T.C.

ISTANBUL AREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU
[SLETME ANABILIM DALI

AKARYAKIT SEKTORUNDEKI CALISANLARIN IS
TATMINI iLE YONETICILERIN ALGILANAN
LIDERLIK STILLERI ARASINDAKI iLiSKI
UZERINE BIR ARASTIRMA

Yiiksek Lisans Tezi

Tezi Hazirlayan: Serhat DEMIR



KABUL VE ONAY

Serhat DEMIR tarafindan hazirlanan “Akaryakit Sektdriindeki Calisanlarm Is
Tatmini ile Yéoneticilerin Algilanan Liderlik Stilleri Arasindaki iliski Uzerine
Bir Aragtirma” baslikli bu ¢calisma, Savunma Sinavi tarihinde yapilan savunma
simavi sonucunda basarilt bulunarak jiirimiz tarafindan Tezin/Raporun Tiiri
olarak kabul edilmistir.

Baskan : [Unvani, Ad1 ve SOYADI] (Danigsman)

Uye : [Unvani, Ad1 ve SOYADI]

Uye : [Unvani, Ad1 ve SOYADI]

Uye : [Unvani, Adi ve SOYADI]

Uye : [Unvani, Adi ve SOYADI]

Yukaridaki imzalarin ad1 gegen 6gretim liyelerine ait oldugunu onaylarim.

Enstiti Mudiri



ONAY

Tezimin/raporumun kagit ve elektronik kopyalarinin istanbul Arel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii arsivlerinde asagida belirttigim kosullarda
saklanmasina izin verdigimi onaylarim:

0 Tezimin/Raporumun tamami her yerden erisime agilabilir.
o Tezim/Raporum sadece Istanbul Arel yerleskelerinden erisime acilabilir.

0o Tezimin/Raporumun ......... yil siireyle erisime acilmasini istemiyorum. Bu
stirenin ~ sonunda uzatma i¢in bagvuruda bulunmadigim takdirde,
tezimin/raporumun tamami her yerden erisime agilabilir.

Serhat DEMIR



YEMIN METNi

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Akaryakit Sektoriindeki
Calisanlarin Is Tatmini ile Yéneticilerin Algilanan Liderlik Stilleri Arasindaki
Iliski Uzerine Bir Arastirma” baslikli bu calismanin, bilimsel ahlak ve
geleneklere uygun sekilde tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin
tamaminin kaynaklarda gosterildigini ve ¢alismanin i¢inde kullanildiklar1 her
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AKARYAKIT SEKTORUNDEKI CALISANLARIN IS TATMINI ILE
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ILISKi UZERINE BIR ARASTIRMA
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Ocak, 2018 - 97 sayfa

Bu aragtirmada liderligin is tatmini iizerindeki etkisinin incelemesi
amaclanmstir.

Bu kapsamda Istanbul ilinde akaryakit sektdriinde faaliyet gosteren
firmalarin personelleri {izerinde is tatmini seviyeleri ve algiladiklar1 liderlik
ozellikleri 6l¢iilmeye ¢alisiimistir.

Bu calismada oncelikle is tatmini ve liderlik konular1 hakkinda detayli
literatiir taramas1 yapilmis ve elde edilen bilgiler diizenlenerek genel gerceve
olusturulmustur. Calismamizin birinci boliimiinde is tatmini ile ilgili kaynaklar
taranarak is tatmininin kavrami, Onemi, is tatminini etkileyen faktorler ve
teorik yaklasimlar gibi bilgiler ele alinmistir. Liderlik adli ikinci boliimde ise
ilgili caligmalar taranarak liderlik kavrami, tarihsel gelisimi, liderlik tarzlar ve
liderlik ile ilgili yaklagimlar gibi kavramsal bilgilere yer verilmistir.

Calismamizin igiincli ve son boliimii olan uygulama kisminda ise EK
1’de yer alan ve hazirlamis oldugumuz is tatmini ve liderlik stili anketi bir pilot
calisma ile eksiklikler, hatalar v.b giderilerek ana ¢aligmaya gec¢ilmis, teorik ve
uygulamali olarak katilimcilara uygulanmistir. 12 farkli akaryakit istasyonunda
calisan toplamda 85 tane personele uygulanan anketten sonra toplanan verilerin
IBM SPSS Statistics 21.0 programinda degerlendirilmesi ile personellerin is
tatmini ve algiladiklar1 liderlerlik stili iizerinde pozitif ve anlamli etkileri
oldugunu gosterir sekilde sonuglanmistir.

Anahtar Kelimeler: is Tatmini, Liderlik, Algilanan Liderlik Stilleri




ABSTRACT

AN INVESTIGATION ON THE RELATIONSHIP BETWEEN
BUSINESS SATISFACTION OF PEOPLE IN THE FUEL SECTOR
AND LEADERSHIP STYLES DETERMINED BY ADMINISTRATORS

Serhat DEMIR
Master Thesis, Business Administration Department
Advisor: Prof. Dr. Evren AYRANCI
January, 2018 - 97 page

In this research it is aimed to examine the effect of the leadership on job
satisfaction.

In this context, it has been tried to measure the job satisfaction levels
and the leadership qualities perceived by the firms operating in the fuel sector
in Istanbul.

In this study, firstly a detailed literature search on job satisfaction and
leadership topics was made and the obtained information was edited to form a
general framework. In the first part of our study, resources related to job
satisfaction were examined and information such as the concept of job
satisfaction, factors affecting job satisfaction, and theoretical approaches were
discussed. In the second part called Leadership, related works are examined
and conceptual information such as leadership concept, historical development,
leadership styles and leadership related approaches are given.

In the third and final part of our study, the first part of the study was a
pilot study on the job satisfaction and leadership style questionnaire, which
was prepared in Annex 1, and the main work was done by eliminating the
deficiencies and mistakes and applied theoretically and practically. A total of
85 employees working at 12 different gas stations were surveyed after the
questionnaire which was collected and evaluated in the IBM SPSS Statistics
21.0 program. This resulted in a positive and significant effect on staff
satisfaction and perceived leadership style.

Key words: Job Satisfaction, Leadership, Perceived Leadership Style



ONSOZ

Is yasami, insan yasaminn biiyiik bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu
nedenle insanlarin her yonden doyum saglayabilecekleri bir ise sahip olmalari,
oncelikle kendileri i¢in, daha sonra orgiitlerin verimliligi, buna bagh olarak da
toplumun refaht ve diizeni i¢in olduk¢a Onemlidir. Bireysel ve orgiitsel
faktorlerden kaynaklanan bir takim etkenler kisilerin islerinden memnun olma
nedenlerinde ve diizeylerinde etkili olmaktadir. Calisanlarin islerinden
duyduklar1 tatmin ve tatminsizliklerin belirlenmesi bir anlamda Orgiitiin
karsilastig1 sorunlara da ¢6ziim yolu tiretir.

Bu c¢alismada akaryakit sektoriinde calisan personellerin memnuniyeti,
is tatmini, is tatmininin boyutu, yoneticilerin personellerine karst davranis ve
tutumlar1 ve bu baglamda personellerin yoneticilerinden aldiklar1 olumlu ve
olumsuz etkilerin kendi iglerine olan ¢alisma motivasyonu ve bu motivasyonun
meydana getirdigi is doyumu arastirilmistir.

Bu c¢alismamda arastirma siiresinin her safhasinda engin bilgi ve
tecriibesini tiim samimiyetiyle paylasan, her konuda yardiminmi ve destegini
benden esirgemeyen, daima yapici elestirileriyle motive ederek c¢alismamin
hayata gecirilmesini saglayan degerli hocam ve danigsmanim Prof. Dr. Evren
AYRANCI® ya tesekkiir eder, saygilarimi sunarim. Ayrica uzun calisma
dénemi boyunca en sikintili ve zor anlarimda daima yanimda olan ve destegini
esirgemeyen ailem ve canim esim Ipek DEMIR’ e tesekkiir ederim
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GIRIS

Liderlik ve is tatmini igsletmeler agisindan 6nemli iki unsurdur. Liderlik,
orglitiin en onemli kaynagi olan ve orgiitiin diger kaynaklarin1 harekete geciren
isgorenlerin yonetimiyle ilgilidir ve amaglarin basarilmasi yoniinde isgorenleri
etkilemektedir. Is tatmini isgdrenlerin orgiitsel amaclar dogrultusundaki
katkilarini artiran en 6nemli faktorlerden biridir.

