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OZET

DONUSUMCU LIDERLIK VE iS TATMINI ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI: KUSAKLAR ARASI FARKLILIK

DOGANBAS ERGUN, Zeynep
Yiiksek Lisans Tezi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali, Insan Kaynaklar1 Y6netimi Programi
Tez Danismani: Dog. Dr. R. Arzu KALEMCI
Eylil 2017, 112 sayfa

21. ylizyilda kiiresellesmenin etkisiyle birlikte isletme yapilarindan, liderlik
anlayisina, teknolojik gelismelerden, ekonominin biiyliimesine kadar her alanda hizli
ve koklii degismeler yasandig1 goriillmektedir. Bu degisime siirekli ayak uydurmasi ve
kendini yenilemesi gereken alanlardan birisi de isletmelerdir. Yonetici veya liderin
sectigi davranig tarzi; Orglitiin basarili olmasinda, orgiitiin amaglarima ulasmasi
yoniinde ve isgbrenin ¢alisma yasamindan tatmin olmasinin temel belirleyicisidir. Bu
calisma kapsaminda doniisiimcii liderligin is tatminine etkisi incelenerek calisanlarin
mensup olduklar1 kusaklar (Baby Boomers, X, Y) bakimindan bu iliskilerde anlamli
farkliliklar bulunup bulunmadigr arastirilmistir. Arastirmada niceliksel veri
yontemlerinden anket uygulamasina bagvurulmustur. Orneklem grubu Ankara ili
sinirlarinda ¢esitli pozisyon ve kurumlarda ¢alismakta olan 257 kisiden olusmaktadir.
Arastirma sonucunda doniisiimcii liderligin tiim boyutlarinin is tatmini ile karsilikl
iliski icerisinde olduklar1 belirlenmistir. Is tatminine etki eden tek doniisiimcii liderlik
boyutu zihinsel tesvik ¢ikmistir. Calisanlarin doniisiimcii liderlik ile ilgili algilarinin
1$ tatmini diizeylerine etkisi, mensup olduklar1 kusak grubu bakimindan
incelendiginde ise su bulgular elde edilmistir. Dontistimcii liderlik ile ilgili algilar Y

kusagina mensup c¢alisanlarda ig tatmini diizeylerini etkilememektedir. X ve Baby



Boomers kusagimna mensup c¢alisanlarin zihinsel tesvik ile ilgili algilar1 ig tatmini

diizeylerini etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimcii Liderlik, Is Tatmini, Kusak, Baby Boomers, X ve Y

Kusagi



ABSTRACT

RESEARCH INTO THE RELATION BETWEEN TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP AND JOB SATISFACTION: INTERGENERATIONAL
DIFFERENCES

DOGANBAS ERGUN, Zeynep
Master’s Thesis
Institute of Social Sciences
Faculty of Business Administration, Human Resources Management Program
Supervisor: Dog. Dr. R. Arzu KALEMCI
September 2017, 112 pages

During the 21 century globalisation has led to prompt and fundamental
changes in business structures, the perception of leadership, in technological
development and in the increasing economy in almost every possible area. Business
management is one of the areas that has to keep up with these prompt changes by self-
innovation. The manager’s or leader’s attitude or modus operandi is key to the
organisation’s success rate and to the employer’s sense of job satisfaction. It is also of
crucial importance for the organisation in meeting its objectives. In this research the
relation between transformational leadership and job satisfaction has been studied.
This study has also examined whether there are significant differences between the
actively working Baby Boomers versus the X and Y generations. The method used in
this research, is the quantitative method of the questionnaire. The sample group
consists of 257 participants who are employed in different positions and in different
institutions located in the Province of Ankara. According to the obtained data, it was
determined that every dimension of transformational leadership is mutually
intertwined with job satisfaction. The research showed that the only dimension of

transformational leadership that had any impact on the job satisfaction, was mental

Vi



motivation. The study of the interaction between the generation the employers belong
to and their perception on transformational leadership has shown that there is no
interaction between the perception on transformational leadership and job satisfaction
with employers of the Y generation. Furthermore, this study also shows that there is
an interaction between the perception of mental motivation and job satisfaction with

the X generation and the Baby Boomers.

Key words: Transformational leadership, Job satisfaction, Generations, Baby

Boomers, X and Y generations
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GIRIS

Kiiresellesme, zamanla karmasiklasan teknolojiler ve tiiketici arz -
taleplerindeki degisim gibi faktorler isletmelerin mevcut siireclerini ve orgiitlenme
tarzlarmi  etkilemektedir. Isletmelerin siddetli rekabet karsisinda varhigim
stirdiirebilmesi konusu, liderligin 6nemini kendiliginden ortaya ¢ikarmaktadir.
Yapilan arastirmalar, basarili liderlerin onciiliiglinde isin ve is ¢evresinin yaratici
niteliklere sahip olmasinin bireylerin verimliligi ve is tatmini tizerinde olumlu etkiler
yarattig1 tespit edilmistir. Bu nedenle konu birgok arastirmaci tarafindan dikkati nazara
alinmig ve literatiirde liderlerin sergiledikleri davranislari, farkli siniflara ayirma
yoluna gidilmistir. S6z konusu yapilan bu arastirmalarin bir¢ogu liderlik davraniglari
ile is tatmini arasinda anlamli bir diyalektigin oldugunu ortaya koyarken doniisiimcii
liderlik ve is tatmini arasinda anlamli iliskinin olmadigina dair arastirmalar da
mevcuttur. Isgorenlerin, orgiitsel yapinin bir parcas1 konumunda bulunmasi ve drgiitiin
maksatlarina ulagsmasinda gerekli ve yeterli ¢abayr gostermeleri 6nemli Olglide
yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik davranislari ile iliskilidir (Tas ve Onder,
2010: 18-19).

Gegmisten giiniimiize kadar olan siire¢ boyunca liderlik tarzlar1 genel olarak
“ise odakli” ve “isgorene odakli” liderlik davranislar1 seklinde iki temel grupta ele
alinmigtir. Ancak zamanla liderligin icerigi gelisim gostererek yalnizca verimlilik ile
mevcut durumu korumayir ve siirdiirmeyi amaglayan “ise odakli” klasik liderlik
yaklagimlar1 yerini Orgiitiin yogun rekabet ortaminda, hizla degisen sartlara ayak
uydurmasi daha kolay olan “isgorene odakli”, yeni (modern) liderlik yaklagimlarini
ortaya cikarmistir. Bu dogrultuda modern liderlik yaklasimlari icinde yer alan
dontigiimcii liderlik kavramini ilk ortaya atan Burns (1978); doniisiimci liderligi,
izleyenin ve liderin ayn1 dogrultuda birbirlerinin “ahlaki ve motivasyon” seviyelerini
yiikseltmek olarak tanimlamistir. Daha sonra Bass ve Avolio (2000) kavramin
gelismesinde Oonemli adimlar atarak doniistimcii liderligin “¢ok boyutlu bir yap1”

oldugunu ifade ederek liderligi; ideallestirilmis etki, zihinsel tesvik, bireysel diizeyde



ilgi, ilham verici motivasyon olmak iizere dort alt boyutla incelemislerdir (Naktiyok
ve Yanik, 2015:106). Is tatmini, isgorenin gereksinim ve beklentilerinin mensubu
olduklar1 oOrgiit tarafindan karsilanma diizeyine bagli olarak artis veya azalis
gostermektedir. Bu dogrultuda is géren yaptigr ise karst olumsuz tutum sergiledigi
takdirde onun is tatminsizligini gdstermektedir. Isgorenlerin is tatmin diizeyleri de

biiyiik 6l¢iide yoneticilerin sergilemis oldugu liderlik tarzlari ile iligkilidir.

Ote yandan giiniimiizde belirli karakteristik dzelliklere gore smiflandirilan
kusak kavrami1 TDK tarafindan “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni1 dénemin
sartlarin1 yagamis, benzer 6devlerle yiikiimlii, benzer sikintilar1 ve kaderleri paylasmis
kisi toplulugu” olarak tanimlamaktadir (TDK, 2017). Bu noktada her kusak
mensubunun ayni1 tarihsel, sosyolojik, ekonomik olaylardan ve teknolojik
gelismelerden etkilenmeleri nedeniyle inang, tutum, bakis acist ve tecriibelerinin
farklilastigi oranda deger yargilari da farklilasmaktadir. Bu farklilasmanin orgiit
yapisina, Orgiit politikasina, Orgiitlin basarisina ve yoOnetim tarzina da yansidigi

diistiniilmektedir.

Calismanin  kapsaminda modern liderlik yaklasimlari icinde yer alan
dontisiimcii liderlik boyutlarinin is tatminine etkisi incelenerek farkli deger yargilarina
sahip kusak mensuplarinda nasil farklilastigin1 ortaya koymak amaclanmistir. Bu

dogrultuda 6nce konuyla ilgili kavramsal ¢erceve olusturulmustur.

Calismanin  birinci  boliimiinde liderlik kavraminin genel ¢ercevesi
aciklanmaya ¢alisilarak, klasik liderlik yaklasimlart kisaca incelenerek, arastirmanin
onemli boliimiinii olusturan yeni liderlik yaklasimlari i¢inde yer alan doniisiimcii

liderlik konusu ele alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, is hayatinda olduk¢a 6nemli olan yoneticinin en
bliylik sorunlarindan biri héline gelen is tatmini kavrami ele alinmistir. Arastirma
kapsaminda ele alinan bu boliimde; is doyumu nedir, i doyumunu etkileyen faktorler,

is doyumunun sonuglar1 ve benzeri konular hakkinda bilgi verilmistir.



Calismanin {igiincli boliimiinde, kusak siniflandirilmasi yapilarak kusaklarin

ozellikleri, yas araligi, caligma hayatinda yer alan kusaklar hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin arastirma boliimiinde; doniisiimcii liderlik boyutlarinin is tatmini
lizerindeki etkileri incelenerek c¢alisanlarin mensubu olduklar1 kusaklarda nasil
farklilastigina iliskin bulgulara yer verilmistir. Ayrica bu bdliimde; arastirmanin
yontemi, amaci, sinirliliklari, modeli ve veri toplama araglar1 hakkinda bilgi verilmis,

veri analizlerinin sonuglar1 yorumlanmustir.



BOLUM |

LIDERLIK KURAMLARI VE DONUSUMCU LIDERLIK

1.1. LIDERLIK

Gegmiste, glinlimiizde ve gelecekte genis bir etkiye sahip olan yonetim,
yonetici, lider ve liderlik kavramlar1 genellikle birbiriyle karigtirllmakta ve birbiri
yerine kullanilmaktadir. Dolayisiyla liderlik konusuna ge¢cmeden Once yonetim ve

yonetici kavramlar1 hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

Eski yonetim kuramcisi olan M. Parker Follet, yonetimi “insanlar vasitasiyla is
yaptirma sanati” olarak tanimlamigtir. Unlii yonetim bilimcisi P. Drucker gore;
yOneticilerin “Orgiitlerine yon verdiklerini ve liderlik etkilerini ve amaglar1 basarmak
i¢in drgiitiin kaynaklarini nasil kullanilacagina karar verdiklerini” ifade eder (Ozalp ve
digerleri, 1999:3). Yonetim, karmasik sistemlerin ve teknolojinin diizgiin bir sekilde
islemesini saglayan siiregler dizisidir. Bu siireglerin en 6nemli asamalari; planlama,
biitceleme, organize etme, kontrol ve problem ¢ézlimiinii kapsamaktadir (Tiizel, 1999:
25). Genel bir ifadeyle yonetim, amaglanmig hedeflere ulasmak maksadiyla belirli tim
kaynaklar1 verimli ve etkin sekilde icra edilebilecek kararlari alma ve bunlarin isleyis
stirecini ifade eder. Yonetim islemlerini ger¢eklestiren en 6nemli karar mekanizmasi
olan ve giiciinii, yetkiden alan yo6neticinin, faal bir yonetim ortaya koyabilmek i¢in
belli kisisel ozellikleri tasimas1 gereklidir (Ugur, 2014: 122). Literatiirde yonetici
kavrami {izerine bir ¢cok tanimlama yapilmakla birlikte “kar ve riski bagkalarina ait
olmak tizere iiretim faktorlerini tedarik ederek mal ve hizmet iiretimi i¢in bunlar
yoneten kisi” olarak tanimlamak miimkiindiir (Kingir ve Sahin: 2005: 400). Yonetici

kavrami, belli amaglar i¢in bir araya gelmis bir grup insan1 koordine eden, emeklerinin



sonuclarini denetleyen kisidir. Yonetici, belirlenmis bir goreve yetkiye ve sorumluluga
sahiptir. Bu ¢ercevede tanimlanmis olan isin insanlar vasitasiyla yapilmasina nezaret
eder. Yoneticinin yetki, gérev ve sorumlulugunun tanimlanmis olmasi onu profesyonel
kilar. Yonetici aldigi egitim, yasadigi is tecriibeleri sayesinde giiciinii ve yetkisini

bulundugu pozisyondan alir (Findikgi, 2014: 250).

Giintimiizde teknolojinin her gegen giin gelisim gostermesi, biiyliyen isletmeler,
sosyal ve ekonomik iliskileri kompleks haline getirmis ve giiglestirmistir. Bu nedenlerle
soz konusu zor ortamda, mevcut kaynaklar1 devingen kullanarak amaglarina ulasmaya
¢abalayan yonetici kavrami da olduk¢a miithim bir konu haline gelmistir. Yoneticinin
sahip oldugu yetenekleri, bilgi diizeyleri, insan iliskilerindeki yeterlilikleri gibi etkenler,
orgiit basarisindaki en 6nemli faktorlerdir (Ugur, 2014: 124).

Zel’e (2011) gore: “Lider, sahip oldugu 6zel baz1 yetenekleri ile izleyenleri
etkileyen ve hedeflerine ulagmasi konusunda yol gosteren kisidir.” Lider kavraminin
ilk defa ortaya c¢ikisi, 1300’1l yillara dayanmakta olup liderlik olgusu 19. yiizyilda
Ingiliz yonetimi kontroliinde siyasi etkisiyle kullanilmaya baglanilmustir. Ozellikle
siyasi, dini ve askeri alanlar1 konu alan liderlik kuramlar1 isletmelerin gereksinimleri
dogrultusunda gelismektedir. Insanlik tarihi kadar eski olan liderlik olgusu gegmisten
giinimiize kadar pek cok alanda arastirma konusu olmustur. Liderlik olgusunun
kokeni Ingilizce olup yol ya da yén anlamma gelen “lead”dir. Ingilizce’de “leader”
veya “leadership” olarak telaffuz edilen kavram; rehberlik etmek, kilavuzluk yapmak,
onderlik etmek, anlamlarina gelse de lider ve liderlik kavramlar literatiirde yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir (Seker ve Kutanis, 2015:149). Lider, tiim toplumda insanligin
var olusundan itibaren olusan bir kavram olup akademik anlamda liderlik s6zciigii
diinya literatiiriinde 14.yy da yer almis ve son iki yiiz yilda da sik sik kullanilmaya
baglanmistir (Zel, 2011: 109).

1950’lerde artan liderlik arastirmalariyla beraber lider ve liderlik {izerine yapilan
caligmalarda bircok tanim yapilmistir. Genel bir tanimlama ile liderlik: “Bir grup insam
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu hedefleri gerceklestirmek icin izleyenleri

harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir” (Kogel, 2015: 668).



Hegel, lider kavramini, “kendisini takip edenleri en iyi anlayan kisi” olarak
tanimlayip “lidersiz bir hareketin miimkiin olmayacagini” belirtmistir. Machiavelli ise
liderligin tarifini: “Yeni bir olusuma, yeni bir diizene liderlik yapmaktan daha zor bir
durum yoktur.” ifadesi ile toplum i¢in anlamini belirtmektedir (Cafoglu, 1997:133).
Constantin von Hoffman’a (1999) gore liderlik, "insanlarin agik ve net hedefler
belirlemesine yardim etmek ve bu hedeflere ulagilmasi icin bir temel olusturmak™
olarak tanimlar (Hoffman, 1999:4). George ve Jones (2008) liderligi, bir grup veya
orgiitlin tiyelerinden birinin Orgiitiin ya da grubun amaclarina ulagsmasi i¢in diger
tiyeleri etkilemesi olarak tanimlar. Webster’in Yeni Diinya SozIigi ise liderligi; bir
grubun izleyicilerine yon gostermek ya da rehberlik etme olarak tanimlar. Liderlik bir
is1 yapan kisinin kisisel 6zelliklerinin de is ortaminda etkin oldugu, 6zel bir yonetim
bicimidir. Werner’e (1993) gore liderlik, “belli bir zaman ve durumda, belli sartlar
altinda bir gruptaki iyelerin Orgiitsel amaglara ulasmalarini saglamak igin
cabalamalarin1 tesvik eden, ortak amacglar1 gerceklestirmede yardimer olan,
tecriibelerini aktaran ve uygulanmakta olan liderlik tarzlarindan memnun olmalarini

saglayan etkileme siireci” olarak ifade edilebilir (Sahin ve digerleri, 2015: 5).

Liderlik orgiitler agisinda son derece énemli hale gelmistir ki liderlik olmadan
orgiitlerin bir makine yigmindan farki yoktur. Bu sebeple tarih evveli ilkel
topluluklardan, iginde bulundugumuz modern zamana kadar her dénem ve yerde
liderlik modeli uygulanmaya devam edecektir. Ciinkii bireyler sahislari namina karar
verecek ve kendilerine yol gosterecek onderlere her durum ve zamanda ihtiyag
duyacaklardir. Sonug itibariyle liderlik bir siireci, lider ise bu siirecte kendisini takip
edenleri yonlendirebilen ve yonetsel iktidara haiz olan kisi olarak ifade edilebilir
(Alkin ve Unsar, 2007: 3). Bass (1993); liderligi, érgiitsel basariya direkt niifuz eden
ve mithim derecede katki veren 12 kategori olarak siralamaktadir. Bunlar; “gruba
odaklanma, kisisel bir 6zellik, uyum ve tesvik saglama 6zelligi, etkileme yetenegi,
istege bagl etkiyi sinirlama, bir davranis bigimi, ikna etme yetenegi, insanlarla olumlu
iligkiler kurma yetenegi, hedeflere ulasmada bir arag, bireyler arasinda etkilesimi
saglama, orgiitsel yapinin olusumu, orgiitsel unsurlarin uyumu” olarak tanimlamistir
(Giizel ve Akgiindiiz, 2011:5). Liderleri analiz eden nitelikler asagidaki gibi

Ozetlenebilir.



Tablo 1: Liderleri Analiz Eden Nitelikler

Degerlere baghdirlar. Inandiklar1 degerler
onlar1 eyleme siiriikler.

Basarmak lider icin kolektif degerdir.
Basariya giden yolda takim arkadaglar ile
birlikte hareket eder.

Degisimle ilgilidirler. Hedefledikleri degisime
erismek ve tiim engelleri ortadan kaldirmak
icin enerjiktirler.

Var olan diizene meydan okurlar. Farkli
diisiince sistematigine sahip olduklar1 i¢in
degisim ve doniisiimiin onciileridir.

Basarisizligl, gecici bir durum olarak kabul
ederler. Bu siireci 6grenme firsati olarak
goriirler ve en iyi sekilde degerlendirirler. Yani

Yoniinii belirlerken igsel duygular ile
hareket eder. Cevreden gelen olumsuz
durumlardan etkilenmez.

basariya ulagmak i¢in sabirlidirlar.

Asinn  siiphe ve  giivensizlize  karsi | Gerektiginde “Ikinci Adam”  veya
dayaniklidirlar. Kendilerine inanirlar ve | herhangi bir izleyici modelini
izleyenlerin de inanip, giivenmelerini saglar. | benimserler.

Kaynak: (Akyar, 2011:213-214).

Liderlik; insan, toplum ve isletmenin amaglarina ulasmasinda vazgeg¢ilmez bir
unsurdur. Oyle ki liderlik etkin bir sekilde vyiiriitiilemiyorsa bireysel, drgiitsel ve
toplumsal amaglara ulasilmasi ve basarili olunmasi o kadar gii¢ olacaktir hatta
miimkiin olmayacaktir. Etkili liderlik izleyicilerin kabul etmelerine bagli oldugu
kadar, liderin ne yaptigina da baghdir (Akyar, 2011: 214).

Yoneticilik ve liderlik olgusu her dénem de bilimsel aragtirmalara konu olmus
iki olgu olup, yonetimin ehemmiyetli vasitalarindan olan liderlik nosyonu genellikle
yoneticilik kavrami ile ayn1 manada ve birbiri yerine kullanilmasina ragmen bu iki
kavram oldukga farkli anlamlar ifade etmektedir. Y6netim hem insan hareketlerini hem
de insanlara direkt tesir etmeyen fonksiyonlari ihtiva etmektedir. Oysa liderlik insan ve
davranisi ile ilgilenir. Yonetim “planlama, kontrol, 6rgiitleme, koordine etme, yoneltme
ve yonlendirme” gibi fonksiyonlar1 kapsamaktadir. Liderlik ise tesir etme islevi temel
aksiyonudur (Alkin ve Unsar, 2007:3). Lider ve ydnetici arasindaki ayrimi ortaya koyan
John Kotter, yoneticiligin  20. yy.da biiyiik ve karmagik orgiit yapilarina tepki olarak
karmasiklikla bas edebilmek i¢in ortaya ¢iktigini ifade ederken liderligi, degisim ve
doniisiim stireciyle basa ¢ikmak olarak belirtmektedir. Liderlik kavrami o6zellikle is
diinyasinin daha rekabetci hale gelmesi, hizli teknolojik gelismeler, uluslararasi rekabet,

pazarlarin serbest hale gelmesi, is giiciindeki demografik degisimler vb. etkenler gelisim



sebebi olarak son yillarda 6nem kazanmugtir. Liderligin gorevi siirekli degisimi hedef
alirken ayn1 zamanda degisimin yoniinii belirlemektedir. Yani planlama bir yoneticilik

stireci iken liderlikte yon belirleme esastir (Ttiizel, 1999: 45).

Yonetici de belirli araglarla belirli amaglara verimli bir sekilde ulasabilme
kaygist vardir. Yonetici, verimliligi ilk sirada tutar ve “Nasil daha verimli olunabilir
ve en az maliyetle liretim nasil yapilabilir?” sorularini sorar. Liderlik 6zelliklerine haiz
birey, verimlilik sorularimi sirketin uzun vadeli plan yaparak gelecekteki konum ve
durumunu diisiintir. Yonetici: “Bazi seyleri en iyi nasil basarabilirim?”’ sorusuna cevap

ararken, Lider: “Basarmak istedigim seyler nedir?” sorusunu sorar (Cirpan, 1999: 2).

Tablo 2: Yonetici ile Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER

Simdiki zamana odaklanir. Gelecekle ilgilenir.

Istikrar1 tercih eder. Degisime ilgi duyarlar.

Kariyer odaklidir. Izleyicileri etkileyebilme ve eyleme
gecirebilme yetenegidir.

Formal orgiit yapisi vardir. Formal yapi1 olma zorunlulugu yoktur.

Is tanim bellidir. Is tanimu belli degildir.

Tanimlanan hedeflere ulasir. Degisim ve donilisiimii hedef alir.

Ne zaman ve nasil? diye sorar. Ne ve neden? diye sorar.

Kural ve diizenlemeler temeline yonelir. Vizyona baghdir.

Isletmenin i¢ konstriiksiyon ilgilenir. Isletmenin dis yapisiyla ilgilenir.

Islerin dogru yapilmasini saglar. Daima degisimle ilgili olup dogru islerin

yapilmasini saglar.

Isgdrenlerine isi yaptirma siirecinde giiciinii | Otoritesini kisisel dzelliklerinden alir.
bulundugu mevkiinden alir.

Kaynak: (Kogel, 2015: 674)

YONETICILER LIDERLER

Lider Olmayan Lider Yonetici Olmayan
Yoneticiler Yoneticiler Liderler

Sekil 1: Yonetici Ile Lider iliskisi: (Lider Ozellikli Yénetici)
Kaynak: (Giiney, 2007: 360)



Robbins’e (1998) gore her lider bir yonetici olmadig1 gibi her yoneticinin de
bir lider olmasi beklenemez. Lakin yetkin yonetici vasfina ulasabilmek icin liderlik
ozelliklerine de haiz olunmast beklenir. Yonetici, kendisine verilen resmi
sorumluluklar1 kullanirken lider kendi kisisel giiciinden yararlanir. Bir kisi yonetici
olmadan lider olabildigi gibi, her yonetici de lider olmayabilir. Bununla birlikte yetkin
yoneticilerden umulan, liderlik niteliklerine haiz olmalaridir (Akman ve digerleri,
2015: 3). Zaleznik (1999) yoneticilerin ve liderlerin birbirlerinden tamamen farkl: iki
insan tipi oldugunu ifade etmektedir. Yoneticinin hedefleri heveslerinden ziyade,
elzem olan ihtiya¢ ve gereklerden dogar; yonetici, isgorenler ile birimler arasindaki
catismalar1 Onleyerek, orgiitiin giinliik islerini aksatmadan ve diizenli sekilde devam
etmesini saglar. Buna mukabil lider, hedeflere iliskin kisisel ve etkin tavirlar ongorerek
kararl bir sekilde icra eder. Icinde bulundugu ortamda, degisim ve gelisimi tesis
etmeye cabalarken izleyenlerine ilham kaynagi olur ve kendi enerjisiyle yaratici

siireglerin devinimini saglar (Alkin ve Unsar, 2007:4).

1.2. LIDERLIGIN GUC KAYNAKLARI

Liderlik gii¢ ve aklin birlesimidir. Lider izleyenler iizerinde etki kurmak ve bu
etkisini idame ettirmek icin giice gereksinim duyar. Liderligin gii¢c kaynaklarina iliskin
yapilan arastirmalar neticesinde giliciin kaynaklar1 French ve Raven’in 5°li

siniflandirmasi olarak yapilmis ve tanimlanmistir (French ve Raven, 1959: 150-167):

1.2.1. Odiillendirici Gii¢

Isgorenin, kendisinden beklenen performansi veya davramisi gdstermesi
sonucunda, liderin ddiillendirmesine iliskin algisindan kaynaklanan gii¢ tiiriidiir. Bu
giic ¢esidi aym1 zamanda fayda saglayici olarak tanimlanmakla birlikte maddi
kaynaklarin denetimi de bu giice dayanmaktadir (Meydan ve Polat, 2010: 9).Y 6netici
veya lider pozisyonundaki bireyin izleyenleri gerekli durumlarda 6diillendirmesi;

ticret artisi, terfi imkani, yetki-sorumluluk vermek veya arttirmak, isleri daha eglenceli



yapilir duruma getirme, basarilarini takdir etme, tesekkiir yazisi gibi geri bildirimler

de bulunma gibi yontemleri kullanma 6zelligini ifade eder (Akyiiz ve Kaya, 2015:5).

1.2.2. Zorlayic1 Gii¢

Odiillendirme giiciiniin karsit1 olan bir gii¢ tiiriidiir. Isgdrenin yanlis uygulama
yapmast halinde liderin kendisini cezalandirma yetkisine haiz oldugu bilincinden
¢ikmaktadir (Meydan ve Polat: 2010:9). Yoneticinin elinde bulundurdugu giicii
korkutma araci olarak kullanarak, izleyenleri veya c¢alisanlar1 diisiindigi gibi
yonlendirmek i¢in bagvurulan maddi ve manevi zorlamalar1 ifade eden gii¢ ¢esididir
(Yilmaz ve Altinkurt, 2012: 388). Yonetici, ¢alisana uyguladigi maas kesintisi, ihtar
alma, isten ¢ikarilma gibi cezalandirma yontemlerine bagvurur. Dolayisiyla ¢alisanlar
verilen emirlere karsi ¢ikmasi sonucunda ortaya ¢ikacak olumsuz durumlar1 6nlemek
icin cezalandirmay1 esas alan bu giicii kabul eder. Calisanlar da korku yaratan bu gii¢
¢ok katt ve asir1 derecede kullanilmasi durumunda istenmeyen sonuglar ortaya
cikaracaktir (Akyiiz ve Kaya, 2015: 5).

1.2.3. Yasal Gii¢

Organizasyon igerisindeki hiyerarsiden kaynaklanan ve liderin sahip oldugu
statii-mevki nedeniyle ¢alisanlarini yasalara bagh olarak etkileme giiciidiir (Ozkalp ve
digerleri, 2005:251). Yasal giig, kisinin sahip oldugu pozisyon geregi ¢evresindekileri
etkileme giiciinii ve otoriteyi ifade eder. Ancak yasal giiciin uygulama alam
bulabilmesi i¢in, yoneticilerin etkin oldugu alanda bu giicii kullanmalar1 gerekir. Ayn1
sekilde calisanlarin da otorite tarafindan gelen emir ve talimatlara uyma zorunlulugunu
kabul etmesiyle ilgilidir. Yasal giicii asir1 kullanilmasi durumunda lider de

otoriterlesmeye, calisanlar da is tatminsizligi ve c¢atismaya yol agmaktadir (Simsek,
2001: 270).



1.2.4. Uzmanlik Giicii

Y oneticinin pozisyonundan kaynakli bilgi, yetenek ve uzmanliginin galisanlar
tarafindan benimsenen gii¢ tiiriidiir. Bu gii¢ tiirli ¢alisanlarin veya izleyenlerin is
performans1 ve is tatmini i¢in olduk¢a onemlidir (Simsek, 2001: 270). Orgiitte,
calisanlar1 etkilemek icin kullanilan en yararlt yol olan uzmanlik giicii, 6zel bilgi veya
yetenek temeline dayanmaktadir. Bu gii¢ tiiriinde ¢alisanlar, liderin bilgi ve
tecriibelerine glivendigi kadar, lider de ¢alisanlar1 o derece etkileme giiciine sahiptir
(Deniz ve Colak, 2008:5). Liderin, haiz oldugu ve izleyenlerine aktardig: bilgi diizeyi,

uzmanlik giiciiniin ¢ergevesini olusturmaktadir (Y1lmaz ve Altinkurt, 2012:388).

1.2.5. Karizmatik Giic

Bu gii¢ kaynagi yonetici veya liderin kisilik 6zellikleri ve iletisim yetenegi ile
ilgilidir. Bu tiir liderlik giiclinde diger hicbir giice gereksinim duymadan insanlar
tizerinde ¢ok fazla etki yaratma bicimidir. Karizmatik giice sahip olan liderler de
bulunan saygi uyandirma ifadesi, ¢ekici olma 6zelligi, ilham kaynagi olma 6zelligi ile
en etkili gii¢ tiridir (Akyiiz ve Kaya, 2015:6). Karizmatik ve uzmanlik giiglerin
kullanilmas: durumunda isgrenin orgiite baghligi artmaktadir (Ozkalp ve Kirel,

2005:252).

Tablo 3: Giiclin Kaynaklari

Odiillendirme Giicii | Liderin izleyenlerini/astlarmi 6diillendirme kapasitesidir

Cezalandirma ve Liderin izleyenleri/astlar1 zorlama veya onlar1 cezalandirma
Zorlayici Giig kapasitesidir.

Yasal veya Bicimsel | Bir liderin/yoneticinin makamindan veya hiyerarsik pozisyonundan
Gii¢ kaynaklanir. Yasal bir giice sahip olmak, bir yoneticiyi lider yapmaz

Dogrudan liderin kigisel o6zellikleri ve etkileme yeteneginden
Karizmatik Giig kaynaklidir. Karizmatik giice sahip olan lider, izleyenlere tam anlami
ile ilham kaynag1 olmaktadir.

Lider de bulunan bilgi, uzmanlik, yetenek ve tecriibeden kaynakl

gligtiir.
Kaynak: (Dogu, 2003: 28).

Uzmanlik Guicu
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1.3. LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kavramiyla ilgili 1930’lu yillarda bilimsel arastirmalar yapilmaya
baslanmis ve yapilan arastirmalar sonucunda farkli distniirler tarafindan cesitli
liderlik kuramlar1 ortaya ¢ikmustir. Literatiire kazandirilan Klasik Liderlik Kuramlari

lic ayr1 kategoriye ayrilmaktadir (Ozdemir, 2015:474). Bunlar:

1. Ozellikler Yaklasimi Dénemi (450- 1940): Liderligin, bireyin dogustan haiz

oldugu kisisel 6zellikler dogrultusunda ortaya ¢iktig1 goriisiinii savunur.

