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ONSOZ

Liderlik Ozellikleri ile Orgiitlerde Calisan Memnuniyeti Arasindaki Iliski adl
yiiksek lisans tezinin fikir halinden son seklini alincaya kadar gegen siirede destegini
hicbir zaman esirgemeyen, diislinceleri ve yonlendirmesiyle bana farkli bakis agilar
kazandiran kiymetli hocam Prof. Dr. Kamil Orhan’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Bu
caligmay yiiriitiirken beni her zaman ylireklendiren, asla pes etmememi saglayan, her
zaman ve her kosulda destek olan ¢ok degerli hocam Prof. Dr. Oguz Karadeniz’e
stikranlarimi sunuyorum. Zorlu siirecte lizerimdeki yiikii hafifleterek son ana kadar beni
yiireklendiren sevgili esim Hasan Gilines’e ve aileme miitesekkirim. Tiim sorulari
ictenlikle cevaplayan anket katilimcilarina agik yiireklilikleri ve yardimseverlikleri i¢in

minnettarim.



OZET

LiDERLIK OZELLIKLERI iLE ORGUTLERDE CALISAN MEMNUNIYETI
ARASINDAKI ILISKI

GUNES TEMIZ, Sansel
Yiiksek Lisans Tezi
Calisma Ekonomisi ve Endiistri liskileri
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Kamil ORHAN
Temmuz 2019,VI11+87 sayfa

Bu calismada calisan memnuniyetiyle liderlik 6zellikleri arasindaki iliski
incelenmistir. Caliyma hayatinda ¢alisan memnuniyeti ve liderlik kavramm biiyiik
bir 6neme sahiptir. Calismaya baslamadan once detayh bir literatiir taramasi
yapilmustir. Saha c¢ahismasinda Denizli ilindeki firmalarin c¢ahsanlan
degerlendirilmeye alinmistir. Denizli ilinde sektor ayrim yapilmadan 220 ¢alisana
anket uygulamasi yapilmistir. Demografik verilerle birlikte ii¢ boliim, yirmi dokuz
sorudan olusan anket uygulanmistir. Elde edilen veriler de istatistik paket
programyla analiz edilmistir.

Yapilan arastirmanmin bulgularima goére; ¢ahsanlarin genel memnuniyet
seviyesi pozitif ve anlamhdir. Astlarin memnuniyet seviyesi arttik¢a liderin de
memnuniyet diizeyi artacaktir. Astlar ve liderler arasinda dogru iliski vardir.
Liderlik ozellikleriyle calisan memnuniyeti arasinda ise pozitif ve diisiik seviyede
iliski oldugu tespit edilmistir. Bu iliski anlamh degildir. Lider ve astlar arasinda
diisiik baglanti oldugu gozlemlenmistir. Calisanin bekledigi liderlik 6zellikleriyle
liderin gosterdigi liderlik ozellikleri arasindaki iliskinin sonucu pozitif olarak
cikmstir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Calisan Memnuniyeti, Orgiit, Anket



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP CHARACTERISTICS AND
EMPLOYEE SATISFACTION IN ORGANIZATIONS

GUNES TEMIZ, Sansel
Master's Thesis
Labor Economics and Industrial Relations
Thesis Manager: Prof. Dr. Kamil ORHAN
July 2019, VII1+87 pages

In this study, the relationship between employe satisfaction and
leadership characteristics was investigated. The concept of employee satisfaction
and leadership in working life is of great importance. A detailed literature review
was performed before starting the study. In the field study, the employees of the
firms in Denizli were evaluated. In Denizli province, 220 employees were surveyed
with out any sector discrimination. A question naireconsisting of three sections and
twenty nine questions was applied together with demographic data. The data were
analyzed with statistical package program.

According to the findings of the study, the satisfaction level of the
employees is positive and meaningful. The satisfaction level of the leader will
increase as the level of satisfaction of the subordinates increases. There is a correct
relationship between subordinates and leaders. There is a positive and low
relationship between leadership characteristics and employee satisfaction. This
relationship is not meaningful. Low connection between the leader and
subordinates was observed. There sult of the relationship between the leadership
characteristics the employee expects and the leadership characteristics of the
leader is positive.

Keywords: Leadership, Employee Satisfaction, Organization, Survey
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GIRIS

Sevimli ve Iscan (2005)’a gore, 1930°Iu yillarda ortaya atilan is tatmini kavramai,
bireyin ruhsal ve fiziksel sagligini dogrudan etkileyerek bireysel hayattaki doyumla da
dogrudan iligkilendirilmistir. Calisan memnuniyetine dair farkli tanimlamalar yapilsa
da, genel olarak calisanin is hayatindaki sonuglariyla bireysel hedef ve beklentilerinin

kesisip kesismediginin degerlendirilmesi olarak tanimlayabiliriz.

Calisan memnuniyeti dogrudan bireyi etkileyen bir unsur gibi goriinse de aslinda
orgiitler acisindan da Onemli bir yere sahiptir. Calisma hayati olarak bir doyma
noktasina ulagan c¢alisanin, Orgiit igerisindeki veya calisma hayati igerisindeki
memnuniyet derecesi artmis olacaktir. Fikirlerinin alindigi, karar vermede etkisinin
oldugu, problem ¢ozmede etkili oldugu caligma ortamina karsi ilgisi ve istegi artan
calisanin, orgiite kars1 aidiyet duygusu gelismis olacak, orgiitii benimsemesi daha hizli
gerceklesecektir. Aidiyet duygusunun gelistigi Orgiitlerde de c¢alisma hayatindan
kopmalar daha uzun soluklu gergeklesecektir. Ozellikle personel devir hizinin diisiik
olmasi hem disaridaki diger aday personel icin c¢alisiilmak istenilen yer algisin

olusturulacak hem de firmaya bagli miisteride itibar1 arttiracaktur.

Bireysel agidan bakildiginda ise is tatminini olusturan iicret, ¢alisma kosullari,
takdir edilme, odiillendirme, mesleksel gelisim gibi alt basliklar mevcuttur. Kisinin
yaptig1 is karsisinda bekledigi iicret kriterinin 6rgiit tarafindan karsilanmasi, kendisinin
desteklenerek mesleksel anlamda ilerlemesinin Oniiniin agilmasi, yonetici veya ¢alisma
arkadaslar1 tarafindan takdir edilmesi ve bu takdir edilmesinin sonucunda ozellikle
yoneticileri tarafindan maddi ve manevi 6diillendirme almasi is tatmininde doyuma
ulagmasina katki saglayacaktir. Bu noktada da alt ¢alisanlara liderlik eden yoneticilerin

gosterdikleri liderlik 6zellikleri biiyiik 6nem tasimaktadir.

Liderlik tlizerine yapilan ¢aligmalar neticesinde liderlik algis1 zamanla ve degisen
kosullarla birlikte geleneksel ve modern liderlik yaklasimlari olarak siniflandirilmistir.
Her bir degerlendirme ve calisma tanimlanan liderlik yaklasimlar1 {izerine eklemeler
yaparak onlar1 gelistirmistir. Geleneksel olarak kabul edilen ve klasiklesmis liderlik
yaklagimlarindan ilki olan o6zellikler yaklagiminda liderin kisisel ozellikleri {izerinde
durulmustur. Liderlik vasfinin sonradan kazanilmadigi dogustan geldigi inanci

mevcuttur. Liderin fiziksel 6zelliklerini olusturan boy, yas, cinsiyet, zeka, 6zgiiven



sahibi olmas1 lideri takip eden alt ¢alisanlar etkilemede basariya ulasmustir. ikinci
yaklagim olarak degerlendirilen davranigsal yaklagimda ise liderin davranislari iizerinde
durulmustur. Liderin orgiit icerisinde karsilastigr bir olay ya da bir problemi ¢6zmede
gosterdigi davranislarin lideri diger calisanlardan ayirarak liderlik vasfi yliklemesinde
yeterli olacagi inanct mevcuttur. Geleneksel liderlik igerisinde sonuncu yaklasim olan
durumsallik yaklagiminda ise davranis ve fiziksel Ozelliklerin lideri tanimlamada
yetersiz kaldigini savunarak, i¢inde bulunulan durumun lideri sekillendirdigi inanci

mevcuttur.

Modern yaklagimlarin igerisinde degerlendirilen doniisiimcii liderlik yaklagimin
temelinde degisim, yenilik yatmaktadir. Liderlerin kendisini takip eden calisanlar
tizerinde degisim elde ederek igerisinde bulunduklar1 orgiitte bir degisim ag1 yaratmak
hedeflenmistir ( Celep, 2004:27). Bir diger yaklasim olan etkilesimci yaklasimda ise,
performans 6n planda tutulmustur. Liderin ve lideri takip eden grubun basarili olmasi
icin dnce bireysel basarinin saglanmasi gerekmektedir (Tiryaki, 2008:27). Calisanlarin
bireysel olarak basariya ulagsmasi i¢in de onlarin ihtiyaclarinin dikkati alinmasi gerektigi
savunulmustur (Bakan vd., 2015:14). Karizmatik liderlik yaklasiminda liderin yapisinda
bulunan ve digerleri arasindan siyrilmasini saglayan Ozelliklerle liderlik vasfinin
yiiklenebilecegi savunulmustur. Bu liderlik yaklasiminda, lideri takip eden grubu
etkileyerek pesinden stiriikkleme giici vardir (Kogel, 1998:138). Diger liderlik
yaklasimlari igerisinde daha alt siniflarda kalmis olsa da gelecege dair adimlar atmayi
ve daha demokratik davranmayi igermektedir (Aksu, 2003:178). Modern liderlik
yaklasimlarindan sonuncusu olan hizmetkar liderlikte lideri lider yapan 6zellik hizmet
etmesinden gelmektedir. Kendisini takip eden calisanlarina karsi hizmet etmeyi 6n
planda tuttugu i¢in uzun vadede pozitif degerler saglamasi s6z konusudur (Greenleaf,
1970:23). Bu yaklasimda lider bireysel davranmay1 birakmistir. Ben kavrami yerine biz
kavramini getirmistir. Kendi ¢ikarlarindan 6nce kendisini takip eden grubun ¢ikarlarini

one almistir (alintilayan Dal, 2014:20); (aktaran Findike¢1, 2009:378).

Birinci boliimde is tatmini, ikinci boliimde liderlik Ozellikleri anlatilan bu
calismanin son boliimiinde ise i§ tatmini ile uygulanan liderlik yaklasimi arasindaki
iligki yapilan saha ¢alismasiyla ifade edilmeye calisilmistir. Bu boliimde arastirmanin
amaci, yontemi, sinirliliklar1 ve arastirma bulgulart aktarilmaya ¢alisilmistir. Denizli ili
orneklemi ele alinmistir. Denizli ilinde faaliyet gosteren firmalarla anket calismasi

yapilmistir. Arastirma yapilacak firmalar rastgele se¢ilmistir. Arastirmanin 6zellikle yaz



donemine gelmesi ve firma icerisindeki g¢alisanlarin memnuniyetinin 6l¢iilmesinden

kaynakli pek ¢ok firmadan olumsuz doniisler alinmistir. Toplamda 220 anket yapilmistir

ve bu anket verileri bir istatistik programinda yorumlanmaya ¢aligilmistir.

Anket; demografik sorular, firmadaki tiim ¢alisanlarin (astlar ve liderler)

degerlendirme yapacagi is tatmini, astlarin lideri degerlendirecegi liderlik sorular1 ve

son olarak liderin kendisini degerlendirecegi liderlik sorular1 olmak {izere toplamda dort

boliimden olusmustur. Demografik sorular hari¢ diger boliimlerde 5°1i likert tipi dlgek

kullanilmistir. Hazirlanan sorular, yazilan teorik kisim neticesinde arastirma yapilan

sahadan;

Orgiit icerisindeki tiim calisanlarin memnuniyet algilari

Calisan memnuniyeti ile uygulanan liderlik tarzi arasindaki iligkinin
diizeyi,

Calisanin algiladig1 ve bekledigi liderlik tarzi ile liderin uygulamakta
oldugu liderlik tarzi arasindaki iligkinin cevaplar1 bulunmaya

calisiimustir.

Arastirmanin son kismi olan sonu¢ bdliimiinde ise elde edilen bulgular

degerlendirilmis, ileride yapilacak olan ¢alismalar i¢in 6rnek olunmaya calisilmistir.



BIRINCI BOLUM

ORGUTLERDE CALISAN MEMNUNIYETI

1.1. Calisan Memnuniyeti Kavramm

Tirk Dil Kurumu’nun yapmis oldugu tanima goére; memnuniyet kavrami
memnun olma, seving duyma, sevinme seklinde tanimlanmaktadir. Is hayatindaki
memnuniyet ise i¢inde bulunulan durumdan, kisisel 6zelliklerden, yasam tarzlarindan,
calisma hayatindan, ge¢mis tecrilbelerden memnun olma seklinde tanimlanmaktadir

(Keflioglu, 2010:21).

Calisan memnuniyeti bir diger ifadeyle is tatmini, karsimiza 1930’lu yillarda
¢ikmis olup yasamdaki doyumla iliskilendirilmistir ve dolayli olarak da kisinin ruh ve
fizik saghigin1 dogrudan etkiledigi ifade edilmistir (Sevimli ve Iscan, 2005:55). Calisan
memnuniyetine dair farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Telman (2004)’a gore, calisan
memnuniyeti “kisinin ¢alismayla ilgili farkli faktorleri degerlendirmesi sonucu ortaya
cikan duygusal bir durumdur”. Barutcugil (2004)’e gore calisan memnuniyeti,
“calisganin yaptig1 is ve sonucunun kendi ihtiyaglart ve degerleriyle Ortiisiip

ortiismedigini fark etmesi sonucu yasadigi duygudur”.

Calisan memnuniyetinde kisilerin isi ve is c¢evresindeki deneyimleri sonucu
yasadigi olumlu duygu bir basamaginmi olusturmakla devaminda birlikte kisilerin
yaptiklar1 islerden memnun olmasi, yaptigi is ile kendi bireysel zevkini ortak bir
paydada bulusturabilmesi gelmektedir (Atig, 2011:23). Calisan memnuniyetinde
calisana isteki memnuniyetten dolayr olumlu ve duygusal bir duygu yasatmasinin
yaninda, ddenen iicretler, ¢alisma kosullari, ¢alisma arkadaslari veya amirlerle olan
iligkiler, orgiit i¢indeki yiikselmeler veya gelisimi saglayicit egitimler gibi birgok
faktorlerle i¢ ige birbirini etkileyici 6zellikler gostermektedir. Calisan memnuniyetini

etkileyen bu unsurlar ise diger basliklarda ayrintili olarak aktarilacaktir.

Calisan memnuniyeti ile ilgili yapilan tanimlamalar sonucunda 3 boyut ortaya

cikmaktadir; (Simsek, 1995:92);

1. Calisan memnuniyeti ise karsi olan bir duygusal durumdur.
2. Kazanglarin ne kadarinin karsilandigi ya da beklentilere ne kadar

ulasildiginin dl¢tilmesidir.



3. Calisan memnuniyeti; isin kendisi, {icret, terfi imkanlari, yontem tarzi,

calisma arkadaglar1 gibi birbirleriyle ilgili faktorleri gostermektedir.

Calisan agisindan bireysel bir 6nem tasiyan calisan memnuniyetinin, orgiitler
acisindan da 6nemi biiyiiktiir. Yaptigi isten zevk alan, isini mecburiyet disinda hayatinin
bir parcasi olarak algilayan calisanin isine ve isletmeye de faydasi artt yonde olacak,
isine ve isletmeye olan aidiyet duygusu da gelismis olacaktir. Orgiitler agisindan da en
az calisanin kendisine olan faydasi kadar 6nem tasiyan ¢alisan memnuniyetinin Grgiitler

acisindan 6nemi ve algilanis bigimi diger baglikta ayrintili olarak aktarilacaktir.

1.2. Cahsan Memnuniyetinin Orgiitler A¢isindan Onemi

Calisanlarin  ihtiyaglarinin  veya beklentilerinin ~ karsilanmasi, kararlara
katilimlarinin arttirilmasi, problem c¢oéziimiinde fikirlerinin alinmasi gibi durumlarin
oldugu ortamda c¢alisanlar yaptiklar islerden memnun kalacaklar, orgiite ve yaptiklar
ise bagliliklar1 artacaktir (Keflioglu, 2010:22). Calistiklar1 ortamdan memnun olan
kisilerin de motivasyonlar1 artacak, aidiyet duygular1 da gelistigi i¢in o Orgiitte uzun
donem calisma hayati i¢inde olacaklardir (Dogan, 2005:295). Calisan memnuniyeti
lizerine yapilan ¢aligmalar sonucunda c¢alisan memnuniyetinin, verimlilik veya miisteri
memnuniyeti ile pozitif yonde; personel devir hizi ile de negatif yonde iliskisinin

oldugunu ortaya koymaktadir (Ustiin, 2014:23).

Orgiit igerisinde uzun dénem galigma hayat: iginde olundugunda ve personel
devir hizinin az oldugu bir ortamda “galisilacak iyi bir yer” mesaj1 verdigi igin diger
aday calisanlar i¢in dikkat ¢ekecektir ve Orgiitiin kendi itibarimi arttiracaktir (Phillips,
2003:243).

Bir ¢aliganin genel olarak memnuniyetini belirttigi ifadeler; (Phillips, 2003:243)

e Yaptigim isten ve orgiitiimden memnununum.

e Bu orgiitte calismaktan gurur duyuyorum.

e Calistigim firma icin bir baska kisiye burada g¢alisma igin tavsiyede
bulunabilirim.

e Su anki ¢aligma kosullarim bagka firmada dahi olsa bu orgiitte calismayi

tercih ederim.



Nitelikli ve ne istedigini bilip sOyleyen c¢alisanlarla basariya ulasildig
diistintiliirse, orgiitler agisindan g¢alisanlart neyin memnun edip etmedigi bilinmesi de
son derece onemli bir yere sahiptir. Birbiriyle etkilesim i¢inde olan bu durumda orgiitler
mevcut calisanlariin  memnuniyeti igin c¢abalar ve Onem verirse, calisanlar da
orgiitlerini hedeflenen amaca ulastirmak i¢in daha 6zverili ¢alisacak ve daha basarili
olacaklardir. Hedeflenen amaca ulagsmak i¢in ¢alisanlarin memnuniyeti kadar dogru

calisan1 da elde bulundurmak son derece 6nemli bir yere sahiptir. (Karatag, 2008:122).

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi veya firmaya bagliliginin arttirilmasindan
once ¢alisan memnuniyetinin saglanmasi gerektigini diisinen orgiitler ¢alisanlaria iyi
egitimler vererek, beklentilerini karsilayarak sadik birer ¢alisan yaratmak gerektigini
diisiinmektedirler (Dogan, 2005:180). “Orgiitiin en degerli miisterilerinin ¢alisanlar”
oldugunu sdyleyen Dogan (2005)’a gore, calisan memnuniyetinin orgiite yararlar1 ve

miisteri memnuniyetine olumlu etkileri sekil 1°deki gibidir.

Sekil 1: Kar ve Gelisme Zinciri

Calisan > Yonetim ve Politikalardan
Memnuniyeti Etkilenir

\ 4

. Verimli ve Memnun
Deger ve Kalite | Calisanlar Tarafindan
Olusur

A\ 4

Miisteri Verilen Hizmetin
Memnuniyeti >  Kalitesinden Etkilenir
A\ 4
Miisteri Sadakati | ) Miisteri

Memnuniyetinden Dogar

A\ 4

Memnun Calisanlarin
Varligina Bagl Olarak
Artar

Kar ve Gelisme

v

Kaynak:Dogan (2003), Personel Giiglendirme s:56.




Sekil 1°de gorildiugi iizere, calisanlara orgiit icerisindeki yonetim tarafindan
verilen destek ve acik bir iletisimin temel alindigi yonetim politikasi, calisanlarin
memnuniyetini olumlu yonde etkileyerek daha verimli olmalarini1 saglayabilecektir.
Memnun calisanlar, Orgiite ait iirlin ve hizmetlerdeki deger ve kaliteyi arttiracak,
miisteri memnuniyetinin artmasini saglayacak ve bu durum da misterilerin orgiite karsi
sadakatini saglayacaktir.Miisterilerin sadakatini, c¢alisan memnuniyetinin etkiledigi
diistintiliirse, ¢alisan memnuniyetine etki eden faktorlerin neler oldugu da yoneticiler
tarafindan goz ardi edilmemelidir. Ciinkii bu faktorler, orgiitiin hedefledikleri basar1 ve

degerlere ulasmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir.

1.3. Calisan Memnuniyetini Etkileyen Faktorler

Calisan memnuniyeti farkli faktorlerin bir araya gelmesiyle ve bu faktorlerin
birbirini etkilemesi sonucu olusan bir olgudur. Luthans’a (2002) gore, calisan
memnuniyeti is 6zellikleri, licret ve yan haklar, terfi imkanlari, amirler ve c¢aligma

arkadaglar1 kavramlarinin bir araya gelmesiyle olusan bir kavramdir.

Luthans’in yukaridaki ciimlede ifade edilen ve bes faktorle sinirlandirdigi
calisan memnuniyeti, bu faktorlerin daha derinlemesine alt bagliklarin1 da igerisinde
barindirmaktadir. Her bir faktor kendi icerisinde dnemli bir yere sahip olmasina karsin
isgorenler lizerinde bir biitiin olarak iz biraktig1 disiiniilmektedir. Bir biitiin olarak
degerlendirildiginde daha anlamli sonuglar gikaran bu bes faktoriin, birbirleriyle olan

iliskilerinin incelenmesi de son derece 6nemli bir yere sahiptir (Oger, 2009:17).

Bu calismada calisan memnuniyetini etkileyen faktorler calisma ortamindaki
yaptyr anlatan Orgiitsel faktorler, bireyin 6z benligiyle alakali ozelliklerini anlatan
kisisel faktorler ve calisma ortaminda yoneticilerin ya da ¢alisma arkadaglariyla olan
iliskinin etkisini anlatan ¢evresel faktorler olmak {izere ii¢ ana basliga ayrilmistir. Her
bir ana bashigin altinda belirli smirhiliklart ve o6zellikleri olusturan alt bagshklar

mevcuttur.

1.3.1. Orgiitsel Faktorler
Calisan memnuniyetini arttiracak bireysel Ozellikler veya yonetici ve calisma
arkadaslariyla olan iligkilerin yaninda orgiitsel faktorler de bulunmaktadir. Calisilan

ortam ve igin yapilmasindaki gerekleri anlatan orgiitsel faktorlerin altinda {icret, mesleki



anlamda bireysel olarak gelisim, ¢alisma kosullar1 gibi alt bagliklar bulunmaktadir. Bu
olgular iizerinde calisanin ya hi¢ ya da kisitlayici1 olarak etkileri bulunmaktadir ve

calisana disaridan etki etmektedir (Oger, 2009:18).

Barutgugil ise veya is ortamina bagli olarak sekillenen orgiitsel faktorleri su

sekilde ifade etmistir (Barutgugil; (2004:389)

Isin genel goriiniimii.

e Isicin zorluk derecesi.

e Ucret, ilerleme olanaklar1 ve ddiillendirme sistemi.
e Orgiit icerisindeki insan iliskileri.

e (Calisanin i¢inde bulundugu gruplar.

e Organizasyonun sosyal goriiniimii ve ¢aligsma kosullari.

Calisan memnuniyetine etki eden Orgiitsel faktorler sirketin politikasina,
kiiltiirtine gore sekillenmektedir (Cabukel, 2008:13). Bu faktorler toplumsal yapiy: ifade
etmektedir. Yargiya kapali bir sekilde analiz edilebilir, karsilastirilabilir ve Olciilebilir.
Calisanin is veya is ortamiyla alakal faktorlerin bileskesidir (Ozgen, vd., 2002:332).

1.3.1.1. Cahisma Kosullari

(Calisma hayatindaki siireler goz 6niinde bulundurularak c¢alisanlarin hayatlarinin
uzun bir dénemini calisilan ortamda gegirdikleri icin iyi ¢alisma kosullari son derece
onemlidir. Kotli calisma kosullarinin oldugu ortamda calisan memnuniyetsizligi
artacaktir ve kotli calisma kosullarina sahip orgiitlerde ¢alisan bireylerin memnuniyet
degerleri 1yi ¢aligma kosullarina sahip bireylerin memnuniyet degerlerinden de diisiik
olacaktir (Resitoglu, 2011:68). Calisma kosullarin1 olusturan ses, 1s1k, sicaklik veya
kullanilan ara¢ — gerecler ¢alisana uygun olarak tasarlanmalidir ve is kazalarini azaltici
ya da Onleyici sekilde tasarlanmasi da calisan memnuniyetini arttiracaktir (Findiker,

2001:401).

