlerin,
yapmay1 sectikleri eylem planlarint etkileyen “i¢ tiyatrosu” na atifta bulunur ve bu da lider
olarak basar1 ve basarisizligin anahtaridir. Bu nedenle, bu analizin 6n plana ¢ikardigi temel
konulardan biri, esas olarak liderlik imajlarina i¢sel olarak erisilebilmesi ve digsal
ezberlemeyle 6grenilememesidir. Bu, liderlik arastirmasi i¢in en temel sonuglardan birinin,
baglaminda soyutlayana kadar yeniden odaklama ihtiyact oldugunu gostermektedir. Baska
bir deyisle, liderlik gergekiistii olarak diistiniilebilir - nesnelci temsillere meydan okuyan,
ancak birden fazla yorum saglayan siiper bir gergeklik, yani gormeyi bekledigimizi veya
gormeyi bekledigimizin Otesinde gérmeyi Ogrenirsek. Dolayisiyla liderligi 6grenmek,
niteliklerin ve gorevlerin 6tesinde, davraniglarin ve durumlarm 6tesinde akici bir goriintii
sunar. Ogrenen liderlik, tiim bu 6zelliklerin, varhgni ifade edecek olursak, onu gérmek
konusunda 1srar etmekten ziyade liderligin etkisini hissetmeyi 0grenmeyi tesvik eden
karmasik bir renk karisiminda bir araya gelmesidir. Ogrenme liderliginin bu
fenomenolojik, yorumlayic1 goriisii, sadece mevcut konstriiktivist liderlik bakis agisini
genigletmekle kalmaz, ayn1 zamanda sdylemin 6nemine dikkat ¢ekerek onu zenginlestirir.
Liderlik ve 6grenme dillerinin konusulma ve yiiriirliie girme bi¢imindeki sdylemlere
duyarlhlik, 6grenmeyi ve liderligi sosyal anlamlarini saglayan duygusal ve biligsel yapilar1
ortaya c¢ikarir. Bu goriisiin bir adim daha ileri gotiirtilmesi, yonetim gelistirme
uygulamalar1 i¢in liderligin 6grenilmesinin temel sonuglarindan birinin, y&netimi
gelistirme programlarinin temel bir 6zelligi olarak egitimi yeniden yerlestirme ihtiyaci
oldugunu (Antonacopoulou, 2002: 198) kabul etmemizi saglar. En temel anlamda, liderlik
gelistirme programlarmin, liderligin igsel anlamini kesfetmenin bir pargasi olarak kendi
kendine &grenmeye daha fazla dikkat etmesi gerekmektedir. Ogrenmeyi grenmenin
sadece kendi kendine ogrenme yoluyla miimkiin oldugu ve Ogrenme liderliginin

'gelistirilebilecegini' nasil 6grenecegini 'sdyleyebilir.

Neticede, hem liderligi alternatif bir imaj olarak hem de liderligi kesfetmeyi
Ogrenme yontemi olarak '68renen liderligi' kavramini gelistirerek liderligi anlamanin yeni
yollarini1 gelistirmeye calismistir. Temel olarak, dgrenen liderligi bizi liderligi, 6grenmeyi

ve iliskilerini gormenin farkli yollarmi kesfetmeye davet eder. Bu nedenle, grenen
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liderligi kavram1 ve onu destekleyen temel ilkeler, liderligi uygulama 6zgiirliigii saglayan
Ogrenme yapilarinin, kendi kendine 6grenme ve 6grenmeyi 6grenmenin bir yolu olarak
gerekli oldugunu hatirlatir. Dahasi, imaj ve dogaclama tiyatro Ornekleri ile liderlik
gelisimini desteklemek igin sanat ve miizik kullanimi da elestirel olarak dilisiinmemizi
tesvik ediyor. icerdigi duygusal ve bilissel karmasa ile etkilesime girmeyi &grenerek
liderligi goriintiileme olanaklarin1 sinirlandirabilen liderlik temsillerimizde. Ogrenen
liderligini liderligi kesfetmek i¢cin yeni bir paradigma olarak benimsemenin giizelligi,
liderligin igerdigi 6grenme icin ¢ok ¢esitli olanaklar1 etkili bir sekilde vurgulamasidir, ayni

sekilde 6grenme de bir insanin yeni olusmasi ve olusmasi i¢in bir alandir.

2.4. Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslar

Kanitlar, herhangi bir liderlik davranismin iyilestirilmesinin ¢alisan memnuniyeti,
baglilig1 tizerinde olumlu bir etkiye sahip olmasi, ancak bazi degisikliklerin digerlerinden
daha fazla etkisi vardir. Bizim araciligimizla arastirma, gelistirilirse, calisan memnuniyeti,

baglilig1 lizerinde en biiyiik etkiye sahip olacaktir.

Covey'e (1997) gore 6grenen lider olarak orgiit yoneticisi, otorite roliinii iistlenirken
hem 6grenen hem de 6greten olmalidir. Organizasyon yoneticisinin yeni bilgi ve beceriler
O0grenmesi ve bunlar1 c¢alisanlarina 6gretmesi, calisanlar iizerindeki giiclinii arttirr.
Ogrendiklerinin ¢alisanlari igin dért dnemli faydasi vardir (Celik, 2012: 124):

1. Ogrendiklerinizi 6grettiginizde daha iyi dgrenirsiniz. Kendinizi 6grenen biri
olarak algiladigmizda, 6grenmeyi daha ciddiye alirsmiz. Orgiitiin yoneticisi kendini siirekli

Ogrenen ve 6gretmen olarak gordiigiinde, 6grenmeye daha yatkin hisseder.

2. Ogrettiginiz konulardan hoslaniyorsaniz, dgrettiginiz konular1 hayata gecirme
sansiniz1 artirirsiniz. Organizasyon ydneticisi ona bir bakis acis1 verir ve calisanlarina
anlatacag1 her yeni konuda sorumluluk verir. Ogretim, birlikte yasamak zorunda oldugunuz
bir sosyal dayanisma ve sosyal beklentiler sistemini ifade eder. Ogrettiklerini yasamak,

organizasyon yoneticisinin otoritesini daha inandiric1 ve motive edici kilmaktadir.

3. Ogrendiklerinizi dgrettiginizde, iliskilerinizde yakinlik yaratirsmiz. Bir konuyu
iyl 0gretmek calisanlart birbirine yaklastirir. Basarili yetkililerden etkilenen c¢alisanlar
kendilerini daha yakin hissederler. Bir calisan ogretilen bir konuyla ilgileniyorsa,
yetkililerin bu ilgiye karsilik vermesi dogaldir. Bir yOnetici olarak liderligin giici bu

karsilikli ¢ikara dayanmaktadir. Organizasyon yoneticisi yetkili seviyelere yeni bir sey
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ogrettiginde, organizasyonun yoOneticisine karsi bir siikran duygusu gelistireceklerdir.
Egitimci roliinii oynayarak, organizasyonun yoneticisi astlar1 lizerindeki giiclinii biiyiik

Ol¢iide artirabilir.

4. Ogrendiklerinizi bagkalarina dgrettiginizde degismeniz ve gelismeniz daha kolay
olur. Ogrendiklerinizi baskalarina &gretmek, kendinizdeki degisimi gdrmenizi saglar.
Kendinizi farkli gérmeye basladiginizda, diger insanlar da sizi farkli gormeye baglar. Okul
yoneticisi kendine farkli bir agidan bakmay1 6grendiginde kendini degistirme ve geligtirme
firsat1 bulabilir. Organizasyon yoneticisi 6grendigi yeni bilgileri astlar1 ve ¢alisanlari ile
paylastiginda karsilikli bir etkilesim olusur. Sonug¢ olarak, calisanlarin davraniglarindaki

degisiklik, orgiit yoneticisinin davranislarinda da degisiklige yol agmaktadir.

2.2. Ogrenen Orgiit

Glinlimiizde 6grenen organizasyon kavramu ile birlikte 6grenme birey, takim ve
organizasyon agisindan ele alinmaktadir. Bireysel 6grenme, davranista kalict bir degisiklik
ya da deneyimin bir {iriinii olarak ortaya ¢ikan potansiyel davranis olarak tanimlanirken
(Senemoglu, 2007), orgiitsel 6grenme, Orgilitsel siiregleri, bilgileri ve yetkinlikleri

gelistirme ve iyilestirme siireci olarak tanimlanmaktadir (Ergetin, 2001: 147).

Takim halinde 6grenme, insan gruplarinin biliylik resmi goérme yetenegini
gelistirmek olarak tanimlanmaktadir (Senge, 2002: 44). Yine O6grenen orgilitlerle ilgili
kaynaklarda orgiitlerin sadece 6grenen bireyler araciligiyla 6grendigi, bireysel 6grenmenin
orgiitsel Ogrenmeyi garanti etmedigi, ancak bireysel O6grenme olmadan Orgiitsel
ogrenmenin  gerceklesemeyecegi  belirtilmektedir  (Senge, 2002:  48).  Ogrenen
organizasyonlar, siirekli degisen ve diinyada vizyoner bir liderin 6nemini benimseyen
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon; belirsizlik ve karmasikliga yamit verme,
degisime katilma ve degisime yanit verme felsefesini iceren Orgiit, orgiitsel 0grenme
kavramidir; orgiitsel ortamin belirsizligine ve karmasikligmma cevap vermek ve degisim

yaratma fikrini arttirmakla ilgilidir (Senge, 2004: 56).

Ogrenen organizasyonlar, biirokratik komuta ve kontrol modeli belirli durumlarla
basa c¢ikmak i¢in yeterince iyi olmadiginda ortaya ¢ikar. Kurulus, rakipleri tarafindan
tiretilen yeni bir Uiriiniin esdegerini liretmesine izin verecek yeterli zamana ve hiza sahip
degilse; yeni pazar firsatlarini tespit edecek kadar hizli degil; artan miisteri taleplerini hizli

ve kaliteli bir sekilde karsilayabilecek bilgi ve beceriye sahip olmayan; Akilli ¢alisanlar
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motive etmek veya farkli bir is giiciinii yonetmek yeterli degilse, Ogrenen bir
organizasyonun olusumu i¢in uygun bir ortam yaratilir (Celep, 2004). Okullara uyarlanmis
dgrenen organizasyonlara 6grenen okullar denir. Ogrenen okullar, beklenen dgrenmeyi
onceden belirlenmis hedeflerle tamimlar ve bir vizyona sahiptir. Ogrenen okullar bir
degisim kiiltiirii yaratir. Ogrenen okullar, calisanlar1 gelistirme ve calisanlarm basarisini
destekleme egilimindedir. Toplumsal degisim siirecine katkida bulunur. Organizasyon

icerisinde farkli ekiplerle is birligi yapar ve organizasyon yapisini yeniler.

Ogrenen okul, iiretim siirecinden ve ciktilarmdan geri bildirim alarak kendini
siirekli gelistirmeye ve yenilemeye ¢alisir. Ogrenen organizasyonlar, takim ruhuyla, acik
ve sinir Stesi bir anlayisla 6grenirler. Ogrenen organizasyonlarda, nasil dgrenildigi kadar
Ogrenilenler de degerlendirilir. Endiistrinin 6grenme egilimi tablosunun basinda olmaya
yatirim yaparlar. Rakiplerinden daha hizli ve daha ustaca Ogrenirler ve onlara avantaj
saglarlar. Verileri dogru yerde ve zamanda hizli bir sekilde faydali bilgilere doniistiiriirler.
Ogrenen organizasyonlar, “her deneyim; Gelecekteki 6grenmelere yardime1 oluyor, faydali
seyler O0grenme firsat1 saglayarak calisan motivasyonunu artirtyor”. Zayifliklarin ve
diisiincelerin neler oldugunu ve basarili veya hatali 6grenmenin ne oldugunu Ogretirler.
Kuruluslarinin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar. Yiizeysel ve deneyimsel
O0grenmeye yatwrmm yaparlar. Yeni projeler 6grenmeye istekli ekipleri ve ¢alisanlar1
desteklerler. Kararlar1 ve bilgileri paylastiklar1 i¢cin  bireyleri veya gruplar
cezalandirmazlar, 6grenmeyi bir politika haline getirirler (Calvert, Sandra ve Marshal,
1994). Liderin Og8renen bir Orgiit ortami saglayabilmesi i¢in Orgiitii yonlendirecek
diisiincelere sahip olmasi, calisanlarin 6grenmesi i¢in gerekli ortami hazirlamasi ve

ekibiyle birlikte diger calisanlara model olmas1 gerekir.

2.3. Is Tatmini ve Is Tatmini ile ilgili Kavramlar

Is tatmini ile ilgili dikkat ¢ekici nokta kavramm ortaya ¢ikigindan itibaren farkl
yaklagimlarla ele alinmis olmasidir. Ancak is tatmini nasil degerlendirilirse degerlendirilsin
nihayetinde insani deneyim ve duygulari, bu duygu ve deneyimleri yasayan kisinin i ve
calisma ortamui ile olan iliskisini gosterir. Diger bir deyisle, her ¢alisanin ¢alisma hayatinin
sonunda yaptig1 ise, sirkete ve c¢aligma ortamina iligkin bazi deneyimler meydana
gelmektedir. Caligma hayatlar1 boyunca gordiikleri, deneyimledikleri ve kazandiklar

sevingler ve iiziintiiler olacaktir. Is tatmini bu tutumun genel yapisidir (Erdogan, 1999:
231).
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2.3.1. Is Tatmini Tanim ve Unsurlar

Bazi arastirmacilar, i tatmini ve tatminsizliginin, kisinin isinden bekledikleri,
cevrenin sundugu firsat ve firsatlar ya da o ortamdan elde edebilecekleri arasindaki farkin

derecesi ile belirlendigini savunmaktadir (Kaynak, 1990: 129).

