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DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUT IKLIMINE
ETKIiSI VE BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Bu aragtirmanin temel amaci, doniisiimcii liderlik ve orgiit iklimi arasindaki iliskinin
arastiritlmasidir. Calisanlarin demografik 6zellikleri ile doniisiimcii liderlik arasindaki
iligkinin arastirilmast ve c¢alisanlarin demografik o6zellikleri ile orgiit iklimi
arasindaki iligkinin aragtirilmasi da arastirmanin diger amacidir. Caligmada anket
teknigi kullanilmistir. Elde edilen verilere; giivenilirlik analizi, normallik analizi,
Shapiro  Wilk ,Kolmogorov-Smirnov ve Kruskal Wallis analiz yontemleri
uygulanmistir. Stirekli degiskenler arasindaki iligki Spearman Korelasyon katsayisi
ile incelendi. Arastirma sonucunda doniisiimcii liderlik davranislarinin 6rgiit iklimini
etkiledigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimcii liderlik, orgiit iklimi.
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THE EFFECT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP BEHAVIORS ON
ORGANIZATIONAL CLIMATE AND RESEARCH ON THIS

ABSTRACT

The main purpose of this research is to investigate the relationship between
transformational leadership and organizational climate. Another aim of the research
is to investigate the relationship between employee demographics and
transformational leadership and the relationship between demographic characteristics
of employees and organizational climate. Questionnaire technique was used in the
study. The data obtained; Reliability analysis, normality analysis, Shapiro Wilk,
Kolmogorov-Smirnov and Kruskal Wallis analysis methods were applied. The
relationship between continuous variables was analyzed using the Spearman
Correlation coefficient. As a result of the research, it was concluded that
transformational leadership behaviors affect the organizational climate.

Keywords: Transformational leadership, organizational climate

Xix



XX



1. GIRIS

Kiiresellesmenin giderek arttig1 is diinyasinda isletmelerin birbirleriyle rekabet
edebilmeleri, piyasada iistiinliik saglayabilmeleri ve en onemlisi de isletmelerin
uzun vadede ayakta kalabilmeleri icin birgok 6nemli unsur bulunmaktadir. Bu
unsurlardan biri doniisiimcii liderlik olup, daha yiliksek ideallere ve ahlaki
degerlere hitap ederek ve gelecegin vizyonunu ifade ederek ve tanimlayarak ve
giivenilirlik temelini olusturarak insanlart motive ettikleri i¢in oldukga dnemli
bir konumdadirlar. Calisanlarin etkili ve verimli ¢alismasini etkileyen 6nemli
faktorlerden biri orgiit iklimidir. Bu ylizden doniisiimcii liderlerin ve bir o kadar
onemli olan orgiit ikliminin bu iliskisi arastirilmaya deger goriilmiistiir. Bu
dogrultuda dontistimcii liderligin 6rgiit iklimi {izerindeki etkisinin arastirilmasi

amaglanmaktadir.

Gilinlimiizde, is diinyasinda ayak kalabilmek i¢in miicadele etmek veya
siirdiirilebilir rekabet avantajin1 elde etmek i¢in isletmelerin calisanlar1 ve
calisana yonelik is sonucglarini etkileyen faktorleri iyi anlamalar1 onemlidir.
Calisanlarin  orgiit i¢indeki davraniglarinin anlasilmasi konusundaki 6nem
giderek artmaktadir. Buda orgiit i¢cinde iklimin ¢aligsanlar tarafindan algilanmasi

i¢in yapilan aragtirmalar lizerinde biiyiik ilgi yaratmaktadir.

Doniistimcii liderlik, son birka¢ on yilin en ¢ok arastirilan konularindan biridir
ve oOrgiitsel iiretkenlige olan 6nemi nedeniyle bu kadar dikkat ¢cekmektedir. Bu
liderlik tarzi, bir vizyon belirleme ve dile getirme, uygun bir model saglama,
grup hedeflerinin kabuliinii tesvik etme, yiiksek performans beklentileri
sergileme, personele kisisellestirilmis destek saglama ve entelektiiel tesvik gibi
davranislarla kanitlanir. Calisma ekiplerinin sirketler icinde bir tiir organize
birimler olarak kazandigi 6nem goéz Oniline alindiginda, doniisiimsel liderligin
ekip performans: iizerindeki etkisini anlamaya olan ilgi artmistir. Hem
akademisyenler hem de ydneticiler, kuruluslarda isin yiritilme seklinin,
ozellikle lider ile calisma ekibi arasindaki iliskiye, giderek artan bir sekilde

iligkilere odaklandigini kabul etmektedir.



Bu arastirma ¢alismasi, doniistimcii liderligin roliinli ve bunun orgiitsel iklim, is
tatmini ve ¢aligma ekibi performansi gibi sonug¢ degiskenleriyle iliskisini analiz
etmeyi amaglamaktadir. Bu amagla, doniisiimcii liderlik kavramlarinin arka
plant ve temel katkilar1 sunulmakta ve mevcut literatiire dayanilarak bu

degiskenler

arasindaki iliski tizerine bir dizi hipotez desteklenmektedir. Daha sonra,
hipotezleri karsilastirmak icin Konya'daki bir iiretim sirketinin ¢alisanlarindan

olusan bir 6rneklem kullanilarak deneysel ¢alisma yiiriitiilmiistiir.

Bu ¢alisma, doniisiimsel liderligi, isletme hedeflerine ulagilmasini ve kuruluslar
i¢in rekabet avantajlarinin gelistirilmesini destekleyen bir yonetim tarzi olarak
vurgulamaya yardimci olur. Su anda, insanlarin ne yaptiklarindan ¢ok ne
olduklarin1 anlamak daha 6nemlidir; Bu, isbirlik¢ilerine ihtiyaglarini daha iyi
anlamak, yeniliklerini ve yaraticiliklarin1 tesvik etmek, onlar1 dahil etmek ve
organizasyonun hedeflerini onlara iletmek i¢in daha yakin olan doniisimcii

liderlerle basarmak daha kolaydir.



2. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, GELiSiM SURECI, TEMEL
TASLARI, KURALLARI VE BENZER KAVRAMLARDAN FARKI

2.1 Liderlik Kavrami ve Tanimi

Liderlik 6zellikle son yilizyilda yogun olarak c¢alisildigi halde hakkinda ¢ok az

bilgi sahibi olunan bir alan olma 6zelligini korumaktadir. Hi¢bir konu, liderlik

meselesinden daha fazla tartisma yaratmamistir. Liderlik, liderin giivenilir bir

kisi oldugu bir grupta ¢alismay1 organize etme silirecidir. Liderlik kavramini

anlamak i¢in liderligin en yaygin tanimlarinin incelenmesi gerekmektedir.

Liderlik hakkindaki popiiler tanimlarin incelenmesi ve analizi, ¢ogu tanimin

bireysel 0Ozellik ve oOzelliklere odaklanma egiliminde oldugunu ortaya

koymaktadir. Liderlik ile ilgili tanimlardan bazilar1 asagidaki gibidir.

Liderlik, hiyerarsik yapiyr benimseyen insanlar i¢in higbir donemde

6nemini yitirmeyen bir olgudur (Guney, 1992:309).

Liderlik, liderin onu takip edenleri belirli hedefe dogru yodneltmede

motivasyon ve iletisim ile beraber etkili araglardan biridir (Bektas,

2016:43).

Liderlik, verimliligin maksimuma ylikseltilmesine ve kurumsal acidan
belirlenmis amaglara ulasilmasina yardimci olan ydnetim siirecinin

o6nemli kavramlarindan biridir (Giin, Aslan, 2018:217).

Liderlik, bireyin yol gdstermesi, idare etmesi ya da baskalarinin dniinde

durmasidir (Pasaoglu vd., 2013:39).

Liderlik, bireyin baskalarinin diisiincelerini, tutumlarini ve davraniglarini

etkileme sirecidir (Surji, 2015:156).

Liderlik, orgiitlerin performansinda etkili rol oynayan bir faktordiir

(Y6rik, 2011:103).



e Liderlik, bir kisinin bir hedefi gergeklestirmek i¢in baskalarini etkiledigi
ve organizasyonu daha uyumlu ve tutarli hale getirecek sekilde

yonlendirdigi bir slregtir (Sharma, Jain, 2013:310).

e Liderlik, grup tarafindan belirlenmis hedeflere ulagsma yoniinde etkileme

siireci olarak tanimlanmaktadir (Celik, 2003:1).

e Liderlik, toplumda yer alan belirli insan gruplarint belirlenmis hedefler
dogrultusunda biitiinlestiren, hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik
eylemler yapmaya tesfik eden kisi olarak tanimlanmaktadir (Eren,

2007:431).

e Toplum arasinda bir kisinin bahsi gegen sistem dahilinde isbirligi
yapmay1l kabul eden diger kisileri etkileme kabiliyeti liderlik olarak
tanimlanmaktadir (Memisoglu, 2001:88).

Kurum dahilinde lider, elde ettigi etkileme becerisini kullanarak elemanlari
belirlenen ortak hedeflere ulagmalari yoniinde ruhlandiran, onlar1 bu yonde
heveslendiren kisidir. Lider kisi kendisinin arkasindan giden grubu kendi
olusturdugu vizyon dogrultusunda arkasindan gotiiren kisidir. Liderler
gerceklestirilmesi imkansiz veya duygusal olarak nitelendirilebilecek amaglara
odaklanmazlar. Onlar i¢in 6n planda olan amaglar, gerceklestirilebilir ve daha
da 1iyilestirilebilir olanlardir (Yilmaz, 2012:53). Liderler karsilastiklar
sinirlamalar1 6nceden kapsamli sekilde analiz ederek ellerindeki kaynaklari ¢ok
iyl degerlendirerek yonetirler. Liderler her zaman ve diizeyde amaclar iizerine
iist diizeyde yogunlasan kisilerdir. Liderler, belirli islerin yerine getirilmesiyle

tatmin olmazlar ve rehavete de kapilmazlar.

2.2 Liderligin Onemi

Kalite yOnetiminin ayrilmaz bir parcast olarak liderligin Onemi iyi
belirlenmistir. Yonetim taahhiidiinii iceren liderlik, toplam kalitenin neredeyse
her taniminda ve bunu nasil basaracagina dair her kuralci modelde yer alir.
Etkin kalite ve performans elde etmek i¢in ilk adimlarini atan herhangi bir kisi
veya kurulus, organizasyon liderligi yeteneginin gelistirilmesi ve kiiltiiriiniin bir

incelemesiyle baglamalidir.



Liderligin gercek gorevi, degisimi gerceklestirme yetenegini igerir. Bireyi etkili
bir lider yapan sey hakkinda ¢ok sayida arastirma yapilmis olsa da, garantili bir
fikir birligi yoktur. Esasen seckin liderler, ozellikler, yetenekler, davranislar,
glic kaynaklar1 ve durumun yonleri arasinda ince bir denge haline gelir (Vojta,
2012:1). Bahsi gecen 6zelliklerin bir liderde bulunmasi lider kisilerin gruplari
yonlendirmesinde basarili olacagi anlamina gelmektedir ki, budaliderligin en

onemli faktoradur.

2.2.1 Liderligin insanlar acisindan 6nemi

Liderlik, herhangi bir organizasyonun basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Etkili liderligin yoklugunda hig¢bir kurulus verimli bir sekilde calisamaz. Bir
insan grubu araciligiyla belirli hedeflere ulasmak amaciyla bir organizasyon

olusturulur; bu insan grubunu kontrol etmek zorunlu hale gelmektedir.

Orgiitsel yasayabilirlik kismen etkili liderlige baglidir. Etkili liderler hem
profesyonel liderlik davranislarina (6rnegin, bir misyon belirleme, hedeflere
ulasmak i¢in bir siire¢ olusturma, siire¢leri ve prosediirleri hizalama) hem de
kisisel liderlik davraniglarina (6rnegin, giiven olusturma, insanlara &zen
gosterme, ahlaki davranma) girerler (Mastrangelo, Erik, 2004:3). Lider
acisindan eksiksiz sekilde gerceklestirilecek isin sorumlulugunu {istiine
gotiirecek bir karaktere sahip olmasi Onemlidir (Giiney, 2012:53). Liderin
arkasinda karsilasa bilecekleri sorunlari, bu sorunlar1 ¢6ze bilecek alternatif
¢Ozlim yOntemlerini vs. gibi konular1 faaliyetlerin uygulayicisi konumunda yer

aldiklar1 i¢in bilmelidirler.

2.2.2 Liderligin gruplar agisindan énemi

Insanoglunun var olusunun ilk giiniinden bugiine kadar hangi gruptan olmasina
bakmayarak gruplar bir lidere ihtiya¢ duymustur. Liderler her zaman bu
gruplara ait faaliyetleri yonetmek icin dnemli kisi konumundadir. Gruplar bu

kisilere giivenir ve arkasindan gitmektedirler.

Grup nicel olarak biiylidiikce ve en Onemlisi istikrar kazandik¢a, grup tyeleri
arasinda bir siralama hiyerarsisi gelisir ve grubun faaliyetlerinde liderin roli
cok onemli hale gelir (Arikan, 2001:233). Bir insanin yasami sosyal bir

baglamda gergeklesir, ¢esitli gruplarin bir iiyesi olarak yasar ve hareket eder. Bu



nedenler her bir insan hayatinin bir doneminde resmi veya gayri resmi bir
bigimde bir liderle karsilagir ve bu liderlerden etkilenir. Bu liderler ailenin bir
biiyliyli, takim kaptani, o6gretmen, kog¢, bolim baskani, yonetici, baskin
karakterli bir arkadas ve baska kisiler ola bilir. Bagka bir deyisle, sosyalleserek
her bir insan farkli lider tiirleri ile karsilasa bilirler (Tengilimoglu, 2005:4-5).
Dolayistyla, lider kisilerin sosyalleserek gruplar olusturmasini ve gruplar

halinde hedeflere yonelik ¢calismalarini etkilemektedir.

Liderlik belirtileri herhangi bir grupta siradan kisiler arasinda bile bulunabilir
ve her durumda bir duzenlilik izlenebilir: lider olarak liderlik eden ve liderlik
tarzi, bir lider olmanin kosullarini veya ayrintilarini, liderlik ettigi grubun 6ziinii
ve sadece liderin kendisinin degil, ayn1i zamanda takipgilerinin kisilik
ozelliklerini de vyansitir (Eryesil, Iraz, 2017:130). Insanlarin sosyal
davraniglarin1 inceleyerek liderligin dinamikleri anlagilmaktadir ve grup

yasaminin doniim noktalar1 ortaya ¢ikarilabilir.

2.2.3 Liderligin isletmeler agisindan 6nemi

Liderlerin gelisimi bir¢ok sirketin dncelikli gorevlerinden biridir. Liderler, diger
seylerin yani sira, zorunlu bir kaliteye sahip olmalidir - bir takimda caligsma
yetenegi ve bir takimla ¢alisma yetenegi. Ekibin ¢aligmalarini, siparis vermeden
yonetebilecek sekilde insa edebilmeleri gerekir. Isletme liderlerinin 6zel islevler

yerine getirmeleri ve buna gore 6zel becerilere sahip olmalar1 gerekir.

Liderlik, orgiitsel davranista en tartismali konulardan biridir. Toplumsal zihinde
“lider” ve “yonetici” kavramlar1 pratikte farkli degildir. Bununla birlikte,
organizasyonda bu pozisyonlara sahip olan insanlar, kural olarak, farkli islevler

yerine getirir ve bu nedenle farkli 6zelliklere sahip olmalidirlar.

Liderlik, bireyleri ve gruplart etkileme, onlar1 birlestirme ve hedeflerine
ulagmak i¢in harekete ge¢melerini i¢in eylemlerini yonetme, bireyi etkileme,
grubu, organizasyonu amaglarina ulasabilmek icin yonlendirme, gorevi diger
insanlarin yardimiyla gerceklestirme siirecinin yOneticisidir (Canpolat, 2011
:11). Rasyonel dizeyde liderlik, strateji, ydnetim, organizasyon yapisi ve

mevcut gorevlerden kaynaklanir.



2.2.4 Liderligin toplumlar acisindan 6nemi

Toplumsal bir olgu olarak liderlik, varlig1 boyunca insanliga eslik eder. ikiden
fazla kisiden olusan bir grup toplanirsa, birine liderlik eden ve digerlerini takip
eden bir durum ortaya c¢ikabilir. Lider, grubun kendi kendini oOrgiitleme
siirecleri, grup normlarinin ve degerlerinin olusumu, takipgilerin davraniglari
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu baglamda, liderler ve liderlik olgusunun
kendisi geleneksel olarak arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Bu nedenle, farkl
tarithsel donemlerde, bliylik insanlarin kisiliklerinin tanimlarina dayanarak

liderlik niteliklerini aragtirmak i¢in girisimlerde bulunulmustur.

Insanligin tarihi boyunca toplum dahilinde yasayan bazi kisiler, diger kisilere
kars1 dstiinlik elde etmis ve ¢ok fazla kitleleri arkalarindan siiriiklemede
basarili olmuslardir. Bireyler hayata gecirmek istedikleri istek ve ihtiyac¢larinin
bazilarm1 kendi baglarina hayata gecirebilirken diger kismini hayata
gecirebilmekleri i¢in digerleriyle beraber gerceklestirmeye ihtiyag duyarlar. Ve
bu siire¢ onlar1 birlikte ¢alismaya yonlendirir (Demir, vd.,2011:130 ). Liderlik
glictiir, c¢linkli ustteki bir veya daha fazla insanin baskalarini farkli kosullar
altinda yapamayacagi olumlu veya olumsuz bir sey yapmaya zorlama

yeteneginden olusur.

Degisen ve gelisen diinya diizeni ile beraber insanlarin, kurumlarin ve
toplumlarin degisimleri sonucunda liderlik kavrami da degismektedir. Liderlik
olgusu, kisilerin ve kurumlarin hedeflerinin hayata gecirilmesinde 6nemli
etkilesimi saglayan, bireysel ve kurumsal performansin yiikseltilmesinde etkisi
bulunan bir giictlir. Liderlik algisi, kisilerin motivasyonunu artiran, grup
calismalarint ve kurumun verimliligini yiikselten ilk onemli faktér olarak
belirtilmektedir (Giiney, 2012:31). Dolayisiyla, insan gruplarinin ortak bir
hedefe ulastiklarinda karsilastiklar1 sorunlarin ¢6ziimii, bir liderin etrafinda
toplanarak ¢dziilmektedir. Toplum i¢inde bu tiir liderlik esastir. Bu, bir eldeki
guc¢ konsantrasyonu nedeniyle, hayatta kalmanin karmasik gorevlerini ¢ézmeyi

saglamaktadir.



2.3 Liderligin Gelisim Siireci

Liderlik ve ekip olusturma, etkili liderligin énemli bir bilesenidir. Istikrarli bir
insan iliskisi oldugu her yerde bulunurlar. Liderlik insanlik kadar eskidir.
Evrensel ve kacinilmazdir. Isletme ve din alanindaki biiyiik ve kiigiik
kuruluslarda, sendikalarda ve hayir kurumlarinda, sirketlerde ve tiniversitelerde
her yerde bulunur. Gayri resmi Orgutlerde, sokak cetelerinde ve Kitlesel
gosterilerde de vardir. Tim amag¢ ve hedeflerinde liderlik, herhangi bir

organizasyonun bir numarali isaretidir.

Liderlik kavraminin tarihi oldukca eskiye dayanmaktadir ve bireylerin topluluk
seklinde yasamaya basladiklar1 donemlerde ortaya ¢ikan bir olgudur. Liderlik
algisinin gelisim siireci arastirildigr zaman, insanligin dogdugu Mezopotamya
arazisinde Onemli filozoflarin liderlik ile ilgili fikirleri ve liderlik algisinin
gelisiminde etken olan goriisleri ilk ele gecen bulgulardir. Stimerlerin ve
Babillerin, M.O. 3000 senelerinde bu arazide bulunanlar igin lider
gorevlendirdikleri ve Babillilerin lider yetistirmek i¢in tapinaklar olusturduklar
bilinmektedir (Yildiz ve Aykanat, 2016:205). Artan ihtiya¢ c¢esitliligi, emegin
gelismesi (tarim, hayvancilik, el sanatlari, ticaret, zihinsel ve fiziksel emegin
tahsisi) nedeniyle yeni faaliyetlerin ortaya c¢ikmasi sosyal iliskileri onemli

Ol¢lide karmasik hale getirmistir.

Liderlik ile ilgili Plato ve Aristo’niin diisiinceleri 500 yillik Misir Hiyerogralif
yazitlarinda goriilmektedir (Aslan, 2013:23). Misir tarihinde, liderlik kavramina
yonelik en eski yazilarin 5000 yillik Misir Hiyeroglif yazitlarinda bulundugu,
yonetilenler ile liderler arasinda biiylik simnif ayriminin goriilldigi ve liderlik
algisinin tanri-kral algisi ile ayni oldugu belirtilmektedir (Yildiz ve Aykanat,
2016:206). Bu siirecte gergeklestirilen Misir Piramitleri kisilerin ortak hedefe

yonelik ayni1 ortamda ¢alismasinin bir gostergesi olarak degerlendirile bilir.

Antik zamanlar, esasen insan diisiincesinin gelistigi bir slire¢ olarak kisilerin
beraber yasamas1 yoniinde kurallarin olusturuldugu ve liderlik ile ilgili dnemli
baslangiglarin ortaya ¢ikis tarihi olmustur. Bu siiregte liderlik kavrami,
toplumlarin  etkilendigi  stiin  Ozellikleri  olan  mitolojik  tanrilarla
O0zdeslestirilmistir.  Sokrates’ in konusmalarin1 igeren “Devlet” adh

calismasinda, devletin olusumu, yonetimin esaslar1 ve kabullenilmesi gereken



kanunlar, bireyin 6nemli 6zellikler gibi diisiinceleri kapsamaktadir (Yildiz ve
Aykanat, 2016:205). Liderlik ile ilgili ilk kitabin Ksenophon tarafindan yazilan
Cyropaedia adli kitap oldugu belirtilmektedir (Sahne ve Sar, 2015:110).

Liderlik kavraminin olustugu eski tarihlerden bugiine kadar gelisim asamalari
incelendiginde, liderlik aragtirmalarinin gerceklestirildigi donemlerdeki sosyal,
ekonomik, din gibi bircok onemli faktdrden etkilendigini ifade edilebilir.
Modern donemde kurumlara basar1 getirecek liderlik modelini olusturmaya
yonelik arastirmalar devam etmektedir. Liderlik siirecinde liderin 6zelliklerinin
onemli etken oldugunu belirtilmektedir. Dolayisiyla bu evrenin yetersiz oldugu
ve degisen sartlarin liderlik siirecini etkiledigi ve liderligin seklini belirledigi
gorilmektedir. Esasen insan kavraminin bugiin artan degeri dikkate alindiginda
kisileri etkileyen psikolojik ve sosyolojik faktorleri goz 6niinde bulunduran,

toplumsal degerleri 6ne ¢ikaran liderlik bigimleri iizerinde durulmaktadir.

2.4 Liderligin Temel Taslar:

Liderlik, liderin grubun faaliyetlerini koordine etme ve yénetme konusundaki
spesifik eylemleri olarak da tanimlanir. Liderlik, belirli bir durum igin en etkili
olan ve insanlar1 ortak hedeflere ulagsmaya tesvik etmeyi amaglayan cesitli gii¢
kaynaklarinin kombinasyonuna dayanan bir tiir yonetimsel etkilesim olarak
tanimlanabilir. Bu tanimdan, liderligin liderin, takipgilerin ve durumsal
degiskenlerin bir islevi oldugu sonucu ¢ikar. Liderlik olgusu, insan ve toplumun
dogasinda yatmaktadir. Liderlik, karmasik bir sekilde organize edilmis
sistemlerin 6zel ihtiyaclarina dayanmaktadir. Bunlar, her seyden 6nce, hayati ve
islevsel yetenegini saglamak icin sistemin bireysel unsurlarinin davranisini

diizene sokmak i¢in kendi kendini 6rgilitleme ihtiyacini igerir.

Lider kisilerde olmasi gereken onemli 6zellikler kurumlarin ayakta kalmalarini
ve devamli sekilde gelismelerini saglamaya yonelik liderlik yapabilmeleri igin
onemlidir. Bu yonde arastirmalar yapan Yang, liderlik olgusunun temel
taslarini, kisilik ve egilim, kisisel bilgi ve beceri, idari yetkinlik ve sosyal
sorumluluk yetkinligi seklinde dort asamada incelemistir (Garwe, 2014:2).

Genel olarak liderligi olusturan temel taslar soyle siralayabiliriz:



Lider tarafindan misyon, vizyon, amag¢ ve hedefleri belirlemelidir. Lider
kisi yer aldigi grup veya toplulugun vizyonunu belirlemelidir. Vizyona
yonelik belirledigi hedeflere kolayca ulasmak i¢in gruptaki kisileri
harekete gecmek icin tesvik eder (Giiney, 2012:37). Liderligin temel tas1
olarak belirlenen 6zelliklerden biri olan bu 6zellik hayata gecirilmedigi

zaman grup i¢inde lider kisi siradan grup iiyesi seklinde goriilmektedir.

Iletisim becerileri: Liderler kendilerini izleyen kisilerle etkili iletisim
kura bilmeli ve zeki olmalidir (Celik, 2003:9). Lider tarafindan
belirlenen ve kisilere sunulan gorev ve kurallarin anlasilir ve basarili bir
bicimde sonuca ulastirilmasi i¢in anlasilir iletisim becerisine sahip
olmalidir. Etkili iletisim becerilerini kavrayan lider, arkasindan gelenleri
tanir, onlarin gelistirmeye acik yoOnlerinin gelistirilmesinde etkili

olmaktadir.

Cinsiyete gore ayrimcilik liderler tarafindan yapilmamalidir: Liderlik
olgusunun 6nemli 6zelliklerinden en 6nemlisi pesinden gelenler adil ve
esit yaklasimidir. Cinsiyet ayrimi yaptigr goriilen bir liderin adil
olmadig belirtilmelidir. Kadin ve erkekler arasindaki bulunan biyolojik
ve fiziksel a¢idan farkliliklar dikkate alinmadan isin niteliklerine yonelik
kisilere kadro verilmesi, grup iiyelerinin kariyer, iicret, izin gibi farkli
haklarinin cinsiyet ayrimi1 yapmadan performansa gore degerlendirilmesi

gereklidir.

Lider her zaman adil ve demokrat olmalidir: Demokratik liderlik stiline,
calisanlar1 karar verme siirecinin bir pargasi olmaya tesvik ettigi icin
katilimct stil de denir. Demokratik yonetici, ¢alisanlarini ¢alismalarini
etkileyen her sey hakkinda bilgilendirir ve karar alma ve problem ¢6zme
sorumluluklarin1 paylasir. Bu tarz liderin son s6zii sdyleyen bir kog
olmasim1 gerektirir, ancak karar vermeden énce personelden bilgi toplar
(Khan, vd., 2015:88). Toplumsal liderlik sézlesmesi, mevcut sosyal
inanclar1 ve yapidaki hiyerarsi ve liderlerin gerekliligi ile ilgili yapiy1
gliclendiren bir efsane olarak goriilmektedir. Liderlik, insanlar1 ortak
hedeflere hizalama ve onlara ulasmak i¢in gerecken eylemleri yapmalarini

saglama meselesi gibi goriinmektedir.
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Liderlik konusu son zamanlarda 6zellikle oncelikli olarak nesnel gergeklik
gereklilikleri ve “giiclii kisiliklere” duyulan ihtiyag ile iliskili olan is ortaminda
giderek daha popiiler hale gelmistir. Bugiin isgiicli piyasasi daha istikrarli ve
anlasilir hale geliyor.Bu nedenle, simdi, ¢alisanlar1 korumak ve ¢ekmek i¢in

liderin giivenilir liderlik araglarina ihtiyaci var.

2.5 Liderlik Kurallari

Liderlik etkili liderligin dnemli bir bilesenidir. Istikrarl1 bir insan iliskisi oldugu
her yerde bulunur. Bu kavramin belirgin sadeligine ragmen, modern bilimde,
cesitli yazarlarin baslangic pozisyonlarinin ortakliginin varliginda, liderlik
belirsiz bir sekilde karakterize edilir. Liderlik, egemenlik - teslimiyet
iligkilerinin olduk¢a kat1 ve bicimsel bir sistemini igeren yonetimden farklidir.
Lider, toplulugun sembolii ve grup davranis modelidir. Kural olarak, asagidan,

esas olarak kendiliginden ilerler ve takipgiler tarafindan kabul edilir.

Etkili liderligin yapilabilmesi i¢in bazi zorunlu kurallar vardir ki, onlar

asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Lider, grup aktivitesinin entegrasyonunu saglamali, tiim ekibin

eylemlerini birlestirmeli ve yonlendirmelidir (House vd., 2002:3-4).

e Liderin ama¢ ya da vizyonun anlamini takip edenler tarafindan
anlasilmasi ve kabul edilmesi icin iletme yetenegi olmalidir (Arslan,

2014:15).

e Kisi kendi kendini yonetme veya gii¢lii ve zayif yonlerini bilmelidir (Ay,

2017:929).

e Liderlikteki gii¢ ve baski, motivasyon olusturmak ic¢in olmamalidir

(Onen, Kanayran, 2015:47).

e Bir lider, insanlar1 gii¢lii etkileme yetenegi ile, takipgilerinden alinan

giicii ve otoriteyi kullanmalidir (Onen, Kanayran, 2015:45).

Bu nedenle, grubun lideri, yalnizca grubu belirli grup durumlarinin,
sorunlarinin, gorevlerinin ¢oziimiine yonlendirebilen, bu grup i¢in en 6nemli
kisilik 6zelliklerini tasiyan, bu degerleri tasiyan ve paylasan kisi olabilir. Lider

bir grubun aynasi gibidir, bu grupta lider, grubun ne oldugunu gosterir. Bir

11



grupta lider olan bir kisi, baska bir grupta lider olmak zorunda degildir (baska
bir grup, bir lider i¢in farkli degerler, diger beklentiler ve gereksinimler

gerektirir).

2.6 Liderligin Benzer Kavramlarla Farki

Basaril1 organizasyonlar, daha dinamik ve etkili bir liderlige sahip olmalarindan
dolay1 benzerlerinden farklidir. Modern dilde, liderlik, sahibinin bakis agisiyla,
ya bireysel "lider" ya da bir grup "yonetim ekibi" ya da sure¢, yani bireysel
Ozelliklere sahip organizasyonu yonetme yOntemi anlamina gelir. Liderlik ve
liderin esanlamlilar1 ydnetim ve ydneticidir. Organizasyonun amaglarina
ulagmak liderin faaliyetlerini belirler. Ancak lider ve yonetici ayn1 kavramlar
degildir. Lider bir lider olabilir, ancak ayni zamanda bir lider tiim kurulusun
lideri olmayabilir veya higbir yonetim pozisyonunda olmayabilir. Liderlik
algisinin farkli tanimi bulunmaktadir. Dolayisiyla liderlik ile bagli tek bir
tanimin olmamasi liderlik kavraminin ydnetici, bagkan, sef, komutan ve popiiler
kisi seklinde bazi kavramlar ile ayni sekilde kullanilmasina sebep olmaktadir.
Bu tanimlar ile liderlik algisi arasinda benzer durumlar bulunmakla birlikte

liderlik kavram1 ile ayni kavram sekilde tanimlanmasi yanlis ola bilir.

2.7 Yonetici ve Lider Farki

Liderligin dogas1 yonetisimle karsilastirildiginda daha iyi anlasilabilir. Yo6netici
olmak ve bir organizasyonda lider olmak ayni1 sey degildir. Yonetici, astlarin
calismasi iizerindeki etkisi ve onlarla bir iliski kurma, oncelikle resmi gii¢ ve
onu besleyen kaynaklara dayanir ve kullanir. Liderlik, yonetimin belirli bir
tutumu olarak, daha c¢ok sosyal etki slirecine ya da daha ziyade kurulustaki
etkilesime dayanir. Bu siire¢c ¢ok daha karmasiktir ve katilimcilar1 arasinda
yiksek diizeyde bagimlilik gerektirir. Yonetimin kendisinden farkli olarak
liderlik, astlarda degil organizasyonda takipgilerin varligini ima eder. Yonetim
ve liderlik, iyi hizmetlerin sunulmasinda &nemlidir. Ikisi baz1 acilardan benzer
olsa da, farkl1 goriiniim, beceri ve davranis tiirlerini igerebilir. Iyi yoneticiler iyi
liderler olmak icin caba gdstermeli, etkili olabilmek i¢in yonetim becerilerine

ihtiya¢ duymalidir.
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Wajdi (2017:75-82) bu iki kavram arasindaki benzer ve farkli yanlar1 asagidaki

gibi siralamistir:

Hem liderlik hem de yonetim, etki, insanlarla ¢calisma ve ortak hedeflere

ulagsmak i¢in gergeklestirilmektedir.
Liderlik ve yonetim Ortiisiiyor, ama ayn1 degiller.

Katz liderligin ¢ok yonlii bir etki iligskisi oldugunu savunurken,

yonetimin tek yonlii bir otorite iliskisi oldugunu belirtmistir.

Liderler degisime, yeni yaklasimlara destek verir ve insanlarin

bagliliklarin1 kazanmak i¢in inanglarini anlamak i¢in calisirlar,
yoOneticiler istikrar1 tesvik eder, otoriteyi yerine getirir ve isleri basarmak
icin calisir. Bu nedenle, yonetim ve liderligin farkli insan tiirlerine

ihtiyac1 vardir.

Yoneticiler ve liderler arasindaki en biiyiik fark, onlar1 ¢alistiran veya

takip eden insanlar1 motive etme bi¢cimidir ve bu, yaptiklar1 isin diger

bircok yoninin tonunu belirler.

Giiney Bennis'in yonetici ve lider arasinda oldugunu vurguladigir farklar

asagidaki sekilde 6zetlemistir:

Cizelge 2.1: Giiney'e gore Yonetici ve Lider arasinda bulunan farklar

YONETICI LIDER

Idareci Yenilikeitir
Dizeni surdurar Farklilik Yaratir
Koruyucu Gelistiricidir

Sistem ve Yap1 Merkezlidir
Kontrol Egilimlidir

Uzun bakis agis1

Nasil ve ne zaman Onemlidir
Alt yonetsel kademelere bakis
Mevcut durumu kabul etme
Yerlesik Normlara uygun haraket eden
Isi dogru yapandir
Tekrarcidir

Kuralcidir

Tesvik edicidir

Soru sorandir

Fikirler daha cok onemlidir
Esnektir

Birey merkezlidir

Guveni 6zendiricidir

Kisa bir bakis agis1

Ne ve ne i¢in 6nemlidir
Cevreye bakis

Mevcut durumu sorgulama
Yerlesik normlarin disina ¢ikabilen
Dogru is yapandir
Orjinaldir

Gerektiginde risk alicidir
Yonlendiricidir
Cevaplayandir

Olaylar daha ¢ok énemlidir
Katidir

Kaynak: (Giney, 2015:43)
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Bir kurulusun en uygun etkinligi ancak kurulusun giiclii bir liderligi ve gii¢lii bir
yonetimi varsa ulasabilir. Giliniimiiziin dinamik isyerinde, kuruluslarin yeni
zorluklarla basa ¢ikabilmeleri ve pazarda rekabet avantaj1 elde edebilmeleri i¢in
organizasyonlari dontistiirmeleri i¢in liderlere ihtiyaglar1 vardir. Ayrica,
kuruluslarin sorunsuz isleyen bir isyerini siirdiirmek ve kaynaklari etkin bir
sekilde kullanmak i¢in yOneticilere ihtiyaclar1 vardir. Son olarak, iyi
dengelenmis bir organizasyonun basarili olmas1 igin liderlerin ve yoneticilerin

bir karigsimi olmalidir.

2.8 Baskan ve Lider Farki

Ikiden fazla insanin bir araya geldigi her yerde liderlik sorunu ortaya ¢ikar.
Grup olusumu siirecinde, bazi iiyeleri digerlerinden daha aktif bir rol oynamaya
baslarlar, tercih edilirler, biiylik bir saygi ile dinlenirler, kisacasi baskin bir
konum kazanirlar. Bu sekilde, grup iiyeleri liderlere ve takipgilere, yani
liderlere ve takipgilere ayrilir. Grup nicel olarak biiylidiikce ve en onemlisi,
istikrar kazandikca, grup tiiyeleri arasinda bir siralama hiyerarsisi gelisir ve

grubun faaliyetlerinde liderin rolii cok 6nemli hale gelir.

Baskan ve lider kavramlar1 ayni sekilde kullanilsa da aslinda bir-birinden farkli
kavramlardir. Baskan olan kisiler se¢imle yani ¢ogunlugun oyu ile baskan
olmaktadir ve hukukla korunan giice sahiptirler. Lider kisiler ise belirli kurallar
olmadan da, destekgileri tarafindan kabullenerek secilen ve yasal yetkiye sahip
olmayan kisilerdir. Dolayisiyla onemli liderler destekgilerini arkalarindan
gotiren guce sahiptirler. Liderlik becerilerine sahip olmayan baskanlar, kitleleri
liderler gibi yonlendirme yetenegine sahip olmaya bilirler. Bu nedenle kendi
gliclerini, yetkilerini kayip edebilirler (Giiney, 2012:341-342). Dolayisiyla
liderler her kes tarafindan her zaman hem secilen, hem sevilen kisiler olmalari

ile farklilik gostermektedirler.

2.9 Komutan ve Lider Farki

Her bir gii¢ diizeyinde, herhangi bir baglantida, kurumda veya bedende, giic
piramitleri vardir ve her yerde yonetimi veya giic aygitini olusturan bir grup

sorumlu lider vardir. Onlara liderlik eden liderler astlari yonetir. Liderlik
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sorununu incelemek, etkili liderlik, liderlerin se¢ilmesi ve olusturulmasi igin
yontemler gelistirmek i¢in gereklidir. Lider hedef belirleyebilmeli, hedefe
ulasma yollarin1 ve kontrol yontemlerini belirleyebilmelidir. Basarili liderlik
bilyiik 6lciide liderin ekibin goriisiinii yonetme yetenegine baglidir (Onen,
Kanayran, 2015:48). Orgiitte liderlik ve liderlik sorunlarinin su anda olduk¢a
akut oldugu agiktir ve bu nedenle liderlik ve komutan fenomenlerinin

incelenmesi biiylik 6nem tagimaktadir.

Komutan kanun, yonetmelik ve yonergeler yoninde kendisine sunulan gorevleri
gerceklestirir ve astlarina verdigi emirlerin yapilmasini bekler. Komutanlarin
resmi olarak belirlenmis otoritesi bulunmaktadir. Liderlerin ise astlarini
etkileme giicii vardir. Komutan ve lider kavrami birbirinden anlam olarak farkli
iki algi olmasima ragmen diinya lizerinde liderler gibi gidisat1 etkileyen
komutanlarinda oldugu bilinmektedir (Giiney, 2012:342). Komutanlarda liderler
gibi etkili kisiler oldugu bilinmektedir.

2.10 Sef ve Lider Farki

Herhangi bir kurulusun basarisindaki kilit faktor, ¢calisanlarina kendini gdsteren
ve onlart daha iyi calismaya motive eden liderlik kalitesidir. Sefte bir lider
olarak grup icerisinde etkili ola bilmektedir. Bu iki sahsin karakteri ve
Ozellikleri arasinda bir sinir ¢izgisi vardir. Sef calisanlarina emir verirken, lider
bir 6rnek olusturarak takipgilerini etkiler. Lider, halkin1 orgiitiin hedeflerine
ulagsmak i¢in belirli bir sekilde hareket etmeye ikna eder. Sef bir lider olarak

taninabilir, siirekli gorevlerine rehberlik eder ve yeteneklerini gosterir.

Sef ve lider arasindaki farkliliklar asagidaki sekilde siralanabilir (Giiney,
2012:44):

e Lider kisi, destekg¢ilerine yol gosterir. Sef ise, astlarimi denetleyerek

tedirgin ede bilmektedir.

e Lider kisi, destekgilerini etkileyerek goniilli sekilde c¢alismasini
saglamaktadir. Sef ise, elde edilen otoritesi ile bir yonetim tarzi ile

astlarini zorla is yapmaya yonlendirir.

e Sef her zaman kar odakli hareket etse de, lider kisiye yonelik hareket
eder.
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* Lider kontrol saglayamaz, Sef ise kontrol saglamaktadir.

Lider, takipgilerine liderlik eden, ilham veren, motive eden ve ¢esitli konularda
rehberlik eden bir kisidir. Ote yandan, sef isin sahibi olan ya da isyerinden
sorumlu olmak iizere sahipler tarafindan atanan seftir. Ikisi arasindaki fark bir
psikoloji meselesidir, yani diinyayr gordiiglimiiz vizyonla ilgilidir. Sef roliinii
oynarsaniz, onlardan sonu¢ almak icin c¢alisanlara siki sikiya bagli olmalisiniz,

aksi takdirde sizi aldatmaya bagslarlar.

2.11 Popiiler Kisi ve Lider Farki

Popiiler insanlar baz1 6zellikleri ile toplum tarafindan sevilmis, onlarin ilgisini
kazanmig kisilerdir. Bu ozellikleri ile liderlerle benzerlik teskil etmektedirler.
Ancak popiiler kisiler bir lider olamazlar. Lider ve popiiler kisiler arasinda
bulunan farkliliklar asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Sayan, 2018:47,
Parsehyan, 2014:22):

* Hem popiiler kisilerin, hem liderlerin onlar1 destekleyenleri vardir.
Ancak popiiler kisileri takip edenler sadece bu kisileri begendikleri i¢in
takip ederler. Liderleri takip edenler ise bu kisilerin misyon ve

vizyonlarini kendilerine yakin bulduklari i¢in takip etmektedirler.

* Lider kendine hedef olarak belirledigi konulara inandigi i¢in kendi
takipgilerini de bu hedeflere ulastirmaya ¢alismaktadir. Popiiler kisiler

ise sadece giindemde kalarak takip¢i toplamaga ¢aligmaktadir.

Orgiitlerde dinamik siiregleri karakterize ederken, nasil yaratildigi, yonetiminin
islevlerini kimin istlendigi ve bu yonetimin nasil yiiriitiildiigli sorusu ortaya
cikar. Liderlik sorunu sosyal psikolojinin temel sorunlarindan biridir, ¢iinkii bu
sureclerin her ikisi de sadece grup faaliyetlerinin entegrasyonu sorunuyla ilgili

degildir, ayn1 zamanda bu entegrasyonun konusunu psikolojik olarak tanimlar.
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3. LIDERLIK SURECINDE KULLANILAN GUC BiCIMLERI VE
LIDERLERIN BASARISINI OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN
FAKTORLER

3.1 Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bicimleri

Belirli bir yonetim iligkisi tiirii olarak liderlik, daha ¢ok sosyal etki siirecine ya
da daha ziyade kurulustaki etkilesime dayanir. Bu siire¢ ¢ok daha karmasiktir ve
katilimcilar1 arasinda yliksek diizeyde bagimlilik gerektirir. Liderlik, bir
gruptaki kisilerarasi iligkiler sisteminde egemenlik ve boyun egme, niifuz ve
takip iliskilerine dayanir. Liderlik, bir grup i¢inde gii¢ kullanimi i¢in énemli

mekanizmalardan biridir ve belki de en etkilisidir.

Mesru gii¢, kisinin kurulus icindeki konumu nedeniyle baskalarinin
davranislarin1 etkileme yetenegidir. Mesru ya da pozisyon giicli, bazen de
adlandirildigr gibi, genellikle “resmi otorite” olarak adlandirilan, kurum
igindeki bir otorite konumundan tiiretilir. Mesru giice sahip olanlarin,
baskalarindan otoriteleri kapsaminda ele alinan seyleri yapmalarini isteme
haklar1 anlagilmistir (Lunenburg, 2012:2). Bir yonetici, bir c¢alisandan bir
projeyi tamamlamak i¢in gec saatlerde calismasini veya baska bir gorev yerine
bir gorev iizerinde ¢alismasini istediginde, mesru bir gii¢ kullanir. Liderler

politika ve prosediirleri formiile ederek pozisyon giiglerini artirabilirler.

Odiil giicii, bir kisinin almak istedikleri seyleri saglayarak baskalarinin
davraniglarini etkileme yetenegidir. Bu 6diiller, maas zammi veya ikramiye gibi
finansal olabilir veya promosyonlar, uygun is gorevleri, daha fazla sorumluluk,
yeni ekipman, 6vgi ve taninma dahil finansal olmayan olabilir. Bir lider,
calisanlarin odiile deger verdigi siirece calisanlarin davraniglarini etkilemek ve
kontrol etmek i¢in 6diil giiciinii kullanabilir (Lunenburg, 2012:3). Ornegin,
liderler c¢alisanlara 6diil oldugunu diisiindiiklerini (daha fazla sorumluluga sahip

bir promosyon) sunuyorsa, ancak c¢alisanlar onlara deger vermiyorsa (yani, bir
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promosyondan daha 6nemli olan aile i¢i yukumlulukleri glivensiz veya aile

yuikiimliiliikleri varsa), o zaman liderlerin 6diil glicliniin olmadig1 s6ylenebilir.

3.1.1 Lider ve 6dullendirme glcu

Odiil giicii, isyerinde gii¢lii bir motivasyon kaynagidir. Odiil giicii, kurulus
hedeflerine olumlu katki saglamak i¢in bonus, artis, promosyon vb. Seklinde
odiil verme giiciidiir. Bir is lideri, lider ile onu takip eden insanlar arasindaki
iliskiyi bir is sdzlesmesi olarak gériir. Iyi bir is yapan bir ast, liderden bir 6diil
alir. Doniigtimcii lider, liderlik yaptigir kisilerden basit anlasmadan daha
fazlasin1 basarmayr basarir: astlarinin temel inanglarini, degerlerini ve

ihtiyaglarin1 doniistirerek daha iyi sonuglar elde edebilir.

Lider bireyin resmi yetkileri yoniinde sundugu odiiller ne kadar fazla ise liderin
odillendirme giicii de o kadar artmaktadir. Dolayisiyla bu giiciin adil sekilde
kullanilmas1 énemlidir. Odiillendirme giicii, zorunlu eylemleri aradan kaldiran,
destek¢iden beklenen davranisi sergilemesi durumunda, liderin odiillendirme
becerisi ve kaynagina sahip olduguna yonelik kisilerin algilarina 6diillendirme
denmektedir (Aslan, 2013:87). Odiil giicii, digerlerinin davranisin1 onlarin
belirledikleri hedeflere wulasma becerisi ile etkileyebilme yetenegidir
(Lunenburg, 2012:3). Odiil giicii, lider kisinin o6diillendirme kaynaklarini
kontrol etme becerisi ve kisilerin o6dillendirebilmesini gii¢ araci seklinde

kullanmasidir.

3.1.2 Lider ve cezalandirma giicii

Uygulamada, elde edilen is seviyesine yapilan iicret, ¢alisanlarin ¢abalarinda bir
artisa ve is memnuniyetinde bir artisa yol acar. Performans diizeyini hesaba
katmadan yapilan isin seviyesine ve iicrete bagli olmayan ceza, hem cabalar
hem de isten alinan memnuniyeti etkiler. Is performansi seviyesini dikkate
almadan cezalandirma en sik is kalitesini ve calisan memnuniyetini olumsuz

yonde etkiler.

Giiclin kaynagi her zaman korkuya dayanmaktadir ki, kisinin yanlis yaptigi
zaman liderin onu cezalandirma durumu bu korkuyu olusturmaktadir (Randall,

2012:29). Lider kisinin etkileme becerisine sahip olmasi takipgilerin lideri
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kabullenmesi ile miimkiindiir (Gliney, 2012:62). Lider kisiler tarafindan zorunlu

giiciin kullanim bi¢imi, kurumlara gore farklilik gosterebilir.

Sonugta belirtilmesi gerekirse, zorlayici gii¢ olgusu, korku olusturmaya yonelik
bir giictiir. Gliniimiizde baz1 kurumlarda zorlayic1 gii¢, astlar1 rahatsiz etmesine
ragmen yine de kullanilmaktadir. Dolayisiyla zorlayict giiclin astlara
motivasyon saglama, kuruma baglhiliklarini artirma veya performansini

yikseltme gibi islevi bulunmamaktadir.

3.1.3 Lider ve yasal gug¢

Liderlik, yasallik ve yasal rasyonalite ile biiylik dl¢lide baglantilidir. Ayrica,
yasal liderlikte ilk asama, toplumu veya kurulusu yonetecek yasal kurallar ve
diizenlemelerin olusturulmas: seklinde baslar. ikincisi, otorite liderlerin kendi
olusturduklar1 yasalara gore kendi Ozneleriyle baglantilarini ve gorev ve
sorumluluklarmi belirlemelerini saglar. Ugiinciisii, yasal rasyonel liderlik,
kurulustaki veya tlilkedeki tiim vatandaslarin veya kisilerin yasalara uygun
sekilde uymalarim1 saglayarak yasalar1 uygulama yetkisine sahiptir. Yerlesik
yasalar, yonetim ve liderlige katilan herkesin roliiniin yani sira biiyiik toplumun

yonetime katkisini da dngoérmektedir.

Yasal rasyonel otorite, normatif yasalar tarafindan agiklanan fikirlere sadik
kalan bir baskanlik bi¢cimi olarak kabul edilir ve liderlik pozisyonu i¢in secgilen
bireyler, konularini belirlenen kurallar altinda yonetme yetkisine sahiptir
(Gabbay ve digerleri, 2011:55). Dahasi, liderlik tiirii biirokrasi, yasal mesruiyet
ve yasal rasyonalite ile biiyiik 6l¢lide baglantilidir. 21. ve 20. yiizyilin simdiki
uluslarinin ¢ogunlugu rasyonel yasal otoritelere Ornektir. Ayrica, otorite tiirii
sik-sitk modern sehir yonetimlerinde, goniillii derneklerin yani sira kamu ve
kisisel sirketlerde de kurulur. Weber'e gore, mevcut liderlik durumunun gelisimi
modern birokratik ve resmi orgutlere benzemektedir (Jones ve ark. 2015:52-
100).