Fiziki ¢alisma kosullarinin etkisine dair yapilan ¢alismalar bireyin performans ve
duygu durumu iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Ornegin; ¢ok yiiksek veya
diisiik hava sicakliklarmin verimde azalmaya, is doyumsuzluguna, kullanilan ara¢ ve
gereclerdeki tasarilarin uygun olmamasi is kazalarina veya meslek hastaliklarina yol

actif1 goriilmektedir. Ideal sicaklik dereceleri yapilan is ile birlikte degismesine karsin



ornek olmasit adina asagida bazi calisma kosullarindaki ideal sicaklik dereceleri

verilmistir (Atig, 2011:27).

Tablo 1: Calisma Kosullarina Gére Ideal Sicakhklar

Ornek Calisma Kosullar Ideal Hava Sicaklig1 (°C)

Hafif Tiirde Isler 18,3

Biirolar, Oturularak Calisilan Yerler | 19,4 —-22,8

Cok Fazla Hareket Gerektiren 1$Ier 12,8 - 15,6

Kaynak: Telman (2004), Calisan Memnuniyeti S:78.

Isin yapilmasi esnasindaki unsurlarm iyi tasarlanmasmin yaninda, oOrgiit
icerisindeki ¢alisanlarin ortak kullanimina sunulan boliimlerdeki kosullarin da iyi
olmasi calisan memnuniyeti {izerinde etki yaratmaktadir. Ornegin, yemekhaneler, ¢ay
molalart i¢in kullanilan kafeterya boliimleri ya da soyunma odalarinin ortak kullanim
icin uygun fiziksel kosullara sahip olmamasi ya da saglik sorunlarina neden olmasi
calisanlar arasinda hem catismalara neden olacaktir hem de calisanlar {izerinde bir

memnuniyetsizlik yaratacaktir (Kugluvan, 2009:57).

Calisma ortamindaki 1s1, ses, giiriiltii, yemekhane kosullar1 gibi faktorlerin
yaninda ¢alisma siireleri, dinlemek i¢in gerekli olan siireler, izinler gibi unsurlar da
calisan memnuniyeti iizerinde etki yaratmaktadir. Is Kanunu(4857)’e gore “Calisma
stiresi haftada en ¢ok kirk bes saattir. Aksi kararlastirllmamigsa bu siire, isyerlerinde
haftanin ¢alisilan giinlerine esit olarak bdliinerek uygulanir. Taraflarin anlagmasi ile
haftalik normal calisma siiresi, isyerlerinde haftanin calisilan giinlerine, giinde on bir
saati agmamak kosulu ile farkli sekilde dagitilabilir” seklinde diizenlenmistir. Calisma
saatlerinin uzun olmasi ¢aligan {izerinde yorgunlugu ve dikkatsizligi arttiracag: igin is
kazalarinin da yasanmasina neden olabilir. Is kazalarmin yani sira, uzun siiren ¢alisma
saatleri sonucunda kendi 6zel hayatina zaman ayiramayan calisanlar iizerinde de bir

memnuniyetsizlik yaratabilir (Resitoglu, 2011:68).

Verim, karlilik ya da is kazalar1 gibi unsurlarda kendilerine olumlu doniisler
saglamak isteyen orgiitler calisan memnuniyeti ve motivasyonunun yiiksek olmasi i¢in
fazla is yiikleriyle calisanlarini zorlamamalar1 gerekmektedir. Calisan haklarinin

korunmasiyla alakali olarak 1997 yilinda Amerika’da yayinlanan Sosyal Sorumluluk
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Standardi 8000’e gore calisanlarin is ylkiiyle alakali orgiitlerin iizerine diisen gorevler

su sekilde siralanmugtir; (http://www.sa-intl.org, 07.01.2017)

e 15 yasin altindaki ¢ocuklar ¢alistirilmamalidir.

e Higbir ¢alisan zorla ¢alistirrlmamalidir.

e Calisanlar olaganiistii durumlar haricinde haftada 48 saatten fazla
calistirrlmamalidir.

e Fazla mesailer haftada 12 saati gegmemelidir.

e (Calisanlara en azindan haftada 1 giin izin verilmelidir.

Tim bu unsurlarin disinda renkler, kullanilan araglarin, makine ve cihazlarin
Olctimleri ve konumlar1 da is yerlerindeki uygun calisma kosullarinin saglanmasinda rol
oynamaktadir. Isyerindeki kosullarin uygun olmasi, ¢aliganlarin harcadiklar statik ve
dinamik giigleri en aza indirecek, emniyeti saglayacak, zihinsel veya manevi agidan
calisan1 yormayacak ve verimliligi arttiracaktir (Simsek, 2006:141). Calisma
kosullarinin ergonomik dizayninin hem hizmet sunumunda hem de ¢alisan memnuniyeti

tizerinde olumlu etkide bulundugu séylenebilir.

1.3.1.2. Takdir Edilme ve Odiillendirme Sistemi

Tim c¢aliganlar yaptiklari igin karsiliginda maddi kaynagin yaninda oOrgiit
icerisindeki yoOneticileri veya liderleri tarafindan takdir edilip begenilmek ve
odiillendirilmek ister (Cabukel, 2008:14). Calisan memnuniyeti arttirma ve Orgiitte isten
ayrilmalar1 azaltmak i¢in tercih edilen bir yol olan takdir ve ddiillendirme sisteminde,
basarilar1 yoneticileri tarafindan takdir edilen ¢alisanlar daha fazlasini isteyip yerine
getirmek i¢in daha Ozverili galisacaklardir. Bu istek, caliganlarin hem memnuniyet
derecesini hem de daha fazla basarili olma istegini arttirmis olacaktir (Aydar,

2001:494).

Orgiit icerisinde ydneticiler tarafindan yerinde ve zamaninda sunulan takdirile, o
orgiitte calismaktan dolayt memnun olan ¢alisanin memnuniyet derecesi artmis
olacaktir. Takdir edilme yontemleri hem iilkeden iilkeye hem de orgiitler igerisinde
konumdan konuma farkliliklar gosterebilir. Olmas1 gerektigi gibi gerekli unsurlar
biinyesinde barindirarak ve orgiitiin tercih ettigi yontemler dahilinde yapilan takdir

edilme ve oOdiillendirme, calisanlarin yaptiklart islerden memnun olup ortaya ¢ikan
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sonugtan gurur duymalarma, mevcut kariyerinde ilerleme isteklerinin artmasina ve

memnuniyet derecelerinde artiglar neden olacaktir (Erdil vd., 2004:21).

Takdir edilme sistemi kadar Orgiit tarafindan basarili olan calisanlara verilen
odiiller de calisan memnuniyetini arttirict bir unsurdur. Calisanlarin elde ettigi basarmin
odiillendirmesi gibi basarisizhigin 6diillendirilmesi olaylar1 da mevcuttur. Ancak bu
durum caliganlar iizerinde memnuniyet yerine bir memnuniyetsizlik yaratmaktadir.
Odiillendirme sisteminde nemli olan ve ydneticilerin veya liderlerin dikkat etmesi
gereken unsur elde edilen basariyla dogru orantili sekilde bir ddiillendirme yapilmasidir

(Kog, 2007:69).

Literatiir taramasindaki arastirmalar da gostermektedir ki, takdir edilme sistemi
calisanlar tarafindan manevi doyumu ifade ediyorken, odiillendirme sistemi c¢alisanin
maddi kaynakla memnuniyetini arttiran bir sistemdir. Yapilan is sonucunda elde edilen
basariya gore takdir edilme veya ddiillendirme sistemi ekonomik bakimdan daha giiclii
olan refah iilkelerdeki kisilere manevi bir doyum yasatmaktadir. Ancak ekonomisi
bakimindan daha geride kalan ve refah seviyesi diisiik iilkelerde basariy1
odiillendirmenin ve takdir etmenin maddi kaynaklarla 6nem tasidig1 sdylenebilir (Milli

Prodiiktivite Merkezi, 2000:373).

1.3.1.3. Mesleki ve Bireysel Gelisim

Calisan memnuniyetini etkileyen bir diger unsur mesleki ve bireysel gelisim
yani kariyer anlaminda yiikselme ve terfi imkanlaridir. Calistig1 orgiitte yiikselme,
kariyer anlaminda ilerleme olmadigimi diisiinen bir calisan yaptigi isten memnun

olmayacaktir ve hatta ise kars1 doyumu azalip memnuniyet derecesi diisecektir (Celik,
1999:65).

Mesleki ve bireysel olarak gelisimi destekleyen kariyer olanaklari, ¢alisanin
bilgi ve becerisini arttiracak, orglite olan baglilig1 ve oOrgiitte calismaya devam etme
olasilig1 artacak, gelecege karsi olan olumsuz duygulardan siyrilip ¢alisma moralini
yiikseltip memnuniyet derecesini arttiracaktir (Aydm, 2005:279). Orgiit icerisinde
saglanan kariyer olanaklariyla gelisme gosteren calisanlar, gli¢ kazanacak, saygi goren
bir unvana sahip olacak ve sonucunda da memnuniyetleri artacaktir. Kariyer

anlamindaki gelismelerle elde edilen terfiler sonucunda da sayginlik ve giic kazanan
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calisanlarin amirleri ve c¢alisma arkadaslariyla olan iletisimleri de kuvvetlenmis

olacaktir (Sarioglu, 2007:62).

Orgiit igerisinde bireyler ¢alismaya basladiktan sonra isin tiim siireclerini
O0greneceklerdir ve bu durumun sonucunda yaptiklari ise karsi ilgi azalmasi ve
monotonluk yasanabilir. Boyle durumlarda calisanlar iizerlerine aldiklar1 sorumluluktan
daha fazlasini isteyebilir ve kariyer anlaminda yiikselmeyi hedefleyebilirler. Aldig
mesleksel ve bireysel gelismelerle kariyerinde yiikselmeler yasayan calisanlarin,
kendilerine olan giivenleri artacak, sayginlik kazanacak ve bu yiikselmeler sonucunda
da maddi ve manevi oOdiiller kazanmis olacaktir. Yiikselmenin, calisanin takdir
edilmesinin, saygi gorme ve kendini gergeklestirme unsurlarmin = galisan

memnuniyetinde etkili olacagi s6ylenebilir (Tiirker, 2010:34).

Kariyer ve kendini gelistirme imkanlarinin olusturulmasiyla birlikte, ¢alisanlarda
memnuniyeti arttirma ve uzun soluklu aymi orgiitte ¢alisma gibi unsurlar meydana
gelmektedir. Aynt zamanda kurum c¢alisanlart ile uyumlu personel politikalarinin
olmadigr durumda, kurum calisanlarina yonelik personel politikalar1 gelistirilmeli ve
uygulanabilirliginin saglanmasi i¢in ortak katilim olusturulmalidir. Calisanlarin ¢alistigt
kurumla gurur duymalar1 saglanmali, kariyer yollar1 agik ve belirli olmalidir (Giilakan,

2013:90).

1.3.1.4. Ucret

Ucret, kisilerin orgiitlerde ¢alismak istemelerinin veya c¢alismak zorunda
kalmalarinin sonucunda yaptigi is karsiliginda alacagi ticret veya diger maddi
olanaklardir. Ucret, bir calisanin 6rgiitte calismasi karsihiginda aldig1 en temel degerdir
(Yiksel, 2000:219). Bir orgiitiin amaci elindeki kaynaklar1 en son diizeyde kullanarak
maddi veya zihinsel iiretim yaparak varligin1 devam ettirmektir. Orgiitler bunu yaparken
calisanlarina verdikleri hizmetleri karsiliginda ticret 6demek zorundadirlar. Ancak aldig:
ticretten tatmin duymayan ¢alisanlarda, motivasyon eksikligi, ise Karsi isteksizlik, ise
gec gelme, sik sik sorun ¢ikarma ve ¢alisma arkadaslar ya da iistleriyle catisma iginde

olma gibi memnuniyetsizligin yansimasi olarak ifade edilebilecek durumlar goriilebilir

(Ciftci vd., 2007:214).

Verdigi hizmetlerin tam karsiligin1 alamamasinin yaninda ¢alisanlar hak ettikleri

ticretlerin adil olarak dagilmasini isteyeceklerdir. Bunun i¢in ¢alisanlar mevcut orgiitteki
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diger calisma arkadaglar1 ya da sektordeki ayni isi yapan diger ¢alisanlarla aldiklar
ticretleri karsilastirmak isteyecektir. Bu bakimdan aldig: iicreti hak etmek istemesinin
yaninda adil olarak dagilmasini da isteyecektir. Adil olarak dagilimi yapilmayan iicret

konusu ¢alisanlarda memnuniyetsizlik yaratabilir (Iscan vd., 2010:1999).
Tunger (2011)’e gore iicret yonetiminin temel ilkeleri su sekilde olmalidir;

e Dengeli iicret ilkesi
o Esitlik ilkesi

e Biitiinliik ilkesi

e Nesnellik ilkesi

o Esneklik ilkesi

o Aciklik ilkesi

e (Cari iicrete uygunluk ilkesi

Ekonomik ve sosyal hayatin her agamasinda etkili olan ticretin, farkli guruplar
tarafindan algilanis bicimi vardir. Ornegin, calisanlar agisindan motive ve memnuniyet
derecesini ylikseltici, calisilan yerdeki statiiniin belirleyicisi, temel gelir kaynagi iken
devlet agisindan, enflasyonu, yatirnmlart ve istihdami etkileyen bir aragtir. Son olarak
sendikalar agisindan ise iiyelerinin adil {icret almalarini saglama aracidir (Geylan,
2008:175). Ucretlerin, taraflar agisindan dneminin sekil olarak ifade edilmesi asagida

aciklanmaya calisilmistir.



14

Sekil 2: Ucretin Taraflar Acisindan Onemi

Calisanlar acisindan ekonomik
giivence ve temel gelir kaynagi
refah diizeyinin belirleyicisi is
yerindeki ve sosyal yasamindaki
statiisiiniin belirleyicisi ve
motive edici.

Devlet agisindan gelir
dagilimini, istihdama,
enflasyonu, yatirimlari ve
tasarruflar etkileme araci.

T

Sendikalar acisindan
iiyelerinin gelirlerini

arttirma ve adil ticret
almalarini saglama araca.

Isverenler acisindan temel
maliyet unsuru ve
amagclar gerceklestirmede
kullanilan bir arag.

Toplum agisindan sosyal
barigi, toplumsal refahi,
ekonomik istikrar1 ve firsat
esitligini saglama araci.

Kaynak: Geylan (2008), Insan Kaynaklar1 Y&netimi s:29.

Ucretin ¢alisan memnuniyeti {izerine etkisiyle alakal1 yapilan baz1 ¢alismalarda,
ticretin ¢alisan memnuniyeti lizerine etkisi oldugu sonucuna varirken, bazilar1 da {icretin
tek basina yeterli bir sonu¢ ¢ikarmadigimi gostermektedir. Bu noktada 6nemli olan
ticretin c¢aligan iizerinde bir memnuniyet etkisi yaratmasi icin adil bir sekilde dagilmasi
gerekmektedir. Calisanlar ayn1 orgiit icerisinde ya da sektorde ayni i1 yapan ¢alisanlarla
esit sekilde iicret aldiklarini 6grendiklerinde memnuniyet dereceleri artacaktir (Asan,
2001:225).

Orgiitte iicret ve diger maddi 6demelerin isleyisi dnemli bir fonksiyondur. Ucret
konusunda memnuniyetsizlik yasayan g¢alisanin, performansini diigiirdiigii 6rneklerine
rastlanmistir. Bireyi Orgilite baglayabilmek, Orgiitte tutabilmek ve memnuniyeti
saglayabilmek icin adil bir ticret yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Calisani ise
alma ve iste kalmasini saglamak amaciyla ddenecek ticret orgiit licret diizeyinin alt
siirmi, Orglitten ayrilmayacagi ve oOrgiitin de varligmi stirdiirebilecegi licrette iist

siirini olusturmaktadir (Kurt ve Dagdeviren, 2003:205).
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Tiim acgiklamalara gore Orgiit icerisindeki tlicret dagiliminin adil olmasi ve
calisanlarin beklentilerini karsilamasi ne kadar yiiksek seviyede olursa calisan

memnuniyetinin de o derece artmis olacagi sdylenebilir (Ceylan, 1998:75).

1.3.1.5. istihdam Giivencesi
Istihdam giivencesi, orgiit igerisinde calisanlarin hicbir sekilde ve konuda ayrim
olmadan sahip olmasi gereken haklardan biridir. Kisilerin sosyal veya fiziksel olarak

giivenli bir ortamda ¢aligsmalar1 onlar1 olumlu yonde etkileyip ¢alisan memnuniyetlerini

arttirabilir (Atis, 2011:31).

Istihdam giivencesi, gecimini emegi ile saglayan bagimli calisanlarin, gecerli bir
neden olmaksizin isveren tarafindan hizmet iligkisine son verilmesi durumunda
isverenin fesih islemini engelleyen, hizmet iliskisine stireklilik kazandiran ve koruyucu

yonii agir basan diizenlemeleri igermektedir (Poyraz vd., 2008:145).

Calisanlarin fiziksel veya psikolojik durumlari, performanslari, oOrgilite olan
bagliliklar, ise devamsizlik yapip yapmamalar1 gibi konular istihdam giivencesiyle
iliskilendirilmistir. Bu ylizden de ¢alisan memnuniyetini etkileyen temel konulardan
oldugu kabul edilmistir (Keser, 2012:153).

Calisma yasamindaki sosyal ve ekonomik giivence kisilerin gelecegi agisindan
olduk¢a onemlidir. Geleceginden emin olmayan bir ¢alisanin Orgiitte kalmasi, yararh
olmasi ve c¢ok calismasi miimkiin degildir. Bu yiizden de is giivencesi calisan igin
o6nemli bir memnuniyet unsurudur. Caligsan, ¢alistigi orgiitteki hizmeti karsiliginda bir
giivence beklemektedir. Bununla birlikte kisi calistigi oOrgiitin  kendisine deger
verdigini, igini yapmak i¢in gerekli 6zelliklere sahip oldugunu bilirse memnuniyete

ulagma diizeyi daha hizli ve kolay olacaktir (Keflioglu, 2010:43).

Issiz kalmanin yarattigi olumsuz durum bireyde ciddi diizeyde bir olumsuzluk
yaratmaktadir. Bu durumla karsilasmamak isteyen g¢alisan, mevcut isini korumak igin
tim gayretini onuna kadar kullanacaktir. Bu ylizden is giivencesi unsuru daha fazla
onem kazanmaktadir. Bireyin calisti§i Orgiitte is giivencesinin olmasi c¢alisan

memnuniyeti diizeyini ylikseltecektir (Keser, 2012:155).
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1.3.1.6. Liderlik Bi¢cimi

Orgiit icerisindeki lider veya yoneticilerin ¢alisan1 yakindan tanimalar1 ve onun
hakkinda bilgi sahip olmalar1 ¢alisanin orgiit icerisindeki davranislarini analiz edip
yorumlamada faydali olacaktir. Bu yetkinligi saglayabilen yonetici veya liderler
calisanin bir olay karsisindaki davranislarint 6nceden tahmin edebilir ve alacaklar

Onlemlerle yasanabilecek problemlerin 6niine gegebilirler (Erdogan, 1991:361).

Calisanlarina kars1 dostga davranan, ¢alisan grubundaki bireylere adil davranan,
onlar1 bilgilendiren liderlerin c¢alisan memnuniyetine arti olarak deger sagladigi
gorilmistir. Tek bir liderlik 6zelligi olmamasiyla birlikte bu noktada 6nemli olan
duruma gore hareket tarzini belirleyen liderlik yapisidir. Ayrica orgiit igerisindeki
calisana onemli oldugunu hissettiren liderlik 6zellikleri her zaman olumlu doniitlerle

karsilasacaktir (Telman ve Unsal, 2004:43).

Orgiit igerisindeki basarili bir calisanin her zaman basarili bir yoneticilik
yapmayacagi diisiiniiliirse, orgiit icerisindeki yonetici veya lider konumlarina atanan
calisanlarin dikkatli se¢ilmesi 6nemlidir. Yasanan problemleri veya sorunlart yoneticiler
veya liderler gosterdikleri agik iletisimle asabilirler. Calisanlara karsi esit davranmak,
her ¢alisana ayni uzaklikta ya da yakinlikta olmak, onerilerini dikkate almak, yapilan
yanliglar karsisinda yapici davranislar sergilemek calisanlarin memnuniyetini arttiracagi

sOylenebilir (Sarioglu, 2007:66).

1.3.2. Kisisel Faktorler
Calisan memnuniyetini etkileyen bir diger unsur ise kisinin kendisinden
kaynaklanan ve bireye ait olan yas, egitim durumu, cinsiyet gibi kavramlaridir. Bu

baslik altinda bu 6zelliklere deginilecektir.

T. Jackson (1994)’1n siire¢ ile birlikte degisen bireylerin birbirlerinden farkin

ortaya ¢ikaran “Durum — Duyum — Davranis (3D) Modeli’ne gore;
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Sekil 3: 3D Durum - Duyum - Davranis Modeli ve Bireysel Farkhiliklar

Durum
Ulusal Kiiltiir
Inangsal Kiiltiir
Guruplar ve Ailenin Etkileri
Orgiitsel Etkiler

enetik

—>Duyum
Kisilik
Sosyal Algilar
Zeka ve Diislinme Stilleri

Hedefler ve Motivatorer

}

—>Davranis
Yetenekler ve Yetkinlikler

Stiller Eylemler

N

Sonuglar

Doniit

Kaynak: Jackson (1994), Organizational Behaviour Management s:132.

Yukaridaki model kisiligin sosyallesme ve istek unsuruyla birbirine bagli olup
bir aya geldigini gostermektedir. Bu modelle, bireyin hem ¢evresini etkilemesine hem
de cevresindeki diger kosullarin bireyi etkilemesine izin verildigi ifade edilmistir.
Model incelendiginde bir bireyin diger baska bir bireyden farkliligini ortaya koydugu

gbzlemlenmistir.
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1.3.2.1. Yas

Calisan memnuniyetini etkileyen bireysel 6zelliklerden birisidir yastir. Bu alan
lizerine yapilan bazi ¢alismalarda kisinin yasmin ilerlemesiyle ¢alisan memnuniyetinin
artt1g1 sonucuna ulagilmistir (Cetinkanat, 2000:112). Literatiirdeki bu arastirmalar, yasl
is gorenlerin geng¢ is gorenlere oranlara is doyumuna daha cok ulastigini ortaya
koymaktadir. Bunun nedenini de yash bireylerin, zaman ilerledik¢e sahip olduklari
tecriibenin artmasi ve sonucunda da ise olan uyumun artmasiyla birlikte is tatminin de

arttig1 seklinde ifade edilebilir (Aksu:1995:81).

Ozellikle bu alan iizerine son zamanlarda yurt disinda yapilan ¢alismalarda yas
ve memnuniyet arasindaki iliski “U” seklinde ifade edilmistir. Yani, yeni ise baglayan
bir calisanin yeni bir ig bulmasi, ¢alisma ortamia uyum gostermesi ve aligmaya
calismasindan kaynakli memnuniyet derecesi daha fazla olacaktir. Fakat zaman
ilerledikge, isi 6grenip monoton bir hal aldikca ve bunun iizerine beklentiler de tam
olarak karsilanmazsa kiside bir bikkinlik ve kendini degersiz hissetme duygusu ortaya
¢ikacaktir. Tiim bu olumsuzluklar sonucunda da g¢alisan bir memnuniyetsizlik duygusu

icerisine girmis olacaktir (Telman ve Unsal, 2004:58).

Yas ve ¢alisan memnuniyeti arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik yapilan
bir diger calismada ise Orgiit icerisinde yasi daha ilerlemis olan ¢alisanlarin
memnuniyetsiz oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni ise de8isen diinyaya
ozellikle teknoloji alanindaki gelismelere ayak uyduramayan ve hatta Ogrenmeye

direnen yasi ilerleyen ¢alisanlarin olmasidir (Asik, 2010:39).