Is tatminin derecesi, beklentiler ve deneyimler arasindaki fark olarak ifade
edilebilir. Bireyin beklentileri, iginin ve caligma ortaminin beklentileri dogrultusunda
gelisir. Ornegin, istekler tek tarafli ve ¢ok basitse, kisi is rutinini ¢ok sikici bulacak ve
beklentilerini azaltacaktir. Cocuklar ve yetigkinler arasinda yapilan bir arastirmada elde
edilen sonuglara gore, beklentiler ile ger¢eklesmeleri arasindaki tutarsizlik sonucunda,
kisinin isine ve ¢alisma ortamma uyum saglamada memnuniyetsizlik duygusunun ¢ok
onemli bir itici glic oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu itici gii¢ bir kisiyi iki sekilde etkileyebilir.
Birincisi, kisinin pasif hale gelmesi ve beklentileriyle birlikte benlik saygisini
diisiirmesidir. Ikincisi ise aktivasyon yoluyla beklenti ve benlik saygisini artirarak uyum

saglamaktir (Sayan, 1990: 49).

Is tatminini etkileyen bircok sonu¢ bulmak ve bircok farkli faktdrii saymak
miimkiindiir. Ancak is tatmini genel olarak iki ana faktore baglanabilir (Belenegen, 1993:
37). ilk unsur, bireyin kisisel durumudur; Bireyin yapisi, duygulari, diisiinceleri, istek ve
ihtiyaglar1 ve siddet diizeyleri ile ilgilidir. Bir noktada, bunlar fiziksel, psikolojik ve
giivenlik ihtiyaglar1 ve Oncelikleridir. Memnuniyeti etkileyen ikinci ana faktor ise isin
kosullaridir. Isin fiziksel ve psikolojik kosullar1 ve bu kosullarm bireyin beklentilerine ne
Olglide cevap verdigidir. Sartlar beklentileri karsilarsa kuskusuz tatmin yiiksek olacaktir.
Farmer ve Richman (1975), bireyin bireysel ihtiyaglarinin, becerilerinin, umutlarmin,
basarismin, 6z farkindaliginin, 6zsaygismin ve genel diisiinme diizeyinin kisisel durumda
etkili oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda kendine giivenen ve kendini gergeklestirme
duygusu yiiksek olan kisilerin tatmin olma olasiliklarmin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Is acisindan, isin niteligi, maas, terfi olanaklari, kabul, denetim, is arkadaslari,
organizasyon ve yonetim etkili goriilmektedir. Bu baglamda bir biitiin olarak is tatmini,
yonetim tarzi, politikalar, gen yontemleri, isyerindeki arkadasliklar ve isten ekonomik
getiriler gibi calisanin is ve ¢aligma ortamini algilamasi ile ilgilidir. Ve esas olarak iicret ve
dagitilma sekli, isin ve isin alaka diizeyi, isin 6grenme firsatlar1 saglama derecesi, iste

ilerleme firsatlari, yoneticinin ise kars1 tutumu gibi faktdrlerden etkilenir (Gibson, 1997:
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106). Bu degiskenlere ek olarak algilanan is stresi de son yillarda is tatminini etkileyen
faktorlerden biridir (Norbeck, 1985: 253).

2.3.2. Is Tatmininin Onemi

Is tatmini, verimlilik, yabancilasma, isten ayrilma, c¢atismalar, is kazalar1 vb.
kavramlarla olan yakin iliskisinden dolay1 orgiitsel énemi ¢ok etkilidir. Is tatmini ile
verimlilik arasindaki iligki lizerine yapilan ¢aligmalarda yiiksek diizeyde pozitif bir iliski
bulunmamakla birlikte, yiiksek is tatmininin orglitsel diizeyde bir artisa ve orgiitiin genel
basarisinda artisa neden oldugu belirtilmektedir. Ote yandan, Carroll ve Tosi'nin (1977)
one slirdiigii goriise gore, yiiksek is tatmini, bazi ¢alisanlar1 islerine karsi i¢sel motivasyon
yaratarak daha yliksek verimlilige gotiirebilir. Basarili olmanin, kendini gergeklestirme
asamasma gelmis c¢alisanlar1 yiiksek verimlilige motive edecegine Ozellikle dikkat

cekilmektedir (Basaran, 1998: 206).

Is tatminsizligi ile yabancilasma arasinda yiiksek bir iliskinin oldugu, yabancilasan
calisanlarin iglerini hayatin bir parcasi olarak gormedikleri, kendilerini 6rgiitiin bir liyesi
olarak kabul etmedikleri, hatta kendi 6ziine ve Oziine yabancilastigi gorilmektedir
(Basaran, 1998: 208). Ote yandan is tatmininin dnemini artiran diger kavramlardan biri de
devamsizlik ve isten ayrilmadir. Caligsmalar, is tatminsizligi ile ¢alisanlarin, iste olmalar1
gereken zamanlarda kisa veya uzun silireler boyunca sik sik ise gelmemeleri arasinda
anlaml1 bir iliski oldugunu gdstermistir. Ote yandan, is tatminsizligi ile isgiicii devri

arasinda yiiksek bir iligki bulunmustur.

Is tatminsizligi, calisanlarm islerinden ve calisma ortamindan beklentilerinin
yeterince karsilanmadigi algiladiklarinda ortaya cikar. Yukarida belirtildigi gibi, is
tatminsizligi calisan verimliligini olumsuz etkileyebilir, ise baghliklarini azaltabilir ve
goniillii isten ayrilmaya neden olabilir. Konuyla ilgili yapilan bir arastirmada, is tatmininin
azaldigi, sikayetlerin %38, disiplin cezalarmin %44'e, is giicli devir hizinin %70 arttig1 bir
kurumda dort yil i¢inde calisan sorunlar1 endekslerinde onemli artislar kaydedilmistir. Bu
sorunlarin temel nedeni ¢aligan memnuniyetsizligidir (Kahan, 1973: 94). Gorildigi gibi is

tatmininin bireysel ve orgiitsel dnemi o kadar biiyiiktiir ki konu g6z ardi edilemez.

2.3.3. Is Tatmininin Olciilmesi

Is tatminiyle ilgili ¢alismalarda arastirmacilar, genellikle isin kapsami ve ¢alisma

ortaminin unsurlari tizerinde durduklar1 goriilmektedir. Bu dogrultuda is tatminini 6lgmek
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icin cesitli yontemlerin gelistirildigi goriilmektedir. Bunlardan ilki Minnesota Is Tatmini
Olgegidir. Minnesota Tatmin Olgegi, calisanin mevcut islerinin hangi ydnlerinden memnun
olduklarmi ortaya ¢ikarmaktadir. Bu Olgekteki oranlar ne kadar yiiksek olursa iglerinden 0

kadar memnun olurlar (Newstron ve Davis, 1997: 256).

Robins, i tatminini 6lgmek i¢in en sik kullanilan iki yontemden birinin "tek kiiresel
derecelendirme", digerinin ise "toplam puan" oldugunu belirtmektedir (Robbins, 1996:
190). "Tek kiiresel derecelendirme" yonteminde, "Her sey diisiintildiigiinde, isinizden ne
kadar memnunsunuz?" cevabi aranan 5'li skalaya gore tatmin, bir ucta “hi¢ memnun
degilim”, diger ugta ise ‘“hi¢ memnun degilim” secenekleri ile 1'den 5'e kadar
Olceklendirilerek dlglilmektedir. Daha detayli ve gelismis bir yontem olan “toplam puan”da
isin temel unsurlar1 (is yapisi, maas, terfi imkanlari, ustler, is arkadaslari ile iligkiler) ve
calisanlarin gorisleri alinmaktadir. Daha sonra, her bir maddeyi standart bir 6lgekte ele

alarak yanitlarin toplanmasiyla toplam memnuniyet belirlenir.

Smith ve arkadaslar1 tarafindan ortaya ¢ikarilan 6lgek, isin 6zelligi, iicreti, terfisi,
yOnetici ve is arkadasi gibi bes farkli boyut ile alakali tanimlama yapmustir (Luthhans,
1989: 177).

2.3.4. Is Tatmininin Etkileri ve Sonuclar

Is tatmininin sonuglari, ¢alisanlarin beden ve ruh saghigmi, drgiitiin calisma barisini
ve verimliligini, toplumun gelisimini ve huzurunu etkileyecek kadar onemlidir. Is
tatmininin sonug¢larmin sadece bireysel degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel ve sosyal oldugu da
sOylenebilir. Bu nedenle is tatmini ¢cok arzu edilen ancak elde edilmesi o kadar da kolay
olmayan bir olgudur. Yiiksek is tatmini, olumlu ¢alisma kosullar1 sagladig1 i¢in yoneticiler
tarafindan arzu edilir. Ote yandan, diisik memnuniyet, bir organizasyonda islerin iyi
gitmediginin ve diislik verimlilik, isin yavaslamasi ve disiplin sorunlar1 gibi gizli yollarla

kendini gosterebileceginin kanit1 olarak gorilmektedir (Davis, 1988: 95).

Giliniimiizde memnuniyetin 0nemi, sadece isi degil, hayatin diger alanlarmi da

etkilemesinden kaynaklanmaktadir. Locke (1976) bunlar1 dort gruba ayirir:
1- Yasam doyumunun etkisi
2- Fiziksel sagliga etkisi
3- Ruh sagligina etkisi

4- Verimlilige etkisi.
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Ozellikle son yillarda is tatmini ile yasam doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen
bilim adamlar1 (Judge ve Locke, 1993; Schimid ve Mellon, 1980), is tatminin yasam
doyumunu artiracagt ve yasam doyumunu artrracagr yOniindeki gdoriislerine
odaklanmiglardir. Bu goriise gore, iste tatmin olan bireyler, is dis1 yasamlarinda da tatmin
arayacaklardir. Tersine, isinden memnun olmayan kisiler bireysel yasamlarinda da tatmin
olmayacaklardir. Ancak Iverson, is tatminin yasam doyumu fiizerindeki etkisinin, yasam
doyumunun is tatmini Uzerindeki etkisinden daha biyik olacagmna isaret etmektedir
(Iverson, 2000: 807-811). Ote yandan, ¢alisanlarm is tatminin sadece is ve calisma
ortamiyla degil, ayn1 zamanda 6zel hayatlarinin kalitesi ve/veya kalitesizligi ile de ilgili

oldugu yapilan ¢alismalarda vurgulanmaktadir (Newstron ve Davis, 1997: 257).

Bu baglamda is tatminsizligi, sadece diisiik moral ve diisiik iiretkenligi degil, ayni
zamanda bosluk hissi ve ise yabancilasma duygulari olan sagliksiz bir toplumu da
hizlandirir. Ancak calismalar bu etkileri gormezden gelmekte ve genellikle orgiitsel

etkilere odaklanmakta ve asagidaki sonuglara dikkat ¢ekmektedir.
- ise gitmede isteksizlik
- isten ayrilma
- isten uzaklagma istegi
- isbirligi saglayamama
- yetersizlik hissi
- yanlis kararlar ve
- isin kalitesine ve miktarina odaklanirlar.

Ekonomik sikint1 donemlerinde isten ¢ikarmalar1 gérmek yaygmdir. Bundan dolay1
O0deme Kesintileri ve bitce azaltmalar1 goriilmektedir. Moraller genellikle diisecektir.
Verimlilik ve calisan tatmini is ve organizasyon Uzerinde olumsuz etkisini gosterecektir.
Bazilar1 umudunu kaybetmektedir. Boyle zamanlarda bircok yonetici ve yonetim personeli
kendini koruma i¢ giidiisii ile hareket etmekte ve olasi kayiplardan kaginmaktadir. Ancak,
liderler, tam tersi hareket ederek ve kendi liderlik etkinliklerine odaklanarak, ¢alisan
tatmini ve bagliligini artirabilir. Boylece zor zamanlarda bile iretkenligi ve karlilig

artirmaktadir.

Liderlerin is tatmini tizerindeki etkisini belirlemek ve dogrudan raporlarinin

taahhiidiinii yerine getiren Zenger Folk Man, yiizlerce farkli alanda yaklasik 100.000
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dogrudan rapordan elde edilen veriler organizasyonlar. Her dogrudan rapor, acil miidiirii ve

memnuniyet, bagllik diizeyi her biri organizasyona sahipti.

2.4. Ise Baghlik Tanim

Aryee'ye (1994) gore ise adanmislik, isten ayrilma, isteksizlik ve devamsizlik gibi
is davraniglarini anlamadaki temel rolii ve is yasaminin kalitesinin bir gostergesi olmasi
nedeniyle son yillarda artis gostermektedir. Allport'a gore, ise adanmighgi bir ¢alisma
tutumu olarak tanittig1 1943'ten bu yana, PsychINFO veri tabaninda ise adanmislik {izerine
1338'den fazla makale yaymnlanmistir. Bu ilgiye ragmen, giiniimiizde ise adanmishigin
kavramsal ve islevsel (operasyonel) tanimlar1 arasinda bir anlagsmazlik vardir (Rich, 2006:
30). Bu kangiklik, 1se adanmighgin teorik tanimmna iliskin  belirsizlikten

kaynaklanmaktadir. Yukaridaki tanimlara dayanarak, katilim i¢in dort yaklasim vardir:
(1) merkezi bir yasam ilgisi olarak ¢aligmak
(2) ise aktif katilim
(3) 6zgiivenin merkezi olarak ¢alismak
(4) psikolojik kimlik.