2. Davranissal Yaklasimi Donemi (1940-1960): Liderin basarili olmasinda

davraniglarin etkili ve 6nemli oldugunu savunur.

3. Durumsallik Yaklagimi Doénemi (1960 ve sonrasi): Liderlik olgusunu
durumsal ve cevresel sartlara bagli olarak degiskenlik gosterecegini

savunur.

Kiiresellesme siireciyle birlikte Klasik Liderlik Kuramlari etkisini ve dnemini
kaybederek yerine degisen ve gelisen ¢evreye uyum saglamak amaciyla yeni liderlik
yaklagimlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu yeni donemi agiklayan Modern Liderlik Kuramlari

(1980 ve sonrasi) 3 ayr1 kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar;

1. Karizmatik Liderlik: Genellikle kriz ortamlarinda meydana ¢ikan, kurtarici
ve sira dis1 ve giiclii kisilik niteliklerine haiz bireylerde gozlemlenen bir

liderlik tarzidir.

2. Etkilesimci Liderlik: Orgiitsel amaglar dogrultusunda yiiksek efor
mukabilinde, kisisel ihtiyaclarin tatmin edilmesiyle isgorenlerin motive

edilmesini tesis eden, gecmise ve geleneklere bagl liderlik tirtidiir.

3. Déniisiimeii Liderlik: Isletmelerin bastan degerlendirilmeye tabi kilinmasi
ve degisim siireclerinde gerekli olan yonetim anlayis1 ve hareket tarzlarmi
bir araya getirerek, degisen digsal faktorlere adapte olmak ve degisimleri

firsata doniistiirmeyi hedefleyen liderlik tarzidir.
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Doéntisiimcti Liderlik Yaklasimi, literatiirde Modern Liderlik Yaklasimlari

icinde yer almaktadir. Arastirma igerisinde, liderligin gelisim siirecini anlamak

acisindan 6ncelikle Klasik Liderlik Kuramlari kronolojik siralanarak 6zet halinde bilgi

verilmeye ¢alisilmistir.

Liderlik
Kuramlari

’

Ozellikler Kuramu

Davranig Kurami

Durumsallik Kurami

Yeni Liderlik
Kuramlari

v

'

v

Ohio State Universitesi

Fiedler’in Etkin Liderlik

Karizmatik Liderlik

Liderlik Calismalar1 Modeli
Michigan Universitesi - T
Liderlik Caligmalart Yol-Amag Teorisi Etkilesimci Liderlik

Balke ve Mouton’un
Yénetim Tarzi1 Olgegi

Vroom ve Yetton’un
Liderlik Teorisi

Doniistimcii Liderlik

Mc Gregor’un X ve Y

Reddin’in Ug Boyutlu

Teorisi Liderlik Yaklasimi
Likert’in Sistem 4 Hersey ve Blachard’in
Modeli Liderlik Modeli

Sekil 2: Liderlik Yaklasimlari
Kaynak: (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 166-117).

1.4. KLASIK LIDERLIK KURAMLARI

Farkli donemlerde gelisim gostererek farkli bicimlerde liderligi aciklamaya
yonelik Klasik Liderlik Kuramlari; o6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasimi,

durumsallik yaklasimi olarak ii¢ temel baslikta toplanmustir.

1.4.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler Kuramu, liderlik kavramim agiklamak igin kullanilan ilk yaklasim
olup liderin sahip oldugu kisisel 6zellikler liderin siirecini a¢iklamada en 6nemli unsur

olarak kabul edilmektedir. Liderin, dogustan sahip oldugu sosyal, fiziksel ve kisisel

12



nitelikleri bakimindan diger bireylerden farkli kilmasidir. Bu yaklasima gore, bir
bireyin topluluk igerisinde lider olarak taninmasinin oncelikli sebebi sahsin haiz

oldugu niteliklerdir (Tengilimoglu, 2005:4).

M.O 4.yy.da yasayan Socrates, Atina’da yasayan liderlerde bulunmas1 gereken
Ozellikleri siralayan ilk kisi olmustur. Ksenofon ise; Socrates’ in fikirlerinden
etkilenerek bir generalde bulunmasi gereken 6zellikleri yazili eser haline getiren ilk
kisi olma 6zelligine sahiptir. Ksenefon Cyropaedia isimli kitabinda ideal bir yonetici
de olmasi gereken ozellikleri; adalet, uysal bashilik, ilimlilik, akillilik, sogukkanlilik,
diisiinceli, insancil, sempatik tavirli, yardimsever, cesaretli, ylice goniillii, bonkor ve
nezaketli olmak seklinde siralamistir. Plato’nun en iyi 6grencisi Aristotle ise (liderlik
icin adalet, ilimhilik, saggorii, dayaniklilik) sadece dort vasfi ileri stirmiistiir (Adair,
2005: 29). 1900l yillarda bir organizasyonda “Kim lider olur?” ya da “Hangi lider
veya liderlik tarzi basarili olur?” sorulari sorularak bu sorulara cevap bulmak icin
cesitli aragtirmalar yapilmistir. Bu konu {izerine yapilan arastirmalar ve calismalar
giiniimiize kadar devam etmistir. Liderlik ¢aligmalari igerisinde “klasik yaklagimlar”
icerisinde yer alan “6zellikler yaklagiminin” varsayimi, “liderlik 6zelliklerine daha
fazla sahip olanlarin lider olacagi ve lider olarak basarili olacagr” ifade edilmektedir.
Liderlik iizerine yapilan arastirmalar; lider pozisyonuna sahip kisilerin, nasil lider
olduklarina, lider olmalarina etki eden 6nemli niteliklerin neler oldugu konusunu

arastirarak, liderin kisilik 6zellikleri dogrultusunda ilerlemistir (Zel, 2011:115).

Ozellikler kurami, 1. Diinya Savasi Ddnemi’nde subaylarmn ihtiyaglari
dogrultusunda ortaya g¢ikmigtir. ABD ordusu, savas baslangicinda, “Amerikan
Psikoloji Dernegi’nden” secilen psikologlarin arastirmalar1 neticesinde, “Alfa Zeka
Testi” basta olmak {izere bir¢ok degerlendirme vasitasi gelistirilmistir. Bu vasitalarin
ve benzer yontemlerin orgiitlerde uygulanmaya baslanmasi ile Ozellikler Kurami
onemli hale gelmistir (Simsek, 2006:10). 1920 ve 1930’1u yillarda yogunlasan liderlik
calismalari; kisilik 6zellikleri, zeka ve yetenek, fiziksel 6zellikler olmak tizere kisisel
ozellikleri 3 grupta toplamustir. Ozellikler yaklasiminda ilk ¢aligmalar ncelikle
fiziksel Ozellikler olarak (yas, boy, cinsiyet), kisilik 6zellikleri (kendine giiven,

bagimsizlik, saldirganlik gibi), kisilik testleri sonucunda dogustan gelen o6zellikleri
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aciklayarak (zeka, yaraticilik, kararlilik) aragtirma konusu olmustur (Yorik ve
digerleri, 2011:3). Sonrasinda liderin haiz oldugu kisisel niteliklerin liderlik siirecini
aciklamada en miihim etken oldugu {izerinde durulmus ve basar1 orani yiiksek olan
liderlerin, basarili olmayan liderlere gore belirgin 6zelliklere daha fazla sahip oldugu

ortaya ¢ikmistir (Aykan, 2002: 66).

Tablo 4: Liderleri Digerlerinden Ayiran Ozellikler

Yas Zeka Samimiyet

Boy Bilgi Dogruluk

Kilo Kisiler arasinda iliski Kendine olan giiven
Cinsiyet kurma yetenegi Agik s6zlii olma
Fiziki goriiniis Inisiyatifli olma Kararli olma
Izleyenlere giiven verme Diiriist olma Isi basarma yetenegine
Giizel konusma yetenegine sahip Duygusal olgunluk diizeyi | sahip olma

olma

Kaynak: (Celik, 1997: 314)

R. Stogdill (1981) ve R. Mann (1959) liderde olmas1 gereken kisisel 6zellikleri
ortaya c¢ikaran arastirma sonuclarini incelemis ve yaymlamistir. Yapilan arastirmalar
neticesinde bazi belirgin 6zelliklerin sadece liderlere 6zgii oldugunu ama aragtirma
bulgulariin liderligi aciklamakta tek basina yetersiz oldugu sonucuna varmistir. Bu
sonuca ek olarak “Benzer ortamlarda farkli liderlik tarzlarinin sergilenmesi, liderlerin
sahip olduklar kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir” (Zel, 2011: 118). Robbins
(1986) lider, degiskenini ele alarak liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu yaklagimin
zayif oldugu nokta liderlerin tlimii i¢in gegerli olan belli kisilik 6zelliklerinin olmadig,
insanlar1 ifade etmek i¢in ¢ok sayida 6zelligin bulunmas: hatta durumsal etkenlerin
baz1 durumlarda kisisel 6zelliklerden daha fazla 6nem tasidigini gostermistir. Boylece
kisilik 6zelliklerine bakilarak liderlik siirecinin tam olarak anlasilamayacag iizerine
elestirel yaklasimlara maruz kalmistir (Zel, 2011: 242). 1950’li yillardan sonra
yalnizca oOzelliklere bakilarak liderligi tanimlamaya calisan ozellikler yaklagimi
liderligi agiklamada yetersiz kalmas1 sonucunda dnemini yitirmis ve liderlik siirecini
aciklamak i¢in davranislarin da 6nemli oldugunu sdyleyen yeni yaklasim olarak

“Davranigsal Yaklasim” ortaya ¢ikmistir (Simsek, 2006:11).
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1.4.2. Davramssal Yaklasim

Liderlerin &zelliklerinden ziyade liderin davranislari iizerinde duran bu
yaklasimin temel noktasi; iggorenler ile lider roliine sahip olan kisilerin davraniglari
arasinda etkilesim oldugudur. Davramigsal yaklasimin temel goriisi lideri
muvaffakiyetli ve farkli kilan liderin kisisel niteliklerinden ziyade liderlik siirecinde
gosterdigi Ustiin davraniglaridir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Farkli kisilik
Ozelliklerine sahip bireylerin belli/ aynm1 durumlar karsisinda farkli davraniglar
gosterdigini birgok arastirmaci tarafindan ortaya c¢ikarilmistir (Zel, 2011: 124). Bu
yaklagim da liderin calisanlar ile iletisim ve karar verme yontemi, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve kontrol yontemi, hedefleri belirleme sekli ve sorunlari
¢ozim yontemi vb. davranislar liderin etkin olmasinda belirleyici 6zellikler olarak

siralanmaktadir (Yoriik ve digerleri, 2011:2).

Davranigsal yaklagimin, ozellikler yaklasimina gore i¢ faydasi oldugu

soylenebilir (Zel, 2011: 124). Bunlar:

1. Liderlerin 6zelliklerini aragtirmak yerine davraniglarini ortaya ¢ikararak,

etkin ve etkin olmayan liderlere ulasmak daha kolaydir.

2. Liderin davranis bigimleri ile lider- izleyen davranis bigimlerini yakindan

inceleme firsat1 saglar.

3. Liderin roliinii belirleyen etkin davranis bigimleri ortaya ¢ikarilirsa, gerekli

egitim verilerek kisilere liderin davraniglar1 kazandirilabilir.

1940’larin sonlarina dogru bazi bilimsel ¢aligsmalar ile incelenebilir siireg ve
aktivite olarak liderlik tarzlarini ve yaklasimlarini anlamaya yonelik ¢aligmalar
baslatmistir. Bu calismalarin  baslicalari; “Ohio State Universitesi Liderlik
Calismalar1”, “Michigan State Universitesi Calismalar”, “Blake ve Mauton‘un
Yonetsel Diyagram Modeli”, “Mcgregor’un X ve Y Yaklasim1”, “Likert’in Sistem 4
Modeli” ¢alismasidir. Davranigsal liderlik yaklasimin gelismesinde katkisi olan bu

arastirmalarin ortak noktast; liderlerin liderlik davraniglarini belirlerken “ise ve goreve
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yonelik olma” ve “kisiye yonelik olma” boyutlarina 6nem vermektedir (Tengilimoglu,

2005:5),

1.4.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

Davranigsal liderlik yaklasimina onemli katkisiyla bilinen ¢alismalardan biri
1945°li yillarda Ohio State Universitesiyle is birligi hilinde arastirma yapan “Isletme
Arastirmalart Biirosu” tarafindan yiiriitiilen liderlik ¢alismasidir. Birgok sivil ve askeri
yoneticiye yonelik yapilan bu ¢calismanin amaci liderligin nasil tanimlandigini ortaya
koymaktir. Bu aragtirmalar liderlik davranigini agiklamada iki temel boyutunu ortaya

cikarmistir. Bunlar; “kisiyi dikkate alma” ve “inisiyatif ” tir (Giiney, 2007:363).

Inisiyatif (yapiy1 harekete gecirme) boyutunda liderin kendi sorumlulugu ya da
calisanlarin sorumlulugunu olusturan is ve hedefleri tanimlayarak, diizenleme yapma
ve harekete gecip uygulamaya yonelmis faaliyetleri kapsar. Yiiksek puan sahibi olan
liderler; grup faaliyetini yonetme, planlama, haberlesme, programlama ve yeni fikirleri
faaliyete gecirme baglaminda yetenegini ifade eder. Inisiyatif 6zelligine sahip olan bir
liderin gdstermis oldugu davranis bi¢imi ile yapilan isin basariya ulasma hedefinden

kaynakli olup sonuca yonelik oldugunu ifade eder (Tagraf ve Calman, 2009:3).

Kisiyi dikkate alma boyutunda bireyler arasi iligkiler ve iletisimde giiven,
calisanlarin diisiince, fikirlerine saygi gosterme ve duygularini dnemsemeye dayali
faaliyetleri kapsar. Bu tiir liderler ¢alisanlarin rahatina, statiisiine ve is tatminine dnem
verir, ilgi gosterirler. Liderin 6zellikle incelemesi gereken konular ise calisanlarin
bireysel problemleri ile alakalanmak, onlarin is ile ilgili goriislerini dikkate almak ve
haklarin1 savunmak olarak siralanabilir. Kisiyi dikkate alma boyutu yiiksek olan lider

tiim calisanlara esit davranir (Zel, 2011: 126).

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarmin temel bulgular su sekilde
Ozetlenmektedir: Liderin bireyi ilgiye alan tutumlar1 ¢ogaldik¢a isgoren devir hizi ve
devamsizligi azalmaktadir. Liderin “inisiyatif” boyutunu ele alan davraniglari arttik¢a

izleyenlerin performansi artmaktadir (Kogel, 2015: 680).
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A Kisiyi Dikkate Alma | Kisiyi Dikkate Alma
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ALMA Kisiyi Dikkate Alma | Kisiyi Dikkate Alma
Diisiik Diisiik
Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Diisiik Yiksek
©) (4)
Diisiik » Yiiksek

YAPIYI HAREKETE GECIRME

Sekil 3: Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 Sonucu Elde Edilen Liderlik Tarzlar:
Kaynak: (Erkutlu, 2014: 41)

Sekil 4’te goriildiigii gibi lider, her iki boyut agisindan “yiiksek” veya “diisiik”
sonucuna haiz olabilmektedir. Bir liderin boyutlardan birinin istimal seviyesi, digerini
ne kadar kullanacagini belirlemedigi i¢in boyutlar miistakil olarak incelenmektedir.
Ohio State Universitesi Liderlik arastirmalarmin ana neticeleri su sekildedir: Liderin
“kisiyi dikkate alma” derecesi arttikca personel devir hizi ve devamsizlig
azalmaktadir. Liderin “yapiy1 harekete gecirme” boyutunu ele alan davranislari

arttikca izleyenlerin performansi artmaktadir (Kogel, 2015:680).

Sonug olarak, yapilan arastirmalar Ohio Universitesi ¢alismalarinda ulagilan
bulgular1 destekleyici nitelikte bulunmustur. Bu arastirmalardan ¢ikarilan bulgular
neticesinde yiiksek diizeyde ise 6nem veren ve kisiyi dikkate alan liderlerin (“ytliksek-
yiiksek™) grup tiyelerinde, biri veya ikisi diisiik olan liderlerin ¢alisanlarina gore daha
fazla basar1 ve is tatminine sahip olduklar1 goriilmistiir. Son olarak Ohio State
caligmalar1 “yiiksek-yiiksek” liderlik modelinin genel olarak olumlu sonuglar verdigini

one siirmektedir (Zel, 2011:127).
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1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

Davranigsal liderlik yaklasiminin gelismesinde etkisi olan Onemli
calismalarindan biri de 1947 yillarinda yapilan Michigan Universitesi Liderlik
caligmalaridir. R. Likert’ in onciiliigiinde yapilan bu g¢alismalarin hedef noktasi
izleyenlerin is tatminini ve verimliligini arttiran etkenleri ortaya koymaktir.
Calismanin kapsaminda verimlilik, doyuma ulagma, ¢alisan devir hizi, o6rgiitsel sorun
ve sikayetler, isgoren devamsizligi, maliyet ve motivasyon gibi dl¢iitler ele alinmistir
(Kogel, 2015: 680). Farkli 6rgiit yapilarinda yer alan yonetici ve ¢alisanlar ile yapilan
goriismelere gore analiz edilip elde edilen sonuglara gore etkin ve etkin olmayan
liderlerin birbirinden nasil ayrildiklar1 belirlenmistir (Erkutlu, 2014: 42). Michigan
Universitesi liderlik arastirmalarinda benzer igeriklere, “gdreve doniikliik” ve “insana

doniikliik™ isimleri verilmistir.

Kisiye yonelik liderler, bireyler arasi iletisime Onem veren, c¢alisanlarin
gereksinimlerine bireysel ilgi gosteren ve grup-iiyeleri arasinda ayrim yapmadan
herkesi kabul eden liderlerdir. Ise yonelik liderler ise isin teknik boyutuna veya gorev
kismina agirlik vererek, calisanlarin gérevini yerine getirmesiyle ilgilenir. Bu durumda
grup-iiyeleri sonuca ulasmak icin arag olarak goriiliir (Kogel, 2015: 680). Michigan
arastirmacilar1 tarafindan ulasilan sonuglar, davranislarinda kisiye yonelik olan
liderleri kuvvetle tasdik etmektedir. Kisiye yonelik liderler daha yiiksek grup
verimliligi ve daha yiiksek is tatminiyle 6zdeslesmektedir. Ise yonelik liderler diisiik
grup verimliligi ve daha diistik is tatmini ile iligkili gériinmektedir (Korkut, 1992: 162).

1.4.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

1964 yilinda Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan “Yonetim Tarzi
Matriksi’nin temelinde Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universiteleri
tarafindan gerceklestirilen liderlik arastirmalarinin matris seklini almasi sonucu ortaya
cikmistir. Yonetim Tarzi Matriksinde iki boyut {istiinde liderlik davranist agiklanmaya

calisilmigtir. Liderlik tarzi “liretime yonelik olma” ve “kisilerarasi iliskilere yonelik
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olma” seklinde iki boyutta incelemistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Insana ilgi
boyutu; liderin bir gorevi gergeklestirmek icin en iyi karar1 verirken, takim tiyelerinin
ihtiyaclarini, ¢ikarlarii ve kisisel gelisim alanlarin1 g6z O©nilinde bulundurma
derecesidir. Uretime ilgi boyutu ise liderin bir gérevi gerceklestirmesi demek en iyi
karar1 verirken Orgiitsel etkinlik, ger¢cek amaclar1 ve yiiksek oranda verimliligi géz
oniinde bulundurmasi demektir (Bozkir, 2014: 13). Bu matris de bu iki boyut iizerinde
9 kademe olarak derecelenmis 9 olagan pozisyona sahiptir. Matriks, ortaya ¢ikan

sonuglar1 gostermeyip yalnizca bir liderin sonuca ulagsmasinda baskin olan etkenleri

gostermektedir (Zel, 2011: 133).

Bu 9 pozisyonu siralarsak:

1.1 Etkin Olmayan Lider (Liberal Lider): Lider, isletmede devam edebilmek

icin, yapmasi gereken isleri en az ¢aba harcayarak yerine getirmesidir.

1.9 Kliip Lideri (Hiimanist Lider): Lider, grup- iiyeleri arasinda rahat, olumlu

ortam yaratmaya caligirken, tiretime ilgi minimum seviyededir.

9.1 Gorev Lideri (Otokratik Lider): Lider, ¢alisanlarimi bir makine gibi
gormekte olup is tanimini ayritili sekilde tamimlayip, denetlemektedir. Lider

verimliligi artirmak icin otoritesini kullanir. Calisana verilen deger yok derecesindedir.

5.5 Orgiit Lideri (Orta Yol Liderligi): Lider, hem ise hem de ¢alisana dnem
vererek yapilacak is yiikii ile ¢alisanlarin motivasyonunu dengede tutmaya 6zen

gosterir.

9.9 Ekip Lideri (Demokratik Lider): Lider, ¢alisanlarla isbirligi i¢inde olup,
gorevine bagl kisilerle Orgiitin amacglarina ulagsmayr amaclar. Karsilhikli fikir
aligverisinin oldugu, personelin kararlara katilmasinin tesvik edildigi, saygi ve glivene

dayanan bir liderlik tipidir.
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Sekil 4: Yonetim Tarzi Matriksi
Kaynak: (Zel, 2011: 133)

Matrikste bulunan bes liderlik tipinden istenilen diizeyde insan- is uyumunun
istenilen diizeyde olan sadece ekip liderliginde yer almaktadir (9.9). Modele gore
liderler oncelikle ilgilenmesi gereken konunun verimlilik degil, kisiler arasi dogru
iligkiler kurarak, ¢alisanlarin moral diizeylerini yiikselterek is tatminlerini iist seviyeye
cikarmaktir. Liderler, ¢ok siki denetleme yerine genel denetimi tercih etmelidir.
Modele gore, lider calisanlar1 amaca giden arag olarak gormek yerine onlar1 bir takim
arkadas1 olarak gormeli ve onlarin ihtiyaclarini goz ardi etmemelidir. Aksi takdirde
sikict bir ig ortamin yaratmis oldugu moral diisiikliigii ile calisanlarin performansi
diisecek, ise devamsizlik artarak, istenilen verimlilige ulagilamayip, i tatmini kaybina

yol acacaktir (Zel, 2011: 133).

1.4.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Yaklasim

Liderligi kisinin yonetsel davramig Ozelliklerine dayanarak agiklayan
McGregor’a gore liderin davranislari, insanlar hakkindaki diislincelerine gore

degismektedir. Liderlik tarzlari, liderin ise ve insana verdikleri 6dnem bakimindan
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birbirinden ayrilan ve iki u¢ olusturan otoriter ve demokratik liderlik tarzlar1 arasinda
gesitli goriinimler alabilmektedir (Bozkir, 2014: 15). McGregor’in birbirine zit
gorisler iceren X ve Y kurami insan davraniglart hakkindaki varsayimlari su sekildedir

(Sahin ve digerleri, 2004: 532):

X Yaklasiminin Varsayimlar:

v" Genel olarak insan ¢alismay1 sevmez ve firsatini1 buldugu anda isten kagma

firsatin1 bulur.
v Sorumluluk almaktan kagar, hirsli degildir, glivenligine 6nem verir.
v' Kisinin kendi istek ve hedefleri 6rgiitiin ihtiyacglarindan once gelir.

v Orgiitsel hedefler igin zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeleri gerekir,

gerekirse ceza verilerek korkutulmalidir.
v Ekonomik ihtiyaglara daha ¢ok 6nem verirler.

v’ Orgiitsel sorunlari ¢zmede yaratici degildirler.

Y Yaklasiminin Varsayimlari:

v' Calismak, oyun oynamak ve dinlenmek kadar olagandir.
v Kisi uygun sartlari olugturdugu siirece sorumluluk almak ister.

v Kisi aslinda tembel degildir. Calismasi i¢in uygun ortam olusturuldugu
takdirde ¢alismak eglenceli hale gelebilir.

v Motivasyon, fizyolojik sartlarda oldugu gibi, saygi, sevgi ve kendini

ispatlama gibi sartlarda da olusur.
v Kisiler, gerekli motivasyon saglandigi takdirde kendini yonetebilir.

v Orgiitsel problemlerin ortadan kaldirilmas i¢in gerekli olan insan giicii ve

yeteneklerinden tam olarak yararlanilmamaktadir.

McGregor’ a gore X kuramina sahip liderler, ¢alisanlar1 orgiitiin hedeflerine

uyan pasif bir etken olarak gorerek, otoriter liderlik tarzi benimserken, Y kuramini
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benimseyen lider, “yetki devri, is genisletme ve katilimli yonetim” gibi uygulamalari
kullanarak demokratik liderlik davranigina sahip oldugunu gostermektedir (Sahin, vd.,
2004: 533).

1.4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik tarzlarin1 agiklamak igin gelistirilen bir diger model de Likert’in
Michigan Universitesinin ¢aligmalarinin devami olarak adlandirilan Sistem 4
modelidir. Liderlerin davranislarini 4 tiir siniflandirma yapilmistir. Her grup muayyen

hipotezleri ve muayyen davraniglar ihtiva eder (Kogel, 2015: 684). Bunlar;

Liderlik degiskeni: “Astlara olan giiven”

Sistem-1 (Istismarci- Otoriter Liderlik): Liderler astlarina giivenmedigi icin

kararlari tek baslarina alirlar. Caligma ortaminda genellikle korku ve ceza vardir.

Sistem-2 (Esnek- Otoriter Liderlik): Hizmetgi ve efendisi arasindaki gibi

giiven iligkisine sahiptir.

Sistem-3 (Katilimct): Az da olsa giiven vardir. Ancak tek basina karar

merciine sahip olmak ister.
Sistem-4 (Demokratik): Liderin her konuda giiveni sonsuzdur.

Liderlik degiskeni: “Astlarin algiladig serbesti”

Sistem-1: Astlar, gorevleriyle ilgili konular tartisirken kendilerini hig rahat

hissetmezler.
Sistem-2: Astlar, kismen serbesttir.
Sistem-3: Astlar, genellikle serbesttir.

Sistem-4: Astlar, her agidan serbesttir.
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Liderlik degiskeni: “Usttiin astlarla iliskisi”

Sistem-1: Gorevleri hakkinda ¢oziilmesi gereken sorun varsa, astlarin fikrine

nadiren basvurur.
Sistem-2: Ara sira astlarin fikrini alir.
Sistem-3: Genellikle astlarin fikirlerine bagvurur ve onlart uygulamaya ¢alisir.
Sistem-4: Her zaman astlarin fikrine 6nem verir ve onlar1 uygular.

Sistem 4 modeli ozetleyecek olursak:. Sistem 1, astlar arasinda bigimsel
olmayan, verimliligi diisiik gruplarin oldugu goriiliir. Gorev egilimli ve otoriter bir
yonetim tarzina sahiptir. Sistem 2, Astlar arasinda genellikle bi¢imsel olmayan,
verimliligi diisik olan gruplar yer alir. Lidere tepki olarak nadir de olsa direnme
gosterirler. Sistem 3, Takim c¢alismasina yatkin, bigimsel olmayan gruplar olsa da
orgiitlin hedeflerine kismen direndikleri i¢in liretim diizeyi yliksektir. Sistem 4, Takim
calismasi ile amaclara ulasilacaginin bilincine sahiptirler. Bigimsel gruplar 6n planda
oldugu igin karsilikli giivene dayali ydnetim bigimi s6z konusudur. Orgiitsel amaglara
ulagma giiciine sahip bu tarz da iiretim diizeyi iist diizeyde olup verimlilik son derece

yiiksektir (Tekarslan ve digerleri, 2000: 212-214).

1.4.3. Durumsalhik Yaklasim

Ozellikler yaklasimi ve Davranissal yaklasim kapsaminda yapilan aragtirmalar
sonucunda ortaya ¢ikan eksikliklerden dolayi, liderligin daha gergekei bir yaklagima
ithtiyac1 oldugu diislincesi ortaya ¢ikinca, onceki yaklagimlardan yola ¢ikarak isin
nitelikleri ile durumun gereklerini dikkate alarak durumsallik yaklasimi ortaya
cikmistir. Yaklagimin temel sdylemi, en uygun liderlik tarzinin duruma ve sartlara gére
degisecegini vurgulamasidir (Cetin, 2008: 77). Liderligin etkinligini belirleyen
faktorler sunlardir (Kogel, 2015: 687):

1. Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri
2. Ulasilmak istenen amacin niteligi

3. Liderligin 6nemli oldugu orgiitiin 6zellikleri
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4. Lider ve izleyenlerin ge¢miste ki tecriibeleri ve kisilik 6zellikleri

Liderin Beklentileri ve Davraniglari

Liderin Kisilik @ Ulasilmak Istenen
Ozellikleri ve Tecriibeleri Amacin Niteligi
— Liderlik Davranist —_
Orgiitiin Ozellikleri Grup-iiyelerinin Beklenti
_ ﬁ ve Davranislari

Meslektaslarin Ozellikleri ve Beklentileri

Sekil 5: Liderlik Davranigini Etkileyen Faktorler

Kaynak: (Kogel, 2015: 687)

Durumsallik yaklasimina katkida bulunan liderlik modelleri sunlardir:
“Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi1”, “House ve Evans’in Yol- Ama¢ Yaklasimi”,
“Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi”, “VVroom ve Yetton’un Karar Verme

Modeli”, “Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli” yer almaktadir (Bakan, 2008:5).

1.4.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Durumsallik liderlik yaklasimlari i¢inde en fazla bilinen ve arastirilan
modellerdendir. Fiedler, liderligi izleyenleri arasindaki iletisim ve iliski, yapilacak
gorevin niteligi ve liderin pozisyonundan kaynaklanan durumsal faktorlere gore
aciklar. Fiedler durumsallik yaklagimini tanimlamak i¢in ii¢ faktdr belirlemistir

(Oztiirk, 2016:6). Bunlar;
e Lider ile izleyenleri arasindaki iliski: Karsilikli sevgi, saygi, gliven vs.

ozellikler iyi iligskinin varligint sdyler. Bu iligkiler liderin izleyenleri

etkileme derecesini belirler.
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e Gorevin yapisal 6zellikleri: Gorev taniminin agik ve net olup olmadigi ile
ilgilidir. Anlasilir olmayan gorev tanimi oldugu takdirde liderin izleyenleri

etkileme derecesi diiser.

e Liderin makama dayanan otoritesi: Liderin elinde bulundurdugu kisisel
otoritesi ile birlikte bulundugu pozisyondaki resmi otoriteyi ifade eder.
Otoritenin tiirleri; 6diil- ceza yontemi, kisinin isine son verme, yiikselme

olanaklar1 saglama gibi sahip oldugu yetkinin derecesini gosterir.

Fiedler’in galigsmalar1 sonucunda bu ii¢ ayr1 degiskenin iligskilendirilmesi ile
sekiz durum ortaya ¢ikmistir. Bu sekiz duruma gore liderin gosterecegi davranis
bi¢imi, her durum igin de farklilik gosterecektir (Zel, 2011:147). Her durum igin
gecerli bir liderlik tarzinin olmadigina inanan Fiedler, liderlik tarzlarini agiklarken,
LPC (Least Preferred Co-worker) anketini gelistirmis bu anketle bireyin ise ve takim
arkadaglar1 arasindaki iliskiye onem verip vermedigini gostermeyi amaglamistir
(Giiney, 2007: 367). Aragtirmalar, ise yonelik ve c¢alisan lizerinde kontrol sahibi olan
liderlerin 1, 2 ve 3 gibi kolay durumlar ile en zor durum olan 8’de etkin olabilecegini
sOylerken daha hosgoriilii ve anlayish liderlerin yani is arkadaglariyla olan iligkilerine
daha fazla agirlik veren liderlerin ise orta zorluga sahip olan durumlarda daha etkin

olabilecegini agiklamaktadir (Flippo, 1984: 399).