Calisanlarin  yas1 ilerledikge mevcut islerini degistirirken beklentilerinde
birtakim degisiklikler meydana gelebilir. Geng ¢alisanlar, herhangi bir tecriibeye sahip
olmamalarindan kaynakli daha alt seviyede islere baslayabilir. Yasi ilerleyen ¢alisanlar
ise, birtakim g¢aligma aligkanliklarina sahip olduklarindan ve is degistirme imkanlari
geng calisanlara gore daha az oldugundan, bulunduklari ortamdan memnun olmasalar
bile kendilerine saygi duyulmasini beklemekte ve oOrgiitteki c¢alismalarini devam

ettirmektedirler (Elyas, 2016:37).
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1.3.2.2. Egitim Diizeyi

Calisan memnuniyetini etkileyen bir diger kisiye ait unsur ise egitim diizeyidir.
Egitim diizeyi, ¢alisma hayatin1 diizenleyen, calisanin beklentilerini degistiren bir
unsurdur. Calisma hayatina daha gen¢ yasta baslamak istemeyen kisiler, daha uzun ve
maliyetli bir yol olan egitim hayatina girip gelir elde etmekten bir siire fedakarlik etmis
olurlar. Ancak egitim diizeyleri arttiginda calisma hayatinda da nitelikli is bulma
imkanlar1 artmis olacaktir. Bu kisilerin egitim diizeyleri yiikseldik¢e de isten, ¢alisma
hayatindan veya sosyal hayatlarindan beklentileri artacaktir. Yani, kisinin egitim

seviyesinde bir yiikselme olmast beklenti ve taleplerine de etki etmektedir (Izgar,

2003:150).

Literatiirdeki ¢alismalara bakildiginda egitim diizeyi ile ¢alisan memnuniyeti
arasinda hem olumlu hem de olumsuz bir iliskinin oldugu gériilmiistiir. Daha iyi egitim
almis kisilerin, daha iyi kosullar veya iicrete sahip isler bulmasi kolaylasip memnuniyet
dereceleri artarken; egitim diizeyleri yiiksek ayn1 kisilerde orgiitten beklentilerin artmasi
ve bunlarin kargilanmamasi neticesinde hem bir memnuniyetsizlik hem de orgiite olan

bagliligin diisiik olmasi sonuglari ortaya ¢ikmistir (Si1gr1 ve Basim, 2006:135).

Yapilan bir ¢alismadaki sonuca gore egitim diizeyi ve g¢alisan memnuniyeti
arasindaki iliskiyi aciklarken egitim seviyesi ve yas arasindaki bag da dikkate
alinmalidir. Orgiit igerisinde bulunan ¢alisanin yiiksek egitim diizeyine sahip olmasina
karsin yas1 daha ilerlemis ¢alisma arkadaslariin egitim seviyesi bakimindan
kendisinden daha diisiik konumda olma ihtimalleri yiiksektir. Boyle bir durumda daha
diisiik egitim seviyesine sahip ¢alisanlarin motivasyon veya egitimden ziyade yaslari
onem kazanmaktadir. Bu nedenle de ¢alisan memnuniyetini etkileyen bireysel 6zellikler

aciklanirken yas ve egitim unsuru beraber degerlendirilmelidir (Demir, 2007:122).

1.3.2.3. Cinsiyet

Cinsiyetin is tatminine etkisi lizerine yapilan ¢alismalarda, ¢alisanin kadin ya da
erkek olmasmin ise karsi olan tutumlar etkiledigi sonuclar1 ¢ikmustir (Ozdemir,
2009:32). Yapilan ¢alismalar sonucunda ¢alisanin erkek ya da kadin olmasi yoniinden

birbirlerinden ¢ok farkli diisiinmedikleri bulgular1 ortaya ¢ikmustir (Keser, 2006:108).

Bir orgiit icerisindeki isin aymi Ozellikleri kadin ve erkekleri esit derecede

etkilemis olsa da kadinlarin beklentileri erkeklere gore daha diisiik olmus ve neticesinde
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de erkeklerin daha ¢ok memnuniyet duyduklar1 gézlemlenmistir. Ayrica kadinlar is
yerlerinde ¢alisma kosullarina veya diger ¢alisanlarla olan sosyal iligkilere daha fazla
onem verirken erkekler daha c¢ok kariyer imkanlari, iicret, statii gibi konulara 6nem

vermektedir (Kirel, 1999:118).

Kadin ve erkeklerin sosyal hayatlarindaki iizerlerine aldiklar1 rol veya
sorumluluklar da memnuniyet durumlarini etkilemektedir. Ornegin, kadinlarin ¢alisma
hayatinda aktif olarak rol almalarmin yaninda ev ortaminda anne veya es gibi
rollerinden kaynakli c¢alisma hayatindaki beklentilerini daha diisiik tutmakta bu
durumda memnuniyet derecesini arttirabilir. Olumlu sonug¢ e¢lde etmenin yaninda
hayatinda birgok rolleri listlenen kadinlarin performansinda veya basarisinda diisiisler
yasanabilir bu durumda kadin g¢alisanin memnuniyet diizeyinde diisiisler yaratabilir

(Telman ve Unsal, 2004:58).

Aragtirmalar cinsiyet ile c¢alisan memnuniyetlerinde arasinda farkliliklar
oldugunu gostermistir. Cinsiyet ve ¢alisgan memnuniyeti arasindaki iliskide 6nemli olan
beklentilerdir. Ciinkii erkek ya da kadin fark etmeksizin herkesin beklentisi birbirinden
farkl1 olacaktir. Ve bu beklentiler karsilandigi oranda da memnuniyetlerin artacagi
soylenebilir. Ozellikle erkekler i¢in son on yil iginde issiz olma galisan memnuniyetiyle
iliskiliyken, kadinlar igin ise bir isin, bir anlammin olmasi ¢alisgan memnuniyetiyle

iliskilidir (Giilnar, 2007:199).

1.3.3. Cevresel Faktorler

Yukarida ¢alisan memnuniyetini etkileyen ¢alisma ortami yani orgiit igerisindeki
ve bireyin kendisinden kaynaklanan 6zellikler tizerinde kismen degistirme hakki oldugu
unsurlardan bahsedilmistir. Bu kisimda da calisan memnuniyetini etkileyen g¢evresel

faktorler tizerinde durulacaktir.

Cevresel faktorleri bireyin orgiit igerisindeki iletisiminden kaynakli durumlar
olusturmaktadir. Calisma arkadaslariyla ya da lideri ve yoneticisiyle olan iliskileri

calisanin memnuniyet derecesine yansiyacagi tahmin edilmektedir.

Orgiit igerisindeki iletisim agimdan bahseden gevresel faktorler ile bireyin kisisel
ozelliklerini ifade eden bireysel 6zellikler birbirleriyle etkilesim halinde olup ¢alisan

memnuniyetine etki etmektedir (Cakici, 2016:46).
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1.3.3.1. Calisma Arkadaslari

Orgiit igerisindeki ¢alisma arkadaslariyla olan iliskilerin ¢alisan memnuniyetine
etki ettigi sOylenebilir. Yapilan baz1 ¢alismalarda orgiit icerisinde birbiriyle etkileseme
gecmeden calisan kisilerin oldugu boliimlerde personel devir hizinin fazla oldugu ve
calisanin moral veya motivasyonun diger ¢alisanlara oranla daha diisiik oldugu sonucu
ortaya ¢ikmustir (Erdil vd., 2004:19). Orgiit veya calisan béliimdeki calisma
arkadaslariyla kurulan iyi iletisimler c¢alisanin memnuniyet derecesine arti deger

saglamaktadir (Erdogan, 1996:242).

Calisma arkadaslariyla olan iletisim degerlendirilirken hem bireysel hem de
icinde bulunulan bdliim veya takim disiiniilmelidir. Calisanin bulundugu gurup
icerisinde takim ruhunun olusturulmasi, ortak bir paydada hareket edilmesi hem gurup
icerisinde c¢alisanlar arasinda iletisimi kuvvetlendirecek hem de calisanlar yaptiklar
isler basinda mutlu birer birey olacaklardir. Bu nedenle 6rgiit icerisinde bireysel olarak
guruptan ayr1 hareket ederek calisan kisilerin memnuniyetsizlik dereceleri artmakta ve
bu durumun o anki ¢alisma hayatindan kopmaya kadar gittigi soylenebilir (Telman ve
Unsal, 2004:46).

Gurup icerisinde etkili bir sekilde saglanan iletisim sonucunda bireye ya da
guruptaki diger kisilere art1 deger saglamasinin yaninda memnuniyet dereceleri artan
calisanlar ortaya daha kaliteli isler ¢ikarmaya baslayacaktir. Boylelikle hem bireysel ve
gurup bazinda hem de Orgiitiin tiimiinii kapsayacak bir basar1 elde edilebilir (Aydar,
2001:494).

Bireyin kendinden kaynakli unsurlarin yaninda gurup icerisindeki etkilesimin de
onemli olmasindan kaynakli daha iyi iletisim kurabilecek, ayni goriisleri paylasan,
aralarinda yas farki fazla olmayan, ayn1 kideme sahip calisanlarin bir araya getirilmesi
onemlidir (Flippo, 1984:411). Bu noktada da insan kaynaklar1 personeline ya da
yoneticilere ise alim plam1 veya programlari konusunda Onemli sorumluluklar

diismektedir (Solan, 2000:8).

1.3.3.2. Amirler
Orgiit igerisindeki calisan memnuniyetini etkileyen son unsur ise alt — iist
etkilesimin oldugu amirler veya yoneticilerle olan iligkilerdir. Yapilan ¢aligsmalarda

yonetime caliganlarin1 dahil eden, onlarla iyi iletisim kuran, verimliligi arttiric
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Ozelliklerde bulunan amir veya yoneticilerin ¢alisanlarin memnuniyet derecesine arti
deger sagladiklar1 goriilmistiir. Ancak bunlarin tam tersi olan durumlarda ve bilgi
beceri bakimindan da eksik olan yoneticilerin sahip olduklar1 calisanlarda
memnuniyetsiz durumunun yasandigi ifade edilebilir (Bozkurt, 2008:4). Y oneticilerin
lider olma veya rol model alinma gibi unsurlar1 benimsemeleri ¢alisanlarin memnuniyet

derecelerinde bir etki yarattigi ileri siiriilebilir (Findikg1, 2001:44).

Orgiit icerisinde calisanlar iizerine baski kuran, disiplinli, kat1 bir yonetici veya
amir calisanlarin isi aksatmalarini 6nleyebilir ancak bu tarz sert davraniglar ¢alisanlar
lizerinde stres yaratip motivasyonu diisiirecegi i¢in de c¢alisanda bir memnuniyetsizlik
yaratabilir. Ancak gurup igerisindeki ¢alisanlartyla daha saglikli iligkiler kuran
yoneticilerin  bulundugu oOrgiitlerde is tatmini artacaktir. Bu durum c¢alisan
memnuniyetini dogrudan etkileyen ¢cok dnemli bir unsur olmamakla birlikte olmamasi

durumunda ¢alisan memnuniyetsizligi ortaya cikabilir (Keflioglu, 2010:42).

Korku veya baskinin hakim olmadigi c¢alisma ortamindaki ¢alisanlarin
kendilerine olan giivenleri artacak, daha memnun birer ¢alisan olacaklari icin de is
verimlerinde bir artig yasanacaktir. Bu ylizden de orgiit igerisindeki yoneticiler korku ve
baskidan uzak saglikli bir iletisimin hakim oldugu yonetim tarzin1 benimseyip bu
calisma imkanlarini isgorenlerine sunmalari gerekir. Boyle yoOnetim unsurlarinin
yaninda yoneticilerin ¢aliganlariyla olan iletisiminde seviye de 6nemli bir yere sahiptir.
Yoneticiler veya amirler ¢alisanlarina ¢cok uzak veya ¢ok yakin davranmamali, herkese

esit diizeyde yaklagsmalidir (Keser, 2012:90).

Calisanlarla yoneticiler arasindaki memnuniyete etki eden bir diger konu
giivendir duygusudur. Calisanlarina giivenen yoneticiler, onlara daha fazla sorumluluk
yikleyecek, yonetime katilmalarini destekleyecek ve ozgiivenlerini artirabilecektir.
Ayrica, ¢alisanlarina giivenen yoneticiler ile calisanlar arasinda saglikli bir iletigim
saglanacagl icin c¢alisanlarin motivasyonunda yiikselmeler yasanacak ve bu yiliksek
motivasyon da oOrgiit icerisindeki calisanlarin daha verimli olmalarin1 saglayacaktir

(Keflioglu, 2010:39).

Yoneticilerin sahip olduklar1 bazi yetkinlik tiirlerinin de ¢alisgan memnuniyeti
lizerinde etki ettigi sOylenebilir. Bu yetkinlik tiirleri su sekilde smiflandirilmstir;

(Peksen, 2007:62)
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e Temel yetkinlikler (glivenilirlik, siirekli 6grenme, sonuc¢ odaklilik,
esneklik, iletisim, takim ¢alismasi)

e Yonetsel yetkinlikler (vizyon ve strateji olusturma, karar alma, risk
yOnetimi, planlama ve koordinasyon, takim kurma)

e Teknik yetkinlikler (miihendislik bilgisi, proje yonetimi, satis bilgisi)

Sonug olarak, orgiitlerdeki yoneticilerde bulunan esnek veya katilima dayali bir
yonetim tarzi ¢aligan memnuniyetini ylikseltecektir. Yonetimin ¢alisanlart insan olarak
ele almasi, yonetime esneklik, uyum, orgiite ise istikrar kazandiracaktir. Calisanlarina
giivenen, alinacak kararlarda soz sahibi olmalarim1 saglayan, ¢alisan motivasyonun
yiksek tutuldugu ve saglikli bir iletisimin oldugu orgiitte ¢alisan memnuniyetinin de
artacag soylenebilir (Elyas, 2016:52).

1.4. Cahisan Memnuniyetinin Sonuclari

Calisilan oOrgilit ya da bireyin kendisinden kaynaklanan o6zelliklerin caligan
memnuniyetini etkiledigi gibi, ¢alisan memnuniyetinin de orgiitsel ve bireysel anlamda
bir takim sonuclart mevcuttur. Calisan memnuniyeti Orgiit icerisindeki iletisim,
sorumluluk bilinci, calisma kosullar1 gibi konularla baglantili oldugu i¢in calisan
memnuniyetinin sonuglarini Orglitsel ve bireysel diye iki guruba ayirmak miimkiin

olabilir (Yiiksel, 2005:295).

Bir caligma ortamindaki calisan memnuniyeti algisini 6l¢mek icin yukaridaki
konularda aktarilmaya c¢alistlan unsurlarin  ayr1  ayri ele alinip incelenmesi
gerekmektedir. Bu inceleme yapist hem ¢alisan memnuniyetinin 6lgiilmesinde hem de
calisan memnuniyetinin sonuglarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu ylizden de
calisgan memnuniyetinin sonuglarini bireysel ve orgiitsel seklinde ikiye ayirmak faydali

olacaktir (Oger, 2009:38).

Calisan memnuniyetinin Olciilmesi ya da belirlenmesi sonucunda Orgiit
icerisindeki calisanlarin yaptiklar: islerle ilgili hareketleri, tutumlar1 anlagilmig olacak,
calisma arkadaglar1 veya orgiit icerisindeki diger ¢alisma ¢evresi hakkindaki duygulari,
diisiinceleri 6grenilmis olacaktir. Bu bilgilere sahip olan drgiit yapisi da yonetimde daha

dogru kararlar alarak calisan memnuniyetine arti yonde katki saglayabileceklerdir
(Elyas, 2016:14).
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Orgiit igerisinde ¢alisan memnuniyeti saglandiginda; (Oger, 2009:38).

e Performans artar

e Orgiit igerisindeki calisan devir hiz1 diiser
e Devamsizlik azalir

o Isgdren saghg artar

e Orgiite kars1 zarar verilecek davranislarda azalma olur

Orgiitsel ve bireysel anlamda iki ayr1 sonucu olan calisan memnuniyetinin bu

sonugclari alt basliklarda daha ayrintili agiklanmaya calisilacaktir.

1.4.1. Bireysel Sonuclar:

Calisan memnuniyetinin  kisinin aldig1  egitimden, c¢alisma ortaminin
kosullarindan, orgiit igerisindeki iletisimden, kariyer anlaminda gelismesini saglayacak
yatirimlardan ve bunun gibi pek ¢ok unsurdan etkilendigi yukaridaki konularda ayrintil
olarak anlatilmaya ¢alisilmistir. Orgiit igerisindeki ¢alisan memnuniyeti tam ve diisiik
olan ¢alisanlar arasindaki fark calisanin performans, motivasyon gibi unsurlarini ortaya

cikartilabilir (Resitoglu, 2011:88).

Calisan memnuniyet seviyeleri Orgiit icerisindeki bireyler arasinda farklilik
gosterdigi gibi yine Orgiit icerisindeki ¢alisanlar arasinda da sonuglar1 farklilik
gostermektedir. Calisan memnuniyet algisi yiiksek olan c¢alisanlarda isten aldiklar
mutluluk oranina katkisi art1 yonde oldugu gibi ¢alisan memnuniyet seviyesi diisiik olan
calisanda ise isine kars1 yabancilastigi ve sonug olarak isine ilgisizliginin azalip uyum

konusunda zorlanmalar yasadig: ifade edilebilir (Akinci, 2002:7).

Calisan memnuniyeti iizerine yapilan c¢aligmalar bireyin performans: ile
memnuniyet derecesi arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Bu durumu da
yiiksek performansa sahip ¢alisanlarin ayn1 zamanda yiiksek bir memnuniyete sahip
oldugu, iyi bir performansin ¢alisan memnuniyetine neden oldugu ve performans ile
calisan memnuniyeti arasindaki iligkinin ddiillendirme sistemiyle saglandig: gibi {i¢ ayr1

kategoriye ayirmislardir (Oger, 2009:39).

Orgiit igerisindeki calisanlarda is, performans gibi birgok konularda tatminlik
arttirilirsa islerine karst olumlu davraniglarda bulunabilirler ve ¢alisanlarda islerini daha

1yl yapip basarili olma arzusu arttirilmis olabilir. Bu noktada bahsedilen arzu durumu



25

orgiit igerisindeki yoOneticiler tarafindan saglanirsa eger, bunun sonucu isletmeye

verimlilik olarak donmektedir (Ugman, 2006:66).

Ayn1 zamanda ¢alisan memnuniyetinin orgiit icerisindeki c¢alisanlara karsi
etkileri fiziksel veya ruhsal anlamda da olabilmektedir. Calisanlarin orgiit yapisi ya da
isten beklentilerinin karsilanmamasi durumunda ise ortaya ¢alisan memnuniyetsizligi ve
calisanin sagliginda olumsuz durumlar gibi sonuglar c¢ikmaktadir. Sagliginda
bozulmalar olan ¢aligan da ne kendisine ne de igletmeye yararl olabilir, isten uzaklasip

psikolojik anlamda zorluklar yasayabilir (Soytik, 2007:104).

Calisma ortamindaki beklentileri karsilanmayan calisanlarda tepkiler ortaya
cikabilmekte ve hatta ¢gevresine karsi saldirganlik 6zellikleri gosterebilmektedir. Yaptigi
isten memnun olmayan calisanlar calisma saatleri igerisinde anlamsiz islerle
ugrastiklarim  diisiinebilirler. Orgiit icerisinde meydana gelen problemler hakkinda
detayli bilgilendirilmeyen veya bu sorunlar yonetim tarafindan hizli bir sekilde
sonuclandirilmazsa ¢alisanda isten veya c¢alistigi Orgiitten uzaklasma gibi durumlar

meydana gelebilir (Sevimli ve Iscan, 2005:58).

Is yerinde beklentileri karsilanmayip calisma hayatindan memnun olmayan
kisilere bir de sosyal hayatindaki olumsuz durumlar ve kendisinin karakteristik yapisi da
eklenirse kisilerde huzursuzluk, 6fke, depresyon, yorgunluk gibi sorunlarin yaninda
madde kullanimina yonelme, alerjik reaksiyonlarin ortaya c¢ikmasi gibi fizyolojik

rahatsizliklar da meydana gelebilir (Batigiin ve Nesrin, 2006:33).

Bu aciklamalardan hareketle motivasyon, performans ve 1is tatmini gibi
unsurlarin birbirleriyle etkilesim i¢inde olduklari sdylenebilir (Resitoglu, 2011:92).
Sonu¢ olarak motive olmamis, performans: diisiik, beklentileri karsilanmamis

calisanlarda memnuniyet seviyeleri diger ¢alisanlara gore daha diisiik olmaktadir.

1.4.2. (")rgiitler Acisindan Sonuclari

Bir is yerinin Oncelikli hedefi olan miisteri memnuniyeti, Oncelikle Orgiit
icerisinde c¢alisan kisilerin beklentilerinin karsilanmasi, motivasyonlarinin arttirilmasi,
yeni alinacak kararlarda katilimlarinin saglanip fikirlerinin alinmasi gibi yollarla
miimkiin olabilir. Boyle bir yapinin saglandigi is yerinde ¢alisanlar kendilerini daha
mutlu, memnun hissedecekler ve yaptiklar ise veya Orgiite olan bagliliklar1 artacaktir

(Istk, 2014:36). Orgiit igerisindeki bu tarz unsurlar1 saglama gorevi ydneticinin
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olmastyla birlikte yaptig1 ise karst doyum noktasi yiiksek olan calisan isini daha iyi
yapmak i¢in fazladan bir ¢aba gdstermek isteyecektir (Asik, 2010:47).

Hayatinin tim evresinde beklenti igerisinde olan bireyler, ¢alisma hayati
icerisinde de birtakim beklentiler icerisine gireceklerdir. Bu beklentiler ve calisanin
memnuniyeti arasinda bir dogru oranti iliskisi mevcuttur. Yani, ¢alisanlarin ¢alisma
hayatindaki beklentileri ¢alistiklart yer veya yoneticiler tarafinda karsilandig: stirece is
tatminleri artmis olacaktir. Ancak, bunun tersi bir durumun yasandigi ortamda ise

calisanlar memnuniyetsizlik duygusu igerisine girmis olacaklardir (Asik, 2010:47).

Oger (2009)’e gore, calisan tatmini ile bireylerin ise ge¢ gitmeleri, devamsizlik
yapmalar1, ellerindeki isi yavaslatmalari arasinda bir iliski vardir. ise karsi ilgisi
olmayan calisanin devamsizlik yapmasi oOrgiitler acisindan ekstra bir maliyet
dogurmaktadir. Ciinkii, o an is yerinde bulunmayan ve dolayisiyla elindeki ise devam
etmeyen ve aksatan calisan isletmeler i¢cin maliyet ve emek kaybi yaratmaktadir.
Ozellikle saglik konusuyla alakali yapilan devamsizliklar orgiitler igin fazladan saglik
harcamalar1 ve yiiksek prim Odemeleri maliyetini giindeme getirmektedir (Oger,

2009:44).

Orgiit igerisinde meydana gelen devamsizligin nedenleri asagidaki tabloda ifade

edilmeye ¢aligiimistir;

Tablo 2: ise Devam Etme Motivasyonunu ve Yeterliligini Etkileyen Faktorler

Ise Devam Etme Motivasyonunu | ise Devam Etme Yeterliligini
Etkileyen Faktorler Etkileyen Faktorler

Is Tatmini Hastaliklar ve Kazalar

Orgiite Devamsizlik Politikas1 Ulagim Problemleri

Diger Faktorler Aile Sorumluluklari

Kaynak: Demir (2007), Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini s:56.

Tabloda goriildiigii gibi orgiit icerisinde devamsizliga neden olan birgok neden
vardir. Calisgan memnuniyeti iizerine yapilan ¢alismalarda memnuniyet algis1 diisiik olan
firmalarda ise devamsizlik oranlar1 diger firmalara goére daha yiliksek bulunmustur.
Calisilan yerdeki memnuniyet derecesinin diisiik olmasinin yarattig1 devamsizliga tatil

donemlerinin de etki ettigi goriilmiistiir (Kanoglu, 2007:110).

Calistig1 orgiitten memnun olan, motivasyonu yiiksek tutulan calisanlar, o orgiit
icerisinde is iliskisini uzun siire devam ettirme yoluna gidecektir. Bu durumda orgiitte

isgiicii devir oranimi diisiirmiis olacaktir (Dogan, 2005:295). Orgiit igerisinde uzun
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donemli is iligkilerinin devam etmesi hem oOrgiit hakkinda hem de c¢alisan memnuniyeti
hakkinda diger kisilere bilgiler vermektedir. Ciinkii, uzun siire devam eden is iligkileri
Orglitlin itibarin1 arttirip o Orgiitte calismak isteyen aday kisiler i¢in de olumlu mesaj

verip onlarin dikkatini ¢ekecektir (Isik, 2014:36).

Calisan memnuniyeti bireysel ve oOrglitsel anlamda pek ¢ok sonuglar
dogurmaktadir. Ozellikle &rgiitler agisindan yiiksek is tatminini saglanmasiyla birlikte,
firmalar yil igerisinde verimlerini arttirarak belirledikleri hedeflere daha kolay
ulagabilirler. Bu baglamda calisan baglhiligmin artmasiyla isgiicii devir oranlarini
diisirmiis olurlar. Bu durum da dolayli olarak iiretimlerine, verimlerine kisacasi tim

maliyet unsurlarina yansiyabilir (Asik, 2010:47).

