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ONSOZ

Bu arastirmada ortiik liderligin, is memnuniyeti etkisinde lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii
rolii aragtirllmigtir. Arastirma sonucunda ortiik liderlik ve lider {iye etkilesimi arasinda, lider
iiye etkilesimi ile i memnuniyet arasinda anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmis ayrica
ortiik liderligin i memnuniyetine etkisinde lider iiye etkilesiminin kismi aracilik etkisi oldugu
sonucuna ulasilmistir.
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OZET

Bu arastirmada ortiik liderligin, is memnuniyeti etkisinde lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii
rolii analiz edilmistir. Bu kapsamda ¢alismada veri toplama yontemi olarak 5°li Likert tipi
anket kullanilarak Tiirkiye’deki yabanci kar amaci gilitmeyen oOrgiitlerde calisan kisilerden
elde edilen 388 veri ile calismanin hipotezleri, yapisal esitlik modeli kurularak analiz
edilmistir.Yapilan analizler sonucunda; ortiik liderligin, lider-iiye etkilesimini ve is
memnuniyetini dogrudan anlamli olarak etkiledigi tespit edilmistir. Calismada ortiik
liderligin, is memnuniyeti tizerindeki etkisinde lider-iiye etkilesiminin kismi aracilik roli
oldugu tespit edilmistir. Calismada ayrica demografik ozelliklerine gore ortiik liderlik, is
memnuniyeti ve lider-iiye etkilesimi degiskenlerine iliskin ¢alisanlarin cinsiyet, egitim, yas ve
calisilan pozisyona gore goriislerinde de anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Arastirma
kapsaminda ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinden ¢alisanlarin is tecriibesine gore lider-iiye
etkilesimi ve is memnuniyetine iliskin goriislerinde, bildigi yabanci dil sayisina gore lider-liye
etkilesimi degiskenine iligskin goriislerinde ve g¢alisanlarin uyruguna gore lider-iiye etkilesimi

degiskenine iliskin goriiglerinde anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Ortiik Liderlik, Lider Uye Etkilesimi, Is Memnuniyeti.



ABSTRACT

In this study the impact of implicit leadership on job satisfaction through mediating role with
leader member exchange is analyzed. In this context, a 5-point Likert-type questionnaire was
used as the data collection method. Data collected from people whom working in foreign non-
profit organizations in Turkey. Total number of 388 data obtained, the hypotheses of the study
were analyzed by constructing a structural equation model. As a result of the analysis; implicit
leadership has been found to direct affect on a leader-member exchange and job satisfaction.
Another finding is the impact of implicit leadership on job satisfaction with mediating role of
leader member exchange. Based on demographic features, there is no significant difference
was found in the opinions of the employees regarding the variables of implicit leadership, job
satisfaction and leader-member exchange by gender, education, age and position. In the study
there is a significant difference between the demographic characteristics of the employees
regarding the leader-member exchange and job satisfaction according to the work experience,
the leader-member exchange variable according to the number of foreign languages known

and the leader-member exchange variable according to the nationality of the employees.

Keywords: Implicit Leadership, Leader-Member Exchange, Job Satisfaction.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS
Liderlik toplumlarinin ortaya ¢ikmasindan giiniimiize kadar var olan bir olgudur. Liderlik
kavrami, insanlik tarihinin gelisimine paralel olarak farkli zamanlarda farkli bicimlerde
tanimlanmig ve smiflandirilmistir. Teknolojik ve felsefi gelismeler ile tarim dan sanayi ,
sanayiden bilgi toplumuna gegis liderlik ¢alismalar1 alaninda da ki degismeleri de beraberinde
getirmistir (Erkutlu, 2014).

Insanlik tarihinden itibaren siirekli bir gelisim yasanmaktadir. Insanoglu bu degisim ve
gelismelere adapte olabilmek igin siirekli olarak oOrgiitler kurmakta ve bellirli amaglar
hedeflemektedir. Dolayisiyla yonetim ve liderlik olgulari, siirekli giindemde kalmis ve endiistri
devrimiyle beraber, 6nemi siirekli artmistir. Ekonomik refaha ulasmak igin, kitle iiretimi yapan
fabrikalar ve iirtinlerin arz edildigi pazarlar olusturulmustur, Buna bagli olarak bir araya gelen
insanlardan maximum fayday:1 saglayacak liderlere ve yoneticilere ihtiya¢ hasil olmustur
(Egriboyun, 2015:7).

Liderler sadece takim performansinda ¢ok 6nemli bir rol oynamakla kalmamakta, ayni
zamanda orgiit tiyeleri ve ¢alisma ekipleri igin yaratici fikirler tiretmeyi ve sorun ¢6ziim odakl
olmay1 tesvik etmektedirler. Yetersiz bir sekilde tanimlanmis goérevler, yaratict ¢oziimleri ve
takipgileri uygun yollara yonlendiren liderleri gerektirmektedir. Mumford vd (2002)’ye gore
liderler; sorun ¢6ziimii i¢in talimat yapilandirarak ve vererek, etki icra ederek ve maliyetleri
diisiik tutmak i¢in Orgiitiin baskisi ile yaratic1 veya yenilik¢i olma ihtiyaci arasinda denge
kurarak bireylerin ve ekiplerin yaraticiligini etkilemektedir. Yaraticilig1 etkileyen baglamsal ve
liderlik faktorlerinin bir degerlendirmesinde, Shalley ve Gilson (2004) liderlerin yaraticiligi;
kaynak, egitim, is tarifi, odil ve diger faktorleri saglamak suretiyle dolayli bir sekilde
etkiledigini 6ne siirmiistiir. Ayrica yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi (LUE) ile birlestirilmis
davraniglar ve destekleyici liderligin yaraticihigr artirdigini kaydetmektedirler (Murphy ve
Ensher, 2008:337).

Engle ve Lord (1987), lider-iiye etkilesim kalitesinin astlarin is ¢iktilar1 {izerinde
etkisinin oldugunu; ¢alisanlarin is performansiyla, goérev tanimlariyla ve i memnuniyetleriyle
olumlu etkilesim i¢inde oldugunu belirtmistir. Epitropaki ve Martin (2005) yaptiklar
caligmada; takipcilerin ortiik liderlik prototip 6zellikleriyle uyum gosteren yoneticilerle lider
takipci etkilesim kalitesinin yiiksek oldugunu sonucuna varmistir. Ancak anti prototip olan

ozellikler, iligki kalitesine olumsuz bir etki etmemistir. Ayrica, kesitsel aragtirmada, prototip ve



anti prototip farkliliklarmin lider-iiye etkilesimiyle orgiitsel baglilik, is memnuniyeti ve refah

izerinde dolayli etkileri oldugunu bulmuslardir.

Rahn vd. (2016) ¢alismalarinda, bir ¢alisanin 6rgiite yeni basladiginda yoneticisi ile olan
ikili etkilesimini etkileyen bir 6rtiik lider teorisi (OLT) nin oldugunu tekrar ortaya koymus ve
OLT’nin yonetici ve ¢alisan arasindaki iliskide onemli bir etkisi oldugunu saptamistir. Lider-
iiye etkilesimine odaklanip iligki kalitesini artirmanin isten ayrilma niyetini azaltacagini,
orgiitsel kimligi artiracagimi dolayisiyla lider-iiye etkilesiminin oOrgiitsel performansi ve

etkinligi arttiracagini savunmustur.

Is memnuniyeti, bir kisinin ise ydnelik bir motivasyonu olarak calisanlarin is tatmin
duygusunu ifade etmektedir. Burada sadece tatmin, mutluluk ya da kendinden memnun olma
degil, her zaman is ile iliskili olmasidir. Operasyonel bakis acisindan is sadece sozlesmeli
olarak yerine getirilen ve bunun karsiliginda iicret 6denen bir faaliyet degil, ayn1 zamanda
bireyin calismakta oldugu orgiit ile olan iligkilerin hepsi ile ilgilidir. Memnun eden sey ise
ihtiyac1 karsilayan ve temsil eden her tiirlii uyaran, durum veya tecriibe anlamina gelir. Is
doyumu, bir motivasyon faktdrii ve bir entegrasyon faktoriidiir. Iscinin kisisel ihtiyaclarmin is

durumunda ne derece yerine getirildigi ile ilgilidir.

Bu ¢alismanin genel olarak amaci; ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti
degiskenleri arasindaki iligkileri analiz etmektir. Bu kapsamda ¢alismada spesifik olarak ortiik
liderligin is memnuniyetine dogrudan etkisini ve ortiik liderligin i memnuniyetine etkisinde
lider-iye etkilesiminin araci etkisinin olup olmadigimi test edilecektir. Ayrica ¢alismada
demografik Ozelliklere gore; ortiik liderlik, lider-liye etkilesimi ve is memnuniyeti
degiskenlerine iligkin goriis farliliklarinin olup olmadigini analiz etmek amaglanmistir. Bu
kapsamda ¢alismanin hipotezleri; Kar amaci giitmeyen ve Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yabanci

orgiitlerde ¢alisan 388 kisiden anket yoluyla elde edilen verilerle test edilmistir.

1.1. Problem Durumu

Bu c¢aligma genel olarak; oOrtiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti
degiskenleri arasindaki iliskileri analiz etmeye yoneliktir. Bu kapsamda caligmada; ortiik
liderligin is memnuniyetine dogrudan etkisini ve ortiik liderligin iy memnuniyetine etkisinde
lider-iiye etkilesiminin aract roliiniin olup olmadigini arastirilacaktir. Ayrica caligma

kapsaminda demografik ozelliklere gore ilgili degiskenlere iliskin goriis farliliklarinin olup



olmadigini analiz edilecektir. Bu ger¢evede caligmanin temel problem cilimlesi ve alt

problemleri verilmistir.

1.1.1. Problem Ciimlesi

Bu calismanin temel problem ciimlesi “Ortiik liderlik dzelliklerinin is memnuniyeti

tizerine etkisi ve bu etkide lider-iiye etkilesiminin aracilik roli var midir?” olarak belirlenmistir.

1.1.2.Alt Problemler
Calisma kapsaminda arastirilacak alt problemler ise;

e Ortiik liderlik 6zelliklerinin duygusallik boyutunun, lider-iiye etkilesiminin etki,
baglilik, katk1 ve profesyonel saygi boyutlari ile is tatminine etkisi var midir?

e Ortiik liderlik 6zelliklerinin zekilik boyutunun, lider-iiye etkilesiminin etki, baglilik,
katki ve profesyonel saygi boyutlari ile is tatminine etkisi var midir?

e Ortiikk liderlik 6zelliklerinin adanmislik boyutunun, lider-iiye etkilesiminin etki,
baglilik, katki ve profesyonel saygi boyutlar ile is tatminine etkisi var midir?

e Ortiik liderlik 6zelliklerinin dinamizm boyutunun, lider-iiye etkilesiminin etki, baghlik,
katki ve profesyonel saygi boyutlari ile i tatminine etkisi var midir?

e Lider-iiye etkilesiminin is memnuniyeti tizerine etkisi var midir?

e Ortiikk liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti calisanlarm demografik

ozelliklere gore farklilik gosterirmi?

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin genel olarak amaci; ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti
degiskenleri arasindaki iligkileri analiz etmektir. Bu kapsamda ¢alismanin 6zelde amaci ise
ortiik liderligin i memnuniyetine dogrudan etkisini, ayrica bu etkilesimde lider-iiye etkilesim
degiskeninin araci etkisinin olup olmadigini test etmektir. Ayrica bu ¢aligmanin diger bir amact
ise demografik Ozelliklere gore ortik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti

degiskenlerine iligkin goriis farliliklarinin olup olmadigini analiz etmektir.

Calisgmanin konusunu olusturan degiskenler arasindaki iliskilere yonelik literatiirde

ozellikle de yerli literatiirde yeterince ¢alisma bulunmamaktadir. Bu noktadan hareketle bu



caligmada elde edilen bulgular ile ilgili literatiire katki1 saglama, uygulayicilara ve gelecekteki

arastirmacilara destek olmak bu ¢alismanin diger bir amacini olusturmaktadir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Ortiik liderlik konusunda yerli literatiirde nitel veya nicel cok az ¢alisma bulunmaktadir.
Ozellikle bu g¢alismanin konusunu olusturan, ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is
memnuniyeti degiskenlerine ve bu degiskenler arasindaki iliskilere yonelik heniiz yeterince
caligma bulunmamaktadir. Diger taraftan yonetici ve calisan iligkileri, i memnuniyeti ve
liderlik gibi konularin 6nemi gittik¢e artmakta ve 6zellikle yerli literatiirde daha gok ¢alismaya
ihtiyag duyulmaktadir. Ayrica ortiik liderlik 6zelliklerinin, i memnuniyetine etkisine yonelik
yerli ve yabanci literatiirde bir galismaya rastlanilmamaistir. Dolayisiyla bu ¢alismanin bulgulari
ilgili literatiire katki saglamasi a¢isindan 6nemlidir. Diger bir 6nemli nokta ise aragtirmanin gok
uluslu ortamda yapilmasi ve farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip kisilerden veri toplanmasi ve

hipotezlerin bu verilerle test edilmesidir.

Bu ¢alisma kapsaminda elde edilecek bulgular ¢er¢evesinde sonug ve degerlendirmeler
yapilacak ve ilgili paydaslara onerilerde bulunacaktir. Oncelikle, ¢alisanlarinin isyerindeki
mevcut lider ve yoneticilerin, liderlige bakis agilarini anlamalar1 dnemlidir. Clinkii is tatmini
biitiin sektorlerde birgok yoneticinin tizerinde durdugu 6nemli bir konudur, yani isini severek
yapan bir calisanin verimli olacagi asikardir. Ancak is memnuniyetini saglamak sadece
calisandan beklenen bir durum degildir. Yoneticilerle karsilikli gelistirilen bir kavramdir. Bu
etkilesimin de verimli olabilmesi i¢in ¢alisanlarin yoneticilerde olmasini arzu ettikleri bir takim
liderlik 6zellikleri bulunmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin iglerinden memnun olma derecesi,
yoneticilerde olmasini bekledikleri liderlik tutum ve davraniglarla baglamaktadir ve yonetici ile
calisanlar arasindaki uyum derecesinin yiiksekligiyle pekismektedir. Dolayisiyla calismada

elde edilecek sonuglar bu noktadan 6nemlidir.

Bu ¢alismada elde edilecek bulgular cergevesinde galisanlarin is memnuniyeti igin
calisanlarin liderlik beklentileri daha iyi anlasilacak ve daha verimli bir iletisim politikasi
izlenebilecektir. Aragtirmanin 6rneklemi kar amaci glitmeyen orgiitler olsa da, is verimliligi ve
kaynak kullanimi agisindan i memnuniyetinin 6neminin kavranmasi, diger sektorlerde oldugu
kadar onemlidir. Ciinkii bu sektérde genellikle proje bazli, belirli siireli ve belirli miktarlarda
fon kaynakli projeler yliriitiildiigii i¢in, calisilan personel ile projeden maksimum sayida

yararlaniciya ulasilmast hem sektoriin hemde faydalanicilarin yararina olacaktir.
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1.4. Arastirmamn Hipotezleri

Bu ¢alismanin problemleri ¢ergevesinde ilgili literatiir taranarak asagidaki hipotezleri

test etmek amaci ile kurulmustur.

H1: Ortiik liderlik 6zellikleri demografik 6zelliklere gore farklilasmaktadir.
Hla: Ortiik liderlik 6zellikleri cinsiyete gore farklilagmaktadir.
H1b: Ortiik liderlik 6zellikleri egitim durumuna gore farklilasmaktadir.
Hlc: Ortiik liderlik dzellikleri is tecriibesine gore farklilagmaktadir.
H1d: Ortiik liderlik 6zellikleri yasa gore farklilik gdstermektedir.
Hle: Ortiik liderlik 6zelleri ¢alisilan pozisyona gore farklilasmaktadir.
HI1f: Ortiik liderlik 6zellikleri bilinen dil sayisina gore farklilasmaktadir.
H1g: Ortiik liderlik dzellikleri uyruga gore farklilasmaktadir.

H2: Lider-iiye etkilesimi demografik ozelliklere gore farkhilagsmaktadir.
H2a: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri cinsiyete gore farklilasmaktadir.
H2b: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri egitim durumuna gore farklilasmaktadir.
H2c: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri is tecriibesine gore farklilasmaktadir.
H2d: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri yasa gore farklilik gostermektedir.
H2e: Lider-iiye etkilesimi Ozelleri ¢alisilan pozisyona gore farklilasmaktadir.
H2f: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri bilinen dil sayisina gére farklilagsmaktadir.
H2g: Lider-iiye etkilesimi 6zellikleri uyruga gore farklilagmaktadir.

H3: Cahsanlarin is memnuniyeti diizeyleri demografik ozelliklere gore

farklilasmaktadir.
H3a: Is memnuniyeti diizeyi cinsiyete gore farklilagmaktadir.
H3b: Is memnuniyeti diizeyi egitim durumuna gore farklilasmaktadir.
H3c: Is memnuniyeti diizeyi is tecriibesine gore farklilasmaktadur.
H3d: Is memnuniyeti diizeyi yasa gore farklilik gdstermektedir.
H3e: Is memnuniyeti diizeyi alisilan pozisyona gore farklilasmaktadir.

H3f: Is memnuniyeti diizeyi bilinen dil sayisma gore farklilasmaktadir.
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H3g: Is memnuniyeti diizeyi uyruga gore farklilagmaktadir.

H4: Ortiik liderlik is memnuniyetini pozitif ve anlamh olarak etkilemektedir.

H4a:Ortiik liderligin duyarlilik boyutu is memnuniyetini pozitif ve anlamli

etkilemektedir.

H4b: Ortiik Liderligin zekilik boyutu is memnuniyetini pozitif ve

etkilemektedir.

H4c: Ortiik Liderligin adanmislik boyutu is memnuniyetini pozitif ve
etkilemektedir.

H4d: Ortiik Liderligin dinamizm boyutu is memnuniyetini pozitif ve

etkilemektedir.

Hde: Ortiik Liderligin baskict boyutu is memnuniyetini pozitif ve
etkilemektedir.
H4f: Ortiik Liderligin cinsiyet boyutu is memnuniyetini pozitif ve

etkilemektedir.

H5: Ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimini pozitif ve anlamh etkilemektedir.

anlamli

anlamli

anlamli

anlamli

anlamli

H6: Ortiik liderlik, is memnuniyeti diizeyini pozitif ve anlamh etkilemektedir.

H7: Ortiik liderligin, is memnuniyeti diizeyini pozitif etkisinde lider-iiye

etkilesiminin araci etkisi vardir.

1.5. Arastirmanin Simirhliklar

Arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de 2018 yili icinde faaliyet gosteren uluslararasi

yardim kuruluslari, ikili anlasmalar cercevesinde faaliyet gosteren ekonomik ve igbirligi

orgiitleri ve sivil toplum orgiitleri gibi kar amaci giitmeyen orgiit ¢calisanlaridir. Calisma 2018

yilindaki galiganlarla yapilmistir ve verilen cevaplarla sinirlidir.

Bu ¢alisma, kuramsal kisimda agiklanacak olan olgular ve uygulanacak olan dlgme

aracinda yer alan sorularla ve toplanan bilgilerle sinirlandirilmistir. Arastirmada, ortiik liderlik

teorisi, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti degiskenleri arasindaki iliskiler Ol¢iilecegi igin

arastirma konusu bakimindan, bu konularla sinirli kalmaktadir.



1.6. Arastirmanin Varsayimlari

Calisan personellerin 6lgme aracinda ki sorular1 anlayip cevaplandirabilecegi diizeyde
yabancit dil bilgisinin oldugu ve &lgme araglarindaki sorulara samimi ve dogru cevaplar

verdikleri varsayilmistir.
Ayrica ¢aligmanin 6rnekleminin ana kiitleyi temsil ettigi varsayilmistir.
1.7. Tanimlar

Aragtirma konusuyla ilgili, arastirmada kullanilacak ve arastirma igerigini acikca

yansitacak nitelikteki anahtar kavramlara iligkin tanimlar asagida verilmistir.

Ortiik Liderlik (OLT): Ortiik liderlik teorisine gore potansiyel liderler, sahip olduklar1
ozellikleri ve gosterdikler tutum ve davranislariyla, takipgilerin zihnindeki lider olgusu ile
uyustuklar1 oranda lider olarak kabul edilmektedirler (Epitropaki, Martin, 2005:660). Ortiik
liderlik; zihinsel kategorileri ve semalari, takipgilerin zihnindeki anilar, inanglar, beklentiler ve
tepkilerle biitiinlestiren dinamik ve birbirine bagl bir siirectir (Berber ve Rofcanin, 2012:35).
Ortiik liderlik teorisinin (OLT) vurgulamak istedigi temel gériis, takipgileri olmadan lider
olunamayacagidir. Yani lidere liderlik vasfin1 veren takipgilerdir. Bir lider, takipgilerin genel
beklentilerini goz oniinde bulundurmalidir ve buna baglh olarak takipgilerin beklentilerine
uygun davraniglart gosterdigi zaman, liderin takipgiler {izerinde niifuz etkisi artmaktadir

(Kenney vd, 1994:430).

Lider-Uye Etkilesimi (LUE): Lider veya yonetici ile astlar1 arasindaki gelisen
karsilikl1 iliskiye odaklanmaktadir ve yoneticinin sadece belli basli birkag ast1 ile yakin iligkiler
kurdugunu varsayarak diger astlarla rutin iliskiler kurmasi tizerine odaklanmistir (Epitropaki ve
Martin, 2005:661). Lider-iiye etkilesimi (LUE) modeli, liderin tiim astlarina aym sekilde
etiklesim ve iliski kurmadigi, bunun yerine her bir astiyla farkli seviyede ve bigimde iliski
etkilesim kurdugunu varsaymaktadir. Geleneksel liderlik yaklagiminda aragtirmalar lidere veya
takipgiye odaklanirken, lider iiye etkilesimi modelinde her iki taraf arasindaki etkilesim
arastirmanin konusunu olusturmustur ve buna bagl olarak, geleneksel liderlik yaklagimlarinda

g6z ardi edilen etkilesim siireci LUE modelinin odaklandig1 temel konuyu olusturmustur (Bas
vd., 2010:1016).

Is Memnuniyeti (IM): Is memnuniyetinden, isten kazanilan maddi ¢ikar ile is¢inin
calismaktan zevk aldigi; ¢alisma arkadaslar1 ve bir eser meydana getirmenin verdigi haz

anlasilmaktadir (Bingol, 1997:270). Calisanlarin hedefleri ile isletme hedeflerinin uyumu,



calisanlarin yaptiklart isten bekledikleri kazanimlar  ile elde ettikleri kazanimlarin
karsilastirilmasi, is memnuniyetiyle ilgili konularin temelini olusturmaktadir (Iscan ve Sayin,
2010:198). Is memnuniyeti genel anlamda kisinin yaptig1 isten, psikolojik ve fizyolojik olarak
tatmin olmasidir ki bu da isine daha iyi motive olmas1 demektir. Is memnuniyetini etkileyen bir
ka¢ onemli faktorii su sekilde siralayabiliriz; i¢sel gevre, digsal gevre ve is karakteristikleri gibi.

Is tatmini, basitce insanlarin islerinden memnun olma derecesidir (Spector, 1997:2).



IKINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmanin konusunu iceren degiskenler ayrintili olarak
incelenmektedir. Boliimde oncelikli olarak liderlik kavramindan bahsedilmis, daha sonra
liderlik kuramlar1 agiklanmistir. Ardindan arastirma konusunu olusturan ortiik liderlik, lider-
iiye etkilesimi ve is tatmini hakkinda detayl bilgilere ve bu degiskenlerin tarihsel gelisimine

yer verilmistir.

2.1. Liderlik Tanim ve Kavram

Platon’un magara metaforu liderlik kavramimi agiklamada kullanilabilecek en giizel
zihinsel canlandirmalardan birisidir. Platon’a gore, magarada oturan adamlar (yoneticiler),
disaridan igeriye sizan 151 yardimiyla magara duvarinda gordiikleri golgeleri gergek
zannetmektedirler. Magaradan disariya ¢ikmak zordur, ¢linkii magarada bulunanlar davranis
standartlarini (normlarini) ve aliskanliklar1 (6rgiit kiiltiirtinii) temsil eden zincirlerle baglidirlar.
Aralarindan cesur birisi (lider) zincirleri kirip giin 1s181na ¢iktiginda gozleri 6ylesine kamasir ki
bir an higbir sey géremez. Ama biraz sonra yavas yavas etrafi, diinyay1 hatta 15181n kaynagi olan
giinesi bile gébrmeye baslar. Magaraya geri doniip gordiiklerini anlatmaya ¢alistiginda kimse
ona inanmaz, hatta onunla alay ederler ve belkide dldiiriirler. Oysa magaranin magara oldugunu
O0grenmelerini saglayan aralarindan disariya ilk c¢ikabilme cesaretini gosteren kisidir.
Giiniimiiziin magara adamlar1 sadece prosediirlerin, is akiglarinin, is tanimlarinin, davranis
standartlarinin, kendi hazirladiklar1 biitgelerdeki hedeflerin tutsagi olmus yoneticiler degildir.
Platon’un magarasi oldukg¢a derindir ve orgiitsel yonetim (seffaflik, agiklik, izlenebilirlik, hesap
verebilirlik) konusunda tutucu davranan girisimcilere de magarada yeterince yer vardir (Yildiz,

2013:11).

Liderligi tek bir tanimla acgiklamaktan 6te, liderlik tanimin neleri igerdigini ve neleri
disarida biraktigina odaklanmak daha 6nemlidir. Liderlik sadece bir kisinin sahip oldugu veya
sahip oldugu algilanilan bir nitelik veya 6zellik degil, bireyin yaptig1 herhangi bir eylemi de
tanimlayabilir. Liderlik; gii¢, zorlama veya tahakkiim kullanim konusunda zorlama yapmaz ve
yOnetici, sef, amir veya iist diizey yonetici gibi unvanlarin kullanilmasi da zorunlu degildir. Bu
baglamda tanim, liderlik siirecleri ve motivasyon siirecleri arasinda kavramsal bir ayrim

getirmektedir. Liderlik, insanlar arasindaki etkilesim yoluyla ifade edilir veya gosterilir ve



zorunlu olarak "takip etme" ile tamamlanir. Birinin etkilenmesi igin bir digeri etkilenmeye izin
vermelidir. Dahasi lider ve takip edenler, en azindan genel olarak ya da {izerinde mutabik
kalinan bir amag ya da misyondan olusan esnek bir sekilde organize edilmeli ki bunun basarisi
kismen lider-takipci iliskisine bagli olarak algilanmalidir. Ornegin kalabalik bir tiyatroda
"Ates!" diye bagirarak panige neden olan bir kisi ger¢ektende birgok kisinin hayatini olumsuz
bir sekilde etkileyebilir. Bu sekilde birey liderlik sergilememis olacaktir. Ote yandan, ayni
kalabalig1 sakinlestiren ve diizenli tahliyenin basarisini yoneten ikinci bir kisi ise liderlik

sergileyecektir (Jago, 1982:316).

Liderlik; sadece orgiit, sirket veya resmi orgiitler gibi olusumlarda diisiiniilmemelidir.
Genel olarak bir sosyal grubu (bir ¢alisma ekibi, orgiit, ulus veya baska bir sosyal gruplasma
da olabilir) liderden baska herhangi bir iiyenin isler bir sekilde konumlandirmasi da
disiiniilemez. Buna bagli olarak liderleri, takipgileri harekete gecirme ve motive etme
konusunda nelerin basarili kildig sorusu, liderlik aragtirmasinin 6ziinde yatmaktadir. Bu soruyu
ele almak i¢in liderlik arastirmalari, lider kisilik, lider davranis tarzlari, liderler ve takipgiler
arasindaki sosyal degisim iligkileri gibi farkli verimlilik mekanizmalar1 ele almistir

(Knippenberg, 2011:1078).

Wang ve Howell’e (2010) gore, liderlik kavrami basit degildir. Cilinkii kavrami etkileyen
takipci ozellikleri, kiiltiir, sosyal c¢evre vb. bircok degisken vardir ve liderlik fenomenini
kavramak i¢in daha derin bir analize ihtiya¢ duyulmaktadir. De Rue vd. (2011), liderligi birden
fazla aracilik ve 1liml1 etmen gerektiren bir bilesik kavram olarak gérmiislerdir. Dinh vd. (2014)
geleneksel liderlik calismalarinin  kisisel, ikili, grup ve orgiitsel diizeylerdeki analize

odaklandigin1 gozlemlemislerdir (Bodjrenou ve Xu, 2018:181).

Liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar konusundaki tartismalar yillardir siirmesine
ragmen yine de bu kavramlar zaman zaman birbirinin yerine kullanilmaktadir. Her ne kadar
liderlik, yonetiminin bir kismi olarak goriilse de liderlik davranislart arasinda birbirinden
farklidir. Bir orgiitiin giinliik problemleri ile ugragsmak genellikle yonetici davranist olarak
goriilmesine ragmen olumlu bir 6grenme atmosferi yaratmak liderlik davranislar arasinda ele
alinmaktadir (Egriboyun, 2015:11). Liderler ve yoneticiler arasindaki farklar Tablo 1’de
verilmistir (Glirdogan, 2018:21).
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Tablo 1. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Liderin Ozellikleri

Yoneticinin Ozellikleri

Empati kurarak, sezgileriyle insanlarin dnce
diisiince ve duygulari, sonra eylemleri ile
ilgilenir.

Astlartyla  dolayli olarak onlari

emirlerle itaate zorlar.

iletisim  kurup,

Iste cosku yaratmayi, riske girmeyi ve
odiilleri yiiksek tutmay1 tercih eder.

Var olani koruma gudiileri nedeniyle, riske firsat
verme arzularina ket vurur (Ozcan, 2006).

Lider, insan1 6ne c¢ikarir ve insanin insan
tarafina 6nem verir.

Yonetici, Orgiitii 6ne ¢ikarir ve drgiite dGnem verir.

Lider, orgiitte amaglari, politikalari, ilkeleri
ve hedefleri ortaya koyan kisidir.

Y onetici, Orgiitin ~ mevzuatina, amaglarina,
politikasina, ilkelerine ve hedeflerine bagli olan kisdir
(Dogan ve Ibicioglu, 2004; Kilig, 2006).

Lider, baglilik yaratan kisidir.

Yonetici, mevkisinin  getirdigi  sorumlulugu
yiiklenerek otorite ve gii¢c kullanir (Sahinkaya, 2006).

Lider, amaglar1 kendisi saptar.

Yonetici, belirlenmis olan amaclara hizmet eder.

Lider, dogru isi yapan kisdir.

Yénetici, isi dogru yapan kisdir (Ozcan, 2006).

Lider, paylagilmis maca dair giice sahiptir.

Yonetici, 6dil ve cezaya dayali
(Degirmenci, 2006).

giice sahiptir

Kaynak: Giirdogan, 2018: 21.

Liderin sahip olmasi gereken bir takim yetkinlikler bulunmaktadir. Bunlar (Yildiz,

2013:27) ise;

e Ongoriilii olabilmesi, olasi olaylar zincirlerini gorebilmesi, ona uygun sekilde

stratejilerini gelistirebilmesi ve tedbirlerini alabilmesi,

e Bilgili olabilmesi baska deyisle bilge olabilmesi, gerek tecriibeleri gerekse bilgi

birikimiyle olaylar1 analiz edebilmesi ve degerlendirebilmesi,

o Gergeklestirmek istedigi, inandigini, kendini adadig: bir vizyona sahip olmasi,

e Vizyonunu benimsetebilmesi ve insanlar1 o amaci gergeklestirmek iizere harekete

gecirebilmest,

e Cesur olmasi, gerektiginde korkusuzca yeniligi bile goze alabilmesi,

e Denemekten ve ¢abalamaktan kolayca yilmayacak kadar sabirli olmas,

° 1nsiyatif kullanabilmesi,
e Empati kurabilmesi ve

e Etkili bir iletisimci olmasi.
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2.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik kuramlarindan o6zellikler yaklasimi, davramigsal yaklasim, durumsallik

yaklagimi ve modern liderlik kuramlar1 asagida sirasiyla agiklanmustir.

2.2.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik ¢aligmalarinin temelini olusturan ilk yaklasim 6zellikler yaklasimidir. 1940’11
ve 1950’li yillarda iizerinde yogun olarak durulan ve giliniimiizde de bazi yazarlarca
arastirmalara konu edilen ozellikler yaklasimi, lideri diger kisilerden ayiran o6zellikleri
belirlemeye odaklanmistir (Erkutlu, 2014:8). Ornek olarak zeki olma, fiziksel olarak giiglii ve
enerjik olma gibi o6zelliklere herkesin sahip olmadigi, bu 6zelliklere sadece lider olabilecek
kisilerin sahip oldugu kabul edilmistir (Aslan, 2013:117).

Liderlik tizerine yapilan ilk arastirmalar, liderleri lider olmayanlardan ayiran ve lider
olarak bireylerin etkinligini agiklamaya galisan kalitimsal niteliklerin arayisiyla baslamistir.
Dolayisiyla yapilan bu ilk arastirmalar, liderlik arastirmasinda o6zellikler paradigmasinin
baslangicin1 olusturmustur. Daha sonraki calismalar, demografik o6zellikler, beceriler,
yetenekler ve kisilik 6zellikleri gibi bireysel 6zelliklerin liderlik etkinligini 6ngdrdiigilinii ortaya

koymustur (Derue vd., 2011:7).

Liderlik yaklagimlarinin en eskilerinden birisi, baz1 6zelliklerin ve becerilerin kisiye
liderlik pozisyonu kazandirdigina ve kisilerin bu pozisyon igerisinde etkili olabilecegine
inanilan 6zellikler kuramidir. Bu kuramda basarili liderlerin  kisisel Ozelliklerine
odaklanilmaktadir. Ozellikler kuraminda informal bir grupta kimin lider olarak éne ¢ikacagimin
tahmin edilmesi yerine, liderlerin becerileri ve yeteneklerinin yonetsel etkinlige ve gelisime

sagladigi katki vurgulanmaktadir (Cetin, 2017:2).

Ozellikler teorisine gore liderlik, kisinin diger insanlardan farkli ozelliklere sahip
olabilmesiyle ilgilidir. Bu farkli 6zellikler listesi sonsuzdur kime ve neye gore farklilik vardir
bu 6zellikleri belirlemek ve 6lgmek kolay degildir. Bu teori takipgileri ve degisen kosullar1 goz
ardi ettigi icin liderlik olgusunu agiklamada yetersiz oldugu gerekgesiyle ¢ok sik elestirilmistir
(Yildiz, 2013:31).

Stogdill’in (1948) calismalar1 6zellikler yaklagimini agiklamaya c¢alismada onemli bir
kaynak saglamaktadir. Stogdill ilk calismasinda, 1904 ile 1948 yillar1 arasinda gergeklestirilen

ve lider 6zelliklerini tespit etmeye yonelik 124’ten fazla calismayi arastirma konusu yapmustir.
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Bazi c¢alismalarda liderler, sahip olduklart 6zellikler nedeniyle lider olmayanlardan
farklilastiklar1 gortilmiistiir. Arastirma sonuglariin, liderligin, grubu amaca yoneltmede sahip
olunan yetenek neticesinde elde edilmis bir statii ve rol oldugu diisiincesiyle uyustugu tespit
edilmigtir. Lideri lider yapan ozellikler arasinda; zeka, ihtiyaglar1 karsilama, gorevin
benimsenmesi, insiyatif alma, problem ¢ézme ve gorev almaya istekli olma gibi 6zellikler
belirtilmistir (Erkutlu, 2014:33). Stodgill (1948) tarafindan belirlenen liderlik 6zellikleri Tablo

2’de verilmistir.

Tablo 2. Liderlik Ozellik ve Becerileri

Ozellikler Beceriler

Duruma uyarlama Zeki

Sosyal gevreyi uyarlama Kavramsal beceri diizeyi yiiksek
Basar1 odakli Yaratici

Olumlu Iliml1 ve anlayigh

Is birligi yapan Akict konusabilen

Kararli Calisma hakkinda bilgili
Giivenilir Yonetsel becerisi yliksek
Baskin karakterli Tkna edici

Enerjik Sosyal beceri diizeyi yiiksek
Israrli

Kendine giivenen

Stresle basa ¢ikabilen

Sorumluluk almaya gonilli

Kaynak: Stodgill 1974 [akt] Cetin, 2017:4.

2.2.2. Davramissal Yaklasim

Ikinci Diinya Savagidan sonra giindeme gelen davranigsal yaklasim teorileri, liderligin
kigisel karakter 6zelliklerini ihmal eden liderlik kavramlari konusunda yeni ufuklar agmistir.
Bu tiirdeki ilk ¢alisma Iowa Universitesinde Kurt Lewin ve calisma arkadaslar tarafindan
yapilmustir. Bu siiregteki aragtirmalarin odaklandigi lider davranisina yonelik yaklagim, en iyi
liderlik bigimlerinin belirlenmesine yonelik ¢alismalar olmustur. Diger iinlii bir ¢alisma Rensis
Likert’in baskanliginda Michigan Universitesi’nde yapilmistir. Likert, is merkezli ve ¢alisan
merkezli olmak {izere iki farkli liderlik tipi tanimlamistir. Likert’in bu ¢alismasinin temel
eksikligi iyi ve etkin liderlik igin tercih edilen bir davranig yapist 6nermemesiydi. 1950’lerde,

Universite Personel Arastirma Kurulu, liderlik davranisinin iki boyutlu modelini gelistirmistir
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bu nedendle 2.000 lidere uygulamak suretiyle tanimlayici lider davraniglarindan 150 6rnekten
olusan lider davranisi betimleme soru formu (LBDQ) gelistirmis ve liderin davraniginin iki

kategoride tarif edilebilecegi sonucuna ulasmislardir (Awan ve Mahmood, 2010:55). Bunlar;

(1) Yapiy1 Kurma: Liderin hedeflere ulagsmaya yonelik olarak goérevleri ne derecede

degerlendirdigi ve takipgilerini yonlendirdigi.

(2) Anlayis Gosterme: Liderin ¢alisanlarina ne derece empatik oldugu, onlarin duygulari

ile ilgilendigi ve karsilikli gliven ve uyum gelistirdigi.

Davranigsal liderlik, liderin astlarina karst sergiledigi davranmiglar iizerine
odaklanmaktadir. Lideri tanimlamada &zellikler kurami yetersiz kalmasiyla liderligin liderin
davraniglariyla ilgili oldugu arastirilmaya baslanmistir. Liderin karar verme ve iletisim sekli,
yetki verip vermemesi, planlama ve kontrol tarzi gibi davranislari liderin etkinligini 6ne ¢ikaran
faktorler olarak ortaya konulmustur (Erkutlu, 2014:9).Davranissal yaklasim, lideri diger
bireylerden farkli kilan takipgileriyle iletisim, planlama ve kontrol sekli gibi belli davraniglarin

iizerinde durmaktadir (Aslan, 2013:119).

Davranissal yaklasim, liderler ve yoneticilerin iste fiili olarak ne yaptigini ve davranigsal
etkililik ile yonetsel etkililik arasindaki iliskiye odaklanmaktadir. Y6netsel isin niteligine iligskin
arastirmalar ¢cogunlukla dogrudan gbzlem, giinliikler ve goriigmelerden elde edilen anektotlar
gibi betimleyici yontemlere dayanmaktadir. Davranigsal yaklasim teorilerinde liderlik; bireyin
grupta oynadigi role ve bu roliin gruptaki diger iiyelerin beklentilerini yonlendirmesine dayanan
karsilikli etkilesim stireci i¢inde olusmaktadir (Zel, 2001:101 [akt] Egriboyun, 2015:40).
Davranigsal yaklasima gore lider; grup iiyelerinin ¢alismalarina destek olmali, onlarin kisisel
degerlerini dikkate almali ve bunlar siire¢ olarak ortaya koyarak uygulamahdir (Egriboyun,
2015:40).

2.2.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar

Ohio state tiniversitesi liderlik ¢alismalar1 amaci, liderlerin belirli davranis kaliplarinin
ortaya ¢ikarilmasidir ve yaklasik 1800 lider davranis bicimi ortaya cikarilmistir. Istatistiksel
analizler neticesinde bu say1 150’ye kadar distiriilmiistiir. Bu davranis bigimleri soru haline
doniistiirtilerek lider davraniglarini tanimlama anketi meydana getirilmistir.Yapilan analiz
sonuglarina gore lider davranislarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandig1 goriilmiistiir. Bu iki
boyuta yapiy1 harekete gecirme (initiating the structure ) ve bireyi 6neseme (consideration) adi

verilmistir. Calismanin en 6nemli amaci, etkin liderlik davranigini tanimlamak ve liderin nasil
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tanimlandigini tespit etmektir. Bu ¢aligmadaki liderlik davraniglarinda yer alan temel 6ge,

liderin astlarini 6rgiit amaglarina yoneltmesidir (Egriboyun, 2015:41). Ohio State tiniversitesi

aragtirmalarnin bulgular1 asagidaki gibidir (Erkutlu, 2014:41):

Liderin isi dikkate alan davraniglar1 arttikga isgoren devir hizi ve ise devamsizligi
artmaktadir.
Liderin insiyatifi (kisiyi dikkate alma derecesi) arttik¢a grup {iiyelerinin performansi

artmaktadir.

Bu arastirmada, Lider Davranisini Tanimlama Soru Karnesi baslhikli bir olgek

gelistirilmistir. Olgegin dort boyutu asagidaki gibidir (Aslan, 2013:121):

e Anlayis: Liderin dostluk, saygi, karsilikli gliven ve cana yakinlik davranislarini kapsar.

Yapiy1 Harekete Gegirme: Liderin yapilacak isi organize eden, iliskileri ve rolleri
tanimlayan davraniglarini ifade eder.

Uretim Odaklilik: Liderin yapilacak isi veya gorevin 6nemini vurgulayarak verimi
arttirmay1 hedefleyen davranisidir.

Duyarlilik: Liderin sosyal iligkilerin farkinda olmasi ve grup i¢i ve dis1 baskilara duyarl

bir davranis gostermesidir.

2.2.2.2. Michagen Universitesi Liderlik Arastirmalart

Davranigsal teorilerin  gelisimine diger bir katki, Michigan Universitesinin

caligmalarindan gelmektedir. “Gorevle ilgilenme” (iiriin odakli) ve “insanlarla ilgilenme”

(calisan odakli) davramiglarii ortak liderlik davranislari olarak belirlemislerdir. Bu liderlik

davraniglart modeline yonetsel 1zgara adi verilmis ve daha sonra liderlik 1zgarasi olarak ifade

edilmistir. Uretim odakli davranis, gdrevi yerine getirmenin teknik yonlerine odaklanmaktadir.

Calisan odakli davranig, onlari insan olarak ele almak, onlarin bireyselliklerine deger vermek

ve ihtiyaclarina 6zellikle dikkat etmek tizere takipgilere odaklanmaktadir. Likert (1967) liderlik

bicimlerini dort kategori halinde siniflandirmaktadir; istismarci otokratik, iyilik¢i otokratik,

danigmact (katilimeci) ve demokratik. Tannenbaum ve Schmidt (1973) liderlik bigimlerini

benzer sekilde siniflandirmustir: Otokratik, ikna edici, danismaci ve demokratir (Asrar-ul-Haga
ve Anwar, 2018:181).
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Michagen liderlik c¢alismalari, liderlik davranislarini agiklayip smiflandirarak belli
boyutlar1 gelistirmeyi amacglamigtir. Likert’in Onciiliiglinde yapilan bu ¢alismlar sonucunda

dort faktor olusturulmustur (Robins, 1991:154 [akt] Egriboyun, 2015:42);

e Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen dnemi ve degeri artirici davraniglar.

e Karsilikli iliskileri Kolaylastirma: Grup iiyeleri arasinda yakin ve karsilikli doyumu
saglayan iligkilerin gelismesini saglayan davranislar.

e Amacin vurgulanmasi: Grup amaglarina ulasmak ve yiiksek performans saglamak icin
motive edici davranislar.

e Isi Kolaylastirma: Arag, gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklar1 saglayarak amaglara

ulagsmada kolaylik saglayici1 davranislar.

Arastirmalara gore isgéren odakli liderlerin daha yiiksek moralli galisanlara sahip
olduklar1 goriilmektedir. Bu durum isgdrenlerin motivasyonunu arttirmakla birlikte, daha

yiiksek bir {iretim giiciine ve kapasitesine sahip olmalarini saglamaktadir (Erkutlu, 2014:42).
2.2.2.3. McGregor’un X ve Y Teorileri

Her ne kadar kesin bir sekilde bir liderlik teorisinden bahsetmese de, Douglas
McGregor’un kitabinda oOnerilen etkili bir sekilde kullanilan katilime1 yonetim liderlik
stratejisinin yoneticiler tizerinde onemli bir etkisi bulunmaktadir. McGregor’un tezinin en
yaygin konsepti, liderlik stratejilerinin, bir liderin insan yapisi1 konusundaki varsayimlarindan
etkilendigi yoniindedir. Danismanlik deneyimlerinin sonucu olarak McGregor, endiistride
yoneticiler tarafindan yapilan iki zit varsayim setini Ozetlemistir ve yoOneticilerin liderlik
bi¢imlerini bu varsayimlara gore sekillendirdigini ileri siirmiistiir (Gosling vd., 2003:7). X ve

Y teorisi yoneticileri arasindaki farklar Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3. X ve Y Yoneticileri Farkliliklar

Teori X yoneticileri sunlara inanmaktadir:

Teori Y yoneticileri sunlara inanmaktadir:

Ortalama insanoglunun Oziinde isi sevmeme
vardir ve mimkiin oldugu kadar bundan
kacinacaktir.

Isteki fiziksel ve mental cabalar, oyun veya
dinlenme kadar dogaldir ve ortalama bir
insanoglu, uygun kosullar altinda sorumlulugu
sadece kabul etmeyi degil aramay1 da 6grenir.

Bu insan ozelligi nedeniyle, calisanlar orgiitsel
hedeflere ulasmak i¢in yeterli c¢aba sarf
etmelerini saglamak igin zorlanmali, kontrol
edilmeli, yonetilmeli veya ceza ile tehdit
edilmelidir.

Insanlar, taahhiit ettikleri hedeflere ulasmak igin
kendi kendilerini yonlendirecek ve kontrol
edeceklerdir.

Ortalama insanoglu yonlendirilmeyi tercih eder,
sorumluluktan kagmak ister, goreceli olarak az
hirs1 vardir ve herseyden 6te giivenlik ister.

Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde goreceli olarak
yiiksek diizeyde hayal, maharet ve yaraticilik icra
etme kapasitesi popiilasyon i¢inde genis degil dar
bir sekilde dagitilmistir ve ortalama insanoglunun
entelektiiel potansiyelleri modern endiistriyel

yasamin kosullar1 altinda ancak kismi olarak
kullanilmaktadir.

Kaynak: Gosling vd., 2003:7.

2.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Ozellikler kuraminin ilkelerini kabul etmeyen durumsallik kurami; liderligin durumsal
ihtiyaclarla ortaya cikabilecegini ve bu ihtiyaglarin kimin lider olacagini belirlemede 6nemli

oldugunu vurgulamaktadir (Cetin, 2017:8).

Durumsallik yaklasimi; liderin otoritesi ve takdir yetkisi, liderin birimi tarafindan
gerceklestirilen isin niteligi, astlarin nitelikleri ve harici ortamin yapisi gibi baglamsal
faktorlerin 6nemini vurgulamaktadir. Bu arastirma ve teori iki ana alt kategoride ele
alinmaktadir. Birinci Kategorideki arastirmalarin amaci lider davranigini bir bagimli degisken
olarak ele almaktadir. Bu arastirmalar, durumun davranisi nasil etkiledigi ve farkli yonetsel
pozisyon tiirleri icinde yoOnetsel davranista ne kadar degisiklik oldugunu kesfetmeye
caligmaktadir. Diger kategorideki arastirmalarin amaci, durumun lider nitelikleri veya davranig

ve lider etkililigi arasindaki iliskiyi nasil yonettigini aragtirmaktadir (Yukl, 1989:261-262).

Durumsallik yaklagimina gore liderlik, her duruma uygun davranislar dizisi olmaktan
cikarak, farkli durumlarda degisebilen davranislar haline donmeyi ifade etmektedir (Giirdogan,

2018:29). Durumsallik yaklasiminda lider davranisini etkileyen faktorler Sekil 1°de verilmistir.
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Ustlerin
Beklentileri ve
Davrariglan

Liderin Kisiligi ve
Tecribeleri

Gergeklestirilecek
Amacin Niteligi

LIDERIN
DAVRANISLARI

izleyicilerin
Orglitsel Hava ve Beklenti ve
Politikalar Davramglan

Meslektaslarin
Beklenti ve
Davraniglar

Sekil 1. Durumsallik Yaklagiminda Lider Davranisin1 Etkileyen Faktorler
Kaynak: Kogel, 2010.

2.2.3.1. Amac-Yol Teorisi

Amag-Yol teorisinde astlarla ilgili gliven duygusunun farkli liderlik davraniginm
gerektirdigine isaret edilmistir. Orgiitdeki kisinin giiveni diisiik ise ona uygulanmas1 gereken
liderlik destekleyici liderlik tarzidir. Lider, dncelikle astinin bir 6z giiven duygusuna sahip olup
olmadigini algilama becerisine sahip olmalidir. Teoride bu goriise yer verilmemis olmasi

yaklagimin eksikligini olusturmaktadir (Aslan, 2013:140).

Amag-Yol teorisi Fiedler’in kosulluluk teorisine dayanmaktadir ve liderlik bigimlerine
bir secim olarak calisan motivasyonunu igermektedir. Ancak, hedeflerin tutarlt olmadig:
durumlarda bu uygun degildir. Buna is motivasyonunun bir “beklenti modeli” ad1 verilebilir.
Amag-Yol teorisi, House (1971) tarafindan gelistirilmis ve daha sonra House ve Mitchell
(1974) tarafindan teoriye katki yapilmistir. Bu teori, liderin ana roliiniin, aslara, hedeflere
ulagmak i¢in sorunlarini ¢ozme konusunda yardimci olmak oldugunu belirtmektedir. Etkili
liderler her zaman takipgilerini gorevlerini anlamalar1 ve hedeflerine ulagsmalari konusunda
motive eder. Astlar farkl ihtiyaclar, yapisal tercihler, kontrol istegi veya kendi etkililigi gibi
tercihleri ve ihtiyaclarma gore farkli faktorler lizerinden motive edilmektedir. Diger taraftan,
eger gorevler muglak ve yapilandirilmamis ise takipgiler daha az memnun olacak ve daha az
motive olacaktir. House (1971) liderlik big¢imi ve liderin davranisinin esnek oldugunu, bunun

onun duruma gore liderlik bigimi uyarlamasina izin verdigini belirtmektedir (Asrar-ul-Haga ve
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Anwar, 2018:181). Ornegin; kendi gelecegini kendi kararlarmin belirleyecegine inan Kisiler,
katilimcr liderlik tarzini benimseyeceklerdir. Kendi geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inanan kisiler daha ¢ok otoriter liderlik tarzina
yoneleceklerdir veya yapmak istedikleri seyin niteliklerini kendilerinde goren kisiler, otoriter

ve yol gosterici davranisi liderlik tarzin1 daha az benimseyeceklerdir.

2.2.3.2. Fiedler’in Liderlik Teorisi

Bu modelin temelinde grup performansinin liderlik bigimi ve ortam niteliklerinin bir
fonksiyonu oldugu diisiincesi yatmaktadir. Fiedler; lider-iiye iliskileri ne kadar iyi ise is ne
kadar 1y1 planlanmis ise ve mevki giicii ne kadar kuvvetli ise liderin daha ¢ok etkisi ya da

kontrolii olacagini ileri siirmektedir (Egriboyun, 2015:54).

Fiedler (1967) liderlik bigimlerinin etkililigini tespit etmek i¢in En Az Tercih edilen Is
Arkadas1 Olgegini ( Least Preferred Coworker Scale ) gelistirmistir. Bu 6lgek, isin acik bir
sekilde tanimlandigi, liderin otorite / giice sahip oldugu ve lider ve takipeiler arasinda saglikli
bir iligkinin mevcut odlugu durumlarda durumun ytiiksek diizeyde avantajli ve uygun oldugunu
one stirmektedir ve bir sonraki adim lider tarafindan elde tutulan giiciin pozisyonu ve lider ve
tyeler arasindaki iliskiyi igeren durumsal degiskenlerin tanimlanmasidir (Asrar-ul-Haga ve

Anwar, 2018:181).

Fiedler’in modelinde liderin davranisini 6lgmek amaciyla arkadas canlis1 / arkadas
canlist degil gibi iki uclu, 20 maddeden olusan En Az Tercih Edilen Is Arkadas1 olcegi
kullaniulmistir. Bu 6lgekle liderin gorev sirasinda birlikte ¢alismay1 en az istedigi arkadasini
degerlendirmesi istenmistir. Lider, kusur bulmaya meyilli cevaplar verdiyse “Is Odakl1”; 6te
yandan ¢alismayi istemedigi kisi i¢in daha az olumsuz ifade kullandiysa “Iliski Odakl1” olarak

degerlendirilmistir (Aslan, 2013:134).
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Sekil 2. Fiedler’in Onderlik Modeli
Kaynak: Erkutlu, 2014:57

2.2.4. Modern Liderlik Kuramlari

Modern liderlik kuramlarindan; Dontisiimsel (Transformational) Liderlik, Etkilesimsel
(Trancaktioanal/Islemsel) Liderlik, Karizmatik Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Etik Liderlik,
Otantik Liderlik, Vizyoner Liderlik ve Otokratik Liderlik asagida sirasiyla agiklanmustir.

2.2.4.1. Déniigiimsel (Transformational) Liderlik

Her ne kadar liderligin konusu kapsamli bir sekilde ele alinmis olsa da, arastirmacilar
halen liderligin acik bir tanimini vermek veya tiim basarili liderlerin takip etmesi gereken kisa
ve 0z davranis ve bi¢imler setini gelistirmek i¢in miicadele etmektedir. Liderler; bireysel basari
algilarin1 yonlendiren farkli goriisler, degerler, vizyonlar ve yontemler sunmaktadir ve
ekiplerini basariya ulastirmak igin takip edecekleri eylemler farklidir. Bunlarin her biri
liderlerin bir ortak hedefe dogru bir ekibi etkileme kabiliyetine dayanmaktadir. Ornegin Van
Eeden vd. (2008), en etkili liderlerin farkli bigimlerin dengeli bir kombinasyonunu sergiledigini
one siirmektedir. Avoli (2011), benzer bir mantik takip ederek, birakiniz yapsinlar, islemsel ve
doniisiimsel liderlik tarzlarini dengelemenin Onemini vurgulamaktadir. Bu big¢imler bir
devamlilik halinde konumlandirilabilir ve dyle ki en az insan ile ilgili bi¢im birakiniz yapsinlar
bi¢imi olur. Islemsel liderlik 8diil vaadi ve faydalarin aslara gecirilmesi, onlarin anlasmalar1

yerine getirmesi mantigini igerir. Doniistimsel liderlik ise ¢alisanlara, kararlilik inga etmek

20



suretiyle hedeflerine ulagsma konusunda yardimci olacak sekilde tasarlanir (Tortorella ve

Fogliatto, 2017: 948).

Yillar boyunca liderlik iizerine yapilan arastirmalar farkli yaklagimlar benimsemistir.
Liderlik davranisi, liderligin 6nemini belirledigi durumlarla baglantili olmustur. Bir grup veya
orgiitiin performansini artirabilecek liderlik davraniglari iizerine 6nemli miktarda calisma
yapilmigtir. Son zamanlardaki vurgu, liderligin islemsel dogasindan uzaklasarak liderlerin,
daha yiiksek ideallere ve ahlaki degerlere bagvurmanin yani sira onlari giiclendirmek suretiyle
takipcilerin bilincini yiikseltmek icin ¢abaladiklar1 doniisiimcii liderlige dogru hareket
etmektedir. Liderlik davranigini tanimlamak igin ¢esitli taksonomiler 6nerilmistir: Yukl (1998),
“gorev davraniglar1”, “iliski davranislar1” ve “donilisim ve degisim davranislar’” olmak {lizere
ti¢ genis kategori onermektedir. Gérev davranislari, bir takim veya orgiittde i¢sel verimliligi ve
koordinasyonu gelistirmek veya siirdiirmekle iliskiliyken, iliski davraniglari, yiiksek diizeyde
sadakat ve giiven ile karakterize edilen orgiitsel iligkileri kurmak ve siirdiirmekle ilgilidir.
Doniisiim ve degisim davraniglari, hedeflere ve stratejilere artan baglilik ve yeni vizyon ve
strateji olusturma ile ilgilidir. Bu {i¢ genis kategoriye ek olarak, “katilim”, ¢esitli arastirmacilar

tarafindan liderlerin davranislarinin dérdiincii boyutu olarak énerilmistir. (Pasa vd., 2001: 564).

Liderlik literatiiriiniin bir degerlendirmesi, “diisiince okullarmin” “Biiyiik Adam” ve
“Karakter” teorilerinden “Doniisiimsel” liderlige evrimlesme siirecini agiga cikartir (bkz Tablo
4). Her ne kadar ilk donem teorileri basaril liderlerin 6zellikleri ve davranislarina odaklanma
egiliminde olsa da, daha sonraki teoriler takipgilerin roliinii ve liderin baglamsal niteligini
degerlendirmeye baslamaktadir (Gosling vd., 2003: 6). Doniistimsel liderlige uzanan siireg

Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Doéniisiimsel Liderlik Siireci

Liderlerin istisnai insanlar olduklari, 6zel niteliklerle dogduklari ve
lider olma kaderine sahip olduklar1 inancina dayanir. “Adam” terimi
Biiyiik Adam Teorileri kasti olarak kullanilmistir, ¢iinkii yirminci yiizyilin sonraki donemine
kadar liderlik temel olarak erkek, asker ve batili olan bir konsept olarak
diisiiniilmiistiir. Bu, bir sonraki Karakter Teorileri okuluna yol agmistir.

Liderlik ile iliskili karakter oOzellikleri veya niteliklerin listesi ¢ok
uzundur ve halen gelistirilmektedir. Hirstan hayattan zevk almaya kadar
bazi pozitif veya erdemli insan niteliklerini tarif eden sozliikteki tiim
sifatlar1 igermektedir.