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik arastirmalar su sekilde 6zetlenebilir:
Calisanlar ile iliskisi iyi olan lider, gorev yapisini karara katilma yoluyla belirleyerek,
pozisyon giiciiniin de giiclii olmasi ile en iist diizeyde etkililik gerceklesmektedir.
Gorev yapisini aleni bir sekilde belirleyen ve etkili olan bir lider, takipgileriyle iligkisi
kotii olsa dahi yiiksek verim saglamaktadir. Her ortamda uygulanan liderlik bigimi
yoktur (Cetin, 2008:79).

1.4.3.2. Yol-Amag Teorisi

1970’11 yillarda Robert House ve Martin Evans tarafindan ortaya konulan bu
kuram; liderin belirli niteliklerinden daha ¢ok liderin davranislari ve kosullari izerinde

yogunlagmaktadir. Evans ve House’a gore; liderlerin orgiitte iki Onemli islevi
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bulunmaktadir. Bunlardan ilki orgiitsel hedefleri belirlemek ve izleyenlerin hangi
davraniglar1 6diillendirecegini sdyler. Bir digeri, arzulanan davraniglar dogrultusunda
izleyenleri destekleyerek onlarin hedeflere ulasmasini saglamaktir. Bu teoride lider
farkli durumlarda farkli davranis bigimleri gosterir ve liderin en énemli gorevi orgiit
amacint gerceklestirmek igin olusabilecek engelleri oOnlemek ve izleyicileri
giidiilemektir. Amag- yol teorisine gore; insan davranisina etki eden iki dnemli etken

vardir (Kogel, 2015:691). Bunlar:

v’ Bireyin, belirli davranislarla hedefledigi sonuca ulasacagi inanci (bekleyis)
v’ Bireyin, sonuca verdigi deger (valens)

Bekleyis teorisine gore; lider, ¢alisanlart iki sekilde motive eder. Bunlar;

v’ Calisanlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol)
v" Liderin, galisanlarin “sonuca verdigi degeri” etkileme derecesi (amag)

Amag- yol teorisinde lider, dort ¢esit liderlik davranisini faaliyete gegirerek is
gorenlerin is tatmini, motivasyon ve basari diizeylerini etkileyebilir (Cetin, 2008:79).

Bunlar;

1. Yonlendirici Liderlik: Caliganlara gorevleri ile ilgili teknik bilgi verir,
calisanlarina beklentilerini agiklar, gorevlerini nasil basaracaklari

konusunda bilgi vererek rehberlik eder.

2. Destekleyici Liderlik: Caliganlarin ihtiya¢ ve taleplerine 6nem vererek,
herkese esit davranir ve onlar1 takim arkadasi olarak goriir. Ancak igin daha

diizglin ortamlarda yapilmasi i¢in emek harcamaz.

3. Katilimcr Liderlik: Karar vermeden once calisanlarin fikirlerini alir ve

danigir.

4. Basartya Yonelik Liderlik: Onemli amaglar belirler ve ¢alisanlarin bunu

basaracagina inanir. Calisanlardan siirekli iist seviyede basarim bekler.

Yol-Amag kuraminda bahsi edilen dort tiir liderlik tarzi, Ohio State

Universitesi liderlik calismalarindaki iki boyutun detayli seklini &nermektedir.
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Bunlardan “katilimci ve basariya yonelik liderlik”, “yapiyr harekete gegirme
boyutunun”, “katilimer ve destekleyici liderlik” ise “anlayis boyutunun™ iki tiirtidiir.
House, siralanan bu dort liderlik tarzinin farkli durumlarda tek bir lider tarafindan
uygulanabilecegini ifade etmektedir. Bununla beraber liderin davranisinin uygunlugu,
isgorenlerin kisilik 6zellikleri, ¢evresel etmenler ve isin niteligine gore degisiklik

gostermektedir (Oztiirk, 2016:6-7).

1.4.3.3. Vroom -Yetton’un Karar Agaci Modeli

Liderligin, her durum ve sartta degisebilecegini ve farkli ortamalar da farklh
liderlik tarzlarinin daha yararli olacagini 6ne siiren durumsal liderlik kuramlarindan bir
digeri de Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen “karar agaci” modelidir (Bakan, 2008:
5). Bu yaklagimin temel varsayimi; liderlerin karar verme siireci iizerinde odaklanarak
lider ve izleyenlerin iligkilerinden kaynakli ortaya c¢ikan liderlik davranislari
incelenmistir. Karar verirken yonetici belirli bir 6zgiirliikk alanina sahip olmalidir ve her
kararin sonucundan en az bir ¢alisan etkilenmelidir. Birden fazla galisan etkileniyorsa
karar verilmesi gereken sorun, grup problemi olarak ele alinir ve sadece tek bir ¢alisan
etkilenmesi halinde karar1 gerektiren sorun bireysel problem olarak degerlendirilir.
Karar verme siirecinin yoniinii belirlemek agisindan bu ayrim 6nemlidir (Matteson ve

Lavncevich, 1999; Aktaran: Erkutlu, 2014: 63).

Vroom-Yetton modeli karar verme etabinda hangi liderlik tarzinin segilecegi
sorusuna cevap aramaktadir. Bu sebeple, “Otokratik’’ten “Katilimciya” kadar 5 karar
verme tarzi oldugunu ileri siirmektedir (Tevruz ve digerleri, 1999: 205). Bunlar; Al
(Otokratikl): Problemi ¢6zmek igin takipgilerin fikrini almaz, kendisi ¢6zer ve kararlari
tek bagina alir. All (Otokratik2): Takipgilerin fikrini alir, ancak karar1 tek basina verir
Cl (Daniganl): Takipgilerin fikri alinir, problem konusulur fakat karar1 tek basina alir.
CII (Danisan2): Takipgiler ile problem birlikte tartisilir. Ancak karar alma agamasinda
sadece yonetici vardir. Astlarin fikirleri duruma gore karara yansitilir. Gl (Grup
Yonelimli): Yonetici ve takipgiler problemi birlikte tartisirlar ve birlikte karar verirler
(Oztiirk, 2016:7).
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Yukarda bahsedilen bes liderlik davraniginin hangisinin kullanilacagini
belirlemek i¢in, Vroom ve Yetton dogru karar1 verebilmek agisindan 7 soru hazirlayip
bu sorulara yanit verdikten sonra nasil hareket edilmesi gerektigini bir karar agaci

tizerinde A’dan G’ye dogru siralandirmustir.

1.4.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Reddin, Yonetsel Izgara ve Ohio State Universitesi Liderlik arastirmalarinda
“gorev ve iligki” boyutuna “yonetsel etkililik” mefhumu ekleyerek liderligin ii¢ temel
boyut iizerinde degiskenlik gdsterdigini belirtmistir. Bundan 6tiirii Reddin’in kurama,
Uc Boyutlu “Three Dimensional” teorisini ifade eden 3-D kisaltmasi ile anilmaktadir
(Can, 1997: 30-31). Etkililik nedir? diye sordugumuzda yoneticinin veya liderin
gorevinin gerektirdigi hallerde isleri basarma derecesi olarak aciklar. Yani yoneticinin
tek gdrevi yaptigi iste neyi basardig ile ilgilenir. Etkililik, goriintiste etkililik ve kisisel
etkililik olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. “Yonetsel Etkililik” kavraminin anlasilmasi
icin “goriiniiste etkililik” ve “kisisel etkililik” boyutlar1 arasindaki degiskenlerin

acikliga kavusturulmas: gerekmektedir (Oztiirk, 2016:9).

Goriintigte  Etkililik:  Yonetsel etkililigin - sadece davraniglara  gore
Olclilmeyecegini, gorevin gerektirdigi islerin basarilmasindaki uygunluk derecesiyle
dlgiilmesidir. Ornegin, is yerine zamaninda gelmek, isyerinden en son ¢ikmak, hizli ve
sistemli karar vermek, insan iliskilerinde basarili olmak, ¢alisma odasinin her zaman
temiz ve diizenli olmasi gibi 6zelliklerin her durum ve sartta etkililik izlenimi verse de

p e bl

siirekli “gdriiniiste etkililik”, “yonetsel etkililige” neden olmamaktadir (Omiirgdniilsen
ve Sevim, 2005:92).

Kisisel Etkililik; gorev ve etkililik 6lgiitleri alenen belli olmayan konumlarda
isgoren yoneticilerin pozisyonunda séz konusudur. Genel olarak bu tarz kisilerle
yapilan is toplantilarinin giindemi belli degildir ve hig¢bir sonuca ulasmadan belirsiz
bir sekilde ilerler. Etkililik boyutunda miihim olan mevzu; yoneticinin ne yaptigi degil,

hedeflere ne derece ulastigidir (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 92).
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Tliski Boyutu

Etkililik Boyutu

Gorev Boyutu

Sekil 6: Lider Davraniglarinda Etkililik Boyutu
Kaynak: (Eren, 1993: 304)

Reddin’in modeli, gorev davranisi ve iliski davranisinin birlesimini iceren
davranig tarzidir. Liderin davranis tiirlerine etkinlik boyutunu da ekleyerek ii¢ boyutlu
bir liderlik modelini gosteren (3-D) yukaridaki sekil ortaya ¢ikmustir. Ug Boyutlu
Liderlik modelinin gelismesinde biiyiik etkiye sahip sahip olan Reddin, davranig
tiirlerinin duruma baglh olarak etkili veya etkisiz olabileceklerini gostermistir (Eren,
1993: 302-303). Ohio modelinin ve yonetim tarzi matrisinin goreve ve kisiye yonelik
boyutlarini esas alan Reddin, 6nce iki boyut iizerinde 4 esas yaklasim belirlemistir

(Zel, 2011: 156-157).

1. Kopuk yonetim tarzi: Diisiik gorev egilimi ve diisiik insan iliskileri
boyutunda yer alan yonetici 6zellikle kurallar i¢inde yer alir ve yanhisliklar

diizeltmek i¢in etkilesim tarz1 izler.

2. Ilgili yonetim tarzi: Diisiik gorev egilimi ve yiiksek insan iliskileri
boyutlarinda yer almig “ilgili” yonetim tarzini tesahup eden yonetici,
calisanlar arasinda herhangi bir ayrimcilik yapmadan ve bununla birlikte,

isgorenlerini tanimaya yonelik etkilesimci liderlik tarzini sergiler.

3. Adams yonetim tarzi: Yiksek gorev egilimi- diisiik insan iligkileri
boyutun da yer alan yoneticiler, is gorenleri otorite altinda tutmaya

caligirlar.
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4. Biitiinlesmis yonetim tarzi: Yiksek gorev egilimi ve yiiksek insan
iligkileri boyutunda yer alan yoneticiler, ¢alisanlarla iletisime ve takim

calismasina dnem veren katilimei bir yonetim tarzi gosterirler.

Reddin, liderlik davraniglarinin her zaman, etkili olmayacagini tasarlamis ve
etkililik” boyutunu dahil etmek suretiyle, dordii etkili, dordii etkisiz olmak iizere sekiz

tir liderlik yaklasiminin 6zellikleri kisaca su sekilde siralanabilir (Can, 1997: 36).

Tablo 5: Reddin’in Liderlik Yaklasimi Ozellikleri

Etkili Yaklasimlar

Etkisiz Yaklagimlar

(Biirokrat): Bu tarzi benimseyen lider hem
goreve hem de kisiye 6nem verir.

(Terkeden): Bu yonetim tarzina sahip lider, ise
ve kisiye en alt diizeyde ilgi gosterir.
Onerilerde bulunmaz, diisiincelerini gizler,
yaraticiliktan yoksun olup pasif bir tutum
sergiler.

(Geligtirici): Lider, tst diizeyde kisiyle, en
alt diizeyde gorevle ilgilenir. Caliganlara
Calisanlarin giivenini kazanir. Giidiileme
ve onlarin yeteneklerini gelistirme de
etkilidir.

(Gorevci): Boyle yonetim tarzina sahip lider
ise minimum, kigiye maksimum ilgi gdsterir.
Uyum beklentisi i¢indedir.

(Yirlitmeci): Boyle bir yonetim tarzina
sahip lider, ekip calismasina énem verir,
anlagmazlik ve geligkileri hos karsilar

(Uzlastiric1): Bu tarzi benimseyen lider hem
ise hem de kisiye 6nem verir. Her ikisine de
onem verdigi i¢in karar vermekte zorlanabilir.
iki tarafin baskis1 olumsuz etkileyebildigi i¢in
bu tarzi benimseyen lider kararsiz kalmayi
tercih edebilir.

(Babacan otoriter): Goreve ve kisiye son
derece Onem verir. Bu tarz liderler, is
arkadaslarin1 zor durumda birakmayacak
davranis tarzi sergiler. Kisa ve uzun
donemli verimlilige 6nem verir.

(Otoriter): Bu tarz lider ise en iist diizeyde,
calisana en alt diizeyde ilgi gdsterir ve isin
yapilmasina 6nem verir, bagkalarina giiveni
yoktur.

Kaynak: (Reddin, 1970: 13)

1.4.3.5. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Kuram

Ohio State Universitesi Liderlik arastirmalar1 ile Blake ve Mouton’un

“Yonetim Tarz1” 6lgeginden yararlanarak gelistirilen modellerden bir digeri de Hersey
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ve Blanchard’in gelistirdikleri yagam dongiisi modelidir. Bu model uygulamada
bir¢ok isletmede “yoOnetici yetistirme” ve “gelistirme aract” olarak kullanilmigtir. Bu
kurama gore; takipcilerin liderlerinden gormek istedikleri davranis tarzlar takipgilere
gore degisiklik gostermektedir. Hersey-Blanchard’in durumsal liderlik modelinde
“yetenek ile egitim diizeyi diislik” olan takipgilerin liderlerinden bekledikleri davranig
ile tersi olan “iyi egitimli ve yetenekli” takipgilerin liderlerinden bekledikleri
davranislar farklilik gdstermektedir (Colak, 2015; Aktaran: Oztiirk, 2016:7).

Bu dongii liderin “gérev davranisi” ve “iliski davranisi” olmak iizere iki

boyutta ele alimmistir (Paksoy, 1993: 19). Bunlar;

1. Gorev Davranisi: Lider, ¢alisanlarin rollerini belirler ve her bir ¢alisana

gbrev tanimini agiklar.

2. Iliski Davranisi: Lider ve calisanlar arasinda iletisim kanallar1 aciktir.

Liderin davraniglar ¢alisanlart motive edici bi¢imdedir.

Hersey ve Blanchard, “gorev davranisi” ve “iliski davranisi” boyutlarindan
hareket ederek dort liderlik tarzi tizerinde durmaktadir (Cetin, 2008:78). Bunlar M1:
Anlatan (Telling): “Yiiksek gorev”- “disiik iliskiye” yonelik lider roliinii tanimlar.
Calisanlara kimin, neyi, nerede, yapacagini soyler. Bu modelde tek yonlii iletisim yer
almaktadir. Lider, gorevlerin yerine getirilmesi ve hedeflere ulasiimasi agisindan
calisanlara rehberlik eder.M2: Satan (Selling): “Yiiksek gorev”, “yiiksek iliskiye”
yonelik lider hem ise hem de g¢alisanlara nem verir. Izleyenlerin olgunluk diizeyi
yiiksektir. Lider davranis ve ifade agisindan ilimli yaklasir. Calisanlara yol gosterir.
M3: Katilmci (Participating): “Diisiik gorev”, “yliksek iliskiye” yonelik lider,
genellikle astlartyla birlikte karar veren davranig bigimini sergiler. Astlarin katkilarim
almakta ve onlar1 desteklemektedir. M4: Yetki Veren (Delegating): “Diisiik gorev”,
“diisiik iliskiye” yonelik liderlik davramsidir. Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok
yiiksektir. Lider, goreve ve calisanlarla iliskilerine daha az onem verir. Ciinkii

calisanlar hedeflere ulasma noktasinda kendi kendilerine yeterlidir (Paksoy, 1993:20).
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Yiksek

o Yiiksek Calisanlarin YOneticinin Yiiksek
Ihgk}.ye Miski 1sanlara Gorev
Doniik Diisiik Fikirbegini ve
Davranig Gorev Satmasi Yiiksek
S2
Yiiksek
Gorev
Ve
Diisiik
igki
v
Diistik
Yiiksek
Goreve Doniik Davranig
M4 M3 M2 M1
Olgun Olgun Degil

Astlarin Olgunluk Seviyesi
Sekil 7: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Davranigi ve Astlarin Olgunluk
Diizey Iliskisi
Kaynak: (Eren, 1993: 307)

S6z konusu dort tiir liderlik tarzinin yaninda, Hersey ve Blanchard’in liderlikte
cevresel faktorlerden biri olan galisanlarin olgunluk diizeylerini modellerine ilave
etmislerdir. Bu nedenle modeldeki bir diger kavram iggorenlerin olgunluk diizeyidir.
“Olgunluk™ kavrami Hersey ve Blanchard tarafindan “kisilerin kendi davranislarini
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” seklinde tamimlayarak is
olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak diisiinmek gerekmektedir. Is olgunlugu,
kisilerin is ile ilgili bilgi ve maharet seviyelerini belirtirken, psikolojik olgunluk; bir

seyl yapmaya istekli ve motive olmayi ifade etmektedir (Caglar, 2004: 10).
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1.4.4. Modern Liderlik Yaklasimlar:

II. Diinya Savasi ile birlikte diinya genelinde s6z konusu olan siiratli degisim
ve gelismelerin yasanmasi ile birlikte sosyal ve ekonomik agidan yeni bir doneme
girilmistir. Bu farkli ve yeni silire¢ bilgiye dayali yeni liretim, tiiketim, yonetim ve
liderlik tekniklerini ortaya ¢ikarmistir. Dolayistyla bilgi toplumunda, klasik liderlik
yaklasimlar1 gegerliligini ve 6nemini kaybederek, yerini yasamin biitiin alanlarinda
ihtiya¢ duyulan yeni liderlik yaklagimlarina birakmistir (Giil ve Sahin, 2011: 3).
Yukl’a (1998) gore; vuku bulan yeni liderlik kuramlari1 daha 6nce deginilmemis ve
onemsenmemis liderlik siirecinin farkli yonlerini konu edinmistir. Géze carpan en
onemli farklilik, lider ile takipgiler arasindaki iletisimin boyutu calismalarin temel
hattin1 teskil etmistir. S6z konusu kuramlar, ge¢gmise ve geleneklere daha bagimli olan
etkilesimci liderlik, gelecege, yenilige ve degisime acgik olan doéniisiimcii liderlik ile
genellikle kriz ortamlarinda meydana ¢ikan, kurtarici, sira dist ve giiclii kisilik
niteliklerine haiz bireylerde gozlemlenen karizmatik liderlik tarzidir. Giiniimiiz bilgi
toplumunda modern liderlik yaklasimlari Grossman ve Veliga (2005), liderligin
gelisigiizel meydana ¢ikmadigin1 savunmaktadir. Bu yaklagima gore; lider, vizyon
sahibi olan, bu vizyonu digerleri ile paylasarak ortak bir saggoriim haline doniistiiren
ve bunu gerceklestirmek lizere plan yapan bireyi ifade etmektedir. Liderligin s6z
konusu olabilmesi i¢in formal bir pozisyona haiz olunmasi gerekmemektedir, zira
herkes potansiyel bir liderdir (Bozkurt ve Goral, 2013:5). Bugiiniin lideri degisime
acik, degisim ve yenilikleri organizasyona uygulayan, isgérenlere orgiitsel baglilik
iliskisi kuran, calisanlarin potansiyellerini en iyi sekilde gelistirmeleri maksadiyla
motive saglar. Modern liderlik yaklagimlar iginde ozellikle doniistimeii liderligin
onem kazanmasinda kiiresellesme olgusu, teknolojik gelismeler, cevresel sartlara bagl
ihtiyaglarin degismesi, artan bilgi diizeyi, sosyal ve kiiltiirel ile ekonomik degisimlerin

yer aldig1 belirtilmektedir (Eren, 2007: 460).
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1.4.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma, chairs ve charizesthai kelimelerinin birlesiminden olusan charismata
kelime kokiinden gelmektedir. Eski Yunanca’dan gelen bu kavramlardan chairs, bagis
ve rahmet; charizesthai, merhamet gostermek; charismata ise kendisine bagista
bulunan kisilere sifa vermek veya gelecekten haber vermek gibi olagan dis1 nitelikleri
kazandiran yaratici liituflart olarak bilinmektedir. Eski Yunanca’dan gelen anlamiyla
karizma; yaraticinin kisiye verdigi olagandisi kimi ayiric1 6zellikleridir. Bu 6zellikler

kisiyi digerlerinden farkli ve 6nder kilmaktadir (Findike1, 2014: 260).

Karizma kavrami yonetim yazinina 1947 yilinda “Biirokrasi Modeli’nin”
kurucusu Weber ile girmistir. Weber, karizma kavramini “geleneksel, karizmatik ve ussal-
yasal olarak belirledigi ii¢ tip yetkiden biri olarak™ belirlemistir. Weber’e gore karizma,
“yasalligini  kurallardan ya da bulundugu durumdan degil de olaganiistii kisilik
ozelliklerinden alan giictiir.”” Karizma bir 6zellik degil, bir kisiye yiiklenen sifattir. Bu sifat
liderin yaraticilig1 ve yenilikgiligi ile iligkilendirilmektedir (Yukl, 2013: 300).

Karizmatik liderlik, cogunlukla kriz ortamlarinda ortaya ¢ikan, kurtarici ve sira
dis1 ve giiclii kisilik 6zelliklerine sahip kisilerde goriilen bir liderlik tarzidir. Bu tarz
liderlerde rastlanan giiclii ortak kisilik ozellikleri, 6z giiven, cesaret, izleyenleri
tizerinde hayranlik uyandirma, ikna ve motive etme 6zeligi olmasidir (Celik ve Siinbiil,
2008:52). Walumbwa (2005) yaptigi calismasinda, karizmatik liderler, degisim
stirecini baglatmak ve stirekli yenilebilir hale getirmek i¢in bir vizyon gelistirerek,
izleyenlerine aktarmasi sonucunda c¢alisanlara saygi, giiven, 6zgiiven gibi degerler
kazandirilacagini ifade eder. Liderler ile takipeileri arasindaki etkilesimde, orgiitsel
etkenler ile birlikte izleyenlerin kisisel ihtiyaclar1 ve beklentilerini esas alan bir iligki

boyutu gelistirilir (Cakinberk ve Demirel, 2010: 4).

Karizmatik liderlik birgok arastirmaci tarafindan incelenmektedir. Bunlarin
arasinda en onemlileri ise; House ve digerleri (1993) tarafindan yapilan arastirmalar
ve Conger ve Kanungo’nun (1993) atif yaklasimidir. House ve digerleri (1993);

“Karizmatik liderlerin diger insanlardan hangi yonleri ile farklilagtiklarini, nasil
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davrandiklarini ve ortaya g¢ikmalarint kolaylastiran kosullarin hangileri oldugunu
tespite yonelir.” Yaptiklar: aragtirmalara gore karizmatik liderler isgorenleri tizerinde
derin ve miistesna tesirlere sahiplerdir. Takipgileri, liderin inanglarin1 “dogru” olarak
algilarlar, lideri sorgusuz sualsiz kabul ederler ve ona goniilden ve memnuniyetle itaat
ederler (Bozkurt ve Goral, 2013: 6). House, karizmatik liderlik kuramin1 yayimladiktan
sonra bir¢ok arastirmacinin ilgisini ¢ekmistir. House, karizmatik liderlik kuraminda,
liderlerin izleyenleri lizerinde derin ve olaganiistii bir etki birakan kisilerin karizmatik
liderler olduklarina inanmaktadir. House’a gore karizmatik liderler, kendileri ve
takipgileri i¢in yliksek hedefler koyan, bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in kendisine
ve takipgilerine giivenen kisilerdir (Erkutlu, 2014: 16).

Conger ve Kanungo tarafindan 1987’ de yapilan tanima gore karizma, orgiitte
calisan bireyler tarafindan lidere yapilan bir atiftir (Conger,1999: 151). Conger’in
1987 yilinda ortaya koydugu teori karizmatik liderlige atifta bulunulmasini saglayacak
muhtemel liderlik tarzlarimi1 belirlemistir. Yani lider de bulunan hangi tiir
davraniglarin, izleyenleri tarafindan karizmatik olarak algilandigini tanimlayarak

karizmanin dogasini agiklamaya ¢alismistir (Bozkurt ve Goral, 2013:6).

Conger ve Kanungo’ya (1987) gore karizmayi karizma yapan liderlik

ozellikleri su sekilde siralanabilir:

Vizyon Belirleme: Bir kisinin lider olup olmadigini belirleyen en 6nemli

0zelliklerden biri vizyon sahibi olabilmesidir.

Uye ihtiyaclarina Duyarlilik Gosterme: iletisim yetenegi ve insan iliskilerinde

basarili olma liderlik i¢in son derece 6nemli iki 6zelliktir.

Cevresel Duyarlilik Gosterme: Liderin, ¢evresel sorun ve degisimlere duyarl

olma 6zelligi gelecekle ilgili sorunlart gérmeyi ve ¢cozmeyi kolaylastirir.

Stra Dis1 Davranis Sergileme: Karizmatik liderlerin 6nemli niteliklerinden bir

digeri de farkli davraniglarinin olmasidir. S6z konusu 6zelligi sayesinde lider orgiit
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amaglarin1 gergeklestirme farkli yollar dener ve izleyenlere drnek teskil edecek yeni

yontemler ortaya ¢ikar.

Kisisel Risk Ustlenebilme: Bu 6zelige sahip karizmatik liderlerin, 6rgiit ve

izleyenlerin yararina kisisel risk almalaridir.

Mevcut Durumu Siirdiirmeme: Liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri de
mevcut duruma ayak uydurmak yerine yeniliklerin pesinden kosarak degisim
atmosferini yakalayabilmektir. Bu durum orgiitsel amaglar gerceklestirme noktasinda

farkli bir bakis agisiyla yapar ve var olan sistemi kokten degistirir.

Karizmatik liderlik ve dontisiimcii liderlik arasindaki en biiyiik fark, karizmatik
liderligin her zaman degisim ve yenilige odaklanmamasidir. Baska bir ifadeyle,
dontisiimcii liderlerin mutlaka karizmaya sahip olmasina karsilik, karizmatik liderler
her zaman donistimci lider 6zelligine sahip degildir. Ancak karizmatik liderlerin
biiyiik kisminda doniisiimcii liderlik 6zellikleri bulunmaktadir. Bu nedenle bir¢ok
yazar ve arastirmaci bu iki liderlik tarzin1 genellikle birbiri yerine de kullanmaktadir

(Karaca, 2008: 50).

1.4.4.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

[lk defa 1970’ler de Burns tarafindan ortaya atilan etkilesimci liderlik
yaklasimi basta Bass olmak iizere bir¢ok arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Lider
ile iggorenler arasindaki iletisimin ise dayandigindan hareketle s6z konusu yaklagim
“islemsel liderlik”, “gorevsel liderlik”, “yonetsel liderlik” seklinde de
tanimlanmaktadir (Kogel, 2005:695). Etkilesimci liderlik, orglitsel amaglar
dogrultusunda  yiikksek  performans karsiliginda, Dbireysel gereksinimlerin
giderilmesiyle ¢aliganlarin motive edilmesini saglayan, gecmise ve geleneklere bagl

liderlik tarzi olarak tanimlanabilir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75).

Lider, istedigi seyi almak i¢in takipcilerinin beklentilerini karsilamak

durumunda olup ayni sekilde calisanlar da liderlerinin istek ve taleplerini yerine
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getirmekle yiikiimliidiir. Ciinkii etkilesimei liderlik ¢alisanlarin degisen ihtiyaglarini

hangi 6l¢iide karsilayabildigine baglidir (Eraslan, 2006: 6).

Bass ve Steidlmeier’e gore etkilesimei liderlik durumsal ve kosulsal
odiillendirme ile yonlendirme sistemine dayanmaktadir. izleyenler, liderin davranis
bi¢imlerine gore (umut, beklenti, 6vgii, vaat ve 6diillendirme) yollariyla motive olurlar
veya liderin olumsuz davranis bigimlerine gore (olumsuz geri bildirim, kinama, tehdit
ve disiplin cezalar1) gibi yaptirimlariyla dogru tutum sergilemeye sevk edilirler.
Calisanlara, amaglar1 gergeklestirme derecesine gore odil verilirken, amaglardan
uzaklasildigi takdirde cezalandirma mekanizmasi islemeye baslar (Erkutlu, 2014: 17).
Etkilesimci liderlik davranigi istisnalarla yonetim ve kosullu 6diillendirme olmak
tizere iki sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Kosullu 6diillendirme boyutunda etkilesimci
liderler izleyenlerine gorevlerinin ne oldugunu, nasil yapilacagini ve istenilen
performans seviyesine ulasilmasi durumunda izleyenleri nasil odillendirilecegi
anlatilmaktadir. Ayrikliklarla yonetim boyutunda lider, isler belirlendigi gibi
gitmedigi zaman somut olaya miidahale etmektedir. Bu liderlik tarzi, aktif ve pasif
olarak ikiye ayrilir. Aktif lider, goreve iliskin hedeften sapmalar olusmaya
basladiginda duruma miidahale eder. Pasif lider, olumsuz geri bildirim veya herhangi
bir uyar1 yapmadan Once, izleyenlerin hatalarinin kendi dikkatlerini ¢ekmesini bekler
(Akyurt ve digerleri, 2015: 52). Etkilesimci liderlerin en 6nemli niteligi ge¢mis ile

bugiin arasinda rabita kurarak hedeflenen amaca ulagsmalaridir.

1.4.4.3. Déniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Thite (1999: 253) doniisiimcii liderlik, liderlik yazininin yeni tarzlarindan
olarak ozellikle 1980°li yillardan bu yana énem kazanmaya bagladigini belirtmistir.
Doniigiimcii liderligin nem kazanmasinda post-modern yonetim araglari, globallesme
ve artan rekabet gibi etmenlerin sebebi oldugu yenilik ve degisim temasinin etkilerini
gormekteyiz (Bolat ve Seymen, 2003: 63). Rubin ve arkadaslari, (2005: 845)
dontisimcti liderlik tarzlart liderligin en faal ve etkili yapisim1 olusturdugu

belirtmektedir. Judge ve Piccolo (2004) ise yazinda doniisiimcii liderligin faydali ve
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pozitif neticelerine isaret eden yeterli sayida delil ve caligma bulunduguna dikkat
¢ekmistir. Genellikle dontisiimeii liderlik etkin ve karizmatik rol modeli olma,
bliyiileyici bir saggoriim gelistirme, ortak amaclari kabule yonlendirme, yiiksek
basarim beklentilerini ayarlama ve isgorenleri i¢in kisisel destek ve zihinsel tesvik
saglama ile iliskili tutumlari ihtiva etmektedir. Walter ve Bruch, (2010: 1) Bu tarz
liderlik hem g¢alisanlarin basarimlarinin ¢ogalmasinda hem de organizasyonun
performasinda miihim katkilar sagladigin1 ifade etmektedir. Liderlik alaninda
siirdiiriilen arastirmalar neticesinde ortaya c¢ikarilan son asamalardan biri olan
doniistimcii liderlik yaklasimi, isletmelerin yeniden degerlendirilmesi ve degisim
stireglerinde elzem olan yonetim anlayist ve hareket tarzlarini bir araya getirerek,
degisen cevresel etmenlere uyum saglamak ve degisimleri firsata doniistiirmeyi

hedefleyen bireyler olarak tanimlanmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000:3).

Doniistimeii liderler, haiz olduklari nitelikler sebebiyle giincel gliniimiiz
organizasyonlari ag¢isindan en ¢ok tercih edilen liderlik tiiriidiir. Bridge (2003:6),

doniisiimcii liderin sahip oldugu ana nitelikler su bicimde siralamaktadir:

Bireysel degerlere ve tutumlara sahip liderlerdir.

Belirlenen 6rgiit maksatlarina ulasma kararliligina haizdirler.

Yaratic niteliklere sahiptirler.

Isletme gelecegi icin daha iyi bir gelecek fikrine sahiptirler.