Bireylerin liderlik pozisyonlarinda kisilerin kurallarina ve emirlerine itaat
etmeleri, midiiriin kabiliyetine degil, liderlere verilen yasa ve prosediirlerin
yetkinligine ve mesruiyetine dayanir. Cagdas topluluk yasal rasyonel liderlige
baglidir, ¢linkii sorunlarinin karmasikligi diizeni temsil eden kamu hizmetinin

ortaya ¢ikmasina ihtiyag duymaktadir (Jones ve ark. 2015:2-100). Mevcut
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topluluklar, fikir birligine varilabilecek ortak bir zemin bulma konusunda akilci
hiikiimete gilivenmektedir. Bununla birlikte, uzlasmaya dayanan konsensiis
siklikla esneklikten yoksundur, bu nedenle idarelerin bazen suclandigi
biirokratik tutumun baskinligin1  somutlastirir. Yasal rasyonel liderlik
dogrultusunda Weber, yasal diizeni, yasalarin uyulmasi ve mesru olarak kabul
edildigi bir sistem olarak kabul etti, ¢linkii bunlarin nasil uygulanabilecegi ve
izlenecek yolla ilgili gesitli yasalarla uyumludur (Venezia, 2015:123) . Kurallar,
fiziksel giliciin mesru bir sekilde kullanilmasina izin verirken, ylrirlige

girmelerine hiikkmeden yonetim tarafindan uygulanir.

Diger herhangi bir otorite gibi, yasal rasyonel liderlik de sorun veya zayiflik
gosterir. Baslangigta, otorite biirokrasinin giiciinii bireye gore gosterir. Dahasi,
kontroliin uygulanmasi sirasinda, devletin giicli, protokolleri ve gorevleri igeren
kurallar ve yasalar insanlar tizerinde kontrole sahiptir. Sistematizasyon ve diizen
isteniyor olsa bile, blrokrasi, ulus-devletlerin mevcut gelisimi Onerisine gore
her vatandasin meselelerini ve endiselerini ele alamamaktadir (Brooks,
2007:756). Insanlarin liderlerinin emirlerine uymalar1 gerekiyor, bu nedenle
kurallar ve yasalar, tiim insanlarin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek yeni araglar
sunmay1 zorlastiran seydir. Protokol ve prosediirler, toplum iizerinde olumlu bir

etkisi olacak kritik politikalarin uygulanmasini geciktirme egilimindedir.

Ayrica, modern diinyada tezahiir ettirdigi gibi yasal rasyonel otorite, siyasi
halkin ii¢ bileseni oldugu yerde hayatta kalir. Ilk unsur, belirlenen yasal ve idari
diizeni igermekte olup mevzuatin yani sira gorevlerini belirlemektir (Banaker ve
Travers, 2015:77). ikinci olarak, kararlarinda sakinler ve faaliyetler Gzerinde
baglayict bir giiciin olmas1 gerekir. Ugiincii unsur, kurallarin ve yargi
yetkilerinin uygulanmasi sirasinda fiziksel giiclin yasal olarak kullanilmasi
hakkina sahip olmaktir. Ayrica, giinlimiizde yasal rasyonel liderlik tizerine
kurulan hiikiimetlerin, bati medeniyetine benzer sekilde feodal ve patrimonial
otorite miicadelesinden dogduklar1 diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, mevcut
Batil1 uluslar i¢in Onkosullar, federal otorite kontrol ve yOnetim, yasama

otoritesi ve resmiyetin 6rgltlenmesi tarafindan tekeldir.
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3.1.4 Lider ve uzmanlik giicii

Liderlik ve uzmanlik, bir organizasyonun etkinligi ve performansinda kritik bir
rol oynar. Iki kavram bazen ayn1 anlama gelmek icin alinir, ancak bakis agilar
farklidir. Liderlik kurumun varliklarindan biridir, etkili bir ydnetici, kurumu
yonetmesini saglayan liderlik becerilerine ve uzmanliga sahip olmalidir.
Yonetim ve liderlik, Orgiitlerin ve bireylerin tanimlamak ve ayirt etmek igin
miicadele ettikleri iki kavramdir. Yo6neticinin temel amaci, yonetim islevlerinin
uygulanmasi yoluyla kurulusun c¢iktisini optimize etmektir; ydnetici bunu
planlama, organizasyon, yonlendirme, personel ve kontrol gibi cesitli islevleri

iistlenerek basarir.

Liderlik, uzmanin yonlendirme islevi altinda anahtar bilesen olarak kabul edilir,
etkin bir sekilde yonetmek i¢in bir yonetici sadece liderlik gostermekle kalmaz,
ayn1 zamanda resmi otorite gerektirir. Herhangi bir orgiitsel girisimin etkili
olabilmesi ve kaliteli kalmas1 i¢in liderlerin hemde uzman olmas1 gerekmektedir
(Harkins 1999:117). Bazen uzmanlik ve liderlik birbirinin yerine kullanilir,
ancak iki kavramin farkli oldugunu bilmek O©nemlidir; ancak liderligin
uzmanliktan dogam bir yon oldugunu ve oOzellikle yoneticinin ydnlendirme

islevindeki etkinligini belirledigini fark etmek onemlidir.

Perspektif acisindan, uzmanlar kademeli olarak diisiiniirken, liderler temel
olarak diisiiniirler, 6rnegin bir uzman isleri dogru yapmaya calisirken, bir lider
dogru seyleri yapmaya calisacaktir, yani bir uzman sgirketin politikasini takip
etmekle ¢ok ilgili olabilir daha fazla yarar saglar. “Uzmanlar kitapla bir seyler
yapar ve sirket politikasini takip ederken liderler sirket i¢in daha faydah
olabilecek kendi sezgilerini takip ederler: bir lider bir uzmandan daha
duygusaldir” (Leitner 2007:1). Buna ek olarak, liderler takipgcilerinden
uzmanlardan daha fazla sadakat goriirler, ¢iinkii liderler 6zellikle isler dogru
olmadiginda suglamalar alirlar, gruplarin biiyiik veya kiigiik olsun basarilarini
kutlarlar, gruba ve gerektiginde bireysel tiyelere kredi verirler . Liderler hassas

ve gozlemci kalarak takimlarini1 daha iyi anlar ve onlarla ortak giiven gelistirir.

3.1.5 Lider ve begeniye dayanan gii¢

Calisanlarin, farkli durumlarda diger insanlar tarafindan takdir edilme

duygusunu his etmeleri onlarin hevesini artirmaktadir. Caligsanlar tarafindan
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tecriibe edilen takdir, insan iligkilerinde, 6rnegin aidiyet duygusu, baskalari
tarafindan bakilirken, saygi goriirken ve dinlenirken gergeklesir. Caligsanlar
tarafindan tanimlanan takdir ayni zamanda insan olarak dogustan gelen
degerlerinin yani sira basarilart i¢in de degerlenmeyi ve teyit edilmeyi
icermektedir. Calisanlar olumlu iliskilerin kurum calisanlar1 tarafindan nasil
daha sik deneyimlenebilecegine dair Onerilerde bulunmaktadirlar. Calisanlar
altin kurali uygulamak ve diiriist, saygili olmanin ve baskalarina empati

kurmanin 6nemini bilmektedirler.

Begeniye dayali giiclin kaynagi liderin karakteristik Ozelliklerinden ortaya
cikmaktadir. Lider kiside diger kisilerin begendigi, takdir ettigi 6zellikler var
ise, bu nedenle calisanlar bu lidere baglilarsa bu giiciin kaynagi begeniye
dayalidir (Polat, 2009: 11). Bu tiir gii¢ kullaniminda liderlerin sahip oldugu
karakteristik ozellikleri ile ¢alisanlar iizerinde saygi olusturur. Lider ¢alisanlara
ilham kaynagi olur ve bu nedenle ¢alisanlar tarafindan saygi gdren, begenilen,
ornek olarak kabullenilen bir profil ortaya ¢ikarir (Peker ve Aytiirk, 2000: 292).
Yiiksek kademe kisilerin, emirlerinde bulunan ¢alisanlarinda saygi ve hayranlik
duygusu olusturmalart durumudur. Begeniye dayali gii¢, liderin karakteristik
giiciinlin yiikseltilmesinde etkili bir ara¢ olarak kullanilabilir. Begeniye dayali
glic kaynagindan yararlanan lider, calisanlarin goziinde dogru hareket eden,

saygil, diiriist, bilgili giivenilir ve liderlik 6zelliklerine sahip olan bireydir.

3.2 Liderin Basarisim1 Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Liderlik, herhangi bir kurulusun basarisindaki liderliktir. Sadece liderlik
eksikligi yiliziinden binlerce kurulus basarisiz oluyor. Ve organizasyonlarinin
basi olarak iyi bir lidere sahip olan bir¢ok organizasyon var. Liderlerin basarisiz
olmasi ¢ogu etik davranis veya uygun sekilde temsil edilmemesi ve bagkalarinin
geri bildirimlerini dinlememesi nedenlerinden olusabilir. Basarisiz liderler
eylemlerinin sonuglarini veya takipgilerinin isteklerini ¢ok az dnemsiyorlar. Bir
kurumun bu tutumla otorite pozisyonunda bireyleri oldugunda, kibirli

davranirlar.

Liderler, karar vermenin rolleri i¢in gerekli bir bilesen oldugu ve bu kararlarin
bir miktar risk tasidigi bir konumdadir; bu nedenle liderlerin basarisizlik

yasamasi digerlerinden daha fazla olasidir. Jack Stark (2011:12) liderlerin
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basarisizligini ahlaki ve psikolojik olarak tartigmaktadir. Stark'a (2011:15) gore
basarisizlik, liderler ahlaki gelisimin alti asamasindan ge¢mediginde meydana
gelir. Agiklanan adimlar cezadan kaginmak, kendi kendine hizmet eden menfaat,
onay arayisi, otoriteyi takip etmek, sosyal dilizene saygi ve evrensel etik
ilkelerdir. Liderler halktan aldiklar1 glivenin farkina varamadiginda bu sorunlar

daha da artmaktadir.

3.2.1 Takipcilerine insani degerlerle yaklasmamak

Insan degerleri ve etik, ulusal giivenlik kubbesinde c¢alisan herhangi bir
organizasyon i¢in temeldir. Liderligin rolii diger insanlara deger katmaktir. bu
nedenle biiylik bir lider baskalarinin tutum ve davraniglarint degistirme
yetenegine sahip olmalidir. Liderlerin liderlik ettigi kuruluslarda, liderlik
degerleri sadece eylemlerle degil, ¢cogunlukla etkinliklerin / eylemlerin giinliik
olarak ytriitiildiigli ve dogrudan sozlii veya yazili kelimelerle iletilmesi gerekir.
Eylemler daha yiksek sesle konusur, ancak belirli eylemleri pekistiren ve
destekleyen yazili degerler ve yazili degerleri pekistiren ve destekleyen spesifik

eylemler giiclii bir kombinasyon olusturur.

Degerlere dayali liderler, agik ilkeleri olan insanlardir, eylemlerinde diiriist ve
uyumludurlar, etraflarindaki kisilere gergekten ilham verirler ve karsiliginda
almay1 beklediklerinden daha fazla siikran duygusu duyarlar. Degerlere dayali
liderlik, eksikliklerin algilanip algilanmamasina bakilmaksizin beklentilerin
altinda kalabilir (Clarke, 2018:316). Liderler, baskalarina kendi yasamlarinda
olumlu bir fark yaratmalarin1 ve daha biiyiik bir islerde katkida bulunmalar1 i¢in
rehberlik eder ve onlarin islerini ve hayatlarin1 kolaylastirmalidir (Sen ve ark.,
2013:91). Degerler, liderlik yeterlilikleri temel degerler kiimesi i¢cinde 6grenilir,

gelistirilir ve uygulanirken liderlik niteliklerinin uygulanmasini gosterir.

Lider, kendisi i¢in en Onemli degerleri, inandig1 ve karakterini tanimlayan
degerleri se¢melidir. O zaman is yerinde her giin goriiniir bir sekilde
yasamalidir. Degerlerini yasamak, liderin baskalarin1  yOnetmesine ve
etkilemesine yardimci olmak i¢in mevcut en giliclii araglardan biridir
(Heathfield, 2018:10). Liderlik degerleri kisisel ve orgiitsel amaclarla ilgilidir
ve bu iki amag¢ yonunun her insan i¢in nasil bir araya geldigini anlamak

Onemlidir. Organizasyonun izledigi amag¢ icin Ozen gdsteren insanlari ise
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almakla ilgilidir (Clarke, 2011:317). Liderler her bir ¢alisanin degerlere katkida
bulunmasinin ve anlamasini beklemektedir. Lider bu etkiyi desteklemek

zorundadir ve beslemelidir. Yoksa basarisiz olur.

Kurumun kiltiirli, amacladigi amacg, yonlendirdigi degerler ve amacini ve
degerlerini her giin somut bir sekilde hayata gegiren aliskanliklarin sonucudur
(Yang, 2011:616). Bunlarin hepsi liderlerin onlar1 gergeklestirmesi igin
bagimlidir. Bu nedenle liderlerin Orgiitiin amacinin, halkinin amacina nasil
uydugunu bilmesi onemlidir. Liderlerin insanlarin1 neyin harekete gecirdigini
bilmeleri gerekir (Uhl-Bien and et al., 2007:12). Liderler beceri, bilgi ve
mesleki deneyimden daha fazlasini onemser (Bishop, 2013:77). Birlikte
calistiklar1 insanlar1t merak ediyorlar. Takipg¢ilerini neyin isaretledigini anlamak
istiyorlar (Browback, 2016). Calisanlarin tutku duyduklarn yer, ger¢eklestirmek,
o0grenmek ve biiylimek i¢in en bliyiikk potansiyele sahip olduklar1 yerdir.
Calisanlarin temel ahlaki standartlarindan 6diin vermelerini gerektiren isyerleri,
is ve isverenle olan kimliklerini yok eder (Clayton, 2013:111). Bu tiir
organizasyonlar, gorevi kotiiye kullanma kapisini agabilecek islevsiz bir kiiltiire
sahiptir. Sozlerinde ve eylemlerinde net degerler ortaya koyan liderler,
calisanlarin isleriyle baglanti kurmasina ve bir ama¢ duygusu yasamalarina
yardimci olur. Liderler, isyerinde insanlarin degerlerini korumak istediklerini

hatirlamalidirlar.

3.2.2 Takipgilerine empatik yaklasmamak

Liderler, neye deger verdiklerini bilmeli ve lider degerlerini liderlik tarzlarinda
ve eylemlerinde sergilemelidir. Lider tarafindan uygulanan liderlik degerleri
gorlinlir olmalidir ¢iinkii onlar1 eylemlerinde yasar. Eger liderler degerlerini
isyerlerinde hi¢ tanimlamazlarsa, giivensizlik anlasilabilir. Insanlar ne
bekleyebileceklerini  bilmiyorlar. Liderler degerlerini  belirlediyse ve

paylastiysa, degerleri her giin goriiniir bir sekilde yasamak giliven yaratacaktir.

Rekabet¢i kalmak i¢in, is liderlerinin ¢esitli ¢alisan gruplariyla etkili bir sekilde
iligki kurabilmeleri ve giiniimiiz kiiresel pazarinin talep ettigi sonuglar1 elde
edebilmeleri icin empati becerilerini edinmeleri zorunludur. Voss, Gruber ve
Reppel'e (2010:615) gore, empati becerileri liderlerin diger insanlarin bakis

acgilarin1 ve diisiincelerini daha iyi anlamalarin1 saglayarak calisma ortamini
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daha keyifli ve {liretken kilar. Goleman (1995:78), empatinin liderler igin
olmazsa olmaz bir erdem oldugunu, c¢iinkii ilham verebilecegini, motive
edebilecegini, hayal edebilecegini ve baskalarini daha fazla etkinlige
yonlendirebilecegini belirtmektedir. Empati, insanlar arasinda baglantilarin
olmasin1 saglar, boylece herkes dahil edilir ve hi¢bir ¢alisan disarida kalmaz ve
bu nedenle empatik bir lider etkili bir lider olarak algilanir. Etkili bir lider,
organizasyonel vizyonun yani sira ¢alisanlarin iyimserligini, motivasyonunu ve

bagliligini arttirr.

Gardner ve Stough'a (2002) gore, liderler ¢alisanlarindan giiven kazanmak ve
bagkalarin1 anlama yetenekleri ile bag olusturmak i¢in olumlu duygular da
kullanabilirler. Tager (2004:6) empatinin liderlerin degisen ortamlardan daha
fazla haberdar olmalarina ve isleri farkli sekilde adapte etmeye ve yapmaya
istekli olduklarina da isaret ettigini belirtmistir. Uyum saglama, liderlere
kiltiirler arast durumlarda bir avantaj saglar ve calisanlarini rahatsiz etmelerini
onler. Mahsud, Yukl ve Prussia'ya (2010:516) gére empati, liderlerin yeni
sosyal cevreyi daha iyi anlamalarini saglar ve yeni ortamlar1 hizli bir sekilde
O0grenmelerine ve adapte olmalarina yardimci olur. Ayni sekilde, empati
becerileri liderlerin igbirlik¢i bir atmosfer yaratan yeni ortamlara ve egilimlere

uyum saglama konusunda olumlu bir tutum sergilemelerine de yardimci olur.

3.2.3 Odullendirmede yanh davranmak

Kurumlarda ortak hedeflere yonelik yiriitilen isletme hedeflerinin
uyumlastirilmas1 ¢abalar1 liderlik olgusunu 6n plana ¢ikarmaktadir. Liderin
kurumdaki adaletli olma c¢abalarinin yaninda onemli goérevlerinden biri de
kurum ile beraber eleman arasindaki dengeyi olustururken elemanlarini
heveslendirerek ve adaletli o6diillendirilerek performanslarinin yiikselmesini
saglamaktir. Liderin takipgilerinin performansin1 yiikselmesinde en etkili
unsurlardan biri olarak motivasyon olusturmada d&diillendirme Oniimiize
cikmaktadir.  Kurumun  basaris1  elemanlarin  basaris1  ile  hayata
gecirilebileceginden elemanlarin  performanst ve motivasyonu dikkate
alinmalidir. Lider; kurumdaki kisileri motive ederek verimliligin yiikseltilmesini
saglamadan baska takipgileri kurum amaglar1 i¢in yonlendirmektedir.

Elemanlarin hevesli olmasi, isleri ile Ozlesmeleri, caba sarf etmeleri ve
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performanslarinin yiiksek olmasi liderin onlar1 adaletli o6diillendirmesi ile

olacaktir.

Arastirmalardaki liderlik yaklasimlari yoOniinde, liderlerin sahip olduklar
ozellikler, davramis ozellikleri, karar verme surecleri, liderin orgitsel silrec
asamalarindaki etkinlikleri gibi konularda bir¢ok arastirma gergeklestirildigi
goriilmektedir. Orgiit iiyelerini yOnetebilen ve ulasmak istedikleri noktaya
gelmek icin caba sarf eden toplum iginde sosyallesme gosterebilen kisilere lider
denilmektedir. Lider kisilerin hedeflerinin ve ihtiyaglarinin hayata gecirilmesi
icin cabalarken, kisiler de kendilerini yoOnlendirebilecek ve bir pargasi
hissedecekleri orgiite ihtiya¢ duymaktadirlar (Eren, 2001:427). Kisileri bu
gereksinimlerinin  karsilamalar1 ve belirledikleri hedeflere ulagmasi igin

yonlendirecek olan kisi de liderdir.

Liderin onemli gorevleri, takipgilerinin ihtiyaclarim1 6grenmek, kurumdaki
iletisim kanallarini devamli ac¢ik tutmak, kisilerin kendilerini hayata
gecirmesine imkan taniyarak giiven duygusu asilamaktir. Bu ydnden liderin,

kurumda kisilerin motive olmasi i¢in bir gérevi vardir.

3.2.4 Yaptig1 hatalarda israr etmek

Kurumlarda dogru iletisim siireci sayesinde lider ve ¢alisanlar kurumsal agidan
belirlenen rollerini hayata gegirmede daha basarili olacaklardir. Iletisim
diizeyinin gelistirilmesi de sadece bireyin duygularina yonelik degiskenleri
benimsemesi ile miimkiindiir. iletisim siirecinde bu ydnde duygularini baski
altina alinarak, etkilerini goz ardi etmek, kabul edinmeyen sonuglara olanak
saglamaktadir. Duygularini bastiran liderler, duygularin1 paylasmaktan uzak
durduklari i¢in, kisinin etrafinda bulunan ve onunla iletisim siirecindeki baska
bireyler onun neler hissettigi konusunda sadece tahmin yiiriiterek hareket

edebilecekler.

Covey (2004:221), hatalarin1 siirekli olarak israrct sekilde devam ettiren, onlari
daha yiliksek hedeflere dogru gidemeyen insanlarin, bunun kendilerine olan
saygilarin1 ve sonunda da baskalariyla olan iliskilerinin niteligini etkiledigini
goreceklerini vurgulamaktadir. Farkinda olunan hatalarin diizeltilmeden uygun
bir ifadeyle yansitilmasi orgiitte de giiven ve karsilikli anlayisin da saglanmasini

zorlastiracaktir.
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Boyatzis (1982), tarafindan orta ve {ist diizey liderler arasinda gerceklesen bir
arastirmada, hatalarin ortadan kaldirilmasi agisindan en iyi olan liderlerin,
i¢cinde bulunduklar1 hata durumu ne olursa olsun, sakin sogukkanli ve sabirli bir
tavir alma yetenegine sahip olan liderler oldugu ileri siiriilmektedir (Goleman
2000: 223). Bu tarz liderler i¢inde bulunduklar1 hata durumunu, denetleyebilip
idare edebilen liderlerdir. Bu yonde fevri veya istenmeyen olumsuz
durumlardan kac¢inmak, iletisimi etkin ve siirekli kilmak miimkiin

olabilmektedir.

Bir bireyin sahip oldugu olumlu veya olumsuz hata durumlarinin diger tiyelerin
de mevcut hatalarina etki ettigi gézlemlenmektedir. Bu konuya yonelik Barsade
(2002: 644) tarafindan gergeklesen arastirmalarda orgiit icine yerlestirilmis bir
aktor veya sec¢ilmis kisinin olumsuz hatali davranislarinin farkli 6rgiit tiyelerinin
de hata durumlarini etkiledigi belirlenmistir. Esasen lider konumundaki kisilerin
bu nedenle duygularinin olusturduklar1 etkiler yoniinden daha fazla dikkatli
olmalar1 gerekmektedir. Bu yonde lider konumunda olan ¢alisanlarin hatalar

onu izleyenlere daha hizli bulagsmaktadir.

Hatalarin bulasmasinin 6rgiitiin verimliliginde biiyiik d6lciide etkili oldugu gibi
bireylerin kararlarinda farkinda olmadan duygularin biiyiik etkisinin oldugu
sOylenebilir. Her ne kadar tedbirler alinmis olsa da, farkinda olmadan bireylerin
hatalarindan etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle, liderlerin o6rgiit

sagligin1 koruma adina kendi hatalarini titizlikle ele almalar1 gerekmektedir.

3.2.5 Sahip oldugu giicii ¢ok onemsemek

Islerin yapilmas: igin liderlerin baskalarin1 etkilemesi gerekir. Bu, glcln
orgiitsel amacg ve hedeflere ulasmada ¢ok 6nemli bir ara¢ oldugu anlamina gelir.
Liderler gii¢lerini tanimali, etkili bir sekilde nasil kullanacaklarini ve olumlu ya
da olumsuz etkilerini nasil asacaklarini bilmelidir. Liderlik, ulus, ordu, is
diinyasi, vb. Arasinda degisen hemen-hemen her tirli sosyal organizasyonda
cesitli baglamlarda incelenir. Plato ve Aristoteles zamanindan bu yana dogmus

veya yaratilmis olsun, liderler hakkinda birgok farkli teori ortaya konmustur.

Liderler zamanlarinin, g¢evrelerinin ve takipgilerinin driinleridir.  “‘Liderlik,
izleyicinin zihninde ve g06zinde, go6zlemlenen liderin eylemlerinde ve

karakterinde oldugu gibi daha iyi anlagilabilir'" (Sinclair, 1998:12). Liderlik,
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takipgiler olmadan anlasilamaz. Liderlik ve gii¢ birbiriyle yakindan iligkili iki
kavramdir. Giig, liderlik uygulamalarinda 6nemli bir rol oynamistir. Liderlik
glic demektir. Liderligin gii¢ olmadan tasarlanamayacagini diisiiniiyoruz. Kisi
lider olmadan gic kullanabilirken, kisi giic olmadan lider olamaz. Liderlik
gliclin kullanilmasidir; bu nedenle liderler, baskalarini etkilemede etkin ve

verimli kullanabilmek i¢in 6rgiitsel giiclin uygun temellerini gelistirmelidir.

Takipgilerin kurulusun basarisinda esit derecede dnemli bir rolii vardir. Liderler
ve takipciler birbirini etkiler ve her ikisi de guce sahip olabilir. Liderlik ve
takipgilerin dinamikleri aynidir. Bazi durumlarda liderlik yapabilecek olanlar
diger bazi durumlarda takip edebilirler. Cogu ydnetici her iki roll de oynar.
Liderlik, takipcilerin aktif bir rol oynadigi, ayn1 zamanda liderleri etkiledigi ve
etkiledigi karsilikli bir iliskidir. Genellikle giiciin sadece liderler tarafindan ele
alindigr algilanir. Akademisyenler, giiclin liderlerin, takipgilerin ve durumlarin
bir islevi oldugunu buldular. Baska bir deyisle, gii¢ iliskinin bir islevidir.
Foucault'ya gore gilic dolasan bir sey olarak analiz edilmelidir (Scott ve

Hirschkind, 2006). Bugiin sizin elinizde ama yarin bagkalarinin elinde olabilir.

Gii¢ ag icinde kullanilir ve bu agda bireyler sadece dolagsmakla kalmaz, ayni
zamanda gilicii kullanan birinin, onu kullananin konumundan siirekli olarak
hareket ederler. Gii¢, organizasyondaki bir dizi karar1 etkileyebilir.
Organizasyonlar daha kiresel hale geldikce, bireyler dinya g¢apinda liderlik
etmeli ve yonetmelidir. Ekipleri dagilmis durumdadir ve geg¢mis gilinlerde
kullanilan resmi tek tarafli karar alma otoritesinden ziyade etki kullanarak

liderlik etmek zorundadirlar.

3.2.6 Ruhsal ac¢idan olgun davranmamak

Blake ve Mouton’un iki boyutlu liderlik teorisinden yararlanarak PoulHersey ve
KennethBlanchard tarafindan durumsallik teorisi gelistirilmistir. Durumsallik
yaklagimi Fiedler’in ve House’un yaklasimindan farkli bir boyutta incelenmistir.
Durumsal liderlik yaklasimi, bir liderin lider olmas1 i¢in 6dnemli farkliliklarin
onu izleyen c¢alisanlarin olgunluk derecesi ile baglantili oldugunu
aciklamiglardir. Arastirmacilar olgunluk kavramini bir calisanin caligmasini
tamamlamak i¢in sahip oldugu beceri ve istek gostergesi olarak agiklamaktadir

(Celik, 2003:30). Paul Hersey ve KennethBlanchard tarafindan Liderlik
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aragtirmalar1 merkezinde olusturulan durumsal liderlik yaklasimi, Ohio
Universitesi liderlik yaklasimi ile Reddin’in {i¢c boyutlu liderlik yaklasiminin
birlestirilip gelistirilmis seklidir. Yoneticilik programlarinda genis bir bigimde
hazirlanan bu yaklasim, lideri lider olarak seg¢ilmesinin onemli degiskenlerin

calisanlarin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir.

3.2.7 Kendisinden sonra yeni liderlerin yetismesini engellemek

Baslangi¢ olarak, liderlik egitim programlarini, lider bilgisini, becerilerini,
yeteneklerini ve diger bilesenleri gelistirmek i¢in sistematik olarak tasarlanmis
programlar olarak tanimlanmaktadir. Liderlik egitimi geleneksel olarak
gelismeye odaklidir orgiitsel iyelerin liderlik rolleri ve sireclerine etkin bir
sekilde katilma kapasiteleri kapsar. Roller hem resmi hem de gayri resmi otorite
konumlarin1 ifade eder ve siiregler basarili grup ve kurumsal performansi

kolaylagtiranlar1 temsil eder.

Lider gelisimi, bireysel diizeydeki kavramlara yonelik egitim girisimlerini
temsil ederken, liderlik gelisimi, liderler ve takipgiler ile sosyal temelli
kavramlar arasindaki etkilesimi iceren daha entegre bir yaklasim gerektirir (Iles
ve Preece, 2006:317; Riggio, 2008:383). Her ne kadar bu fark taninsa da,
terimlerin birbirinin yerine kullanilmasi s6z konusudur ve bu nedenle mevcut
calisma lider ve liderlik egitimi / gelistirme degerlendirme c¢alismalarini

icermektedir.

Yonetimsel egitim ile liderlik gelisimi arasindaki ayrimin ele alinmasi da
onemlidir. Yonetsel egitim ve gelisim “insanlarin liderlik ve liderlik, rehberlik
etme, Orgiitleme ve baskalarim1 birka¢ isimden etkilemeyi igeren cesitli
sekillerde etkinliklerini artiran ¢esitli beceri ve bilgileri edinme siireci” olarak
tanimlanmistir (KleinveZiegert, 2004: 228). Bir yonetimsel egitim veya
gelistirme programinin amaci, 1§ performansint iyilestirmek amaciyla
yonetimsel becerileri 6gretmeyi veya gelistirmeyi igerir (Goldstein, 1980:230).
Teorik olarak, yonetimsel egitim ile liderlik egitimi arasinda bir ayrim olsa da,
terimler genellikle birbirinin yerine kullanilir ve mevcut arastirmada,
yonetimsel egitim programlar: liderlik egitim programlari incelememize dahil

edilir.
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Liderlik egitimi geleneksel olarak, oOrgiitsel tiiyelerin liderlik rollerine ve
siireclerine etkin bir sekilde dahil olma kapasitelerini gelistirmeye odaklanir.
Roller hem resmi hem de gayri resmi otorite konumlarini ifade eder ve siirecler
basarili grup ve organizasyonel performansi kolaylastiranlar1 temsil eder. Bu
yaklasimin Otesinde, son arastirmalar liderlik gelisimi ile lider gelisimi arasinda
ayrim yapmaya baslamistir. Lider gelisimi, bireysel diizeydeki kavramlara
yonelik egitim girisimlerini temsil ederken, liderlik gelisimi, liderler ve
takipciler ile sosyal temelli kavramlar arasindaki etkilesimi igeren daha entegre
bir yaklasim gerektirir. Her ne kadar bu fark taninsa da, terimlerin birbirinin
yerine kullanilmasi s6z konusudur ve bu nedenle mevcut calisma lider ve

liderlik egitimi / gelistirme degerlendirme ¢aligsmalarini icermektedir.

3.2.8 Kisisel menfaatlerini 6n planda tutmak

Karizmatik liderler, ¢alisanlarin onlardan olan beklentilerinden daha fazlasini
gerceklestirilebilmeleri i¢in gorevlerinin degerini ve dnemini gostererek takimin
elde ettigi basartyr kendi menfaatlerinden daha iistiin tutulmasi gerektigini
belirterek, ihtiyaglarin derecesini yiiksek seviyeye tasiyarak calisanlart motive
eder. Harekete gecirici liderlik, izleyenlerinin liderleri asmalarina, liderin-
calisan iligkisinin veya isletmenin devamini olusturmak i¢in kendi
menfaatlerinden gecerek onlar1 6n planda tutmamaya dayanmaktadir (Bryman,
1992:78). Harekete gegirici liderlik, takipgilerin liderleri agsmalarina, liderin ise
kurumun veya izleyicilerinin basarisinin devamini olusturmak icin kendi

menfaatlerinden fedakarlik etmelerinden kaynaklanmaktadir.

3.2.9 Degisime direnmek

Liderlik olgusunun birincil 6zelliginin, gelismekte olan kiiresel sartlara gore
devamli degisimi gergeklestirilmesi oldugu belirtilmistir. Kurumlarda gelisime
kars1t birtakim gii¢ler liderleri degistirmeye calisacaktir. Dolayisiyla liderler
belirli gilicleri degistirme kabiliyetine sahiptirler ya da kendilerinin ilgilendikleri
alanlara ¢ekebiliyorlarsa, belirli bir degisim basarilmasi i¢in ¢ok bliyiik sans
elde ede bilir. Genel bir ¢alisma ortaminda olusan her bir degisiklik cevreyi
etkilemekte, calisanlari farkli  hislerle, gereksinimlere, korkulara
yonlendirebilmektedir. Calisma ortamindaki birincil degisimler ve yenilikler

teknolojide ve farkli araclarda, slire¢ ve yontemlerde, elemanlarda
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gerceklesebilir. Farkli ¢aligmalar, bireylerin esasen degisime ve yeniliklere
yonelik inat egilimi i¢cinde bulunduklarin1 géstermektedir (Tinar, 1996:73). Bu
savas kaynaklarimi ii¢ farkli gruba bdliinmektedir. Bunlar; orgiitsel kiiltiir,

bireysel ilgi alanlari ile 6rgiitsel hedef ve strateji anlayislaridir.

3.2.10 Gundemi takip etmemek

Lider kisiler, giindemde yer alan olaylart her zaman takip etmek zorundadirlar.
Degisen ortamin takipgiler, kurum ya da topluma yoOnelik Onemine inanan
liderler siyasi, ekonomik, sosyal olarak gergeklesen degisimleri takip ederler.
Lider kisilerin gelisen diinyada teknoloji, farkli iirlinler, c¢esitli hizmetler,
degisen ve gelisen siirecler, yeni yoOntemler, yeni diislinceler ile ilgili
degisimleri takip etmesi Onemlidir (Sayan, 2018:65). Giindemde yer alan
olaylar1, degisimleri izleyen liderler, yasanan degisimlere yetismek ve gelismek
tizere duruma yonelik tedbirleri gerceklestirdiler. Giindemi takip etmeyen

liderler ise gelismelerden geride kalacaklar1 nedeniyle basarisiz olabilirler.

3.2.11 Yeni hedefler belirleyememek

Liderlik kavrami agiklamalar1 arastirildigi zaman, énemli noktalardan birinin,
lider olarak secilen kisinin belirli hedefleri gergeklestirilmesi i¢in calisanlari
etkileme siireci oldugu goriilmiistiir. Lider kisiler kendi amaglarini belirlemeden
takipgilerine onlar1 izlemesini veya yon goOstermesi miimkiin degildir. Lider
olarak secilen kisi, kurumun amaglarini belirlemek ve takipgilerine bu amaglari
belirtmek zorundadir. Lider kisinin olusturacagi amaclar, astlarin, Orgiitiin,
hedef kitlenin, ortaklarin ve kitlenin gereksinimlerini karsilamali ve orgiitiin var
olma nedenini ve kimligini belirtmelidir (Sayan, 2018:57). Liderlerin
olusturdugu hedefleri, astlarin kabullenmesi ve liderlik siirecinin olmas1 nedeni

ile farkli amaglarin olusturulmasi 6nem arz etmektedir.

3.2.12 Takipgilerin cesaretini kirmak

Liderlerin calisanlarin elde ettikleri basarilar1 takdir etmesi, ortaya c¢ikan
basarisizliklarin sorumlulugunu kabul etmesi ve ¢Oziim sunmasi1 gerekir.
Liderlerin izleyenlerinin duygu ve inanglarim1 gerektigi sekilde 6nemli hale
getirmesi astlarda gilivensizlik ve tatminsizlik hissi olusturur. Liderlerin

izleyenlerinin hevesini kirmast durumu morallerin distikliik gostermesine, orgiit

31



i¢i anlagsmam azliklarin ortaya c¢ikmasina, takipgilerin Kurumsal agidan
verimsizlige, sessizligine, performansin diisiiklik gostermesine sebep olur
(Sayan, 2018:58). Bu sebeple liderlerin egoist bir sekilde davranislar
sergilemesi ve takipgilerin duygu ve inanglarin1 gereken sekilde dikkate

almamasi liderlik siirecinin olumsuz bir yoniidiir.
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4. LIDERLIK KONUSUNDA iLERi SURULEN KURAMLAR

4.1 Bityilkk Adam Kuram

Cogu kiiltiiriin basarilarin1 tanimlamak ve basarisizliklarini hakli ¢ikarmak ig¢in
kahramanlara ihtiyag duymasi nedeniyle ortak liderlik 6zellikleri i¢in kesif
cabalar1 ylizyillar boyunca siirmektedir. 1847'de Thomas Carlyle, “biiylik insan
teorisinde” insanlar arasindan yalnizca kahramanca potansiyele sahip olanlarin
lider olabilecegini iddia etti. Biiylik adamlarin dogmadigini, yaratilmadigini

soyledi.

Buylk Adam teorisi, en eski liderlik teorisi olarak tanitilmistir. Bu teori, biiyiik
liderlerin dogustan gelmedigini ve 19. ve 20. ylizyilin baslarinda teorinin
standart oldugunu ima eder (Kirkpatick ve Locke, 1991:48). Dowd (1936:52)
'ya gOre bu teori blyik liderlerin kahramanca, efsanevi ve gerekli oldugunda
liderlige yiikselmeyi amagladiklarini ortaya koymustur. O zamanlar, 1940'larin
sonlarinda, liderlik {izerine yapilan calismalar, siirekli liderlik teorisini dikkate
almaya basladi. Cherry (2010:89) 'a gore “Biiyiik Adam” terimi, liderligin,
ozellikle askeri liderlik anlaminda, ¢ogunlukla erkek kalitesi olarak kabul
edildiginden kullanilmistir. Bu yaklasim, Biiyilk Adam teorisiyle teoriden

tiiretildigi i¢in bazi benzerliklere sahipti.

Biiyiik Adam liderlik teorisi, miras ac¢isindan liderligi agikliga kavusturmaya
calisti. Teorinin temel konsepti liderin genetik olarak onu takipgilerinden ayiran
daha yiiksek niteliklere sahip olmasidir. Biiyiik Adam teorileri liderlik
yeteneginin dogasinda oldugunu kabul eder- bu, biiyiik liderlerin dogmamis
olarak dogdugu anlamina gelir. Bu teoriler diizenli olarak biiyiik liderleri

kahramanca, efsanevi ve gerektiginde liderlige yilikselmeyi amaglamaktadir.

4.2 Ozellikler Kurami

Ozellikli Liderlik Teorisi ilk modern liderlik teorisi olarak kabul edilir.

Yirminci yilizyilin sonunda popiiler oldu ve bugiine kadar popiilerligini koruyor.
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Teori, liderleri lider olmayanlardan ayiran 6zel kisilik 6zelliklerini tanimlar.
Liderlerin 6grenme yoluyla gelistirilmek yerine “dogduklari, yapilmadiklar1”
Onermesine dayanir. Bu teori ayni zamanda ¢esitli durumlarda basarili liderlige
bagli oOzelliklere de odaklanmaktadir. Neredeyse tamamen dogustan gelen

ozellikler lizerinde olduguna inanmaya calistyorlar.

Ozellik teorisi, liderlik ¢alismasindaki ilk sistematik ¢abay:1 temsil ediyordu.
Ozellik perspektifi, insanlarin kalitsal ozelliklerle dogdugunu savunan bir
psikolojik amaca dayaniyordu (Yukl, 2006:77). Amag, basarili liderleri
incelemekti, bdylece bu &zellikler tanimlanabilirdi. Ozellikler belirlendikten
sonra, benzer Ozelliklere sahip insanlarin da biiyiikk liderler olabilecegi

varsayilmistir.

Bu nedenle, ozellik teorisi, bir liderin kalitsal olan veya zaman iginde
gelistirilebilecek bazi kisisel 6zelliklere dayanan niteliklerle ilgilidir. Bununla
birlikte, 6zellik teorisi liderlik tartismasini tam olarak tatmin etmedi, bu da daha
sonra davranigsal liderlik teorisinin gelismesine yol act1. Ozellikler kurami bazi

niteliklerden olusur. Bu nitelikler asagidakilardir:

4.2.1 Fiziksel nitelikler

Ozellikli teoriyi incelemekte olan bircok arastirmaci fiziksel dzelliklerin her bir
liderin basarist i¢in onemli bir etken oldugunu vurgulamislardir (Giiney,
2012:359). Gergeklestirilen ¢caligmalar sonucunda fiziksel 6zelliklerin liderlerin
goriiniimleri, yaslari, konusma sekilleri, 1rk, dis goriiniis gibi 6zelliklerin oldugu
belirtilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:210). Lider olarak belirlenen kisilerin
esasen kisileri etkileyen fiziksel agidan var olan o6zellikleri ve giicli bir kisi
olarak gorintimleri seklinde oldugu bilinmektedir. Bu karakteristik 6zellikleri
izleyicileri yoniinden olumlu bir etki olusturmaktadir. Dolayisiyla fiziksel
gostergelerin liderligi agiklamaya yonelik yeterli bi¢imde olmadigi liderlik

kavramini tamamlayan farkli 6zelliklerin bulunmas1 gerektigi belirtilmistir

4.2.2 Zihinsel nitelikler

Zihinsel nitelikler ve liderlik kavramlarini inceleyen ¢alismalar, liderlerin diger
insanlara kiyasla daha fazla zekali olduklarini desteklemektedirler. Zihinsel

nitelikler, kisinin etkili liderlik 6zellikleri iizerinde bir etkiye sahiptir. Gruplar
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ve kisiler tarafindan secilen liderlere zihin dereceleri toplum veya (yelerinden
daha fazla oldugu bulunmustur (Northouse, 2015:24; Mizrahitokatli, 2016:44).
Yiiksek zihinsel nitelikler, bir tek liderlere yonelik 6zellik degildir. Zihinsel
nitelikler yiiksek olarak belirlenen dolayisiyla liderlik karakteristik o6zelligi
bulunmayan kisilerin oldugu belirtilmektedir. Bazi durumlarda yiiksek zihinsel
nitelikler, kisinin dogru sekilde anlagilmamasina ve dogru iletisim

kurulmamasina yol agmaktadir.

4.2.3 Kisilikle ilgili nitelikler

Liderlik etkinligi, iki liderlik davranisi boyutu, yani géreve yonelik ve iliskilere
dayali davranis ile Ongoriilebilir. Arastirma bulgulari, her iki boyutta da yiliksek
puan alan kisilerin lider olarak daha iyi performans gosterdigini gostermektedir
(Blake ve Mouton, 1964:54). Fiedler (1967:163), tarafindan Onerilen
beklenmedik durum yaklasimina gore, ideal liderlik davranis profilleri baglamin
Ozelliklerine gore degisir. Ekvall ve Arvonen (1994:139) {igiincli bir davranis
boyutu olan Degisim / Gelisim't 6nermislerdir ve li¢ boyuttaki yiiksek puanlarin
durumdan bagimsiz olarak yliksek performans 6ngoérdiigiinii bulmuslardir. Hem
davranig hem de beklenmedik durum yaklasimlari, liderlik etkinligi ile yakindan
iligkili belirli davranis bigimleri onerir. Davranis stilleri, karizmatik, islemsel,
donilisiimcli ve vizyoner liderlik gibi yapilara ayrilmistir (Nystedt, 1997:1).
Beklenmedik durum agisindan, liderlik yeterliligi, kisinin davranis stilini
durumdaki gerekliliklere gore uyarlama yetenegi olabilir. Bu durumda uygun bir
soru, normal insanlar i¢in bu esnekligin ne 6l¢iide miimkiin oldugu haline gelir.
Tabii ki insanlar davranislarim1 duruma uyarlasa da, kisilik 6zelliklerinden
dolayr durumlar arasinda bireysel davranis Ozelliklerinin taninabilecegini de
bilinmektedir. Kisilik 6zellikleri “tutarli diisiince, duygu ve eylem kaliplarimi

gosterme egilimlerindeki bireysel farkliliklarin boyutlar1 olarak tanimlanmistir.
4.2.3.1 Bireysel glven

Takipg¢i, lider tarafindan verilen talimatlar1 anlamaya hazir olmalidir. Bu
nedenle, gorevi verimli bir sekilde bitirmek i¢in kendine giiven ve teknik
becerilere ihtiya¢ vardir (Heresy ve Blanchard, 1988: 174). Liderlik giiveninde
belirtilen ¢esitli liderlik teorileri vardir. Bunlar arasinda teorilerden biri, liderin

durumla dogru bir sekilde basa ¢ikabilmesi ve degisen duruma davranabilmesi
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gerektigini ifade eden durumsal teoridir. Grubun etkinligi lider kararina

baglidir, ¢iinkii iiyeler sadece onlar takip eder.
4.2.3.2 ikna yetenegi

Etki ve ikna, bugiin isyerinde basarili liderlerin ihtiya¢ duydugu en onemli
becerilerden ikisidir. Iyi bir etki ve ikna bilgisi, bir kisinin baska birinin
tutumunu, inanglarini veya eylemlerini degistirmesine yardimci olabilir. Bu
bilgi aynt zamanda birinin digerinden etkilenmesini veya ikna edilmesini
Onlemesine de yardimci olabilir. Etki ve ikna, ailenizle ugrasmak, bir
magazadan bir gey satin almak veya isyerinde goérev yapmak gibi giinliik
yasamin hemen-hemen her alaninda kullanilabilir. Sosyal etki, birden fazla
insanin bulundugu herhangi bir ortamda veya insanlar arasinda etkilesimin
oldugu herhangi bir yerde bulunabilir. Bunu anlamak refah icin gereklidir.
Birgok durumda, sosyal etki ve ikna, basar1 ve basarisizlik arasindaki farki
temsil edebilir. Basarili olmak ig¢in, iktidar ve niifuz arasindaki iliskiyi ve
iktidarin ve kendini giiclendirmenin nasil kullanilacagini da anlamak gerekir.
Isyerindeki gii¢, baskalarinin yapmasini istediginiz seyi, ne zaman yapmasini
istediginizi ve gereken sekilde yapmalarin1 etkileme yetenegidir (Blake ve
Mouton, 1964:55). Giig, Ozellikle calisma ortaminda dogrudan kontrol ile
ilgilidir. Ornegin, gii¢ bireyin karizmasi ve beceri setinden ya da bireyin
pozisyonundan kaynaklanabilir, dogrudan ya da dolayli olarak bir kisinin

iradesiyle kullanilabilir.
4.2.3.3 Anlama kabiliyeti

Liderlik tarzinin astlar iizerindeki etkisi liderin ve bireysel ekip liyelerinin
karsilikli anlasmalar1 gibi ¢esitli degiskenlere baglidir. Tipik olarak, yetkili
kisiler, anlama kabiliyeti olan liderlerden ¢ok farkli sonuglar iretir.
Arastirmalar, en etkili liderlerin, takimlarini olusturan bireysel kisilikler
hakkinda anlayis sahibi olanlar oldugunu gostermektedir (Northouse, 2015:24).
Bu, saglam ekipler olusturma ve yiiksek kaliteli alt iiretimi motive etme etKisi
olan bir liderlik stili gelistirme zorlugunu karsilamak icin ayrilmaz bir

pargasidir.
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4.2.3.4 Fikirleri Acik Olarak Belirtme ve Konusma Yetenegi

Katz li¢ grup beceri dnermistir: teknik, kisilerarasi ve soyut diisiinme becerileri.
Teknik beceriler, belirli bir is alanindaki bilgi ve uzmanlikla ilgilidir.
Kisileraras1 beceriler, insanlarla ¢alisma becerileri ve yetenegini ifade eder ve
soyut diisiinme becerileri, fikirlerle calisma yetenegi ile ilgilidir. Ydnetim
seviyesine bagli olarak bazi becerilere digerlerinden daha fazla ihtiya¢ vardir.
Ust diizey yoneticiler kavramsal becerilere, yani Ust dizey yoneticilerin
ugrastig1 farkl kararlar ve etki dinamikleri arasindaki iliskinin 1yi karar vermesi
icin gerekli olan soyut diisiinme becerilerine ihtiya¢ duyarlar. Liderler, ileriye
giden yolun net bir vizyonu, diiriist iletisim, etkili ekip caligmas1 ve kendileri
icin c¢alisan insanlara deger verdiklerini gostererek basariya ulasabilirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:215). Bir liderin en 6nemli kriteri, takipg¢ilerine bir
gorev vermek ic¢in uygun bir sekilde iletisim kurmasi gerekir, bdylece

takipgilerin yapilmasi gereken gorevi almalar1 gerekir.
4.2.3.5 Sakin Olma

Iyi liderler, durum duygusal bir tepkiye neden olsa bile sogukkanliligini1 korur.
Biiytik liderler ayrica duygusal olarak yiikl ifadelerden ziyade herkesin sakin
kalmasina ve takima rasyonel ve nesnel girdilerle katkida bulunmasina yardimci
olur. Bunu, her ikisi de pratikte gelistirilebilecek 6z farkindalik ve aktif dinleme
becerileri ile basarirlar (Heresy ve Blanchard, 1988: 176). Sakin bir lider isleri
yapmak i¢in uygulanan prosediirler hakkinda ¢ok net bir fikre sahiptir ve bu

beklentileri serin, toplanmis ve diiz bir kafa ile ilete bilmektedir.
4.2.3.6 Dinleme Kabiliyeti

Aktif dinleme, bir sanat, beceri ve yiiksek derecede kendini kontrol eden bir
lider tarzidir. Daha 1yi bir dinleyici olmak i¢in etkili iletisimde nelerin yer
aldiginin  anlasilmast ve sessizce oturma ve dinleme tekniklerinin
gelistirilmesini gerektirir. Bu, liderin ihtiyaglarini gérmezden gelmeyi ve

konusan kisiye odaklanmayi igerir (Heresy ve Blanchard, 1988: 178).
4.2.3.7 Sorumluluk Duygusuna Sahip Olma

Literatiirde sorumlu liderlik kavramini analiz etmek icin ¢esitli perspektifler
bulunabilir. Sorumlu liderlik, ekonomik ve toplumsal ilerleme ve surdurulebilir

kalkinma arayisinda etik, degerlere dayali liderligin kiiresel kullanimi olarak,
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insanlart siirdiiriilebilir kalkinma vizyonu ile etkilesime girmeye ikna etme,
iletisim kurma ve ikna etme sanati ve bunun gerekli degisikligi ima eder
(Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler S6zlesmesi ve Avrupa Yonetim Gelistirme
Vakfi, 2008). Ciulla (2006:17) ve Maak ve Pless (2006:99) hem rasyonel

(etkililik) hem de sorumlu liderlerin duygusal boyutlarinin altin1 ¢izmektedir.