[Ik yaklasimda, ise bagliik ¢ok boyutlu olarak goriilmektedir. Lodahl ve Kejner
(1965) ve Lawler ve Hall (1970) tarafindan yapilan ise adanmiglik kavrami, hayata yonelik
merkezi bir ilgiye dayanmaktadir. Bu arastirmacilara gore ise baglilik, “is durumunun
benligin merkezinde yer alma derecesidir. Lawler ve Hall (1970), ise adanmishigin
algilanan toplam is durumunun kisisel sonucu oldugunu ve bu is durumunun Snemli
ihtiyaclar1 karsilama firsati sagladigi icin kisinin yasaminin onemli bir bdliimiini
olusturdugunu savunmaktadir. Bu bakis agisina gore is, kisinin ihtiyaglarini karsilamanin

ana kaynagi olarak algilanmaktadir (Blau, 1985: 56).

Ikinci yaklasima gore aktif katilim, ise baghiligi “bir calisanmn katilim, prestij ve
ozerklik gibi ihtiyaglarini karsilama derecesi” olarak kavramsallastirir (Allport, 1943: 134).
Bass'a (1965) gore yiiksek ise baglilik, is kararlar1 alma firsat1 saglar ve bireye firmanin

basarisina ve 6zerkligine dnemli bir katk1 yapma duygusu verir. Ugiincii yaklagim ise;

Aryee (1994), Blau (1985), Gurin ve digerleri (1960) ise adanmishigi, performansin
benlik saygismi etkileme derecesi olarak goriir ve performansi bireyin benlik saygisinin

merkezine yerlestirir. Vroom (1962), bir kisinin iyi performans nedeniyle benlik saygismnin
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arttigin1  ve diisiik performans nedeniyle azaldigmmi hissettiginde ise bagliligin
gerceklesebilecegini savundu. Vroom'un "ise baglilik derecesi, dig faktorlerden ziyade igsel
faktorlerin tatmini ile 6lgiilebilir" ifadesi, Lawler ve Hall'un (1970) ise baglhlik i¢in "i¢sel

motivasyon" kavramini kullanmasina yol agmustir.

Son olarak, Louiselle (1989), ise psikolojik 6zdeslesme perspektifinden yaklasan
bireyin ise baglihgmm en u¢ neden oldugunu savunur. Ilk olarak, ise psikolojik geri
odeme, kisi belirli bir organizasyonda belirli bir ise baghdir. Ikincisi, psikolojik
Ozdeslesme, tatmin ve igsel motivasyon gibi yapilardan bagimsiz bir katki saglar.
Ugiinciisii, psikolojik 6zdeslesme baglilik teorisinde saglam temellere dayanmaktadir.
Benzer bir bakis agisina sahip olan Kanungo'nun (1982) ise baglilik teorisi, ise adanmighigi
psikolojik bir yaklasim olarak ele almistir. Kanungo'ya gore ise baglhlik, kisinin isiyle
psikolojik olarak 6zdeslesmesine iligkin biligsel inan¢ durumudur. Bu inang halinin kisinin
hayatin1 biiyiik 6lciide etkiledigi goriilmektedir. Insanlar dncelikle ¢alisma kosullarmin
gelecekte ihtiyaglarmi karsilama firsati sundugu inancimi gelistirirler. Daha sonra bu
inanglara dayali calisma ile 6zdeslesme konusunda psikolojik bir farkindalik gelistirirler

(Kanungo, 1982: 170).

Yukaridaki dort kavrama bir bakis, ise adanmishigin ¢oklu anlamlar1 nedeniyle
belirsizligin olduguna dair giivenilirlik saglar. Bu nedenle bu arastirmada Kanungo'nun ise
baghlik teorisi ise baglilik iizerine kuruludur. Brown'a (1996) goére Kanungo'nun ise
baglilik 6lgegi, yapmnm en acik ve en dogru kavramsallastirilmasma dayanmaktadir. Olgek,

kisinin bilissel durumu olarak yapmin gercek anlamini agikca belirlemektedir.

2.4.1. ise Baghhg Etkileyen Degiskenler

Ise Baglilig1 Etkileyen Degiskenler lgili literatiirde ise adanmishgi etkileyen
faktorlere yonelik iki yaklasim vardir (Elloy, 1995). Ihtiyaclar, degerler ve kisilik
ozellikleri ise bagllik {izerinde eskisinden daha biiyiik bir etkiye sahiptir. Ikincisine gére,
isin 6zellikleri, calisma ortammin kisisel dzelliklerinden daha dnemlidir. Imalat is¢ileri
lizerine yaptig1 bir ¢aligmada, Saal (1978), algilanan is Ozelliklerinin, kisisel farklilik
degiskenlerinden daha iyi ise baglhgi ©&ngdrdiigiinii bulmustur. Ote yandan, bazi
arastrmacilar ise adanmishigin kisisel bir 6zellik olmasi nedeniyle kisisel 6zelliklerin
orgiitsel faktorlerden daha fazla etkiye sahip oldugunu savunmaktadir (Carmelli, 2005:
458). Kisisel ozellikler ile ise baglilik arasindaki iliskiyi ele alan bazi ¢aligmalarda kisisel

degiskenler cinsiyet, yas, egitim, is deneyimi ve medeni durum gibi demografik
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degiskenlerle sinirlidir. Reitz ve Jewell (1979) yas ile ise baglilik arasinda degerli ve
pozitif bir iligki oldugunu belirtmektedir. Rabinowitz (1981), egitimin ise baglhiligin zayif
bir yordayicisi oldugunu bulmustur. Ayn1 ¢calismada orgiitsel kidem ile ise baglilik arasinda
degerli bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Kisisel-psikolojik 6zellikleri demografik
Ozelliklerden ayr1 olarak ele alan birkag calismada, bazi kisilerin islerine kolayca
baglandiklar1 ve basar1 motivasyonu, kontrol odagi, igsel motivasyon, merkezi yasam ilgisi
ve is degerleri gibi 6zelliklerin ise yaradigi bulunmustur. Ise baglilik, zaman i¢inde statik
bir tutumdur ve isin atmosferinden nispeten daha az etkilendiginden, basar1 motivasyonu,
kontrol odagi, i¢sel motivasyon, merkezi yasam ilgisi gibi oOzelliklerden daha fazla

etkilendigi varsayimi 6nem kazanmaktadir.

2.4.1.1. Kontrol Odagi

Kontrol odagi yaklasimi, sosyal 6grenme kuraminda yapilandirilarak bir kisilik
Ozelligi olarak tanimlanmis ve ilk kez 1954 yilinda Rotter tarafindan kullanilmis ve 1966

SN

yilinda Rotter tarafindan "Kontrol Odagi"n1 6lgmek i¢in bir 6lgek gelistirilmistir. “Rotter'a
(1966) gore, bir birey herhangi bir davranis sonucunda ortaya ¢ikan olumlu veya olumsuz
durumun (basari, basarisizlik, 06diil, ceza vb.) tamamen s6z konusu davranistan
kaynaklanmadigina inandiginda, sans, firsat, kader ve etrafindaki diger insanlar
ongoriilemeyen gii¢lerin kontrolii ve etkisi altinda gergeklestigini de kabul eder (Cakir,
2001: 122). Olaylar1 bu sekilde yorumlayan kisi, dissal bir kontrol odagma sahiptir. Birey,
olaylarin davraniglarina ve 6zelliklerine bagl olarak meydana geldigini kabul ederse, bir i¢
kontrol odagma sahip oldugu sdylenir. i¢ ve dis kontrol odagina sahip bireylerin ¢alisma
ortamindaki davraniglarindaki en belirgin farkliliklar is tatmini, ise baglilik ve motivasyon
acisindan ortaya ¢ikmaktadir. Spector (1988), icsel kontrol odagmna sahip calisanlarin i
tatmin diizeylerinin daha yiiksek oldugunu ve iste daha uzun siire c¢alistiklarini
belirtmektedir. Denetim odagi, orgiitsel ¢cevrede yapilan gesitli arastirma ve ¢aligmalarda
en Onemli kisilik degiskenlerinden biridir. Amerika Birlesik Devletleri'nde imalat
sektoriinde yapilan daha 6nceki arastirmalar, ise baglilik ve kontrol odag: arasinda bir iligki
bulmustur. Reitz ve Jewell (1979), 6 iilkede imalat is¢ileri icin kontrol odag1 ve ise baglilik
arasindaki dogrudan iliskiyi incelemistir. Arastirmacilar, kontrol odaginin ise baghlik ile
iligkili oldugunu ve i¢ kontrol odagina sahip kisilerin ¢calismaya daha bagli ve motive
olduklarii gézlemlediler. Kontrol odaginin énemli is sonuglariyla iligkisi izerine bir meta-

analizde, Ng ve ark. (2006) is motivasyonu, iyilik hali, is tatmini ve ise baglilik ile kontrol
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odagi gibi degiskenler arasinda anlaml iligkiler oldugunu belirtmektedir. Bu alanda en sik
kullanilan Slgeklerden biri Spector'un (1988) Is Kontrol Odag1 Olgegi'dir (WLCS). Bu

Olgek, kisinin ¢aligma ortamindaki genel kontrol inancini1 6lgmektedir.

2.4.1.2. i¢sel Motivasyon

Igsel motivasyon, bir gorevi tamamlamaktan kaynaklanan yiiksek derecede
tatmindir (Futrel, 1977: 28). Igsel motivasyon, ¢alisanlarin yiiksek benlik saygisi, kisisel
gelisim ve basar1 duygusu gibi parasal odiiller disindaki nedenlerle motivasyonudur
(Lambert, 1991: 343). Quigley ve Tymon'a (2006) gore igsel motivasyon, kisinin dogrudan
15 gorevlerinden edindigi pozitif deger deneyimlerine dayanmaktadwr. Bu olumlu
deneyimler, calisma yoluyla kisisel heyecani, bagliligi, alaka diizeyini ve enerjiyi harekete
gecgirmeyi saglar. Futrell (1977), yiiksek tatmin, bagliik ve motivasyonun yoneticinin
sonuclarint (i tasarimi, performans gibi) artirdigini ve isglicii devrini azalttigini

belirtmektedir.

2.4.1.3. Is Degerleri

Is degerleri, is rollerinin gelisiminin, anlasilmasinin ve ayarlanmasmin elestirel bir
goriiniimii olarak tamimlanabilir. Is degerleri, durumlarin ve nesnelerin eylemlerine,
egilimlerine, yargilarina ve karsilagtirmalarina rehberlik eden inanglar veya standartlardir.
Elizur (1984) ve Sagie (1996), is degerinin, bireylerin is baglaminda elde edilen belirli
sonuglara verdigi onem olarak tanimlanabilecegini, yani is degerlerinin, bireyi iste tutan
odiiller ve hedefler oldugunu belirtmiglerdir. Wollac ve ark. (1971) is degerlerini, isi
basarma arzusuyla ilgili igsel degerler olarak tanimlamis ve yliksek pozisyonlara
ulagmanin, statii kazanmanin ve T{cretlere yonelik tutumlarn is degerlerini
etkileyebilecegini belirtmistir. Cok cesitli is degeri tiirleri incelenmis olsa da arastirmacilar

iki ana is degeri tiirii lizerinde anlasiyorlar:

1- Isin gekiciligi, gesitlilik, zihinsel uyarilma, bagimsizlik gibi isin psikolojik
doyumu ile ilgili i¢sel is degerleri

2- Ucret, is giivenligi, prestij gibi isin maddi boyutuyla ilgili digsal is degerleri
(Lyons, 2006: 50). Is degerleri ve ise baglhlik arasmdaki iliskileri inceleyen az sayida

calisma bulunmaktadir. Kendini isine adamis insanlar isi hayatlarinin ¢ok 6nemli bir
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pargasi olarak gordiikleri i¢in is degeri, ise adanmishgin temel belirleyicilerinden biri
olmalidir (Carmelli, 2005: 459).

2.4.1.4. Basan Giidiisii

Basar1 motivasyonu, gli¢lii bir gorev veya hedef yonelimini ifade eder ve “iyi is
yapmanin veya bir milkemmellik standardi ile rekabet etmenin 6nemli oldugu eylemlere
yonlendirme” olarak tanimlanabilir (Cakir 2001). Temel olarak, bireyin karakteristik bir
ozelligi olarak bireysel farklilik olarak kabul edilir. Ayree (1994) tarafindan yapilan bir
calismada basar1 motivasyonunun ise adanmislik ile dogrudan pozitif iliskisi oldugu
goriilmiistiir (Kaya ve Selcuk, 2007: 176). Bu motivasyona sahip bireylerin bireysel ve
mesleki hedeflere yonelik istekli ve gayretli calismalari ile zorluklarla miicadele etme

egilimlerinin yiiksek oldugu s6ylenebilir.
2.4.2. Is Tatmini ve Ise Baghlik Iliskisi

Is tatmini daha c¢ok calisma ortamu ile iliskilendirilirken, ise baglilik, &rgiitiin
kiiltliriine yonelik olumlu veya olumsuz saygi olarak ifade edilmektedir. Birbiriyle iligkili
gibi goriinen bu iki yaklagim arasindaki temel fark, baghiligin daha ¢ok oOrgiitiin amag ve
degerlerine uyumu temsil ederken, is tatmininin sadece isin farkli boyutlariyla ilgili
olmasidir. Is tatmini ve ise baglilk arasmdaki iliskiyi aciklamak i¢in dort model

olusturulmustur. Bunlar:

1- Is tatmini, is baglihgna yol acar

2- Baglilik is tatminine yol acar

3- Ise baglilik ve is tatmini birbiriyle iliskilidir.

4- I bagliligy, is tatminine baglidir

Bu arastirmada, bu iki yaklagim is tatmini ile ise baglilik arasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bunlardan ilki, ise bagliligin nedeni olarak is tatminini géren modeldir.
Digeri ise karsilikli iliski modelidir. Porter, Steers, Mowday ve Boulian ve Steers ve
Steven (1978), baglihgin nedeninin tatmin olabilecegini one siiriiyorlar. Cilinkii tatminin

calisan tutumlarini siirekli ve istikrarli baghiliktan daha hizli diizenleyebilecegine inanirlar
(Nauman, 1993: 8).