Paylasilan bir 6rgiit kiiltiirii olustururlar.

Doéntistimeti  liderlik ile alakali yazinda c¢esitli niteliklerin atfedildigi
gozlemlenmektedir. Bu nitelikleri daha iyi kavranabilir ve anlagilabilir sekilde ifade
etmek gerekirse; doniisiimcii liderlerin en ana giidiileme vasitalarindan biri olan
vizyon kavrami bir igyerinin gelecege doniik hedeflerinin ¢izilmesini ifade etmektedir.
Dontisiimeti lider, organizasyonda degisim ve yeniligi tesis etmek tizere belli bir
vizyon agisina haiz olmali ve bu vizyonu isgérenleri tarafindan igsellestirilmesini

saglamalidir (Eraslan, 2006:13). Bu siirecte liderler, isgorenlerin ve isyerlerinin deger
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yargilarinda, tutumlarinda ve gereksinimlerinde degisime yol agmaktadirlar. Fakat
lider, degisim siirecine start verirken, isgérenlerine kulak vererek onlarin sahip oldugu
deger yargilarin1 kavramaya ¢abalamaktadir. Bu ¢ergevede hareket eden dontisiimcii
lider, organizasyonda 6nemli ve giivenilir kisi haline gelmektedir (Tanriverdi ve
Pasaoglu, 2014:276). Takipgiler veya c¢alisanlar, yukarida tasvirine ¢aligilan
doniistimcii liderin etkisi altina kolaylikla girerler ve bdylece bu doniisiimcii lidere
yonelik hayranlik ve saygi duyar, kendileri i¢in basarili bir rol model olarak goriir,
taklit eder ve ona benzeme egilimine yonelirler (Sokmen, 2010: 147). Bunun tesisi i¢in
lider, izleyicileri ile ortak paydada bulusma, onlarin duygu, diisiince, ilgi ve isteklerini
g0z Oniine alma ¢abasini gosterir. Takipgilerine birer dostane yaklasarak tavsiyelerde
bulunur, destekler, yardim eder ve basarili olmaya yiireklendirir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008:273). Lider, takipgilerine bireysel tesvik saglayabilmek igin orgiitiiniin
bulundugu pozisyonu, potansiyel firsatlari, tehditleri, isyerinin giicli ve zayif
taraflarini ¢alisanlari ile paylasir. Doniisiimcii liderler, takipgilerinin sakli kalmis ve
degerlendirilebilir yeteneklerini kesfeder ve yaraticiliklarini meydana ¢ikarmaya
zemin hazirlar. Donlistimsel bakis agisina haiz bir isletmede takipgiler, zihinsel
yetkinlik ve becerilerine deger verilen ve bu kabiliyetlerini islevsel olarak meydana
cikarip, iletebilecekleri gelistirici bir ortama sahip olurlar. Bu siiregte lider,
isgorenleriyle tek tek alakadar olarak, onlarin kisisel gereksinimlerini, kabiliyetlerini
ve isteklerini g6z Oniine alarak degerlendirmesini ile miimkiin kilabilir. Neticede
doniistimcii liderin, motive eden davranislar sonucunda takipgiler degisime her agidan

hazir olmus hissederler.

Dontigiimeii liderlik kavraminin meydana ¢ikisi 197011 yillara dayanmaktadir.
[k defa Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi” adli ¢aligmasi ile birlikte ortaya atilmis
olsa da kavram, siyaset bilimci Burns (1978) tarafindan “Liderlik” adli kitabiyla
liderlik teorisine farkli bir bakis agis1 getirerek literatiire kazandirilmistir. Doniistimcii
liderligi, hem isgoreni hem de lideri degistiren bir siire¢ olarak tanimlayan Burns,
dontisiimcti liderlik ve etkilesimci liderlik ayrimini ortaya koymustur. Daha sonra Bass
(1985) yazdigi “Liderlik ve Beklentilerin Otesinde Performans” isimli eseri ile
Burns’un liderlik modelini gelistirmis ve yaptig1 calisma ile konuyu tiim orgiitsel

sahalarda uygulanabilir hale getirmistir (Cakinberk ve Demirel, 2010: 105).
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1978 yilinda, Burns tarafindan etkilesimci liderlik kavrami ile beraber ortaya
konulan doniistimcti liderligin meydana ¢ikmasi ve yayginlasmasinda yonetsel
faaliyetlerinin 6tesinde bir degisim ve yeniligin goriilmesi, yogun rekabet ortaminda
degisen ¢evreye uyum saglayan devrimsel bir liderlik tarzi olarak ortaya ¢ikmistir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 377). Déniisiimcii liderlik, mevcut diizenden farklilasan ve
bunu isteklendiren, gelecege yonelik anlayisa sahip liderlik yaklasimi olarak
tanimlanmaktadir (Kutanis, 2014: 140). Robbins ve digerleri (2013) gore; doniisimcii
lider izleyenlerin veya calisanlarin bireysel amaglariyla 6rgiitsel amaglari birlestirerek,
izleyenleri iizerinde onemli etki birakan kisilerdir. Doniistimcii liderler, izleyenlerin
kisisel gelisimleri ve ihtiyaclar ile yakindan ilgilenir, mevcut sorunlara yeni ve farkl
bakis agisiyla yaklagmalarini saglarlar. Calisanlar1 amaglarina ulagtirmada ve onlari

motive etme konusunda oldukga basarilidirlar (Seker ve Kutanis, 2015: 151).

Gary Yukl (1989) bakis agistyla déniisiimeii liderlik, “Orgiitiin amaglarina
baglilik olusturma ve bu amaglara ulasmada izleyicileri giiclendirme siirecidir.” Yukl’in
tanimladig lider, orgiitliin gelecegine yonelik amaglarini ¢alisanlar ile fikir teatisinde
bulunarak degisim siirecinde faal bir rol tistlenmeleri i¢in bilinglendirilmeleri esasina
dayanmaktadir. Bass’a (1990) gore; “Liderler galisanlarin ilgilerini yiikselttiklerinde,
calisanlarda grup amaglari ve misyonu hakkinda bilinglenme ile kabullenme
yarattiklarinda ve grubun varligi i¢in gelecege yonelik hareket etme arzusu
sagladiklarinda, doniistiiriicii liderligin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.” David Hughes
doniistiirticti liderligi, "bir vizyon yaratma, bu vizyon dogrultusunda orgiitii harekete
gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglama igin; teknik, politik ve kiiltiirel
sistemleri degistirmek yoluyla orgiitii yeni egilimlerin gereklerine gore diizenleme
stireci" olarak nitelendirmistir. Doniistimcii liderler, orgiitte hizla degisen sartlara uygun
bir siire¢ baglatarak, orgiitsel yapiy1r harekete gecirerek, saygi, gliven ve cesaret
uyandiran 6zellikleri ile ¢alisanlarma 6rnek bir tutum sergileyerek onlarin deger ve
inanglarmi etkileyerek, organizasyonda misyon ve amagclara ulagma siirecini
gerceklestirir (Ozalp ve Ocal, 2000: 5). Liderlik adli calismasiyla Pulitzer ddiilii alan
MacGregor Burns (1978) tarafindan doniistimcii liderlik kavrami; “belli bir vizyonu
olan, bu vizyonu izleyenlerine benimseten, doniisim ve yeniligin gerekliligine

inandirarak ilham veren kisi” olarak tanimlanmistir (Erkutlu, 2014: 82).
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Podsakoff’a (1990) gore; doniisiimcii liderlik yaklasimi meydana ¢iktigi
yillardan bugiine kadar arastirmacilar tarafindan lizerinde 6nemle durulmasi gereken
etkili bir liderlik tarzi olmustur. Doniistimcii lider, isgorenlerin potansiyeli itibariyle
basarim gostermelerini temin ederek, takipgilerin gorev ve davraniglarinda 6énemli bir
role sahiptir (Arslantas ve Pekdemir: 2007: 1). Doniistimcii lider, calisanlarin
yeteneklerini ortaya ¢ikararak, 6zgilivenlerini arttirarak beklenen performansin iistiine
cikmay1 hedefleyerek motive ederler. Bu sekilde ¢alisanlar gérevlerinin ne derece
onemli oldugunun daha ¢ok farkina varip orgiitiin amagclarini bireysel ¢ikarlardan daha
onemli ve oncelikli oldugunun farkina varirlar. Orgiitsel atmosferde degisim ve
yeniligi baslatan doniisiimcii liderler orgiitlerde degisim ajani olarak goriilmektedir
(Eren, 2007: 519). Bu tarz lider 6zelligine sahip kisiler, geleneksel liderlikten farkli
olarak izleyenlere odaklanmaktadir. Calisanlarina giiven vererek, cift yonlii iletisim
kurmaya 6zen gosterirler. Orgiitiin degisen sartlara ayak uydurmasmi saglayacak
ortamin olusturulmasi, orgiitiin uzun Omiirlii olmasi agisindan, 6rgiitiin bagarisini en
iist diizeye ¢ikarma konusunda 6nemli rol oynar. Bu tiir liderler degisimin hem

gereksinim hem de kaginilmaz bir firsat olarak goriirler (Simsek, 2006: 24).

Burns’a gore lider oOrgiitte moral, motivasyon ve performans kaynagidir.
Doniistimeti liderligi degisimin ustast olarak gdren Burns modern orgiitler de yeni
alanlarin olusumunda gerekli bilgi ve yetenege sahip liderlik tipi olarak gormektedir.
Déniisiimeii liderler, daha iyi bir gelecek planlar ve sagduyum olusturur; olusturdugu
vizyonu etkili tarzda takip edenlere kabullendirir. Bu tarz liderler, ¢evresel faktorlere tepki
vermez ve boylelikle yeni bir ¢evre olustururlar (Kirby ve Paradise, 1992. Akt. Eraslan,
2006: 4). Burns, Weber’in otorite tiplerinden ve Herbert Simon’un yonetsel 6gretilerinden
esinlenerek dontisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik ayrimim yapmustir. Caligmalarina
ilk olarak dontisiimcii liderligi etkilesimci liderlikten ayiran 6zellikleri tespit ederek
baglamistir. Burns “Liderlik” kitabinda liderligin tanimini, “ekonomik ve politik gibi
giiclerini kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari amaglara ulagmak igin
izleyicilerini harekete gegirme” olarak yapmustir. Burns’un liderliginde en 6nemli nokta
amaglarin gerceklestirilmesidir. O halde amaglarn gerceklestirmek etkilesimci liderlikte
lider ve izleyen arasindaki karsilikli alisverise dayanirken, doniistimcii liderlikte liderler,

mevcut olan kapasite ile isgorenleri bir araya getirerek onlar1 yeni amaglara
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yoneltebilmektir. Ancak Burns’un bu alanda yaptig1 calismalar etkilesimcei liderlik ve
doniistimcii liderlik ayrimindan 6teye gidememistir (Eraslan, 2006: 6). Burns’un iizerinde
calismalar yaptig1 bu teorinin agik ve net olmamasi ayni1 zamanda gerekli 6l¢lim aracinin
yetersiz olmasi, liderlik ¢alismalarini sinirlandirmistir. Bu teori {izerinde Bass, Burns’un
yeni kuramini daha Olgiilebilir ve anlasilabilir noktaya tagimakla beraber “Cok Yonlii
Liderlik Anketi” hazirlamistir. Anket ile birlikte iki liderlik tarzlar olan etkilesimci
liderlik ve doniisiimcii liderligi degisik kategorilerde agiklamak miimkiin olmustur

(Eraslan, 2006:7).

1.4.5. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Ozellikleri

Bass’in hazirladig1 ankette etkilesimci liderligi belirleyen unsurlar; durumsal
odiiller, hedeflere gbore yonetim olarak belirlerken dontisiimcii liderligi belirleyen
ozellikler; karizma, doktrine etme, zihinsel yaraticilik, bireysel diisiince seklinde
siralamaktadir. Bass, ¢alismalar1 sonucunda etkilesimci liderlik ve doniisiimeii liderlik

arasindaki farklar1 asagidaki gibi siralamistir (Eraslan, 2006: 10).

Tablo 6: Doniistimcii ve Etkilesimcei Liderlik Davraniglarinin Boyutlari

Etkilesimci Lider Déniisiimcii Lider

Odiillendirme: Basarty1  &diillendirerek, | Ideal Etki (Karizma): Ornek durusuyla saygi
kisilerin ¢abalarini artirmay1 amaglar. ve gliven kazanir, sagladig1 vizyon ve misyon
ruhuna uygun davranir.

Aktif Yonetim: Plan ve programlardan |ilham Verici Motivasyon: Basit bir ifadeyle
sapmalari arastirir ve boylece dogru adimlar | amaglar1  aciklar.  Yiiksek  beklentileri
atar. izleyenlerle tartigir.

Pasif Yonetim: Bosluklart doldurarak | Zihinsel Tesvik: Zeka ve akilcilik 6nemli olup
yonetir, standartlar kosullara uymadigi | sorunlari ¢ok dikkatli bir sekilde ¢ozer.
takdirde miidahale eder.

Liberal Yonetim: Sorumluluklar1 dagitir, | Bireysel Diizeyde Ilgi: Calisanlarin her birini
karar almaktan kaginir. ayr1 olarak degerlendirir ve onlara fikir
vererek, rehberlik eder.

Kaynak: (Eraslan, 2006: 10)
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1.4.6. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar

Bass 1985 yilinda olusturdugu 6lgekte dontisiimcii ve etkilesimei liderligin
boyutlarmi1 belirlemeye calismis ve “Cok Boyutlu Liderlik Olgegi™ni (MLQ)
gelistirmistir. Yapilan calismalar neticesinde doniisiimcti liderligi “karizma, ilham
verme, zihinsel tesvik, bireysel diizeyde ilgi, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve
Ozgiir birakict liderlik” seklinde yedi boyutta agiklamigtir. Daha sonra Bass ve
Avolio’nun (1999) birlikte yaptiklar1 ¢alismalar dogrultusunda karizma ve ilham
verme boyutlarinin birbirine yakin yapilarda olup ¢alismalarda birbirinden ayirt
edilemedigi gorilmiis ve tek boyuta indirgeyerek, ¢ok faktorlii liderlik Olgegi alti
boyutta ele alinmistir (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 2). Boylece dontisiimcii liderlik
“ilham verici motivasyon”, “zihinsel tesvik”, “bireysel diizeyde ilgi” ve
“ideallestirilmis etki” seklinde dort boyutta toplanarak Bass bunlara “doniisiimcii
liderligin dortliisti” demistir (Eraslan, 2006:12). “Kosullu 6diil” ve “istisnalarla
yonetim”; etkilesimci liderlik bagliklart altinda toplanmis ve son olarak “6zgiir birakici
liderlik” boyutu ise farkli bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmistir (Arslantas ve
Pekdemir, 2007: 2). Déniistimcii liderlik konusunda yapilan 6nemli ¢alismalardan bir
digeri de Podsakoff ve arkadaslari (1990) tarafindan yapilmistir. 1990 yilinda
gelistirmis olduklar1 “Déniisiimcii Liderlik Olgegi (TLI)” ile ddniisiimcii liderlerin
teshir ettikleri davraniglari, “ortak vizyon olusturma”, “uygun rol modeli gosterme”,
“grup amaglarmin benimsenmesini tesvik etme”, “yiiksek performans beklentileri”,
“bireysel destek” ve “zihinsel tegvik” olmak iizere alt1 boyutta toplamiglardir (Sen ve
Yaslioglu, 2010:100). Sonug¢ olarak doniisiimcii liderligi 6lgmek i¢in yapilan
calismalar neticesinde Podsakoff ve arkadaslar1 (1990) tarafindan gelistirilmis olan
dontisiimcii liderligi 6lgmek i¢in 4 alt boyut kullanilmaktadir. Bunlar; “ideallestirilmis

29 ¢¢

etki”, “ilham verici motivasyon”, “zihinsel tesvik” ve “bireysel diizeyde ilgi” dir.

1.4.6.1. ideallestirilmis Etki

Doniistimcti liderler, isgorenlerine misyon yiikleyerek belli bir vizyon

cercevesinde bir araya getirme kabiliyetine haiz bireyler olduklar1 gibi cevreleri
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tarafindan da giiven ve saygi duyulan kisilerdir. ideallestirilmis etki boyutunda;
degerlere, inanglara ve misyona yonelik olan bir liderin karizmatik 6zelliklerini ifade
etmektedir. Doniistimcii lider olmanin en temel 6zelligi, ¢alisanlarin géziinde gerekli
karizmaya sahip olmaktir (Seker ve Kutanis, 2015: 152). Lider, riski ve aldig1 kararlari
calisanlar ile paylasir. Lider ve calisanlar arasindaki iligki ahlak ve etik kurallarina

uygun bir sekilde yiiriitiiliir. Bu boyutta lider, amaca ve vizyona tamamen baglidir.

Doniisiimceii liderligin bu boyutunda, liderin etkileme giicii, davranis ve
nitelikler takip edenler tarafindan ideallestirilmistir. Bu sebeple davranis olarak
“ideallestirilmis etki” ve “atfedilen etki” olmak tiizere iki alt boyutta agiklanabilir.
Davranig boyutunda; liderin 6nem verdigi degerleri hakkinda konusmasi ve belli bir
ama¢ duygusuna sahip olma ve amaci gergeklestirecek basariyr elde etmenin énemi
gibi davranislari icerir. Lidere atfedilen davranis boyutunda; lider ve ¢alisanlarin takim
olarak calismasi ve bundan dolay1 giiven ve gurur vermesi, grup ile orgiitiin ¢ikarlarini
kendi ¢ikarlariin iistiinde tutmasi, ¢aliganlarin saygiligini ve giivenini kazanan gii¢lii

kisilige sahip olan imaj yaratmasi gibi davranislar kapsar (Karip, 1998: 447).

Cho ve Dansereau (2010) gore; yonetici veya lider, islerini dogru ve iyi
yaparlarsa, izleyenler tarafindan takdir edileceklerdir. Takipgiler liderlerini bir “rol
modeli” olarak gorebildigi dl¢lide ¢alisanlar liderlerini takip edecektir. Bu dogrultuda
takdir edilen ve giiven duyulan liderin en mithim basaris1 takipgileri tarafindan takip
edilmeye baslanmasidir. Boylelikle 6rgiit yapisinda kokli farkliliklar i¢in sarf ettigi
emek isgorenleri tarafindan uygun bulunmakta ve destek gérmektedir. Bu bakis
acistyla kabul gormiis lider kolektif bir sagduyuma haiz olmanin 6énemli neticelerini
meydana ¢ikarmis olmaktadir. Ortak amaglari gergeklestirmek igin lider, 6zverili
tutumlar sergilemeye, etik ve ahlaki davranig standartlarini yiikseltmeye ve risk

almaya goniilliidiir (Giil ve Sahin, 2011:6).

Kisacasi ideallestirilmis etki boyutu; doniisiimcii liderlerin ¢alisanlar tarafindan
“ideal” kabul edilmelerini ifade etmektedir. Calisanlar liderlerine hayranlik ve saygi
duymakta, rol modeli olarak kabul etmekte ve giivenmektedirler. Liderin kisilik 6zellikleri

ve davranislart ¢alisanlar tarafindan takdir edilerek “dogru islerin™ yapilmasini saglarlar.
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1.4.6.2. Tlham Verici Motivasyon

Doniisiimeii  liderligin  bu boyutunda giiglii olan lider, c¢alisanlarina
organizasyon igerisinde iyi bir performans gostermelerinin 6nemini vurgular ve onlara
organizasyonun misyon ile hedeflerine ulasmalar1 konusunda yardim eder ve
bilgilendirir (Cakinberk ve Demirel, 2010: 4). Lider, calisanlarda bir takim ruhu
olusturur ve c¢alisanlarina siirekli ilham vererek basart odakli ¢alismalarini saglar.
Lider, ¢calisanlarini tesvik edici, gelecek i¢in harekete gecirici bir tutum iginde davranir
(Cemaloglu, 2007: 81). Avolio (1999), doniisiimcii liderin niteliklerinden ilham verici
motivasyon boyutunda lider, takipgilerini eyleme gegiren belirli bir vizyon belirler.
Hedeflenen vizyona varmak igin yapilmasi gerekli c¢aligmalara mana ve maksat
yiikleyerek takipgileri bu vizyon dogrultusunda motive eder ve isteklendirerek etik

acidan 6rnek olma 6zelligi tasimasini ifade eder (Demir ve Okan, 2008:77).

1.4.6.3. Bireysel Diizeyde Tlgi

Bireysel diizeyde ilgi boyutu; takipgilerin bireysel analiz yetenekleri ile
ilgilidir. Avolio ve arkadaglari (1999); bireysel diizeyde ilgi boyutunda lider,
izleyenlerinin gereksinimlerine odaklanir ve mevcut potansiyellerini gelistirmeleri i¢in
stirekli galismak gerektigini vurgular. Lider, onderlik roliinii iistlenerek izleyenlerin
ogrenme ve deneyim kazanmalarini saglamak i¢in farkli projelerle onlar1 destekler ve
stirekli geri bildirim saglar (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 3). Lider, ¢alisanlarini
cesaretlendirmek, desteklemek ve gelistirmek i¢in onlara yardimci olmayi saglar.
Déniistimcii lider, her bir ¢alisanina birey olarak deger verir ve saygi gosterir. Lider,
calisanlarin bireysel ihtiyaglarina 6nem verir, onlar1 nasil motive etmesi gerektigi ile
ilgilenir (Giil ve Sahin, 2011: 243). Bass’a (1997) gore; calisanlarin kisisel
gelisimlerine 6nem vererek yol gosterir ve bu anlamda 6zel gorevler verir. Gorev
dagilimi1 yapilirken c¢alisanlarin yetenekleri goz tliniinde bulundurulur ve 6grenme
firsatlarini1 yakalayacak sekilde olmasina dikkat edilir. Her ¢alisanina ayni diizeyde ilgi
gosterir. Cilinkii ¢alisanlar1 sadece isi yapan kisi olarak degil, ailenin bir ferdi olarak

gormektedir. Takipgilerin, Orgiitiin doniislim siirecine katkilari, izleyicilerin
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gereksinim, arzu ve deneyimleri dogrultusunda belirlenmektedir. Bunun sonucunda
lider her izleyenine kisiSel olarak nasil isteklendirilecegi hususunda bir yontem

belirlemek durumundadir (Iraz ve Simsek, 2004:110).

1.4.6.4. Zihinsel Tesvik

Zihinsel tesvik boyutu, doniistimcii liderlerin 6nemli kabiliyetlerinde biri olup
orgiitiin degisim silirecinde hususi bir etkiye sahiptir. Zihinsel tesvik boyutunda
Podsakoff’a (1990) gore; liderin calisanlarina icra ettikleriyle alakali dngoériimleri
sorgulamalar1 ve basarimlarimi {ist seviyeye tasimak maksadi ile yeni ve iiretken
yontemler kesfetmeleri hususunda yonlendirir ve bunu gergeklestirmek i¢in de uygun
bir 6rgiit kiiltiiri olusturur (Arslantas ve Pekdemir, 2007:4). Lider, eski aligkanliklarini
sorgular ve ¢alisanlarina da var olan yargilar tekrar gozden gecirmeleri konusunda
onderlik eder. Lider, calisanlarina problemleri ve mevcut sorunu ¢ozerken yeni ve
farkli bakis agisiyla yaklagsmalari konusunda tesvik edicidir (Giil ve Sahin, 2005:7).
Liderin, caligsanlar1 etkileme siireci liderin problemin farkinda olmasi ve sorunlari
¢ozme noktasindaki yetenegini ifade etmektedir. Lider, giicliiklerle ve engellerle bas
edebilmek icin calisanlarina var olan deger yargilarimi tekrar gozden gegirmeleri
gerektigini kiyaslama ve benzetme yoluyla tesvik eder. Boylece ¢alisanlar sorunlari
hizli ve yaratici bir sekilde ¢ozerek, onlara yaratici fikirler tiretebilme imkan1 saglar.
Sonugta ¢alisanlar tarafindan teklif edilen ide ve ¢6ziim yontemleri liderin fikirleri ile

farklilik gosterse bile ¢alisanlar elestirilmez (Iraz ve Simsek, 2004: 110).
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BOLUM 11

IS TATMINI

2.1. IS TATMINI KAVRAMI VE ONEMI

Ilk defa 13.yy.da ortaya cikan tatmin kavrami Latince’de “yeterli anlamia

2 ¢¢

gelen” “satis” kelimesinden tiiretilmistir. Tatmin kavramini agiklayan iki temel unsur
vardir. Bunlar; siire¢ olarak tatmin ve sonug olarak tatmin olmak tizere iki sekilde ifade
edilir. Siire¢ olarak tatmin kavrami “temelinde yatan psikolojik unsur ve siiregler”
tizerinde dururken, netice bakimindan tatmin kavrami “beklentinin karsilanmasi
diizeyi” seklinde agiklar (Naktiyok, 2005: 168). Tatmin kavramu; istenen bir seyin elde
edilmesi, ger¢eklesmesi ve yeterli doygunluga ulasma ya da ihtiyaglarin karsilanmasi
sonucu olusan mutluluk diizeyi olarak tanimlanabilir. Bu konu iizerine yapilar
arastirmalar sonucunda genel bir tanimla is tatmini; ¢alisanin iginden duydugu
memnuniyet derecesi olarak kabul edilmektedir (Yiiksel, 2007:3). Orgiitsel
calismalarda c¢alisanlarin islerine karsi tepkilerini belirlemede onemli bulunan bu

kavram ise, isgorene, Orgiitsel yapi, yonetim tarzina iligkin faktorlerle birlikte ele

alinmasi gerektigini ifade eder (Erkutlu, 2014: 4).

[lk is tatmini arastirmalar1 I. Diinya Savas1 yillarinda yapilmaya baslanmis olup
is tatmini, Taylor ve Gilbert tarafindan “en az stres ve yorgunluk yaratacak bir
yontemle fabrikada calismak™ olarak tanimlanmistir (Yazicioglu ve Sokmen, 2007: 2).
is tatmini, “Biz neden calisiyoruz?” sorusuna yanit bulabilmek i¢in ¢ok genis boyutta
aragtirllmis konudur. Is tatminini saglamak maksadiyla yapilan ilk calismalar,
1920’lerde Amerika’da Elton Mayo ve arkadaslart Chicago Western Elektrik
Isletmesi’nde yonettigi ancak sonuglart 1930’larda alinabilmis Hawthorne
caligmalaridir. Mayo; fikir, goriis ve bu konu {izerine énemli ¢aligmalariyla insan

iligkileri yaklagimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir etkiye sahip olmustur. Hawthorne
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calisma sonuglar1 arastirmacilarin dikkatlerini fiziki etkenlerden sosyal etkenlere
kaydirmigtir (Karcioglu ve Akbas, 2010: 144).

Huppock tarafindan 1935°te yaymlanan “Job Satistaction” isimli makalesinden
sonra bu konu {izerinde énemli arastirmalar yapilmaya devam edilmistir (Yazicioglu
ve Sékmen, 2007: 2). Is tatmini kavrami, 6zellikle 1920°1i yillarda arastirilmis ve
konunun ne kadar énemli oldugu 1940’11 yillarda tam olarak anlasilmistir Is tatmini
lizerine ¢ok fazla arastirma ve calisma bulunmaktadir. Dolayisiyla is tatmini nedir?
sorusu ¢okga sorulmus ve is tatmini anlamina yonelik farkli bircok tanim yapilmistir
(Eginli, 2009: 36). Is tatmini en basit ifadeyle, “calisanlarin islerinden duydugu
memnuniyet ve mutluluk diizeyidir. Is tatmini, isgdrenlerin “islerine 6zgii duygusal
tepkisi”, kisinin ¢aligma yasantisindan duydugu “haz ve mutluluk”, izleyenin isine
kars1 “duygularinin géstergesi” veya takipgilerin “isini tiim yonleriyle degerlendirmesi
sonucu olusturdugu genel tavirlart” seklinde tasvir edilebilir (Ulker ve Ozdemir,
2016:3). Is tatmini konusu kisilere beklentileri, gereksinimleri, amaclar1 ve
performanslari hakkinda bilgi verilmesi ile ilgilidir. Clinkii orgiitlerde is tatmini,
verimlilik, yliksek performans ve saglikli iletisimin olmasina baglidir. Bu sebeple is
tatmini siirecini anlayabilmek i¢in bireylerin motivasyon kaynaklari, amaglari, kisisel
ihtiyaglar1 anlayabilme gibi konularin iizerinde durulmasi gerekir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2008: 277-278).

Locke’a (1976) gore; Huppock’un yaptigi ¢alismadan itibaren kendi donemine
kadar is tatmini ile ilgili 4,000’1 asan makale ve arastirma oldugunu tespit etmistir.
Locke’a gore is tatmini, “kisinin iginden ve is tecriibesi sonucunda ortaya ¢ikan pozitif
veya hognutluk yaratan duygular’ olarak tanimlamistir (Ozdevecioglu ve Doruk, 2009:
75). Locke ve digerleri (1979), is tatminini ¢alisanin isinden memnuniyet derecesi ve
isinden ne kadar haz duyduguna dair olumlu duygusal degerlendirmesi olarak
tanimlar. Is tatminini etkileyen faktorler ile alakali detayl bir ¢alisma gerceklestiren
Locke acisindan (1976), is tatmininin saglanabilmesi maksadiyla bireyin ilgi
¢emberinde ve basarili olabilecegi bir dalda galisiyor, bu hususta zihinsel ¢aba
gosteriyor olmasi 6nemlidir. Bu dogrultuda yapilan isin yoran bir is olmamasi, ¢alisma

ortaminin fiziksel gerekleri tatmin ediyor olmasi, basarim, bilgilendirme, rollerin
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siirlariin ¢izilmesi gibi hususlarda adaletli bir isleyigsin olmasi gerekmektedir

(Yilmaz ve Donmez, 2013:92).

Yapilan arastirmalar isinden tatmin olan ¢alisanlardan olusan isletmelerin
isinden tatmin olmayan ¢alisanlarin bulundugu isletmelerden daha verimli olduklarini
gostermektedir. Ayn1 zamanda is tatmini yiiksek diizeyde calisanlarin uzun siire
isletmede kaldiklarini, orgiite bagli ve devamsizlik oranlarmin diisik oldugunu
gostermektedir (Ince ve digerleri, 2015:424-425). Hoppock (1935) ise is tatminini;
“bir kisinin ger¢ekten isinden tatmin oldugunu séylemesini saglayacak tiim psikolojik,
fizyolojik ve g¢evresel kosullar olarak tanimlamaktadir.” Bu kuram vechesiyle; is
tatmini gevresel etkenlerin tesiri altinda olsa da bireyin ¢alisma sartlarina 6rgiitiin kural
ve degerlerine iliskin iggorenin psikolojik olarak ne durumda olduguyla alakali olmasi
acisindan igsel etkenlerle iliskilidir. Vroom (1964) “bir ¢alisanin nasil hissettiginden
daha cok isyerinde nasil davrandigina odaklanir.” Vroom’a gdre is tatmini kisilerin
igyerinde gorev olarak yikimlilik aldigi islerde etkili ve uyumlu kimlik
sergilemeleridir (Bork ve Adigiizel, 2015: 257).