Bir orgiitiin elinde ne kadar gelismis donanim ve nitelikli personel
bulunursa bulunsun, ¢alisanlarin is tatmini yiiksek olmadikga oOrgiite yarar
saglamaz. Bu yiizden algilanan liderlik stillerinine is tatmini iizerinde oldukga
bliyiik bir etkiye sahiptir. Calisanlarin is tatmin diizeylerini bir kere
yiikselttikten sonra, tatmin diizeylerini ayni seviyede tutmak i¢in yoneticilerin
stirekli bir ¢aba icerisinde olmasi1 gerekmektedir. Akaryakit istasyonlarininda
vizyon ve misyonlarini etkin bir bi¢gimde sergileyebilmeleri i¢in ¢alisanlarinin
is tatmini ile yOneticilerinin algilanan liderlik vasiflar1 bir araya getirilerek
artirtlmalidir. Bu durumu degerlendirmek igin akaryakit sektoriinde en iyi
hizmetin sunulmasinda yoneticilerinin etkileri arastirma konusu olarak
belirlenmistir.

Bu amagla arastirma, yoneticilerin liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin is
tatmini lizerindeki etkilerini belirlemeyi amaglamis ve g¢alisanlarin is tatmini
diizeylerine olan etkileri tespit edilmeye calisilmistir. Elde edilen sonug ve
Onerilerin, calisanlarin is tatmin diizeylerini belirlemek ve yiikseltmelerine
katki saglayacagi amaglanmaktadir.



1. BOLUM

1. IS TATMINI

1930’Iu yilardan sonra “igyerlerinde calisanlar” konusu aragtirmacilari
ilgi duyduklar1 bir konu haline gelmis ve bu gercevede is tatmini ve is
tatmininin performansa etkileri gibi konularda gesitli arastirmalar yapilmaya
baslanmustir.

Genel beklenti ig tatmini artan bireyin performansinin ve verimliliginin
de artacagi yoniinde olmaktadir. Calisanlarin performans ve verimliliginin
artmasi isletmenin performans ve verimliligini de arttiracagindan isletmelerin,

calisanlarinin is tatminini artirmasi gerekliligi {izerinde oOnemle durulan
konulardan biri olmustur (Erdil v.d, 2004: 17).

1.1. Is Tatmininin Kavram ve Onemi
1.1.1. is Tatmini Kavram

“Tatmin” kavrami, bir bagkasi tarafindan dogrudan gozlenemeyen ve
sadece ilgili kisi tarafindan hissedilerek tanimlanabilen zevki ve i¢ huzuru
anlatmada kullanilir (Mercer, 1997: 57).

1958 yilindan beri is tatmini ile ilgili bir¢ok arastirma yapilmis, ancak
bu kavramin kesin bir tanimi yapilamamistir. Locke’ye gore konu ile ilgili
yapilan aragtirmalarin ¢ogu yetersiz, tekrar niteliginde aragtirmalardir. Gergekte
1930’lara kadar is tatmininin nedenleri ve igerigi ile ilgili sistematik ¢alismaya
rastlanmamistir (Yahya, 1996: 55). Locke, is tatminini “kisinin isini ya da is
deneyimlerini degerlendirmesi sonucu hissettigi zevkli ya da olumlu duygusal
durum” olarak tanimlamistir (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 244).

Is tatmini kavranu ile ilgili ¢alismalar olmasina karsilik, bu ¢alismalar
onciiliigiinii 1935 yilinda Hoppock’un her zaman ve her yerde kabul edilebilen
bir ig tatmini tanimi yapmasi ile baslamistir (Ejiogu, 1980: 7). Buna gore is
tatmini, ¢alisan kisinin igine kars1 bireysel olarak verdigi duygusal bir tepkidir
(Mercer, 1997: 58).

Genel olarak tatmin bir etkinlikten, bir isten, olaydan, uyarimdan haz
alma, doyum saglama anlamma gelmektedir. Is tatmininin ise kisinin yaptig1
isin beklentilerine, isteklerine, degerlerine uygun olmasi ve ihtiyaglarini
gidermesi halinde yaptig1 isten memnun olmasidir. Calisma yasaminda
ihtiyaglarin karsilanmasi, ¢aligsan kiginin is tatmini ile sonuglanmaktadir (Silah,
2001: 92).



Is tatmini ile ilgili literatiir incelendiginde, s6z konusu kavram ile ilgili
farkli tanimlara rastlamak mumkiindir. Bu tanimlardan bazilarina bir sonraki
sayfada yer verilmistir.

Oshagbemi’e gore, calisanlarin ise karst olumlu tepkisi is tatmini olarak
tanimlanmaktadir. Schermerhon ve digerleri ise is tatminini, calisanlarin
islerine yonelik sahip olduklari olumlu veya olumsuz duygularin derecesi
olarak tanimlamaktadirlar (Giiner, 2007: 50).

Bhuian’in tanimina gore is tatmini, bir kimsenin isine iliskin igsel
ve/veya digsal durumlarina iligskin pozitif ya da negatif olarak hissettigi ol¢tidiir
(Shahid, 2002: 95). Bu tanimdan yola ¢ikarak kisinin igine karsi tutumunun
olumlu ya da olumsuz olabilecegi diistiniilerek” is gorenin is deneyimlerinin
sonucunda ortaya ¢ikan olumlu ruh halidir” seklinde tanimlamak, is gérenin
isine karsit olumsuz tutumuna da is tatminsizligi demek uygun olacaktir
(Erdogan, 1996: 231). Bu durumda diyebiliriz ki, tatmin calisan kisi ile is
cevresi arasinda olumlu etkilesim ve algilama sonucu ortaya g¢ikarken tersi
durumda da tatminsizlik ortaya ¢ikar. Is tatmini, is gorenin kendisi i¢in 6nemli

olan seylerin, isinin kendisine nasil saglayacagini algilamalar1 sonucu olusan
duygudur (Luthans, 1989: 176).

Price’a gore tatmin, bir oOrgiite katilanlarin, orgiit iyeligi hakkindaki
olumlu duygularidir. Diger bir ifadeyle, toplumsal sistem iiyelerinin o sistemde
iye olmaya kars1 olumlu duygusal egilimleridir (Price, 1983: 64).

Bir bagka tanima gore de, is tatmini kisinin, toplam is c¢evresinden,
ornegin  kendisinden,  yoneticilerden, c¢alisma  grubundan ve s
organizasyonundan elde etmeye caba gosterdigi rahatlatic1 ve i¢ yatistirict bir
duygudur (Kesici, 2006: 32).

Tamamen hissi bir kavram olan is tatmininde beklentilerin tespiti
oldukca zor olmakla beraber Orgiitin sundugu imkénlar tespit edilebilir
(Karaca, 2001: 9).

Bu tanimlar 15181 altinda is tatmini ile ilgili etmenleri asagidaki gibi
siralayabiliriz (Bingdl, 1990: 201-202):

* Tatmin, isgorenin isten elde ettigi maddi ¢ikarla ilgilidir.

* Tatmin is giivenligi ile ilgilidir.

* Tatmin, igin zevk verme kabiliyeti ve uygunlugu ile ilgilidir.

* Tatmin, iiretimde bulunmaktan dogan gururla ilgilidir.

« Tatmin, umut verici mesleki projelerle ilgilidir.

* Tatmin isin akis1 ve hizin1 denetleyecek, isgérenin yetenegi ile
ilgilidir.



* Tatmin, igyerindeki olumlu beseri iliskilerle ilgilidir ve bu nedenle
bir ig gorenin gorevleri yerine getirdigi oOrgiitiin herhangi bir alt
grubuna dahil olmasindan dolayr duydugu tatmin de is tatmini
i¢inde diistindliir.

* Tatmin Orgiitiin genel durumu ile ilgilidir.

»  Tatmin amirin tutumu ile ilgilidir.

» Tatmin sendikal iliskilerle ilgilidir.

Is gorenlerin is tatminini 6grenmek ve gelistirmek siiphesiz birgok
Orgiitsel yarar saglayacaktir. Bu anlamda is gorenlerin Orgilit amaclar
dogrultusunda yonlendirilebilmeleri ve optimum performans gosterebilmeleri,
islerinden yeterli diizeyde tatmin saglayabilmelerine baglidir.

1.1.2. is Tatmininin Onemi

Cagdas yoOnetim yaklasimlari, Orgiitlerin  rasyonel sonuglara
ulasabilmesi i¢in, isgorenlerin beklentilerini isin niteliginde ve is ortaminda
bulmalar1 gerektigini savunmaktadir. Bu nedenle is-iggbren uyumu tam
manasityla saglanmalidir (Butler, 1993: 163-164). Is veya meslek insanin
giinliik yasamiin énemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Is yalnizca ekonomik
acidan degil ayn1 zamanda psikolojik acidan da kisinin diinyasinda 6nemli bir
isleve sahiptir. Bu ¢er¢cevede giiniimiizde insanin mutlulugunu saglamada is
basarisinin 6nemli bir etkiye sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ciinkii
insanin gilinlik yasama siiresinin 1/3’0 is yerinde ge¢mektedir (Giiney ve
Arikan, 1994: 53-54).