Bluedrn (1982), Michael, Spector (1982), Williams ve Hazer (1986) ve Mathieu
(1991) karsilikli modeli destekleyen yaklasimlarini ortaya koymuslardir. Tim bu
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calismalarin ortaya koydugu nedensellik siralamasindaki farklilik bir yana, vurgulanan
temel nokta degiskenler arasindaki 6nemli ve pozitif iliskidir. Gordon ve ark. (1980), is
tatmini ile ise baglilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirtmistir (Bamberger, Kluger
ve Suchard, 1999: 304). Giinlimiiz ¢alisanlarinin siradan bir tiretim faktorii olmadigi ve
uzun vadede rekabette bagarili olmanin temel unsurunun anlasilmasiyla birlikte drgiitlerin
nitelikli isgiiciine olan talebi artmistir. Calisanlarin nitelik diizeyindeki artis yeni sorunlari
ortaya c¢ikarmistir. Bunlardan en Onemlisi nitelikleri artan c¢alisanlarin bagliligmin
saglanmasidir. Orgiitlerde galisanlar arasinda profesyonellik arttikga bagliligin saglanmasi
daha da zorlagmaktadir. Ciinkii profesyonel insanlarin bagliliklar1 ¢alistigi isyerinden
ziyade yaptiklar1 isedir. Bundan dolay1 isyerinde kalmalari, isteginin karsilanma durumu ve
tatmin duymalariyla yakindan ilgilidir. Tlgiyi desteklemedeki ortam ve uygulamalar icin

calismaktadirlar.

2.4.3. Ise Baghlik ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Degiskenler

Orgiitsel baghlik, alin yazinda yogunlugu c¢ok olan arastirma konusu haline
gelmistir. Burada ki amag, calisanlarin bagliligini gelistirme olmustur. Dolayisi ile insan
kaynaklar yonetimi farkli yazarlar tarafindan c¢esitli bakislariyla ortak bir nokta da
anlasmada zorluk cekmislerdir. Bu sebepten dolay orgiitsel baglilik boyutu c¢ok olan
kavram gibi degerlendirilmistir. Bu modelde “duygusal, devamlilik ve normatif baglilik”
olmak iizeri farkli sekilde ortaya c¢ikan orgiitsel bagliligi dort ortak 6zelligi bulunmaktadir
(Meyer ve Allen, 1997: 11-24).

a. Psikolojik durumu yansitirlar.

b. Birey ve organizasyon arasindaki iliskileri gosterirler.
c. Orgiit iiyeligine devam etme karar1 ile ilgilenirler.

d. Isgiicii devrini azaltmada etkileri vardr.

Yiiksek diizeyde bagli olan bu g¢alisanlar, “istedikleri i¢in” oOrgiitte kalirlar ve
orgiitiin yararma goniillii olarak ellerinden gelenin en iyisini yaparlar. Bu nedenle
orgiitlerde uygulanmasi ve calisanlara asilanmasi en ¢ok arzu edilen yaklasim tiiriidiir. Is
deneyimi ve kisisel 6zelligi, duygusal bagliligin iistiinde dogrudan etkisi bulunmaktadir

(Meyer ve Allen, 1997: 30).

Devam baghligi, calisanlarin orgiitten ayrilmasi durumunda ortaya ¢ikacak

maliyetler veya is alternatiflerinin azlig1 nedeniyle Orgiit iyeliginin siirdiiriilmesidir.
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Devam baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlar, finansal veya diger kayiplardan korktuklar1 i¢in
orgutte kalmayr bir zorunluluk olarak goriirler. Algilanan is alternatiflerinin azligi
nedeniyle Orgiit iiyesi olmaya devam ederler ve orgiitler i¢in istenmeyen bir baglilik tiirti
olan oOrgiit liyeligini siirdiirmek i¢in gereken minimum miktarda isi yaparlar. Bir ¢aliganin
Orgltte calismasi sirasinda harcadigr emek, zaman, emek, para, statli vb. Kazanclar
(yatirimlar) ne kadar fazlaysa, orgiitten ayrilma durumunda Orgiitten ayrilmanin maliyeti o
kadar yiiksekse, calisanin oOrgiite bagliligini artirmaktadir. Ayrica c¢alisanlar kendilerine
uygun bir i$ bulmanin zor olduguna inanmakta, isverene ve Orgiite bagli kalmaktadirlar

(Wasti, 2000: 78).

Normatif baglilik, ¢alisanlarin ahlaki bir yiikiimliiliik duygusuyla "kendilerini
zorunlu hissettikleri i¢in" baghliklaridir. Bu yiiksek diizeyde bagliliga sahip ¢alisanlar,
orgiitte calismay1 gorev olarak gordiikleri ig¢in oOrgiitte kalma zorunlulugunu doguran
bireysel deger veya ideolojilere dayal olarak orgiit iiyeligini siirdiiriirler. Orgiitte kalmanin
ya da oOrgilite baghlk gostermenin "dogru davranis" oldugunu diisiiniirler. Bir baska
diisiinceye gore bu baglilik kavrami kisisel bagliliktan daha fazlasidir, kiiltiirel ve sosyal

kosullardan etkilenerek orgiite bagl kalirlar.

Dolayisiyla, genel toplulukgu kiiltiiriine deger veren toplumlar bakarsak normatif
baghligm bir nedeni de ise baglilik olabilir. Nedeni ise, ise baglilik calisanlarin, genel
olarak, isin ve calismaya karsi deger ve tutumlarimi ifade etmek ile birlikte bolindiigii
toplum kiiltiiriinii de yansitmaktadir. Toplulukcu kiiltiirlerine deger veren is ve ¢alismaya
hayatma da deger verirler. “Ise dncelik vermek, isi sevmek, isi benimsemek, isi ciddiye
almak, c¢aliskan olmak, isletmeye baglilik gostermek, Ozverili ¢alismak™ genel olarak
isletmelerde toplulukgu 6zelligi ve o 6zellik bireyler tizerinde bir ylikiimliilikk hissettirmesi
isle ilgili normlar ve degerlerdir (Uygug, 2003). Orgiite baglliklar1 olmayan veya diisiik
olan calisanlarin kendilerini ¢alistig1 yere ayit olmadig1 goz Oniine alarak ise gec gelme
veya gelmeme, isten ayrilma arzusu yiiksek olduguna inanmaktadirlar (Meyer ve Allen,
1997: 35). Calismanin sonucuna bakarsak ise bagl olan ¢alisanlarin isten ayrilma istekleri
diisiik oran oldugu tespit edilmistir (Bebbakr ve Al-Shammari, 1994). Tiirkiye’deki
calisanlarin {stiinde yapilmis arastrmalarda duygusal ve normatif baghligiyla isten
ayrilma niyeti arasinda negatif iliskiler bulundugu; devamlilhik baglhiliginda ise isten
ayrilma niyetini etkileyen faktér olmadigi sonucu bulunmaktadir (Wasti, 2000) Orgutsel
baglilig: etkileyen degiskenlerden is tatmini ve ise baglilik bulunmaktadir. Bu dogrultuda
asagidaki bulgular tespit edilmistir;
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A: Is ile duygusal baglilik arasinda pozitif bir iligki vardir.
B: Ise baglilik ile devamlilik baghilig1 arasinda iliski yoktur.
C: Normatif bagllik ile igse baglilik arasinda pozitif iligki vardir.

C : Isten ayrilma niyeti ile {i¢ 6rgiite baglilik tiirii arasinda negatif iliski vardir.

2.5. Ogrenen Liderligin Is Tatmini ve Ise Baghlik Arasindaki iliskisi

Liderlik konusunda yapilan arastrmalar, farkli liderlik yaklasimlar1 gelistirerek,
orgutin amac ve hedeflerine ulasmada hangi liderlik yaklasimmin daha verimli olabilecegi
sorularina cevaplar aramistir. YOneticilerin ayn1 zamanda liderlik davranisi gostermeleri
gerektigi anlayisi da, konunun anlam ve 6nemini daha da artrrarak ortaya koymaktadir
(Demir ve digerleri, 2010). Her alanda oldugu gibi liderlik alaninda da degisen zaman ve
gelisen teknoloji ile ¢esitli liderlik tarzlar1 olusmus, sartlarin ve durumun gerektirdigi
uygulamalar1 yapabilen liderler basariyr yakalayan liderler olmuslardir (Bildik, 2009).
Sadece verimlilige ve var olan mevcut durumu siirdiirmeye c¢alisan klasik yonetici tipi ile
rekabet degisim ve belirsizlik durumunda ayakta kalabilmek, diger sirket ve kuruluslarla
rekabet etmek giiniimiiz sartlarinda pek miimkiin goriinmemektedir. Calisanlarla etkin
iletisime giren, ikna eden, c¢alisanlarn motivasyonlarini artiran, degisime hazirlayip
yonlendiren liderler isletmelerinde etkinligi saglayabilir, sinerji olusturabilir ve
personellerin i tatmini ve Orgiitsel baglilk duymasina katkida bulunabilirler
(Tengilimoglu, 2005).

Lider yonlendirme ya da etkileme giicline sahip kisidir. Bazi1 arastirmacilar liderligi
grup siirecinin tamamlayici bir boliimii olarak, bazilar1 bir etkileme siireci olarak, bazilari
ise yapt olusturma ve amaglara ulagmanin bir araci olarak degerlendirmektedirler
(Nahavandi, 2000). Genel olarak bakildiginda yoneticilik; orgiit ya da isletmelerin temel
amac ve hedefleri olan hizmet ya da mal iiretebilmek amaciyla ihtiya¢ olan kaynaklarin bir
araya getirilip bu ¢iktilarin olugmasimi saglamaktir. Yonetici bu islev ve fonksiyonlar
hiyerarsik otoritesini kullanarak yerine getirmektedir. Yoneticilik bir bakima mevki ve
makami elde tutmanm vermis oldugu bir hak ve yetki iken, liderlik bireyin kendinde var
olan bazi gii¢leri kullanip ortaya koyabilme yetenek ve becerisidir. Yoneticiler guclerini
bulunduklart makam ve mevkilerden alirken, liderler ise giigclerini kendi kisisel

yapilarindan ve orgiit i¢inde gordiikleri desteklerden alirlar. Artik isletmeler, yalnizca
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gorevine odaklanmis yoneticilerle degil, ayn1 zamanda liderlik yetenek ve becerisini 6n
plana ¢ikarip entelektiiel sermayeye giderek daha fazla 6nem veren, toplumun beklenti ve
ihtiyaclarini daha iyi 6ngoriip tahmin eden, isletmesini buna gore yapilandirip sekillendiren

liderlerle ¢alismak durumundadirlar (Demir ve digerleri, 2010).

Cagdas yonetim teorisyenleri, ¢alisanlarin is tatmininin saglanmasi ile hizmetlerin
etkinligini ve verimliligini yonetimin iki temel amac1 olarak gormektedir. Ozellikle son
zamanlarda davranis bilimcilerin en fazla iizerinde durduklar1 davranigsal konulardan biri
olan is tatmini, orglitsel verimlilik ve etkinlik {izerinde etkisini gosteren onemli bir unsur
olarak dikkat ¢ekmektedir (Yazicioglu, 2010). Verimlilik; orgiitii hedefine ulastirip ayni
sonucu veren iki yoldan en ucuza mal olan yolun secilmesidir (Urhan, 2014). Is gérenin
verimliliginin saglanmasi ancak is gorenin ¢alisti1 isten memnun olmasiyla miimkiindiir.
Bu da is doyumu kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Calisanlar islerinden yeterince
tatmin duygusu i¢indeyseler calistiklar islerde yiiksek performans gosterebilir ve verimli
bir sekilde ¢alisabilirler (Toker, 2007).

Yonetici, kisinin isten tatmin olup olmamasinda onemli bir unsurdur. Yapilan
calismalar sonucunda, yonetici ve yonetim tarzinin iyi olmasi, licret kaynagmin az oldugu
is ortamlarinda bile is gorenlerin ig tatminini arttirmaktadir. Bu da yonetimin modelinin is

tatmini tizerinde ¢ok etkili oldugunu gdstermektedir (Bozkurt, 2008).

Giintimiizde ¢agdas yoneticilerden, isgdrenlerin is tatminlerinin saglanip, orgiitsel
baghligm artirilmas1 yoniinde gereken calisma ve emegi sarf etmeleri beklenmektedir.
Hepsinden 6nce, isgdren tatminini saglayip artirmak i¢in yoneticilerin, isgorenlerin sadece
bir iiretim unsuru oldugu yoniindeki onyargilarini bir kenara birakmalar1 gerekmektedir.
Bagka bir deyisle, yoOneticiler; isgdrenlerin yalnizca ekonomik bir varliktan ibaret
olmadigini, ayn1 zamanda c¢alisan kisilerin sosyal yanlarinin da bulundugunu, ekonomik
ihtiyaclarinin haricinde farkli psikolojik, sosyal beklenti ve ihtiyaglarini karsilayabilmek
icin bir igletmede ¢alistiklarini da g6z 6niinde bulundurarak hareket etmelidirler. Calisan
kisilerin 1is tatminlerinin saglanmasi Orgiitsel bagliligm artirilmasi ayni zamanda
isletmelerin sosyal gorevidir (Toker, 2007). Bu ¢aligmada 6grenen liderligin i tatmini ve

ise baglhilik lizerindeki etkisi incelenmistir.