Genel olarak, is tatmini bireyin ¢alisma alanina kars1 bigimlendirdigi pozitif
davraniglar biitiiniidiir. Calisanin, isine deger vermesi, kendisini isini icra ederken
huzurlu hissetmesi, tatmin saglamasi bakimindan, kendisi bizatihi organizasyon
bakimindan mithim hususiyet tagimaktadir. Bugiiniin modern yonetim anlayiginda
grup iyelerini veya calisanlar1 glidiilemek, onlarin ¢alisma alanlarina kars1 bagliligini
tesis etmek ve korumak oncelikle planlanmalidir. Isinden tatmin olamayan bir
calisanin psikolojik durumu etkilenmekte ve bu sebeple fiziksel rahatsizliklarda
gozlenebilmektedir (Karcioglu ve Akbas, 2010:140). Fred Luthans (1995) is tatminini
ti¢ boyutla agiklamaktadir (Dogar,2016: 4) Bunlar:

1. Is tatmini, kisinin isine kars1 olan duygusal yaklasimidir. Bu sebeple dogrudan

gbzlemlenemeyen lakin igyerine akseden davraniglardan hissedilir.
2. Is tatmini, ¢iktilarin ve beklentileri karsilama derecesi olarak ifade edilir.
3. Is tatmini; is, maas, yiikselme imkani, yonetim sekli ve takim arkadaslari

gibi birbiriyle iligkili ¢esitli tutumlari ifade eder.
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Hodgetts, is tatminini “calisanlarin igine karsi gelistirdigi duygusal tepki”
olarak tanimlanmistir. Luthans (1989); is tatminini, “calisanlarin 6nemli gordiikleri
seylerin, yaptiklar isler tarafindan ne derece saglandigi konusundaki algilar1” ve
“calisanlarin isine kars1 gelistirdigi tutumlar” olarak tanimlamislardir. Kisinin ise karsi
olumlu tutum ve tavirlar yiiksek tatmin diizeyini ortaya ¢ikarirken, olumsuz tutum ve
davranislar ayni sekilde diisiik tatmin diizeylerini ortaya ¢ikaracaktir (Ozkalp ve Kirel,

2005: 128).

[s tatmininin isle ilgili etkenler olan gérev algisi, is ve isyeri performansi olarak
aciklayan Christen, lyer ve Soberman (2006) biitiin bu parametreler arasindaki

diyalektigi Sekil 9°daki modelle gostermistir.

(+)

is Faktorleri |——»| IsPerformansi |——» | Isletme Performansi

(+) (+)

Rol Algisi ile _
Mgili Is Tatmini
Problemler

v

(-)

Sekil 8: Christen, Lyer ve Soberman Is Tatmini Modeli
Kaynak: (Bork ve Adigiizel, 2015: 258)

Yukaridaki modelin isaret ettigi gibi is tatmini bir takim faktorlerin karmagik
iliskilerinden etkilenen bir veridir. Is grubu, is performans: ile is tatmini arasinda
olumlu bir iliski s6z konusu iken rol algisina yonelik problemler 6rnegin; gorev
belirsizligi, gorev c¢atismasi gibi etkenler is tatmini tizerinde olumsuz bir etki
olusturmaktadir (Bork ve Adigiizel, 2015:258).

Bir organizasyonda islerin deforme oldugunu gosteren en énemli etkenlerden
bir digeri is tatmininin azaliyor olmasidir. Bu sebeple yoneticiler, is tatmininin
Ol¢iilmesi faaliyetlerine daha yogun alaka gostermektedir veya gostermelidir. Kisiler,

calisma hayatinda istedikleri isi ve isin bilgi ve de kabiliyetleri ile ilgili olan
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boliimiinde olduklari siirece ¢alisma ortaminda daha verimli olduklarmni, maddi ve
manevi  gereksinimlerini  karsiladiklarin1 ~ gosterirken, istek ve ihtiyaglari
karsilanamayan calisanlarda tatminsizlik ve uyumsuzluk gériilmektedir (Oriicii ve

digerleri, 2006: 40).

2.2. IS TATMININI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitlerde yoneticiler icin en &nemli faktdrlerden birisi calisanlarin is
tatminini saglamaktir. Is tatmininin temelinde kisilerin fizyolojik, sosyal ve psikolojik
ihtiyaglar1 yer almaktadir. Calisanlarin tatmininde bireysel ihtiyaglar 6nemli etkiye
sahip olurken, sadece ekonomik ihtiyaglarin karsilanmasi yeterli olmadigi, ayni
sekilde sosyal ihtiyaclarin karsilanmasi gerekli oldugu goriilmektedir. Aksi halde
calisan isine ve Orgiitiine karsi olumsuz tutum sergileyerek isine olan ilgisini
kaybedecektir. Motivasyon kaybi ile performans diisiikliigii ve bunun sonucu da isten

ayrilmalara yol agmaktadir.

Ciinkli yagamimin biiyiik bir boliimiini isyerinde geciren kisi is- yasam
dengesine 6nem veren is tatmininin sagladig isyerinde ¢alismayi tercih etmektedir.
Yoneticiler icin en Onemli etken Orgiitsel kaynaklarla Orglitsel amaglar
gerceklestirmektir. Dolayisiyla bireysel ve Orgiitsel amacglara varilmasinda miihim
tesire sahip is tatmininin saglanmasi ve yiikseltilmesi hem orgiit hem de ¢alisan
agisindan Onem verilmesi gereklidir. Bireyin isine karsi duydugu tutumlarin
sonucunda ortaya ¢ikan is tatminini etki eden faktorleri bireysel ve orgiitsel faktorler
olmak tizere iki sekilde agiklanmaktadir (Akinci, 2002:4).

2.2.1. Bireysel Faktorler

Calisanlarin is tatmininde bireysel ihtiyaci olan; bireyin kisilik yapist ile is

tatmini arasinda anlamli bir iliskinin varligini belirtmektedir.
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Kisilik: Is tatminini etkileyen bireysel faktor kisilik yapilarinm ise uygun olup
olmama durumudur. Kisiyi digerlerinden ayiran ve farkli kilan en 6nemli unsurun
kisilikleri olup bireyin “Ben kimim?” sorusuna verdigi cevaptir (Tutar, 2014:168). Is
tatmininin kisisel farkliliklardan kaynaklandigi fikri 1980’lerden sonra agirlik
kazanmaya baslamistir. Kisilik ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmacilar bazi kisilerin islerini degistirseler de is tatminsizligi yasadigini, bazi
kisilerin ise is tatminlerinin farkli isletmelerde ve islerde nispeten istikrarli oldugunu
ortaya koymustur (Sabuncuoglu, 2007: 62) Baska bir arastirma ise, ¢ocuklugunu iyi
bir aile ortaminda gegiren kisinin is hayatinda daha tatminkar oldugunu ortaya
koymaktadir. Birey, isinde kendisi ile yani benlik algisi ile isi arasina anlamli iliski
kurabiliyor ise isinde tatmin olacak Kisi isinde rol ¢atigmasi yasiyor ise is tatmini
diisecektir. Sonuc¢ olarak kisilik 6zellikleriyle uyumlu isler yapmak is tatminini
artirirken, kisilik 6zellikleriyle uyumlu olmayan islerin is tatmini diizeyini diistirebilir
(Tutar, 2014: 168). Fakat kendisini gelistiremeyen ve yeterli duygusal olgunluga
erisemeyen isgdrenler her ne kadar egitimli, tecriibeli ve zeki olursa olsun, isletmeye
yararli olmaktan ziyade zararli olacaktir. Furnham ve Zacherl (1986) bakis agisiyla, is
tatmini i¢in elzem olan kisilik-is uyumunun saglanmasi i¢in kisinin kabiliyet ve
maharetlerine miisait bir isi ifa ediyor olmasi gerekir. Bu uyumun saglanmamasi
durumunda bireyin sagligi, benlik saygist ve is tatmini tizerinde negatif yansimalari
olabilir (Y1lmaz ve digerleri, 2013:2).

2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Is tatminini etkileyen oOrgiitsel yap1 ve orgiitiin isleyisine iliskin faktorler
kapsamaktadir. Yapilan bir¢ok arastirmada is tatmini orgiitsel bagliligin en 6nemli
belirleyici oldugunu géstermektedir. Orgiitsel yapr da is tatmini bazen ise, bazen
yonetim sekline, bazen de is arkadaslarina bagl olarak degiskenlik gostermektedir.
Isyerinde calisanin emeginin karsiligimi1 maddi (maas, 6diil)ve manevi (yiikselme
firsat1 gibi) olarak almasi is tatmininin en 6nemli belirleyicilerinden biridir. Literatiir
incelendiginde Luthans’a (1992) gore; is tatmini konusunda temel olarak bes alt

boyuttan bahsedildigi goriilmektedir. Calisanlarin is tatminini etkileyen bu faktérler;
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“licret, isin niteligi, caligma kosullari, yonetim politikalari, ¢aligma arkadaslar1” olarak
siralanmaktadir (Polatci ve digerleri, 2015:32). Birey her faktor igin farkli diizeyde
tatmin duymaktadir. Ornegin bir isgdren aldif iicretten tatmin olmamasina ragmen
orgiitlin yonetim bigiminden ya da Orgiitiin sagladig: firsat ve imkanlara iliskin olumlu

duygulara sahip olabilmektedir (Akdeniz, 2010: 88).

2.2.2.1. Ucret

Insanlar orgiite fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik ihtiyaclarini karsilamak
amactyla girer. Orgiitler igin bir maliyet unsuru olarak gériilen iicret isgdren agisindan
mithim bir tatmin vasitasidir. Calisanlarin tatmin olmasinda 6nemli unsurlardan biri
olan ticret, isgorenlerin bedensel ve zihinsel olarak sarf edilen emekleri neticesinde
odenen bedel olarak ifade edilebilmektedir. Ucretin bireyin gereksinimlerini tatmin
etme bakimindan yeterli olup olmamasi ise is tatminini etkiler. Isgdren, yaptig1 is ile
aldig1 tcreti dengeli buluyorsa tatmin olma iggiidiisii yiiksek olmaktadir (Erogluer,
2011: 126).

Ucret hususunda miihim bir diger konu da iicrette adaletin tesis edilebilmesidir.
Isgorenler emekleri neticesinde hak ettikleri iicretleri benzer isleri yapan diger
bireylerin ticretleriyle karsilastirirlar. Bu kiyaslamanin neticesinin pozitif olmasi is
tatminini bakimindan da olumlu sonu¢ anlamina gelecektir. Ucretin tatmini tesis
etmesi ve dolayisiyla da is basarisini yilikseltmesi i¢in kiginin beklentisine, bagarimina
Ve piyasa iicret politikasina dayali olarak adaletli bir bi¢imde g¢ercevesinin ¢izilmesi
gerekir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008:6). Bu dogrultuda iicret faktoriiniin 6nemli
belirleyicilerinden biri de iicrette adaletin saglanmasidir. Orgiitlerdeki {icret sisteminin
adil ve dengeli olmasi, agik, anlagilir bir nitelik tagimasi, isgorenlerde, list yonetime

kars1 giiven telkin ederek is tatminini arttirmaktadir (Ulker ve Ozdemir, 2016:5).

Sonu¢ olarak; maddi ve psikolojik ihtiyaglarii karsilayamayan ve
ithtiyaclarinin baskisi altinda kalan birey de is tatminsizligi ortaya ¢ikarak, orgiite

giiven ve baglilik duygusu olumsuz yonde etkilenecektir. Bu sebeple bir ¢alisanin ise
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kars1 bakis agisini ve tutumunu aldigt maas ile ihtiyaglarini karsilama diizeyi
belirlemektedir. Kisinin aldig1 iicret performansina, yetenegine ve beklentilerine

uygun ise ¢alisanin ise karsi tutumu olumlu olacaktir.

2.2.2.2. Isin Niteligi

Is goreninin tatminini belirleyen 6nemli faktorlerden biri de is ve isin
niteligidir. Isin sikic1 olmamasi galisan1 motive eden dnemli bir faktdrdiir. Toplum
tarafindan begenilmeyen ve yeterli goriilmeyen islerin yapilmasi is tatminini
azaltabilmektedir. isin enteresan, begenili ve keyifli olmasi, kisinin kabiliyetleri ile
denge saglamasi, kisiye 6grenme firsat1 sunmasi, gerekli sorumlulugu iistlenebilmesi
tatmin sebebi sayilabilir. Kisi yetenekleri dogrultusunda 6zel ilgi ve caba gerektiren
isleri yapmasi ve bu tarz isleri basarmalar1 sonucunda takdir edildigini gordiik¢e tatmin
diizeyi de artacaktir (Ardig¢ ve Bas, 2001: 5). Is genisletme ve is rotasyonu, dinlenme
saatlerinin uzatilmasi, ¢alisma saatlerinin kisaltilmasi1 ve bunun gibi uygulamalar
monotonlugu énlemede ¢6ziim olarak kullanilabilir ve bu sekilde iggérenlerin tatmin

diizeyleri arttirilabilir (Tutar, 2014: 163).

2.2.2.3. Calisma Kosullari

Is tatminini dogrudan etkileyen etmenlerden bir digeri ise ¢alisma sartlarmin
insanlar tizerindeki etkisidir. Kotii fiziksel sartlara sahip ortamda calisan kisinin
performansi diiserek is tatminsizligin neden olmaktadir. Calisma ortaminin fiziksel
sartlari; aydinlatma, 1sinma, ses, havalandirma, giivenlik gibi ozellikler orgiit ve
calisan sagligr agisindan onemlidir. Fiziksel ¢alisma sartlarinin yetersiz veya koti
olmas1 durumunda ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirecektir. Ornegin; asir1 ses ve asir
soguk bir ortamda c¢alisan kisiler hissettigi bedensel baskilar sebebiyle strese yol
acarak is tatminsizlifine yol acacaktir (Asik, 2010: 2). Is diinyasindaki hizh
degismeler, isveren sorumlulugu ve isgiicii verimliligi acisindan ¢alisanlarin sagligi ve

giivenligini koruyucu nitelikte uygun ¢alisma ortamlar1 olusturulmaya baslanmstir.
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Bu sekilde; calisanlarin saglik ve glivenligine 6nem veren, ¢evresel kirlilikler, giiriiltii
korumasiz makine, radyasyon vb. gibi tehlikelerden koruyan bir ¢alisma cevresi
olusturmay1 amaglar (Bing6l, 2003: 454). Fiziki sartlar isletmenin tasarrufunda olan,
yoneticiler tarafindan kesinlikle atlamamalar1 gereken en 6nemli faktorlerden biridir.
Ciinkii fiziksel sartlarin c¢alisanlarin motivasyon diizeylerini, stres seviyelerini, is
tatminlerini, dogrudan etkiledigi unutulmamalidir (Alsat, 2016: 35). Ayn1 zamanda is
ortaminin psikolojik boyutunun 6énemini vurgulayan Froom (1981); kisinin mutlu ve
basarili olmasini saglayan iki faktoriin oldugunu ifade etmektedir. Bunlar, “liretmek”,
“sevmek ve sevilmek” oldugunun belirtmistir. Calisanin isteki tatmin diizeyinin
artmasi demek isteki performans ve verimliligin artmasi1 demektir. Basarili ve verimli
olan kisi gevresiyle, is arkadaslariyla daha saglikli iliskiler kurarak sevme-sevilme

gereksinimini karsilayacaktir.

2.2.2.4. Cahisma Arkadaslar:

Giinliik yasantisinin biiyiik bir boliimiinii is yerinde geciren kisi i¢in ¢alisma
ortam1 kadar ¢alisma arkadaslar1 da son derece dnemlidir. Kisi sadece yaptig1 isten
licret ve basar1 beklemez. Ayni sekilde is arkadaslariyla birlikte uyum i¢inde ¢alisma
istegi olan kisiler i¢in sosyal ¢evre olusturmak onemlidir. Bu sebeple destekleyici ve
samimi i arkadaglarin olmasi, isyerin de daha eglenceli ortam yaratmaktadir
(Somuncuoglu, 2013: 82). Yapilan aragtirmalar dogrultusunda Sias ve Cahill (1998),
isletmedeki yakin ¢alisma arkadasliklar1 iggorenlerin yasamlarindaki mutluluk ve
motivasyon sebebi olarak nitelediklerini belirtmektedir. Ayrica sosyal kimlik kurami
kapsaminda bireylerin kendilerini giivende hissetmelerini tesis eden bir etken ve
yalnizken elde etmeleri gii¢ bilgilerin kaynagi olarak tanimlamaktadirlar (Bozkurt ve
digerleri, 2015:430).

Mayo ve arkadaglarinin Hawthorne calismalarinda, calisanlarin informel
gruplar olusturdugu ve arkadashliklar gelistirdikleri goézlenmistir. Daha sonraki
donemlerde yapilan arastirmalar isyeri arkadasliklarinin ¢calisanin 6rgiite sadakatini, is

tatminini, i3 bagsarimi, Orgiitiin verimliligini pozitif yonde besledigini ortaya
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koymaktadir. Ayni1 zamanda calisanlarin ve Orgiitin amaglarina odaklanmasini,
isgdrenin isletmeye karsi giivenini destekledigini ve giiclii bir sosyal iletisimin
varliginin ¢alisan1 giidiiledigini gosteren bilimsel kanitlar ortaya koymustur (Bozkurt
ve digerleri, 2015:430).

2.2.2.5. Yonetim Tarz1

Yonetici veya lider, isgorenin isten tatmin duygusunun tesis edilip edilmedigini
tespit eden 6nemli bir faktordiir. Gliniimiiz ¢alisma kosullarinda isgérenleri yonetime
dahil etmek onlarin yaptiklari isten zevk almalarini saglamak ve verimliliklerini
artirmak liderlik ve yoOnetim politikasinin geregi haline gelmistir. Ciinkii yapilan
calismalar ticret gibi 6nemli bir motive kaynaginin yeterli diizeyde olmamasi
durumunda dahi, yonetim anlayiglarinin iyi olmasi ¢alisanlarin is tatminini artirict
tesire sahip oldugunun alt1 ¢izilmistir. Bu vaziyet de yonetim anlayisinin is tatmini
tizerinde ne derecede miithim bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Bozkurt ve
Bozkurt, 2008:4). Calisanlarin yonetime katilmasi onlarin yaptiklari isi keyifli hale
getirerek hem verimliligin artmasin1 hem de iist diizeyde is tatmini saglamaktadir.
Bingdl (1990); orgiitiin gelecegine yonelik kararlar alinirken, lider veya yoneticinin
calisanlarla bir araya gelerek farkli fikirlerin ve bakis agilarin birlesmesi ile orgiitiin
amaglar1 dogrultusunda dogru ve etkili kararlarin alinmasii saglar. Bu agidan is
gorenin teklif ettigi ¢6ziim yontemi yonetici ve is arkadaslar tarafindan kabul edildigi
takdirde isgorenin tatmin diizeyi daha kolay artacaktir (Caligkan, 2005:11).
Calisanlarin fikirlerini almayan, onlarin sorunlariyla ilgilenmeyen ve ise yonelik bilgi

ve deneyimi diisiik olan yoneticiler, ¢alisanlarda tatminsizlige yol agmaktadirlar.

2.2.2.6. Yiikselme Olanaklari

Yikselme firsatlari da is tatmini agisindan son derece onemlidir. Terfi, pozisyon,
rlitbe, itibar ve statii artis1 gibi anlamlara gelen isgérenin, isletme icerisinde {ist

kademeye ilerlemesi durumudur. Bu durumda terfi eden kisi, gérev yaptigi pozisyondan
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daha fazla yetki ve sorumluluk alarak sosyal statii firsatin1 yakalar. Bu nedenle terfi,
yonetim literatiiriinde “yiikselme” olarak da kullanilmaktadir. Orgiitlerde terfi, kidem
durumuna gore ya da performans durumuna gore gergeklestirilmektedir (Giiriiz ve
Girel, 2006: 180-181). Kisisel gelisime 6nem veren ve yiikselme arzusuna sahip kisiler
isyerinde bu firsat1 yakalamasi1 durumunda daha ¢ok motive olmaktadir (Caliskan, 2005:
11). Robbins’e (2001) gore ¢alisan bir bireyin isletme i¢inde bulundugu pozisyondan
daha yiiksek bir pozisyona getirilmesi durumunda kiside hem tatmin olma duygusu hem
de motivasyon yiikselisi saglamaktadir. Bu dogrultuda 6nemli olan terfi yapilirken
calisanlar arasinda adaletli davranmaktir. Terfi, ¢alisanlar igin gelisme ve sorumluluk

kazanma firsat1 saglamaktadir.

2.3. IS TATMINININ SONUCLARI

Yiiksek is tatminine sahip olan calisanin; morali, 6zgiiveni, performans ve
verimliligi arttig1, stresi, hastaliklari, sikayetleri, ise devamsizligi ve isten ayrilma gibi
sorunlar1 azalttigr hatta ortadan kaldirdig1 tespit edilmistir (Oriicii ve Esenkal,
2005:145). Is tatmini iizerinde yapilan arastirmalar sonucunda, is tatmini ¢alisanin
mutlu olmasina, isine daha ¢ok baglanmasina, yapilan iste hata oranin azalmasina ve
isgiicii devir oranmin diismesi ile orgiitiin karliligin1 etkiledigini belirtmektedir. Is
tatmininin Uist diizeyde oldugu durumlarda; isgorenler, calismaya daha istekli olurlar,
is yerinin zor durumda oldugu durumda olaganiistii caba ve performans harcarlar.
Calisanlar, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda daha ¢ok c¢alisir ve is birligi yapmak
isterler. En 6nemli sonuglardan birisi ¢alisanin ydneticiye ve orgiite baghiliklarinin
artmast yoniinde oldugudur. Locke (2001); orgiitsel sadakati, isgérenlerin ise ve
isyerine bakis acilarin1 davranigsal bir 6l¢iitii seklinde tanimlanmaktadir (Cakinberk
ve Demirel, 2010:107). Orgiitsel baglilik, isgdrenlerin drgiitiin amag ve degerleriyle
biitiinlesmesi ile orgiitte calismaya devam etmek istemeleri ile birlikte 6rgiite duygusal
bagliligim ifade eder (Ulker ve Ozdemir, 2016:5). Is tatmini ile drgiitsel baglhlik
arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur. Yiiksek is tatminine ulagmig iggdrenin igyerini
sahiplendigi, ise sadakatini kuvvetlendirdigi ve buna bagl olarak isgiicii devir hiz

oraninin diistiigii izlenilmistir. Mullins (1993), isgérenlerin islerinden hosnut olmalari
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ve is kabiliyetlerinin yiiksek olmasi halinde, is tatmini ile verimlilik arasinda olumlu
bir iligki oldugu tespit edilmistir (Cekmecelioglu, 2006:6). Sonug itibariyle; ¢aligmalar
is tatmini yliksek isgorenlerin zihinsel ve fiziksel sthhatlerinin daha kaliteli olduguna,
is1 ile ilgili rolleri daha hizli idrak ettigine, daha az sikayet bulunduklarina ve is

kazalarinin da azaldigina isaret etmektedir.

2.4. 1S TATMINSIZLiGIN SONUCLARI

Is tatminsizligi bireyde ve orgiitte olumsuz etkiler ortaya c¢ikarmaktadir.
Davis’e (1988) gore; bu olumsuz etkiler ¢alisanlarda sikayetlerin artmasi, performans
disiikliigi, isin yavaslamasi, ise bagliligin azalmasi, ise devamsizligin artmasi, arzuya
dayal1 isgiicii devir oraninin yiikselmesi, is kazalarinin artmasi ve sonugta isi birakma
ya da is degistirme gibi isyeri bakimindan sorunlara yol agmaktadir. isyeri, bu tarz
istenmeyen durumlari 6nlemek i¢in ¢alisanlarin tatmin olmalar1 i¢in gerekli dnlemleri
almalari gerekir (Akinci, 2010:7). Isgorenin diisiik moral i¢inde bulunmasi sonucu “isi

2 6

yavaglatma”, “isi durdurma”, “ise devamsizlik”, “calisan devir hizinin yiikselmesi”,

29 ¢

“is performansinin diismesi,” “calisanlar arasinda anlasmazlik”, “orgiit kurallarina

uymama” gibi hususlari ortaya ¢ikarir (Eren, 1989: 139).

2.4.1. ise Devamsizhik

Is tatminsizligin yol actig1 olumsuz sonuglardan biri de ise devamsizliktir.
Devamsizlik giiniimiizde isletmelerin karsilastiklari 6nemli sorunlardan biridir.
Isgorenin ise devamsizhgm doguran c¢ok sayida neden sayilabilir. Bu nedenler
arasinda is tatminsizligi 6nemli bir yer tutar. Eger bir is, is gorenleri motive etmiyorsa,
isgorenler en kiiciik mazeretleri bile oldugunda ise gelmeyeceklerdir (Sabuncuoglu,

2009: 69-70).

Yapilan arastirmalar devamsizlik yapan kisilerin daha ¢ok isinden nefret eden,

kisisel iligkilerinde alingan ve ¢ekingen olan, is arkadaslari ile iletisimi olmayan kisiler
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oldugu tespit edilmistir ve s6z konusu durum bu kisilerde “psikolojik yorgunluk”,
“sinirsel bozukluk” ve “monotonluk” gibi etkenlere yol agmaktadir. Bu tarz bireyler
isyeri tatminsizligi sebebiyle bir takim bahanelerle isletmeye gelmemekte, daha iyi is
olanag1 kesfettiklerinde ise isten ayrilmaktadir (Kantar, 2008: 77). Bu tarz
devamsizliklari 6nleyebilmek igin “ig genisletme, is degisimi (rotasyon), isin yapilma
hizin1 degistirme, dinlenme siirelerini programli bir bicimde ayarlama, igi tamamlama

duygusu yaratma” gibi tedbirler almabilir (Ugiincii, 2016: 31).

2.4.2. Isgiicii Devir Oraninin Artmasi

Yapilan ¢alismalar sonucu “is tatmini” ile “is giicli devri” arasinda giiglii bir
iliskinin oldugunu tespit etmektedir. Is tatmini yiiksek oldugu durumlarda isgiicii devir
hiz orani diisiik olmaktadir. Ozellikle bu durum, alternatif is firsatlarinin oldugu
durumlarda daha etkili olmaktadr. Is tatmini diisiik oldukea, isgdrenlerin isi terk etme
egilimi yiikselmektedir (Akdeniz, 2010: 101). Vroom tarafindan arastirilan is tatmini
ve iggilicli devriyle ilgili 7 ¢alismanin tiimii ayn1 olumsuz iligskiyi meydana ¢ikarmistir.
Vroom bu iliskiyi “caligan kiginin tatmini ne kadar ¢ok olursa isini birakma egiliminin

o kadar az olacag1” bi¢ciminde ifade etmistir.

Tiirkiye'de “KIT ¢alisanlar1 arasinda yapilan bir ¢alismada aymi sonuglari
vermistir. Isten ayrilma egilimi olup, olmadiklar1 sorulan bireylerden, isten ayrilma
egiliminde olduklarini belirtenlerin hepsinin is tatminsizlik puaninin ytiksek olmasina
karsilik, uygun bir is bulduklarinda ayrilacaklarii sdyleyen tatminli bireylerin oran
%11 olarak tespit edilmistir” (Ugiincii, 2016: 32). Isyerine belli sayida galiganin giris
ve ¢ikisi Orgiitiin faaliyetleri agisindan 6nemlidir. Ancak asir1 isgiicii devri istenmeyen
bir durumu ortaya ¢ikarmaktadir, ¢iinkii isletmenin personel bulma ve ise alistirma
(oryantasyon) gibi uygulamalar maliyeti arttirir. Bir ¢alisanin isi birakmasi ve yerine
yeni bir personel alma siirecinde; isgéren alim ilanlari, miilakat, testler, ise alma,
yerlestirme ve iicretlendirme gibi ek hizmetler beraberinde getirir ve bunlar birer

maliyet kaynag1 olarak goriiliir. Sonug itibariyle; isgiicii devri, bir orgiitiin basari
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derecesini gosterir. Diislik is tatmini nedeniyle isgiicii devir hizinin yiikselmesi

yetismis, tecriibeli isgiicii kaybina yol agar (Ugiincii, 2016: 32).

2.4.3. Stres

Stres kavrami ilk kez medikal bir arastirmaci olan Hans Selye tarafindan
kullanmigtir. Selye, stres kavramini “viicudun, herhangi bir istege karsi genel
tepkisidir” seklinde tanimlamigtir (Kondalkar, 2007:177). Stresin is tatmini Ve
dolayistyla is hayati ile dogrudan ve yakin bir iligki i¢inde oldugu sdylenebilir. isgéren
is hayatinda cesitli olumsuzluklar yasamakta veya yasama ihtimalini diislinerek
calismaktadir. Bu olumsuz uyaricilar isgdrenin isine karsi besledigi tutumu olumsuz
etkileyebilmektedir. Holmes ve Holmes’in (1970) yaptig1 arastirmada en ¢ok stres
verici yasam olaylarindan “isten ¢ikarilma” 100 iizerinden 47 puanla 43 faktor

arasinda 8. sirada bulunmaktadir (Cliceloglu, 2008:322).

Yapilan yazin arastirmasi neticesinde, stres seviyesi ile is tatmini arasindaki
iliskinin alti1 ¢izmeye y&nelik, 1988 yilinda “Quennsland Universitesinde” gérevli
Parker ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen “Avustralyali Gemi adamlarinin Saglik,
Stres ve Yorgunluk, Is doyumu” ¢alismasinda kullanmis olduklar1 anket formu goze
alimmistir. Ayni aragtirma formatinin bu mevzuyla alakali ¢aligma yapan ve bilimsel
tez aragtirmasinda kullanan bireylere denk gelmis olmasi nedeniyle, kabul edilebilir

nitelikte olabilecegi 6ngoriilmektedir (Ceyhun, 2006: 32).

Yapilan aragtirmalara gore ¢alisan bireylerin zihinsel ve bedensel sagliklar ile
is tatmini arasinda yakin bir iliski olduguna isaret etmektedir. Stresli yerlerde
isgorenlerde psikolojik tatminsizlik meydana gelmekte ve bununla birlikte zihinsel ve
fiziksel davranis bozukluklart vuku bulmaktadir. Is tatminsizliginden kaynakli bu
durum zihinsel ve bedensel yorgunluk, uykusuzluk, istahsizlik, duygusal ¢okiintii ve
hayal kiriklig1 gibi rahatsizliklara sebep olmaktadir. Is tatminsizligi kisinin hayatinda
kisir dongtilere sebep olarak bir ¢ok belirtilere yol agabilir (Akinci, 2002:7).
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2.4.4. isten Ayrilma Niyeti

Isgorenlerin isten ayrilmast {izerine yapilan arastirmalarin geneli; isten ayrilma
davraniginin mithim 6l¢iide kisilerin 6rgiite sadakatlerinin bir gostergesi olan is tatmini
ile ilgili oldugunu meydana ¢ikarmaktadir. Genellikle is tatmininin yiliksek olmasi
durumunda devamsizlik ve isi birakma yiizdesi ¢ok diisiik oldugu goriilmektedir.
Omegin; Ince ve arkadaslar1 (2015), “is tatminin isten ayrilma niyeti iizerindeki
etkisinde yonetici desteginin aracilik rolii” lizerine yapilan c¢alisma sonucunda, is
tatmininin isten ayrilma niyetini olumsuz yonde etkiledigini ve is tatmininin, isten
ayrilma niyetine olan etkisi tizerinde yonetici desteginin kismi aracilik etkisi oldugunu
ortaya koymaktadir (Ince ve digerleri, 2015:424). Islevsel acidan performansi diisiik
bir kisinin isi birakmasi ne kadar beklenilen bir durumsa, yetismis, yetenekli ve

kalifiyeli kisinin isinden ayrilmasi tercih edilmeyen sonucu ortaya ¢ikarmaktadir.

Ayn1 zamanda demografik, orgiitsel, ise ve is giicli piyasasina dair etmenlerin,
kisinin isi birakma fikrinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bir isgdrenin isten
ayrilmaya karar vermeye yonelmesi her zaman isinden ayrilmasi ile neticelenmese de,
isi birakma davranist hususunda bir emare olarak gozlenebilmektedir. Boylelikle
heniiz fiile aktarilmamis olmasi sebebi ile de gerekli tedbirlerin alinabilmesine ortam
hazirlamaktadir (Ar ve digerleri, 2010: 4). Birey eger is yeri kurallarina sadakatli ise
ve bu orgiitiin misyonlarini gergeklestirilmesinde katki saglamak niyetindeyse, isinden
ayrilmak i¢in ¢aba gdstermez. Isten ayrilma niyeti isgdrenlerin istindam kosullarindan
tatminsiz olmalar1 durumunda gosterdikleri yikict ve aktif bir eylemdir. Calisan is
tatminsizligine kars1 ya olumsuz bir davranis olan isyerinden ayrilma ya da olumlu bir
davranig olan sorunlari ifade etme ve ¢Oziim sunma gibi faal davraniglarda

bulunacaktir.