Insanlar kisisel yeteneklerini ortaya koymak ve bunlari gergeklestirmek
isterler. Bunlar1 gergeklestirme konusunda olusan herhangi bir olumsuz durum
ve algilama c¢aliganlar {lizerinde is tatminsizligine dolayisiyla da psikolojik
sorun ve sikayetlere yol acabilmektedir (Tanriverdi, 2006: 29). Is tatminindeki
bosluk ve isten soguma, diisiik moralin, diisiik verimliligin ve sagliksiz bir
topluma gidisin nedenini olugturmaktadir. Is tatmininin yiikselmesiyle birlikte
tiim olumsuz kosullar ve isgiicii devri azalmakta, is ortamindan tatmin olan
calisanlar uzun siire ayni iste kalarak diger calisanlarla birlikte olmaktan
memnuniyet duymaktadirlar. Bu olumlu duygularda isletmede bireyler arasi
destekleyici bir yapilasma siirecini de baslatmaktadir (Erkmen ve Sencar,
1994: 143)

Is tatmininin bir bagka boyutu da, is hayatinin bireyin tiim hayatini
etkilemesi ve hayat doyumunun veya doyumsuzlugunun bir nedeni haline
gelmesidir. Is tatminiyle isgorenin aile ve toplum hayati yakimn iliski
icerisindedir. Is tatmininin yetersiz oldugu durumlarda, hayat doyumu da
diistik olacaktir (Davis, 1988: 96).



Is tatmininin mikro ve makro agidan sagladig faydalar Tablo 1.1’deki
gibi siralanabilir:

Tablo 1.1: Is Tatmininin Mikro ve Makro Agidan Faydalar

Mikro acidan faydalar Makro acidan faydalar:

+ Isletme kaynaklarinin + [s tatmini dolayisiyla
etkin kullanilmas yasam tatmini yiiksek

* Verimliligin artirmasi bireylerden olusan bir

* Huzurlu bir ¢alisma toplum meydana gelmesi
ortaminin olugmasi « Istihdam politikalarinin

« Is gdren ve isveren Oneminin artmasi
arasinda giivene dayali bir *  Toplumda yasam doyumu
anlayis1 hakim kilmasi yiiksek olan insanlar

 Faaliyetlerde kalitenin dolayisiyla giiven
artmasi ortaminin saglanmast

« Maliyetleri azaltmasi ve s lsletmelerin karliligmin
karlilig1 artirmasi artmast ile devletin vergi

« Isletmeye rekabet avantaji gelirlerinin artmasi
katmasi

Kaynak: Gerekan B. ve Pehlivan A. (2010); Kamu I¢ Denetim Elemanlariin
Is Tatmin Diizeylerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma. Afyon
Kocatepe Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt: 12.
Say1: 1.

1.1.2.1.Cahsan Acisindan Is Tatmininin Onemi

Is tatmininin ¢alisan agisindan &nemli oldugu bilinmektedir. Is
tatmininin yiiksek olmasi ¢alisanin mutlulugunun artmasina, diisiik olmasinin
ise kisinin isine yabancilagmasina, buna bagli olarak da ilgisizlik ve
uyumsuzlugunun ortaya ¢ikmasina yol agacagi diisiiniilmektedir. Calisanlarin
egitim diizeylerinin yiikseldikce isten beklentilerinin artacagi, bu gelismelere
isletmelerin cevap verememesi durumunda ise yakin gelecekte is
tatminsizliginin 6nemli sorunlarin kaynagi olacagi aciktir. Calisanlarin is
seciminde, isin kendisi, yeri, fiziki kosullari, gerektirdigi bilgi diizeyi, amaci,
ticreti, giivenligi vb. bireysel gereksinimleri 6n planda tutuyor olmalari, is
tatmininin  ana  boyutunu  bireysel  gereksinimlerin  olusturdugunu
gostermektedir (Sertge, 2003: 6). Calisanlarin yaptiklar1 isten duyduklar
tatmin, biiylik dlglide isin kendisi ve is ile ilgili gereksinimlerin, beklentilerin
ve isteklerin kargilanma derecesine baglidir (Sertge, 2003: 7).




Is tatmini 6neminin gereksinimleri incelendiginde (Reyhan Agikelli,
2012);

1. Isin Kendisi; Isin icerigi, is tatmini agisindan biiyilk 6nem tagir.
Bireyin c¢alisirken isinden elde ettigi geri bildirim ve calisirken sahip
oldugu ozgiirliik (serbestlik) is ile ilgili 6nemli motivasyon kaynagidir.
Kisinin g¢aligirken, isini iyi veya eksik yaptigina dair duyacagi olumlu
bir iki s6z, onun i¢in giidiileyici bir durum yaratir.

2. Ucret; Ucret, hem ¢alisanin temel gereksinimlerini karsilar. Hemde
birey olarak iist diizey ihtiyaglarii karsilamada bir ihtiyagtir. Elbette
temel ticret disinda igveren tarafindan 6denen ek gelirlerde ¢ok
onemlidir. (prim, ikramiye, yol, yemek vb.) Ucretin diger ¢alisanlarla
karsilastirildiginda esitligi de 6nem tasir.

3. Terfi Sistemi; Terfi bireyin isinde ilerleyebilme olanagidir. Bunun
saglanmast calisanin motivasyonu i¢in biiyiikk O6nem tasir. Ancak
terfinin adil bir bicimde yapilmas1 dikkat edilmesi gereken bir konudur.
terfiyi daha ¢ok hak eden bir kimse varken, hak etmeyen bir kisinin
terfi etmesi huzursuzluk yaratir ve is tatminini olumsuz yonde etkiler.

4. Damismanhk; Danismanlhk kavrami iki asamali olarak diisiiniilebilir.
Birincisi insan kaynaklar1 ya da ilgili yoneticinin ¢alisanin ihtiyac¢ ve
sorunlariyla birebir ilgilenmesi, ikincisi ise; yoneticilerin ¢alisanlarin
alinacak kararlara katilimina izin vermesi.

5. Is gruplann ve is arkadaslari: calisanlarin ayn1 ortamda birlikte
calistiklar i arkadas gruplariyla iligkisi de is tatmininde ¢ok 6nemli bir
yere sahiptir. Arkadas canlisi, birbirini destekleyen bir is grubunun
calisanlarin tatmini {izerinde olumlu bir etkisi vardir.

6. Calisma Sartlari: ¢alisma sartlarinin is tatmininde orta diizeyde bir
etkisi vardir. Eger calisma sartlar1 diizglinse, 6rnegin, is yeri temiz,
1siklandirma, 1s1, renklendirme nem agisindan insan sagligina uygun
kosullara sahipse, bu ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyerek is tatminin
artmasina yol acar.

1.1.2.2. Orgiit Agisindan is Tatmininin Onemi

Insansiz orgiit ve yonetim olabilmesi miimkiin degildir. Orgiitler
insanlarla dogar, gelisir veya ortadan kalkarlar. Bu nedenle orgiitler ne kadar
teknoloji ile donatilmis olursa olsunlar temel olarak insana dayalidirlar.
Gelisen diinyada her gecen giin yeni teknolojiler gelistirilmektedir. Teknolojik



gelismeye harcanan g¢aba kadar bu teknolojiyi kullanan ve yoneten insan
unsuru tizerinde de yogunlagmasi ve onlarin istek beklenti ve ihtiyaglarinin da
dikkate alinmas1 gerektigi anlasilmistir (Fu, 2011: 537). Is tatminine ulagmis
saglikli isgorenlerden daha yiliksek diizeyde etkinlik ve performans artislar
elde edilmektedir. Diger yandan tatminsizlik isgérenlerin psikolojik sagliklarini
etkilemekte dolayisi ile iggoren etkinliginde ve performansta diisiise sebep
olmaktadir (Khalifa, 2011: 130-131)

1.2. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Calisanlarin isten duyduklar1 hosnutluk ya da hosnutsuzluk durumunu
ifade eden ig tatmini kavrami isle ilgili kosullara yonelik gelistirilen pozitif
tutumu agiklamaktadir. Bu noktada, yiliksek is doyumu Kkisinin isini, is
arkadaslarini, is ortamin1 sevmesi diger bir ifade ile ise iligskin pozitif bir tutum
gelistirmesi ile iliskilidir. Diger yandan, kisinin isle ilgili durum ve kosullara
kars1 negatif bir tutum gelistirmesi ise is tatminsizligi ortaya c¢ikarmaktadir
(Tiittinct, 2000: 130).

Is gorenin isine kars1 genel tutumunu etkileyen faktorler birbirleri ile
etkilesim igindedirler. Bir faktor is goren is tatmini tizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olsa da tek basina belirleyici olamaz. Is goren tatminini etkileyen
faktorler bireysel ve orgiitsel faktorler olarak ele alinabilir (Akinci, 2002: 4).