Bunlar, liderlerin, niteliklerinden ziyade fiili olarak ne yaptigina
odaklanmaktadir. Farkli davranis yapilar1 “liderlik bi¢imleri” olarak
gozlenmekte ve kategorize edilmektedir. Bu alan muhtemelen
uygulama yapan yoneticilerden en ¢ok ilgi goren alandir.

Karakter Teorileri

Davranige1 Teoriler
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Bu yaklagim liderligi, uygulandigi duruma 6zgii olarak goérmektedir.
Ornegin, her ne kadar bazi durumlar bir otokratik bigim gerektirse de,
Durumsal Liderlik digerleri daha katilimer bir yaklasim gerektirebilir. Bu ayn1 zamanda
ayni Orgiitte farkli diizeylerde gerekli liderlik bigimlerinde farkliliklar
olabilecegini dnermektedir.

Bu durumsal bakis agisindan bir iyilestirmedir ve 6zel durumlara uygu
olacak sekilde en uygun veya etkili liderlik bigimini en iyi sekilde
tahmin eden durumsal degisikliklerin tanimlanmasina
odaklanmaktadir.

Kosulluluk Teorisi

Bu yaklasim lider ve takipgiler arasindaki iligkinin 6nemine vurgu
yapmakta, liderin, takipgilerin taahhiidii veya sadakati karsiliginda 6diil
veya tanima gibi seyleri verdigi bir tir “sozlesme” bi¢iminden
¢ikartilan ortak faydalara odaklanmaktadir.

Islemsel Teori

Buradaki merkezi kavram degisim ve liderin oOrgiitsel performansin
donisiimiiniin 6ngoriilmesi ve uygulanmasindaki roliidiir.

Kaynak: Gosling vd., 2003:6.

Doniistimsel Teori

Doniistimsel ve karizmatik liderlik teorileri konusunda yakin zamanda 6nemli teorik ve
ampirik ¢alismalar yapilmistir. Ozel olarak, liderlige doniisiimsel yaklasimin savunuculari, ast
motivasyonu ve davranisinin hem rasyonel hem de duygusal temellerini vurgulayarak daha
onceki teorileri iyilestirmeye girismislerdir. Ornegin Bass (1985) {i¢ doniisiimsel liderlik
bileseni yoluyla (liderlik karizmasi, bireysellestirilmis degerlendirme ve entelektiiel tesvik) bir
liderin genellikle ast motivasyonunu doniistiirebildigi ve birim perfromansini ilk beklentilerin
Otesine 1yilestirebildigini belirtmektedir. Bunun, {i¢ mekanizmanin bir kombinasyonu
aracihigiyla gerceklestirildigine inanilmaktadir. Oncelikle, déniisiimsel liderler siklikla
belirlenen ast ¢iktilarmin algilanan 6nem ve degerlerini yiikseltmektedirler. Ikincisi,
dontistimsel liderler genellikle takipgileri, kendi ¢ikarlarin1 asmak ve grup veya orgiit adina
enerjilerini genisletmek {izere motive etmektedirler. Ve son olarak doniistimsel liderlerin,
takipgilerinin ihtiyaglarini degistirme veya genisletme konusunda bazi etkilerinin bulunduguna

inanilmaktadir (Koh vd., 1995:319).

Doniistimsel  liderlik, orgiit dyelerinin tavirlart ve varsayimlarindaki 6nemli
degisiklikleri etkileme ve orgiitiin misyonu, hedefleri ve stratejileri icin kararlilik insa etme
stirecini ifade etmektedir. Kavram, kiiltiirdeki ana degisiklikler gibi ¢iktilar ve bir orgiit veya
sosyal sistemin stratejileri ile temel olarak tanman bir liderlik siirecini tarif etmektedir.
Dontisiimsel liderlik; astlar iizerinde bir liderin etkisini igermektedir. Dontlisimcii liderlik;
astlari, orgiitin doniigiim siirecine katilma konusunda gii¢clendirmeye yonelik etkilker. Bu
nedenle doniisiimsel liderlik; genellikle bir paylasilmis siire¢ olarak goriilmektedir ve liderlerin,
sadece tist diizey yonetici olarak degil, bir orgiitiin farkli diizeyleri ve farkli alt birimlerindeki
eylemlerini igermektedir (Yukl, 1989:269).
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Doniistimsel liderler, astlarina tesekkiir ederek, onlari motive ederek ve onlara yiiksek
standartlar vererek gelisimini artirir. Orgiitiin etik davranisi ve etik performans iizerinde pozitif
bir etkiye sahip olabilir ve bu nedenle etik degerler, inanglar ve politikalar gelisebilir ve
boylelikle orgiitteki etik davranslar tesvik edilir. Ozel olarak karizmatik liderler déniisiimsel
liderligin bir pargasi olarak, islemsel liderligin aksine ahlaki gelisim ve ahlaki degerlerin yiiksek
derecelerine ulasabilir. Giiglendirme yoluyla takipgilerini tesvik ederler ve onlarin ihtiyaglari

ve gerekliliklerini anlarlar (Esen, 2015:165).

Dontisiimsel liderler proaktiftir, agik kolektif ¢ikarlar konusunda takipginin
farkindalhigini artirir ve takipgilere sira dist hedeflere ulasmasinda yardimei olur. Doniistimsel
liderlik, asagidaki bes boyutlu faktorii igerecek sekilde kavramsallastirilmigtir (Antonakis vd.,
2003:264).

o Idealize etki (atfedilmis); lider ister giivenilir ve gii¢lii olarak algilansin, ister lider
yiksek sirali idealler ve etige odaklaniyor olarak goriilsiin, liderin sosyallesmis
karizmasini ifade etmektedir.

e Idealize etki (davranis); liderin degerlere, inanglara ve bir misyon duygusuna
merkezlenen karizmatik eylemlerini ifade etmektedir.

e ilham verme; liderlerin gelecegi optimist bir sekilde gorerek, hirsli hedefleri
vurgulayarak, bir idealize edilmis vizyon dngorerek ve takipgilere vizyonun erisilebilir
oldugunu ifade ederek takipgilerine enerji verme yollarini ifade etmektedir.

o Entelektiiel tesvik; takipgilere yaratici bir sekilde diisiinme ve farkli sorunlara ¢oziimler
bulma konusunda meydan okuyarak, takipg¢ilerin mantik ve analiz hislerine cazip gelen
lider eylemlerini ifade etmektedir.

e Bireysellestirilmis géz o6niinde bulundurma; liderin takipgilerin bireysel ihtiyaclarina
oneri, destek ve dikkat gostermesi ve bdylelikle onlarin geliserek kendilerini

gerceklestirmelerine izin vermesi ile katki sagladigi davranisi ifade etmektedir.

Dontisiimeti liderler, astlar1 arasinda giiglii duygular uyandirirken, astlarinin sorunlarin
cozmeye calisirken, yetki devri ile astlarini gli¢lendirirken, ayni zamanda onlara lider olmadig:
zamanlarda da isleri yapabilecek ve istenilen amaglara ulagmay1 saglayacak bilgi, beceri ve
gliveni tesis etmektedirler (Egriboyun, 2015:85). Bir kisim arastirmacilar karizmayi,
dontigiimsel liderligin temel 6gesi oldugunu savunurken, bazi arastirmacilarda karizmayzi, lidere

atfedilen bir 6zellik olarak goérmiislerdir. Son donemlerde iizerinde durulan ilgi ¢ekici
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kavramlar olsada karizmatik liderlik ve doniisiimsel liderik farkli liderlik tipleridir (Agikalin,

2000:67).

Dontisiimsel liderlik teorisi, son yirmi yilda liderlik arastirmalarinda merkezi bir
konumu isgal eden yeni teorilerin yaygin bir perspektifidir. Takip¢i gelisimi ve takipgci
performansi bu liderligin hedeflenen ¢iktilaridir. Ancak, doniisiimsel liderligi takipgi gelismesi
izerindeki etkisini incelemek i¢in herhangi bir kavramsal cergeve veya sistematik yaklasim
yoktur. Dontigiimsel liderligin performans ile pozitif bir iliskisi oldugu gosterilmistir. Oysa
dontisiimsel liderlik ve takip¢i performansi arasindaki nedensel iliski ¢ok nadir olarak
gosterilmistir. Cilinkii 6nceden yapilan bir¢ok calisma statik, korelasyonel veya deneysel

olmayan tasarimlara sahiptir (Dvir vd., 2002:735).

Doniisiimsel liderlik, bireyler arasinda mikro diizeyde bir etki siireci olarak hem de
sosyal sistemleri degistirmek ve orgiitleri reforme etmek i¢in giicii mobilize etmenin makro
diizeydeki siireci olarak goriilmektedir. Bums (1978)’a gore doniisiimsel liderler; korku, hirs,
kiskanclik veya nefret gibi kotii duygulara degil, 6zgiirliik, adalet, esitlik, baris ve insanilik gibi
daha yiiksek idealler ve degerlere yaklasarak takipgilerinin farkindaligini yiikseltmeye
caligmaktadir. Takipeiler “giindelik kendilerinden” “daha 1iyi kendilerine” yiikselmektedirler.
Bums’a gore, doniisiimsel liderlik, orgitteki herhangi bir pozisyondaki herhangi bir kisi
tarafindan sergilenebilir. Insanlarin akranlarin1 veya iistlerini veya astlarini etkilemesini

icerebilir (Yukl, 1989:271).

Dontisiimsel liderler, uzun vadeli bir perspektif benimsemektedirler. Sadece
calisanlarinin ve kendilerinin mevcut ihtiyaglarina odaklanmak yerine, gelecekteki ihtiyaglara
da odaklanmaktadirlar. Sadece orgiitiin kars1 karsiya geldigi kisa vadeli sorunlar ve firsatlarla
ilgilenmek yerine, uzun vadeli sorunlar1 da ele alirlar, orgiit ici ve orgiit dis1 faktorleri ayri
sekilde ele almak yerine bunlara biitiinciil bir yaklasimlar1 vardir. Aslinda bu Kkisiler, is
sorumluluklari gerceklestirme sekilleri nedeniyle, sadece “yonetici” olmak yerine “lider”

olma egilimindedirler (Dubinsky vd., 1995:19).

Doniistimsel liderlik, idealize etki (karizma), ilham, entelektiirel tesvik veya
bireysellestirilmis degerlendirme yoluyla takipgiyi acil kisisel ¢ikarlarin Gtesine tagiyan lideri
ifade etmektedir. Takip edenin olgunluk diizeyini ve ideallerini ve ayni zamanda kazanim,
kendini gergeklestirme ve digerlerinin, orgiitiin ve toplumun iyi olusuna iliskin dikkatini
yiikseltmektedir. Idealize etki ve ilham verici liderlik; lider bir arzu edilebilir gelecek

ongordiigli zaman, ona nasil ulasilabilecegini degerlendirdiginde, takip edilecek bir drnek
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belirlediginde, yiiksek performans standartlari belirlediginde ve kararlilik ve giiven
gosterildiginde ortaya ¢ikmaktadir. Takipgiler, bu tiir bir liderlik ile kendilerini 6zdeslestirmek
isterler. Entellektiirel tesvik, lider takipgilere daha yenilik¢i ve yaratici olma konusunda yardim
ettigi zaman sergilenmektedir. Bireysellestirilmis degerlendirme, liderler, takipgilerin
gelisimsel ihtiyaglara dikkat ettiginde ve takipgilerinin gelisimine koc¢luk yaptiklarinda
sergilenmektedir. Liderler, gorevleri gelisim i¢in firsat olarak degerlendirmektedir (Bass,
1999:11). Degisim odakli liderler, orgiitleri igin en umut verici stratejik girisimlerin
belirlenmesinde etkili olabilir. Bu tarz liderlik davranislari, ¢alisanlarin organizasyonlarin
karsilagtiklar1 sorunlara yaratici ¢éziimler tiretmeye istekliligi arttirmaktadir (Demirag ve Celik,

2019:5).

2.2.4.2. Etkilesimsel (Trancaktioanal/Zslemsel) Liderlik

Islemsel liderligin ii¢ boyutu; sarth 6diil, istisna ile yonetim—aktif, ve istisna ile yonetim-
pasiftir. Sartli 6diil; liderin ne derecede yapici islemler tesis ettigi ve takipgilerle bunlari
paylastigin1 ifade etmektedir. Lider, beklentileri agiklar ve bu beklentileri karsilama
karsiliginda odiller belirler. Genel olarak istisna ile yonetim, liderin, lideri takip edenlerin
hareketlerinin sonuglarina dayali olarak ne derecede diizeltici eylemde bulundugunu ifade
etmektedir. Howeel ve Avolio (1993) tarafindan ifade edildigi lizere, istisna ile yonetim-aktif
ve istisna ile yonetim-pasif arasindaki fark, liderin miidahale zamanlamasinda yer almaktadir.
Aktif liderler takip¢inin davranisini izler, sorunlari 6nceden takdir eder ve davranis ciddi
zorluklara neden olmadan once diizeltici eylemlerde bulunur. Pasif liderler, tedbir almadan

once davranig sorunlar olusturana kadar bekler (Judge ve Piccolo, 2004:755).

Islemsel liderlik, takipgilerindeki sadakat ve inang karsiliginda liderlerin 6diil ve fayda
sundugu bir liderlik bi¢imidir. Boylece, kisisel basari ihtiyacina dayanarak daha iyi bir
performans ortami olusturmak icin ¢aba harcanmaktadir.Islemsel liderligin nihai istenilen
sonucu, orgiitsel hiyerarside iretkenlik tizerinde bir pozitif etki yaratmaktir. Fekken (2002)
islemsel liderleri doniisiimsel liderlerden daha az etkili olarak tanimlamaktadir. Ayrica Bass
(1997), lider takipgi iliskisinin iglemsel “6diil-ceza” karsilikli iliskisini agsmas1 gerektigini
belirtmektedir (Hughbank ve Horn, 2015:254).

Islemsel liderlik; akdi yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesine dayali bir alis veris

stirecidir ve tipik olarak hedeflerin satilmasi ve sonuglarin izlenmesi ve kontrol edilmesi olarak
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temsil edilmektedir. Islemsel liderlik, asagidaki iic alt boyuttu igerecek sekilde teorize
edilmektedir (Antonakis vd., 2003:265).

e Kosula bagh liderlik (yani yapict islemler) kural ve gorev gerekliliklerinin
netlestirilmesi ve takipgilere akdi yilikiimliiliikleri yerine getirme kosuluna bagli olarak
maddi veya psikolojik ddiiller verilmesine odakli lider davraniglarini ifade eder.

e Istisna ile yonetim aktif (yani aktif diizeltme islemleri), amaci standartlarin karsilanmis
olmasini temin etmek olan bir liderin aktif dikkatli olus halini ifade etmektedir.

e Istisna ile yonetim- pasif (yani pasif diizeltici islemler) durumunda, liderler sadece
uyumsuzluk meydana geldiginde ve yanlislar halihazirda gerceklestiginde miidahale

eder.

Islemsel liderler; liderler ve takipgiler arasinda bir akdi siire¢ olarak karakterize
edilmektedir. Islemsel lider, beklentileri belirler ve takip edenlerin performansi karsiliginda
odiil verir. Bass (1985) bu tiir alis verisi, “islemsel liderligin takviyesi” olarak ifade etmektedir.
Ideal olarak lider veya takipgileri ddiilleri almak ve cezadan kaginmak gerekliligi konusunda
mutabiktir. Takip edenlerin kisisel degerleri degistirme ¢abasinda bir ortaklik olmadig: gibi,
lidere derin bir bagliligin ve giivenin gelismesine de zorunlu olarak gerek bulunmamaktadir.
Bunun yerine, islemsel lider, takipgilerin mevcut ihtiyaglar1 ile birlikte calisir ve tlizerinde
mutabik kalinan performansa ulasildiginda istenilen ¢iktilarla bu ihtiyaglar1 yerine getirmeye
calisir. Dolayisiyla, her ne kadar islemsel liderlik oldukca etkili olabilse de, liderin takipgilerin
kisisel gelisimine yonelik taahhiit icermez ve yliksek diizeyde 6zdeslestirme ve giivene dayali

olarak lidere giiclii bir duygusal baglanma duygusu barindirmaz (Jung ve Avolio, 2000:951).

Islemsel liderlik, liderler ve takipgileri arasinda gerceklesen aligverislere
odaklanmaktadir. Bu alisverisler liderlerin performans hedeflerini yerine getirmelerine, gerekli
gorevleri tanimlamalarina, mevcut Orgiitsel durumu korumalarina, takip edenleri akdi
anlagmalar yoluyla motive etmelerine, takipgilerin davranisini yerlesik hedeflerin ulasilmasina
dogru yonlendirmelerine, disaridan odiilleri vurgulamalarina, gereksiz —risklerden
kacinmalarina ve orgiitsel verimliligin iyilestirilmesine odaklamalarina izin vermektedir.
Bunun mukabilinde islemsel liderlik, takipgilerinin kendi ¢ikarlarini yerine getirmelerine, is
yerindeki gerilimleri en aza indirmelerine, kalite artigi, miisteri hizmetleri, maliyet azalmasi ve

tiretim artig1 gibi net orgiitsel hedeflere konsantre olmasina izin verir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi baglaminda islemsel liderlik; temel ihtiya¢ gorme

diizeyinde en iyi sekilde islenmektedir ve burada, islemsel liderler hiyerarsinin daha diisiik
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diizeylerine odaklanmaktadirlar. Islemsel liderler; bir alis veris modeli kullanir ve iyi is veya
pozitif ¢iktilar i¢in odiiller verilir. Bu liderlik bi¢imine sahip olan kisiler, ayn1 zamanda sorun
diizelene kadar yetersiz isi veya olumsuz ¢iktilar1 cezalandirabilir. islemsel liderlikte diisiik
diizeydeki ihtiyaclara odaklanmasinin bir yolu, spesifik gorev performansinin vurgulanmasi
suretiyledir. Islemsel liderler, her bir kismi bireysel olarak yd&netmek suretiyle spesifik

gorevlerin tamamlanmasini saglamada etkilidirler (Odumeru ve Ifeanyi, 2013:358).

Islemsel liderler, performans: tesvik etmek icin ddiiller ve cezalar vermekte, lider/isci
iligkisini esas olarak bir ekonomik islem iizerine kurmaktadir. Islemsel liderlerin ii¢ temel
ozelligi bulunmaktadir. Oncelikle islemsel liderler, ekip iiyeleri ile ¢alisarak agik, spesifik
hedefler gelistirir ve iscilerin hedeflerini karsilamak i¢in s6z verilen odiilii almasini saglar.
Ikinci olarak, ¢alisan cabasi karsiliklinda 6diil ve 6diil sdzleri verirler. Son olarak, islemsel
liderler, eger ihtiyaclari is gerceklestirilirken karsilayamaz ise ¢alisanlarin acil ihtiyaglari cevap
verebilmelidir. Islemsel liderlik, hedefler ve &diiller arasinda yakin bir baglanti ve 6zel
degisimleri tegvik etmektedir. Dolayisiyla is¢iler sozlesmelerinde agik bir sekilde belirtilenin
otesinde herhangi bir sey verme konusunda motive edilmez. Bu 6zellikle dnceden komple is
tariflerini belirtmesi ¢ok daha zor olan bilgi iscileri i¢in sorun teskil etmektedir. Isciler ayni
zamanda eger firmada ekstra ¢aba i¢in kendilerine 6diil veya firsat verilmez ise, kendi islerini
kurmak veya damismanlik suretiyle fazla beyin kapasitelerini kullanmay1 tercih edebilir

(Bryant, 2003:7).

Islemsel liderlik, hem iist hem de astin birbirlerini karsilikl1 olarak etkiledigi, boylelikle
her birinin degerli bir sey ortaya ¢ikarttigi alisverisleri temsil etmektedir. Basit olarak belirtmek
gerekirse islemsel liderler, istedigi bir sey karsihiginda takipgilere istedikleri bir seyi verir.
Islemsel liderler, her iki tarafin katkilarinin takdir edilip édiillendirildigi karsilikli bagimlilik
iliskisinde olmaktadir. Bu durumlarda liderler etkileyicidir, ¢linkii liderlerin istediklerinin
yapilmas takipgilerin menfaatinedir. Etkili islemsel liderler diizenli bir sekilde takipgilerinin
beklentilerini yerine getirmelidir. Etkili islemsel lider, takipgilerinin degisen beklentileri ve
reaksiyonlarini karsilama ve onlara cevap verme kabiliyetine bagl olarak beklentilerini

gergeklestirebilir (Kuhnert ve Lewis, 1987:649).

Islemsel liderlik, iistler ve takipgiler arasindaki aligverisin kalitesini vurgulayan
davramiglar ve tavirlar ile karakterize olmaktadir. Odiiller ve talepler ile ilgili bir “adil
miizakere” karsilikli anlagsmaya dayanmaktadir. Lider ve takipg¢i, gerekli olan seyi ve ayni
zamanda amaglarina ulasmak icin gerekli duyulan kaynaklar veya kosullar1 tartisir. Her bir
kisinin gorevlerini, sorumluluklarini ve beklentilerini netlestirir. Neyin adil oldugu konusunda
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ortak bir anlam bulur ve ancak gereklilikler yerine getirilirse 6diil verir. Islemsel liderler hedef
belirleme, talimat verme, yapilar1 ve kosullar1 netlestirme ve kontrolii ele almay1 vurgular.
Islemsel liderler performansa veya basariya bagl olarak, gelecege yonelik stratejileri pozitif
veya negatif kosullu desteklerler. Bass (1985) “sartli 6diil” ve “istisna ile yonetim” terimlerini
bu stratejileri tarif etmek i¢in kullamaktadir. istisna olarak y&netim, isler kotii gitmeden &nce
aktif izleme ve diizeltme oldugu zaman, daha aktif bir sekilde veya yoneticiler pasif bir sekilde,
sorunlar ve yanlislar meydana geldigi zaman reaksiyon gosterdiginde, basit bir sekilde ortaya

cikabilir (Felfe vd., 2004:266).

Burns (1978) islemsel liderligi, doniisiimsel liderlik ile karsilastirmis ve su sekilde tarif
etmistir. Cogu lider ve takipgilerinin iliskileri islemseldir. Liderler takipgilerine; se¢imlerde oy
verme karsiliginda is verme veya kampanya karsiliginda yardimlarda bulunma gibi bir seyi
baska seyle degistirme goziiyle yaklasir. Bu islemler, liderler ve takipgiler arasindaki iligkinin
biiyiik bir kismini olusturur. Doniisiimsel lider bir potansiyel takipc¢inin mevcut bir ihtiyaci veya
talebini fark eder ve kullanir. Ancak bunun oOtesinde, doniisiimsel lider, takipgilerindeki
potansiyel motivasyon unsurlarini arar, daha yiiksek ihtiyaglar1 tatmin etmeye calisir ve
takipginin tam kisiligi ile ilgilenir. Doniistimsel liderligin sonucu, takipgileri liderlere dondiiren
ve liderleri ahlaki ajanlara doniistiirebilecek olan bir karsilikli taklit ve yiikseltme iliskisidir

(Burgess, 2016:2).

Burns’a gore (1978), geleneksel liderler, onlar1 motive etmek icin farkli seylerin
aligverisinde bulunarak takipgilerinin kendi ¢ikarlarina odaklanirlar. Bu aligverisler, bazi
gorevlerin yerine getirilmesi karsiliginda maas veya ikramiye gibi farkli niteliklere sahip
olabilir. Kisaca bir islemsel lider, farkh tiir 6diiller/cezalar araciligiyla takipgilerini kontrol
eder. Ayrica islemsel liderler, sistemler i¢inde ¢alisir, risklerden uzak kalmak ve halihazirda
belirlenen parametreler iizerinden hedeflere ulasmak igin ¢aba gosterirler. Islemsel liderlik,
hedefler kisa vadeli oldugu zaman tercih edilmektedir. Ozellikle érgiitler baz1 biiyiik meydan
okumalar ile kars1 karsiya kaldig1 zaman uzun vadeli hedefler ulasmak bakimindan islemsel
liderlik iyi bir destek saglamamaktadir. Bunu aksine, doniigiimsel liderlik uzun vadeli
stratejilere odaklanmaktadir ve doniisiimsel liderler takipgilerini orgiitSel hedeflerin kisisel
hedeflerinden daha 6nemli oldugu ve orgiitsel hedeflerin kendi faydalarina oldugu konusunda
ikna ederek motive eder. Bu durumda, doniisiimsel liderlik takipgileri gercekten gerekene gore
daha fazla caba sarf etme konusunda motive eder. Ayrica, gelisim ve degisimi de kolaylastirirlar
(Asrar-ul-Haga ve Anwar, 2018:182).
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Islemsel liderler; astlar icin gérevlerini tanimlar ve agiklar, onlara bu gérevlerin basarili
bir sekilde yiiriitiilmesinin istenilen ig odiillerinin alinmasina nasil yardimci olacagini agiklar.
Islemsel yoneticiler (genellikle astlarla uyumlu olarak) astlarin ulasmalari gereken hedefler ve
isleri tespit eder ve tanimlar ve gdrevlerini nasil yiiriiteceklerini onerir ve geri bildirim saglar.
Bu siire¢ calisanlara, rol gerekliliklerini karsilama konusunda yardimci olmaktadir. Islemsel
gozetimciler ayn1 zamanda astlarinin acil ihtiyaglarini algilar ve ¢alisanlara etkin performans
yoluyla bu ihtiyaglarin nasil karsilanacagini iletir (ne tiir orgiitsel ddilleri alacaklari). Bunun
bir sonucu olarak, astlara gérevlerini yerine getirme talimati1 ve motivasyonu verilir. Ornegin,
satis personelleri ve bu personellerin islemsel lideri arasindaki bu akdi iligkinin tam uygulanan
ornegi, bir komisyon temelli satis orgiitiinde, satis miidiiriiniin masasinin iizerinde yer alan su

tabelada tipik olarak gosterilir: “SIPARIS YOKSA, PARA YOK”. (Dubinsky vd., 1995:19).

Tablo 5. Islemsel ve Déniisiimcii Liderlik Karsilastirmasi

Islemsel liderlik Doniisiimsel Liderlik

Insanlarin bir isin yapilmasini gérme ve gegimini

9 o Insanlarin anlam ihtiyacina bina edilmistir
saglama ihtiyacina dayanir

Amaglar ve degerler, ahlaki degerler ve etik ile

Giig ve pozisyon ve siyaset ile ilgilidir.

doludur

Giinliik olaylara dalmis durumdadir.

Giunlik olaylar asar

Kisa vadeli ve sert veri yonelimlidir.

Insan degerleri ve ilkelerini tehlikeye atmaksizin
uzun vadeli hedeflere dogru yonelmistir

Taktik konulara odaklanmaktadir.

Daha ¢ok misyonlar ve stratejilere odaklanir

Insan etkilesimlerini giiglendirmek icin insan
iligkilerine dayanir.

Insan potansiyelini agiga ¢ikartir — yeni becerileri
bulur ve gelistirir

Mevcut sistemler icinde etkili bir sekilde
caligmak i¢in rol beklentilerini takip eder ve
yerine getirir.

Anlamli ve meydan okuyucu hale getirmek icin
isleri tasarlar ve yeniden tasarlar

Taban c¢izgisini takviye eden, verimliligi
maksimize eden ve kisa vadeli karlar1 garanti
eden yapilar ve sistemleri destekler

Dahili yapilart ve sistemleri kapsamli degerler ve
hedefleri takviye edecek sekilde hizalar.

Kaynak: Gosling vd., 2003:15.

2.2.4.3.Karizmatik Liderlik

“Karizma”, popiiler kullanimina ragmen, anlamina ve sosyolojik ilgisine yonelik agik
bir anlagilmay1 icermeyen sosyolojik 6zel bir konsepttir. Karizmaya iliskin sosyolojik yazilara
bakildiginda, genellikle birbirleri ile ¢eliski halinde olan sasirtici ¢esitlilikte degerlendirmeler
bulunmaktadir. Her ne kadar bir¢cok calismada; bu kavramin 6nemi ve kullanigliligt

gosterilmeye calisilsa da, bazi ¢alismalarda sosyolojide kullaniminin kaldirilmasi gerektigin
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one siiriilmektedir. Ornegin Worsley (1968), karizmaya bir “siinger kelime” diyecek kadar ileri
gitmektedir. Bu su¢lama belki biraz fazladir. Ancak hig siiphe yok ki karizma kavrami, cagdas
sosyolojide daha gizli ve kafa karistirict bir sekilde kullanilmaktadir (Miyahara, 1983:368).

Karizmatik liderlik, ilk olarak Alman sosyolog Max Weber tarafindan kullanilmus,
kendisi “karizmatik” terimini sekiiler diinyadaki liderlere uygulamistir. Weber tig tip otorite
tarif etmistir. Bunlar; biirokratik, geleneksel ve karizmatik otoritedir. Weber’e gore biirokratik
otorite; bugiiniin toplumuna yakindir, gelencksel daha oOnceki ve feodal toplumlarla
baglantilidir ve karizmatik liderlik otoriteyi ¢agristirmaktadir. Weber yazilarinda insanoglunun
diger insanlar tarafindan nasil yonlendirildigini gostermekte ve bunu yasamin bir sonsuz

ozelligi olarak gormektedir (Abbasiyannejad vd., 2015:68).

1970’lere kadar, karizma hem siyasi hem sosyolojik olarak akademisyenler arasinda
tartisma ve miinakasa konusu idi ve herhangi bir isletme literatiiriinde ¢ok nadir kullaniliyordu.
Bu durum 1970’lerde Robert House, karizmatik liderlik ve onun takipgileri iizerindeki etkisine
iliskin “1976 karizmatik liderlik teorisi” makalesini yazdig1 zaman tamamen degisti. Bunun
arkasindan James Burn’in ufuk agici kitab1 “Liderlik” geldi ve bu kitap, ideolojik ve teorik
olarak geleneksel islemsel liderlikten farkli olan doniisiimsel liderlik kavramini giindeme
getirdi. Karizmatik liderlik konusundaki bu iki yazi diger arastirmacilar ve akademisyenler igin
hareket noktasi oldu ve liderlik alan1 bir kez daha arastirmacilarin ve orgiitlerinin dikkatini ¢ekti

(Pradhan ve Pradhan, 2012:148).

Genel olarak karizmaya iliskin tartismalar yiizyilin baslangicindan itibaren devam
etmektedir. Ancak Platon gibi eski felsefeciler bile karizma, toplum ve liderlik hakkinda
konusmaktadir ve bu konuda daha ¢ok siyasi liderlere odaklanilmistir. Yakin zamandaki
gelismeler karizmatik liderligin Orgiitsel baglamlarini ve ayni zamanda bunu Orgiitler ve
takipgiler lizerindeki sonuglarini vurgulayan onemli anlayiglari beraberinde getirmistir.
Karizmatik liderlik, 6zellikle vizyonerlik, doniisiimsel rol ve liderligin duygusallig1 arastirildigt
zaman giindeme geliyor gibi goriinmektedir. Max Weber tarafindan kullanilmasi bakimindan
Karizma yalin anlamda “kaderin bir hediyesidir”. Bu Weber tarafindan ayni zamanda sikint1
hallerinde bulunan ve kendisinin sira dis1 niteliklere sahip olduguna inanmalar1 nedeniyle lideri
takip etme ihtiyaci iginde bulunan insanlar tarafindan takip edilen, kendi kendilerine tayin
edilmis liderleri karakterize etmektedir. Karizmatik liderlerin eylemleri coskuludur ve bu tiir
bir sira dist coskululukta, dostluk iligkilerine ¢ok canli ve neseli toplumsal hissiyata yol

acilmaktadir (Takala, 2005:48).
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Her ne kadar Weber karizmanin psikolojik bilesenine sosyal ve iligkisel faktorlere gore
daha fazla vurgu yapsa da, ¢alismasinda dagilmis olarak ikincisinin unsurlar1 yer almaktadir.
Burada 6nerilen, karizmatik liderligin daha incelikli bir tarifini vermek {izere psikolojik, sosyal
ve iliskisel yonlerin ii¢ temel ayak iizerine oturtulmasidir. Oncelikle karizmatik liderligin
psikolojik boyutu, bir lidere atfedilen dahili (veya kisisel) ve “dogal” nitelikleri ifade
etmektedir. Burada karizma, “bir kisinin sira dis1 degerlendirilmesine ve doga {istii, insan iistii
veya istisnai giligler veya nitelikler kendisine bahsedilmis sekilde muamele gérmesine neden
olan bireysel kisiligin belli bir niteligidir.” (Schweitzer, 1974:151). Ikincisi, karizmatik
liderligin sosyal boyutu, bir yetki veya giic pozisyonuna yiikselen bir kisiye katki saglayan
muhtemel harici faktorlere atifta bulunmaktadir. Bir baska deyisle karizmatik liderligin sosyal
kaynaklar1 olabilir. Ornegin; aile, okul, medya, din, politika gibi calisma ve belli kiiltiirel
kimliklere dayali olan topluluklar, liderligin niteligini etkileyebilir. Ugiinciisii, karizmatik
liderligin iliskisel boyutu lider ve takipgileri arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. Martin
Spencer gibi bazi yazarlar, Weber’in karizma teorisinin siirlarin1 genisletmekte ve bunun
sadece psikolojik veya sosyolojik olmadigini belirtmektedir. Bunun yerine karizma “kisi ve
durum arasindaki etkilesimin tarihsel iiriinii olarak gelisen, lider ve takipgileri arasindaki etkili

iliskidir” (Schweitzer, 1974:352 [akt] Epley, 2015:9).

Karizmatik liderlik teorisi liderligin anlasilmasinda popiiler ve ¢ok arastirilmis bir
yaklasimdir. Her ne kadar karizma kavrami baslangigta dinsel figiir, siyasi ve askeri liderlerin
ozelliklerini tarif etmek i¢in kullanilmis olsa da, bir dizi arastirmaci tarafindan genisletilmis ve
karizmatik liderlik, Bass’in doniisiimsel liderlik teorisinin bilesenlerinden biridir. Bu teorik
bilesenlerin her birisi, liderin grup iiyeleri ve takipgileri tizerindeki etkisini, grup performansi,
orgiitsel performans, iyilestirilmis takip¢i motivasyonu, memnuniyet ve ¢aba gibi 6nemli

pozitif sonuglara baglamaktadir (Murphy ve Ensher, 2008: 336).

Weber’in (1947) karizmatik liderlik teorisinin Ozellikleri su sekildedir (Aslan,
2013:152):

e Lider, olaganiistii Allah vergisi 6zellige sahip bir kisidir.

e Liderlik, sosyal bir kriz veya timitsizlik durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

e Lider, krizlere radikal ¢6zlim sunan bir dizi fikir Onerir.

e Karizmatik liderlikte, olaganiistii insandan etilenen ve insaniistii giice baglilik duyan bir
grup takipc¢inin varligi gerekir ve liderin tekrar eden basarilar1 vasitasiyla olaganiistii

istlinliigiiniin takipgileri tarafindan genel kabulii gerekir.
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Coger ve Kanungo tarafindan Onerilen karizmatik teori (1987-1988); karizmanin bir
niteliksel fenomen oldugu varsayimina dayanmaktadir. Takipgiler liderin davranisina iliskin
gozlemleri ve onunla iliskili ¢iktilara dayali olarak bir lidere karizmatik nitelikler
atfedebilmektedir. Davranislarin her karizmatik liderde ayni 6l¢tide mevcut oldugu varsayilmaz
ve her bir davranigin karizmanin atfedilmesine iliskin goéreceli 6nemi duruma gore degisir.

Davranislar asagidakileri igermektedir (Yukl, 1989:271).

e Statiikodan son derece farkli olan ancak yine de takip edenlerin kabul alanlar1 dahilinde
bulunan bir cazip vizyonu hevesli bir sekilde savunmak,

e Kendinden fedakarliklar yapmak ve desteklenen vizyon arayisinda Orgiitte statii, para
veya iiyeligin kisisel olarak kaybedilmesini riske atmak,

e C(izilen vizyona ulagsmak i¢in geleneksel olmayan sekilde hareket etmek.

Karizmatik liderligi gelistiren nitelikler (Yukl, 1989:271):

Kendine giiven,

e izlenim ydnetim becerileri,

e Durumu degerlendirmek ve stratejileri uygulamak ig¢in firsatlar1 ve kisitlamalari
tanimlamak i¢in gerekli olan biligsel kabiliyet, ve

e Takipcilerin ihtiyaglar1 ve degerlerini anlamak i¢in gerekli sosyal hassasiyet ve

empatidir.

Karizmatik liderler degerler ve inanclar i¢in giiglii rol modelleridir. Takipgileri icin
yetkinlik sunarlar. Genellikle giiglii ahlaki yiiksek tonlara sahip olgun fikirleri iletirler,
takipcilerinden yiiksek beklentilere sahiptirler ve takipgileri ile belli diizeyde bir baglilik
iletisimi kurabilmektedirler. Bass (1990) karizmanin, karizmatik liderligin ger¢eklesmesi i¢in
gerekli ancak yeterli olmayan bir kosul oldugu 6nerisinde bulunmaktadir. Bu nedenle, karizma,
bir karizmatik liderlik deneyimi i¢in 6nemli olan temel davranigsal yapilardan en az birini
temsil etmektedir. Karizmatik liderligin gelismesi i¢in gerekli pozitif 6zellikler arasinda vizyon
ifadesi, retorik beceriler, imaj ve giiven tesis etme ve giiglendirici kisisellestirilmis bir liderlik
bicimi yer almaktadir. Bu nedenle, Karizmatik liderler genellikle miikemmel etkili konusmaya
sahip, nihai hedeflere odaklanmais, takipgilerin fedakarlik ve destegini kazanma konusunda
istisnai kabiliyete sahip olarak tarif edilmektedir. Bu kisilerin takipgileri onlarla paralel hareket
etmek ve onlarla yogun duygular gelistirmek isterler ve onlara siiphe gotiirmeyen bir giiven ve

itimat duyarlar (Chen, 2014:2).
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2.2.4.4. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik hem basit hem de derin bir fikirdir. Genel gecici moda akimlarin
yaygin oldugu bu zamanda, hizmetkar liderligin gercek ve giincel kalma giiciine sahip bir
kavram oldugu kanitlanmistir. Her ne kadar “hizmetkar liderlik” terimi ilk olarak 1970’de ifade
edilmis olsa da, acik bir sekilde kdkenleri dinsel ve insani 6gretilerin binlerce yillik gegmisine
uzanmaktadir. Modern anlamda Greenleaf (1977) yonetim ve liderlik konusunda bugiiniin

hizmetkar liderlik pradigmasinin ilk savunucularindan birisi olmustur (Spears, 1996:33).

Greenleaf (1977) hizmetkar liderlik kavramini, “Lider olarak hizmetkar” baslikli
makalesi aracilifiyla agiklamistir ve hizmetkar lider diisiincesinin kaynagini olarak Herman
Hesse’nin Doguya olan yolculuguna dayandirmistir. Greenleaf “biiyiik liderin Oncelikle
hizmetkar olarak goriildiigiinii ve bu basit ger¢egin onun biiyiikliigiiniin anahtar1 oldugunu”
ileri stirmiistiir (Greenleaf, 1977:21). Greenleaf i¢in hizmetkar liderlik; “Bir kisinin hizmet
etmesi, oncelikle hizmet etmesi yoniindeki dogal hissi ile baglar. Daha sonra bu bilingli se¢im

kisiye liderlik yapma ilhamini verir (Joseph ve Winston, 2005:9).

Lider olarak hizmetkarlik fikri, Herman Hesse’nin Doguya Yolculugu okumasindan
sonra ortaya ¢ikmustir. Bu hikayede, bir mitsel yolculukta olan-muhtemelen Hesse’in kendi
yolculugu—bir grup insan goriiyoruz. Hikayenin merkezinde yer alan figiir Leo’dur ve kendisi,
adamlarin siradan islerini yapan, ancak ayni zamanda onlara ruhu ve sarkilar ile destek veren
bir kisidir. Leo, siradis1 mevcudiyete sahip olan bir kisidir ve 0 varken her sey yolunda
gitmektedir. Leo, bir sebeple ayrildiginda grup anlasmazliga diismekte ve yolculuk iptal
edilmektedir. Taraflardan biri olan anlatici, birka¢ yil aramadan sonra Leo’yu bulur ve
yolculuga sponsorluk saglamis olan tarikata alinir. Orada, ilk olarak hizmetkar olarak bildigi

Leo’nun aslinda tarikata rehberlik eden ruhudur, biiyiik ve asil bir liderdir (Greenleaf, 1977).

Hizmetkar liderlik; biitiinliigii desteklemekte, digerlerine yardim etmeye odaklanmakta
ve takipgilerin tam potansiyelini ortaya c¢ikartmaya oncelik vermektedir. Aslinda, hizmetkar
liderligi bir¢ok etik olmayan davranis vakasmin arkasinda bulundugu belli olan bir kisinin

kendi ¢ikarlarini desteklemesi ile iliskili olumsuz sonuglarla miicadele etmeyi vadetmektedir
(Liden vd., 2015:254).

Hizmetkar liderlik; takipgiler ile iliskiler konusunda diger liderlik tiirlerinden farklidir.
Hizmet konusunda takipgilerine yiiksek oncelik verirler. Amaglari, takipgilerinin etik olarak

hareket etmesini saglamak i¢in bir etik rol model haline gelmektir. Bu sekilde, hem profesyonel
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hem de kisisel olarak takipg¢ilerinin gelisimini, 6grenimini ve dzerkligini tesvik etme hareketine

sahiptirler (Esen, 2015:169).

Hizmetkar liderlik, takipgileri i¢in en iyisini yapabilmek i¢in liderlerin, bu bireylerin
kabiliyetleri, ihtiyacglari, istekleri, hedefleri ve potansiyelini anlamak i¢in bire bir iletisime
dayanmasi ilkesine dayanmaktadir. Her bir takipg¢inin 6zgiin 6zellikleri ve ¢ikarlarina iligkin
bilgiye sahip olan liderler takipgilere kendi potansiyellerine ulasmalar1 konusunda yardimei
olur. Bu tesvik, kendi kendine giivenin insa edilmesi, bir rol modeli olarak hizmet edilmesi,
giiven ilham edilmesi ve bilgi, geri bildirim ve kaynaklarin saglanmasi yoluyla gerceklestirilir.
Hizmetkar liderlik, calisanlar, miisteriler ve toplumlarla giiven insa etmenin bir yolu olarak

goriilebilir (Liden vd., 2008: 162).

Hizmetkar liderlik, takipgilerine ¢oklu boyutlarda vaatte bulunan biitiinciil bir liderlik
yaklagimidir (6rn. iliskisel, etik, duygusal, ruhsal). Lider, sahip oldugu kapasitesine gore
takipgilerini gelisecek yonde giiclendirir. Liderler, oncelikle fedakar ve etik yonelimlerine
dayali olarak takipgilerini gelistirmeye ¢alisir. Takipgilerin iyi olus hallerine ve gelisimlerine
oncelik verildigi zaman, onlar da islerine daha fazla angaje olur ve etkinlikleri artar. Hizmetkar
liderler kendilerini, kendilerine emanet edilmis olan finansal ve diger kaynaklar1 gelistirmeye
calisan, oOrgiitlerin kahyalar1 olarak goriir. Bu sekilde, takipgilerinin kisisel gelisimine
odaklansalar da performans beklentilerini g6z ardi etmezler. Genellikle “kar ve biiylime ugruna
insanlar1 kurban eden” performans odakli liderlik yaklasimlarinin aksine, hizmetkar liderleri
uzun vadede siirdiiriilebilir performansa odaklanmaktadir (Eva vd., 2018:1). Takipgiler, sadece
liderler olarak segilen kisilere 6zgiir bir sekilde cevap verir, zira onlarin hizmet¢i oldugu

kanitlanmistir ve onlara bu sekilde giivenilmistir. (Giorgiov, 2010:101).

Hizmetkar liderligin hizmet ideali géz 6niine alindiginda, dontisiimsel liderlik teorisi ile
arasindaki en biiyiik fark, hizmetkar liderligin miitevazilik, otantiklik ve kisiler arasi iliskilere
odaklanmasidir ki bunlarin hi¢ birisi de doniisiimsel liderligin agik bir unsuru degildir. Daha
spesifik olarak belirtmek gerekirse, doniisiimsel liderlik orgiitsel hedeflere odaklanmaktadir.
Orgiitiin amacina ydnelik yiiksek performans igin digerlerine ilham vermektedirler. Hizmetkar
liderler, daha ¢ok takipgilerinin iyi olus hallerini ve isleyislerini gelistiren kosullar olusturarak
takipgileri ile daha fazla ilgilenirler ve boylelikle paylasilan bir vizyonun ger¢eklestirilmesini
kolaylastirirlar. Hizmetkar liderler orgiit i¢in gerekli olan1 yapma konusunda takipgilere
giivenirler (Dierendonck, 2011:1235).
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Bir hizmetkar lider giiciinti, etik ve algak goniillii olmaya, takipgiler ile giiven ve igten
iligkileri desteklemeye ve ayni zamanda pozitif is ortami tesis etmeye odaklamaktadir. Daha
basit¢ce hizmetkar lider, dikkati; siiregler ve ¢iktilardan insanlara g¢evirir. Bu insan yonelimli
yaklasim, bir fedakarlik unsuru ile bir araya geldiginde, hizmetkar liderligi ¢calisanlar arasinda
pozitif davranis1 telkin etmek i¢in avantajli bir stil haline getirir. Ayni zamanda hizmetkar lider,

igsyerinde calisanlar arasinda pozitif orgiitsel davranisi da tesvik eder (Dutta ve Khatri, 2017:61).

Liden vd. (2008) arastirmalarinda hizmetkar liderligi bir yapiya doniistiiren, boyutlari
tanimlayan ve dogrulayan calismalarinda 9 6zellik ortaya koymuslardir (Cetin, 2017: 112).

Bunlar;

e Duyussal Iyilestirme: Digerlerinin kisisel ilgilerine kars1 hassasiyet gdsterme davranisi.

e Degerler Olusturmak: Digerlerine bilingli ve samimi bir sekilde yardim etme.

e Kavramsal Beceriler: Digerlerine etkili bir bicimde destek ve yardimci olacak kadar
orgiit ve gorev bilgisine sahip olma.

e Giiclendirme: Isteki gorevleri ne zaman ve nasil tamamlayacag ile birlikte problemleri
tanimlama ve ¢6zme konusunda da digerlerini cesaretlendirme ve siireci kolaylastirma.

e Astlarin Yetismesine ve Basarili Olmasina Yardim Etme: Destek saglayarak ve
mentorluk yaparak digerlerinin kariyer gelisimine kars1 samimim bir ilgi gésterme.

e Astlar1 Birinci Siraya Yerlestirme: Calisma ihtiyaglarini karsilamanin bir 6ncelik
oldugunu digerlerine agiklamak i¢in eylemleri ve sozciikleri kullanma.

e Etik Davranis: Digerleri ile agik, adil ve diiriist bir sekilde etkilesimde bulunma.

e Iliskiler: Orgiit icinde uzun dénemli iliskiler olusturma vurgusu ile birlikte herkesin
bilme, anlama ve birbirlerine destek saglamasi i¢in samimi bir caba gosterme davranisi.

e Hizmetkarlik: Kendini 6ne atmasi gerektiginde digerlerine yardim eden bir kisi olarak

taninma arzusu.

Spears (1995) ise hizmetkar liderligin 6nemli unsurlar1 olarak belirtilen 10 6zellik
belirlemistir. Bunlar (Dierendonck, 2011:1231-1232);

e Dinleme: iletisimin dnemini vurgulama ve insanlari iradesini tanimlamaya calisma.

e Empati: Digerlerini anlama ve onlarin nasil ve ne oldugunu kabul etme.

e lyilestirme: Bir biitiin olmaya yardimci olma kabiliyeti.

e Farkindalik: Uyanik olma.

e Ikna edicilik: Pozisyonunun giiciine degil argiimanlarma dayali olarak digerlerini
etkilemeye ¢alisma.
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e Kavramsallagtirma: Mevcut giiniin ihtiyaglarinin 6tesinde diigiinme ve bunu muhtemel
bir gelecege tesmil etme.

e  Ongérii: Durumlarin ¢iktilarin1 dngdrme ve sezgi ile ¢aligma.

e Kahyalik: Bir seyleri emanette tutma ve digerlerinin ihtiyaglarina hizmet etme.

e Insanlarin gelismesine yonelik taahhiitte bulunma: Digerlerinin kisisel, profesyonel ve
spiritiiel gelisimini destekleme.

e Toplum inga etme: Yerel topluluklarin bir kisinin yasaminda 6nemli oldugunu

vurgulama.

Hizmetkar liderlik, idealize edilmis etkiyi ve doniisiimsel liderlikte entelektiiel uyarimi
temsil etmektedir. Yani hizmetkar liderler, takipgileri igin taklit edilecek bir 6rnek belirler,
takipgilerine heveslilik ve ilham verir ve aktif bir sekilde takipgileri statiikoya meydan okuma
ve ¢esitli goriisleri ifade etme konusunda tesvik eder. Aslinda hizmetkar liderlik kavramu,
kismen takipgcilerinin ahlaken yiikseltilmesi gorevini edinmis sosyal yonelimli doniisiimsel lider
misyonunu temsil etmektedir (Bass, 1997:131). Her haliikarda, doniisiimsel liderlik ve
hizmetkar liderligin farkli noktalar1 bulunmaktadir. Hizmetkar liderlik paradigmasinda
takipcilere hizmet konusunda ¢ok daha fazla vurgu bulunmaktadir. Ayrica, her ne kadar hem
doniisiimsel liderler hem de hizmetkar liderler etkili olsa da hizmetkar liderler, hizmetkarligin
kendisinden kaynaklanan geleneksel olmayan bir sekilde etki kazanmaktadir. Bunu yaparken,
takipcilerinin kendi kabiliyetlerini icra etmesi i¢in sira dis1 bir 6zgiirliige izin vermektedirler.
Ayrica, liderin bir sekilde yonlendirici olmasini gerektiren herhangi bir liderlik roliinde
olabilene kiyasla takipgilerinde ¢ok daha yiiksek derecede bir giiven olusturmaktadirlar (Stone
vd., 2004:76).

Hizmetkar liderlikte degerler ve inanglar; liderligin ¢ekirdek motivasyon kaynaklari
oldugu icin, hizmetkar gozetimciler aktif bir sekilde ¢alisanlarin taleplerini karsilamaya ¢aligir
ve astlarina hizmet etmeyi en yiiksek sorumluluk olarak goriir. Onlarin bu gorevleri bagarmada
motivasyonu, kendi ¢ikarlari i¢indegildir. Aksine hizmetkar liderler, astlarinin kendi iyilikleri
icin iyilesmelerini isterler ve takipgilerin gelisimini sadece liderin veya orgiitiin hedeflerine

ulagmak i¢in bir arag¢ degil, kendisinde bir amag olarak gériirler (Chen vd., 2013:420).

Her ne kadar hizmetkar liderlik bazi yonleriyle diger biiyiik liderlik teorilerine benzese
de, hizmetkar liderligin ayr1 oldugu ve doniisimsel liderlik ve lider-iiye etkilesim
modellerinden farkli oldugu yoniinde ampirik kanitlar bulunmaktadir. Ornegin, déniisiimsel

liderligin ampirik olarak orgiitsel degerlere en fazla oncelik verdigi savunulurken, hizmetkar
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liderlerin ise takipgilerinin ihtiyaclarini dncelikli ele aldigi bulunmustur. Hizmetkar liderligin
temel davranis hedefi takipgiler {izerinde iken etik ve otantik liderlikler, liderlerin davranis
yapisina odaklanmaktadir. Hizmetkar liderlik teorisi ve ruhani liderlik teorisinin her ikisi de
takipgilerin ihtiyaglar1 ve iyi oluslari i¢in bir fedakarlik endisesi tastyor ve her ikisi de topluma
katilima deger veriyor olsa da, uygulamalarinin yoni ve ilgili ¢iktilar bakimindan farklilik
gostermektedirler. Ruhsal liderlik, bir iste belli bir ruhsal pratigin gelistirilmesine odaklanirken,
hizmetkar liderlik teorisi agik bir sekilde sekiiler olarak konumlanmigtir. Bu nedenle, hizmetkar
liderlik takipgilerin ihtiyaglarina hizmet etmeye ve onlarin potansiyelinin tamaminin
gelistirilmesine ve her bir ¢alisan ile gii¢lii uzun vadeli kisiler arasi iligkilerin tesis edilmesine
acik bir sekilde odaklanma bakimindan 6zgiindiir ki bu, calisanlarin potansiyellerine

ulagsmasina yardimci olma bakimindan aragsaldir (Chiniara ve Bentein, 2018:335).

2.2.4.5. Etik Liderlik

Etik sozciigii Yunanca karakter anlamina gelen “ethos” sézciigiinden tiiretilmistir. Etik,
insanlarin iliskilerinde degerlendirme ve tutumlarim1 belirleyen deger Olgiitlerini ifade eder

(Giirdogan, 2018:35).

Harvey (2014), etik liderlerle ilgili yaptig1 arastirmalar sonucu etik liderligin on temel

0zelligini ortaya koymustur (Erkutlu, 2014:22).

e Etik liderler, ortak degerleri, etik standartlar1 diizenli bi¢imde dile getirir ve bunlarin
anlasilmasini, benimsenmesini saglarlar.

e Etik liderler, insanlara sorumluluk verir, kendilerini ve diger insanlar1 etik degerlere
uygun davranma konusunda sorumlu tutarlar.

e Etik liderlerin, bagkalarina 6rnek olarak baskalarindan diiriist davranmalarini bekleme
hakki vardir.

e Bu liderler, karar alma asamasinda izleyenleri ve rehber ilkelerini géz ardi etmezler.
Yaptiklar1 her davranista etik degerlerini korurlar.

e Etik liderler, politika ve uygulamalarinin uyum iginde olmasina dzen gosterirler.

e FEtik liderler, insanlarin dogru inanmiglarini iyi davraniglara doniistiirmek acisindan
gerekli gliven ve becerileri kazanmalarina yardimer olmak amaciyla zaman ve kaynak
ayirirlar.

e FEtik liderler, kendi etki alanlar1 i¢indeki diger herkesin duygularina, goriislerine ve

tepkilerine dikkat ederler.
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e Etik kurallara ve degerlere uyum saglanmasi bir birikimin sonucu oldugundan etik
liderler, pek ¢ok alanda ¢ok sayida kiiglik iyilestirmeer gerceklestirirler.

e Etik liderler, bagli oldukalar1 orgiite personel alma ve yiikseltme konusunda karar
verirken, 0l¢iit olarak misyonlarini, vizyonlarini ve degerlerini kullanirlar.

e Etik liderler, birilerini suglamak ya da baskalarin1 beklemek yerine, 6ne ¢ikip etik

konusunda yol gosterici olmak yoniinde motive ederler.

Etik liderlik, daha ¢ok talimath ve normatif davranisa yoneliktir ve lider, takipgilerinin
gelisimsel yoniine daha giiglii vurgu yapar. Orgiitiin normlar1 s6z konusu oldugunda islerin nasil
yapilmasi gerektigine ¢ok fazla odaklanmaz, insanlarin isleri nasil yapacaklarma ve bunu
yapmaya giigleri yetip yetmeyecegine odaklanir. Brown vd. (2005) tarafindan tanimlanan ve
islevsellestirilen etik liderlik; ¢alisanlarin dogrudan dahil edilmesinin, giiven insa edilmesinin
ve her seyin 6tesinde bir kiginin davranisinda etik olmanm 6nemini vurgulayan bir liderlik
bi¢imidir. Brown vd. (2005) etik liderligi agiklayan; tek boyutta ve 10 maddeli bir dlgekle
islevsellestirmeler, ¢akismalar ve farkliliklarin iizerinde durmaktadir. Bu maddeler; adil
kararlarin verilmesine, etik davramig gosterilmesine, dinlemeye ve c¢alisanlarin ¢ikarlarinin
akilda tutulmasinda odaklanmaktadir. Bunlarin tamami hizmetgi liderlik i¢in de gecerlidir. Alt1
anahtar 6zellik ana karsilagtirma noktasi olarak alindiginda, en giiclii cakisma ii¢ 6zellikle;
insanlar1 giiclendirme ve gelistirme, miitevazilik ve kahyalikla olusturmaktadir. Hizmetci
liderligin diger ii¢ kilit 6zelligi (otantiklik, kisiler aras1 kabul, yon saglama) etik liderlikte

goreceli olarak dnemsizdir (Dierendonck, 2011:1236).

2.2.4.6. Otantik Liderlik

Otantiklik, bir kisinin giinlik yasaminda gercek veya 6z benliginin engelsiz bir sekilde
islemesini yansitmaktadir. Otantiklik; orijinale, kaynaga, kararliliga, sahicilige ve amaca sadik
olma anlamina gelmektedir. Otantiklik taklit veya sahtenin aksidir. Bir kisi veya bir seyin ne
zaman otantik oldugunu bilme yoniindeki i¢ hissiyatimiza ragmen, otantikligin farkli sozliik
tanimlar1 bir ¢ok muglaklig1 icermektedir. Cambrdige sozliigii otantigi; gercek, dogru veya
kesin olarak insanlar ne diyorsa o olan seklinde tanimlamaktadir. Otantiklik i¢in es anlamli
ifadeler genellikle 6zgiinliik, i¢tenlik (iyi niyetli ve samimi amaglarla, kesinlik, mesruluk ve

dogruluktur (Dimovski vd., 2012:3).

Otantik liderlik; ilk defa Avolio ve Gardner tarafindan liderligin pozitif formlarindan

biri olarak literatiirde; “Kendi diisiincelerinin, davranislarinin ve digerleri tarafindan nasil
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algilandiginin farkinda olan, kendisinin ve digerlerinin degerlerini, ahlaki bakis agilarini,
bilgilerini ve giiclii yOnlerini bilen, i¢inde bulundugu ortami taniyan, kendisine giivenen,
umudu olan, iyimser ve sorunlarin istesinden ¢abuk gelebilen ahlaki bireydir” seklinde yer
almistir (Giiler ve Boz, 2016:489).