Liderlik ile is tatmini ve ise baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalara
baktigimizda Gzellikle son donemlerde degisik kiiltiirlere sahip Orgiit yapilarinda bu iki

kavram arasinda olumlu ve anlaml iligkilerin oldugu sonucuna ulasan pek ¢ok
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arastrmanin  bulundugu goriilmektedir. Bu calismalarda Erkutlu’nun (2008) yaptigi
caligmada liderlik davranisi sergilenen orgiitlerdeki takipgilerin daha tatminkar olduklari,
motive edilmis bir halde Orgiitsel amaglara ulagsmada daha aktif rol {istlendikleri,
orgilitlerine daha bagl olduklar1 ve orgiitsel katilim konusunda olumlu derecede yonelim

sergileme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir.

Bir baska arastirmada Eryesil ve Iraz (2017) ise, astlarm kaygi ve beklentilerini
dikkate alan, giicli yanlarmi gelistirebilmeleri i¢in cesaretlendiren, gelecekte
karsilagilabilecek hal ve durumlar1 6nceden gorebilen, net bir vizyona sahip, her bir astina
ihtiyacglari, yetenek ve beklentileri farkli bireyler olarak yaklasip ona gore davranan

liderlerin astlarinin ise baglhiligmin yiiksek diizeyde oldugu bulgulara ulagmistir.
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BOLUM I

YONTEM

Bu bdliimde aragtirmanin modeli, evren ve calisma grubu, veri toplama araclari,

verilerin toplanmasi1 ve verilerin analizi, yorumlanmasi ile ilgili ¢aligmalar yer almistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu aragtrmada tarama modeli kullanilmistir. Tarama modeli gegmiste ya da
stiregelen bir durumu bulundugu sekliyle betimleyerek aciklamaya caligilan, arastirmaci
tarafindan olaylar1 kendi durumu igerisinde oldugu gibi agiklamaya ¢alisilan bir tarama
modelidir (Uzun ve Ayik, 2016). Tarama modellerinde belli zaman diliminde elde edilen
bircok verinin analiz edilmesiyle arastirmadaki problem ya da problemlere cevap aranir.
Arastirma modelinde aragtirmanin istenilen amaca uymasi, verileri toplama, ¢oziimleme
icin gerekenleri planlamaktir. Bu arastrmada iligskisel tarama modeli kullanilmistir.
[liskisel tarama modelinde deneklerin kisisel 6zellikleri, bir konuya ait tercihler, goriisler,
davraniglarin yapilma sikligi ve tutumlar1 ortaya koymaya calisilir. Tarama modeli
kapsaminda tiir olarak korelasyon yapma imkani olmaktadir. Korelasyon tiirii iliski
aramalarinda degiskenlerle birlikte 6grenilmeye c¢alisilan degisim diizeyleridir. Tiire ait
cozimlemeler yapmak ve yorumlamak icin istatistiksel korelasyon teknikleri kullanilir
(Karasar, 2020). Evreni olusturan elemanlar, evren ile ilgili bir yargiya varmak amaciyla,
tiim evren veya evrenden alinacak bir 6rneklemde yapilacak tiim taramalar modele aittir

(Civilidag ve Sekercioglu, 2017).

3.2. Evren ve Orneklem

Evren arastirmada arastirilan konuyu igeren elemanlarin tiimiiniin kapsanmasidir.
Canli veya cansiz biitiin eleman gruplarindan olusur. Arastirmada sonuglanan sonuglarin
genellenmesinin beklendigi elemanlar biitiini de diyebiliriz. Evren iki tlrlidlr. Birincisi
genel evren, ikincisi ise ¢aligma evrenidir. Tanimlama olarak genel evren kolaydir ama
genel evrene ulagmak zor hatta olanaksizdir. Calisma evreni ise evrendeki biitiin niteliklere
sahip ve ulasabilecegimiz kiiclik bir modeldir (Ozen ve Giil, 2007). Calisma evreni ulasilan

evren oldugundan somut bir 6zellige sahiptir. Herhangi bir kiimede gozlem yapilarak
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yorum yapabilecegimiz evren calisma evrenidir. Amag lizerinden gelistirilen Slgiitler,
evreni aciklaylp smirlandirir. Siiphesiz arastirmalarda genellenebilirligi artan bulgular

deger kazanir (Karasar, 2020).

Bu arastirmada calisma evreni Ankara ilinde 6zel sektérde bulunan LIMCA
DEORATIF CAM A.S. firmada calisan denetmen ve denetmen yardimcilaridir.
Aragtirmada Orneklem, evrene ait 6zellikleri yansitarak evreni temsil etme 6zelligi tasir.
Orneklemden elde edilen sonuglarin evrene genellenebilmesi drneklemin temsili agisindan

cok onemlidir (Bastiirk ve Tastepe, 2013).

Arastirmada dogru veriler elde edebilmek i¢cin 6rneklemde istatistik degerler, niifus
parametresiyle benzesmesi lazimdir. Orneklem belirlerken tesadiifi 6rneklem ve tesadifi
olmayan orneklem kullanilir. Tesadiifi 6rneklemde ana kiitleyi olusturan biitiin birimler
ornekleme katilma ihtimali vardir ve bu bilinen bir ihtimaldir. Daha dogru bilgilere
ulasabilmek igin istatistik olan arastirmalarda bu tir 6rneklemin secilmesi daha uygundur
(Hasiloglu, Baran ve Aydn, 2015).

Bu calismada o6rneklem secimi tesadiifi 6rneklem olarak se¢ilmistir. Arastirmanin
orneklemi ise Ankara ilinde 6zel sektérde bulunan LIMCA DEORATIF CAM VE AYNA
A.S. firmasinda calisan kisilerdir. Bu firmada 80 denetmen ve 200 denetmen yardimcisi
calismaktadir. Bundan dolay1 arastirmanin evreni 80 denetmen ve 200 denetmen
yardimcisi olmak tizere toplamda 280 kisiden olugsmaktadir. Bu evrenden 40 denetmen ve
146 denetmen yardimcisindan veri toplanmistir. Dolayisiyla bu arastirmanin 6rneklemi 40

denetmen ve 146 denetmen yardimcisi olmak tizere toplamda 186 kisiden olugmaktadir.

3.3. Veri Toplama Araglan

Bu arastirmada veri toplama araci olarak Tsui ve arkadaslar1 (2006) tarafindan
olusturulan Avci ve Topaloglu (2009) tarafindan Tiirk¢e ’ye uyarlanan Liderlik Davranis
Etkinligi Anketi, Eryilmaz ve Dogan (2012) tarafindan Tiirk¢e *ye uyarlanan Utrecht Ise
Baglilik Olgegi kullanilmistir (Eryilmaz ve Dogan, 2012). Ayrica calisanlarm genel is
tatminini 6lgmek iizere Hackman ve Oldham’m (1976) Is Karakteristikleri Anketi’nden
Sesen (2010: 180) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan bes maddeli ve tek boyutlu 6lcek
kullanilmistir (Hackman ve Oldham, 1976). 5°1i likert tipi (1=Hi¢ katilmiyorum,
5=Tamamen katiliyorum) olarak uygulanan dlgekte “Isim benim icin bir hobi gibidir”,

“Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum”, “Isimden ¢ok keyif
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aliyorum” gibi ifadeler yer almaktadir. Sesen (2010: 198), 6lgegin toplam giivenirligini .84
olarak bulmustur (Sesen, 2010). Olgek formu “Kesinlikle Katilmiyorum” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” ug secenekleri arasinda 5°li likert seklinde Slgeklendirilmistir. Olgege ek
olarak birinci boliime cinsiyet, yas, statii, egitimi ve mesleki hizmet siiresini igeren kisisel
bilgiler boliimii de eklenmistir. Aragtirmada veri toplama araci iki boliimden olusmaktadir.
Birinci bolimde 5 soru, ikinci bélimde ise 49 soru bulunmaktadir. Hazirlanan 6lgek

arastirmacilara dogrudan ulastirilmistir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Bu c¢alismada kullanilan veriler 15.05.2021 ile 27.05.2021 tarihleri arasinda
tamamlanmistir. Bilgi toplama formunda arastirmaya katilanlar i¢in arastirmanim konusu,
amac1 ve uygulanmasi, hakkinda bilgilendirilmistir. Veri toplama araci olarak 5°li likert
tipt Olgek kullanilmistir. Veri toplama araclarindaki 6rneklemden toplam 186 calisan
arastirmaya katilmistir. Arastirmaya katki saglayan calisanlar, goniillii ve tarafsiz olarak
cevap vermislerdir. Ankara ilinde 6zel sektdrde bulunan LIMCA DEORATIF CAM

A.S.’de ¢alisan denetmen ve denetmen yardimcisi ¢alisanlardan veriler toplanmastir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirmanin verileri, arastirmaci tarafinda kurum c¢alisanlarina iletilmistir. Veri
toplama siireci yirmi giin slirmiistiir. Arastirma verileri IBM SPSS Statistics 22 programi

ile analiz edilmistir. Anket verileri tablolarla sunulmus ve detayli yorumlanmistir.
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BOLUM IV

4.1. Demografik Degiskenlere Ait Bulgular

Arastrma kapsammna alman Ankara ilinde 6zel sektorde bulunan LIMCA
DEORATIF CAM VE AYNA A.S. calisan denetmen ve denetmen yardimecisi galisanlarm
sosyo-demografik 6zelliklerine iligkin bulgular agagidaki tablolarda sunulmustur.

Tablo 4.1. Katilimcilarin Cinsiyeti

Cinsiyet Frekans Yizde Gegerli Ylzde Birikmis Yiizde
Erkek 152 81,7 81,7 81,7
Kadmn 34 18,3 18,3 100,0
Toplam 186 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilarin % 81,7’sinin erkek, % 18,3’1inlin kadin oldugu
tespit edilmistir.

Tablo 4.2. Katilimeilarin Yasi

Yasi Frekans Yizde Gegerli Yuzde Birikmis Yiizde
18-28 arasi 67 36,0 36,0 36,0
29-39 arasi 74 39,8 39,8 75,8
40-50 aras1 34 18,3 18,3 94,1
51 ve st 11 59 59 100,0
Toplam 186 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilarm % 36,0’sinin 18-28 yas arasi, % 39,8’inin 29-39
yas arasi, % 18,3’linlin 40-50 yas arast ve % 5,9’unun 51 yas ve istii oldugu tespit
edilmistir.

Tablo 4.3. Katilimcilarm Statiileri

Frekans Yizde Gegerli Ylzde Birikmis Yiizde
Denetmen 40 21,5 21,5 21,5
Dnt.Yardimer 146 78,5 78,5 100,0
Toplam 186 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan katilimeilarin % 21,5’ inin Denetmen ve % 78,5 inin Denetmen

Yardimcist oldugu tespit edilmistir
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Tablo 4.4. Katilimcilarm Egitim Durumlari

Frekans Yuzde Gegerli Yiizde Birikmis Yiizde
Lisans 167 89,8 89,8 89,8
Lisanststi 19 10,2 10,2 100,0
Toplam 186 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimeilarin % 89,8’inin Lisans ve % 10,2’sinin Lisansiistii
oldugu tespit edilmistir
Tablo 4.5. Katilimeilarin Meslekteki Hizmet Siireleri

Frekans Yizde Gegerli Yuzde Birikmis Yiizde

0-5 yul 54 29,0 29,0 29,0
12-17 y1l 38 204 204 49,5
18 ve Ustl 32 17,2 17,2 66,7
6-11 yil 62 333 333 100,0
Toplam 186 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilarin % 29,0’smin 0-5 yil arasi, % 20,4’liniin 12-17 yil
arasy, % 17,2’sinin 18 ve istii yil arasi ve % 33,3’iliniin 6-11 yil arast oldugu tespit

edilmistir.

4.2. Normallik Varsayim Testi

Tablo 4.6. Arastrrmanin Tanimlayici Bilgileri, Normallik Varysayimi

N Minimum Maximum Ortalama S.S. Skewness S.Hata Kurtosis S.Hata
Is tatmini 186 1,00 5,00 3,3484 84797  -,393 ,178 -,364 ,355
Ise baglilik 186 1,00 5,00 3,3860 ,83904 -574 ,178 ,200 ,355
Liderlik 186 1,00 5,00 3,5619 ,96362 -471 ,178 -,506 ,355

Yukaridaki tabloya gore, katihimcilarim Ogrenen Liderlik (Ort: 3,56,ss: 0.96) Is
Tatmini (Ort: 3,34,ss: 0.84) ve Ise Baglilik (Ort: 3,38,ss: 0.83) Olgeklerinden aldiklari
puanlarda en yiiksek ortalamanmn Ogrenen Liderlik (Ort: 3,56,ss: 0.96) oldugu ortaya
cikmustir.

Aragtirmada kullanilan tiim 6lgeklerin normallik varsayimi incelendiginde tiim
degerlerin ¢arpiklik ve basiklik degeri +1.5 ile -1.5 arasinda oldugu goriilmektedir.
Aragtirma 6lgegi analizinde, Hair ve arkadaglarmma (2013) gore carpiklik ve basiklik degeri
+1.0 ile -1.0 arasinda oldugunu zaman parametrik test olarak kabul edilip ona gore islem
yapilabilecegini ifade etmektedir. Ayni sekilde Tabachnick ve Fidell” e (2013) gore de

carpiklik ve basiklik degeri +1.5 ile -1.5 arasinda oldugunu zaman parametrik test olarak
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kabul edilip ona gore islem yapilabilecegini ifade etmektedir. Diger yandan George Ve
Mallery’e (2010) gore ise carpiklik ve basiklik degeri +2 ile -2 arasinda oldugunu zaman
parametrik test olarak kabul edilip ona gore islem yapilabilecegini ifade etmektedir. Bu
anlamda is tatmini, ise baglililk ve Ogrenen liderlik &lgeklerinin kendisi normallik
varsayimina gore uygun ve parametrik analizlerin yapilabilecegi gerekmektedir.