1.2.1. Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Belirli bir orgiitsel ortamda ve belirli bir zaman diliminde
gergeklestirilen gorev olarak algilanan is, calisanin bulundugu igyerine
sagladig bir katki ya da deger olarak da tanimlanabilir. Bu noktada ¢alisanin is
doyumu ifade edildiginde is ve is ortamima yoOnelik olarak c¢ok sayida
degiskenin etkisi ile gelisen tutumlar1 s6z konusu olmaktadir. Bu degiskenler,
isin gerektirdigi bilgi diizeyi ve becerilerden, isin ¢alisana sagladigi sosyo-
ekonomik ¢ikarlara kadar uzun bir liste halinde degerlendirilebilir (Tiirk Idare
Dergisi, 2012).

1.2.1.1. Ucret Ve Terfi

Bireyler, deneyim kazandik¢a daha c¢ok yetki, tcret, sayginlhk
aramaktadirlar. Iginde bulundugu &rgiitiin bireylerin yiikselmelerine olanak
saglamasi, ¢alisanlar1 daha fazla motive edip, tatmin diizeylerini artiracaktir. Is
tatmininin artmasinda en eski ve en yaygin olanmi c¢alisanlarin iicret diizeyidir
(Cohen, 1972: 58-59). 1969 yilinda Fransa’da iicret artisinin diger 6zendirici
araclara gore etkinliginin arastirildigi bir c¢alismada is gorenlere yonetilen:
“Sayet isveren, iicretlerin artisi, haftalik calisma siiresinin azaltilmasi ve
senelik izin siliresinin uzatilmas seklinde size ti¢ oneri getirseydi hangisini



tercih ederdiniz? ” sorusuna verilen cevaplarin degerlendirmesi sonucunda is
gorenlerin Ugte ikisine yakin bir kisminin {icret artisin1 tercih ettigi
goriilmistiir. Burada goriilen etkililik diizeyi oOzellikle az gelismis ve
gelismekte olan iilkelerde de goriilmektedir. Ucret artis1, terfi ya da performans
karsiliginda yapilabilir. Terfi siirecinde iicret artisi, yetki ve sorumluluk artisi
oraninda oldugundan bu arag diger motivasyon araglari ile birlikte
kullanilmahidir. Ayni sekilde kisi terfi ettirilmeden de tiicret artis1 yapilabilir
fakat bu yontemde kisilerin istek ve c¢abalarinda bir artis saglanamayabilir
(Siikran Balaban, 2010).

Ucret Artismin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi Tablo 1.2.’de daha
ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 1.2: Ucret Artisinin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Haftalik Yillik Izin
Ucret Calisma siiresinin Yanit

Tercih Artist (%) | Siiresinin Uzatilmasi vermeyen(%) | Toplam(%)
Edenler Azaltilmasi (%)

(%)
100 Is goren
iizerinde toplam 63 22 11 4 100
degerlendirme
Cinsiyet
-Erkek 62 23 12 3 100
-Kadin 66 21 10 3 100
Yas
-20-34 arast 65 22 12 1 100
-35-49 arast 62 22 11 5 100
-50-64 arasi 60 23 12 5 100
-65 ve yukarisi 75 13 6 6 100
Meslek
-Ust Yénetici 59 26 9 6 100
-Biiro Memuru 61 23 14 2 100
-Isci 64 22 10 4 100

Kaynak: Cohen, M. (1972). The Stimulation of Men in Business. Principles
and Techniques. Organizational Publishing. Paris: 58-59

1.2.1.2. Fiziksel Ozellikler

Calisanlarin iginde bulundugu calisma ortami ve onu etkileyen fiziksel
kosullar verimliligi etkileyen Onemli faktorler arasinda yer alir. Caligma
ortamindaki fiziksel kosullarin en uygun diizeye ulagmasi ¢alisanin isini daha
etkili ve verimli bir sekilde yapmasina neden olacaktir. Bu durum ¢alisanin
moral yapisini etkileyerek orgiitle biitiinlesmesini kolaylastirirken is tatmininin
de artmasini saglar. Bu nedenle fiziksel kosullar, ¢alisanlarin is temposunu ve



istegini artiracak bicimde diizenlenmelidir. Dolayisiyla orgiitte fiziksel
kosullarinin iyilestirilmesi ¢alisanlarin is tatminini olumlu yonde etkileyecegi
sOylenebilir (Bas ve Ardig, 2002: 3).

1.2.1.3. Ozendirme

Is yasami iginde, insan davranislarini belirleyen etkenler ¢ok cesitlidir.
Herhangi bir 6rgiit i¢inde bireylerin is tatminlerinin incelenmesinde giidiilenme
kavramlarindan yararlanilmaktadir. Dubrin’in de belirttigi gibi, pek ¢ok
psikolog, biitiin davraniglarin giidiilenmis davranis olduguna inanmaktadir
(Dubrin, 1994: 93-94). Yeni yaklagimlarda ise daha karmasik yollarla bireyin
rolii ile iliskisi, ¢alisani isine daha tatmin edici bir bi¢imde baglayarak onu
0zendirmek, daha fazla sorumluluk ve karara katilma olanagi, cesitlilik, hem
bireysel diizeyde hem de grup i¢inde bagimsizlik verilmesi gibi kavramlar
tizerinde durulmaktadir (Ramazanoglu v.d, 2003: 3).

1.2.1.4. Yoneticiler

Modern yonetim felsefesi oOrgiitsel amaglarin ¢alisanlarin  géniillii
isbirligi ile basarilmasiyla ilgilenmektedir. YOnetim, Orgiitsel amaglari
basarmak i¢in, ¢alisanlarin kisisel hedeflerini en iyi Sekilde basaracaklar is
cevresini olusturmakla yonetimsel sonuglara sahip olmasi sebebiyle de detayli
olarak ilgilenmektedir.

Ihtiyaglarin algilanan 6nemi tatmin iizerinde belirli bir 6neme sahiptir.
Robert H.Schaffer“e gore is tatmini Oncelikle ihtiyaglarin giderilmesinden
kaynaklanmaktadir. Ihtiyag, ne kadar gii¢liiyse onun giderilmesine bagli olarak
Is tatmini o kadar yakin olacaktir (Costello ve Lee, 1974: 455).

Winter 1998 yilinda Avustralya {iniversiteleri {izerine yaptigr bir
arastirmada, yonetim seklinin merkezi oldugu bir ortamda, calisanlarin
moralinin ve kendine giiveninin diisiik olabilecegini, is stresinin ise fazla
olabilecegini belirtmistir (Karaman ve Altunoglu, 2007: 111).

1.2.1.5. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriiniin is tatminine olan etkileri ile ilgili bircok arastirma
yapilmistir. Genel sonug ise soyledir: “Is gérenlerin; istikrar, emir ve kontrol
tizerine yapilasmis hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerine sahip olan orgiitler yerine; is
gorenlere rehber olma, esneklik ve spontane olmayir vurgulayan klan ve
adokrasi kiiltiirlerine sahip olan orgiitlerde islerinden daha fazla tatmin olmalar1
beklenmektedir’(iscan ve Timuroglu, 2007: 128).Biitiin bu



aragtirmalar is tatmini ile Orgiit kiltirii arasinda iliski oldugunu ortaya
koymaktadir.

1.2.1.6. Denetim Bicimi

Yapilan arastirmalar denetim bi¢iminin i tatminini pozitif veya negatif
yonde etkiledigini gostermistir. Eger isletmede siki denetim bigimi mevcutsa
calisanlar kendilerini baski altinda hisseder, bireysel 06zgirliigiiniin
zedelendigini diisiiriir. Bu da onun yoneticisi ile olan iligskisini olumsuz yonde
etkiler. Eger denetimci ile ¢alisan arasinda pozitif bir iliski varsa o ¢alisanin
tatmini de yiiksek olacaktir (Caliskan, 2005: 11). Siki kontrol ¢alisanlari
islerinden sogutan 6nemli faktorlerden biridir.

1.2.2. is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler

Is tatmini, personelin isinden beklediklerini bulmasi sonucu ortaya
¢ikan olumlu bir tutumdur. Personelin genetik egilimi, aile faktord, almis
oldugu egitim, deger yargilari, is hayati tecriibesi, yasadigr sosyal yapi ve
cevresi is tatmini iizerinde Onemli rol oynarlar. Bu kisisel faktorler,
beklentilerin karsilanmasinda, personelin Orgiite karsi takinacagi tutum
tizerinde olumlu ya da olumsuz etkiye sahiptirler (Sahin, 2007: 49).

1.2.2.1. Cinsiyet

Yapilan bir¢ok arastirmada elde edilen sonuglara gore yas faktoriiyle is
tatmini arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu bulgulanmistir. Gleen ve
arkadaglari, Carrel ve Elbert, Clarks, Smith ve arkadaslariyla Paknedal
calismalarinda igsgérenlerin yaslar1 yiikseldikg¢e is tatminlerinin de yiikseldigi
ortaya konulmustur (Cetinkanat, 2000: 32).