Burton-Jones (2012:11) “sorumlu liderligin, liderligin etkililigini, etik
davranisini, paydaslara saygiyr ve ekonomik, sosyal ve g¢evresel olarak
siirdiiriilebilir uygulamalar1 vurgulayan bireyleri, gruplar1 ve kuruluslari iceren
¢ok diizeyli bir olgu oldugu sonucuna varmaktadir. Sorumlu liderlik, toplum
i¢in 6nemli sorunlar1 ¢6zerek ortak faydalar elde edilmesine yol acan iliskilerle
ilgilidir (Rok 2014:9). Sorumlu liderlik hem igeride hem de disarida analiz
edilebilir. I¢ boyut, lider ve ¢alisanlar arasindaki iliski ile ilgilidir. Sirketteki
yoneticilerin davranislari, ¢alisanlarin aldigi kararlarin etikligi iizerinde 6nemli

bir etkiye sahiptir.
4.2.3.8 Inisiyatif Kullanabilme

Liderlik ilkeleri, bir disiplinin normlarinin derecelendirilmesi ve dengesinin
korunmasi i¢in standartlardir. Inisiyatif kullanma siireci, acik sekilde
talimatlarin bulunmadig:1 acil zamanlarda karar kabul etme, adim ata bilme
yetenegidir. Inisiyatif kullanan bir lider, acil durumlarda serbest sekilde karar
alma becerisine sahiptir ve kriz siirecini etkili bir sekilde yoOnetir (Saydan,

2018:65).
4.2.3.9 Diger Kisilik Ozellikleri

Cagdas liderlik psikolojisi, bazi1 liderlerin hedefler ve degerler tarafindan motive
edildigini, ancak bazilarinin ag¢gozliiliik veya biiylik egolar tarafindan motive
edildigini kabul eder. Bununla birlikte, Snakes in Suites (2007) kitabinin
yazarlart Paul Babiak ve Robert Hare'nin belirttigi gibi, liderligin
sorumluluklarina ve iktidar yeteneklerinin ahlaki duygularini gegersiz kilmasina
izin veren bazi bireyler var. Babiak ve Hare, bazi kuruluslarin psikopatik
egilimleri olan bireyleri olduk¢a saf bir sekilde ise aldiklarin1 dogrulamaktadir,
cliinkii bazi ise alim yoneticileri yanlighkla “liderlik” etiketlerini gergekte
psikopatik davranislara baglayabilir. Ornegin, sorumluluk almak, karar vermek,

gliven, gii¢, sakin goriinmek ve baskalarinin istedigini yapmasini saglamak,
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liderlik ve yonetimin klasik 6zellikleridir, ancak ayn1 zamanda iyi paketlenmis
baski, tahakkiim ve manipiilasyon formlar1 olabilirler. Yikic1 kisilik 6zelliklert,
etkilesime girdikleri insanlarin ¢ogu i¢in goriinmezdir. Bununla birlikte,
benmerkezciligi, igrengligi ve duyarsizliklar1 er ya da ge¢ canli oldu. Bazilar
zarif, ilgi ¢ekici ve eglenceli goriiniiyor. Bazilart izlenim ydnetiminde ustalar,
kararlarin1 kabul etmeyenleri inkar ederken, iskonto ederken, atmadan ve
yerlerinden c¢ikarirken, onemli yanlarin1i onemli hissettikleri kisilere sunma
yetenegine sahipler. Saldirganliklar1 ve siddetleri dogada yirtict olma
egilimindedir: sogukkanli ve ¢ogu insanin siddet eylemlerine eslik eden yogun
duygusal kargasadan yoksundur. Psikopatlar vicdansizdir ve kendileri disindaki
herkese empati, sucluluk veya sadakat gosteremezler. Hervey Cleckley, “Sanity
Maskesi” (1941) kitabinda psikopatlarin yiizeysel bir cazibe ve iyi zekaya sahip
olabilecegini, genellikle eglenceli olduklarini ve yaratici, inandiric1 hikayeler
anlatabileceklerini acikladi. Bagkalarinin ruhuna iliskin iggoriileri, ylizeysel,
ancak ikna edici bir sozel akicilikla birlestiginde, durumlarina ve oyun
planlarina uygun olarak dis imajlarin1 ustaca degistirmelerine izin verir. Narsist
insanlar, dikkat alma ihtiyaglarin1 6nemseyen psikopatlar bulacaklar; endiseli
insanlar onlar1 tehdit edici ve giliven verici bulurlar; bir¢ogu onlar1 tesvik edici
ve eglenceli bulacak. Bir psikopat gii¢lii, saf, baskin, diiriist, itaatkar, giivenilir,
diinyevi ya da baskalarinin manipiilatif bakis acilarina olumlu yanit vermesini

istedigine inaniyorsa ortaya ¢ikabilir.

4.2.4 Sosyo-ekonomik nitelikler

Wall, Pettibone ve Kelsey (2005:153), bir tarimsal liderlik programinda sosyo-
ekonomik durumun liderlik potansiyeli Uzerindeki etkisini analiz etmislerdir.
Gelir, egitim ve cinsiyetin, bireyin toplum katilim1 diizeyi lizerinde istatistiksel
olarak anlamli etkileri oldugunu buldular. Daha yiiksek geliri olan katilimcilar,
daha diisiik gelire sahip olanlardan daha fazla toplum liderligi faaliyetlerine
katilma egilimindeydi. Daha yiliksek egitim diizeyine sahip katilimcilar, daha
disiik egitim diizeyine sahip olanlardan daha fazla toplum liderligi
faaliyetlerine katilma egilimindedir. Kadin katilimcilar erkeklerin katilimindan
daha fazla toplum liderligi faaliyetlerine katilmistir. Akhtar (2012:1)

yoneticilerin liderlik tarzlarinin cinsiyet, deneyim ve gelir ile iliskisini
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incelemistir. Yazar, erkek yoOneticilerin islemsel liderlik stilini kadin

yoneticilere gore daha sik benimsedigini bulmustur.

Othman, Lawrence ve Mohammed (2012:384), kuciuk ve orta o&lcekli
isletmelerde iist yonetim arasinda liderlik stillerini etkileyen faktorlerin gézden
gecirilmesini gerceklestirmistir. Cinsiyet, yas ve 1rk gibi sosyoekonomik
faktorlerin liderlik stilleri Gzerinde istatistiksel olarak anlamli etkileri oldugunu
bulmuslardir. Erkek ve kadin liderler arasinda gorev basaris1i ve kisilerarasi
tarzlar arasinda anlamli bir fark vardi. Erkekler liderlik tarzinda daha fazla
gorev yoOnelimli, kadinlar ise liderlik tarzinda daha fazla iliski yonelimli
bulunmustur. Kadinlar daha demokratikken erkekler daha otokratiktir. Ayrica,
yasli yoOneticilerin karar verme siire¢lerinde genc¢ yoneticilere gore daha
istisareci oldugu goriilmiistiir. Geng yoneticiler karar vermede yasli yoneticilere
gore daha fazla risk alict ve yeni yaklasim odakliydi. Buna ek olarak, liderler
daha kooperatif olan calisanlarla ¢alismayi tercih ederken, ¢alisanlar ayn1 irktan

liderlerle calismayi tercih ettiler

4.3 Davramissal Liderlik Kuramlari

Kisisel oOzellik ve yetenek teorisine dair arastirmalardaki tutarsizliklar
aragtirmacilarin liderlerin gercekte ve dogal olarak sahip olduklar1 6zelliklere
degildi fiilen ne yaptiklarina dikkat etmelerine yol ag¢ti. Davranissal teorinin

odak noktasi, liderlerin ¢esitli baglamlarda astlarina nasil davrandiklaridir.

Bu teorinin temel fikri soyledir: Lider olarak dogulmaz, liderlik becerileri
sonradan kazanila bilinir. Basarili liderlik tanimlanabilir, 6grenilebilir bir
davranisa dayanir. Davranigsal liderlik teorileri, dogustan gelen 6zellikleri veya
yetenekleri aramaz. Daha ziyade, liderlerin gercekte ne yaptigina bakarlar. Eger
ki, basar1 belirli eylemler a¢isindan tanimlana biliniyorsa, diger insanlarin ayni
sekilde davranmasi1 da miimkiindiir. Dolayisiyla, bu daha gecici olan '6zellik’
veya ‘'yetenekleri' benimsemekten daha kolaydir. Lider, kendi roliinii ve
astlarinin roliinii tanimlar ve yapilandirir (Northouse, 2010:70). Buradaki
onemli davranislar esasen iliski davraniglaridir, liderler ve takipgiler arasindaki
dostluk, saygi, giiven ve benzerlerini icerirken, temel gorev hedeflerine

ulagmaktir.
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Sonug olarak, davranis teorisi liderlik arastirmasina odaklanilmasinda biiytik bir
ilerleme olmustur. Bununla birlikte, kisisel 6zellik yaklagiminda oldugu gibi,
arastirma sonuglarindaki tutarsizliklar nedeniyle de elestirilmistir ve
arastirmacilar, liderlik tarzlarinin performans sonuglariyla nasil iliskili
oldugunu tam olarak kanitlayamamigstir. Durumun ve baglamin da liderlik
tizerindeki etkisinin bilinmesi, bunun yani sira arastirmacilarin, etkili liderlikle
iliskili olarak evrensel davranislari tanimlamadaki arastirmalarin tutarsizliklarla

sonug¢lanmasi, diger liderlik teorilerinin evrimine yol agmistir.

4.3.1 lowa Universitesinin yaptigi liderlik arastirmalar

Davranigsal liderlik teorileri iizerine bir¢ok Onemli arastirma yapilmistir.
Bunlardan en onemlisi, 1930'larin basinda, Iowa Eyalet Universitesi'nde,
yonetmenlerin liderlik tarzina odaklanan Kurt Lewin ve arkadaslari tarafindan
gerceklestirilmis arastirmadir. Arastirmacilar ¢alismalarinda ii¢ liderlik tarzi
tanimladilar: otokratik liderlik stili; ¢alisanlarin ne yapmast gerektigini
anlatmay igerir, demokratik liderlik stili; karar alma siirecine katilimi tegvik
eder ve serbestlik veren liderlik stili; liderin katilimini tamamen azaltan ve
grubun kendi iginde karar kabul etmesini destekleyen. Liderlik tarzlar1 agagidaki
gibidir:

e Otokratik: Burada lider diger takim iiyeleriyle herhangi bir istisare
yapmadan kararlar alir. Bu tarz liderlik, hizli kararlarin alinmas1 gereken
kosullarda en uygun liderlik tarzi olarak kabul edilir ve bu tarz liderlik
icin herhangi bir takim girdisi veya ortak anlasmaya varilmasina gerek
yoktur. Ornegin, giivenlik hususlarinin en &nemli oldugu bir kriz
durumlarinda alinan kararlar i¢in uygun ola bilecegi ireli siiriilmektedir.
Bununla birlikte, Lewin ve arkadaslarinin deneylerinde, otokritik tislup
uygulamasinin takim tyeleri arasindaki en biiyiik rahatsizlik diizeyine

neden oldugu bulunmustur. (Lewin, Lippert, White,1939:271)

e Demokratik: Demokratik liderler, karar verme sirecinde, az ya da ¢ok
Olciide, takim girdisi aramaktalar. Bu tarz, takim oybirliginin gerekli
oldugu durumlarda Onemlidir ve gorlislerine deger veren {yeler
tarafindan takdir edilmektedir. Bununla birlikte, genis bir fikir yelpazesi

oldugunda yonetilmesi zor olabilir. (Lewin, Lippert, White,1939:271)
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e Laissez-faire: Serbestlik veren tarzi, liderlerin bir adim geride durmasini
ve grup uyelerine karar vermeleri icin yiiksek derecede 0zgurluk
saglamasin1 destekler. Bununla birlikte, hem yetenekli hem de motive
olmus ekip tyelerini gerekli. Serbestlik veren yaklasiminin
benimsenmesi, liderin tembel ya da baska sekilde dolu olmasi1 anlamina
gelmez, bu lider tarafindan verilen bilingli bir karardir. (Lewin, Lippert,

White,1939:271)

Lewin ve arkadaslari, demokratik tarzin etkili karar verme siireci olusturulmasi
acisindan en etkili liderlik tarzi oldugu sonucuna vardilar. Tersine, asiri
otokratik stiller devrime yol agmaya egilimliyken, 6z denetim konusunda daha
zayif olan ve az yetenekli olanlar aktif olarak yonetildiklerinde daha iyi sonug

vermislerdir.

4.3.2 Ohio State Universitesinin arastirmalari

Ohio State Universitesi lider davranisinin cesitli boyutlarini belirlemeye ¢alisti.
Ralph Stogdill tarafindan ydnetilen arastirmacilar, bir grubun faaliyetlerini
hedefe ulagsmaya yOnlendirirken liderligi  bireyin davranisi  olarak
tanimlamaktadir. Lider davranis tanimimi iki boyuta daralttilar: yapiyr ve
diisiinceyi baslatmak. Yapiy1 baslatmak, liderin roliinii ve takipgilerin hedeflere
ulasmadaki rollerini tanimlama ve organize etme ve iyi tanimlanmis iletisim
kaliplar1 ve kanallar1 olusturma derecesi olan gorev odakli bir tarzi ifade eder
(Judge, 2004:77). Ote yandan, diisiince, liderin astina ne &lgiide duyarl
oldugunu, fikirlerine ve duygularina saygi duydugunu ve karsilikli gliveni tesis
ettigi bir tiir lider davranisini ifade eder. Liderlerin davranislar1 hakkinda veri
toplamak i¢in Ohio State personeli, liderlerin faaliyetlerini nasil yiiriittiiklerini
tanimlamak icin tasarlanmis bir ara¢ olan Lider Davranis Tanimi Anketi'ni

(LBDQ) gelistirdi. (Daft, 1994:7)

4.3.3 Michigan Universitesi arastirmalari

Kurt Lewin tarafindan yiiriitiilen ¢alismalarin ardindan Michigan iiniversitesinde
liderlik ve iiretkenlik {izerine Onemli g¢alismalar yapilmistir. Michigan
Arastirmalari, orgiitlerde liderlik konusunda yapilan kapsamli bir arastirmadir.

Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii kurulmasinin ardindan 1948°de
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Rensis Likert bagkanliginda liderlik arastirmasina baslamis ve 1950°de liderlige

iligkin ilk raporunu yayinlamistir.

Arastirma Orgiit ic¢inde yiksek verimli ve disiik verimli bdlimlerin
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerindeki farklilastirmayr ortaya ¢ikarmayi
amaclamistir. Bu calismalarda Michigan Universitesi arastirmacilari, personelde
daha yiiksek diizeyde memnuniyet ve iiretkenlige yol agan liderlik yontemini ve
onun temel ilkelerini belirlemeyi amaglayan arastirmalar yapmistir. Bu
calismalar sonunda iki genel liderlik davranist tanimlanmistir (Basaran,

1998:44): Ise yonelik ve Calisana yonelik.

Calisana yonelik liderlik davramisi: Kurulusun iiyeleri i¢in endise gdsteren
liderleri temsil etmektedir. Bu tip liderlik de ¢alisan motivasyonu, yetki devri,
ise baghilik konusunda caba gdosteren liderlerdik davranisinin sergilenmesi s6z
konusudur. Bu tip liderlik astlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglar ve temel

hedeflerine ¢alisanlarin is tatmin diizeyini artirmasiyla ulasir.

Ise yonelik liderlik davramisi: Bu tarz liderlik sergileyen liderler ise 6ncelikle
tamamlanacak olan goreve odaklaniyor. Bu tarz liderlikte liderler ¢alisanlari
sik1 kontrol eder ve daha ¢ok cezalandirma ve resmi otoriteye dayanan davranis
tarzi sergilerler. Yani, calisanlar gorevlerini yerine getirmekle yiikiimlidiirler ve

isler dogru gitmedigi takdirde cezalandirilacaklarini bilmelidirler.

4.3.4 Likert’'in sistem 1- 4 liderlik modeli

Katilimer liderlik tizerine yapilmis bir diger dnemli ¢alisma ise Likert’in liderlik
stili caligmasidir. Likert temel olarak 4 katilimci liderlik stili belirlemistir.
Bunlardan ilki istismarc1 otorite, bu tarz liderlik daha ¢ok tehdit ve korku bazl
metotlarin kullanilmasina dayanir. Diger liderlik stili ise yardimsever otorite
olarak bilinmektedir. Likert'in sistem 1-4 liderlik modeli tablol'de gdsterilmis
sekildedir.
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Cizelge 4.1: Likert’in Sistem 4 Modeli.

Liderlik Istismarc Yardimseve Damismanh Demokratik/Katilime
Degisken Otokritik r Otorite k 1
[
1.Astlara  Astlara Hizmetgi- Kismen Btln konularda tam
olan guvenmezler Efendi guvenir. olarak guvenir.
Glven Anlayisinda  Fakat
bir gliven kararla ilgili
anlayisina kontrol
sahip. elindedir.
2.Astlarin  Astlar ile Astlar Astlar Astlar kendilerini
algiladigr ilgili kendilerini kendilerini tamamen serbest
serbesti konular1 fazla serbest oldukca hisseder.
konusmak hissetmezler serbest
istemezler hissederler
3.Ustiin Astlarin Bazen Genel olarak Daima astlarin
astlarla fikirlerini astlarin astlarin fikirlerini alirlar ve
olan oldukga fikrini sorar.  fikirlerini onlar1 kullanirlar.
iliskisi nadir alirlar. alir ve
kullanmaya
calisir.

Bu tarz liderlik ise c¢alisanlarina daha ¢ok ilgi ve endise duyan otoriteyi
simgeler. Ugiincii, liderlik tarz1 danismanlik olarak bilinir. Burada hala yukariya
dogru bir bilgi akis1 s6z konusudur, ancak liderler daha ¢ok yenilikleri ve
fikirleri dinlemeye yonelimlidirler. Son olarak ise katilimci liderlik tarzidir
(Likert, 1977:23). Bu diizeyde lider, katilimc1 yontemlerden maksimum dizeyde
yararlanir, karar verme siirecinin Orgiitiin daha asagi kisimlarina uzanmasini

saglar.

4.3.5 Blake ve Mouton’un yonetsel diyagram modeli

Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tarafindan yapilan liderlik caligsmalari
davranigsal teorinin gelisimi i¢in ¢ok Onemli doniim noktalarindan biri
olmaktadir. 1964 yilinda agiklanan Yonetim tarzi matrisi, aslinda is ve g¢alisan
odakli liderlik tarzinin biitiinlestirilmesiyle ilgiliydi. Yazarlara gore, etkin
liderliye ulagmak is ve calisan odakli liderlik tarzinin

igin tek yol

biitliinlestirilmesi ola bilirdi.

Gelistirilmis YOnetim tarzi matrisine gore yonetici veya liderlerin ¢alisan odakli

olmasi 1’den 9-a kadar (matrisin dikey ylizeyi boyunca), is odakli olmasi ise
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ayni sekilde 1’den 9-a kadar (matrisin yatay ylzeyi boyunca) degisim
gostermektedir. Bu degisenlerin ol¢iimii ise yOneticinin yoneticilikle ilgili
algisina baghdir. Ancak bu iki degisen bir-birinden bagimsiz degildir ve
etkilesim i¢indedirler (Bass,1997:130). Arastirmacilarin gelistirdigi Yonetim
matrisine gore 5 farkli yoneticilik tarzi ortaya ¢ikmaktadir. Bu yonetim tarzlar

asagidakilardir.

Etkisiz Yonetim: Bu liderler, asil endiseleri, ortaya ¢ikabilecek sorunlardan
sorumlu tutulmaktan ka¢inmak oldugu icin biliyiik olciide etkisizdirler. Ancak,
sorunlar daginikligin ve uyumsuzlugun hiikiim siirdiigii bir ortamda ortaya
c¢tkmasi ¢ok muhtemeldir. Organizasyon {iyeligini siirdirmek ig¢in yiikiimli
oldugu isi yapmak odakli ancak gerekli asgari ¢abayir goOsteren yonetim soz

konusudur.

Kullp Yonetimi: Tatmin edici bir iliskinin kurulmasi igin lider tarafindan
calisanlarin ihtiyaglarina dikkat gdsterilmesi s6z konusudur. Boyle bir iligki
sonucunda ise rahat, uyumlu ve samimi bir is ortamimin kurulmasi
hedeflenmektedir. Liderler, mutlu olduklar1 siirece daha fazla calisacaklarini
diisiinerek, insanlarinin rollerinde giivenli ve rahat hissetmelerini saglamaya

calisirlar.

Otoriter Yonetim: Boyle liderler, ¢alisanlarin sadece gorevlerin tamamlanmasi
icin bir ara¢ olduguna inanirlar. Calisanlarin Ihtiyaglar1 her zaman verimli
uretim ihtiyacina kiyasla ikincildir. Liderler, insanlara hedeflerine ulagmak igin
baski yapmak i¢in kurallar, prosediirler ve cezalar kullanirlar. Beklenilen etki:
Yiiksek iiretkenlik, kalite sorunlari, yiiksek diizey fikir ayriligi, darginliklar,

sistemi yenmek icin ¢aba.

Orgit Yonetimi: Ilk bakista ideal bir uzlasma pozisyonu olarak goriinse de,
gercek su ki, insanlarin potansiyeli veya tlretkenligi tam sekilde istihdam
edilmez. Bu stili benimseyen liderler ortalama performansi kabul etmeye
hazirdirlar ve onlara goére bu performans diizeyi her kes tarafindan makul bir

sekilde kabul edilecektir

Ekip YOnetimi: Blake ve Mouton'a gore bu, tarz liderlik liderlerin arzuladigi ve
benimsemesi gereken liderlik tarzidir. Calisanlar, kurumun neyi basarmaya

calistiklarin1 ve kararlastirilan hedeflere ulasmadaki onemini kabul ettiklerini
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anliyorlar. Tiim katkida bulunanlar Orgiitsel basaritya dogru c¢abalarken hem
insanlar hem de iretim ihtiyaclar1 birbirine denk gelir. Ortaya ¢ikan kiltiir,
gliven ve saygiyr iceren iligkiler ve yliksek performans gosteren takimlarla

sonuc¢lanmaktadir.

4.3.6 McGregor’un X ve Y kuram

McGregor (1960:5) nlii olarak iki tiir yonetici oldugunu ileri siirdii: Teori X ve
Teori Y. Teori X yoneticileri iscilerin tembel oldugunu, sorumluluktan
kacinacagimi ve sadece gecinmeyi tercih ettigini varsayarlar. Teori X'in
varsayimlari, ¢alisanlarin cezalandirma ile kontrol edilmesi ve tehdit edilmesi
gerektigine inanmaktadir (Allio, 2009:4). Aksine, McGregor, Teori Y,
yoOneticilerini, is¢ilerin Orgiitle ilgilendikleri, sorumluluk isteyecekleri ve
O0zdenetim yapacaklar1 varsayimlart olan ydneticiler olarak gordii. Bobic ve
Davis (2003) niifusun ¢ogunun yenilik¢i ve yaratict olma yetenegine sahip
oldugunu bulmuslardir. Bu bulgu, Y Teorisi varsayimlarinin daha katilime1 bir
karar alma siirecine olumlu katkida bulundugu ve sonugta kurulusa fayda

sagladig1 iddiasim1 desteklemektedir.

4.4 Durumsal Liderlik Kuramlari

Durumsal liderlige dayali yaklasimlar, liderligi bir kisi olarak dikkate almadan,
cesitli durumsal degiskenler araciligiyla, dis faktorlerin etkisi yoluyla liderligin
etkinligini agiklamayir Onermektedir. Yeni kavramlar hem gelencksel hem de
durumsal yaklagimlarin faydalarint ve kazanimlarini birlestirmeye c¢aligsmistir.
Sonuglarinda, bu kavramlar liderlik niteliginin ve mevcut durumla iliskisinin bir

analizine dayanmaktadir.

Gii¢ kaynaklari, giiciinlizii iizerinde kurdugunuz degerler ve prensipler olarak
tanimlanmaktadir. Diger bir deyisle, gii¢ kaynaklar1 giiciin nasil ve nereden
geldigi sorularina cevap tasimaktadir. Bireylerin sahip olduklar1 giicii doguran
sosyal, siyasal, ekonomik, psikolojik ve durumsal etkinlikler gii¢ olusumunda
onemli roller Gstlenmektedirler. Daha genel bir ifade ile; gli¢c sahibine gicini
veren seyin ne oldugu bireyin ya da grubun diger iiyeleri iizerindeki etkililigi

saglayanin ne oldugu seklinde ifade edilmektedir (Karaman, 1999:44). Eger
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toplumda bir bireyi diisiinlirsek baskalarinin davraniglarini yonlendirmek i¢in

neyi kontrol ediyorsa o, onun gii¢ kaynag1 olarak kabul edilir

4.4.1 Fiedler’'in durumlara ve kosullara gore liderlik kuram

Fiedler'in teorisi, liderlik etkinliginin, liderin kisiliginin duruma veya igerige
nasil uyduguna bagli oldugunu 6ne siirmektedir. Fiedler, liderin kisiliginin iligki
veya gorev giidimlii olarak dlgiilebildigi en az tercih edilen is arkadasi 6l¢egini
(Least Preferred Co-Worker) onermistir. Fiedler durumsalligin lider-lye
iligkileri, gorev yapist ve pozisyon giicli ile karakterize olabilecegini One
siirmiistiir. Lider ve grup arasinda iyi bir iligki oldugunda, bu iliskiler acik bir
yapida oldugunda ve liderin giiclii bir konuma sahip oldugu durumlarda, bu

durumun son derece elverisli ve olumlu oldugunu séyleye biliriz.

Ote yandan, zayif lider-iiye iliskileri, yapilandirilmamis gorevler ve zayif lider
pozisyon giicii oldugunda bir durum en az olumludur. Fiedler'in o6nerdigi
olasilik teorisi, liderlerin her durumda etkili olmasini gerektirmez, bunun
yerine, yalnizca bu durum igin ideal olan liderin duruma onculik etmesine izin
verilmeli oldugunu savunur ¢ilinkli, yanlis 06zelliklere sahip bir lider bir
operasyonun basarisiz olmasina neden olabilir (Fiedler, 1997:127). Fiedler
tarafindan yliriitilen durumsallik teorisine dayali arastirmalar tutarsiz sonuglar
nedeniyle elestirilmistir. En az tercih edilen is arkadasi modeli, liderlik tarzinin
durum sartlarina baglayan ilk teorilerden biri olmasina ragmen, asagidaki

gerekgelerle elestirilmistir:

e Fiedler, o siralarda liderlikle ilgili genel olarak kabul edilen, liderlerin
kisiliginin sabit oldugu ve degistirilemeyecegi fikrini destekliyordu.
Fiedlerin teorisine gore her duruma uygun gelecek liderler vardir. Bu
nedenle, liderlerin kendi yaklasimlarin1 farkli kosullara uyarlama

potansiyeli yoktur (Fiedler, 1997:127).

e Liderlerin, egitim ve gelisim programlari yoluyla performanslarini nasil
gelistirebileceklerine dair hi¢bir yonlendirme sunmuyordu (Fiedler,

1997:127).
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e Yaklasim, modern, siirekli degisen calisma ortaminda liderlik igin
yetersizdir ve liderlere esneklik saglamayan modeldir (Fiedler,

1997:128).

e Liderlik stilleri, karsilastiklar1t  durumla eslesmezse liderlerin
degistirilmesi gerektigine karar verir, ki bu agikca bir¢ok istihdam

zorlugu yaratir (Fiedler, 1997:128).

Son olarak, kendisinin onaylanmamis LPC 6l¢egini kullanilarak liderlik tarzinin
Olciilmesine dayanan Fiedler modelinin bulgularin1  dogrulamak gilictiir.
Fiedler'in modeli, durumsallik yaklasimini perspektife getirerek, onunla ilgili
bilgi ve liderlik anlayisini genisletmis olmasina ragmen, belirli liderlik stillerine
sahip insanlarin neden oOzel durum ve sartlarda digerlerinden daha etkili

olduklarini a¢iklamiyor.

4.4.2 House'in amaglara yonelik liderlik kurami

Baslangigta Evans tarafindan gelistirilen ve daha sonra House tarafindan
degistirilen amaca yonelik teorisi, liderin en ¢ok uyguladigi stili, astlar
hedeflere ulasmak i¢in bir motivasyon olarak tanimlamak i¢in tasarlanmistir.
Amaca yonelik teorisi, motivasyonun bir silipervizoriin ve bir astin nasil
etkilesimde bulundugu ve bu etkilesime dayanarak astin genel basarisinda

Oonemli bir rol oynadig fikrini giiclendirir.

House'a gore amaca yonelik teori iki temel 6neri sunuyor. Birincisi, “Liderin
stratejik islevlerinden biri, i$ yapma motivasyonuyla veya isten memnuniyetle
sonuclanan astlarin psikolojik durumlarini gliclendirmektir”
(House,1971:321).Baska bir deyisle, liderlerin hedefleri, yollar1 acgikliga
kavusturmak ve digsal odiiller aracilifiyla memnuniyeti artirmak i¢in gerekli
adimlarin farkinda olmasi gerekir ki bu da astlarin i¢gsel motivasyonunu
artiracaktir. Ikinci olarak, House belirli durumsal lider davranisinin motivasyon
islevini yerine getirecegini iddia etti. Amaca yonelik teorisi, astlarin
motivasyonunu artirmak i¢in dort liderlik davranisini tanir. House ve Mitchell

(1974:84), dort liderlik tarzinmi astlarin sergiledigi ii¢ tavra dayandirdilar:
e Astlarin memnuniyeti,

e Astlarinin liderlerinden beklentileri
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e Astlarinin etkili performans beklentileri

Destekleyici lider, duyarli bir sekilde davranir ve bdylece dostane bir iklim
yaratir ve astlarin ddiillendirici bir modiildeki basarilarin1 soézli olarak tanir.
Katilimci lider, nihai karar vermeden Once astlarin dneride bulunmasini isteme
gibi danisma davranislar iistlense de, nihai karar yetkisini elinde tutar. Basariya
yonelik lider, “zorlu hedefler belirler, astlarin en st diizeyde performans
gostermelerini  bekler, performansta siirekli iyilestirme arar ve astlarin
sorumluluk alacagina, caba gdsterecegine ve zorlu hedeflere ulasacagina dair
yiksek bir giiven gosterir”. Dort yol hedefi stilinin her biri, liderler tarafindan
cesitli astlarla ve farkli organizasyonel ortamlar ve durumlarda herhangi bir
kombinasyon halinde kullanilabilir. Bu yol-hedef teorisi modelinde cinsiyetin
iliml1 bir degisken olarak kullanilmasindan dolayi, cinsiyet-rol uyum teorisi,
isgiicii i¢indeki Tstlerin ve astlarin cinsiyet iliskilerini anlama c¢abasiyla

arastirilmaktadir.

4.4.3 Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik kuram

Bill Reddin olarak da bilinen William James Reddin, Ingiliz dogumlu bir
yOnetim davranis¢i, teorisyen, yazar ve danigsmandi. Yayinladigi eserleri, kar
amac giitmeyen kuruluslardaki yoneticilerin belirli durumlar ve kosullar altinda
nasil davrandigini incelemis ve aciklamistir. Calismasinin odagi, yoneticilerin
rollerinde ne Olclide etkili ve organizasyonun hedefleri ilizerinde dogru etkiye

sahip olmak i¢in durumlar1 yonetmede ne kadar basarili oldugunu anlamakti.

Kapsamli arastirmalar sayesinde Reddin ideal bir yodnetim tarzi olmadigi
sonucuna varmistir (Argyris, 1957:12).  Bir yoneticinin ya da liderin
pozisyonun ¢ikt1 gereksinimlerini ne Olgiide yerine getirdigi, yonetimsel
etkililigin sadece tek bir gercek¢i ve agik tanimi oldugunu One slirmiistiir

(Drucker, 1954:12). Bu yoneticinin veya liderin tek isidir: etkili olmak.

Reddin sik-sik hem yazilarinda, miivekkillerine hem de 6grencilerine ideal bir
yonetim tarzi olmadigini sOylerdi; ve bir organizasyonu daha etkili hale
getirmenin tek bir yolu yoktur.1988 tarihli Cikt1 Odakli Ydnetici adli kitabinda
diinyada etkili yoneticilerin veya genel olarak gecerli olan etkili
organizasyonlarin ozelliklerini gdsteren higbir liste mevcut olmadigini belirtti

(Drucker,1967:78).Calismalarinin amacinin, modern islerde yaygin olan kuralct
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yonetim-guru tavsiyesinin yerini alacak, yonetici ve liderin gergek durumun ve

gercek ihtiyaglarin ne oldugunu teshis etmesini saglamak oldugunu yazdi.

Yoneticilere ve liderlere, planlanan hedeflerine en iyi nasil ulasacaklari
konusunda saglam kararlar almalarinda hizmet ettiler. Bu yonetimsel etkinlik
kavrami, Reddin'in arastirma, 6gretme, yazi, teshis materyali ve danigsmanlik ve
egitiminin ana konusudur. Reddin, orgiitsel basarinin kritik ve temel bir yoniinii
agiklamak igin bir teori gelistirdi. Buna 3D Teorisi adin1 verdi. Bu teori o sirada
popiiler yonetim inancina aykiri idi. Bill Reddin'in yoOnetsel etkinligin girdi
yerine ¢ikt1 olarak tanimlandigini, yani yaptiklarindan ¢ok ne elde ettiklerini,
yani davranisct calismalardaki ve insan psikolojisindeki meslektaglar1 gergcekten

ideal yonetim davranigi stilleri oldugunu iddia etti.

4.4.4 Hersey ve Blanchard’in durumsallik liderlik kuram

Hersey-Blanchard Modeli, tek bir liderlik tarzinin digerinden daha 1iyi
olmadigini 6ne siiriiyor. Model, isyeri faktorlerine odaklanmak yerine, liderlerin
stillerini takipcilerine ve yeteneklerine gore ayarlamasini dnermektedir. Model
kapsaminda basarili liderlik hem gorevle hem de iliskiyle ilgilidir. Liderlerin
takipcilerini- bireyleri veya bir takimi- daha sonra nasil yonlendireceklerini
se¢meden Once calisma ortamini etkileyen faktorleri goz oniinde bulundurmaya
tesvik edildigi uyarlanabilir, esnek bir tarzdir. Bu onlarin hedeflerine

ulagsmalarini saglar.

Hersey-Blanchard Modeli veya durumsal liderlik, yazar Paul Hersey ve "Bir
Dakika Yoneticisi"nin yazart liderlik uzmani Ken Blanchard tarafindan
gelistirilmistir. Model statik bir liderlik tarzi degildir. Bunun yerine, yoneticinin
yOnetim tarzini isyerinde diger calisanlarla olan iliskileri de dahil olmak iizere
cesitli faktorlere uyarladigi esnektir. Bu, model tarafindan yasayan
yoneticilerin, takipgilerin olgunlugu ile ilgili oldugu i¢in liderlik stilini
segmeleri gerektigi anlamina gelir (Fredrickson, 2001:220). Ornegin, takipci
olgunlugu yiiksekse, model liderin asgari diizeyde rehberlik saglamasini onerir.
Buna karsilik, takip¢i olgunlugu diisiikse, yoneticinin grubun hedefleri ve bu
hedeflere nasil ulagsmasi1 beklendigi konusunda acgikliga kavusmasi icin agik

talimatlar vermesi ve ¢aligmalar1 yakindan denetlemesi gerekebilir.
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Takipgilerin olgunluk seviyesi ii¢ kategoriye ayrilir: yiiksek, orta ve diisiik.
Yiiksek olgunluk, deneyimli ve kendi basina iyi c¢alisan, yetenekli ve kendine
giivenen bireyleri igerir. Orta olgunluk genellikle iki gruba ayrilir- birincisi
yetenekli, ancak bunu yapma sorumlulugunu istlenecek kadar givensiz
calisanlardir ve ikincisi kendine giivenir, ancak eldeki gorevi yapmaya istekli
degildir (Glantz, 2002:52). Diisiik olgunluktaki c¢alisanlar bu gorevi yerine
getirecek kadar yetenekli degildir ancak ¢ok heveslidir.

Modelde liderin kontroliinin Otesinde olabilecek sinirlamalar vardir. Liderin
konumu ve otoritesi, bir kurulusun operasyonel komuta zinciri veya
hiyerarsisiyle sinirlanabilir ve bu da onlar takip¢i olgunluguna uyum saglamak
yerine kat1 stilleri benimsemeye zorlayabilir. Ayrica, zaman kisitlamalari, dar
bir segenek alani ve mevcut varliklar iizerindeki limitler, yoneticileri
karsilastiklar1 kosullara gore hareket etmeye zorlayabilir ve takip¢i olgunlugu

etrafinda insa edilen stratejileri yiirlirliige koyma olasiligini1 ortadan kaldirabilir.

4.4.5 VVroom-Yetton'un kararlara katihm ve karar verme liderlik kuram

Vroom / Yetton modeli, beklenmedik durum teorisinin mantiginda birbirine
bagl li¢ unsurdan olusur: (1) her durumda basarili olan higbir liderlik stratejisi
(tarz1) yoktur, (2) bu nedenle durumlarin teshis edilmesi ve (3) hangi stratejinin
hangi duruma en uygun oldugunu agiklayan kurallar bulunmalidir. Vroom /
Yetton modeli bir dizi ¢alismada test edilmistir ve belki de durumsal liderlik
teorilerinde en iyi sekilde desteklenmektedir. Bu boliimde, bu calismanin

sonuglarini daha iyi anlamak i¢in kisa bir agiklama yapilacaktir.

Bu model, duruma ve katilim diizeyine iliskin bes farkli stili (otokratik dan
danisma toplantisina, grup bazli kararlara kadar degisen) tanimlar. Bu stiller

sunlardir: (Vroom, Yetton, 1973:229)
Otokratik Tip 1 (Al)

Lider, kendisi i¢in hazir olan bilgileri kullanarak kendi kararini verir. Bu tip

tamamen otokratiktir.

Otokratik Tip 2 (All)
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Lider, takipgilerden gerekli bilgileri toplar, sonra yalnizca karar verir. Sorun
veya karar takipgilere bildirilebilir veya bildirilmeyebilir. Burada, takipgilerin

katilim1 sadece bilgi saglamaktir.
Danigma Tipi 1 (CI)

Lider, sorunu ilgili takipgilere ayri-ayr1 paylasir, fikir ve Onerilerini arar ve
yalnizca karar verir. Burada takipgiler birbirlerini karsilamaz ve liderin karari
takipgilerinin  etkisini yansitabilir veya yansitmayabilir. Yani, burada

takipgilerin katilimi1 bireysel olarak alternatifler saglama diizeyindedir.
Danigsma Tipi 2 (CII)

Lider, sorunu ilgili takipgilere grup olarak paylasir, fikir ve onerilerini arar ve
yalnizca karar verir. Burada takipgiler birbirleriyle tanisirlar ve tartigsmalarla
diger alternatifleri anlarlar. Ancak liderin karar1 takipgilerin etkisini
etkileyebilir veya yansitmayabilir. Yani, burada takipg¢ilerin katilimi, karar

vermede bir grup olarak yardimci olma diizeyindedir.
Grup Tabanh Tip 2 (GII)

Lider, takipgileri ile sorun ve durumu bir grup olarak tartisir ve beyin firtinasi
yoluyla fikir ve Onerilerini arar. Lider herhangi bir karar1 kabul eder ve fikrini

zorlamaya calismaz. Grup tarafindan kabul edilen karar kesindir.

Vroom ve Yetton, liderlerin takipgilerin karara katilm diizeyini
belirleyebilecekleri karar kalitesi, baglilik, sorun bilgileri ve karar kabulii ile

ilgili yedi sorudan sonra formile ettiler.

4.4.6 Lider-Uye degisim kuram

Lider-tiye degisimi (LMX) teorisi, iliskiye dayali, ikili bir liderlik teorisidir.
Doniislimcii, otantik, hizmetci veya giliclendirici liderlik teorileri gibi liderlerin
yaptiklarina odaklanan davranigsal liderlik teorilerinin aksine, lider-Uye
degisimi teorisi liderlerin gruplarindaki c¢alisanlar1 (iiye olarak adlandirilir)
iligkilerin kalitesi yoluyla etkiledigi varsayimina dayanir. Yiksek kaliteli bir
iligki gliven, sevme, profesyonel saygi ve sadakat ile karakterizedir (Liden ve
Maslyn, 1998:44). lider-iiye degisimi teorisinin ilk bulgularindan biri, liderlerin
astlar1 ile degisen kalitede iliskiler gelistirmeleri ve bu farklilagsma iizerinde

calisilan calisma gruplarinin biiyiik bir ¢ogunlugunu karakterize etmeleridir.
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Teori, Aralik 2013 itibariyle 600'ln {iizerinde dergi makalesinin esasina
dayanmis ve hizmet vermistir ve liderlik ¢aligmalarindaki popiilerligi yillar

icinde giderek artmaktadir.

Lider-tiye degisimi teorisi tlizerine yapilan ¢ogu ampirik arastirma iki 6lgekten
birini kullanmaktadir. Lider-iiye degisimi -7 Olglst (Scandura ve Graen,
1984:428) tek boyutludur ve yedi maddeden olusur. Lider-liye degisimi Cok
Boyutlu (Liden ve Maslyn, 1998:46) her biri ¢ maddeyle dort boyut yakalayan
12 maddeden olusur (etkileme, sadakat, katki ve mesleki saygi). Cok boyutlu
Ol¢iim, ikinci dereceden bir faktoriin altina diisen oldukca iliskili boyutlardan
olusur ve bir¢ok arastirmaci boyutlar1 daraltmay:1 seger. Bu se¢im tipik olarak
eldeki arastirma sorusu tarafindan yonlendirilir. Meta-analitik sonuglar, dlgim
tlriiniin gozlemlenen iliskiler iizerinde bir etkisi olmadigini gostermektedir
(Dulebohn ve ark., 2012:1715). Lider-iiye degisimi ¢alismalarindaki bir diger

yaygin egilim, lider-iiye degisimi kalitesini ¢alisan acisindan 6lgmektir.

Anlasma eksikligi, birka¢c farkli mekanizma ile agiklanabilir. Birincisi,
calisanlara ve yoOneticilere diger tarafa ne kadar begendikleri, saygi duyduklar
ve sadakat duyduklar1 soruldugunda, her bir tarafin digerine bakis agisinin farkl
olmas1 dogaldir. Diger bir deyisle, borsaya taraf olanlarin nesnel bir ger¢ekligi
bildirmeleri gerekmez: Bunun yerine, bir borsa ortagi olarak oteki hakkindaki
diisiincelerini bildirirler (Nahrgang ve ark. 2009:256). Bu algilar kendi tutum ve
davranislarin1 etkileyeceginden, her biri katilimer igin gegerlidir. Ikincisi, her
insan digerinin ikili beklentilerini karsilamada farkli basari1 diizeylerine sahip
olabilir. Ugiinciisii, liderlerin sosyal isteklilik kaygilar1 géz oniine alindiginda

bir ekip lyesi ile diisiik kaliteli bir degisim bildirmeleri daha az olas1 olabilir.

Son olarak, ol¢iim yaklasimi, gozlenen diisiik korelasyonlarin bazilarindan
sorumlu olabilir. Calisanlardan yoneticilerini begendikleri, saygi duyduklari ve
yoneticilerine verdikleri dereceye karsilik kendilerine ne derece begendiklerini,
saygl duyduklarin1 ve deger verdiklerini bildirmeleri istenirse, iliski daha giicli
olarak ortaya c¢ikabilir. Perspektiflerdeki farklilik nedeniyle, ¢alisan
perspektifinin deneysel calismalarda lider-iiye degisimi kalitesini 6l¢mede fiili
norm olarak ortaya ciktigi goriilmektedir. Sonu¢ olarak, yonetici algilarinin

aksine calisanlarin lider-liye degisimi kalitesi algilarinin sonuglar1 hakkinda
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daha fazla sey biliyoruz. Calisan ve yOnetici bakis agilar1 arasindaki

yakinsamanin sonuglari lizerine arastirmalar heniliz emekleme asamasindadir.

54



5. DONUSUMCU LIiDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, TEMEL
OZELLIKLERIi, BOYUTLARI, ETKILEYEN ORGUTSEL FAKTORLER,
ASTLAR UZERINDEKI ETKILERI VE ORGUTLERDE DONUSUMCU
LIDERLERIN FONKSIYONLARI

5.1 Doniisiimcii Liderlik Kavramm ve Tanim

Doniisimeti  liderligin en iyi liderlik modellerinden biri olmas1 kisilik,
komplikasyon, agiklik ve diger faktorler gibi baz1 faktorlere baglidir.
Doniistimcii liderlik bireysel kisilik 6zelligini gelistirmeye odaklanmaktadir.
Dontigtimcti liderligin 6nemli 6zelligi takipginin gelisimini yogunlastirmas: ve
kisiliklerini zenginlestirmeye calismasidir. Izleyicileri, kurulusun ortak vizyonu
ve hedefine bagli olmalar icin tesvik eder. Bu nedenle doniisiimcii liderlik ile

ilgili birtakim tanimlar yapilmistir ve bu tanimlar asagida siralanmistir:

e Doniisiimcii  liderlik, performans ig¢in tesviklerin Otesine gecen,
calisanlar1 entelektiiel ve yaratici bir sekilde gelistirip tesvik eden ve
kendi endiselerini kurumun misyonunun 6nemli bir parcasina doniistiiren

liderlik tarzidir (Conger, 2002:45).

e Dontistimcti liderlik orgiitleri i¢in net bir vizyon belirleyen liderlik

turddur (Trofino, 2000:220).

e Dontistimcii liderlik, liderlerin ortak hedefleri tanimak amaciyla yiiksek
diizeyde net bir vizyon elde etmek icin ilham, ikna ve heyecanla
Kurumun sorunlarini takip edenleri belirleyerek mevcut durumu

degistirmek i¢in kullandiklar1 bir liderlik modelidir (Kirkan, 2011:12).

e Etkili liderlik modeli olarak doniisiimcii liderlik, ornek olarak, iscileri
orgiitlerin genel resminin, kiiresel planinin bir pargasi haline getirmektir.
Dontliglimeti bir lider sadece siradan gorevleri ve gilinlik sorunlari
yonetmekle kalmaz, ayni zamanda tarihin gidisatin1 degistirme

egilimindedir (Jain, 2013: 1).

55



e Doniisiimcii liderlik c¢alisanlarin davranislarint ve calisma ortaminda
(calisma boyutlar1) ve bilgi paylasiminda iyilestirmelere yol agan
baglilig1 kolektif olarak etkileyebilen bir liderlik tiiriidiir (Orabi, 2016:1).

Belirtilenlerden yola ¢ikarak belirtilmesi gerekmektedir ki, doniistimcii liderlik
kavrami caliganlar1 motive etmeye yonelik liderlik tarzidir. Doniisiimcii liderlik,
liderlerin, takipgileri paylasilan degerlere ve hedeflere baglh kalmaya motive
etmeye yardimct olan egitim ve gelistirme stratejileri gelistirmelerini saglayan
becerileri ifade eder. Yiiksek performansli takipgiler olusturmak daha onemli
hale geldi ve onemli Glgiide etkili is lideri yapmak, organizasyon iiyelerine

gorev gereksinimlerinin 6tesine gecmeleri icin ilham verebilmelidir.

5.2 Déniisiimcii Liderligin Onemi

Doniisimeii bir lider ¢alisanlarin bireyselligini diislinerek, onlar1 etkilemede
karizmatik ve ilham vererek calismalarina odaklanmalarin1 saglar. Belirlenmis
problem ¢6zme tekniklerini kullanmak yerine, ¢alisanlar1 ortaya ¢ikan sorunlara
¢O0ziim bulmalarini ister. Bir is ortamindaki doniisiimcii liderler, gelisime acik
cozlimler arayisinda, iyilestirilmesi gereken alanlari hizli bir sekilde tanimlar.
Doniistimcii liderlik tamamen algi ile ilgilidir. Yalnizca ¢ekirdegin, takipginin

duygularini etkileyebiliyorsa ige yarar.