Tablo 4.7. Olgegin Giivenilirlik Katsayisi

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items
,979 ,978 44

Olgegin tamamna iliskin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi 0.98 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler 0Olgegin yuksek giivenilir bir o6lgek oldugunu ortaya

koymaktadir.

4.3. Olgeklerin Cinsiyet Degiskenine Gore Karsilastirilmasi

Tablo 4.8. Katihmcilarin  Olgeklerden  Aldiklar1  Puanlarmin  Cinsiyetleri ile
Karsilastirilmasi

Cinsiyetiniz N Ortalama S.S. Std. Hata Ortalama
Is Tatmini Erkek 152 3,3329 ,86337 ,07003

Kadmn 34 3,4176 ,78372 ,13441
ise baglilik Erkek 152 3,3565 ,85672 ,06949

Kadmn 34 3,5176 ,75249 ,12905
Liderlik Erkek 152 3,5529 ,95962 ,07784

Kadin 34 3,6023 ,99487 ,17062

Tablo 4.9. Katilimeilarin Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarinin Cinsiyetlerine Gére Bagimsiz
Orneklem Testi

Levene's
Test t-test for Equality of Ortalamas
95% Glven
Sig. (2-Ortalama Aralig1 Farki
F Sig. T Df tailed) Fark S.H. Fark Diisiik Yiksek
is Varyanslar
Tatmin Esitse 112 738 -526 184 600 -,08475 16119  -40276 23326
i
varyanslar 559 52,502 578 -,08475 15156  -,38880 ,21930
_ Esit Degilse
lse  Varyanslar 4., 570 1012184 313 - 16114 15916  -,47516 ,15288
baglilik Esitse
varyanslar -1,099 53,919 276 -16114 14657  -45501 13273
Esit Degilse
L'de”'k\é;réins'ar 113 737 -269 184 788 -,04938 18327 -,41096 31220
Varyanslar -263 47,713 793 -,04938 18753 -42651 32774
Esit Degilse
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Independent samples test tablosu analiz tablosudur. Bu tablonun ilk kismimdaki F
degeri varyanslarin homojen olup olmadigini test etmek igin kullanilir. Hemen yanindan
Sig. degeri 0,05’ten kiiciikse varyanslar homojen degil demektir. Bu durumda Varyanslar
Esit Degilse satir1 yani alttaki satir kullanilir iistteki satirdaki degerler hi¢ dikkate alinmaz.
F’nin yanindaki Sig. degeri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in varyanslarin homojen olduguna

karar verilir. Yani 1.satirdaki degerler yorumlanacaktir.

Bu tabloda Sig. (2-tailed) degeri gruplar arasinda fark olup olmadigini gosteren
degerdir. Bu deger 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in (Sig. (2-tailed)=0,600) gruplar arasinda fark
olmadigma karar verilir. Yapilan analizlerin sonucunu aldigimiz noktadir. Bu arada
eger Sig. (2-tailed)>0.05 ise 6rneklem gruplarindan elde edilen ortalamalarin esit oldugu
kabul edilir. Yani istatistiksel olarak gruplar arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 4.10. Katimcilarin ~ Olgeklerden  Aldiklar1  Puanlarmin  Cinsiyetleri  ile

Karsilastirilmasi
Cinsiyet N Ortalama S.S. t p
fs Tatmini Erkek 152 3,3329 86337 526 500
Kadn 34 3,4176 , 78372 B ’
Ise baglilik Erkek 152 3,3565 85672 -1.012 313
Kadmn 34 3,5176 115249
Liderlik Erkek 152  3,5529 ,95962 -,269 788
Kadm 34 3,6023 ,99487

Bagimsiz 6rneklem t testi, kadin ve erkek katilimcilarin is tatmin diizeylerine karsi
tutum farklarin1 ortaya koymak i¢in kullanilmistir. Analiz sonucunda, kadin ¢alisanlarin
(X=3.41, SS=0.78) ve erkek ¢alisanlarin (X=3.33, SS=0.86) gruplar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmamustir (t(.112)= -526, p=, 600). Bu sonuglara gore, kadmn
calisanlarin (X=3.41) is tatmin diizeylerinin erkek calisanlara (X=3.33) gore daha az
olmasma ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Ayni sekilde ise baglhilik
(t(.324)= -1,012, p= ,313) ve liderlik (t(.113)= -,269, p=, 788) Ol¢eklerinde kadn ve erkek

calisanlar arasinda bir farklilik bulunmamaktadir.
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4.4. Olgeklerin Statii Degiskenine Gore Karsilastirilmasi

Tablo 4.11. Katihmcilarm ~ Olgceklerden Aldiklar1 Puanlarinm  Statii  Degiskeni ile
Karsilastirilmasi

. Cinsiyetiniz N Ortalama S.S. Std. Hata Ortalama

Is Tatmini Denetmen 40 3,5700 , 71976 ,11380
Dnt.Yardimci 146 3,2877 ,87225 ,07219

Ise baglihk Denetmen 40 3,5861 , 716408 ,12081
Dnt.Yardimci 146 3,3311 ,85269 ,07057

Liderlik Denetmen 40 3,7826 ,94037 ,14869
Dnt.Yardimci 146 3,5015 ,96423 ,07980

Tablo 4.12. Katilmcilarin Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarmin Statiilerine Gore Bagimsiz
Orneklem Testi

Levene's
Test t-test for Equality of Ortalamas
95% Glven
Sig. (2-0rtalama Aralig1 Fark
F Sig. T Df tailed) Fark S.H. Fark Diistik Yuksek
Iy varyanslar g oo5 004 1878 184 062 28233 15031 -,01422 57888
Tatmini Esitse
Varyanslar 2,005 73,497 040 28233 13477 01377 55089
' Esit Degilse
lse  Varyanslar o0 491 1712 184 089 25498 14896  -,03891 54888
baghilik Esitse
varyanslar 1,822 68,024 073 25498 13991 -,02420 53417
Esit Degilse
Liderlik \é;réaens'ar 003 957 1642 184 102 28112 17119 -05662 61886
varyanslar 1,666 63,292 101 28112 16875  -,05606 ,61830
Esit Degilse

Independent samples test tablosu analiz tablosudur. Bu tablonun ilk kismindaki F

degeri varyanslarin homojen olup olmadigmi test etmek icin kullanilir. Hemen yanindan

Sig. degeri 0,05’ten kiiciikse varyanslar homojen degil demektir. Bu durumda Varyanslar

Esit Degilse satir1 yani alttaki satir kullanilir tistteki satirdaki degerler hi¢ dikkat alinmaz.

F’nin yanindaki Sig. degeri 0,05°ten biiylik oldugu i¢in varyanslarin homojen olduguna

karar verilir. Yani 1.satirdaki degerler yorumlanacaktir.

Bu tabloda Sig. (2-tailed) degeri gruplar arasinda fark olup olmadigini gosteren

degerdir. Bu deger 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in gruplar arasinda fark olmadigina karar

verilir. Yapilan analizlerin sonucunu aldigimiz noktadwr. Bu arada eger Sig.

(2-

tailed)>0,05 ise 6rneklem gruplarindan elde edilen ortalamalarin esit oldugu kabul edilir.

Yani istatistiksel olarak gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur.
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Tablo 4.13. Katimcilarin Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarmim Statiileri ile Karsilastirilmasi

Cinsiyet N Ortalama S.S. t p
15 Tatmini Denetmen 40 3’5700 ’71976
Dnt Yardimet 146 3,2877 87225 1,878 062
Ise baglilik Denetmen 40 3,5861 ,76408 1,712 089
Dt Yardme, 146 33311 85269
Liderlik Denetmen 40 3,7826 ,94037 1,666 101
Dt Yardimey 146 35015 96423

Bagimsiz orneklem t testi, denetmen ve denetmen yardimcisi katilimcilarm is
tatmin diizeylerine karsi tutum farklarimi ortaya koymak icin kullanilmigtir. Analiz
sonucunda, denetmenlerin (X=3.57, SS=0.71) ve denetmen yardimcilarin (X=3.28,
SS=0.87) gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir (t(184)=
1,878, p=, ,062). Bu sonuglara gore, denetmenlerin (X=3.57) is tatmin diizeylerinin
denetmen yardimcilarina (X=3.328) gore daha fazla olmasina ragmen, fark istatistiksel
olarak anlamli degildir. Ayn1 sekilde ise baglilik (t(184)= -1,712, p= ,089) ve liderlik
(1(63,292)= 1,666, p= ,101) olceklerinde denetmen ve denetmen yardimcisi ¢alisanlar

arasmda bir farklilik bulunmamaktadir.

4.5. Olgeklerin Egitim Durumu Degiskenine Gore Karsilastiriimasi

Tablo 4.14. Katilimcilarm Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarmm Egitim Durumu Degiskeni ile

Karsilastirilmasi

' Cinsiyetiniz N Ortalama S.S. Std. Hata Ortalama
Is Tatmini Lisans 167 3,3257 ,83001 ,06423

Y.Lisans 19 3,5474 ,99519 ,22831
Ise baglilik Lisans 167 3,3723 ,84920 ,06571

Y.Lisans 19 3,5058 ,75363 ,17290
Liderlik Lisans 167 3,5538 ,94345 ,07301

Y.Lisans 19 3,6339 1,15273 ,26445
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Tablo 4.15. Katilimcilarm Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarinin Egitim Durumlarma Gére
Bagimsiz Orneklem Testi

Levene's Testt-test for Equality of Ortalamas

95% Giiven Araligi

Sig. (2- Farki
F Sig. T Df tailed) Ortalama Fark S.H. Fark Diisiik  Yuksek
ly  varyanslar a9/ 170 .1,080 184 282 -22162 20521  -,62649 18325
Tatmini Esitse
Varyanslar 934 20,947 361 -,22162 23718 -71493 27169
. Esit Degilse
lse  Varyanslar 105 g1 65g 184 512 -,13353 20346 -53493 26788
baglilik Esitse
Varyanslar 722 23523 AT7 -,13353 18496  -,51568 ,24863
Esit Degilse
lee”'k\E/;féi“S'af 1,937 166 -343 184 732 -,08011 23386 -54151 38129
Varyanslar 292 20,835 773 -,08011 27435  -65091 49070
Esit Degilse

Independent samples test tablosu analiz tablosudur. Bu tablonun ilk kismimndaki F
degeri varyanslarin homojen olup olmadigini test etmek icin kullanilir. Hemen yanindan
Sig. degeri 0,05’ten kiiciikse varyanslar homojen degil demektir. Bu durumda Varyanslar
Esit Degilse satir1 yani alttaki satir kullanilir Gistteki satirdaki degerler hi¢ dikkat alinmaz.
F’nin yanindaki Sig. degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in varyanslarin homojen olduguna

verilir. Yani 1.satirdaki degerler yorumlanacaktir.

Bu tabloda Sig. (2-tailed) degeri gruplar arasinda fark olup olmadigini gosteren
degerdir. Bu deger 0,05’ten biiyiik oldugu icin gruplar arasinda fark olmadigina karar
verilir. Yapilan analizlerin sonucunu aldigimiz noktadwr. Bu arada eger Sig. (2-
tailed)>0.05 ise orneklem gruplarindan elde edilen ortalamalarin esit oldugu kabul edilir.
Yani istatistiksel olarak gruplar arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 4.16. Katilimcilarm ~ Olgeklerden  Aldiklar1  Puanlarmm  Egitim  Durumu ile

Karsilastirilmasi
Cinsiyet N Ortalama S.S. t p

Is Tatmini Lisans 167 3,3257 ,83001 1 080 20
Y Lisans 19 3,5474 ,99519 J J

Ise baglilik Lisans 167  3,3723 ,84920 - 656 512
vV Lisans 19 3,5058 ,75363

Liderlik Lisans 167  3,5538 ,94345 -.343 732
vV Lisans 19 3,6339 1,15273

Bagimsiz orneklem t testi, lisans ve yiiksek lisans durumuna gore katilimcilarin is
tatmin diizeylerine karsi tutum farklarin1 ortaya koymak i¢in kullanilmistir. Analiz

sonucunda, lisansin (X=3.32, SS=0.83) ve yiiksek lisansin (X=3.54, SS=0.99) gruplar1
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arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir (t(184)= -1,080, p=,282). Bu
sonuglara gore, lisans egitimi alanlarm (X=3.32) is tatmin diizeylerinin yUksek lisans
(X=3.354) gore daha az olmasma ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Ayn1
sekilde ise baghlik (t(184)= -656, p=, 512) ve liderlik (t(184)= -343, p= ,732) Olceklerinde

lisans ve yiiksek lisans durumuna gore calisanlar arasinda bir farklilik bulunmamaktadir.