Hulin ve Smith (1964: 88-92) yaptiklart arastirmada, kadinlarin
erkeklere oranla daha az is tatmini duyduklarini saptamiglardir. Sauser ve York
(1978: 537-547)’ da devlet memurlar1 tizerinde yaptiklari ¢alisma ile bunu
dogrulamislardir. Bilgi¢ (1998: 549-557), ise yaptig1 arastirmada, cinsiyet
degiskeninin is tatmin diizeyinde farkliliga yol agmadigini belirtmektedir.
Sonucta, is ve meslek faktorlerini sabit tutmak kosuluyla, heniiz kadin
calisanlarin m1 yoksa erkek ¢alisanlarin mi islerinden daha fazla is tatmini

duyduklarini gosteren tutarli bir kanit bulunmamaktadir (Karcioglu ve Akbas,
2010: 146).

Is gorenler yas aldikca kendilerinden gen¢ olan isgdrenlere gore
yaptiklar1 isten duyduklari tatmin artmaktadir. Bunun nedeni kisaca su sekilde
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izah edilebilir: Yas aldikca bireyler islerinde daha ¢ok tecriibe kazanirlar ve bu
tecriibeyle birlikte isle isgoren arasindaki uyum artar, bu da tatmini
beraberinde getirir.

Oysa geng isgorenler islerine iliskin farkli beklentiler igindedirler,
isleriyle ilgili kosullarin iyilestirilmesi ve yiikselme olanaklarinin saglanmasi
gibi. Bu nedenle geng isgorenlerin tatmin diizeylerinin yasl isgorenlere gore
farklilik géstermesi normal karsilanabilir (Davis, 1998: 100).

1.2.2.2. Yas

Is tatmini ile yas arasinda onemli bir iliski oldugu bilinmektedir.
Islerinden daha ¢ok beklentileri olan gen¢ isgdrenlerin is tatminsizligi
yagsamalar1 olasiligi daha yiiksek olurken, yas ilerledik¢e isten duyulan tatmin
artmaktadir. Yasin ilerlemesiyle terfi olanaklarinin artmasi, alinan 6diillerin
gesitlenmesi de is tatmini yaratilmasinda énemli rol oynamaktadir (Kutlay,
2011: 24). Yine daha geng ¢alisanlarin yiikselme ve diger is kollarina iligkin
asirt  beklentilere sahip olmalari, ise ilk girdiklerinde tatminsiz olma
olasiliklarini artirabilir. Yapilan arastirmalarda isgérenlerin ¢alisma siireleri ve
yaslarinin tatmin diizeyleri ile arasinda bir iliskinin oldugu saptanmistir
(Tanriverdi, 2008: 37). Tirkiye’de yapilan bir arastirmada ise, isgorenin
yaslandikca ya da kidemi arttik¢a, isinden edindigi deneyimden orgiitiinii
yararlandirma isteginin azaldig1 anlagilmistir. Yine bu arastirmada isgorenlerin

O0grenim diizeyleri yiikseldikge isten doyumlarinin distigi bulunmustur
(Basaran, 2000: 222).

1.2.2.3. Kisilik

Bireylerin is yasaminda is tatminini etkiledigi belirtilen bireysel
unsurlardan bir digeri de kisilik yapisidir. Bu degiskene arastirmalarda ¢ok yer
verildigi goriilmemistir ancak literatlir taramasi sirasinda bireysel etmenler
arasinda kisilik yapisinin da yer aldiginin belirtildigi gorilmiustiir.

Eren kisiligi “bireyin kendi agisindan fizyolojik, zihinsel ve ruhsal
ozellikleri hakkindaki bilgisidir” seklinde tanimlamistir. Calisanlarin kisilikleri
yaptiklar1 is esnasinda ve ¢evreleri ile etkilesimde bulunduklarinda kendisini
gosterecektir (Eren, 2000: 67). Is tatmini ve egitim seviyesi arasindaki iliski bir
belirsizlik tasimaktadir. Bazi durumlarda egitimi yiiksek calisanlarin 6zellikle
ticret beklentilerinin yiiksek olmasi nedeniyle is tatminsizligine diistiikleri
goriilmektedir (Basaran, 2000: 180). Isgorenin isinden beklentileri kisiligi ile
ilgilidir. Bireyin kisiligine baglh gelistirdigi deger yargilari, inanclar1 bireyin is
tatminini etkilemektedir. Olgun ve kendini gelistirmis isgorenler, savasim
isteyen ise daha ¢ok dnem vermekte, basariya daha ¢ok gilidiilenmekte, yiiksek
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sorumluluk almakta, adil terfi istemekte, elestirileri olgunlukla karsilamakta ve
isleriyle ilgili kaygi-catismaya da daha az digsmektedirler (Basaran, 2000: 220).

1.2.2.4. Egitim

Egitim, is tatminin olusumunda en 6nemli faktorler arasinda sayilabilir.
Onemli olan egitim diizeyi, calisma &zellikleri, kisinin is becerisi vb. kisisel
Ozellikler ile orgiitsel faktorlerin buna uygun hale getirilmesidir (Tetik v.d,
2008: 83). Bu anlamda egitimin is tatmini {izerindeki Onemi ve etkisi
yadsinamaz. Burada {izerinde durulmasi gereken en 6nemli husus sahip olunan
bilgi, degerler ve oOrgiitsel diizeydeki beklentilerle isin bize saglamis oldugu
imkanlar ve isin kendisi ile ilgili dengenin saglanabilmesidir. Eger bu anlamda
bir ¢atisma yasanirsa is tatmin diizeyi bundan olumsuz anlamda etkilenecektir.
Ornek vermek gerekirse; yiiksek diizeyde egitim gormiis bireylerin, diisiik
diizeyde egitim gormiis bireylere oranla daha az tatminkar olduklar
bilinmektedir (Oztiirk ve Giizelsoydan, 2001: 334)

Yapilan arastirmalarda isgorenlerin egitim diizeyleri ile is tatminleri
arasinda iligki oldugu tespit edilmistir. Bu arastirma sonucunda egitim
diizeyleri diisiik olanlarin tatmin diizeyleri yiiksek, egitim diizeyleri yiiksek
olan igsgdrenlerin ise is tatminlerinin diisiik oldugu ortaya ¢ikmstir (Tanriverdi,
2008: 38). Egitim diizeyi daha yiiksek olan c¢alisanlarin, daha iyi islerde ve
isyerlerinde c¢alisacaklar1 ve daha doyumlu olabilecekleri belirtilmektedir
(Aydin, 2007: 17).

1.2.2.5. Medeni Durum

Is tatmini konusunda kesin ayirimlara gidilemeyen faktdrlerden bir
digeri de medeni durumdur. Bu konuda calismalarda farkliliklar goze
carpmaktadir.

Medeni durum ile ig tatmini arasinda kesin bir yargiya varilamazken
caligmalarin pek ¢ogunda evli ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinin bekar
calisanlara gore daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir (Sanli, 2006: 92).

Evliligin kisilere daha diizenli bir yasam sagladigi, bu acidan is
tatminini arttirabilecegi savunulmaktadir. Baydur ve arkadaslarinin (2004: 301)
arastirmasinda evli olanlarin, diger calisanlara oranla is tatmini puani yiiksek
bulunmustur. Noriega ve Gutierrez’in (2004: 39-41) calismasinda, calisan
kadinin evli ve ¢ocuk sahibi olmasi, ev isleri sorumlulugunun olmasi ve esin
bu islere yardim etmemesi durumu ile ruhsal hastaliklar arasinda bir iliski
saptanmustir. Is tatmini, yaraticilik ve becerinin gelistirilmesi, ruhsal hastaliklar
ve yorgunluga kars1 dnleyici bir etki yaptig1 belirtilmektedir.
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1.2.2.6. Zeka ve Yetenek

Arastirmalar zeka ile is tatmininin diizeyi arasinda iliski oldugunu
gostermektedir. Zekanin is tatminin saglanmasinda 6nemli bir faktor oldugu
gozlenmistir. Keza, tek basina zeka diizeyi ile is tatmini arasinda énemli bir
iliski bulunmaktadir (Keskin v.d, 2004: 171). Zeka diizeyinin yiiksek olmasi is
tatmin diizeyini artirdig1 bir¢ok arastirmada belirtilmektedir.

1.3. Is Tatminine Iliskin Teorik Yaklasimlar

Literatiirde is tatmininin sistematik bir bigimde incelenmesi motivasyon
teorileri ile birlikte olmustur. Motivasyon, kisilerde belirli bir davranis veya
eyleme girisme heyecani1 uyandiran gii¢/glidii/saiklerle iliskili psikolojik bir
stirectir.