Burns'iin (1978) doniisiimcii liderlik anlayisi, bu teorinin uzun vadeli vizyona
yonelmesi, kisisel takipgilerin gelisimi iizerine odaklanmasi ve bdylece
takipgilerin liderlere ve ahlaki ajanlara dontstirilmesi ile diger liderlik
teorilerinden temel olarak farkli oldugunu gostermistir. Burns (1978),
doniisiimcii liderligi daha iist diizey degerlerle birlestiren ahlaki onemli bir
bilesen olarak algilar. Ona gore, doniisimcii liderler ve takipciler arasindaki
karsilikl1 etkilesim sirasinda her ikisinin de morali ve motivasyonu yiikseliyor.
Bu kavrama gore, liderlerin ve takipgilerin etkilesimi sirasinda etik istekleri
gelistirilir, bu da ger¢ek bir liderligin gerceklestiginin bir isaretidir. Burns,
ahlaki kavramlar1 kullanarak doniisiimcii liderligin 6zelliklerini tanimlayarak,
aslinda bu liderlik tarzini ahlaki liderlik olarak tanimlar. Yukl (2002), sadece
takipgilerin yiiksek ideallerine, ahlaki degerlerine ve iist diizey gereksinimlerine
hitap edenlerin doniisiimcii liderler olarak adlandirilabilecegini belirtti. Karizma

ya da idealize edilmis etki yoluyla lider, inanglarini1 ifade eder, takipgilere

56



model olur olmaz herhangi bir eylemde sunulan net bir degerler sistemi
aracilifiyla duygusal diizeyde takipgilere tutum ve itirazlar ¢eker. Liderler ve
takip¢i arasindaki gliven, saglam ahlaki ve etik temellere dayanacak sekilde insa

edilmistir.

Dontigtimeti  liderligi, ilgili taraflar arasindaki etkilesimlerin "takipgilerin
eylemlerini ve etik isteklerini doniistiirecek, motive edecek ve artiracak" sekilde
"kolektif bir amacg¢" etrafinda Orgiitlendigi bir liderlik tiirii olarak
tanimlamaktadir. Davranistimizin dogal ahlaki degerler sistemi tarafindan
yonlendirildigi sonucuna varilabilir, bdylece doniisiimcii liderlik, orgiitiin yapis1
ve stratejisi iizerindeki etkisiyle takipgilerin olumlu doniistimlere ve

degisikliklere yol agan bir liderlik tarzi olarak goriilebilir.

5.2.1 Doniisiimcii liderligin ¢alisanlar acisindan 6nemi

Doniisimceii liderlik, bireylerde, orgiitsel ve sosyal yapilarda degisikliklere ve
doniisiimlere neden olan bir liderlik yaklagimi olarak tanimlanir. Nihai haliyle,
takipcileri ve destekgileri lider haline getirmek amaciyla bireyler iginde degerli
ve cesaret verici doniisiimler iiretir. Calisanlarin tiretkenligi, ¢calisanlarin gorev
ve islevlerinin gerceklestirilmesinde verimlilik ve verimlilik iiretmelerine
yardimct olunan ve yardimci olunan c¢alisma ortaminin yaratilmasi olarak

adlandirilmaktadir.

Verimliligi artirmak i¢in, ¢alisanlarin ve kurulusun dikkate almas1 gereken bazi
faktorler vardir, bunlar giiclii ve iyi organize edilmis bir misyona sahip,
performanslar dogrudan hedeflere ulasmaya odaklanmalidir, kusurlar1 ve
tutarsizliklar1 tespit etmek ig¢in calisanlarin performansini degerlendirmek,
bunlar1 iyilestirmek i¢in 6nlemler uygulamak, calisma ortam kosullarina gore
ayarlanabilir olmal1 ve kurulusun diger bireyleri ile 1yi sartlar ve iligkiler tesis
etmelidir. Bu uygulamalar bir kisinin dahiyane, ¢aligkan ve titiz olmasii
gerektirir, yeterli uygulamalar1 gercek yasam calisma ortaminda dikkate deger

faydalar saglar (Childs, 2009:55).

Dogru sekliyle onaylanan dontisimcii liderlik, c¢esitli uygulamalarla
destekcilerin ve takipgilerin ilhamini, tesvikini, moralini ve performansini
artirir. Bunlar arasinda, takipg¢inin bireysellik ve benlik orgiitiiniin tesebbiisii ve

toplumsal kimligi ile baglanti kurmasi; onlar1 motive eden taraftarlar ve
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takipgiler icin bir rol modeli olmak; insanlar1 ¢alismalarina daha fazla sahip
olmalar1 ve bireylerin gii¢lii ve zayif yanlarini anlamalarina meydan okuyarak

lider, bireyleri performanslarini artiran is goérevleri ile destekleyebilir.

5.2.2 Doniisiimcii liderligin isletmeler acisindan 6nemi

Edebiyat ¢esitli liderlik tarzlar1 ortaya koysa da, doniisiimcii liderlik orgiitlerde
en ¢ok kullanilan bi¢imlerden biridir ve Orgiitsel performansta 6nemli bir rol
oynamaktadir. Doniisiimcii liderler, takipgileri mevcut ve yeni beklentileri
ortaya koymaya ve kesfetmeye motive eder. Doniisiimcii liderler, takipgilerin
yliksek standartlarda hedeflere ulagmalarina proaktif olarak yardimci

olmaktadir.

Bass (1985) tarafindan belirtildigi gibi dontisiimcii liderlik, bireyleri ve grubun
performansini artirmak i¢in en iyi yontemlerden biridir. Doniisiimcii liderler,
takipgileri acil ¢ikarlarin 6tesine tasir. Donlisiimcii liderlik, ¢aliganlarin motive
edildigi ve enerjilendirildigi bir ortam yaratir (De Jong ve Bruch, 2013:55).
Destekleyici bir iklimde c¢alisan motive ¢aligsanlar, kurumsal performansi
gliclendirerek hissedarlar i¢in finansal kazancglara yol agcan daha etkili miisteri

hizmetleri saglar (Giroux ve McLarney, 2014:75).

Bass (1985), idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel
simiilasyon ve bireysellestirilmis diisiinmeyi igeren doniisiimcii liderlik tarzinin
dort boyutunu onerdi. TL'de kabul edilen motivasyon, entelektiiel meydan
okuma, ilham ve bireysel diislince gibi davraniglar, diinya capinda asina
olabilecek seckin liderlerin temel islevi olarak kabul edilir (Dorfman,
1996:111). Lider, biliyiimeleri ve basarilari i¢in zorunlu olan her takipginin
ihtiyaglarina 6zel o©onem vermektedir (Bass ve Avolio, 2003:78). Bass,
dontlisiimcii liderlerin ¢alisanlarina daha fazla ¢aba gostermeleri i¢cin motive
eden ve karmasik problemler hakkinda yenilik¢i diisiinmeye tesvik ettiklerini
savundu. Bu nedenle, calisanlar yiiksek dilizeyde gorev performansini
basitlestirecek sekilde davranma egilimindedir. Buna ek olarak, doniistimcii
liderler g¢alisanlar1 orgiitlerin ve liderlerin kisisel ¢ikarlar1 iizerindeki kolektif

kari i¢in daha fazla agirlik almaya tesvik eder (Bass, 1985:55).

Gegmiste, dontistimsel liderlik ve performans arasindaki baglantiyr anlamak

i¢in, donilisiim tiiri ve analiz diizeyi arasindaki iliskiyi anlamamiza yeterli
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malzeme saglayan ¢ok sayida calisma yapilmistir. Literatiir, doniisimci
liderlerin, takipgilerle giiclii bir bag gelistirerek takipcilerin performansini
etkiledigini ortaya koymustur. Doniisiimcii Liderlik, siipervizor ile takipei
arasindaki duygusal baglantiyr veya Ozdeslesmeyi, takipg¢inin beklentilerin
Otesinde performans gostermeye daha giivende hissetmesini saglayacak sekilde
arttirir. Bu nedenle liderlerin takipginin performansi iizerinde olumlu etkisi

vardir.

5.2.3 Doniisiimcii liderligin toplumlar acisindan 6nemi

Liderler neyin dogru, iyi, oOnemli ve gilizel oldugunun farkindaligin
arttirdiklarinda takipgilerin basar1 ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarini
artirmaya yardimci olduklarinda; takipgileri daha yiiksek ahlaki olgunluk
gelistirdiklerinde, ve takipgileri gruplarinin, organizasyonlarinin ya da
toplumlarinin iyiligi i¢in kisisel ¢ikarlarinin 6tesine ge¢meye calistiklarinda
gercekten doniisimcii olurlar. Kamu liderleri bu siiregte ¢ok onemli bir rol
oynamaktadir. Aktif ve kapsayict katilimi kolaylastirarak toplumun gelisimine
katkida bulunurlar. Sandel'e (1996:5) gére demokratik toplum, toplumun aidiyet
duygusu, biitlinii i¢in bir endise ve toplumlariyla ahlaki bir bag gelistirdigi bir
siirectir. Demokratik hiikiimet, insanlarin toplumsal ¢ikarlar1 baglaminda kisisel
cikarlarini ifade etmek igin birlikte ¢alistiklari, katilimli, katilimcr bir toplum ve

sivil toplumun gelismesine baglidir

5.3 Déniisiimcii Liderligin Temel Ozellikleri

Doniisiimeii liderlere uygulanabilecek bir dizi 6zellik vardir. Bu o6zellikler
liderlerin orgiitsel biiyiimede degisiklik yapma egilimindedir. Ve diger liderlik
yetenekleri mentorluk, egitim programlar1 ve beceri gelistirme programlari ile

gelistirilebilir.

Hogg (2015:1), tarafindan doniisimcii liderligin 6zellikleri asagidaki sekilde

belirlenmistir:

e Kendi kendini yonetme ve i¢ motivasyon: Donilislimcii liderler otomatik
motivasyon elde eder ve bunu bir sirketin kaderini yiiriitmek i¢in

kullanirlar. Bill Hogg'a gbére en iyl motivasyon bi¢imi yaptigmiz isi
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sevmek ve degerlerinizin ¢alistiginiz organizasyonla uyumlu olmasini

saglamaktir.

Zorlu kararlar verebilme yetenegi olan donilisimcii liderler, aldiklar
kararlart sirketlerinin karsilagtigi zorluklarla yilizlesmek i¢in gorevlerinin

bir pargasi1 olarak goriiyorlar.

Benliklerini kontrol eden doniisiimcii liderler, benliklerini kontrol altina
alirlar. Ve bu kontroliin amaci1 sirketin once gelmesini saglamak ve
takipgileri elinden gelenin en iyisini yapmaya tesvik etmektir ¢iinkii bir

isveren basarili oldugunda, takipgiler ve liderler de basarili olur.

Dogru riskleri almaya istekli olan doniisiimcii liderler, basarinin uzun bir
risk tasidigina inanityor ve her zaman onlar1 almaya hazirlar. Ancak
riskleri, bu risklerin alinmasinda uygun ve makul olduguna karar

vermeden 6nce hesaplarlar.

Orgiitsel biling, doniisiimcii liderler kendi hedeflerini ¢alistiklar
sirketlerin  hedefleriyle eslestirir.  Sirketlerin  karsilikli  bilincini

paylasirlar ve organizasyondaki rollerini bir is gibi gérmezler.

Uyarlanabilirlik, isyerindeki degisen kosullara uyum saglama
yetenegidir. Donlisiimcii liderler yeni seyleri kesfetmeye calisirlar ve onu
uyarlamaya c¢alisirlar ve takipgilerini de degisen c¢alisma ortamina
uyarlarlar. Bunu yapmazlarsa, yarigsmacilar bunu yapip pazarda

atlayacaklarina inaniyorlar.

Yeni fikirleri eglendirmeye ve takipgilerini dinlemeye istekli olan
doniisiimcii liderler, bir ekip ¢alismasini basarili yapma egilimindedir ve
bunu yapmak icin ekibin tiim iiyelerini dinler ve onlar1 beklenen
basarinin bir parcasi haline getirir, yeni fikirleri memnuniyetle karsilar

ve bu riiyay1 gerceklestirilebilir kilmak i¢in yenilikler gelistirir.

[lham, doniisiimcii liderler, ¢alisma ekibinin ilhaminin drgiitsel hedeflere
ulagsmada yardimci oldugunu bilirler. Bu nedenle, sadece is i¢in onlari
motive ederek degil, takimdaki herkesi tanimaya ve takim basarisi i¢in
onu neyin ilham alabilecegini anlamaya calisarak takimlarina ilham

vermek i¢in siirekli ¢alisirlar.
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Belirtilenlerden yola ¢ikarak doniisiimcii liderligin en oOnemli 06zelliginin
baskalarinin harekete ge¢mesini ve sonra tepki vermesini beklememek icin
degil, bir is yapmak i¢in yenilik¢i yollar alma istegidir. Vizyoner, gercekei
olmak, sirketin vizyonunu, misyonunu ve organizasyon Kkiiltiirline uygun
degerlerini belirlemekle ilgilidir. Doniisiimcii liderler gercekei ve takimlarinin
orgiitiin vizyonuna ve misyonuna nasil inandigin1 ve amacin bir pargasi olma

konusunda tutkulu olduklarini biliyorlar.

5.4 Doniisiimcii Liderligin Temel Boyutlar:

Doniisiimeti  liderler, takipgileriyle basit anlagsmalari tamamlamaktan daha
fazlasint yaparlar. Doniigtimcii liderligin dort bileseninden birini veya daha
fazlasin1 uygulayarak daha iyi sonucglar elde etmek i¢in farkli sekillerde
davranirlar. Genel anlamda, doniistimcii liderler bireysel olarak diisiinceli, ancak
entelektiiel olarak takipgileri uyarir ve meydan okurlar. Diisilinceli ve
destekleyicidirler, ancak ayn1 zamanda liderlik kaliplar1 olarak ilham verir ve
hizmet ederler. Fakat gercktiginde, acil bir durum gibi; danisma miimkiin

olmadiginda, doniisiimsel lider sorumlu olmal1 ve gerekli kararlar1 vermelidir.

Doniisiimceti liderler, takipgileri tarafindan rol modelleri olarak goriilebilir, bu
nedenle takdir edilir, sayg1 goriir ve giivenilir. Lider, takipgilerinin ihtiyaglarini
kendi ihtiyaglar1 iizerinde diisiindiigli i¢in tanimmirhik kazanmistir (Bass ve
Avolio, 2003: 4). izleyiciler olaganiistii yetenekleri, kaliciliklar1 ve kararliliklar:
olduguna inaniyorlar; boylece onlar gibi davranmaya calisirlar. Bu nedenle,
idealize edilmis etkinin iki yonii vardir: liderin davranislar1 ve takipgilere ve
meslektaslarin lidere atfettigi dgeler. Ideallestirilmis etkisi biiyiik olan liderler
risk almaya istekli ve tutarhidirlar. Bu yiizden takipgileri tarafindan dogru seyi

yapmak i¢in sayilabilirler (Bass ve Riggio, 2006: 6).

Dontigtimeti  liderler, ¢aligmalarina anlam ve meydan okuma saglayarak
takipgileri motive eder ve ilham verir. Heyecan ve iyimserlik ile takim ruhuna
ulasilir. Liderler, takipgileri hedeflere bagli kalmaya tesvik eden ortak vizyonun
bir pargas1 yaparlar (Bass ve Riggio, 2006: 6). Bass ve Avolio'ya (2003: 4) gore,
liderler hedeflere ulasilacagina dair giiven duyduklarinda, takipgiler onur
duyuyor ve basariya ulagmaya daha meyilli oluyorlar. Kouzes ve Posner'in

(2007: 122) ileri siirdiigii gibi, doniisiimcii liderlik insanlarin enerjilerini
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stratejilere ayirmalarmi saglar. Ilham Verici Motivasyon, kurulustaki insanlar
birbirlerini daha ylksek motivasyon ve ahlak seviyelerine yukseltmeye
odaklandiklarinda ortaya ¢ikar. Boylece, insanlar daha yiliksek seviyelere
ulagsmalarina yardimci olan bir seyin pargasi olduklarini hissettiklerinde, aidiyet
duygusu onlar1 kucaklar. Orgiitler ¢alkantili bir durum yasadiklarinda, bu

aidiyet duygusu hayatta kalmak icin cok énemli bir role sahiptir.

Doniistimcii  liderler, aciklamalarint  sorgulayarak, sorunlar1 yeniden
sekillendirerek ve eski durumlara 6zgiin yollarla yaklasarak takipgilerinin
yenilik¢i ve yaraticit olmasini bekliyorlar (Bass ve Avolio, 2003: 5). Takipgiler,
farkl fikirleri oldugunda elestirilmedikleri takdirde yeni kavramlari denemeye
tesvik edilirler (Bass ve Riggio, 2006: 7). Liderlerin kendi 6devleri onlara yeni
firsatlar1 kesfetme, orgiitsel sorunlar1 teshis etme ve ¢Oziim liretme esnekligi
verirse, liderler takipgilerine entelektiiel olarak uyarici olabilir. Ote yandan,
liderlere daha yiiksek bir otoriteden gorevler verilirse, lider kiiciik, acil sorunlari
veya takipcileriyle ilgisi olmayan goérevleri ¢cézmek icin blylk miktarda zaman
harciyorsa, doniistimcii liderligin daha az eylemi olacaktir (Bass ve Riggio,

2006: 137). .

Doniisimeti liderler bir ko¢ ya da akil hocasi olarak hareket ettiklerinde,
takipgiler basar1 ve bliylime ihtiyaglarini karsilayabilirler. Destekleyici bir iklim
ile yeni O08renme firsatlar1 verilirse, takipgiler veya meslektaslar kendilerini
sadece bir calisan olmaktan ziyade bir biitiin olarak hissedeceklerdir. Bu
asamada, iki yonlii iletisim tesvik edilir ve 'dolasarak yonetim' uygulanir. Lider,
gorevlerini takipgilerin liderlik kapasitesini gelistirmenin bir aract olarak
devreder (Bass ve Riggio, 2006: 7). Yeni 6grenme firsatlari ve biiyiimek i¢in
destekleyici bir iklim sayesinde, takipciler daha yiksek potansiyel seviyelerine
gelistirilebilir (Bass ve Avolio, 2003: 5). Doniisiimcii lider yaratirken, atilacak
adimlardan biri, kisinin bireysellestirilmis diislincesini artirmak ve ayni
zamanda pasif yonetimini istisna olarak azaltmak olacaktir. Liderler, bireyin
kendini gelistirmesinin, takipg¢ilerini tam potansiyellerine gelistirmeye verdigi

onemi arttirmakla tutarli olduguna inanirlar (Bass ve Riggio, 2006: 153).

Bireysellestirilmis degerlendirmenin bir iiriinii olan gii¢clendirme, takipgilere
Onemli gérev ve sorumluluklar: bir lider tarafindan devretmeyi igerir. Gergekten

gliclendirmek i¢in liderin arada bir el ele tutusma yaklasimi benimsemesi
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gerekir. Izleyicilere bu sorumluluk gecisi de laissezfaire liderligine benziyor.
Ancak gercekte, aralarindaki fark liderlerin performansindan ve etkililiginden
goriilebilir. Dontistimcii bir liderin gergekten gii¢lendirilmis takipgileri tipik

olarak daha iyi performans gosterir ve daha iyi kisisel gelisime sahiptir.

5.5 Déniisiimeii Liderligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Dontigtimcti liderlik, bir kurulusun iyelerinin temel tutum ve varsayimlarini
etkiler ve firmanin hedeflerine ulagsmak icin ortak bir anlayis olusturur. Bu
liderlik tarzi genellikle islemsel liderlikten daha yiliksek performans iiretir. Her
ne kadar kanitlar, doniisiimcii liderin performans iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu gosterse de, bu etkiyi gergeklestirdigi siireclerin anlasilmasi
hala sinirli ve biiylik 6lclide spekiilatiftir. Cok az sayida calisma, liderlerin bilgi
ve yenilik ile ilgili farkli stratejik degisken algilarinin ara etkisini inceleyerek

doniistimcii liderligin performans {izerindeki etkilerinin nedensel yolunu izler.

Gunumiz bilgi toplumunda, bilgi ve vyenilik yoOnetimi, organizasyonel
performansin iyilestirilmesi ic¢in temel yeterlilikleri yaratmak icin bilgi
akiglarin1  yeni yollarla yaratmamizi, sOmiirmemizi, yenilememizi ve
uygulamamizi saglayan kilit siireclerdir (Barrett ve Sexton, 2006:331; Grant,
1996:110). Bu perspektiften, doniisiimsel lider, ‘sistem olarak anlasilan bir
organizasyonu, disaridan edinilen bilgileri veya kurulustaki mevcut bilgileri
dolasim yoluyla elde eden bilgileri ve sistemi dolastiran bir sisteme
yOnetmelidir. Bu bilgi dolasimi, g¢esitli doniisiim siire¢leri (Orgiitsel 0grenme)
yoluyla, uygulandiginda (yenilik), firma i¢in temel yeterlilikler {ireten yeni bilgi
yaratan bir bilgi akis1 yaratir (Nonaka ve Takeuchi, 1995:41; Senge ve ark.,
1994:55). Stratejik olarak hayati 6nem tasiyan iyelerin kendi bilgisi degil,
kurulusun bu bilgiyi yenilik¢i bir sekilde biitiinlestirmesi, paylasmasi ve

kullanmasini saglamak i¢in iyi bir liderligin varligidir.

Doniisiimcii liderlik, orgiitsel yeniligi etkilemek ve performansi iyilestirmek igin
mevcut seviyeye meydan okuyarak o6grenmeyi olumlu yonde etkiler.
Doniistimcii liderler, bir 6grenme organizasyonu insa etmek ig¢in siiregleri
entegre etmenin anahtaridir. Orgiitsel 6grenme disiplinlerini ve etkilesimlerini
uyaran bir iklim yaratmada stratejiktirler. Entelektiiel uyarim ve

bireysellestirilmis diisiince yoluyla, doniisiimcii liderler farkli diisiinme yollar
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iretir, sorunlara yeni firsatlar veya ¢ozlimler arar ve iiretken, kesifsel diisiince
siireclerini benimser. Ayrica, yaraticiliga neden olan daha iist diizey ihtiyaglar1
tesvik eden ve tesvik eden ig¢sel motivasyona katkida bulunurlar. Ortak bir
inovasyon vizyonunu ifade eden rol modelleri ve kilavuzlar1 olarak hizmet

ederler.

5.6 Déniisiimcii Liderligin Astlar Uzerindeki Etkileri

Liderler ve birbirleriyle dogrudan etkilesimi olan yakin takipgileri dogrudan
takipgiler olarak bilinir. Bu etkilesimler iki yonlii iletisimi, birbirini tanima ve
yliz ylize degerlendirme sansini daha da artirir. Dolayli bagimlilar, astlar
dogrudan liderlerine rapor etmediklerinde ve dogrudan iligkilerin tersi sartlarda
tanimlandiklarinda liderler ve takipgiler arasinda gergeklesir ” (Davir ve
Shamir, 2003:327). Izleyicilerin kendilerini pasif ve liderlerine bagimli olmak
yerine kendilerini aktif ve bagimsiz gormeleri daha etkili olur. Takipgiler
liderligi gelistirmek i¢in tesvik ve direnis yoluyla 6nemli bir rol oynayabilir.
Dogru bilgi saglarlar, zayif kararlara meydan okurlar, uygunsuz etkiye karsi
koyarlar, iyi yaklasim icin tesvik ederler ve kocglukta yardimci olurlar (Yukl,
2004:3). Dontisimcii liderlik, astlarin liderlerin etkililigi ve daha yiiksek
motivasyon algilar1 ile olumlu iligkilidir. Caligmalar, doniisimcii liderlerin
takipgilerinin islerinden yiiksek motivasyon ve memnuniyet bildirdigini
bulmustur (Givens, 2008:5). Dontisimcii liderlerin takipgcileri, liderlere ve
misyonlarina tam ve niteliksiz bir inan¢ ve 6zdeslesme yasarlar. Bu nedenle,
doniisiimcii liderler, takipgilerin sik sik dostluk yaklasimini kullandiklar

yardimsever, arkadas canlis1 ve degisim aracisi olarak goriilmektedir.

5.7 Orgiitlerde Doniisiimcii Liderlerin Fonksiyonlar

Liderlik, davraniglar, bireysel oOzellikler veya o6zellikler, insanlar iizerindeki
etki, isbirligi modelleri ve iliskiler agisindan tanimlanmistir. Bu nedenle, bir¢ok
benzersiz liderlik stili ve modeli mevcuttur. Bununla birlikte, doniisiimci
liderlik anlamli ve dinamik ve enerjik ortamlar i¢in uygun goriilmistiir, ilk

olarak 1978'de Burns tarafindan tanitilmistir.
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Dontistiirticti liderler, takipgileri ilgi alanlarindan daha fazla bakmaya ve takip
edenlerin motivasyon seviyelerini art arda arttiran kurulusun ortak faydasinin
olusturulmmasimi tesfik eder.Daha sonra Bass (1997:19), doniisiimcii liderligi
liderler ve onlarin takipgileri ya da calisanlar1 arasinda liderin davraniglarina
dayali bir iliski olarak sundu. Bu tiir takipgiler, idealize edilmis etki,
motivasyonel ilham, entelektiiel uyarilma ve bireysel diisiince gosterme olarak
ayirt edilir. Bass (1997:20) 'a gore, doniisiimcii bir lider, calisanlarinin
Ongoriilen sonuglara duyarliligini  artirma konusundaki enerjisinden ve
cabasindan tam olarak faydalanir, ¢alisanin takim ugruna kendi merkeziyetinin
Otesine gecer ve Maslow'un hiyerarsisindeki ihtiyag portfoylerini arttirir.
Dahasi, Cremer ve arkadaslar1 (2007:17), doniisiimci liderlerin takipgilerin
entelektiiel olarak uyarilma ve aralarindaki bireysel farkliliklar1 géz oOniinde

bulundurarak onlar1 motive etme becerisine sahip olduguna inanmaktadir.

Organizasyonda destekleyici bir ortamla yaratilan yeni Ogrenme firsatlar
oldugunda, bireysel takipcilerin ihtiyaglar1 ve yetenekleri taninirken uygulanan
bireysellestirilmis diisiince kabul edilmektedir. Astlarin sorumlulugu sadece
caligma gereksinimlerini karsilamakla kalmaz, ayn1 zamanda performansi en iist
diizeye ¢ikarmaya da kaydirilir. Buna karsin, takipgiler bireysel biliyiime ve
gelisimleri icin daha biiylik sorumluluk aliyorlar. Bireysellestirilmis diisiince
yoluyla, liderler agikca takipgileriyle birebir isbirligi birligi kurar ve farkh
yeteneklerini, gereksinimlerini, ihtiyaglarini ve isteklerini fark eder ve dikkate

alirlar.
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6. ORGUT IKLIMi KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, BOYUTLARI,
OZELLIKLERi VE ORGUT iKLIMINiN iLiSKiLi OLDUGU TEMEL
KAVRAMLAR

6.1 Orgiit Iklimi Kavrami ve Tanim

Orgut iklimi ve orgut kiltird, orgutler icindeki kendine 6zgu 6zellikleriyle
belirgin bicimde tanimlanabilir dgelerdir. Orgiit iklimi esasen paylasilan alg,
tutum ve davranigsal 6zelliklerden olusur, oysa orgiit kiiltiirii temel varsayimlar,
degerler ve inanglar agisindan genis 6l¢iide anlasilmaktadir. Bu nedenle, Orgiit
Iklimi ve Orgiit Kiiltiirii 6zelliklerinin, ise ve bir biitiin olarak orgiite yonelik
Yonetimsel Etkinligin belirlenmesinde etkili rollere sahip olmasi beklenebilir.
Orgut iklimi, yonetim literatlirine artan ilginin bir konusudur. Kavram
organizasyonu iklimi, insanlarin calistiklar1 organizasyonlar1 diisiinmek ve

tanimlamak icin kullandiklar1 genel bir algidir.

Organizasyonel iklime ilk ilgi genellikle Kurt Lewin'e (1951) ve onun alan
motivasyon teorisine atfedilir. Literatiirde, kavrami farkli perspektifte gosteren
bircok farkli ve birbiriyle yarisan oOrgiit iklimi tanimi vardir. Bu tanimlar

asagidaki gibi belirtlenmigtir:

e Orgiitsel iiyelerin gevrelerini tutum ve deger temelli bir sekilde algilama
ve karakterize etme bi¢imi olarak tanimlanan Orgiit iklimi, memnuniyet
ve tutmanin yani sira kurumsal etkililigin onemli ve etkili bir yoni

olarak kabul edilmistir (Verbeke, Volgering ve Hessels, 1998:303).

e Orgiit iklimi, ortak bir sistem icindeki bireylerin calisma ortamini

kolektif olarak algilamasidir (Calahane and Sites, 2008:91).

e Orgit iklimi, bu nedenle, fazla mesai yapilan ve nesiller boyu isci gelip
gittikce kayda deger bir atalet kazanan istikrarli bir organizasyonel

Ozelliktir (Wiener, 1988:479).
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e Orgiit iklimi, iiyelere gére davranislarini etkileyen ve orgiitiin belirli bir
dizi 6zelliginin degerleri agisindan tanimlanabilen, i¢ ortamin nispeten

sinirh bir kalitesidir (Tagiuri, 1968:1).

e Orgiit iklimi, bir kurulusu tanimlayan ve bir kurulusu diger kuruluslardan
ayiran Ozellikler dizisidir, zaman i¢inde goreceli olarak kalici olmalar1 ve
kurulustaki  kisilerin  davramislarim1  etkilemeleri  beklenmektedir

(Forehand and Gilmer, 1964:361).

e Bir orgiitiin iklimi, insanlarin orgiit hakkinda paylastigi kavramlardir.
Kavramlar olarak iklim algilari, isaret kiimelerinin anlamh
soyutlamalaridir, ipuglari, bir orgiitiin giinliilk yasaminda meydana gelen
bir¢ok 6zel olay, kosul, uygulama ve prosediirdiir. Kavramlar olarak
iklim algilari, bireylerin asir1 bilgi yiikiinii azaltmasina yardimci olur ve
insanlarin kendilerini durumlarina uyarlayacak davranislar1 belirledikleri

cergeveler olarak islev goriir (Benjamin Schneider, 1974:55).

e Orgiitsel iklim, iiyelerin ¢alisma ortaminda dogrudan veya dolayli olarak
algilayabilecekleri olgiilebilir bir grup o©zellik olarak tanimlamigstir

(Litwin, 2001:45).

e Sosyal cevrenin bilingli olarak 6rgut Uyeleri tarafindan algilanan yonleri
orgiit iklimi olarak adlandirilmaktadir (Denison, 1996:620).

Tanimlardan goriildiigii tizere, Orgiitsel iklim genellikle sistemler, yapi1 ve
yonetimsel davranislar gibi orgiitsel kosullardan giiclii bir sekilde etkilenen
psikolojik bir durum olarak tanimlanabilir. Organizasyonel iklim, g¢esitli
unsurlardan veya boyutlardan olusan organizasyonel ortamda seylerin nasil
oldugunun algilanmasidir. Iklim genellikle orgiitleri tanimlamak igin
kullanilmis olsa da, bu terim insanlarin calistiklar1 grup veya is atamalari
hakkindaki algilarini1 tanimlamak i¢in de kullanilabilir. Ayrica aileler, kuliipler

ve ikili iliskiler gibi is dis1 sosyal sistemleri tanimlamak i¢in de kullanilabilir.

6.2 Orgiit Ikliminin Onemi

Orgut iklimi ve orgut kalturd, belirli bir orgiitte bulunan ve onu diger
orgiitlerden ayiran Ozellikler kiimesini tanimlamaya yarayan iki terimdir.

Organizasyonel iklim, daha az istikrarli 6zellikler igerir, dis ve i¢ etkilere daha
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duyarlidir. Isletmenin organizasyonunun genel organizasyon kiiltiirii g6z 6niine
alindiginda, iki departmanindaki organizasyonel iklim biiyiik 6l¢iide degisebilir
(liderlik stiline bagli olarak). Orgiitsel iklimin ana bilesenleri sunlardir

(Parygin, 2017:27):

e Yonetimsel degerler (liderlerin degerleri ve oOzellikle bu degerlerin
calisanlar tarafindan algilanmasi, hem resmi hem de gayri resmi gruplar

icindeki organizasyonel iklim i¢in 6nemlidir);

e FEkonomik kosullar (ekibin ikramiye ve c¢alisan tesvikleri dagitimina
katilip katilmadigi grup iginde iligkilerin adil bir sekilde dagitilmas1 ¢ok

onemlidir);

e Organizasyon yapist (degisimi organizasyonda organizasyonel iklimde

onemli bir degisiklige yol agar);
e Orgiit tiyelerinin 6zellikleri;

e Organizasyonun biiylikliigii (biiylik organizasyonlarda, kii¢iiklerden daha
fazla saglamlik ve daha biiyiik biirokrasi, yaratici, yenilik¢i iklim, kii¢iik

organizasyonlarda daha yiksek bir uyum dizeyi elde edilir);
e (Calismanin igerigi;
e YoOnetim tarzi.

Modern organizasyonlarda, orgiit iklimini olusturmak ve incelemek i¢in ¢ok
caba harcanmaktadir. Arastirmasi i¢in Ozel yOntemler var. Organizasyonda,
calismanin zor ancak ilging olduguna dair c¢alisanlar arasinda kararlar
olusturmak gerekir. Bazi kuruluslarda, calisanlar ve aileleri i¢in ortak bos
zaman etkinlikleri diizenleyerek, kafa ve personel arasindaki etkilesim

prensipleri yazili olarak belirlendi ve sabitlendi.

6.2.1 Orgut ikliminin ¢alisanlar acisindan 6nemi

Bir kurulusun iiretkenligini ve performansini artirmak icin yoOneticiler,
isgiiciiniin insan kaynaklarini, tutum ve davranislarin1 anlamalidir. Orgiitsel
baglilik, belirli bir iklim i¢erisindeki bir kurulusa isgiicti bagliligin1 6l¢gmek i¢in
incelenebilecek bir¢cok unsurdan biri olabilir. Giinlimiizde firmalar performansi

artirmak, is memnuniyetini arttirmak, ¢alisanlarin cirosunu ve ise

69



devamsizligini azaltmak ve is¢ilerin kurulusa bir biitiin olarak katilimini ve
bagliligini artirmak i¢in rahat bir atmosfer ve uygun bir ¢alisma ortami yaratma
egilimindedir. Tanim1 geregi, organizasyon karsilikli amag¢ ve hedeflere ulagsmak
icin birlikte calisan bir grup finansal, sermaye, fiziksel ve insan kaynaklari
olarak kabul edilmektedir. Bu kaynak seti ayn1 misyon ve vizyon dogrultusunda
calisir, ortak degerleri ve normlar1 paylasir ve benzer stratejileri, sistemleri ve
prosediirleri takip eder. Organizasyon ig¢indeki bir¢ok faktoriin calisanlar ve
personel Uzerinde 6nemli bir etkisi olabilir. Bu i¢ ve dis 6zellikler, kurulusun
performansini, isleyisini ve kiiltiiriinii etkileyen organizasyonel iklimi belirler.
Kaynaklarin ve ozellikle insan varliklarinin etkin ve verimli kullanimini
saglamak i¢in, herhangi bir kurulusun yoOnetimi, is¢i baghiligi diizeyini ve

bagliligin1 artirabilecek iyimser bir tesvik ortami saglayabilir.

Orgiit iklimi ve bagliligi ve bunlarin diger degiskenlerle iliskisi konusunda
onemli arastirmalar yapilmistir. Ornegin, Mercer ve Bilson (1985:72), orgit
iklimi ile calisanlarin is doyumu ve baglilik da dahil olmak {izere yarattigi
sonuglar arasinda anlamli bir pozitif iliskinin varligim1 dogrulamistir. Ayrica
Ferris ve ark. (1998:235), iklimin, bireysel ve o6rgutsel performanstan da
bahsetmemekle birlikte, ¢alisanlarin davraniglari ve tutumlari tizerinde yapict
etkileri oldugunu dogrulamistir. iklim boyutlar1 ile degiskenler arasinda is
doyumu, 1is performansi, liderlik stilleri ve davramislar1 gibi bir iliski
bulunmustur (Schnake, 1983:791). El-Kassar ve arkadaslar1 (2010:55) liderlik
boyutu ile bes Orgiitsel iklim arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir: yapi,
sorumluluk, 6diil, sicaklik ve destek ve onay beklemek. Ayrica, ¢alisma, yapisal
bir iklimdeki yapisal yonlendirme faktoriiniin bir kurulustaki liderlik boyutu
iizerinde en yiiksek etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Orgiitsel iklimin,
calisanlarin bilgi yonetimine karsi algilar1 iizerinde biiyiik etkisi olduguna
inanilmaktadir ve calisanlarin yaraticiliini ve verimliligini artirmasi daha
olasidir (Litwin ve Stringer, 1968:5). Insan kaynaklar1 ile ilgili orgiitsel
ozelliklere iliskin ¢esitli baglilik tiirleri arasindaki iligki arastirilmistir (Simola,
2011:68). Sonucglar duygusal gelisim ve organizasyon arasinda Kkariyer
gelisiminde iyi firsatlar sunan pozitif bir iliski oldugunu gostermistir. Ayrica,

normatif bagliligin toplumsal degerlere yiiksek ilgisi olan sirketlerle olumlu
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iligkili oldugu gosterilmistir. Ancak calisma, devam taahhiidii ile is glivenligi ve

faydalar gibi kurumsal yonler arasinda bir iliski olmadigin1 gostermistir.

6.2.2 Orgut ikliminin yoneticiler acisindan 6nemi

Daha once de belirtildigi gibi, yenilike¢i liderligin ihtiya¢c duydugu diger énemli
faktor, yenilik i¢in bir orgiit iklimi olusturmaktir. Klein ve Sorra (2001:811),
orgat ikliminin inovasyon uygulamasinda kilit bir faktér oldugunu
vurgulamistir. Bir organizasyonda yenilik¢i bir iklim veya kiiltiir olusturmak,
yenilik¢i bir liderligin 6nemli goérevlerinden biridir. Ayni zamanda, yaratici
orgiit iklimi inovasyonun basarisina yol agan temel unsurlardan biridir. Bunu
basaril1 bir sekilde yapmak, oncelikle yenilik¢i iklimi baslatan liderligi daha da
glivenli hale getirecek ve giiglendirecektir. Bu basari, inovasyona katkilar1 ya da
baska bir deyisle gelecekteki basarisi nedeniyle liderligi daha fazla takipgiye
baglayacaktir. Bir liderlik, inovasyon i¢in elverigli bir iklim yaratmak i¢in bir

kurumun i¢ ¢evresini manevra edebilecek nitelik ve beceriye sahip olmalidir.

Ashkanasy ve ark. (2000:131) orgiitsel iklim ve yenilik arasinda dogrudan bir
etki olmamasina ragmen, elverigli bir iklimin dogal olarak insanlar1 yenilik
aramaya itebilecegini ileri slirmiigtiir. Schneider (1990:3), organizasyonel
iklimin genellikle c¢alisanlarin ¢alisma ortamlarina olan sevgisi ve ne tiir
davranislarin odiillendirilebilecegi beklentisi olarak tanimlandigini vurguladi.
Iklim, bir kurumdaki bireyin hissi, davranisi ve tutumu ile daha fazla ilgilidir,
ancak organizasyonun bir niteligi olarak kabul edilmistir (Ekvall, 1996:105).
Iletisim, problem ¢dzme, karar verme ve Ogrenme yollarini etkileyebilir
(Isaksen ve Tidd 2006:328). Daha derin ve daha kalici degerler, norm ve
inanclar ile ilgilenen kiiltiirin aksine, iklimin gézlemlenmesi ve degistirilmesi

daha kolaydir.

Orgiitsel iklimin giiven ve agiklik, meydan okuma ve katilim, fikir zaman1 ve
destegi, catigma ve tartigsma, risk alma ve ozgiirliikk gibi yaraticiligi ve degisimi
destekleyen en kritik faktorler olarak tanimlanan bircok boyutu olmustur.

6.2.3 Orgut ikliminin isletmeler acisindan 6nemi

Kiiresellesme nedeniyle, is pazarlar1 gittikge daha rekabet¢i hale geliyor.

Uluslararasi sirketler iiretim hatlarin1 degistirir, hizmetleri daha diisiik maliyetli
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hale getirmek i¢in dis kaynak kullanir. Bu zamanlarda degisim kacinilmaz bir
sonugtur. Bununla birlikte, biiyiik kuruluslarin ayni yasal, ekonomik, pazarlama
veya diger danismanlik sirketlerine erisimi vardir, baz1 kuruluslar digerlerinden
daha etkilidir. Yazarin goriisii, nedenlerden birinin i¢sel oldugudur. Kurulusun
kurum ici iklimi nasil olusturabilir. Orgiit kiiltiiriinii gelistiren c¢alisanlar
arasindaki iligkiler basarinin anahtaridir. Bu nedenle, Orgiit iklimi ve Orgiit
kiiltiirti arasindaki korelasyona bakmak onemlidir. James ve James (1989:40)
orgiitsel iklimini, c¢alisma ortaminin ¢ok g¢esitli bireysel degerlendirmelerini
kapsayan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak tanimlamaktadir. Glisson ve Lawrence
(2011:767) psikolojik ve orgiitsel iklim arasindaki farktan bahsetmektedir.
Psikolojik iklim, bireyin c¢alisanlarinin ¢alisma ortaminin kendi refahi
uzerindeki psikolojik etkilerini algilamasi olarak tanimlandigindan, ancak belirli
bir c¢alisma birimindeki ¢alisanlar, calisma ortamlarinin etkisi hakkindaki
algilar1 tlizerinde anlastiklarinda, paylasilan algilar1 organizasyonel iklimini

tanimlamak i¢in bir araya getirilebilir.

6.3 Orgiit Ikliminin Boyutlar

Orgiit iklimi terimi orgiitiin calisanlar {izerindeki etkisinin anlasilmasina
yardimct olur. Bu baglamda, orgiit iklimi boyutlari, orgiit icindeki iklimi ve
davranislar1 6lgmek i¢in kullanilmaktadir. Yonetim, yonetim psikolojisi, egitim
yonetimi ve sosyal psikoloji alanlariyla ilgili yazilmis kitaplarda birgok
boyuttan bahsedilmektedir. Bu boyutlar arastirmacinin 6nemli oldugunu ve

iklimi etkiledigini diistindtigii farkl: faktorlerdir.

Cesitli iklim arastirmalarinda bahsedilen boyutlardan; organizasyonun
buylkligii, liderlik tarzi, iletisim aglari, karar verme siireci, uyum
sorumluluklarinin sinirlandirilmasi, dostane ¢alisma ve birlik duygusu vb. Bu
iklimlerin ortak oOzelliklerinin belirlenmesinin veya genel bir baslik altinda
birlestirilmesinin ¢6ziim bulmak i¢in yararli olacagi belirtilmektedir. Ertekin
(1978: 27) tarafindan gelistirilen organizasyonel iklim boyutlar1 ii¢ gruba
ayrilmistir; bireysel, orgiitsel ve cevresel 6zellikler. Bunlar asagidaki tabloda

gosterilmistir (Ozler ve Dirican, 2014: 295).
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Cizelge 6.1: Orgiitsel iklim Boyutlari

Bireysel Ozellikler ~ Kurumsal Ozellikler Cevresel Ozellikler
Memnuniyet Orgiitsel yap1 Sinirlayici1 Cevre
Tanitim ve Ilerleme Organizasyon Politikasi Motive Edici Cevre
Olanaklar1 Organizasyonun Amaci Calisma Kosullar1
Insanlarin Onemi ve Odiil Semas:1 ve Ucretler (Sikici, Kalp Isiticist)
Onuru Orgiitsel Catisma Yonetim Destegi

Bloke etme Kuruluslarin Uyumsuzlugu Basing

Giiven Anlayist Cok Kat1 Denetim ve Kontrol ~ Yonetimin Elestirisi

Kurulusun Diger Bildirim
Uyelerine Duyarlilik  Liderlik

Risk Alabilir Karar
Arkadaslik Iliskisi Organizasyonun Gelisim
Firsatlari

Orgutsel Netlik

Tablo 2'de, orgiit iklim boyutlar1 ortak noktalarindan bahsedilmekte ve genel
basliklar altinda birlestirilmektedir. Bu boyutlar 3 baslik altinda birlestirilmistir;
bireysel 6zellikler, organizasyonel Ozellikler ve cevresel Ozellikler. Bireysel
ozellikler calisanlarin iklimi algilama bigimleriyle ilgilidir. Orgiitsel dzellikler
orgiitiin yapist ve isleyisi ile ilgilidir. Cevresel ozellikler, organizasyonlar ve

calisanlar ile ilgili faktdrlerin birlesmesinden olusur.

Arastirmacilarin ¢ogu boyutlar i¢in farkli tanimlar kullanmistir. Orgiit ikliminin
nesnel gostergeleri cok ¢esitli degiskenleri icerir. Hangi degiskenlerin iklimi
olusturdugunu veya iklimin hangi degiskene sahip oldugunu vurgulayan ana
yazarlar Litwin ve Stringer'dir. Orgiit ikliminin temel boyutlar1 asagida

gosterilmistir.

6.3.1 Amac boyutu

Orgiitsel iklim, iiyelerin ¢alisma ortamlarina iliskin algilarini tanimlar. Mevcut
caligmalara bakildiginda, iki temel mod aciktir: biri makro mod, yani tiim
calisma ortaminda algilayan 6rgiitsel iklim bireylerine yonelik arastirma; digeri
mikro moddur, yani kurulusun belirli bir boyutuna veya belirli bir ortamina
yonelik arastirma. Ornegin, ekolojik boyuttan farkli performans diizeylerine
sahip sirketlerde Orgiitsel iklim arastirilmistir (Kangis, Gordon ve Williams,
2000:230); sosyal sistem boyutundan, yoneticilerin orgitsel iklim Gzerindeki
etkileri gozlenmistir (Butcher ve Houston, 1994:505); orgiit iklimi bir insan

kaynaklar1 yOnetimi acgisindan degerlendirilmistir (Ren, Huang ve Zheng,
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2001:63). Son yillarda, giderek daha fazla arastirmact mikro modun sadece
orgiitsel iklimi dogru bir sekilde 6l¢gmekle kalmayip, ayn1 zamanda kurulus i¢in
daha pratik bir deger oldugunu diisiinmektedir (Ren, Huang ve Zheng, 2001:65).
Bir calisma, insan kaynaklar1 yonetimi durumlarinin kurulus liyelerinin en ¢ok
endise duydugu konulardan biri oldugunu bulmustur (Ren, Huang ve Zheng,
2001:67). Bu konularin ise alim, sec¢im, egitim, maas veya performans
degerlendirmesi ve faydalar1 olsun, hepsi c¢alisanlarin hayati ¢ikarlar1 ile
yakindan iligkilidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi tarzi ve c¢alisma
sekli, calisanlarin orgiitsel iklimi algilama bi¢imi agisindan ¢ok dnemlidir ve bu
nedenle de orgiitsel iklimi etkileyen Onemli faktorlerdir. Ayrica, liyelerin
orgiitsel insan kaynaklar1 yonetimi tarzi hakkindaki goriisleri kisisel

performanslarini etkilemektedir.

6.3.2 YoOneticilerin yonetim tarzi boyutu

Liderlik, ¢alisanlarin katilimi, orgiitsel iklim ve is tatmini kavramlart herhangi
bir organizasyonun yasami ve hayatta kalmasinda ¢ok oOnemli faktorlerdir.
Bunun nedeni, bir kurulusun performansinin, isgiiciiniin kendi gorevlerine
yonelik davraniglarina ve tutumuna ve liderlerin iiretken is¢ilerini yonetme ve
elde tutma yeteneklerine bagli olmasidir. Bir kurulusun yeterli planlama,
organizasyon ve kontrol prosediirii olabilir, ancak zayif liderlik nedeniyle
ayakta kalamaz. Etkisiz liderlik, Orgiitsel basarisizliklarin  ¢ogunu
aciklamaktadir ve bu, Orgiitsel gelisim icin ciddi bir engeldir. Tiim isgiliciini
kapsayan insan kaynaklari, kuruluslarin yasaminda Onemli bir faktordiir.
Bununla birlikte, kuruluslarda yonetime iliskin 6nemli bir endise, ¢alisanlarin
ise karst olumsuz tutumudur. Memnun olmayan bir isci, disiik is katilimi,
devamsizlik ve organizasyondan ayrilma niyeti gibi davranissal tezahiirlerle

caligmalarina karsi olumsuz tutum gelistirebilir.

Cloete (2011:11), orgut iklimi teorisinin bir 6rgutteki liderlerin 6rgit ikliminin
kararlastirilmasinda énemli bir etkiye sahip oldugunu savundugunu belirtmistir.
Kurulusta daha iyi liderler varsa, organizasyon daha iiretken, daha rekabetci ve
daha duyarli olacaktir (Griffith vd., 2010:439). Orgiit iklimi yukaridan asagiya
dogrudur, iistiinden baslar ve ast1 etkiler (Yianns, 2009:17). Limonlar, Newsome
ve Brashears (2013:195) “liderlik davranisinin oOrgiitsel iklimi dogrudan

etkiledigine” dikkat c¢ekti. Eustace ve Martins (2011:41), sezgisel liderlik ile
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orgiit iklimi arasinda giiclii bir pozitif iliski oldugunu gostermektedir. Ote
yandan, doniisiimcii liderlik yenilik¢i bir organizasyonel iklim yaratabilir ve

calisanlarin yaraticilifini ve memnuniyetini artirabilir.

Orgiit iklimi, ¢alisanlarin &rgiitlenmeye karsi ortak bir tutumu olarak kabul
edilir. Orgiit iklimi ¢alisanlar arasindaki etkilesimlerle de olusur ve ¢alisanlarin

orgiit igindeki davranislarini etkiler.