4.6. Olceklerin Yas Degiskenine Gore Karsilastiriimasi

Tablo 4.17. Katilimeilarin ~ Olgeklerden  Aldiklar1  Puanlarmm Yas Degiskeni ile

Karsilastirilmasi
95% Giiven Araligi Ortalamasi
N Ortalama S.S. Std. Hata Diigiik Sinir Yiiksek Sinir Minimum Maximum
18-28 aras1 67 3,2985 ,80707 ,09860 3,1016 3,4954 1,00 4,80
29-39 aras1 74 3,3784 ,83850 ,09747 3,1841 3,5726 1,20 4,80
40-50 aras1 34 3,1941 ,93353 ,16010 2,8684 3,5198 1,00 4,60
51 ve Ustl 11 3,9273 712262 ,21788 3,4418 4,4127 2,20 5,00
Toplam 186 3,3484 84797 ,06218 3,2257 34711 1,00 5,00
18-28 aras1 67 3,3106 ,86306 ,10544 3,1001 3,5211 1,00 4,72
29-39 aras1 74 3,4114 ,81122 ,09430 3,2235 3,5994 1,39 4,94
40-50 aras1 34 3,3791 ,88439 ,15167 3,0705 3,6877 1,11 5,00
51 ve sty 11 3,6949 ,75801 ,22855 3,1857 4,2042 1,78 4,54
Toplam 186 3,3860 ,83904 ,06152 3,2646 3,5073 1,00 5,00
18-28 aras1 67 3,4938 1,07830 13174 3,2308 3,7569 1,04 4,91
29-39 aras1 74 3,6263 ,76219 ,08860 3,4497 3,8029 2,00 5,00
40-50 aras1 34 3,4808 1,11008 ,19038 3,0935 3,8681 1,00 5,00
51 veusti 11 3,7945 1,02632 ,30945 3,1050 4,4840 1,96 4,87
Toplam 186 3,5619 ,96362 ,07066 3,4226 3,7013 1,00 5,00

Tablo 4.18. Katilmcilarin  Olgeklerden  Aldiklar1 Puanlarm  Yas Degiskeni ile
Karsilastirilmasi (ANOV A Testi)

Kareler Toplami Df Ortalamanin KaresiF Sig.
[s Tatmini Gruplar Arasi 4,729 3 1,576 2,236 ,086
Grup ¢i 128,296 182 ,705
Toplam 133,025 185
ise baglihk Gruplar Arasi 1,480 3 493 697 555
Grup gi 128,757 182 ,707
Toplam 130,237 185
Liderlik Gruplar Arasi 1,436 3,479 511 ,675
Grup gi 170,347 182 ,936
Toplam 171,783 185
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Is tatmin dlgeginin Anova sig degeri 0,086 degerinde ¢iknustrr. Yani 0,05 ten
biiyiiktiir. O zaman katilimcilarin is tatmin diizeyi yaslarina goére anlamli bir sekilde
farklilagmamaktadir. Diger bir ifade ile katilimeilarin is tatmin diizeyi 18-28 arasi, 29-39
arasi, 40-50 aras1 ve 51 ve Ustl yas diizeyleri arasinda herhangi bir fark yoktur. Ayni
sekilde katilimcilarin ige baglilik ve 6grenen liderlik puanlarmin 18-28 arasi, 29-39 arasi,

40-50 aras1 ve 51 ve Ustl yas diizeyleri arasinda herhangi bir fark yoktur.

4.7. Olceklerin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Karsilastiriimasi

Tablo 4.19. Katilimcilarin Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarmnin Mesleki Kidem Degiskeni ile

Karsilastirilmasi
95% Giiven Aralig1
Ortalamasi
N Ortalama S.S. Std. Hata Diigiik S Yiiksek Smir Minimum ~ Maximum

0-5y11 54 3,4074 ,82961 ,11290 3,1810 3,6338 1,20 4,80
6-11y11 62 3,3774 ,76831 ,09758 3,1823 3,5725 1,00 4,60
12-17 y11 38 3,1737 ,99964 ,16216 2,8451 3,5023 1,00 4,80
18 ve Ustl 32 3,4000 ,84395 ,14919 3,0957 3,7043 2,00 5,00
Toplam 186 3,3484 ,84797 ,06218 3,2257 3,4711 1,00 5,00
0-5y11 54 3,4142 ,89242 ,12144 3,1706 3,6578 1,24 4,72
6-11y11 62 3,3434 , 77893 ,09892 3,1456 3,5412 1,00 4,54
12-17y11 38 3,3061 ,95919 ,15560 2,9909 3,6214 1,11 4,94
18 ve Ustl 32 3,5156 ,71929 ,12715 3,2563 3,7750 1,78 5,00
Toplam 186 3,3860 ,83904 ,06152 3,2646 3,5073 1,00 5,00
0-5y11 54 3,5032 1,08824 ,14809 3,2062 3,8003 1,04 5,00
6-11y11 62 3,5968 ,85975 ,10919 3,3784 3,8151 1,91 4,91
12-17y1l 38 3,5435 ,99894 ,16205 3,2151 3,8718 1,00 5,00
18 ve Ustl 32 3,6155 ,92700 ,16387 3,2813 3,9497 1,91 5,00
Toplam 186 3,5619 ,96362 ,07066 3,4226 3,7013 1,00 5,00
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Tablo 4.20. Katilimcilarin Olgeklerden Aldiklar1 Puanlarmn Mesleki Kidem Degiskeni ile

Karsilastirilmasi (ANOV A Testi)

Kareler Toplam1 df Ortalamanin KaresiF Sig.
[s Tatmini Gruplar Arasi 1,485 3  ,495 ,685 ,562
Grup l¢i 131,539 182 ,723
Toplam 133,025 185
ise Baglilik Gruplar Arasi ,936 3 ,312 439 725
Grup I¢i 129,301 182 ,710
Toplam 130,237 185
Liderlik Gruplar Arasi ,366 3 122 ,130 ,942
Grup l¢i 171,416 182 ,942
Toplam 171,783 185

Is tatmin Slgeginin Anova sig degeri 0,562 degerinde ¢ikmustir. Yani 0,05 ten

biiyiiktiir. O zaman katilimcilarin is tatmin diizeyi mesleki kidemlerine gore anlamli bir

sekilde farklilasmamaktadir. Diger bir ifade ile katilimeilarm is tatmin diizeyi 0-5 yil, 6-11

yil, 12-17 yil ve 18 ve Ustl mesleki kidemleri arasinda herhangi bir fark yoktur. Ayni

sekilde katilimcilarin ige baglilik ve liderlik puanlarinin 0-5 yil, 6-11 yil, 12-17 y1l ve 18 ve

Ustl mesleki kidemleri arasinda herhangi bir fark yoktur.

4.8. Olgekler Arasi Iliski (Korelasyon)

Pearson katsayis1 Oncelikli olarak diisinmemiz gereken katsayidir. Ciinki

paremetrik testler daha gii¢lii ¢cikarimlar yapmaktadir. Pearson korelasyon hesaplanirken

s0z konusu degiskenler arasindaki iliski dogrusal olmalidir. Bunu sacilim grafigi ile

asagidaki gibi elde ederiz.

Tablo 4.21. Olgekler aras1 korelasyon incelemesi

N Ort S.S. Is Tatmini Ise Baglilik Liderlik
Is Tatmini 186 3,34 84 1
ise Baglilik 186 3,38 83 778” 1
Liderlik 186 3,56 ,96 529" 6377 1

*p<.05 **p<.01

Yukaridaki Tablodaki korelasyon analizine iliskin bulgulara gore; arastrma

kapsamindaki katilimcilarin;

Is Tatmin dlgegi ile Ise baglilik dlgegi arasmnda anlamli ve pozitif bir iliski vardr,

r=0,778, p<0,01. (Cohen’e (1988) gére YUKSEK bir iliski vardir)
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Is tatmin olgegi ile liderlik 6lgegi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardr,

r=0,529, p<0,01. (Cohen’e (1988) gére YUKSEK bir iliski vardir)

Ise baglilik dlgegi ile liderlik dlgegi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir, r=-
0,637, p<0,01. (Cohen’e (1988) gore YUKSEK bir iliski vardir)

Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasinda bir iliskinin olup olmadig1
sayet iliski varsa bu iligkinin siddetini ortaya koyan bir istatistiki analizdir. Korelasyon
katsayist -1 ile +1 (-1 <r < +1) arasinda degisen degerler almakla birlikte, korelasyon kat

sayilarinda;

Korelasyon katsayisinin pozitif olmasi degiskenler arasinda dogrusal bir iligkinin

oldugunu, negatif olmasi ise ters yonlii bir iliskinin oldugunu gostermektedir.
4.9. Ogrenen Liderlik Davramsimn Ise Baghlik ve Is Tatminine Etkisi (Regresyon)

Ogrenen liderlik davramisin ayr1 ayr1 olarak ise baglilik ve is tatmini iizerindeki

etkisi incelenmistir.
Tablo 4.22. Model Ozeti

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,529° ,280 ,276 ,72134
a. Predictors: (Constant), istatmin

R degeri bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu belirtir. iki
degiskenli yapida R Square degerine bakilmaktadiwr. Bu deger 0,280 cikmistir. Yani
modelin % 28’1 agiklanabilmektedir. Yani denetmen ve denetmen yardimcilarmin 6grenen
liderlik davranmig1 algilar1 ve is tatmini diizeylerini etkilemesi (yordamlamasi) % 28,0
oraninda gergeklesmektedir veya yordamaktadir. Diger bir ifade ile is tatmininin % 28,0 i

Ogrenen liderlik davranisi ile agiklanabilmektedir.

Tablo 4.23.ANOVA Testi
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 37,284 1 37,284 71,654 ,000°
Residual 95,741 184 ,520
Total 133,025 185

a. Dependent Variable: Liderlik
b. Predictors: (Constant), s tatmini
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Anova tablosunda anlamlilik degerine (sig degerine) bakildiginda 0,05 ten kiigiik
oldugu goriilmektedir. Yani model anlamli oldugunu ifade etmektedir. Diger bir ifade ile
model, anlamli bir sekilde 6grenen liderlik davranigmnin % 28,0’inin is tatmini diizeyi
tarafindan agiklanabildigini ifade etmektedir.

Tablo 4.24. Coefficent tablosu

Unstandardized  Standardized

Coefficients Coefficients 95,0% Confidence Interval for B

Model B  Std. Error Beta t Sig.  Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,689 ,203 8,318 ,000 ,549 1,490
1s tatmini ,466 ,055 ,529 8,465 ,000 -,105 ,301

Coefficent tablosu incelendiginde ise anlamli oldugu goriilmektedir. Yani is tatmini
degiskenini 6grenen liderlik davranis algisinin etkiledigi gorilmektedir. Alt satirdaki 0,466
degeri ise is tatmin duzeylerinin 6grenen liderlik davramisindan etkilendigini
gostermektedir. Yani Ogrenen liderlik davranist 1 birim artinca is tatmininin % 46,6
arttigini ifade etmektedir.

Tablo 4.25. Model Ozeti

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,637% ,405 ,402 ,64888
a. Predictors: (Constant), isebaglilik

R degeri bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu belirtir. ki
degiskenli yapida R Square degerine bakilmaktadir. Bu deger 0,405 cikmistir. Yani
modelin % 40,51 agiklanabilmektedir. Yani denetmen ve denetmen yardimcilarinin
ogrenen liderlik davranisi algilar1 ve ise baglilik duzeylerini etkilemesi (yordamlamasit) %
40,5 oraninda gerceklesmektedir veya yordamaktadir. Diger bir ifade ile ise baghligin %
40,5 i 6grenen liderlik davranisi ile agiklanabilmektedir.

Tablo 4.26. ANOVA Testi

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 52,764 1 52,764 125,315 ,000°
Residual 77,473 184 421
Total 130,237 185

a. Dependent Variable: isebaglilik
b. Predictors: (Constant), liderlik

Anova tablosunda anlamlilik degerine (sig degerine) bakildiginda 0,05 ten kiigiik
oldugu goriilmektedir. Yani model anlamli oldugunu ifade etmektedir. Diger bir ifade ile
model, anlamli bir sekilde dgrenen liderlik davranismin % 40,5’inin ise baghlik dlzeyi

tarafindan aciklanabildigini ifade etmektedir.
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Tablo 4.27. Coefficent tablosu

Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

95,0% Confidence Interval for B

Model B  Std. Error Beta t Sig.  Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,412 ,183 7,730 ,000 ,549 1,490
isebaglilik ,554 ,050 ,637 11,194 ,000 -,105 ,301

Coefficent tablosu incelendiginde ise anlamli oldugu goriilmektedir. Yani ise

baglilik degiskenini 6grenen liderlik davranis algisimin etkiledigi gorllmektedir. Alt

satirdaki 0,554 degeri ise

ise baghlik diizeyinin Ogrenen liderlik davranigindan

etkilendigini gostermektedir. Yani 6grenen liderlik davranisi 1 birim artinca ise bagliligin

% 55,4 arttigin1 ifade etmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Sonug

Bu arastirmada “Is Tatmini, ise Baglilik ve Ogrenen Liderlik” basliklar1 altinda
orgilitlerde sunulan 6grenen liderlik davranigi sonucunda bireylerin ise baglilik ve is tatmini

diizeyleri lizerindeki yansimalarini incelemeyi amacglamstir.

Denetmen ve denetmen yardimcilarinin is tatmin diizeylerine karsi tutum farklarini
ortaya koymak yapilan analiz sonucunda, kadin c¢aligsanlarin is tatmin diizeylerinin erkek
calisanlara gore daha az olmasina ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Ayni
sekilde ise baglilik ve liderlik 6l¢eklerinde kadin ve erkek ¢alisanlar arasinda bir farklilik

bulunmamaktadir.

Denetmen ve denetmen yardimcilar1 gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir fark bulunmamuistir. Bu sonuglara gore, denetmenlerin is tatmin diizeylerinin denetmen
yardimcilarina gore daha fazla olmasina ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli degildir.
Ayni sekilde ise baghlik ve liderlik Olgeklerinde denetmen ve denetmen yardimcisi

calisanlar arasinda bir farklilik bulunmamaktadir.

Egitim durumlarina gore denetmen ve denetmen yardimcilar1 incelendiginde, lisans
ve yiiksek lisans mezunlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir. Bu
sonuglara gore, lisans egitimi alanlarin is tatmin diizeylerinin yiiksek lisansa gore daha az
olmasmna ragmen, fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Ayn1 sekilde ise baglilik ve
liderlik 6l¢eklerinde lisans ve yiiksek lisans durumuna gore ¢alisanlar arasinda bir farklilik

bulunmamaktadir.