Avolio vd. (2004) otantik liderleri, nasil diistindiikleri ve davrandiklari konusunda derin
farkindaliga sahip olan ve digerleri tarafindan kendi ve digerlerinin degerleri/ahlaki
perspektifleri, bilgileri ve dayanikliliklar1 konusunda farkindaliga sahip olarak algilanan;
faaliyet gosterdikleri baglamin farkinda olan, kendine giivenen, timitli, optimistik, esnek olan
ve yiiksek ahlaki karaktere sahip kisiler olarak tanimlamaktadir. Otantik liderlik; doniistimsel,
karizmatik, hizmetci ve ruhsal liderlik gibi diger cagdas perspektifler ile baz1 ¢akigmalar
gosterse de arastirmacilar, teoride temellendirerek ve ampirik arastirmada destek aramak
suretiyle otantik liderligi diger yapilardan farkilastirmaya basladik¢a, otantik liderlik de bir
mesruiyet kazanmistir. Ornegin doniisiimsel liderler, otantik liderler gibi, optimistik, umutlu,

gelisimsel yonelimli ve yiiksek ahlaki karaktere sahip olarak tarif edilmektedir.

2.2.4.7. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, gelecekte olunmak istenen gergek¢i ve ¢ekici yerin somut
goriintiisiinlin  olusturulmas1 ve takipgilere aktarilmasidir. Vizyoner liderin sahip olmasi

gereken ozellikler su sekilde belirtilebilir (Aslan, 2013:151):

e Vizyon sahibi bir lider, orgiitiin felsefesi iizerine egilmeli ve gelecegi hayal
edebilmelidir.

e Lider, her kademedeki calisanlarla destekleyici iletisim kurmali ve onlara yol
gostermelidir.

e Lider, orgiitiin ve ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini 6n plana ¢ikarmalidir.

e Vizyoner liderler, degisime kars1 inangl, olumlu beklenti ve yiiksek ideallere sahip olan

kisilerdir (Glirdogan, 2018:33).

2.2.4.8. Otokratik Liderlik

Otokratik liderligin rolii, biiyiik 6l¢tide orgiit kiiltiirii ile belirlenir. Bu liderlikte; 6rgiitiin
inanglarinin, degerlerinin ve varsayimlariin, benimsedikleri genel liderlik bigimi i¢in kritik

oneme sahip oldugu one siiriilmektedir. Liderlik bigimi, orgiitsel sorunlar1 ¢6zmek igin lider
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tarafindan kullanilan davranis yapisidir. Farkli liderlerde tanimlanabilecek bir ¢ok farkli liderlik
bi¢imi bulunur. Her bir bi¢imin kendi iyi ve o kadar iyi olmayan 6zellikleri vardir. Otokratik
lider ekip tiyelerini tek bir ana hedefe ulagmak icin tek taraf¢ilik kullanarak domine eder.

Otokrat liderler, takipgileri ile hizmetgi- efendi iliskisini stirdiiriir.

Starrat (2001) demokratik liderin herhangi bir karar1 vermek igin ekibine danistigini
ancak ekibin bir merkezi kontrol birimi olarak hareket ettigini belirtir. Demokratik lider,
herhangi bir gorevi baslatmak i¢in ekibi harekete gecirir ve onlara karsilikli anlayis yoluyla
kendi iradelerine gore goreve ulasma ozgiirliigii verir. Iyi bir demokratik lider her zaman
katilimi destekler ve tiim ¢iktilardan nihai olarak kendisinin sorumlu olacagini g6z 6niinde
tutarak gorev devri yapar. Birakiniz yapsinlar tipi lider, grup iizerinde ¢cok az kontrol gostererek
takipcilerin islerine cok az miidahale eder. Liderin katilimi, grup tiyelerinin aktivitelerinde ¢cok
diistiktiir. Birakiniz yapsinlar liderlik bi¢iminde ekip ihmal edilebilegi i¢in, demokratik liderler

yOnlendirme ve motivasyon ile ayrica miicadele eder (Awan ve Mahmood, 2010:256).

2.3. Ortiik Liderlik
2.3.1. Ortiik Liderlik Tanim ve Kavram

Ortiik liderlik; bireyin liderde olmasmi bekledigi 6zellikleri ve davramislar1 ifade
etmektedir (Kenney vd, 1994). Ortiik liderlik; bireyin benimsedigi kisisel dzellikler, ¢evre ve
sosyal kiiltiiriin yan1 sira birgok degiskenden etkilenir ve bu etkilesim sonucunda toplumda
etkili liderin 6zellikleri, tutum ve davranislarina iliskin, tiim bireyler tarafindan genel olarak
paylasilan diisiince yapilar1 olusur (Tabak vd., 2013;98). Ortiik liderlik kavramlari iizerine
yapilan ilk arastirmalarin ana temalari, ortiik liderlik teorisinin lider davranisinin tizerindeki

etkisini incelemeye yoneliktir.

Lider davranislariyla ilgili ortiik teoriler, bireyin zihninde, liderin davraniginin ortaya
cikmasiyla ilgili baz1 dnyargilar oldugunu gdstermektedir. Eden ve Leviatan (1975), bireylerin
lider agiklamalar1 hakkinda ortiik teoriler veya stereotiplere sahip olduklarini 6ne siirmektedir.
Bunlar, ortiik liderlik teorisini, ortiik kisilik kuraminin daha genel alaninin, yani kisilik
ozelliklerinin birlikte ortaya ¢ikmasinin Onyargilarimin Orgiitsel bir uygulamasi olarak
gormektedirler. Eden ve Leviatan’a (1975) gore, geleneksel liderlik boyutlar1 sadece kavramsal
olabilir ve bize liderlerin orgiitsel ortamlardaki davranislart hakkinda daha fazla bilgi
verebilecegini gosterir. Ayrica, faktor yapilarmin benzerliginin, yanit verenlerin zihinsel

diizeyinde calisan liderlik davranisi ile ilgili deneyimli veya deneyimsiz olup olmadiklarina
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gore bazi Onyargilarla yonlendirildigi fikrinin desteklendigini ileri siirmiglerdir (Verma,

1986:189).

Bugiine kadarki lider gelisimine yonelik en iddiali teorik yaklagim, Day vd. (2009)’in
yetiskinlerin temelden gelistirilmesi ile orta diizeydeki lider kimligi ve 6z-denetim siiregleri
tarafindan desteklenen ve goriiniir diizeyde birlestiren biitiinlestirici bir liderlik gercevesi
onermislerdir. Ozellikle, secim-optimizasyon-telafi yonetim siireci yetiskinlikte basarili ve
saglikli bir sekilde yaslanmanin, yasam boyu yapi1 taslar1 olarak onerilmistir. Se¢im; genel
yasam hedeflerine baglanma, optimizasyon; yasam hedeflerini stirdiirebilmek icin kaynaklari
verimli kullanma, telafi ise hedefler engellendiginde ya da kaynaklar yetersiz oldugunda

uyumlu yollarla etkili bir sekilde verilen yanit olarak agiklanmaktadir (Day, 2010:39).

Bireyler, farkli insan 6zelliklerinin (6rnegin, zeka, kisilik) ortiik teorilerini barindirirlar
ve bu teoriler, bu tiir 6zelliklerin, degismeze karsi kararli (varlik teorisyenleri) olarak
kavramsallastirildig1 dereceye gore degisir. Kapali teorilerdeki bireysel farkliliklarin, zorluklar
ve aksakliklarin ardindan genis kapsamli sonuglar1 oldugu gosterilmistir. Artan odakli teorileri
olan kisiler; zorluklar karsisinda deger ¢abasi arar ve engeller karsisinda 1srar ederler. Aksine,
varlik odakli teorileri olan bireyler; zorluklardan kaginmakta, caresiz kalmakta ve aksilikler

ortaya ¢iktiginda istifa etmektedir (Burnette vd., 2010:47).

OLT’ler, liderleri karakterize eden &zellikleri ve yetenekleri belirten bilissel yapilar
veya prototipler olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde, Ortiilii Takipgi Teorileri (OTT),
takipgileri karakterize eden 6zellikler ve davranislar hakkinda bilissel yapilar ve semalar olarak
tanimlanmaktadir. Bu semalar; sosyallesme siirecleri temelinde gelistirilmekte, liderler ve
takipcilerle daha 6nce yasanilan deneyimler hafizada saklanmakta ve bireyler bu kategoriye
benzeyen Kkisilerle (gergek liderler veya takipgiler gibi) etkilesime girdiklerinde aktif hale
getirilmektedir. Acik teoriler, bilim adamlarinin olusturdugu veriye ve bilimsel gézlemleri
temel alan yapilar iken, ortiilii teoriler bu bireylerin sadece akillarinda yer alan ve bu insanlar
(meslek dig1 insanlar veya bilim adamlari) tarafindan olusturulan yapilardir. Dolayisiyla, nesnel
gerceklige yaklagsmak icin ¢abalayan agik bilimsel teorilerin tersine 6znel gergeklik ve algilari
temsil ederler. Ortiilii teorileri anlama; bilginin islendigi yorumlayict bir ¢ergeve
olusturdugundan énemlidir. Dogruluk gézetmeksizin, bireyler OLT’leri ve OTT lerini; liderleri
veya takipcileri anlamak ve onlara yanit vermek i¢in bir duyu islevi olarak kullanir. Aslinda,
bireyler, baskin ama ¢eligkili bilimsel kanitlarla kars1 karsiya kaldiklarinda bile ortiik teorilere
giivenmekte ve kullanmaktadirlar. OLT lerin yonetimsel liderligi anlamadaki énemi, erken
aragtirmalarin onlar1 temel olarak liderlik Ol¢iimiinde potansiyel bir 6nyargi kaynagi olarak
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goérmesinden Otiirii, uzun bir zaman sonra anlasilmistir. Lord v.d. (1984) ve Cronshaw ve Lord
(1987)’m ve benzer ¢alismalarda OLT lerin insanlarin liderlik algilarma etkisini vurgulayarak
ve onlarm &rgiitsel liderlik igin agiklayic1 bir cerceve oldugunu kabul ederek, OLT leri bir
ol¢tim hatasi kaynagi olarak degerlendirmekten uzaklasmistir. Yine de 1970’lerde ve 1990’larin
baslarinda OLT’ler alaninda yapilan ¢alismalarin biiyiik bir cogunlugunun, agirlikli olarak,
laboratuar deneylerindeki iiniversite 0grencileri 6rneklemlerini kullanarak igerik ve Ol¢iim
konularina odaklanmis olmasi, orgiitsel baglamlardaki calismalarin ihmal edilmesine yol
agmustir. Ancak Lord ve Maher (1991), uygulamali ortamlarda OLT lerin rolii i¢in giiglii bir
teorik gerekce sunmustur. Ornegin, Lider-Uye Etkilesimleri baglaminda; insanlarin, OLT’lerin
ve takip edenlerin durumunda veya liderlik durumunda bireylerin kendi davranislarini
olusturmada bir temel olarak kullanilabilecegini 6zellikle iddia etmislerdir. Sadece 1990’larin
sonlarinda ve 2000’lerde, OLT lerin gercek yonetici-takipgi ikilisi baglaminda etkisini acikca
ele almak i¢in arastirmalar yapilmistir. Ote yandan, OLT arastirmalarinda elde edilen bilgiler
iizerine insa edilen Ortiilii Takipci Teorileri (OTT) ¢alismalari ile OLT leri ve OTT leri drgiitsel
ortamlarda inceleyen toplam c¢alisma sayisi, laboratuvar ortamlarinda yapilan arastirmalara
veya LUE ve doniisiimcii liderlik gibi diger liderlik yapilarina odaklanan arastirmalara kiyasla
daha azdir. Bunun nedenlerinden birisi orgiitsel arastirmacilar1 “agik” alan arastirmasi
yapmaktan caydirabilecek “oOrtiilii” terimiyle ilgili kavramsal kafa karisiklig1 olabilir (6rnegin,
katilimeilarin bu tiir yapilarla ilgili farkindaliktan yoksun olmalar1 durumunda ortiili
kuramlarin saha ortamlarindaki 6z raporlar aracilifiyla nasil degerlendirilebilecegi?). Bu

baglamda ortiik anlami agikliga kavusturmak onem arz etmektedir (Epitropaki vd.,
2013:859).

OLT’ler, takipgilerin bekledikleri, liderlikten bekledikleri dzellikleri ve davranislari
belirten 6nceden varolan bilissel yapilari veya prototipleri temsil ederler. Bunlar, bellekte
saklanirlar ve takipgiler bir liderlik pozisyonunda bir kisi ile etkilesime girdiklerinde aktif hale
gelirler. OLT ler, bireylerin dogasinda var olan nesnel gergeklikleri temsil etmemekte, daha
ziyade bireylerin liderlik pozisyonlarinda kisileri siniflandirmak i¢in kullandiklar1 algisal

soyutlamalar ve 6zet etiketlerini temsil etmektedir (Martin ve Epitropaki, 2001:248).

OLT; insanlarm, liderler ve lider olmayanlarm yam sira etkili ve etkisiz liderlerin
davraniglar1 ve karakteristikleri hakkinda inang setleri gelistirdigini 6ne stirmektedir. Bu ortiik
teoriler, belirli tiirdeki liderlerin en yaygin 6zelliklerini karakterize eden 6zel konfigiirasyonlar

iceren prototiplerle temsil edilir. Liderlik prototipleri “liderler ile ger¢ek deneyimler, etkili
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liderler ve diger sosyal-kiiltiirel etkiler hakkinda literatiire maruz kalma sonucunda zaman
icinde gelismis ve rafine edilmistir”. Arastirmalar, sosyallesme deneyimlerinin ve/veya
kiiltiiriiniin, erkeklerin ve kadinlarin etkili liderlerin farkli prototiplerini tutmasma neden
olabilecegini diisiindiirmektedir. Yaygin olarak "kadinsi liderlik avantaji" olarak adlandirilan
tartismal1 liderlik prototipi, kadinlarin konsensiis olusturma, is birligi, besleme, karizma ve
kisilerarasi iligkilerde erkeklerden daha fazla deger ve istiinliik sagladigini iddia etmektedir.
Kadinsi prototipin savunuculari, bu liderlik tarzinin giiniimiiziin cagdas orgiitlerinde ¢ok etkili
olacagini 6ne siirmektedir. Tung (2004) bu prototip 6zelliklerinin uluslararas1 gérevler i¢in ¢ok
uygun oldugunu belirtmistir. Ancak, bu Onerilerin daha fazla deneysel calismayla

desteklenmesi gerektigi diistiniilmektedir (Paris vd., 2009: 1397).

OLT’ler, insanlarin liderlerin davranislari, 6zellikleri, nitelikleri ve tutumlar1 hakkinda
sahip olduklar1 goriisleri igeren baglam-6zel bilissel semalardir. En yaygin olarak, bir bireyin
ortiik liderlik teorisi, hassasiyet, zeka ve 6zveri gibi liderlikle iliskili olma egilimi gdsteren bir
dizi 6zellik boyutu 6zelinde 6l¢iiliir. Bu dlgiitler, 1970’lerde ve 1980’lerde, liderlik algilar1 ve
davranis derecelendirme prosediirleriyle iliskili sosyal biligsel siiregleri vurgulayan
aragtirmalardan  gelistirilmistir. Bahsedilen arastirmalar da kisilerin karakterlerinin,
algilayicilarin liderlik tanimlamak icin kullandig: bilissel bir kategoriye uymasiyla, o kisilerin
lider olarak algilandigini ileri stirmiistiir. Offermann vd. (1994) tarafindan belirlenen boyutlara
uygun olmasina ve Epitropaki ve Martin (2004) ¢alismalarinin lider siniflandirma siireglerinin
onemli bir pargasi olmasina ragmen, liderlerle (6rnegin, duygular, vokal ¢ekicilik, cinsiyet,
etnik koken, 1rk), algilayicilarla (6rnegin kisilik, deneyimli duygular, aktif kimlikler) veya
baglamlarla iligkili birgok ek faktor de (6rnegin kriz, grup performansi seviyesi, i gorevi tiirii)
bu siireci etkileyebilmektedir. Dolayisiyla liderlik algilari, hedef davranislari bir algilayicinin
genel liderlik boyutlarina uydurmaktan daha dinamik bir siiregtir. Diger bir deyisle liderik;
takipgilerin prototiplerdeki bekledigi 6zelliklere hitap etmekten daha dinamik bir siiregtir.

OLT’ler kavramsal olarak, insanlarin algiya dayali liderlerin zihinsel semalarin
olusturduklarini 6ne siiren lider kategorizasyon teorisinden kaynaklanmaktadir (Lord vd., 1984;
Lord vd., 1982). Liderlik tanimlama siirecinde tanima temelli ve ¢ikarim temelli arasinda bir
ayrim vardir. Tanima temelli siiregler asagida Kategorizasyon teorisinde agiklandigi gibi
siniflandirma yoluyla lider tanimlamasini vurgular. Cikarim temelli siiregler altinda, insanlar
liderleri algilanan 6zelliklerden ziyade liderin davranisina gore digerlerinden ayirir. Lord ve
Mabher, kendi liderlik tanimlarini “bagkalar1 tarafindan lider olarak algilanma siireci” olarak

sunmaktadirlar (Lord ve Maher, 1991:11). Bu tanima gore, davranislara dayali olsun olmasin,
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sadece liderlik algis1 veya Ozellikleri, baskalarini etkilemek icin yeterlidir. Cikarim temelli
stirecler, liderligin sonuglarina odaklanir ve grup performansinin, 6zellikle de grup basarisinin,
insanlarin kendi lider tanimlan ile i¢ i¢e oldugunu one siirmektedir (Offerman ve Coast,

2018:514).
2.3.2. Ortiik Liderligin Gelisimi

OLT kavrami ilk kez Eden ve Leviatan (1975) tarafindan tamtilmistir. Schneider’in
(1973) ortiik kisilik kuramlarindan 6rtiik liderlik teorileri fikrini ortaya ¢ikarmuslardir. Ortiik
liderlik teorileri, herkesin genel olarak liderlerin 6zellikleri ve davranislart hakkinda sahip
oldugu imgelerdir. Ortiik liderlik teorileri, diger kisinin davranislarini ve gdzlemcinin o kisiye
kars1 tepkisini agiklamaya hizmet etmektedir. Ve bir “lider” ile bulusurken veya gézlemlerken
belirli lider gorintilerinin etkinlestirildigi ve “lider”in davranisinin bu goriintiilere gore
yorumlandig1 anlamia gelmektedir. Ornegin, Lord vd. (1993) tarafindan yapilan arastirmalar,
basar1 hakkindaki bilgilerin, insanlarin liderlik olarak kabul edilme derecesini etkiledigini
gostermistir. Bu insanlarin, zihinsel olarak basariya ve liderlige baglandigi anlamina
gelmektedir ve bu baglanti “lider”in algilarimi geri beslemektedir. Aynmi sekilde Lord’un
simiflandirma teorisi Ortiik liderlik teorilerinin hiyerarsik seviyelerde smiflandirilabilir
oldugunu gostermektedir. Ustiin diizeyde, farklilasma liderlerin ve lider olmayanlarin karsi
ozellikleridir; temel diizeyde, farkli lider tipleri (6rnegin, is ve politik liderler) arasinda ayrimlar
yapilir ve hatta daha az soyut, alt diizey seviyesinde, bu liderlik prototipleri ayrica belirtilir
(6rnegin belirli bir siyasi partinin liderleri) (Schyns vd., 2011:398-399).

OLT ler iizerine yapilan ilk ¢alismalarin ¢ogu liderlik prototiplerini ve bunlarin lider
davranis Olgiimleri tlizerindeki etkilerini 6lgmek i¢in Lider Davranis Tanimlama Anketi ile
birlikte serbest bigimli anlatimlar kullanmugtir. Ornegin Lord vd. (1984); 59 liderlik dzniteligi
(6rnegin, akilli, diriist, egitimli ve ozverili) i¢in bir havuz (6zellikler listesi) ireten ilk
arastirmacilardi. Bu arastirmacilar daha sonra, listenen bu ozelliklerin, katilimeilarin aklindaki
imaj ile eslestigi dereceyi lider olarak tanimlandigi ve bu 6zniteliklerin prototipiklik diizeyinde
farklilik gosterdigini buldular. Akilli, diiriist, anlayishlik gibi bazi 6zellikler prototipiklikte
yiiksek, mutlu olmak gibi bazilarinin tarafsiz oldugu, otoriter ve diiriist olmayan bagka bir
ozellik kategorisinin ise prototipikliginin diisiikk oldugu sonucuna varmiglardir. Gerstner ve Day
(1994) galismalarinda; Lord vd. (1984)’in olusturdugu 59 liderlik 6zniteligi havuzunu temel
alarak “bir is lideri” i¢in bes puanlik bir skalaya dayanarak; adanmislik, karizmatik, zeki,

diiriist, kararli, 6znitelikler prototipik iken kati, muhafazakar, manipiilatif, duygusal olmayan
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ozellikler prototipiklikte diisiik olarak smiflandirilmistir. On madde tarafsiz kategoriye

girmistir (6rnegin, ¢aligkan, bakimly, iyi giyimli, sevilebilir).

OLT 6lciimiine yonelik en énemli katk1 Offermann vd. (1994), tarafindan yapilmistir.
Offermann vd. (1994)’1n ¢alismalari bes asamada gergeklestirilmis ve hem 6grencilerin hem de
calisan profesyonellerin 6rneklerinden yararlanilmistir. Duyarlilik, 6zveri, karizma, ¢ekicilik,
zekilik ve giic prototip ozellikler; baskicilik ve erkeksilik antiprototip ozellikler gibi sekiz
boyutta 6l¢lim yapan 41 maddeden olusan bir liste ile 8 faktorlii yap1 elde edilmistir. Offermann
ve arkadaslarinin (1994) 6lgegine dayanarak, Epitropaki (2000) ve Epitropaki ve Martin (2004),
OLT lerin en son acik dl¢iitiinii gelistirmislerdir. Kapsamli bir dogrulama siirecinin ardindan
ve iki Orgiitsel ornek kullanarak, katilimcilardan her bir 6zelligin bir “is lideri” ne kadar
karakteristik oldugunu derecelendirmelerini istemisler ve orgiitsel ortamlarda, OLT lerin
Offermann ve arkadaslar1 tarafindan 6nerilen 41 maddeli 8 faktorlii yapinin 21 maddeyle 6
faktorli bir yapiyla agiklanabilecegini deneysel olarak test etmislerdir. Literatiirde en giincel

test edilmis olan bu 6l¢ek bu ¢alismada da kullanilmustir.

OLT’lerin olusumu ve etkinligi kiiltiirel baglamlardan olabildigince etkilenmektedir ve
birgok akademik c¢alismada, bireylerin ortiik liderlik semalarini degerlendirirken kiiltiirel
baglamin O6nemine vurgu yapmustir. Kiiltir odakli liderlik arastirmalarinin en seckin
caligmalardan biri, farkli iilkelerden gelen bir¢cok bilim adami ve isbirlik¢i cabalari ile yonetilen
GLOBE (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi) Projesidir. GLOBE Projesi, kiiltiirel
varyasyonlarin1 ve bunun liderlik ve orgiitsel davranis etkinligi tizerindeki etkisini gosteren bir
ornektir. Calismanin bir boliimiinde, liderlik nitelikleri 61 {ilkede analiz edilmis ve sonuglar,
kiiresel liderlik prototipinin, farkli uluslarin kiiltiirel 6zelliklerine gore degismekte oldugunu
gostermistir. Tirkiye’de, is ortamindaki bireylerin ortiik liderlik kategorilerini ortaya ¢ikarmak
ve incelemek i¢in sinirli sayida calisma yapilmistir. Bu g¢aligmalardan birisi Pasa (2000)
tarafindan yapilan bir ¢alisma, GLOBE Projesi’nin bir alt boyutu olan ve bir baska dolayli
liderlik ¢alismasidir. Digeri Kabasakal ve Bodur (2007) tarafindan yapilan, Tirk kiltiiri ile
ilgili kiiltiire 6zgii bilgiler elde etmek i¢in nitel veri toplama ve derinlemesine goriisme
yontemlerinin kullanildig bir ¢aligmadir. Pasa (2000), farkli sektorlerde faaliyet gosteren 4
sirketin Orneklemini kullanmigtir. Hem yonetsel hem de yonetici olmayan pozisyonlarda
bulunan 143 iiye, ortiik liderlik semalar1 {izerinde incelenmistir. Pasa (2000), caligmasinda
sirketlerde prototip bir liderlik tarz1 oldugu sonucuna varmis ve g¢alisanlar arasindaki statii
farkliliklarinin, o anki yoneticilerin aranilan davraniglarint nasil etkiledigini gostermistir. Bu

caligmalarin her ikisinde de bir vizyona sahip olmak, kisilerarasi iligkilerde ustalasmak, adalet
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ve kararlilik, liderlik (algilanan liderlik imaj1) i¢in belirleyici 6zellikler olarak ortaya ¢ikmustir.
Her iki calisma da is sektdrli icin uygulanmig ve halihazirda calisan kisilerin c¢aligsma

ortamlarindaki algilarini yansitmistir (Berber ve Rofcain, 2012:17).

OLT ler iizerine yapilan ilk arastirmalar; ideal veya tipik lider nitelikleriyle ilgilenip
ilgilenilmediginden bahsetmeden, tutarlilik, c¢ekicilik veya erkeklik gibi tekil spesifik
ozelliklere odaklanmistir. Daha sonraki arastirmalarda ilgili &zelliklerin biitiin kiimeleri
tanimlanmistir. Arastirmacilar son zamanlarda, OLT arastirmasinda liderlerin yiiz yapis1 veya
yiiz ifadeleri gibi ek yonleri de ele almaya baslamiglardir. Bireysel biyolojik farkliliklar diger
liderlik alanlarinda daha yogun olarak incelenmistir. Eril ylizlii liderler, 6rnegin, kadinsi yiizlii
liderlere gore fazla tercih edilirler ve uzun liderler, kisa liderlere gore daha fazla tercih
edilmektedirler. Erkeksi yiiz ve uzun boylu olma, rekabetci olma imajin1 vermektedir; zit model
ise is birligi ile ilgilidir. Bu farkliliklar, avcilarin ve toplayicilarin eski rollerini temsil ettikleri
icin evrimsel bir arka plana sahip. Bu nedenle evrimsel liderlik aragtirmasinin sonuglari, su anda
sahip oldugumuz liderlerin ve takipgilerin goriintiilerine neden sahip oldugumuzla ilgili 6nemli
aciklamalar saglamaktadir. Cogu OLT arastirmasi, ideal OLT ler alaninda gerceklestirilmistir
ve hem pozitif hem de negatif prototipler kullanmistir. Sadece birka¢ ¢alisma anti-prototip
liderlik tiplerini dikkate almadan tipik liderlik prottiplerine odaklanmistir. Olumlu liderlik
prototiplerine nispeten daha fazla vurgu yapilmistir. Simdiye kadar hem tipik hem de ideal
liderlik prototiplerini géz Oniinde bulunduran ve birbirlerini destekleyen cok az entegre

arastirma gergeklestirilmistir (Junker ve Dick, 2014:1157).

Offerman ve Coast (2018) ortiik liderligin son yirmi yildaki stabilitesindeki degisimini
inceledikleri ¢alismalarinda; 1994°’te Offerman tarafindan olusturulan 6lgekte oldugu gibi
duyarlilik, Ozveri, tereddiit, karizma, giic, erkeklik ve zekamin OLT faktdrleri olarak
dogrulandigin1 ve aradan 20 yil gegmesine ragmen bu faktorlerin degismedigini gostermistir.
Bu sonug OLT’lerin hem orgiitsel hem de toplumsal degisikliklere ragmen igerige duyarh
unsurlarin yani sira, oldukga istikrarli unsurlara sahip oldugu goriisiinii desteklemektedir.
Analizler sonucunda yaraticilik yeni bir faktor olarak ortaya ¢ikmis ve bazi 6zelliklerin faktorler

arasinda yeniden diizenlendigini ortaya konmustur.

2.3.2. Ortiik Liderlik Teorisine Temel Teskil Eden Sosyal Psikoloji Kuramlari

Ortiik liderlik Teorisine temel teskil eden iic temel teori; Kategorizasyon teorisi,

yiikkleme teorisi ve bilgi isleme siireci asagida agiklanmistir. Yiikleme ve kategorizasyon

46



teorileri gézlemlenen 6zelliklerin veya davraniglarin lidere iliskin olup olmadigini dair siireci
aciklamaya yardimei oldugu igin ortiik liderlik teorisine temel teskil ettigi kabul edilmektedir
(Kinter, 2016:44). Tablo 6 da gosterilen bu kuramlar asagida kisaca agiklanmuistir.

Tablo 6. Ortiik Liderlik Teorisine Temel Teskil Eden Kuramlar.

Yazar Kuram

Heider,1958 Yikleme Kurami

Calder,1977 Liderlik Yiikleme Kurami
Rosch,1978 Kategorizasyon Kurami

Lord vd., 1984 Liderlik Kategorizasyon Kurami
Atkinson ve Shiffrin,1968 Bilgi Isleme Kurami

Kaynak: Kinter, 2016:44.
2.3.2.1. Kategorizasyon Teorisi

Kisiler giinliik yasamlarinda gevresi ile iletisimde iken bir¢ok uyaran ile etkilesimde
kalmaktadir ve bu detaylarin hepsini birebir olarak aklinda tutmasi imkansiz oldugu i¢in benzer
Ozellikte olanlar1 gruplandirarak kategorize etmektedir (Rosch, 1978). Dolayisiyla
Kategorizasyon Teorisi, genel anlamda kisilerin sosyal ve fiziksel ¢evrelerinde tespit ettikleri
cesitli olgular1 ve bu olgularin ¢esitli nitelikleri araciligiyla meydana getirdikleri kategorilere
yerlestirilmesini ve ¢evresini de bu siniflandirmalar halinde diizenlemesini kapsayan biligsel bir
stirectir. Cantor ve Mischell’e gore insanlar sadece etrafindaki nesneleri degil insanlar1 da
sosyal siniflar1, kisilikleri, davranis bigimleri, fiziksel 6zellikleri, cinsiyetleri, 1rklar1 gibi birgok

nitelige gore siniflandirmaktadirlar.

Rosch (1978)’un kategorizasyon modellerine vurgu yaptigi diger bir nokta da hiyerarsik
siniflandirmadir. Buna gore kategoriler yatay ve dikey olarak iki farkli boyutta olugmaktadir.
Dikey boyut kategorinin kapsamiyla ilgiliyken yatay boyut ise bu kapsamdaki siniflandirilmis
boliimleri ifade etmektedir. Kategorinin en iis seviyesinde ise ele alinan olgunun bu kategoriye

dahil olup olmadigi belirlenir.

2.3.2.1.1. Liderlik kategorizasyon teorisi

Liderlik kategorizasyon teorisine gore takipgilerin prototipik bir liderin ne olmasi
gerektigine dair semalar1 vardir. Bu semalarin 6nemi; bireylerin liderleri lider olmayanlardan
ayirt etmelerini ve liderlik hakkindaki genel bilgi birikimindeki belirli deneyimlerini asimile
ederek liderlerin davraniglarini anlamlandirmalarini saglamasidir. Bir algilayicinin liderlik
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beklentileri, simiflandirilabilir ve esdeger olarak ele alinabilir. Bu nedenle kategorizasyon,
sosyal hedefin davranislarinin veya karakteristiklerini algilayicilar icin bir kategoriyi
tanimlayan bir modele (prototip) yeterince iyi bir sekilde uyduran, bir model eslestirme
stirecidir. Sonug olarak kategorizasyon; a) lider olarak bir siniflandirma ve b) gézlemlenmemis
ama prototipik 6zelliklerin veya davraniglarin da kategorize edilmis bireyle iliskili oldugu bir
model tamamlama siirecidir. Daha 6nemlisi, bu siireg, algilayicilarin liderler hakkindaki genel
bilgilerini igeren ortiik liderlik teorilerine erismelerini saglar; bu baglamda liderlige ¢ift tarafli

bir yaklasim gelistirilmesine yonelik asagidaki asamalar izlenmistir (Shondrick vd., 2010:961):

Asama 1. Geleneksel ortalama liderlik tarzi (OLT) goriiniimden daha fazlasi i¢in izin
verilmesi (1972-1977). Bir birey kismen kendi tarzi ya da bireysel farkliligi nedeniyel lider
olarak ortaya c¢ikabilmektedir. Bu geleneksel bireysel farklilik goriisii, bazen ortalama liderlik

tarz1 (OLT) yaklasimi olarak adlandirilir.

Asama 2. Lider-Uye Etkilisimi Teorisinin temelini olusturan dikey ikili baglant1 (ikili-
Grup) (DIB)Yaklasiminin Gelismesi (1978-1983). Birey, bazi bireyler igin (grup iiyeleri) lider
olabilir ve digerleri ig¢in olamaz (grup dis1 tyeler). Liderlerin astlarin1 resmi olarak

gorevlendirmesinin perde arkasinda bireysel ayrimcilik yatar.

Asama 3. Bireysellesmis Liderlik Yaklasimimin Gelismesi (1984-1989). Bireyler diger
bireylerle bire bir bagimsiz ikililik temelinde baglanti kurarlar. Bir lider bir¢ok kisiyle ayn1 anda
baglant1 kurabildigi gibi, aynm1 zamanda sadece birkag¢ kisiyle baglant1 kurup geri kalanlarla
baglant1 kurmayabilirler. Bu tamamen lidere ve diger bireylere bagl bir durumdur. Bu, astlarin
gruplara resmi olarak atanmasina, liderin tarzina veya liderin bireysel farkliliklarina bagl
degildir.

Asama 4. Bireysellestirilmis Liderlik Yaklasiminda Baglantilarin Kaynagi (1990-
1995). Bireyler odak kisiye, onun bireysel 6zdegerlerini destekliyor duygusunu sunarak o kisiyi
lider haline getirirler. Bireyler, liderden kendi 6zdegerlerini destekliyor duygusu alarak ve
kendi 6zdeger duygularini gegerli kildiklar: stirecte lideri ve kendilerini tatmin edecek sekilde
davrandiklarinda takipgilere doniisiirler. Diger bireyler i¢in (takip etmeyenler) liderler 6zdeger
duygusu sunmazlar. Takip etmeyenler resmi bir denetimsel birimde yer alabilir ya da yer

almayabilir (yani her bir resmi grupta, grup igi ve grup disi tiyelerin olmasi gerekli degildir).

Lord vd. (1984)’in modeline gore liderlik insanin hafizasinda hiyerarsik yapidaki
biligsel bir kategoridir. Liderlik o6zellikleriyle ilgili prototip veya liderligin ideal Grnekleri

anlamina gelen ortiik liderlik prototipleri bu biligsel kategorinin yap1 ve igerigini olusturur. Bu
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modelde hiyerarsinin en iistiinde tist seviyesinde (superordinate level) kategori bulunur. Diger
serviyelere gore en kapsayici olandir. Ancak tiim liderlere genellesebilen az sayida nitelik
barindirir. Ayirt ediciler bu seviyede lider ve lider olmayan ayrimmm yaparlar. Ust diizeyin
altinda ise temel seviye (basic level) kategoriler yer alir. Bunlar {ist seviyeye gore daha az
kapsayicidir ve farkli alanlardaki liderleri temsil ederler. Ornegin; askeri, politik, dini lider gibi
ayrimlar bu seviye ile iligkilidir. Bu seviye en fazla sayida 6zelligi yani en zengin detay1
kapsamaktadir. En asagida alt seviye (subordinate level) kategoriler yer alir ve bunlar en az
kapsayici nitelige sahiptirler. Bu seviyede temel diizeydeki liderlik tiirlerinin daha spesifik
tiirleri bulunmaktadir. Ornegin politik liderligin altinda liberal ya da muhafazakar politik lider

gibi farkli siniflandirmalara ( Tiiretgen ve Cesur, 2010:54).

Liderlik kategorizasyon teorisine gore, iki nitel siire¢ liderlik algilarini belirlemektedir.
Birincisi, liderlik etkilesimler yoluyla ortaya ¢ikan nitelik ve davraniglardan tanmabilir.
Ikincisi, liderlik gdze carpan olaylarin sonuglarindan ¢ikarilabilir. Ortiik Liderlik Teorilerinin
yaklagimi, 6zellikle liderlige yonelik yeniden yapilanma temelli algilara odaklanmaktadir. Lord
(1985), tanima-dayali liderlik algilarinin nasil olustugunun bir agiklamasi olarak liderlige bir
kategorizasyon teorisi Onermistir. Rosch’un (1978) bilissel kategorilestirme teorisine
dayanarak, Lord’a gore insanlar su sekilde lider olarak siniflandirilabilir: Karakterleri ve
davraniglar1 arasindaki algilanan uyusma ve daha Onceki lider protiplerine ve
kategorizasyonlarina olan uyumlari. Bu baglamda bir prototip, belirli bir bilissel kategorinin en
cok temsil edilen iiyesi veya en ¢ok paylasilmis 6zelliklerinin soyut bir anlayisidir” (Martin ve
Epitropaki, 2001:249).

Liderlik kategorizasyon teorisine gore liderlik kavramu {initer bir yap1 degildir. Daha
ziyade, takipciler genellikle liderlerin baglamsal temelli coklu semalarina sahiptirler. Bagka bir
deyisle birisini lider olarak tanimlamak, nihai olarak liderin 6zellikleri ile takipg¢inin zihinsel
altyapisinda olusan lider figiirii (bir prototip olarak da anilir) arasindaki uyuma baglidir. Yine
de OLT’ler i¢inde tutunan gesitli “lider tipleri” vardir. Rosch’in (1978) siniflandirma teorisi ile
tutarli olarak, bu lider kategorileri, soyutlama diizeylerine gore farklilik gosteren ti¢ farkli
seviyeye sahip bir hiyerarsik yapi1 i¢inde diizenlenmistir. Liderlerin iist diizeydeki prototipik
temsili, bir lider ile lider olmayan arasindaki fark gibi genellestirilmis bilgileri igceren en
kapsayici ve soyut bilgidir. Bunun altinda, temel diizeydeki temsiller, belki de en kullanish olan
daha spesifik kategorilerdir, ¢linkii bunlar, bir lider olarak goriilmek gereken ozellikleri
degistirebilen baglamsal bilgiler icerir. Igerige dayali prototipler, takipgilerin politik liderler

veya dini liderler gibi farkli liderler arasinda ayrim yapmalarii saglar ve yine de onlar iist
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liderlik kategorisini yansitanlar olarak goriirler. Ornek vermek gerekirse Solano (2006),
takipcilerin icerige bagli olarak farkli lider tiplerini tercih ettiklerini bulmustur. Sivil
baglamlarda, insanlar, bireyin refahina odaklanan demokratik davranislart ve liderlik
ozelliklerini tercih ederken, askeri baglamlarda, insanlar otokratik olan ya da kendilerine odakl
lider 6zelliklerini tercih etmislerdir. Ayrica bir alt diizeyde prototipler, bir erkekten ziyade bir
kadmin veya alt seviyeden ziyade iist seviyenin is lideri olmas1 gibi belirli baglamlarda lider
tipler igerebilir. Bu nedenle takipgiler sadece bir liderin ¢oklu temsiliyetlerine sahip olmakla
kalmaz, ayn1 zamanda bu prototipler baglamsal olarak hassastir, farkli baglamlarda daha fazla

veya daha az belirgin hale gelirler (Shondrick vd., 2010:962).

Lider kategorizasyon teorisinin onemli bir yonii, liderlik kategorilerinin, genel
kategorilendirmedeki gibi liderlerin tipik birtakim 06zelliklerini barindiran bir prototip
tarafindan tanimlanmasindan gelmektedir. Ilk arastirmalar, bu prototipleri deneyim yoluyla
Ogrenilen sembolik bilgiyi icerecek sekilde kavramsallastirmistir. Bununla birlikte daha ¢agdas
diistiniildiigiinde, kategoriler; bircok kaynaktan gelen kisitlamalar1 yapisina alan bir baglanti
sistemi ile yeniden yaratilan bilissel dinamik yapilar olarak sunulabilmektedir. Bu baglantili
modellerde prototipler, bir aradayken liderlik algilamalari gibi anlamli bir yorum yaratan
birbiriyle iligkili ve tekrarlanan aglar olarak tanimlanmaktadir. Prototip olusturan agdaki birden
cok diiglimiin etkinlestirilmesi icin cinsiyet, igerik ve aktif kimlikler gibi yukaridan asag1 biitiin
kisitlamalarin, potansiyel bir liderin Ozellikleri, davranislart veya fiziksel ozellikleri gibi
asagidan yukariya biitiin girislerle birlestirilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bdylece
Epitropaki ve Martin (2004) tarafindan belirlenen prototipik ortiik liderlik teorisi boyutlarina
ek olarak bircok yon de, liderlik algi siireclerinin ve liderlik kategorilerini aktive eden bilissel

dinamiklerin ayrilmaz bir pargasi olmaktadir (Trichas vd., 2017:319).

Takipgiler ideal liderin ya da ideal bir lider prototipinin zihinsel temsiliyetine sahiptir.
Takipciler eslesmeler yakalayabilmek i¢in gercek liderleri kafalarindaki bu prototiple ortiilii
olarak karsilastirirlar, daha iyi eslestirmeler daha kabul edilebilir lider algisina yol acar. Lidere
verilen giiciin, liderin gercek 6zellikleri ile lider prototipini temsil ettigi diisiiniilen 6zellikler
arasinda algilanan bir eslesme Ol¢iistiyle belirlendigi 6nerilmektedir. Offermann vd. (1994),
OLT’lerin igerigini arastiran bir ¢alisma yapmis ve cekiciligin, karizmanin, adanmishgin,
zekanin, duyarliligin, dayaniklihigin, erkekligin ve zorbaligin erkek ve disi algilayicilar
tarafindan siirekli olarak tanimlandigimni bulmustur. Epitropaki ve Martin (2004) orgiitsel
ortamlarda alti faktér (yani adanmislik, dinamizm, zeka, duyarlilik, erkeklik ve zorbalik)

kesfetmislerdir. Bu noktada kategorizasyon siireci sadece bireylerin beklentilerini olusturmaya
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yardimci olan bir “sezme kabiliyeti” islevi olarak degil, ayn1 zamanda biligsel kaynaklarin
problem ¢ozme ve koordinasyon gibi diger gorevler icin serbest kalacagi sekilde bilissel

islevselligi basitlestirmek i¢in de kullanildigi ileri siiriilmektedir (Alipour vd., 2017:301).

Ortiik liderlik teorisine gore “lider” etiketi, bireyleri lider ya da lider olmayan olarak
smiflandirmak icin bilissel bir kategori olarak kullanilir. Oziinde ortiik liderlik teorileri,
prototipler ya da ideal liderlik 6rnekleri olarak siniflandirilabilir. Bu modellerin igerigi, kismen
“lider” terimi ile ilgili sekiz 6zellikten olusur; duyarlilik, 6zveri, zorbalik, karizma, ¢ekicilik,
erkeklik, zekd ve glic. Gozlemciler, uyarici bireyleri prototipik lider karakteristigine gore
karsilastirir; lider 6zellikleri ile benzer ise liderlik semasi aktive olur. Etkinlestirildikten sonra,
liderlik semas1 bireylerin sema tutarli bilgilerine ve bu bilginin akillarinda olmadig:
durumlardaki yanlis hatirlanan bilgi, sema tutarli bilgisine segici olarak katilmasina,

sifrelenmesine ve alinmasina neden olabilir (Keller, 1999:589).

Hastorf vd. (1970) ve Wegner ve Vallacher (1977), ortiik teorilerdeki bu farkliliklarin,
algilayanlarin biligsel yapilarinin karmasikliginin altinda yatan farkliliklar1 yansittigin ileri
stirmektedirler. Bilissel karmagiklik aslinda biligsel yapilarin karmasikligi ile ilgili bir dizi farkli
bireysel farklilik degiskenleri igin 6zet etiketidir. Karmasikliga atifta bulunarak, Hastorf vd.
(1970) ile Wegner ve Vallacher (1977), aslinda bilissel karmagsikligin “farklilasma” yonii olarak
adlandirilan seye atif yaparlar. Bieri vd., (1966) bilissel karmasikligin bu yoniinii, sosyal
davranigin ¢ok boyutlu olarak yorumlanma kapasitesine iliskin olarak tanimlar. Bilissel olarak
daha karmasik bir kisi, baskalarinin davramiglarmi algilamak i¢in bilissel olarak daha az

karmasik bir bireyden daha farkli bir boyutlar sistemine sahiptir (Weiss ve Adler, 1981:70).

Bireyler bir araya geldiginde, her biri kendi semalar1 ile bir araya geldiginde, ortak bir
bilgi yapisinin gelismesi muhtemeldir (Walsh, 1995). Bu kolektif bilis, bir orgiitiin iiyeleri
arasindaki sosyal etkilesimler yoluyla insa edilir ve bu nedenle bireysel algilarin ve liderligin
kategorize edilmesinin toplamindan daha fazlasini ifade eder (Lord & Emrich, 2001). Bu
nedenle, bir kurulusa katilirken, her birey sirkete girmeden 6nce farkli yasam deneyimleri
yasamis olacak ve boylece onlarla birlikte orgiitlere farkli ortiik liderlik teorileri getirebilecek;
Bununla birlikte, bir bireyin ideal liderlikle ilgili prototipi statik olmadigi i¢in (Lord ve
digerleri, 2001), bir kurulusun tiyeleri genellikle ortak biligsel prototipler gelistirir (Dickson ve
digerleri, 2006). Bu gelisme, soyut kategorizasyonlar1 (liderlik gibi) kullanirken, bireylerin
‘bulanik kategorileri’ olusturdugu, yani bir kategorinin (liderlerinin) iiyelerini digerlerinden
(net olmayan) ayiran kesin bir sinirin olmadig: kategorileri olusturdugu i¢in miimkiindiir. Net
bir dizi ozellik eksikliginden dolay1 bireyler aktarilan kategorizasyon parametrelerine
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giivenmeyi 6grenirler. Sonug olarak, ayni ulusal kiiltliriin veya oOrglit bireyleri benzer Ortiik

liderlik teorileri gelistirir (Probert ve James, 2011: 142).

Liderlik Kategorizasyon Teorisi insanlarin zihinlerinde liderlik semalarinin
bulundugunu ve bunlarin igerigini de liderlikle ilgili olarak prototiplerin meydana getirdigini
savunmustur. Liderlik 6zelliklerine takipgilerin bakis acis1 ile bakilmasini saglayan s6z konusu
teori, insanlarin hedef kisiyi ortiik liderlik teorileriyle karsilastirdigini, uygun olmasi

durumunda ise kisinin lider olarak algilandigini ortaya koymaktadir (Lord ve Maher, 1991).

2.3.2.2. Yiikleme Teorisi

Yiikleme teorisi bireyin diisiinceleri, davraniglari, tutum ve degerlerini nasil
bagdastirdigini ve olaylar1 nasil yorumladigi ile ilgilenmekte ve kisinin ge¢mis yasantilarina,
inaniglarina ve tutumlarina dayali olarak hareket etmektedir. Yiikleme teorisi; kisilerin
kendilerinin ve ¢evresindekilerinin tutum ve davraniglarinin sonuglarmi belirlemek i¢in

kendisinin ve bu kisilerin ge¢mise yonelik tutum ve davranislarini inceler.

Sosyal psikolojinin temel yaklasimlarindan biri olan yiikleme teorisi (Attiribution
Theory), ilk olarak Heider (1958) tarafindan ortaya konmus ve Weiner, (1979, 1986); Jones vd.
(1972); Daltroy (1990); Daly (1996) ve Gredler (2001) gibi sosyal psikologlar tarafindan
gelistirilmistir. Heider’e gore iki tiir yiikleme yapilabilir. Bunlar i¢sel ve digsal yiiklemedir.
Igsel yiikleme, kisinin davranislarmin kendi igsel o6zelliklerinden kaynaklandigi; dissal

yilikleme, kisinin davranis nedenlerinin dis c¢evresel etkenlerden kaynaklandigidir (Kogak,
2014:110).

Yiikleme siireci davranigsal 6gelere bagli olarak takip eden basamaklar halinde ortaya

cikmaktadir. Yiikleme siirecindeki ii¢ temel basamak bulunmaktadir. Bunlar;

e Gozlem; yiikleme siirecindeki ilk basmak gdzlemdir. Insan ilk defa karsilastigi biri
hakkinda bir ¢ikarim yapmak i¢in karsisindaki kisinin hal ve hareketlerini gdzlemler ve
konusmalarini dinler.

e Amacin yargillanmasi; gozlemlenen davraniglar kisinin iradesi diginda mi gelisti?
Yoksa kendi i¢sel sebeplerinden dolayr m1 gézlemlenen davramslar: sergiledi? Ornegin sigara
kullanan birini gordiigiimiizde o kisinin sigara igen biri olugunu sdyleriz ama neden o anda
sigara igtigini sdyleyemeyiz.

e Ozellige dayah yiikleme; Kisinin ni¢in sorusuna yanit vermesidir. Yukaridaki kisinin
sinirlendiginde sigara igmesi gibi.
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Basamak 1 Basamak 2 Basamak 3
Davramig Gazlemlendl mi?  Davrams Amaci var mi ? Davranigta zorlama var mi?

Kisizel dzellige dayah

. bir yikleme yapilir
/_ EVET \ A |
- Aktor difier kiglye . HAYIR
vurur J

HAYIR
Gizlem Kiglye dayali ylkleme Yikleme gevre
vapilmarnigtie. yapilamaz: Davranig faktérine gre yapihr
Daolayisiyla davranigin kazara veya bir reflex ; provokasyon gibi...
olasi nedenleri sonueu alugmustur,
hakkinda bir éneri amac tasimayan
yapilmarmigtir. sonuglar alasi

nedenlerdendir,

Sekil 3. Yiiklenme Siireci
Kaynak: Kogak, 2014:111.

2.3.2.2.1. Liderlik YiiklemeTeorisi

Liderlik yiikleme teorisi 1977 yilinda Calder tarafindan ortaya atilmistir. Calder (1977),
teoriye takipgiler perspektifinden bakmis ve astlar tarafindan liderde gozlemledikleri kendi
goriislerine yakin davraniglar1 sebebiyle liderlik 6zelliginin yiiklendigini ortaya koymustur.
Liderlik yiikleme teorisine gore liderlik, takipgilerin zihninde sekillenen bir olgudur ve liderin
davranislar takipgilerin zihnindeki bu yapiya uydugu siirece liderlik atfedilmektedir. Calder’in
(1977) yiikleme yaklasiminda liderligin meydana gelebilmesi i¢in potansiyel liderin,
takipgilerin belirli beklentilerini karsilayacak davraniglar sergilemesi ve bu davranislarin
takipgiler tarafindan gozlenmesi gerektigi vurgulanmistir. Bu sayede takipgi, potansiyel liderini
izleyecek ve kendi beklentileriyle uygun olmasiyla potansiyel lideri, lider olarak kabul
edecektir (Lord ve Maher 2002:50).

Ayman vd. (2005), ¢ocuklar arasinda bir ¢aligsma yiirtitmiisler ve lideri tasavvur etmekte
ya da tipik bir lider olarak gordiiklerini ayirt etmede sorun yasamadiklarini tespit etmislerdir.
Antonakis ve Dalgas (2009) benzer sekilde cocuklarin zaten ortiik liderlik teorileri oldugunu

gostermistir. Yetigskinler arasindaki arastirmalar, ortiikk liderlik teorilerinde bireyler arasi
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farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bu ortiik liderlik teorileri de igeriklerine gére goreceli
olarak istikrarlidir. Oyleyse liderlik teorilerine, belirgin bireysel bir bakis acist vardir
denilebilir. Ote yandan Kkiiltiirleraras1 arastirmalar, ortiik liderlik teorilerinin kiiltiirlerden
etkilendigini gostermistir. Bu da OLT’lerin toplumsal olarak paylasilan bir yoniinii
vurgulamaktadir. Daha spesifik olarak bireylerin ortiik liderlik kuramlarini degerlendiren
arastirmalar, bireylerin zihinsel imgelerinin, kendi yoneticileri de dahil olmak tizere “lider”
olarak adlandirilan bir kisiyi nasil gordiiklerini ve ondan nasil etkiledigini gostermistir.
Ornegin, liderlere romantik bakis agisina sahip olan, yani sirket performansini liderlere agir1

sekilde yiikleyenler, liderlerini daha karizmatik olarak algilamaktadir (Schyns vd., 2011:399).

— B

I.r/ Potansiyel \\
\ Lider /
e _’/
Dini Degerler / \
Cocukluktan itibaren Lidere iliskin Liderligin Etkisi

Kaltlrel Degerler ..
Gazlemler

Kigisel Tecribeler

Diger Degerler

: ’ rd ™
Ortiik Liderlik Kategorizasyon
Protetiplerin Modelleri Sii .
clusumunu Etkileyen odelien L arect

Faktdrler

Liderligin
Yiklenmesi

\_ y,

Sekil 4. Liderligin Yiiklenme Siireci
Kaynak: Sorbo 2006: 12

2.3.2.3. Liderlik Bilgi Isleme Kurami

Cevresinden aldig1 biitiin uyaranlar1 ayni anda bir kodlamaya ve hafizasina alma
yetenegine sahip olmayan insan, gelistirdigi kavramsal kolaylagtirma metodlariyla bilgiyi
kolayca hafizasina alabilecegi formatlara sokmaktadir. Bu metodlar, kodlar, prototipler,
kategoriler uzun dénemde hafizada tutulan bilgi tasarimlarina dayandirilmaktadir. Dolayistyla
insan bu bilgi tasarimlart sayesinde cevreden aldigi bilgiyi, ayiklama ve yorumlayip
sadelestirerek ayn1 anda daha fazla bilgiyi isleme kapasitesi elde etmis olur (Kiziloglu vd.,
2012:125).
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Lord ve Maher kategorizasyon kuramina dayandirdiklart modelde, insanlarin lider algisi
esasinda faal olan iki alternatif siirece isaret etmektedir (Tablo 7). Bunlar; tanima ve dolayli
cikarim siiregleridir. Tanima siirecine gore; potansiyel liderin sahip oldugu o&zellikler ve
davraniglar ile insanlarin zihnindeki lider modeli (Prototipler) uyum gosterdigi siirece lider
olarak kabul edilecektir. ikinci alternatif siire¢ olan dolayli ¢ikarim siirecinde ise 6zellik ve
davranislardan ziyade olaylar ve sonuglar etkili olmaktadir. Insanlar bu alternatif siiregler
vasitasiyla kendi ortiik liderlik modeline uygun olan bireylere liderlik atfetmektedir (Offermann
vd., 1994).

Tablo 7. Liderlik Algisinin Olusmasinda Kullanilan Alternatif Siiregler.

.. | Algilamalarda Biligsel Siire¢ Sekli
Algilama Siireci llanil Lo -
Kullanilan Bilgi Otomatik Kontrollii
Ozellikler ve Yiiz yiize iliskilerde Sosyal iletisim sonucu
Tanima . .
Davraniglar prototip karsilastirma prototip karsilastirma

Algilarla olugsan basit Mantiga dayali kapsamli
analizler analizler

Kaynak: Lord ve Maher, 1993:34. (Akt. Kiziloglu, vd., 2012:126).

Dolayli Cikarim Olaylar ve Sonuglar

Lord ve Maher (1991) liderlik (ve takipgiler) arastirmasina uygulanabilir dort rakip bilgi
isleme modeli 6nermistir. (a) Bireylerin bu bilgilerin islenmesinde tiim ilgili bilgilere ve sinirsiz
kapasiteye erisebildigini varsayan rasyonel model. Her ne kadar gerceklesen isleme tiiriinii
temsil etmese de bu model, optimal bilgi islemenin bir kiyaslama modeli olarak kullanildiginda
degerli olarak kabul edilmistir. (b) Kapsamli, iyi organize edilmis bilgi yapilarina dayanan
uzmanlari, belirli bir baglamdaki kapsamli deneyimlerine dayanarak ayiran uzman model ile
daha zorlu ve karmasik biligsel siireclere girmeleri gereken acemiler arasinda fark eden uzman
modeli. (c) Dinamik olan ve ge¢mis bilgilerin eszamanli islenmesini, mevcut davranist ve
gelecek planlamasini iistlenen alt1 asamali dairesel sibernetik model. Bu model, 6rtiik teorilerin
kendi kendini yerine getirme mekanizmalariyla beklentileri ve davranislar1 sekillendirdigini
onermektedir. Son arastirmalar bu model igin ampirik kanitlar saglamistir. Onerilen dordiincii
ve en etkili model, biligsel sadelestirme ilkelerine dayanan sinirli kapasiteli modeldir. Bu
modele gore algilayicilar, 6nceden mevcut semalar1 kullanarak ve bilgi islem kaynaklarini en
uygun seviyeden ziyade, tatmin edici bir sekilde sinirlayarak sinirli bilgi durumlarinda etkili bir
sekilde cevap verebildiklerini varsaymaktadir. Smirli kapasite modeline bir 6rnek, OLT’ler
baglaminda en fazla dikkat ¢eken ve onemli deneysel eseri kazandiran lider kategorizasyon
yaklagimidir. Prototip yaklasimina gore ise algilayicilar, karsilastirmada bireyinden soyut bir

liderlik veya takipgi prototipinin niteliklerine kadar uyaricilar1 karsilastirirlar. Ornek gériise
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gore algilayicilar, bu kisiyle ilgili uyaranlarin, kategoriyi en ¢ok temsil eden bir kisininkilere
ne kadar benzer olduguna bagli olarak hedef bireyi kategorize eder. Lord ve Maher (1991),
cesitli bilgi islem modellerinin kendi avantajlarina sahip olmalarma ragmen, lider
kategorizasyon modelinin liderlik algilar1 baglaminda en uygun bilgi isleme siireci oldugunu
ileri stirmiistiir (Epitropaki vd., 2013:860-862).

Orgiitsel iiyelerin, sosyallesme ve liderlerle olan ge¢mis deneyimleri araciligiyla, bir
lider ile lider olmayan bir kisiyi karakterize eden 6zellikleri ve yetenekleri belirleyen biligsel
yapilar veya prototipler gelistirmeleri, bilgi isleme siirecinin temelini olusturmaktadir.
Smiflandirma modeline goére insanlar, tanima-esasli siiregler olsa da lider olarak kategorilere
ayrilir ve davraniglar1 veya karakterleri ile izleyicinin hafizasinda tuttugu énceden var olan bir
lider kategorisi veya prototipinin nitelikleri arasindaki algilanan egslesme temelinde
siiflandirilirlar.  Ozellikle is baglaminda calisanlar, OLT’leri bir belirsizlik azaltma
mekanizmasi olarak kullanmalari ve gergek yoneticilerini bu profilin bir izlenimini olusturmak
ve daha sonra yonetici ile gelistirdikleri degisimin kalitesini degerlendirmek ig¢in Ortiik

profilleriyle karsilastirmak i¢in hafizasinda sakladigi varsayilir (Epitropaki vd., 2013:860-862).