6.3.3 Dayamisma ve arkadashk boyutu

Sosyallik ve dayanismanin birlesimi, her biri belirli 6zelliklere, avantajlara ve
tuzaklara sahip olan dort tiir kiiltiirii aga baglanmis, parcalanmis, toplumsal ve
paralt olarak iiretir. Olumlu tarafta, c¢alisanlarin gelistirdigi davranislar
kurulusun yararina katkida bulunurken, olumsuz tarafta ¢calisanlarin davranislar
kurulusun ¢ikarlarina aykiridir. Goffee ve Jones (2003:55) tarafindan onerilen
bu dort farkli kiiltiir tiirli asagida kisaca agiklanmistir. Dayanisma, ¢alisanlarin
ortak hedeflere hizli ve verimli bir sekilde ulasma arzusunu da igerir. Yiiksek
dayanigsmada, kurulusun ve hissedarlarinin yararina rakiplerle ugrasmaya 6énem
verilmektedir. Ote yandan, diisiik dayanismaya sahip ortamlarda c¢alisanlar
meslektaglarina 6nem vermemekte ve yiiksek diizeyde i¢ ¢catisma ya da yetersiz
kisisel ¢ikar sergilemektedirler. Hedeflere yliksek odaklanma, calisanlarin artan
basing ve zorluk hissi yasamasina neden olabilir. Ayrica, diisiik dayanigsma
ortamlarinda, kisisel hedeflerini takip eden c¢alisan gruplari vardir ve is

hedeflerine iligkin bir uyumsuzluk ve odak eksikligi vardir.

6.3.4 Orgutii benimseme boyutu

Giiniimiizde kiiresel ekonomik degisikliklerin yol ac¢tig1 degisiklikler, is
hayatinda esneklik ve isbirligi gibi faktorlerin 6nemini artirmistir. Ayrica, is
hayatindaki iligkilerin ve kariyer sec¢imlerinin degismesi organizasyonda
isbirligini gerektirdi ve bu nedenle iliskileri 6rgiit icinde bir arada tutan giiven
duygusunun 6nemini artirdi. Bugiin ticaret serbestlestirildiginde, giiven duygusu
Onem kazanmaya devam ederken, bir¢ok alanda da degisiklikler olmustur ve
bunlar halen devam etmektedir. Mevcut ekonomik o&rgutlerin bu strekli
degisime ayak uydurarak varliklarini siirdirmeleri, her gecen giin yeni yonetim
tekniklerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu yeni yonetim teknikleri,

organizasyonun yiikselisinde giiven faktoriine onciiliik eden insan kaynaginin en
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onemli organizasyon kaynagi olmasina neden olmustur. Boylece, kurum iginde
verimliligini artirmak ig¢in ¢alisanlarin davranislarini etkileyen sosyo-psikolojik
faktorlerin analiz edilmesi gerekliligi, kurumun verimliligi i¢in 6nemli bir
faktor haline gelmistir (Yazicioglu, 2009: 235). Calisanlar is hayatinda kendi
yetkinliklerini ve deneyimlerini kullanma, basart memnuniyeti, 6nemli bir
statliye sahip olma, ekonomik ihtiyaclar1 karsilama, giine baslama ve bitirme ve

sistematik ve planli olma gibi bir¢ok olumlu geri bildirim alirlar.

6.3.5 Sorumluluk boyutu

Liderin deger sistemi, yoneticinin bireyin karar vermede ne kadar guclu bir pay
sahibi olmas1 gerektigini ya da sorumluluk almak i¢in 6denen kisinin karar
verme ylkiinli ne dl¢iide tasimasi gerektigini diisiindiigli sorulardan olusur. Bu
inanglarin giicii liderlik tarzlarin1 ve dolayisiyla cevreyi etkileyecektir. Astlara
duyulan giiven, liderin insanlarin tembel, giivenilmez veya sorumsuz olduguna
ya da insanlarin uygun bir sekilde motive edildiklerinde bir ortamda yaratici ve
kendini motive edebilecegine inanmalarina baghdir. Lider ayn1 zamanda direktif
bir komuta tarzi veya mikro yonetim konularini takip etme egiliminde olabilir.
Belirsiz bir durumda giivenlik duygulari, yoneticinin belirsiz bir ortamda diger
insanlara karar verme iizerindeki kontrolii serbest birakma istekliligi tizerinde

kesin bir etkiye sahiptir. Baska bir deyisle, liderin belirsizlik toleransi budur.

Izleyiciler, her orgiit ikliminde en 6nemli unsur olarak kabul edilir. Takipgiler
hayati 6nem tasir ¢iinkii bireysel olarak lideri kabul eder veya reddeder ve grup
olarak liderin hangi kisisel giice sahip olacagini belirler (Ekvall, 1996:110).
Liderler takipgilerinin stillerini degistirmeye caligsalar da, takip¢ilerinin mevcut
davranislarina gecici olarak uyum saglamalidirlar. Liderlerin, takipgilerin belirli
durumlarda nasil davranmalar1 gerektigi konusundaki beklentilerini bilmesi
onemlidir. Liderler pozisyonlarinda yeniyse bu onemlidir. Seleflerinin tarzi o
zaman gucla bir etki. Liderler daha sonra stillerini veya takipginin beklentilerini
degistirmelidir (Isaksen ve Tidd 2006:330). Liderin stilleri uzun bir sire
boyunca gelistigi i¢in adapte olmalar1 zordur, bu nedenle takipgilerinin

beklentilerini degistirmek daha uygundur.

Insanlar gorevlerin sosyal ilgisine esit dikkat ile zorlu goérevler iizerinde

calisirlar. Organizasyon yiiksek bir sosyal sorumluluk anlayisina sahiptir ve

76



calisanlarin ihtiyaglarina da dikkat eder. Bir liderin ortaklari, kurulus iginde
benzer pozisyonlara sahip kisilerdir. Mevcut konumlarindan memnun olan
liderler ig¢in, is arkadaslarimin beklentileri {istlerinin beklentilerinden daha
onemli olabilir. Askerlikte bunun bir 6rnegi, acil patronlarla ilgilenmektense
akran gruplariyla, diger meslektaglariyla veya memurlariyla daha fazla ilgilenen

memurlarin yerini alabilir ve yeniden istihdam edilebilir.

6.3.6 Oduil boyutu

Bir isletme organizasyonundaki odiil yoOnetimi temel olarak, s6z konusu
isletmenin calisanlar1 adil bir standarda ve kurulusun onlara nasil deger
verdigine gore Odiillendirmek igin strateji ve politikalar olusturdugu ve
uyguladigr yontemdir. Bir is organizasyonundaki 6dul yodnetimi, genellikle
calisanin iicretini analiz eden ve kontrol eden islerden ve calisanlar i¢in diger

tiim faydalardan olusur.

Bir is organizasyonunda 0diill yOnetiminin temel amaci, ¢aligsanlari
tamamladiklar1 is icin adil bir sekilde &diillendirmektir. Isletme
organizasyonlarinda 6diill yonetiminin var olmasinin temel nedeni, s6z konusu
kurulustaki calisanlar1 siki ¢calismaya ve isletme tarafindan belirlenen hedeflere
ulagmak ic¢in ellerinden gelenin en iyisini yapmaya motive etmektir (Bass,
1985:58). Ticari organizasyonlarda odul ydnetimi sadece (cret gibi finansal
odillerden degil, ayn1 zamanda calisan tanima, c¢alisan egitimi / gelisimi ve

artan is sorumlulugu gibi finansal olmayan 6diillerden de olusur.

Bir is organizasyonundaki 6diil yonetimi, i organizasyonlarinin performansinin
tyilestirilmesine yonelik 06diil uygulamalarinin tasarimi, uygulanmasi ve

surdurulmesi ile ilgilenir.

6.3.7 Destek boyutu

Orgiitsel destek teorisine dayanan orgiitsel destek ¢alisanlarin kuruluslarinin
katkilarina deger verdiklerini ve refahlarina onem verdiklerini ifade eder.
orgitsel destek, kurulusun refahini korumak ve kurulusun amacina ulagsmasina
yardimci olmak i¢in belirgin bir yiikiimliiliikk olusturabilir (Eisenberger ve ark.,
2001:12). Bu arada IS, orgiitsel iiyelik ve rol statiilerini sosyal kimliklerine

entegre ederek sosyo-duygusal ihtiyaglar1 gergeklestirmeli ve ¢alisanlarin
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organizasyonun finansal ve finansal olmayan tazminatlarinin performansi
artirdigina dair inanglarint giliclendirmelidir (Rhoades ve Eisenberger, 2002).
Isverenler calisanlarin islerine adanmis ve sadik olmasini ister. Karsiliklilik
normuna gore, eger isverenler c¢alisanlarina yiiksek diizeyde destek
sunuyorlarsa, calisanlar biiylik olasilikla diisiik ciro olasiligi ve yiiksek is

performansi ile kuruluslarina duygusal olarak bagli olacaklardir.

6.3.8 Yap1 boyutu

Orgiitsel yap1, orgiitsel davranisin giiclii bir belirleyicisidir. Aslinda, bir¢ok kisi
orgiitsel yapt hakkindaki kararlarin Orgiitsel davranisin merkezi belirleyicisi
olduguna inanmaktadir. Yoneticiler, Ornegin merkezilestirilmesi veya
merkezden  dagitilmasi  veya isletilmesinde  g¢esitli  islevlerin  nasil
yapilandirilacagi konusunda siirekli giiresmektedir. Orgiitsel sistemler bu is
boliimlerini koordine etmeye calisan siireclerdir. Bir orgiitiin yapis1 bir iskelet
gibidir: mekansal iligkileri tanimlar ve ¢esitli bdlimleri arasindaki giig
iligkilerini etkiler. Sadece iskelet fazla is yapmaz; sadece viicudun gorevini
yerine getirmek i¢in kaynaklarini1 organize etmeye ¢alistig1 ¢ergceveyi saglar. Bir
orgutun sistemleri, hareket ve aktivite tretmek i¢in iskeletin etrafinda ve iginde
calisan viicut sistemleri gibidir. Kurulusta bunlar arasinda ise alim, yonetim
gelistirme, 6diil, bilgi isleme, performans degerlendirme ve promosyon, satin
alma, malzeme tasima, sikayet, iletisim, iiretim, muhasebe ve finansman
sistemleri (ve digerleri) bulunabilir (Chandler, 1990:77). Acikg¢asi, bir iskelet ve
cesitli dinamik sistemleri arasindaki sinerji organizmanin basarisi ic¢in kritik
Oneme sahiptir; bu organizasyonlar ic¢in de gecerlidir. Yapi, kurulusun
stratejisine ve i¢inde faaliyet gosteren ¢esitli sistemlere uymuyorsa, kurulusun

etkinligi tehlikeye atilir.

6.3.9 Sure¢ boyutu

Is siirecleri, bir kurulusun isleyisinin merkezinde yer alir. Bununla birlikte, esas
olarak sirketlerdeki departmanlarin islevsel veya iriin odakli bir sekilde
yapilandirilmas1 nedeniyle yonetim c¢alismalarinda uzun zamandir ihmal
edilmistir. Bir¢ok sirket bu tiir organizasyonlardan kopar ve ekonomik ¢evrenin
artan karmasikligt ve dinamikleriyle basa ¢ikmak icin siirece dayali

organizasyonlar kurmayir amacglar. Bu degisikligin Orgiitsel yap1 iizerinde
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belirgin etkileri vardir. Yeterince kisi, is siirecini yeniden yapilandirma ve
degisim yoOnetim literatiiriinde, bir sirketi silirecler boyunca yeniden
bi¢gimlendirme ¢abalar1 ve bunlarin organizasyon yapisi tiizerindeki etkisi
hakkinda neredeyse hicbir yorum bulamamaktadir. Cok sayida danigsmanlik
firmas1 ve yonetim uzmanlari, siirece dayali bir organizasyonun islevsel ve iiriin
odaklt yapilandirilmis firmalarin bas edemedigi sorunlara gii¢lii bir cevap
oldugunu savunmuslardir. Siire¢ tabanli kuruluslar da yapilandirilmis olanlardan
tamamen farkli bir organizasyon yapisina sahiptir. Ancak siireglerin orgiitsel
yap1l i¢in tek temel olamayacagini savunulmaktadir (Johansson, McHugh,
1993:54). Tamamen siire¢ tabanli bir organizasyon, farkli siire¢leri asan
faaliyetlerle ilgili sorunlara girer ve siirecler arasi entegrasyon gerekli olabilir.
Bu nedenle, kilit bir boyut olarak siire¢ sahipligine sahip ¢ok boyutlu bir yapi,
tamamen siirece dayali bir organizasyondan daha ilging goriinmektedir. Siireg
miilkiyeti baskin bir boyut olmalidir (Child 1984:54). Sik goriilen bir hata, siire¢
yOnetimini mevcut iglevsel veya iiriin boyutunun iizerine ek bir yapisal boyut
olarak dayatmaktir. Bu sekilde, siirece dayali bir sekilde yapilandirilmak diger
boyutlarla catisir ve silire¢ sorumlulugu herhangi bir Orgiitsel mesruiyet

kazanmaz.

6.3.10 Catisma boyutu

Performans yonetimi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir ¢alisanin is hedeflerini ve
kurulusa genel katkisin1 planlamak, izlemek ve gozden geg¢irmek ig¢in birlikte
calistig1 bir siiregtir. Brookins and Media'ya (2007:54) gére, “Isyerinde ¢alisan
catismasi, ¢alisanlarin kisilikleri ve degerlerindeki farkliliklardan kaynaklanan
yaygin bir durumdur. Saglikli bir ¢alisma ortaminin siirdiiriilmesi i¢in calisan
catismasiyla zamaninda basa ¢ikmak onemlidir. Kiigiik bir ¢atismanin ortadan
kalkacagina inanmak yanlis bir varsayimdir, ¢iinkii basit catigsmalar uygun
sekilde ele alinmazsa biiyiilk sorunlara doniisebilir. Yoneticiler, calisanlarin
catismasinin ortak nedenlerini anlamali, boylece konular ydnetilemez hale

2

gelmeden oOnce bir ¢éziim bulunmali ”. Catisma isyerinde diizenli olarak
meydana gelir. Meslektaslar arasinda anlasmazliklar ortaya ¢ikar. Yariklar bir
yonetici ve calisan1 arasinda gelir. Bir kurulus icindeki gruplar arasinda

catismaya neden olabilecek bunlar gibi birgok durum vardir.
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6.4 Orgiit Ikliminin Ozellikleri

Orgiit iklimi, orgiit icinde calisan ve yasayan calisanlarin ortak algisidir.
Orgiitsel prosediirler, politikalar ve uygulamalarla ilgili bireysel algilarin
toplamidir. Orgiitiin, kendileri ve etrafindaki baskalar1 i¢in bir siire boyunca
meydana gelen mikro olaylara dayanan bireysel goriislerden olusan psikolojik
ortamini temsil eder. Uyeler tarafindan dogrudan veya dolayl olarak algilanan,
calisma ve memnuniyetlerini etkileyen ¢alisma ortaminin dlcllebilir 6zellikleri

kimesidir.

Orgiit iklim (Lavanya, 2011:41), firmanin organizasyon yapisi, calisan
icretlendirme sistemi, iletisim seviyesi, fiziksel atmosfer, organizasyon kiiltiirii
vb. Gibi farkli organizasyonel faktorlerle ilgili eksiklikleri tespit etmesini
kolaylastirir. Performanslarini etkileyen ve firmadaki belirli bir davranis
kiimesinin degerleri acisindan tanimlanabilen, c¢alisanlarinin deneyimledigi

kurum i¢i atmosferin miikkemmelligine nispeten dayanir.

Orgiitsel iklim (Dhivya, 2011:33) is motivasyonu, baglilik ve nihayetinde
bireysel veya is birimi performansini etkileyen normlar, degerler, beklentiler,
politikalar ve prosediirlerin bir karisimindan olusur. iklim, bir 6rgiitiin iiyeleri,
gruplar1 ve sorunlari ile ilgilenme bi¢ciminde yansitildigi gibi bir orgitin ve alt
sistemlerinin algilanan nitelikleri olarak tanimlanabilir (Udai, 2006:8). Vurgu,
algilanan nitelikler ve alt sistemlerin calismasi iizerinedir. iklim, Orgiitsel
baglamda kullanildig1 gibi, sisteme karsi tutum, alt sistemler ve kisilerin
sistemlerine ve diger sistemlerine, gorevlerine, prosediirlerine ve
kavramsallastirmalarina yonelik siiper koordinasyon da dahil olmak iizere Orgiit
icindeki insan grubunun toplam duygusal bir sisteminden olusur (Susan,
2007:61). Dolayisiyla iklim, her durumda o 6zel durumdaki insanlar gibi

iligkilere atifta bulunur.

Pozitif iklim tesvik ederken, negatif iklim ihtiyari ¢abay1 engeller. 'Orgiitsel
Iklim' ¢alisma ortaminin kalitesini ifade eder (Harish, 2006:48). Insanlar
kurulus icinde deger gordiiklerini ve saygi duyuldugunu diisiintirlerse, is
sonuglarinin elde edilmesine olumlu katkida bulunmalar1 daha olasidir. 'Sagliklt'

bir organizasyon ortami yaratmak, liderligin kalitesi, kararlarin alinma sekli ve
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calisanlarin ¢abalarimin taninip algilanmadigr gibi c¢alisanlarin  algilarim

etkileyen faktorlere dikkat edilmesini gerektirir.

Orgiit iklimi, calisanlarin kuruluslar hakkinda sahip olduklar1 yaygin tutum,
deger, norm ve duygular1t ifade eder. Her kurulus, hem yonetimin hem de
calisanlarin uygulamalarint ve davraniglarini etkileyen i¢ ve dis bir iklime
sahiptir. Tipki bireyin kisiligi gibi, iklim de bir Orgiitiin iiyeleri tarafindan
gorilen kisiligidir. Tim oOrgiitsel bilesenler yapisi, sistemi, kiltiiri, lider
davranisi, calisanlarin psikolojik ihtiyaglari, sosyal kiiltir degerleri vb.

Birbirleriyle etkilesimde bulunur ve orgiit iklimi yaratir.

6.5 Orgiit ikliminin Iliskili Oldugu Temel Kavramlar

Orgut iklimi, orgutin Gyeleri ve cevresi ile ilgilenme biciminden
kaynaklanabilecek belirli bir kurulusa o6zgii bir dizi 06zellik olarak
tanimlanabilir. Orgiit icindeki bireysel iiyeler icin iklim, orgiiti hem statik
Ozellikler (6zerklik derecesi gibi) hem de davranis sonuglart ve sonug-sonug
olasiliklar1 agisindan tanimlayan bir dizi tutum ve deneyim big¢imini agiklar.
Dolayisiyla, orgiit iklimi, {iyelerinin yasadigi, davraniglarini etkileyen ve
Orgiitlin belirli bir dizi 6zelliginin degeri agisindan tanimlanabilecek i¢ ortamin
nispeten kalic1 bir niteligidir. Ortaklasa diisiiniildiigliinde 6rgiitte insanlar oldugu
kadar cok iklime sahip olmak mumkin olabilir, bireylerin eylemleri iklim
tizerindeki toplam etkiyi gormek ve ¢alisma ortaminin istikrarini belirlemek i¢in
daha anlamli hale gelir. iklim, toplam sistem perspektifinden goriilmelidir.
Departmanlardaki iklimlerde farkliliklar olsa da, bunlar genel organizasyonel
iklimi belirtmek icin belirli bir 6lgiide entegre edilecektir. Orgit ikliminin

iligkili oldugu temel kavramlar asagida belirtilmistir:

6.5.1 Orgut iklimi ve is tatmini

Orgiitsel arastirmacilar arasinda orgiitsel iklimin arastirilmasina uzun zamandir
ilgi duyulmaktadir. Bunun 6nemi kismen is doyumu, is performansi, liderlik
davranisi ve calisma grubu etkilesiminin kalitesi gibi diger organizasyonel
fenomenlerle varsayimsal iliskisinden kaynaklanmaktadir. Is tatmini ile ilgili
son arastirmalar, memnuniyeti artirmanin temel araci olarak isin kendisine veya

caligma ortamina odaklanmistir. Temel argiiman, daha arzulanan bir calisma
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ortami saglamak i¢in isler veya calisma ortami gelistirilirse, is memnuniyetinde

bir artis meydana gelecektir.

Cranny, Smith ve Stone'a (1992:55) goére is tatmini, bir ¢alisanin ¢alismaya
yonelik duygusal bir tepki olarak tanimlanabilir. Is tatmini, bireylerin islerine
yonelik tutumlari agisindan da tanimlanmistir (Weiss, 2002:173). Schneider ve
Snyder tarafindan (1975:318), is tatmini isin mevcut kosullarinin veya bir igin
sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin kisisel bir degerlendirmesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu yazarlara gore, bireyin algis1 ihtiyaglar, degerler ve
beklentiler gibi kendine 6zgii kosullarindan etkilenir. Bu nedenle isler insanlar
icin onemli olan faktdrler temelinde degerlendirilir. Is tatmini tanimlari
cesitlilik gosterse de, genellikle kisinin olumlu ya da olumsuz isiyle ilgili bir

tutumu ya da hissi oldugu diisiintilmektedir.

Orgiit iklimi ve is doyumunu arastiran ¢alismalarin gézden gecirilmesinde Peek
(2003:55), yiiksek derecede oOzerklige sahip olma, calisanlara firsat saglama,
calisanlar arasindaki iligkileri gelistirme, ¢alisanlarina ilgi ve ilgi gosterme gibi
Ozellikler goOsteren organizasyonel iklimlerin, ¢alisanlarin basarilarinin
taninmas1 ve c¢alisanlarin yiiksek tutulmasi daha memnun c¢alisanlarla
sonuclandigini belirtmistir. Benzer sekilde Brief (1998:5), maas, fayda ve
ilerleme firsatlarinin 6rgiitsel iklimin is tatmini iizerinde dogrudan etkisi olan

bilesenleri oldugunu bulmustur.

Ozetle, orgiit iklimi ve is doyumu birbirinden farkli ancak ilgili yapilardur.
Orgiitsel iklim, orgiitsel {iyeler tarafindan algilanan orgiitsel / kurumsal
niteliklere odaklanirken, is doyumu insanlarin g¢aligsmalarina yonelik algi ve

tutumlarini ele alir.

6.5.2 Orgut iklimi ve verimlilik

Kurumlarin iklimi ve performansi iizerine yapilan arastirmalar farkli sonuglar
vermistir. Bu dagimik kalip, kismen farkli c¢alismalarin farkli performans
gostergelerini kullanmasindan, zamansal 6l¢iim sirasindaki degisikliklerden ve
farkli tiirde kuruluslarin farkli arastirmacilar tarafindan incelenmesinden
kaynaklanmaktadir. Buna ek olarak, ozellikle 6nem tasiyan, bir kurumun

iklimini performansa doniistiirebilen miidahale siire¢lerindeki farkliliklardir.
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Kopelman, Brief ve Guzzo (1990:282) araya giren siire¢leri daha agik hale
getirmek icin bir model sundular. Orgiitsel iklim, “bilissel ve duyussal
durumlar” ve “gdze carpan oOrgiitsel davranislar” yoluyla orgiitsel verimliligi
(modelde dikkate alinan performans bigimi) ectkilemektedir. Eski devletler
oncelikle ¢alisanlarin is motivasyonu ve is doyumu duygularidir. Bunlarin g tiir
davranis yoluyla iiretkenligi etkiledigi diisliniilmektedir: baglanma davraniglari
(kurulusa katilma ve kurumda kalma), rol i¢in Ongoriilen davranislar (kisinin
kurumsal roliindeki gorevler) ve vatandashik davranislari (zorunlu olmayan

yararli katkilar).

Bu model, kisi-organizasyon uyumunun ve c¢alisanlarin psikolojik sézlesmesinin
Ozelliklerini de igeren Sparrow (2001:85) tarafindan gelistirilmistir. Psikolojik
sozlesme, Kopelman ve meslektaslar1 tarafindan ele alinan iki temel miidahale
sureci olan “zihinsel, duygusal ve tutumsal durumlar” ve “g6ze ¢arpan 6rgutsel
davraniglar” 1 icerdigi diisiiniilmektedir. Psikolojik durumlar algilanan iklimi ve
potansiyel kisi-organizasyonu goze c¢arpan c¢alisan davranislariyla ve daha sonra
da organizasyon diizeyindeki performansla iliskilendirir. Bu devletler algilanan
adalet ve oOrgiitsel destek, is motivasyonu ve giiven, baglilik, ise katilim ve is

tatmini duygularini igerir.

Is tatminin iklim-performans derneklerine aracilik ettigi tespit edilirse, iklimin
orgiitsel performans i¢in Onemi kismen degerlendirme acgisindan (asagida
gosterilecek sekillerde) agiklanabilir ve yukarida ozetlenen modeller kismi
destek alacaktir. Ayrica, literatlirdeki g¢alismalar arasindaki farkli bulgular,
kismen, her bir durumda incelenen iklim boyutlarinin duyussal tonundaki

farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikabilir.

6.5.3 Orgut iklimi ve moral

Calisan morali, belirli bir g¢alisanin veya bir grup calisanin g¢alismalar1 ve
calistiklar1 organizasyon ile olan iliskisidir. Yiiksek ¢alisan morali galisanlarin
mutlu oldugu anlamina gelir ve bu da {irettikleri ise yansir. Diger yandan, diisiik
calisan morali calisanlar arasinda daha az iiretkenlik ve kotimserlik ile
sonuglanmaktadir. Her kurum i¢in c¢alisanlarin moralini yiiksek tutmak
onemlidir. Calisanlarin morali isyeri kiiltiirliniin bir parcasidir ve sirket i¢in

onemlidir. Isciler mutlu oldugunda daha verimli olma egilimindedirler ¢iinkii
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islerinden zevk alirlar. Calisanlarin bir yiik olarak calisma hissi gelistirmemesi
onemlidir (Leung, 2008:53). Calisanlarin morali Orgiit kiiltiirii ve isverenlerin
isgiiciine nasil davrandiklar ile belirlenir. Bir ¢alisanin morali, organizasyona

kars1 tutumu temelinde gelistirilir.

6.5.4 Orgiit iklimi ve performans

Orgut iklimi, ¢alisanlarin bir kurulus icinde nasil performans gosterdigini
etkileyebilir, ¢iinkii insanlarin hissetme bi¢cimleri ve performans bi¢imleri gii¢lii
bir sekilde iligkilidir. Taninma eksikligi, giiven eksikligi, uyum eksikligi,
orgiitsel destek eksikligi, hesap verebilirlik eksikligi vb. ile karakterize edilen
zay1f bir organizasyon ortami diisiik iiretkenlige, diisiik karliliga, pazar payinin
diismesine ve muhtemelen yiiksek calisan cirosuna yol acgabilir. Literatiir, 6rgiit
iklimi ve calisan performansi arasinda belirli ve dogrudan bir tarihsel iliski
onermediginden, orgiit iklimi ve calisan performansi arasindaki iliskinin
anlagilmasi, organizasyonel liderlerin orgiit iklimini gelistirerek iiretkenligi

artirmalarina yardimci olacaktir.

Orgiit iklimi, ¢alisanlar ve isverenler arasinda ve arasinda var olan etkilesimli
iligkiler ve hepsinin kendilerini buldugu c¢alisma ortamiyla da baglantilidir
(Schneider, 1990:11). Arastirmalar ayrica, is¢ilerin s6z konusu sirketin yapist
ve politikalar1 hakkindaki algilar1 olumlu oldugunda 6rgiit ikliminin bir sirketin
biiylimesini ve basarisini etkiledigini gostermistir (Patterson ve ark. 2004:47).
Orgiit ikliminin de galisanlarin moralini, bagliligini, sadakatini, memnuniyetini,
refahin1 ve performansini 6nemli Slgiide etkiledigi gosterilmistir (Potosky ve
Ramahrishna, 2001:571). Ayrica, saglikli ve tatmin edici bir iklimde ¢alismanin,
bir kurulustaki iscilerin performans diizeylerini ve kalitesini etkiledigini
belirtmek gerekir. Ciinkii uzun zamandir davranisin hem bireyin 6zelliklerinin
hem de g¢evresinin dogasinin bir fonksiyonu oldugu agiktir (Potosky ve
Ramahrishna, 2001:572). Ayrica, bir kurumun O&zerklik sistemleri kurmasi,
calisanlar arasinda giiven gelistirmesi, sirketin tiim islerinde adalet gelistirmesi,
verimliligi artirmak igin is ve organizasyon dostu olacak etkin destek sistemleri
ve politikalar1 uygulamasi ve organizasyondaki calisanlarin yenilik¢iligi (Koys
ve De Cotiis, 1991:10). Bunun nedeni, ¢caligma ortamlarindaki dnemli ¢evresel
Ozelliklerin, kuruluslarinin ¢alisan algilarinin analizi ve belirlenmesi icin elzem
olmasidir (Patterson ve ark., 2004:42).
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Gegtigimiz on yilda, Orgiit iklimi ve orgiitlerin basarili performansinda
oynadig1 rol hakkinda c¢ok sey yazildi. Bilimsel yayinlarin orgiitsel iklimin
orgutsel performans Uzerindeki etkisi tizerindeki bu biiylimesine ragmen, ¢ok az
ampirik kanit bulunmaktadir. Odiil sisteminin verimliligi artirmas1 ve kurumsal
hedeflere ulasmak icin kurumsal kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini
etkilemesi beklenmektedir. Kurulusun kurumsal hedeflerine ulagmasini
saglamak icin calisanlarin taahhiidii gereklidir. Kurulusun ilerlemesini etkileyen

gizli konular kurulusun yararina yonetildiginde giiven elde edilebilir.
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7. ORGUT iKLIMININ TURLERIi VE ORGUT IKLiMiNi ETKILEYEN
FAKTORLER

7.1 Orgut ikliminin Tiirleri

Iklim genis bir kavram olarak yillar boyunca farkli tiirlerde 6nlemler ile
Olgiilmiis ve farkli sekillerde incelenmistir. Farkli iklim tiirlerinden bazilari
bunlarla sinirli olmamakla birlikte sunlari igerir: Yenilik, Biiylime, Liderlik,

Destek ve Adalet iklimleri asagida tartigilmistir:

7.1.1 Burokratik iklim

Is siireci verimliligi ve teknoloji uygulamasinda profesyonel bir danisman
olarak, ciktilarin etkili ve Olgiilebilir olmasi ¢ok o©nemlidir. Kuruluslarla
calisirken sonu¢ beklenmektedir. Bu sonuglar, c¢esitli endiistrilere sunulan ¢ok
cesitli danmismanlik deneyimlerinin analizidir. Is siiregleri, is hedefleri, stratejik
ve taktik planlama, bilgisayar sistemleri, organizasyon yapisi ve c¢esitli
teknolojiler s6z konusudur. Basarili bir sekilde yiiriitiilen bir proje, bir isletme
icindeki birgok 0Ogenin, tiimiiyle organizasyonel yapi ile etkilesime girerek
uygun sekilde hizalanmasina dayanir. Bu basari, bircogu hem i¢ hem de dis
kisitlamalar tarafindan yonlendirilen ve nihayetinde isletmenin kendisini diizgiin

bir sekilde organize etme yetenegine bagli olan degisim gerektirir.

Arastirmacilar, biirokrasinin kamu politikalari, uygulamalar1 ve sosyoekonomik
sonuglart iizerindeki 6nemli etkilerini belirlediler. Bliyiik bir literatiir, devlet
burokrasisinin Ozellikleri ile makro diizeydeki sonuglar arasinda anlamli
ampirik bir baglant1 tanimlamistir. Biirokrasinin, devlet memurlarinin liyakate
dayal1 istihdam1 ve devlet otoritesinin tarafsiz bir sekilde kullanilmasi (6rnegin,
Weberian biirokrasisi) gibi bazi o6zelliklerin, ¢esitli makro diizey sonuglarla
ampirik olarak iligkili oldugu bulunmustur(Dahlstrom, Lapuente ve Teorell
2012:656).Onceki uluslararasi ¢alismalar, biirokrasinin kurumsal 6zellikleri ile
iilke diizeyindeki sonuglar arasindaki bu olumlu baglar, gercekten kaliteli

hiikiimet ve kamu hizmetleri i¢in ¢alisan kisilere ¢ok az dikkat edilmistir.
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Ideal Weberian biirokrasisi tiirii devlet memurlarinin, meritokrat ise alim, kamu
gorevlilerinin kariyer farkliliklar1 ve biirokrasi icindeki sosyallesme siireci
yoluyla elde edilen “esprit de corps” veya ortak norm ve hedefleri profesyonel
olarak tuttugunu varsayar (Dahlstrom ve Lapuente 2017:12). Meslektaslar ile
profesyonel ve giiclii tanimlama ve Orgiitsel hedefler gibi paylasilan normlar,
kurumlarin tarafsizligin1 veya siyasi oportiinizme kars1 bir koruma gdrevi géren
hukukun istiinliigiine saygiyr arttirir (Miller 2000:289). Weberian biirokrasi

13

modelinde, “iyi” bilirokratin etik Ozellikleri “prosediire baglilik, alt-ve Ust-
emrinin kabulii, ofisin amaglarina baglhiliktir” (DuGay 2000:4). lyi biirokratlarin

calistiklar1 organizasyonun diizenine ve bagliligina itaat etmeleri beklenir.

Geleneksel bir oOrgiitiin biirokratik yapist uzun ve ince bir organizasyon
semasina sahiptir. Bunun yani sira, bu tiir bir organizasyon genellikle merkezi
bir organizasyondur, bu da tiim kararlarin yoneticiler tarafindan verildigi ve
yonetici olmayan ¢alisanlarin karar verme hakki olmadigi anlamina gelir.
Orgiitii etkin kilmak igin geleneksel bir orgiitiin biirokratik yapisi islerini
islevsel bolimlendirme ile siniflandirir. Bu, organizasyonun benzer bir beceri
ve bilgiye sahip calisanlar1 bir departman olusturmak ve bir departman miidiirii
tarafindan yoOnetilmek iizere siniflandirabilecegi anlamina gelir. Ornegin,
pazarlama tiim satislar1 iistlenecek ve iiriin ve hizmetleri tanitacaktir. Islevsel
departmanlagma ile ¢alisanlar islerini ve ayrica kime rapor vermeleri gerektigini
kimin hakkinda net bir sekilde bilirler. Her departmanin yoneticileri iyi iletisim
becerilerine sahip olmalidir, c¢ilinkii merkezilesme organizasyonunda bilgi

akisinin dogrulugu ¢ok onemlidir.

7.1.2 Acik iklim

Acik iletisim, is memnuniyeti, Orgiitsel performans ve karar verme gibi bir¢ok
klasik isletme ve yonetim kavramiyla ilgili en hayati is basaris1 faktorlerinden
biri olarak kanitlanmistir (Rogers 1987:53). Onceki ¢alismalar, iletisim
agikliginin olumlu ve anlamli bir sekilde motivasyonla iligkili oldugunu (Kay ve
Christophel 1995:200), calisanlarin gliglendirilmesini olumlu yonde etkiledigini
(George ve Hancer 2003:36) ve ¢alisanlarin kalma niyeti lizerinde 6nemli bir
olumlu etkiye sahip oldugunu (Al-Omari 2008:25) gostermektedir. I
iletisimindeki agikligin, calisanlarin tutum, konu normlar1 ve algilanan davranis

kontrolii de dahil olmak iizere davranissal davranislari iizerinde olumlu etkileri
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oldugu bulunmustur. Ayrica, acik iletisim, calisanlar arasinda bilgi ve bilgi
paylasimini tesvik eder, boylece basarili bir yonetim sistemini destekleyen etkili

bir iletisim ortami yaratir.

7.1.3 Kapali iklim

Kurulusun iletisim ortami, yonetim tarzina baglidir. Yonetim, yetkili bir ortami
korumaya inandiginda, kapali bir stil, insanlarin kati bir yonetim nedeniyle bir
seyler ve fikirler hakkinda konusmaktan ¢ekinmedigi kapali bir iletisim iklimine
yol acgar. Boyle bir iklimde fikir ve ifadeler 6zgiirce degis tokus edilmez ve
sadece yonetime uygun bilgi aktarilir. Boyle kapali bir ortam iletisimsizlige yol

acar.

7.1.4 Otonom iklim

Otonom iklim siirecinde genel olarak orgiit iiyeleri kurumun i¢ ve dis alanlarimi
denetleyerek sorunlar1 halletme motivasyonuna sahiptirler. Kurumun amaclarini
basar1 ile hayata gecirme yoOniinde sinirsiz sekilde yetkileri bulunmaktadir.
Liderleri, calisanlara karar vermede biiylik agidan esneklik siireci tanimaktadir

(Tutar ve Altinz 2010: 200).

7.1.5 Destekleyici iklim

Is destegi cogunlukla isletmeyi yonetmenin yasal, finansal ve pratik yonleri ile
ilgili girisimcilere tavsiye olarak anlasilmaktadir. Kurumsal endiistrilerin ayakta
kalmasi, mevcut yeteneklerden elde edilen kar1 en iist diizeye ¢ikarmaya ve ayni
zamanda bugilin ise yarayabileceklerin gelecekte ise yaramayabileceginin
farkina varmaya ve buna bagli kalmaya baglidir. Bununla birlikte, liderler bazen
odaklarin1 mevcut iiriin ve siireclerle sinirlarlarsa, kuruluslarini degisime tepki
olarak adapte etmekte zorlanabilirler. Calisan iliskileri arasindaki dengenin
nasil yOnetilecegini anlamak, yeniligi benimsemek ve kisa vadeli kar1 en iist
diizeye ¢ikarmak, sirketleri i¢in uygun bir gelecek saglamak i¢in is liderleri i¢in
kritik Oneme sahiptir. Gelismis teknolojilerin, nitelikli isgilicliniin, en 1iyi
uygulamalarin ve egitimin kullanilmasi, bir¢ok biiyiik kurulus ve firmada

verimliligin artirilmasina yardimci olmustur.

Calisanlar, kurumsal amac¢ ve hedeflere ulagilmasini engellemek i¢in s6zlesme

anlagmasi hiikiimlerinden yararlanabilir. Bir organizasyonda yonetimin ¢alisan
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baglilig1 stratejilerinden yararlanma yetenegi ¢ok Onemlidir. Cooper-Thomas,
Paterson, Stadler ve Saks (2014:318), yiliksek diizeyde beklentilerin ve sik
performans incelemelerinin ¢alisan katilimini ve isbirligini artirabilecegini
tespit etmistir. Kaynaklarin azligi, organizasyonlarin maliyetleri diislirme,
tiretkenligi ve verimliligi artirma konusunda daha fazla diislinmelerine neden
olmustur. Siireclerdeki degiskenlik, silire¢ iyilestirme ile ilgili oldugundan
zaman icinde maliyeti azaltabilir (Emrouznejad, Anouze ve Thanassoulis,
2010:297); ancak, bir kurulus c¢alisanlarin katilimini artiran siiregleri dahil
etmeye devam etmelidir. McCuiston ve DeLucenay (2010:7) kisa vadeli maliyet

diisiirme islemlerinin ayni sekilde basarili olmadigini belirtmistir.

Calisan baglilig1 bugiiniin isyerindeki en biiyiik zorluklardan biri olarak ortaya
¢ikmistir. Birgok kurulustaki karmasikliklar ve siki diizenlemelerle, ¢alisanlarin
katilim1 gelecekte organizasyonlara meydan okumaya devam edecektir (Mishra,
Boynton ve Mishra, 2014:184). Bu husus yonetime meydan okumaktadir, ¢link(
katilim kurulusun canliligini, hayatta kalmasini1 ve karliligin1 korumada kritik
bir unsurdur (Albercht, Bakker, Gruman, Macey ve Saks, 2015:10). Oldukca
mesgul calisanlara sahip kuruluslarin, kiar etmeyenlerden daha fazla karlar

vardir.

Liderlerin calisan bagliligin1 artirmada etkili bir rolii vardir. Sirketin ¢alisan
baglilig1 politikasinin gézden gecirilmesi, calisan ve lider arasindaki giiclii
iligkinin sagliklt bir ekip ortamini tesvik ettigini ve iy memnuniyetini ve
tiretkenligini artirabilecegi dogrulanmistir. Calisanlar mesgul oldugunda,
bireysel performanslar1 yiiksektir ve bu da genel kurumsal performansi olumlu
yonde etkileyebilir. Esnek ve uyarlanabilir liderler glinlimiiz kuruluslarinda
kritik dneme sahiptir. Basarili bir is genellikle miikemmel liderligin itici giicline

sahiptir.

7.1.6 Kontrollt iklim

Yonetim kontrolii, kurulusun planlanan veya istenen sonuglar1 veya
"performanslar1”" elde etmeye c¢alistig1 bir siirectir. Bunu yaparken, kuruluslar
dis ve i¢ ortamdan kaynaklanan olumsuz etkileri en aza indirmek igin gesitli
Oonlemler alabilirler. Yonetim kontrolii, organizasyonun performanslarini

yonetmek i¢in bir yontemi temsil eder. Yonetim kontrolii ve muhasebe arasinda
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acik bir iliski vardir, ancak temel farkliliklar da vardir. Ornegin, finansal
muhasebenin amaci, sirketin performanslari hakkinda 6zet rapor vermektir.
Bilgiler oncelikle dis paydaslara yoneliktir ve kabul edilen finansal raporlama
standartlarina uygun olarak hazirlanmistir. Ote yandan, ydnetim kontroliiniin
gorevi, kuruluslarin yoneticilerine temel stratejik hedefleri ve planlar1 formiile
etmelerine ve uygulamalarini izlemelerine yardimci olmaktir. Genel olarak,
yonetim kontrolii igsel bir siirectir. YOnetim kontrolii tarafindan kullanilan
teknikler ve araglar, her kurulusun 6zelliklerine uyarlanir ve genel kabul gérmiis

standartlara tabi degildir.

Yonetim kontroliiniin teorik bir disiplin olarak gelistirilmesi, 1965 yilinda
Robert Anthony tarafindan yayinlanan Planlama ve Kontrol Sistemi baslikli bir
makalenin semineriyle baglantilidir. Yonetim kontroliinii stratejik planlamay1
operasyonel kontrole baglayan bir islev olarak tanimlamistir (Otley, 1994:289).
Yonetim kontrolii baslangicta gelismis sanayi iilkelerindeki biiyiik, merkezi
olmayan sirketlerin yonetim sorunlarina bir ¢6zliim olarak disiiniilmistiir.
Yoneticiler, sirket icindeki alt kurulus birimlerinin ¢alismalarini nasil koordine
edip kontrol edecekleri konusunda sorun yasadilar. Gorev, bu birimlerin
faaliyetlerini list yonetimin amaglarina uymakti. Ayrica, yoneticilerin onaylanan
planlardan sapmalar1 diizeltebilmelerine yardimci olmak igin bilgi saglamak
gerekiyordu. Klasik yonetim kontrolli teorisi, sorumluluk merkezlerinin
olusturulmasi yoluyla bir ¢6ziim sundu. Bunlar maliyet merkezleri, gelir
merkezleri, kar ve yatirim merkezleridir. Bu temelde sorumluluk muhasebesi adi

verilen 6zel bir yonetim muhasebesi dali olusturulmustur.

Seksenlerde ekonomistler Jensen ve Meckling tarafindan gelistirilen Ajans
teorisi, klasik yonetim kontrolii teorisinin olusumundan ¢ok sorumludur. Ajans
teorisi, iki kisi, sahipler ve ¢alisanlar arasinda bir dizi agik ve zimni sézlesme
yliriiten bir diinya fikrine dayanmaktadir. Bu diinyada, her iki taraf rasyonel bir
sekilde davranmakta ve sadece kisisel ¢ikarlar tarafindan motive edilmektedir.
Ajans iliskisi, mal sahibinin (veya midiiriiniin) karar alma yetkisini, mal sahibi
adina emirleri yerine getiren yoneticiye (veya acenteye) devretmesi gergegine
yansir. Kisisel faydasini en list diizeye ¢ikardigi i¢in, bir ajan olarak ydnetici
her zaman sahibinin yararina hareket etmeyecektir. Sonug¢ olarak, mal sahibinin

yoneticilerin davraniglarini kontrol etmek icin muhasebe ve diger kontrol
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yontemleri gerekmektedir. Kisisel ¢ikarlara ek olarak, sahipler ve yoOneticiler
arasindaki acentelik iliskisi de olumsuz se¢im, ahlaki tehlike, asimetrik bilgi ve

benzeri gibi diger faktorlerden etkilenmektedir (Hewege, 2012:2).

1960'larda giiniimiizde klasik yOnetim kontrolii teorisinin yaratilmasindan bu
yana, yarim asirdan fazla olmustur. Bu donemde organizasyonlarin ¢evresinde
bliyiikk degisiklikler meydana gelmistir. Kiiresellesme, deregulasyon, Cin,
Hindistan ve Brezilya gibi giiclii gelismekte olan ekonomilerin yiikselisi, yeni
teknolojilerin yayilmasi, bilginin dijitallestirilmesi, vb. Akademisyenler,
yoneticiler ve diger paydaslar arasinda, mevcut yonetim kontrol sisteminin
degisen kosullarda is yapmakla alakasiz hale geldigi konusunda siipheler

dogmustur.

7.1.7 Yenilikci ve yaratici iklim

Yaraticilik veya degisim iklimi olarak da adlandirilan yenilik¢i iklim, hem
kuruluslar hem de arastirmacilar igin bir iklim tiirii olmustur. Yenilik¢i Iklim,
bir organizasyonun rekabet giicii kazanmasi i¢in bir varliktir. Kurulusun bir
parcast oldugu kabul edilen bir kurulus tarafindan sergilenen kalici davranis
olarak tanimlanir ve ¢alisanlari onu yorumlayabilir, anlayabilir ve deneyimliye
bilir.

Shalley ve Gilson (2004:34), inovasyon ortaminin, ¢alisanlarin yenilik¢iligi
saglayacak araclar, Prosediirler ve kaynaklar sunarak nasil yaratici olmaya
tesvik edildiklerini 6ne siirmektedir. Ote yandan, calisanlarin acgik iletisime,
zorlu is atamalarina, risk ve istikrarsizliga tolerans gostermesine, agikliga,
degisime ve yeni fikirlerin yaratilmasina ve uygulanmasina biiyiilk 6énem veren
kuruluslar tarafindan tutulan biligsel algilar olarak adlandirilmistir (Van der ve
digerleri, 2005:313). Carmeli ve Schaubroeck, (2007:37), yenilik¢i iklimin,
calisanlarinin  kuruluslarinin  yenilik¢i olmalar1 hakkinda sahip olduklar

diisiinceye dayali olarak 6znel oldugunu ifade etmistir.

Yenilik¢i veya yaratici iklim, bir organizasyonun performansini artirmak i¢in
daha Onemlidir ve degisen organizasyonlar caginda oldugumuz ig¢in, ilgili
kalmak i¢in  organizasyonlarin degismeye zorlandigi, bu nedenle

organizasyonlar i¢in bir gereklilik haline gelmistir.
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7.1.8 Babaerkil iklim

Babaerkil iklim siirecinde lider hem astlar1 kontrol etmek ve sosyal ihtiyag¢larini
karsilamak i¢in ¢alismaktadir, dolayisiyla her iki siirecte te basarili olmakta
zorluk c¢eker. Babaerkil iklim tipi kapali iklim tipi ile ¢ok yakindir. Calisanlar
beraberlik i¢inde bulunmamaktadirlar. Bu tip iklimlerde arkadaslik iliskileri zor
kurulmaktadir. Lider her seyi Ogrenmesi gerektigini bilerek her yerde

bulunmaktadir, hem izleyici hem de kontrolciidiir (Tutar ve Altinéz 2010: 202).

7.2 Orgiit Iklimini Etkileyen Faktorler

Olumlu bir organizasyonel iklim, herhangi bir organizasyonun biyumesi igin
gereklidir. Olumlu organizasyonel iklime katkida bulunan bir¢ok faktdér vardir.
Orgiit iklimini etkileyen cesitli faktdrleri tanimlamak icin bircok arastirma

yapilmistir.

Litwin ve Stringer (1966:11), orgiit iklimi ¢ercevesinin yapi, sorumluluk, 6diil,
risk, sicaklik ve destek olmak iizere alt1 boyut igerdigini 6ne siirmiistiir.Pareek
(1989:161) organizasyonel iklimi bir kurulusun Yapisi, Sistemleri, Kiiltiiri,
Lider Davranis1 ve Calisanlarin psikolojik ihtiyaglar1 arasindaki etkilesimin bir
sonucu olarak tanimlamistir.Srivastav (1993:55), oOrgiit ikliminin, Orgiitsel
tiyelerin Orgiitsel ¢aligmanin ¢esitli boyutlariyla ilgili algilarina bagli oldugunu
belirtmistir. Bireyin kisisel degiskenleri algisini etkileyebilir.Yasanan stres,
bireyin algisin1 da etkileyebilir. Stresle bas etmek, strese yol acan sorunlarin
yonetilmesi ve sorunlarin yonetilmesi, organizasyonel iklimin O6nemli bir
boyutudur.Denison ve ark. (1990:12), Orgiit ikliminin, calisanlarin {istiin is
performansit ve memnuniyetine yOnelik tutum ve davranislarini degistirmede
onemli bir etken oldugunu belirtmistir.iletisim akisi, karar alma uygulamalar1 ve
meslektaslari ile iliskiler, is tasarim1 ve denetleyici destegi gibi iklimin 6l¢iilen
bazi yonleri, kuruluslarin finansal performansi, c¢alisanlarin verimliligi ve
memnuniyeti gibi bircok sonu¢ degiskeni ile anlamli pozitif iliski gdstermistir.

Orgiit iklimini etkileyen faktorler asagida siralanmis sekildedir:

7.2.1 Yonetim tarzi

Kuruluslar, dinamik dogalar1 nedeniyle bugiin bilinen en karmasik sosyal yapiy1

temsil etmektedir. Calisanlar kuruluslarda kilit oyunculardir ve katilimlart ve
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bagliliklart sayesinde kuruluslar rekabet edebilir hale gelir. Bununla birlikte,
orgiitler ve insanlar arasindaki iliski dogada birbirine bagimlidirve her iki taraf
da birbirlerinin olumlu sonuglar elde etme yetenegini etkileyebilir. Kapsamli
aragtirmalar, is tatmininin tek basina ger¢ceklesmedigini kanitladi, ancak
organizasyonel iklimi olusturan yapi, biyliklik, ticret, ¢alisma kosullar1 ve
liderlik gibi organizasyonel degiskenlere baglidir. isterresmi, ister gayri resmi,
ister hizmet ister endiistriyel olsun, tiim kuruluslar i¢in ortak olan bir liderin
varligidir. Liderleri organizasyonel hedeflere ulasmak i¢in bir grup ya da grup
araciligiyla ¢alisir. Bu hedeflere ulasmak icin liderler bir liderlik tarzi ya da
digerini benimser. Benimsenen liderlik tarzi (otokratik, demokratik / katilimc1
ya da laissez-faire), liderler ve astlar1 arasinda ne tiir bir isbirligi ve iliski
olacagin1 belirleyecektir. Onceden belirlenmis organizasyonel hedeflere
yardimec1 olmast ig¢in bir ¢alisan yOnetim tarafindan ise alindiginda,

organizasyona kendi kisisel hedefleri, istekleri, onyargilar1 ve tercihleri ile gelir.