Calisan memnuniyetinin diisiik olmas1 ve orgiit icerisinde saglikli bir iletisimin
saglanamamasi durumunda oOrgiit igerisinde yliriitiilen faaliyetlerin durmasina kadar
giden c¢atigmalar yasanabilir. Calisanlar arasinda yasanan catismalar yoneticiler
tarafindan dogru bir sekilde idare edilip esneklik ve yaraticiligin artmasina katki saglasa
bile orgiitler agisindan olumsuzluklar yaratmaktadir (Eren, 2011:585). Orgiite zarar
veren durumlar olarak ifade edilen Orgiit igerisindeki catismalar ¢alisan memnuniyeti
arasinda baglayici bir iligki oldugunu acgiklayan calismalar olmamakla birlikte, bu tiir
yasanan davraniglarin ¢alisanin memnuniyetsizlik derecesi ile iliskili oldugu yapilan

bazi calismalarla ortaya konmustur (Oger, 2009:45).

Calisan memnuniyetinin bireysel ve orgiitsel anlamda iki sonucu olmasina kargin
bu sonuclarin birbirini etkiledigi soylenebilir. Calisanlarin beklentilerini karsilayan
orgiitler hem c¢alisanlara hem de kendilerine yatirim yapmis olurlar. Memnuniyet
derecesi yliksek olan c¢alisan daha oOzverili, performansi yiiksek, aidiyet duygusu
gelismis sekilde calisarak orglite karsi olan sorumluluklarini yerine getirmis olacaktir.
Isgdren tarafindan yerine getirilen bu sorumluluklar sonucunda &rgiit igin yiiksek

verimlilik, diisiik maliyet, 1yi firma algis1 gibi unsurlar yaratilmis olacaktir.
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IKiNCi BOLUM
LIiDERLIK KAVRAMI ve LIDERLIK MODELLERI

2.1. Lider ve Liderlik Kavramlarinin Tanim

Yapilan literatiir taramasina gore herkes tarafindan kabul edilen bir lider ve
liderlik kavrami tanimi {izerine uzlasma olmamasina karsin, isletmelerdeki yonetim
yaklagimlarinda ve orglitsel davranis konularinda lider ve liderlik kavramlarinin 6nemli

bir yere sahip oldugu gézlemlenmistir (Tengilimoglu, 2005:25).

Kogel (2001)’e gore lider, birlikte c¢alistigi gurubu belirli bir amag¢ igin
giidiileyen, yonlendiren bir kisidir. Liderlik ise, calisilan guruptaki kisileri belirli
amaglart gergeklestirmek i¢in disaridan bir kisinin o kisileri etkilemesi veya
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2001: 465). Eren (2006)’e gore
liderlik kavrami yere, bulunulan ortama veya o ortamdaki kosullara gore degisebilen bir
stirectir. Liderlik stirecinde, Oncelikle bir guruptaki kisileri belirtilmis hedefe
yonlendirmek i¢in bireysel istek ve beklentilerle belirtilen hedefe ulasildiginda ortaya
cikan sonug arasinda nasil bir etkilesim olacagi ve birbirini tamamlayacagi agik bir
sekilde gosterilmelidir. Bu tarz yonlendirme sonucunda eylemleri gerceklestirmek igin,
gurup igerisindeki bireyleri belirli bir giic etrafinda toplayip, cesaretlerini ortaya
cikarmak gerekebilir (Y1ilmaz ve Ceylan, 2011:282).

Isletmeler igerisindeki etkin ve basaril bir lider; bulundugu guruba yol gdsteren,
onlar1 etkileyebilen, liderlik ettigi kisileri hem iyi bir sekilde dinleyip hem o kisilere
tarafsiz davranabilen, farkli goriislere sahip kisilere saygi duyan, ortaya cikabilecek
problemlere karsi hazirlikli olup hatalarindan ders ¢ikarabilen, kisiler arasinda etkili bir
sekilde iletisim kurmay1 basarabilen ve bulundugu guruba karsi yonetim becerilerine
sahip ve de bu becerilerin bilincinde olan kisilerdir seklinde tanimlanabilir (Yigit,
2002:17).

Liderlik siireci;
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Sekil 4: Liderlik Siirecleri

'

Amacin Belirlenmesi

\ 4
Vizyonun Yaratilmasi

\4

Planlarin Kurulmasi

v

Motivasyonun
Saglanmasi

Sonuglarin ve Prosesin
GoOzden Gegirilmesi

\ 4

Siirekli Iyilestirme

Kaynak: Yatkin (2007), Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik ve Liderlikte Iletisimin Rolii
5:128.

Sekilde de goriildiigii iizere liderlik siireci orgiitlerin olmazsa olmaz bir pargasi
haline gelmis ve birbirini tamamlayarak sonsuz dongiide ilerleyen bir yonetsel giic
halini almistir. Rekabet kosullarina ayak uydurmak ve etkinliklerini arttirarak c¢alisma
hayat1 igerisinde kalmay1 hedefleyen organizasyonlarda, giiclii lider veya yoneticiler
bliylik 6nem tasimaktadir. Lider ve liderlik kavramlarmi daha detayli bir sekilde
kavrayabilmek i¢in bu kavramlar1 olusturan alt basliklar1 ve 6zelliklerini bilmekte fayda

olacag diisiiniilmektedir.

2.2. Liderlikte Yaklasimlar
Liderlik, belirli bir hedefe ulasmak amaciyla kendisini takip eden kisilerin
davraniglarin1 etkileme, onlara 6rnek olma, giic verme gibi unsurlar1 igerisinde

barindiran bir siirectir (Tekarslan, 1991:145).
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Orgiitler icerisindeki liderin davramis tarzinin aciklanabilmesi icin liderlik
stirecinde hangi yaklagimlar1 tercih ettiginin anlasilmasi 6nemlidir. Liderlikteki degisik
yaklasimlar iizerine yapilan literatiir ¢alismasinda, kisilerin yaklasim konusunu farkli
farkli algilaylp degerlendirdigi goriilmiistiir. Liderlik tarzlar {izerinde yapilan
caligmalar 1900’1 yillara denk gelmektedir ve her biri bir dncekinin sdyledigini ortadan
kaldirmadan aksine gelistirir nitelikte liderlik tarzlarinin farkli noktalarma deginip

siniflandirmalar yapmisladir (Simsek, 2015:8).

Daha sonralar1 yapilan ¢alismalarla birlikte modern ve farkli siniflandirmalar
iceren liderlik tarzlarina ulasilmis olsa da bu ¢alismada Oncelikli olarak evrensel olarak
kabul edilmis ve klasiklesmis {i¢ tip liderlik yaklasimi tizerinde durulacaktir. Modern
liderlik yaklasimlari igerisine giren diger dort baslik ise evrensel olarak kabul goriip
klasiklesmis yaklasimlar degerlendirildikten sonra anlatilmaya c¢aligilacaktir.Evrensel
olarak kabul goriip klasiklesmis bu yaklagimlardan ilki liderin kisisel ozelliklerini
inceleyen oOzellikler yaklagimi, ikincisi 1960’1 yillarin basina denk gelen zamanda
liderin kisisel ozellikleri yerine davranislarinin 6ne ¢iktig1 davranigsal yaklasimlar ve

son olarak da durumsallik yaklagimidir.

2.2.1. Ozellikler Yaklasim

Evrensel olarak kabul goren liderlik yaklagimlarindan ilkini olusturan 6zellikler
yaklasiminda liderin kisisel ozellikleri {izerine incelemelerde bulunulmustur. Bu
alandaki ilk ¢aligmalarin Thomas Carlyle tarafindan yapildig: ifade edilebilir (Kaplan,
2005:11). 1800 ve 1940’11 yillarda 6n planda olan bu yaklagim tarzinda liderin sonradan
lider olmadigimi yani dogdugu andan itibaren liderlik ozelliklerini biinyesinde
barindirdig1 ifade edilmistir (Baskonak, 2006:35). Diger kisiler arasindan siyrilmayi
saglayan bir takim Ozellikler sayesiyle lider olunabilecegini anlatan bu yaklasimda, bu
ayirt edici Ozelliklerinde kisisel 6zellikler (uyum saglama), fiziksel ozellikler (boy,
kilo), yetenek (zeka, deneyim) oldugu ifade edilebilir (alintilayan Baskonak, 2006:35);
(aktaran Zel, 2002:75).

Bu yaklagim alaninda yapilan ¢alismalarin ortak noktasi daha ¢ok sadelikten ve
mantiktan yana olmustur. Dogustan sahip olunan ozellikler mantigina dayanan
ozellikler yaklasiminda, liderlerin sahip olduklar1 ozelliklerin ancak bu 6zelliklerin
Olciilmesiyle bulunabilecegini belirtmektedir. Basarili olan liderlerin, basarisiz olan

liderlere gore daha fazla oranda niteliklere sahip olduklar1 sdylenebilir (Ozkurt,
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2002:85). Diger kisilerden farklilastiran, liderlik siirecinde siirdiirebilirligi saglayan
fiziksel, kisisel ve yetenekle alakali liderlik oOzellikleri asagidaki tabloda daha o6zet

halinde aktarilmaya caligilmistir.

Tablo 3: Liderlerin Sahip Oldugu Ozellikler

Yas Zeka Diiriistliik

Boy Bilgi Dogruluk
Cinsiyet fletisim Kurma Samimiyet
Yakisiklilik Inisiyatif Alabilme Kararlilik
Kisilere Giiven Verme Hissel Olgunluk Ozgiiven

Giizel Konusma Basarili Olma Acik Sozlii Olma

Kaynak:  Kogel(2001), Isletme  Yoneticiligi, Yonetim ve  Organizasyon,
Organizasyonlarda Davranis, Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar s:468.
Ozellikler yaklasimma gore, bir liderin lider olmasi icin dogustan itibaren
tasimas1 gereken yukaridaki Ozelliklere birtakim elestireler yapmak miimkiindiir.
Kisilerin {izerinde etki birakma, takip etme istegi uyandirma gibi ozellikleri barindiran
liderlik siirecinde, yukaridaki birgok madde is hayatinda basarili olmak isteyen hep ¢ok
calisan icin de gegerlidir. Fiziksel 6zellikler soyutlanarak durum incelendiginde, lider
olmak icin diger calisanlardan ayr1 bir farkindalik yaratacak ozelliklere rastlanamadigi
ve bunun i¢inde acik noktalari bulundugundan elestirilere maruz kaldig1 sdylenebilir

(Rodoplu, 2008:21).

Ozelikler yaklagimi iizerine birgok arastirma yapan Stodgill (1974)’e gore, daha
once 300 ozellige gore sekillendirdigi 6zellikler yaklasimina Mann tarafindan zeka ve
liderlik arasindaki iliskiye deginerek yapilan elestiriler neticesinde, 1974 yilinda
Stodgill daha Once belirledigi 300 ozelligi tekrar test ederek basarili liderlerdeki
yetenekleri ozellikler ve beceriler olarak siiflandirmistir. Bu siniflandirma Tablo 4’de

ifade edilmistir.
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Tablo 4: Basarih Liderlerde En Sik Gozlenen Ozellikler

Ozellikler Beceriler
Durumlara uyum saglayabilme Zeka
Sosyal ¢evreye duyarlilik Kavramsal diisiince
Hirs ve basar1 gereksinimi Yaraticilik
Iddiacilik Incelik ve diplomatlik
Kararlilik Etkileyici konusma
Bagimsizlik Grubun goreviyle ilgili bilgi
Digerlerini etkileme istegi Orgiitleme
Israrcilik Ikna edebilme giicii
Caligkanlik Sosyal beceriler
Kendine giiven
Stresle basa ¢ikabilme
Sorumluluk iistlenmeye goniilliiliik

Kaynak: Ergetin (1998), Liderlik Sarmalinda Vizyon s:29.

Bu liderlik yaklagiminda liderlik siireci bir biitin halinde incelenmesi
gerekirken, daha c¢ok sadece lider tizerinde durulmus, lideri takip eden Kkisilerin
ozellikleri, ihtiyaclarinin neler oldugu gibi sorulara cevap alinmadigi veya alinamadigi
icin lideri agiklamada yetersiz kaldigr goriilmistir (Kogel, 1998:331). Sadece lider
tizerinden liderlik siirecinin a¢iklanamayacagini ve sonuclarinin yetersiz kalacagini fark
eden arastirmacilar da liderin kisisel 6zelliklerinin yerine davraniglarina ve lideri takip
eden bireylerin 6zelliklerine odaklanmaya baglamislardir. Arastirmalar sonucunda da

ortaya davranigsal yaklasim ¢ikmistir (Gayef, 2006:9).

2.2.2. Davramssal Yaklasim
Ozellikler yaklasimimin yetersiz kalmasiyla ortaya ¢ikan davranigsal yaklasimda,

dogrudan arastirma imkani bulunabilen liderin davranislari tizerinde durulmustur. Lider
bir olay veya problem esnasinda nasil karar verir ya da karar verirken ne gibi
davraniglarda bulunur gibi sorulara cevap aranmasi bu davranis tarzinin kilit noktasini
ifade etmektedir. Liderin, sahip oldugu kisisel 6zellikler yerine davranis sekilleriyle
aciklanabilecegini ifade eden davranigsal yaklasimda, liderlik siirecinin tek bir kisiye ait
unsur olmadigi, liderin grubundaki diger kisiler ile davranis seklinin incelenmesiyle
aciklanabilecegini ifade edilebilir (Ozdemir, 1998:98). Liderin davranislarmin sonucu
olarak ortaya ¢ikan liderlik siirecleri ve bu siireclerin gruptaki bireyler iizerindeki
etkisini konu alan davranigsal yaklasgimda, Ohio State Universitesi ve Michigan
Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii arastirmalar1 en bilindik ¢aligmalari

olusturdugu sdylenebilir (Balekoglu, 1992:112).
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Ohio State Universitesi’nde yapilan calismalar neticesinde 1800 tane liderlik
davranisi ortaya ¢ikmistir. Bu say1 150°ye kadar indirilmis ve ¢aligma sonucunda Lider
Davranis1 Anketi gelistirilmistir. Ohio State Universitesi ¢alismalarinda liderlik
davraniglariyla ilgili iki sonuca ulasilmis, bunlar ise ise ve g¢alisanlarla olan iliskilere
doniik liderlik yaklasimidir (Canbas, 2004:22). Calisanlarla olan iliskilere doniikliik
durumunda kisiyi dikkate alma unsuru mevcuttur. Bu anlayis bi¢iminde lider,
grubundaki bireylerle yakindan ilgilenerek onlarin isteklerini on planda tutmustur. Ise
dontikliik yaklasiminda ise lider, yapilmasi gereken is veya gorevleri planlayarak
konuyla alakali grup iiyelerini organize ederek, gerekli iletisim agini saglayarak,
ulagilmasi planlanan amaglar1 belirler ve tim bu siireclerle ilgili olarak emir verme

hakkin1 kendisinde gorebilir (Kogel, 1998:263).

Ohio State Universitesindeki arastirmalara zaman ve sonu¢ bakimindan
benzerlik gosteren Michigan arastirmalarmma gore liderler, bu liderleri takip eden
bireyler, yoneticiler ve yoOneticilerin astlarina yonelik yapilan arastirmalar neticesinde
ortaya is ve bireyi merkeze alan iki tiir liderlik davranisi ortaya ¢iktigr gorilmiistiir
(Kiiltiir, 2006:27). Is merkezli davranis tiiriinde lider veya yoneticiler kendilerini takip
eden bireylerin yaptiklari isler ve bu islerin basariya ulagsma olasiligina deginmislerdir.
Birey merkezli davranis tiiriinde ise liderler veya yoneticiler astlar1 sadece insani agidan
degerlendirmeye almislar, onlarin kigisel gelismelerini ve refaha ulagmak i¢in hangi tiir

davraniglarin gerekli olduklar1 durumlar tizerinde durmuslardir (Kolamaz, 2007:25).

Davranissal yaklagima gore ifade edilen liderlik siireglerini 6zetlemek gerekirse;
goreve yonelimli ve insanlar arasindaki iligkilere yonelimli lider olarak iki tiir ortaya
ciktign ifade edilebilir (Tarim, 2010:28). Ozellikler yaklagimin iizerine artilar koyarak
ortaya ¢ikan davranissal yaklasim da bir takim elestirilere maruz kalmistir. Ozellikle,
liderlik siirecindeki olusum ifade edilirken ¢evreye ve kosullara deginilmemesi
sonucunda liderlikle alakali gergek¢i bir yaklagim ortaya koyamadigini sdyleyebiliriz
(Ardic ve Yenigiin, 1997:549). Sisteminde mevcut olan eksiklikler ve elestiri
noktalarindan dolay1 lider, astlar1 ve kosullu iligkileri ifade eden iigiincii bir yaklasim

olan durumsallik yaklasimi ortaya atilmistir.
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2.2.3. Durumsallik Yaklasim

Yukaridaki basliklarda ifade edilmeye calisilan liderlik yaklasimi bi¢imlerinde
daha ¢ok liderin davranislar1 veya Ozellikleri iizerine deginilmistir. Ancak 1960’1
yillarda ortaya atilan bir diger liderlik yaklagimi tarzi olan durumsallik yaklagiminda,
liderin durumsal degiskenler saglayabilmesi icin farkli liderlik tarzlarina ve tiirlerine
ihtiya¢ duydugunu agiklamistir (Canbas, 2004:27). Bu yaklasim tarzinda 6n plana daha
¢ok liderin davramiglarinin ve Kkendisini takip eden bireyleri etkileme durumundan
ziyade, icinde bulunulan durumun liderlik tarzinin belirlenmesinde yardimci oldugu
sOylenebilir. Durumlarin liderlik sekline etki ettigini ifade eden durumsallik yaklagim
bi¢cimi, aslinda liderlik tiirlerini agiklarken tarzlari belirlemede bir etki yaratan
kosullardan da yardim aldig1 ifade edilebilir. Ciinkii durumsallik yaklasimda genel
olarak kabul goérmiis baska bir nokta, yasanan degisik kosullar degisik liderlik tiirlerini
de ortaya ¢ikarmistir. Bu sonuclardan da yola ¢ikarak herkes tarafindan kabul gérmiis
tek bir liderlik tiiriinden ziyade herhangi yasanan bir durumda hangi liderlik tiiriiniin

daha faydali olabilecegidir (Baskonak, 2006:47).

Kogak ve Kirazc1 (1997)’ya gore, bu yaklasim bi¢ciminde liderler destekleyici ve
yonlendirici seklinde olmak iizere iki tiir davraniglar gdstermektedir. Yonlendirici lider
tiriinde liderler, kendilerini takip eden bireylere bir takim gorev ve sorumluluklar
vererek, nerede, ne zaman, nasil davranmalar1 gerektigini dgreterek performanslarini
yakindan takip etmislerdir. Yonlendirici lider tiiriinde ise ortaya cikartilan davranislar
daha ¢ok tek yonli kalmistir. Bu liderlik tiiriinde liderler, kendisini takip eden bireyleri
kararlara katilmada tesvik ederek cesaretlendirici davranmislarda bulunmuslardir

(Kolamaz, 2007:26-27).

Durumsallik yaklasiminda da 6zellikler yaklasiminda oldugu gibi gelistirici ve
farkli yonlere deginilen bir takim ¢alismalar mevcuttur. Bunlardan ilki olan Fiedler’in
durumsallik modelinde, bir orgiitte basariyr saglayabilmek i¢in en uygun durum ile
liderlik tiirlinde dogru bir eslesme saglanmalidir. Fiedler’in gelistirdigi bu modelde
davranisa ve ise yonelik olmak iizere iki tiir liderlik tarzi mevcuttur. Davranisa yonelik
liderlik tarzinda, lider astlariyla iliskilere 6nem verirken, ise yonelik liderlik tarzinda

lider daha cok verilen isleri bitirmeyi amaglamistir (Otamis, 2009:60).

Durumsallik yaklagimi altinda yapilan calismalardan bir digeri olan Hersey ve

Blanchard’in yasam egrisi modelinde, durumsallik modelinde liderlik tiirlerini



35

belirlemede etki saglayan, lideri takip eden bireyin verilen isi tamamlamak igin sahip
oldugu beceri ve istek derecisini bir diger ifadeyle olgunluk durumunu dahil etmislerdir.
Lideri takip eden bireylerin olgunluk seviyesinin liderin davranisi veya tarzi {izerinde
etkili oldugunu ortaya koymuslardir (Bulut, 2009:17). Bu yaklasim bigiminde yetenek,
kendine giiven, egitim kriterleri gibi diisiik kategorilere sahip astlar, bu kriterlerde daha
yiiksek seviyeye sahip olan astlarin liderlerinden gérmek istedikleri davranislardan daha

farkli yaklagimlar1 bekleyecekleri sdylenebilir (Kaplan, 2005:22).

House’un yol amag¢ modelinde, liderin amacinin kendisini takip eden bireyleri
giidiilemek oldugunu ifade etmislerdir (Kegecioglu, 2003:183). Liderin davranislar1 ve
kosullar1 dahil edilerek gelistirilen bu modelde, liderlerin bireylere gosterdigi davranisin
kendisini takip eden kisilerin motivasyonu ve performans: tizerinde etkili oldugunu
aciklamaya calisilmaktadir (Kogel, 2005:603). Bu modelde, liderler astlarin bireysel
giicleri ile isi basarma giiciinli nasil etkileyeceklerini ve bu iki amag arasinda nasil bir
bag oldugunu arastirirlar (Eren, 2006:56). Yol ama¢ modelinde liderin astlarini nasil
etkiledigi, isle alakali amaclar1 nasil algiladigi, belirlenen amaglara ulagsmada nasil
yollar tercih edildigi tizerine durulmaktadir (Can, 1999:91). Yol ama¢ modelini su
sekilde ifade edebiliriz:

Sekil 5: Yol - Ama¢ Modeli

Yon

Astlar1 amaglara
ulastiracak yolu
acikliga kavusturur

A 4

Amaclar (Odiil)

Kaynak: Tamer (2001), isletme Yoneticiligis:78.

Durumsallik yaklagimi igerisinde gelistirilen son ¢alisma olan Vroom ve
Yetton’un karar verme modelinde liderin en Onemli gorevi ve Ozelliginin karar
verebilmesi oldugu ifade edilmistir. Ortaya basarili ve etkili bir liderlik tiirii koyabilmek
icin ancak etkili bir karar verme seklinin olmasini savunan bu modelde, genel olarak

kabul gormiis tek bir tiir karar verme yerine durumlara gore degisen bir karar verme
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siteminin olmasinin daha etkili olacagini gosterdigi sdylenebilir (Karatepe, 1991:28).
Yasanilan durumlara gore karar vermenin 6nemli oldugunu vurgulayan arastirmacilar,
hangi sekillerde karar vermenin daha dogru oldugunu vurgulayabilmek igin
cevaplanmasinin zorunlu oldugu sekiz soru tarzi gelistirmislerdir. Bunlar; (Zel,

1999:46).

e Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?

e Astlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi?

e lsabetli karar verebilmek i¢in yeterli bilgi var m1?

e Problem belirgin mi?

e Karar verdikten sonra astlarin benimseme olanagi yiiksek mi?
e Astlar organizasyon amaglarini benimsemisler mi?

e Secilen kararlarin astlar arasinda ¢atigma olanag yiiksek mi?

e Astlarin isabetli kararlar i¢in yeterli bilgileri var mi1?

Liderlik tiirii i¢in tek bir tip olmasit gerektigini ifade eden davranis
yaklagimindan farkli olarak en uygun liderin durumlara gore sekillenebilecegini ifade
eden durumsallik yaklagimi, etkin bir liderlik i¢in grup tiyelerindeki her bir bireyin
memnuniyet algisinin yiiksek olmasi veya verimlilik seviyesinin belirli sartlar altinda
ayn1 diizeyde olmasiyla basarili olabilecegini savunmustur (Tarim, 2010:46). Yukarida
tic baglik halinde anlatilmaya calisilan yaklasimlar zaman igerisinde gelenekselci ve
Klasik olarak ifade edilen liderlik yaklagimlari olarak tanimlanmistir. Geleneksel olarak
ifade edilen bu yaklagim tiirlerinden sonra karizmatik, doniisiimcii, etkilesimsel ve
hizmetkar liderlik —modern liderlik- olarak ifade edilebilen liderlik tiirleri ortaya
cikmistir (Adnan, Keskin ve Eren, 2005:33). Alt basliklarda da bu modern liderlik

tiirleri detayli olarak agiklanmaya ¢alisilacaktir.