Sonugta is tatminsizligi sebebiyle isten ayrilan g¢alisan yerine yeni birinin
bulunmasiyla ¢6ziim bulunmaktadir. Ancak yeni giren isgoren gerekli deneyim ve
bilgiye sahip olsa bile isyerine alisma siireci, verilmesi gereken egitimler ve isletmenin
bu siiregte ki maliyet ve zaman kaybi agisindan, calisanlarin ig tatminin saglanmasinin

son derece dnemli oldugunu gostermektedir (Akinci, 2010: 9).
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2.5. IS TATMININI ARTIRMAYA YONELIK UYGULAMALAR

2.5.1. Is Tasarim

Is tasarimi, kisinin verimliligini ve tatminini arttirmak amaciyla isin yeniden
yapilandirilmasiyla ilgili motivasyon yaklagimlarina uygulanma bi¢imidir. Genellikle
islerin yeniden tasarlanmasina yonelik uygulamalar igleri daha “ilgi ¢ekici ve motive
edici” hale getirmeye ¢alisir. Islerin yeniden dizayn1 hususundaki éncelikli opsiyonlar,
kisisel rollerin bastan tasarimi ile alakalidir (Ergiil, 2005: 10). Is tasarimu siirecinde;
yapilacak isler, ¢alisma sartlar1 planlanir ve belirlenir. Yiiksek performans igin,
orgiitsel gereksinimlere cevap veren, bireysel ihtiya¢ ve yeteneklere uygun, is
tatminini arttirmaya yonelik firsatlar sunan bir is tasarimi gercgeklestirilmelidir.
Robbins’e (1998) gore; isin kapsamini degistirmek veya yeniden tasarlamay1 diisiinen
yoneticilerin kullandig1 faktorler sunlardir: “Is basitlestirme, is genisletme, is

rotasyonu ve is zenginlestirmedi” (Marangoz ve Biber, 2007: 204).

2.5.2. Is Basitlestirme

Orgiitlerde is basitlestirme ii¢c temel dgeden olusmaktadir (Peker, 1995. Akt.
Avtiirk, 2001: 11). Bunlar:

Anlayis sekli: Is gdrenin yapmis oldugu is sayisin1 azaltmak suretiyle; Isin en
1yi ve kolay bir sekilde yapilabilmesi i¢in, kisi Oncelikle yapilacak isi iyice anlayip,
inanmas1 gerekiyor. Is basitlestirmenin amaci verimliligi arttirmak oldugu igin
yonetimde anlayis bicimi ¢ok Onemlidir. Ciinkli kisi inanmadigi bir isi yapmak

istemez, inandig1 ve istedigi isi yapmak ister.

Metot: Isi gerceklestirmede uygulanan teknik ve yontemlerin belirlenerek,

gelistirilmesidir.
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Eylem: Gelistirilen bu yontemlerin uygulamaya konmasi ve sonuglarin kontrol

edilmesi ile is basitlestirme gerceklestirilmis olur.

Isgorenin yapmis oldugu is sayisini azaltmak suretiyle; isin en iyi ve kolay bir
sekilde yapilabilmesi i¢in, kisi Oncelikle yapilacak isi iyice anlayip, inanmasi
gerekiyor. Is basitlestirmenin amaci verimliligi arttirmaktir, lakin sikici islerin
giidiileyici tesiriyle etkinlik azalabilir. Bu yiizden yonetimde anlayis bi¢imi ¢ok
onemlidir. Cilinkii kisi inanmadig1 ve sikici buldugu bir isi yapmak istemez, inandigi
ve istedigi isi yapmak ister. Islerin kapsaminin yetersiz oldugunda veya uzmanlasmayi
gerektirdiginde c¢alisanlari motive saglamak zorlastigi i¢in birgok is yeri farkli is
tasarim yoOntemlerini arastirmistir ve bu sebeple de orgiitler is genisletme ve is

rotasyonu ¢alismalarina 6nem vermektedir (Marangoz ve Biber, 2007: 204).

2.5.3. Is Genisletme

Is genisletme, bir ¢alisanin yalmzca bir is alaninda profesyonellesmesini tercih
etmesinden baska birkag isi beraber 6grenerek yerine getirmesidir. Gorevlerin yatay
bir sekilde genisletilmesiyle, isin kapsaminda degisiklik ve farklilik yapilarak calisana
ekstra gorev ve sorumluluk yiiklemektedir. Bu sebeple is genisletme uygulamasi,
uzmanlagmanin faydalarini azaltmakta, sakincalarint meydandan kaldirma ve sikicilig
da oldukca diisiirmektedir (Bingdl, 2003: 96). Is genisletmenin amaci, orgiitte
calisanlarin isini severek, isteyerek yapmalar1 ve verimliliklerini arttirmaya yonelik

uygulamadir (Tutar, 2014: 145).

2.5.4. s Rotasyonu

Is rotasyonu, isgdrenleri farkli gorevler arasinda dolastirarak gorev gesitliligini
arttirarak, monotonlugun oniine gegmek maksadiyla bir ¢alisanin faaliyet alaninin
cesitlendirilmesini temin eder. Is rotasyonu, yatay ve dikey olmak {izere iki tiirliidiir

(Ergiil, 2005: 11). Yatay rotasyon; belli program cercevesinde g¢alisan bir kisinin
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degisik zamanlarda degisik isleri yapmasini kapsar. Yapilan is bir siire sonra motive
etmemeye baslayinca ya da is plani geregi baska bir ise gegebilmesi durumudur. Dikey

rotasyon terfi ve yiikselme olanaklari ile ilgilidir.

2.5.5. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirmesi, genel olarak islerin dikey olarak genislemesini saglayarak
calisan agisindan daha anlamli ve ilgi ¢ekici duruma getirilmesini amaglar. Calisana
isiyle ilgili “planlama, 6rgilitleme, denetleme” nin gergeklestirilmesi agisindan yetki ve
sorumluluk tayin edilmesidir. Is zenginlestirme yontemiyle yapilan isler, orgiit

tiyelerini daha iist diizeyde tatmin edecektir (Soysal, 2009: 34).

Fourman ve Jones’e (1997) gore; “Is zenginlestirme, galisanlarin tamamlamak
zorunda olduklar1 gorevlerin seviyesini ve karmasikligini artirarak ve onlara gerekli
otoriteyi vererek daha fazla sorumluluk sahibi olmalarina ¢alisir. Calisanlara
yeteneklerini sonuna kadar kullanma firsat1 vererek onlart motive eder. Herzberg, is
zenginlestirmenin herhangi bir motivasyon politikasinda kilit bir faktdr olmasi
gerektigini ileri siirer. Herzberg’e gore zenginlestirilen isler, performans konusunda
basar1 ve geri bildirim elde etmek icin farkli yetenek diizeylerinde bir dizi gorev ve
firsatlar icermelidir” (Marangoz ve Biber, 2007: 204). Is zenginlestirmesi yoluyla, is
gorenlere yaptiklari isle ilgili “yetki ve sorumluluk™ verilmesi, kendilerini isletme i¢in

daha 6nemli hissetmelerini saglamakta ve bu da onlar1 olumlu yonde etkilemektedir.

2.6. DONUSUMCU LIDERLIK VE iS TATMINI ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI

Liderin 6nderlik igini icra ederken “ise”, “calisana” veya “degisime” merkezli
liderlik davraniglarindan herhangi birini uygulamasi, 6rgiitiin yapisina, faaliyet alanina
ve dissal problemlere dayali olarak farklilik gosterebilir (Tekarslan, 1989; Szilagyi, 1990;
Dogan, 2001, Aktaran: Tas ve Onder, 2010:19). Atay’a (2001) gore; liderin uyguladig

davranig tiirii isletmenin daha muvaffakiyetli ve yaratict olmasinda ve isgorenin
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calisma hayatinda iist seviyede tatmin olmasinda ana hatlarini ¢izmektedir. Bu sebeple
liderlik davranislarinin is tatmini iizerindeki etkisini konu alan pek ¢ok aragtirma
yapilmistir (Tas ve Onder, 2010:19). Liderlik davranislari ile is tatmini arasinda pozitif
bir iligki oldugunu meydana ¢ikaran arastirmalar katilimci ve destekleyici yani isgoren
merkezli liderlik davranislarin ¢alisanlarin islerinden tist derecede tatmin sagladigini
gostermektedir. Al- Hussami (2007); yaptigi c¢alismada doniisimeii liderlik
davraniginin, ¢aligsanlarin is tatminini olumlu yonde etkiledigini bulmustur. Hamidifar
ise (2009) yaptigi ¢alismada, birgok farkli liderlik tarzini incelemis ve doniisimcii
liderligin is tatminine diger biitiin liderlik tarzlarindan daha fazla pozitif yonde katkida
bulundugunu ortaya ¢ikarmistir (Aktaran: Bozkir, 2014:64). Korkmaz ve arkadaslari
(2013); sivil ve havacilik sektoriinde g¢alisan kabin personeli {izerine yaptiklari
arastirmada, donistiirticii liderlik algisi arttik¢a is tatminin azaldigini ve serbestlik
liderlik algisinin arttik¢a is tatminin de arttigii ortaya koymuslardir. Baltaci ve
arkadaslar1 (2014); Alanya’da bulunan dort ve bes yildizli otel isletmeleri ¢alisanlar
ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin is tatmini
tizerinde etkisini incelemistir. Arastirmanin sonucunda ¢alisanlarin doniisiimcii ve
vizyoner liderlik algilar1 arttikga is tatminlerinin de arttigi ve etkilesimci liderlik
algilan arttik¢a is tatminlerinin azaldigi gorilmistiir. Carik¢1 ve arkadaslar1 (2016),
Antalya’da 5 yildizli otel isletmeleri calisanlarin doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderligin is tatminine etkisi lizerine yaptig1 arastirma sonucunda ¢aliganlarin
dontisiimcii ve etkilesimei liderligin is tatminini anlamli ve pozitif bir sekilde
etkiledigini ancak doniistimcii liderligin is tatmini iizerindeki etkisinin etkilesimci
liderlikten daha gii¢lii oldugunu meydana ¢ikarmistir. Bozkir (2014) kamu ve 6zel
sektor ¢alisanlarinda doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi belirlemek
icin yaptig1 tez c¢alismasinda yoneticilerin doniisiimcii liderlik davranislarinin,

calisanlarin 1s tatminleri tizerinde etkisinin oldukca fazla oldugu belirlenmistir.
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BOLUM 111

KUSAK (JENERASYON) KAVRAMI

Tirk Dil Kurumu, “kusak™ kavramini “yaklagik olarak ayni yillarda dogmus,
ayni donemin sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis,
benzer ddevlerle yiikiimlii olmus kisiler toplulugu” seklinde ifade etmistir. Ortalama
“25-30 yillik yas kiimelerini olusturan bireyler olup, nesil ve jenerasyon” kavramlari
olarak da kullanilmaktadir (TDK, 2017). Kusak olgusunun tarihsel gelisimi
incelendiginde, bireyler arasi periyodik degisikliklerden kaynaklanarak meydana
¢ikarilan kusak kavramu; tarih, sosyoloji, psikoloji ve yonetim bilimi ve benzeri alanlar
acisindan onemli ¢aligma sahalarinda ortaya ¢ikmasina olanak yaratmistir (Adigiizel

ve digerleri, 2014:166).

“Kusak olgusunun tarihsel ge¢misi incelendiginde baz1 kaynaklarda
tartismanin yazili temellerinin Antik Yunan’a, bazilarinda ise Eski Misir Uygarligi’na
kadar uzandig1 goriilmektedir” (Ozer, 2013:123). Kullanildig1 asra vurgu yaparak
degerlendirme yapan Firat’a gore (2014), “sozciik anlamiyla kusak, 12.ylizyilin ilk
yarisinda kullanilan ve “ayni donemi yasayan insanlar” anlamina gelen Latince
generatiun kelimesinden Bati dillerine gegmistir. Tiirk¢ede kullanilan nesil s6zciigii,
Arapca ve Osmanlicada soy, secere, anlamina gelmekteyken nihai olarak bu donemde
(1908 civart) yeni anlami olan “ayni yastan kisilerin olusturdugu topluluk anlaminda”
jenerasyon manasini almistir. ibni Haldun’un da dikkatini ¢ceken bu zaman dilimi,
belirli  bir toplum biinyesindeki  varolus  bigimlerinde, deneyimlerde,
sosyalizasyonlarda ve beklentilerde, nitel bir degisikligin ortaya ¢ikmasi icin gerekli

stireye isaret eder (Kartal, 2016: 21).

Aguste Comte, “1830-1840 yillan arasinda kusak caligmalari ile ilgili ilk bilimsel
arastirmalar baslatan kisi” olmustur. Comte (1974), kusaklar ile ilgili farkliliklarin
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tarihsel donemler igerisinde aktif halde bulunan kuvvetler oldugunu belirterek, sosyal
olarak yol almanin ancak bir kusagin bir sonraki kusaga aktaracagi tecriibeler
araciligiyla miimkiin olacagini ifade etmistir. Birbirlerine yakin dénemlerde diinyaya
gelen insanlarin benzer 6zelliklere sahip olmasi kusak kavramini ortaya ¢ikarmistir

(Iscimen, 2012: 2).

Giliniimilizde yonetim alanindaki kusak ile ilgili ¢alismalar Karl Mannheim
(1952) yilinda yazdig1 “The Problem of Generations” (Kusaklar Sorunu) adli makalesi
ile kusagin sosyolojik tanimini yapmistir. Bu sebeple Mannheim, 20. yiizyilda gelisen
sosyal bilim yontemlerini Kullanarak kapsamli sosyolojik agidan kusak kavramina
sistematik olarak yaklasan ilk kisidir. Calismasindaki en énemli nokta sinif ve kusak
tezatligini, toplumun yatay ve dikey bdliimlerini tarihsel bakis agisiyla ayri ayri ele
almasi olmustur (Jaeger,1985:278). Mannheim’e gore kusaklarin varligi toplumun bes

ozelligine dayanmaktadir. Bunlar:

v’ Tarihsel ve kiltiirel siireg icerisinde siirekli yeni tiyelerin katilmast,
v Eski grup mensuplarinin siirekli yok olusu,

v Belli doneme ait kusak tiyelerinin tarihsel siirecin belirli bir tarih araligiyla

sinirli olmasi,

v' Kiiltirel mirasin kusaktan kusaga aktarilmasmin gerekliligi ve

zorunlulugu,

v' Kusaktan kusaga siirekli gegisin olmasidir.

Mannheim’e (1952) gore; kusak kavraminin tarihsel siire¢ mukabilinde “ortak
bir konum” ve bu zaman diliminde hadiseler ve tecriibelerin bi¢im verdigi “tarihsel
konumda farkli bir biling” olmak {izere iki unsuru oldugunu ifade eder. Acikcasi,
bireylerin gelecekteki tutum, davranis ve tercihlerinde evveliyle yasadiklar1 vakalarin

ve deneyimlerin etkin oldugunun iizerinde durmustur (Parry ve Urwin, 2011:81).

Kusak Teorisi, ardi ardina gelen dort kusagin seksen veya yiiz yilda bir
sosyolojik olarak yinelendigini varsaymaktadir. Her kusak kendinden dnceki donemin

yarattig1 ortamlarda bigimlenmekte ve bu devir tarih boyunca tekerriir etmektedir.
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Teorinin tohumlari, 14.yy.da yasamis olan, c¢agdas iktisat ve ekonominin
kilavuzlarindan olan Islam felsefecisi Ibn-i Haldun tarafindan ortaya atilmis, gecen
yiizyillin sonlarma dogru Bati diinyasinca modernlesmistir. Ge¢misi kavrayarak
gelecegi tahayyiil etme maksadi giiden kuram, yasayan kusaklar1 anlamak ve ¢alisma
hayatindaki beklenti, uyum ve davraniglari anlamlandirmak agisindan rehber olabilir
(Acilioglu, 2015: 19).

Kusak Teorisi’ni ortaya koyan ve kusaklarla ilgili arastirmalarda bulunan
Strauss ve Howe (1992)’a gore kusak kavramindan s6z edilebilmesi i¢in bazi ortak
Ozelliklerin olmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda dénemin sosyal ve tarihsel
kosullarindan kaynaklanan ayni karakteristik 6zelliklere ve bu 6zelliklere dayanan
deger yargilarina sahip olmalar gerektigini ifade etmektedir. Burada 6nem tasiyan
konu doénemin sosyo-kiiltiirel ve tarthi kosullarinin bireylerde yarattigi etkinin
sonucunda ortaya ¢ikan karakteristik ve diger kusaklarda bulunmayan 6zelliklerdir
(Toruntay, 2011: 131).

Kusaklar arasindaki degisiklikler, egitilme tarzlar1 ve bulunduklari ortam
farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. S6z konusu edilen bu farkliliklar kusaklar
arasinda hem miza¢ hem isgdren hayatlar1 hem de sosyal yasamlarinda miihim
ayrismalarm vukuu buldugunu gozler 6niine sermektedir. Ornegin Lower (2008) her
kusak mensubunun kendine has nitelikleri, bakis acilari, davranislari, kuvvetli ve eksik

taraflarinin bulundugunun altin1 ¢izmistir (Yiiksekbilgili, 2015: 260)

3.1. KUSAKLARIN SINIFLANDIRILMASI VE TANIMLARI

Diinya genelinde yapilan arastirma ve c¢alismalar neticesinde kiiltiirel
farkliliklara ve olgulara gore kusak ayrimlari tanimlanarak simiflandirmalar
yapilmistir. Siiflandirma yapilirken tarihsel araliklar, sosyal ve kiiltiirel olaylara gore
farkliliklar gosterdigi yazin kaynaklarda goriilmektedir (Adiglizel ve digerleri,
2014:167). Literatiirde kusaklarin yas araliklan ile ilgili arastirmalar1 ve ¢alismalari

bulunan aragtirmacilarin farkli yas araliklart Tablo 9°da 6zetlenmistir:
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Tablo 7: Arastirmacilara Gore Kusaklarin Siniflandirilmasi

Yazarlar il SK BP X Y M z
Spitznas 1998 |1925-1945|1946-1964 |1965-1980
Tapscott 1998 1946-1964(1965-1975|1976-2000
Howe ve Strauss 2000 [1925-1943(1943-1960|1961-19811982-2000
Washburn 2000 |1926-1945(1945-1964|1965-1981(1982-2003
Zemke vd., 2000 [1922-1943(1943-1960|1960-1980|1980-1999
Tsui 2001 [1925-1945|1946-1964(1961-1981|1976-1981(1982-2000
Lancaster & Stillman | 2002 [1900-1945|1946-1964|1965-1980|1981-1999
Martin ve Tulgan 2002 1925-1942(1946-1960|1965-1977|1978-2000
Senbir 2004 |1929-1939(1945-1965|1965-1977|1977-1994(1994-2003| 2003-
Kyles 2005 [1900-1945(1946-1964|1965-1979|1980-1999
Oblinger ve Oblinger | 2005 -1946 |1947-1964|1965-1980|1981-1995 1995-
Seckin 2005 -1945  11946-1964|1965-1980|1980-1995 1995-
Tek ve Orel 2006 -1946  |1946-1964|1965-1976|1977-1994|1955-2002 22%02?;
e s 2007 |1929-1945|1946-1964| 1965-1976 | 1980-1999
Crumpacker
Fleschner 2007 |1925-1945(1946-1964|1965-1980(1981-2000
Catsopuhes vd. 2009 -1946 |1946-1964(1965-1971|1972-1980
Haeberle vd. 2009 [1930-1944(1945-1964|1965-1979|1980-1999 1999-
Trower 2009 |1925-1945(1946-1964|1965-1980(1981-2000
Salahuddin 2010 |1922-1943(1943-1960|1960-1980(1980-2000
Twenge vd. 2010 |1925-1945|1946-1964|1965-19801980-2000 2000-
Yelkikalan ve Altin 2010 |1925-1945(1946-1964|1965-1979(1980-1994
Zhang ve Bonk 2010 -1946 |1946-1964|1965-1981| 1980-
Keles 2011 1946-1964 (1965-1979]1980-1999
Williams ve Page 2011 |1930-1945(1946-1964|1965-1976(1977-1994 1994-
Berk 2013 -1946 |1947-1965|1966-1981|1982-1996
Yiiksekbilgi 2013 |1925-1946(1946-1963(1963-1981| 1980-

Kaynak: (Senturan ve digerleri, 2016: 173)

Dogum yillar1 ayn1 olan kisiler birbirlerini ayn1 dénemin mensubu seklinde
tanmimlayarak, farkli yillarda dogan kisileri farkli kusak {iyesi olarak bakarlar. Kusak
tiyeleri ayn1 yilda dogmus olmalari sebebi ile benzer 6zellikler tasimasinin yani sira
sosyal ve tarihsel benzer deneyimleri paylagmalari da ozelliklerini kalici olarak
etkilemistir (Yiiksekbilgili ve Akduman 2015:426). Yapilan arastirmalar sonucunda
kusaklar belirli tarihsel stiregler igerisinde degerlendirilerek bes farkli grup altinda

siniflandirilmistir. Tiirkiye’deki ¢esitli kaynaklardan derlenen veriler dikkate alinarak

tilkemizdeki kusak siniflandirmalari agsagidaki sekildeki gibi yapilmstir.
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Tablo 8: Kusaklarin Siniflandirilmasi

2017 itibariyla Genel
yas arahgi: Tanimi:
1923-1945 arasi doganlar: | Gelenekseller 69 ve lizeri Uysallik
1946-1964 arasi doganlar: Ezzzlr(nli\lgliiégloa:rlj;s) 50-68 arast Kuralcilik
1965-1979 arasi doganlar: | X kusagi (Generation X) 38-49 arasi Rekabetgilik
1980-1999 arasi doganlar: | Y kusagi (Generation Y) 18-37 arasi Yaraticilik
2000 ve sonrasi doganlar: | Z kusagi (Generation Z) 16 ve asagis1 | Duygusallik

Kaynak: (Kogel, 2015: 572)

3.1.1. Sessiz Kusak (1925-1945)

Kusak siniflandirmasinin ilk dalgasini olusturan Sessiz kusak; Gelenekseller,
Eriskin kusak, Kayip kusak ve Savas kusagi olarak da anilmaktadir. Donemin 6nemli
olaylar1 diinya ¢apinda 2. Diinya Savasi, Biiyiik buhran (Ekonomik kriz), Tirkiye’de
Cumbhuriyet Dénemi’nin tek partili oldugu yillar bu kusagin belirleyici olaylarindandir
(Toruntay, 2011: 69).

Yazin kaynaklarina gore cagimizin en yash iiyeleridir. Ulkemizde II. Diinya
Savast esnasinda ve ekonomik buhran devresinde dogan bu kusak gilinlimiiziin
babaanne, anneanne ve dedelerini kapsayan kusaktir. Bu kusak mensuplarinin ¢ocukluk
donemleri biiyiik ekonomik sikinti igerisinde ge¢mistir. Tirk Cumhuriyeti’nin ilk
zamanlarma taniklik etmis olan bu kusak mensuplari, “uyumlu” sifatiyla aragtirmacilar
tarafindan tanimlanmaktadir. Bu kusagin 6zelliklerinden bir digeri ise teknolojiyle olan
alakalarinin simnirli olmast ve teknolojiye uyumlarinin yavas olmasidir. Direkt olarak
posta, telgraf yada yazil iletisimin diger tiirleri gibi alenen ve 6zetlenebilen yalin bilgi

kaynaklarini tercih etmektedirler (Adigiizel ve digerleri, 2014:171).

Cahsma Yasaminda Sessiz Kusak: Is yasaminda tutum ve bakis acilarina
bakildiginda 20.yy.da diinyaya gelen en kiigiik kusak olarak adlandirilan Sessiz Kusak
mensuplarinin is degerleri, iktidar1 tanima, diiriistliik ve doyumu erteleme ekseni
etrafina kurulmustur. Diinya genelinde yagsanan ekonomik sikintilar, igsizlik insanlarin

birikim yaparak zor ve sade hayat idame etmelerine sebep olmustur (Acilioglu, 2015:
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24). Tolbize’e (2008) gore giiniimiiz is yasaminda sayilart yok denecek kadar az olan
ve bliylik cogunlugu emekli olan Sessiz Kusak mensuplar1 bugiinkii is yasamlarinin
temellerini atan en eski kusak olarak bilinir. Bu dénem mensuplar essiz bilgi
kaynagina sahip, muhafazakar, disiplinli, sorumluluk duygusu ve gozlem yetenegi
yiiksek olan ozelliklere sahiptir (Aktaran: Kimsesiz ve Solmaz, 2015:677). Is
yasaminda belirgin degerlere sahip bu donemin mensuplari, otoriteye karst saygilidir,
denge ve diizeni tercih ederler, kisiler uzun miiddet boyunca ayni iste kalabilir ve dmiir
boyunca ayni iste ¢alismayi tercih ederler. Is hayatinda aktif olduklar1 dénem sinir1 en
son 2010 olarak gosterilmektedir (Adigiizel ve digerleri, 2014:171).

3.1.2. Bebek Patlamasi (Baby Boomers) Kusag (1946-1964)

Patlama kusagi olarak adlandirilarak 1946-1964 yillar1 arasinda doganlari
kapsamaktadir. Bu dénemin belirleyici olaylar1 Insan Haklar1 hareketleri, ihtilal, cok
partili dénem olarak siralanmaktadir (Ceylan, 2014: 28). Tiirkiye’de ikinci Diinya
Savagi Donemlerinde Amerika’da yaganan yiiksek dogum oranlari sebebiyle bu donem
icerisinde dogan 1 milyar bebege “Bebek Patlamas1” ad1 verilmistir. Bu kusak, “Soguk
Savag Kusag1” olarak da bilinen bu kusakta doganlar, sayica fazla olmalari hasebiyle

toplumu yeniden insa eden kusak olarak tanimlanir (Levickaite, 2010:171).

Tolbize (2008: 4), ikinci Diinya Savasi sonrasinda patlama kusagi olarak
isimlendirilen déonemde, dogum oraninin ve dolayisiyla bebek niifusunun artmasinin
belli basli sebeplerini su sekilde siralamaktadir: “Azalan niifusun hizlica
toparlanmasini saglama, ekonomik buhranin etkilerinin azalmasi sonucunda ertelenen
¢ocuk isteginin yansimasi ve daha iyimser bir doneme baglama hissidir.” 2007 yilinda
yayinlanan ve CQ Press tarafindan s6z konusu bebek patlamasinin kronolojik olarak
etkilerinin 0zetini gormekteyiz. Bu yayma gore, 1940-1950’lerde yiiksek dogum
yiizdeleri ile kent birimlerindeki yerlesim cevrelerinin gelismesinde, 1960’larda 6zel
egitimlerin genellesmesinde, Uyusturucu kullanimi artisinda, savas karsit1 sdylevlerin
yayginlagsmasinda, 1980’lerde siyasette ve mal varlig1 hususunda lider olmakta ve son

olarak 1990’lar da emeklilik diizenleme ve fonlarin meydana getirilmesinde bu kusak
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etkili bir gorev iistlenmistir. “Harris Interactive Poll” isimli kurulugun yaptig1 “farkli
nesillerin birbirine bakis agis1 ve toplumdaki algilanislarini sorgulayan bir kamuoyu
arastirmasinin” ortaya koydugu neticelere gére Bebek Patlamas1 Kusaginin, topluma
pozitif etkisi yiiksek olan, toplumsal bilinci ve en yaraticiligi en fazla nesil olarak tespit
edilmistir (Izmirlioglu, 2008: 6). Strauss ve Howe’e (1991) gore patlama kusag
mensuplarinin genglik donemleri olan 1960’larin karakteristik kiiltiirel gelisimin bir
parcasi haline gelmistir. Bu kusaktan diinyaya kalan degerler; “kadin-erkek esitligi”,

“irk ayrimina kars1 miicadele” ve “cevreye duyarl olmak™tir.

Tiirkiye’de ¢ok partili devrin getirdigi siyasi degiskenlerin catis1 altinda
gelismis olan kusak, tiim diinyada goriildiigii gibi refah diizeyinin yiikselise gegmesine

sahit olarak biiytimistiir (Acilioglu, 2015: 25).

Calisma Yasaminda Patlama Kusagi: Kendinden bir 6nceki donem olan
Sessiz Kusag takip ederek calisma yasaminda Baby Boomers Kusag tiyeleri, takim
calismasina Onem veren, iskolik, sadakat duygulari yiiksek, rekabetci, kanaatkar,
teknolojiye uzak olmalariyla dikkat cekmektedir (Toruntay, 2011: 71). Bu kusagin is
yasamu ile ilgili durusu “calismak i¢in yasamak™ olarak ifade edilmektedir. Tolbize’e
(2008) gore; bu kusak mensuplari is ortaminda yetki ve sorumluluk duygusu yiiksek,
iliskilerde basarili ancak farkli diisiincelere karst koyma yoniinde ise c¢ekingen
kaldiklarin1 belirtmektedir (Zemke ve digerleri, 2000:79). Bu kusak mensuplari
isbirlik¢i ve rizaya dayali bir yonetim tiiriinde calismay1 yeg ederler. Calistiklar:
ortamda takim ruhunun olmasi ve katilima onem verirler. Sessiz Kusak gibi siki
caligmaya 6nem verirler. Ancak Sessiz Kusak mensuplari dogru olduguna inandigi i¢in
onem Vverirken, bu donemin mensuplar1 bunu bir sonraki agsamaya gegis i¢in gerekli

oldugunu diisiiniirler ((Toruntay, 2011:71).

3.1.3. X Kusag (1965-1979)

Patlama kusagini izleyen “Baby Buster” seklinde de ifade edilen bu kusagin

genel olarak kullanilan diger isimleri arasinda “twenty something” ve “f-you
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generation” vardir (Adigiizel ve digerleri, 2014:172). Dogduklar1 ve yetistikleri
yillarda diinyada ve Tiirkiye’de yasanan dnemli degisim ve doniisiimler sebebi ile
gegis kusagi olarak da tanimlanirlar. Kokten degisimler gegiren diinya dinamikleri ve
dengelerine haiz olarak biiyiidiiler (Acilioglu, 2015: 26). S6z konusu dénemde, petrol

krizi,68 kusagi, sag-sol olaylar1 kusagin belirleyici olaylar1 arasindadir.

Bebek Patlamasi neslinin  himayesinde biiyiidiiklerinden, bu kusagin da
niteliklerini tasimaktadirlar. Terim olarak X Kusagi Kanadali yazar Douglas Coupland’in
1991 yilinda “Generation X: Tales for an Accelerated Culture” adli eserini ortaya
cikarmasi ile birlikte, genel ifade tarzi olarak kullanilmaya baslanmistir. X Kusagi, eski
“Boomer”larin ¢ocuklari, ekonomi, aile ve toplum agisindan giivenli olmayan bir ortamda
biiyiidiiler. Ailelerinin isten ¢ikarilmalarina ve Amerika’nin kiiresel kudretinin azalmasina
tanik oldular. Duragan i¢ pazar, kurumlarin kiigiilmeye gitmesi ve smrh isgiicii
hareketliligine tanik oldular. Ebeveynlerine nazaran az kazanan ilk kusak olma 6zelligine
haiz olmuslardir. Her iki ebeveynin g¢alistigi ya da yiiksek bosanma oranlar1 sebepleri
neticesinde tek ebeveyn ile yasamak durumunda kalmis olan s6z konusu bu kusak, dis
diinya ile simirh bir iletisim igerisinde Kkalarak kendilerine giivenli alanlar yaratmak

zorunda olan ¢ocuklar olmuslardir (Karp ve digerleri, 2002:3).