2.4. Lider-Uye Etkilesimi

2.4.1. Lider-Uye Etkilesimi Kavram

Lider-iiye etkilesim (LUE) perspektifi, sosyal degisim iliskisini lider ve takipci
arasindaki merkezi-sahneye koymakta ve liderligin etkinligini bu etkilesim iliskisinin
kalitesinden yola ¢ikarak agiklamaktadir. Sosyal etkilesim perspektifinde iliski kalitesi, iliskide
degis tokusa ugrayan “mallarin™ (6rnegin, ¢aba, sadakat, arkadaslik) ve bu degis tokustaki
karsiliklilik gibi her bir tarafin degerinin bir kombinasyonu olarak anlasiimaktadir. iki taraf

icinde kazanilan faydalar nazikce geri 6denmelidir (Knippenberg, 2011:1085).

Duchon vd. (1986), yiiksek etkilesimdeki LUE ¢alisanlarmin, {istlerinden hoslanma ve
savunuculuk duygusunu tecriibe ettiklerini belirtmistir. Sosyal kimlige ve 0z-tanimlama
kuramlarina uyumlu olarak, astlarina genis c¢apli yatirrm yapan ydneticilerin, olumlu
performans beklentileri gelistirmeleri muhtemeldir. Etkilesim iliskilerini karsiliklilik iizerine
karakterize etmelerinin bir sonucu olarak amirler, uyguladiklar1 segici muameleye karsilik
astlarindan orgiite daha fazla olumlu katkilar yapmalarini beklerler. Calisanlarinin basarisizliga

ugrayilp da 6z imajlarinin zedelenmesi nedeniyle, astlarinin performansinin kabul edilebilir
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olmasini saglamak i¢in potansiyel endise yaratan engelleri ortadan kaldirmak gibi baglamsal
faktorlere el atabilirler. Ornegin manipiilasyona tabi olan baglamsal degiskenler, rol agiklig1 ve
catismay1 icermektedir. Bunu destekler nitelikte Dunegan vd. (2002), LUE’nin rol ¢atigmas1 ve

belirsizligi ile ters iliskili oldugunu tespit etmislerdir.

Benzer sekilde Tanner ve Castleberry (1990), LUE kalitesi ile rol ¢atismasi ve belirsizlik
arasinda karsilastirilabilir iliskiler oldugunu gostermistir. Lagace vd. (1993) ise ydnetim
kadrosuyla yiiksek kalitede etkilesim iliskileri saglayan calisanlarin daha diisiik diizeydeki rol
gerginlikleri (yani asir1 yiiklenme, yetersizlik, anlagsmazlik ve catisma) rapor ettiklerini

bulmuslardir (Hochwarte, 2005:507).

Sosyal degisim teorisinin LUE dogrudan uygulanmasiyla, Liden vd. (1997) lider-iiye
iliskisini, orgiitiin ikili tiyeleri arasindaki ilk etkilesim ile baslayan bir dizi adim gelismesi
olarak tanmimlamistir. Bu ilk etkilesimi bireylerin, yiiksek kaliteli etkilesim icin gerekli olan
giiven, saygi ve yiikiimliiliiklerin iligkisel bilesenlerini olusturabileceklerini belirlemek i¢in
birbirlerini test ettikleri bir takim degisim dizisi izlemektedir. Bir etkilesim davranisinin kabul
edilmesi olumluysa ve miibadeleyi baglatan taraf cevaptan memnun kalirsa, kisiler etkilesime
devam eder. Eger bir etkilesime verilen cevap olumlu degilse (6rnegin, karsilik verilmezse veya
yetkinlik gostermiyorsa) veya etkilesimler gerceklesmezse, yiliksek kaliteli etkilesimlerin
gelisme firsatlar1 sinirli olacak ve iliskiler muhtemelen LUE gelisiminde daha diisiik
seviyelerde kalacaktir. Bu bakis acgilariin altinda yatan temel etken, etkilesimlerin taraflarin
iliskilere uyguladig1 ¢abaya dayandigi varsayimidir (6rnegin, bireyler etkilesimleri baslatmak
icin ¢aba sarf etmektedir, karsilikli degisimler, vb.). Ancak ikili {iyelerinin ortaya koydugu
goreceli ¢aba ve bu cabalarin LUE Kkalitesi ile nasil bir iliskisi oldugu incelenmemistir. LUE
caligmalarinin erken deneysel calismalarindan birinde, liderlerin yiiksek kaliteli bir iligkinin
“teklifini” yaparak, baska bir deyisle iliski gelisimine ¢aba sarf ederek, astlariyla daha etkili
etkilesimler gelistirmek icin egitilebilecegi ileri siiriilmiistiir. Diisiik kaliteli LUE iliskilerinde
astlar1 ydneticiler tarafindan bu g¢abay1 gordiiklerinde, olumlu yanit vermekte ve LUE

kalitesinde iyilesme saglanmaktadir (Maslyn ve Uhl-Bien, 2001:698).

LUE teorisi kokenlerini rol teorisinden almakta olup bu, lider igin aktif rol alma, rol
yagma ve rol rutinlestirme siiregleri ve takipci icin fiili iliskiyi sozlesmesel olarak
tanimlanandan daha Karsilikli olarak tatmin edici iliskiye tasrmak gerekliligini ifade eder. LUE
teorisi biiyiik dlciide sosyal alis veris teorisine dayanacak sekilde gelismistir ve bu LUE’nin,
takipginin lider ile alis veris iliskisinin kalitesi olarak tanimlamaktadir. LUE, hem lider ve
takipei arasindaki iki 6geli aligverislere hem de lider — takipgi etkilesimlerindeki karsilikli

57



nitelikler ve siireclere odaklanmaktadir. LUE teorisi, liderlerin takipgileri ile farkli iliskiler
gelistirdigini 6ne siirmektedir. Ornegin, liderleri ile yiiksek kaliteli LUE iligkilerine sahip
takipgiler, dengeli karsilikli yiikiimliiliikk, sadakat ve karsiliklilik hisleri yasamaya daha
egilimlidir. Bunun aksine liderleri ile diisiik kaliteli LUE iliskilerine sahip olan takipgiler, resmi
olarak kabul edilmis, acil ve dengeli maddi varlik karsililikligina dayali ekonomik alis veris
yapma egilimindedir (Tsai vd., 2017:270).

LUE teorisi, liderlerin bir takim isle ilgili degisimler yoluyla her bir ast ile farkli iligki
tirleri gelistirdiklerini 6ne siirmektedir ve bu iligkilerin kalitesini, lider ve astlarinin karsilikli
kaynak ve destek aligveris derecesini yansittig1 varsayilmaktadir. Diisiik kaliteli LUE-iliskileri,
dogrudan is sézlesmesiyle belirlenen takaslara dayanirken, yiiksek kaliteli LUE iliskileri hem
maddi hem de maddi olmayan degerlerin, resmi is sozlesmesi tarafindan gerekli olanin da
otesinde gerceklesen alisverisini icermektedir. Yiiksek Kkaliteli iliskilerde, LUE ortaklar
genellikle yiiksek diizeyde karsilikli saygi, giiven, yakinlik ve yiikiimliiliik gosterirler. Liderler
ve onlarin ¢aligsma gruplarinda dogrudan onlara rapor veren astlar1 arasindaki farklilik gosteren
iliskilerin gelistirilmesi, LUE farklilasmasi olarak adlandirilir. Bir ¢alisma grubu veya takim
icindeki yiiksek farklilasma, genel LUE Kkalitesinin genis bir aralikta oldugunu gdsterirken,
diisiik farklilasma, bir calisma grubu veya takim i¢indeki genel LUE kalitesi araligmin kiigiik
oldugunu ifade etmektedir (Blanc vd., 2012:534).

LUE teorisi; rol yapma, toplumsal alisveris ve karsiliklilik kavramlarmi temel
almaktadir ve bu da amirlerin astlariyla birebir iliskiler kurduklarini gosterir. Bu teori lider-iiye
iliskilerinin gelisiminin birka¢ asamadan gectigini belirtmektedir. 11k olarak, iistler ve astlari
birer yabanci olarak bir araya gelirler. Birbirleri hakkinda sinirli bilgi sahibi olarak, resmi
rollerinin yiikiimliliikleri ve ekonomik degisim kurallarinin temelinde birbirleriyle etkilesim
kurarlar. Ustler astlarina sadece ne yapmalar1 gerektigini sunar ve astlar1 da sadece gerektigi
gibi davranir. Zaman gectikge, iistler astlarina azdan baglayarak gittikge fazlalasan taleplerle
bir dizi gorevler vererek, onlara bir deger biger ve ardindan astlarinin kabul, motivasyon ve
performans derecelerini degerlendirirler. Bu asamada, lstler ayni zamanda astlarina rol
beklentileri verir; astlar1 bu rol beklentilerini iistlenebilir veya reddedebilir ve rollerinin orgiit
icinde nasil tamimlanmasi gerektigi konusunda aktif olarak miizakere edebilirler. Bu siireci
basarili bir sekilde geciren ikililer, farkli somut ve soyut kaynak cesitlerini paylasarak sosyal
etkilesim 1iliskilerini gelistireceklerdir. Cesitli etkilesim deneyimleri nedeniyle, taraflar

birbirlerine yatirnm yapmaya isteklidirler ve nihayetinde olgun ve karsilikli ortakliklar
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kurarken, diger taraflar (diisiik etklesim kalitesi) resmi olarak belirlenmis roller i¢inde kalirlar

ve is sozlesmelerine gore davranirlar (Hsiung ve Tsai, 2009:92).

Graen ve Scandura (1987), rol teorisine dayanarak lider-iiye iliskisinin kalitesinin,
bireylerin birbirlerini test ettikleri bir dizi asamada gelistigi {izerine bir teori 6neri stirmiistiir.
Rolleri alma asamasinda lider, tiyeyle rol beklentisi i¢in agik bir iletisim kurar, {iye cevap verir
ve lider, iiyenin bu yanitin1 degerlendirir. Rol yapma asamasinin sonraki asamasi olan rol alma
asamasl, bir toplumsal degisim iliskisine yol acti1 zaman ortaya ¢ikar. Bu ikili iligkinin yiiksek
belirli bir modelini gelistirdiginde, sonu¢ asamasi olarak rol rutinlesmesi gergeklesir (Sin vd.,

2009:1048).

Liderler yiiksek LUE fiiyelerin pozitif sonuclardan yararlandig1 bir ortamda genellikle
takipcilerinin sadece kiiciik bir kismu ile 6zel iliskiler gelistirirler. Ikili iliskilerin nihayetinde
kisisel ¢ikarlarla belirlen bir aligveris iliskisinden; ikili, grup veya orgiitsel ¢ikarlardan birine
dontismesiyle, yiiksek etkilisime sahip i¢ gruptaki takipgiler, liderin yardimcilari, danismanlari
ve vekilleri olarak islev goriirler. Ayni zamanda yiiksek kaliteli bir iliskinin agik iletisim,
olumlu destek, sadakat, karsilikli giiven, artan memnuniyet seviyeleri ve oOzerklik ile
sonuglandig goriilmektedir. Bununla birlikte diger alt gruplarla (diisiik LUE ¢alisanlar1) olan
takas iliskisi ¢ok farklidir. Liderin bu bireylerle etkilesimi, Oncelikle grup ici iiyelerle
oldugundan c¢ok daha az diizeyde faaliyet gosteren karsilikli etkilesimli resmi rol giiciine
dayanir. Grup disi {iyeler, resmi rol gerekliliklerine ve liderin gosterdigi iliski ve hedeflere razi
olurlar. Bu iist-ast iligkileri, resmi otorite kullanimi, anlasmali davramis takasi, role bagh

iliskiler ve zorlayici gii¢ ile karakterize edilir (Hodges ve Baker, 2013:937).

LUE modeli, rol yapma yaklagiminin bir operasyonellestirilmesi olarak goriilmektedir.
Rol gelisiminin dogal olarak farkli rol tanimlarina ve dolayisiyla cesitli lider-iiye degisimlerine
neden olacagi kavramina dayanmaktadir. Tiim liderlerin bu farklilagsmay: giiglendirmek ve isin
iistesinden gelmeleri i¢in zaman sinirlamasi bulunmaktadir. Zaman baskis1 nedeniyle, lider
sadece birkac kilit alt bolge ile yakin bir iligki gelistirebilir. Calisma grubunun geri kalaniyla
lider, yeterli performansi saglamak i¢in temel olarak resmi otoriteye, kurallara ve politikalara
giivenecektir. Bu mantik ¢izgisi LUE savunucularmin alt rollerin ve dolayistyla lider-iiye
degisimlerinin kalitesinin iki temel kategoriye ayrildigin1 varsaymasina yol agmistir. Bunlar; i¢
grup (ytiksek giiven, etkilesim ile karakterize, destek ve resmi / gayri resmi oOdiiller) ve dis
gruptur (disiik giiven, etkilesim, destek ve ddiiller ile karakterize edilir). Odak, dikey cift yonli
bir iligki iizerinedir ve neredeyse tiim liderlerin astlar1 arasindaki farki, bu sekilde ayirt ettigi
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iddia edilmektedir. Dahasi1 bu “grup tyelikleri” olduk¢a hizli bir sekilde gelismeye ve
olustuktan sonra sabit kalmaya egilimlidir (Dienesch ve Liden, 1986:621).

Arastirmacilar lider-iiye iliskilerinin zaman iginde liderler ve {iyeler arasindaki bir dizi
etkilesim ya da aligveris yoluyla gelistirildigini ya da miizakere edildigini teorilestirmistir.
Toplumsal degisim teorisinden yola ¢ikarak lider-iiye degisim teorisi, liderlerin iki taraf
arasinda yapilan aligveris, kaynak ve destege dayanarak tiyelerle farklilastirilmis degisimler
olusturdugu one siiriilmektedir. Yiksek kaliteli lider-iiye iliskileri, degisimin resmi 1s taniminda
belirtilenin 6tesine uzandigindan sosyal degisimlere benzemektedir. Yiiksek gliven, etkilesim,
destek ve ddiiller, yiiksek kaliteli iliskileri karakterize ettiginden, tiyelerin daha ytiksek kaliteli
iliskilere karsilik vermeleri ic¢in kendilerinde bir yiikiimlilik vardir. Aksine ekonomik
degisimlere benzer sekilde diisiik kaliteli iliskiler, is soOzlesmesine gore gerceklesen
degisimlerle sinirlidir. Bu iligkiler diistik giiven, etkilesim, destek ve odiiller ile karakterizedir.
Tipik lider-iiye iligkisinin iliskinin gelismesi i¢in kritik olan erken asamalarla birlikte iliskinin
iic asamada gelistigi one siirtilmiistiir. Tipik iliski, liderin ilgili yetenekleri, motivasyonlar1 ve
tiyenin smirlarini kesfetmeye ¢alistigi rol alma asamasiyla baglar. Lider, bu rolii iistlenen ve
tepki gosteren iiyeye gonderilen bir rolii baslatarak bunu kesfeder. Uyenin geri bildirimi ve
davranigtyla, lider liyeyi degerlendirir ve {iyeye gonderilecek baska bir roliin baglatilip
baslatilmayacagina karar verir. Iliski, daha sonra iliskinin dogasinin tanimlanmaya basladig1 rol
yapma agsamasina ilerler ve nihayetinde net karsilikli anlayislarin ve beklentilerin gelistigi ve

iliskinin istikrara kavustugu routinizasyon asamasina girer (Nahrgang vd., 2009:257).

LUE yaklasimi, liderlige liderler ve is birimi iiyeleri arasindaki karmasik orgiitler
baglaminda ortaya cikan is iligkilerine odaklanir; bu durum, taraflarin ikilige 6zgl kisisel
ozelliklerine gore yonetilebilir. Yapilan bazi aragtirmalarda, iliski diizeyindeki degiskenlerin
calisanlarin is tatmini sonuglartyla, orgiitsel bagliliklariyla, orgiitsel vatandaslik davranisiyla,
karar vermede etkisiyle, performans puanlar1 ve iiretkenlikleriyle ve personel degisimine olan
olumsuz iliskileriyle pozitif olarak bagl oldugunu gostermistir. Bir diger calismada kariyer
ilerletme ¢aligmalari, kariyerde ilerleme ve astlarin yiikselmesinin dogrudan amirlerle kurulan
calisma iligkisinin verimliligiyle baglantili oldugunu gdstermistir. Bu yaklagimin ikili
diizeydeki ¢ikarimlar1 agik¢a goriinmektedir: ikilik igindeki etkin rol gelisimi astlarmn
performanslari, iste iyi olma ve uzun siireli kariyer gelisimi i¢in olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Ayrica orgiitsel diizeyde ¢alisanlar daha sosyal olacak ve patronlariyla verimli

bir iligkileri oldugu takdirde isten ayrilma olasiliklar1 diisecektir (Scandura ve Lankau,
1996:244).
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Lider-iye etkilesim iligkisini anlamak, bir takim pratik sebepten dolayr 6nem arz
etmektedir. Oncelikle, etkilesim iliskilerinin kalitesi, ast calisanin is ile ilgili sonuglarmin
cogunu etkileyebilir. Ornegin LUE’in performans degerlendirmeleri, rol netligi ve is
memnuniyeti ile pozitif iliskili oldugunu gostermektedir. LUE’in aym zamanda is degistirimi
ile olumsuz iliskili oldugu gosterilmistir. Ikincisi, bir liderin veya iiyelerin bir kismma ait
beklentiler, kendini gergeklestiren kehanetlere yol agabilir. Kendi kendini gergeklestiren
kehanetler, zaman zaman bir bireyin isine yarayabilir (yani bir degerlendirmenin pozitif oldugu
ve beklentilerin yiiksek oldugu), fakat ayn1 zamanda ikili bir iliskiye de zarar verebilir. Lider-
iiye iligkileri altinda yatan mekanizmalarin netlestirilmesi, etkilesim iliskilerinde zararli kendini
gerceklestiren kehanetlerin ortaya ¢ikmasini en aza indirmeye yardimci olabilir. (Engle ve

Lord, 1997:989).

Tablo 8. LUE’nin Onciil ve Ardillar

Onciiller Ardillar

Orgiitsel Ciktilar :

-Isten ayrilma orami, ayrilma sonucu olusan isci
maliyeti, Orgiitiin s6hreti, is iklimi ve yenilikgilik.

Orgiitsel Degiskenler :
-Orgiit Kiiltiirii,yapis1 ve IKY uygulamalar.

Grup Degiskenleri : Grup Ciktilart :
-Grup Kiiltiir{i, grubun olusumu ve biytkligi. | -Grup tye iliskileri ve grubun performansi.

Etkilesim Degiskenleri :
-Demeografik uyum ve benzerlikler, Kiiltiirel
ozellikler.

Liderin Ciktilar :
-Liderin algilanan islemse ve dagitim adaleti.
-Liderin etkisi, performansi ve kariyeri.

-Giiven sayg1 ve sorumlulugu igeren iliskiler.

Durumsal Degiskenler :
-Liderin lizerindeki zaman baskis1 ve is yiikii.

Uyenin Ciktilar :

-Is tatmini ve mutluluk.
-Liderin 6znel ve nesnel performans degerlemesi.

-Orgiitsel vatandaslik davranis1 ve Orgiitsel
baglilik.

Liderin Ozellikleri :
-Liderin amiriyle arasindaki lider-iiye etkilesimi.
-Liderin tarz1 ve yetenegi.

Uyenin Ozellikleri :

—L:Iyenin kisiligi, sadakati, performansi. -isten ayrilma niyeti / egilimi.
-Usteleri etkileme davranis ve taktikleri. “Yetkilendirilme.

-Uyenin kariyer yiikselisi.

-Sozlesmeli ¢alisanlarin kadrolu olma istegi. -Astlara kars1 misilleme davranislari.

-Kararlar etkileyebilme imkanlari.

Kaynak: Henderson vd., 2009 [akt] Altay, 2018:37.

Resmi bir lider olmak, bir¢ok calisana ¢ekici gelmektedir. Bunun nedeni, liderlik
pozisyonlarmin elde edilmesinin nesnel kariyer basarisinin temel gostergesi oldugunun
diistiniilmesidir. Aslinda liderlik rollerinde hiyerarsik ilerlemenin pesinde kosmak, geleneksel
kariyer motivasyonu olarak goriilmektedir. Ciinkii liderlik rolleri; kisisel etki, sosyal statii ve
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finansal gelir gibi pek ¢ok nedenden otiirii cazibelidir. Oyle ki bircok profesyonel, sayisiz
yillarin1 ve uzun ¢aligma yillarimi liderlik pozisyonlarina ulagsmak i¢in yatirnm olarak
kullanmaya oldukga isteklidir. Ancak liderlik rollerinin dogasi geregi oldukga stresli oldugu
gibi, genel bir kabullenme de vardir. Ozellikle de dayatilan kosullara yamit olarak kolektif
degisimi yonetirken lider tarafindan daha agir bir sekilde hissedilmektedir. Potansiyel stresin
bir nedeni, liderligin “sosyal problem ¢oziicii” olarak yorumlanmasidir. Etkili olabilmek i¢in
liderler, sosyal problemleri ¢6zmeli ve boylelikle takipgileriyle verimli iligkiler kurmay1
stirdiiriirken grup basarilarini ilerletebilmelidir. Ne yazik ki bunu yapmak kolay degildir. Bu
nedenle, liderlerin takipgileriyle olan sosyal etkilesim iliskileri cok dikkat ¢ekmektedir. Birkag
meta-analiz de dahil olmak iizere LUE’ye iizerine yapilmis 40 yillik arastirmalar, ¢alisanlarin
kisisel olarak liderleriyle yiiksek kalitede sosyal etkilesimden fayda sagladiklarini
gostermektedir. Bununla birlikte mevcut bulgularin incelenmesi, LUE kalitesinin liderlerin
kisisel refahina olan etkilerinin halen arastirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Bernerth ve

Hirschfeld, 2016:697).

Is rolleri, kismen kisiler arasi etkilesimler ve calisanlar ile liderleri arasindaki gayri
resmi goriismeler yoluyla belirlenir. Yiiksek kaliteli LUE nin gelistigi yerlerde, roller birbirini
izleyen ikili sosyal etkilesimler iizerinden agik¢a tanimlanmaktadir. LUE iliski kalitesi, astlarin
giderek daha fazla yapilandirilmamis gorevleri basariyla tamamladiklar1 ve ikili ortaklarin
beklentilerinin  karsilandigi  durumlarda gii¢lendirilmektedir. Asamali olarak artan rol
sorumluluklarini tamamlarken, astlar etki, zorlu gorevler, 6zerklik ve liderin destegi ve dikkati
de dahil olmak iizere degerli kaynaklara erisirler. LUE gelisiminin “rol yapma” ve “liderlik”
modellerinde ana hatlariyla belirtildigi gibi rol tanmmm siirecleri, LUE gelisimini temelini
olusturur. Is rolii tanimmnin Kkalitesini degerlendirmek igin en koklii yapilardan biri de rol

netligidir (Sears ve Hackett, 2011:549).

Baslangigta liderler ve iiyeler, gerek kisisel ise alim gerekse orgiitsel degisiklikler
yoluyla lider ve iiyenin birlikte ¢alismasi gereken roller igeren profesyonel bir is iliskisine
yerlestirilir. Bu iliski daha ¢ok mekaniktir, liderin iiyeye temel direktifleri verdigi veya var olan
ihtiyaglar1 sdyledigi ve iiyenin bu gorevleri gerektigi gibi yerine getirdigi bir iliskidir. Iligki
gelistikce, lider verilen gorevlerden elde edilen islerin sonuglar1 araciligryla {iyenin becerilerine
asina olacaktir. Uyenin eylemleri ve eylemlerin sonuglari; lider beklentilerinin iginde veya
disinda gergeklestirebilme yetenegi ve istekliligi konusunda isaret verecektir. Uyeden
alinabilen karsiliklar, yoneticiyi iyeye daha fazla kaynak ve yatirim saglamaya tesvik edecektir.

Nihayetinde bu iliski, yoneticinin liyenin kurulus i¢inde daha fazla firsata erisimini veya ek
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kaynaklara ulagimini saglayacagi bir ortaklik tarzma ulasir. Bu iligki, artik tiyenin grup disinda
degil de grubun bir parcast oldugu yiiksek standartli bir LUE iliskisi olarak amilabilir.
Baslangictaki resmi asamanin Otesine ilerleyemeyen iiyeler grup disi olarak kategorize
edilebilir, ¢iinkii yonetici liyeye daha fazla yatirim yapmak i¢in tesvik almamistir. Grup igi iiye,
yonetici ile statiileri nedeniyle mesleki gelisim ve ilerleme i¢in daha fazla is tatmini ve firsatlara
sahip olacaktir. Buan bagl olarak da grup dis1 tiyeler, grup i¢i meslektaslar1 kadar profesyonel
olarak ilerlemezler. (Vu, 2013:24).

LUE arastirmalarmin literatiire yaptigi énemli katkilara ragmen, iic metodolojik ve
teorik zayiflik belirtilmektedir. Miner’in (1980) elestirisine gore birincisi, giincel literatiiriin dar
veri tabanidir. Her ne kadar Miner’1n elestirisinden bu yana ¢ok fazla ilerleme kaydedilmis olsa
da oOzel sektor orgiitlerinde daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Ciinkii yapilan
calismalarin biiyiik ¢ogunlugu, baslica tiniversitelerin akademik olmayan birimleri ve devlet
orgiitleri olmak {izere kamu sektorii 6rneklerini icermektedir. Yerli literatiire bakildiginda da
genelde hemsireler, akademisyenler, dgretmenler ve kamu idarecileri gibi ayni 6renklem
gruplariyla karsilasiimaktadir. Ikincisi, arastirmalar lider-iiye etkilesimleriyle ilgili olan
orgiitsel sonug degiskenleri lizerinde daha kapsamli caligmalarla zenginlestirilmelidir. Bununla
birlikte ana metodolojik problem, uygulanan ampirik calismalarla LUE nin birbirinden farkli

stire¢lere ugramasinda yatmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986:623).

LUE teorisi, liderler ve grup iiyeleri arasinda olusan farkli iliski tiirlerine
dayanmaktadir. Lider-iiye iliskilerinin niteligi, lider ve takipgiler arasinda belli bir kaynaga ve
is soOzlesmesine dayali olarak beklenenin Otesindeki destegi paylasma derecesini
yansitmaktadir. LUE nin kalitesi bireysel performans da énemli bir rol oynamustir. Gerstner ve
Day (1997), LUE modelleri ve grup ciktilar arasindaki iliskiyi arastirmaya duyulan ihtiyaci
vurgulamuglardir. LUE nin etkinligin énemine ragmen LUE ve bireysel etkililik arasindaki es
zamanl iliskilerin anlasilmasi, biiyiik 6l¢iide arastirilmamis bir aragtirma alani olmaya devam

etmektedir (Liden vd., 2006:723-724).

LUE acikea liderlige, iliski temelli bir yaklasimin islevselligini eklemektedir. Teorinin
merkezci kavrami, liderlerin ve takipgilerin olgun liderlik iliskileri gelistirebildigi ve bu
iliskilerin getirdigi bir¢ok faydaya erigebildigi durumlarda etkin liderlik siireclerinin ortaya
cikmasidir. Buradaki model, ikili ortaklar arasinda ve organizayonlar igerisinde (Ornegin
liderler ve takipgiler, takim iiyeleri ve takim arkadaslari, ¢alisanlar ve yetkinlik aglari, ortak
girisim ortaklari, tedarik¢iler aglari, vb.) nasil etkin bir liderlik iliskisinin kurulacagini
tanimlamaktadir. Buda iligkilerin, etkili liderlik i¢in gerekli olan artan etki temellerini, ortaya
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cikartmastyla gerceklesir. LUE, ilk olarak “grup i¢i” ve “grup disi”na gére ikiye béliinen
diisincenin Gtesine ilerlemesine ragmen, teori hakkinda yazilanlarin ¢ogu hala bu seviyede

gerceklesmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995:225).

Blau’nun (1964) ekonomik ve sosyal etkilesimler arasinda yaptigi ayrim, liderler ve
iiyeler arasinda ortaya ¢ikan temel siirecleri tanimlamaya yardimci olmasina ragmen, LUE
arastirmalarina uygulanmasinda bazi sinirlamalar1 vardir. Birincisi, ekonomik etkilesimi sosyal
etkilesimlerden ayiran gergek etkilesim davranisinin  boyutlari, ampirik dogrulamay1
kolaylastiracak sekilde belirlenmemistir. ikincisi, ger¢ek sosyal ve ekonomik etkilesimler
arasindaki farklar, sosyal etkilesimin neden giivene yol agtigini gosterecek sekilde
tanimlanmamis, ancak ekonomik etkilesimin teyakkuz durumuna yol actifi gosterilmistir.
Ugiinciisii, sosyal ve ekonomik etkilesim arasindaki ayrim, bir liderin ya da iiyelerin aktif olarak
olumsuz etkilesim bicimlerine katildigi lider-iiye iliskilerini ihmal etmektedir. Orgiitlerdeki
olumsuz etkilesimlere, iiyelerin orijinal calismalar1 sayesinde 6vgii alan liderleri ve yiiksek
goriiniirlii bir projenin tamamlanmasi i¢in gerekli olan 6nemli bilgileri sakli tutarak liderlerini
basarisizliga sevk eden tliyeler ornek olarak verilebilir. Verilebilecek diger 6rnekler ise bir
gorevi basarili bir sekilde tamamlayabilmesi beklenmeyen bir ¢alisanina kasith olarak o gérevi
veren lider veya bir liderle topluluk i¢inde agik¢a alay eden bir ¢alisan olabilir (Sparrowe ve
Liden, 1997:524).

Onceki arastirmalar, yiiksek ve diisiik kaliteli lider-iiye etkilesimi iliskilerinde
caliganlarin farklilagmasini vurgulasa da daha yakin zamanli arastirmalar, etkili liderlik
stire¢lerinde olgunlagmis ortakliklarin roliine odaklanmistir ve ikili iliskilerde sempatinin
roliinii kapsamli olarak aragtirmistir. Dienesch ve Liden (1986), sempatinin aslinda ¢ok boyutlu
bir yap1 oldugunu diisiindiikleri LUE’in bir bileseni oldugunu iddia etmislerdir. Tersine, Graen
ve Uhl-Bien (1995), LUEin tutarli bir sekilde tek boyutlu oldugunu belirtmislerdir. Buna gore,
bircok arastirmaci sempatiyi LUE’nin bir 6nciilii olarak incelemislerdir. Wayne ve Ferris
(1990), sempatinin LUE’deki kalite dl¢iisiiniin hem laboratuvarda hem de saha ortaminda giiclii
bir belirleyicisi oldugunu gdstermistir. Ayrica Liden vd. (1993), liderin LUE iliskisine bakisinin
belirlemesinde erken sempatinin performans algilarindan daha etkili oldugunu bulmuslardir.
Biraz farkli bir bakis acisina sahip olan Turban vd. (1990), bir yoneticinin bir alt ¢alisanini
sevmesinin, performans puanlarini yonlendirmesinden daha fazla katki yaptigini tespit etmistir

(Engle ve Lord, 1997:989).
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2.4.2.Lider-Uye Etlesimi Bilesenleri

Lider-iiye etkilesimi teorisinin temelini rol ve sosyal etkilesim teorisi olusturmaktadir
(Linden ve Maslyn, 1998). Lider-iiye etkilesimi (LUE) rol teorisine dayanmaktadir, bu teoride
lider ve takipginin aktif rol alma, rol yapma ve rol-yonlendirme islemlerinin fiili iliskiyi
anlagmali olarak tanimlanmig bir modelden daha fazla karsilikli memnuniyeti temel alan bir
iliski modeline dogru yénelttigi iddia edilmektedir. LUE teorisi, LUE yi takipginin lider ile olan
etkilesim iligkisinin kalitesi olarak tanimlayan sosyal etkilesim teorisini temel alarak
evrimlesmistir. LUE, lider ve takipgisi arasindaki ikili etkilesimlere ve lider-takipgi
etkilesimlerindeki karsilikli niteliklere ve siireclere odaklanmaktadir. LUE teorisi, liderlerin
takipcileri ile degisken iliskiler kurduklarini ileri siirmektedir. Ornegin, liderleri ile yiiksek
kaliteli LUE iliskileri olan takipgilerin, karsilikli yiikiimliiliik, sadakat ve karsiliklilik gibi
dengeli duygular1 deneyimleme olasiliklar1 daha yiiksektir. Buna karsin liderleri ile diistik
kaliteli LUE iliskileri olan takipcilerin resmi olarak iizerinde anlasilmus, ani ve dengeli maddi
varlik karsiliklarina dayali olarak ekonomik etkilesim deneyimleme olasiliklar1 daha yiiksektir

(Tsai vd., 2017:269-270).

LUE siireclerinin gelisiminde etkinin rol oynadigini sdyleyen fikir yeni degildir. i1k
olarak Vecchio vd. (1986) ve Dienesch ve Liden (1986) tarafindan belirtilmis ve daha sonra
Day ve Grain (1992) ve Bauer ve Green (1996) tarafindan saha arastirmasinda test edilmistir.
Daha sonra Ashkanasy vd. (2000), bu diisiinceyi bir adim daha ileri gétiirerek LUE gelistirme
ve idame siireclerinde etkinin kritik bir 6nemde oldugunu 6ne siirmiislerdir. O zamandan beri
ve Ozellikle bu yiizyilin baslangicindan bu yana akademik ilgi katlanarak artmistir (Tsai vd.,
2018:135).

Dansereau vd. (1975), ilk olarak LUE kavramini (baslangicta “dikey ikili baglant1™),
liderlerin farkli ihtiyag, tutum ve kisiliklere sahip olan astlariyla bir iliski kurabilmek i¢in farkli
liderlik tarzlarmi benimsemeleri olarak tanitmistir. Esasen LUE, liderlerin ve astlarmn
birbirlerini etkiledikleri ve devam eden etkilesimlerindeki rollerini miizakere ettikleri benzersiz
ikili iligkiler gelistirdiklerini ne siirmektedir. LUE, karsilikli bir sosyal degisim siireci veya
iliskilerinde hem liderlerin hem de astlariin beklentilerinin ve ihtiyaglarinin etkilendigi
stiregelen bir rol yapma siireci olarak goriilebilir. Boylece hem toplumsal degisim hem de rol
teorisi perspektifleri, LUE teorisinin ve arastirmasinin evrimine dayanak olusturmaktadir (Tse

vd., 2018:136).
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Liden vd. (1997), LUE gelisiminde duygusal siireclerin 6nemini vurgulamislardir.
Spesifik olarak karsilikli tatmin edici etkilesimler dizisi boyunca, liderler ve astlar1 duygusal
olarak baglanmakta, birbirleri i¢in endise duyabilmekte, birbirlerini desteklemekte ve
cogunlukla is disinda sosyallesmektedirler. LUE gelisiminde duygunun &nemini destekleyen
Liden vd. (1993), ii¢ farkli zaman periyodu boyunca duygunun LUE’yi 6ngorebildigini
gostermislerdir. Ancak ikili olusumundan kisa bir siire sonra degerlendirilen performansin ise
sadece ayni zamanda olgiildiigiinde LUE’yi ongordiigii gosterilebilmistir. Liden ve Maslyn
(1998), LUE’ye duygunun eklemlenmesiyle olusturulan dért boyutlu bir LUE 6lgiisii
gelistirmis olsalar da LUE arastirmalarinin biiyiik bir kismi, lider-ast iliskilerinde LUE
kalitesini belirleyebilmek i¢in kisinin “saygi, karsilikli giiven, hissedilen yiikiimlilikler”

algisinin genel bir dl¢iisiini kullanmistir (Sears ve Hackett, 2011:549).

LUE, miitekabiliyet normuna gore sosyal alisverislere dayanmaktadir. Bu da liderlerin
takipgilerine ihtiyari kaynak sagladiklari zaman, daha sonra karsilik alabileceklerini ileri
siirmektedir. Herhangi bir sosyal etkilesim gibi LUE her iki tarafin da ortak ¢cabasini gerektirir.
Bu etkilesim iliskileri, ¢aligsanin liderin i¢-grubuna (yakin ¢evre) dahil oldugu durumlardaki gibi
“yiiksek kaliteli” veya ¢alisanin liderin dis-grubuna dahil olmasi durumu gibi “disiik kaliteli”
olabilir. Calisanlar, ist-yoneticileri i¢in elindeki zorunlu isten daha fazlasin1i yapma
isteklilikleri sayesinde i¢c-grubun bir parcasi haline gelir. Is birimlerine yaptiklar1 katkilarin
karsiliginda i¢ grup dahilindeki takipgiler, ek kaynaklarla bilgiye erisim saglar ve daha
kontrollii bir sekilde dikkate alindiklar1, kontrol ve etkinin, taraflar arasinda daha dengeli bir
sekilde dagildig bir iliski kurarlar. Tersine bazi ¢alisanlar, diisiik kaliteli bir iliskiden memnun
olabilirler ya da gerekli gdrevlerin dtesine genisletmemeyi tercih edebilirler. I¢ veya dis grup

arasindaki tanimlama iligskilerde erkenden yapilir ve zamanla nispeten sabit kalir (Anderson vd.,

2017:249).

Farkl kiiltiirel ortamlarda degisiklik gdsterse de pek ¢ok arastirmada, yoneticilerin LUE
uygulamalar i¢in dikkat etmeleri gereken bazi hususlar belirlenmistir. Bu hususlardan bazilari

su sekildedir (Aslan, 2013:191):

e Grup liyeleri orgiite katki saglama ve yeterlilik temeline gore olusturulmalidir.

e Grup i¢i ve grup disi iiyeligi, objektif dlciitlere gore diizenli olarak degerlendirilmelidir.

e Grup i¢inde ve disinda olup olmamasina bakilmaksizin, en uygun nitelige sahip olan
liye goreve atanmalidir.

e Grup ici ve grup dis1 arasinda karsilikli degisim siirdiiriilmelidir.
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e Miimkiin oldugunda grup i¢i ve grup disi arasinda {iyelerin olanaklar1 agisindan yiiksek

farkliliktan kaginmalidir.

LUE gelisim siireci modeli Sekil 2°de verilmistir.
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., .'I Dogasi
|

Sekil 5. LUE Gelisim Siireci Modeli
Kaynak: Dienesch ve Liden, 1986:627.

2.4.3. Lider-Uye Etkilesiminin Boyutlari

LUE’nin boyutlar1; katki, sadakat, duygu, sonuglar ile farklilasan iliskiler ve diger
boyutlar olmak tizere asagidaki gibi ifade edilmektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 45-47):

Katki: Dienesch ve Liden (1986), algilanan katkiy1, her bir iiyenin ikilinin karsilikli
hedeflerine (agik veya kapali) dogru yonelttigi is odakli faaliyetin miktar1, yonii ve nitelik algist
olarak tanimlamistir. Graen (1976), bir bagimli kisinin isle ilgili davramslarinin LUE’lerin
gelisimi tlizerindeki roliinii vurgulamistir. Yeni lider-liye ikililerinde liderin, her bir astinin
yetkilendirilmis gorevlerdeki performansini degerlendirdigi diisiiniilmektedir. Performansi
lideri etkilemekte olan ve “liderin davetini kabul eden” astlari, lidere gore iyi performans
gostermemis olan astlarina gore daha yiiksek “kaliteye” sahip olan liderle bir etkilesim
gelistirmektedirler. Daha yiiksek kalite, lider ve iiye arasinda degerli kaynaklarin daha fazla
takas1 anlamima gelmektedir. Liderlerin bazi secilmis iliyelere sagladigi degerli kaynaklar,
fiziksel kaynaklar (6rnegin, biitce destegi, materyaller ve ekipman) gibi bilgileri ve ¢ekici gorev
atamalaridir. LUE kurami hem iiyelige hem de lider katkilarina iliskin bir tartismay1 igermesine
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ragmen, odak liyelerin gorevle ilgili davranislari lizerinde olmustur. Lideri etkileyen tiyeler, is
performansini daha da artiran kaynak ve destek alirlar. Buna ek olarak bu tiir yiiksek kaliteli
LUE degisimlerinin iiyeleri, resmi is sdzlesmelerinden gerekli olanin tesine uzanan gérevlere

girmektedir.

Sadakat: Dienesch ve Liden (1986) tarafindan onerilen ikinci bir LUE boyutu, liderin
ve luyelerin birbirlerine bagli olduklar1 derecedir. Sadakat, hem liderin hem de {iiyelerin
birbirlerinin eylemlerini ve karakterlerini acikca destekledigi 6l¢iide tanimlanmistir. Graen vd.
(1976) LUE gelisim siirecinin bir sonucu olarak sadakati dahil etmelerini, Dienesch ve Liden,
genisleterek, sadakatin LUE’nin bir bileseni veya boyutu olarak tasvir edilmesinin daha iyi
olabilecegini 6ne siirmiistiir. Bu, LUE’lerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde kritik bir rol
istlenmektedir. Baglilik, daha once yapilan arastirmalarda, iiyelere emanet edilen gorev
tirlerinin belirlenmesinde aragsal olarak tartisilmistir. Liderlerin, sadik {liyelerden bagimsiz

yarg1 ve/veya sorumluluk gerektiren gérevler tistlenmelerini isteme olasiligi daha yiiksektir.

Duygu: Dienesch ve Liden (1986) Duygu’yu “iiyelerin birbirlerine is veya profesyonel
degerlerden ziyade kisilerarasi cazibe temeline dayanarak duydugu karsilikli sefkat” olarak
tanimlamaktadir. Lider ve iiye arasindaki karsilikli begeninin, gelismekte olan ve devam eden
LUE’lere farkl1 derecelerde katilmas1 beklenmektedir. Katkinin en énemli LUE boyutu oldugu
is temelli LUE’lerde duygu, etkilesimde ¢ok az rol oynayabilir veya hi¢ rol oynamaz. Ote
yandan, bazi LUE’leri duygu domine edebilir. Ornegin, lider ve takipgi birbirlerine eslik
etmekten hoslandiklar1 icin takipgi ile sik sik etkilesimde bulunabilir. Gergekten de
arkadasliklar genellikle is etkilesimleri yoluyla gelisir. Daha spesifik olarak ampirik
arastirmalar, LUE gelisiminde ve mevcut LUE’lerde kritik bir boyut olarak duyguyu
desteklemistir. Liden hoslanmanin, liderin {iyenin performansinin degerlendirilmesinden daha

iyi bir LUE tahmin arac1 oldugunu ifade etmektedir.

Sonuclar ile farkhlasan iliskiler: Boyutlarin ¢esitli sonuglari teori ve arastirma ile ayr1
olarak tutarli 6ngérmesi durumunda, ¢cok boyutlululugun 6nemli bir 6zelligi deneysel olarak
gosterililebilir. Orgiitsel sonuglarmn tahmininde {ic boyutun nasil hareket etmesini
bekleyebiliriz? Gozetimden memnun olma gibi baz1 durumlarda, degerli kaynaklarin aligverisi
kavramina dayanarak, yiiksek diizeyde etki, sadakat ve katkiyr temel alan iligkilerin farkl
nedenlerle 6nceden Ongoriilebilir olmasi beklenebilir. Ek olarak is gereksinimlerinin iistiinde
ve Otesinde katkida bulunma konusunda sadakat ve isteklilik gdsterme, liderler tarafindan {istiin

performans olarak kabul edilebilir.
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Diger boyutlar: Dienesch ve Liden (1986) katki, sadakat ve duygunun tek LUE
boyutlar1 oldugunu iddia etmemislerdir. Bu {i¢iinden baska boyutlarm, LUE’lerin
gelistirilmesine ve olusturulmasina dahil olabilme ihtimalini kabul etmektedirler. Diger olasi
boyutlar, sosyal degisim teorisi tarafindan dnerilmektedir. Ornegin, LUE’nin diger boyutlari

giiven, saygt, aciklik ve diirtistliik olarak ifade edilebilir.

Liden ve Maslyn (1998) tarafindan lider-iiye etkilesim ¢ok boyutlu oOlgegi
degerlendirilecek dort adet boyut tespit etmislerdir (katki, sadakat, duygu, ve profesyonal saygi)
(Goertzen, 2007:32):

e Duygu: Ikili iiyelerinin birbirlerine karsi besledigi temel olarak profesyonel is
degerlerinden 6te kisisel sempatiye dayanan karsilikli duyulan ¢ekimdir.

e Sadakat: LUE ikilisinin diger iiyesinin kisisel karakterinin ve amaglar igin cevresel
desteginin ifadesidir.

e Katk:: Ikilinin her bir {iyesinin ortak amaclar (agik ya da gizli) igin ortaya koydugu is
odakl1 aktivite algisinin mevcut diizeyidir.

e Profesyonel saygi: Ikilinin her bir {iyesinin 6rgiit i¢inde ve disinda kendi isinde basarili

olmasi algisinin derecesidir.

2.5. Is Memnuniyeti

Is memnuniyeti, psikoloji (Argyle, 1989), sosyoloji (Hodson, 1985; Kalleberg ve
Loscocco, 1983), ekonomi (Hamermesh, 1977, 2001; Freeman, 1978) ve yonetim bilimleri
(Hunt ve Saul) gibi cesitli disiplinlerde arastirilmustir. Isverenler ¢alisanlarmin memnun
kalmasin1 tercih eder, ¢iinkii ¢alisan memnuniyeti verimlilik, isten ¢ikarilma ve devamsizlik
gibi isgiicii piyasasi davramslariyla yakindan iliskilidir. Is memnuniyetinin iicretler kadar iyi
bir yordayict oldugunu gosteren ¢alismalar arasinda Freeman (1978), Akerlof ve ark. (1988) ve
Clark ve dig. (1998) calismalar1 gosterilebilir. Bu nedenle is memnuniyetinin belirleyicilerini
incelemek Snemlidir. Is memnuniyeti cinsiyetten, iicret artis1, yas, issizlik, ¢alisma ortamu,
yoneticilerle iliskiler, is tanimlar1 gibi farkli yonleri literatiirde incelenmistir. Locke (1976), is
tatmini bireyin isinin farkli yonlerinin 6znel degerlemesi olarak tanimlamaktadir. Is
memnuniyetinin artmasi, ya beklentilerin azalmasi ya da isin tatmin edici olmayan unsurlarinin
onemsiz gosterilmesi nedeniyle isin objektif yonlerindeki gelismelere bagli olabilirken, isin iyi
goriinen yonlerine daha fazla agirlik verilebilmektedir. Literatiirde Hamermesh (1977) mesleki

secim modelini aragtirmak i¢in i$ memnuniyeti verilerini kullanan ilk arastirmaci olmustur ve
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giintimiize kadar bu ilgi farkli bilimsel yonler ve disiplinlerle artarak devam etmistir ( Gazioglu,

Tansel, 2006:1164).

Birey igin caligip gelir sahibi olmak kisinin hayatinda 6nemli bir yere sahiptir. Ciinkii
calisarak kisi sosyal, ekonomik ve psikolojik ihtiyaglarin1 karsilayarak hayatini devam
ettirmektedir. Is memnuniyeti ekonomik gelir elde etmenin yaninda ; kisinin sosyal statiisiinii
gostermesi, insanlara faydali olmasi, basarili olma duygusu, yeni iliskiler kurup baskalariyla

tanigsmasi gibi sosyal ve psikoljik islevleri de yerine getirmektedir. (Yildirim, 254).

2.5.1. Is Memnuniyeti Kavram

Sosyal bilgi isleme teorisi tarafindan en ¢ok temsil edilen sosyal etki teorileri, sosyal
cevrenin ig hakkindaki yargilar1 etkileme roliine vurgu yapmaktadir. Yani, 1s arkadaglarinin
tutumlarinin, bir kisinin isinin belirli 6zelliklerinin algilarin1 ve degerlendirmelerini
etkileyebilecegini ve bir biitiin olarak isin genel degerlendirmelerini etkileyebilecegini kabul
etmektedirler. Bu anlamda sosyal etki teorileri biligsel yargi kuramlarina alternatif degildir,
aksine bu kararlar igin kritik olan algilarin, sosyal ortamdan nasil etkilendigini anlamada
yardimect olur. 1990’larda is tatmini {izerine yapilan arastirmalarin popiilaritesi, ¢alisanlarin ruh
halleri ve duygular: gibi duygusal durumlara ilgili ¢alismalara yonelen bir ilgiye yol agmustir.
Ancak, gercek duyguya olan bu yeni bulunan ilgi, is tatmini konusunda diisiinmenin ortadan
kalkmasina yol agmamistir. Bunun yerine bu diisiinceyi, daha kesin ve stirekli hale getirmistir.
Memnuniyet ve duygu arastirmalarinda anahtar kavramlari netlestrmeyi deneyen Duyussal
Olaylar Teorisi bu alandaki énemli bir teorik konuslanmadir. Ozellikle de bir kisinin isinin
kararli bir davramigsal tutum degerlendirmesi olan memnuniyet, ruh halleri ve duygular
arasindaki farklar1 agiklar ve ayrik duygusal deneyimlerin memnuniyet gibi genel yargilari nasil
etkiledigini tartisir. Ayrica duygu yonlendirmeli davranislar (duygu durumlar1 ve ruh hali gibi
ani duyussal durumlar tarafindan yonlendirilen kriterler) ve yargiya dayali davranislar
(memnuniyet gibi degerlendirme yargilari tarafindan yonlendirilen kriterler) arasinda bir ayrim
yapar. Giiniimiiz ¢alismalarinda duygu ve tutum arasindaki bu ayrimlar oldukc¢a kabul
gormektedir ve karsilikli iliskiler, verimli bir aragtirma alanini temsil etmektedir (Weiss ve

Merlo, 2015:837).

Is cogu insanm kimliginin merkezindedir. Genel bir soru soruldugunda, “Ne
yaparsiniz?”’, Cogu kisi is unvaniyla karsilik vermektedir. Dahas1 bir¢cok dilde, 6nemli sayida

insanin soyadi, mesleklere dayanmaktadir (6rnegin: basrahip, okgu, firinci, berber, ¢igirtkan,

70



biraci, marangoz, arabaci, komiir iscisi, asci, sarapei, c¢iftci, balike¢l, kus avicisi, kuyumcu,
kasnak¢1, degirmenci, yiik¢ii, testereci, demirci, terzi, ¢at1 yapan, tornaci, dokumaci, zanaatkar).
Ayrica, egitilmemis yetiskin niifusun yarisindan fazlasi, uyanik ¢alisma saatlerinin gogunu iste
gecirmektedir. Dolayistyla,6znel iyi olusa dair higbir arastirma, is yerinde 6znel iyi olusu goz
online almadan tamamlanamaz. Kimliklerine olan merkeziyetlerinin Gtesinde, is nitelikleri

diger sebeplerden otiirii goz ardi edilmektedir (Judge ve Klinger, 2008:393).

Beck’e gore (1983) is motivasyonuna iliskin farkli perspektiflerin altinda dort temel
felsefe yatmaktadir. Bunlar, Schein (1985) tarafindan rasyonel-ekonomik girdilerle motive
olan insan, sosyal girdilerle motive olan insan, kendini gergeklestiren insan ve karmasik ve
farkli girdilerle motive olan insan olarak tanimlanmistir. Rasyonel- ekonomik insan yaklagimini
tercih eden teoriler, insanlarin sadece ekonomik degerlendirmeler ile motive edildigini ve
rasyonel ekonomik kararlar verebildiklerini belirtmektedir. Odeme ve dis kaynakl 6diil
yapilarin1 vurgulayan orgiitsel politikalar, bu motivasyon bakisindan kaynaklanmaktadir.
Sosyal insan varsayimi, temel olarak sosyal ihtiyaglar ile motive edilmektedir ve bunlar isleri
veya isverenleri tarafindan karsilanabilir veya karsilanmayabilir buna en giizel 6rnek olarak
iinvanlar verilebilir. Ornegin turizm sektdriinde temizlikgilere Ingilizce terimden gelen “maid”
bulasik¢ilara da “steeward” denmesi gibi. Uygulamada bu goériisiin destekgileri, is yerinde
sosyal iliskilerin yerine getirilmesi ve siirdiiriilmesine yardimci olacak bir ortamin tesis
edilmesine odaklanmaktadir. Kendi kendini gergeklestiren insan perspektifinde, insanlar 6zsel
olarak motive edilmektedir ve isleri ile gurur duymaktadirlar ve kazanimlarindan memnuniyet
cikartmaktadirlar. Bu yaklasimda, is yeri o6diil sistemleri yiiksek diizeyde performans
yonelimlidir. Son olarak karmasik insan gorlisli; insanlarin motivasyonlar, duygular,
deneyimler ve kabiliyetlerin biiylik karisimi ile motive edildigini ve bunlarin yeni
motivasyonlar o6grenildik¢e ve islerine yonelik yeni beceriler kazandik¢a tutum ve
davraniglarinin zaman iginde degistigini vurgulamaktadir. Bu perspektifi destekleyen orgiitler
yiksek diizeyde bireysellesmis 6diil yapilari, gerekli ortamlart ve ¢alisanlarin gorevlerini

gerceklestirmelerine izin verildigi yollar sunmaktadir (Roos, 2005:17).

Fogarty (1994)’e gore is memnuniyetini, calisanlarin isyerindeki ¢abalarindan ne 6l¢iide
yararlandiklarini ifade eder. Caliganin is tatminine sahip olmasi, yaptigi ise karst olumlu tutum
ve davranislar sergiledigi anlamina gelir. Ancak galisanlarin is tatminini etkileyebilecek olan
birtakim faktorler bulunmaktadir. Bunlar; is yerinde gozetim, isin kendisi, elde edilen {icret ve
calisma kosullari, takdir edilme, terfi uygulamalar1 ve is g¢evresi ve calisma arkadaslari

(Ciarniene vd., 2010:978).
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Is tatmini genel olarak ise yonelik bir motivasyon olarak hareket eden, is tatmini
duygularini ifade etmeye caligsada; kendini memnun etme, mutluluk ya da kendini begenme, is
tatmini degildir. Is tatmini, i¢sel ve dissal is unsurlariyla calisanlarin duygu ve tutumlarini da
icine alan ¢ok yonlii bir yap1 olarak ve c¢alisanin ise karsi genel bir tavri olarak tanimlanmustir.
Genel anlamda insanlarin islerinden hoslandig1 (memnun oldugu) veya hoslanmadigi (memnun
olmadiklar1) derecedir. Is memnuniyetini, is sahibinin fizyolojik ve psikolojik gereksinime

dayanan memnuniyet diizeyini belirleyen, isin algisi olarak da tanimlanmaktadir (Ali, 2014:47).

Locke ve Latham (1990:316) toplam is memnuniyetini; “kisinin kendi degerlerini
basarmasi ya da kolaylastirmasi sonucunda isinin degerlendirilmesinden kaynaklanan keyifli
duygusal durum” olarak tanimladilar. Ayrica, is¢ilerin isten beklentilerinin ve ise sunduklarinin
karsiliginda aldiklarinin is tatminin bir fonksiyonu oldugunu iddia etmislerdir. Lawler (1973)
is tatminini; “insanlarmn isten ne kadar almalar1 gerektegini disiindiikleri ile aslinda
aldiklarindan algiladiklar1 arasindaki fark” olarak agiklamistir. Lofquist ve Dawis (1991:27)
memnuniyeti, “bireyin hedef ortami: olumlu duyussal degerlendirmesi, bireyin
gereksinimlerinin hedef ortam tarafindan karsilanip karsilanmadiginin sonucu, hos duygusal bir
durum, bireyin kendi gereksinimlerinin g¢evre tarafindan ne Ol¢iide yerine getirildiginin

degerlendirilmesi” olarak tanimlamistir (Lacey, 2000:17).

Is memnuniyetinin tanimlari, gerekliligi konusunda genis bir anlayis saglayabilirken,
tanimlar buna bagli olarak iizerinde ¢alisilmis ¢coklu degiskenler tarafindan gosterilen karmagik
bir kavram olarak kalmaktadir. Farkli teoriler, “igerik” veya “siire¢” kuramlar1 olarak
kategorize edilebilen farkli is tatmini kavramsallastirmalar1 sunmaktadir. Herzberg’in (1966)
Motivator-Hijyen teorisi ve Maslow’un (1970) Ihtiyag¢ Hiyerarsisi, igerik teorilerini
orneklemekte ve bireyin isinde tatmin olmasi igin gerceklestirilecek ihtiyaglari veya degerleri
tanimlamaya calismaktadir. Ornegin Herzberg (1966), insanlarin ¢alismalarina iliskin tutumlar1
ile ilgili siirdiirebilirlik ve motive edici faktorleri; ticretler ve ilgili menfaatler, orgiitsel
politikalar ve ¢alisma ortami, tanima, basar1 ve kendini tatmin etme gibi tanimlamistir. Is
tatmininin duygusal unsuru vardir, yani bir tatmin duygusu ve kisinin kendi ihtiyaclarini
karsilayip karsilamadiginin bir degerlendirmesi olan algisal bir bileseni vardir. Ozellikle bu,
farkli c¢alismalarin farkli 6l¢tim yaklagimlarini kullanmasinin nedenlerini degerlendirirken

onemlidir ve bu durumun mantigini saglar (Coomber ve Barriball, 2007:299).

Is memnuniyeti unsurlarmin en etkili kavramsallastirmasi Smith vd. (1969) tarafindan
yapilmustir. Is Tanimlayic1 Endeksinin (Job Description Index-JDI) kavramsal ve metodolojik
temellerini tanimlayan bu ¢alismada, Smith vd. (1969), is memnuniyetinin bes farkli yoniinii

72



belirlemistir. Bunlar; is, denetim, is arkadaslari, ticretler ve promosyon (terfi) firsatlaridir. Her

ne kadar bu is tatmin yOnleri arastirmis olsa da bazilar1 digerlerinden daha fazla ilgi ¢ekmistir
(Simon vd., 2010:534).