Enns (2005:7), direktif ve kisitlayict1 olarak algilanan ydOneticinin
davranislarinin  6rgiit iklimi ve ise katilimla daha fazla iliskili oldugu
goriisiindedir. Orgiitsel iklim de iscilerin performansini arttirdi ve bir is¢i ne
kadar hevesli olursa, iiretimdeki etkinligi de o kadar fazla olur. Orgiit iklimi,
belirli bir orgiitiin ve / veya alt sistemlerinin iiyelerle ve dis ¢evresi ile nasil
basa ciktig1 konusunda iiye algilarinin fikir birligini ifade eder, ¢ilinkii Orgiit
iklimi kavrami bireysel algilara dayanir. Srivasta (1993:5) bir grup yoneticiyi ve
siipervizorii incelemis ve genel organizasyonel iklimin ise katilimla olumlu bir
sekilde iliskili oldugunu bildirmistir. Eichar, Brody ve Fortinsky (1991:609),
orgiitsel iklimin is doyumu {iizerindeki etkilerini arastirmis ve Orgiitsel iklimde
yiksek puan alanlarin is doyumu o&lgeginde anlamli farklilik gdosterdigini

bildirmislerdir.

Orgut iklimi kavramimin karmasikliginin, giiniimiiziin kesin 6l¢iimiinii igermesi
miimkiindiir. Bununla birlikte, kuruluslardaki insanlarin davraniglarini daha iyi
anlamak i¢in yararli bir kavram gibi goriinmektedir. Arastirmalar, iklimin
gercekten c¢alisanlarin  davraniglarint ve tutumlarini etkileyen bir faktor
oldugunu ve ¢alisanlar arasinda herhangi bir kurulusun ikliminin dogas1
konusunda 6nemli bir anlasmanin bulundugunu gdstermektedir. Is doyumu,

bireyin isiyle ilgili i¢erigin ne oldugunu agiklar. Bir kisinin is tatmini seviyesini
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etkileyebilecek c¢esitli faktdrler vardir. Bu faktorlerden bazilari, {icret ve
faydalarin diizeyi, kurulus i¢indeki tanitim sisteminin algilanan adaleti, ¢calisma
kosullarinin kalitesi, liderlik ve sosyal iliskilerin yani sira isin kendisini (ilgili

gorevlerin ¢esitliligi, ilgi ve zorluk) igerir.

7.2.2 Isin yapist

Orgiit iklimi yedi temel boyut agisindan agiklanmaktadir: Yapir (bir kurulus
tarafindan benimsenen formaliteler seviyesine ve islerin ve gorevlerin ne kadar
acikca tanimlandigina isaret eder), Sorumluluk (¢aligsanlara yonetim tarafindan
verilen gorevlerin biiylikliigiiyle ol¢iiliir ), Risk (kurulusun risk savunuculugunu
ve riskten kacinmayi destekleyip desteklemedigini gdsterir), Odiil (hak eden
calisanlara 0dil tahsis etme terfi sistemini ifade eder), Sicaklik ve Destek
(kurulusun kolay, yumusak veya kati ve gergin olup olmadigi), Catisma (
samimi ve saglikli bir atmosferin hiikiim siirdiigli 6l¢iide) ve son olarak Onay
Beklentisi (hedeflere ulasmak ve hesaplanmis riskler almak i¢in kendilerine

guvenmekle ilgilidir) (Litwin ve Stringer, 1968:54).

7.2.3 Yonetimsel degerler

Idari kiiltiir kamu gorevlilerinin davranislarinin algilanmasini, analiz edilmesini
ve yorumlanmasin1 gosterir. Davranig kaliplart iceride (meslektaglar, ic
organizasyon birimleri, iistlerle iliskiler) ve dista (diger organlara, siyasete,
vatandaslara ve medyaya) belirgindir. Idari kiiltiirii, kamu gorev ve yetkileri ile
belirli bir calisma iliskisinde kisisel 06zelliklerini yansitan tiim bireylerin
bireysel yansimalar1 kiimesi olarak anlatilmaktadir. Bu yansima en iyi kontrol
odagi kavrami ile tanimlanabilir (Zimbardo, 1985: 275). Kisisel gerekgelere
ragmen, yonetim kiiltiirii kamu yarar1 olarak anlasilabilir - yalnizca bireysel
cikarlarin toplamini temsil etmez, kendi basina toplam ek deger ve ayrim katar.
Tipki1 bireyin kisisel kiltiirliniin egitim, degerler, ahlak ve ¢evrenin
etkilesiminden olusmasi gibi, idari kiiltiir de yetkililer arasinda ortaya ¢ikan ve
belirli psikolojik olaylara yansiyan bir dizi deger, standart ve organizasyon

kurallaridir.
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7.2.4 Ekonomik degerler

Beseri sermaye, liretkenligi artirmak ve rekabet avantajini siirdiirmek amaciyla
firma varliklarinin ve calisanlarinin iyilestirilmesinde anahtar bir unsur olarak
tanimlanmistir. Organizasyonda rekabet edebilirligi siirdiirmek i¢in beseri
sermaye verimliligi artirmak i¢in kullanilan bir ara¢ haline gelir. Beseri
sermayeler, bir c¢alisanin c¢alisan memnuniyetini ve performansini artiracak
bilgi, beceri, yetenek, deger ve sosyal varlik seviyelerini arttirmak icin egitim,

ogretim ve diger mesleki girisimlerle ilgili surecleri ifade eder.

Rastogi (2000:5) beseri sermayenin, Ozellikle c¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yetenekler lizerindeki siirekli gelisimi i¢in kuruluslar i¢in 6nemli bir girdi
oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla, beseri sermayenin tanimina “kisisel, sosyal
ve ekonomik refahin yaratilmasini kolaylastiran bireylerde yer alan bilgi, beceri,
yetkinlik ve nitelikler” (Ekonomik Is birligi ve Kalkinma Orgiitii veya OECD,
2001: 18). 7 Siirekli degisen is ortami, firmalarin yaraticilik ve yenilik¢iligi
iceren dinamik is planlar1 yoluyla iistiin rekabet avantajlar1 icin c¢aba
gostermelerini gerektirmektedir. Bu, uzun vadeli surdarulebilirlikleri icin esasen
onemlidir. insan kaynaklar1 girdisi firmalarin rekabet giiciiniin artirilmasinda
onemli bir rol oynamaktadir (Barney, 1995). Bir bakista, beserl sermaye
tizerinde 6nemli c¢alismalar yapilmis ve bunlarin firma performansi iizerindeki
etkileri genis bir sekilde ele alinmis ve acik bir sekilde beseri sermayenin
arttirilmasi daha fazla rekabet giicii ve performansa neden olacaktir (Agarwala,
2003; Guthrie ve ark. 2002:4). Bu arada, beseri sermaye felsefesi kapsaminda
yenilik¢ilik ve firma performansi arasinda anlamli bir iliski vardir (Lumpkin
and Dess, 2005:8). Bununla ilgili olarak, firma performansinin tanimi bir

digerinden farkli olabilir.

Beseri sermaye, ekonomik deger liretme konusunda ayni zamanda performans
gosterme yetenegi icinde, yaraticilik dahil olmak {izere, bilgi aliskanliklari,
aliskanliklar, sosyal ve kisilik ozellikleri stokudur. Alternatif olarak, Insan
sermayesi, bir popiilasyondaki bireylerin bireysel ve toplu olarak sahip oldugu
tim bilgi, yetenek, beceri, yetenek, deneyim, zeka, egitim, yargi ve bilgelik
kaynaklar1 toplulugudur. Bu kaynaklar, ulusun veya devletin veya bir kisminin
hedeflerine ulasmaya yonlendirilebilecek bir zenginlik bicimini temsil eden

insanlarin toplam kapasitesidir. Bu, ekonomiler i¢inde hareket eden insanin
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toplam ekonomik goriiniimiidiir. Ac¢ik veya ekonomik islemlerle etkilesime
girerken sosyal, biyolojik, kiiltiirel ve psikolojik karmagikligi yakalamaya
calisir.

7.2.5 Odul sistemi

Bir organizasyonda insan kaynagi en énemli kaynaklardan biridir. Odiiller ve
tesvik, calisanlarin motivasyonunu ve iretkenligini artirmak i¢in Odenen
performansa bagli bir tazminat olarak adlandirilabilir. Bir 6diil, bir ¢alisanin
dikkatini ¢eken ve onu gayret ve cosku ile ¢alismaya tesvik eden herhangi bir
sey olabilir. Tesvik veya 6diil programi, bir bireyin veya grubun performansini
motive etmek i¢in bir plan veya program olarak tanimlanabilir. Tesvik programi
genellikle parasal 6duller (tesvik 6ddemesi veya parasal bonus) {izerine kurulur,

ancak cesitli parasal olmayan ddiiller veya odiiller de igerebilir.

Ajila'ya (1997:5) gore, dis odiiller kazanabilecegi veya alabilecegi dl¢iide tahsis
edilecektir. Birey bir ¢alisma durumunda motive edilmelidir, bireyin bir 6dille
tatmin etme olasiligin1 gézlemlemesi gereken bir ihtiya¢ olmalidir. Odiil ise
0zgii ise, boyle bir arzu ya da motivasyon esastir. Ancak, 6diil isin disinda ifade
edilirse, motivasyon digsal olarak tanimlanir. Yillar gegtik¢e, kurulusun
calisanlarinin sunumunu artirmak ve boylece kuruluslarin verimliligini artirmak
icin benimseyebilecegi stratejilerden biri oldugu konusunda iyi bir tazminat
bulunmustur. Ayrica, mevcut kiiresel ekonomik egilimle birlikte, ¢ogu isveren,
orgutlerinin  olumlu rekabet edebilmesi i¢in c¢alisanlarinin verimliliginin,
calisanlarin onlar1 motive etmek i¢in iiretkenlik giiciinii sekillendirmede uzun

bir yol kat ettigini kavramistir.

Vroom (1964:4), iicretlerinin kisisel 6nyargiya bagli olmayan, ancak g¢aliganin
degerinin degerlendirilmesi amacina bagliysa, calisanlarin daha etkin ¢alismaya
egilimli olduklar1 yoniindeki ifadeyi dogruladi. Her ne kadar is performansini
Olgmek i¢in bir¢ok teknik gelistirilmis olsa da, genel olarak farkli is tiirleri i¢in
secilen kesin teknik. Tim bu konular, uygun bir 6diiliin is¢ilere islerine karsi
olumlu bir yaklagim gelistirmeleri ve boylece Verimliliklerini artirmalart igin
nasil neselendirebilecegi veya ilham verebilecegine odaklanmak igin ¢aba
gostermektedir. Belki de is¢i motivasyonunu kabul etmenin en iyi yolu isin

toplumsal anlamini diisiinmektir. Bu baglamda, ¢alisanlarin ve igverenlerin kisa
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vadeli hedefleri ve uzun vadeli hedefleri verimliligi etkileyebilir. Bu nedenle,
iscilere verilen odiillerin nasil goriiniir oldugu goz Oniine alindiginda, odiiliin
herkes i¢in ayni sey anlamina geldigi iddiali. Bireyin aldig1 édiiller motivasyon
anlayisinin bliyiik bir parcasidir. Calisma, o6diillerin simdi is motivasyonuna ve

memnuniyetine neden oldugunu ve bu da performansa yol a¢tigint 6nerdi.

Insan kaynaklari ve personel uzmanlarmm, yetersiz iicret nedeniyle
calisanlardan elde edilen sonuglarin seviyesi konusundaki artan kaygisi
nedeniyle is¢ilerin isleyisi cok dnemli hale gelmistir. Bu yaklagim ayni1 zamanda
sosyal bir sorundur ve yoOneticilerin is¢ilerini verimliliklerini artirmak icin iyi
odiillendirerek yonetme konusunda zorlayici olmayan yaklasimlari nedeniyle
endiistriyel ortamda mevcut olan sorunlar1 tanimak i¢in ¢ok onemlidir. Tiim siki
calismalarin, islerine ellerinden gelenin en iyisini vermelerinde mutlu olmalari
i¢in c¢alisanlarin islerine ilgi duymaya baslamasina yonelik olmasi gerekir, bu
endiistriyel uyumu saglayacaktir. Bunu gz oniinde bulundurarak, bu ¢aligma
orgiitsel ortamlarda motivasyonel yaklagimlardan kaynaklanan sorunlarin ele
alinmasi i¢in odiillerin ¢alisanlarin performansi iizerindeki etkisini tanimaya
caligmaktadir. Baz1 nedenlerden dolay1 ¢ogu kurulus ¢alisanlarina ilham vermek

i¢in igin digindaki 6diilleri kullanir.

7.2.6 Orgiitsel iletisim

Iletisim, bilginin iki veya daha fazla taraf arasinda iletilmesi ve anlasilmasi
siireci olarak tanimlanir; bir orgiitiin iletisimsel yonleri, iletisimin hedeflenen
hedef grup i¢in etkin bir sekilde ayarlanmasi1 gerektigini vurgulayan, giderek
daha 6nemli bir stratejik konu haline gelmistir. Iletisim, bir iletinin uyumu ve
siirecteki rahatsizlik unsurlar1 dahil olmak iizere, bir génderen ve bir alici
arasindaki ¢esitli kanallardan bilgi akis1 olarak tanimlanabilir. Bilgi gonderen ve
alicilar1 profil etiketli bir resim olusturur. Bilgi gonderenler, bilgileri paylasan
herhangi bir paydas icerebilir. Iletisim ayrica resimler, logolar ve semboller gibi
sozsiiz mesajlar1 da igerir. Iletisim siirecinde bazen giiriiltii olarak adlandirilan
bir dizi engel vardir. Algilamalar, filtreleme, kiiltiirler, diller, perspektifte
bozulma ve asir1 bilgi yiiklemesi arasindaki farklar iletisim engellerinin tiim

ornekleridir.
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Orgiitsel basar1 biiyiik 6l¢iide drgiitsel sinirlarin igindeki ve disindaki iletisimin
kalitesine bagldir. Orgiitsel iletisimi daha basarili hale getirmek icin, tiim
katilimcilarin ve ¢alisanlarin yeterli dil becerilerine sahip olmalari, etkilesimli
alistirmalar yuritmeleri ve kiiltiirler aras1 farkindaliga sahip olmalar
gerekmektedir (Jurkovic, 2012:387). lyi iletisimin o6rgiitsel performansi,
performans yonetimini ve karar vermeyi, ¢alisanlara baglilig: gelistirebilecegine
ve Orgiitsel ilerleme ve 1s memnuniyetine katkida bulunabilecegine

inanilmaktadir.

Bir organizasyon icindeki iletisim, bilgi akislari, siparisler, istekler, ipuglari
igeren karmasik bir sistemdir ve iki agdan olusur; bigimsel iletisim (daha kiicilik
sistemlere yayilan) ve gayri resmi iletisim. Bicimsel ve bicimsel olmayan her iki
tir de igsel ve dissal olarak gerceklesmektedir (Fox, 2006:12). ¢ iletisim,
kurulus i¢inde fikir aligverisi ve bilgi aligverisi anlamina gelirken, dis iletigim
sirasinda misteriler, distribiitorler, tedarikg¢iler, rakipler ve yatirimcilarla
paylasilir ve onlardan toplanir. Papa ve dig. (2008:51) resmi iletisimi
‘organizasyonel pozisyonlar arasindaki resmi olarak belirlenmis mesaj akis
kanallar1 araciligiyla’ tanimlamistir. Bu iletisim sekli genellikle konusmada ve
yazili olarak ve bircok kurulusta bilgi aktarimi i¢in Onceden planlanmis,

sistematik ve bi¢imsel bir siliregtir ve organizasyon semalarinda belirtilmistir.

[letisim tarz1 geleneksel olarak en az kullanilan ve genellikle géz ardi edilen bir
unsurdur ¢iinkii giiven hatt1 eksiktir ve potansiyel catigma ortaya c¢ikabilir.
Asagiya dogru iletisim akisi, yukari, yatay ve g¢apraz iletisim yoniinden daha
giicliidiir. Ust yoneticilerden baslayarak, daha diisiik yonetim duzeylerinden
gecerek sonunda hiyerarsinin altindaki tiim diger ¢alisanlara kadar baslar. Bu

iletisimin temel amac1 bireyleri daha diisiik hiyerarsik konumlarda yonetmektir.

7.2.7 Orgiitsel yap1

Orgiitsel islevler ve faaliyetler organize edilmeli ve koordine edilmelidir. Etkin
1 bolimii, faaliyetlerin gruplandirilmasi, kurulusun calismasinin koordine
edilmesi ve kontrol edilmesi i¢in uygun sekilde tasarlanmalidirlar.
Organizasyon yapisi, islerin tahsisini ve faaliyetlerin ihtiya¢ ve hedeflerine gore
gruplandirilmasini belirler. Gorevde verimlilik ve profesyonellik elde etmek

i¢in tiim faaliyetlerin yoneticiler tarafindan devredilmesi gerekir. Yoneticilerin
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ve organizasyonun etkin igleyisine yol acan bir departmana ihtiya¢ duymaktadir.
Ayrica yoneticilerin  6zel ¢iktilari, idari kontrolii ve sorumluluklarin
belirlenmesi, Ozgiirlik ve gelisimini saglar. Bir Orgiitiin olusturulabilecegi
islevsel, boliinmiis ve uyarlanabilir olan ii¢ tiir organizasyon yapist vardir.
Bunun yani sira, organizasyon yapisinin Orgiitsel etkililife ulagmak icin
formalizasyon, merkezilesme ve karmasiklik olmak {izere ii¢ boyutu vardir.
Etkinligi etkileyen diger faktorler yonetim politikalar1 ve uygulamalari, ¢evresel

karakterizasyon, ¢alisan karakteristikleri ve kurumsal karakteristiklerdir.

“Organizasyon yapisi, her bir pozisyonun sorumluluklarint ve bu pozisyonlar
arasindaki iligkiyi tanimlar”. Bir firma temel olarak, her seyden once, islerini
verimli bir sekilde gergeklestirmeleri i¢in izleyen ve yOnlendiren birisinin
gozetiminde kurulus i¢indeki her bireyin isini ve sorumluluklarini belirleyen bir
yap1 olusturur. Islerin ve sorumluluklarin baska bir pozisyon tarafindan
denetlenmedigi bazi organizasyonlarda isgiicii, organizasyonlarina Kkars1
sorumluluklar1 hakkinda uygun rehberlik almadiklar1 i¢in organizasyonun
iretimine katkida bulunmazlar. Pozisyonlarin birden fazla kisi tarafindan
denetlendigi diger durumlarda, ¢atisma sansi1 ¢ok daha yiiksektir (Jeff Madura,
2007:277).

Orgiitsel yap1, is, sistem, isletim siireci, hedeflere ulasmak icin ¢aba harcayan
insanlar ve gruplar arasindaki iliskilerin gergevesidir. Organizasyon yapisi,
gorevi belirlenen gorevlere bolen ve koordine eden bir dizi yontemdir. Yap1 bir
koordinasyon mekanizmast degildir ve tiim organizasyonel siireci etkiler.
Orgiitsel yap1, orgiit ici gii¢ iliskileri, iktidar ve iliskiler ve raporlama, resmi
iletisim kanallari, sorumluluk ve karar verme heyetinin agikliga kavusturulmasi
anlamina gelir (Hold ve Antony, 1991:11).Yap1 bir koordinasyon mekanizmasi
degildir ve tiim organizasyonel siireci etkiler. Orgiitsel yap1, orgiit ici giic
iligkileri, iktidar ve iliskiler ve raporlama, resmi iletisim kanallari, sorumluluk
ve karar verme heyetinin a¢iklifa kavusturulmasi anlamina gelir.
Organizasyonel yap1 karar almayi, ¢evreye uygun tepkiyi ve birimler arasindaki
catisma ¢oziimiini kolaylastirmalidir. Kurulusun temel ilkeleri ile faaliyetleri ve
i¢ Orgiitsel iliskiler arasindaki koordinasyon arasindaki iliski, raporlama ve
rapor alma agisindan organizasyon yapisinin gorevleridir (Daft, Ceviri

Parsayian ve Arabi, 1998:43).
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Orgiitsel tasarim, oOrgiitlerin yapisal dgelerini uygun sekilde koordine etme
surecidir. Organizasyonel etkinlik, herhangi bir organizasyon fonksiyonunun
organizasyonun yapisina da bagli oldugu etkililik 6l¢iisiidiir. Organizasyonun
etkinligini etkileyen bir¢cok faktér vardir ve bunlar yonetim politikalar1 ve
uygulamalari, g¢evresel oOzellikler, calisan 06zellikleri ve organizasyonel

ozelliklerdir.

7.2.8 Orgutsel amag ve hedefler

Orgiitsel hedef kavrami zaman iginde gelismistir, ancak Orgiitsel hedeflerin
teorik tartigmalarinin - ¢ogu  “normatif” ve “degerlendirici” islevlerini
vurgulamistir (Connolly ve digerleri, 1980: 211). Organizasyonel hedefler en
cok etkinligi degerlendirmek i¢in kriterler olarak kullanilmistir (Hoy ve
Hellriegel, 1982:308). Bu sekilde kavramsallastirildiginda, orgiitsel hedefler
O0ziinde Orgiitsel davraniglarin ve elde edilen sonuglarin etkinligini
degerlendirmek icin kullanilan Sl¢iitlerdir. Calisma motifi (Blau and McKinley,
1979:200) veya calisma amaci (Krouse, 1972:544), gibi diger kavramsallastirma
da “amaclarin ne oldugu ve neye ulagsmasi gerektigine iliskin entelektiiel
degerler veya hakim fikirler kiimesi” gibi kurumsal amaglarin normatif islevini
vurgular. Orgiitsel hedeflerin normatif bir kavramsallastirilmasiyla ilgili zorluk,
etkililik kriterlerini igerige baglh olmayan bir sekilde tanimlamaktir.
Kuruluglarin hedefleri baglamlarina 6zgii ise, kuruluslar arasindaki hedefleri
karsilastirmak, bir binanin hacmini baska bir binanin mimari tarziyla
karsilastirmak gibidir. Ampirik analizimizi kolaylastirmak igin, hedeflerin
normatif olarak kavramsallastirilmasina ragmen alternatif bir ifade
sunulmaktadir. Orgiitsel hedef tiirlerini, belirli tatmin edici diizeylerin veya
hedeflerin uzlasma ve basar1 yoluyla siirekli olarak giincellendigi bir dizi
uyarilmig veya politika kisitlamas1 kiimesi olarak tanimlariz (Krouse,
1972:550). Hedef tiirleri, ulasilmasi ilgili eylemlerin gergeklestirilmesini
gerektiren etkinlik olcutleridir. Organizasyonel hedef tirleri konseptimiz
satiglar1 artirmak, kari artirmak ve nakit akisini hizlandirmak gibi etkinlik

kriterlerini icermektedir.
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7.2.9 Cahisanlarin bireysel 6zellikleri

Bireysel oOzelliklerin, yeterliliklerin ve organizasyonel iklimin g¢aliganlarin
performansi iizerindeki rolii, is tatmini ile denetlenebilir veya artirilabilir. Bu
nedenle, bir sirketin insan kaynaklarini yonetememesi, sirketin performans ve
kar hedeflerine ve sirketin hayatta kalmasina yonelik miidahaleye yol acar.
Insan kaynaklar1 bir sirket icin énemli ve dnemli bir kaynaktir, ¢iinkii finansal
kaynaklar1 ve sirketin teknoloji kaynaklarinin operasyonlarint yonetenlerdir.
Calisanlarin yeteneklerini optimize etmenin amaci performanslarini arttirmaktir.

Sonugta, sirketin genel performansini artiracaktir.

Calisan karakteristigi, ¢alisanin taahhiitlerini ayirt etmeye yarayan bir 6zelliktir;
ozellikle bu calisma i¢in calisanlarin 6zellikleri cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve
calisma siiresine iligkindir. Calisan bagliligi, kurulus hedefi ve basarisi i¢in
o6nemli bir rol oynar. Irfanullah, Farhatullah, Hamid, Nawaz ve Yar (2013:117)
‘a gOre, cinsiyet, kiiltiirel ve sosyal farkliliklara gore erkek ve kadin olarak
aciklanabilir. Balay ve Ipek (2010:363), cinsiyetin c¢alisanlarin baglilig
tizerindeki etkisini incelemek i¢in ¢ok sayida arastirma oldugunu belirtmistir.
Bunlardan biri, iran'daki ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin degerlendirilmesini
inceleyen Kargar (2012:517) tarafindan yapilan arastirmadir. Anketlere cevap
vermek icin iiniversiteden 127 kisi se¢ildi. Sonug, kadinlar ve erkekler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigini ortaya koymustur. Kadin ve erkek
calisan, sirketlerin verimlilik ve verimlilik diizeyini artirmak ig¢in isbirligi

yapacaktir.

Yas onemli demografik faktérlerden biridir. Swaminathan ve Ananth (2009:39)
demografik faktorlerin Chennai Hindistan'daki c¢alisan katilimi {izerindeki
etkisini incelemistir. 50 anket toplanmistir. Sonugta, yasin c¢alisan baglilig: ile
pozitif iliskisi oldugu ortaya c¢ikti. Yaslh calisanlar, ¢alisanlarin bagliliklarina
geng ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek katki ve bagliliga sahiptir. Buna ek olarak,
onceki diger arastirmacilar da yasin calisan baghliini 6nemli Olgiide
etkiledigini bulmuslardir (Newstrom, 2007:3). Irfanullah, vd. (2013:119), egitim
diizeyini, birisinin uygun bir isi yapmasi i¢in bir nitelik veya giris olarak
tantmlamistir. Salami (2008:31) tarafindan yapilan arastirma, Nijerya'daki
sanayi c¢alisanlarinin orgiitsel bagliliklar1 ile demografik faktorlerin iliskilerini

aragtirmistir. Servis ve 1imalat organizasyonunda calisanlara 320 anket
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dagitilmistir. Sonug, yiiksek nitelikli calisanlarin kurulustaki olgunluklari,
pozisyonlar1 ve sorumluluklar1 nedeniyle daha az nitelikli ¢alisanlara gore daha

yiksek bagliliga sahip olduklarini gostermistir.

Isyeri karakteristigi, bir isyeri ile digerini birbirinden ayirt etmeye yarayan bir
Ozelliktir; oOzellikle bu c¢alisma ic¢in igyeri Ozellikleri egitim, tazminat
uygulamasi, c¢alisan iliskileri ve karar verme siirecine katilimi ifade eder.
Egitim, bireysel performansi arttiran bilgi ve beceriler sagladigi i¢in insan
kaynaklar1 uygulamasinda 6nemli bir aragtir (Ashar, Ghafoor, Munir ve Hafeez,
2013:71). 2014 yilinda Mahmod, Igbal ve Sahu, insan kaynaklar
uygulamalarinin ¢alisan performansi iizerindeki etkisini incelemistir. Anketler
Pakistan'daki farkli bankalardan 150 c¢alisanla gergeklestirildi. Sonuclar,
egitimin kurumdaki calisan performansini 6nemli Olgiide etkiledigini ortaya
koymustur. Ayrica, dnceki diger arastirmacilar da egitimin c¢alisan bagliligini

onemli 6lciide etkiledigini bulmuglardir.
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8. ORGUT IKLIMININ SONUCLARI
Orgiit ikliminin belirli sonuclar1 vardir. Bunlar asagidaki belirtilmis sekildedir:

8.1 is Tatmini

Is tatmini, isinden ¢alisan memnuniyetinin derecesi olarak kabul edilir ve bu
nedenle ¢alisanlarin iglerine karsi tepkilerini se¢gme konusunda dikkate deger bir
kavram oldugu diisiiniilmektedir. Genel olarak, is memnuniyeti {izerine ilk
sistematik calismalarin 1930'larda basladig1 kabul edilmektedir. Literatiirde is
tatmini i¢in bircok tanim olmasina ragmen, is degerlendirmesi sonucunda
algilanan  olumlu duygusal durum veya memnuniyet hissi olarak
tanimlanmaktadir (Yiiksel, 2005: 293). Is tatmini, ¢alisanin is ortamindan, isin
kendisinden, yoneticilerinden, ekip olarak birlikte calisan meslektaslarindan
veya organizasyondan tiiretmek igin miicadele ettigi bir tiir rahatlama ve
rahatlama hissi olarak yansitilir. Baska bir tanim, ¢alisma hayati i¢in bir kalite

kriteri olmasidir. (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009: 61).

Benzer sekilde, is tatmini, c¢alisanin i3 ve is deneyimlerinin
degerlendirilmesinden sonra yasadigi hos veya yapici bir duygu durumu olarak
da ifade edilebilir. Son ¢alismalarin sonuglarina goére, ¢alisanlarin karar alma
siireclerine daha etkin katilimlar1 ve yoneticileri ile daha diiz ve samimi iletisim
sayesinde calisma ortamlarindaki belirsizlik algilar1 azalirken, motivasyonlari
ve calisanlarin is doyumu 6nemli 6l¢lide artmistir (Bitmis, Giliney ve Demirel,

2014: 60).

Basit bir dilde, is tatmini bir is¢inin isinden ne kadar memnun oldugunu
gosterir. Koroglu'nun (2012:275) arastirmasina gore, is memnuniyeti ancak is
ozellikleri (is tamimi, is ¢esitliligi, 6zerklik, geri bildirim, dost¢a iligski) ve
calisanlarin talepleri birbiriyle uyumlu oldugunda elde edilmektedir. Arastirma
sonuglari, fiziksel ve psikolojik saghigin is doyumu ile yakindan iliskili
oldugunu, iy memnuniyetsizliginin ise stres, catisma ve sikintiya yol ag¢tigini

gostermektedir. Ayrica, i3 memnuniyetsizligi, isten ayrilma, ge¢ kalmak veya
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devamsizlik (asla is i¢in goriinmez) gibi isle ilgili davranis bozukluklar: ile
iliskilidir (Koéroglu, 2012: 276). Is tatmini genellikle calisanin ise veya is
durumuna kars1 olumlu bir tutum sergilemesi olarak tanimlanir. Olumlu tutum
ile birlikte bu tanima hem bilissel hem de davranissal bilesenler eklenebilir. Is
tatmininin biligsel yonii, bir ¢alisanin kendi isi ve is statiisiine olan inancini
temsil eder. Baska bir deyisle, bir calisan gergeklestirdigi isin ilging ve
ferahlatic1 veya donuk ve talep kar olduguna inanabilir. Davranigsal bilesen ise,
calisan davranislarin1 veya daha ¢ok 0zel olarak isine yonelik davranislarimi
sembolize eder. Calisanlarin is doyum diizeyi, diizenli ¢calismaya katilma, siki
calisgma ve organizasyonda uzun siire kalmaya istekli olma sonucu ortaya

cikabilir (Jex ve Britt 2002: 116).

8.1.1 Motivasyon

Motivasyon terimi daha c¢ok 1950'lerde gelisti. Farkli motivasyon teorileri
vardir. Arastirmacilar, isyerinde insanlari gergekten neyin motive ettigini
arastirmak i¢in insan motivasyonunu kapsamli bir sekilde inceledi. Motivasyon
teorileri, icerik teorisi, siire¢ teorileri ve pekistirme teorileri olmak iizere li¢ ana
baslik kategorisine ayrilabilir (Stoner ve Freeman ve John, 2012:11). icerik
motivasyonu teorileri, 1930'larin basinda Fredrick Taylor tarafindan 1930'larin
sonunda gelistirilen bilimsel yonetim ile ortaya ¢ikti. Calisanlari nasil motive
edecegine odaklanir (Locke ve Latham, 2004: 388). Icerik teorisi kisinin
igindeki unsurlarla ilgilenir; kisinin davranisini desteklemek, tesvik etmek ve

durdurmak i¢in kalir. Kisiyi tesvik eden ihtiyaglar1 belirlemeye calisirlar.

Kressler'e (2003: 1) gore, “motivasyon aslinda Latince kelime tasiyicidan
tliretilmistir, bu da*“ hareket etmek “anlamina gelmektedir. Motivasyon olgusu
birgcok arastirmaci tarafindan c¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Bu nedenle;
insanlart belirli bir zamanda motive eden faktdrleri belirleyen essiz bir teori
yoktur. Madsen (1974: 13) “motivasyon modern psikolojide o6nemli bir
kavramdir. Biraz motivasyon bilgisi olmadan insan davranislarini anlamak,

2

aciklamak veya tahmin etmek miimkiin degildir ”. Bu nedenle, motivasyon
“davranis amacini ve yoOniinii veren psikolojik siire¢, belirli karsilanmayan
ihtiyaclara ulagsmak icin amagli bir davranis sergileme egilimi, tatminsiz bir
ihtiyag ve elde etme arzusu” olarak tanimlanabilir (Kreitner, 2004: 3). Young

(2000:1) “motivasyonun kime sordugunuza bagli olarak c¢esitli sekillerde
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tanimlanabilecegini” One siirmektedir. Bir arastirmaci sokakta birine sorarsa;
"bizi yonlendiren sey" veya "yaptigimiz seyleri yapmamizi saglayan sey" gibi
bir yanit alabilir. Bu nedenle, “motivasyon, bireyin ig¢indeki iste harcanan
cabanin seviyesini, yOniini ve siirekliligini agiklayan giictiir” (Furnham,

2012:1035).

8.1.2 Moral

Isyerinde diisiik moral yasayan calisanlar genellikle danismanlarini ve iist
yonetimini sugclarlar. iletisim vizyonuna sahip olmadiklarini, giiven ve sadakat
gosterdiklerini, personele enerji kazandiklarini ve amirlerinden destek ekibi
gelistirdiklerini diisliniiyorlar. Calisanlar, moralin yiiksek oldugu, c¢alisanlarin
egitim aldiklari, topluluk, 6zerklik yasadiklari, sirketlerin ¢alisanlar1 i¢in agik
bir destege sahip olduklari, giizel ve hos bir yasam yaratabilecekleri, inandiklari

yerlerde iste kalma egilimindedirler.

Sarna'ya (2016:5) gore, calisanlarin morali bir kurulusun performansinda ¢ok
onemli bir rol oynamaktadir. Calisanlarin genel memnuniyeti, 6zellikle isleriyle
ilgili ise, moral olarak kabul edilir. Isciler iizerinde biiyiik etkisi vardir. Moral,
zihinsel ve fiziksel giicle ilgili bir grup duygu ve tutumdur. Iyimserlik, kendine
gliven ve olumlu bir zihinsel tutum, bir isyerinde moral belirtileridir. Her ne
kadar moral goriinmez oldugu igin gozler tarafindan goriilemese de, sirketlerin

basarisizlik basarisi iizerinde biiyiik bir etkisi vardir.

Ngambi (2011:762), sirketlerin birlesmesi, sirketleri kiigiiltme ve biitceyi
finanse etme, biitge kesintileri, personel sikintisi ile rekabeti artirmada
calisanlarin moralini dogrudan etkiler. Bu sorunlarin calisanlarin giiveni ve
performansi iizerinde zararli etkileri vardir. Arastirmalar, bir sirketin veya
kurulusun zorlu donemlerinde danigsmanlarin veya iist yonetimin g¢alisanlarla
nasil iletisim kurdugunu, calisanlarin morali iizerinde belirgin bir etkiye sahip

oldugunu gostermektedir.

Urban ve Botez (2016:40) g¢alisanlarin moralinin kuruluslarin basarisi,
performansi, iiriin kalitesi, is kalitesi, hizmet kalitesi ve iiretkenlik iizerinde
biiyiik etkisi oldugunu belirtmektedir. Ayrica iiretim maliyeti, miisteri iliskileri,
tedarikg¢ilerin iliskileri, yetkililerin iligkileri ve organizasyon imajim1 da etkiler.

Moral bir sirketin kararini, algisini, zihinsel ve fiziksel sagligin1 degistirebilir.
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Uzun siireli diisik morali olan calisanlar diyabet ve kalp hastaligi gibi
hastaliklara yol agar. Bu konular calisanlarin kotii karar alma ve diisiik moral
diizeyine yonlendirilmelerini saglar. Bunun aksine, iyl moral sahibi calisanlar

yaraticilig1 ve problem ¢6zmeyi artirabilir.

8.1.3 Orgutsel baghlik

Literatiirde ¢ok sayida oOrgiitsel baglilik tanimi ve yaklagimi vardir; ancak, bu
tanim ve yaklasimlarin ¢ogu birbirini benzer bir sekilde takip eder.
Organizasyonel baglilik (OC) ilk olarak Porter (1974:603) tarafindan 'bir
bireyin belirli bir kurulusla 6zdeslesmesinin ve belirli bir kurulusa dahil
olmanin goreceli giicii' olarak tanimlanmis olsa da, daha 6nceki zamanlara kadar
izlenebilir. Becker'e (1960:32) gore, insanlar etrafimizdaki diinyayla ilgili
varsayimlar ve Onceki deneyimler 1si§inda segimler yapiyorlar. Insanlar
akillarinda hesaplamalar yaparlar ve bu hesaplamalar yan bahisler teorisine gore
organizasyona bir baglilik getirir. Bu hesaplamalarin kaynaklar1 kiiltiirel
beklentiler, kisisel biirokratik diizenlemeler, sosyal konumlara bireysel uyum,

kendini ifade etme sorunlar1 ve is dis1 endiseler olarak genellestirilir.

Kanter (1968:497), insanlarin enerjilerini sosyal sistemlere harcamak istedigini
ve calisanlarin bu sosyal sistemlere sadakatlerini gostermek istedigini belirtti.
Kanter'e gore, baglilik {ic boyuttan olusur: siireklilik, uyum ve kontrol.
Devamlilik, ¢alisanlarin islerini birakmakta giicliik ¢ektigini ifade eder, ¢iinkii
igsverenleri tarafindan bu calisanlar i¢in yapilan c¢ok sayida yatirim vardir;
Uyum, c¢alisanlarin meslektaslarina ve kuruluslarina ait olma duygusu oldugu
anlamina gelir. Son olarak, kontrol taahhiidli, calisanlarin davraniglarini
gerektigi gibi sekillendirmek i¢in kurulusun normlarina bagli olduklarim

hissetmeleridir.

Ayrica Sokmen (2000:2), Kanter'in orgiitsel bagliligi birbirinden farkli ii¢ alt
boyuta boldigiinii savunmustur. Calisanlar ne kadar devamlilik taahhiidiine
sahip olurlarsa, bu c¢alisanlarin organizasyonda kalma olasiliklar1 o kadar
artacaktir. Uyum baghilik diizeyinin yiiksek oldugu kuruluslarda, kurulus
kendisini dis tehditlere ve tehlikelere karsi savunmak i¢in daha yiiksek bir giice
sahiptir. Son olarak, kontrol taahhiidiiniin bulundugu kuruluslarda, tyeler

degerlerini ve normlarini kurulusun degerleri ve normlariyla uyumlu bulurlar.
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Taahhut turlerinin bu kadar farkli sonuglart olmasina ragmen, Kanter bu ii¢
taahhiit tiiriiniin birbiriyle iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Kuruluslarin,
tiyelerin taahhiidiinii saglamak i¢in her ii¢ yaklasimi da birlikte kullanmalar

gerekir.

Etzioni, 1961'de bagka bir orgiitsel baglilik modeli ortaya c¢ikti. Etzioni'ye
(1961) gore orgiitsel baglhiligin ortaya c¢ikmasinin temel nedeni, Orgiitiin
calisanlar iizerindeki otoritesi ve giiciidiir. Orgiitsel baglilik, calisanlarin kurulus
tarafindan belirlenen kurallara uygunlugu olarak tanimlanir. Bireyler
kuruluslara kendilerini adadik¢a ve daha yakin hissettikge, bu calisanlar

kurulusun giiciinii ve yetkisini kabul etmeye baslarlar.

8.1.4 Orgiitsel vatandashk

Organizasyonlar yeni teknolojilerden, yeni yonetim sistemlerinden ve yeni bilgi
teknolojilerinden yararlansa da, organizasyonel basariyr saglayan ana faktor
insan kaynaklarinin kalitesidir. Gilinlimiizde kuruluslar, islerini belirtilen
gerekliliklerin 6tesinde yerine getiren ve orgiitsel uzun omiirliiliige dikkat eden
calisanlara ihtiya¢ duymaktadir. Son yillarda, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
(OCB), orgiitsel ve insan kaynaklar1 davranisinda yaygin olarak arastirilan bir

kavram haline gelmistir.

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi, 1930'lara dayanir ve ilk olarak Chester Barnard
tarafindan kullanilmistir. Barnard, Yiiriitmenin Islevleri'nde, orgutlerde resmi
yap1 ve kontrol gerekli olmakla birlikte, kuruluslar i¢in gonillii isbirliginin
gerekli oldugunu belirtmektedir (Demirci, 2018:2). Barnard, goniillii isbirligini
bireysel ¢alisanlarin yiiksek kaliteli {iriin ve hizmetler tiretme hevesi olarak
tanimlar. Ona gore, orgiitsel vatandaslik davranis1 bi¢cimsel rol davranisi disinda
ekstra rol davraniglar1 igermektedir (Kaya, 2013:265) ve Orgiite ait olanlarin
orgiitin ~ ugruna  igbirligi  yapmaya istekli = olmasimin  gerekliligini

vurgulamaktadir.

Barnard’in calismalariyla ilgili olarak Roethlisberger ve Dickson tarafindan
yuriitillen oOrgiitsel vatandaslik ile 1ilgili bir baska c¢alisma var. 1939'da
yayinlanan “Yonetim ve Isci” de Roethlisberger ve Dickson resmi ve gayri
resmi organizasyon yapilar1 arasindaki farki ortaya koymaya calisti; Orgiitiin

tiim seviyelerinde isbirligi i¢in gayri resmi yapinin gerekli oldugunu belirttiler.
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Roethlisberger ve Dickson'un belirttigi isbirligi ve gayri resmi yapi, orgiitsel
vatandaslik davraniginin temelini olusturmaktadir. Yazarlarin bir diger ¢ifti
Katz ve Kahn, 1966'da yayinlanan "Orgiitlerin Sosyal Psikolojisi" calismalari
ile orgiitsel vatandaslik ¢alismalarina katkida bulunuyorlar (Demirci, 2018:3).
Yazarlar, organizasyonu ortaklasa ve ilgili kilan belirli davraniglarin alisilmis

oldugunu ancak ¢ogu zaman farkinda olunmadigini belirtmektedir.

Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 (OCB) ¢alismalari, bireyin olumlu davranisinin
kurulusun genel hedeflerine fayda sagladigi varsayimini kullanir (Aslan, 2009:
261). Orgiitsel vatandashik davranisi, organizasyon faaliyetlerini verimli bir
sekilde gerceklestirmeye yardimci olan goniillii tabanli ¢alisan davranislarini
ifade eder. Organ (1988: 4), Orgiitsel vatandaslik davranisinin bigimlendirici
tanimini “istege bagli olan, resmi 0diil sistemi tarafindan agik¢a taninmayan ve
toplamda kurulusun etkin isleyisini tesvik eden bireysel davranis” olarak
aciklamistir. Istege bagli davramislar is tanimlarmin disindadir. Baska bir
deyisle, resmi is degerlemesiyle Ol¢lilmeyen ek faaliyetlerdir ve Orgiitiin
calisandan beklediklerinin otesinde faaliyetler icerdikleri i¢in resmi tazminat
veya Odiillerle baglantili degildirler (Kaya, 2013:266). Organ'a (1988) gore
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi, islerini daha verimli bir sekilde yerine
getirmeleri nedeniyle calisanlarin ¢alisma ortamindaki performansini artirabilir.
Organ (1997:85) ayrica Orgiitsel Vatandaslik Davranisina dolayli olarak fayda

sagladigin1 ve kurulusun topluluk hissini siirdiirdiigiinii ileri siirmektedir.

8.1.5 Isi Aksatma ya da Isi Birakma

Bireyin bir sirketle isini sona erdirme niyeti “Orgilitten ayrilma konusunda
bilingli ve kasith bir isteklilik” olarak kabul edilir (Tett ve Meyer, 1993:262).
Endustri Orguti psikoloji literatliriinde ciroya niyet etme ilgisi, ciroun birincil
Ongoriiciisli oldugu iddiasindan kaynaklandi. Aslinda, daha 6nceki ¢alismalar bu
argiiman1 destekleyen sonuglar ortaya koymustur. Ornegin, Mobley, Griffieth,
Hand ve Meglino (1979:408) gonulli ciroyu anlamak icin bir meta-analiz
gerceklestirdi. Analizleri davranissal niyetlerin stirekli olarak ve 6nemli dlglide
ciro davranisiyla iliskili oldugunu gostermistir. Analizlerine goére, bireysel
degerleri, memnuniyeti, mevcut isin beklenen faydasini, alternatiflerin ve
birakma niyetlerinin beklenen kullanimini igeren bir ciro modelini gdsterdiler.

Bu modelde, dogrudan ciro ile ilgili olan tek degisken birakma niyeti idi.
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Michaels ve Spector (1982:53) Mobley ve ark. (1979:410) ve sonuglar1 bu
modeli desteklemistir. Birakma niyeti, 0,47 korelasyon katsayisi ile ciro ile
dogrudan iliskili tek degisken gibi goriindyordu. Griffeth, Hom ve Gaertner
(200:4630) tarafindan yapilan bir baska meta-analiz, modele orgiitsel baglilik
veya is tatmini gibi eklenen diger degiskenlerden bagimsiz olarak birakma
niyetinin ciro i¢in en iyi belirleyici (p = .38) oldugunu ortaya koymustur. Bu ve
diger calismalar, cironun birincil 6ngoriiciisii olarak birakma niyetinin roliini
gliclendiren benzer sonuglar vermistir. Bu nedenle bu ¢alisma, sonuglarin fiili
ciro davranisi icin Onemli sonug¢lar doguracagini {imit etme niyetine

odaklanmay1 amaglamaktadir.
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9. DONUSUMCU LIDERLi DAVRANISLARININ ORGUT iKLIMINE
ETKIiSINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin uygulama kismima yer verilmistir. Oncelikle
aragtirmanin Onemi ve amaci, arastirmanin kapsami, arastirmada kullanilan
Olgekler, arastirmanin model ve hipotezleri ve arastirmada elde edilen verilerin
Istatistiksel analizinde kullanilan istatistiksel tekniklerden bahsedilmistir.
Sonrasinda analiz sonuglari kisminda ise, demografik ozellikler ile ilgili
istatistikler, dlceklerin giivenilirlik ve faktor analizleri, degiskenlerin iliskilerini
belirlemek i¢in korelasyon ve regresyon analizlerine ait sonuglar yer almaktadir.

Sonu¢ kisminda da analiz sonuglar1 tartigilmistir.

9.1 Arastirmanin Onemi ve Amaci

Giderek gelisen is diinyasinda isletmelerin birbirleriyle rekabet edebilmelerini
saglayan en Onemli unsurlarindan birisi iyi bir orgiit ikliminin olmasidir.
Isletmelerin daha fazla gelisebilmeleri igin ¢alisanlar arasindaki atmosfer hep
olumlu olmalidir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin  yonlendirilebilmesi ve
cesaretlendirilebilmeleri i¢in yoneticilerin liderligi ve orgiit iklimi O6nem
olusturmaktadir. Doniistimcii liderlerin etkilemesi ile c¢alisanlarin birbiri ile
olumlu iligkiler kurmasi yani Orgiit iklimini etkilemesi isletmelerde hizli
gelismelere sebep olacaktir. Orgiit iklimi, ¢alisma ortamindaki atmosferi ifade
ettiginden, doniisiimcii liderlik ve calisanlar1 arasindaki bu etki bu atmosferde

olustugu i¢in Orgiit ikliminin olumlu yonde etkileyecektir.

Doniisimeti liderligin 6rgiit iklimi {izerindeki etkisi ve bu etkinin calisma
ortamina nasil  yansidiginin  belirlenmesi bu arastirmanin  amacini

olusturmaktadir.
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9.2 Arastirmanin evreni ve érneklemi

Arastirmanin evreni Kayseri ilinde bulunan bir iiretim firmasina ait 200
calisanlardan olusmaktadir. Arastirmanin Orneklemi ise 127 katilimcidan

olusmaktadir.

9.3 Arastirmanin Kapsam

Arastirmada kullanilan sorularin niteligi, isletmedeki isin niteligi, isletmedeki
calisma ortami gibi sebeplerden dolay1 iiretim sektoriindeki isletmelerin bunlari
biinyesinde barindirmas1 gerekmektedir. Bu sebepten dolayr arastirmanin
kapsamini iiretim sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin ¢aliganlari

olusturmaktadir.

Arastirmanin verileri, anket yontemi kullanilarak elde edilmistir. Anket formu,
cevrimi¢i anket yazilimi kullanilarak olusturulmustur. Anketler, anket
yaziliminda olusturulan web linkinin sirket i¢inde elektronik posta yoluyla
gonderilmesi ile c¢evrimi¢i olarak uygulanmistir. Gonderilen anketlerden 130
adet cevaplanarak geri donlis alinmis ve 127 adet gegerli olarak analize dahil

edilmisgtir.