Cahsma Yasaminda X Kusagi: Kendisinden evvelki kusaklara nazaran
yasam Standartlar1 mithim 6l¢iide diizelen X kusagi temsilcileri, hayatin yalnizca
calismak i¢in ¢ok kisa oldugunu ifade ederler. Bununla birlikte gelecek planlarinm
gelistirebilmek ve iyilestirmek maksadiyla da sahip oldugu kabiliyetlerini iist diizeye
¢ikarmak i¢in ¢aba harcarlar (Acilioglu, 2015: 26). Kanaatkar ama sadakat duygulari
degisken diyebilecegimiz X Kusagi isgorenleri i¢in para motive vasitasi olarak
goriilmemekle birlikte paranin eksikligi ise motivasyon azalmasina neden oldugu ifade
edilebilir. Yaygin olarak yiiksek otoriteye karsi saygili olan X Kusagi calisanlar i¢in
1$ motive vasitalarindan olan en degerli 6diil; bagimsizliktir ve kendilerine isleriyle
ilgili geribildirimlerde bulunulmasidir (Karp ve digerleri, 2002: 67). Erken yasta
ekonomik sorumluluk ile tanisan kusak mensuplarinin diinyaya bakis agilar1 diger
kusaklara gore daha pratiktir. Calisanlar1 yasamak i¢in calisirlar, is ve 6zel hayatlar

arasinda denge kurmayr amag edinen X kusagi tiyeleri, titiz ¢alisma aligkanliklarini
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stirdiirmektedir. Giiniimiizde teknolojik irlinlerin ¢ogunu X Kusagi gelistirmis
olmasina ragmen, teknolojiyi kullanmada Y kusaginin gerisinde kalmistir (Toruntay,
2011: 72-74). Bu kusagin is hayati ile ilgili durusu, pek ¢ok arastirmada kendinden

evvel kusaktan farkli sekilde “yasamak i¢in ¢caligmak” olarak tanimlanmaktadir.

3.1.4. Y Kusag (1980-1999)

1980-1999 yillar1 arasinda doganlara samil olan Y Kusagi; korfez savasi, refah
ve kriz donemleri, bu kusagin belirleyici olaylari arasindadir (Ceylan, 2014:28).
Popiiler adlar1 Y Kusagi (Generation Y, Gen Y) olmakla birlikte; “Millennials
(Milenyumlular), Gelecek Kusak (Generation Next), Dijital Kusak (Digital
Generation), Sonrakiler (Nexters), www Kusagi (Generation www), Net Kusagi (Net
Generation, Gen N)” ifade edilmektedir. (Broadbidge ve digerleri, 2007: 523-544). Y
Kusaginin en bilinen ismi “Y” harfinin telaffuzu (vay) neden anlamima gelen “Why”
kelimesinin okunusu ile aynmi anlama denk diismektedir. Bir diger soyleyisle,
Ingilizcede her “Y Kusag1” anildiginda bu ayni1 zamanda “Neden Kusag1” anlamia da
gelmektedir (Altuntug, 2012:206). Iktisadi sartlarin kendinden evvel kusaklara
nispeten pozitif oldugu, diinya nezdinde genis capli savaglarin yasanmadigi bir
ortamda biiyiidiiler. Internet araciligiyla kiiresel bir kente doniismiis diinyada is
yerlerinin bilisim teknolojilerini de kullanarak yasam sekline kadar birgok alani
kontrol edebildigi bir ortamda yetistiler. Yoklukla tanismamis ve hizli bir yasam
tarzina aligmis olmalart hasebiyle sabirsiz olabildikleri gézlemlenmistir (Acilioglu,

2015: 28).

Y Kusagi’nin is diinyasina girmesiyle birlikte; liderligin makam salahiyetinden
Ote uzmanlik yeterligine dayanan ve Ozgiir ¢aligma yerine takim c¢aligsmasinin 6n
planda tutuldugu bu modern 6rgiit yapilarinda, stirekliligin tesis edilmesi maksadiyla
insan kaynaklarimin gelistirilmesi en Onemli ukde haline gelmistir. Calistiklar
kurumlarda yonetici pozisyonuna gelen Y Kusagi mensuplari yoneticiliklerinde de
onceki kusaklara gore farkliliklar yaratmislardir. Calisanlar igin isyerleri spor

yapabilecegi, dinlenebilecegi, organik ve saglikli besinleri bulabilecegi, kisisel bakim
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ihtiyaglarin1 giderebilecegi yerler olarak diizenlenmektedir. Fiziksel diizenlemenin
yani sira yonetimin kati hiyerarsik yapidaki ast-list iligkisi is arkadasligi formuna

girmektedir (Habermas, 2015: 96).

Calisma Yasaminda Y Kusagi: Y Kusagi mensuplarinin tutum ve davranislari,
yonetici veya liderleri ile olan iletisim sekilleri, orgiitlerine baglilik duygular1 onlarin
orgiit kiiltiirlerini kendinden &nceki kusaklara gore farkli kilmaktadir. Is yasaminda
calisanlarin biiylik bir kismmi olusturan Y kusagi ¢alisanlar1 yoneticilerinden yeni

uygulamalar ve yeni yonetim tarzlari olusturmalarini beklerler (Kimsesiz ve Solmaz,

2015:677).

Coomers ve Debard’in (2004: 40) yaklasimina gore; Y kusagi otoriteye karsi
yiiksek giliven seviyesine sahip, kendini Orgiite adayan, c¢oklu kariyer sahibi olan,
anlamli ¢calisma sonucu ddiillendirilecegine inanan bir nesildir. Y Kusagi, iddiali ve
kariyer merkezli kisiler olarak anlam bulmaktadir. Diger kusaklarin aksine
isgorenlerinden bilgi sakinmak ve yegane olmaya c¢abalamak yerine Dbilgiyi
paylasacaklar1  varsayilmaktadir. Isgordiikleri orgiitlerde  miidiirlerinden  ve
yoneticilerinden liderlik bekleyen Y Kusagi ¢alisanlari, koglukla desteklenmis kisisel
¢alismalardan memnuniyet duymaktadirlar. Y isgérenleriyle basarty: bulan liderler, Y
Kusagi’na isinin hizliligindan s6z eden, kurum ve is hakkinda daima bilgi veren,

yaptigi isi neticelendiren bireylerdir (Bezirci, 2012: 15).

Iktidardan memnuniyet duymayan, dogrudan emir almaktan hosnut olmayan
ve kurumsal yapt mekanizmalarimi benimsemeyen Y Kusagi, bu mekanizmalara
mesafeli durmakta ve yalmizca Kkendisini alakadar eden bolimleri ile
ilgilenmektedirler. Geleneksel hiyerarsiden, unvanlardan ve pozisyonlardan
etkilenmeyen bu kusagin verimli caligsabilmesi i¢in hiyerarsi korkusundan ote
kendisine inanan ve giivenen bir lidere ihtiya¢ duyar (Adigiizel ve digerleri, 2014:176)
Y Kusaginin en dnemli ayirt edici 6zelligine baktigimizda Internet ve buna bagli sosyal
medya araglarina olan bagliliklart ile dikkat ¢ekmeleridir. Teknolojiyle biiyiiyen Y
kusag1 calisanlar1 kendilerini tatmin edecek isi buluncaya kadar is degistirmektedirler.

Ozgiirliiklerine diiskiin, kendilerine son derece giivenen ve ayni anda birden fazla isi
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yapabilme yetenegine sahip olan bu kisiler sabirsiz olarak tanimlanmaktadir. Y Kusagi
isgorenleri, daima kendilerine danisilmasindan ve fikirlerinin alinmasindan

memnuniyet duymaktadirlar (Toruntay, 2011: 79).

Kiiresellesmenin arkasindaki Neoliberalizm anlayisinin insan davraniglari
tizerindeki etkisinin “rekabet normu” iizerinde oldugu belirtilerek ¢alisan bireylerin;
1) rekabet-kazanma ve performans odakli hareket etmeleri 2) diger ¢alisanlar ile
iliskilerinde bir sirket gibi davranma tarzini benimsedikleri 3)kazanma odakli olma
boyutunun X Kusagindan daha fazla oldugu ve 4) genel olarak insanlara X Kusagina
gore daha az giivendikleri belirlenmistir (Ozer ve digerleri, 2013: 510-512). Kiiresel
rekabet ortaminda isletme yoneticisi, biliylik bir olasilikla 6zellikleri ve sartlar
neticesiyle Y Kusagi karakteri gosteren isletme g¢alisanlari ile birlikte hedeflere
ulagsmaya calisacaktir (Kogel, 2015:573). Tiirkiye'de yasamini siirdiiren yaklasik 76
milyon kisinin %35'1 Y kusagt mensubu olmakla birlikte is hayatinda faal olduklari
devreler ise 2011-2050 aras1 seklinde belirlenmistir (Adigilizel ve digerleri, 2014: 174).

3.1.5. Z Kusagi (2000 ve Sonrasi)

2000 ve sonrasinda diinyaya geldigi ve gelecegi diisiiniilen bu kugak “Internet
kusagi" olarak da anilmaktadir. Teknolojik bir cagin igerisinde dogduklarindan dolay1
teknolojinin hiikiim siirdiigii bir hayat icerisinde yasamaktadirlar (Levickaite, 2010:
173). Profesyonellerin “derin duygusal” sifatiyla nitelendirdigi bu kusak, Tiirkiye’nin
%17’sini tekabiil etmektedir. Kusagin donem araligi heniiz tamamlanamadigindan
nifus artis ylizdeye nazaran bu kusaktakilerin sayisinin farklilik géstermesi

beklenmektedir (Kuran, 2016).

Portatif olan, siirekli yanlarinda tagidiklart kiigiik aygitlart; “bilgisayar, MP3
calar, i-Pod’lar1, cep telefonlari, DVD oynaticilar1” ayrilmaz parcalaridir. Z Kusagi,
evvelki kusaklardan degisik olarak, 'network’ gengleri; tiirlii aglarin tiyelerini teskil
etmektedir. Uzaktan da iletisim kurmanin miimkiin olmasindan dolay, fiziksel olarak

bir baslarina, yalniz yasiyorlar ve yasamaktadirlar. Geleneksel egitim metotlar1, bu
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yeni kusaga uygun diismemektedir (Mengi, 2016). Teknolojiyi hizli sekilde kavrayan
ve yaptig1 isi kisa siirede yapmak i¢in kullanan bu kusak mensuplar1 dogustan tiiketici
olarak nitelendiriliyor. Tarihin el, gbz, kulak gibi motor beceri senkronizasyonlar1 en
yiiksek nesil olarak isimlendirilen Z Kusagi temsilcileri, ayn1 anda birden fazla konu
ile ilgilenme becerisine sahiptir. Giinlimiiziin alisilmis ¢alisma yerleri, kurallar1 ve
yaklagimlar1 disinda bir is yasamina haiz olmalari umuluyor (Acilioglu, 2015: 31). Z
kusagi Ogrencilerin isbirlik¢i, yaratici olduklarim1 ve g¢alisma alanlar, stilleri ve
beklentileri bakimindan kokli toplumsal bir degisime neden olacaklarini ifade
edilmektedir. Bir ¢cok egitmenin baslangi¢ ve bitis tarihleri konusunda heniiz net bir
uzlagsma saglanamayan Z kusagi ¢ocuklarinin kendinden evvel nesil genglerden son

derece farkli olduklar1 hususunda hemfikirlerdir (Denegli, 2014:3).

Z Kusagi, yasamlari siiresince 6grenme kKusagi olarak kabul gormiis olup onlar
icin 6grenme kaliplar1 okullar ve kitaplarin ¢ok ilerisindedir, dogduklar1 andan beri
merak ettikleri her sorunun cevabini aninda, saniyeler i¢inde alabilmektedirler. Bu
kusak mensuplar1 edilgenligi kabul etmiyorlar; kendi tercihlerini yapmaya yetkin bu
kusak mensuplari, ¢alisacaklar is yerlerini de segme egiliminde olacaklardir. Bunun
neticesinde hizli ve kolay is degistirebilen, sadakat duygulari azalmis bir kusak
olmalar1 tahayyiil edilmektedir (Acilioglu, 2015: 31).

Literatiirde su ana kadar is giiciine katilmis olan Sessiz Kusak, Patlama Kusagi,
X ve Y Kusagi olmak tizere dort farkli kusak goriilmektedir. 2017 itibariyle; Patlama
Kusag ile ozellikle X ve Y kusaklar aktif olarak is hayatinda bulunmaktadir. Sessiz
Kusak mensuplarinin is yasaminda etkisinin kayboldugu yakin bir donem i¢inde de
Patlama Kusagi mensuplarmim emekli olmasiyla is yasamindan ¢ekilecegi, Z
kusaginin ilk mensuplar1 ise ¢alisma yasamina girmis olacagi Ongoriilmektedir.
Dolayisiyla ¢alismamizin kapsamini farkli deger yargilarina sahip ilk dort kusak olan

Sessiz Kusak, Baby Boomers, X ve Y Kusagi olusturmaktadir.
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BOLUM IV

DONUSUMCU LIDERLIK ILE IS TATMINI ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI: KUSAKLAR ARASI FARKLILIK ANALIZi

4.1. YONTEM

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, ¢alisanlarin déntisiimcii liderlik algilarinin is tatminine
etkisini inceleyerek calisanlarin mensubu olduklar1 kusak bakimindan farkliliklari
ortaya koymaktir.

Arastirmanin temel sorunsalt:

a) Caliganlarin doniisiimcii liderlik boyutlarinin is tatmini tizerindeki etkileri

nasildir?

b) Calisanlarin doniistimcii liderlik boyutlarinin is tatmini tizerindeki etkisi

kusaklarda nasil farklilagsmaktadir?

Arastirma sonucunda elde edilecek bulgularin, doniisiimcii liderlik ile is
tatmini arasindaki iligkiyi inceleyen diger ¢alismalar agisindan yol gosterici olacagi

diistiniilmektedir.

4.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin anket yontemiyle Ankara ilinde elektrik ve insaat sektoriinde

faaliyet gosteren 3 farkli isletme c¢alisanlart ile Biiyliksehir Belediye c¢alisanlarina
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uygulanmistir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan Kisiler rastlantisal segilerek anket
calismasina goniilli olarak katilimlari saglanmistir. Arastirmaya katilan 300 kisiden
43’ iiniin anketleri eksik ve hatali bulundugu icin aragtirmaya dahil edilmemistir.
Calisma hayatinda aktif olarak en son 2010 yilinda yer aldig1 kanisina varilan 69 yas
ve lizeri (Sessiz Kusak) arastirmaya dahil edilmistir. Ancak ulagilan sonuglarda bu yas

grubu galisanina rastlanmamustir.

Demografik Ozellikler: Arastirmaya katilan kisilerin demografik 6zellikleri
Tablo 9 ve Sekil 9’da detayli bigcimde gosterilmistir. Katilimceilarin %52,9’u kadin iken
%47,1’1 erkeklerden olusmaktadir. Kusak ayrimi agisindan incelendiginde anket
calismasina katilan kisilerin yaridan fazlasinin (132 kisi) Y kusagina mensup
olduklari, 63 kisinin X kusagina, 62 kisinin ise Baby Boomers olarak adlandirilan
kusaga mensup olduklar1 gozlenmistir. Anket ¢alismasi iceriginde Sessiz Kusak olarak

adlandirilan (69 yas ve iizeri) kusaga mensup calisana rastlanmamugtir.

Tablo 9: Demografik Ozellikler (N=257)

Kisilik Ozelligi Kisi Sayis1 %
Cinsiyet Kadin 136 52,9
Erkek 121 47,1
Y kusagi 132 51,4
Kusak Ayrisimi X kusagi 63 24,5
Baby Boomers 62 24,1
. Evli 188 73,2
Medeni Durum Bekar 69 26.8
Lise 115 447
ey .. On Lisans 33 12,8
Egitim Diizeyl Lisans 89 34,6
Lisanstistii 20 7,8
. Ozel 210 81,7
Sektor Kamu 47 18,3
1 yildan az 24 9,3
1-5y1l 135 52,5
Calisma Siiresi 6-10 yil 55 21,4
11-15 y1l 18 7,0

16 yil ve lizeri 25 9,7
Biiro personeli 168 65,4
Pozisyon Teknik personel 43 16,7
Memur 46 17,9
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Medeni durum agisindan gruplandirildiginda katilimcilarin %73,2’sinin evli,
%26,8’inin ise bekar olduklar1 belirlenmistir. Egitim diizeylerine gore yapilan
siniflandirmada en fazla lise mezunu ¢alisanin (115 kisi) anket calismasina katildigi
belirlenmistir. Lisans ve lisansiistii egitim diizeyine sahip calisan sayisi ise toplamda
109 kisidir. Katilimeilarin %81°1 6zel sektorden %18,3’1 ise kamudan arastirmaya
katilmistir. Calisma siiresi acisindan incelendiginde katilimcilarin yaridan fazlasinin
(%52,5) gorev yaptiklart kurumda 1-5y1l arasinda c¢aligma stiresine sahip olduklari
gozlenmistir. Calisanlarin ¢ok biiyiik kismi ise bulunduklar1 kurumda biiro personeli

olarak gorev yapmaktadirlar (168 kisi).

c Memur 56
2
% Teknik personel §|3
[=]
% Biro personeli 168
16 yil ve Gzeri 25
- — =
:L% 11-15 wil Fi
E G-10 il E’S
5 ' 135
w 1-5 wil
O i
1 yidan az 2|4
5 Kamu Ei'
= -
o Ozel 210
<, Lizsansistl Zp
o
g Universite go
% On Lisans 3[3
w Lise 115
E E Bekar : E'Q
= !
=a Evii 1§8
_  Baby Boomers b2
E 5 :
w X kugad Bf3
= F I
¥ kusad 1 }2
B Erkek 121
o T I
s Kadin 136
i i
0 50 100 150 200 250

Sekil 9: Demografik Ozellikler (N=257).
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4.1.3. Arastirmanin Modeli

Arastirmada niceliksel veri toplama araglarindan biri olan anket yontemine
bagvurulmustur. Arastirma 6zel ve kamu sektor ¢alisanlarinin doniisiimcti liderlik
algisinin is tatmini tizerindeki etkisini tespit ederek kusaklararasi farklilik analizi
yapilmistir. Aragtirmadaki degiskenlerin belirlenebilmesi i¢in doniisiimcii liderlik ve
is tatmini ve kusak kavramlari arasindaki iligkiye yonelik bir literatiir taramasi

yapilarak elde edilen bulgulara gore arastirmanin modeli olusturulmustur.

Arastirmada bagimsiz degisken olan doniisiimcii liderlik 6zelligini 6lgmek
icin, Podsakoff ve arkadaslar1 (1990) tarafindan gelistirilen ve Iscan (2002) tarafindan
Tiirk¢eye cevrilen, gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismasi yapilmis olan “Doniigimcii
Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Déniisiimcii liderligin boyutlarimi, “ideallestirilmis
etki”’, “ilham verici motivasyon”, “zihinsel tesvik” ve “bireysel diizeyde ilgi”

olusturmaktadir (Akdeniz, 2010: 116).

Arastirmada bagimli degisken olarak belirlenen is tatminini 6lgmek amaciyla
ise Weiss, Davis, England ve Lofquist (1967) tarafindan gelistirilen ve Baycan (1985)
tarafindan Tiirkgeye cevrilen gecerlik ve giivenilirlik calismast yapilmis olan,

“Minnesota Is Tatmini Olcegi” kullanilmistir (Akdeniz, 2010:119).

DONUSUMCU LIiDERLIK

> Ideallestirilmis Etki
> 1lham Verici Motivasyon IS TATMINI
» Zihinsel Tesvik >
> Bireysel Diizeyde Ilgi
Y Kusag:
X Kusagi
Baby Boomers Kusagi

Sekil 10: Déniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi
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4.1.4. Veri Toplama Araclar:

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir.

Arastirmada kullanilan anket {i¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde calisanlarin yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu,
calistig1 sektor, mevcut isyerlerinde ne kadar siiredir ve hangi pozisyonda calistiklarini

O0grenmek amaciyla 7 adet demografik soru sorulmustur.

Ikinci boliimde, calisanlarm doniisimcii liderlik algilamalarmi  6lgmek
amaciyla Podsakoff (1990) tarafindan gelistirilen ve Bozkir (2014)’in tez
calismasinda kullanilan “Déniisiimcii Liderlik Olgegi” kullamilmustir. Olgek 23
ifadeden olusmaktadir ve ifadelerin 6l¢iilmesinde “1, Kesinlikle katilmiyorum™ ve 5,

Kesinlikle katiliyorum” seklinde 5°1i likert tipi 6lgekten yararlanilmistir.

Déntisiimcii liderlik 6l¢egi dort boyut ve 23 ifadeden olusmaktadir. Bu boyutlar;
Ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi

seklindedir. Arastirmada kullanilan 6l¢ege iligkin bilgiler asagida yer almaktadir.

Ideallestirilmis etki boyutunu dlcen ifadeler; 1, 2, 4, 7, 8, 10, 13, 14, 16, 19 ve
22 no’lu ifadelerdir. ilham verici motivasyon boyutunu 6l¢en ifadeler; 3, 9, 15, 20 ve
23 no’lu ifadelerdir. Zihinsel tesvik boyutunu 6lgen ifadeler; 6, 12, 18 ve 21 no’ Iu
ifadelerdir. Bireysel diizeyde ilgi boyutunu 6lgen ifadeler; 5, 11 ve 17 no’lu ifadelerdir.

Arastirmanin ii¢lincii boliimiinde ise, ¢caligsanlarin is tatmin diizeylerini 6l¢mek
amaciyla Weiss, Davis, England ve Lofquist (1967) tarafindan gelistirilen “Minnesota
Is Tatmin Olgegi” kullamlmustir. Olgek 20 ifadeden olusmaktadir ve ifadelerin
Olclilmesinde “1, Hi¢ memnun degilim”, “5, Cok memnunum” seklinde 5°1i likert tipi

Ol¢ekten yararlanilmistir.

4.1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirma, Ankara ili simirlarinda 6zel ve kamu sektoriinde faaliyet

gostermekte olan g¢alisanlar ile sinirhidir. Ancak kamu ve 6zel sektor calisanlarin
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dagilim orani esit olmayip biiyiik cogunlugu 6zel sektor calisanlari olusturmaktadir.
Dolayisiyla elde edilen sonuglar igin tiim kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarina genelleme
yapilmamasi arastirma icin bir kisit olusturmaktadir. Kusak calisanlarinin déntistimcii
liderlik algis1 ve is tatmini algilarini belirlemek i¢in niceliksel veri toplama araci olarak
anket yontemi uygulanmig ve arastirma sonucunda 257 kisiye ulagilmistir.
Olgeklerdeki ifadelerin arastirmaya katilanlar tarafindan dogru anlasildigi, verilen
cevaplarin gercegi yansittigi ve herhangi bir baski altinda kalmadan verildigi

varsayilmaktadir.

4.1.6. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Anket formu aracilifiyla elde edilen veriler “SPSS for Windows 22.0” ve
Lisrel programlarinda analiz edilmistir. Olgme araglarinin giivenilirligi igin giivenirlik
analizi Cronbash Alfa katsayisindan yararlanilmistir. Olgme araclarinin gegerligi i¢in
dogrulayic1 faktdr analizi yapilmigtir. Arastirmada calisanlarin  demografik
ozelliklerine iligkin yiizde frekans tablolari, dlgek puanlarinin ortalamasi ve std.
Sapma istatistikleri hesaplanmistir. Doniisiimcii liderlik 6lgek puanlar ile is tatmini
diizeyleri arasindaki iligskiler Pearson korelasyon analizi ve is tatmini bagimh

degisken olmak iizere regresyon analizleri yapilmistir.

4.2. BULGULAR

4.2.1. Déniisiimcii Liderlik Ol¢eginin Gecerlik ve Giivenirligi

23 maddeden dort alt boyuttan olusan Déniisiimcii Liderlik Olgegi’nin
Dogrulayict Faktor Analizi ile gegerlik analizi yapilmis ve maddelerin faktor yiik
degerlerine (Lambda) iliskin katsayilar yol grafiginde gosterilmistir. Ayn1 zamanda
tiim maddelerin t degerleri anlamli bulunmustur (p<0.05). Bir bagka deyisle, 6l¢ekten

herhangi bir madde ¢ikarilmanmstir. Olgek maddelerine iliskin yol (path) grafigi ise
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Sekil 14°de gosterilmistir. Faktor yiiklerinin yiiksek oldugu ve 0.49 ile 0.89 arasinda
degistigi gdzlenmektedir.

0. 70— Il
0. 0= Iz
0. g4 Is
0. TE—= I7
0. e IAa
0.37—% Ii0
0. 50— Iia
0. 20— I14
0. 39— I1€
i.0
0. 72— Iis
0. gg—i= Izz2 1.0
0. 22— I3
i.0
0. 35— Ig
0. 35—y 115 1.0
0. 27— Iz20
0. E0—i= Iza
0. &8l IE
0. 60— 112
0. 32— Ii8
0. 27— Iza
0.22—8=] 15
0. 22— I11
0. 21—y Ii7

Chi-Square=624.2%, df=224, P-value=0.00000, BMSER=0.084

Sekil 11: Dontistimcii Liderlik Faktor Analizi
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Uyum indeksleri gézlenen verinin dort alt boyutlu olan modele uyum gosterme
derecesini degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir. Uyum indeksleri i¢in 6l¢iit degerler

Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Model Uyum lyilik Indeksleri icin Referans Degerleri

Iyilik Uyum indeksi Kabul Edilebilir Simr
x/sd <5 .Or.ta diizeyde
<3 Iyi uyum

GFI >0.90

CFI >0.90

NFI >0.90

NNFI >0.90

RFI >0.85

S-RMR <0.08

RMSEA <0.08

Bu ¢alismada Dontisiimcii Liderlik Algisin1 6lgmek amaciyla hazirlanmig olan
23 maddelik dort alt boyutlu modelin uyum indekslerinden benzerlik orani ki-kare
istatistigi X?(224)=624.29, P<0.01, kok ortalama kare yaklasim hatasi1 (RMSEA)=
0.084; standardize edilmis kok ortalama kare artik (S-RMR)=0.06; karsilagtirmali
uyum endeksi (CFI)=0.96; uyum iyiligi indeksi (GFI)=0,76; normlanmis uyum
endeksi (NFI)=0.95; normlanmamis uyum endeksi (NFI)=0.96; goreli uyum
endeksi(RFI)=0.94 olarak belirlenmistir. Dogrulayici faktor analizi sonucunda 6l¢egin

dort faktorlii yapisinin kabul edilebilir ve gecerli sonuglar verdigi sdylenebilir.

Dontistimeii liderlik dl¢egini olusturan alt boyutlar i¢in uygulanan giivenilirlik
analizi sonuglarina gore alfa giivenilirlik katsayilari ideallestirilmis etki i¢in 0,912,
ilham verici motivasyon i¢in 0,891, zihinsel tesvik i¢in 0,809 ve bireysel diizeyde ilgi
i¢cin 0,857 olarak hesaplanmistir. Genel olarak incelendiginde ise doniisiimcii liderlik
olgeginin alfa giivenilirlik katsayisinin 0,938 ¢iktig1 gézlenmistir. Bu degerlerin hepsi

kabul edilebilir sinir olan (0,700) degerinin oldukg¢a lizerinde ¢ikmustir.

4.2.2. is Tatmin Olgeginin Gecerlik ve Giivenirligi

20 maddeden olusan Is Tatmin Olgegi’nin Dogrulayici Faktor Analizi ile gegerlik
analizi yapilmis ve maddelerin faktér yiik degerlerine (Lambda) iliskin katsayilar yol
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grafiginde gosterilmistir. Ayn1 zamanda tiim maddelerin t degerleri anlamli bulunmustur
(p<0.05). Bir baska deyisle, olgekten herhangi bir madde g¢ikariimamistir. Olgek
maddelerine iliskin yol (path) grafigi ise Sekil 12°de gosterilmistir.

Is tatmini diizeyini 6l¢mek amaciyla hazirlanmis olan 20 maddelik tek boyutlu
modelin uyum indekslerinden benzerlik orani ki-kare istatistigi X?(170)=335.05,
P<0.01, kok ortalama kare yaklasim hatas1 (RMSEA)= 0.079, standardize edilmis kok
ortalama kare artik (S-RMR)= 0.065, karsilastirmali uyum endeksi(CFI)=0.96; uyum
iyiligi indeksi (GFI)=0.75, normlanmis uyum endeksi (NFI)=0.93, normlanmamis
uyum endeksi (NFI)=0.95, goreli uyum endeksi(RFI)=0.93 olarak belirlenmistir.
Dogrulayicr faktor analizi sonucunda is tatmini 6lgeginin kabul edilebilir ve gegerli
sonuglar verdigi soylenebilir. 20 maddelik Is tatmin &lgeginin Cronbach Alfa
giivenirlik katsayis1 0.945 olarak yiiksek bir i¢ tutarhilik elde edilmistir. Faktor

PN

yiiklerinin yiiksek oldugu ve 0.53 ile 0.97 arasinda degistigi gozlenmektedir.

a_71 M10
0o-41 M12
0o-41 Mi13
o-3s M14
o_2& H15
o.&4 Mi1E
0o-47 M7
o-€E7T 18
o_28 M1%

(=]
' '
(0]
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Chi-Square=335.05, d4df=170, P-wvalue=0.00000, RMSEA=0.079

Sekil 12: Is Tatmini Faktor Analizi
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4.2.3. Déniisiimcii Liderlik ve Is Tatmini Arasindaki Iliski

Calisanlarin is tatmin diizeyleri ile doniistimcii liderlik algilar1 arasinda anlaml
bir iligki olup olmadig1 pearson korelasyon katsayisi ile belirlenmis ve sonuglar1 Tablo

11 ve 12°de gosterilmistir.

Tablo 11: Tanimlayici Istatistikler

Ortalama Standart Sapma N
Ideallestirilmis Etki 3,7124 JA7217 257
flham Verici Motivasyon 3,7292 ,90076 257
ZihinselTesvik 3,6187 ,86829 257
Bireysel Diizeyde llgi 3,4896 1,00579 257
Is Tatmini 3,7296 , 12512 257

Tablo 11°de goriilecegi lizere anket ¢aligmasina katilan kisilerin ilgili sorulara
verdikleri yanitlarin ortalamalar1 3,4896 ile 3,7296 arasinda degismektedir. Bu
degerler calisanlarin dontisimcii liderlik ve is tatmini ile ilgili ifadelere yiiksek

diizeyde katildiklarin1 géstermektedir.

Tablo 12’de ise arastirma konusu degiskenler arasindaki iligkileri gésteren
korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Tabloda doniisiimcii liderlik ile is tatmini
arasindaki iligkiler genel ve kusaklar bakimindan ayr1 ayr1 satirlarda gosterilmistir. Her
bir doniistimcii liderlik boyutu ve ig tatmini 1. siitunda, tiim ¢alisanlar1 kapsayan genel
sonuclar ve ¢alisanlarin mensubu olduklar1 3 ayr1 kusak 2. siitunda gosterilmistir. Her
bir doniisiimcii liderlik boyutu ve is tatmini degiskeni arasindaki iligkiler satir ve
siitunlarin kesisme noktalarinda gdsterilmistir. Ornegin, 5. satirda is tatmini, 2. siitunda
is tatmini i¢in c¢aligsanlarin timii (Genel) ve Y, X ve Baby Boomers kusaklari, 4.
siitunda ise is tatmininin ideallestirilmis etki ile iliskisini gosteren korelasyon

katsayilar1 gosterilmistir.

Goriilecegi lizere doniistimcii liderligi temsil eden 4 boyutun herbiri, is tatmini

ile iligkili ¢ikmustir. Ideallestirilmis etki ile is tatmini arasinda ,01 anlam diizeyinde
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istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu saptanmistir (B= ,569; p=
,000). Liderin tutumu, davraniglar1 ve ozellikleri ¢alisanlar tarafindan “ideal” kabul
edilmekte ve is tatminlerinde artis meydana gelmektedir. Ideallestirilmis etki ile is
tatmini arasindaki iliski kusaklar bakimindan incelendiginde is tatmini ile
ideallestirilmis etki arasindaki iliski, Y kusagi i¢in ,516; X kusagi i¢in ,564 ve Baby
Boomers kusagi i¢in ,666 ¢ikmistir. Tiim iliskiler ,01 diizeyinde istatistiksel a¢idan
anlamli, pozitif yonlii ve giiglii iliskilerdir. Ancak korelasyon katsayilarina gore is
tatmini ile ideallestirilmis etki arasindaki en giiglii iliski Baby Boomers kusagina

mensup ¢alisanlarda s6z konusudur (r=,666; p<,01).