Herhangi bir orgiitteki ¢alisanlarin, maas, isteki pozisyon seviyesi, terfi firsati, yaptiklar
is, 0dill sistemi, is arkadaglarinin davranisi, taninma, denetim ve iliskiler gibi orgiitsel yagamin
her yonii ile ilgili tutumlar1 vardir. Bir orgiit icindeki en dnemli tutumlardan bazilari, mutlaka
is memnuniyeti ile ilgili tutumlardir. Is memnuniyeti, ise yonelik genel bir tutumdur;
calisanlarin aldig1 6dil miktar1 ve almalar1 gerektigine inandig: tutar arasindaki fark olarak
ifade edilebilir. Isinden memnun olan bir kisi, ise kars1 olumlu tutumlar gosterirken, isinden
memnun olmayan bir kisiise , is hakkinda olumsuz tutumlar sergilemektedir (Rocca ve
Kostanski, 2001 akt Eker vd., 2007:68).

Roethlisberger ve Dickson (1961), isyerinde insan iliskileri sorunlarinin analizi yoluyla
calisan memnuniyetini arastirmistir. Her iki kuramci da 6ncelikle asagidaki kavramlar ile ilgili

Hawthorne Caligmalari iizerine yaptiklar1 arastirmalar ile bilinmektedir (Purdy, 2008:26):

e Tiim yedek malzeme montaj1 test odasi deneyleri,
e Molalar ve dinlenme siirelerini igeren testler,

e (Calisma giinlerini inceleyen testler,

e Tiikenme ile sonuglanan gorevler ve can sikintisi,
e Parasal calisma tesviklerinin etkisi,

e Test odasi calisanlari,

e Denetim prosediirlerinin analizi,

e (Goriisme,

e Orgiitsel planlama,

e Kisilik ve davranislarin olusturulmasi,

e Informal kontrol yapilari,

e Resmi/gayri resmi kuruluslar ve

e (alisanlarin igyerinde nasil etkilendigine iligkin aciklamalar1 saglayan yetkili otorite ile

caligsan arasindaki iliskiler.

Hawthorne Test Odas1 yontemleri, is¢i yeterlili§ini ve c¢evresel c¢alisma kosullarini
incelemistir. Arastirma, yaklasik 20.000 ¢alisanin (Hawthorne tesisinin kendi i¢inde) sevdikleri

velveya sevmedikleri isin ¢esitli yonlerine danisildigt ve hem memnuniyete hem de
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memnuniyetsizlige neden olan bazi faktorlerin tanimlanmasiyla sonuglanan kiiltiir ve genel

cevreyi incelemeyi igermektedir (Purdy, 2008:26).

Is memnuniyetini, iste ruh halleri ve kisilik envanterleri ile ilgili retrospektif
degerlendirmeler kullanilarak yapilan ¢alismalar, is memnuniyeti ile iligkili olarak kisilik ve
duygusal durum yapilarii saglamlagtirmistir. Ancak retrospektif derecelendirmelere dayanan
aragtirmalar, gilinlik is ortamindaki zaman ve ig tatmininin zamanla nasil iliskili oldugu
hakkinda c¢ok fazla bilgi veremez (dinamik degiskenlik). Bu noktada bugiine kadarki en 1y1
kanit, Weiss vd. (1999)’in is yerinde duyussal deneyimler iizerine yaptigi ¢alismalardan
gelmektedir. Calismalarinin sonuglari, ¢oklu zaman 6rneklemeli ruh hali puanlarinin ortalama
diizeylerinin, bireyler arasinda is memnuniyeti agisindan anlamli farkliliklar yarattigini ortaya

koymustur (llies ve Judge, 2002:1120).

Is memnuniyeti teorileri, dért genis kategoriye ayrilabilir. Bunlar; bilissel yarg:
kuramlari, sosyal etki teorileri, tutum teorileri ve etki teorileridir. Tarihsel olarak biligsel yargi
kuramlari, en eski konumdadirlar ve duygu teorileri daha yakin zamanda bulunmustur. Bu
kuramsal pozisyonlar, en iyi vurgulamalarin, farkliliklarin degil, farkliliklarin sunulmasi olarak
anlasilmaktadir. Bilissel yargi yaklagimlart 1960°larda genel teorik manzaraya hakim
olmuglardir; ve bugilin daha nadiren arastirilsalar da, birgok memnuniyet tartismasi i¢in hala
ortiik bir ¢ergeve olusturmaktadirlar. Locke’nin (1976) deger tabanli teorisi belki de en etkili
olanmidir, ama digerleri arasinda Porter (1961) ve Katzell (1964) tarafindan benzer bir yapiya
sahip teoriler onerilmistir. Teorilerin her biri kendine 6zgii unsurlara sahip olsa da, genel bir
cercevede agiklanabilir. Bu ¢er¢evede, ¢alisma ortami algisal olarak bir dizi somut veya soyut
ozellik (6rnegin, is arkadaslari, Ticretler, yoneticiler, kariyer firsatlari, vb.) olarak
diizenlenmistir. Calisanlar, o6zellikleri dogrudan degerlendirmek icin kullandiklar1 bir
standartlar kiimesine ya da 6zelliklerden tiiretilen sonuglara (yani, benim bekledigim 6deme ile
karsilagtirildiginda aldigim 6deme) karsilik gelen bir dizi standartlara sahiptir. Son olarak,
taraflarin tatminlerini saglamak icin algilar standartlarla eslestirilmistir. Genel memnuniyet,

taraflarin tatminlerinin birlesiminden elde edilir (Weiss ve Merlo, 2015:836).

Is memnuniyeti kavraminin altinda yatan siireci ampirik olarak incelemek igin, ilk
olarak bu kavram ile neyin ima edildigini agik¢a belirtmek gerekir. Is tatmini, bireylerin su anda
gorevlerini yerine getirdikleri is rollerine yonelik duygusal bir yonelime isaret etemektedir. Bu
kavramsallagtirma, is memnuniyetinin tiniter bir kavram oldugunu ve bireylerin, toplam is
durumlarina gore bir gesit agikca tanimlanmamis tutumlar ile nitelendirilebilecegini ima
etmektedir. Is memnuniyetinin iiniter bir kavram oldugunu sdylemek, bu genel tutumun
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nedenlerinin ¢ok boyutlu olmadigini ima etmez, yani bir kisi isin bir boyutundan tatmin olabilir
ve bir digeriyle tatmin olmaz. Mevcut goriigiin altinda yatan varsayim, bireylerin bu spesifik
tatminleri spesifik memnuniyetsizliklere kars1 dengelemelerinin ve bdylece bir biitiin olarak is
ile birlesik bir tatmin olmasinin olmasidir. Bu diisiinceler dogrultusunda, is¢ilerin bir biitiin
olarak islerinden ne kadar memnun olduklariyla ilgili bes soruya verilen cevaplara dayanarak
genel is memnuniyeti olgiisti gelistirilmistir. Bu sorular, “isinizden ne kadar memnunsunuz”
gibi dogrudan sorusturmalarin yani sira, is¢inin bir arkadasina isi tavsiye edip etmeyecegi gibi
dolayli olgiitleri, is¢inin gelecek yil icinde yeni bir is aramay1 planlayip planlamayacagi
seklindedir. Bir is¢inin is memnuniyeti seviyesi, isin ¢esitli boyutlarina gore sergiledigi belirli
tatminkarlik ve memnuniyetsizliklerin bir fonksiyonudur. Kisinin is degerlerinin basarisini elde
etmek veya basarmasini kolaylastirmaktan otiirii isin degerlendirilmesinden kaynaklanan zevkli
duygusal durumdur. Is memnuniyeti farklilasmasimin altinda yatan siirecin bu géoriisii, iki tiir
faktoriin ise yaradigini ima eder. Bunlar; algilanan is 6zellikleri, isin belirli boyutlarindan elde
edilebilecek memnuniyet miktarini ve is degerlerini temsil eder, bu da bireylerin bagladig:

anlamlar: temsil eder (Kalleberg, 1977:126-1279).

2.5.2. is Memnuniyetini Etkileyen Faktorler

Literatiirde is memnuniyetinin isten ayrilma ve is verimliligini etkiledigi ve degiskenler
arasinda siki bir bag oldugu tespit edilmistir. literatiirde arastirmacilarin, is memnuniyetini
farkli teori ve modeller ile a¢iklamaya ¢alismis olmasina ragmen iizerinde birlesilen nokta, soz
konusu olgunun, igsel ve dissal (¢everesel) faktor bilesenlerinden meydan gelmesidir (Pelit,
Oztiirk, 2010:47). Is memnuyietini etkileyen icsel faktdrler; bireyin yatig1 isten tatmin
olmasina etk i eden ve bireyi igten giidiileyici olan basari, taninma veya rekabet gerektiren
gorev, sorumluluk, terfi ve kendini gelistirme olanag1 verme gibi bilesenleri kapsamaktadir.
Judge vd. (2001) digsal (¢cevresel) faktorlerin, bireyin yaptigi isten tatmin olmasina katkida
bulunan ve bireyin orgiitte etkin bir sekilde calismasi igin isveren tarafindan saglanacaggi
taahhiit edilen denetimler, kisiler arasi iliskiler, ¢alisma kosullar1 gibi faktorleri icerdigi
diistiniilmektedir (Kok ve Cakict 2016:5).

[s memnuniyetini etkileyen en énemli faktorlerden biri isin kendisi ile ilgili olan gorev
tanimi, ¢aligma siiresi, gérev yeri gibi degiskenlerdir. Bireyler 6ncelikle kendinden beklenen
hedef ve sorumluluklarin agik ve net olarak belirtilmis oldugu islerde calismak isterler. Bu

gorev ve sorumluluklar net olan ¢alisan birey kendinden beklenenleri ne dl¢lide yapip yerine
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getirebildini tespit edebilir ve buda yaptig1 isten tatmin olmasini saglar. lyi tanimlanmais gérev
tanimlari, is gerekleri, yetki ve sorumluluklar belirsizligi artiracagi igin is tatminsizligine neden

olabilmektedir (Carikg1, 2000:157).

Genel olarak is memnuniyeti literatiiriinde is memnuniyetine etki eden fatorler igsel

(bireysel) ve dissal (¢evresel) faktorler olarak iki temel baglik altinda incelenmistir.

2.5.2.1. Is Memnuniyetini Etkileyen Bireysel Faktorler

Yas; arastirmacilar is memnuniyeti ve yas arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalarinda
yas arttik¢a i memnuniyetininde arttigi sonucuna ulasmislardir (Sencan, 2011:47). Herzberg is
memnuniyetinin is hayatina yeni girmis olanlarda daha yiiksek, orta yaslarda ise iserin stabil ve
monotonluga bagli olarak daha diisiik oldugu buna ragmen ileri yaslarda ise daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagmistir. Yasin ilerlemesi ile bireyin gosterdigi basarili olma arzusu veya olagan
durumu kabullenmesi is memnunietin artmasinda etki ettigi diisiiniilmektedir (Eginli, 2009:51).
Yasla ilgili arastirma literatiiriiniin kapsamli bir incelemesinde, Rodos (1983) genel is
tatmininin yasla olumlu iliskili oldugu sonucuna varmistir ve bu sonug sekiz farkli ¢alismadan
elde edilen sonuglara dayanmaktadir. Mckenna (2000) tarafindan yapilan bir ¢alismanin yash

ve gencler arasindaki bulgular1 asagida verilmistir

e Yagsh insanlar, genclere gore daha iyi islere sahiptir, ¢linkii daha uzun bir kariyer
nedeniyle, arzu edilen bir is elde etme sanslar1 daha ytiksektir;

¢ Yagsh insanlar, beklentilerini yillar boyunca asagi dogru ayarladilar ve bu yiizden daha
kolay kabul ediyorlar;

¢ Bir biitiin olarak eski nesil her zaman daha tatmin olmustur;

e Geri kalan yasli insanlar islerinden memnun olurken, memnun olmayan yaslilarin erken
emeklilik tercihleri daha fazladir. Bu, memnuniyetsiz segmenti hesaplama dis1 birakarak yash

insanlar arasinda is tatmini seviyesinde carpik bir goriintii ortaya ¢ikmasini saglar.

Cinsiyet; Yapilan g¢alismalarda kadinlarin is tatmini ortalamalarimin erkeklerden
ortalama olarak daha diisiik oldugunu kesfedilmistir. Bu sonug, kadinlarin islerine daha az
yatirim yapmalariyla agiklanabilir. Ciink{i kadinlarin gelirleri hane halkinin ikinci geliridir ya
da en azindan eskiden Oyleydi. Kadinlarin daha az is tatminine sahip olmalarindaki bir baska
muhtemel sebep ise erkeklere kiyasla genel olarak daha az iyi is sahibi olma egiliminde
olmalaridir. Bir calismada erkek ve kadinlar arasindaki yas, egitim, gelir ve statii gibi

degiskenler erkek ve kadinlar arasinda esit tutuldugunda, is memnuniyeti diizeyinde erkek ve
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kadinlar arasindaki farkliliklarin ortadan kalktigi gosterilerek bu gerek¢e dogrulanmistir
(Mckenna, 2000:276 [akt] Berghe, 2011:23). Kadin ve erkeklerin beklentileri ve sosyal
rollerindeki farklilik is doyum diizeylerini de etkilemektedir. Carik¢t ve Oskay (2004)
yaptiklar1 arastirmada kadinlarin is doyumunda basariya gotiiren siireglerle ilgilenirken
erkeklerin, sonuglarla ilgilendigini tespit etmislerdir. Sigr1 ve Basim (2006) yaptiklar
arastirmalarda, erkeklerin is doyumunu daha yiiksek bulmus, bunun nedenini de erkeklerin is

hayatinda daha fazla yer almasina baglamislardir.

Calisma siiresi; Calisanlarin is hayatinda gecirdigi siire is memnuniyetine 6emli bir
etki saglamaktadr. Diger bir ifade ile is hayatina yeni atilmis bireylerin 6zellikle genclerin
kariyer ve is yerinde hizli yiikselme gibi ger¢ek¢i olmayan hedeflerinin olmasi ve hedeflerin
gerceklerle ortiismediginin farkina varmasi is tatminsizligine yol agmaktadir be bu bireyin
sonraki is hayatin1 da olumsuz etkilemektedir. Aymi isyerinde uzun siire calisanlarin is
memnuniyet diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmustur. Seker ve Zirhoglu (2009) Van
Emniyet Midirligii’nde calisan personele uyguladiklar1 anket sonrasinda elde ettikleri
sonuglara gore, ¢alisma siiresi ve is tatmini arasinda anlamh bir iligski tespit etmislerdir.
Dagdeviren vd. (2010) Trakya Universitesi’nde yaptiklar1 ¢alisma sonunda, is yerinde ¢alisilan
siire ile is memnuniyeti arasinda anlaml bir iliski tespit edememislerdir (Koca ve Ozgiftci,
2015:402).

Egitim seviyesi; literatiir incelendiginde yapilan ¢alismalarda egitim seviyesi arttik¢a
is memnuniyetininde arttig1 sonucuna ulasilmistir. Egitim seviyesi yiiksek olanlarin, egitim
seviyesi daha diisiik olanlara gére is memnuniyeti daha fazladir. Bu etkide egitimin, daha iyi is
olanaklar ve daha fazla iicret elde etme imkanlar1 sagladigi diisiiniilmektedir. Alinan egitim
seviyesine uygun bir is bulundugunda ve elde edilen egitimle ilgili islerde ¢alisildiginda
caligsanlarin is memnuniyetin yiliksek oldugu sonucuna ulasilmigitir. Yerli literatiirde bunu
aciklayan en 1yi Orneklerden biri turizm sektdriinde yapilan galismalardir. Sektdrde yapilan
caligmalarda turizm egitimi almis olanlarin sektoriin icinde yetisen ¢alisanlardan is

memnuniyeti diizeylerinin daha yiiksel oldugu sonucuna ulagilmistir. (Eginli, 2009).

2.5.2.2. Is Memnuniyetini Etkileyen Cevresel Faktirler

Ucret; Calisanin isyerine yapmis oldugu katkinin ya da emeginin karsilig1 olan iicret,
calisanin ihtiyaglarini gidermeye yeterli ise i doyumu artmaktadir. Alinan iicret; yapilan is ile

orantiliysa, bireyin beklentisine ve performansina uygunsa, piyasa iicret sistemine dayali olarak
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adil bir sekilde belirlenmigse, is doyumunun artmasina neden olmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt,
2008). Calisanlara verilen 6diil (ikramiye, prim, vb.) isyerinde performans degerleme sonucu
basarili olanlara verildiginde is doyumu artmaktadir. Ancak odiillendirmede adil olmak, hak

edene 0dil vermek onemlidir.

Calisma Kosullar ve is giivenligi; Isyerinin; aydinlatma, 1sitma, ses, havalandirma,
diizen ve rahathigi ile tehlikesiz olmasi ¢aligma kosullarini ortaya koymaktadir. Calisma
kosullarinin iyi olmasi isin tercih edilmesine neden olacaktir. Diger taraftan ¢alisanin fiziki ve
sosyal agidan giivenli bir 1§ ortaminda ¢alismasi is giivenliginin oldugu anlamina gelmektedir.
Calisanlar, tehlikelerden uzak, giivenli bir ortamda ¢alisma imkanina sahip olduklarinda is

doyumu diizeyi yiikselecektir.

Terfi imkanlar; isyerinde yiikselme olanagi, calisanlarda calisma arzusunu artiran
onemli bir unsurdur. Isyerinde yiikselme olanagi ve buna bagl iicret artis1 sdz konusuysa,
calisanlar isine daha fazla sahip ¢ikip basarili olmak i¢in c¢aba gosterebilir. Calisanlar icin
yikselme, hem gelisme ve sorumluluk kazanma firsati saglamakta hem de ¢alisanin sosyal

statiisiinii artirmaktadir (Sencan, 2011:52).

Isin niteligi; Isin niteligi yiikseldikce, genel olarak isten duyulan doyumu artmaktadir
(Kagan, 2005). Calisanlar, kendilerinin beceri ve yeteneklerini kullanma firsat1 veren isleri
tercih etme egilimdedirler. Tekdiize yapilmayan islerde, genellikle is tatmin diizeyi artmaktadir.
Calisanlarin asir1 baski altinda ¢alismayr sevmemelerinin yanisira her konuda islerine

karisilmasindan ve kendilerine emir verilmesinden de hoslanmadiklar1 goriilmektedir.

Calisma arkadaslari; Calisanin, ¢alisma arkadaslarina ve ¢alistigi gruba ait hissetmesi
is doyum diizeyini etkilemektedir. Calisma arkadaslari, kisi isinde ya da 6rgiitte yeni oldugunda
giiclii bir sekilde kisinin is doyumunu etkilemektedir. Ciinkii calisan ise yeni basladiginda isle
ilgili neleri yapmasi ve neleri yapmamasi gerektigini bilmemektedir. Calisanin basarili sayilan
bir grup icerisinde yer almasi, hayat goriisii kendisine uygun insanlarla birlikte ¢alismasi, is
doyumunu artirmaktadir. Bu nedenle ¢alistig1 isletmede dostlar ve destekleyici is arkadaslari
bulan calisanin is doyumu artmaktadir. Isyerinde, isverenin tutumu da is doyumunu cok
etkilemektedir. Isverenin arkadasca ve anlayish davrandiginda da is doyumunun arttig1 dikkati

cekmektedir (Yerlisu ve Celenk 2008:88).

Egitim durumu; Ogrenim diizeyi ve is doyumu arasindaki iliskiyi, alinan egitim ve isin
gerektirdigi bilgi ve beceriler arasindaki uyum {iizerinden inceleyen bir arastirmada, §grenim

diizeyi bireyin isinin gerektirdiginden ¢ok yiiksek ise bu durum is doyumsuzlugunu yaratmakta;
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ogrenim diizeyi isin gerektirdiginden orta derecede yiiksek olmasi halinde bu iki degisken
arasindaki etkilesimin ¢ok az oldugu goriilmiistiir. Tiirkiye’de yapilan bir arastirmanin sonucu
ise 0grenim diizeyinin Tiirk ¢alisanlarinin i doyumuna 6nemli bir etkisinin olmadigini

gostermektedir (Bilgi¢ 1998, 549-558).

Mevcut literatiir, i§ memnuniyeti degiskenlerinin farkli tanimlartyla doludur ve
motivasyon teorisi ile belirli bir baglantis1 vardir. ikincisi, i memnuniyetinin belirlenmesinde
kullanilan degiskenler niyetleri agisindan nadiren tutarlidir, ¢iinkii bu degiskenler bir caligmada
tek bir anlama sahip olabilir ve bir digerinde farkli bir anlama sahip olabilir. Is memnuniyetine
katkida bulunan degiskenleri acikliga kavusturmak, degerlendirmek ve tanimlamak i¢in 6nemli
bir ihtiyag vardir, boylece arastirmalarin is memnuniyeti ve motivasyonla iliskisi konusunda
daha etkin hale gelmesi miimkiin olacaktir. Davranisi tahmin etmek, yonlendirmek ve anlamak
icin onemli bir ara¢ olarak hizmet edebilecek motivasyonun daha iyi anlasilmasina da ihtiyag
vardir. Motivasyon hakkinda bilinenlerle karsilastirildiginda, is memnuniyetini belirleyen
faktorler hakkinda nispeten az sey bilinmektedir. Motivasyon konusunda c¢ok sayida teori
bulunmaktadir; bununla birlikte, iyi islenmis bir is memnuniyeti teorileri ortaya ¢ikmamistir ve

teorik olarak az arastirma yapilmistir. (Tennison, 1996:36-37).

2.5.3. Is Memnuniyetini Aciklayan Motivasyon Teorileri

Neden motive olmus calisanlara ihtiyacimiz var? Cevap hayatta kalmaktir (Smith,
1994). Hizla degisen is yerlerimizde motive ¢alisanlara ihtiyag vardir. Motive ¢alisanlar
oOrgiitiin hayatta kalmasinda en 6nemli etkenlerden biridir. Motive ¢alisanlar daha iiretkendir.
Etkili yonetici olabilmek i¢in yoneticilerin, yaptiklar1 roller baglaminda galisanlari neyin
motive ettigini anlamalar1 gerekir. Bir yoneticinin gergeklestirdigi tim islevler arasinda,
calisanlart motive etmek tartismasiz en karmasik olanidir. Bunun nedeni kismen calisanlari
motive eden seylerin siirekli degismesidir. Ornegin, arastirmalar, ¢alisanlarin geliri arttikca
paranin motivasyonu azalttigini gostermektedir. Ayrica, ¢alisanlar yaslandikea, ilging igler daha
¢ok motive edici hale gelebilmektedir ( Linder, 1998:4).

Motivasyon terimi Latince hareket kelimesinden (movere) gelmektedir. Bu kavram
tizerine insa edilen motivasyonu Atkinson, “yon, canlilik ve eylemin siirekliligi tizerindeki
cagdas (acil) etki” olarak tanimlamaktadir (1964: 2).Calisanlarin motivasyonu konusu, pratik
ve teorik olarak yonetim alaninda merkezi bir rol oynamaktadir. Y6neticiler motivasyonu tiim

diizeylerde performans denkleminin ayrilmaz bir parcasi olarak goriirken, Orgiitsel
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aragtirmacilar bunu etkili yonetim uygulamasi i¢in yararl teorilerin gelistirilmesinde temel bir
yapt tast olarak goriirler. Gergekten de, motivasyon konusu, liderlik, ekipler, performans
yonetimi, yonetimsel etik, karar verme ve orgiitsel degisim dahil olmak iizere yonetimin
caligmasini olusturan alt alanlarin ¢oguna niifuz eder. Bu nedenle, bu konunun son birkag yildir
hem arastirma dergilerinde hem de yonetim dergilerinde ¢ok fazla dikkat ¢cekmesi sasirtict
degildir. motivasyon, bireyin davranisinin yoniinii, genligini ve kaliciligini agiklayan, gérevin
yetenek, beceri ve anlayisinin etkilerini ve gevrede ¢alisan kisitlamalar1 sabit tutan bir dizi

bagimsiz / bagimli degisken iliskiyle ilgilidir (Steer, Mowday ve Sphario, 2004:379).

Is memnuniyeti ve motivasyon arasinda iliski ¢ok aciktir. Insanlarin gergeklesmesini
istedikleri arzulari ile is ¢evresinden kazandiklar1 istekler uyumlu oldugu oranda tatmin ortaya
cikmaktadir. Kisinin c¢alistig1 isten bekledigi o6diil ile kazandigi 6diiliin karsilastirilmasi
sonucunda haz almasi da is tatminini ortaya koyar. Yani islerinden beklediklerini elde eden
bireyler, elde ettikleri 6l¢iide tatmin olurlar. Bu da bireylerin motivasyon ve performansini

yukseltir.

Motivasyonun temeli Katz ve Kahn (1978) tarafindan anlatilmistir. Motivasyon
teknikleri, ti¢ orgiitsel ihtiyaca cevap vermektedir. Birincisi, bireyler orgiitler tarafindan
cezbedilmekte ve tutulmaktadir. Ikincisi, bireyler gorevlerini etkili ve bilingli bir sekilde yerine
getirmeleri icin tesvik edilmelidir. Ugiinciisii, bireyler problem ¢ézme konusunda yaratic1 ve
yenilik¢i bir sekilde mesgul olmalidir. Vroom (1964), motivasyonu “alternatif goniillii
faaliyetler arasinda insanlar veya alt organizmalar tarafindan yapilan bir se¢imi yoneten bir
stire¢” olarak tanimlamistir. Katzell ve Thompson (1990) is ile ilgili motivasyonu su selilde
aciklamaktadir: “Is motivasyonu, bir kisinin isindeki cabanin, yoniin, bilyiikliigiin ve
calismanin siirdiiriilmesini saglayan kosullara ve siireglere iliskin genis bir yap1 olarak
tanimlanir”. Pinder (1998), is motivasyonunu, bireyin varliginin hem iginde hem de 6tesinde
caligmayla ilgili davranis1 baslatmak ve seklini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirlemek

i¢in ortaya ¢ikan bir dizi enerjisel kuvvet oldugunu agiklamistir (Lacey, 2000:14).

Motivasyon calismalar1 gelistikge, sosyal bilimciler insan ihtiyaglarini daha karmasik
bir sekilde anlamaya baslamislar ve bu ihtiyaclarin motivasyonu nasil sekillendirdiklerini
gelistirmislerdir (Saar, 2017:28). Asagidaki ii¢ faktoér neden baz1 ¢alisanlarin ¢alismaya motive

olduklarini veya olmadiklarini agiklamaktadir:

e (alismaya yonelik motivasyon, insanlarda biiyiik farkliliklar gosterir.

e Son on yilda, bir¢ok calisanin ige kars1 tutumunda énemli bir degisim olmustur.
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e (esitli devlet sosyal destek programlarindaki artig, pek ¢cok insanin ig motivasyonundaki

ti¢ ¢izgiye 6nemli 6l¢iide katkida bulunmustur (Stanton 1983:211 [akt] Pardee, 1990:4).

Motivasyon disaridan (insanlar1 motive etmek i¢in yapilan bir sey) ve igceriden veya igsel
motivasyondan (birey igindeki tesvik) tiiretilebilir. Bireylerin islerindeki yiiksek ve diistik
motivasyon sunlardan kaynaklanabilir: Thtiyaglar, davranisa neden olan fizyolojik eksiklikler;
Is Tasarimu, belirli is siireclerinin performansin iyilestirilmesi icin degistirilmesi; Memnuniyet,
1s tatmini ile ilgili bireysel islerin motivasyonu; Esitlik, diiriistliik ve adalet arayisinin nasil
oldugunu agiklayan bir motivasyon; Beklentiler, insanlarin degerli faydalar yaratacak sekilde
hareket etmeye motive olduklarini ileri siirer; ve Hedef Belirleme, bir eylemin amac, bireysel

olarak elde edilmek istenen seydir (Ismail vd., 2015:29).

Motivasyon; yoneticilerin ve memurlarin, insanlarin neden isyerinde farkli
davrandiklarin1 ve davranislarini nasil manipiile edebileceklerini ve orgiitsel hedeflere ulasmak
icin ellerinden geleni yapmalar1 gerektigini anlamalar1 agisindan dnem arz etmektedir. Basari
icin her katmandaki yoneticilerin hedefi olan isin istenen hiz ve zamanda ilerlemesi, ¢alisanlarin
motive olmasiyla miimkiindiir. Calisanlar; ¢abalari, bagliliklari, sadakatleri, giiveni ve tesebbiis
gibi girdilerinin finansal ve finansal olmayan faydalar veya tesvikler gibi ¢iktilarla adil ve
yeterli bir sekilde odiillendirildigini hissederlerse, motivasyonlarini korur ve daha ytiksek
iiretkenlige dogru girdi saglamaya devam edeceklerdir. Bu esitliklerinin algilanan yoklugunda
bunlar elde etmek i¢in motivasyona girebilmektedirler (Ahmad vd., 2010 akt Haque vd.,
2014:62-63).

Motivasyon ¢alismalari, 20. ylizyilin baglarindan itibaren 6nemli Olglide degismistir.
Liderlik ve yonetim ile ilgili sosyal bilimler konular1 gibi, motivasyon g¢alismasi da insan
davraniglar1 hakkinda daha fazla bilgi saglayan psikoloji dali olarak gelisme gostermektedir.
Insan davramislarin1 anlamadaki genis bir degisim, motivasyon ve liderlik teorilerindeki evrimin
yakindan analizinde goriilebilir. Akademisyenler ve kuramcilar, insanlar1 “makineler gibi
bilingli bir farkindalik ya da irade sahibi olmadan, gevresel gii¢ler tarafindan rasyonel bilim
adamlar1, karar vericiler, bilgi islemciler, diisiince yapanlar gibi ¢evresel faktorler tarafindan
kontrol edilerek ve aktif bir akil ile ilgili olan diger karakteristikler” gibi bakis agilariyla
degerlendiren genel bir goriisten sapmuglardir (Graham ve Weiner, 1996:65).
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2.5.4. Kapsam teorileri

Kapsam teorileri, kisinin i¢ginde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya calisir. Bu teorilerin savunuculari, is gorenin, bazi degerlerinin ve
gereksinimlerinin ~ Orgilit tarafindan  karsilanmast  durumunda tatmine ulasacagina
inanmaktadirlar. Is tatmini agisindan degerlendirilecek olunursa, istenilen davranisin
pekistirilmesinde segilecek olan pekistiriciler ¢alisanin ihtiyaglarin1 géz 6niinde bulundurarak
secilebilmektedir. Teoriye gore fizyolojik, giivenlik gibi temel ihtiyaclar1 doyurulmus ¢alisan

icin 6zgiliven ihtiyaci giidiileyici ve i tatminini arttirict olmaktadir.(Kiigiikozkan, 2015:16)

2.5.4.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Ihtiyaclar Hiyerarsisinin (Maslow 1954) bes boyutu ile ilgili seviyeler asagida kisaca
aciklanmistir (Ciarniene vd., 2010:979):

1. Fizyolojik ihtiyaclar. Ik seviye, temel fizyolojik gereksinimlere dahil olan
ihtiyaclar kapsar. Temel gelir, bu fizyolojik ihtiya¢larin tatmin edilmesiyle dogrudan ilgilidir.
Bu boyuttan tiiretilen sorular yeterli maas; rahat ve esnek ¢alisma kosullar1 ve kullanigli, verimli

ve etkili igyeri ve tesis yerlesimi alanlarini kapsamaktadir.

2. Giivenlik ihtiyaclari. Hiyerarsideki ikinci seviye, gilivenlik ihtiyaglarindan
olusmaktadir. Is giivenligi, fiziksel zarara karsi korunma ve beklenmedik durumlardan
kaginmayi icermektedir. Is giivenligi, faydalar, stresli calisma ortamini en aza indirgemek igin
rekabet¢i olmayan bir ortam, yanlis anlasilan is sorumluluklar1 ve agik¢a tanimlanmis bir
calisma alani iizerinde endiseyi en aza indirmek i¢in agik¢a tanimlanmis bir gérev bu kategoride

ele alinmis sorulardr.

3. Sosyal ihtiyaglar. Ugiincii seviye, bir kisinin “ait” olma ihtiyacin1 ve baskalar
tarafindan kabul edilmesini tanimlar. insanlar, sosyal temaslar1 arzular ve baskalarina bagl
olmak igin temel bir ihtiya¢ duyarlar. Isyeri, bu ihtiyaclarin ¢alisma gruplari, kuliipler ve
komiteler, akranlar, astlar ve ist diizey kisilerle resmi ve gayri resmi etkilesim yoluyla

karsilanmasi i¢in sayisiz firsat sunmaktadir.

4. Benlik saygisi ihtiyaci. Sosyal ihtiyaclarin istiinde, 6zgiiven ihtiyaclari, bir kisinin
basari ve basar1 hissini hissetme arzusunu tanimlar. Insanlarin i¢sel sayginin yani sira bir Snem
duygusuna ek olarak kendi degerlerinin de digsal olarak onaylanmas1 gerekir. Kisinin yaptigi

isin, ego gereksinimlerini karsilama sansi saglamasinin birkag¢ yolu; performans, sosyal tanima,
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basliklar ve pozisyonlar {izerine geri bildirimdir. Benlik saygisi ihtiyaci i¢in; iyi performansin
taninmasi ve ilerleme firsatlari, daha fazla sorumluluk gerektiren gorevlere meydan okuma, 6z
saygiy1 gelistirmek icin lisans ve mesleki unvanlar ve digerlerinin ve liderlik pozisyonlarinin

etkilenmesi gibi alanlar ele alinmstir.

5. Kendi kendini gerceklestirme ihtiyaclari. Hiyerarsinin tepesinde, Maslow kendini
gerceklestirmeyi, bireyin “tlim potansiyelini ve kapasitelerini gelistirmek ve gergeklestirmek
icin bir erkegin olabilecegi, olmasi gerektigi” iddiast olarak tanimlamaktadir. Kendini ifade
etme, yaraticilik ve yeni fikirlerle deney yapma 6zgiirliigii, bir kisinin yeteneklerini kullanma

firsati, ilgi, merakin tatmini ve belirli alanlara duyulan ¢ekim gibi alanlari bulunmaktadir.

Ihtiyag teorilerinin en yaygin kullanilanlarindan biri, Maslow'un (1943) ihtiyag
hiyerarsisidir. Maslow, insanin 6nem sirasina gore siralanmis ve tatmin olmus bes temel ihtiyag
kategorisine sahip oldugunu iddia eder. Tiim insanlarda en temel olarak kabul edilen fizyolojik
ihtiyaglar oncelikle karsilanmalidir. Daha sonra bunlari sirasiyla giivenlik ve giivenlik
ihtiyaglari, baglhilik veya sevgi ihtiyaclari, saygi ihtiyaclari ve kendini gergeklestirme ihtiyaglari
izlemektedir. Maslow'un teorisi sezgisel olarak g¢ekici olmasimma ragmen, gesitli elestiriler
iizerinde durulmustur. Bu elestirilerin en 6nemlilerinden biri, is motivasyonunun tanimindan

ziyade genis bir insani gelisme teorisi olmasidir (Arnold, Boshoffs, 2002:697).

2.5.4.2. Hijyen Motivasyon Teorisi

Motivasyon-Hijyen (M-H) teorisi ilk olarak 1959°da Herzberg ve arkadaslari tarafindan
onerilmistir. M-H teorisi, iki farkli is bilesen tiiriini motivatdr ve hijyen faktorlerini birbirinden
farkli tutar. Motivatdrler; is gorevleri, is icerigi ve bir isin i¢sel yonleri ile ilgili bir isin
unsurlaridir. Motivator faktorler; basari, isin kendisi, sorumluluk ve biiylimenin taninmasi gibi
yonleri igerir. Hijyen faktorleri; bir isin ¢evresel faktorlerini igerir ve denetim, maas, kisilerarasi
iliskiler, ¢calisma kosullar1 ve statii gibi digsal unsurlari igerir. M-H teorisi, memnun edici hijyen
faktorlerinin is tatmini saglayamayacagini, ancak is tatminsizliginden kacinilmasina neden
olabilecegini one siirmektedir. Ancak memnun edici, motive edici ihtiyaclar is tatminine yol
acabilir, ama bu faktdrlerin yoklugu is tatminsizligine yol agmaz. Ornegin M-H teorisi,
calisanlarinin iicret, is arkadashig iliskileri ve is denetimi gibi islerinin bir takim digsal
ozelliklerinden memnun olsalar bile, herhangi bir memnuniyet yasamayacaklarini
ongdrmektedir. Eger bu ¢alisanlar bu dis etkenlerden memnunlarsa ve isin kendisi, ilerleme ve

biliylime firsat1 gibi islerinin i¢ bilesenlerinden de memnunlarsa ancak o zaman islerinden
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memnun olurlar. Béylece M-H teorisi, motivasyon ve hijyen faktorlerinden olusan iki boyutlu
bir yap1 olarak ongormektedir. Maalesef M-H teorisi igin kanitlar azdir. M-H teorisinin
desteginin ¢ogu, Herzberg’in metodolojisi kullanilarak toplanmistir. Herzberg’in metodoloyjisi,
bir roportajda “son derece iyi” olduklarimi hissettikleri durumlarin ve ikinci bir réportaj
sirasinda “son derece kotii” hissettikleri durumlarin drneklerini hatirlamalart istendigi kritik

olay goriismelerini kullanmaktadir (Nagy, 1995:4-5).

Herzberg’in hijyen-motivasyon teorisi, Maslow’un ihtiyag hiyerarsisine dayanmaktadir.
Herzberg’in kuraminin motivasyon bilesenleri, Maslow tarafindan tanimlanan sayginlik ve
kendini gerceklestirme ihtiyaclari ile ortlismektedir; Herzberg’in hijyen faktorleri, Maslow’un
teorisinin alt diizeydeki ihtiyaclarina (yani fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaclarin)
benzemektedir. Herzberg’in teorisi, is¢ilerin, is tatmini ve memnuniyetsizligi ile iligkili olan iki
farkli ihtiyag¢ grubuna sahip oldugu kavramina dayanmaktadir. Herzberg vd. (1959), Pittsburgh
ve Pennsylvania’daki endiistrilerin bir kesitinden yaklagik 200 miihendis ve muhasebeci
tizerinde bir ¢alisma yapmistir. Calismada, deneklerden islerinde son derece iyi hissettikleri
zamani tanimlamalart istenmistir. Cevaplart “iyi kritik olaylar” olarak adlandirilmistir.
Gorlismeyi yapanlar ayrica hangi konularin neden isleriyle ilgili iyi hissettirdigini kesfetmeye
calismiglardir. Benzer prosediirler kullanilarak ikinci bir dizi roportaj yapilmis, ancak bu
goriisme calisanlarin “kotii kritik olaylar1” tanimlamalar1 i¢in tasarlanmistir. Bu olumsuz
duygulara nigin sahip olduklar1 sorusu deneklere yoneltilmistir.  Gorlismelerin
tamamlanmasindan sonra, verilerin igerik analizi yapilmistir. Bu analizden iki takim faktor
belirlenmistir. Bir takim faktdrler isin gergekte yapilmasina odaklanir. Bunlar, motive edicileri
belirlemistir. Ciinkii is¢iyi daha uzun ve daha siki ¢alismak i¢in etkilemeye egilimlidir. Bu
motivasyonlar iyi kritik olaylarda bulunma egiliminde ve basari, ilerleme, tanima, sorumluluk

ve ¢aligmanin kendisi gibi 6geleri igermektedir (Lacey, 2000:28-29).

2.5.4.3. Basarma Ihtiyaci Teorisi

Basar1 Motivasyon Teorisinin temelini, McClelland'mm 1940'larda basladig1 ¢alismalar
olusturmaktadir. 1958'de McClelland, Atkinson'in "Motifler In Fantasy" adli kitabinin insan
Motivasyonu Olgme Yontemleri boliimiinde toplumda insanlarmn eylem ve giidiilerini
tanimlamaya ¢alismistir. Daha sonra, McClelland basar1 giidiisi, iligki giidiisi, cinsel giidii ve
giic giidiisii ile ilgili insan motifleri tespit etmistir. Sonraki ¢alismalar1 olan The Achieveing

Society (McClelland, 1961) adli ¢aligmasinda McClelland’in sadece Basar1 ihtiyaci, Baglilik
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ihtiyac1 ve Gli¢ ihtiyaci iizerine odaklandigi goriilmektedir. Torinin 6ziinde, McClelland'in
teorisi insanlarin Basar1 ( Needs for Achievement), Giig ihtiyaci (Needs for Power) ve Baglilik
(Affiliation) ihtiyaci nedeniyle degisen derecelerde motive olduklarini ve bu ihtiyaglarin bir
bireyin yasami boyunca edinildigini veya 6grenildigini 6ne siirmektedir. Baska bir degile cogu
insan bu ii¢ gereksinimin bir kombinasyonuna sahiptir ve bunu da agik¢a gostermek

istemektedir.

McClelland, Atkinson, Clark ve Lowell (1958), basariy1 “Bazi miikemmellik
standartlariyla rekabet halinde elde edilen basar1” olarak tanimlamistir. Yani, bir bireyin amaci,
bazi miikemmellik standartlariyla rekabet acisindan basarili olmaktir. Birey bu hedefe
ulagamayabilir, ancak bir miikemmellik standardi ile rekabet konusundaki endise hala kiginin
bir basar1 hedefi olarak aranan hedefi belirlemesini saglar. Iktidar ihtiyacini sergileyen
bireylerin etkili olma arzusu vardir ve etki yaratmak isterler. McClelland (1961), Gii¢ ihtiyacinm
“bir insan1 etkileme araglarinin kontrolii ile ilgili bir endise” olarak tanimlamistir. Lussier ve
Achua (2007) Iktidar ihtiyacim1 “baskalarimi etkilemek ve otorite pozisyonlarini aramak igin
bilingsiz endige” olarak tanimlamistir. Benzer sekilde Daft (2008), Gii¢ ihtiyacini “bagkalarini
etkileme veya kontrol etme, baskalarindan sorumlu olma ve baskalar1 iizerinde yetki alma
arzusu” olarak tanimlamistir. McClelland (1961), Baglilik ihtiyacim1 “Baglilik... olumlu bir
duygudurum olusturmak, siirdiirmek ya da geri yiiklemek ve bu iliski en ¢ok dostluk kelimesi
ile tanimlanir ’seklinde tanimlamistir. Dogal olarak, bagli olma ihtiyaci, yakin kisisel iliskileri
gelistirmek, siirdiirmek ve geri yiiklemek i¢in bireyde bir endise olusturmaktadir. Daft (2008)
baglilik ihtiyacini “yakin kisisel iligkiler kurma, ¢atismay1 6nleme ve sicak arkadasliklar kurma
arzusu” olarak tamimlamistir. Baglilik ihtiyaci sergileyen bireyler diger insanlarla etkilesime
girmeye c¢alismaktadir. Teorinin bu ii¢ alt bashigi su sekilde ozetlenebilekteidir. (Moore,
Grabsch, Rotter, 2010:25-27).

e (Achievement) Basar1, zor gorevleri yerine getirmeyi amaglar; yiiksek standartlari korur
ve uzak hedeflere dogru ¢alismaya isteklidir; rekabete olumlu tepki verir; miikemmellik
elde etmek igin ¢aba gostermeye istekli.

e (Affiliation) Baglilik: arkadaglarla ve genel olarak insanlarla birlikte olmaktan hoslanir;
insanlar1 kolayca kabul eder; dostluklar kazanmak ve insanlarla iligkiler kurmak icin
caba gosterir.

o (Power) Giig: gevreyi kontrol etmeye ve diger insanlari etkilemeye ya da yonlendirmeye

calisir; goriisleri zorla ifade eder; liderin roliine sahiptir ve kendiliginden varsayabilir.
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McClelland’in galismalarinin vurguladigi motivasyon uygulamalarinin gosterdigi ana
tema su sekilde aciklanabilir; yiiksek basar1 ihtiyaci gosteren bireylerin lider roliinii daha ¢ok
benimsedikleri ve iist yonetim kadrolarina en giiclii aday olduklaridir. Sonug olarak da birey,
motivasyonu i¢in gerekli ortamin saglanmasi sonucu, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak

isine yansitabilir (Kiigiikozkan, 2015:18).

McClelland (1984), 6grenme kavramlariyla agiklanabilen bir motivasyon teorisi
onermistir. Teori; birey gii¢lii bir ihtiya¢ duygusuna kapildiginda, kisinin ihtiyacini tatmin
edecek davraniglarin motive edilmesini 6nermektedir. Teorinin ana vurgusu, ihtiyaglarin kisinin
cevresindeki diger faktorlerle basa ¢ikmasi ve bunu deneyim yoluyla 6grenmesidir. Ihtiyaglar
ogrenildigi i¢in Odiillendirilen davranis daha yiiksek bir siklikta tekrarlama egilimindedir.
Basariya duyulan ihtiyac, nesneleri, fikirleri ve diger insanlara bagimsiz olarak sahip olma ve
kisinin yetenegini kullanarak kisinin benlik saygisini artirmay1 arzulamasini i¢erir. McClelland,
yiiksek bir bagari ihtiyacini yansitan tanimlayici bir dizi faktor gelistirmistir. Bunlar (Pardee,
1990:11-12);

e Basaranlar, ¢oziim bulmak i¢in kisisel sorumluluk tistlenirler.
e Bagsaranlar, ilimli basar1 hedeflerini belirleme ve "hesaplanan riskleri” alma egiliminde
olurlar.

e Bagsaranlar ne kadar iyi olduklar1 konusunda somut geri bildirim ister.

2.5.4.4. Erg Yaklasim

Calisanlarin is performansinin iyilestirilmesi birgok motivasyon teorisinin, 6zellikle de
ihtiyag¢ teorilerinin odak noktast olmustur. Ancak bu teoriler, ihtiyag memnuniyeti ile is
performansi arasindaki nedensel iliski {izerine arastirma yapilmamasi nedeniyle yeterince
sorgulanmamustir. Alderfer (1967, 1969), ihtiyaglar hiyerarsisini ampirik aragtirmalarla
kisaltarak Maslow teorisini biraz daha basitlerstirmistir. Alderfer'e gore insan, {i¢ grup temel
ihtiyag, yani Varlik, iliski ve Bilyiime ihtiyaglar1 tarafindan motive edilir. ERG kisaltmast iig
temel ihtiyag olan kelimelerin Ingilizce kisaltmalarindan olusmaktadir bunlar varlik
(Existence), iliski (Relatedness), biiylime (Growth). Varolus ihtiyaglari, fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglart olan insanin hayatin1 devam ettirmesi i¢in gerekli insan temel ihtiyaglarini igerir.
iligki ihtiyaglari, insanin 6nemli kisilerarasi iligkileri siirdiirme arzusunu ifade eder. Bunlar
insanin sosyal, kabul, aidiyet ve statii arzularidir. Bilylime, insanin kisisel gelisim, kendini
gerceklestirme ve kendini gergeklestirme arzusunu temsil eden kendini ispat etme ihtiyaglaridir.

Arnold ve Bashoffs (2002) ERG yaklasimi i¢in yaptiklar: ampirik ¢alismada , kisilik degiskeni
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olarak sayginin hem {ist diizey yoneticilerin hem de astlarin is performansi tizerinde 6nemli bir

etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir (Arnolds, Bashoffs, 2002:698).

ERG Modeli, kisilerin ihtiyaglari1 giderebilmelerine bagli olarak ihtiyaglar
hiyerarsisinin altina veya TUstliinde olabileceklerini ve asagi-yukar1 iki yonlii haraket

edebilecekerini one siirmektedir. (Kiiciikdzkan, 2015:20)

Ivancevich ve Matteson'a (1999) gore Alderfer''n ERG teorisi, ¢ok fazla aragtirma
yapilmasini tesvik etmedi. Bununla birlikte, ERG teorisi ihtiyag hiyerarsisinin daha gecerli bir
versiyonu olarak kabul edilmistir ve is hayatindaki motivasyon ag¢isindan ¢agdas arastirmacilar
tarafindan daha fazla destek gormiistiir. Teorinin en giiglii yonlerinden biri, ¢alisma hayatindaki
ise odaklanmasidir. Teoride, yan haklar, is arkadaslarindan ve iistlerden iligkili ihtiyaglar ve
isyerinde biiylime ihtiyact karsilanmasi i¢in 06zel referanslar yapilir. Bu degiskenlerin
calisanlarin is performansi ve 6zellikle ticretin etkisi iizerindeki motivasyonel etkisinde hala

karisikli ve kesin kanit eksikligi goriilmektedir (Arnolds, Bashoffs, 2002:698).

2.5.5. Siirec¢ Teorileri

Siire¢ Teorileri, ¢alisanlarin neden ve nasil motive edildiklerinden yola ¢ikmistir ve
motivasyonun nasil ortaya ¢iktigini (fiziksel ihtiyaglar, benlik kaygisi gibi..) ve bunlarin kisiyi
motive etmek i¢in nasil bir araya geldigini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu teorilere gore kisinin
ihtiyaglari, kisiyi davranisa yonlendiren sebeplerden sadece birisidir. Diger bir ifadeyle kisinin
yaptig1 bir davranisi tekrarlamasi veya tekrarlamasi neye baghidir ve nasil saglanabilir?

sorusuna odaklanmasidir (Kiigiik6zkan, 2015:21).

2.5.5.1. Davranis Sartlanmasti

Insan davraniglarinin ardindaki “neden”den dolayr motivasyon dogrudan tartilamaz ve
olglilemez. Hal Rainey (1997) motivasyonunu, genel bir ¢alisma alanini kapsayan bir “semsiye
kavrami” olarak ifade etmektedir. Ruth Kanfer’in (1990) motivasyonu, davranistaki bireysel ve
bireysel farkliliklardan veya zorlayici eylemlerden kaynaklanan asir1 ¢evresel taleplere bagh
olmayan, birey i¢i ve bireyler aras1 degiskenlik olarak tanimlar. Kaynaklarin yeterliligi, is
durumlar1 ve yetenek gibi ¢alisanin karakterini gosteren 6zelliklerin bariz dnemi, motivasyona

cok az bir faaliyet alan1 birakiyor gibi goriinmektedir (Holley, 1999:16-17).
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Bir kisinin ¢alisma motivasyonu hem digsal hem de igsel etkilerin perspektifiyle
aciklanabilir. Hertzberg’e (1959) gore, insanlar kendi bireysel ihtiya¢larint bilmeli ve kendi
ogrenme siireclerini neyin tesvik ettigini/cesaretlendirdigini anlamalidir. Bu bilgi olmadan, bir
kisi kisa siirede daha az tatmin edici hale gelen gereksiz gorevleri tamamlaya calisarak is ile
ilgili gereginden fazla zaman harcayabilir. Hertzberg (1959), bir is¢inin isteki mutlulugunu
etkileyen pek cok faktor oldugunu belirtmistir. Bu nedenle, bir ¢alisanin isine karsi belirli
tutumlarin neye yol actigini, belirli tutumlarin ne oldugunu ve bireyler iizerinde neler yaptigini
aciklayan cevaplarin bulunmasi gerektigini ileri siirmektedir. Hertzberg (1959), bir kisinin is
tutumunu anlamak icin gesitli yaklasimlar kullanmistir. Ilk olarak, kisinin genel bir is igin ne
hissettigini anlamak gerekmektedir. Bunun i¢in bir ¢alisanin yasina, egitimine, sosyal sinifina,
cinsiyetine ve orgiitteki pozisyonuna gore olasi farkliliklar1 ortaya ¢ikaracak farkli demografik
bilgileri toplamak i¢in ¢esitli testler ve anketler yapilmistir. Hertzberg ¢alisan memnuniyeti ve
memnuniyetsizliginin 6zelliklerini bu ¢alismalarla kesfetmistir. Goriismeciler, calisanlardan
istisnai duygularin hissedildigi durumlar1 hatirlamalarin1 ve agiklamalarini, bu duygularin
neden is ile dogrudan iligkili oldugunun belirlendigi sorular sormustur. Goriismeciler ayrica,
calisanlarin ise karsi hissettikleri olumsuz duygulari, nicin ve nasil belirlediklerini de
belirtmeye ¢alismistir. Bu ¢alismalar, bir ¢alisanin Hertzberg’in iki faktér veya motivasyon-
hijyen teorisi olarak bilinen motivasyon diizeyine baglanan iki kritik bilesen tiretmistir (Purdy,

2008:27-28).

2.5.5.2. Bekleyis Teorileri

Baz1 aragtirmacilar tarafindan motivasyon su sekilde tanimlanmistir: davranigsal amag
ve yon veren psikolojik siire¢ (Kreitner, 1995); belirli karsilanmamis ihtiyaglar1 karsilamak icin
amagl bir sekilde davranmaya yatkinlik (Buford, Bedeian ve Lindner, 1995); tatmin olmamis
bir ihtiyaci kargilamak i¢in dahili bir diirtii (Higgins, 1994); ve basar1 arzusu. Vroom'un beklenti
teorisi, ¢alisanlarin ¢abalarinin performansa ve bu performansin yol agacagi odiillere sahip
olma inancina dayanmaktadir. Odiiller olumlu veya olumsuz olabilir. Odiil ne kadar olumlu
olursa, ¢alisanin motivasyonu da o kadar artar. Tersine, 6diil ne kadar olumsuz olursa, ¢alisanin

motive olma ihtimali o kadar az olur (Lindner, 1998:3).

Vroom, ¢alisma ortamlariyla dogrudan ilgili olarak gelistirdigi beklenti teorisi asagidaki

dort varsayim tizerine kurulmustur (Lazaroiu, 2015:67).
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Bireyler talepleri, tesvikleri ve gecmis deneyimleriyle ilgili gereklilikleri olan

orgiitlerde ¢alismak isterler.

Kisinin davranisi kasitli tercihin bir sonucudur.

Bireyler orgiitten farkli seyler beklemektedir (6r. yliksek maas, is giivenligi, terfi ve zor

gorevler gibi ).

Bireyler, kendileri i¢in nihai sonuglari bilemek igin segenekler arasindan segim
yapacaklardir.

Vroom’a gore motivasyon iki unsurla gerceklesir. Bunlar; valens ve beklentidir. Valens,
kisinin belli bir sonucu tercih etme derecesini gosterir, Vroom, degerliligi (Valensi) "belirli
sonuglara yonelik duygusal yonelimler" olarak tanimlamistir. Bir sonugtan beklenen
memnuniyet (degerlik) ile gercek deger (deger) arasinda bir tutarsizlik olabilir. Yani kisi
bekledigi tatmin ile elde ettigi tatmin arasindaki fark ne kadar az ise o kadar ¢ok motive olur.
Buna gore herhangi bir sonucun kisiyi ilk anda motive etme giicii, kisinin o sonucu gelecekte

elde ettigi zaman kazanmay1 umdugu olumlu getirilere baglidir (Tevriiz, 1999:79).

Vroom'a (1964) gore, beklenti anlik bir inang¢ ve ardindan belirli bir sonug olarak
tanimlanabilir. Beklenti aralig1 sifirdan bire olabilir. Sifir beklenti, bir kisinin hareketinin bir
sonugla takip edilmeyecegi Oznel olasihigidir.Beklenti, bir kisinin ¢abasinin basarili
performansa yol agma olasiligina iliskin tahminidir ve bireyin bekledigi olasiliga isaret
etmektedir. Eger bu beklenen olasilik bir kazang ile karsilik bulacaksa birey de bu kazanca
ulagsmak i¢in ayrica motive olup ¢aba gosterecektir. Bu tahmin veya inang, aym sekilde, bir
kisinin kendi sonuglarin1 yaratma ve bu sonuglar1 etkileme becerilerine sahip oldugu ( benlik,

secicilik gibi) 6z giivenine dayanir (McMenemy, Lee, 2007:789).

Bu teoride basari, 6dillendirilmis bir davranisin sonucudur ama kisi kendine verilecek
olan odiili kazanmak icin ¢aba gostermeli ve onu arzulamalirdir dolayisiyla gosterecegi

¢abaninda kendini, ulastiracagina inanmalidir (Eren, 2001:528).

Motivasyon giicii, bireyler tarafindan cesitli davranis segenekleri secildiginde Onerilen
belirli davranig alternatiflerini yonlendiren bir giigtiir. Bu teori, kisilerin en biiyiik motivasyon
kuvvetleri ile secenegi sececeklerini iddia etmektedir. Bir davranig, eylem veya goérev igin
motivasyon giicii ii¢ farkli alginin bir islevidir: beklenti, aragsallik ve degerlik. Baslangicta
Vroom (1964) tarafindan gelistirilen motivasyon beklentisi teorisi, bireylerin cesitli davranig
alternatifleri hakkinda karar vermek i¢in kullandiklart siireci agiklayan bir teoridir. (a) Beklenti,

cabanin iyi performansa yol acacag: algilanan olasiliktir; bireyin beklenti algisini etkileyen
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degiskenler arasinda 6z-yeterlik, hedef zorlugu ve algilanan kontrol bulunmaktadir. Birinin
cabalarinin istenen bir performansa yol acacagi beklentisi gegmis deneyime, kendine giivene
ve performans hedefinin algilanan zorluguna dayanir. (b) Enstriimantalite, iyi performansin
istenen sonuglara yol acacagi algilanan olasiliktir; giiven, kontrol ve politikalar bireyin
aragsallik algisini etkileyen degiskenlerdir. Bu nedenle, aragsallik, bir bireyin performans
beklentisini karsilarsa, daha biiyiik bir 6diil alacagi inancidir. (€) Degerlik, bireyin kisisel olarak
odiillere verdigi degeri ifade eder: yani ihtiyaglarin, hedeflerin, degerlerin ve tercihlerin islevini
ifade eder. Beklenti teorisi genellikle ampirik kanitlarla desteklenir ve isyerinde en sik
kullanilan motivasyon teorilerinden biridir (Chiang, Jang, 2008:168).

2.5.5.3. Esitlik Teorisi

Beklenti teorisine ek olarak, her biri kendi odagi olan 1960'lardan bu yana bir dizi diger
onemli biligsel ¢alisma motivasyonu teorisi gelistirilmistir. Adams (1963), calisanlarin
isyerinde algilanan adaletsizlige hem bilissel hem de davranissal olarak nasil tepki verdigini
aciklamak icin esitlik teorisini tanitmistir. Adams, hem diisiik 6deme hem de fazla 6deme
kosullarinin sonraki davraniglari etkileyebilecegini savunmustur. Adams (1963) tarafindan
gelistirilen teori, ¢alisanlarin kendileri ve diger ¢alisanlar arasinda esitlik istemelerinin temeli
oldugunu ileri siirer. Esitlik, calisan ¢iktilarinin girdiler iizerindeki orani, diger calisan
ciktilariin girdi tizerindeki oranina esit oldugunda elde edilir (Steer, Mowday ve Sphario,
2004:382).