Arastirma c¢alismast yiiriitiilirken; sosyal bilimlerdeki arastirmalarin biiylik
cogunlugunda oldugu gibi bu calismada da veri toplama araci olarak anket
metodundan yararlanilmistir. Literatiirdeki yerli ve yabanci arastirmaya dayali
yayinlarin genis ¢apta taranmasi sonucunda arastirmanin anketi olusturulmustur.
Anket kapali uglu sorular seklinde hazirlanmis ve 5'li Likert o6lgegi
kullanilmistir.  Olgeklerde ifadelerde katilim dereceleri, 1 "Kesinlikle
Katilmiyorum”, 2 "Katilmiyorum”, 3 "Kararsizim", 4 "Katiliyorum” ve 5

"Tamamen Katiliyorum” seklinde kullanilmistir.

Arastirma anketi, orgiit iklimi, dontisiimcii liderlik, yenilik¢i ¢alisma davranisi

ve demografik 6zellikler olmak iizere 3 boliimden olusmaktadir.
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9.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada dontisiimcii  liderlik ve oOrgilit iklimi arasindaki iliskiler
incelenecektir. Arastirmanin amacit dogrultusunda asagidaki hipotezler
belirlenmistir.

9.4.1 Orgiit iklimi hipotezleri

Hi:Calisanlarinddiillendirme algilariyas gruplarina goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

H,:Calisanlarin  Igtenlik algilar1 yas gruplarima goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hs:Calisanlarin Destek/Baglilik algilar1 yas gruplarina gore anlamli diizeyde
farklilasmaktadir.

Hs:Calisanlarin  Yapisallik algilar1 yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hs:Calisanlarin  Risk ve Catisma yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir..

He:Calisanlarin Standartlar algilar1 yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

H;:Calisanlarin Orgiit Iklim algilari yas gruplarma gére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hg:Calisanlarinddiillendirme algilar1 egitim durumuna goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Ho:Calisanlarinictenlik algilar1 egitim durumuna goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hio:Calisanlarin Destek/Baglilik algilar1 egitim durumuna gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hii:Calisanlarin Yapisallik algilar1 egitim durumuna goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hip:Calisanlarin Risk ve Catisma egitim durumuna goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.
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His:Calisanlarin Standartlar algilart egitim durumuna gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

His:CalisanlarinOrgiit Iklim algilar1 egitim durumuna gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

His:Calisanlarin odiillendirme algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hig:Calisanlarin Igtenlik algilari ydnetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hi7:Calisanlarin Destek/Baglilik algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hig:Calisanlarin Yapisallik algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hio:Calisanlarin Risk ve Catisma yOnetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir..

Hjo:Calisanlarin Standartlar algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hi:Calisanlarm Orgiit iklim algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hoz:Calisanlarin  6diillendirme algilar1t hizmet yilina goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hjz:Calisanlarin  igtenlik algilar1 hizmet yilina gére anlamli dizeyde

farklilagmaktadir.

Hos:Calisanlarin Destek/Baglilik algilar1 hizmet yilina goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hos:Calisanlarin - Yapisallik algilar1 hizmet yilina goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hos:Calisanlarin Risk ve Catigma algilar1 hizmet yilina gére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hy7:Calisanlarin Standartlar algilar1 hizmet yilina goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.
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Hog:Calisanlarin  Orgiit Iklim algilar1 hizmet yilina gére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hag:Calisanlarin odiillendirme algilar1 ayni ydnetici ile ¢alisma siiresine gore

anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

Haso:Calisanlarin igtenlik algilari ayni ydnetici ile galisma siiresine gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hsi:Calisanlarin Destek/Baglilik algilar1 ayni1 yonetici ile ¢alisma siiresine gore

anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

Hso:Calisanlarin Yapisallik algilar1 ayni1 yonetici ile calisma siiresine gore

anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.

Hss:Calisanlarin Risk ve Catisma algilar1 ayn1 yonetici ile ¢alisma siliresine gore

anlamli diizeyde farklilagsmaktadir..

Hss:Calisanlarin Standartlar algilar1 ayni yonetici ile ¢aligma siiresine gore

anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.

Hss:Calisanlarin Orgiit iklim algilar1 ayn1 yonetici ile ¢alisma siiresine gore
anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

9.4.2 Doniisiimcii liderlik hipotezleri

Hi:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilar1 yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

H,:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 yas gruplarina goére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hs:Calisanlarin zihinsel uyum algilar1 yas gruplarina goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hj:Calisanlarin bireysellestirilmis 1ilgi algilar1 yas gruplarina gore anlamli

diizeyde farklilagsmaktadir.

Hs:Calisanlarin dontisiimcii liderlik algilar1 yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

He:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilar1 egitim durumuna gore anlamli

diizeyde farklilagsmaktadir.
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H7:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 egitim durumuna gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hg:Calisanlarin zihinsel uyum algilar1 egitim durumuna goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Ho:Calisanlarin bireysellestirilmis ilgi algilar1 egitim durumuna goére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hip:Calisanlarin doniistimcii liderlik algilar1 egitim durumuna goére anlamli

diizeyde farklilagsmaktadir.

Hi1:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilart yonetim seviyesine gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

His:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 yOnetim seviyesine gore

anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

His:Calisanlarin zihinsel uyum algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

His:Calisanlarin bireysellestirilmis ilgi algilar1 yonetim seviyesine gore anlamli

diizeyde farklilagsmaktadir.

His:Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilart yonetim seviyesine gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

His:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilar1 hizmet yilina gére anlamh diizeyde

farklilasmaktadir.

Hi7:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 hizmet yilina goére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hig:Calisanlarin zihinsel uyum algilar1 hizmet yilina gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hig:Calisanlarin bireysellestirilmis ilgi algilar1 hizmet yilina goére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hyo:Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilart hizmet yilina goére anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

H»i:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilar1 ayni1 yonetici ile ¢alisma siiresine

gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir.
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Hyo:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 ayni yonetici ile calisma

suresine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Hoz:Calisanlarin zihinsel uyum algilar1 ayn1 yonetici ile ¢alisma siiresine gore

anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

H.4:Calisanlarin bireysellestirilmis ilgi algilar1 ayn1 yonetici ile ¢caligma siiresine

gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Has:Calisanlarin dontisiimcii liderlik algilar1 ayni yonetici ile ¢alisma siiresine

gore anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.

9.4.3 Korelasyon hipotezleri

Hi:Calisanlarin ideallestirilmis etki algilar1 ile orgiit iklimleri arasinda iliski

vardir.

H,:Calisanlarin ilham verici motivasyon algilar1 ile orgiit iklimleri arasinda

iligki vardir.
Hs:Calisanlarin zihinsel uyum algilari ile orgiit iklimleri arasinda iliski vardir.

Hj:Calisanlarin bireysellestirilmis ilgi algilari ile orgiit iklimleri arasinda iliski

vardir.

Hs:Calisanlarin doniistimcii liderlik algilar1 ile orgiit iklimleri arasinda iliski
vardir.

9.4.4 Regresyon Hipotezleri

Hi:Calisanlarin doniistimcii liderlik algilarinin orgiit kiiltiirii iizerinde pozitif

etkisi vardir.

Arastirmanin Modeli

[D(")NI"JSI"JMCI"J LiDERLiK\ ORGUT IKLIMI
e Odullendirme

e Ideallestirilmis Etki fetenlik
e {lham Verici * Ietenh
e Destek ve Baglilik

Motivasyon
e Zihinsel Uyarim => ° Y.aplsalhk
e Risk ve Catigma

e Bireysellestirilmis Standartl
. anaartiar

\ fgi j \

Sekil 9.1: Arastirmanin Modeli
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9.5 istatistiksel Analiz

Tim Veriler SPSS 22.0 ve AMOS paket programinda analiz edildi. Siirekli
verilerin gosterimi  (medyan, minimum, maksimum) ve (ortalama,standart
sapma) ile verildi. Verilerin normal dagilima uyumu Shapiro Wilk Testi ,
Kolmogorov-Smirnov testi ve carpiklik-basiklik katsayisi ile sinandi. Test
sonucunda normal dagilim gostermeyen siirekli veriler i¢in Kruskal Wallis Test
kullanildi. Siirekli degiskenler arasindaki iliski Spearman Korelasyon katsayisi
ile incelendi. Strekli degiskenler arasindaki etki basit dogrusal regresyon

analizi ile incelenmistir. Istatistiksel anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak belirlendi.

9.6 Dogrulayici faktor analizi

Onceden olusturulan bir model araciligiyla gozlenen degiskenlerden yola
cikarak gizli degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islemdir. Genellikle
Olcek gelistirme ve gecerlilik analizlerinde kullanilmakta veya Onceden
belirlenmis bir yapinin dogrulanmasint amaglamaktadir. Cok sayida gozlenen
veya Olgiillen degisken tarafindan temsil edilen gizli yapilar1 igeren, ¢ok
degiskenli istatistikselanalizleri tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir.
Dogrulayict faktor analizi, agiklayici faktor analizi ile belirlenen faktorlerin,
hipotez ile belirlenen faktdr yapilarina uygunlugunu test etmek {izere
yararlanilan faktér analizidir. Aciklayic1 faktor analizi, hangi degisken
gruplarinin hangi faktor ile yliksek diizeyde iliskili oldugunu test etmek igin
kullanilirken, belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken gruplarinin
bu faktorler ile yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi icin
dogrulayici faktdr analizinden faydalanilir (Aytag ve Ongen, 2010: 16). Ozetle,
yapisal esitlik modellerinde teoride var olan kavramsal model, veri yardimi ile
test edilmeye ¢alisilir. Dogrulayici faktor analizi, genellikle 6l¢ek gelistirme ve
gecerlilik analizinde kullanilir ve 6nceden belirlenmis bir yapinin dogrulugunu

belirlemeyi amaclar.

Aciklayict faktor analizinde, degiskenler arasi iliskilerden
faydalanilarakfaktorler ortaya c¢ikarilirken, dogrulayici (confirmatory) faktor
analizinde, olusturulmus faktorlerin dogrulugu test edilir. Yani, dogrulayici

faktor analizi; agiklayici faktor analizi ile elde edilen faktorler ile degiskenler

120



arasinda yeterlidiizeyde iliski olup olmadigi, faktdrler birbirinden bagimsiz olup
olmadigi,belirlenen faktorlerin orijinal yapiyr aciklamakta yeterli olup
olmadigi,degiskenler faktorler arasinda dogru iliski kurulup kurulmadig test

edilir.

Aciklayict (kesfedici, exploratory) faktor analiz ile degiskenler arasindaki
iligkiler géz oniline alinarak faktorler belirlenir. Dogrulayici faktdr analizinde
ise degiskenler arasindaki iliskiler, daha Once belirlenmis bir model ya da

hipotez ile test edilir.

9.6.1 Orgiit iklimi dlcegine iliskin dogrulayic1 faktér analizi sonuclari

Alt1 alt boyut ve toplam 22 maddeden olusan Orgiit iklimi Olgeginin (4
maddelik Odiillendirme,4 maddelik Ictenlik, 4 maddelikDestek/Baglilik, 3
maddelik Yapisallik, 4 maddelik Risk ve Catisma ve 3 maddelik Standartlar)
birinci diizey ¢ok faktorlii dogrulayict faktér yapisi, AMOS 24 (analysis of
moment structures) programi kullanilarak test edilmistir. Besli likert 6lgeginde
127 denekten toplanan verilerin normal dagilim gdéstermesi nedeniyle maximum
likelihood hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi
olusturulmustur(Kline,2011). Olgegin birinci diizey dogrulayic1 faktdr analizi
DFA sonuglarina iliskin parametre degerlerinin oldugu yol akis semasi
asagidaki sekilde sunulmus olup, Risk ve Catigma alt boyutu i¢in 17. Madde ve
Standartlar alt boyutu i¢cin 22. maddeninstandartlastirilmis regresyon katsayilari
istenilen diuzeyde olmamasi ve hata varyanslarinin yiiksek olmasindan dolay1
analiz cikarilmistir. Olgegin birinci diizey dogrulayicit faktdér analizi DFA
sonuglarina iliskin parametre degerlerinin oldugu yol akis semasi1 asagidaki

sekilde sunulmustur.

Dogrulayici faktor analizine gore kabul degerleri Gizelge 9.1 de gosterilmistir.
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Cizelge 9.1: Dogrulayic1 Faktor Analizine Gore Kabul Degerleri

Uyum Kriterler Kabul icin Kesme Kaynak
Indeksi Noktalar1

x2 p>0.05 - -

x2/5d < 2=mikemmel uyum (Tabachnick ve Fidell, 2001).

< 2.5=mikemmel uyum (Kline,2005).

(kucuk drneklemlerde)

< 3=miikemmel uyum (Kline,2005;Stimer,2000).
(biydk drnemlerde)

< 5=orta diizeyde uyum (Stimer,2000).

GFl1/ 0 (uyum yok) > 0.9 =1iyi uyum (Schumacker ve Lomax, 1996; Hooper,
Coughlan ve Mullen, 2008; Kelloway,
1989;Slimer,2000).

AGFI/ 1 (miikemmel

uyum)
> 0.95=miikkemmel uyum (Hooper, Coughlan ve Mullen, 2008;
Slimer, 2000).
RMSEA 0 (mukemmel < 0.05=miikkemmel uyum (Brown. 2006; Joreskog ve Sérbom,
uyum) 1993; Raykov ve Marcoulides, 2008;
1 (uyum yok) Schmacker ve Lomax,1996;
Sumer,2000).
<0.06=iyi uyum (Hu ve Bentler,1999; Thompson,2004).
<0.07=iyi uyum (Steiger,2007).
<0.08=iyi uyum (Hooper, Coughlan ve Mullen, 2008;
Joreskog ve S6rbom,1993; Sumer,
2000).
<0.10=zayif uyum (Kelloway, 1989; Tabachnick ve Fidell,
2001).
RMR/ 0 (mikemmel < 0.05=miikkemmel uyum (Brown, 2006; Byrne,1994)
SRMR uyum)
1 (uyum yok)
<0.08=iyi uyum (Brown, 2006; Hu ve Bentler, 1999).
<0.10=vasat uyum (Kline, 2005).
CFI 0 (uyum yok) >0.9 = iyi uyum (Hu ve Bentler,1999;Sumer, 2000;
1 (miukemmel Tabachnick ve Fidell, 2001).
uyum)
> 0.95 = Mitkemmel uyum  (Hu ve Bentler,1999;Stuimer, 2000;
Thompson, 2004).
NFI/ 0 (uyum yok) > 0.9 =1iyi uyum (Kelloway, 1989; Tabachnick ve Fidell,
NNFI 1 (miikemmel 2001, Schumacker ve Lomax, 1996;
uyum) Stimer, 2000; Thompson, 2004).
>0.95 = Mitkemmel uyum  (Hu ve Bentler, 1999; Siimer, 2000)
PGFI 0 (uyum yok) - (Stimer,2000).
1 (mukemmel
uyum)

(Stimer,2000).
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Sekil 9.2: Orgiit iklimi Olgegine Iliskin Faktor Analizi Semasi

Birinci diizey ¢ok faktdrlii DFA neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri

(x2[194,N = 207]=12217.161; p<.01 ; 5 = 2.58; RMSEA=.070; IFI=.88;

CFI=.89) 6 faktorlii modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir oldugunu

gostermektedir.

9.6.2 Orguit iklimi él¢egine iliskin giivenirlik analizi sonuclar

Orgiit iklimi 6lgegine iliskin giivenirlik analizi sonuclari cizelge 9.1°de

gosderilmis sekildedir.
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Cizelge 9.2: Orgiit iklimi Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Orgiit Kiiltiiri Olcegi Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Odullendirme 0.902 4

Ictenlik 0.898 4
Destek/Baglilik 0.896 4
Yapisallik 0.804 3

Risk ve Catisma 0.799 3
Standartlar 0.656 2

Toplam 0.960 20

Cizelge 9.2°e gore 127 katilimcidan elde edilen verilerin orgiit iklimi 6l¢eginin
alt1 alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat sayilar1 sirasiyla 6diillendirme
0.902; ictenlik 0.898; destek/baglilik 0.896; yapisallik 0.804; risk ve catisma
0.799; standartlar 0.656 ve toplam 0.960 olarak bulunmus olup 6lgek yiiksek

guvenirliktedir.

9.7 Déniisiimcii Liderlik Olcegine iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclari

Dért boyut ve 20 maddeden olusan Déniisiimcii Liderlik Olgeginin birinci diizey
cok faktorlii dogrulayici faktor yapisi, AMOS 24 (analysis of moment
structures) programi kullanilarak test edilmistir. Besli likert 6lgeginde 127
denekten toplanan verilerin normal dagilim gostermesi nedeniyle maximum
likelihood hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi
olusturulmustur.(Kline,2011) Olgegin birinci diizey dogrulayici fakt6r analizi
DFA sonuglarina iligkin parametre degerlerinin oldugu yol akis semasi

asagidaki sekilde sunulmustur.
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Sekil 9.3: Doniisiimcii Liderlik Olgegine Iliskin Faktdr Analizi Semas1

Birinci diizey ¢ok faktérlii DFA neticesinde elde edilen uyum 1iyiligi degerleri

(x2[194, N = 207]=12217.161; p<.01; §=2.85; RMSEA=.068; IFI=.88;

CFI=.89) tek faktorlii modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir oldugunu

gostermektedir.

Doniisiimceii liderlik 6lgegine iliskin giivenirlik analizi sonuglar: ¢izelge 9.2°de

gosterilmis sekildedir.

Cizelge 9.3: Déniisiimcii Liderlik Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuclari

Orgiit Kiiltiirii Olcegi Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Ideallestirilmis Etki 0.946 8

[lham Verici Motivasyon 0.926 4

Zihinsel Uyum 0.883 4
Bireysellestirilmis ilgi 0.919 4

Toplam 0.975 20

Cizelge 9.3’e gorel127 katilimcidan elde edilen verilerin orgiit iklimi dlgeginin
alt1 alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat sayilar1 sirasiyla ideallestirilmis
etki  0.946; ilham verici motivasyon 0.926; zihinsel uyum 0.883;
bireysellestirilmis ilgi 0.919 ve toplam 0.975 olarak bulunmus olup 06lcek
yiiksek guvenirliktedir.
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9.8 Demografik Bilgilere iliskin Analizler
Yas degiskenine iliskin analizler ¢izelge 9.4 de verilmistir.

Cizelge 9.4: Yas bilgilerine iliskin analizler.

Degisken N %
Yas

18-24 yas 21 16.5
25-31 yas 49 38.6
32-38 yas 26 20.5
39-45 yas 20 15.7
46-52 yas 8 6.3
53-59 yas 2 1.6
60 yas ve tsti 1 0.8
Toplam 127 100

Cizelge 9.4°¢ gore katilimcilarin 21’1 (%16.5) 18-24 yas, 49’u (%38.6) 25-31
yas, 26°s1 (%20.5) 32-38 vyas, 20°si (%15.7) 39-45 yas, 8’1 (%6.3) 46-52 yas,
2’si (%1.6) 53-59 yas ve 1’inin de (%0.8) 60 yas ve flizeri grubunda oldugu

gorillmistiir.

Egitim durumu bigilerine iligkin analizler ¢izelge 9.5’de verilmistir.

Cizelge 9.5: Egitim durumu bilgilerine iliskin analizler.

Degisken N %
Egitim Durumu

Lise 65 51.2
On Lisans 39 30.7
Lisans ve Lisans Ustii 23 18.1
Toplam 127 100

Cizelge 9.5’e gore katilimcilarin 65’1 (%51.2) lise, 39'u (%30.7) 6n lisans ve

23’0 de (%18.1) lisans ve Ustl mezunudur.

Yonetim seviyesi bilgilerine iliskin analizler ¢izelge 9.6’da verilmistir.

Cizelge 9.6: Yonetim seviyesi bilgilerine iliskin analizler.

Degisken N %
YoOnetim Seviyesi

Hic 85 66.9
Alt Diizey 14 11.0
Orta Dlzey 19 15.0
Ust Diizey 9 7.0
Toplam 127 100
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Cizelge 9.67a gore katilimcilarin, 85’1 (%66.9) yonetim seviyesinde herhangi bir
gorevde degil, 14’1 (%11.0) alt diizey, 19’u (%15.0) orta diizey ve 9’u da

(%7.0) st diizey yonetici pozisyonunda caligmaktadir.

Hizmet y1l1 bilgilerine iliskin analizler ¢izelge 9.7’de verilmistir.

Cizelge 9.7: Hizmet y1l1 bilgilerine iliskin analizler.

Degisken N %
Hizmet Y1ih

0-3 yil 50 39.4
4-7 yil 53 41.7
8-11 y1l 15 11.8
12-15 yil 7 5.5
16-19 yil 1 0.8
20 y1l ve iizeri 1 0.8
Toplam 127 100

Cizelge 9.7°e gore katilimcilarin 50°si (%39.4) 0-3 yil, 53’0 (%41.7) 4-7 yil,
151 (%11.8) 8-11 yil, 7’si (%5.5) 12-15 yil, 1’1 (%0.8) 16-19 yil ve 1’1 de
(%0.8) 20 y1l ve iizeri siiredir bu is yerinde ¢aligmaktadir.

Ayn1 yonetici ile ¢alisma siiresi bilgilerine iliskin analizler ¢izelge 9.8°de

verilmistir.

Cizelge 9.8: Ayni1 yonetici ile ¢aligma siiresi.

Degisken N %
Aym Yonetici ile Calisma Siiresi

0-3 yil 63 49.6
4-7 y1l 49 38.6
8-11 y1l 14 11.0
20 y1l ve iizeri 1 0.8
Toplam 127 100

Cizelge 9.8’¢ gore katilimcilarin 63’1 (%49.6) 0-3 yil, 49°u (%38.6) 4-7 yil,
14’0 (%11.0) 8-11 yil ve 1’1 de (%0.8) 20 yil ve daha uzun siiredir ayni

yoOneticiyle caligmaktadir.

9.9 Orgiitsel Tklim Olcegine iliskin Analizler

Yas degiskenine iliskin normallik testi sonuglar1 ¢izelge 9.9°da gosterilmistir.
53-59 yas grubu ve 60 yas ve iizeri kisi sayist 5’ten az oldugu i¢in analize dahil

edilmemistir.
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Cizelge 9.9: Yas degiskenine iliskin normallik testi.

Hangi yas Kolmogorov- Shapiro-Wilk
araligindasiniz? Smirnov?
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
odilort 18-24 yas .168 21 .123 953 21 .387
25-31 yas .288 49 .000 .893 49 .000
32-38 yas 272 26 .000 .856 26 .002
39-45 yas .353 20 .000 .796 20 .001
46-52 yas 282 8 .060 .768 8 .013
ictenlikort 18-24 yas 184 21 .061 .933 21 .160
25-31 yas 226 49 .000 .866 49 .000
32-38 yas 313 26 .000 .784 26 .000
39-45 yas 295 20 .000 .771 20 .000
46-52 yas .196 8 .200° .858 8 .114
destekort  18-24 yas .159 21 .174 .960 21 .508
25-31 yas .309 49 .000 .777 49 .000
32-38 yas 277 26 .000 .801 26 .000
39-45 yas 279 20 .000 .796 20 .001
46-52 yas .305 8 .027 .822 8 .049
yapisalort 18-24 yas 147 21 .200° .955 21 420
25-31 yas 273 49 .000 .824 49 .000
32-38 yas 252 26 .000 .858 26 .002
39-45 yas 254 20 .001 .862 20 .008
46-52 yas 299 8 .034 .815 8 .041
riskort 18-24 yas 215 21 .012 .927 21 .121
25-31 yas 327 49 .000 .802 49 .000
32-38 yas 424 26 .000 .625 26 .000
39-45 yas .196 20 .043 .912 20 .070
46-52 yas 375 8 .001 .757 8 .010
standartort 18-24 yas 394 21 .000 .760 21 .000
25-31 yas 314 49 .000 .844 49 .000
32-38 yas 224 26 .002 .844 26 .001
39-45 yas .180 20 .087 .946 20 .307
46-52 yas 221 8 .200° .938 8 .592
iklimort 18-24 yas 127 21 .200" .965 21 .623
25-31 yas 245 49 .000 .833 49 .000
32-38 yas .283 26 .000 .786 26 .000
39-45 yas 278 20 .000 .830 20 .003
46-52 yas .250 8 .150 .930 8 .513

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Cizelge 9.9 incelendiginde, yas gruplarina gore Orgiit iklimi ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)

Yas degiskenine iliskin karsilastirma sonuglari ¢izelge 9.10’da gdsterilmistir.

Cizelge 9.10: Yas degiskenine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Yas Mean Std. Medyan Min Max Mean Ki- sig Fark
Deviation Ranks Kare Durum
Odiillendirm  18-24 3.73 0.76 3.75 225 5.00 56.19 599 0.20
e 25-31 3.61 0.85 4.00 1.25 5.00 57.28 0
32-38 3.79 1.05 4.00 1.50 5.00 69.13
39-45 3.73 1.05 4.00 1.50 5.00 64.35
46-52 428 0.39 4.13 4.00 5.00 84.88
I¢tenlik 18-24 3.98 0.54 4.00 3.00 500 56.76 4,51 0.34
25-31 3.86 0.78 4.00 2.00 5.00 57.91 1
32-38 3.90 0.87 4.00 2.00 5.00 6381
39-45 401 094 4.25 2.00 5.00 71.23
46-52 431 0.35 4.25 4.00 5.00 79.63
Destek/Baghh  18-24 3.93 0.70 4.00 2.25 5.00 56.26 4.48 0.34
lik 25-31  3.84 0.87 4.00 150 4.75 57.01 4
32-38 3.98 0.97 4.25 1.75 5.00 67.71
39-45 4.05 0.97 4.25 1.50 5.00 70.53
46-52 434 0.40 4.25 4.00 5.00 75.50
Yapisallik 18-24 3.81 0.65 4.00 2.67 5.00 56.02 547 0.24
25-31 3.78 0.74 4.00 1.33 4.67 59.60 2
32-38 3.79 0.82 4.00 1.67 4.67 61.79
39-45 3.90 0.73 4.00 2.00 5.00 67.38
46-52 433 0.40 4.17 4.00 5.00 87.38
Risk ve 18-24 3.75 0.70 4.00 2.33 5.00 5836 1.69 0.79
Catigma 25-31 3.76 0.60 4.00 2.00 5.00 6211 2
32-38 3.64 0.71 4.00 2.00 4.33 59.42
39-45 3.90 0.87 4.00 1.67 5.00 68.90
46-52 400 0.31 4.00 3.67 4.67 69.75
Standartlar 18-24 3.74 0.56 4.00 250 450 6950 261 0.62
25-31 3.66 0.57 4.00 2,50 5.00 63.60 S
32-38 3.44 0.73 3.50 1.50 4.50 54.04
39-45 3.68 0.69 3.75 2,50 5.00 63.78
46-52 3.63 0.64 3.75 250 4.50 61.69
Orgiit iklimi ~ 18-24 3.83 0.53 3.85 2.75 4.80 56.29 434 0.36
25-31 3.76  0.67 4.00 2.10 4.70 57.91 6
32-38 3.79 081 4.05 1.80 4.65 65.27
39-45 3.90 0.82 4.10 1.80 4.95 69.63
46-52 420 0.30 4.15 3.80 4.75 80.13

Cizlege 9.10 incelendiginde katilimcilarin 6rgiit iklimi ve alt boyutlar1 yas
gruplarina gore anlamhi fark goéstermemektedir. (p>.05) Tim yas gruplarinin

orgit iklim alg1 diizeyleri benzerdir.
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Egitim durumu bilgilerine iligkin normallik testi sonuglar1 c¢izelge 9.11°de

gosterilmistir.

Cizelge 9.11: Egitim durumu bilgilerine iliskin normallik testi.

En son mezun  Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
oldugunuz egitim  Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.
diizeyi hangisidir?

ddilort Lise mezunu veya .293 65 .000 .861 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .311 39 .000 .824 39 .000
benzeri
Yiiksek Lisans mezunu  .149 23 200" .955 23 375
ve benzeri

ictenlikort  Lise mezunu veya 332 65 .000 .758 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .226 39 .000 .873 39 .000
benzeri
Yiksek Lisans mezunu .180 23 .051 917 23 .056
ve benzeri

destekort Lise mezunu veya 334 65 .000 772 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .242 39 .000 .830 39 .000
benzeri
Yiksek Lisans mezunu .156 23 151 .932 23 119
ve benzeri

yapisalort  Lise mezunu veya 279 65 .000 .828 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .253 39 .000 .909 39 .004
benzeri
Yuksek Lisans mezunu 162 23 123 911 23 .043
ve benzeri

riskort Lise mezunu veya 347 65 .000 .764 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .302 39 .000 .784 39 .000
benzeri
Yiksek Lisans mezunu .169 23 .086 .945 23 227
ve benzeri

standartort Lise mezunu veya .329 65 .000 .825 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .231 39 .000 .884 39 .001
benzeri
Yiksek Lisans mezunu .228 23 .003 .914 23 .049
ve benzeri

iklimort Lise mezunu veya .288 65 .000 .765 65 .000
benzeri
On Lisans mezunu veya .215 39 .000 .883 39 .001
benzeri
Yiksek Lisans mezunu .094 23 .200" 971 23 725
ve benzeri

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.11 incelendiginde, egitim durumuna gore orgiit iklimi ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)

Egitim durumu bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglar1 ¢izelge 9.12°de

gosterilmistir.
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Cizelge 9.12: Egitim durumu bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Egitim Mea  Std. Medya  Min Max Mean Ki-  sig Far
Durumu n Deviatio n Ranks Kar k
n e Dur
um
Odiillendirme Lise 3.72 094 4.00 1.50 5.00 6452 1.09 0.580
On 3.88 0.72 4.00 2.00 5.00 67.06
Lisans
Lisans 3.55 1.01 3.75 1.25 5.00 57.33
ve Ustl
I¢tenlik Lise 3.90 0.88 4.00 2.00 5.00 65.11 2.87 0.238
On 4.07 0.64 4.25 2.00 5.00 68.69
Lisans
Lisans 3.89 0.59 4.00 3.00 5.00 5291
ve Ustl
Destek/ Lise 3.88 0.93 4.00 1.50 5.00 62.81 1.69 0.429
Baghlik On 410 0.73 4.25 200 5.00 69.65
Lisans
Lisans 3.90 0.82 4.00 2.00 5.00 57.78
ve Ustl
Yapisallik Lise 3.89 0.77 4.00 1.67 5.00 68.27 3.89 0.143
On 391 0.61 4.00 2.33 5.00 64.49
Lisans
Lisans 3.67 0.78 3.67 1.33 5.00 51.11
ve Ustl
Risk ve Lise 3.76  0.66 4.00 1.67 5.00 64.15 1.13 0.568
Catisma On 3.88  0.56 4.00 2.33 500 67.36
Lisans
Lisans 3.67 0.87 3.67 2.00 5.00 57.87
ve Ustl
Standartlar Lise 3.66 0.65 4.00 1.50 5.00 66.67 0.83 0.659
On 3.60 0.54 3.50 2.00 450 60.49
Lisans
Lisans 3.61 0.72 4.00 2.50 5.00 6241
ve Ustl
Orgiit Tklimi Lise 3.82 0.76 4.10 1.80 475 66.04 156 0.457
On 3.94 0.52 4.05 2.45 495 65.72
Lisans
Lisans 3.73 0.69 3.65 2.20 485 55.33
ve Ustl

Cizelge 9.12 incelendiginde katilimcilarin 6rgiit iklimi ve alt boyutlar: egitim
durumuna gore anlamli fark gostermemektedir. (p>.05) Tiim egitim seviyelerine

orgit iklim alg1 diizeyleri benzerdir.

Yonetim seviyyesi bilgilerine iliskin normallik testi sonuglar1 ¢izelge 9.13’de

gosterilmistir.
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Cizelge 9.13: Yonetim seviyyesi bilgilerine iliskin normallik testi.

Hangi y6netim Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
seviyesindesiniz? Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.

odulort Hig 321 85 .000 .836 85 .000
Alt Diizey Yonetici .232 14 .040 .891 14 .083
Orta Diizey Yonetici .160 19 .200" 917 19 .098
Kidemli/Ust Diizey 192 9 .200" .849 9 .072
Yonetici

ictenlikort  Hig 321 85 .000 773 85 .000
Alt Diizey Yonetici .163 14 .200" .949 14 547
Orta Diizey Yonetici .220 19 .016 .909 19 .071
Kidemli/Ust Diizey .227 9 .199 .865 9 .108
Yonetici

destekort Hig .322 85 .000 .768 85 .000
Alt Diizey Yonetici .269 14 .007 .848 14 .021
Orta Diizey Yonetici 139 19 .200" 979 19 .929
Kidemli/Ust Diizey .225 9 .200" .847 9 .069
Yonetici

yapisalort  Hig .282 85 .000 .846 85 .000
Alt Diizey Yonetici 172 14 .200" .894 14 .092
Orta Diizey Yonetici .209 19 .029 .944 19 .315
Kidemli/Ust Diizey 317 9 .009 767 9 .009
Yonetici

riskort Hig .324 85 .000 .803 85 .000
Alt Diizey Yonetici .190 14 .182 .924 14 .252
Orta Diizey Yonetici .340 19 .000 740 19 .000
Kidemli/Ust Diizey .258 9 .086 .821 9 .036
Ydnetici

standartort  Hig .290 85 .000 .869 85 .000
Alt Diizey Yonetici .238 14 .030 .854 14 .025
Orta Diizey Yonetici .345 19 .000 799 19 .001
Kidemli/Ust Diizey 192 9 .200" 917 9 .364
Yonetici

iklimort Hig .280 85 .000 .784 85 .000
Alt Diizey Yonetici .200 14 133 .894 14 .092
Orta Diizey Yénetici .155 19 .200" .976 19 .880
Kidemli/Ust Diizey .238 9 .149 .890 9 .198
Ydnetici

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.13 incelendiginde, yonetim seviyesine gore oOrgiit iklimi ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)

Yonetim seviyyesi degiskenine iligskin karsilastirma sonuglar1 gizelge 9.14°de

gosterilmistir.
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Cizelge 9.14: Yonetim seviyesi bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut

Odiillendirme

Ictenlik

Destek/Baglili

k

Yapisallik

Risk ve

Catigma

Standartlar

Orgiit Tklimi

Yonetim
Seviyesi

Hicg

Alt Dizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Dizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Dizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Diizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Diizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Diizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici
Hicg

Alt Diizey
Yonetici
Orta Duzey
Yonetici
Kidemli/Us
t Dlizey
Yonetici

Mea
n

3.76

3.38

3.62

4.39

3.93

3.84

3.88

4.42

3.95

3.88

3.82

4.39

3.90

3.60

3.65

4.26

3.78

3.48

3.70

4.44

3.61

3.25

3.76

4.17

3.84

3.60

3.74

4.36

Std.
Deviatio
n

0.92

Medya Min
n
4.00 1.5
0
3.50 1.2
5
3.75 2.5
0
4.25 4.0
0
4.00 2.0
0
3.75 3.0
0
4.00 2.2
5
4.25 4.0
0
4.25 1.5
0
4.13 2.0
0
4.00 2.5
0
4.25 3.7
5
4.00 1.6
7
3.83 1.3
3
3.67 2.6
7
4.00 4.0
0
4.00 1.6
7
3.67 2.0
0
4.00 2.3
3
4.67 3.3
3
4.00 1.5
0
3.00 2.5
0
4.00 3.0
0
4.00 3.5
0
4.10 1.8
0
3.83 2.2
0
3.65 2.7
0
4.25 3.9
0

Ma
X

5.00

4.75

5.00

5.00

5.00

4.75

5.00

5.00

5.00

4.75

5.00

5.00

5.00

4.67

4.67

5.00

5.00

4.67

4.33

5.00

5.00

4.00

4.50

5.00

4.80

4.30

4.65

4.95

Mean
Rank
S

66.37
45.43
52.68

94.39

66.00

51.46

52.37

89.17

65.74

63.04

49.61

79.44

67.31

55.89

45.82

83.78

64.58

47.29

58.50

96.17

63.35

41.39

69.71

93.22

66.01

50.07

49.26

97.83

Ki-
Kare

12.4

1

8.25

4.83

9.04

11.9

12.8

12.9
4

sig

0.00

6

0.05

0.18

0.05

0.00

0.00

0.00
5

Fark
Durum

Ust>Orta
-Alt

Ust>Orta
-Alt-Hig

Ust>Alt

Ust>Orta
-Alt

Cizelge 9.14 incelendiginde katilimcilarin odiillendirme, risk ve catisma,

standartlar ve orgiit iklim skorlar1 yonetim seviyesine gore anlamli fark

gostermektedir. (p<.05) Ust diizey yoneticilerin odillendirme medyan skoru
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orta ve alt diizey yOneticilerden istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide yiliksek
bulunmustur. Ust diizey yoneticilerin risk ve catisma medyan skoru orta diizey,
alt duzey ve hicbir yonetim seviyesinde olmayanlardan istatistiksel olarak
anlamli dlciide yiiksek bulunmustur. Ust diizey ydneticilerin standartlar medyan
skoru alt dlzey yoneticilerden istatistiksel olarak anlamli &lg¢lide yliksek
bulunmustur. Ust diizey yoneticilerin 6rgiit iklimi medyan skoru orta ve alt

diizey yoneticilerden istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yliksek bulunmustur.

Hizmet yili bilgilerine iliskin normallik testi sonuglar1 ¢izelge 9.15°de
gosterilmistir. 16-19 yil ve 20 yil ve uzun siiredir bu firmada ¢alisan kisi sayisi

5’ten az oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.

Cizelge 9.15: Hizmet y1il1 bilgilerine iliskin normallik testi.

Ne kadar siiredi bu igyerinde Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
calistyorsunuz? Statistic df Sig. Statistic  df Sig.
ddilort 0-3 yil .220 50 .000 .920 50 .002
4-7 yil .322 53 .000 .840 53 .000
8-11 yil .203 15 .096 914 15 157
12-15 yil .318 7 .031 671 7 .002
ictenlikort  0-3 yil 222 50 .000 .909 50 .001
4-7 yil 277 53 .000 .802 53 .000
8-11 yil 167 15 200" 921 15  .201
12-15 y1l .338 7 .015 .769 7 .020
destekort  0-3 yil 273 50 .000 .853 50 .000
4-7 yil .283 53 .000 .798 53 .000
8-11 yil .189 15 .158 .929 15 .261
12-15 yil 430 7 .000 .650 7 .001
yapisalort  0-3 yil .223 50 .000 .903 50 .001
4-7 yil .253 53 .000 .858 53 .000
8-11 yil .257 15 .009 .886 15 .059
12-15 y1l .258 7 174 .818 7 .062
riskort 0-3 yil 292 50 .000 .866 50 .000
4-7 yil .338 53 .000 794 53 .000
8-11 yil .335 15 .000 .840 15 .013
12-15 y1l .399 7 .001 .720 7 .006
standartort  0-3 yil .345 50 .000 799 50 .000
4-7 yil .255 53 .000 .896 53 .000
8-11 yil .168 15 .200" .924 15 .218
12-15 y1l .269 7 135 918 7 456
iklimort 0-3 yil .215 50 .000 .899 50 .000
4-7 yil .278 53 .000 794 53 .000
8-11 yil 153 15 .200" .932 15 291
12-15 y1l 241 7 .200" 919 7 461

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.15 ncelendiginde, hizmet yilina gore orgiit iklimi ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)
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Hizmet yili bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglar1 ¢izelge 9.16°de

gosterilmistir.

Cizelge 9.16: Hizmet y1l1 bilgilerine iliskin karsilagtirma sonuglari.

Altboyut Hizmet Mea  Std. Medyan Min Ma  Mean Ki- sig Fark
yili n Deviati X Rank  Kar Duru
. on S e m
Odillendirm  0-3yil 362  0.83  4.00 125 500 5541 581 0.12
e 47yil 368 102  4.00 150 500 64.60 1
811yl 405 066  4.00 300 5.00 73.80
12-15yi1 421 037  4.00 400 500 8193
fctenlik 03yil 390 067 400 200 500 57.73 3.82 0.28
47yl 386 093  4.00 200 5.00 63.12 2
811yl 425 043 425 350 5.00 77.77
12-15yil 414 020  4.00 400 450 68.07
Destek/Bagh 03 yil  3.85 0.82  4.00 150 500 56.61 275 0.43
ik 47yl 393 100 425 150 500 67.45 1
811yl 420 045 425 350 5.00 6827
12-15yi1 418 031  4.00 400 475 63.64
Yapisallk 03wl 377 072 4.00 133 500 5818 7.31 0.06
47yl 377 080  4.00 167 467 61.46 2
811yl 404 042 400 333 500 69.50
12-15yil 438 030  4.33 400 467 9514
Risk ve 03yil 371 066  4.00 200 500 59.93 217 0.53
Catisma 4-7 yil 3.70  0.72 4.00 1.67  5.00 62.07 !
811yl 404 050 400 333 500 72.80
12-15yil 405 045  4.00 367 5.00 71.00
Standartlar  0-3yil 361 059  4.00 200 450 6241 069 0.87
47yl 359 067  4.00 150 500 61.50 6
811yl 380 059  4.00 300 5.00 69.57
12-15yil  3.64 069  4.00 250 450 64.50
Orgit iklimi  0-3yil 376 0.61  4.00 220 480 56.17 3.84 0.27
47yl 377 08l 405 180 470 65.43 9
811yl 409 041 405 350  4.95 70.03
12-15yil 414 021 415 380 450 78.29

Cizelge 9.16 incelendiginde katilimcilarin érgiit iklimi ve alt boyutlar1 hizmet
yilina gore anlamli fark gdstermemektedir. (p>.05) Tiim hizmet yil1 gruplarina

gore Orgiit iklim alg1 diizeyleri benzerdir.

Yonetici ile ¢alisma siiresi bilgilerine iliskin normallik testi sonuglar1 ¢izelge
9.17°de gosterilmistir. 20 y1l ve uzun siiredir bu firmada ¢alisan kisi sayis1 5’ten

az oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.
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Cizelge 9.17: Yonetici ile galisma siiresi bilgilerine iliskin normallik testi.

Ne kadar siiredir su anki s Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
yOneticiniz ile ¢aligmaktasiniz? Statistic df  Sig. Statistic  df  Sig.
odulort 0-3 yil .208 63 .000 .932 63 .002
4-7 y1l .351 49  .000 71 49  .000
8-11 yil 181 14 200"  .878 14 .055
ictenlikort 0-3 yil 192 63 .000 .898 63 .000
4-7 y1l .323 49  .000 749 49  .000
8-11 yil .251 14 .017 .802 14 .005
destekort 0-3 yil .260 63  .000 .857 63 .000
4-7 y1l .296 49  .000 769 49  .000
8-11 yil .187 14 199 .896 14 100
yapisalort 0-3 yil .200 63 .000 916 63 .000
4-7 y1l .288 49  .000 .822 49  .000
8-11 yil .255 14  .014 .828 14 011
riskort 0-3 yil .275 63 .000 .874 63 .000
4-7 y1l 374 49  .000 .708 49  .000
8-11 yil .265 14 .009 .890 14  .080
standartort 0-3 yil .309 63 .000 .840 63 .000
4-7 y1l .286 49  .000 .840 49  .000
8-11 yil 135 14 200" 953 14 611
iklimort 0-3 yil A77 63 .000 .908 63 .000
4-7 y1l 311 49  .000 .709 49  .000
8-11 yil 181 14 .200" .932 14 323

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.17 incelendiginde, yonetici ile ¢alisma siiresine gore oOrgiit iklimi ve
alt boyut skorlar1 normal dagilim géstermemektedir. (p<.05)

Yonetici ile ¢alisma siiresi degiskenine iliskin karsilastirma sonuglar1 gizelge
9.18°de gosterilmistir.

Cizelge 9.18: Yonetici ile ¢alisma siiresi bilgilerine iliskin karsilastirma
sonuglari.

Altboyut Egitim  Mea  Std. Medy Min Max Mean Ki- sig Fark
Durum n Deviati an Rank Kare Duru
u on s m

Odiillendirme 0-3 y1l 3.52 0.92 4.00 1.25 5.00 53.50 13.6 0.00 8-
4-7yi1 3.84 0.85 4.00 1.50 5.00 68.87 2 1 11>0-
8-11y1l 4.36 0.53 4.25 3.25 5.00 89.71 3

I¢tenlik 0-3 y1l 3.79 0.79 4.00 2.00 5.00 54.46 9.51 0.00 8-
4-7yil  4.03 0.77 4.25 2.00 5.00 69.56 9 11>0-
8-11y1l 436 0.39 4.25 4.00 5.00 82.96 3

Destek/Baglili  0-3 yil 3.75 0.89 4.00 1.50 5.00 54.12 9.12 0.01 4-

k 4-7 y1l 4.09 0.84 4.25 1.50 5.00 71.05 0 7>0-3
8-11y1l 438 042 4.25 3.75 5.00 79.29

Yapisallik 0-3 y1l 3.69 0.74 4.00 1.33 5.00 5438 12.8 0.00 8-
4-7 y1l 3.90 0.71 4.00 1.67 4.67 6750 2 2 11>0-
8-11y1l 436 0.38 4.33 4.00 5.00 90.54 3

Risk ve 0-3yil  3.62 0.70 4.00 2.00 5.00 56.42 5.67 0.05

Catisma 4-7 y1l 3.88 0.62 4.00 1.67 5.00 69.94 9
8-11 y1l 4.07 0.56 4.00 3.33 5.00 72.82

Standartlar 0-3yil 356 0.59 4.00 2.00 4.50 59.93 1.40 0.49
4-7 y1l 3.67 0.64 4.00 1.50 5.00 66.59 5

8-11yil 3.75 0.73 3.75 2.50 5.00 68.75

Orgiit Tklimi 0-3yill  3.67 0.69 3.95 2.10 4.80 53.74 105 0.00 8-
4-7y1ll  3.92 0.68 4.05 1.80 4.70 7023 5 5 11>0-
8-11y1l 426 0.38 4.15 3.75 4.95 83.86 3
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Cizelge 9.18 incelendiginde katilimcilarin  6dullendirme, ictenlik,
destek/baghhk, yapisalhk ve orgiit iklim skorlar1 yonetici ile c¢alisma
siiresine gore anlamli fark gdéstermektedir. (p<.05) 8-11 yildir ayn1 yonetici ile
calisanlarin 6diillendirme, igtenlik, yapisallik ve 6rgiit iklim medyan skoru 0-3
yildir ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur. 4-7
yildir ayni yonetici ile calisanlarin destek/baglilik medyan skoru 0-3 yildir

calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur.

9.10 Déniisiimcii Liderlik Olcegine iliskin Analizler

Yas bilgilerine iliskin normallik testi sonuglari cizelge 9.19°da gdsterilmistir
53-59 yas grubu ve 60 yas ve iizeri kisi sayist 5’ten az oldugu i¢in analize dahil

edilmemistir.

Cizelge 9.19: Yas bilgilerine iligkin normallik testi.

Hangi yas Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
araligindasiniz? Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort 18-24 yas .224 21 .007 .825 21 .002
25-31 yas .364 49 .000 729 49 .000
32-38 yas .367 26 .000 .693 26 .000
39-45 yas 273 20 .000 .813 20 .001
46-52 yas .238 8 .200" 877 8 178
ilhamort 18-24 yas .255 21 .001 .881 21 .015
25-31 yas .365 49 .000 769 49 .000
32-38 yas .394 26 .000 .706 26 .000
39-45 yas .338 20 .000 .786 20 .001
46-52 yas .282 8 .060 .768 8 .013
zihinselort 18-24 yas .205 21 .021 .929 21 132
25-31 yas .326 49 .000 .753 49 .000
32-38 yas .343 26 .000 751 26 .000
39-45 yas 237 20 .005 .873 20 .013
46-52 yas 513 8 .000 418 8 .000
bireyselort 18-24 yas .289 21 .000 .843 21 .003
25-31 yas 274 49 .000 .807 49 .000
32-38 yas 443 26 .000 .629 26 .000
39-45 yas .305 20 .000 .783 20 .000
46-52 yas .399 8 .000 724 8 .004
dontisimciiort 18-24 yas .218 21 .010 .907 21 .047
25-31 yas .338 49 .000 725 49 .000
32-38 yas .338 26 .000 .684 26 .000
39-45 yas .305 20 .000 .802 20 .001
46-52 yas .261 8 115 .808 8 .035

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.19 incelendiginde, yas gruplarina gore doniisiimci liderlik ve alt

boyut skorlari normal dagilim géstermemektedir. (p<.05)

Yas bilgilerine iliskin karsilagtirma sonuglar1 ¢izelge 9.20°de gosterilmistir.
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Cizelge 9.20: Yas bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Yas Mea  Std. Medy Min Ma  Mean Ki- sig Fark
n Deviatio  an X Rank  Kar Duru
n S e m
Ideallestirilmi ~ 18-24  3.94  0.69 4.00 1.63 5.00 57.26 6.81 0.14
s Etki 25-31 382 0.82 4.00 1.38 5.00 59.14 6
32-38 3.80 0.82 4.00 1.88 5.00 59.52
39-45  3.96 0.77 4.13 2.13 5.00 68.75
46-52 434 0.33 4.25 4.00 5.00 90.88
[lham Verici 18-24 411  0.42 4.00 3.25 5.00 71.02 7.05 0.13
Motivasyon 25-31 382 0.79 4.00 1.75 5.00 58.14 3
32-38 373 0.85 4.00 1.75 475 53.87
39-45 391 091 4.00 2.00 5.00 67.90
46-52  4.28  0.39 4.13 4.00 5.00 81.38
Zihinsel Uyum 18-24 401 0.52 4.00 3.00 5.00 70.74 7.99 0.09
25-31  3.70 0.77 4.00 1.75 5.00 58.60 2
32-38 355 0.75 4.00 1.75 4.25 51.15
39-45  4.03 0.76 4.00 2.25 5.00 73.38
46-52  4.09 0.27 4.00 4.00 475 T74.44
Bireysellestiril 18-24  3.63  0.84 4.00 1.75 475 5479 2.05 0.72
mis Ilgi 25-31  3.75 0.98 4.00 1.00 5.00 64.01 6
32-38 3.69 0.89 4.00 1.75 450 60.17
39-45  4.03 0.76 4.00 2.25 5.00 66.38
46-52  3.97 0.53 4.00 2.75 450 71.38
Dontisiimet 18-24 393 0.55 4.00 2.65 490 5893 6.41 0.17
Liderlik 25-31 3.78 081 4.00 1.70 5.00 60.09
32-38 371 0.78 4.00 1.85 4.60 55.58
39-45 394 0.82 4.10 1.90 5.00 71.28
46-52 421  0.22 4.15 4.00 4.70 87.19

Cizelge 9.20 incelendiginde katilimcilarin déniisiimcii liderlik ve alt boyutlari

yas gruplarina gore anlamli fark gostermemektedir. (p>.05) Tiim yas gruplarinin

dontisiimcii liderlik algi diizeyleri benzerdir.