2.2.4. Doniisiimcii Yaklasim
Yapilan literatiir taramasina gore yeni liderlik tarzlart arasinda
degerlendirilmeye alinan donilistimcii veya bir diger adiyla transformasyonel

yaklagiminin dnciisii 1973 yilinda Downton olarak kabul edilmistir (Aral, 2004:6).

Odak noktasina degisimi, yeniligi alan bu yaklasimda lideri takip eden iiyeler
tizerinde degisim elde etmek ve sonucunda da orgiit ve orgiitiin ¢evresini igine alan bir

doniistim ag1 olusturmak yatmaktadir (Celep, 2004:23). Bu noktada belli bir degeri olan
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ve aynt zamanda mevcutta bulunan degerini kendisini takip eden {iiyelerine kabul
ettirmeyi basarabilmis bir lider, lideri takip eden iiyelerde beklenti, ihtiyag, inanma
duygusunu degistiren, Orgiitlerde de bir yenilenme yaratarak daha iist seviyelerde
performans gostermeyi hedefleyen bir liderlik yaklagimdan s6z edilmektedir (Kogel,
2001:483). Doniigiimcii liderlikte lider, sahip oldugu degeri kendisini takip eden iiyeleri
ile uzun vadede gerceklesebilecek belli bagli amaglar i¢in onlarda bir degisim yaratmak
adina siirekli paylasim icinde oldugu soylenebilir (Kaplan, 2007:56). Doniistimcii
liderligi Burns (1978), lideri takip eden astlara karsi ilham kaynagi olusturma,
beklenenden daha fazlasini gergeklestirmeyi amaglayan, bireylerle duygusal bag
kurarak onlar1 motive etmeyi amacglayan diisiince olarak ifade etmesine karsin Bass
(1985), doniistimceii liderligi, liderlerin kendisini takip eden astlarin ilgi alanlarini
belirleyip degistirerek genisletme, grubun motivasyonunu arttirarak grup amaglarini

anlayarak baglilik gosterme siireci olarak ifade etmistir (Krishnan, 2001:325).
Déniistimcii liderin 6nemli 6zellikleri sunlardir (Aydin, 1997:23):

e Orgiit icerisinde olan sorunlari énem derecesine gore siralamak ve bu
sorunlara uygun ¢ozlimler getirmek,

e Bulunulan ortam igerisinde yeniden bir yapi olusturup bunu kurumsal
hale getirmek,

e Gelecek ile ilgili bir plan olusturmak ve oOrgiit igerisinde bulunan

kaynaklar1 belirlenen hedeflere yoneltmek.

Ergetin’e (2000) gore, icerisinde karizma, ilham verme, zihinsel destek ve bireye
saygl olmak tizere dort davranigsal 6ge barindiran doniisiimcii yaklasimda, yaratilan
yeni olguyla bireylerin kendilerini daha iyi anlayarak tanimalari, basari ve biiylime
odakli davranig gosterilerek orgiitsel iklimin olusturulmas: ve giiven duygusunun daha
saglam olmas: ifade edilmeye calisilmistir (Aydemir, 2010:25). Igerisinde dort
davranigsal 68e bulunan bu liderlik yaklagiminda, lider dncelikli olarak kendisini takip
eden bireylerin sahip olduklar1 degerlerinin herkes tarafindan kabul edilip
Onemsenmesini ister; i¢erisinde bulunan orgiitiin daha hedef odakli bir basar1 saglamasi
icin lider kendisini takip eden ve biinyesinde bir deger barindiran bu kisileri basarilarin
yiikseltmek i¢in motive eder ve son olarak da liderin kendisini takip eden bireylerin
degerlerini gelistirmeleri konusunda basarili olduguna inanilir (Tiryaki, 2008:35).

Dontisiimeti liderin davraniglarinin daha sematik anlasilmasi igin:
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Sekil 6: Doniisiimcii Liderlik Davramislar: ve Cikis Noktalar:

Model Olma Takim Ruhu ve Yaraticilik ve Egitimcilik
Motivasyon Yenilikeilik
! v ! |
Karizma [lham Verme Zihinsel Tesvik Bireysel Ilgi
DONUSUMCU LIDERLIK

Kaynak: Calikoglu (2004), Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve Doniistimcii

Liderlik Tarzlarmin Muharebe Performanslariyla iliskisi s:42.

Dontistimcti liderligi kendi igerisinde agiklamaya c¢alisan arastirmacilardan
Burns (1978), bu liderlik tutumunu astlarla lider arasinda karsilikli ¢ikar iligkisi
olmadan, liderin kendi ihtiyaglarim1 astlarin ihtiyacindan 6nde tutma durumu olarak
aciklamistir (Togay, 2015:14). Temelleri Burns tarafindan atilan ve Bass tarafindan
tartisilmaya baglanan doniisiimcii liderlik yaklasiminda, lider ve onu takip eden astlar
arasindaki iliski, liderin astlar {izerindeki etkisi arastirilmistir. Doniistimcii liderde,
astlar lidere giivenirler, inanirlar ve baglanirlar (Kaplan, 2005:57). Doniisiimcii liderlik
yaklagimini agiklamaya c¢alisan bir diger arastirmaci Avolio ise bu yaklasim tiiriinii,
liderin astlarin bilingaltindakini ¢ikarmakla gorevli oldugunu, kendiyle astlar1 arasindaki
amaci birlestirerek daha yiiksek bir deger yaratma rolii iistlendigini ve iistlendigi bu
rollerle birlikte astlarin degerleri, amaclari, ihtiyaclari acgisindan da bir degisim —

doniigiim yaratmanin hedeflendigini ifade etmistir (Bakan vd., 2015:201).

Berber (2000)’e gore, bu liderlik tarzini benimseyen isletmelerde ise alimlarin
daha avantajli konuma diismesi, yaratilan yenilik¢i yapiyla kurum imajinin gliglenmesi,
isletme icerisindeki bireylerin gelismelerine destek olunmasi olarak yatan bu yaklasim
tarzinda sonu¢ olarak, bireyin sahip olduklari nitelikleri hedef alarak c¢alisanlarin
motivasyonunu arttirirlar, kendisini takip eden bireyleri etkileyerek orgiite daha fazla

basar1 getirmeleri i¢in tesvik ederler (Tiryaki, 2008:39).
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2.2.5. Etkilesimci Yaklasim

Yeni liderlik tiirleri arasinda degerlendirilmeye alinan bir diger adi
transaksiyonel (etkilesimci) liderlik, 1970’lerde Burns tarafindan ifade edilmistir
(Bozkir, 2014:25). Daha 0nce ortaya atilan ve uygulamaya alinan liderlik tiirlerinden
farkli olarak etkilesimci liderlikte yerini koruyan 6diil ve cezalandirma sisteminin bu
kez performansa gore sekil degistirdigi ve lideri takip eden grubun basarili olmasinin
bireysel basarilarin saglanmasiyla olusacagi sdylenebilir (Tiryaki, 2008: 27). Bu liderlik
tarzin1 benimseyen liderler, orgiit igerisinde belirlenen hedeflerin yolunda ilerlerken
calisanlarin da ihtiyaclarin1 dikkate alarak onlarin motivasyonunu arttirip yiiksek bir

performans elde etmeyi amaglarlar (Bakan vd., 2015:214).

Beklenen ve genel geger sekilde kabul gérmiis lider ve lideri takip eden tyeler
arasindaki iligkilerde birtakim farkliliklar ortaya konulmustur. Etkilesimci yaklagimda
bu iligkilerin temelinde bir etkilesim olgusunun yattig1 sdylenebilir. Etkilesim olgusu
lider ve takipgileri arasinda devam ederken de lider, belirlenen hedefler i¢in
takipcilerine birtakim sorumluluklar yiikleyerek onlarin gelismelerini arttirmayi

planladig1 sdylenebilir (Isik, 2014:42).

Sorumluluk almaktan kaginan ve isin goriilmesi asamasinda kararlari astlarina
birakan bu liderler ancak isin goriilmesi esnasinda herhangi bir hatayla karsilasildiginda
devreye girerler. Yapilan hatay1 da karsiliksiz birakmadan bir ceza sistemi olustururlar.
Eger isler beklenildigi gibi giderse de bu defa takipcilerine performanslari karsiliginda
bir 6diil sistemi olustururlar (Baltaci, 2013:21).

Kosullu &diillendirme, istisnalarla yonetim aktif — pasif ve tam serbestlik taniyan

olmak iizere ii¢ farkli yonetim yaklasimini benimsemislerdir (Gegmez, 2009:65):

e Kosullu odillendirme yonetim biciminde liderler takipgilerini
sergileyecekleri performans karsisinda ne tiir bir 6diillendirme sistemi
uygulayacagini agik¢a belirtmis olurlar.

e Istisnalarla ydnetim aktif sisteminde liderler takipgilerin yaptig1 islere
karismazlar ve uzaktan izlemeyi tercih ederler. Ancak herhangi bir hata
durumuyla kars1 karsiya kalindiginda ortaya c¢ikip isi diizeltmeye
koyulurlar. Bu yonetim yaklasimda hatalar {izerinden ilerleme oldugu

i¢in takipgiler tizerinde bir stres yarattigi sOylenebilir.
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e Istisnalarla ydnetim pasif sistemi yukarida anlatilan yaklasima
benzemektedir. Ancak bu sistem igerisinde lider islem sirasinda ortaya
cikan hata asamasinda devreye girmez ve isin yanlis yapilmasini bekler.
Yanlis olarak bitirilen bir isten sonraya ortaya ¢ikan liderler problem
¢Oziimiinde takipgilerin sorumluluk almasini bekler.

e Tam serbestlik taniyan yonetim yaklasiminda liderler, sahip olduklari
yetkileri kullanmalar i¢in takipgilerine birakirlar. Bu sistem igerisinde
liderler, takipgilerine herhangi bir baski ya da yol gosterme uygulamadan

kendi amag ve planlarini belirlemelerini isterler.

Cansel (2002)’ye gore, belirlenen kurallara uyma ve yiiksek performans
karsisinda saglanan 6diil ve performans diistikliigiine karst olarak da saglanan ceza
sistemine gore; bir lider ile takipgileri arasinda bir degis tokus sistemi kurulan
etkilesimci yaklasimda sonug olarak, lideri takip eden bireylerin performanslari hizli bir
sekilde aniden ve bireylerin kendi istekleri disinda arttigi goriilmiistiir. Ancak hangi
yaklagim tiirii tercih edilirse edilsin bulunulan 6rgiitteki amaglara ulasmada yol gosterici
olan ve ayakta tutan sitemlerin liderlik tiirleriyle saglanabilecegi unutulmamalidir

(Ercan, 2006:15).

2.2.6. Karizmatik Liderlik Yaklasimm

Koken olarak Yunanca bir kelime olan ve uzun yillar 6nce Max Weber
tarafindan ortaya atilan karizma kelimesi, etkileyici bir ilham yetenegi veya bagislanmis
olarak tanimlanabilmektedir (Aytag, 2003:35). Yapilan literatiir taramasina gore giincel
liderlik yaklasimlar1 i¢erisinde tanimlanan karizmatik liderlik yaklasiminda, “karizma”
liderlik yapisinda bulunan ve digerlerinden ayrilmasini saglayan bir o6zelliktir.
Karizmatik liderlikte liderin, kendisini takip eden iiyelerini etkileyerek sahip olduklart

heyecani onlara aktarma ve pesinden siiriikkleme giicii vardir (Kogel, 1998:138).

Bilgin (1997)’e gore karizmanin olusumunda, cevresel ve tarihsel kosullar,
psiko-sosyal durumlar, toplumsal beklentiler ve istekler ile liderin kendisine ait kisisel
ozellikler bir etkilesim igerisinde oldugu i¢in dnemli bir yere sahiptir. Bu durumdan da
kaynakli olarak karizmatik liderlik yaklasimi, diger tanimlanmaya calisilan liderlik
tarzlarina arasinda o6zelliklerinden kaynakli zor tanimlandig i¢in ortaya zor bir sekilde

¢ikartilan liderliktir.
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Karizmatik liderlikte lider, kendisini takip eden {iyeler i¢in isi daha zevkli hale
getirerek onlarda daha biiyiik hedef ve ideallerin olusmasini saglayabilir, ¢alisanlara
olumlu yonde enerjiler vererek iiyeleri etkileyip pesinden siiriikleyebilir, firmanin o an
igerisinde bulundugu problemler ile gelecekteki amag ve hedefleri arasinda baglantilar
olusturabilir. Bu yilizden de karizmatik liderlik yaklagimin, daha ¢ok gelecege yonelik
stirecler yonetmekle alakali oldugu sdylenebilir (Tiryaki, 2008:47).

Conger 1989 yilinda karizmatik liderlikle alakali bir takim ¢aligmalar yaparak
sonuglara ulasmistir. Conger-Kanungo modeline gore, liderlik ii¢ farkli asamadan
olusmaktadir. Cevre sartlarinin degerlendirilmesi olan birinci asamada; karizmatik
liderlik yapisini benimsemis liderler diger liderlik tarzlarin1 benimseyen kisilerden iki
yonle ayrilmaktadirlar. Uyelerin, yoneticilerinin statiisiinii degistirme konusunda istekli
olmalar1 ve liderlerin {iyelerin istekleri veya cevresel sartlar bakimindan ortaya

cikabilecek firsatlar i¢in istekli olmalaridir.

Vizyon olusturma asamasi olan ikinci basamakta, liyeler ve iiyelerin basindaki
yoneticiler ile gelecege dair ortak bir noktada bulusmalari ve liderin kendisinin
benimsemis oldugu vizyonu karsi tarafa benimseterek aktarmasi seklinde yine diger

liderlik tarzlarindan iki farkli boyutla ayrilmistir.

Uygulama asamasi olan lgiincii adimda ise, karizmatik yapiyr benimseyip
uygulayan liderlerde iiyelerine &rnek olacak islerin pesinden gittigi goriiliir. Uyeler ise
liderin gosterdigi bu davranisi biiylik riskler alarak ve 6zverilerde bulunarak belirlenen
amaclarin pesinden gidildigi seklinde yorumlarlar. Bu diisiince yapisinda bulunan
tiyelerin basindaki yoneticiler de kendilerine karsi bir gliven ortaminin saglandiginm

diisiinerek iiyelerine yetki verme konusunda kuskuya diismezler (Rodoplu, 2008:50).

Yapilan calismalarda goriigmiistiir ki, karizmatik liderlik diger liderlik tiirleri
icerisinde daha alt asamalarda kalmistir. Ancak karizmatik liderlik olgusunun ortaya
ciktig1 kosullar disiintildiiglinde, bu liderlik yapist1 daha demokratik davranmayzi,
gelecege dair adimlar atmayi, belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in mevcut kosullarin
hizlandirilmas1 gerektigini ve takipgiler arasinda bir hiyerarsik yapimin olusmasini

hedeflemektedirler (Aksu, 2003:78).
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2.2.7. Hizmetkar Liderlik Yaklasimi

Gecmisten gilinlimiize degisen liderlik algilar1 igerisinde modern liderlik olarak
degerlendirilen hizmetkar liderlik kavrami ilk olarak Robert Greenleaf tarafindan 1970
yilinda yayinlanan “Servant Leadershipr” (Hizmetkar Bir Lider) adli makalesinde
deginilmistir. Her insanin i¢inde dogustan var olan hizmet etme diirtlisiiyle baslayan
hizmetkar liderlik algisinda lider, her seyden 6nce bir hizmetkardir. Hizmetkar liderlik,
calisma hayati igerisindeki bireylere hizmet etme imkani sunarak, is veya sosyal hayata

olumlu katkilar saglayarak, uzun vadede pozitif yaklasim saglamak amaglanmistir

(Greenleaf, 1970:27).

Bagkalarina karst kendini hizmet etmeye adayan kisi i¢in, calisma hayati
icerisindeki ¢aliganlarin, misterilerin veya sosyal hayat icerisindeki toplumun
beklentilerini karsilamak, ihtiyaglarin1 gidermek oOncelikli gayesi arasinda yerini
almistir. Thtiyaglari karsilanan bireylerin daha bilingli hareket ederek dogal bir liderlik
ortam1 yaratacagi disiiniilerek, yonetmek ve liderlik yapma kavrami hizmet etmek
fikrinden daha sonra giindeme gelecegi degerlendirilebilir (alintilayan Yilmaz, 2013:7);
(aktaran Spears, 2004:7-11).

Hizmetkar liderlik temelinde hizmet etme olgusu yatsa da, kaynak olarak liderin
kendisini baskalarina kars1 adamasi, ben kavrami yerine biz veya sen kavramini odak
noktas1 gormesi, kendi cikarlarindan Once kendisini takip eden alt c¢alisanlarin
cikarlarin1 6n planda tutmasidir. Her liderin sahip olmasi gereken giic kaynagimi da bu
niteliklerden sagladiklar1 ve bu etkisi sayesinde de astlar1 iizerinde daha giiglii etki

yarattig1 sdylenebilir (alintilayan Dal, 2014:20); (aktaran Findik¢1, 2009:378).

Spears (1995), Greenleaf’in ortaya ¢ikardigi hizmetkar lider iizerine eklemeler
yaparak hizmetkar lidere ait dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna,
kavramsallagtirma, Ongorii, kahyalik, insanlarin gelisimine katilm ve topluluk
olusturma olmak {iizere on Ozellik tanimlayarak; karar verme mekanizmasi i¢in gii¢
unsurunun Onlemi, toplulugun tesvik edilmesi ve baskalarina verilen hizmetin
arttirilarak ¢aligmaya biitlinciil bir yaklasimla bakilmasi diisiincesi {izerine durulmustur

(Kéroglu, 2018:24-25).

Yapilan literatlir taramasina gore doniisiimcii liderin bircok 6zelliklerini
barindiran hizmetkar lider yapilan ¢alismalarda da en ¢ok modern liderlik yaklasimlari

igcerisinde dontisiimcii liderlikle karsilagtirildigir goriilmiistiir. Her ne kadar dontistimcii
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liderlik ile hizmetkar liderlik birbirini tamamlar nitelikte goziikse de hizmetkar liderlik,
ben goriisii yerine biz bilinci lizerine durmasi nedeniyle fedakarlik ve takipg¢i odakl
davranis modeliyle doniisiimcii liderlik  ozelliklerinden ayrildigi  goriilmiistiir
(alintilayan Dal, 2014:30); (aktaran Patterson, 2003:1). Doéniisiimcii liderlik ve
hizmetkar liderlik ozellikleri asagidaki tabloda gorsel olarak ifade edilmeye

calisilmigtir.

Tablo 5: Hizmetkar Liderlik - Doniisiimcii Liderlik Karsilagtirmasi

Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Ideallestirilmis Etki Etki

Vizyon Vizyon

Giiven Giliven

Saygt Gorev Paylagimi

Risk Paylagimi Hizmet

Dogruluk Modelleme ve Seffaflik

Modelleme Dogruluk ve Diiriistlitk
Giivenilirlik ve Yetkinlik

[lham Verici Motivasyon Kahyalik

Hedeflere Bagllik fletisim

Tletisim

Cosku

Entelektiiel Tesvik Inang

Problem Cozme Onciiliik Etme

Akla Uygunluk

Bireysel Diisiince Bagkalarini Takdir Etme

Kisisel Dikkat Cesaretlendirme

Dinleme Ogretme

Giiclendirme Dinleme

Akil Hocalig1 Giiclendirme

Kaynak: Stone, A. G., Russell, R. F., Patterson, K.. A. (2004), Transformational Versus
Servant Leadership: A Difference In Leader Focus s:353.

Yukaridaki tablo incelendiginde, doniisiimcii lider ile hizmetkar lider arasinda
vizyon, giiclendirme, iletisim, dinleme, dogruluk gibi birbiriyle benzer ozelliklerin
bulundugu goriilmektedir. Hizmetkar liderlik, alt ¢alisanlarina hizmet etme, onlari
etkileme, yaptig1 isler karsisinda takdir etmesi ve yol gosterici olmasi gibi 6zelliklerle

doniistimcii liderlikten ayrilmaktadir.

Modern lider yaklasimlarindan biri olan etkilesimci lidere baktigimizda Vidic
(2007)’ye gore, hizmetkar liderlikte; lider ile iiyeler arasindaki iligskinin kalitesinden
bahsedilirken, etkilesimci liderlik modelinde; lider ile astlar arasindaki iligski kosula
bagli olarak ilerlemektedir. Bu yilizden de Vidic, etkilesimci liderlik karsisinda

hizmetkar liderligin 6neminden bahsetmistir.
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Bu ¢alisma igerisinde ifade edilmeye calisilan modern liderlik yaklagimlarindan
biri olan karizmatik liderlik ile karsilastirma yapilmaya calisildiginda ise, astlara
odaklanma ve resmi otorite kullanma konusunda benzesmesinin dikkat c¢ektigi
sOylenebilir. Al¢akgoniillii yaklasimi benimsemesi, kendisine hizmet edilmesi yerine
astlarina hizmet etmeyi sevmesi, kendi ihtiyaclarindan Once astlarin ihtiyaglarina
yonelmesi baglaminda karizmatik liderlik ve hizmetkar liderlik arasinda iligki

kuruldugu s6ylenebilir (Dal, 2014:35).
Geleneksel liderlik modelleriyle arasindaki fark incelendiginde ise;

Tablo 6: Geleneksel Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Arasindaki Farklar

Geleneksel Liderlik Hizmetkar Liderlik

Amag astlarin lidere kars1 hizmet etmesi s6z Liderin asil amaci kendine degil, ¢aliganlara

konusudur. hizmet edilmesidir.

Liderin bireysel degeri daha 6nemlidir. Lider kendisinden 6nce c¢alisanlarin

Kariyerinde kisisel imajin 6énemli oldugunu ihtiyaglarini 6n planda tutar. Calisanlarin

diisiiniir. potansiyellerini arttirmayi1 hedefler.

Herkesten kendini iistiin, orgiit i¢erisindeki Astlarn orgiitiin en 6nemli yapilarindan biri

diger kisileri kendisinden asagida goriir. olarak goriir ve onlara 6nce insan
olmalarindan kaynakli saygi duyar.

Astlarin kendisine mecburi baglilik Calisanlarini tesvik eder. Kaynagi potansiyele

hissetmesine neden olur. gevirerek kendilerinin farkinda olduklar

caligma atmosferi yaratir.

Eger calisma ortaminda bir hata olursa bunun | Hatalarin insanlar i¢in oldugunu diisiinerek

nedenini ¢alisanlarinda arar. hareket eder.

Caliganlarinin kisisel olarak gelisiminden s6z | Calisanlarinin kigisel gelisimine 6nem verir.

etmez. Iclerindeki potansiyeli ortaya ¢ikarmak igin
caba harcar.

Caliganlarinin fikrini almadan kurallar ve Karar verme agamasinda ¢alisanlarinin fikrini

kisitlamalar koyar. alir.

Kaynak: Yilmaz, (2013), Hizmetkar Liderlik Ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iligkisi
5:23-24.

Geleneksel liderlik yaklagimin 6zellikleriyle karsilagtirilan hizmetkar liderlik
yaklasimi yukaridaki tablodan da goriildiigl lizere, geleneksel liderlikten farkli olarak
calisanlarina karst hizmet etme 6zelligi s6z konusudur. Geleneksel liderlerin aksini
kendini herkesten iistiin gormeyerek Orgiitiin basarili olmasi i¢in her isi yapmaya heves
duyar. Calisanlarmma once insan olduklar1 i¢in deger verdiginden hataya yer verir.

Kurallara ¢ok odaklanmadan insan odakli ¢alisma prensibine sahiptir.
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2.2.7.1. Hizmetkar Liderligin Boyutlar1

Bu tez igerisinde anlatilmaya calisilan liderlik yaklagimlarindan modern liderlik
bashigr altinda degerlendirilen hizmetkar liderligin igerigini olusturan, tek kelimelerle
ifade edilmesini saglayan bazi boyutlari mevcuttur. Yukaridaki basliklarda gerek
hizmetkar liderligin tanimi, gerek geleneksel ve modern liderliklerle karsilagtirmasi
yapilirken astlarinin hatalarini kabul etmesinden kaynakli affetme, onlarin ilerlemesini
saglamak i¢in cesaretlendirme, kendini herkesle ayni seviyede gérmesinden kaynakli
tevazu, asil amacinin her zaman hizmet olmasindan kaynakli geride durma gibi

boyutlardan s6z edilmistir.

Ozellikle yabanci literatiirde derinlemesine degerlendirilmesi yapilan hizmetkar
liderlik boyutlarini, Page ve Wong (2003) karakter, insan, gorev ve siire¢ yonelimli
olmak iizere dort cok boyutlu kavramla ifade ederek asagidaki tabloyu ortaya

cikarmiglardir.