[lham verici motivasyon ile is tatmini arasinda ,01 anlam diizeyinde pozitif
yonli giicli iliski oldugu belirlenmistir (8= ,573; p= ,000). Lider gelecege yonelik
olusturdugu heyecan verici vizyon ve ulasmayi diisiindiigi hedefe yonelik olarak
calisanlara ne derece ilham verir, yliksek beklentiler igerisinde olmalarini ister ve
onlar1 ne kadar motive ederse calisanlarin is tatmini diizeyleri o derece artmaktadir. Is
tatmini ile ilham verici motivasyon arasindaki iligkiler her bir kusak icin ayr1 ayr
incelendiginde is tatmini ile ilham verici motivasyon arasindaki iliskinin Y kusagi i¢in
,525; X kusagi i¢in ,588 ve Baby Boomers kusagi i¢in ,659 oldugu goriillmektedir. Tiim
iligkiler ,01 diizeyinde istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii olmakla birlikte en
giiclii iliskinin Baby Boomers kusagina mensup calisanlarda s6z konusu oldugu tespit
edilmistir (r= ,659; p= ,000; p< ,01). Doniistimcii liderin ilham verme ve harekete
gecirme becerisi arttikga ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinin arttifi goriilmektedir.
Sirketin gelecegine iliskin heyecan verici bir vizyon olusturan ve bu vizyona yonelik
olarak calisanlar1t motive eden bir lider ¢alisanlarin islerinden memnuniyet duyma

diizeylerini arttirmaktadir.

Dontigiimeti liderligin  zihinsel tesvik boyutu ile is tatmini arasinda da
istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii iliski saptanmistir (B= ,638; p= ,000).
Dontisiimeii lider ¢alisanlarin  zihinsel gelisimlerine katki sagladigi, beceri ve
yeteneklerini kullanabilecekleri ortami sagladikga calisanlarin is tatmini diizeylerinde
artis meydana gelmektedir. Is tatmini ile zihinsel tesvik arasinda istatistiksel agidan

anlaml giiclii iliskiler bulunmaktadir. Kusaklar bakimindan ayr1 ayr1 incelendiginde
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en gliclii iliskinin Baby Boomers kusagina mensup calisanlar i¢in s6z konusu oldugu
belirlenmistir (r= ,716; p= ,000; p< ,01). Doniistimcii lider, ¢alisanlarin beceri ve
yeteneklerini ortaya koyabilecekleri ve kullanabilecekleri bir ortam sundugunda,
problem ¢ozme yeteneklerini gelistirici eylemler sergilediginde calisanlarin is tatmini
diizeylerinde artis meydana gelmektedir. Bu iligki kuralci, ¢aliskan, amag¢ ve basari

odakli Baby Boomers kusagina mensup calisanlarda daha tist diizeydedir.

Doniisiimcii liderligin diger boyutu olan bireysel diizeyde ilgi ile is tatmini
arasinda da ,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli iliski saptanmistir (B=,566; p=
,000). Lider, calisanlara kisisel ilgi gosterdigi, sadece grup iiyesi degil birey
olduklarmi1 da goz oniinde bulundurdugu, esit davrandigi ve kisisel gelisimlerini
destekledigi derece is tatminlerinde artis gdzlenmektedir. Is tatmini ile bireysel
diizeyde ilgi degiskeni arasinda da istatistiksel acidan anlamli giicli iliski
bulunmaktadir. Bu iliski Baby Boomers kusagina mensup ¢alisanlarda diger kugsaklara
mensup c¢alisanlara kiyasla daha giiclii diizeydedir (Y kusagi i¢in r= ,448; X kusagi
icin r=,648; Baby Boomers kusagi i¢in r=,673; p=,000; p<,01). Calisanlarina kisisel
ilgi gosteren, birebir danigmanlik hizmeti veren ve gelisimlerine odaklanan
dontigiimcii liderler 6zellikle Baby Boomers kusagina mensup calisanlarda is tatmini

diizeyini daha yiiksek sekilde arttirmaktadirlar.

89



Tablo 12: Korelasyon Analizi

Degiskenler Kusaklar 1 2 3 4 5
Pearson Correlation 1
Genel Sig. 2-tailed -
N 257
Pearson Correlation 1
Y Kusag: Sig. 2-tailed -
1. ideallestirilmis N 132
Etki Pearson Correlation 1
X Kusagt Sig. 2-tailed -
N 63
Baby ggarszo? _(Iiodrrelation 1
ig. 2-taile -
Boomers N 3
Pearson Correlation ,871** 1
Genel Sig. 2-tailed ,000 -
N 257 257
Pearson Correlation ,850** 1
Y Kusagi Sig. 2-tailed ,000 -
2. {lham Verici N 132 132
Motivasyon Pearson Correlation ,873** 1
X Kusagi Sig. 2-tailed ,000 -
N 63 63
Baby ggarséo? _Clto(;relation ,93(7);‘* 1
ig. 2-taile , -
Boomers N 2 &
Pearson Correlation ,867** ,839** 1
Genel Sig. 2-tailed ,000 ,000 -
N 257 257 257
Pearson Correlation ,865** ,814** 1
Y Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 -
- . N 132 132 132
3.Zihinsel Tegvik Pearson Correlation ,880** ,864** 1
X Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 -
N 63 63 63
Baby ggarséo? _(Itoorlrelation ,8883* ,8(9)8;* 1
ig. 2-taile , , -
Boomers N 62 % &
Pearson Correlation ,130** ,125** ,806** 1
Genel Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 -
N 257 257 257 257
Pearson Correlation ,653** ,638** ,153** 1
Y Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 -
4. Bireysel N 132 132 132 132
Diizeyde ilgi Pearson Correlation (87 ,826** ,830** 1
X Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 -
N 63 63 63 63
Baby Pearson Clo(;relation ,884** ,866** ,879** 1
Sig. 2-taile ,000 ,000 ,000 -
Boomers =y 62 62 62 62
Pearson Correlation ,569** DI ,638** ,566** 1
Genel Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 ,000 -
N 257 257 257 257 257
Pearson Correlation ,516** ,525** 555 ,A48** 1
Y Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 ,000 -
5, fis Mriisifat N _ 132 132 132 132 132
: Pearson Correlation ,564** ,588** ,697** ,648** 1
X Kusagi Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 ,000 -
N 63 63 63 63 63
Baby Pgarson _Correlation ,666** ,659** NGRS ,673** 1
BOOMErs Sig. 2-tailed ,000 ,000 ,000 ,000 -
N 62 62 62 62 62

** 01 diizeyinde anlamli iligki (Cift Yonlii)




4.2.4. Doniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi

Doniistimcii liderlik alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki, ilham verici
motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi degiskenlerinin is tatminine

etkileri, coklu regresyon analizi yardimiyla incelenmistir.

Tablo 13°te goriilecegi iizere R? degeri ,418 ve modelin anlamlilik diizeyi ,000
cikmigtir. Bu bulgular doniisiimcii liderlik boyutlari ile is tatmini arasindaki iliskiyi
O0lcmek amaciyla kurulan regresyon modelinin anlamli oldugu gdstermektedir.
Doniistimeii liderligin alt boyutlari ile is tatmini arasindaki iliskiler incelendiginde
sadece zihinsel tesvik degiskeninin is tatmini {izerinde etkili oldugu belirlenmistir (3=

,453); istatistiksel anlamlilik degeri (p) ,05 anlam diizeyinin altinda ¢ikmustir.

Tablo 13: Déniisiimcii Liderligin is Tatminine Etkisi

Bagimh Degisken: Is Tatmini

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Ideallestirilmis Etki -,020 - 173 ,863
flham Verici Motivasyon 113 1,083 ,280
Zihinsel Tesvik ,453 3,913 ,000
Bireysel Diizeyde ilgi ,133 1,622 ,106

R=,647; R?>= ,418; F= 45,290; p=,000

Yukaridaki bulgulara gére donisiimcii liderligin zihinsel tesvik boyutu, is
tatminindeki degisimlerin %41,8’lik kismin1 agiklamaktadir. Is tatminini etkileyen tek
doniistimcii liderlik boyutu zihinsel tesviktir. Liderin, is yapma bigimleri, kurumsal
degerler, problem ¢6zme konusunda yeni bakis agilar1 olusturma, farkli yaklagimlar
gelistirme, fikirleri agiklama gibi konularda ¢alisanlar1 tesvik etmesi is tatminlerini

etkilemektedir.
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4.2.5. Kusaklar Bakimindan Déniisiimcii Liderligin is Tatminine Etkisi

Doniistimcii liderlik alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki, ilham verici
motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi degiskenlerinin her bir kusak i¢in

is tatminine etkileri, coklu regresyon analizi yardimiyla incelenmistir.

Tablo 14°te goriilecegi iizere R? degeri ,319 ve modelin anlamlilik diizeyi ,000
cikmigtir. Bu bulgular Y kusagina mensup calisanlar agisindan doniisiimeii liderlik
boyutlar1 ile is tatmini arasindaki iliskiyi 6l¢gmek amaciyla kurulan regresyon
modelinin anlamli oldugunu gostermektedir. Ancak her bir alt boyutun is tatminine
etkisini gosteren p (anlamlilik) degerleri incelendiginde anlamli iligki tespit
edilememistir. Dontigiimcti liderlik, Y kusagina mensup ¢alisanlarda is tatminini
etkilememektedir. Sorgulayici, tatminsiz ve otoriteye karsi saldirganlik egilimleri
gosteren Y kusagi (1980-2000 yillar1 arasinda doganlar) calisanlarinin doniistimcii
liderlerden yeterince etkilenmedikleri ve is tatminlerini etkileyen bir unsur olarak

gormedikleri sonucuna varilmistir.

Tablo 14: Déniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi (Y Kusag1)

Bagimh Degisken: Is Tatmini

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Ideallestirilmis Etki ,050 ,295 , 769
flham Verici Motivasyon ,215 1,473 ,143
Zihinsel Tesvik 272 1,575 ,118
Bireysel Diizeyde llgi ,074 ,660 ,510

R=,565; R?=,319; F= 14,905; p=,000

Tablo 15°te goriilecegi iizere R? degeri ,521 ve modelin anlamlilik diizeyi ,000
cikmistir. Bu bulgular X kusagina mensup calisanlar agisindan doniisiimcii liderlik
boyutlart ile is tatmini arasindaki iligkiyi 6lgmek amaciyla kurulan regresyon
modelinin anlamli oldugunu géstermektedir. Her bir alt boyutun is tatminine etkisini
gosteren p (anlamlilik) degerleri incelendiginde ise sadece zihinsel tesvik boyutunun

is tatmini {lizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. X kusagina mensup ¢alisanlarda is
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tatmini diizeyindeki artisin temel nedeni doniisiimcii liderligin zihinsel tesvik
boyutudur. Bu boyut 1is tatmini dilizeyindeki artisin  %52,1’lik  kismin
gerceklestirmektedir. Is odakli, duyarli, otoriteye saygili ve kanaatkar ozellikler
sergileyen X kusagina mensup ¢alisanlar (1965-1979 yillar1 arasinda doganlar),
doniistimcii liderlerin kendilerini zihinsel anlamda tesvik etmeleri, beceri ve
yeteneklerini kullanabilecekleri ortamlar saglamalari, onlar1 yaptiklart isi en iyi
sekilde nasil yapabilecekleri ve problem ¢6ziimii konusunda egitmeleri halinde daha

yiiksek diizeyde is tatmini sergilemektedirler.

Tablo 15: Déniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi (X Kusag1)

Bagimh Degisken: Is Tatmini

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Ideallestirilmis Etki -,263 -1,212 ,230
[lham Verici Motivasyon -,069 -,317 752
Zihinsel Tesvik , 743 3,314 ,002
Bireysel Diizeyde Hgi ,296 1,673 ,100

R=,722; R?=,521; F= 15,752; p=,000

Tablo 16°da goriilecegi lizere R? degeri ,529 ve modelin anlamlilik diizeyi ,000
cikmistir. Bu bulgular Baby Boomers kusagima mensup calisanlar acgisindan
doniistimcii liderlik boyutlart ile is tatmini arasindaki iligkiyi 6l¢gmek amaciyla kurulan
regresyon modelinin anlamli oldugunu gostermektedir. Her bir alt boyutun is tatminine
etkisini gosteren p (anlamlilik) degerleri incelendiginde ise sadece zihinsel tesvik
boyutunun is tatmini {izerinde etkili oldugu belirlenmistir (8= ,564; t= 2,441; p=,018).
Baby boomers kusagina mensup calisanlarda is tatmini diizeyindeki artisin temel
nedeni doniisimct liderligin zihinsel tesvik boyutudur. Bu boyut is tatmini

diizeyindeki artisin %52,9’lik kismin1 gergeklestirmektedir.
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Tablo 16: Déniisiimcii Liderligin Is Tatminine Etkisi (Baby Boomers)

Bagimh Degisken: Is Tatmini

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Ideallestirilmis Etki 279 ,966 338
flham Verici Motivasyon -,183 -,597 ,553
Zihinsel Tegvik ,564 2,441 ,018
Bireysel Diizeyde ilgi ,089 ,392 ,696

R=,727; R?=,529; F= 15,984; p=,000

Kuralci, caliskan, basart odakli, otoriteye saygi gosteren, uyumlu ve kanaatkar
ozellikler sergileyen Baby Boomers kusagi (1946-1964 yillar1 arasinda dogan)
calisanlar1 da doniisiimcii liderlerin zihinsel tesvik ozelliklerinden etkilenmekte ve is
tatminlerinde artig gézlenmektedir. Sorunlar1 ortaya koymalari, yeni ¢oziim yollari
Oonermeleri ve yeni yaklasimlar ortaya koymalar: talep edilen ve bireysel hatalar
toplum i¢inde aleni olarak elestirilmeyen Baby Boomers kusagi c¢alisanlar1 daha
yiiksek diizeyde is tatmini sergilemektedirler. Yas itibariyle dikkate alindiginda bu
gruptaki c¢alisanlarin liderleri tarafindan kendilerine karsi sergilenen davranislar

konusunda daha hassas olduklar1 sonucuna varilmistir.
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SONUC

Bu tez ¢alismasinda doniigiimcii liderligin is tatminine etkisi incelenmis ve
calisanlarin mensup olduklar1 kusaklar bakimindan bu iliskilerde anlamli farkliliklar
bulunup bulunmadigi arastirilmistir. Dontigiimeii liderlik ile ilgili olarak literatiirde 4
boyut iizerinde durulmaktadir. Jdeallestirilmis etki olarak adlandirilan boyut,
doniisiimcii  liderlerin c¢alisanlar1 tarafindan “ideal” kabul edilmelerini ifade
etmektedir. Calisanlar liderlerine hayranlik ve saygi duymakta, rol modeli olarak kabul
etmekte ve glivenmektedirler. Liderin kisilik 6zellikleri ve davraniglari caliganlar
tarafindan takdir edilmektedir. [lham verici motivasyon olarak adlandirilan diger
dontisiimcii liderlik boyutu calisanlarin harekete gegirme ve ilham verme yoluyla
yonlendirilmesi iizerinde durmaktadir. Takim ruhu olusturma, heyecan ve iyimserlik
sergileme, ileriye doniik bir vizyon ve ortak amag¢ duygusu olusturarak c¢alisanlar1 bu
amaglar etrafinda birlestirme s6z konusudur. Zihinsel fesvik olarak adlandirilan 3.
dontisiimcii liderlik boyutu yaraticiligi tesvik etme, yenilik¢i olma, problem ¢ézme
becerisi gelistirme gibi konularda liderin c¢alisanlar1 yonlendirmesini ve tesvik
etmesini ifade etmektedir. Yeni yaklagimlarin denenmesi, degisimci bir 6rgiitsel ortam
yaratilmas1 amaglanmaktadir. Dontisimcii liderligin son boyutu ise bireysel diizeyde
ilgi olarak adlandirilmaktadir. Bu siiregte lider, ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarina ve
ilgilerine de odaklanmaktadir. Calisanlarin kontrol edildiklerini hissetmeden islerini
yapmalarini saglayacak bir orgiitsel ortam olusturulmaya ¢alisilir. Calisanlar sadece
grup tiyesi degil birer birey olarak goriilmektedirler. Lider, calisanlarin kaygilar1 ve
fikirlerini dinleyerek onlara ilgi gosterir. Kendilerini gelistirmeleri i¢in Onerilerde
bulunur ve Ogrenebilecekleri bir ortam olusturmak yaninda onlara zaman ayirir.
Aragtirma igeriginde Oncelikle calisanlarin bu liderlik davranislarindan etkilenme

dereceleri ve is tatmini diizeylerinin artip artmadig1 incelenmistir.
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Arastirma igeriginde c¢alisanlar mensup olduklar1 gruplar bakimindan
gruplandirilmig ve analizler bu gruplar bakimindan da uygulanmistir. Giiniimiizde
kusaklar (ya da nesiller) belirli 06zelliklere ve dogum tarihlerine gore
gruplandirilmaktadir. Arastirmamizda 4 kusak grubu iizerinde durulmustur. Y kusagi,
1980-1999 yillar1 arasinda dogan kisilerdir. Bu kusaktaki kisiler sorgulama ve
girisimcilik o6zellikleri sergileyen, otoriteye karsi olan, sabirsiz, 6z giiveni yiiksek,
gercekei ve agik goriislii kisilerdir. Teknoloji hayatlarinin her alaninda yer almaktadir.
Bireyselci ozellikler sergileyen, istekleri ¢cok fazla olan, hizli tiikketen kisilerdir. X
kusagi; 1965-1979 yillart arasinda dogan kisilerdir. Siipheci, is odakli, rekabetci,
duyarli, otoriteye saygili, is motivasyonlar1 yiiksek, toplumsal sorunlara duyarli,
miicadeleci, sabirsiz ve kanaatkar yapilar1 agir basmaktadir. Baby Boomers kusagi;
1946-1964 yillan1 arasinda dogan kisilerdir. Sadakat duygular1 oldukga yiiksektir,
kanaatkardirlar. Ayn1 kurumda uzun siire ¢alisan kisilerdir. Kuralci, ¢aliskan, basari

odakli, amag¢ odakli, uyumlu yapilariyla dikkat gekmektedirler.

Arastirmada Oncelikle dontisiimcii liderlik boyutlar1 ve is tatmini arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla korelasyon analizi uygulanmistir. Elde edilen bulgulara
gore doniisiimcii liderligin tiim boyutlarinin is tatmini ile karsilikli iligki igerisinde
olduklar1 belirlenmistir. Genel olarak ele alindiginda doniisiimcii liderligin is tatmini
ile iliskili oldugu ve ¢alisanlarin dontistimcii liderlik ile ilgili algilarinda artis s6z
konusu oldugunda is tatmini diizeylerinin arttig1 gozlenmistir. Dontistimeii liderlik
boyutlarindan is tatmini ile en yiiksek diizeyde iligkili olan boyut ise zihinsel tesvik
boyutudur. Liderin yaraticiligi tesvik etme, yenilik¢i olma ve problem ¢ézme becerisi

konusunda calisanlar1 desteklemesi is tatmini diizeylerinde artisa neden olmaktadir.

Calisanlarin doniisimeii liderlik ile ilgili algilarinin is tatmini ile iliskisi
mensup olduklart kusaklar bakimindan ayr1 ayr1 incelendiginde dontisiimcii liderlik ile
1§ tatmini arasindaki iligkinin en yiiksek diizeyde iliskili oldugu kusak grubunun Baby
Boomers kusagi oldugu tespit edilmistir. Baby Boomers kusagina mensup ¢alisanlarin
ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi
ile ilgili algilar arttik¢a is tatmini diizeyleri diger kusaklardaki ¢calisanlara kiyasla daha
yiikksek diizeyde artmaktadir. Baby Boomers kusagindaki calisanlarin is tatmini
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diizeyleriyle en yiiksek diizeyde iligkili olan doniisiimcii liderlik boyutu ise zihinsel
tesvik boyutudur. Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin is tatmini diizeylerine
etkisi ¢oklu regresyon analizi yardimiyla incelenmistir. Analiz sonucuna gore is

tatminine etki eden tek dontlisiimcii liderlik boyutu zihinsel tesviktir.

Calisanlarin doniistimcii liderlik ile ilgili algilarinin is tatmini diizeylerine
etkisi mensup olduklar1 kusak grubu bakimindan incelendiginde ise su bulgular elde
edilmistir. Doniisiimci liderlik ile ilgili algilar Y kusagima mensup calisanlarda is
tatmini diizeylerini etkilememektedir. Sorgulayici, otoriteye karsi olan, sabirsiz,
bireyselci 6zellikler sergileyen, istekleri ¢ok fazla olan, hizli tiikketen kisiler olmalari
muhtemelen doniistimcii liderlik ile ilgili algilarinin diisiik ¢ikmasina ve is tatminlerini
etkileyen bir unsur olarak ortaya ¢ikmamasina neden olmaktadir. Doniistimcti liderlik
algilarinin is tatmini diizeylerine olan etkisinin X kusagina mensup c¢alisanlar
acisindan incelenmesi sonucunda sadece zihinsel tesvik boyutu i¢in anlamli bir iliski
saptanabilmistir. X kusagina mensup c¢alisanlarin zihinsel tesvik ile ilgili algilart is
tatmini diizeylerini etkilemektedir. Is odakli, rekabetci, duyarli, otoriteye saygil, is
motivasyonlari yliksek, toplumsal sorunlara duyarli, miicadeleci, sabirsiz ve kanaatkar
ozellikler sergileyen X kusagi calisanlari yaraticiligi tesvik eden, yenilik¢i olma,
problem ¢6zme becerisi gelistirmeleri konusunda kendilerini tesvik eden liderlerden

daha fazla etkilenmekte ve bu yolla is tatmini diizeylerinde artis meydana gelmektedir.

Dontigiimeti liderlik algilariin is tatmini diizeylerine olan etkisinin Baby
Boomers kusagina mensup calisanlar agisindan incelenmesi sonucunda yine sadece
zihinsel tesvik boyutu igin anlamli bir iliski tespit edilmistir. Sadakat duygular
olduke¢a yiiksek, kanaatkar, ayn1 kurumda uzun siire ¢alismay1 tercih eden, kuralci,
caligkan, basar1 odakli, ama¢ odakli, uyumlu yapilariyla dikkat ¢geken Baby Boomers
kusagi c¢alisanlarinin yaraticilik, yenilikgilik, problem c¢ozme, kisisel gelisim
konularinda kendilerini tesvik eden liderlerden daha yiiksek diizeyde etkilenmeleri ve

i tatmini diizeylerinin artmasi olagan bir sonugtur.

Giiniimiiz is diinyasinda Baby Boomers, X ve Y kusaklari hem isgéren hem de

yonetici veya lider pozisyonlarinda aktif olarak ¢alismaktadir. Yakin dénem i¢inde Z
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kusaginin da ¢aligsma hayatina dahil olmasiyla birlikte kusaklar aras1 farkliliklar gerek
orgiitlerde gerek calismalarda arastirma konusu olmaya devam edecektir. Yazin
incelemesi sonucunda elde edilen sonuglara gore doniistimcii liderlik ile is tatmini
izerine pek ¢ok arastirma yapildig goriilmektedir. Ancak ayni sartlarda ¢alisan farkl
kusak mensuplarinda nasil farklilastigini ortaya koyan c¢alismalara pek fazla
rastlanmamugtir. Karaaslan (2014); kusaklararasi farkliliklar 6rgiit izerinden anlamak
adli tez ¢alismasi sonucuna gore, X ve Y kusak calisanlarinin temel degerlerinin
farklilasmasinda 6zellikle siyasi, teknolojik ve ekonomik gelismelerin belirleyici
oldugu ve kusaklarin temel degerlerindeki farklilasmanin c¢alisma siirecine de
yansidigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla son yillarda {izerinde daha c¢ok
calisilmaya baslanan kusak farkliliklar1 olgusu, sosyal hayattan calisma hayatina
tasmarak is yerlerinde farkli bakis agilarindan kaynaklanan yeni ¢alisma metotlarin
gelistirilmesi orgiitler agisindan son derece 6nemli ve etkili olacagi diistiniilmektedir.
Bu dogrultuda kusaklarin deger yargilarin farklilagmasindan kaynakli sorunlari
Orgiit tarafindan anlayip ¢6ziime ulastirmak i¢in konuyla ilgili daha ¢ok g¢alisma
yapilmasini gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii 6rgiitiin basaris1 ancak kusaklar
arasi farkliliklar1 anlamak, farkli karakteristik 6zellikleri bir araya getirerek bu durumu
firsata ¢evirmekle miimkiindiir. Farkli c¢alismalarin ortaya koydugu sonuglar
neticesinde bu g¢alisma ile ilgili kusaklar agisindan literatiirde ¢ok fazla ¢alismaya
rastlanmamistir. Bu calismadan elde edilen sonuclarin konuyla ilgili daha sonraki
caligmalara katki saglamasi ongoriilmektedir. Ayrica bu ¢calismada 6rneklem grubunun
biiyiik bir kismin1 6zel sektor galisanlarin olusturmasi ve sinirh sayida kisiye anket
uygulanmis olmasi aragtirma kapsamini sinirlamistir. Yapilacak olan arastirmalarda
kamu sektoriiniin de dahil edilmesiyle konuyla ilgili daha kapsamli bilgiye ulasilacagi

ve caligsmalara katki saglanacagi diistiniilmektedir.
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EK-1: Ozgecmis

EKLER

KIiSISEL BILGILER
Soyisim, Isim : ERGUN DOGANBAS, Zeynep
Uyrugu : Tiirk
Dogum Tarihi ve Yeri : 28.11.1990/ Erzurum
Medeni Hali 1 Evli
Tel 1 +90 538 722 46 27
E-Posta : zeynep.ergun.90@hotmail.com
EGITIM
DERECE KURUM BOLUM MEZUNIYET
TARIiHI
Yiiksek Lisans Cankaya Universitesi | Insan Kaynaklari 2017 -
Y Onetimi
Lisans Ufuk Universitesi Siyaset Bilimi ve Haziran 2013
Uluslararasi
Miskiler
Lise Nenehatun Kiz Tiirkge - Haziran 2008
Lisesi Matematik
iS DENEYIMi
YIL YER POZiSYON
2014-2016 Yilmaz Elk. Ltd. Sti. Insan Kaynaklar1 Birimi
YABANCI DiL

Ingilizce — Orta Seviye
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EK-2: Anket Formu

Sayin Katilimei,

Bu anket formu, Cankaya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar1 Y®onetimi
programinda Dog. Dr. R. Arzu Kalemci danismanliginda hazirlanmakta olan “Déniisiimcii Liderlik ile
Is Tatmini Arasindaki iliskinin Incelenmesi: Kusaklar arasi farklilik analizi isimli yiiksek lisans tezine
kaynak teskil etmesi amaciyla hazirlanmistir.

Anket sorularina verilecek yanitlar, toplu olarak degerlendirilecek olup, bireysel
degerlendirme yapilmayacaktir, vereceginiz cevaplar yalnizca bu arastirma g¢ergevesinde
kullanilacaktir.

Aragtirmaya gosterdiginiz degerli katkilarmizdan dolay: tesekkiir ederim.
Not: Anket formuna ad-soyad yazmayimz.
Saygilarimla,
Zeynep Ergiin Doganbas
Cankaya Universitesi

IKY YL. Ogrencisi

1. Boliim
1) Cinsiyetiniz: OKadm CErkek
2) Yasmiz: [118-37 [138-49 [150-68 [169 ve tlizeri
3) Medeni Durumunuz: COJEvli COBekar
4) Egitim Durumunuz: OLise OOOn Lisans OUniversite (Yiiksek Lisans/Doktora
5) Cahistigimiz Sektdr: O Ozel OO Kamu

6) Su anki igyerinizde ¢aligma siireniz (y1l): O1 yildan az O 1-5 yildan az O 5-10 yildan az O 10-15
yildan az (015 yil ve iizeri

T) POZISYONUNUZ: ....vieei e e
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2. boliim: Sayin katilimei, igyerinizde bagli bulundugunuz “yoneticinizi” dikkate alarak

asagidaki ifadelerden en uygun olanimi (x) isaretleyiniz.

olarak izaretleyiniz.

Tamamen

.
:

£

Katlnzyorum

Kararsiam

Kahlyorum

Tamamen

Katlryorum

1. Izletmeanin geleceskaald dunomimna iliskin net bir Shore

2. Cahsanlsra sozlierinden ok danramsliariyvis crnek
ohar.

3. Orzut amaclarmm olustwrubmnssma cabzanlsrm
I=nluram saglar

4. Bizden cok say baklediZini bize agikca sovier ve
belli eder.

5. Bendim duysulanmm dikkate slarak davramr.

6. Band. natin sorumlan yeni bir balas aga: ile commeve
tegvik eder.

7. Izlstmemn gelecekzeld dunmmopn: ¢slizanlara
anlatrmayva calazar.

2. Banmim igin izlenecsk amelk shmacak bir hderdir.

S Isletme igi tzlom cahsmalarmda isbirlision sarekl
nal o

10. BizSen‘her zZaman en Ivisig, dahs nvismm
vapmarmz belclar.

11. Benim kzisel duyesalarnes sava sosterir.

12 Beni doyiromeyve sevk eden sorular sorar.

13_ Isletms icin daima veni firsatlar arar.

14 Bazanlarzs ve amaclara ulazmay: zembollestirir.

15. Cabzanlarm “taiom ovuncuesa' olmalarpn
z=Flamave cabizr

16. Faalivetlerimizi dezerlendariken DBonc en Iviy:
bazan olarak stermez

17. Benim Iasisel ibtivaciarpm oz Smane zslarak
davramr

138 men Eergeidestirme biginunu surekli sozden

12 Czbzanlara geleceze iliskin planlarryla ilham

vermeve calisar.

20. Czlzanlan (departmam) avm amaca domik olaraks
gahsmay= sevk eder.

21, Izpme ve kariverime iliskan beklentilerims
yiakselomemi saslamava galisa.

22. Cabsanlarm belirlenen amaciara besiik
duyvmslanng onemn verir.

25. Cabianlards takym diisOncesimin ve ruinmun
ohyzmasim saSiamawva ¢alisar
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3. boliim: Asagida genel is doyumunu 6lgmeye yarayan 20 ifade bulunmaktadir. Bu

ifadelerden size uygun olan memnuniyet derecesini (x) isaretleyiniz.

- g = - - Hk
maiki n 3
Sl spvnden; memnun | Memnun Cok
degim | degilim Kararsizimm | Memnunum | memnunum

1. Beni her zaman mesgul etmesi
bskimindsn

2. Tek basima galigme olansgimin clmasi
bakimindsn

3. Ara sira degisik isler yapabilme sansimin
olmas: bakimindan

4. Toplumdsa saygin bir kigi olma gansini
bans vermesi bakimindan

5. Amirimin emnndeki kigileri idare tarzi
bskimindsn

8. Amirimin karar vermedeki yetenegi
bskimindsn

7. Vicdanims aykiri olmayan seyler
yapsabilme

olanagina sahip clmam bakimindan

2. Bans sabit bir is saglamasi bakimindan

9. Bagkalan igin bir seyler yapabilme
clanagina sahip clmam bakimindan

10. Kigilere ne yapacaklanni sdyleme
sansina sahip olmam bakimindan

11. Kendi yetaneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansimin olmasi bakimindan

12. Iz ile ilgili shnsn kararlann uygulanmaya
konulmasi bakimindan

13. Yaptigim is ve karsihginds sldigim dcret

bskimindan

14. I3 icinde terfi olanagimin olmasi
bskimindsn

15. Kendi karariarimi uygulama serbestiigini
bana

vermesi bakimindan

18. Isimi yaparken kendi yontemiarimi
kullanabilme sansini bana saglamasi
bakimindan

17. Calisms sartiar bakimindan

18. Caligma arkadaslsnmin birbirferi ile
anlgsmalan bakimindsn

18. Yaptigim iyi bir is karsihginda takdir
|_edilme bskimindsn
20. Ysptigim is karsih@inda duydugum

basan hissinden
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