Teorinin temelinde, ¢alisanlarin is yerinde ve is iliskilerinde esit muamele gérme
isteginde olduklari ve bunun motivasyonu etkiledigi fikri yatmaktadir. Adams’in ¢aligmasina
gore; Kkisilerin kendilerine verilen Odiiller ile baskalarima verilen odiilleri her zaman
karsilagtirdiklar1 ve kendilerine verilen &diilleri, ayni basariy1 gosteren diger ¢alisanlara gore ne

oranda esit verildigini saptamaya ¢alistiklarini belirtmistir (Eren, 2010:542).

2.6. Kar Amaci Giitmeyen Kuruluslar

Kar amaci giitmeyen orgiitler, kar degil misyon odakli olarak ¢alismaktadir. Drucker’a
gore (1992) kar amagsiz orgiitler isletmelerden veya devletten ¢ok farkli bir sey yapmaktadir.
Isletmeler mal veya hizmetleri tedarik etmekte, devlet kontrol etmektedir. Bir isletme, miisteri

tirtinii aldiktan, 6demesini yaptiktan ve memnun kaldiktan sonra gérevini yapmis sayilir. Devlet
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ise politikalar1 etkili oldugu zaman islevini yapmis sayilir. Kar amagsiz orgiit, ne tiriin tedarik
eder, ne de kontroliinii saglar. “Uriinii”, ne bir ¢ift ayakkabi, ne de etkili bir diizenlemedir. Onun

iirlinii degisen insan davranigidir (Mittild, 2003:4).

Devletler Aras1 Orgiitler (IGO) uluslararasi sistemde birgok farkli rol iistlenmektedir.
IGO’lar, devletler arasindaki is birligi cabalarina ve boylelikle devletlerin sosyallesmesine katk1
saglamaktadirlar. Ayrica baz1 IGO’lar, anlagsmazliklarin ¢6ziimiinde rol oynar, prosediirler
belirler ve tiyelerini kurallara uymaya zorlar. Bazi IGO’lar, miizakere faaliyetleri i¢in bir ortam
olarak uluslararasi pazarliga katki saglar. Baz1 IGO’lar, diger devlet veya devlet dig1 aktorlerden
olusan uluslararasi aglar tesis etmek {lizere vardir. Yakin zamandaki kiiresellesme siireci; imalat,
tasimacilik, iletisim alanlarindaki hizli teknolojik iyilesmelerin bir sonucu olarak 1GO’lar1
ortaya c¢ikmistir ve uluslararasi diizenleme cergevesinin genislemesine neden olmustur.
Diinyada bu nedenle, giivenlik, ekonomi, saglik ve cevre ile ilgili faaliyetleri igeren farkli bir

cok IGO bulunmaktadir (Ertiirk, 2015:335).

IGO’lar hangi isimle adlandirilirsa adlandirilsin — “ticari olmayan orgiitler”, “kar
amagsiz oOrgiitler”, “ticari sektor birlikleri”, “sivil toplum”, “ii¢iincii sektor”, “kar amagsiz
birlik”, “kar amaci olmayan orgiitler” vs. tamaminin tek bir tanimi vardir. Bunlar kendi
hesaplarina, ortak kariyer ¢ikarlar1 ve/veya diger cikarlara dayali olarak paylasilmis sivil,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel haklar elde etme ve kar elde etmeme amaciyla vatandaslarin

serbest iradesi ile tesis edilmis goniillii taraflardir (Alecsandri, 2009:14).
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UCUNCU BOLUM
DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKiLER
Bu bolimde c¢alisma konusunu olusturan degiskenlere arasindaki iligkilere
yonelikliteratiirde yapilan ¢aligmalara yer verilmistir. Bu kapsamda asgida sirasiyla; Ortiik
liderlik ve lider-tiye etkilesimi iliskisi, ortiik liderlik ve is memnuniyeti iligkisi ve lider-iiye

etkilesimi ve is memnuniyeti iligkisine yonelikyapilan ¢aligmalara yer verilmistir.

3.1. Ortiik Liderlik ve Lider-Uye Etkilesimi Iliskisi

Bu baslikta bilgi isleme yaklasimi 1s13inda OLT’ler ve LUE arasindaki baglant1 ve

bugiine kadar yapilmis olan ampirik ¢alismalar ele alinmistir.

Lord ve Maher (1991), hem takipgilerin hem de liderlerin algisal stiregleri arasindaki
davraniglarinin takipgilerin davraniglarimi etkiledigini kabul eden basit kavramsallagtirmadan
uzaklagirlar ve bu etkilerin her iki aktoriin algilarindan etkilendigini ve bir sekilde
filtrelenecegini ileri siirer. Liderlerin liderine yonelik algilari, liderin davranisindan etkilenir ve
sonugcta takipei davranigini etkiler. Esit siireg, liderin yaninda, takip¢inin davranislar tarafindan
algilandig1 ve dolayisiyla liderin davranislarini etkiledigi yoniindeki algilan ile gerceklesir.
Boylece, Lord ve Maher’a (1991) gore, liderlerin ve takipgilerin davraniglarinin karsilikli etkisi,
her iki tarafin algilarina aracilik eder. Bu nedenle, astlarin liderlerinin algilarinin nihayetinde

astlarin performanslarini etkileyecegi sonucuna varabiliriz (Topakas, 2011:60).

Liderlerin ve takipgilerin OLT prototipleri ve antiprototipleri arasindaki uyum soz
konusu oldugunda, liderler takipgilere karsi liderlik pozisyonlarinda, liderlik rolleri ve
sorumluluklarini iistlenmeyi 6ngorecektir. Bu beklenen bir durumdur, ¢iinkii paylasimli liderlik
modelleri, takipgilerinin liderleri ile tutarli bir sekilde yonlenecekleri beklentileri artmaktadir.
OLT’ler gibi liderlik modelleri de davramslari yonlendirmektedir. Boylelikle, OLT’leri
liderleriyle paylasan takipgiler, yalnizca liderleriyle ayni davraniglara deger vermekle kalmaz,
ayn1 zamanda liderleri gibi yonlenirler. Biraz da ilgili olarak, liderleri ile uyumlu OLT’leri olan
takipgilerden daha biiyiik gelisim firsatlar1 beklenir. Ciinkii uyumlu OLT’lere sahip ikililer daha
yiiksek diizeyde gilivene sahip olurlar. Bauer ve Green’in (1996) belirttigi gibi liderler benzer
bakis acilarina sahip olan ikililerde, takipgilere daha fazla glivenme, takipgilere daha fazla yetki
verme ve bu takipcilerin performanslarini daha olumlu bir sekilde yorumlama egiliminde

olabilirler. Bu nedenle liderler, OLT leri paylastiklar1 takipgilere genellikle sinirli bityiime ve
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gelisim firsatlar1 saglama ve destek saglama konusunda daha istekli olmalidirlar. Bu, liderlerin
yalnizca bu potansiyel etkileri yonlendirdigini 6ne siirmek anlamina gelmez. Kark vd. (2003),
takipcilerin kendi liderleri ile 6zdeslesmelerinin 6rgiitsel temelli benlik saygisi ile pozitif iligkili
oldugunu bulmustur. Belki de benlik saygisi veya giivenin artmis seviyeleri, iiyelerin mevcut
gelisim firsatlarimi takip etme istekliligine temel olusturan gérevdeki liderlerin OLT leri ile olan
uyumundan kaynaklanir. Birlikte ele alindiginda lider-takipgi ikililerinde OLT’lerin
paylasilmasinin, her iki liderin de firsatlardan yararlanarak gelisim firsatlar1 ve takipgilerin

beklentilerini saglama istekliliginin artirmasi beklenir (Riggs ve Porter, 2017:289).

OLT’ler ve LUE arasindaki baglantiy1 ilk kez gdsterme ¢abasi, lider-takipgi bilissel
benzerliklerinin LUE iizerindeki etkilerine bakildig1 bir calismada, Engle ve Lord (1997)
tarafindan yapilmistir. Ozellikle OLT lere, ortiik performans kuramlaria, algilanan tutumlara
ve baglanmaya odaklanmislardir. Lord ve Maher’in (1991) bilissel siireglerin ikili iliskiler
lizerindeki etkilerini yorumlamasina dayanarak, liderlerin ve takipgilerin OLT’lerinde uyum
diizeyinin, takipgi tarafindan algilanan LUE iizerinde anlamli bir etkiye sahip olacagimi ve bu
iliskinin takipgilerin liderlerinin begenmesiyle aracilik edilecegini belirtmislerdir. Bu yazarlara
gore OLT’ler, LUE’ nin gdze ¢arpan belirleyicileridir, ¢iinkii ilk algilamalar genellikle otomatik
biligsel siireclere dayanir, bu sayede takipgiler liderleri kategorize etmek icin OLT’lerini
kullanirlar ve gelecekteki algilar ve davranislarin, liderleri degerlendirirken ve buna gore tepki
verirken, ilk algilarin yeniden degerlendirilmesinde bellekten ziyade gosterimlere bagimlilik
icin biligsel kaynaklarin kullanilmasinin eksikliklerinden dolayi, ilk kategorilestirmeye dayali
olmas1 muhtemeldir. Arastirmacilar liderlerin ve takipgilerin OLT’lerindeki benzerligin,
davraniglarin yorumlanmasinda karsilikli anlayisi, tanimlamayi, davraniglarin beklentilere
uyumunu, iletisimi ve benzerligi kolaylastiran ortak bir zemin sagladigini 6ne stirmektedir.
Modellerini lider-takipgisi, OLT uyumu ve sevme arasindaki iliskinin bir moderatérii olarak
kendi semalarmni (hem takipgilerin hem de liderlerin OLT ler ve ortiik performans prototipleri
ile ilgili kararlarr) kapsayacak sekilde genisletmislerdir. Bu, bireylerin yargilamalarda OLT’lere
daha fazla giivenecegi ve OLT uyumunun OLT’lere uygun bir 6z sema gelistiren bireyler

tarafindan daha 6nemli olarak algilanacagi argiimanina dayaniyor (Topakas, 2011:61-62).

Epitropaki ve Martin (2004), farkli ¢alisma ortamlarinda ve pozisyonlarmda OLTlerin
genellenebilirligine destek bulmus olsalar da, birisinin OLT’lerinin igerigi baglamin bir
fonksiyonu olarak degismese bile, bu gdz ardi edilemez. Insanlar, yoneticilerinin
davramiglarinin bir baglam islevi olarak degisebilecegini anlamlandirmak icin OLT leri bir

olgiit olarak kullanirlar. Daha spesifik olarak, Sherma vd. (1998)’in kodlama esneklik modeline
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gore insanlar, kaynaklarin isleyisinde, yani bilgi ortami talep edildiginde, kategorik (veya
sematik) bir diisiinme tarzim1 kullanmaya daha egilimlidirler. Insanlarin yargismin yiiksek
biligsel ylik altinda daha basmakalip hale geldigi 6ne siirmiilmektedir. Lord ve Maher (1990)
ayrica liderlik algilarina ve lider davranis puanlarina uygulanan sinirli bir kapasite modelini
savunmustur. Bu model, insanlarin siirli hafiza kapasitesini ve 6zellikle ytiksek biligsel yiik
kosullarinda genel biligsel sadelestirme mekanizmalarina (OLT ler gibi) giivenmelerini kabul
eder. Bu nedenle, yliksek talep goren islerdeki ¢alisanlarin diisiik talepli islerde ¢alisanlara gore
“biligsel ekonomiye” ulasmak icin ydneticilerinin davramislarii yorumlamak icin OLT lere

giivenme olasiliklarinin daha yiiksek olacagi varsayilabilir (Epitropaki ve Martin, 2005:662).

Riggs ve Porter son yirmi yilda OLT lere artan bir ilgi olmasina ragmen, ¢ok az sayida
calismanm, OLT uyumunun lider-takipgi ikili etkilesimi arasindaki etkisini inceledigini
belirtmektedir. Hem prototip hem de antiprototipler iizerindeki denetgiler ve caligsanlar
arasindaki uyumun ikili iliski i¢inde gelistirilen LUE’yi etkileme olasiligma acik bir sekilde
odaklanarak OLT uyumunun etkilerini incelemislerdir. LUE’in, ¢alisanlarin gelisimsel
faaliyetlerde bulunma firsatlarini etkiledigini tahmin etmislerdir. Eslestirilen 74 denetgi ve
calisan ¢ifti ile polinom regresyon ve yanit ylizey metodolojisinden olusan bir 6rnek kullanarak,
denetgilerin ve calisanlarin prototipleri arasindaki uyumun LUE’i olumlu yénde etkiledigini
calismalarinda tespit etmislerdir. Ayrica LUE’in bu uyumun calisanlarin gelisim faaliyetlerine
katilimi tlizerindeki etkilerini agikladigina dair siirli kanitlar bulduklarini ifade etmislerdir.
Antiprototip uyum etkisi olduguna dair bir kanit bulamamus olsalar da, liderlik 6zellikleri olarak
antiprototipik dzellikler belirleyen denetgilerin, calisanlariyla birlikte daha diisiik LUE’e sahip

olacaklarini ifade etmislerdir.

Topakas (2011) ii¢ calismada 6nerilen bir modeli incelemistir. Bunlardan birincisi, 1
yillik endiistriyel yerlestirme sirasinda is deneyimi hakkinda 175 &grencinin bildirdigi
kesitseldir. Ikincisi ise boylamsaldir ve resmi liderligi olan gruplarda is simiilasyonu yapan 343
ogrenciden olusan bir 6rneklem kullanilmistir. Son ¢alisma, ¢esitli kuruluslarda 178 6rneklem
iceren kesitsel bir arastirmadir. Hipotezlenen modeller, 6l¢iim hatalarini hesaba katan ve
geleneksel yaklagimlarin  kisitlamalarmin  ¢ogunu ortadan kaldiran Latent Congruence
Modelleme (LCM) kullanilarak test edilmistir. Ik iki calisma, calisanlarin yéneticileri
hakkinda karar vermede temel diizeyde OLT lere giivenmeleri konusundaki geleneksel teorik
goriisii dogrulamaktadir ve LUE’in OLT uyumu ile isle ilgili sonuglar arasindaki iliskiyi
(performans, is memnuniyeti, iyi- olma, gdérev memnuniyeti, grup i¢i c¢atigma, grup

memnuniyeti, takim gercekligi, takim {iyesi degisimi, grup performansi) aciklamaktadir.
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Ucgiincii ¢alisma ise ¢atisma, esenlik, kendi kendini puanlama performansi ve sonug olarak
baghlik ile dogrulamaktadir. Her {ic c¢alismanin bulgulari, OLT uyumunun lider-takipci
iliskilerinin LUE’in kalitesiyle énemli 6lciide iliskili oldugunu ve LUE’in OLT uyumu ve
sonuglari arasindaki iliskilere hem genel hem de genel uyumlulugun bilesenleri olarak OLT’leri
etkilemektedir. Bu durum hem kesitsel hem de boylamsal analizlerde dogrulanmistir ve QLT
uyumundan LUE’ye nedensel bir yon oldugunu gostermektedir. Ortiik liderlik uyumu, lider-
iiye etkilesiminin onciil degiskeni olarak incelendiginde, her ii¢ asamada yapilan hipotez
modellerinin analizinde tiim 6nemli iliskilere LUE nin tam aracilik etkisi oldugu saptanmustir.
Bu bulgu OLT uyumunun is ile ilgili takip¢i sonuglarmi etkiledigi mekanizma oldugunu da
saptanmaktadir. Bu bulgu, Lord ve Maher’in (1991) takipgi algisal siireclerinin lider-takipgi
dyadik etkilesimleri iizerindeki etkisi ve ilgili ampirik arastirmalarin  bulgularini

desteklemektedir.

Rahn (2010) ¢alismasinda, bir takipginin 6z-kavraminin roliinii ve transformasyonel
liderlik davranislarmin yorumlanmasi ve LUE gelisimi {izerindeki ortiik liderlik teorilerini
degerlendirmektedir. Liderlik davraniglari, lider-iiye degisimine onciiliik olarak varsayilmistir.
Hipotezler, 6z-dogrulama icin sosyal bilis kurami iizerinde durmaktadir. OLT ler, gercek ve
taninmig liderlik davranmislar1 arasindaki mutlak farkliliklar olarak degerlendirilmistir. Hem
OLT’ler hem de 6z kavramlar liderlik davranislarmin ve LUE denetlenmesi icin test edilmistir.
Ek bagimli degiskenler arasinda ciro niyetleri, orgiitsel kimlik ve algilanan 6rgiitsel destek yer
almaktadir. Arastirmalarmin 6nemli bir katkisi, bu degiskenlerin yeni orgiitsel girisimlere
uygulanmasidir. Tek bir orgiitte 217 takipei, orgiitsel giris, ise alimdan 30 giin sonra ve yaklagik
90 giin ¢alisma sonrasi ii¢ anketi tamamlamistir. Aragtirma neticesinde liderlik davranislari,
LUE gelisimi ile 6nemli 6lciide iliskili cikmistir. LUE de liderlik davranislarina tam olarak
aracilik etmistir. Kolektif ve iliskisel benlik kavram diizeyleri LUE ile iliskili ¢tkmustir, ancak
tam yapisal modelde anlamliliga ulagilamamustir. OLT ler ve mutlak fark puanlari, LUE
gelismesi ile 6nemli dlciide iliskili oldugu tespit edilmiistir. Ne benlik kavrami ne de OLT ler,
liderlik davranislart ve LUE arasindaki iliskiyi yonlendirmistir. LUE’nin tiim sonug

degiskenleri lizerinde 6nemli etkileri bulundugu tespit edilmistir.

Landefeld (2009) mevcut arastirmalara dayanarak, liderlik algilari, ¢alisanlarin
OLT’leri ve LUE Kkalitesi ve takipginin 6z-yeterliligi ile olan iliskilerini aragtirmistir. Calisma
OLT, LUE ve éz-etkililik teorileri ile desteklenmistir. Ug arastirma sorusu, spesifik ve genel
OLT’ler, LUE kalitesi ve 6z yeterlilik arasindaki iliskileri siirekli olarak arastirmistir. Deneysel

olmayan bu korelasyon caligmasinda, 8 birincil bakim uygulamasindan saglik calisani,
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OLT’leri, LUE’nin kalitesini ve &z-yeterliligini 6lgmek igin anketleri tamamlamistir.
Korelasyon ve ¢oklu regresyon analizi ile farkli tipte OLT lerin LUE kalitesi ve takipginin 6z-
yeterlik iizerindeki roliine iliskin hipotezleri test etmistir. Sonuclar, ¢alisanlarin farkl tiplerdeki
OLT’leri ile LUE Kkalitesi icin tahmini faydalar1 arasinda bir korelasyon oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica, calisanlarin antiprototipik 6zellikler icin spesifik OLT leri ve 6z-yeterlik
iizerine LUE-7 dl¢eginin skorlari igin korelasyon ve prediktif fayda ortaya ¢ikmistir. Sonuglar
etkisiz liderlerin, ikili iliskilerin ve ¢alisanlarin 6z-yeterliliginin gelismesine zarar verdigini,
dolayisiyla g¢alisanlarin iligkileri ve g¢alisan 6z-yeterliligini arttirmak i¢in farkli tiplerdeki
OLT’leri anlama ve uzlastirmanin énemini destekledigini ortaya koymaktadir. LUE ve 6z-
yeterlik iizerindeki OLT etkisinin anlagilmasi, liderlik uygulamalarini gelistirebilecegi, bdylece
calisan ve miisteri memnuniyetini artirirken genel ve pozitif sosyal degisimi kolaylastirarak,
orgiitsel operasyonlar1 ve verimlilik agisindan gelistirecegi arastirmaci tarafindan ifade

edilmistir.

Van Gills vd. (2010) yaptiklar1 kuramsal calismada LUE arastirmasinin, liderlerin farkl
takipcilerle farkl iligkiler i¢inde olduklarin1 géstermesine ragmen, bir lider ve ilgili takipg¢inin
neden bir ve ayni iligkinin farkli bir sekilde farkli bir sekilde derecelendirildigini gosteren bir
bilmece oldugunu ifade etmislerdir. Bu kavramsal boslugu doldurmayi, bdyle bir LUE
uyusmazliginin ne zaman ve neden ortaya c¢ikacagini aciklayarak, arastirmaya calistiklarini
belirtmislerdir. Bunu yapmak i¢in LUE kalite algilarmn 6nceliklerini tekrar gdzden gegirerek
her bir partinin LUE kalite algisinin esas olarak algilanan kendi katkilar tarafindan yonetilen
diger tarafin algilanan katkilarma nasil bagl oldugunu &zetlemislerdir. Daha sonra OLT ve
izcilik teorileri kavramini, liderler ve takipgiler arasinda farklilik gésterdigini tartismak igin
biitiinlestirmislerdir. Bu ikili model, LUE uyusmazligmnin (1) her iki tarafin OLT’lerinin ve her
iki tarafin izcilik teorilerinin farkliliklarindan kaynaklanabilecegini ve ayni zamanda (2) kendi
ve diger davranislarin algilarindaki farkliliklardan kaynaklanabilecegini aciklayan asamayi
belirlemislerdir. Calismalarinda, LUE anlasmazhiginin birgok potansiyel kaynagmi ana
hatlartyla agiklayarak, liderler ve takipgilerle ilgili farkli LUE bulgulari hakkinda
arastirmalarda acik iletisim kurma yolunu agmayi umduklarini, ayn1 zamanda liderler ve
takipciler arasinda da birbirlerinin bakis agisin1 anlayarak daha iyi bir diyaloga gireceklerini

ifade etmislerdir.

Riggs ve Porter’a (2008) gére OLT uyumunun LUE Kkalitesini olumlu yénde
etkilemesinin en az iki nedeni vardir ve bunlar Byrne’in (1971) benzerlik-¢ekim paradigmasiyla

aciklanabilir. Teoriye gore benzerlik, iki kisi arasinda daha fazla ise kisilerarasi etki, ¢ekicilik
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ve uyumu gelistirir. Bu nedenle teori, tipik bir liderin dogasinda var olan 6zellikler hakkindaki
inanclar1 paylasan liderlerin ve takipgilerin birbirleriyle daha rahat olacagini, yiiksek kaliteli bir
LUE iliskisinin olasiligmi artirdigini ileri siirmektedir. Buna ek olarak, OLT uyumu “derin
seviye” (deep-level) benzerligi temsil ettiginden, olumlu gii¢lendirme nedeniyle zaman iginde
LUE iizerinde giiclii etkileri olmas1 muhtemeldir. Buna dolayli kanit olan arastirma ise Zhang
vd. (2012) tarafindan yapilan calismada, arastirmacilar liderler ve takipgiler arasindaki
benzerligin proaktif kisiligin, karsilikli etkilesimi ile LUE ile pozitif iliskili oldugunu

bulmugslardir.

Bu ¢alismada da ortiik liderlik ve lider-iiye etkilesimi arasindaki iligkinin varligini test
etmek amaciyla; “H1: Ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimini pozitif etkilemektedir.” hipotezi alt
boyutlari ile birlikte analiz edilecektir.

3.2. Ortiik Liderlik Ile Is Memnuniyeti iliskisi

Bazi ampirik caligmalar, takipgilerin yoneticilerini lider olarak algiladiklarinda,
takipgilerin daha yiiksek orgiitsel baglilik, is tatmini ve refahi sergilediklerini ve ayrica resmi
gorev dis1 davranislarinda ekstra roller oynamaya daha istekli olduklarini bildirmislerdir. Biitiin
bunlar genel 6rgiitsel performansin artmasiyla sonuglanir. Onceki arastirmalar liderlik algisinim,
takipcilerin sezme kabiliyetine dayandigini ve liderlik algisinin aktivasyonunun, takipgilerin
yoneticilerinin karakteristiklerini, davranislarini ve calisma sonuglarin1 yorumlamalariyla
belirlendigini kavramsallastirmistir. Lord vd. (1982, 1984) takipgilerin, daha 6nceden sahip
olduklar liderlik bilissel kavramlarina, kafalarinda olusturduklar: liderlik semalar1 kavramlari
sayesinde oldugunu ileri siirerler. Bir yonetici takipgileri ile etkilesime gectiginde, takipgilerin
“liderle ilgili bilgileri kodlama ve geri alma” yoluyla liderlik algis1 aktive edilir, bu takipgiler
bireyleri lider olmasi veya lider olamamasi seklinde kategorilere ayirmak icin temel olarak
kullanirlar. Bir yoneticinin 6zellikleri, takipgilerinin prototip liderlik beklentisiyle giiclii bir
sekilde eslesirse, yonetici muhtemelen bu takipgi tarafindan bir lider olarak siniflandirilir.
Ornegin zeki ve disa doniik olan yoneticiler, lider olarak algilanmaya egilimlidir, ¢iinkii bu
kigisel oOzellikler tipik liderlik prototiplerini temsil eder. Ancak takipgilerin 6znel
degerlendirmeleri, liderlik algisini olusturdugundan, algi, takipgiler ve baglamlar arasinda
farklilik gosterebilir. Boyle uygun bir sosyal baglam, yoneticilerin takipgileriyle olan sosyal
baglaridir. Takipgiler i¢in yoneticilerin resmi olmayan sosyal baglantilar, liderlik niteliklerini
kendi yoneticilerinde gozlemledikleri ve onlara atfedebildikleri bir ortam olarak hizmet
edebilir. Liderlik algis1 konusundaki yayimnlarinda Lord ve Maher (1991), sosyal etkilesimlerin
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Oonemini vurgulamaktadir. “Liderlik, genellikle bireysel olarak (ikili liderlik) ya da kiiciik
gruplar halinde astlar ile yiiz yiize iletisimi icerir. Bu diizeyde liderlik algilari, bu yiiz ylize
stireglere biiyiik Olclide bagimlidir”. DeRue ve Ashford (2010), siklik¢ca gerceklesen lider-
takipei etkilesimlerinin liderlik 6zelliklerini gozlemlemek i¢in daha fazla firsat sundugunu
onererek, ayni zamanda liderlik roliinii siirekli liderlik rol-iddialar1 ve rol verme eylemleri
yoluyla giiglendirip saglamlastirdigini 6nererek, bu fikirlerin iizerine yenisini koymuslardir.
Yani sosyal etkilesimler araciligiyla bir birey, tavsiyede bulunma gibi davranislar sergileyerek
liderlik rolii i¢in iddia sahibi olabilir, daha sonra takipgilerin bu tavsiyeyi kabul etmesiyle ona
bir liderlik kimligi verilebilir. Zamanla liderlik kimligi, yonetici tarafindan igsellestirilir ve
takipgilerin liderlik algilarin1 destekleyen takipciler tarafindan kabul edilir (Chiu vd.,
2017:336).

Spesifik olarak bir takipginin OLT’lerinin liderleri tarafindan tutulanlarla uyumlu
oldugu zaman, liderlerin yapacag yatirim her ikisi i¢in de avantajli olma potansiyeline sahip
oldugu i¢in onlara zaman ve kaynak ayirmaya istekli olacaklardir ve bu takipginin isinden
alacagi tatmin duygusunu dogal olarak artiracaktir. Aslinda bu her iki taraf i¢inde gecerlidir.
Liderlerin ve takipcilerin OLT prototipleri ve antiprototipleri arasindaki uyum sz konusu
oldugunda liderler, takipgilere liderlik pozisyonlarinda ve liderlik rolleri ve sorumluluklarini
istlenmeyi ongorecektir. Bu beklenen bir durumdur, ¢iinkii paylasimli liderlik modelleri,
takipcilerinin liderleri ile tutarli bir sekilde yol gosterecekleri beklentileri artirmalidir. OLT ler
gibi liderlik modelleri de davranislar1 yonlendirmektedir. Boylelikle OLT leri liderleriyle
paylasan takipgiler, yalmizca liderleriyle aymi davranislara deger vermekle kalmaz, aym
zamanda liderleri gibi yonlenirler. Yani liderleri ile uyumlu OLT leri olan takipgilerden, daha
biiyiik gelisim firsatlar1 beklenir. Ciinkii uyumlu OLT lere sahip ikililer daha yiiksek diizeyde
glivene sahip olurlar. Bauer ve Green’in (1996) belirttigi gibi liderler, benzer bakis agilarina
sahip olan ikililerde, takipgilere daha fazla glivenme, takipcilere daha fazla yetki verme ve bu
takipgilerin performanslarini daha olumlu bir sekilde yorumlama egiliminde olabilirler. Bu
nedenle liderler, OLT leri paylastiklar1 takipgilere genellikle smirli biiyiime ve gelisim firsatlar:
saglama ve destek saglama konusunda daha istekli olmalidirlar. Bu liderlerin, yalnizca bu
potansiyel etkileri yonlendirdigini 6ne siirmek anlamina gelmez. Kark vd. (2003), takipgilerin
kendi liderleri ile 6zdeslesmelerinin orgiitsel temelli benlik saygisi ile pozitif iliskili oldugunu
bulmustur. Belki de benlik saygis1 veya gilivenin artmis seviyeleri, iiyelerin mevcut gelisim
firsatlarini takip etme isteklili§ine temel olusturan gorevdeki liderlerin OLT’leri ile uyumundan

kaynaklanir. Birlikte ele alindiginda, lider-takipgi ikililerinde OLT’lerin paylasilmasinin, her
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iki liderin de firsatlardan yararlanarak gelisim firsatlar1 ve takipgilerin beklentilerini saglama

istekliligini artirmast beklenir (Riggs ve Porter, 2017:289).

OLT ler, liderlik konusundaki énceden bilissel yapilar olarak LUElerin erken gelisimi
tizerinde 6nemli bir potansiyel etkiye sahip olabilir. Bagka bir deyisle, dogrudan yoneticileri ile
etkilesimlerinin ilk asamalarindaki insanlar, eksik bilgi doldurma ve daha fazla bilgi sahibi
olma amaciyla, yoneticilerinin davramslar1 hakkindaki yorumlarmi OLT’ler iizerinde daha
biiyiik bir diizeye ¢ekeceklerdir. Ancak Macrae ve Bodenhausen’mn (2000) belirttigi gibi,
algilayicilar kategorik diistincenin hizmetlerini, dogal olarak tembel olmalar1 degil, onlara hizli
cikarim {iretme ve bilissel ekonomi, yani bazi somut biligsel faydalar sunduklari igin
veremezler. Bu nedenle diisiik seviyede igsel motivasyon yasayan caliganlarin, kategorik
diisiinceyi, yoneticilerinin davraniglari hakkinda, biligsel kaynaklarin smirli bir sekilde
islenmesi durumunda, yiiksek motivasyona sahip c¢alisanlardan daha iyi bir sekilde
degerlendirmek i¢in kategorik diisiinmeyi kullanma olasiliklar1 daha yiiksek olabilir. Mevcut
bulgular yalnizca OLT lerin igeriginin bireysel ve baglamsal farkliliklardan etkilenmeyecegini,
ayni zamanda c¢alisanlarin  kategorik diisiinceye basvurma derecesini etkiledigini
gostermektedir ve gergek yoneticilerin davranislarini degerlendirmek icin OLT leri bir harita
olarak kullanmak, baglam veya bireysel farkliliklarin bir fonksiyonu olarak degismemektedir.
Calisanlarm yéneticileri hakkinda bir izlenim olusturmak i¢in OLT’leri kullanma derecelerini
farklilastirdiginin ayit edildigi tek kisisel ozellik, igsel motivasyonlar olmustur (Epitropaki ve
Martin, 2005:663).

Epitropaki ve Martin (2005) 439 calisan iizerinde iki asamal1 olarak gerceklestirdikleri
calismada, LUE’ nin ¢alisanlarin is tatminini pozitif yonde anlaml1 olarak etkiledigi bulgusuna
ulagmiglardir. Etkilerin uzun vadede degisip degismedigini kontorl etmek igin yapilan ilk
calismadan sonra ¢ok gruplu yapisal denklem analizleri kullanilarak, panel verileri onerilen
yapisal model tutarliligini bir y1l sonra yine desteklemistir ve zaman i¢inde ortiik ve agik liderlik
ozellikleri arasindaki farkliliklar, lider-iiye etkilesimini ve calisan personelin verimililikleri
arasindaki iligkilerin hemen hemen aynmi diizeyde oldugunu ortaya koymustur. Calisma
sonuglar1 lider-iiye etkilesimi ve ¢alisanlarin orgiitsel baglhiligi, is memnuniyeti ve refahi i¢in

OLT’nin 6nemini gostermektedir.

Topakas (2011) ili¢ asamada yaptig1 kesitsel ve boylamsal c¢alismasinin ilk iki
asamasinda ¢alisanlarin yoneticileri hakkinda 6nemli ¢ikarimlar konusunda karar vermelerinde
temel diizey OLT lere giivendiklerinde geleneksel kuramsal gériisiin dogrulandigini ve LUE’in
OLT uyumu ve isle ilgili ( performans, is tatmini, refah, gdrev memnuniyeti, grup i¢i catisma,
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grup memnuniyeti, takim gergekligi, takim tiyesi degisimi, grup performanst gibi) sonuglar
arasindaki iliskiye aracilik ettigini ortaya koymustur. Ugiincii ¢alismasinda LUE’in OLT
uyumu ve isle ilgili iyi olma halini, kisisel performansi is sonuglarina baglilig: etkiledigini
bulmustur. Ayrica ¢alismasinda test ettgi modelde lider-iiye etkilesiminin ortiik liderlik ve is

ciktilar1 iizerinde aracilik etkisi oldugunu ileri stirmiistiir.

Bu c¢alismada da ortiik liderlik ile i memnuniyeti diizeyi arasindaki iliskinin varligin
test etmek amaciyla; “H4: Ortiik liderlik, is memnuniyeti diizeyini pozitif etkilemektedir.”

hipotezi alt boyutlari ile birlikte analiz edilecektir.

3.3. Lider-Uye Etkilesimi ile Is Memnuniyeti liskisi

Bazi aragtirmalar daha az dogrudan iligki bulsa da takip eden LUE ve orgiitsel baglilik
arasindaki pozitif iliski kapsamli olarak desteklenmistir. Yiiksek etkilesime sahip LUE
takipcileri, liderlerinden 6nemli bir destek aldiklarim diisinmektedir. Orgiitiin bir ¢alisan1 ve
takipcinin sdzlesmesinin yerine getirilmesinden sorumlu olan kisi, daha sonra kurulusa bir geri
0deme formu olarak lider ve takip¢i nitelikleri olarak karsilik verme yiikiimliligi
yaratmaktadir. Onlarm takipgisinin liderin davranisinin nedenlerini ve sonuglarini agikladigi
konusunda bir rol oynayan LUE ¢ercevesi, drnegin takipgisi, liderden faydalanilarak veya
avantajli olarak kullanimini sagladiginda lider tarafindan profesyonel olarak yardim edildigine
inanir m1? Dolayisiyla mevcut teori, liderleri ile takipgi iligkilerini daha az lehine daha fazla
kars1 karsiya getirirken, Orgiite daha fazla bagli olacagina inanilmaktadir. Gerstner ve Day’in
(1997) bu mantigiyla tutarli olarak, takipgiler arasinda ortalama ornek agirlikli korelasyon
bulmuslardir. LUE dengesi ve is performansi arasindaki iliskiye yonelik yukarida verilen teorik
gerekgeyle tutarli olarak, takipgilerin LUE nin lider ve takip eden algilarinin yiiksek oldugu
durumlarda daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik gostermelerini beklenmektedir. Boylece
daha kaliteli lider-iiye iliskileri gelisimini tesvik eder. Yani lider ve takip¢isi LUE uyumlu ve
iligki yiiksek oldugunda, takipgiler arasinda Orgiitsel bagliligin daha yiiksek olacagi
beklenmektedir (Cogliser vd., 2009: 456).

Tyler ve Blader’in (2000, 2003) grup katilim modeli, sosyal kimlik teorisi, adaletin
grup-deger modeli ve iliskisel otorite modelleri dahil olmak iizere LUE nin ¢ok diizeyli
incelemeleri ile ilgili ¢coklu teorileri genisletmekte ve birlestirmektedir. Grup katilimi1 modeli;
degisen ve bazen birbiriyle rekabet eden teorik gerekgeleri birlestirerek, calisma grubunun

tiyelerinin sosyal kimliklerini, nasil sekillendirdigini ve nihayetinde katilim diizeylerini
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belirleyen adalet degerlendirmeleri yapmalarina nasil yardimei oldugunu agiklayabilir. Gruplari
ile giiclii bir sekilde 6zdeslesen liyeler- adalet algilar1 ve iliskisel faktorlerin bir sonucu olarak
grup isleyisini ve hayatta kalmasini saglamak ve grup i¢indeki statiilerini siirdiirmeleri igin
motive edilir. Dolayisiyla oOzellikle iiyelerinin kimliklerini sekillendiren ¢alisma grubu,
isbirlik¢i davranislarint ve psikolojik bagliligr etkilemek i¢in bireysel diizeydeki faktorlerle

etkilesime giren bir iklim degiskeninin bir tiirii olarak islev goriir (Harris vd., 2014:315).

Sias ve Jablin (1995) yaptiklar1 arastirmada, LUE iliskilerinin calisanlar1 odak ikili
disinda etkiledigini kanitlamistir. Arastirmacilar, lider tarafindan tercihli muamele gérmeleri
durumunda bir degerlendirme Onyargisi belirlemislerdir. Spesifik olarak eger bireyin kendisi
liderin tercihli muamelesinin hedefi oldugunda, ayrimci muamele adil olarak goriilmiistiir.
Ancak bir is arkadasinin liderin tercihli muamelesinin hedefi olmasi durumunda, ayrimci
muamele haksizlik olarak goriilmiis ve iyi ¢alisma disindaki faktorlerin (6rnegin, yalakalik)
sonucu olarak algilanmistir. Bir 1§ arkadasina uygulanan tercihli muamele haksizlik olarak
algilandiginda, ekip iyelerinin tercih edilen kisiye hosnutsuzluklarin1 ve giivensizliklerini
bildirmeye ve onunla iletisimi azaltmaya egilimli oldugu gériilmiistiir. Tersinden bakildiginda,
bir is arkadasina uygulanan olumsuz muamele adil olarak algilandiginda, is arkadaslari
kendilerini “sorun teskil eden” kisiden uzak tutmaya egilimliydiler. Bu nedenle bulgular, LUE
degiskenliginin, diisiik statii iiyelerinden hosnutsuzluk ve giivensizlik, yiiksek statii tiyelerinden
ise saygisizlik ve reddetme ve bunlarin sonucunda ekip i¢i iletisimde yetersizlik gibi is

arkadaslar1 arasindaki iligkisel sorunlara yol agabilecegini gostermektedir (Hooper ve Martin,
2008:21).

Sosyal etkilesim teorisi, yiiksek kaliteli bir etkilesimle, taraflarin birbirlerine degerli
kazanimlar sagladigin1 belirtmektedir. Liderler astlarina neler saglayabileceklerine gore
farklilagtiklarindan dolay1, liderlerin LUE, is memnuniyeti iligkisini incelerken degerli
kaynaklara ve tiiyelere olumlu deneyimler sunma konusundaki farkliliklar1 g6z oOniinde
bulundurulmalidir. Baz: etkilesimler, anlayis ve dostluk gibi sadece maddi olmayan faydalar
saglayabilir. Bu maddi olmayan faydalar, ¢cogu degisiminin bir parcasi olma egilimindedir.
Somut faydalarin yoklugunda bile, yiiksek kaliteli bir iliski degerlidir ve ¢alisanlarin refahiyla
ilgilidir. Ancak diger etkilesimlerde, calisanin {stlerine basarili bir sekilde karsi koymasi,
calisanin haksizliga kars1 korunmasi, ¢alisan icin orgiitsel kaynaklarin harekete gegirilmesi ya
da galisanin 6zel gorevlere maruz birakilmasi gibi liderin sunabilecegi daha somut faydalar
bulunmaktadir. Bu tiir alisverislerde, liderler yiiksek LUE iiyeleri i¢in LUE is tatmini iliskisini

giiclendiren ¢ok olumlu bir ortam olusturma potansiyeline sahiptir. Orgiitle yiiksek kaliteli bir
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aligverisi olan veya yiiksek diizeyde orgiitsel destek olan liderler, yiiksek LUE astlarindan
faydalanmak icin daha iyi bir konumda olmalidirlar. Yiiksek orgiitsel destek, orgiitiin onlara
yardim etmeye, desteklemeye ve ddiillendirmeye istekli oldugu inancidir ve orgiitsel destek
orgiitiin bireye nasil davrandiginin bir sonucu olarak gelisir. Ornegin, drgiitsel kararlara dahil
edilmis ve iist yonetim tarafindan taninan ¢alisanlar, daha yiiksek orgiitsel destege sahip olma
egilimindedir. Rhoades ve Eisenberger (2002) yiiksek orgiitsel destegin, bir kisinin i yapma
becerisini kolaylastiracak bilgi ve diger yardim kaynaklarina erisim gibi faydalar saglayacagini
ileri siirmiistiir. Ozetle orgiitsel destegin yoneticileri, oOrgiitin onlar1 ¢alismalarinda
destekleyecegini ummaktadir. Yiiksek orgiitsel destek saglamak isteyen yoneticiler, bu
avantajlar1 onlara yakin iiyelere iletirler. Bu nedenle yiiksek LUE iiyeleri, amirlerinin, yiiksek
orgiitsel destege sahip olmasi durumunda daha memnun olmaktadirlar. Ayn1 zamanda yiiksek
bir orgiitsel destege sahip olan calisan yoneticisine rapor veren diisiik LUE iiyeleri ayn
avantajlara sahip olmayacaktir; ¢iinkii daha fazla destege ve kaynaga sahiptir. Bu nedenle,
yiiksek orgiitsel destek yetkisine sahip ydnetici varolmasi durumunda, diisiik LUEye sahip iiye,
daha diisiik is tatmini seviyelerine raz1 gelmek zorunda kalmaktadir. Diger bir deyisle yiiksek
orgiitsel destege sahip calisanlar, yoneticilerine rapor veren iiyeler i¢in LUE ile is tatmini
arasindaki iliski daha olumlu olmaktadir (Erdogan ve Enders, 2007:322). Liderler takipgilerine
yakinlasip, onlarla olumlu iliskiler kurdugunda, bu iliskiler yiiksek kalitede kabul edilir.
Liderlerin takipgileri ile olan iligkileri, ortiik ve acik sdzlesmelerden ve islem alisverislerinden
¢ok daha aziyla karakterize edildiginde, bu iliskiler diisiik kalitede kabul edilir. Onceki teori ve
arastirmalar, liderler ve iiyeler arasindaki yiiksek kaliteli degisim iliskilerinin (yani, yiiksek
LUE), is performansi, denetimden memnuniyet, genel tatmin, orgiitsel baglilik, orgiitsel

vatandaslik davraniglari, azalan ciro niyetleri gibi olumlu sonuglara yol actigin1 géstermektedir

(Riggs ve Porter, 2017:287-289).

Calisanlar yoneticileri ile etkilesimlerinde adillik ve saygmlik ile muameleye tabi
tutulursa, yonetici ve ¢alisan arasindaki iliskinin niteligi iyilesmektedir. Ancak adilligin kalan
iki formu; dagitimer ve prosediirel adillik, ¢alisanlar ve ilgili orgiitleri arasindaki alis verisi
temsil etmekte olup sistem veya yapisal diizeydeki yapilar olarak goriilmektedir. Yapisal ve
sistem diizeyindeki oOzellikler ile birlikte, adilligin prosediirel ve dagitimecr bicimleri de
gbzetimsel/sosyal diizeydeki ozellikleri icermektedir ve liderlik siirecini 6nemli diizeyde
etkileyebilmektedir. Liderler, aslarmin performanslarini iyilestirmek {izere artan bir
motivasyon sergilemek suretiyle bu jeste karsilik verecekleri beklentisi ile yiiksek diizeyde

iligkiler gelistirmeye yonelik ¢alismaktadir (Selvarajan vd., 2018).
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LUE iliskisi kismen, takipginin yeterliligi, giivenilirligi ve is performansinin kisile raras
uyumluluk faktérlerinden kaynaklanmaktadir. Yiiksek LUE takipgilerinin lider performans
beklentileri, iliski kuruldugunda giicli kalmaktadir ve bu da daha yiiksek performans
degerlendirmeleri ile sonuglanmaktadir. Benzer sekilde, LUE nin duyussal bileseni performans
puanlartyla iliskili olabilir. Yiiksek LUE takipgilerinin gercekte daha iyi performans gosterip
gostermedigi veya liderlerin performans degerlerini, sadece iligski kalitesine gore ayarlayip
eslestirmedikleri net olmamakla beraber yiiksek LUE takipgilerinin, performanslar1 ve
liderleriyle gorev siireleri ne olursa olsun, tutarli bir sekilde yliksek performans gosterdikleri
bulunmustur. Buna gore, hem lider hem de takipg¢inin iliskiyi daha az olumlu algiladig1 zaman,
LUE’nin lider ve takip eden algilarinin benzer ve pozitif ve en diisiik oldugu durumlarda,
takipcilere gore performansin daha yiiksek olacagina inanilmaktadir. Buna ek olarak, diistik
algilayicilarin asir1 algiayicilara gore daha yiiksek derecelendirme performansi puanlarina sahip
olacag1 varsayilmaktadir. Ciinkii LUE’nin lider derecelendirmelerinin yukarida belirtilen
nedenlerden dolay1 takip eden LUE derecelendirmelerine gére daha giiclii bir sekilde is

performansiyla iligkili olmasi1 beklenmektedir (Cogliser vd., 2009:455).

Ote yandan isle ilgili ddiiller ve faydalar esitlik normlarma dayandiginda, durumun
birlik olarak yapilandirildig: belirtilmektedir. Ortak yapilarin, takim {iyeleri arasinda karsilikli
saygl, ortak eglence ve ortak ilgi duygusu yarattig1 i¢in destekleyici davranislan tesvik ettigi
disiiniilmektedir. Gergekten de aragtirmalar ekip bazli oldugunda esitlik yapilarin ekip tiyesi
isbirligini, kisilerarast ¢ekim giiciinii, sosyal destegi ve takim performansini destekledigini
gostermektedir. Greenberg (1982), esitlik bazli dagilimlarin, ¢calisma ekiplerinde oldugu gibi
uzun siireli ve/veya birbirine bagl iliskiler ile karakterize edilen durumlarda pozitif kisilerarasi
iliskilerin ve grup iiretkenliginin desteklenmesi i¢in 6nemli oldugunu &ne siirmiistiir. LUE
degiskenliginin, esitlik belirlenip belirlenmedigine bakilmaksizin, LUE degiskenliginin adalet
esitligi ilkesine aykir1 oldugu aciktir. Lider ile iliskilerinden dolay1 ekip i¢indeki c¢alisanlar,
farkli sayg1, giiven, yiikiimliiliikk ve diger maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 alirlar. Esitligin
gruplar arasi isbirligini ve sosyal uyumu arttirdig1 diisiiniiliirse, takimlar i¢indeki farklilasan
LUE iliskilerinin varligi, daha az pozitif takim iliskileri ile sonuglanabilir. Bu da Pelled’e gore
(1996:620) “Grup iiyeleri arasindaki 6fke, giivensizlik, korku, hiisran ve diger olumsuz etki
bicimleriyle karakterize olan kisilerarasi ¢atigmalar oldugu algisi olarak tanimlanan daha biiyiik
iligkisel takim ¢atismas1” seklinde tanimlanabilir. Bu tiir iliskisel ekip catigmasi, diisiik diizeyde
calisan memnuniyeti ile tutarli bir sekilde baglantilidir. Ozellikle iliskisel ekip catismasinin,

karsit gerginlik dolu bir ¢aligma ortami yaratarak is tatmini iizerinde olumsuz bir etkisi oldugu
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diisiiniilmektedir. Kisisel LUE kalitesi, is tatmini ve refah ile gii¢lii bir sekilde iliskili oldugu
icin 6nceki ¢alismalarda, kisisel LUE kalitesinin, algilanan LUE degiskenliginin herhangi bir
artimli etkisinin arastirilmasindan once etkilerinin kontrol edilmesi 6énemlidir (Hooper ve

Martin, 2008:22-23).

Aslan ve Ozata (2009) lider-iiye etkilesiminin orgiitsel giiven iizerindeki etkisini
incelemek amaciyla yaptiklari caligmada, yiiksek lider-iiye etkilesimi iginde oldugunu diisiinen
personellerin, orgiitsel giiven diizeylerinin de yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasmiglardir.
Ayrica c¢alisanlarin  kendi performanslarini  olumlu degerlendirdikleri ve kendilerini
yoneticilerine yakin hissettikleri sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ¢alisanlarin performansi ile
lider iiye etkilesimi arasindaki iliski oldugunu varsayan calismalarla (Orn; Liden ve Graen,

1980) benzerlik gostermektedir.

Ustalik yonelimleri ¢alisanlarin, liderleri ile yiiksek kaliteli degisimler olusturmalarina
ve onlara beceri gelistirme ve kendini gelistirme firsatlar1 sunmalarina neden olmaktadir. Bu
yeterlilik gelisimi, ¢alisanlarin gorevlerde i1yi performans gostermelerine yardimer olabilir.
Dahasi yenilik¢i ¢alisanlar, bilgi (veri, deneysel, siyasi zeka), kaynaklar (materyaller, alan,
zaman) ve sosyal-politik destek (onaylama, mesruiyet, destek) i¢in denetleyicilerine fikirlerini
uygularlar. Yukarida ana hatlariyla belirtildigi gibi ustaliga yonelik ¢alisan 6gretmenler, bu
kaynaklarin ve destegin biiyiik olasilikla siipervizorlerle yiiksek kalitede degisim iliskileri
gelistirmeye meyilli olduklar1 i¢in, bu kaynaklardan yararlanacaklardir. Daha 6nce yapilan
arastirmalar, bu kadar yiiksek bir lider-iiye degisimi kalitesinin, yenilik¢i is performansinin
yordayicis1 oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Denetim otoritelerinin usta odakli c¢alisanlara
saglayabilecegi destek ve Ozerklik, ayn1 zamanda daha yiiksek is tatmini seviyelerine de yol
acabilir. Ise iliskin kendi kaderini tayin etme duygusu duyan calisanlar, kendilerini is
eylemlerinin kaynagi ve sorumlusu olarak gormektedirler. Ayrica bir denetim otoritesinin
destegi, calisanlarin isle ilgili sorunlarin iistesinden gelmesine yardime1 olabilir ve bu nedenle
is tatmini i¢in katkida bulunur. Gergekten de Onceden yapilan arastirmalar, lider-iiye
degisiminin daha ytiksek kalite seviyelerinin ¢alisanlar arasinda daha yiiksek diizeyde is tatmini

sagladigint siirekli olarak gostermistir (Janssen ve Yperen, 2004:372).

Lider-iiye iliskileri, esitlik ve tutarlilk ilkelerini ihlal eden lider tarafliliginin
gostergesidir. Esitlik ve tutarlilik ilkeleri biiylik olasilikla prosediirel ve iliskisel adalet
algilarinin 6ncelikleri olarak iglev goriirler ve bu da takipgilere gruplarina katilmak i¢in uygun
“istek” ve “gereken” motivasyonlar1 saglayan tutum ve degerleri tesvik eder. Bu tutumlarin ve
degerlerin temsili yonii, grupta takip eden katilimin 6n kosulu olarak gorev yapar ve ek olarak
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ikili LUE etkilerinin giiciinii degistirir. LUE farklilasmas1 diisiik oldugunda (yani, iiyeler benzer
LUE’ye sahip oldugunda), calisma grubu baglam, iiyelerin kendi gruplarmna katilmalar1 ve
bireysel LUE’den olumlu etkilenmeleri i¢in elverislidir. Bununla birlikte farklilasma yiiksek
oldugunda (yani, iiyeler farkli LUE’ye sahiplerse), calisma grubu baglamu, bireysel seviye LUE
ile takipgi vatandaslik davraniglari (TVD) ve devir niyeti arasindaki istenen iliskileri devreye
sokar ve bunlara kars1 koyar. LUE farklilasmasinin zayiflatic1 etkilerinin ikinci, ancak iliskili
bir nedeni, sosyal kimlik teorisine dayanmaktadir. Tyler ve Blader (2000, 2003), iiyelerin
olumlu bir kimlik olusturmalari ve grupdan ayrilmalarinin 6nemli kimlik kaybi1 maliyetlerine
yol agmasinin iiyelerin gruplara katilma olasiligm artirdigini savunmaktadir. Uyelerin LUE
statlistindeki farkliliklardan haberdar olduklar: belirtilmektedir ve bu farkliliklar tiyelerin grup
iyeleri olarak tanimlandigi kapsami belirleyen sosyal smiflandirma siireglerini
desteklemektedir. Arastirmalar, sosyal siniflandirma siireclerinin  bireylerin  sosyal
kimliklerinin ilgisini tetikledigini ve bireylerin kendi kategorilerinden diger kategorilere gore
fazla hoslandiklarim, giivendiklerini ve lehine ilerledikleri belirtilmektedir. LUE farklilasmasi
diistik oldugunda, iiyeler sosyal olarak kendilerini genel sinifta kategorize edebilir ve daha
sonra genel grupla 6zdeslestirebilirler. Bu nedenle, diisiik seviyelerde LUE farklilasmasi ile
karakterize edilen bir ¢alisma grubu baglami, bireysel seviye LUE ve TVD arasindaki pozitif
iliskiyi ya da bireysel seviye LUE ile dongii hedefi arasindaki negatif iliskiyi zayiflatmaz.
Bununla birlikte, LUE farklilasmas1 yiiksek oldugunda, iiyeler kendilerini ¢alisma grubuna
kolayca sosyal olarak kategorize edemezler. Sonug¢ olarak grubun farkli LUE kalitesine
dayanarak alt gruplara ayrilmasi ve daha sonra tanimlanmasi muhtemeldir. Alt grup veya
bireysel kimlikler grup kimliginden daha belirgin oldugunda, bireysel LUE ve TVD ile devir
niyeti arasinda daha zayif bir iliski beklenmektedir (Harris vd., 2014:317).

Yiiksek LUE’li calisanlar, diisiik LUE’li is arkadaslarindan daha fazla dikkat, besleyici
ve destek almay1 bekleyebilirler. Yine de liderlik modelinin yerine gegen tartismalara gore,
yiiksek ¢atismali durum, liderin miidahalesine en biiylik etkiyi vermesi i¢in en biiyiik firsati
sunan durumdur. Baska bir deyisle, yiiksek LUE’nin ek faydalari, daha yiiksek gatismayi
yasayan astlar1 i¢in daha anlamli olacaktir. Her seyin esit olmasi, alt ¢catismalar1 yasayan diistik
astlarin daha az durumsal engellerle kars1 karsiya kalmasina ve bu nedenle bu engellerin iginden
gecebilmek igin lidere glivenmeye zorunlu degillerdir. Dolayisiyla daha yiiksek rol catigmast,
LUE’deki farkliliklarm performans sonuglarindaki varyansi agiklamak igin daha biiyiik bir
firsata sahip oldugu bir durum yaratabilir. Bu rol c¢atigmasi, yiliksek oldugunda tiim

performansin daha yiiksek olacagi anlamina gelmez; bunun yerine LUE’deki varyasyonlar ve
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performans degisimleri arasinda bir baglant1 ortaya ¢ikmasi icin kosullar daha elverislidir.
Calisanlarin liderin kontrolii digindaki rol setlerinden uyumsuz talepler alabilecegi rol
catigmasinin aksine, rol belirsizligi liderin etki alani i¢inde yer alan bir durumsal faktorii temsil
eder. Rol kanigikligr yiliksek oldugunda, kisinin eylemlerinin uygunlugunu agikliga
kavusturabilecek bilgi ve geri bildirime daha fazla bagimlilik vardir. Bu nedenle, rol belirsizligi
arttik¢a lider daha etkili hale gelir ¢iinkii liderden alabilecekleri rol agiklayici bilgi ve geri
bildirimler daha uygun hale gelir. Tersine, rol belirsizligi azaldikga, liderin rol agiklayici

bilgileri daha az etkili hale gelir (Dunegan vd., 2002:278).

Yiiksek kaliteli LUE iliskilerinin, liderin ¢alisanin1 ilgili oldugu etki ve otorite ile tedarik
etttigi zaman gelistigini gostermektedir. Edwards ve Rothbard (1999), ¢alisanlarin yiiksek
ozerklik kaynaklar1 aldiklarinda yiiksek sorumluluk ve yetki kaynagi alabileceklerini
belirtmektedir. Warr’a (1987) gore, yiiksek 6zerklik arzlar1 yiiksek 6zerklikten gelen yiiksek
sorumluluklar nedeniyle akil sagligini1 olumsuz yonde etkilemektedir. Bununla birlikte Edwards
ve Rothbard (1999), birtakim asir1 6zerklik arzlarmin, diger is degerlerini elde etmek igin
kullanilabilecek kontrolii isaret ettiginden, iyi olma hali lizerinde olumlu bir etkiye sahip
olabilecegini savunmaktadirlar. Asir1 miktarda 6zerklik arzinin, Warr (1987) tarafindan yapilan
argiimani da izleyen degerli miktara kiyasla 6nemli 6l¢iide arttiginda refahin azalacagini kabul
ederler. Bu, ¢alisanin karar vermesi ve gorevlerini yerine getirmesi i¢in otoritenin dnemli
oldugu argiimaniyla baglantili oldugunda, ¢alisanin liderden bir miktar asir1 etki ve yetki
aldiginda, bu ¢alisanlarin katkisini artiracak ve daha iyi bir LUE iliskisine yol agacak gérevleri
kontrol etmek icin daha fazla kontrol ve firsat yasayacaktir. Warr (1987) tarafindan yapilan
arglimana dayanarak, daha fazla 6zerklikle daha fazla sorumluluk istediginden, biiyiik miktarda
kaynagin calisana baski hissetmesi beklenir. Bu, calisanin lidere karst duydugu duygulari
olumsuz yénde etkileyebilir ve calisani lider ile calismaya daha az tesvik eder ve bu da LUE

kalitesinin diismesine neden olur (Marstand vd., 2017:421).