Sekil 7: Page ve Wong'un Hizmetkar Liderlik Boyutlari

Karakter Yonelimli

insan Yonelimli

Gorev Yonelimli

Siire¢ Yonelimli

Liderin karakterini
gelistirerek, onun
degerlerine ve
giidiilerine
odaklanmay secer.

Insan kaynaklarim
gelistirmeye, liderin
astlartyla olan
iliskisine odaklanir.

Uretkenlik, gelisim
hedefinde liderin basar1
i¢in yeteneklere
odaklanmasini ifade
eder.

Orgiitiin
verimliligini hedef
alarak, liderin
model olarak
algilanmasi
iizerinde durur.

Diiriistlitk
Algakgoniilliiliik
Hizmetkarlik

Gtiglendirme
Gelistirme
Dikkate Alma

Vizyon Olusturma
Amag Belirleme
Liderlik Etme

Takim Olusturma
Ortak Karar Verme
Modelleme

Kaynak: Wong, P. T. P., Page, D. (2003), Servant Leadership: An Opponent-Process
Model and the Revised Servant Leadership Profile s:3.

Hizmetkar liderlik modelinin boyutlarin1 anlatan Page ve Wong, bu liderlik

modelin uygulanma sekliyle alakali

adina Elmas

Model denilen bir model

gelistirmislerdir. Bu modele gore, yerinde durmayan, isleyen bir 6rgiit yapisiyla hareket
edilmesinin 6neminden bahsedilmistir. Ters piramit seklindeki yapilarda hizmetkar
liderligin daha kolay uygulanabileceginden ve daha iglevsel olacagindan bahsetmislerdir

(Akdol, 2015:62).

Hunter (2004)’a gore, hizmetkar liderligin boyutlarint sabir, cesaretlendirme,
alcakgoniilliiliik, saygi, kendini diisiinmeme, affetme, diiriistliik, vaat kavramlarini

iceren ve sevginin sekiz niteligi adin1 verdigi kavramlar biitiinlii olusturmaktadir. Ona
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gore, bu kavramlar hizmetkar liderligin 6ziinli olusturmakla birlikte liderlik kavraminin
onemini olusturur ve hizmetkar liderligin gercek karsiligini somutlagtirarak sunar

(alintilayan Dal, 2014:41); (aktaran Hunter 2004:128).

Patterson (2003)’a gore, hizmetkar liderlik sevgi ile baslayarak hizmet ile devam
ederek ilerleyen bir siiregtir. Bu liderlik tarzini, modern liderlik kavramlari igerisinde
degerlendirilen dontigiimceii liderligin bir uzantisi olarak degerlendirmistir. Patterson da
Hunter gibi hizmetkar liderligi birkag¢ baslikla boyutlandirmistir. Bu boyutlarin igerigi
asagidaki sekilde ifade edilmeye ¢alisiimustir.

Sekil 8: Patterson'in Hizmetkar Liderlik Modeli

Algakgoniilliiliik \ \

Giiclendirme —>| Hizmet

Vizyon
Sosyal ve ™
Ahlaki Sevgi Giiven
&‘ Fedakarhik

Kaynak:Patterson, K. A. (2003), Servant Leadership: A Theoretical Model s:10.

Russel ve Stone ise hizmetkar liderligin boyutlarint dokuz islevsel unsur altinda
degerlendirmislerdir. Degerlendirmeye aldiklar1 bu islevsel unsurlar asagidaki sekilde

ayrintili olarak ifade edilmeye calisilmistir.

Sekil 9: Russell ve Stone'un Hizmetkar Liderlik Modeli

Bagimsiz Bagimli/Bagimsiz Degiskenler Ikincil
Desiskenler | > Bagimh
giskenler | \ ) S .

Hizmetkar Liderlik Degisken

Degerler . .
Vizyon, Diiriistlik, Bl_l.itﬁnliik, Orgiitsel

Temel Giiven, Model Olma, Onciiliikk Performans

Inanglar ve Etme, Giiglendirme

Prensipler .

Araci Degiskenler i i

Eslik Eden Ozellikler ‘ v

_— - N Orgit ~ %7 Cabsan
lletisim, Yetkinlik, Yol Gostericilik, Kiiltiirii Tutumlari ve Is
Etkinlik, Ikna Edicilik, Gérev Davranisglari

Paylagimi, Ogretme

Kaynak: Akdol (2015), Hizmetkar Liderligin Is Tatminine Etkisi: Bilisim Sektdriinde Bir
Arastirma s.64.
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Bu modelin baglangi¢ noktasina temel inanglar1 alarak ilerleyen yazarlar,
degerlerin hizmetkar liderligin islevsel Ozellikleriyle dogrudan ilgili oldugunu,
hizmetkar liderligi tamamlayici ve ilerleyici 6zelliklerinin de bu iliski iizerinde etkili

oldugunu ileri siirmektedir.

2.2.7.2. Hizmetkar Liderligin Olumlu ve Olumsuz Yanlar

Yasanilan ¢ag ve degisen diinya yapist goz Oniline alindiginda ortaya ¢ikan
yeniliklere uyum saglayabilecek, yeni olusan kiiltiirle birlikte ilerleyebilecek liderlere ve
caligsanlara ihtiya¢ vardir. Greenleaf’in 1970’11 yillarda ortaya attig1 hizmetkar liderlikle
birlikte ¢alisana yol gosterme, ben yerine biz algisiyla hareket etme ve calisana hizmet
etme kavramlari 6n plana ¢ikmistir. Tiim liderlik yaklasimlarinda oldugu gibi hizmetkar

liderlikte icerisinde bir takim olumlu ve olumsuz 6zellikler barindirmaktadir.

Calisanlarina deger verme, onlara yardimei olarak yol gosterme, ben yerine biz
kavramini 6n plana ¢ikarma, fikir paylasimina agik olma, ¢alisanlarin1 koruma, giic ve
otoriteyi goz ard1 ederek cesaretlendirme yapisi lizerinde durma, performansi arttirmay1

hedef almasi gibi olumlu 6zellikleri mevcuttur (Cetin, 2014:32).

Modern liderlik yaklasimlari igerisinde dontisiimcii liderlik ile benzer 6zellikler
gosteren hizmetkar liderlikte, “hizmetkar” adindan kaynakli ¢alisanlar tarafindan
baskict olarak algilanabilir, Ozellikle hiyerarsik diizenin hiikiim siirdiigii ¢alisma
ortamlarindaki mevcut diizene zarar verebilir, algakgoniillii yaklagimi benimsedigi i¢in
bu calisanlar tarafindan zayiflik olarak algilanarak liderin varliginin yok sayilmasina

neden olabilir (Cetin, 2014:33).

2.3. Liderlikte Yaklasimlarla ilgili Diger Simiflandirmalar
Otokratik, demokratik — katilimc1 ve tam serbesti taniyan liderlik tarzlarinda
davraniglarin, lider ile lideri takip eden bireylerin veya liderin yonetimde bulundugu

guruplarla olan iliskilerinde etkili oldugu sdylenebilir (Tengilimoglu, 2005:45).

Yukaridaki basliklarda liderlik tiirleri ve ozellikleri agiklanmaya c¢alisilmistir.
Yapilan literatiir taramasina gore yaklasimlar igerisindeki siniflandirmalarin farkli farkl
degerlendirildigi goriilmiistiir. Yukaridaki basliklarin icerisinde ifade edilmeye calisilsa
da otokratik, demokratik — katilimci ve tam serbesti taniyan liderlik tiirlerine alt

bagliklarda literatiir taramasindan elde edilen sonuglara gore geleneksel veya yonetim
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tarzlartyla bagdastirilip konuyla ilgisi oldugu disiiniildiigli icin daha detayli ifade

edilmeye ¢aligilmistir.

2.3.1. Otokratik Liderlik Tarz
Bu liderlik tarzinda tiim yetkiler liderin elindedir. Orgiit icerisinde belirlenen
amaglar, hedefler veya planlarla alakali lideri takip eden bireylerin bir s6z sdyleme

hakki bulunmamakla birlikte tim karar verme islemleri liderin eline birakilmistir

(Safakli, 2005:134).

Tiim yetkileri elinde bulandiran liderler, ¢alisanlar1 motive etme olgusunda 6diil
ceza yontemini kullanmaktadirlar. Kendisini takip eden bireylere baski ve yildirma gibi
zorlayic1 yaptirnmlart kullanabilirler. Bu yiizden hosgoriiye sahip olmayan, sert,
acimasiz liderler olarak ifade edilebilirler. Her seyin de en iyisini kendilerinin
bildiklerini kabul ettikleri icin takipcilerini daha ¢ok beraber is yaptiklari calisma
arkadaslar1 kavraminin diginda sdylenen tiim ciimleleri sorgusuz yerine getiren bireyler

olarak gormektedirler (Aydemir, 2010:15).

Otokratik liderler takipgilerine karsi 0diill ve ceza sistemini tehdit olarak
kullandig1 i¢in zorlayici sebeplerle olaylar1 kabul ettirme yoluna giderler. Bu baskici ve
kendisinden baska kimseye giivenmeden tiim yetkilerin elinde bulundurulmasi durumu
lider {izerinde gii¢lii ve etkili bir kaynak etkisi yaratabilir. Ancak liderin elinde bulunan
bu giiciin siddetini agsma durumu yasanmasinda da calisanlara veya oOrgiite karsi
motivasyon diisiikliigii, psikolojik sorunlar, ¢atigmalarin artmasi ve is doyumsuzlugu

gibi doniitler ortaya ¢ikabilir (Budak, 2003:76).

Tiim kararlar1 kendisinin almasi ve yetkilerin hepsine sahip olmasindan kaynakl
lideri takip eden bireyler siirecler ve olaylar hakkinda bir bilgiye sahip olmadan
sOylenenleri yerine getirirler. Bu tarz liderler baskici ve sert bir yapida oldugu i¢in
takipcileri korktuklari i¢in inisiyatif alarak bir eylem gosteremezler. Bu liderler tiim
denetleme asamalarinda yer almak istedikleri i¢in isin basindan ayrilmadan yukaridan
asagtya bir bilgi akisiyla is ile ilgili siire¢lerin tamamlanmasini isteyebilirler. Calisanlar
veya Orglit yapist igerisinde moral motivasyon disiikligii, is doyumsuzluklar1 gibi
negatif etkileri uzun vadede gdsterecegi i¢in daha ¢ok kisa donemli olarak kullanilmasi

gerektigine inanilmaktadir (Geng, 2008:102).
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Tiim islerle kendisinin ilgilenmesi gerektigini diisiinen bu liderler, ¢ok fazla
islerle muhatap olduklar1 i¢in hizli bir diisiinme ve karar verme mekanizmasina sahip
olmak zorundadirlar. Karar verme siireci hizlandig1 i¢in de gurup veya orgiit igerisinde

zaman kayiplarin asgari diizeye indigi sdylenebilir (Eren, 2006:68).

Bir¢ok olumsuz olgulari i¢inde barindiran bu liderlik tarzinin en biiyiik sakincasi
ise tim karar verme yetkisi sadece liderin elinde oldugu icin ve galisanlar sadece
sOyleneni yerine getirdikleri ig¢in zaman igerisinde yetenek Vve becerilerini
kaybedebilirler. Yasanan is doyumsuzluklariyla birlikte uzun donemde kullanilan bu
liderlik tarziyla bireyler kendilerinin fikirlerine aslinda hi¢ ihtiya¢ olmadigimi diisiiniip

yaratict olmama olgusunu aliskanlik haline getirebilirler (Bucak, 2010:30).

2.3.2. Demokratik — Katihmei Liderlik Tarzi

Tiim yetkileri elinde barindiran, is yapilma siirecinde sadece kendisinde s6z
sOyleme hakkinin oldugunu savunan otokratik liderlik tarzina gore demokratik —
katilimci liderlik tarzi daha kirilgan bir yapiya sahiptir. Bu liderlik tarzini benimsemis
liderler, yonetimsel anlamda elinde bulunan yetkiyi kendisini takip eden bireylerle
paylasma igerisindedir. Caligsanlar ilizerinde sert, baskici tutum sergilemeden fikirlerini
beyan etmeleri bakimindan cesaretlendirilirler. Takipgilerin fikirlerinin alinmasi
bakimindan da otokratik liderlik tarzina gdre bu yap icerisinde bireyler kendi bilgi ve
becerilerinin  6nemli oldugunu diisiip aidiyet duygularmin daha saglam oldugu

sOylenebilir (Eren, 2001:453).

Bu liderlik tarzinda, lideri takip eden bireylerin diisiinceleri ve fikirleriyle liderin
amag, plan ve politikalar1 belirlendigi i¢in dnemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.
Belirlenen hedeflere iiyelerin ulagsmasi icin  cesaretlendirilmesi  bireylerin
motivasyonunu arttiracagi i¢in iy doyumunun da artip orgiit icerisinde bir art1 deger
yaratilmis olacaktir. Bireylerin yetki ve sorumluluklarinin da net bir sekilde belirlenmis
olmasindan kaynakli yapilan ovgiiler veya elestiriler bununla paralellik gostermektedir

(Tengilimoglu, 2005:8).

Demokratik — katilimci liderlik tarzinda liderler, yetkiyi sadece kendilerine
birakmayip tiyelerine paylastirdig: i¢in ortamda olusabilecek herhangi bir soruna karsi
da inisiyatif alma egilimi gosterirler. Kendisini takip eden bireylere karsi net, iletisim

yanli ve fikir alis verisinde olduklart i¢in deger verdikleri sdylenebilir. Bu liderlik
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tarzin1 benimsemis Orgiit yapisi igerisinde herkes birbiriyle ayn1 diizeyde iletisime agik
oldugu icin agagidan yukariya, yukaridan asagiya ve ayni diizeyde bir iletisim ag1 vardir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003:182).

Ozdemir (1998)’e gore, bu liderlik tarzinda liderin karar verme asamasinda
sadece kendini 6n plana ¢ikarmak yerine liyelerinin de fikirlerini alarak karar verme
siirecinin tamamlanmasinin nedeni orgiit icerisinde belirlenen amaglara ulagsmak i¢in
tiyelerin isbirligi i¢inde olmasinin saglanmasidir. Boylelikle tiyelerin kendilerinin ortaya
attig1 kararlara katilma egilimlerinin daha fazla olacagi i¢in de iiretkenlik seviyesinin

artacag diistinilmiistiir.

Karar verme asamasinda liyelerin de soz sahibi oldugu ortamda ortaya atilan
birden ¢ok fikirlerden kaynakli karar verme asamasinda gecikmeler yasanabilir. Bu gibi
durumlar demokratik — katilimer liderlik tarzini benimseyen liderler, hemen otokratik
liderlik tarzinin yansittigi ozellikleri uygulayarak ortaya cikabilecek risklere kars
sorumluluk alarak karar verme asamasini hizlandirabilirler. S6z sdyleme hakki ellerinde
bulunan {iyeler icerisinde bulunulan orgiite kars1 daha fazla sorumluluk hissedecekleri
icin otokratik liderde oldugunun aksine lider, isin yapilmasi siirecinde basinda
bulunmasa bile is, olmast gereken akiginda ilerler. Sorumluluk vermeyi seven, yetki
devreden, gorev dagilimi yapan bu liderlerin giiclerini uzmanlik ve karizmatik

yanlarinin kuvvetli olmasindan aldiklar1 sylenebilir (Erdal, 2007:78).

Biinyesinde olumlu ve olumsuz 6zellikler barindiran bu liderligin sagladigi en
biiyiik yarar; orgiit igerisinde belirlenecek amag, plan ve politikalarda fikir sdyleyip
karar verme yetkisi bulunan {iyelerin orgiit i¢in daha faydali ve saghkli kararlar
verecegidir. Kendisine deger verildigini diislinen iiyelerin is gormelerinde artiglarin
yagsanmasli, i tatminlerinin artmasi, psikolojik anlamda gii¢lii olmalart ve grup
icerisinde tartismalar yasanmadan yiiksek motivasyonlu ortamda is gérme durumu
vardir. Herkesin fikirlerinin alindig1 ortamda yaraticiligin da on plana ¢iktig1 ifade
edilebilir (Budak, 2003:79). En 6nemli sakincali yanm ise karar vermede herkesin s6z
sdyleme hakkinm olmasi kararin verilmesini geciktirecektir. Ozellikle orgiit yapisi igin
onemli bir yere sahip olan kararlarin ¢abuk alinmasinin hayati énem tasidigi noktada
otokratik lider gibi merkezi bir yapmin 6n planda olmasinin gerekli olacagi

diistiniilmektedir. Bunun yaninda herkesin fikirlerini alinmasi demokratik bir ortam
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yaratacagi gibi uzmanlik alan1 olmadan ortaya atilan fikirler yanlis kararlarin alinmasina

neden olabilir (Budak, 2003:80).

2.3.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarz

Tam serbesti taniyan liderler diger liderlik tarzlarinin aksine iizerlerine gii¢ ve
sorumluluk almaktan kagmirlar. Gurup tiyelerinin kendi kendilerini egitip motive
ettiklerini diisiindiikleri i¢in de daha ¢ok i¢inde bulunduklar1 gurup iiyelerine baglhdirlar.
Kendisini takip eden bireylerin amag, plan ve politikalarin1 belirlemede serbest
birakildigr icin de yonetimsem anlamda gilicten kagindiklar1 sdylenebilir. Ellerinde
bulunduklar1 yetkileri kullanmaktan kag¢indiklar1 i¢in de bu yetkiyi gurup iiyelerine
devrederler. Karar verme anlaminda ortada ciddi bir yetki merkezi ve giic bulunmadig1

icin de gurup igerisinde lider otoritesi bulunmadigindan ¢atigmalar yasanabilir (Sahin

vd., 2004:659).

Dereli (1981)’ye gore, gurup icerisindeki bireylerin ortada bir lider otoritesi
bulunmadigi i¢in lidere bagimliliklar1 azdir ve bu sonu¢ da gurup igerisinde bireylerin
birbirleriyle daha ¢ok c¢atigmalara girmelerine neden olmustur. Yetkilerin neredeyse
tamaminin gurup Uyelerine birakilmasindan kaynakli ¢ok seslilik yasanmistir ve bu da
basariya giden yolda diismelere neden olmustur. Basarisiz bir ortamda bulunulmasindan
kaynakli gurup iyeleri icerisinde ise veya Orgilite karsi tatminsizlikler yasanmaya

baslanmis, performans ve verimlilikte ciddi diistisler gortilmiistiir.

Gurup iiyelerinin s6z sOylemede haklarinin bulunmasi 6zgiir bir ortam yaratmis
olsa da herhangi bir son sozii sdyleyen karar merciinin bulunmamasi da kararsizliklarin,
anlagmazliklarin yasanmasina neden olmustur. Ozellikle sorumluluk bilinci gelismeyen,
diisiik egitim seviyesine sahip ve is bolimii yapmada basar1 gosteremeyen bireylere
uygulanan bu liderlik tarzinin basarisiz olacagi disiiniilmektedir. Bu noktada da
sorumluluk duygusu gelismis bireylere bu liderlik tarzinin uygulanmasi biiyilk 6nem

tagimaktadir (Giindiiz, 2007:23).

Sonug olarak, ortada otorite kuran bir lider olmamasindan kaynakli egitim ve
motive anlaminda kendisiyle bas basa kalan bireyler sadece fikir almak anlaminda
lidere bagvurduklar: sirada lider s6z s6yleme hakkini kullanir. Bunun disinda yetki ve
karar verme asamalar1 gurup iiyelerine birakilmistir. Kendilerine yol gosteren, belli

amac¢ ve hedeflere yonelten bir lider otoritesinin bulunmadigr ortamda da gurup
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icerisinde herkes kendisine gore belirledigi amaglara yoneldigi icin de catigsmalar

yasanabilir (Eren, 2007:265).

Yapilan bu calisma liderlik tarzlar1 ve ¢alisgan memnuniyeti iizerine kuruldugu
icin bundan sonraki alt basliklarda ¢alisan memnuniyeti ve liderlik tarzlar1 arasindaki

iliski ifade edilmeye calisilacaktir.

2.4. Liderlik ve Calisan Memnuniyeti

Calismanin bu boliimiine kadar is tatminin tanimi, bireysel ve calisilan firma
acisindan Oneminin neler oldugu birey ve firma i¢in ne anlam ifade ettigi birinci
kisimda anlatilmaya calisilmistir. Ikinci béliimde yapilan literatiir taramasmna gore
liderlik kavraminin ne oldugu ve icerisinde hangi alt basliklar1 barindirdigi, gegmisten
giiniimiize hangi liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikarildigi ve ne gibi anlamlar ifade ettigi
aktarilmaya calisilmistir. Bu bagliklar altinda da ¢alismanin ana konusu olan is tatmini

ve lider arasindaki iligki aktarilmaya ¢aligilacaktir.

Calismanin birinci boliimiinde de anlatildig lizere ¢alisan memnuniyeti {izerinde
orgiitsel acisindan {icret faktorii 6nemli bir yere sahiptir. Ancak Erdil vd. (2004)’e gore,
bu alanda yapilan ¢alismalardan da yola ¢ikilarak ¢aligsan i¢in 6nemli bir yere sahip olan
ticret faktorli ¢alisan memnuniyetini saglamada tek basina yetersiz kalmistir. Calisilan
ortamdaki yonetim tarzi1 ve algilanis sekilleri de ¢alisan memnuniyeti i¢in belirleyici
sonuclar ortaya ¢ikarmistir. Yonetim tarzi da c¢alisan memnuniyeti iizerinde iki sekilde
etkili olabilmistir. Bunlardan birincisi, c¢alisilan orgiit icerisinde veya belli guruplar
icerisinde alinan kararlar {izerinde ¢alisanlarin da fikir vermeye yetkilerinin olmas1 ve
ikincisi ise, c¢alisanlart merkeze alarak onlara karsi destekleyici tutumlar
sergileyebilmektir. Boylelikle, kararlar verilirken s6z sOyleme hakki oldugunu bilen
calisan kendisinin onemsendigini, fikirlerine saygi duyuldugunu diisiinecegi igin is

tatmininde bir artis yasanacaktir (Tasdan ve Tiryaki, 2008:59).

Yapilan literatiir taramasina gore gecmisten giinlimiize kadar liderlik
kuramlarinin geleneksel ve modern liderlik kuramlari olarak smiflandirildigi bu
calismanin daha 6nceki basliklarinda ifade edilmistir. Geleneksel liderlik anlayisinda
merkeze miisterileri koyarak, miisterilerin istekleri ve beklentileri yoniinde calisanlari
kontrol etme, verimliligi saglama diisiince yapist vardir. Duygusal yapidan uzak,

miisteri beklentilerine odakli ve tiim ¢alisanlara karsi da ayni yapiyr koruyan liderlik
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ozelliklerinden bahsedilebilir (Sahin, 2011:279). Tiim caligsanlarina karsi ayni yapiyi
korumaya dayansa da lider, benimsemis oldugu yaklagimi kisiye 6zel olarak kullanmay1
tercih edebilir. Kisiye gore ayrimlar da grup i¢i ve grup disi iiye farkimi ortaya
cikarmistir. Grup ici liye etkilesiminde, iiye yani ¢alisanlar ve lider arasinda daha yakin
bir iletisim s6z konusudur. Bu yakin iletisim de lider ve calisanlar arasinda grup disi

tiyelere gore daha fazla bilgi, birikim paylasilmasina neden olmustur (Arslan, 2015:63).

Yonetim alantyla ilgili yapilan ¢alismalar neticesinde ise geleneksel liderlik
caligmalarinin yetersizligi anlagilarak yeni liderlik kuramlar1 arastirilmaya baslanmuistir.
Aragtirmalarda, daha once lizerinde durulmayan liderlik siireglerine deginilmis ve yeni
boyutlarin eklenmesine neden olmustur. Degisen kosullar ve ortaya ¢ikan yeni siiregler
karsisinda liderler kayitsiz kalmayarak yeni 6zellikler ve farkliliklar kazanmaya mecbur
kalmiglardir (Dalgin, 2008:39). Modern liderlik yaklasimiyla birlikte daha once
tizerinde durulmayan, Ozellikle geleneksel liderlik — iiye etkilesiminde yetersizligi
tizerinde durulan iletisim konusu, bu liderlik anlayisinda daha 6n plana ¢ikartilmaya
calistimugtir. fletisim yapisinin 6n planda oldugu anlayisla birlikte, liderin her galisana
karst aymi davranista bulunmadigi, calisanlarin yapisina gore iletisim kanallart

gelistirdigi diisiiniilmektedir.

Orgiit icerisindeki her departman basindaki liderlerin benimsemis olduklar
yonetim tarziyla is tatmini arasindaki baglanti asagidaki bashiklarda detayli olarak

aktarilmaya g¢alisilacaktir.