IHTIYACLAR ——— — DAVRANIS k ODULLER

Kaynak: Mirze, S.K. (2010). Isletme. Literatiir Yaymcilik. Istanbul. 149

Sekil 1.1: Basit Motivasyon Modeli

Motivasyon kavram teorileri, insanlar1 is yerinde genel olarak neyin
veya nelerin motive ettigini belirlemeye calisirlar ve motive eden saiklerin
arastirilmasiyla ilgilenir. Siire¢ teorileri ise is yerinde calisanlar1 neyin motive
ettigini degil, davraniglarin nasil yonlendirilecegiyle ilgili caligmalart kapsar ve
calisanlarin kendi ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in davranigsal eylemlerini nasil
sectiklerini agiklar (Mirze, 2010: 149).

1.3.1. Kapsam teorisi

Kapsam teorisi, Kiginin iginde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davraniga yonelten faktorleri anlamaya Onem vermektedir. Bu teorilerin
varsayimi sudur: Eger yonetici, kisiyi belirli sekillerde davranmaya zorlayan
faktorleri anlayabilirse bu faktorlere hitap etmek yoluyla kisiyi daha iyi
yonetebilir. Yani onlar1 orglit amaglart dogrultusunda davranmaya sevk
edebilir (Kogel, 1999: 468).
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Kapsam teorisinin odak noktasi, bireysel gereksinmelerdir. Bu
yaklagima gore caligma yasaminda istenmeyen is davraniglarinin, diisiik
performansin, is doyumsuzlugunun ortaya g¢ikmasinin nedeni, c¢alisanlarin
gereksinmelerinin karsilanmamasidir (Tiaz, 2013: 7).

Bu gereksinimleri birgok kisi tarafindan incelenmistir. Bizde bu
gereksinimleri Maslow, Alderfer, Herzberg ve MC Clelland’in arastirmalariyla
ele alalim:

1.3.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow’un TIhtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi, motivasyon teorileri
arasinda en ¢ok bilinendir.

Arastirmalarmin sonuglarina gore, tiim insanlarin gelismeye, biitiinliige
ve en list seviyede potansiyellerini gerceklestirmeye yonelik dogustan gelen
diirtiilere sahip oldugunu kabul eder. Bu diirtiiler insan1 davranisa yoneltmekte;
kisi ise davranista bulunarak bir sonug elde etmeyi hedeflemektedir (Onen ve
Tiiziin, 2005: 31).

Abraham Maslow insanlar1 motive eden unsunlarin “ihtiya¢lari” oldugunu
ileri siirerek tiim ihtiyaglar1 hiyerarsik bir sira i¢inde bes grupa ayirmistir. Birinci
grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglar1 kapsamaktadir (Kogel, 1993: 372). Bu
ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsi Sekil 1.2°deki gibidir.

Ceklest
Ihtiyaci

Saygmlik ihtiyaci

Sosyal ihtiyaglar

Giivenlik Ihtiyaglari

Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak: Kogel, T. (1998). Isletme Yoneticiligi. Istanbul. Beta Yayin Dagitim.
13. Basim. 439

Sekil 1.2: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
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Maslow, yukaridaki semada goriildiigii gibi ihtiyaglarin belirli bir sira
izledigini, bu siraya uygun bi¢imde asagidan yukariya dogru bir ihtiyag
giderilmedikge, bir st gereksinmeye gecilmedigini ileri stirmistiir.
Basamaksal yap1 icinde yer alan ihtiyaglar zinciri sOyle siralanabilir
(Sabuncuoglu, 2001: 139);

1.Fizyolojik Thtiyaclar: Hiyerarsinin en alt basamagmi olusturur ve
aclik, susuzluk, cinsellik, oksijen, uyku ve buna benzer temel yasamsal
ihtiyaglar yer alir. Maslow’a gore fizyolojik ihtiyaclar ilk basamagi olusturur
ve en Onemli kismidir ¢ilinkii insanin temel fizyolojik gereksinimleri
doyurulmadan {ist diizeydeki ihtiyaglara gereksinim saglanmayacaktir.

Ornek olarak; a¢ ve susuz bir insan bu ihtiyacin1 gidermeden sevgi
ihtiyacin1 ~ karsilamayr  diisinmeyecek ve boyle bir gereksinim de
duymayacaktir.

2.Giivenlik TIhtiyaclari: Insanin fizyolojik ihtiyaclari belli o6lciide
karsilandiktan sonra hiyerarsideki ikinci diizey olarak karsimiza giivenlik
ihtiyaglar1 ¢ikar. Gilivenlik ihtiyaglar1 anlasildigi tlizere dis faktorlerden
korunma ve emniyet igerisinde bulunmak gelir. Kiside korku ve endisenin
olmadigr durumlar s6z konusudur. Boyle bir durumda kalan insan ¢oziim
yontemleri bulmaya ve bu durumla bas etmeye ¢alisir.

3.Sosyal Ihtiyaclar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin yeterli olarak
karsilanmasinin ardindan ortaya ¢ikan diizey ait olma ve sevgi ihtiyacidir. Bu
diizeyde kisinin bir iliski kurmak veya bir grupta yer edinme ihtiyaci ortaya
cikacaktir. Boyle bir durumda kisinin bir arkadas, sevgili, es ya da ¢ocuklarinin
eksikligini giderme ihtyiaci s6z konusudur.

4.Sayginlik Thtiyaci: Saygi ihtiyaci onceki diizeyler yeterli derecede
doyurulduktan sonra ihtiya¢ olunan diizeydir. Bu diizey, kisinin ¢evresinden
sayg1 gormesi ve kendisine giivenmesiyle ortaya ¢ikan istektir.

5. Kendini Gergeklestirme: Ihtiyaci en iist diizeyde karsimiza ¢ikan bu
ihtiyacin; kisinin hayatinda potansiyelini ve kapasitesini kesfetmesi ve bunlari da
hayata gecirdigi durumdur. Tiim alt diizeyler karsilansa da insanin belli bir
huzursuzluk icinde oldugu bu asamada goriilmektedir.

1.3.1.2. Alderfer’in ERG Teorisi

Maslow’dan sonra kapsam yaklasimlarina katkida bulunan bir diger
diisiiniir Clayton Alderfer’dir. Aldefer, Maslow’un yaklasimini degisiklige
ugratarak daha basitlestirmistir.

15



Alderfer kuraminda ti¢ farkli gereksinme ayirt etmektedir. Bunlar kurama
adim veren ‘‘var olma’ (Existence), ‘‘beraber olma’’ (Relatedness) ve
‘“‘gelisme’” (Growth) gereksinmeleridir (Eren, 2003: 565)

1. Var olma ihtiyaclar; fiziksel olarak hayatta kalma ve neslini devam
ettirme, bunun i¢in her tiirlii tehlikeden uzak durup giivencede olmadir.

2. Tliskisel ihtiyaclar; baska insanlarla hem galisma ortaminda ve hem de
diger sosyal yasamda iyi iligkiler kurma ve devam ettirmeye iliskindir.

3. Gelisme veya biiyiime ihtiyaclari; insanin beseri potansiyelini
gelistirme, bireysel gelisme ihtiyaglarina destek olmaya iligkindir.

Alderfer’e gére Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinin ERG Modeline karsi
kiyas1 Sekil 1.3°de gosterilmistir:

/

\

Kendini Gergeklestirme
Ihtiyaci

e
Statd ve Sayginlik
Ihtiyaci
T

Aidiyetve Sevgi ihtiyaci

B

ERG Modeli

Giivenlik ihtiyaci

Ihtiyaclar Hiyerarsisi

- s,

Fizyolojik ihtiyaclar

Kaynak: Yusuf Alpaydin, t.y.

Sekil 1.3: ERG Modeli ve Thtiyaglar Hiyerarsisi Modeli Karsilastirmasi

Iki diisiiniir arasinda ki bu kiyas1 kisaca soyle dzetlenmektedir:

Var Olma Gereksinmeleri, Fiziksel olarak hayatta kalma ve neslini
stirdiirme, bunun i¢inde her tiirlii tehlikeden uzak durarak giivencede olmay1
ifade eder (Eren, 2003: 565). Maslow’un kuraminda yer alan fizyolojik ve
giivenlik gereksinmeleriyle es degerdir. Calisma yasaminda bu gereksinmeler
iicret, ikramiye, prim, fiziksel is kosullari, is giivenligi gibi kavramlar seklinde
ortaya ¢ikar (Asan, 2001: 229).
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Beraber Olma Gereksinmeleri, Bagka insanlarla hem ¢alisma ortaminda
hem de diger sosyal yasamda iyi iligkiler kurma ve devam ettirmeye iligkindir.
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 194). Kisiler arasi iligkilerin doyurulmasi,
duygu ve diistincelerin paylasilmasi, sosyal onay arzulari bu grupta yer alir.

Gelisme Gereksinmeleri, Maslow’un kuraminda yer alan kendini
gerceklestirme gereksinimini kapsamaktadir (Gliney, 2011: 325). Kisinin kendi
0z potansiyelini gelistirmesiyle ilgili gereksinmelerdir. Kisisel gelisim, 6z
doyum ve basarma arzularini ifade eder.