Tiirkiye nin kiiltiirel sartlar1 goz 6niine alindiginda, LUE ve yetkilendirme baglaminda
baz1 ¢ikarimlar oldugu goriilebilir. Tiirkiye’de, bir amir ve bir asti1 arasindaki ikili iligki,
kolektivizmin etkisini yansitabilir. Kolektivistler iliskilerin siirdiiriilmesine 6zel bir yer
atfederler, yiikiimliiliik ve bagliliga 6zel bir vurgu yaparlar. Kolektivistler i¢in iligkilerin kuralc1
bir bileseni vardir, oysa etkilesim ilkeleri bireyselciler i¢cin daha islevseldir. Bu nedenle,
kolektivistler daha fazla hosgoriiye sahip olabilirler ve liderin kiigiik giiven ihlallerine ragmen
yiiksek kalitede bir etkilesimi siirdiirmek i¢in daha fazla zorlanmaya gelebilirler. Ayrica LUE

yetkilendirmeler ile ilgili olabilir; ancak, amirlerin gii¢ paylagimi1 davranislart ABD’de oldugu
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gibi ig tatmini ile sonuglanamaz. Ciinkii bu, yiiksek giiciin mesafeli oldugu kiiltiirlerde,
caligsanlarin {stlerinden emir almaya alisitk olmalarindan ileri gelmektedir ve calisanlar
yetkilendirilmeyi ne umarlar ne de arzu ederler. is tutumuyla ilgili olarak, paternalizmin is
tatmini ile ilgili olmasi beklenir. Tiirkiye baglaminda ¢alisanlar icin paternalizm, LUE den
ya da patron tarafindan yetki devri almaktan daha belirgindir (Pelligrini ve Scandula,

2006:266).

LUE ile is performans: arasindaki iliski kismen miitekabiliyet normlariyla da
aciklanabilir. Yiiksek bir LUE iliskisinde, iiyeler denetim otoritesinden somut ve maddi
olmayan faydalar da elde edebilirler ve bu faydalar, astlarinin iizerinde yiiksek performansa yol
acan bir karsilik verme yiikiimliiligl yaratir. Eger tiyeler karsilik vermeyi basaramazlarsa,
iliskiden elde edilen faydalarin bir kisminin kesilmesine yol agarlar (Emerson, 1976 akt

Erdogan ve Enders, 2007:323).

Sullivan vd. (2003) gore, lider ve takip¢i arasindaki aligverisler Homan’in sosyal
degisim teorisine dayanmaktadir. Homan’in sosyal degisim teorisi, bireylerin algilanan ddiillere
tepki olarak davranislar sergileyecegini belirtmistir. Lider-iiye degisiminde, lider ve iiye
arasindaki karsiliklilik,resmi bir orgiit icinde bir sosyal degisim tiirii olarak goriilebilir (Vu,

2013:27-28).

Hooper ve Martin (2008) LUE teorisinin temel ilkesinin, liderlerin calisanlariyla farkli
kalite iliskileri gelistirmeleri oldugunu savunmuslar ve kiiciik bir arastirma ile LUE
farklilasmasinin ¢alisan tepkileri tizerindeki etkisini arastirmistir. Arastirmalarinin temel amaci,
algilanan LUE degiskenliginin calisan tepkileri iizerindeki etkilerini incelemektir. Calismalari,
LUE degiskenligi algilarinin (LUE iliskilerinin bir ekip i¢inde degisme derecesi), ¢alisanlarin
is tatminini ve kisisel LUE kalitesinin etkilerinin &tesine gecip ge¢medigini arastirmaktadir.
LUE degiskenligi, gruplarda sosyal uyumu siirdiirmek igin énemli olan esitlik ve tutarlilik
ilkelerine ters diistiigii i¢in, LUE degiskenliginin algilanmasinin, algilanan takim iligkileri
iizerindeki olumsuz etkisi nedeniyle calisan tepkileri iizerinde olumsuz bir etkisi oldugu
varsayilmaktadir. Hipotezlenmis iliskileri arastirmak icin iki 6rnek kisi kullaniligtir. Her iki
orneklemde, bireyin kendi takimmda LUE degiskenligi algisi, ¢alisanlarm is tatmini ve refahi
(LUE’nin iizerindeki etkileri) ile negatif iliskili oldugu ve bu iliskiye iliskisel takim catismasi

raporlarinin aracilik ettigi bulgusuna ulasmislardir.

Janssen ve Yparen (2004) Hollanda’da 170 g¢alisandan elde edilen verilerin analizi

neticesinde LUE Kkalitesinin, bir ustalik y&nelimi ve lider-derecelendirilmis rol-ici is
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performansi, lider-derecelendirmeli yenilik¢i is performanst ve is memnuniyeti arasindaki
pozitif iliskilere aracilik ettigini tespit etmislerdir. Bu bulgular, daha gii¢lii ustalik yonelimli
calisanlarin islerinde daha etkili olduklarini, ¢linkii amirleri ile daha yiiksek kalitede miibadele
kurmaya egilimli olduklarin1 gostermektedir. Yaptiklari bu calisma, calisanlarin hedef
yonelimlerinin, amirleri ile gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri sosyal degisimlerin Kalitesiyle ilgili
olduguna dair teorik mantik ve ampirik kanitlar sunmaktadir. Buna karsilik lider-iiye
etkilesiminin kalitesi, ¢alisanlarin rol i¢i ve yenilik¢i is performansi ve is memnuniyeti

acisindan is etkinligini kolaylastirir.

Erdogan ve Enders (2007), denetim otoritelerinin algilanan orgiitsel destegin (POS-
Perceived Organizational Support ) LUE, is tatmini ve is performans: arasindaki iliskileri
yoOnlendirecegini one siirmiislerdir. Sosyal degisim teorisi temelinde, denetgilerin Orgiit ve
astlar1 ile olan degisimleri birbiriyle baglantili olmasi gerektigini savunmuslardir. Yazarlar,
yliksek POS’lu denetmenlerin astlar1 ile miibadele i¢in daha fazla kaynaga sahip olmasim
beklediler. Bu nedenle denetleyici POS, LUE ile is doyumu ve LUE arasindaki iliskiyi ve astlari
icin i performansini artirmalar1 gerektigini savunmuslardir. Denetim otoriteleri yiiksek POS’a
sahip olduklarinda, LUE ile is tatmini arasindaki pozitif iliski daha gii¢lii bulunmustur. Dahasi,
LUE’nin yalmzca denetgiler yiiksek POS’a sahip oldugunda performansla ilgili oldugunu tespit

etmislerdir.

Vukonjanski vd. (2012) Sirp orgiitlerinde 256 orta diizey yoneticiden veri toplayarak
orgiit kiiltiirii boyutlari, is doyumu iiyesi degisim iliskisinin yonlerini aragtirmislardir. Sonuglar,
orgiitsel kiltiir boyutlarinin is tatmini agisindan onemli yonleri oldugunu ve bazi orgiitsel
boyutlar ile is doyumu arasindaki iliskilerin degisimin LUE degiskeni tarafindan kontrol
edildigini ortaya koymustur.

Eryilmaz (2017) Ankara, istanbul, Izmir, Malatya, Manisa ve Adana illerinde bankacilik
sektoriinde calisan 389 katilimeiyla yaptigi calismada, LUE ile is tatmini arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizi
neticesinde; politik yetinin, liderin yumusak gii¢ kaynaklari ile lider iiye etkilesimi arasindaki
iliskide diizenleyici rolii oldugu bulgusunu elde etmislerdir. Liderin gii¢ kaynaklari, lider {iye
etkilesimi ve politik yeti {izerinden kurulan regresyon modelinin, is memnuniyetindeki

degisimin %42’sini agikladigi sonucunu elde etmistir.

Irge (2016) 6zel sektorde farkli sektdrlerde faaliyet gosteren firmalarda farkli meslek

gruplarindaki farkli yonetim pozisyonalarinda 443 ¢alisan personelden toplamis oldugu verileri
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analiz ettiginde; lidere giiven ile lider ve iiyenin etkilesimli halinin ¢alisanlarin motivasyonu
izerinde istatistiksel olarak anlamli katkist oldugu bulgusuna ulagsmistir. Diger bir ifadeyle
giiven ve motivasyon arasindaki iliskide lider iiye etkilesiminin sartli degisken roliinii

iistlendigini bulgusunu elde etmistir.

Koy (2011) istanbul ve Kocaeli illerindeki 6zel sektor isletmelerinde gorev yapan
calisanlar arasindan 216 6rneklemden elde ettigi verilerle yaptig1 arastirma neticesinde LUE ile
is memnuniyetinin pozitif ve anlamli bir iliskide oldugunu tespit etmistir. Yoneticiye duyulan
glivenin i memnuniyetini etkiledigini ve bu etkide lider iiye etkilesiminin kismi aracilik roli

oldugunu bulgusunu elde etmistir.

Cevrioglu (2007) Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Tip Fakiiltesi’nde ¢alisan 189
personelden elde ettigi verileri analiz etmis ve analiz neticesinde, LUE nin kalite diizeyi ile
ogretim elemanlarinin is memnuniyeti arasinda pozitif yonde anlamli bir iliskisi oldugunu tespit

etmistir.

Selvarajan vd. (2018), ABD’den 219 ve Meksika’dan 203 calisandan elde ettikleri
veriler ile LUE ve motivasyon arsindaki iliskiyi arastirmislardir. LUE’ nin her iki iilkede de
calisanlarin performansimi arttirmaya yonelik motivasyonla pozitif olarak iliskili olacagin
varsaymislardir. Dahasi, ulusal kiiltiirtin bu etkilere 1liml1 yaklagmasini, adalet boyutlar1 ile
LUE arasindaki iliskilerin yan1 sira LUE ile performansin iyilestirilmesine yonelik motivasyon
arasindaki iliskilerin ABD’deki ¢alisanlar i¢in daha gii¢lii olacagini 6ngérmiislerdir. Arastirma

neticesinde ise ongoriilerini dogrulamislardir.

Bu ¢alismada da ortiik liderlik, lider tiye etkilesimi ile is memnuniyeti diizeyi arasindaki
iliskilerin varligini test etmek amaciyla; “H7: Ortiik liderligin is memnuniyet diizeyine
etkisinde, lider-iiye etkilesiminin aracilik etkisi vardir.” hipotezi alt boyutlari ile birlikte analiz

edilecektir.

3.4. Degiskenlerin Demografik Ozelliklerle iliskisi
3.4.1 Lider Uye Etkilesimini Demografik Ozelliklerle iliskisi

Green, Anderson, Shiver (1996) tarafindan yapilan demografik 6zelliklerin LUE ye ve
[s tutumlarina etkisi iizerine yaptiklari ¢alismada. Cinsiyet faktdriiniin LUE ile anlamli farklilik

gosterdigi sonucunu elde etmislerdir. Arsatirma verileri 31 halk kiitiiphanesinde 208 calisgandan
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toplanmistir. Demografik farkliliklar ve drgiitsel 6zelliklerin bagimsiz olarak LUE Kalitesi ile
iliskili oldugu bulunmustu (Green, Anderson, Shivers, 1996:210).

Liderin cinsiyetini dikkate almadan, sadece ¢alisanlarin cinsiyeti ile lider-iiye etkilesimi
arasindaki iligkiyi arastiran calismalar tutarli bir sonu¢ vermemistir (Cevrioglu, 2007; 84;
Gerstner ve Day, 1997; 837; Giirpimnar, 2006; 79). Liderin ve calisanlarin ayni cinsiyetten
olmasinin lider-iiye etkilesiminin kalitesini artirdigini 6ne siiren ¢alismalara (Bauer ve Green,
1996; 1546; Green ve digerleri, 1996; 211; Milner ve digerleri, 2007; 325; Rai, 2008; 69;
Wayne ve digerleri, 1994; 701) paralel olarak gelistirilen aragtirmanin {i¢iincii hipotezi de elde
edilen bulgularla desteklenmistir. Buna gore, kadin calisanlarin kadin liderlerle, erkek
calisanlarin erkek liderlerle ¢alismalar1 durumunda lider-iiye etkilesiminin kalitesinin
artabilmektedir. Sonug olarak, isten ayrilma niyetinin anlagilmasi agisindan hem cinsiyetin hem

de lider-iiye etkilesiminin dikkate alinmasi geregi vurgulanmaktadir (Sahin,2011:285).

Green vd. (2006) cinsiyet ve cinsiyet rolii kalipyargilarmin lider-iiye etkilesiminin
kalitesi lizerindeki etkisini incelemistir . Calisma sonuclari, kadin yoneticilerin kadinlara karsi
erkeklere gore daha olumlu bir tutum sergiledigini ve bu da kadin liderler ile kadin iiyeler
arasinda daha yiiksek bir aligveris kalitesine yol agtigin1 gostermistir. Erkek liderler ile erkek
iiyeler arasinda daha kaliteli degisimler de bulundugu saptanmistir. Egitim ile ilgili bulgular
ise, lise mezunu takipgilerinin yiiksek kalitede lider-iiye degisimine sahip oldugunu, 6nlisans
mezunu takipgilerin diisiik-orta kalitede lider-iiye degisim kalitesine sahip oldugunu, lisans ve
lisans {istii mezunlarin yiiksek etkilesim diizeyine sahip oldugunu gostermektedir. Bu bulgulara
olasi agiklma ise, asgari egitime sahip olan lise mezunlarinin liderin en iyi bildigini

diistindiikleri i¢in liderin otoritesini sorgulamamlari ve bu yiizden etkilesime girme isteklerinin

olmadigidir (Green, vd. 2006:43).

Kash ve Seymen (2010) kisilik 6zellikleri, lider-liye etkilesimi ve tiikenmislik iligkisi
iizerine yaptiklari calismada egitim diizeyi ile lider-iiye etkilesiminin alt boyutlar1 olan baglilik

ve mesleki saygi arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu, belirtmistir.

3.4.2 Ortiik Liderligin Demografik Ozelliklerle iliskisi

Kozak vd. (2017) yaptiklari ¢alismada, katilimcilarin yas ve gelir gruplari arasinda ortiik
liderlik algisimin farklilagmadigi, ancak egitim diizeylerine gore algilarin farklilastigini
belirtmistir. Katilimcilarin egitim diizeyleri ile rtiik liderlik algilarindan beceriklilik, duyarlilik

ve gii¢ faktorlerinde anlamli bir farklilik bulunmustur.
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Isyerinde lider-takipci benzerliginin dnemi, performans derecelendirmeleri, is tatmini
ve lider-iiye iliskilerinin kalitesi gibi somut sonuglari etkilediginden 6nemlidir. Benzerlik ortiik
liderlik teorilerinde de 6nemli olabilir, ¢iinkii kisilik idealize edilmis liderlik imajlarina karsilik
gelebilir. Asagida sunulan iki teorik perspektif, bireylerin neden benzerligi tercih ettiklerini
detaylandirmaktadir. Cazibe ve benzerlik {lizerine arastirmalar, bireylerin kendilerine benzeyen
baskalarin1 tercih ettiklerini gdstermektedir. Bireyler tutum, deger ve Ozellik bakimindan
benzer ortaklar secerler. “Karsitlarin ¢ekiciligi” fikri cazip gelse de, yetersiz ampirik kanitlar
ihtiyaci tamamlayici hipotezi desteklememektedir. Bu nedenle, bireylerin o6rtiik liderlik teorileri
benzer kisilik 6zelliklerine sahip liderleri tasvir edebilir. Taylor ve Brown'un (1988) belirttigi
gibi, bireyler gergek¢i olmayan, pozitif benlik yanilsamalarina sahip olma egilimindedir.
Ozellikle, bireyler kendilerini digerlerinden daha iyi goriir ve gelecekteki olaylar hakkinda
gercekei olmayan iyimserlige abone olurlar. Lider olmanin ve liderligin sosyal olarak
arzulandig1 diisiiniiliirse, bireyler liderlik pozisyonu alma konusunda gercek¢i olmayan
beklentiler barindirabilir ve kendi 6zelliklerini ideal liderlik imajlarina yansitabilirler. Bagka bir
deyisle, ideal lider benlige benzerdir.Benlik saygisi diisiik olan bireylerin benlik ve gelecek
hakkinda boyle olumlu yanilsamalara sahip olmadiklarina dikkat edilmelidir. Bu nedenle, bu
tiir bireylerin idealize edilmis liderlik imajlariin benligi yansitma olasilig1 daha diisiik olabilir

(Keller, 1999:590-591).

3.4.3 Is Memnuniyetinin Demografik Ozelliklerle iliskisi

Rathi ve Rastogi (2008), is memnuniyeti, psikolojik iyilik ve kisisel degiskenler
arasindaki iligkiyi aciklamak icin yaptiklar1 bir ¢calismada, is memnuniyetinin yas, cinsiyet,
egitim diizeyi ve medeni durum gibi degiskenlerden etkilendigini gostermislerdir. Lorber ve
Savic (2012) ve Liu vd. (2011), hemsirelerin isten ayrilma niyeti ile i memnuniyeti tizerine
yaptiklari bir ¢aligmada is memnuniyetinin yas, is tecriibesi, medeni durum ve egitim diizeyi
gibi demografik degiskenlerden etkilendigini sonucuna ulagmislardir (Cevik ve Korkmaz,
2014:137). Eryilmaz vd. (2016) orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskide lider-iiye etkilesiminin aracilik roliinii inceledikleri ¢alismasinda, kadinlarin erkek

katilimcilara kiyasla lider ile daha diisiik etkilesim igerisinde oldugu sonucuna ulasmustir.

Giindiiz (2016) tarafindan bankacilik sektdriinde yapilan is tatminin orgiitsel bagliliga
etkisini test ettigi calismasinda; galisanlarin cinsiyet, medeni durumu, farkl is deneyimleri ile

ig tatminleri arasinda istatistiksel bir farklilik olmadigi bulgusuna ulasilmistir. Ancak is
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tatminin yas ve hizmet siiresine gore anlaml farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Altinisik
Bankacilik sektoriinde is memnuniyeti iizerine yaptigi ¢aligsma da egitim seviyesinin, cinsiyetin,

yasin, ¢aligma siiresinin anlamli farklilik gosterdigi bulgusunu elde etmistir.

Singapurda bir kamu yiiksekogretim kurumunda 6gretim goérevlilerinin is doyumu
diizeyleri ile se¢ilmis demografik degiskenler arasindaki iliskiyi tespit etmek icin yapilan
calismada, katilimecilarin ¢ogunun is doyumlar1 konusunda kararsiz oldugunu gézlenmistir.
Memnuniyet diizeylerinde yas ve is pozisyonuna gore anlamli farkliliklar bulunmus olup,
cinsiyet, akademik yeterlilik, ¢calisma siiresi gibi degiskenler istihdam ve medeni durum
arasinda anlamli bir fark bulunmamistir (Paul, Puha, 2011:141-150).

Ingilterede perakende, iiretim, hizmet gibi farkli sektorlerde yapilan bir arastirmada
cinsiyetin i3 memnuniyetinde anlamli bir farkliligin oldugu. Egitim seviyesinin arttikca is
memnuniyetinin azaldigi, saglik sorunlarmin, medeni durumun, idari ve saha personellerinin is

memnuniyetlerinin farklilastigi bulgusuna ulagilmistir. (Gazioglu, Tansel, 2006:1170)
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren ve drneklemi, veri toplama araglari, verilerin

analizi lizerinde durulmustur.

4.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, felsefesi acisindan temel, amaci agisindan agiklayici, yontemi agisindan
nicel, siire agisindan kesitsel ve analiz birimi agisindan bireysel bir arastirmadir. Bu
arastirmada degiskenler arasi iliskilere yonelik yapilan teorik incelemeler ve arastirma

bulgularina dayanilarak olusturulan ve test edilecek teorik model Sekil 6’da verilmistir.

Ortilk Liderlik P Is Memnuniyeti

Lider Uye Etkilegimi

Sekil 6. Arastirmanin Modeli

4.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni Tiirkiye’de 2018 yili itibariyle faaliyet gosteren Birlesmis Milletler,
insani yardim kuruluslari, sivil toplum kuruluslari ve ikili anlasmalar ¢ergevesinde kalkinma is

birlikleri gibi kar amaci giitmeyen uluslararasi kuruluslardir.

I¢isleri Bakanligi Dernekler Dairesi Bagkanlig1 verilerine gore 2018 yilinda Tiirkiye’de
faaliyet gosteren toplam 130 yabanci 6rgiit bulunmaktadir. Birlesmis Milletler orgiitleri ve ikili
anlagmalar ¢ergevesinde faaliyet gosteren yabanci orgiitlerde dikkate alininca toplam yabanci
orgiit sayis1 150°yi bulmaktadir. Calisan sayist yaklagik olarak 5.000 kisidir. %95 giivenilirlik

%S35 hata payi ile evreni temsil eden orneklem sayist 357 hesap edilmistir. Ancak 6rneklem
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sayisinda 400 katilimciya ulagilmasi planlanmistir. Calisma sonucunda toplamda 418
katilimciya ulasilmig olup 30 adet anket formunun 6zensiz doldurma nedeniyle arastirma
kapsami disinda tutulmasina karar verilmis ve 388 anket formu ile toplanan veriler ile hipotezler

test edilmistir.

4.3. Veri Toplama Araclar

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket
formundaki sorular arastirmanin hedeflerine uygun bir sekilde olusturulmaya calisilmistir.
Anket ¢aligmasi; e-mail yoluyla, surveey.com sitesinde olusturulan web tabanli anket sistemi

ve yiiz ylize goriigmeler sonucunda yapilmistir.

Calismada kullanilan oOlgeklerin daha Onceki benzer c¢alismalarda kullanilarak
giivenilirlik ve gecerliliklerinin saglanmasi ve yazinda siklikla karsilagilmasi nedeni ile bu
calismada tercih edilmistir. Anket formu iki temel béliimden olusmustur. Birinci boliim,
katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik sorulan sorulardan olusmaktadir. Anketin ikinci
boliimiinde, ¢alisanlarin zihinlerindeki lider prototipine iliskin 6zellikleri belirlemek {izere
ortiik liderlik 6lcegi, lider-iiye etkilesimi diizeylerini belirlemek iizere LUE &lgegi, is
memniniyeti diizeylerini belirlemek iizere is memnuniyeti 6l¢egi yer almaktadir. Arastirma
kapsaminda kullanilan &lgeklerin tamamu orijinal haliyle Ingilizce olup 5 1i likert ile dlgiim

saglamaktadir. Olgeklere ilisikin bilgiler asagida sunulmustur.

4.3.1. Arastirmanin Olcekleri

Lider-iiye etkilesimi élcegi: LUE etkilesimi 6lcegi yillar igcinde yapilan ¢aligmalarla
bazi degisikliklere ugramistir. Arastirmacilar; 2 maddeli (Dansereau vd., 1975), 4 maddeli
(Graen ve Schiemann, 1978; Liden ve Graen, 1980), 5 maddeli (Graen vd., 1982), 7 maddeli
(Graen vd., 1982; Seers ve Graen, 1984), 10 maddeli (Ridolphi ve Seers, 1984), 12 maddeli
(Wakabayashi ve Graen, 1984) ve 16 maddeli (Wakabayashi vd., 1990; Uhl-Bien ve
arkadaslar1, 1990) LUE 6l¢egi gelistirmis ve kullanmislardir. Olgeginin gelisimine katki yapan
temel aragtirmacilardan biri olan Liden, tek boyutlu 7 maddeli Ol¢egin gerekli varyansi
agiklamaya yetersiz kaldigi yoniindeki elestirel yaklagimla Liden ve Maslyn (1998:43-72), dort
boyutlu 12 sorulu 6l¢me araci gelistirmistir. Literatiirde 7 maddeli 6lgek ile 12 maddeli 6l¢ek
genel kabul gérmiis en sik kullanilan 6l¢ektir. Bahsedilen diger dl¢eklere yapilan temel elestiri,

giivenirlilik (cronbach alfa) ve agimlayici faktor analizleri ile sinirli kalmalaridir. Bunun
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yaninda Liden ve Maslyn (1998) tarafindan gelistirilen 6l¢egin, lider ve astlarin is iligkilerinin
yant sira, ldier ve astlar arasindaki sosyal iligkilere yonelik agiklamalar da getirmesi agisindan
daha gii¢lii oldugu sdylenmektedir (Bas vd., 2010:1016). Bu calismada; Liden ve Maslyn
(1998) tarafindan gelistirilen dort boyutlu (Etki, Baglilik, Katki, Profesyonel saygi) 12 sorulu
Olgme araci kullanilmistir.

Ortiik liderlik 6lcegi: Ortiik liderlik ¢alismalari i¢inde bugiine kadar kabul géren tek
bir 6l¢ek yoktur. Farkli arastirmacilar, OLT leri 6l¢gmek igin bagimsiz nitelik de dlgek listeleri
gelistirmislerdir. Ornegin Lord vd., (1984) tarafindan gelistirilen 6lcek 59 maddeden, Schein
(1973), Deal ve Stevenson (1998)’n 6lgegi 92 maddeden ve Offerman vd., tarafindan (1994)
gelistirilen Olgekte 41 madde bulunmaktadir. Bununla birlikte, farkli ¢alismalarla tanimlanan
ortiik liderlik 6zellikleri arasinda ¢arpici benzerlikler bulunmaktadir. Akilli, diiriist, dinamik ve
motive edilmis 6zellikler, ortaya ¢ikarilan tiim Glgek listelerde var oldugu ve ¢ogu arastirmaci
tarafindan olumlu (prototipik) ve negatif (antiprototipik) Ozelliklerin arasinda bir ayrim
yapildig1 goriilmektedir (Epitrokapi ve Martin, 2005:294). Offerman vd., tarafindan (1994) 41
maddeli yapilan son 6lgek, Epitrokapi ve Martin (2005) tarafindan 21 maddeye diistiriilmiis ve
Olcegin gegerlilik ve giivenilirlik testleri farkli ¢alisan guruplarinda test edilerek yapilmistir. Bu
arastirmada da Epitrokapi ve Martin tarafindan gelistirilen 21 maddelik Ortiik Liderlik dlcegi

kullanilmustir.

Is memnuniyeti 6lcegi: literatirde en ¢ok kullanilan iki temel is tatmini 6lcegi
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, Hackman ve Oldham (1980) tarafindan gelistirilen 14
maddeli is tatmini 6l¢egidir. Digeri ise Minessote is tatmin olgegidir. Literatiirde 15 farkli is
tatmini Ol¢egi bulunmakla birlikte hem yabanci literatiirde hem yerli literatiirde en sik
kullanilan Minnesota is memnuniyeti 6l¢egidir. Minessota is memnuniyeti 6l¢egi, Weiss vd.,
(1967) tarafindan gelistirilmistir. Olgegin uzun hali (orijinali) 100 sorudan olusmaktadir. Kisa
versiyonu ise igsel ve digsal is memnuniyeti boyutlarini igeren, 20 sorudan olusan besli Likert
tipi (1’den 5’e kadar degisen puanlamaya sahip) bir 6l¢iim aracidir ve 6lgek bir gok dnemli
aragtirmada yiiksek gegerlilik ve giivenilirk diizeyi gostermistir (Ozsoy vd., 2014). Olgek
Tiirkge olarak 3 farkli formatta Minnesota Universitesinin sayfasinda da bulunmaktadir.
Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik testleri yapilmigtir. Anket calismasi sirasinda daha énceden
yapilan arastirmalar g6z Oniine alinip ¢ikmasi olagan cesitli sonuglar degerlendirilip dikkate

alinmastir.
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4.4. Olgeklerin Yap1 Gegerligi ve Giivenilirligi

Arastirmanin  bu kisminda c¢alismada kullanilan Olgeklerin  yapt gecerligi ve
giivenilirligini test etmek i¢in kullanilan 6l¢eklere sirasi ile kesfedici faktor analizi , dogrulayict

faktor analizi ve glivenilirlik analizleri yapilmistir.

Bu arastirmada veri setine faktor analizi uygulanabilirligini test edilmek amaciyla KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) “Ornekleme Yeterliliginin Ol¢iimii Testi” ve Bartlett’in (Bartlett’s Test
of Sphericity) “Kiiresellik Testi” kullanilmistir. KMO degerinin 0,60 ve istiinde olmasi,
orneklemin faktor analizi igin yeterli olacagina isaret etmekteyken, Hutcheson ve Sofroniou
(1999) bu degerin 0,5 ile 0,7 arasinin normal oldugunu belirtmektedir (Dagli, 2015:205).
Bartlett’in kiiresellik testi ise korelasyon matrisindeki iligkilerin faktor analizi yapacak 6lglide
yeterli olup olmadigini test etmektedir. Bu test sonucunun anlamli olmasi (p<0,05) degiskenler
arast iliskilerin olusturdugu matrisin faktor analizi i¢in anlamli oldugunu ve faktor analizi
yapilabilecegini gostermektedir (Gilirbiiz ve Sahin, 2016:311). KMO degerlerine iliskin bilgiler

Tablo 9°da sunulmustur.

Tablo 9. KMO Degerleri Yorumlari.

KMO Degeri Yorum
0,9 Miikemmel
0,8 Cok lyi
0,7 Iyi
0,6 Orta
0,5 Zayif
0,50’nin alt1 Kabul Edilemez

Kaynak: Kalayci, 2014:322.

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA), arastirmacinin elde ettigi verilerin daha o6nce
kesfedilmis ve farkli arastirmalarda kullanilmis olan yapilara uygunlugunu test etmek igin
yaptlmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015:57). DFA Uyum iyiligi ve kabul edilebilir uyum

degerleri Tablo 10°da verilmistir.
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Tablo 10. DFA Uyum lyiligi Deger Araliklari.

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF <3 <5

RMSEA <0,05 <0,08
GFlI >0,90 >0,85

AGFI >0,90 >0,85

NFI >0,95 >0,90

CFl >0,97 >0,90

TLI >0,95 >0,90

Kaynak: Meydan ve Sesen, 2015:37; Giirbiiz ve Sahin, 2016:337.

Bir olgegin giivenilirligi; bir degiskenin gercek degerinin 6lgme araclari ile dogru ve
tam olarak olgiilebilme derecesidir (Ozdamar, 2016:75). Giivenilirlik kavrami yapilan her
Olclim i¢in gereklidir, ¢iinkii giivenilirlik bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile
olan tutarliligmi ve kullanilan O6l¢egin ilgilenilen sorunu ne derecede yansittigini ifade
etmektedir (Kalayci, 2014:403). Giivenilirlik analizlerinde en ¢ok kullanilan yo6ntem
Cronbach’s Alpha katsayisinin hesaplanmasi ile elde edilen i¢ tutarlilik analizidir (Saruhan ve
Ozdemirci, 2011:140). Cronbach’s Alpha katsayis1 degerlerinin yorumu Tablo 11°de

verilmistir.

Tablo 11. Cronbach Alpha Katsayis1 Yorumlari.

Cronbach’s Alpha Degeri Giivenilirlik Durumu
0.00 <0<0.40 Giivenilir Degil
0.40 <0<0.60 Diisiik Giivenilir
0.60 <0<0.80 Oldukga Giivenilir
0.80<a<1.00 Yiiksek Giivenilir

Kaynak: Kalayci, 2014:405.

4.4.1. Kesfedici Faktor Analizleri

Arastirmada Olgeklerin yap1 gecerligini test etmeye yonelik yapilan kesfedici faktor

analizlerine iligkin bulgulara asagida yer verilmistir.

4.4.1.1. Lider-Uye Etkilesimi Olcegi Faktor Analizi

Lider-iiye etkilesimi olgeginin yapisal gegerliligini test etmek icin KFA analizi
yapilmistir. Varimax Dondirme Yontemi kullanilmis olup veri setine faktdr analizi
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uygulanabilirliginin test etmek icin KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) “Ornekleme Yeterliliginin
Olgiimii Testi” ve Bartlett’in (Bartlett’s Test of Sphericity) “Kiiresellik Testi”nden
yararlanilmistir. Olgege ait KMO ve Bartlett test degerleri Tablo 12°de agiklanmustir.

Tablo 12. Lider-Uye Etkilesimi KMO Degeri

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olgiimii .889
Yaklagik Ki-Kare 3019.567
Bartlett’in Kiiresellik Testi sd 66
Sig. ,000

KMO testi sonucuna gore 6rneklem yeterlilik degerinin 0,889 oldugu tespit edilmis ve
orneklem biiyiikligiiniin faktor analizi igin uygun oldugu bulgusu elde edilmistir. Bartlett
kiiresellik testinin anlamli olmast da [y2 (66) =3019,567, p<0.01] maddeler arasindaki
korelasyon iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu sonucunu gdstermektedir. Olgege ait

aciklanan toplam varyans oranlar1 Tablo 13’te agiklanmustir.

Tablo 13. Lider-Uye Etkilesimi A¢iklanan Varyans.

Toplam Ac¢iklanan Varyans Oranlari

Baslangic Oz degerleri Karesi Alinnis Toplamlarin Karesi Alinnis Toplamlarin
Bilesen Cikarimi Rotasyonu
’ Toplam | Varvans | Kimilatf | -~ | Varyans | Kiimilatif | .| Varyans | Kiimiilatif
P % % P % % P % %

1 6.312 | 52.599 | 52.599 | 6.312 | 52.599 | 52599 | 2.954 | 24.616 24.616
1.261 | 10.511 | 63.110 | 1.261 | 10.511 63.110 | 2.504 | 20.870 45.486
1.041 | 8.671 | 71.782 | 1.041 | 8.671 71.782 | 2.446 | 20.379 65.865
809 | 6.739 | 78.520 .809 6.739 78.520 | 1.519 | 12.655 78.520

MW DN

Analiz sonucunda toplam varyansin %78,520’ini agiklayan dot faktorlii bir yapiya

ulasiimustir. Olgege ait dondiiriilmiis bilesenler matrisi Tablo 14°de verilmistir.
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Tablo 14. Lider-Uye Etkilesimi Déndiiriilmiis Bilesen Matrisi.

Maddeler

Etki

Baghilik

Katk

Profesyonel Sayg

EB1

125

EB2

.845

EB3

157

BB1

.850

BB2

732

BB3

752

KB1

874

KB2

.661

KB3

.552

PSB1

.788

PSB2

.836

PSB3

.850

KFA sonucu etki boyutunun faktor yiikleri 0,725 - 0,845 arasinda, baglilik boyutunun
faktor yiikleri 0,732 - 0,850 arasinda, katki boyutunun faktor yiikleri 0,552 - 0,874 arasinda ve
profesyonel saygi boyutunun faktor yiikleri 0,788 - 0,850 olarak tespit edilmistir.

4.4.1.2. Ortiik Liderlik Olcegi Kesfedici Faktor Analizi

Olgeginin yapisal gegerliligini test etmek i¢in KFA analizi yapilmistir. Varimax
Dondiirme Yontemi kullanilmis olup veri setine faktor analizi uygulanabilirliginin test etmek
icin KMO “Ornekleme Yeterliliginin Olgiimii Testi” ve Bartlett’in “Kiiresellik Testi”nden
yararlanilmistir. Olgege ait KMO ve Bartlett test degerleri Tablo 15°de sunulmustur.

Tablo 15. Ortiik Liderlik KMO Degeri.

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Ol¢iimii .889
Yaklasik Ki-Kare 5465.129
Bartlett’in Kiiresellik Testi sd 153
Sig. 000

KMO testinde 6rneklem yeterlilik degerinin 0,889 oldugu ve 6rneklem biiyiikligiiniin
faktor analizi igin yeterli oldugu bulgusu elde edilmistir. Ayrica, Bartlett kiiresellik testinin
anlamli olmasi [y2 (153) =5465,129, p<0.01] maddeler arasindaki korelasyon iligkilerinin
faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Olgegin agiklanan toplam varyans oranlari

Tablo 16°de verilmistir.
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Tablo 16. Ortiik Liderlik A¢iklanan Varyans.

Toplam Ac¢iklanan Varyans Oranlari
L . | Karesi Alimmis Toplamlarin | Karesi Alinmis Toplamlarin
Bilesen Baslangi¢c Ozdegerleri Cikarim Rotasyonu
Varyans|Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam % % Toplam %% % Toplam % %
1 8.311 | 46.172 | 46.172 | 8.311 | 46.172 46.172 3.600 | 20.002 20.002
2 3.047 | 16.928 | 63.100 | 3.047 | 16.928 63.100 2.661 | 14.784 34.785
3 1.053 | 5.851 | 68.952 | 1.053 | 5.851 68.952 2.580 | 14.334 49.120
4 .835 | 4.641 | 73.593 .835 4.641 73.593 2.408 | 13.380 62.499
) 760 | 4.225 | 77.818 .760 4.225 77.818 1.890 | 10.503 73.002
6 706 | 3.922 | 81.740 .706 3.922 81.740 1.573 | 8.737 81.740

Analiz sonucunda toplam varyansin %81,740’1m agiklayan ve toplam 6 faktorden
olusan ve bir yapiya ulasilmistir. Olgege ait déndiiriilmiis bilesenler matrisi Tablo 17°de

verilmistir.

Tablo 17. Ortiik Liderlik Olgegi Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi.

Maddeler Duyarhlk | Zekilik | Adanmghk | Dinamizm | Baskici Cinsiyet
DUB1 734
DUB2 707
DUB3 .819
ZKB1 .686
ZKB2 558
ZKB3 177
ADB1 715
ADB2 .825
ADB3 .693
DNB1 .840
DNB2 .846
DNB3 732
BSB3 .867
BSB4 .826
BSB5 872
BSB6 .855
CB1 .768
CB2 .884

KFA sonucu faktor yiikleri duyarlilik boyutu igin 0,707 - 0,819 arasinda, zekilik boyutu
icin 0,558 - 0,777 arasinda, adanmislik boyutu i¢in 0,715 - 0,825 arasinda, dinamizm boyutu
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icin 0,732 - 0,846 arasinda, baskici boyutu igin 0,826 - 0,872 arasinda elde edilmis olup cinsiyet
boyutu i¢in ise 0,768 - 0,884 olarak elde edilmistir. Adanmislik boyutunun ADB4 maddesi ile
baskict boyutunun BSB1 ve BSB2 maddeleri faktor yiikleri diisiik ¢iktigi ve/veya baska faktore

yliklendigi i¢in analizden ¢ikarilmistir.

4.4.1.3. Is Memnuniyeti Ol¢egi Kesfedici Faktor Analizi

Is Olgegin yap: gecerliligini test etmek igin dncelikle KFA analizi yapilmistir. Varimax
Dondiirme Yo6ntemi kullanilmig olup veri setine faktor analizi uygulanabilirliginin test edilmesi
amactyla KMO ve Bartlet testi uygulanmstir. Olgegin KMO ve Bartlett Degerleri Tablo 18°de

sunulmustur.

Tablo 18. Is Memnuniyeti KMO Degeri.

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olgiimii 167
Yaklasik Ki-Kare 1219.207
Bartlett’in Kiiresellik Testi sd 45
Sig. ,000

KMO testine gore 6rneklem yeterlilik degerinin 0,767 oldugu ve bu bulgunun faktor
analizi i¢in uygun oldugu bulgusu elde edilmistir. Bartlett kiiresellik testinin anlamli olmasi [y2
(45) =1219,207, p<0.01] maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor analizine uygun

oldugunu gostermektedir. Olgege ait agiklanan toplam varyans oranlar1 Tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19. Is Memnuniyeti A¢iklanan Varyans.

Toplam Ac¢iklanan Varyans Oranlari
-- < . Karesi Alinnms Toplamlarin Karesi Alinmis Toplamlarin
Bil Baslangig Ozdegerleri Cikarmm Rotasyonu
resen Varyans | Kiimiilatif Varyans | Kiimilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam % % Toplam % % Toplam % %
1 3.701 | 37.014 | 37.014 3.701 | 37.014 37.014 2.656 | 26.562 26.562
2 1411 | 14.114 | 51.128 1411 | 14.114 51.128 2.457 | 24.566 51.128

Analiz sonucunda toplam varyansin %51,128’ini agiklayan toplam 2 faktérden olusan

bir yapiya ulasiimistir. Olgege ait dondiiriilmiis bilesenler matrisi Tablo 20°de verilmistir.
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Tablo 20. Is Memnuniyeti Déndiiriilmiis Bilesen Matrisi.

Maddeler I¢sel Memnuniyet Digsal Memnuniyet
ICM1 .480

ICM2 611

ICM3 A73

ICM5 .691

ICM6 779

ICM7 71

DM1 .806
DM2 .815
DM5 .576
DM6 .700

KFA sonucu dlgegin iki faktorlii yapist elde edilmistir. [¢ memnuniyet boyutunun ICM
4, 8, 9 ve 10. maddeleri ile Dis Memnuniyet boyutunun 3. Maddesi olan DM 3 ve 4. Maddesi
olan DM4 maddeleri faktor yiiklerinin diisiik olmasindan dolay1 veya farkli faktore yiiklendigi
i¢in analizden ¢ikarilmistir. Analiz sonucunda faktor yiikleri igsel memnuniyet boyutu igin

0,473 - 0,779 arasinda, digsal memnuniyet boyutu i¢in ise 0,576 - 0,815 arasinda elde edilmistir.
4.4.2. Dogrulayici Faktor Analizleri

Calismanin bu kisminda oOlgeklerin yap1 gegerliliklerinin test edilmesi amaciyla

dogrulayici faktor analizleri (DFA) yapilmustir.
4.4.2.1. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Olgekteki sorularin olusturdugu faktor yapis1 kesfedici faktor analiziyle tespit edildikten
sonra Olgegin yapisal dogrulugunu test etmek icin 1. ve 2. diizey DFA yapilmistir. 1. diizey
DFA analizi sonuglar1 Sekil 7°de, 2. diizey DFA Sekil 8°de verilmistir. Olgegin uyum iyiligi

degerleri Tablo 21°de verilmistir.
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Sekil 8. Lider-Uye Etkilesimi 2. Diizey DFA

Lider-iiye etkilesimi DFA sonucu faktor yiikleri etki boyutu igin 0,84-0,86 arasinda,

baglilik boyutu i¢in 0,76-0,92 arasinda, katki boyutu i¢in 0,42-0,81 arasinda, profesyonel saygi

boyutu igin ise 0,85-0,89 arasinda elde edilmistir. DFA uyum iyiligi degerleri Tablo 21°de

verilmistir.

Tablo 21. Lider-Uye Etkilesimi DFA Uyum lyiligi Degerleri.
Degisken X2 df | CMIN/If | GFI CFI TLI | RMSEA
Lider-Uye Etkilesimi | 161 659 | 47 3.427 0936 | 0962 | 0946 | 0.079
1. Diizey
Lider-Uye Etkilesimi | 139 565 | 4g 2881 | 0943 | 0970 | 0959 | 0.070
2. Diizey

DFA sonucunda 6lgegin kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerini sagladigi ve iyi uyum

gosterdigi tespit edilmistir. 2. Diizey DFA sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerlerinin daha
iyi oldugu goriilmektedir.
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4.4.2.2. Ortiik Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Olgekteki maddelerin  olusturdugu faktér yapisi kesfedici faktdr analizi ile
belirlendikten sonra 6l¢egin yapisal dogrulugunu test etmek i¢in DFA yapilmistir. 1. Diizey
DFA analizi sonuglar1 Sekil 9°da, 2. Diizey DFA sonuglar1 Sekil 10°de verilmistir. Olgege ait
elde edilen uyum iyiligi degerleri Tablo 22°de verilmistir.
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DFA sonucu faktor yiikleri duyarlilik boyutu i¢in 0,70-0,87 arasinda, zekilik boyutu igin
0,73-0,89 arasinda, adanmislik boyutu i¢in 0,77-0,94 arasinda, dinamizm boyutu i¢in 0,81-0,84
arasinda, baskici boyutu icin 0,76-0,96 arasinda elde edilmis olup cinsiyet boyutu i¢in 0,71 ve
0,98 olarak elde edilmistir. Uyum iyiligi degerlerini saglayabilmek icin baskici boyutunun

BSB3 ve BSB4 maddeleri arasinda modifikasyon yapilmistir.
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Tablo 22. Ortiik Liderlik DFA Uyum lyiligi Degerleri

Degisken X2 df | CMINGE | GFI | CFl | TLI | RMSEA
Ortitk Liderlik 1. | /07595 | 11 3.453 0907 | 0946 | 0931 | 008
Diizey

Ortitk Liderlik 2. | /55 405 | 125 3.379 0899 | 0945 | 0933 | 0078
Diizey

DFA sonucu 6l¢egin kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerini sagladigi ve iyi uyum
gosterdigi tespit edilmistir. 1.Diizey DFA sonucu elde edilen uyum iyiligi degerlerinin daha iyi

oldugu goriilmektedir.

4.4.2.3. Is Memnuniyeti Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Olgekte yer alan maddelerin olusturdugu faktdr yapis1 kesfedici faktor analizi ile tesipt
edildikten sonra 6lgegin yapisal dogrulugunuda test etmek i¢in DFA yapilmistir. 1. Diizey DFA
analizi sonuglar1 Sekil 11°de, 2. Diizey DFA sonuglar1 Sekil 12°de verilmistir. Olgegin uyum
iyiligi degerleri Tablo 23’te verilmistir.

24
ICMA1
19
@ ICM2 49
14 23 3
@ ICM3
.36 Igsel Memnuniyet
e ICM5
16 30
@ ICM6

.69

74
ICM7
T

81
DM2
@—[ow
18

DM6

Dissal Memnuniyet

Sekil 11. Is Memnuniyeti 1. Diizey DFA

127



14

16!

27

eb
e5
e4
e3
e2

el

ed
e8

e’

24

19

ICM1

ell

49

23

ICM2

28

ICM3

Icsel Memnuniyet

30

ICM5

60
55

ICM6

53

74

ICM7

75

81

18

is Memnuniyeti

DM1

86

123

DM2

90

Dissal Memnuniyet

DM5

35
43

DMé6
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DFA sonucu faktor yiikleri i¢ memnuniyet i¢in 0,43 ile 0,86 arasinda, dis memnuniyet

boyutu igin ise 0,35 ile 0,90 arasinda elde edilmistir. Uyum iyiligi degerlerini elde edebilmek

icin igsel memnuniyetin ICM2 ve ICM3 maddeleri arasinda, ICM5 ve ICM6 maddeleri arasinda

ve digsal memnuniyet boyutunun DMS5 ve DM6 maddeleri arasinda modifikasyon yapilmistir.

Tablo 23. Is Memnuniyeti DFA Uyum lyiligi Degerleri.

Degisken X2 df CMIN/df | GFI CFI TLI | RMSEA
Is Memnuniyeti 1. | g4 443 | 29 3.257 0956 | 0945 | 0914 | 0.076
Diizey

Is Memnuniyeti 2. | g4 97, 29 3.213 0.956 | 0.946 | 0.916 0.076
Diizey

DFA sonucu 6l¢egin kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerini sagladigi ve iyi uyum

gosterdigi tespit edilmistir. 1. Diizey ve 2. Diizey DFA sonuglar1 birbirine ¢ok yakin ¢ikmastir.
Fakat CFI ve CMIN/df degeri 2. Diizeyde nispeten daha iyidir.

4.4 3. Giivenilirlik Analizi

KFA ve DFA’dan sonra &lgeklere giivenilirlik analizi yapilmistir. Olgeklerin coronbach

alfa katsayis1 degerleri Tablo 24°te verilmistir.
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Tablo 24. Giivenilirlik Analizi.

Olcek Alfa Katsayisi Madde Sayist
Etki .887 3
Baglilik .862 3
Katki 671 3
Profesyonel Saygi .908 3
Lider-Uye Etkilesimi 913 12
Duyarlilik .847 3
Zekilik .860 3
Adanmislik .887 3
Dinamizm .863 3
Baskici 925 4
Cinsiyet .822 2
Ortiik Liderlik 926 18
Igsel .750 6
Dissal 751 4
Is Memnuniyeti .808 10

Analiz sonucunda lider-iiye etkilesimi, ortiik liderlik 6lgeklerinin yiiksek giivenilir, is

memnuniyeti 6l¢eginin ise glivenilir oldugu bulgusuna ulasilmistir.

4.4.4. Tammlayici Istatistik Bulgular:

Lider-iiye etkilesimi 6l¢eginin tanimlayici istatistik bulgularina ait bilgiler Tablo 25°te

verilmistir.
Tablo 25. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi Tanimlayici Istatistik.
N Min. Max. Ort. | Std. Sp. | Carpiklhik | Basikhk
EB1 388 1 5 3.78 1.393 -.688 -1.022
EB2 388 1 5 3.73 1.323 -.693 -.794
EB3 388 1 5 3.49 1.354 -.523 -.897
BB1 388 1 5 3.24 1.330 -.195 -1.119
BB2 388 1 5 3.51 1.369 -.376 -1.197
BB3 388 1 5 3.56 1.335 -.458 -1.068
KB1 388 1 5 3.11 1.409 -.133 -1.258
KB2 388 1 5 3.36 1.342 -.192 -1.268
KB3 388 1 5 3.21 1.335 =177 -1.190
PSB1 388 1 5 3.77 1.338 -.753 - 791
PSB2 388 1 5 3.69 1.308 -.623 -.824
PSB3 388 1 5 3.70 1.257 -.708 -.546
Lider—Uye Etkilesimi 388 1 5 3.5116 | .95784 -.518 -.619
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Ortalama degerlere bakildiginda calisanlarin lider-iiye etkilesimlerinin orta seviyede
oldugu goriilmektedir. Lider-iiye etkilesimi Olgegi maddelerinin basiklik ve ¢arpiklik
degerlerinin -2 ile +2 arasinda deger almasi Verilerin normal dagilim gosterdigi bulgusunu

vermektedir.

Ortiik liderlik &lgeginin tanimlayic istatistik bulgularina ait bilgiler Tablo 26°da

verilmigtir.
Tablo 26. Ortiik Liderlik Olgegi Tanimlayici Istatistik.
N Min. | Max. Ort. Std. Sp. | Carpikhik | Basikhik
DUB1 388 1 5 4.44 1.048 -1.810 1.050
DUB2 388 1 5 4.31 1.035 -1.414 .999
DUB3 388 1 5 4.23 1.041 -1.282 744
ZKB1 388 1 5 4.38 .945 -1.691 1.445
ZKB2 388 1 5 4.33 1.011 -1.521 1.437
ZKB3 388 1 5 4.16 1.024 -1.151 518
ADB1 388 1 5 4.17 1.047 -1.114 195
ADB2 388 1 5 4,18 1.045 -1.085 .059
ADB3 388 1 5 4.34 1.038 -1.604 1.590
DNB1 388 1 5 4.10 1.019 -.871 -.194
DNB2 388 1 5 3.96 1.108 -.834 -.242
DNB3 388 1 5 4,11 1.057 -.923 -.341
BSB3 388 1 5 4.57 1.016 -1.399 1.790
BSB4 388 1 5 4.55 .999 -1.271 1.261
BSB5 388 1 5 4,74 .873 -1.486 1.165
BSB6 388 1 5 4,73 .862 -1.423 1.897
CB1 388 1 5 4.54 1.060 -1.329 1.296
CB2 388 1 5 4.42 1.199 -1.020 1.745
Ortiik Liderlik 388 1 5 4.3468 .68373 -1.281 1.526

Ortalama degerlere bakildiginda ortiik liderlik seviyesinin yiliksek oldugu
goriilmektedir. Oriik liderlik dlgegi maddelerinin basiklik ve carpiklik degerlerinin -2 ile +2

arasinda deger almasi verilerin normal dagilim gosterdigi bulgusunu vermektedir.

Is memnuniyeti dlgeginin tanimlayici istatistik bulgularina ait bilgiler Tablo 27°de

verilmistir.
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Tablo 27. is Memnuniyeti Olgegi Tanimlayici Istatistik.

N Min. | Max. Ort. Std. Sp. | Carpikhik | Basikhik
ICM1 388 1 5 3.80 .876 -.952 1.366
ICM2 388 1 5 3.63 .887 -.995 .831
ICM3 388 1 5 3.96 .888 -.951 929
ICM5 388 1 5 3.97 871 -.907 1.297
ICM6 388 1 5 3.65 .790 -.313 -.096
ICM7 388 1 5 3.87 .983 -1.028 916
DM1 388 1 5 3.80 1.120 -.973 443
DM2 388 1 5 3.72 1.150 -.840 .082
DM5 388 1 5 3.76 .851 -.917 1.242
DM6 388 1 5 3.86 .947 -.924 125
Is Memnuniyeti 388 1 5 3.8041 | .57063 -1.101 1.368

Ortalama degerlere bakildiginda ¢alisanlarin is memnuniyeti diizeylerinin genel olarak
iyi oldugu goriilmektedir. Is memnuniyeti 6lcegi maddelerinin basiklik ve carpiklik
degerlerinin -2 ile +2 arasinda deger almasi verilerin normal dagilim gosterdigi bulgusunu

vermektedir (Giirbiiz, S. ve Sahin, F. 2016).

4.4.5. Korelasyon Analizi

Arastirma kapsamindaki ana degiskenler arasindaki korelasyonu gorebilmek igin

yapilan korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 28’de verilmistir.

Tablo 28. Korelasyon Analizi

Lider - Uye Etkilesimi Ortiik Liderlik Is Memnuniyeti
Lider - Uye Etkilesimi 1
Ortiik Liderlik ,396" 1
Is Memnuniyeti 4617 273" 1

Analiz sonucuna gore is memnuniyeti ile lider-iiye etkilesimi arasinda ayni1 yonde 0,01
anlamlilik diizeyinde diisiik, i memnuniyeti ile Ortiik liderlik arasinda 0,01 anlamlilik
diizeyinde diisiik ve lider-iiye etkilesimi ile ortiik liderlik arasinda ayni yonde 0,01 anlamlilik

diizeyinde diisiik iliski oldugu tespit edilmistir.
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BESINCI BOLUM
BULGULAR VE YORUM

Bu oliimde oncelikle arastirmaya katilan calisanlara iliskin elde edilen demografik
bulgulara yer verilmistir. Daha sonra arastirma hipotezlerini test etmek icin kurulan yapisal

esitlik modelinin analiz sonuglarina iligkin bulgular agiklanmustir.

5.1. Demografik Bulgular

Bu ¢alismada elde edilen toplam 388 verinin analizleri sonucunda ulasilan bulgular

Tablo 29’da toplu olarak verilmistir.

Tablo 29. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozellikleri

Pozisyon Frekans % Kiimiilatif %
Memur 202 52.1 52.1

Sef 79 20.4 72.4

Y Onetici 107 27.6 100.0

Dil Bilgisi Frekans % Kiimiilatif %
1 Dil biliyor 28 7.2 7.2

2 Dil biliyor 134 34.5 41.8

3 Dil biliyor 180 46.4 88.1

4 Dil ve tuzeri biliyor 46 11.9 100.0
Uyrugu Frekans % Kiimiilatif %
Tirk 160 41.2 41.2
Suriye 70 18.0 59.3
Bati 70 18.0 77.3
Dogu 88 22.7 100.0
Calisma Siiresi Frekans % Kiimiilatif %
1-3y1l 96 24.7 24.7
3-5yil 115 29.6 54.4
5-10 yil 93 24.0 78.4

10 y1l ve tizeri 84 21.6 100.0
Cinsiyet Frekans % Kiimiilatif %
Erkek 188 48.5 48.5
Kadin 200 51.5 100.0
Yas Gruplan Frekans % Kiimiilatif %
25 yas alti 25 6.4 6.4
26-35 yas 248 63.9 70.4
36-45 yas 69 17.8 88.1

46 yas ve Uzeri 46 11.9 100.0
Egitim Durumu Frekans % Kiimiilatif %
Universite 195 50.3 50.3
Lisans st 193 49.7 100.0
Toplam 388 100.0
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Tablo 29’da goriildiigii lizere arastirmaya Katilan galisanlarin 202°si memur, 79°u sef ve
107°si de yonetici olarak gorev yapmaktadir. Arastirmaya katilanlarin bildikleri dil sayis1 gore;
180’1 3 dil, 134’1 2 dil, 46’s1 4 ve lizeri dil ve 28’1 de 1 dil bilmektedir. Arastirmaya katilan
calisanlarin uyruguna gore dagilimlari; 160’1 Tirkiye’den, 70°i Suriye’den, 70’1 bati
tilkelerinden ve 88’1 de Ortadogu, Afrika ve Asya lilkeleriden olugmaktadir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren kar amaci gilitmeyen uluslararast yardim kuruluglari iizerinde ¢alisildigindan
calisanlarin agirligini Tiirkiye ve Suriye’den calisanlar olusturmaktadir. Bu nedenle Tiirkiye ve
Suriye ayr1 grup olarak alinmistir. Digerleri ise Bati ve Ortadogu/Asya olarak gruplanmistir.
Arastirmaya katilanlarin 96’s1 1-3 yil arasi, 115’1 3-5 yil arasi, 93°#i 5-10 yil aras1 ve 84’1 de
10 y1l ve lizeri is tecriibesine sahiptir. Ayrica arasgtirmaya katilanlarn 25’1 25 yasinin altinda,
248’1 26-35 yas araliginda, 69°u 36-45 arasinda ve 46°s1 ise 46 ve lizerinde yastadir; 188’1 erkek

ve 200’1 de kadin; 195’1 tiniversite ve 193’ de lisansiistii diizeyde 6grenime sahiptir.

5.2. T Testi Analizi

Lider-iiye etkilesimi, ortiik liderlik ve is memnuniyeti degiskenleri ile ikili gruplar
(cinsiyet ve egitim diizeyi) arasindaki iliskiyi 6lgmek i¢in yapilan t testi analizlerinin
sonuglarina yer verilmistir. Degiskenlerin cinsiyete goére anlamli farklilik gosterip

gostermedigini analiz etmek amaciyla t testi yapilmis ve analiz sonuglar1 Tablo 30’da

verilmistir.
Tablo 30. Cinsiyet Gore T Testi
F Sig. t sd Anlamhilik (2-kuruk)

Lider-Uye 2.023 156 -.602 386 548
Etkilesimi -.603 385.925 547
. 787 375 -.912 386 .362
Ortiik Liderlik

-.909 372.753 .364
) o .065 .799 .360 386 719
Is Memnuniyeti

.359 381.008 .719

Analiz sonuglarina goére degiskenlerin anlamlilik diizeylerinin 0,05’in {izerinde
bulunmasi nedeniyle cinsiyete gore degiskenlere iliskin goriislerin anlamli farklilik
gostermedigi bulgusuna ulasilmistir. Analiz sonucuna goére Hla, H2a ve H3a hipotezleri

desteklenememistir.
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Degigkenlerin egitim faktoriine gore anlaml farklilik gosterip gostermedigini analiz

etmek igin t testi yapilmistir ve sonuglar Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 31. Egitim Durumu Goére T Testi

F Sig. t sd Sig. (2-kuyruk)
. .054 .816 -.081 386 .936
Lider-Uye Etkilesimi
-.081 385.973 .936
. 4.977 .026 -.497 386 .620
Ortiik Liderlik
-.497 377.582 .620
) .045 .832 .907 386 .365
Is Memnuniyeti
.906 384.106 .365

Analiz sonucunda degiskenlerin anlamlilik diizeylerinin 0,05’in {izerinde bulunmasi
nedeniyle egitim durumuna gore degiskenlere iliskin goriislerin anlamli farklilik gostermedigi

bulgusuna ulasilmistir. Analiz sonucuna gore H1b, H2b ve H3b hipotezleri desteklenememistir.