2.4.1. Cahsan Memnuniyetinde Liderligin Onemi

Orgiit icerisindeki departman baslarindaki liderlerin liderlige 6zgii sergiledikleri
davraniglar1 ve is yapis sekilleri ¢alisanlarin performanslarini, isteki basarilarini ve orgiit
icin aidiyet duygularin1 etkilemektedir. Yapilan literatiir taramasinda da bu alandaki
caligmalardan elde edilen sonuglara gore liderleri ile uyum igerisinde ¢calisma avantajina

sahip calisanlarin diger ¢alisanlara kiyasla daha basarili olduklar1 goriilmiistiir (Kaplan,
2005:76).

Liderlerin sergiledikleri davraniglar sadece ¢aligsanlar lizerinde etkili olup 6nemli
bir yere sahip oldugu diisiiniilse bile Orgiit acisindan da Onemli bir yere sahiptir.
Calistigr departman basindaki en {st seviyedeki lider olarak algilanan kisinin

davraniglarindan hosnut olmayan ¢alisan zaman igerisinde igine karsi soguma yasayip
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memnuniyetsizligi artabilir. Mutlu olmadig1 ortamda sevmeyerek is yapan c¢alisan da ise
ge¢ kalma veya isten tamamen ayrilma seklinde negatif davraniglar gosterebilir.
Ozellikle isten ayrilma imkami olmayan calisanin hosnutsuz oldugu ortamda isine
devam etmesi hem calistig1 6rgiit i¢cin hem kendisi i¢cin hem de diger caligma arkadaslari

icin olumsuz kosullar yaratacaktir (Aksel, 2003:125).

Calisanin kendisi ve g¢alistigi orgiit i¢cin 6nemli olan bireysel performanslari,
calisanlarin basindaki liderlerin gurup igerisindeki astlarin istek ve hedeflerini iyi bir
sekilde analiz etmesiyle saglanacagi soylenebilir. Gurup igerisindeki astlarla giiclii bir
iletisim kurabilen, onlarm fikirlerine danisan, s6z sdyleme haklarinin oldugunu savunan
liderler g¢alisanlarin performanslarini arttiracagi i¢in ¢alisanlar i¢in de bir is tatmini
olgusu yaratmig olacaklardir. Yapilan literatiir taramalarinda da liderlerin
benimsedikleri liderlik tarzlariyla calisan memnuniyeti arasinda dogrudan bir iliski

oldugu goriilmiistiir (Giindiiz, 2007:42).

Calisilan ortamdan, basindaki liderin sergiledigi davranislardan memnun olan
caliganlar, islerine ve Orgiitlerine karsi baglilik hissedeceklerdir. Karaduman (2002)’a
gore, yaptigi calismadan da edilen sonuglar 1s1ginda oOrgiit igerisindeki bulundugu
gurubun basindaki liderin, liderlik tarzi olarak gosterdigi davranmiglar calisanlarin is
memnuniyetini arttirdigi, is hayatindan sosyal yasamlarina kadar olumlu etkiler
sagladig1 ve bu davranislarin da calisanlarin icerisindeki bulunduklari lidere, ¢alisma

arkadaslarina, orgiite karsi bagliliklarini arttig1 s6ylenebilir (Tengilimoglu, 2005:29).

Calisan memnuniyetini sadece bireysel acidan veya birey ve lider arasinda
degerlendirmenin yanlis olacagi yukaridaki paragraflarda aktarilmaya calisilmistir.
Calisanlar agisindan istenilen ve orgiit yapisiyla ortiisen bir liderlik tarzinin yasandigi
ortamda c¢alisma firsati yakalayan calisanlarin is tatminlerinin arttigi, bu olumlu
durumun orgiite baglilik, calisma arkadaslarina baglilik, bireysel ve orgiitsel performans
gibi ¢cok yonlii olacagi sdylenebilir. Bir sonraki baslikta da ¢calisan memnuniyeti ile lider

arasindaki iligki lider iiye teorisi lizerinden aktarilmaya ¢aligilacaktir.
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2.4.2. Liderlik Tarzi ve Calisan Memnuniyeti Arasindaki Mliski
Is tatmini ve liderlik kavramlar1 ayr1 boliimlerde anlatilmaya calisilan ¢alismanin
bu basliginda liderlik kavramlarinin ¢alisan memnuniyeti iizerinde nasil bir etki

yarattig1 ifade edilmeye ¢alisilacaktir.

Unal (2002)’a gére, giiniimiiz kosullarinda o6zellikle teknolojik gelismeler
1s18inda bir¢ok oOrgiit yapist makine, techizat, donanim yapisi1 ve {riin tasarimlari
konusunda benzerlikler gostermektedir. Bu bakimdan da rekabet kosullarina ayak
uydurmak i¢in farkindalik yaratacak unsur isletme igerisindeki c¢alisanlardir.
Giiniimiizdeki isletme yapilarinda ¢alisanlarin 6nemli bir yere gelmesiyle birlikte orgiit
icerisindeki liderlerin tutumlar1 ve c¢alisanlarin basarili olmalarini saglamasi arasinda

dogrudan bir iliski oldugu soylenebilir (Dalgin ve Topaloglu, 2010:194).

Lider ve c¢alisan memnuniyeti arasindaki iligkiyi konu alan c¢alismalar
incelendiginde liderin iletisime acik, c¢alisanlarini karar vermede destekleyen bir yapi
icerisinde bulunmasiyla ¢alisan motivasyonunu ve tatminini arttiracagi orgiite de arti
deger yansitacagi sonuglarinin ortaya ¢iktign gdriilmiistiir (Giindiiz, 2007:42). Orgiit
icerisinde calisanlarin amaglarinin, hedeflerinin, istek ve beklentilerinin karsilanmasi
oran1 ne kadar yiiksekse isten alacaklari tatmin duygulari da o kadar yiikselmis
olacaktir. Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunun iyi bir sekilde anlasilip
karsilanmas1 gurubun basindaki liderin davranislartyla miimkiin olabilecektir. Bu
ylizden c¢alisan memnuniyetini arttirmada ve c¢alisan ihtiyacglarinin anlasilmasinda
liderlik davraniglariyla lider — iiye arasindaki iletisimin saglikli olmasina baglidir
(Yanik vd., 2013:8).1975 yilinda Danserau, Graen ve Haga tarafindan ortaya atilan
Lider — Uye Etkilesimi kurammna gére lider astlar1 ile bir 6rnek olmayan sekilde
etkilesim kurar denmistir (Truckenbrodt, 2000:67). Liderlerin ¢alisanlar tizerinde
uyguladiklar1 davraniglarin calisanlarin tarafindan etik olarak degerlendirilmesi de
davraniglarin neler oldugu kadar Onemlidir. Konuyla alakali yapilan c¢aligmalar da
gostermektedir ki, liderlerin etik davraniglarda bulunmalar1 ve bu davraniglarin
yoneticiler tarafindan desteklenmeleri ¢alisanlarin is tatminlerini biiyiik oOlclide

arttiracaktir (Ekmekg¢ioglu ve S6kmen, 2013:90).

Orgiit icerisindeki guruplarin basindaki liderlerin sergiledikleri liderlik
davraniglarinin 6nemi igerisinde calisanlarin sergilenen davramisi liderlik tarzi olarak

algilayip algilamamasi da 6nemli bir unsurdur. Tengilimoglu ve Yigit (2005)’in yaptig1
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calismanin sonuglarna gore, calisanlarin istedikleri liderlik tarziyla liderlerin
sergiledikleri liderlik tarzlar1 yiiksek oranda benzerlik gosterdiginde is tatmininde artig
yasanacagl goriilmiistiir. Ozellikle katilimi destekleyen, basar1 odakli ilerleyen, tiim
calisanlar arasinda bir iletisim aract olmasi gerektigini vurgulayan liderlik tarzlarinin

calisanlarin memnuniyetini daha ¢ok arttirdig1 sdylenebilir.

Yapilan literatiir taramasinda liderlik ve calisan memnuniyeti {izerine bir¢ok
arastirma oldugu ve her ¢alismanin liderligin farkli davranislartyla ¢calisan memnuniyeti
arasinda bir iliski kurulmaya calisildigr goriilmiistiir. Ferik (1997)’in yapmis oldugu
calismada, Orgiit icerisindeki bulunan kii¢iik guruplarin basindaki liderlerin, lideri takip
eden tiiyeleri hedef alarak ilerlediklerinde ¢alisan memnuniyetinin artti1 ancak biiyiik
guruplarin basindaki liderlerin is odakli davraniglar sergilendiginde is tatminin arttig
sonuclarina ulagilmistir. Akdogan (2002)’1n yaptig1 calismada, Deniz Harp Okulu’nda
Ogretim elemani olan 67 subaya anketler yapilmistir ve bu anket sonuglara gore,

algilanan liderlik tarzinin dontisiimcii liderlik tarzi oldugu goriilmiistiir.

Yukarida ifade edilen ¢alismalarda liderlik davranislariyla ¢alisan memnuniyeti
arasinda bir iligkinin oldugu ifade edilmeye calisilmistir. Ancak g¢aliganlar tarafindan
algilanan is tatmini olgusunun liderlerin ortaya koyduklari liderlik stillerine gore
degistigi sOylenebilir. Calisanin kararlara katilmasin1 destekleyen, orgiit igerisinde
iletisim kaynakli bir is yapisin1 benimseyen ve calisanlarini koruyan liderlerin ¢alisan
memnuniyetlerini arttiklarini, memnuniyetleri artan g¢alisanlarin orgiite ve ise karsi
aidiyet duygusunu gelistirdigini, isgiicii devir oraninda da azalmalar yasanacagi
sOylenebilir. Caligmanin bu bdliimiinden sonra sahada uygulanan anketler neticesinde
elde edilen sonuglar liderlik tarzlar1 ve ¢alisan memnuniyeti arasindaki baglanti 1s131inda

farkli firmalar yapisinda degerlendirilmeye ¢alisilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ALAN ARASTIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Siirhiliklar

Yapilan literatiir taramas1 ve yukaridaki boliimlerde bahsedilen basliklara gore
isletmeler igerisinde calisan memnuniyetinin saglanmasi ve gelistirilmesi i¢in liderlik
tarzlari, tutumlart biiyiik 6nem i¢ermektedir. Aksel (2003)’e gore, sanayi devriminden
once ifade edilmeye baslanan liderlik olgusunun her asamasinin birbirinden ayrilarak
ifade edilmesinin miimkiin olmadig1 ve bu tarz ayrimlara gidildiginde ise ortaya daha
baska sorunlarin ¢ikacagi soylenebilir. Bu nedenle de liderlik yaklasimlarinin
calisanlarin psikolojisi, orgiitsel unsurlar, stres boyutlari, ig tatminleri gibi kavramlarla

bir arada agiklanmaya calisildig literatiirde rastlanmistir (Durukan, 2013:57).

Yapilan bu arastirmanin temelinde ise ¢alisanlarin bulunduklar1 organizasyon
yapist igerisinden memnuniyet diizeylerine liderlerin benimsemis olduklari liderlik
tarzlarinin etkisinin olup olmadig1 ortaya konmaya calisilmistir. Bu ylizden 6ncelikle
calisanlarin bulunduklar1 organizasyon yapisi icerisinde memnuniyetlerini etkileyen —
calisma kosullari, iicret, mesleksel ilerleme, aidiyet, amir ve ¢alisma arkadaslariyla
iligkiler- alt unsurlar agiklanmaya calismistir. Diger boliimde ise gegmisten glinlimiize
sekil degistiren liderlik tarzlari ifade edilmeye calisilmistir. Yapilan alan aragtirmasiyla
da literatiirde rastlanan ¢alisan memnuniyetine etkisi olan liderlik tarzlarinin ¢alisma
hayat1 icerisinde ve Denizli sanayisi icerisinde sinirlandirilan alanda nasil algilandigi

ifade edilmeye calisilmistir.

Arastirma Orneklemi olarak Denizli ili organize sanayi bdlgesinde faaliyet
gosteren firmalarin tesadiifi 6rneklemle segilmesi yoluyla olugmustur. Yapilan saha
arastirmasi kisminda bir takim smirliliklarla karsilasilmistir. Ozellikle anket formu
icerisinde calisan memnuniyetini degerlendiren sorular olmasindan kaynakli bir¢ok
firma kendi biinyesinde anket yapmay1 kabul etmemistir. Ya da firmalarin yonetimsel
olarak aldig1 kararlar icerisinde kendi biinyesinde uygulanan anketlerin bagka firmalarla
paylasilmasinin miimkiin olmadig1 6ne siiriilerek anket yapmayr kabul etmemislerdir.
Ozellikle ¢alismanin yaz ve tatil dSnemine gelmesinden kaynakl1 birgok firmada anketi
uygulayacak muhatap bulunamamis veya firmalardan 20 — 30 aras1 anket doniisii

saglanmistir. Gelen sayilarin az olmasindan kaynakli 12 firmayla ¢aligma yliriitiilmis,



58

firma sayisinin ¢ok olmasi da zamanin uzamasina ve kaynak arayisina devam

edilmesine neden olmustur.

3.2. Arastirmanin Yontemi ve Araclari

Arastirmanin birinci boliimiinde calisan memnuniyeti, ikinci boliimiinde de
liderlik olgular1 yapilan literatiir taramasina gore genis bir sekilde agiklanmaya
calistlmigtir. Alan arasgtirmasinda ise sosyal bilimlerde daha ¢ok tercih edilen nicel

arastirma yontemi kullanilmis ve veriler de anket yoluyla toplanmistir.

Alan arastirmasi kisminda uygulanan anket toplamda 4 béliimden olusmaktadir.
Birinci béliim demografik verileri igeren 5 agik uglu sorulardan olusmaktadir. Ikinci
boliimde (1-12) ¢alisan memnuniyetini 6lgen ve Orhan (1996) tarafindan gelistirilen is
doyumu 0l¢egine ait sorular mevcuttur. Bu sorular1 hem alt ¢alisanlar hem de departman
yoneticileri cevaplamistir. Uglincii  béliimde (13-24) alt calisanlarin  liderlerini
degerlendirecekleri Ordun ve Aktas (2014) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Leader
Member Exchange Multidimensional Measurement 6l¢egine ait sorulardan olugmaktir.
Bu boliimii liderler cevaplamamistir. Son bolimde ise (25-36) sadece liderlerin
kendilerini degerlendirecegi Ordun ve Aktas (2014) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan
Supervisory Version Leader Member Exchange 0lgegine ait liderlik sorular
bulunmaktadir. Bu bolimii de sadece liderler cevaplamustir. Liderlerin yetkinlikleri tam
olarak bilindigi i¢in ayrica kendilerini liderlik olgularin1 6lgecek bir anket

uygulanmamustir.

Ankette “1, Kesinlikle Katilmiyorum”;*2, Katilmiyorum”;*3, Kararsizim”;*4,
Katiliyorum™;*5, Kesinlikle Katiliyorum™ seklinde 5’lilikert 6lgegi kullanilmistir. 5°1
demografik bilgilerden olusan ankette toplamda 41 soru mevcuttur ve her bir ¢alisan
toplamda 30 soru cevaplamistir. Arastirmada toplanan veriler bir istatiksel paket

programiyla analiz edilmistir.

3.3. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Denizli ilinde organize sanayi bdlgesinde faaliyet
gosteren toplamda 150 firma olusturmaktadir. Ancak birgok firmadan alinan olumsuz
dontislerden kaynakli 6rneklem toplamda 12 firmadan olusmaktadir. Bu bolgede

faaliyet gosteren firmalar sektdr ayrimina tabi tutulmadan rastgele secilmistir.
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Goriisme yapilan firmalarda Slgek biiyiikliiklerinin birbirine yakin olmasi ve
calisgan memnuniyetiyle liderlik anketlerinin saglikli bir sekilde uygulanabilmesi igin
belirli bir kurumsal yapida olmalar tercih edilmistir. Bu kisitlamalar disinda firma

seciminde bagka sinirlamalara gidilmemistir.

Liderlik 6zellikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iliskiyi kurmaya caligan

bu calismaya gore olusturulan hipotezler ise:

H1: Calisan memnuniyeti ve liderlik 6zellikleri demografik degiskenlere gore aralarinda

istatistiki olarak anlamli farkliliklar mevcuttur.

H2: Lider memnuniyeti ve astlarin memnuniyeti arasinda istatistiki olarak anlaml

farkliliklar mevcuttur.

H3: Liderlik yaklagimi ile ¢alisan memnuniyeti arasinda istatistiki olarak anlamli iligki

vardir.

3.4. Bulgular
Denizli ili organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren ve sektér ayrimi
yapilmadan uygulanan ankette toplamda 220 anket toplanmistir. Bu anket sonuglarina

iligkin bulgular alt basliklar halinde ifade edilmeye calisilacaktir.

3.4.1. Demografik Bulgular
Arastirmaya katilanlarin %55°1 erkek, %45°1 kadindir. Bu verilere iliskin tablo

asagida aciklanmistir.

3.4.1.1. Ankete Katilan Katihhmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Tablo 7: Katihmeilarin Cinsiyetlerine iliskin Frekans ve Yiizdelik Dagilimlar

Cinsiyet F %
Erkek 121 55,0
Kadin 99 45,0

Toplam 220 100,0

Tablo incelendiginde, katilimcilarin %55’inin erkek, %45’inin ise kadinlardan

olustugu goriilmektedir.
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3.4.1.2. Ankete Katilan Katihmcilarin Yas Gruplarima Gore Dagilimi

Tablo 8: Katihmeilarin Yas Gruplarina fliskin Frekans ve Yiizdelik Dagihmlari

Yas grubu F %
23 5 2,3
24 16 7,3

25 39 17,7
26 21 9,5

27 30 13,6

28 25 11,4
29 16 7,3
30 10 4,5
31 1 5
32 13 5,9
33 11 5,0
34 13 5,9
35 12 55
36 4 1,8
37 1 5
38 2 9
41 1 5

Toplam 220 100,0

Katilimeilarin biiytik ¢ogunlugu 25 yas (%17,7), 27 yas (%13,6) ve 28 yas

(%]11,4) grubundadir.

3.4.1.3. Ankete Katilan Katihmcilarin Egitim Durumlarina Goére Dagilim

Tablo 9: Katihmecilarin Egitim Durumlarina iliskin Frekans ve Yiizdelik

Dagilimlan
Egitim durumu F %
Lise 3 1,4
On lisans 27 12,3
Lisans 171 77,7
Yiiksek lisans 19 8,6
Toplam 220 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere alan arastirmasina katilan 220 kisiden lisans

mezunu olan kisilerin sayis1 diger egitim durumlarina gore daha fazladir. Lisans

seviyesini onlisans ve yiiksek lisans — doktora takip etmektedir. Gorlisme yapilan

kisilerin icerisinde lise mezunu olan kisilere rastlanilmis olsa da bu kisilerin sayis1 diger

egitim kriterlerine gore daha az kalmigtir. Arastirmaya katilanlarin %1,4’1 lise mezunu,

%12,3’i On lisans mezunu, %77,7°si lisans mezunu ve %§8,6’s1 yiiksek lisans

mezunudur.
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Bir diger demografik veri olan ankete katilan kisilerin kurumdaki pozisyonlari

ise asagidaki tablodaki gibidir.

3.4.1.4. Ankete Katilan Katihmcilarin Kurum Ici Pozisyonlarina Gére Dagilim

Tablo 10: Katiimcilarin Kurumdaki Pozisyonlarna liskin Frekans ve Yiizdelik
Dagilimlan

Pozisyon F %
Eleman 57 25,9
Uzman yardimcisi 49 22,3
Uzman 57 25,9
Y 6netmen-miidiir-yonetici 57 25,9
Toplam 220 100,0

Arastirmaya katilanlarin %25,9°u kurumda eleman olarak calistyorken, %22,3’i
uzman yardimcisi, %25,9’u  uzman, %25,9’u yoOnetmen-miidiir-yonetici olarak
caligmaktadir.

Demografik verilerden sonuncusu olan katilimcilarin  kidemleri asagidaki

tabloda ifade edilmistir.

3.4.1.5. Ankete Katilan Katiimcilarin Kurum I¢i Calisma Siirelerine Gore

Dagilim

Tablo 11: Katihmcillarin Kurumdaki Cahsma Siirelerine iliskin Frekans ve
Yiizdelik Dagilimlar:

Calisma siiresi F %
1-5 y1l 155 70,6
6-10 y1l 58 26,4

11-15 y1l 7 3
Toplam 220 100,0

Katilimeilarin biiyiik ¢gogunlugu kurumlarinda 2 yil (%15,9), 4 yil (%14,5) ve 3
yildir (%10) ¢aligmaktadir.

Saha arastirmasinda kullanilan anket igerigini demografik sorulardan sonra alt
calisanlarin ve liderlerin memnuniyet diizeyini Olgen c¢alisan memnuniyeti, alt
calisanlarin lideri degerlendirecegi ve liderin de kendi liderlik diizeyini 6l¢ecegi sorulari
olusturmaktadir. Demografik sorulara gore ortaya c¢ikan veriler yukarida tablolarla
degerlendirilmeye calisilmistir. Bu asamadan sonra anketin ikinci boliimiinii olusturan
alt calisanlarin ve liderlerin memnuniyet diizeyleri asagiya ¢ikarilan tablolarla

degerlendirilmeye calisilacaktir.
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3.4.1.6. Cinsiyete ve Liderin Memnuniyet Puanina iliskin t-Testi Analizi

Analizde kurum igerisinde kadin calisanlarin liderin memnuniyetine iliskin
degerlendirme ile erkek c¢alisanlarin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup

olmadig1 arastirilmastir.

Tablo 12: Cinsiyeti ve Liderin Memnuniyet Puanina Iliskin t-Testi Analizi

Cinsiyet N Ortalama Standart t df p
X) Sapma
Kadin 16 4,0938 ,33095 ,932 55 ,356
Erkek 41 4,1931 43341

Cinsiyetin liderlik memnuniyetine etkisi degerlendirmesine gore kadinlarin
aritmetik ortalamasi X=4,0938 iken erkeklerin aritmetik ortalamasi X=4,1931 olarak
bulunmustur. Kadin ve erkeklerin liderlik memnuniyetine iligkin yapilan t testi
sonrasinda kadin ve erkeklerin memnuniyet puanlarmin birbirinden farkli oldugu
bulunmustur (t0.05:55=,932). Analizdeki p degeri ,356 0.05’ten biiyiik oldugu igin de
karsilastirilan gruplar arasinda bir fark oldugu ancak bu farkin istatistiki olarak anlaml

olmadig1 sdylenebilir.

3.4.1.7. Cinsiyete ve Liderin Oz Degerlendirmesine iliskin t-Testi Analizi

Analizde kurum igerisinde kadin galisanlarin liderin 6z degerlendirmesine iliskin
degerlendirme ile erkek calisanlarin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup

olmadig1 arastirtlmistir.

Tablo 13:Cinsiyete ve Liderin Oz Degerlendirmesine Iligkin t-Testi Analizi

Cinsiyet N Ortalama Standart t df p
X) Sapma
Kadm 16 4,3281 ,43298 888 99 379
Erkek 41 4,4268 ,35414

Cinsiyet ve liderin 6z degerlendirmesine iliskin t testi analizine gore kadinlarin
aritmetik ortalamasi X=4,3281 iken erkeklerin aritmetik ortalamasi X=4,4268 olarak
bulunmustur. Kadin ve erkeklerin liderin 6z degerlendirmesine iliskin yapilan t testi
sonrasinda kadin ve erkeklerin memnuniyet puanlarmin birbirinden farkli oldugu

bulunmustur (t 0.05:55=,888). Analizdeki p degeri ,379 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in de
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karsilagtirilan gruplar arasinda bir fark oldugu ancak bu farkin anlamli olmadigi

sOylenebilir.

3.4.1.8. Cinsiyete ve Astlarin Ortalama Memnuniyet Puanna iliskin t-Testi Analizi

Arastirmada kurum igerisinde kadin galisanlarin astlarin ortalama memnuniyet
puanina iliskin degerlendirme ile erkek calisanlarin degerlendirmeleri arasinda anlamli

bir fark olup olmadig1 arastirilmistir.

Tablo 14: Cinsiyete ve Astlarin Ortalama Memnuniyet Puanina iliskin t-Testi
Analizi

Cinsiyet N Ortalama Standart t df p
(X) Sapma
Kadin 16 3,7678 ,43590 733 55 467
Erkek 41 3,8628 44124

Cinsiyet ve astlarin ortalama memnuniyet puanina iliskin t testi analizine gore
kadinlarin aritmetik ortalamasi1 X=3,7678 iken erkeklerin aritmetik ortalamasi
X=3,8628 olarak bulunmustur. Kadin ve erkeklerin astlarin ortalama memnuniyet
puanina iligkin yapilan t testi sonrasinda kadin ve erkeklerin memnuniyet puanlarinin
birbirinden farklt oldugu bulunmustur (t 0.05:55=,733). Analizdeki p degeri ,467
0.05’ten biiyiik oldugu icin de karsilastirilan gruplar arasinda anlamli fark olmadigi

sOylenebilir.