Ancak ERG teorisinde, eger kisi list diizeydeki ihtiyacini bir tiirlii
tatmin edemezse, bu konuda yasadigi mutsuzluk ve hayal kiriklig1 onu bir alt
diizeydeki ihtiyacinin tatminine geri dondiiriir ve Kisi bu yolla motive olur
(Sekil 1.4). ERG teorisine gore birden fazla ihtiya¢ grubu ayni anda kisiyi
etkisi altina alabilir. Ornegin kisi, hem iliski hem de gelisme ihtiyaglarmin
eksikligini ayni anda hissedebilir.

Var olma Var olma ihtiyaglarinin Var olma ihtiyaglarinda
ihtiyaglarindaki hayal N onemi N tatmin var mi?
kirikligi
T HAYIR EVE‘i
EVET
Gelisme iliski ihtiyaclarindan iliski, ihtiyaclarinin
ihtiyaclarinin 6nemi dnemi
EV HAYIR

Geligme ihtiyaglarinda W

v

tatmin var mi?

Kaynak: Asan, O. (2001). Motivasyon, Yénetim ve Organizasyon. Ankara.
Nobel Yaymn Dagitim: 229

Sekil 1.4: ERG Teorisi
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1.3.1.3. Herzberg’in Cift- Faktor Teorisi

Cift Faktor Teorisi, is yerinde ihtiyaglarin belirlenmesi ve tatmin
edilmesi iizerine kurulmus bir teoridir (Toker, 2007: 94). Teoriye gore tatmin,
tatminsizligin karsit1 degildir. Herzberg yaptig1 caligmalarda, insanlar islerinde
tatmin eden faktorlerle, tatminsiz eden faktorlerin farkli oldugu sonucuna
ulagmistir. Diger bir anlatimla, geleneksel bakis agis1 tatmin ve tatminsizligi bir
boyutun iki karsit ucu olarak goriirken, Herzberg bu kavramlarin farkli iki
boyutu temsil ettigini Ve birbirinin ziddi olmadigin ileri siirmistiir.

Herzberg ¢alisma ortaminda kisiyi tatmin eden faktorleri “motive edici
faktorler”, tatminsiz eden faktorleri de “hijyen faktorler” olarak
siniflandirmistir (Sekil 1.5).

Motive Edici Faktorler
Mevcut degil Mevcut
Motivasyon » Motivasyon
Yok Var

Hijyen Faktorler

Mevcut degil Mevcut
Motivasyon < » Motivasyon
Yok Olabilir

Kaynak: Kogel, T. (1993). isletme Yoneticiligi. Yonetici Gelistirme. Istanbul.
Organizasyon ve Davranis Yayin Matbaacilik. 4.Baski: 375

Sekil 1.5: Herzberg’in Cift- Faktor Teorisi

Motive edici faktorler dogrudan dogruya isle ilgili (igsel) olup, bunlar;
basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelismedir. Herzberg’e
gore kisi isini sevdikege, isinde basarili olup tanindikg¢a, sorumluluk iistlenip
terfi ettikge ve isinde kendini gelistirdikge tatmin olacaktir. Aksi durumda ise
tatminsiz olmayacak fakat tatmin olma durumu ortadan kalkacaktir (Ozkalp ve
Kirel, 1996: 253).
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Herzberg, bu yaklagimin orgiitte uygulanabilmesi ic¢in iki asamali bir
siireg ileri siirmiistiir. Orgiit icerisinde tatminsizlik olusturan kosullar ortadan
kaldirilmali, tatminsizlik durumu ortadan kalktiktan sonra motivasyon
faktorleri devreye girmelidir. Yoneticiler basari, sorumluluk, terfi, gelisim
firsatlarini sunarak isgdrenin tatmin ve motive olmasini saglayabilir ve orgiitsel
verimliligi arttirabilir (Vural ve Coskun, 2007: 124).

Oshagbemi tarafindan 1997 yilinda tniversite Ogretim elemanlari
arasinda yapilmig bir calismada, 0gretim elemanlart 3 grupta toplanmistir.
Birinci grup: mutlu ¢alisanlar, ikinci grup: tatmin olmus calisanlar ve tigiincii
grup ise mutsuz calisanlardir. Bu arastirmada, mutlu calisanlar ifadesinin
isinden tatmin olmus anlamma gelmedigi belirlenmistir. Birey, isinde
calismaktan ¢esitli nedenlerden dolay1r mutlu olabilmekte, ancak isinde tatmin
olmasia neden olabilecek bazi faktorlerin eksikligi, isinden tatmin olmasini
engelleyebilmektedir.

Herzberg calismasinda ¢alisanlari tatmin eden ve tatminsizlik yaratan
etkileri sormustur ve birtakim yanitlar almistir. Bu yanitlar asagida Tablo
1.3’de belirtilmistir.

Tablo 1.3: Motive Edici Faktorler ve Hijyen Faktorleri

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorleri
» Sirket Politikas1 Ve Yonetim

* Basan * Gilivenlik
+ Itibar » Statii
+ Isin Kendisi + Astlara Olan Iliski
»  Sorumluluk *  Gozetim Tiiri
+ llerleme +  Gozetleyici ile Olan lliskiler
*  Gelisme +  Ozel Yasama Saygi

» Sosyal Durumlar
* Yatay Iliskiler ve
Koordinasyon
+ s Yeri Kosullar

Kaynak: Citak, Z. (2010). Motivasyon ve Is Tatmininin Orgiitsel Vatandaslik
Davranisin Etkisi Uzerine Bir Arastirma: 13
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1.3.1.4. Mc Clelland’in Basar Giidiisii Teorisi

1940’larin sonunda David McClelland ve asistanlar1 projektif test olan
Tematik Alg1 Testi (TAT) kullanarak kisilere belli resimler gostermis ve
gordiikleri ile ilgili hikayeler olusturmalarii istemistir (Vecchio, 1995: 186).
Tematik Algilama Testi ile elde edilen verilerin degerlendirilmesi sonucunda
McClelland tarafindan ii¢ farkli tema olusturulmustur. Her bir tema kiginin
davranigini anlamak igin altinda yatan ihtiyaci temsil etmektedir. Ortaya ¢ikan
ihtiyaglar basarma ihtiyaci, sosyal iliskiler i¢inde olma ihtiyaci ve gii¢ ihtiyact
olarak belirlenmektedir. Her bireyde bu ii¢ ihtiya¢ belli miktarda bulunsa da
genellikle belirli zamanlar ig¢inde yalnizca bir tanesi baskindir ve motive edici
giice sahiptir (Schermerhorn v.d, 1997: 98).

McClelland, digerlerinden farkli olarak ihtiyaglarin 6grenme vasitasiyla
da sonradan kazanilacagini ileri siirmektedir.

Bunlar (Efil, 2002: 145);

+ Basarma Ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip
bir seyi basarmak, karmasik bir gorevin ustasit olmak ve diger
insanlar1 gegmek istegi.

* Sosyal Iliskiler icinde Olma Ihtiyaci: Yakin iliskiler kurma,
catismadan sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

 Gii¢ Ihtiyac1: Diger insanlarin kontrol etme veya etkileme,
onlardan sorumlu olma ve diger insanlar iizerinde yetkiye sahip
olma istegi.

Teoriye gore basarma ihtiyaci yiiksek olan kisiler belli isleri yerine
getirebilmek i¢in yiiksek kabiliyete sahip olmay: istemektedirler. McClelland
ve asistanlar1 tarafindan daha sonra yiiriitilen caligmalar gostermistir ki,
bagarma ihtiyaci kendisi ile ilgili iki ihtiyag ile birlikte ele alinmalidir. Bu iki
ihtiyag, “basar1 kazanma ihtiyac1” ve “basarisizliktan kaginma ihtiyaci” olarak
adlandirilmaktadir. Tablo 1.4’deki gibi bu ihtiyaglarin miktar1 kisiden kisiye
farklilik gostermektedir ve bu iki ihtiyactan sadece bir tanesi kisiler i¢in
belirleyici olmaktadir.

20



Tablo 1.4: Basar1 Kazanma ve Basarisizliktan Ka¢inma ihtiyac1 Olan Kisilerle
flgili Tahminler

Basar1 Olgiitlerinin Dogas Kisisel Basar1 Degeri
_ Basari Basarisizliktan
Isin zorlugu Bagsarma Sonuca kazanma kaginma

Olasiligt verilen deger | ihtiyaciolan | ihtiyaci olan
kisiler i¢in kigiler i¢in

Zor Diisiik Yiiksek Diisiik Yiiksek
Orta Orta Orta Yiiksek Diisiik
Kolay Yiksek Diisiik Diisiik Yiiksek

Kaynak: Berry, M. L. (1998). Psychology at Work: An Introduction to
Industrial and Organizational Psychology. New York: 243

Tabloda da ifade edildigi gibi cesitli isler zorluk derecesine ve
sonucunda elde edilecek odiiliin  degerine goére birbirinden farklilik
gostermektedir.