5.3. Anova (F) Analizleri

Bu ¢alismada arastirmaya katilanlarin ¢alisma siiresi, yas, pozisyon, bilinen dil sayis1
ve uyruga gore lider-iiye etkilesimi, ortiik liderlik ve is memnuniyeti degiskenlerine iliskin
goriis farkliligr olup olmadigi anova (F) testi ile analiz edilmistir. Anova analizi yapilmadan
once Levene testleri yapilmis ve Levene testlerinin anlamlilik degeri tiim anova analizlerinde
0.05’den biiyiik ¢ikmistir. Dolayisiyla tiim degiskenler Anova analizine uygundur. Asagida

sirastyla F testleri verilmistir.

Tablo 32. Calisma Siiresine Gére Anova Analizi

Kareler Toplami1 sd Kareler Ort. F Anlamlilik
) Gruplar arasi 11.971 3 3.990
Eﬁiggﬁ Gruplar ici 343.088 384 893 4.466 004
Toplam 355.059 387
Gruplar aras1 1.534 3 511
Ortiik Liderlik | Gruplar ici 179.383 384 467 1.095 351
Toplam 180.917 387
Gruplar aras1 5431 3 1.810
Is Memnuniyeti | Gruplar igi 120.582 384 314 5.766 .001
Toplam 126.013 387
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Anova testi sonucu lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyetinin anlamlilik diizeylerinin
0,05’in altinda bulunmasi nedeniyle ¢alisma siiresine gore degiskenlere iliskin goriislerin
anlamli farklilik gosterdigi bulgusu elde edilmistir. Farkliligin yoniinii test etmek icin analizde

Tukey segenegi tercih edilmis olup Tukey testi sonuglar1 Tablo 33’de verilmistir.

Tablo 33. Calisma Siiresine Gore Tukey Testi

Bagimli Degisken Ortalama Fark Std. Hata Ortalama
3-5 yil 44430 13068
1-3 yil 5-10 yil 37727 13753 3.7769
10 y1l ve tizeri .19953 14122
1-3 yil -,44430" .13068
3-5 yil 5-10 yil -.06703 13182 3.3326
Lider-Uye 10 y1l ve tizeri - 24477 .13567
Etkilegimi 1-3 yil 37727 13753
5-10 yil 3-5 yil .06703 13182 3.3996
10 y1l ve tizeri -17774 14228
1-3 yil -.19953 14122
wonive a5yl 24477 13567 3.5774
5-10 yil A7774 .14228
3-5yil .14851 Q7747
1-3 yil 5-10 yil 26761 .08153 3.9042
10 y1l ve iizeri -.03750 .08372
1-3yil -.14851 Q7747
3-5yil 5-10 y1l .11909 .07815 3.7557
. o 10 y1l ve iizeri -.18601 .08043
Is Memnuniyeti "
1-3yil -,26761 .08153
5-10 y1l 3-5yil -.11909 .07815 3.6366
10 y1l ve tizeri -,30511" .08435
1-3yil .03750 .08372
].ljggr’iﬂ Ve 135yl 18601 .08043 3.9417
5-10 y1l ,30511" .08435

Tukey testi neticesinde lider-iiye etkilesiminin 1-3 yil arasi ¢alisamlar ile 3-5 yil arasi
caligalar ve 5-10 yil aras1 ¢alisanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugundan 1-3 yil
arasi ¢aliganlar lehine anlamli farklilik gosterdigi bulgusu elde edilmistir. Bu bulgu 1-3 y1l arasi
calisanlarin daha fazla lider-iiye etkilesimi sergilediklerini gdstermektedir. is memnuniyetinin
ise 5-10 y1l aras1 ¢alisalar ile 1-3 y1l arasi ¢alisanlar ve 10 yil {izeri ¢aligsanlar arasinda ortalama
degeri daha yiiksek oldugundan 10 yil ve lizeri ¢alisanlar lehine anlamli farklilik gosterdigi

bulgusuna ulasilmistir. Bu bulgu 10 yil ve ilizeri is tecriibesine sahip olanlarin daha fazla is
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memnuniyetine sahip olduklar bilgisini vermektedir. Analiz sonucunda H2c ve H3c hipotezi

desteklenmis, H1c hipotezi desteklenememistir.

Degigkenlerin yasa gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini analiz etmek icin

yapilan anova test analizi sonuglar1 Tablo 34’te verilmistir.

Tablo 34. Yas Degiskenine Gore Varyans Analizi

Kareler Toplami1 sd Kareler Ort. F Anlamlilik

Gruplar arasi 1.009 3 .336

Lider- Uye .

Etkilesimi Gruplar igi 354.050 384 922 .365 778
Toplam 355.059 387
Gruplar arasi 3.174 3 1.058

Ortiik Liderlik | Gruplar ici 177.744 384 463 2.286 .078
Toplam 180.917 387
Gruplar arasi 489 3 163

EI | Gruplar ici 125.524 384 327 499 683

emnuniyeti

Toplam 126.013 387

Anova testi sonucu yasa gore biitiin degiskenlerin anlamlilik diizeylerinin 0,05’in
tizerinde bulunmasi nedeniyle degiskenlere iliskin goriislerin anlamli farklilik gostermedigi
bulgusuna ulasilmistir. Analiz sonuglarina goére HI1d, H2d ve H3d hipotezleri

desteklenememistir.

Arastirmaya katilanlarin ¢alistigi pozisyonuna goére degiskenlerin anlamli farklilik

gosterip gostermedigini analiz etmek i¢in yapilan anova testi analiz sonuglar1 Tablo 35’de

verilmistir.
Tablo 35. Calisilan Pozisyon Gore Varyans Analizi
Kareler Toplami sd Kareler Ort. F Anlamlilik
B Gruplar aras1 1.009 2 .505
Lider-Uye .
Etkilesimi Gruplar igi 354.050 385 .920 .549 578
Toplam 355.059 387
. Gruplar arasi 1.182 2 591
Ortiik Gruplar igi 179.735 385 467 1.266 283
Liderlik ruplar igi . . . :
Toplam 180.917 387
) Gruplar aras1 243 2 122
Is ..
Memnuniyeti Gruplar igi 125.770 385 327 373 .689
Toplam 126.013 387
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Anova testi sonucu degiskenlerin anlamlilik diizeylerinin 0,05’in iizerinde bulunmasi
nedeniyle ¢alisilan pozisyona gore degiskenlere iliskin goriislerin anlamli farklilik gostermedigi
bulgusuna ulasilmistir. Analiz sonuglarma goére Hle, H2e ve H3e hipotezleri

desteklenememistir.

Degiskenlerin bilinen dil sayisina goére anlamli farklilik gosterip gostermedigini analiz

edebilmek i¢in yapilan anova testi analiz sonuglar1 Tablo 36°de verilmistir.

Tablo 36. Bilinen Dil Sayisina Gore Varyans Analizi

Kareler Toplam1 sd Kareler Ort. F Anlamlilik
. Gruplar aras1 8.046 3 2.682
E{ﬁﬁ;ggj Gruplar ici 347.013 384 904 2.968 032
Toplam 355.059 387
Gruplar arasi 3.164 3 1.055
Ortiik Liderlik | Gruplar ici 177.754 384 463 2.278 .079
Toplam 180.917 387
Gruplar arasi 2.661 3 .887
Is Memnuniyeti | Gruplar ici 123.353 384 321 2.761 .052
Toplam 126.013 387

Arastirmaya katilanlarin dil bilgisine gore farkliliklarina iliskin analizi neticesinde;
lider-tiye etkilesiminin bilinen dil sayisina gore anlamlilik diizeyi 0,05’in altinda
bulundugundan, bu degiskenlere iliskin goriislerin anlamli farklilik gosterdigi bulgusuna
ulagilmigtir. Diger degiskenlere ilskin goriis farkliligi bulunmamistir. Bu farkliligin yoniinii test

etmek i¢in yapilan Tukey testi sonuglar1 Tablo 37°de verilmistir.

Tablo 37. Bilinen Dil Sayisina Gore Tukey Testi

Bagimli Degisken Ort. Fark Std. Hata Ortalama
2 dil -.01843 19753
1 dil 3dil .16495 19312 3.6339
4 dil ve tlizeri 44009 .22786
1 dil .01843 19753
2 dil 3dil .18338 .10846 3.6524
Lider-Uye 4 dil ve iizeri ,45852" 16245
Etkilesimi 1 dil -.16495 19312
3dil 2 dil -.18338 .10846 3.4690
4 dil ve tlizeri 27514 .15705
_ 1dil -.44009 .22786
i4'1zdelrlive 2 dil -,45852" .16245 3.1938
3 dil -.27514 .15705
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Tukey testi neticesinde lider-iiye etkilesiminin 2 dil bilenler ile 4 ve {izeri dil bilenler
arasinda, 2 dil bilenler lehine anlamli farklilik gosterdigi bulgusu elde edilmistir. Bu bulgu 2
dil bilenlerin 4 ve {izeri dil bilenlere gore daha fazla lider-iiye etkilesimi gosterdikleri sonucunu
vermektedir. Analiz neticesinde H2f hipotezi desteklenmis, H1f ve H3f hipotezleri

desteklenememistir.

Degiskenlerin uyruga gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini analiz edebilmek

icin yapilan anova testi analiz sonuglar1 Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38. Calisanlarin Uyrugu Gore Varyans Analizi

Kareler Toplami1 sd Kareler Ort. F Anlamlilik
} Gruplar aras1 14.073 3 4.691
Lider-Uye I olar ici 340.986 384 888 5.283 001
Etkilesimi : : ' '
Toplam 355.059 387
Gruplar arasi 1.701 3 567
Ortiik Liderlik | Gruplar ici 179.216 384 467 1.215 .304
Toplam 180.917 387
) Gruplar aras1 1.573 3 524
EI | Gruplar igi 124.440 384 324 1618 | .185
emnuniyeti
Toplam 126.013 387

Analiz sonucunda lider-iiye etkilesimi degiskeninin anlamlilik diizeyi 0,05’in altinda
bulundugu i¢in, arastirmaya katilanlarin uyruga gore, bu degiskene iliskin goriisleri anlamli
farklilik gostermektedir. Bu farkliligin yoniinii test etmek igin yapilan Tukey testi sonuglari

Tablo 39’da verilmistir.

Tablo 39. Calisanlarin Uyrugu Gore Tukey Testi

Bagimli Degisken Ortalama Fark Std. Hata Ortalama
Suriye ,46094" .13504
Turk Bati .15618 .13504 3.6026
Dogu -.08963 .12506
Turk -,46094" .13504
Suriye Bati -.30476 .15928 3.1417
Lider-Uye Dogu -,55057" .15092
Etkilesimi Tiirk -.15618 13504
Bati Suriye .30476 .15928 3.4464
Dogu -.24581 .15092
Turk .08963 .12506
Dogu Suriye ,55057" .15092 3.6922
Bati .24581 .15092
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Tukey testi sonucunda; lider-iiye etkilesimi degiskenine iliskin dogu grubu iilke
vatandaglar1 ile Tiirk ve Suriye’liler arasinda dogu grubu iilkeler lehine anlamli farklilik
gosterdigi bulgusu elde edilmistir. Diger gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunamamastir.
Bu bulgu dogu grubu iilke vatandaslarmin lider-iiye etkilesim diizeyinin, Tirk ve
Suriyeli’lerden daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Analiz sonuglarina goére H2g hipotezi

desteklemis, H1g ve H3g hipotezleri ise desteklenememistir.

5.4. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modellemesi (Structural equation modeling SEM), kovaryans yapi
analizi olarak da adlandirilir ve karmasik modelleri ayr1 regresyon analizlerini test etmek yerine
tek bir analizde test etmek igin tasarlanmistir. Baz1 yapisal esitlik modellemesi yazilimlari
aracilik etki, direk ve dolayl etki analizlerini de i¢ermektedir. Buna ek olarak, SEM analizi
yaklagimi, varsayilan mediasyonel modelin verilere tutarliligi hakkinda bilgi saglayan modele
uyum bilgileri saglar. Olgiim hatas1 ve degiskenler arasi iliskilerin zayiflamasi arabuluculuk
testlerinde potansiyel bir sorundur ve SEM yaklasimi, degiskenler arasindaki iliskilerin

tahmininde 6l¢tim hatalarini kaldirarak bu sorunu ¢6zmektedir. (Newsom, 2018 :523-623).

Yapisal esitlik modeli 6zellikle son yillarda sosyal bilimler alanindaki bilimsel
arastirmalarda kullanim1 giderek artan; goézlenen ve/veya gozlemlenemeyen gizli degiskenler
arasindaki iliskileri test etmekte kullanilan istatiksel bir yontemdir. Gozlemlenebilen
degiskenler veri toplama esnasinda 6Slgiilebilen degiskenlerdir. Gizil degiskenlerse dogrudan
oOlgiilemedigi i¢in gozlenebilen degiskenlere baglanarak olgiilebilen degiskenlerdir. Yontemin
yaygin olarak kullanilmasmin sebebi gozlenebilen degiskenlerdeki 6l¢me hatalarini ve bu
hatalar arasindaki iliskileri g6z 6niinde bulundurarak hesaplama yapmasidir. Dolayisiyla 6lgiim
hatalarini en aza indirmektedir. Geleneksel regresyon analizinde ise potansiyel 6l¢iim hatalar

ihmal edilmektedir (Civelek, 2018:5).

Bu ¢alismada aragtirmanin modelini test etmek igin yapisal esitlik modellemesi kurulup
gerekli analizler yapilmistir. Yapisal esitllik modeli Sekil 13°de, modelin uyum iyiligi degerleri

Tablo 40°da ve modelin regresyon agirligi degerleri Tablo 41°de verilmistir.
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Sekil 13. Yapisal Esitlik Modeli

Sekil 13’te goriildiigli lizere yapisal esitlik modelinin uyum iyiligi degerlerini

saglayabilmek i¢in ortiik liderlik degiskenine ait baskici boyutunun BSB3 ve BSB4 maddeleri

arasinda; iy memnuniyeti degiskenine ait igsel memnuniyetin ICM2 ve ICM3 maddeleri

arasinda, ICMS5 ve ICM6 maddeleri arasinda ve digsal memnuniyet boyutunun DM5 ve DM6

maddeleri arasinda; lider-iiye etkilesimi degiskenine ait etki boyutunun EB1lve EB3 maddeleri

arasinda modifikasyon yapilmistir. Modelin uyum iyiligi degerleri Tablo 40’da verilmistir.
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Tablo 40. Yapisal Esitlik Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Degisken X? df CMIN/df GFl CFI TLI RMSEA
Yapisal Model 1638.447 702 2.334 0.906 0.911 0.901 0.059

Tablo 40°da modele ait uyum iyiligi dlgiitlerinden; CMIN/df igin iyi uyum degerini
sagladigi ve GFI, CFI, TLI, RMSEA degerlerinin ise kabul edilebilir uyum sagladigi

goriilmektedir.
Tablo 41. Yapisal Model Regresyon Agirliklar
; Std Kritik
Test Edilen Yol B B Hata | Oran P
Lider-Uye Etkilesimi | <=1 Ortiik Liderlik 0.793 | 0.501 0.1 7.94 falalel
Is Memnuniyeti <= | Ortiik Liderlik -0.249| -0.317| 0.061 | -4.043 | ***
Is Memnuniyeti <«— | Lider-Uye Etkilesimi | 0.39 | 0.786 | 0.049 | 7.894 | ***

Tabloda 41°de yapisal esitlik modele ait regresyon degerleri verilmistir. Yapisal esitlik
modelinin analizi neticesinde ortiik liderligin LUE etkilesimini pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigi, ortiik liderligin is memnuniyetini negatif yonde anlamli olarak etkiledigi LUE nin is
memnuniyetini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi bulgularina ulasilmistir. Ortiik liderligin
lider-tiye etkilesimi iizerindeki etkisinde standardize edilmis katsay1 tahmin degeri 0,501 olarak
elde edilmistir. Bu bulgu lider-iiye etkilesiminin %50,1’inin 6rtiik liderlik tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Ortiik liderligin is memnuniyeti iizerindeki etkisinde ise katsay1
tahmin degeri -0,317 edilmistir. Bu sonu¢ is memnuniyetinin %31,7’sinin Ortiik liderlik
tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Tahmin degeri negatif olarak bulunmustur. Bu bulgu
ortiik liderlik diizeyi artarken, is memnuniyetinin azaldigi anlamia gelmektedir. Degiskende
bulunan baskic1 ve cinsiyet boyutlarinin baskin gelmesi nedeniyle negatif etkilesim bulundugu
tahmin edilmektedir. Lider-Uye etkilesiminin iy memnuniyeti iizerindeki etkisinde katsay1
tahmin degeri 0,786 tespit edilmistir. Bu sonug¢ is menuniyetinin %78,6 oraninda lider-iiye
etkilesimi tarafindan agiklandigini géstermektedir. Analiz sonuglar1 H4, H5 ve H6 hipotezleri

ni desteklemistir.

Ortiik liderligin alt boyutlarinin is memnuniyeti {izerindeki etkisini analiz edebilmek
icin ikinci bir yapisal esitlik modeli kurulmustur. Analiz edilen model Sekil 14’de, modelin

uyum iyilig degerleri Tablo 42°da ve model regresyon agirliklart Tablo 43’de verilmistir.

141



74

® [GueT. .86
75 8
o X
® '49 70 \
~ :
O N, 12
. 73

) » \
@ 1]
o
©
)
ﬁ.
0
g

4270
@
0
g
0

Sekil 14. Yapisal Esitlik Modeli 2

Sekil 14’te ortiik liderligin alt boyutlarinin ile is memnuniyeti degiskeni arasindaki

iligkilerin analizine yonelik ikinci yapisal esitlik modeli verilmistir. Modelde uyum iyiligi

degerlerini saglayabilmek igin ortiik liderlik degiskeninin, baskici alt boyutununa ait BSB3 ve

BSB4 maddeleri arasinda; is memnuniyeti degiskeninin, i¢sel memnuniyet boyutununa ait

ICM2 ve ICM3 maddeleri arasinda, ICMS ve ICM6 maddeleri arasinda ve digsal memnuniyet

boyutunun DMS5 ve DM6 maddeleri arasinda modifikasyon yapilmigtir. Modelin uyum iyiligi

degerleri Tablo 42’de verilmistir.

Tablo 42. Yapisal Esitlik Modeli 2 Uyum lyiligi Degerleri

Degisken X? df CMIN/df GFI CFlI TLI RMSEA

Yapisal Model 2 | 875,033 321 2,726 0,903 0,919 0,904 0,067

Tablo 42’de goriildiigi tizere; ikinci yapisal esitlik modeli uyum iyiligi degerleri

Olciitlerinden; CMIN/df i¢in iyi uyum degerini sagladigt ve GFI, CFI, TLI, RMSEA

degerlerinin ise kabul edilebilir uyum sagladig1 goriilmektedir.
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Tablo 43. Yapisal Esitlik Modeli 2 Regresyon Agirliklart

Test Edilen Yol B B Std. Hata | Kritik Oran P
Is Memnuniyeti D Duyarlilik 0,078 0,116 0,084 -0,923 0,251
Is Memnuniyeti | €= | Zekilik 0,129 | 0,197 0,09 1,439 il
Is Memnuniyeti | €= | Adanmiglik 0,089 0,176 0,064 1,387 0,009
Is Memnuniyeti < | Dinamizm -0,083 | -0,151 0,051 -1,612 0,402
is Memnuniyeti 4 | Baskic1 -0,072 | -0,121 0,049 -1,457 0,044
Is Memnuniyeti | = Cinsiyet 0,001 | 0,001 0,041 0,016 0,981

Tablo 43’de ikinci yapisal esitlik modeli regresyon analizi sonucu; zekilik, adanmislik
ve baskict boyutlarinin is memnuniyetini anlamli olarak etkiledigi tespit edilmistir. Analiz
sonucunda H4b, H4c, H4e hipotezleri desteklenmistir. H4a, H4d ve H4f hipotezleri

desteklenememistir.

5.4.1. Araci1 Etki Analizi

Bir arac1 degisken, bagimli ve bagimsiz degiskenlerde arabuluculuk yapan degiskendir.
Baska bir deyisle, bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iligskiyi aciklar. Tam
aracilik etkisi, arac1 degiskenin neden oldugu tam miidahale olarak tanimlanabilir. Bu, ilk
degiskenin artik sonug degiskenini etkilememesi ile sonuglanir. Kismi etkisi ise kismi miidahale
olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle, arabulucu degiskenin sonu¢ degiskeni iizerinde bir
etkiye neden oldugu varsayilir. Bagimsiz degisken seviyesindeki degisiklik, diger degiskendeki
degisimi onemli Olgiide agikliyorsa, degisken bir araci degisken olarak kabul edilir. Yani
bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iligski artik mevcut degilse ve bunlarin varyasyonlari
baska bir degisken tarafindan kontrol ediliyorsa, bu degisken araci degisken olarak adlandirilir

(https://www.statisticssolutions.com/mediator-variable/).

Ug veya daha fazla degiskenin nedensel ardisikligi bulunuyorsa aracilik degiskeninden
soz edilebilir. Yapilan analizler sonucu bir degiskenin asagidaki sartlar1 saglidigi sonucuna

ulagiliyor ise mediator (araci) degisken olarak ele alinir (Karagoz, 2016:953-954):

e Bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerinde etkisi olmalidir.
e Bagimsiz degiskenin araci degisken iizerinde etkisi olmalidir.

e Araci degigskenin bagiml degisken {izerinde etkisi olmalidir.
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e Araci bagimsiz degisken modele birlikte dahil edildiginde, bagimsiz degiskenin bagimli
degisken {tizerindeki etkisi azalirken, araci degiskenin, bagimli degisken tizerindeki etkisi

anlamli olmalidir.

Bagimsiz degisken ve araci degisken birlikte regresyon analizine dahil edildiginde,
bagimsiz degisken ve bagimli degisken arasindaki iliski anlamsiz ¢ikarsa ¢ikarsa tam aracilik
etkisi, bagimsiz degisken ve bagimli degisken arasindaki iliskide azalma olursa kismi aracilik

etkisi meydana gelir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:287; Baron ve Kenny, 1986).

Bu arastirmada da ortiik liderligin is memnuniyeti iizerindeki etkisinde lider-iiye
etkilesiminin aracilik rolii test edilmektedir. Aracilik roliinii analiz etmek igin Sobel Testi

kullanilmigtir. Sobel testinin asamalar1 Sekil 15°de verilmistir.

1. Adim
[ .
Ortilk Liderlik »  Is Memnuniyeti
2. Adim
a .
Ortilk Liderlik » Lider-Uye Etkilesimi
3. ve 4. Adm
-
Ortiik Liderlik is Memnuniyeti
a
b
Lider-Uye Etkilegimi

Sekil 15. Sobel Testi Asamalar1

1.ve 3. Adimlarin amaci, degiskenler arasinda sifir dereceli iligkilerin mevcut oldugunu
tespit etmektir. Bu iligkilerden biri veya daha fazlasi anlamsiz ¢ikarsa arastirmacilar genellikle
arabuluculugun miimkiin veya olast olmadig1 sonucuna varirlar. 1. ve 3. adim arasinda analmli
iliskiler oldugu bulunursa, 4. Adima gegilir. Bu asamada Lider iiye etkilesimi (yol b) 'nin etkisi
is memnuniyeti i¢in kontrol edildikten sonra anlaml kalmaya devam ederse bir tiir arabuluculuk

desteklenir. Ortiik liderlik lider iiye etkilesimi ve is memnuniyeti ile birlikte analize dahil
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edildiginde i memnuniyetinde anlamlik ¢ikmazsa, bulgu tam araciligi destekler. Yok eger

anlamlilik hala 6nemliyse bulgu kismi araciligi destekler.

Sobel testinin ilk asamasinda, bagimsiz degisken olan ortii k liderligin bagimli degisken
olan is memnuniyeti iizerindeki etkisi test edilmistir. Ikinci adimda ise &rtiik liderligin araci
degisken olan lider-iiye etkilesimi lizerindeki etkisi arastirilmistir. Daha sonraki agamada araci
degiken olan lider-iiye etkilesiminin i memnuniyeti lizerindeki etkisine bakilmistir. Son
adimda ortiik liderlik degiskeni ile araci degisken olan lider-iiye etkilesiminin beraberce is
memnuniyeti iizerindeki etkisi arastirilmistir. ilk adimdaki katsay1 tahmin degeri olan c ile son
adimdaki katsay1 tahmin degeri olan ¢’ degerlerinin karsilagtirmasi yapilmistir. Sobel testine
ilk lic asamadaki iliskiler (c, a ve b) anlamli olmalidir. Doérdiincii asamada ise eger ¢ anlamsiz
cikarsa tam aracilik etkisi oldugu; ¢’nin tahmin degeri ¢’nin tahmin degerinden diisiik ¢ikarsa
ya da anlamlilik diizeyinde azalma olursa kismi aracilik etkisi oldugu ortaya ¢ikar. Sobel
testinde yapilan analizlere iliskin standardize edilmis ve standardize edilmemis beta katsayilar

ile standart hata degerleri kullanilarak bir Z Score degeri hesaplanmaktadir.
Sobel testi sonuglar1 Tablo 44°de verilmistir.

Tablo 44. Sobel Testi Sonuglari

g o < v Std.
Bagimsiz Degisken Bagiml Degisken B Hata i} p
1. Adim Ortiik Liderlik Is Memnuniyeti 0.203 | 0.042 | 0.169 | 0.015
2. Adim Ortiik Liderlik Lider-Uye Etkilesimi | 0.555 | 0.065 | 0.396 Fxx
Ortiik Liderlik ) -0.109 | 0.037 | -0.127 | 0.03
3. ve 4. Adim ] . Is Memnuniyeti
Lider-Uye Etkilesimi 0.306 | 0.027 | 050 | **=*

Tablo 44’de gorildiigi tizere; Sobel testinin birinci asamasinda ortikk liderlik, is
memnuniyetini pozitif yonde anlamli olarak etkilemistir. Ikinci adimda 6rtiik liderlik, lider-iiye
etkilesimini anlamli olarak etkilemistir. Sobel testinin dordiincii asamasinda da ortiik liderlik,
is memnuniyetini anlamli olarak etkilemistir. Bu nedenle birinci adimda ve doérdiincii adimda
elde edilen standardize edilmis katsay1 tahmin degerlerinin karsilagtirmasi yapilmistir. Birinci
adimda standardize edilmis katsay1 tahmin degeri 0,169 olarak elde edilmisken doérdiincii
adimda -0,127 olarak elde edilmistir. Standardize edilmis katsay1 tahmin degerinde diisiis
oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu ortiik liderligin i3 memnuniyeti {izerindeki etkisinde lider-
tiye etkilesiminin kismi aracilik rolii olabilecegini gdstermektedir. Kismi aracilik olup
olmadigina karar verebilmek icin ise araciligin anlamlilig1 test edilmelidir. Sobel testinin
anlamliligina tetsine iliskin bulgular Tablo 45’de verilmistir.
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Tablo 45. Sobel Testi Anlamlilik

Dolayli Etkiler 0,170
Standardize Edilmis Dolayl Etkiler 0,198
Sobel Std. Hata 0,025
Z Degeri 6,820
Anlamlilik (p) 0,000

Sobel testi anlamlilik sonuglar1 incelendiginde standardize edilmis dolayli etkilerin
0,198 olarak bulundugu goriilmektedir. Z degeri 6,820>1,96 olarak bulunmustur ve anlamlilik
diizeyi p:0,000 olarak tespit edilmistir. Z degerini hesaplanmasi i¢in ocelikle a.b. ile dolayl
etkiler hesaplanarak 0,170 olarak bulunmustur. Sonra Sobel Std.Hata=Karakok [(a.Std Hata
b)2+(b.Std.Hata a)2] formiiliinden Sobel testinin standart hatasi 0,025 olarak bulunmustur. Son
asamada ise Z=Dolayl Etkiler/Sobel SH formiilii ile Z Score degeri 6,820 olarak bulunmustur
(Sobel, 1982; Giirbiiz ve Sahin, 2016). Bu sonug¢ kismi araciligin anlamli oldugu bulgusunu
vermektedir. Bu nedenle ortiik liderligin is memnuniyeti {izerindeki etkisinde lider-iiye
etkilesiminin kismi araci rolii bulundugu tespit edilmistir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda

test edilen ve ¢alismanin ana hipotezi olan H7 hipotezi desteklenmistir.
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ALTINCI BOLUM
SONUCLAR VE TARTISMA

Bu boliimde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci orgiitlerdeki ¢alisanlardan elde edilen

toplam 388 verinin analiz sonuglari 1s181nda sonug ve oneriler kisminda agiklamalar yapilmustir.

6.1. Sonuclar ve Tartisma

Bu arastirmaya katilan ¢alisanlarin 202’si, is¢i/memur olarak, 79’u sef olarak ve 107’si
de yonetici olarak gorev yapmaktadir. 180’1 3 dil bilmekte, 134’i 2 dil bilmekte, 46’s1 4 ve
tizeri dil bilmekte ve 28’i de 1 dil bilmektedir. Orgiitlerde calisan personellerin 160’1
Tiirkiye’den 70’i Suriye’den 70’1 bat1 iilkelerinden ve 88’i de Ortadogu, Afrika ve Asya
iilkelerinden olugmaktadir. 96 kisi 1-3 yil arasi, 115 kisi 3-5 yil arasi, 93 kisi 5-10 yil arasi ve
84’1 de 10 y1l ve tizeri is tecriibesine sahiptir. 188’1 erkek ve 200’#i de kadindir. 25’1 25 yasinin
altinda, 248’1 26-35 yas araliginda, 69°u 36-45 arasinda ve 46’s1 ise 46 ve {izerinde yasa sahiptir.

195’1 tiniversite ve 193’1 de lisanstistii diizeyde 6grenime sahiptir.

Arastirmada ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti konular1 iizerinde
caligma yapilmis olup degiskenler arasi iliskiler agiklanmistir. Literatiirde ortiik liderlik ve
lider-tiye etkilesimi degiskenleri iizerine yapilan ¢alismalarda (Riggs ve Porter, 2008:297) ortiik
liderligin, lider-tiye ekilesimini etkileyen prototip ve anti-prototip 6zelliklerin oldugu, prototip
uyumunun, lider takipgisi arasinda gelisen LUE’yi etkiledigini kesfetmistir (Engle ve Lord,
1997; Coyle ve Foti 2015; Epitropaki ve Martin, 2005). Ayrica takipgilerin prototiplerinin
liderlerinin, liderlik algilarin1 ve diger kritik ¢alisma ¢iktilarini etkiledigini ortaya koymustur.
Prototip uyumu, az da olsa personel gelisim faaliyetleri {izerinde bazi etkileri vardir ve bu
kismen lider-iiye etkilesimi ile agiklanabilmektedir. Prototip uyumlulugunun LUE’yi olumlu
yonde etkileyebilecegini gosteren bulgularin, yoneticileri ile yiiksek kalitede iliskiler kurmay1
uman ¢aligsanlar i¢in 6nemli bir baslangi¢ noktasi oldugunu gostermektedir. Ciinkii prototipler,
yoneticilerin ve calisanlarin nasil diisiindiiklerini ve nasil davrandiklarini etkilediklerinden
(Junker ve van Dick, 2014), kacinilmaz olarak ¢alisanlarin ve yoneticilerinin birbirleriyle nasil

etkilesimde bulundugunu ve degerlendirdiklerini etkiler.

Calismada oOrtiik liderligin, is memnuniyeti lizerindeki etkisinde lider-iiye etkilesiminin
aracilik rolii arastirilmistir. Yapisal esitlik modelinin analizi neticesinde ortiik liderligin is
memnuniyetini anlamli olarak etkiledigi bulgusuna ulagiimistir bu sonug (Epitropaki ve Martin,

2005:Topakas, 2011) tarafindan yapilan ¢aligma sonuglarini da desteklemektedir ve lider-iiye
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etkilesimi; calisanlarin orgiitsel bagliligi, is tatmini ve refahi i¢in OLT’nin 6nemini de
gostermektedir.  Calisanlarin  yoneticilerde  olmasint  bekledikleri  prototip liderlik
davraniglarindaki uyum arttik¢a, sosyal etkilesim ile beraber ¢alisan verimliligi de artmis
olacaktir. Buna baglh olarak c¢alisanlarin Ortiik liderlik modelleriyle yoneticilerin liderlik

davraniglar1 arasindaki uyum is tatminini artirarak orgiitsel etkinligi artirmaktadir.

Arastirmada ortiik liderligin, lider-iiye etkilesimini anlamli olarak etkiledigi tespit
edilmistir. Bu sonug literatiir ile uyumlu bir sekilde desteklenmektedir. Ciftli yonlii sosyal
degisim teorisi olarak LUE, liderlik davramslari ile etkilesime girdiginde, takipginin bilissel
ozelliklerinin roliinii incelemek igin yol gostericidir. Arastirmalarda, bir takipginin OLT’sinin
LUE’nin gelisimine onciiliik ettigini ve LUE’yi etkiledigi bulgulari 6ne c¢ikmustir. Yine
OLT’nin etkileri iizerine yapilan ¢ogu arastirma, lider ve takipgisi arasinda bir uyum yaklasimi
kullanilmstir. Ortiik liderlik dzelliklerinin lider ve takipgiler arasinda uyum degeri arttikca,
lider ve takipgiler arasindaki etkilesimde, pozitif yonde artmaktadir ve bu dogal olarak
calisanlarda is doyumunun artmasini saglamaktadir. Epitropaki ve Martin (2005),
calismalarinda bir ¢alisanin, liderlerini kendi OLT’lerine ne kadar yakin goriirse, LUE’in
kalitesi de o kadar yiiksek olacagini belirtmislerdir. Ayrica LUE’in, OLT farkliliklarinin
orgiitsel baglilik, is doyumu ve refah iizerindeki etkilerine tam olarak aracilik ettigini
bulmuslardir. Onceden var olan liderlik semalarinin izleyici algilar1 ve lider iliskileri iizerindeki
etkisi, orgiitler i¢in 6nemli etkilere sahip olabilir. Bununla birlikte son zamanlarda Ritter ve
Lord (2007), dnceden var olan OLT’lerin yeni bir liderin degerlendirilmesi iizerindeki aktarim
etkisini deneysel olarak gostermis ve OLT’lerin, LUE gelisimine dnciiliik ettigini gostermistir.
Bir takipcinin OLT si ile gercek lider davranisinin algilanmasi arasindaki koordinasyonun lider

etkinligini ve takip edici sonuglarini iyilestirmesi beklenmektedir (Rahn, 2010: 31-32).

Konrad (2000) LUE’deki en 6nemli siireglerden birisinin, gézlemlenen kisinin bir lider
olarak veya lider olmayan olarak kategorize edilmesi oldugunu kaydetmektedir. Bu
kategorizasyonun 6nemli sonuglari olduguna isaret etmektedir. Takipgiler, OLT’lerinin
eslestigi kisilerin etkileme girisimlerine pozitif olarak reaksiyon gdsterme egilimindedir, bu
sekilde bir eslesme onlarin o kisiyi bir lider olarak kategorize etmesini saglar. Hollander’in
yakinlik giiven modelinden bahseden Kenney vd. (1994); liderlerin takipgilerinin beklentileri
ile uyumlu sekilde hareket etmek suretiyle giiven ve digerlerini etkileme kabiliyeti kazandigini
one siirmektedir. Takipgiler aynt zamanda bir liderin etkili veya etkisiz lider olarak

siniflandirilmast i¢in biligsel kategorileri kullanmaktadir. Ancak, lider olmayanlar seklinde
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etiketlenen bireylerin, takipgilerinin davranigini etkilemeye calisirken sorun yasamasi daha
muhtemeldir (Subramaniam vd., 2010:354).

Bu ¢alismadaki elde edilen diger bir sonug; lider-iiye etkilesiminin i memnuniyetini
anlamli olarak etkiledigidir. Bu sonu¢ hem yerli hem yabanci literatiirdeki bulgular tarafindan
da desteklenmektedir. LUE, miitekabiliyet normuna gére sosyal alisverislere dayanmaktadir.
Bu da liderlerin takipgilerine ihtiyari kaynak sagladiklar1 zaman bu kaynaklara, daha sonra
karsilik alabileceklerini ileri siirmektedir. Herhangi bir sosyal etkilesim gibi LUE her iki tarafin
da ortak ¢abasini gerektirir. Bu etkilesim iligkileri, calisanin liderin i¢ grubuna dahil oldugu
durumlardaki gibi “Yiiksek Kaliteli” veya ¢alisanin liderin dis grubuna dahil olmasi durumu
gibi “Diisiikk Kaliteli” olabilir. Calisanlar, tist-yoneticileri i¢in elindeki zorunlu isten daha
fazlasmi yapma isteklilikleri sayesinde i¢ grubun bir parcasi haline gelir. Is birimlerine
yaptiklar1 katkilarin karsiliginda i¢ grup dahilindeki takipciler; ek kaynaklara, bilgiye erisim
saglar ve daha kontrollii bir sekilde dikkate alindiklar1, kontrol ve etkinin, taraflar arasinda daha
dengeli bir sekilde dagildigi bir iliski kurarlar. Tersine, baz1 calisanlar diisiik kaliteli bir
iliskiden memnun olabilirler ya da kendilerini gerekli gérevlerin 6tesine genisletmemeyi tercih
edebilirler. I¢ veya dis grup arasindaki tanimlama, iliskilerde erkenden yapilir ve zamanla sabit
kalir (Anderson vd., 2017:249). Atilmis (2016) calismasinda; LUE’nin is memnuniyeti
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugunu kanitlamistir. EK olarak
LUE ve kontrol odag etkilesiminin, is memnuniyeti iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
bulunmasmin séz konusu oldugunu gostermektedir ve bu asamada, LUE nin is memnuniyeti
iizerindeki etkisinin artt11 goriilmiistiir. Epitropaki ve Martin (2005) ¢alismalarinda; LUE’nin
calisanlarin is tatminini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi bulgusuna ulagmislardir.
Calisma sonuglar1 ayrica, LUE ve calisanlarin orgiitsel baghiligi, is tatmini ve refahr igin

OLT’nin énemini gdstermektedir.

LUE’in iiyelere artan yetkilendirme ve yetkilendirme ile pozitif iliskili oldugunu &ne
siiren dnceki teori ve aragtirmalar, artan destek ve dikkat ile birlikte LUE’in, ¢alisan gelisimi
ile pozitif olarak ilgili olmasi gerektigi fikrine destek vermektedir ve OLT uyumunun etkilerini
bu sekilde aciklayabilmektedirler. Arastirmalar liderleri ile yiiksek kaliteli LUE’lere sahip
takipcilerin, promosyon i¢in daha fazla firsata sahip olduklarimi gdstermistir. Bu iki degisken
birlikte ele alindiginda, LUE’in ¢alisanlarin gelisimsel faaliyetlere katilimi ile pozitif olarak
iliskili olacagmi ve OLT uyumunu gelisimsel etkinliklere baglayan bir mekanizma olarak

hizmet edecegini gostermektedir (Riggs ve Porter, 2017:289).
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Bulut (2012) Diyarbakir’da gérev yapmakta olan 384 6gretmen ile yaptigi bir caligmada
lider iiye etkilesiminin yoneticiye duyulan giiven ve i memnuniyeti iizerinde istatistiksel
acidan anlamli etkilerinin oldugu, 6gretmenlerin lider iiye etkilesimi diizeyleri arttiginda,
yoneticilerine duyulan giiven ve is memnuniyeti diizeylerinin de arttigi bulgusuna ulagmustir.
LUE teorisinin 6nceliklerini belirlerken, pozitif LUE iliskisinden elde edilen sonug; daha
yiiksek is tatmini, orgiitsel baglilik ve tiyeye yonelik profesyonel ilerlemedir. Lider ve tiye bir
LUE iliskisi gelistirdikge, orgiitte artan verimlilikten yararlanir, hem lider hem de iiye beceri
seti, bilgi, uzmanhk gibi kendi gelisimlerine olumu katki yapar. Graen (2003), iiyelerin
yeteneklerini zaman icinde lider ve Orgiitlenmenin yararina nasil gelistirmeye devam
edeceklerini daha ayrintili olarak tartigsmistir ve liyenin iyi olusu ve olumlu tutumlari, baglilik
ve beceri diizeyi arttikca daha tiretken hale gelerek orgiite daha fazla fayda saglayacagi

sonucuna varmistir.

Bu ¢aligsmada elde edilen diger sonucglar demografik 6zelliklere gore ortiik liderlik, lider-
iiye etkilesimi ve is memnuniyeti degiskenlerine iliskin goriislerin anlamli farklilik gosterip
gostermediginin tespitidir. Calismada kapsaminda elde edilen sonuglara gore cinsiyet, egitim,
yas ve calisilan pozisyona gore degiskenlere iliskin goriislerde anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir. Degiskenler bazinda literatiir incelendiginde elde edilen bulgularin bazi
calismalarda desteklenmedigi goriilmektedir. Rathi ve Rastogi (2008), is memnuniyeti,
psikolojik iyi olma hali ve demografik degiskenler arasindaki iliskiyi a¢iklamak i¢in yaptiklar1
bir ¢alismada, is memnuniyetinin yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve medeni durum gibi
degiskenlerden etkilendigi sonucuna ulasmislardir. Lorber ve Savic (2012) ve Liu vd. (2011),
hemsirelerin isten ayrilma niyeti ve is memnuniyeti diizeyleri iizerine yaptiklar1 bir calismada
i memnuniyetinin yas, is tecriibesi, medeni durum ve egitim diizeyi gibi demografik
faktorlerden etkilendigini sonucuna ulasmislardir (Cevik ve Korkmaz, 2014:137). Eryilmaz vd.
(2016) orgiitsel adalet, is memnuniyeti ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide lider-iiye
etkilesiminin aracilik roliinii inceledikleri arastirmalarinda, kadinlarin erkek katilimcilara
kiyasla lider ile daha diisiik etkilesim i¢inde oldugunu sonucunu tespit etmistir. Kasli ve
Seymen (2010) kisilik 6zellikleri, lider-iiye etkilesimi ve tiikkenmislik iligkisi tizerine yaptiklari
caligmada egitim diizeyi ile lider-liye etkilesiminin alt boyutlar1 olan baglilik ve mesleki saygi
arasinda anlamlt bir iligkinin oldugunu, lider-iiye etkilesiminin yas degiskeni ile anlamli bir
farklilik oldugunu ancak cinsiyet ve medeni durumun anlaml bir farklilik gdstermedigini

belirtmistir.
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Arastirma kapsaminda egitim durumuna gore ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is
memnuniyeti degiskenlerine iligkin goriislerin anlamli farklilik gdstermedigi bulgusuna
ulagilmigtir. Bu sonucun nedeni; 6rneklemde egitim durumunun lisans ve lisansiistii olarak iki
grupta toplanmasi ve katilimcilarin genel olarak ayni egitim seviyesine sahip olmasindan
kaynaklandig1 diisiinilmektedir. Kozak vd. (2017) yaptiklar1 ¢alismada, Katilimcilarin yas ve
gelir gruplart arasinda ortiik liderlik algisinin farklilagmadigi, ancak egitim seviyelerine gore
algilarin  farklilastigini  belirtmistir. Katilimcilarin  egitim  seviyeleri ile ortiikk liderlik
algilarindan beceriklilik, duyarlilik ve gii¢ faktorlerinde anlamli bir farkliliklar tespit edilmistir.
Yani aragrtirmada egitim serviyesi arttik¢a, liderde olmasi beklenen gii¢ faktoriiniin katilimeilar

tarafindan daha fazla 6nemli hale geldigi goriilmiistir.

Arastirmada c¢aligilarin pozisyonlarina gore ortiikk liderlik, lider-tiye etkilesimi ve is
memnuniyeti degiskenlerine iliskin goriislerin anlamli bir farklilik gostermedigi bulgusuna
ulagilmigtir. Bu sonucun nedeni; c¢alismanin kar amaci giitmeyen kuruluslar iizerinde
yapilmasindan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Bu tiir Orgiitler rekabetin olmadigi
oganizasyonlardir. Her ne kadar orgiit iginde bir hiyerarsik yap1 olsada yonetici ve ¢alisanlar
arasindaki iliskilerde sert ve kesin ¢izgiler bulunmamaktadir. Cilinkii sektorde ¢alisanlar, proje
bazli belirli siireler i¢inde calistiklar1 igin bu orgiitlerde keskin hiyerarsik iliskinin olusmadig:

diistiniilmektedir.

Arastirmada ortiik liderligin, lider-iiye etkilesimini anlamli olarak etkiledigi tespit
edilmistir. Calismada oOrtiik liderligin, is memnuniyeti iizerindeki etkisinde lider-liye
etkilesiminin aracilik rolii arastirilmistir. Bu ¢alismadaki elde edilen diger bir sonug; lider-iiye
etkilesiminin is memnuniyetini anlamli olarak etkiledigidir. Bu c¢alismada elde edilen diger
sonuclar demografik ozelliklere gore Ortiik liderlik, lider-iiye etkilesimi ve i memnuniyeti
degiskenlerine iligkin goriislerin anlamli farklilik gosterip gostermediginin tespitidir. Calisma
kapsaminda elde edilen sonuglara gore cinsiyet, egitim, yas ve c¢alisilan pozisyona gore
degiskenlere iligskin goriislerde anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.Ayrica ¢alisanlarin
demografik o6zelliklerinden is tecriibesi, bildigi yabanci dil sayist ve uyruguna gore ortiik
liderlik, lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyeti degiskenlerine iliskin goriislerinde anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmemistir. Bu kapsamda aragtirmaya katilan ¢alisanlarin is tecriibesine
gore lider-iiye etkilesimi ve is memnuniyetine iliskin goriislerinde anlamli bir farklilik
bulundugu tespit edilmistir. Bu farklilik lider-iiye etkilesimi degiskeni ig¢in 1-3 yil arasi
calisanlar ile 3-5 yil arasi ¢alisanlar ve 5-10 yil arasi ¢alisanlar arasinda; 1-3 yil arasi ¢alisanlar

lehine anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu bulgu 1-3 yil arasi1 ¢alisanlarin daha fazla
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lider-iiye etkilesimi sergilediklerini gdstermektedir. Is memnuniyeti degiskeni icin ise 5-10 yil
arasi ¢alisanlar ile 1-3 yil arasi ¢alisanlar ve 10 yil iizeri ¢alisanlar arasinda; 10 yil ve iizeri
calisanlar lehine anlaml farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu bulgu 10 yil ve lizeri is

tecriibesine sahip olanlarin daha fazla is memnuniyetine sahip olduklar1 bilgisini vermektedir.

Arastirmaya katilan calisanlarin bildigi yabanci dil sayist gore lider-iiye etkilesimi
degiskene iliskin goriislerinde anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Fakat ortiik liderlik,
ve is memnuniyeti degiskenlerine iliskin goriislerinde ise bir farklilik olmadig tespit edilmistir.
Aragstirma kapsaminda calisanlarin bildigi yabanci dil sayisina gore lider-iiye etkilesimi; 2 dil
bilenler ile 4 ve iizeri dil bilenler arasinda, 2 dil bilenler lehine anlamli farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Yani arastirma kapsaminda 2 dil bilenler, 4 ve {izeri dil bilenlere gére daha fazla

lider-tiye etkilesimi gostermektedirler.

Aragtirmaya katilan ¢aliganlarin uyruguna gore ortiik liderlik, lider-liye etkilesimi ve is
memnuniyeti degiskenlerine lider-tiye etkilesimi degiskenine iliskin goriislerinde anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Fakat ortiik liderlik, ve is memnuniyeti degiskenlerine iliskin
katilimcilarin goriislerinde bir farklilik olmadigi tespit edilmistir. Yapilan analizler sonucunda;
dogu grubu iilke vatandaslar1 ile Tiirk ve Suriye’liler arasinda; dogu grubu tilke vatandaslari
lehine anlamli bir farkliik gosterdigi tespit edilmistir. Bu sonug, dogu grubu iilke
vatandaglarinin lider-iiye etkilesim diizeyinin, Tiirk ve Suriye’lilerden daha yiiksek oldugunu

gostermektedir.

6.2. Oneriler

Bu calisma kapsaminda elde edilen verilerin analizleri sonucu Ve yapilan
degerlendirmeler dogrultusunda, aragtirmacilar ve orgiitler i¢in asagida bir takim Onerilerde

bulunulmustur.

6.2.1. Arastirmacilara Oneriler

Ortiik liderlik konusunda yerli literatiirde nitel veya nicel cok az calisma bulunmaktadir.
Y 6netici ¢alisan iliskileri, is memnuniyeti ve liderlik gibi 6nemini gittik¢e artiran bu konularda
ozellikle yerli literatiirde daha ¢ok caligmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica ortiik liderlik

ozelliklerinin, i3 memnuniyetine etkisine yonelik hem yerli hem yabanci literatiirde bir
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calismaya rastlanilmamistir. Dolayisiyla bu ¢alismanin bulgular: literatiire ve bu konularda

yapilacak olan ¢alismalara temel bilgi saglayacaktir.

Bu ¢alisma, Tirkiye’de faaliyet gosteren kar amaci giitmeyen uluslararasi orgiitlerde
yapilmigtir. Bulgularin genellenebilmesi i¢in bagka iilkelerde de yapilmasi énemlidir. Ciinkii
kar amaci glitmeyen orgiitler, hemen hemen her iilkede farkli (politik baski, yasal prosediirler
vb) ve zor sartlarda (dogal afetler, salgin hastaliklar v.b ) faaliyet gosterdigi i¢in galisanlarin
karsilastig1 giic durumlar olabilmektedir. Ortiik liderlik ve is memnuniyeti iizerine yapilan bu

caligma sadce kar amaci glitmeyen orgiitlerde yapilmustir.

Ancak memnuniyet duygusu ve liderlik beklentileri kisiden kisiye iilkeden iilkeye hatta
bolgesel anlamda bile degisiklik gosterdigi igin ¢alismanin kamu kurumlarinda ve rekabetin
yogun oldugu 6zel sektorlerde de yapilmasi arastirma sonuglarinin genellebilmesi yoniinden

yerinde olacaktir ve literatiire katki saglayacaktir.

6.2.2. Uygulayicilara Oneriler

Bu c¢alismada ortiik liderligin is memnuniyetine etkisinde, lider-iiye etkilesiminin
aracilik rolii test edilmistir ve ortiik liderligin is memnuniyeti iizerindeki etkisinde lider-iiye
etkilesiminin kismi aracilik roliiniin bulundugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglart hem
yoneticiler hem de calisanlar ig¢in bazi pratik uygulamalar &nermektedir. Oncelikle,
calisanlarinin isyerindeki mevcut lider ve yoneticiler agisindan liderlige bakis agilarini
anlamanin 6nemini belirtmektedir. Ciinkii is tatmini biitiin sektorlerde birgok yoneticinin
tizerinde durdugu 6nemli bir konudur, yani isini severek yapan bir ¢alisanin verimli olacagi
asikardir. Ancak i memnuniyetini saglamak sadece ¢alisandan beklenen bir durum degildir,
yoneticilerle karsilikli gelistirilen bir kavramdir. Bu etkilesimin de verimli olabilmesi i¢in
calisanlarin yoneticilerde olmasini arzu ettikleri, bir takim liderlik 6zellikleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla ¢alisanlarin islerinden memnun olma derecesi, yoneticilerde olmasini bekledikleri
liderlik tutum ve davranislarla baslamaktadir ve yonetici ile calisanlar arasindaki uyum

derecesinin yiiksekligiyle (LUE) pekismektedir.

Ekonomik ve rekabet sartlarmin giderek arttigi gliniimiizde isletmelerde kalifiye
caligsanlar1 elde tutmak i¢cin memnun etmek gittikce zorlasmaktadir. Yoneticilerin her ¢alisan
ile birebir ilgilenemeyecegi bellidir. Bunun igin alt, orta ve iist (ustabasi, kisim amiri, finans
miidiirti gibi) kademe yoneticileri ve personel ise aliminda insan kaynakalar1 uygulamalari

(miilakat, motivasyon, iletisim) anlaminda daha titiz bir ¢aligma yiiriitilmesi gerekmektedir.
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Ciinkii yonetici ve personel arasindaki iliski ne derece yiiksek ve kaliteli ise verimlik ve
motivasyon o derece artmaktadir. Yoneticilerin ise alinmasi ve segilmesi siirecinde genellikle
etkili liderlik olarak tanimlanan prototip Ozelliklerin, ydnetici secim siirecinde adaylarin
ozelliklerinin bir degerlendirmesi yapilarak astlar tarafindan etkili bir yonetici (lider) olarak

tanimlanmasini ve is verimliginin artirtlmast anlaminda da faydali olacaktir.

Arastirmanin sonuglarindan da anlasilacagi tlizere i memnuniyeti i¢in calisanlarin
liderlik beklentileri, daha iyi anlasilip daha verimli bir iletisim politikasi izlenmelidir. Her ne
kadar bu ¢alismanin 6rneklemi, rekabetin olmadigi kar amaci glitmeyen orgiitlerdeki ¢alisanlar
olsa da; is verimliligi ve kaynak kullanimi1 agisindan personel tatmininin 6neminin kavranmasi,
diger sektorlerde oldugu kadar 6nemlidir. Ciinkii bu sektorde genellikle proje bazli, belirli siireli
ve belirli miktarlarda fon kaynakli projeler yiiriitiildiigi i¢in, ¢alisilan personel ile projeden
maksimum sayida yararlaniciya ulasilmasi hem sektoriin hemde faydalanicilarin yararina

olacaktir.
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EKLER

Ek1.Anket Formu
QUESTIONNAIRE

The purpose of this survey to fill out leadership studies gap regarding implicit leadership studies and
job satisfation. Below demographic questions and survey questionnaries items will kept only scientific
purposes and will not share any other third parties. Your truthfull answer will shed light on leadership
scientifict studies. Please do not write any private information such as; adress, phone number, name and
organization name.

Thanks in advance for your contribution.

YOour PoSition @.......cooiiiiii e (e.g Finance Manager).

Years of experience :
1.( )1-3years 3.( )5-10years
4.( )l0and
2.( )3-byears  more years

: Please mark spaces even if more than

Languages one.
4.()
1.( ) English Russian
5.()
2.( ) Franch German
6.( )

3. () Arabic Turkish
7. ( ) other (please spe

: 1.( ) Associate degr. 2.( ) University 3.( )

Education Graduate 4.( )Ph.D
Gender : 1L( ) Male 2.( ) Female
: 1.( )250runder 2.( )26-35 3. )36-45 4. )46-55
Age 5.( )56 and above
Nationality U

Ask yourself: How satisfied am | with this aspect of my job?
Very Satisfied : means | am very satisfied with this aspect of my job. (5)

Satisfied : means | am satisfied with this aspect of my job. (4)
Neither : means | can't decide whether | am satisfied or not with this
aspect of my job (3)

Very dissatisfied
Dissatisfied
Neither
Satisfied
Very Satisfied

Dissatisfied : means | am dissatisfied with this aspect of my job. (2)

Very Dissatisfied : means | am very dissatisfied with this aspect of my
job. (1)

[N
N
w
N
(3]

Being able to keep busy all the time
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The chance to work alone on the job

10

The chance to do different things from time to time

11

The chance to be "somebody" in the community

12

The way my boss handles his/her workers

13

The competence of my supervisor in making decisions

14

Being able to do things that don't go against my conscience

15

The way my job provides for steady employment

16

The chance to do things for other people

17

The chance to tell people what to do

18

The chance to do something that makes use of my abilities

19

The way company policies are put into practice

20

My pay and the amount of work | do

21

The chances for advancement on this job

22

The freedom to use my own judgment

23

The chance to try my own methods of doing the job

24

The working conditions

25

The way my co-workers get along with each other

26

The praise | get for doing a good job

27

The feeling of accomplishment | get from the job

Aim of this part is analyze the leader-member exchange quality. Please
read carefully hick the boxes from 1-5 (disagree to strongly agree). Please
be frank and honest your answers will shed ligt on scientific leadership
studies.

Disagree

Agree

Slightly agree

[XY

w

& |Moderately agree

o | Strongly agree

28

I like my supervisor as a person.

29

My supervisor is the kind of person one would like to have as a friend.

30

My supervisor is a lot of fun to work with.

31

My supervisor defends my work actions to a superior, even without
complete knowledge of the issue in question.

32

My supervisor would come to my defense if | were "attacked" by others.

33

My supervisor would defend me to others in the organization if | made an
honest mistake.

34

| do work for my supervisor that goes beyond what is specified in my job
description.

35

I am willing to apply extra efforts, beyond those normally required, to
meet my supervisor's work goals.

36

I do not mind working my hardest for my supervisor.
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37 | | respect my supervisor's knowledge of and competence on the job.
38 | | admire my supervisor's professional skills.
39 | I am impressed with my supervisor's knowledge of his /her job.

How important are the following characteristics of a person to act as a
leader for you. Please tick the box (x) disagree and strongly agree that
between one to five. Thank you for truthfull answers.

Disagree

Agree

Slightly

Strongly

(=Y

N

w

& | Moderately

(65

40

Understanding

41

Helpful

42

Sincere,truthfull, warm

43

Intelligent

44

Knowleadgeable

45

Clever

46

Educated

47

Dedicated

48

Motivated

49

Hardworking

50

Energectic

o1

Strong

52

Dynamic

53

Domineering,authorotarian,bossy

54

Pushy, insistent

55

Manipulative

56

Loud

57

Selfish

58

Conceited, arrogant

59

Masculinity

60

Male
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