3.4.1.9. Cinsiyete ve Astlarin Ortalama Lider Degerlendirmesine Iligkin t-Testi
Analizi

Arastirmada kurum igerisinde kadin c¢alisanlarin astlarin ortalama lider
degerlendirmesine iligkin degerlendirme ile erkek calisanlarin degerlendirmeleri

arasinda anlamli bir fark olup olmadig: aragtirilmistir.

Tablo 15:Cinsiyete ve Astlarin Ortalama Lider Degerlendirmesine iliskin t-Testi
Analizi

Cinsiyet N Ortalama Standart t df p
X) Sapma
Kadin 16 4,1250 ,55403 1,639 55 ,107
Erkek 41 4,3228 ,33986
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Cinsiyet ve astlarin ortalama lider degerlendirmesi puanina iliskin t testi
analizine gore kadinlarin aritmetik ortalamasi X=4,1250 iken erkeklerin aritmetik
ortalamas1 X=4,3228 olarak bulunmustur. Kadin ve erkeklerin astlarin ortalama
memnuniyet puanina iliskin yapilan t testi sonrasinda kadin ve erkeklerin memnuniyet
puanlarinin birbirinden farkli oldugu bulunmustur (t 0.05:55=1,639). Analizdeki p
degeri ,107 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in de karsilastirilan gruplar arasinda anlamli fark

olmadig1 sdylenebilir.

3.4.1.10. Ankete Katilan Liderlerin Memnuniyet Dagilimlari

Sekil 10: Katihmeilarin icerisindeki Liderlerin Memnuniyet Puan
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Toplam 220 kisinin katildig1 alan arastirmasiin 57’si liderlerden olugmaktadir.
12 sorudan olusan calisan memnuniyet anketinde 5’11 likert tipi 6l¢ek kullanilmistir ve
calismaya katilan herkes bu 12 soruya cevap vermistir. Her bir sorunun puanlamasi 1.00
— 1.80 aras1 ¢ok diisiik, 1.81 — 2.60 arasi1 diisiik, 2.61 — 3.40 aras1 orta, 3.41 — 4.20 arasi
yiksek ve 4.21 — 5.00 arast c¢ok yiliksek olarak hesaplanmistir. Yapilan puan
degerlendirmesine gore 57 kisiden olusan liderler igerisinde 3.25 altinda bir puan
ortalamas1 yer almadigi icin tabloya deger olarak islenmemistir. Yukaridaki sekilde de
goriildiigi lizere liderin memnuniyet puani igerisinde en yiiksek deger 4.25 — 4.50 arasi

puanda yer almaktadir.
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3.4.1.11. Ankete Katilan Astlarin Memnuniyet Dagilimlar

Sekil 11: Katihmeilar I¢erisindeki Astlarin Ortalama Memnuniyet Puam
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Firma igerisinde belli bir lidere bagli olarak calisan calisanlara da liderlere

sorulan ve firma igerisinde memnuniyeti 6lgmeyi hedefleyen 12 sorudan olusan ¢alisan

memnuniyeti anketi uygulanmistir. Her bir sorunun puanlamasi 1.00 — 1.80 arasi ¢ok

diisiik, 1.81 — 2.60 aras1 diistik, 2.61 — 3.40 aras1 orta, 3.41 — 4.20 aras1 yiiksek ve 4.21 —

5.00 aras1 ¢ok yiiksek olarak hesaplanmistir. Yapilan puan degerlendirmesinde en diisiik

ortalama 2.67 olarak hesaplandig: i¢in bu ortalama alti degerlendirmeye alinmamuigtir.

En yiiksek siklik ise puan degeri olarak 4.00’te goriilmektedir.

Calisma siiresince ortaya ii¢ hipotez atilmis olup, bu hipotezlerden biri olan

calisanin genel olarak memnuniyet diizeyine iligskin tablo asagiya ¢ikarilmistir.

3.4.1.12. Ankete Katilan Katihmcilarin Memnuniyet Puaninin Ortalama Dagilim

Tablo 16: Katihmcilara Ait Ortalama Memnuniyet Puam

Liderlerin Memnuniyet Puani
Astlari Ortalama R 602
. P ,000
Memnuniyet Puani N 57
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Astlarin ortalama memnuniyeti ile liderin memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski
vardir ve bu iligki istatistiksel olarak anlamlidir. (p<0,05). Bu anlamlilig:
degerlendirirsek eger, astlarin memnuniyet orani liderin memnuniyet oranina
baglidir.Yani astlarin memnuniyeti arttikca liderin memnuniyeti artacaktir veya liderin
memnuniyeti arttik¢a astlarin da memnuniyet orani artacaktir diyebiliriz. Lider ve o

lidere bagli olarak ¢alisan astlar arasinda bir dogru iliski s6z konusudur.

Calismanin teorik kisminda da bahsedildigi iizere calisan memnuniyetini
etkileyen birgok unsur mevcuttur. Ozellikle bireysel olarak etkisinin oldugu liderlik
tarzi biiyiik 6nem tagimaktadir. Lider ve lidere bagli calisan ast arasindaki memnuniyet
oraninin dogru orantili olarak ilerleyen Orgiit yapilarinda, daha giivene dayanan,
sorumluluk alma veya verme bilincinin gelistigi, hedeflerin ve isteklerin net olarak

belirli oldugu bir ¢aligma ortam1 mevcuttur diyebiliriz.

Calismanin baska bir kolunu olusturan liderlik tarziyla ¢alisan memnuniyeti

arasindaki iliskiye dayali hipotez degerlendirmesi asagida tabloya ¢ikarilmistir.

3.4.1.13. Ankete Katilan Liderlerin Kendini Degerlendirmesi ile Astlarin
Memnuniyeti Arasindaki iliski

Tablo 17: Liderlerin Oz Degerlendirmesi ile Astlarin Ortalama Memnuniyet
Diizeyi Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Liderlerin 6z degerlendirmesi
R ,157
Astlarin memnuniyet diizeyi P 242
N 57

Liderlerin liderlik tarz ile astlarin memnuniyet diizeyi arasinda pozitif ve diisiik
diizeyde bir iliski vardir ancak bu iligki istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Bu
tabloya gore diisiik seviyede de olsa lidere bagl c¢alisan astlarla, o astlarla liderin
arasinda baglantili bir iligki vardir. Yani astlarin firma igerisindeki c¢alisma hayati
ortamina yonelik memnuniyet diizeyleri arttik¢a bu artig liderin liderlik tarzina pozitif
yonlii yansimistir. Veya lider, liderlik yapma anlaminda basarili oldugu siirece lidere
bagli ¢alisan astlarin calisma ortamindaki memnuniyetlere pozitif yonlii bir yansima
olarak doniis saglanmistir. Ast ve lider arasindaki iligskiyi pozitif yonlii olarak siralasak
bile bu iliskiye anlamli bir degerdir diyemeyiz. Ciinkii yukarida da ifade edildigi tizere

astin memnuniyeti liderin liderlik tarzina veya liderin liderlik tarzi calisanin
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memnuniyetine etkisi olabilecegi gibi bdyle bir iliskinin de olmama durumu vardir

diyebiliriz.

Calismanin son hipotezini c¢alisanin algiladigi, calisma ortaminda istedigi ve
bekledigi liderlik algisiyla liderin kendisinin ¢alisma hayatinda uyguladig: liderlik tarzi
arasindaki baglanti olusturmaktadir. Bu hipoteze gore olusturulan tablo calismasi

asagida degerlendirilmeye calisilmistir.

3.4.1.14. Astlarin Liderlik Algs1 ile Liderin Liderlik Tarz1 Arasindaki iliski

Tablo 18: Calsanlarin Liderlik Tarzlarn ile Liderlerin Liderlik Tarzlan
Arasindaki fliskinin incelenmesi

Liderlerin 6z degerlendirmesi
R 311
Astlarm liderlik tarzi P ,018
N 57

Liderlerin liderlik tarzi ile astlarin liderlik tarzi arasinda pozitif ve orta diizeyin
altinda bir iligki vardir ve bu iliski istatistiksel olarak anlamli diizeydedir (p<0,05). Bu
calisma i¢in ¢ikilan sahada anket verilerine gore astlarin g¢alisma hayatina dair
memnuniyeti yakalayabilmek adina bekledigi liderlik yaklagimiyla, liderin kendisinden
bekledigi ve hedefledigi liderlik yaklagiminin ayni yonde ilerledigi goriilmektedir.
Calisan memnuniyeti ve liderin 6z degerlendirmesi arasindaki baglantidan farkli olarak
bu baglantida anlamli bir iliski s6z konusudur. Lider kendini dogru yonde
gerceklestirdikce astlarin bekledigi liderlik algist uygulanmis olmaktadir. Dolayisiyla
lider ve astlarin beklenti ve hedef olarak kesistigi ¢alisma ortami istenilene ulasilmis,
sorunlardan arindirilmig, doyum noktasina ulagilmis ve sadece basariya odaklanilmis bir

alan olacaktir.

Calismanin sonucunu ortaya ¢ikarmak i¢in olusturulan hipotezlerin sonuglari
yukaridaki tablolarla ifade edilmeye calisilmistir. Bu hipotezlere iliskin baska

yorumlama olan yapisal esitlik modeline gore ¢ikan sonug ise asagidaki gibidir.




Sekil 9: Yapisal Esitlik Modeli Yol Analizi
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Yapisal esitlik modeli yol analizi sonuglar1 incelendiginde;

Liderin 6z degerlendirmesinin liderin c¢alisma memnuniyetindeki degisimin

%12’sini acikladig1 ve etkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi (p>0,05),

Astlarin lider degerlendirmesinin liderin ¢alisma memnuniyetindeki degisimin

%40’ m1 agikladig ve etkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu (p<0,05),

Liderin ¢alisma memnuniyetinin astlarin ¢alisma memnuniyetindeki %358 ini

acikladig1 ve etkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu (p<0,05),

Astlarin  lider degerlendirmesinin ise astlarin c¢alisma memnuniyetindeki

degisimin %?26’sin1 agikladigi ve etkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu (p<0,05)

goriilmektedir.

Yapisal esitlik modeline gbre uyum parametreleri ise asagidaki tablodadir.

Tablo 19: Yapisal Esitlik Modeline iliskin Uyum Parametreleri

Uyum parametreleri Parametre degerleri Kriter Degerler
GFlI ,952 0,90< GFI<1,0
AGFI ,759 0,85< AGFI <1,0
RMSEA ,189 0,05< RMSEA <0,08
X 5,990 0< X*<3,0
XC/df 2,995 0< X°/df<3,0
p 0,05 0,05<p=<1,0

Uyum parametreleri incelendiginde, kovaryans baglanti derecesi ve modelin

ortak acikladig1 varyansi gosteren GFI degeri ,952 olarak bulunmus, AGFI degeri ,759
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olarak bulunmustur. Modelin agiklayamadigi varyans ile kovaryansin ortalamasi olan
RMSEA degeri ,189 olarak bulunmus, X2 degeri 5,990 ve X2/df degeri ise 2,995 olarak
bulunmustur. Kriter degerlere gore degerlendirildiginde, GFI degerinin ve X?/df
degerinin uyum iyiligi kriterine uygun oldugu ancak AGFI, RMSEA, X2 ve p anlamlilik
degerinin uyum 1iyiligi kriterlerine uygun olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle kurulan

modelin uygun bir model olmadig1 sdylenebilir.
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SONUC

Bu c¢alismada, oOrgiit yapist igerisindeki ¢alisanlarin is tatminiyle liderin
gosterdigi liderlik yaklasimlari arasindaki iliski agiklanmaya ¢alisiimustir. Is tatmininin,
bireysel anlamda is performansinmi arttirmasi yaninda orgiite baglilik gibi davranislarin
iizerinde de etkisi vardir. Ozellikle is tatmini gergeklesmis bireylerin, ¢alistigi yapi
icerisinde aidiyet duygusu gelisecek, personel devir orani diisecek ve hem bulundugu

ortam igerisinde hem de disaridan ¢alisilmak istenilen yap1 konumuna gelecektir.

Calisan memnuniyeti, hem orgiitsel hem de bireysel olarak birbirini tamamlayan
ve takip ederek bir dongii lizerinde duran kavram olarak yerini almistir. Orgiitsel ve
bireysel bircok alt boyutu bulunan c¢alisan memnuniyeti, de§isen c¢alisma hayati
icerisindeki dnemini korumaktadir. Bireyin ¢alisma hayati i¢erisinde gostermis oldugu
emegin karsilig1 olan iicretten, kisiyi mesleksel anlamda gelismesinin desteklenmesi ve
gostermis oldugu basarinin maddi manevi ddiillendirilmesine kadar orgiitsel anlamda
bircok baglantis1 vardir. Bireysel olarak ise kisinin calisma arkadaslari, ¢evresel
faktorleri, egitimi ve yoneticileri ¢alisgan memnuniyetine pozitif veya negatif yonde
katki saglamaktadir. Ozellikle orgiit icerisinde takip edilecek ve idol olarak

degerlendirilecek bir liderin olmasi da ¢alisan memnuniyetine katki saglamistir.

Yapilan literatiir taramasinda liderlik siirecler farkli gruplar halinde
degerlendirilmeye alinmis ve her liderlik siireci aciklanirken bir dnceki yaklagimin
lizerine katkilar saglayarak gelistirme seklinde olmustur. Bu baglamda da liderlik
yaklasimlar1 kendi igerisinde geleneksel ve modern liderlikler olarak ayrilmistir.
Geleneksel yaklasimlarda 6n plana daha ¢ok liderin kendisi alinmistir. Liderin olaylar
karsisinda tutumu, kisisel 6zellikleri, i¢inde bulunulan durumu gore sekillenen liderlik
algilarinda calisanlarin performansi, hedefleri, istekleri gibi direkt calisan1 hedef
gosteren sistemler geri plana atilmistir. Degisen calisma kosullar1 ve bireylerin
tutumlariyla birlikte de liderlik yaklagimlarinda bazi diizenleme ve gelistirmelere

gidilmis, sonucunda ortaya modern liderlik yaklagimlari ¢gikmustir.

Modern liderlik yaklagimlariyla birlikte one ¢ikan liderlik kavrami yanina
calisanlar da eklenmistir. Ozellikle degisim, yenilik¢ilik algisiyla ilerleyen bu
yaklagimlar lideri takip eden bireyin isteklerini ve hedeflerini dikkate alarak calisma

hayat1 igerisinde ilerlemeye baslamiglardir. Performansin 6nde oldugu, ben kavrami
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yerine herkesin grubun bir parcasi olduguna inandirilmasi, liderin hizmet beklemek
yerine daha c¢ok hizmetkar roliinii iistlenmesi, liderin kendisini kutsallagtirarak
vazgecilmez bir lider olmasi yerine kendisini takip edenleri etkileyerek pesinden
stiriiklemesi ve grup basarisinin 6n plana alinmasiyla ¢alisan memnuniyeti arasinda bir
pozitif yonde etkilesimin oldugu sdylenebilir. Ciinkii kendisine deger verilen, fikirleri
onemsenen, kendisini ¢alisma ortamina ait hisseden bireylerin ¢alisma ortamindan
bekledigi liderlik yapisi olustugu icin memnuniyetinde artiglar saglanacaktir. Hem
calisilan kurum hem de caligilan kurumdaki liderin davranislariyla sekillenen ¢alisma
memnuniyeti birbirini takip eden bir dongii lizerinde ilerlemistir. Kurumun iizerine
diisen gorevi yerine getirmesi ama ¢alisanlarin liderden beklediklerinin karsilanamamasi
durumunda ise ¢alisma memnuniyetinin tam olarak saglanmasi veya saglanan
memnuniyetin ne kadar saglikli oldugu sorgulamalara acik kalmistir. Bu noktada da
unutulmamasi gereken konu ise liderin de memnuniyetinin goz ardi edilmemesi
olayidir. Cilinkii lider her ne kadar 6nde giden yonetici olsa da, o orgiit yapist igerisinde
bir calisgandir ve liderin memnuniyetinin saglanmasi, liderin gerg¢ekten kendini lider
olarak gdrmesi veya diger calisma arkadaslar1 tarafindan lider olarak benimsenmesi

grup icerisindeki alt ¢alisanlarin memnuniyetine dogrudan etki edecek yapidadir.

Hem calisan memnuniyetini hem de liderlik yapisinin 6l¢lilmesi planlanan bu
calismada, Denizli ili 6rnekleminde 220 kisilik bir kaynak olusturulmustur. Yapilan
anket uygulamasiyla orgiitte temas edilen kisilerin genel calisma memnuniyeti,
uygulanan liderlik tarziyla calisma memnuniyeti arasindaki iliskinin yonii, ¢alisanin
kendisinin beklentisi olan ama aslinda liderin kendisinin uyguladig: liderlik tarziyla

arasindaki iligki ifade edilmeye calisilmistir.

Calisma igerisinde belirlenen hipotezlere gore, tiim calisanlara uygulanan
calisma anketinde pozitif yonlii bir sonu¢ ¢ikmistir ve bu sonugta anlamlidir. Yani
yukarida da deginildigi iizere astin kurum igerisindeki memnuniyeti arttik¢a liderin de
memnuniyeti artacak veya liderin ¢alisma memnuniyeti arttikga kendisini takip eden

astlarin da memnuniyetinde pozitif yonlii artig saglanacaktir.

Liderin kurum igerisinde uyguladigi liderlik tarziyla calisgan memnuniyeti
arasinda ise pozitif yonli, diisiik bir iliski s6z konusudur ve bu iligki anlaml1 bir sonug

dogurmamistir. Astlar ve liderler arasinda diisiik baglanti s6z konusudur. Astlarin
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kurum igerisindeki ¢aligma memnuniyeti arttik¢a liderin, liderlik algisina pozitif yonde

yansima saglanmistir.

Calisanin algiladigi ve gormek istedigi liderlik yapisiyla liderin uyguladigi
liderlik yapisi1 arasinda ise pozitif, orta diizeyde ve anlamli bir iliski s6z konusudur
diyebiliriz. Calisanin bekledigi, istedigi liderlik yaklasimi liderin aslinda uyguladigi
liderlik yaklagimiyla ortiismiistiir. Bu noktada ast ve liderin birbirini iyi tanimasi,

kurulan iletisim kanalinin acik olmas1 da 6nemli bir yere sahiptir diyebiliriz.

Yapilan literatiir taramasiyla ve ifade edilmeye c¢alisilan teorik kisma uygun
olusturulan saha calismasina gore bu calismada, calisan memnuniyeti, liderlik
yaklagimlar1 ve liderlik yaklasimlariyla calisan memnuniyeti arasindaki iliski ifade
edilmeye calisilmistir. birden c¢ok etkisi olan ¢alisan memnuniyetinde liderin dnemi
vurgulanmaya calisiimistir. Ozellikle son zamanlarda degisen ¢alisma ortamma dair
yeniliklerle birlikte one ¢ikan liderlik yaklagimlarinin ge¢misten gilinlimiize nasil
degiserek geldigi ifade edilmeye calisilmistir. Birbirinin takipgisi olan liderlik
yaklagimlariyla calisan memnuniyeti kurumlar acisindan biiyiik éneme sahiptir. Ikisini
de beklenildigi gibi tam olarak saglandigi ¢aligma ortamlarinin basariya ulagsmada daha

etkili olacag1 sdylenebilir.
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EK 1- ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU
Sayin katilimei;

Bu anket Denizli Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii tarafindan
yiiriitiilmekte olan “LIDERLIK OZELLIKLERI ILE ORGUTLERDE CALISAN
MEMNUNIYETI ARASINDAKI ILISKi” konulu tezin arastirma béliimiiyle ilgilidir.

Asagida paylasilan sorularin ilk boliimii sizin kendinize ait demografik
sorulardir. Elde edilen sonuglar bir biitiin dahilinde degerlendirilecegi i¢in ad ve
soyadiniz ile ilgili herhangi bir bilgi istenmemektedir. Anketi cevaplayacak calisanlarin
liderlerini degerlendirmesi ve ayni zaman da liderlerin kendilerini degerlendirmesi
bakimindan 360 derece degerlendirmeye tabii tutulmustur. Bu yiizden demografik
sorulardan sonra c¢alisanlar hem firma igerisindeki memnuniyet durumlarini
belirleyecekleri ¢alisan memnuniyeti hem de yoneticilerini degerlendirecekleri liderlik
sorularin1 cevaplamalar1 istenmektedir. Departman yoneticilerinin ise demografik
sorulardan sonra ¢alisan memnuniyeti ve kendilerini degerlendirecegi liderlik sorularini
cevaplamalari istenmektedir.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.

Saygilarimla

Sansel TEMiZ GUNES

DEMOGRAFIK BILGILER

1 Cinsiyet Erkek ( ) Kadin( )

2 | Yas 20-30 () 31-40() 41-50() 51+()

3 Egitim Durumu Lise () Onlisans ( ) Lisans () Y.Lisans/Doktora ( )

4 Kurumdaki Pozisyon

5 Orgiitteki Calisma Siiresi 1-5Yd () 6-10Yd () 11-15Yd () 15+Yil()
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CALISANLARIN CEVAPLAYACAGI CALISAN MEMNUNIYET SORULARI:

1

2

3

4

5

Is yerimde adam yerine konuldugumu diisiiniiyorum

Isim bircok bakimdan idealimdekine yakin

Caligma sartlarimdan memnunum

Isimden simdiye kadar beklediklerimi elde ettim

Is yerimdeki fiziksel ¢aligma sartlarindan memnunum

Amirlerimle (liderlerimle) iligkilerim iyidir

Ucretimi yeterli buluyorum

Is yerimdeki yiikselme/terfi imkanlarini yeterli buluyorum

Is yerimdeki mesai arkadaglarimla aram iyidir

Is yerimde kendimi giivencede hissediyorum

P IRPOONOOORAWIN|F

k=]

Isimde inisiyatif alma ve kendi diisiincelerimi uygulama
imkanim var

[N
N

Is yerimde mesleksel ilerleme imkanim var

ALT CALISANLARIN YONETICILERINi DEGERLENDIRECEGI LiDERLIK
SORULARI:

Isyerinde diger ¢alisanlar tarafindan herhangi bir zorluk
karsisinda yoneticim beni o kisilere kars1 savunur

2 Yaptigim isler konusunda beni diger iistiime kars1 korur

3 Istemeden yapilan bir hata karsisinda yoneticim beni savunur

4 Yoneticimin is bilgisine kars1 saygi duyarim

5 Yoneticimin sahip oldugu bilgi bende hayranlik uyandirir

6 Yoneticimin ig anlamindaki yeteneklerini begenirim

7 Yoneticimin benden beklediklerinin daha fazlasini1 yapmak igin
caba gdstermeye hazirim

8 Yoneticim i¢in yogun bir sekilde ¢alismaya raziyim

9 Yoneticim i¢in sorumlulugumdaki gérev disinda fazlasini
yapmaya hazirim

10 | Yoneticimi birey olarak severim

11 | Yoneticim herkesin arkadag olmayi isteyecegi bir kisidir

12 | Yoneticimle ¢aligmaktan zevk duyuyorum
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DEPARTMAN YONETICILERININ KENDISiNIi DEGERLENDIRECEGI
LIiDERLIK SORULARI:

Altimda calisanlarin is bilgisine saygi duyarim

Astlarimin profesyonel anlamda yeteneklerini ¢cok begenirim

Astlarimin ig hayatindaki bilgileri bende hayranlik uyandirir

AIWINF

Isyerinde diger ¢alisanlar tarafindan herhangi bir zorluk
karsisinda astlarim beni onlara karsi savunur

(6]

Istemeden yapilan hatalar karsisinda astlarim beni savunur

(ep]

Yaptigim isler konusunda astlarim beni diger yoneticilere karsi
Savunur

Astlarim herkesin arkadas olmayi isteyecegi kisilerdir

Astlarimu birey olarak severim

Astlarimla ¢aligmaktan zevk duyuyorum

Astlarima ig sinirimin listiinde destek olmaya hazirim

e |o|oo|~
~|o

Astlarimin belirlenen hedeflere ulagmasi i¢in benden beklenen
cabanin daha fazlasini gostermeye hazirim

12 | Astlarim i¢in yogun bir tempoda ¢alismay1 kendimde yiik olarak
gormem

1- Kesinlikle katilmiyorum
2- Katilmiyorum

3- Kararsizim

4- Katihyorum

5- Tamamen katilryorum
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