Sirket Calisanlarinin yagslarina gore bir farklilik olup olmadigi incelendiginde, is
tatmin diizeyi 18-28 arasi, 29-39 arasi, 40-50 aras1 ve 51 ve Ustl yaslar1 arasinda herhangi
bir fark ¢itkmamistir. Ayni sekilde katilimeilarin ise baglilik ve 6grenen liderlik puanlarinin
18-28 arasi, 29-39 arasi, 40-50 aras1 ve 51 ve Ustl yas diizeyleri arasinda herhangi bir fark
yoktur.

Calistiklar1 yillara gore Sirket ¢alisanlarmin is tatmin diizeyi 0-5 yil, 6-11 yil, 12-17
yil ve 18 ve Ustl mesleki kidemleri arasinda herhangi bir fark bulunmamistir. Ayni1 sekilde
katilimcilarin ise baglilik ve liderlik puanlarmm 0-5 yil, 6-11 yil, 12-17 y1l ve 18 ve Ustu

mesleki kidemleri arasinda herhangi bir fark yoktur.
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Is tatmini, ise bagllik ve liderlik arasindaki iliski incelendiginde, Sirket ¢alisanlarn
is tatmini ve ise baglhliklar1 arasinda yiiksek ve pozitif bir iliski bulunmustur. Is tatmin ile
liderlik arasinda yiiksek ve pozitif bir iliski ortaya ¢ikmustir. Yine, ise baghlik ile liderlik
arasinda yiiksek ve pozitif bir iligki bulunmustur. Diger yandan ise baglilik ve is tatmini

dizeylerinin 6grenen liderlik davranisindan etkilendigi sonucu ¢ikmustir.

Liderlik davranigin i tatminini Ongordiigiini ve bunun da ise baghlig:
ongordiigiinii gostermistir. Bir liderin davranisi, ¢alisanlarin islerine karsi tutumunu olumlu
yonde etkiler. Bu olumlu tutum, calisanlarin sirketle iliskilerini siirdiirme arzusuna yol
acar. Bu sonugclar, yiiksek diizeyde is tatminine sahip bir kisinin ise karsi olumlu, isinden
memnun olmayan bir kisinin ise ise karsi olumsuz tutumlara sahip oldugu goriisiinii
desteklemektedir. Bu ¢alismanin sonuglari, islere ve kuruluslarina karsi olumlu tutumlar

yaratmada liderlerin 6nemli roliiniin altin1 ¢izmektedir.

Bu calismanin ¢esitli sinirlamalar1 bulunmaktadir. Ilk olarak, érneklem biiyiikliigii
sonuglarm genellenebilirligini sinirlamaktadir. Daha biiyiik 6rneklemler, ¢esitli endiistriler
ve kiiltiirlerin, organizasyonel seviyelerin ve cinsiyetlerin esit temsili, arastirmanin
degerini artirmalidir. Ikinci olarak, 6z-bildirimlere giivenmek ve kesitsel tasarim, sonuglar1
siirlayabilir. Kesitsel tasarim, yapilar arasindaki nedensel iliskileri kanitlamay1 zorlastirir.
Liderlik davranisi ile calisan tutumlar1 arasindaki iliskinin glicii ve siiresi konularmi

degerlendirmek i¢in boylamsal arastirmalara ihtiya¢ vardir.
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Oneriler

Kurulusglar, insanlarin potansiyellerini optimize edebilecekleri ve kuruluglara deger
katabilecekleri ortamlar yaratmalidir. Bu ortamlarin olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde
liderler ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Gli¢lendirilmis ¢alisma ortamlarinin, kendi
kendine liderligin olumlu orgiitsel sonuglara yol agabilecegi bir baslangi¢ noktasi sagladigi
goriisiindedir. Ogrenen liderlik, organizasyonlar i¢inde yon ve motivasyonu etkilemenin ve
gelistirmenin yollaridir. Yoneticilerin gelistirmesi gereken temel bir yetkinlik, insanlarn is
tatmin diizeyini gelistirmek ve ise baglliklarini arttwrmaktir. Iyi bir insan gelistirici
olabilmek i¢in, yoneticilere yetki devretmek, calisanlar1 sonuglardan sorumlu tutmak,
ornek olarak liderlik etmek, astlari tesvik etmek, baskalarinin duygulariyla ilgilenmek,

katilimc1 karar vermeye izin vermek, bilgi paylagmaktir.

Denetgiler, astlarmin ihtiyaglarina karst duyarli ve istekli olmali, empatik
davraniglar gostermeli, anlayishh ve cana yakin olmalidwr. Yoneticiler, ¢alisanlarinin
gelisimi i¢in zaman aymrmalidir. Yoneticilere bunu yapmasini saglamanin bir yolu, insan
gelisimini her yonetici i¢in performans kriterlerinden biri olarak belirlemektir. Ydneticiler,

insanlarin gelisimi i¢in 6diillendirilirse, gli¢lendirici bir kiiltlir yaratirlar.
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EKLER

EK 1: Olgek Formu

iS TATMINI, iSE BAGLILiK VE OGRENEN LiDERLIK OLCEGi
Size uygun olan segenegi isaretleyiniz ( X') veya doldurunuz.
1. Cinsiyetiniz : Kadin () Erkek (X)
2. Yasimz : 18-28 arasi() 29-39 arasi(X) 40-50 arasi( ) 51vedsti ()
3. Statiiniz : 6grenci Denetmen (X)  Denetmen Yardimcisi ()
4. Egitiminiz : Lisans ( ) Yuksek Lisans (X) Doktora ()

5. Meslekte Hizmet Streniz: 0-5 yil (X) 6-11 y1l () 12-17 yail ( ) 18 ve Gstii ()

Lutfen son zamanlarda asagidaki ifadeleri ne siklikla yasadiginizi belirtiniz

£ £l o @
Madde 5| E|2E|3E|_c¢E
) el ¥ BE|&B| & B
No 2 2= 8|S8| s
= ElC2z2S2 g2
oZ| S| EE| 22| EE
| FT5|2E|55|Z5[S5
6. Isim benim i¢in bir hobi gibidir. 1 2 3 4 5
Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu
7. PR 1 2 3 4 5
diistiniiyorum.
Mevcut igsimin, bulabilecegim diger
8. islerden daha ilgi c¢ekici oldugunu 1 2 3 4 5
diistiniiyorum.
9. |Isimden ¢ok keyif aliyorum. 1 2 3 4 5
10. |Genel olarak isim beni tatmin ediyor. 1 2 3 4 5
11. |isimde kendimi enerji dolu hissederim. 1 2 3 4 5
12 Yaptigim isi anlamli ve bir amaca hizmet ediyor 1 5 3 4 5
buluyorum.
13 |Calisirken zaman su gibi akip gidiyor. 1 2 3 4 5
14, Isimde kendimi giiclii ve ding hissederim. 1 5 3 4 5
15. |Isime kars1 istekli ve hevesliyim. 1 2 3 4 5
16. |[Calisirken etrafimdaki her seyi unuturum. 1 2 3 4 5
17. | Isim bana ¢alisma sevki verir. 1 2 3 4 5
18. |Sabah kalktigimda ise gitmek i¢in istekliyimdir. 1 2 3 4 5
19, Yogun bir sekilde calisirken kendimi ,mutlu 1 5 3 4 5

hissederim.
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Lutfen son zamanlarda asagidaki ifadeleri ne siklikla yasadiginizi belirtiniz

g E [<B) [<B)
Madde S 5|2 e3¢ £
) el || S5 B
No | z|=8|S8|2s
£ E|l =X 2| gz
o | E|EE|2E|EE
TE2|E|c8|al|FfS
20. | Yaptigim isle gurur duyuyorum. 1 2 3 4 5
Calisirken tamamen igsime konsantra olur dalar
21. |giderim. 1 2 3 4 5
Ara vermeden uzun siire ¢aligabilirim.
22. |Isimi ilging ve dzel bulurum. 1 2 3 4 5
2.3 |Calisirken kendimi isime kaptiririm. 1 2 3 4 5
24, I_simde _ kendimi zihinsel olarak olduk¢a ding 1 5 3 4 5
hissederim.
o5 Calisirken bunun hi¢ bitmemesini isterim. 1 5 3 4 5
2. Calisirken  isler yqlunda gitmese bile azimle 1 5 3 4 5
calismaya devam ederim.
Yonetici lider, misyon, vizyon, temel deger ve
27 ilkelerini belirlemede 6nderlik eder. 1 p 3 4 S
Yonetici lider, Belirlenen misyon, vizyon, temel
28 deger ve ilkeler dogrultusunda Sirketin politikalari, 1 5 3 4 5
" |stratejileri ve bunlarla iliskili siireclerin olusturulmasi
calismalarinda aktif ve etkin rol alir.
Yonetici lider, Belirlenen politika ve stratejilerin
29. |yasama gecirilmesini saglayacak sireglerin etkin bir| 1 2 3 4 5
sekilde yurutilmesine éncluluk eder.
Yonetici lider, Firmasal degisim ihtiyacini belirler ve
30 degisime onculuk eder. 1 2 3 4 S
Yonetici lider, Birey ve birim dizeyindeki hedeflerin,
31. |sirketin  kurumsal hedefleri ile iliskili hale| 1 2 3 4 5
getirilmesine dnclluk eder.
Yonetici lider, Birey, birim ve kurumsal diizeydeki
32. |hedeflere ulasilabilmesi icin ihtiya¢ duyulan 6grenme| 1 2 3 4 5
ortam ve olanaklarini hazirlar.
Yonetici  lider, sunmus oldugu hizmetlerden
yararlananlarin  ihtiyaclarini,  beklentilerini  ve
algilamalarim1 6grenmek amaciyla anketleri ve diger
33. N oA i NS 1 2 3 4
geri bildirim araclarim (sikayet / istek / 6neri sistemi
gibi) kullanur, sonuglarindan yararlanarak
iyilestirmeler yapar.
Yonetici lider, Ilgili oldugu birimdeki ¢alisanlarmni,
34. |fikir ve gorus tiretmeleri i¢in tesvik eder ve kararlara| 1 2 3 4
katilimlar1 igin cesaretlendirir.
Yonetici lider, Calisanlarmin yaraticilik, girisgimcilik
35. |ve yenilikgilik yonlerini strekli olarak gelistirmelerinif 1 2 3 4
tesvik eder.
36 Yonetici lider, Calisanlarini, takim halinde ¢alismalari 1 9 3 4
" |igin tegvik eder ve destekler.
Yonetici lider, Calisanlarmin performanslarmi adil
37. : g > 1 2 3 4
sekilde degerlendirir.
38, Yonetici lider, Calisanlarini, performanslarim stirekli 1 5 3 4

olarak iyilestirmeleri icin destekler.
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Lutfen son zamanlarda asagidaki ifadeleri ne siklikla yasadiginizi belirtiniz
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Yonetici lider, Calisanlarini, kariyerlerini
39. |gelistirmeleri i¢in tegvik eder ve destekler. 1 2 3 4 5
Yonetici lider, Bilgi ve deneyimlerini galisanlar: ile|
40. |paylasir. 1 2 3 4 5
Yonetici lider, Sorunlar karsisinda uygun ve yapici
41. |¢OzUmler Uretir. 1 2 3 4 5

Yonetici lider, Kendi liderlik o6zelliklerini ve
42. |etkinligini gozden gecirir ve bu Ozelligini sirekli| 1 2 3 4 5
olarak gelistirir.

Yonetici  lider, sirketin ulusal ve uluslararasi

43 platformlarda etkin olarak tamitir ve temsil eder.

Yonetici lider, Isbirligi yapilan kurum ve kuruluslarin

44. yonetici ve temsilcileri ile iyi iliskiler kurar.

Yonetici lider, sirketinin topluma yaptigi katkilarmn
45, |arttirilmasi ¢aligmalarmi destekler ve calismalara aktif| 1 2 3 4 5
katilim saglar.

Yonetici lider, Cevre ve toplumsal sorumluluk
46. |bilincini arttirir, bu alanlarda etkinlikler dizenler| 1 2 3 4 5
ve/veya bu kapsamdaki etkinlikleri destekler.

Yonetici lider, sirketinin temel degerleri, ilkeleri ve
etik kurallart dogrultusunda hareket eder; tutum ve

at. davranislar: ile calisma arkadaslarina, ¢evresine ve 1 2 3 4 5
topluma 6rnek olur.
Yonetici  lider, Miuikemmellik anlayisinin  temel

48. |kavramlarini, sirketin politika ve stratejilerine| 1 2 3 4 5
yansitir.
Yonetici lider, Toplantilarda, konferans ve seminer

49 calismalarinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve 1 9 3 4 5

mikemmellik anlayisinin desteklenmesi konularinda
aktif rol alir.

Belirtmek istediginiz ilave gorus ve dnerilerinizi litfen yaziniz:

Yonetici, lider ve yonetmen denilince hep aklima tiim diinya icin adaletin kapisi olarak bilinen Hz. Omer
Faruk gelir. Onun hi¢ bir miisliiman arasinda fark yaratmadan ve uyguladigi yonlem ve taktikleri ile
hilafetligi yonettigi her bir miisliiman’a ornektir. Geceleri yatmadan insanlar arasina gizlice gidip onlarin
halinden haber almasi ve savaglarda miisliimanlart yonettigi neticesinde kazanmast her bir lidere de ornek
olacaktir.
Saygilarimla

ANKET SORULARINA VERMIS OLDUGUNUZ CEVAPLAR, SIRKETIMIZIN SUREKLI iYiL
ESMESINE VE GELISMESINE ONEMLI KATKI SAGLAYACAKTIR. DEGERLI
GORUSLERINiZ VE AYIRDIGINIZ ZAMAN iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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