Egitim durumu bilgilerine iliskin normallik testi sonuglar1 ¢izelge 9.21°de

gosterilmistir

Cizelge 9.21: Egitim durumu bilgilerine iliskin normallik testi.

En son mezun oldugunuz egitim diizeyi Kolmogorov- Shapiro-Wilk
hangisidir? Smirnov?
Statistic  df  Sig. Statistic df Sig.
idealort Lise mezunu veya benzeri .363 65 .000 .712 65 .000
On Lisans mezunu veya benzeri 292 39 .000 .804 39 .000
Yiksek Lisans mezunu ve benzeri 275 23 .000 .770 23 .000
ilhamort Lise mezunu veya benzeri 433 65 .000 .669 65 .000
On Lisans mezunu veya benzeri 302 39 .000 .815 39 .000
Yiksek Lisans mezunu ve benzeri 197 23 .021  .925 23 .087
zihinselort Lise mezunu veya benzeri .390 65 .000 .697 65 .000
On Lisans mezunu veya benzeri .290 39 .000 .805 39 .000
Yiksek Lisans mezunu ve benzeri 131 23 .200° .927 23 .094
bireyselort Lise mezunu veya benzeri .396 65 .000 .678 65 .000
On Lisans mezunu veya benzeri 315 39 .000 .795 39 .000
Yiksek Lisans mezunu ve benzeri .145 23 .200° .929 23 .102
doniisimciiort  Lise mezunu veya benzeri .389 65 .000 .647 65 .000
On Lisans mezunu veya benzeri .286 39 .000 .791 39 .000
Yiksek Lisans mezunu ve benzeri 187 23 .035 913 23 .047

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Cizelge 9.21 incelendiginde, egitim durumuna gore doniisiimci liderlik ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)

Egitim durumu bilgilerine iliskin karsilagtirma sonuglar ¢izelge 9.22°de gosterilmistir.

Cizelge 9.22: Egitim durumu bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Egitim Mean  Std. Med Min Max Mean Ki- sig Fark
Durumu Devia yan Rank  Kar Duru
tion S e m
Ideallestiril Lise 3.84 0.81 400 175 5.00 64.69 048 0.78
mis Etki On Lisans 4.00 0.62 400 225 5.00 65.59 8
Lisans ve dstd  3.89 0.87 400 1.38 5.00 59.35
flham Verici  Lise 3.75 0.82 4,00 175 5.00 57.84 433 0.11
Motivasyon On Lisans 4.03 0.71 400 2.00 5.00 69.85 5
Lisans ve ustd  4.12 0.55 4.00 3.00 5.00 71.50
Zihinsel Lise 3.72 0.71 400 175 5.00 6096 1.66 0.43
Uyum On Lisans 3.83 0.67 4.00 2.00 5.00 64.55 6
Lisans ve dstl  3.96 0.78 400 175 5.00 71.65
Bireysellesti  Lise 3.71 0.90 4,00 1.00 5.00 60.72 454 0.10
rilmis Ilgi On Lisans 3.96 0.89 400 175 5.00 73.78 3
Lisans ve Ustl  3.62 0.94 3.75 1.00 5.00 56.67
Dontigimett  Lise 3.77 0.78 405 185 5.00 6157 1.69 0.42
Liderlik On Lisans 3.96 0.64 405 2.05 500 7031 9

Lisans ve st 3.90 0.74 400 170 5.00 60.17

Cizelge 9.22 incelendiginde katilimcilarin doniisiimcii liderlik ve alt boyutlar
egitim durumuna gore anlaml fark gostermemektedir. (p>.05) Tiim egitim gruplar

icin doniistimcii liderlik alg1 diizeyleri benzerdir.

Yonetim seviyesi bilgilerine iliskin normallik testi sonuglari ¢izelge 9.23°de

gosterilmistir

Cizelge 9.23: Yonetim seviyesi bilgilerie iliskin normallik testi.

Hangi yonetim seviyesindesiniz? Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df  Sig. Statistic  df  Sig.
idealort Hicg .334 85 .000 741 85 .000
Alt Diizey Yonetici .379 14 .000 .637 14 .000
Orta Diizey Yonetici 212 19 .025 .888 19 .030
Kidemli/Ust Diizey Yonetici .143 9 200" 924 9 429
ilhamort Hig .395 85 .000 .730 85 .000
Alt Diizey Yonetici .301 14 .001 .844 14 018
Orta Dlizey Yonetici .267 19 .001 .898 19 .045
Kidemli/Ust Diizey Yénetici 194 9 200" .908 9 .300
zihinselort Hicg .344 85 .000 771 85 .000
Alt Diizey Yénetici 132 14 200" .935 14 356
Orta Diizey Ydnetici .306 19 .000 745 19 .000
Kidemli/Ust Diizey Yonetici .344 9 .003 711 9 .002
bireyselort Hic .395 85 .000 .738 85 .000
Alt Diizey Yonetici .302 14 .001 757 14 .002
Orta Dlizey Yonetici .237 19 .006 .898 19 .045
Kidemli/Ust Diizey Yénetici .256 9 .092 .886 9 .180
dontisimciiort Hig .355 85 .000 .710 85 .000
Alt Diizey Yonetici .325 14 .000 .755 14 .001
Orta Diizey Yonetici .284 19 .000 .896 19 .042
Kidemli/Ust Diizey Yonetici .156 9 200" .926 9 446

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Cizelge 9.23 incelendiginde, yonetim seviyesine gore doniisiimcii liderlik ve alt

boyut skorlari normal dagilim géstermemektedir. (p<.05)

Yonetim seviyesi bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglar1 ¢izelge 9.24°de

gosterilmistir.

Cizelge 9.24: YoOnetim seviyesi bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Yonetim Mea  Std. Med Min Max Mean Ki- sig Fark
Seviyesi n Deviati  yan Rank  Kar Durum
on s e
Ideallestiri  Hig 3.85 0.80 400 1.75 5.00 64.02 6.77 0.07
Imis Etki A1 pyzey 3.65 0.94 400 138 438 5150 9
Ydnetici
Orta Duzey 4.04 0.44 400 3.25 5.00 60.39
Yonetici
Kidemli/Ust 4,40 0.42 438 3.88 5.00 90.89
Dizey
Ydnetici
ITham Hic 3.80 0.84 400 1.75 5.00 60.68 8.77 0.03 Ust>Hic
Verici Alt Diizey 3.98  0.46 400 3.00 475 59.68 2
Motivasyo Yonetici
n Orta Duzey 4.08 0.42 400 3.25 5.00 67.13
Ydnetici
Kidemli/Ust 4,44 051 450 3.50 5.00 95.50
Dizey
Ydnetici
Zihinsel Hic 3.74 0.73 400 1.75 5.00 61.31 7.17 0.06
Uyum Alt Diizey 373 0.79 388 175 500 6111 !
Ydnetici
Orta Duzey 3.83 0.55 4.00 2.00 4.50 64.32
Ydnetici
Kidemli/Ust 439 0.49 4.00 4.00 5.00 93.28
Dizey
Yonetici
Bireyselles  Hig 3.72 0.93 4.00 1.00 5.00 63.21 13.0 0.00 Ust>Ort
tirilmis Alt Diizey 3.63  0.90 388 100 500 4729 8 4 aAlt
llgi Y 6netici Hig
Orta Duzey 3.75 0.89 400 1.75 5.00 62.37
Yonetici
Kidemli/Ust 4.47 0.42 425 3.75 5.00 100.9
Dizey 4
Ydnetici
Dontisimc Hic 3.79 0.79 405 1.85 5.00 62.58 9.13 0.02 Ust>Alt
U Liderlik A pyzey 373 073 390 170 445 53.64 8  -Hig
Yonetici
Orta Duzey 3.95 0.45 4.00 3.00 4.75 61.82
Ydnetici
Kidemli/Ust 4,42 0.40 440 3.90 5.00 98.17
Dizey
Yonetici

Cizelge 9.24 incelendiginde katilimcilarin ilham verici motivasyon,
bireysellestirilmis ilgi ve doniistimcii liderlik skorlar1 yonetim seviyesine gore
anlamli fark gostermektedir. (p<.05) Ust diizey yoneticilerin ilham verici
motivasyon medyan skoru hicbir ydnetim seviyesinde olmayanlardan

istatistiksel olarak anlaml 6l¢iide yiiksek bulunmustur. Ust diizey ydneticilerin
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Bireysellestirilmis Ilgi medyan skoru orta diizey, alt diizey ve hicbir yonetim
seviyesinde olmayanlardan istatistiksel olarak anlamli olgiide yiiksek
bulunmustur. Ust diizey yoneticilerin Déniisiimcii Liderlik medyan skoru alt
diizey yonetici hicbir yénetim seviyesinde olmayanlardan istatistiksel olarak

anlamli 6l¢lide yliksek bulunmustur.

Hizmet yili bilgilerine iliskin normallik testi sonuglari g¢izelge 9.25°de
gosterilmistir.16-19 yil ve 20 yi1l ve uzun siiredir bu firmada ¢alisan kisi sayisi

5’ten az oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.

Cizelge 9.25: Hizmet y1l1 bilgilerine iliskin normallik testi.

Ne kadar slredi bu Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
igyerinde calisiyorsunuz?  gapgic gf Sig. Statistic df  Sig.
idealort 0-3 y1l .302 50 .000 775 50 .000
4-7 yil .339 53 .000 748 53 .000
8-11 yil 212 15 .070 .848 15 .016
12-15 y1l .263 7 155 .864 7 .163
ilhamort 0-3 yil .348 50 .000 .786 50 .000
4-7 y1l 379 53 .000 .739 53 .000
8-11 yil .249 15 .013 .853 15 .019
12-15 yil 331 7 .020 773 7 .022
zihinselort 0-3 yil .270 50 .000 .838 50 .000
4-7 yil .318 53 .000 797 53 .000
8-11 yil .380 15 .000 .750 15 .001
12-15 y1l .396 7 .001 .755 7 .014
bireyselort 0-3 yil 291 50 .000 .826 50 .000
4-7 yil .360 53 .000 773 53 .000
8-11 yil .267 15 .005 .826 15 .008
12-15 y1l 391 7 .002 .560 7 .000
dontisimciiort  0-3 yil .285 50 .000 .808 50 .000
4-7 y1l .335 53 .000 717 53 .000
8-11 yil 241 15 .019 .822 15 .007
12-15 yil 172 7 .200" .932 7 .567

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge 9.25 incelendiginde, hizmet yilina gére doniisiimcii liderlik ve alt boyut

skorlar1 normal dagilim gostermemektedir. (p<.05)

Hizmet yili bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglar1 c¢izelge 9.26°da

gosterilmistir.
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Cizelge 9.26: Hizmet y1l1 bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Hizmet Mea  Std. Medy Min Max Mean Ki-  sig Fark
Yili n Deviatio  an Rank  Kar Duru
n S e m
Ideallestiril 0-3 yil 3.83 0.79 4.00 1.38 5.00 59.14 8.77 0.05
mis Etki 4-7 y1l 3.78 0.83 4.00 1.75 5.00 58.17 2
8-11 yil 428 034 4.13 3.88 5.00 84.53
12-15 yil 420 0.20 4.25 4.00 450 81.00
flham Verici  0-3 yil 3.92 0.70 4.00 1.75 5.00 63.57 8.64 0.03 8-
Motivasyon  4-7 yil 3.73 0.87 4.00 1.75 5.00 55.29 4 11>4-
8-11 yil 427 044 4.25 3,50 5.00 81.30 7
12-15 y1l 421 0.30 4.00 4.00 4.75 78.07
Zihinsel 0-3 yil 3.75 0.75 4.00 1.75 5.00 61.02 4.77 0.18
Uyum 4-7 y1l 3.70 0.74 4.00 1.75 5.00 59.20 9
8-11 yil 418 0.49 4.00 3.25 5.00 79.67
12-15 yil 4.04 037 4.00 3.50 475 70.21
Bireysellesti  0-3 yil 3.63 0.96 4.00 1.00 5.00 57.41 554 0.13
rilmis Tlgi 4-7 y1l 3.74  0.97 4.00 1.00 5.00 65.08 4
8-11 yil 422 0.40 4.00 3.75 5.00 79.43
12-15 y1l 3.79 047 4.00 275 4.00 51.93
Doniisimeit ~ 0-3 yil 3.79 074 4.00 1.70 490 56.26 7.05 0.07
Liderlik 4-7 y1l 3.74 082 4.05 1.85 5.00 62.25 0
8-11 yil 425 0.36 4.20 3.85 5.00 83.13
12-15 yil 4.09 0.09 4.10 3.95 420 73.64

Cizelge 9.26 incelendiginde katilimcilarin ilham verici motivasyon skorlari

hizmet yilina gore anlamli fark gostermektedir. (p<.05) 8-11 yildir bu sirkette

calisanlarin ilham verici motivasyon medyan skoru 4-7 yildir ¢alisanlardan

istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiliksek bulunmustur.

Yonetici ile calisma siiresi bilgilerine iligkin normallik testi sonuglar1 ¢izelge

9.27°de gosterilmistir. 20 yil ve uzun siiredir bu firmada ¢alisan kisi sayist

5’ten az oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.

Cizelge 9.27: Yonetici ile galisma siiresi bilgilerine iliskin normallik testi.

Ne kadar siiredir su anki iis yoneticiniz Kolmogorov- Shapiro-Wilk
ile calismaktasiniz? Smirnov?
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort 0-3 y1l .299 63 .000 .790 63 .000
4-7 y1l .352 49 000 .681 49 .000
8-11 yil 231 14 .042 .839 14 .016
ilhamort 0-3 yil .334 63 .000 .804 63 .000
4-7 yil 413 49 .000 .662 49 .000
8-11 yil .299 14 .001 .808 14 .006
zihinselort 0-3 yil 242 63 .000 .871 63 .000
4-7 y1l .388 49 .000 .690 49 .000
8-11 yil .380 14 .000 .769 14 .002
bireyselort 0-3 y1l .263 63 .000 .857 63 .000
4-7 y1l 374 49 .000 .699 49 .000
8-11 yil .328 14 .000 .721 14 .001
dontisimciiort  0-3 yil .268 63 .000 .818 63 .000
4-7 yil .390 49 .000 .607 49 .000
8-11 yil .243 14 .025 .838 14 .015

a. Lilliefors Significance Correction
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Cizelge 9.27 incelendiginde, yoOnetici ile calisma siliresine gore donilisiimcii

liderlik ve alt boyut skorlari normal dagilim gdstermemektedir. (p<.05)

Yonetici ile ¢calisma degiskenine iliskin karsilastirma sonuglari gizelge 9.28°de

gosterilmistir.

Cizelge 9.28: Yonetici ile ¢alisma bilgilerine iliskin karsilastirma sonuglari.

Altboyut Yonetic Mea  Std. Med Min Max Mean Ki- sig Fark
i Siire n Deviatio yan Rank  Kare Duru
] n S m
fdcallestirilmiy 03yl 3.73  0.84 400 138 500 5352 116 000 4
Etki 47yl 397  0.69 413 188 500 7006 4 3 ?0'8_
811yl 434 040 425 388 500 8543 1150-
flham  Verici 03yl 379  0.80 400 175 500  59.34 394 0.13 ’
Motivasyon 47yl 393 0.74 400 175 500  64.38 9
811yl 430 0.50 400 350 500  79.14
Zihinsel Uyum 03yl 3.66  0.77 400 175 500 57.07 482 0.0
47yl 3.88 0.65 400 175 500 6857 0
811yl 413 053 400 325 500  74.68
Bireysellegtiriim  0-3yil 356  0.98 400 1.00 500 5500 943 000 8-
is Ilgi 47yl 388 0.84 400 100 500  68.67 9 §1>°'
811yl 427 0.39 420 400 500  83.64
Déniigiimeil 03yil 369 0.79 400 170 490 5284 117 000 4
Liderlik 47yl 393  0.69 405 185 500 7186 1 3 ;>0‘8_
811yl 428 0.39 410 385 500 8221 1150-
3

Cizelge 9.28 incelendiginde  katilimcilarin ideallestirilmisg etki,
bireysellestirilmis etki ve doniisiimcii liderlik skorlar1 ydnetici ile calisma
siiresine gore anlamli fark gostermektedir. (p<.05) 4-7 ve 8-11 yildir ayni
yonetici ile c¢alisanlarin ideallestirilmis etki medyan skoru 0-3 yildir
calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur. 8-11 yildir
ayni yoOnetici ile ¢alisanlarin bireysellestirilmis etki medyan skoru 0-3 yildir
calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur.4-7 ve 8-11
yildir ayn1 yonetici ile ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik medyan skoru 0-3 yildir
calisanlardan istatistiksel olarak anlamli Olgiide yiiksek bulunmustur. Ayni
yonetici ile calisma siiresi artikga donilisiimcii liderlik algisinin da arttigi

gorilmiistiir.

Korelasyon analizine iliskin sonuglar ¢izelge 9.29’da gosterilmistir.
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Cizelge 9.29: Korelasyon Analizi.

Boyutlar Ort Std. 1 2 3 4 5 6
Sapma

Ideallestirilmis Etki 356 072  ——

[lham Verici Motivasyon 3.58 0.71 0.588** ———

Zihinsel Uyum 345 0.64 0.553**  0.630** ——

Bireysellestirilmis Tlgi 3.48 0.82 0.677** 0.612** 0.623** ——

Doniisiimeil Liderlik 351 0.58 0.856** 0.744** 0.730** 0.856** ———

Orgiit Tklimi 3.57 0.54 0.680** 0.564** 0.576** 0.649** 0.713** ———

Cizelge 9.29°da gorildiigii iizere dontsimcii liderlik algisi ile Orgiit iklimi
arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonli bir iliski vardir (r = 0,71, p <0,01). Bu
da, is yerindeki doniisiimcii liderlik yapisinin artmasiyla birlikte, ¢alisanlarin
orgiit iklim diizeylerinde Onemli oOlgiide artisa neden oldugu gorilmiistiir.
Ideallestirilmis etki ile drgiit iklimi arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski
vardir (r = 0,68, p <0,01). Ilham Verici Motivasyon ile orgiit iklimi arasinda
orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir (r = 0,56, p <0,01).Zihinsel Uyum ile
orgiit iklimi arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir (r = 0,58, p
<0,01).Bireysellestirilmis Ilgi ile 6rgiit iklimi arasinda orta diizeyde pozitif

yonlil bir iligki vardir (r = 0,65, p <0,01).

Regresyon analizine iliskin sonuglar ¢izelge 9.30°da gosterilmistir.

Cizelge 9.30: Regresyon Analizi.

Orgiit Tklimi

Bagimsiz Degisken B t p
Sabit 0.581 4.298  0.000
Dontisiimceii Liderlik 0.845 24.461 0.000
F 598.341

Model (p) 0.000

R2 0.828

Cizelge 9.30’a gore regresyon katsayilart t istatistigi ile sinanmis olup
dontisiimcii liderlik (p<0.001) orgiit iklimini agiklayan regresyon denkleminde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Doniisimci liderlik davranisi
puanindaki bir birimlik artig 6rgiit ikliminde 0.845 kat artisa neden olmaktadir.
Doniisimeti liderlikorgiit iklimi {izerinde istatistiksel olarak anlamli etkiye

sahiptir.
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Regresyon analizi sonucunda bagimsiz degiskenin modeli agiklama yiizdesi olan
aciklayicilik katsayist (R?) 0.828 bulunmustur. Istatistiksel olarak anlaml

bulunan regresyon denklemi asagidaki gibidir.

Orgiit Iklimi=0.581+0.845(Déniisiimcii Liderlik)
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10. SONUC

Liderlik mefhumunun giinimiiz modern toplumlarinda daha bir 6nem kazandigi
asikardir. Liderlik kavramindan bahsederen olduk¢a yakin bir anlam tasiyan
yoneticilik kavramina da deginmek gerekir. Her iki kavram da ¢zinde gerek bir
orgiitte, gerekse de bir isletme ya da toplumda insan sevk ve idaresi
fonksiyonuyla ilgilidir. Gerek liderin, gerekse de ydneticinin 6nde bulunma,
inisiyatif alma, toplulugu yonlendirme ve yol gosterme gibi oOzellik ve

fonksiyonlar1 vardir.

Liderlik, yoneticilige gore fonksiyon ve igerik agisindan biraz daha genis bir
kavramdir. Her liderin ayn1 zamanda bir yonetici oldugu sdylenebilir. Ancak her
yOnetici ayn1 zamanda bir lider degildir. Liderlikte idare etme eylemi, motive
etme, 6rnek olma, ilham verme, vizyon belirleme, gelecege 1s1k tutma, bir ilki

ve ortak gelecek etrafinda bireyleri birlestirme gibi fonksiyonlar da igerir.

Gunumuzde oOrgutler ve toplumlar, bir yoneticiden daha ¢ok bir lidere ihtiyag
duymaktadirlar. Yoneticilik daha belirli ve tanmimli siireglerden olusur.
Yoneticilikte amac ve hedefler genel olarak belirlenmistir. Bu amag¢ ve hedefe
hangi yontem ve araglarla ilerlenecegi de genelde bellidir. Yoneticiligin
ikamesi, liderlige gore daha kolaydir. Teknoloji ve is siireclerindeki degisim ve
ilerleme, yoneticilik fonksiyonlarinin otomasyona doniismesi siirecini
hizlandirmistir. Yapay zeka ve benzeri uygulamalar, belli siire¢lerin otonom
karar alma becerisine sahip makinalarca yiiriitiimiinii saglamistir. Ayrica detaylh
belirlenmis is prosesleri, zamanliligi saglayici planlamalar, yodnetim
fonksiyonunu kolaylastirict etki yapmistir. Kisaca bir orgiitte yoneticinin icra
ettigi eylemlerin ¢cogu iyi planlama ve kontrol siiregleriyle kendiliginden isler
hale getirilebilmektedir. Bu wuygulamalar bir yandan yoneticinin isini
kolaylastirmakla birlikte ona, liderlige daha yakin yeni gorev ve fonksiyonlar

yuklemektedir.

Diistintirler ve bilim insanlarin arastirmalar1 neticesinde biliyiik adam kuramu,

ozellikler kurami, durumsal liderlik kuramlari, amaclara yonelik liderlik
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kuramlari, ii¢ boyutlu liderlik kurami gibi kuramlar olusturulmus ve literatiir
genel olarak bu kuramlar etrafinda sekillenmistir. Ad1 gegen bu kuramlarla ilgili
agiklamalar bu calismada zikredilmistir. Yine bu ¢alismada liderin sahip oldugu
giigler konusu incelenmis, odiillendirme giicii, yasal giig, uzmanlik glcd,
karizmatik giic gibi kavramlarin liderce hangi boyutlarda kullanildigina
deginilmistir.

Lideri basariya gotiiren ozellikler kadar onu basarisizliga siiriikleyecek unsurlar
da goz ard1 edilmemelidir. Takipgilerine insani degerlerle yaklagmamak, empati
kurmamak, adil olmamak, hatada 1srar etmek, giic zehirlenmesi yasamak, ruhsal
olarak yeterli olgunlugu tasimamak, kisisel menfaatlerini 6ncelemek gibi tavir

ve tutumlar basarisiz bir liderligin yollarina désenen yap1 taglar1 gibidirler.

Doniistimcii liderlik, bireysel kisilik 6zelliklerini gelistirmeye odakli bir liderlik
modelidir. Dontigtimcii liderligin en 6nemli 6zelligi takipg¢inin gelisimi lizerine
yogunlagmasi ve kisiligini zenginlestirmeye g¢alismasidir. Doniistimcii liderlik,
liderlerin ortak hedefleri tanimak amaciyla yiiksek diizeyde net bir vizyon elde
etmek i¢in ilham, ikna ve heyecanla kurumun sorunlarini1 belirleyerek mevcut
durumu degistirmek i¢in kullandiklart bir liderlik modelidir. Calisanlarin
davraniglarini, ¢aligma ortaminda ve bilgi paylasiminda iyilestirmelere yol acan

baglilig1 kolektif olarak etkileyebilen bir liderlik tiirtidiir.

Doniistimcii liderlik, calisanlar1 motive etmeye yonelik bir liderlik tarzidir.
Doniisiimceii lider karizmasini kullanir, ¢alisanlari etkiler, onlara ilham vererek
¢6zume odaklanmalarini saglar. Doniisiimcii lider ile takipgileri arasinda giiven,
saglam ahlaki ve etik temellere dayanacak sekilde insa edilmistir. Bu tarz
liderlik calisanlara ilham verir, onlarin morallerini ve performanlarini arttirir.

Orgiitsel performansin artisinda da doniisiimcii liderligin katkis1 biiyiiktiir.

Dontigtimcti liderler, kendi kendilerini yonetme ve i¢ motivasyon konularinda
0zel bir yetenege sahiptirler. Zorlu kararlar alabilirler. Dogru zamanda dogru
riskleri alma konusunda isteklidirler. Benliklerini ve egolarini kotrol altinda
tutabilirler. Dontlisimcli  liderler kendi hedefleriyle sirket hedeflerini
biitiinlestirebilirler. Yeni seyleri kesfetmeye calisirlar ve bunu mevcut calisma
kosullarina uyarlarlar. Takipgilerini dinleme ve onlarin goriislerini dikkate
almaya Onem verirler. Baskasinin harekete ge¢mesini bekleyip ona gore

pozisyon almak yerine proaktif davranarak normlar1 belirlerler.
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Orgiit iklimi, ortak bir sistemin pargasi olan bireylerin ¢alisma ortamini kolektif
bir sekilde algilamasidir. Bir kurulusu tanimlayan ve onu diger kuruluslardan
ayiran Ozellikler dizisidir. Bu 6zelliklerin zaman i¢inde goreceli olarak kalici
olmalar1 ve Orgiit iyelerinin davraniglarin1 etkilemeleri beklenmektedir.
Orgiitsel iklim, iiyelerin calisma ortaminda dogrudan veya dolayli olarak

algilayabilecekleri 6l¢iilebilir bir grup 6zellik olarak tanimlanmistir.

Gorildigi tizere orgiitsel iklim genellikle sistemler, yapi1 ve yOnetimsel
davranislar gibi orgiitsel kosullardan gii¢lii bir sekilde etkilenen psikolojik bir
durum olarak da tanimlanabilir. iklim terimi genelde érgiitleri tanimlamak icin
kullanilmis olsa da buna ek olarak insanlarin ¢alistiklar1 grup veya is atamalari
hakkindaki algilarini tanimlamak icin de kullanilabilir. Ayrica aileler, kuliipler
veya ikili iliskiler gibi is dis1 sosyal sistemleri tanimlamak ig¢in de

kullanilabilirler.

Orgiit iklimini olusturan ana bilesenler yonetimsel degerler, ekonomik kosullar,
organizasyon yapisi, orgiit liyelerinin 6zellikleri, organizasyon biiyiikligi, isin
niteligi ve yonetim tarzidir. Olumlu algilanan bir o6rgiit iklimi c¢alisan
performansini  ve verimliligini arttirir.  Orgiitsel iklimin ama¢ boyutu,
yoneticilerin yonetim tarzi boyutu, dayanisma ve arkadaslik boyutu, orgiitii
benimseme boyutu, sorumluluk boyutu, 6diil boyutu, destek boyutu, yap1
boyutu, siire¢ boyutu, ¢atisma boyutu gibi boyutlar1 bulunmaktadir.

Orgiitsel iklim is motivasyonu, baghilik ve nihayetinde bireysel veya is birimi
performansin1  etkileyen normlar, degerler, beklentiler, politikalar ve
prosediirlerin bir karisimindan olusur. Iklim, bir 6rgiitiin iiyeleri, gruplar1 ve
sorunlar1 ile ilgilenme bi¢iminde yansitildigi gibi bir Orgiitiin ve alt
sistemlerinin algilanan nitelikleri olarak da tanimlanabilir. Pozitif iklim tesvik

ederken negatif iklim ihtiyari cabay1 engeller.

Orgiit iklimi; is tatmini, verimlilik, moral, performans gibi kavramlarla
dogrudan iligkilidir. Biirokratik iklim, agik iklim, kapali iklim, otonom iklim,
destekleyici iklim, kontrollii iklim, yenilik¢i ve yaratici iklim, babaerkil iklim
gibi orgat iklimi tdrlerinden bahsedilebilir. Yonetim tarzi, isin yapisi,
yonetimsel degerler, ekonomik degerler, 6diil sistemi, orgiitsel iletisim, orgiitsel
yapi, orgiitsel amag¢ ve hedefler, calisanlarin bireysel 6zellikleri gibi faktorler

orgiitsel iklimi etkilerler. Orgiit ikliminin is tatmini, motivasyon, moral,

149



orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik, isi aksatma ya da birakma gibi ¢iktilar

irettigini de sdylemek miimkiindiir.

Doniistimlii liderlik davraniglarinin orgiit iklimine etkisini ampirik yoldan tespit
etmek icin iki 6lgekten yararlanilmistir. Orgiit iklimi dlgegi olarak adlandirilan
ilk Olcek alt1 alt boyut (4 maddelik odiillendirme, 4 maddelik ictenlik, 4
maddelik destek/baglilik, 3 maddelik yapisallik, 4 maddelik risk ve ¢atigsma ve 3
maddelik standartlar) ile birlikte toplam 22 maddeden olusmaktadir. Doniistimlii
liderlik O6l¢egi olarak adlandirilan diger Olgek ise 4 boyut ve 20 maddeden

olusmaktadir.

Orgiit iklimi 6lgeginin giivenirliginin tespiti i¢in 127 katilimcidan elde edilen
verilerin Orgiit iklimi 6lgeginin alt1 alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat
sayilarina bakilmistir. Sirasiyla oddiillendirme igin 0.902, igtenlik i¢in 0.898,
destek/baglilik icin 0.896, yapisallik icin 0.804, risk ve catisma icin 0.799,
standartlar icin 0.656 ve toplamda 0.960 degerleri bulunmus olup 6lgcegin
yiksek glvenirlikte oldugunu sdylemek mimkiindiir. Doniisimli liderlik
Olceginin giivenirligi i¢in 127 katilimcidan elde edilen verilerin dontlisiimcii
liderlik Olgeginin 4 alt boyutuna iligkin Cronbach's Alpha kat sayilarina
bakilmigtir. Sirasiyla ideallestirilmis etki ig¢in 0.946, ilham verici motivasyon
icin 0.926, zihinsel uyum i¢in 0.883, bireysellestirilmis ilgi i¢in 0.919 ve
toplamda 0.975 degerleri bulunmus olup dlgegin yiiksek gilivenirlikte oldugunu

soylemek mimkunddr.

Demografik analizlere iliskin detaylara bakilacak olursa katilimcilarin
%16.5'inin 18-24 yas, %38.6'sinn 25-31 yas, %20.5'inin 32-38 yas, %15.7'sinin
39-45 yas, %6.3'lniin 46-52 yas, %1.6'sinin 53-59 yas ve %0.8'inin de 60 yas ve
lizeri yas grubunda oldugu goriilebilir. Ayrica katilimcilarin 65°1 (%51.2) lise,

39'u (%30.7) on lisans ve 23’0 de (%18.1) lisans ve Ustl mezunudur.

Yonetim seviyesi degiskeniyle ilgili olarak katilimcilarin 85’inin (%66.9)
yonetim seviyesinde herhangi bir gérevde bulunmadigi, 14’iiniin (%11.0) alt
diizey, 19’unun (%15.0) orta dizey ve 9’unun da (%7.0) Ust duzey yodnetici

pozisyonunda c¢alistig1 bulgusuna ulasilmistir.

Katilimeilarin  50°sinin (%39.4) 0-3 yil, 53’lniin (%41.7) 4-7 yil, 15’inin
(%11.8) 8-11 yil, 7’sinin (%5.5) 12-15 yil, 1’inin (%0.8) 16-19 yil ve 1’inin de
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(%0.8) 20 yi1l ve iizeri siiredir bu is yerinde calistigi goriilmiistiir. Yine
katilimcilarin 63’iiniin (%49.6) 0-3 yil, 49’unun (%38.6) 4-7 yil, 14’iiniin
(%11.0) 8-11 y1l ve 1’inin de (%0.8) 20 yil ve daha uzun siiredir "ayni

yoneticiyle" calismakta oldugu tespit edilmistir.

Demografik degiskenlere iliskin bes hipotez olusturulmustur. Bunlar
"katilimcilarin  Orgiit iklimi ve alt boyutlar1 ile doniigimcii liderlik ve alt
boyutlar1 yas gruplarina gore / egitim durumuna gore / yonetim seviyesine gore
/ hizmet yilina gore / ayni yoneticiyle calisma siliresine goére anlamli diizeyde

farklilagmaktadir" seklinde 6zetlenebilir.

Orgiitsel iklim dlcegine iliskin normallik tablosu incelendiginde (53-59 yas
grubu ve 60 yas ve iizeri yas grubunda kisi sayis1 5’ten az oldugu i¢in analize
dahil edilmemistir) yas gruplarina gore oOrgiit iklimi ve alt boyut skorlarinin
normal dagilim goéstermedigi goriilmektedir. Ayni Olgegin yas degiskenine
iliskin karsilastirma sonuglar1 tablosu incelendiginde katilimcilarin 6rgiit iklimi
ve alt boyutlar1 algilarinin yas gruplarina gére anlamli fark gdstermedigi
gorilmektedir. Tiim yas gruplarinin 6rgiit iklim alg:1 diizeylerinin benzer oldugu

soylenebilir.

Egitim durumu normallik testi tablosu incelendiginde egitim durumuna gore
orgit iklimi ve alt boyut skorlarinin normal dagilim gostermedigi goriilmiistiir.
Egitim durumu degiskenine iliskin  karsilagtirma sonuglar1  tablosu
incelendiginde katilimcilarin orgiit iklimi ve alt boyutlar1 algilarinin  egitim
durumuna gore anlamli fark gostermedigi goriilmiistiir. Tiim egitim seviyelerine

gobre 6rgut iklimi alg1 diizeyleri benzerdir.

Yonetim seviyesi normallik testi tablosu incelendiginde yonetim seviyesine gore
orgiit iklimi ve alt boyut skorlarinin normal dagilim gdstermedigi
goriilmektedir. Yonetim seviyesi degiskenine iligskin karsilastirma sonuclari
tablosu incelendiginde katilimcilarin 6diillendirme, risk ve gatisma , standartlar
ve orgiit iklimi skorlarinin yOnetim seviyesine gore anlamli fark gosterdigi
gorilmektedir. Ust diizey yoneticilerin édillendirme medyan skoru, orta ve alt
diizey yoneticilerden istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yliksek bulunmustur.
Ust diizey yoneticilerin risk ve ¢atisma medyan skoru orta diizey ve alt diizey
yoneticiler ile hicbir yonetim kademesinde bulunmayanlardan istatistiksel

olarak anlamli &l¢iide yiiksek bulunmustur.Ust diizey yoneticilerin standartlar
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medyan skoru, alt diizey yoneticilerden istatistiksel olarak anlamli 6l¢ilide
yiiksek bulunmustur. Ust diizey ydneticilerin érgiit iklimi medyan skoru, orta ve

alt diizey yoneticilerden istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur.

Hizmet yil1 bazli analizlerde, 16-19 yi1l ve 20 yil ve daha uzun siiredir bu
firmada calisan kisi sayist 5’ten az oldugu icin analize dahil edilmemistir.
Hizmet yil1 normallik testi tablosu incelendiginde hizmet yilina goére Orgiit
iklimi ve alt boyut skorlarinin normal dagilim gostermedigi goriilmektedir.
Hizmet yili degiskenine iliskin karsilastirma sonuglar1 tablosuna gore
katilimcilarin o6rgiit iklimi ve alt boyutlar1 algilari, hizmet yilina gére anlamli
fark gostermemektedir. Tiim hizmet yili gruplarina gore Orgiit iklimi algi

diizeyleri benzerdir.

Yonetici ile ¢alisma siiresine dayali analizlerde de 20 yi1l ve daha uzun siiredir
bu firmada calisan kisi sayisi 5’ten az oldugu icin analize dahil edilmemistir.
Yonetici ile calisma siiresi normallik testi tablosu incelendiginde ydnetici ile
calisma siliresine gore Orgiit iklimi ve alt boyut skorlarinin normal dagilim
gostermedigi goriilmektedir. Yonetici ile calisma siiresi degiskenine iliskin
karsilastirma sonuglart tablosu incelendiginde katilimcilarin 6dillendirme,
ictenlik, destek/baglilik, yapisallik ve orgiit iklimi skorlarinin yOnetici ile
calisma siiresine gore anlamli fark gostermedigi goriilmektedir. 8-11 yildir ayni
yonetici ile ¢alisanlarin  ddiillendirme, igtenlik, yapisallik ve orgiit iklimi
medyan skoru, 0-3 yildir ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yliksek
bulunmustur. 4-7 yildir aynm1 ydnetici ile calisanlarin destek/baglilik medyan
skoru, 0-3 yildir ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli o&l¢iide yliksek

bulunmustur.

Doniistimlii liderlik 6lgegine iliskin analizlerde, yas boyutunda 53-59 yas grubu
ve 60 yas ve lizeri kisi sayis1 5’ten az oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.
Yas kriteri normallik testi tablosu dogrultusunda yas gruplarina gore
dontisiimcti liderlik ve alt boyut skorlar1 normal dagilim géstermemektedir. Yas
degiskenine iliskin karsilastirma sonuglar1 tablosu incelendiginde katilimcilarin
doniisiimcii liderlik ve alt boyutlar1 algilarinin yas gruplarina gore anlamli fark
gostermedigi goriilmektedir. Tim yas gruplarinin doniisiimcii liderlik algi

diizeyleri benzerdir.
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Egitim durumu normallik testi tablosu incelendiginde egitim durumuna gore
doniisiimcii liderlik ve alt boyut skorlarinin normal dagilim gostermedigi
gorilmektedir. Egitim durumu degiskenine iliskin karsilastirma tablosu
sonuclarina gore katilimcilarin dontistimcii liderlik ve alt boyutlar1 algilarn
egitim durumuna gore anlamli fark gostermemektedir. Tiim egitim gruplar1 i¢in

doniisiimcii liderlik algi diizeyleri benzerdir.

Y onetim seviyesi normallik testi tablosu incelendiginde yonetim seviyesine gore
dontisiimcii liderlik ve alt boyutlar1 skorlarinin normal dagilim gdstermedigi
goriilmektedir. Yonetim seviyesi degiskenine iligskin karsilastirma sonuclari
tablosuna gore katilimcilarin ilham verici motivasyon, bireysellestirilmis ilgi ve
dontisiimcii  liderlik  skorlar yOnetim seviyesine gore anlamli  fark
gostermektedir. Ust diizey yoneticilerin ilham verici motivasyon medyan skoru,
higbir yonetim seviyesinde olmayanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide
yiiksek bulunmustur. Ust diizey yéneticilerin bireysellestirilmis ilgi medyan
skoru, orta dizey, alt dizey ve hichir yonetim seviyesinde olmayanlardan
istatistiksel olarak anlamli dlgiide yiiksek bulunmustur. Ust diizey yoneticilerin
doniisiimcii liderlik medyan skoru, alt diizey yoOnetici ve higbir yodnetim
seviyesinde bulunmayanlardan istatistiksel olarak anlamli o6lgiide yiiksek

bulunmustur.

Hizmet yil1 bazli analizlerde 16-19 yil ile 20 yil ve daha uzun siiredir bu
firmada calisan kisi sayist 5’ten az oldugu icin analize dahil edilmemistir.
Hizmet yili normallik testi tablosu incelendiginde hizmet yilina gore
dontisiimcti liderlik ve alt boyut skorlarinin normal dagilim gdstermedigi
gorilmektedir. Hizmet y1l1 degiskenine iliskin karsilastirma sonuglar1 tablosuna
gore katilimcilarin ilham verici motivasyon skorlari, hizmet yilina gore
anlamli fark gostermektedir. 8-11 yildir bu sirkette ¢alisanlarin ilham verici
motivasyon medyan skoru, 4-7 yildir ¢aligsanlardan istatistiksel olarak anlamli

Ol¢iide yliksek bulunmustur.

Yonetici ile ¢alisma siiresi kriterine iliskin analizlerde 20 yil ve daha uzun
siiredir bu firmada calisan kisi sayist 5’ten az oldugu i¢in analize dahil
edilmemistir. YoOnetici ile ¢alisma siiresi normallik testi tablosu incelendiginde
yoOnetici ile calisma siiresine gore doniisiimcii liderlik ve alt boyut skorlarinin

normal dagilim gdstermedigi goriilmektedir. YoOnetici ile c¢alisma siiresi
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degiskenine iliskin karsilastirma tablosu sonuglarina gore katilimcilarin
ideallestirilmis etki, bireysellestirilmis etki ve doniisiimcii liderlik skorlari,
yonetici ile calisma siiresine gore anlamli fark gostermektedir. 4-7 ve 8-11
yildir ayn1 yonetici ile ¢alisanlarin ideallestirilmis etki medyan skoru, 0-3 yildir
calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur. 8-11 yildir
ayni yonetici ile ¢alisanlarin bireysellestirilmis etki medyan skoru, 0-3 yildir
calisanlardan istatistiksel olarak anlamli d6lgiide yiiksek bulunmustur. 4-7 ve 8-
11 yildir ayn1 yonetici ile ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik medyan skoru, 0-3
yildir calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide yiiksek bulunmustur.
Ayni1 yonetici ile calisma siiresi arttikca doniisiimcii liderlik algisinin da arttig1

gorilmiistiir.

Korelasyon analizi tablosuna gore doniisiimcii liderlik algisi ile orgiit iklimi
arasinda yliksek diizeyde pozitif yonli bir iligki vardir. Bu da is yerindeki
doniisiimcii  liderlik yapisinin artmasinin, c¢alisanlarin  orgiit iklimi algi
diizeylerinin  6nemli  Ol¢lide artmasina neden oldugu  goriilmiistiir.
Ideallestirilmis etki ile drgiit iklimi arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski
vardir. {lham verici motivasyon ile drgiit iklimi arasinda orta diizeyde pozitif
yonli bir iligski vardir. Zihinsel uyum ile orgiit iklimi arasinda orta diizeyde
pozitif yonlii bir iliski vardir. Bireysellestirilmis ilgi ile 6rgiit iklimi arasinda

orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir.

Regresyon katsayilar t istatistigi ile sinanmis olup doniisiimcii liderlik, orgiit
iklimini aciklayan regresyon denkleminde istatistiksel olarak anlamh
bulunmustur. Doniisiimcii liderlik davranisi puanindaki bir birimlik artis orgiit
ikliminde 0.845 kat artisa neden olmaktadir. Doniisiimcii liderlik, orgiit iklimi

tizerinde istatistiksel olarak anlamli etkiye sahiptir.
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1. Bu is yerinde adil bir 6diillendirme ve takdir edilme prosediirii
vardir.
2. Calisanlar mesleki performanslarin basaristyla orantili olarak
odullendirilirler.
3. Tyi olan ¢alisanin terfi etmesini saglayan bir terfi sistemi
vardir.
4, Iyi isler ortaya koymak igin yeterli diillendirme ve takdir
edilme sistemi yoktur.
5. Bu is yerinde ¢alisanlar arasinda samimi arkadasca bir ortam
vardir.
6. Bu is yerinde yonetim ve ¢aliganlar arasinda 1limli bir iligki
vardir.
7. Bu is yerinde rahat ve yardimsever ¢aligma iklimi hakimdir.
8. Bu is yerinde ¢alisanlar birbirlerine karst soguk ve uzak durma
egilimindedirler.
9. Kendimi iyi ¢alisan bir ekibin iiyesi oldugumu hissediyorum.
10. | Zor bir ig iizerinde ¢alistigim zaman, yoneticimden ve is
arkadaslarimdan genellikle yardim alabilecegimi bilirim.
11. | Buis yerinde galiganlar biiyiik 6l¢iide kendi ¢ikarlarmi
gOzetmektedirler.
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12.

Bu is yerindeki ¢alisanlar birbirlerine yeterince
guvenmemektedirler.

13. | Bazen karar veren resmi otoriteye kimin sahip oldugu
belli degildir.

14. | Calistigim bazi projelerde, yoneticimin kim oldugundan
emin degilim.

15. | Buis yerinde ig tanimu agik¢a yapilmig ve mantiksal
olarak yapilandirilmustir.

16. | Yonetimin tutumu, rakip birimler ve bireyler arasmdaki
rekabeti saglikli bir sekilde saglamaktadir.

17. | Buis yerinde en iyi izlenim yaratmanin yolu agik
tartismalardan ve anlagsmazliklardan kagimmaktir.

18. | Yonetim felsefemiz uzun vadede yavas, giivenli ve emin
adimlarla hareket ederek en hizh sekilde ilerlemektir.

19. | Toplantilarda amag sorunsuz ve hizli bir sekilde bir
karara varmaktir.

20. | YOnetimimiz iyi yapilmus bir igin her zaman daha iyi
yapilabilecegine inanmaktadir.

21. | Buis yerinde performans igin ¢ok yiiksek standartlar
belirlenir.

22. | Buis yerinde kisisel ve takim performansimizi siirekli
iyilestirmek i¢in bir baski hissi var.

Boliim II: Doniisiimcii Liderlik s E = £ £

.. e 2Els|3lEE

Liitfen raporlama yaptiginiz iis yoneticiniz ile ilgili asagidaki = g 2| £ S = S

ifadelerin her birine katilim diizeyinizi belirtmek igin kutucuklardan |5 & 5 g 25T

birini seginiz. cS|S|¥|SES

1. Yoneticim ile birlikte ¢aligmaktan gurur duyarim.

2. YOneticim grubun iyiligini kendi menfaatinden 6nce goriir.

3. Yoneticim bagkalarinin saygisini kazanacak sekilde hareket
eder.

4. YOneticim gug ve guven hissi verir.

5. Yoneticim dnemli buldugu degerler hakkinda konusur.

6. Ydneticim glcli amaclara sahiptir.

7. Yoneticim kararlarin manevi/ahlaki sonuglarina dikkat eder.

8. Yoneticim gorev duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

9. Yoneticim gelecek ile ilgili iyimser konusur.

10. | Yoneticim basarili olmak i¢in gerekenler hakkinda hevesle
konusur.

11. | Yoneticim ilgi uyandiran bir vizyon ifade eder.

12. | Yoneticim hedeflere ulasilabilecegine dair giiveni vurgular.

13. | Yoneticim problemleri ¢dzerken farkl bakis agilan
aramaktadir.

14. | Yoneticim problemlere farkli agilardan bakmamu saglar.

15. | Yoneticim is gbrevlendirmelerini tamamlamanin yeni yollarmi
oOnerir.

16. | Yoneticim kritik varsayimmlarimi uygun olup olmadigim
sorgulamak i¢in yeniden inceler.

17. | Yoneticim 6gretmek ve kogluk yapmak i¢in zaman ayirir.

18. | Yoneticim bana takimin bir {iyesi gibi davranmaktan ziyade
bir birey gibi davranir.

19. | Yoneticim benim digerlerinden farkli ihtiyaglarim oldugunu
g6z 6nunde bulundurur.

20. | Yoneticim bana gii¢lii yonlerimi gelistirmemde yardimci olur.
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Bolum I11: Demografik

Liitfen kendiniz ile ilgili asagidaki sorulan cevaplamak i¢in uygun se¢encklerden birini se¢iniz.

1. Hangi yas araligindasiniz?

() 18-24 yas () 46-52 yas
() 25-31 yas () 53-59 yas
() 32-38 yas () 60 yas tizeri
() 39-45 yas

2. |En son mezun oldugunuz
egitim diizeyi hangisidir?

() Lise mezunu veya benzeri
() On Lisans mezunu veya
benzeri

() Yuksek Lisans mezunu ve
benzeri

() Doktora mezunu

3. |Buisletmenin hangi () Insan Kaynaklari () Kalite/Kontrol
departmaninda () Pazarlama () Idari/Y&netim
caligmaktasiniz? () Miisteri Servisi () Uretim

() Satis () Operasyon
() Muhasebe ve Finans () Bilisim Teknolojisi
() Dagitim () Satin Alma
() Arastirma ve Gelistirme () Hukuki isler
() Diger:
4. |Hangi yénetim () Hicg

seviyesindesiniz?

() Alt Dlzey Yonetici
() Orta Duizey Yonetici
() Kidemli/Ust Diizey Y6netici

5. Ne  kadar siredir bu is | ()0-3yil ()12-15y1l

yerinde ¢aligtyorsunuz? ()47 yil ()16-19 y1l
()8-11yil () 19 yildan fazla

6. [Ne kadar siiredir su anki iis ()0-3 yil () 12-15y1l

yoneticiniz ile ()47 yil ()16-19 y1l
calismaktasimz? ()8-11 vl () 19 yildan fazla
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