Yapilan isin ¢ok kolay oldugu durumlarda basarma olasiligr yiiksektir
fakat ¢ok kolay olan bir isi bagarmis olmak biiyiik bir 6diil saglamaz ve kisilere
basaril1 olduklarini hissettirmez.

Diger yandan isin ¢ok zor oldugu durumlarda elde edilen basar
odiillendirici niteliktedir fakat basarma olasiliginin diisilk olmasindan dolay1
kigiler bu tip islerde ¢alismayi tercih etmez. Tiim bu nedenlerden dolayi,
belirleyici ihtiyaci basari olan kisiler i¢in en uygun olan isler orta zorlukta olan
islerdir. Bu nedenle orta zorlukta islerde basarisizlikla ilgili kisisel sorumluluk
en Ust diizeyde olmasi nedeni ile basarisizliktan kaginma ihtiyact belirleyici
olan kisiler orta zorlukta olan isleri tercih etmezler (Berry, 1998: 243).

1.3.2. Siire¢ Teorisi

Kapsam teorileri insan ihtiyaglarinin giderilmesindeki igsel faktorler
tizerinde dururken siire¢ teorileri ise, ihtiyaglarin giderilmesindeki dissal
faktorler tizerinde durmaktadir (Simsek v.d, 2011: 194).

Stire¢  teorileri insan davraniglarinin  nasil  basladigini, nasil
yonetildigini, nasil siirdiiriildiigiinii ve nasil durduruldugu siirecini agiklamay1
amaglar. Asagida bu teorilerden Vroom’ un beklenti teorisi, Porter-Lowler’in
Kurami, Adams’in Esitlik Teorisi ve Locke’nin Amag Teorisi ele alinmistir.
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1.3.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti Teorisi’nin temeli 1930 ve 1940’11 yillardaki Kurt Lewin ve
Edward Tolman’in ¢aligmalarina dayanmaktadir (Simsek v.d, 2008: 195).
Beklenti Teorisi’nin ilk sistematik bi¢imi Victor Vroom tarafindan “Work and
Motivation” adli ¢alismada sunulmustur. Vroom’a gore bir davranisin ortaya
¢ikmasina neden olan faktorler, ¢alisanlarin kendi kisisel 6zellikleri ve gevresel
kosullarin birlikte etkisi ile belirlenmekte ve yonlendirilmektedir. Her ¢alisan,
diger ¢alisandan farkli ihtiyag, istek ve amaglara sahiptir. Bu yiizden her
calisan kendi ihtiyag, istek Vve amaglarina gore farkli davranislarda
bulunmaktadir (Eren,2001: 528-530).

Vroom'a gore bekleyis teorisi 2 temel kavrama dayanir. Bunlar;
1. Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi),

2. Bekleyis (6diillendirme olasilig1) olarak tanimlanmaktadir. Bunlardan
yola ¢ikarak motivasyonun formiilasyonu soyledir (Kogel, 2011: 632):

(Motivasyon=Valens X Bekleyis)

Bekleyis teorisinde 3 Onemli boyut vardir. Bunlar “Valence”,
“Bekleyis” ve “Aragsallik” olarak ifade edilmektedir (Kaynak, 1990: 129).

Valence, insanin “sonuca ulagsmaya degip degmeyecegi noktasinda
yaptig1 tercih” olarak tanimlanmaktadir. Bir baska ifade ile kisinin beklenti
igerisinde oldugu sonugtan, bekledigi doyuma ulasma seviyesi olarak ifade
edilmektedir (Akyar, 2012: 33).

Bekleyis, “kisinin algiladigi bir olasilik” seklinde tanimlanmaktadir.
Eger birey, bu olasiligin kendisini belirli bir ¢aba sarf etme sonucunda bir
odiile gotiirecegine inantyorsa daha fazla gaba sarf edecektir. Bir kisinin hem
valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olabilecektir (Kogel, 2011:
633).

Aragsallik, “bir bireysel davranis ile onun uzantisindaki hedeflerin
biitlinlesmesi durumu ve bunun o davranig tizerinden ger¢eklesme derecesi”
olarak ifade edilmektedir (Kaynak, 1990: 129)

Vroom'un motivasyon modeli sonraki sayfada Sekil 1.6’da
gosterilmistir.
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e

Bekleyis

Valens

7\

‘ l H
Birinci Ikinci Tatmin
—  Diizeyde — > Dizeyde —»| Olmak

Sonug Sonug

Bekleyis Aragsallik

Kaynak: Kogel, T. (2011). Isletme Y®éneticiligi. Istanbul: Beta Yayin Dagitim.
13. Basim: 634

Sekil 1.6: VVroom'un Motivasyon Modeli

1.3.2.2. Porter-Lawler’in Beklenti Teorisi

Bu modele gore; daha fazla efor her zaman performans artigina
yardimcr olmamaktadir. Degerliligin belirlenmesi, efor ile motivasyon
arasindaki iliskinin belirlenmesi Vroom’un ortaya koydugu kadar kolay
degildir. Bununla ilgili olarak iki diislince gelistirmislerdir.

1. Bireyler, yaptiklar isler i¢in gerekli olan bir takim 6zelliklere veya
yeteneklere sahip olmayabilirler.

2. Bireyler, yaptiklar isler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayabilirler.
Porter ve Lawler, Vroom’un beklenti teorisini daha da gelistirmislerdir. Cilinkii
Vroom, bireylerin yetenekleri ve bilgi seviyeleri ilizerinde durmamaktadir.
Oysa c¢abanin performansa doniismesi bu iki 6zelligin bireyde yer almasi ile
miimkiin olmaktadir. Aksi halde ne kadar ¢aba gosterilirse gosterilsin bu
cabalar performansa doniismeyecektir (Onaran, 1981: 72-76).

Lawler-Porter Beklenti Teorisi Sekil 1.7’deki gibidir:

P Algilanan Esit Odal
,I

icsel Odiil

Bilgi ve Yetenek

TATMIN
OLMA

Performans
Digsal Odil

Algilanan Rol

Bekleyis

Kaynak: Ozan Biiyiikyilmaz, 2017

Sekil 1.7: Lawler-Porter Beklenti Teorisi
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1.3.2.3. Adams’n Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, kiyaslama mantig1 {izerine insa
edilmektedir. Buna gore birey elde ettigi ¢abalar sonucu kendisini, ayni
ortamdaki diger kisilerin ¢abalari ile elde ettigi sonuglar1 karsilastirmaktadir.
Bu karsilastirma ¢aba ve sonuca binaen bir ¢esit kiyaslama ile olmakta ve
kiyasta bir esitsizlik s6z konusu ise motivasyonlart diismektedir. Bu durum ise
is hayatina yonelik gerceklerle uyum saglamaktadir. Tanimdan da anlasilacagi
tizere teori dort ana unsuru vurgulamaktadir (Tortop v.d, 2006: 133):

Birey: esitligi veya esitsizligi duyumsayan,

Diger birey: Odiil ve ¢aba sonucu kiyas yapilan,

Odiiller: Is ve basar1 sonucu almanlar,

Katkilar: Calisanin bilgisi, deneyimi, yetenegi gibi 6zellikleri.

M owbde

Burada asil vurgulanmak istenen; bireyin 6diilii, diger ¢alisanlarin aldigi
odiilden daha fazlaysa zaten sorun olmayacaktir. Fakat 6diil daha kiigiikse
calisan esitsizlik oldugunu diisiinecek ve buna goére konum alacaktir. Bu
durumda ¢alisanin motivasyonunu ve performansi negatif yonde etkilenecektir
(Tmaz, 2013: 11).

1.3.2.4. Locke’nin Amag Teorisi

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen teori, bireylerin
amaglarii ve bu amagclar dogrultusunda olusacak motivasyon derecelerini ele
almaktadir. Locke gore zor hedefler daha ¢ok performans gerektireceginden
zor hedefleri olan bir kisinin motivasyonu, hedefleri basit olan diger bir kisinin
motivasyonundan daha fazla olacaktir. Teorinin vurgulamak istedigi esas nokta
bireylerin amaclarina ulasabilirlik seviyesidir (Kogel, 2011: 638).

Teoriye gore (Simsek v.d, 2003a: 149):

* Amacin belirlenmesi, bireylerin islerine yogunlagmalarini saglar.

* (Calisanin gayretlerinin organize olmasini ve bu gayretlerin artirilmasini
saglar.

* Amaglar ayn1 zamanda iggérenin emeline ulasmasinda azmini kamgilar.

*  Orgiit tarafindan belirlenen amaglarin belirlenme siirecine katilim,
bireylerin verilen gorevlere sonug odakli yaklagmalarini saglar.

Amaglar ister bireysel, ister orgiitsel olsun 6nemli olan sonuca ulagsmak
olmalidir. Bireysel amaglarin muhtevasi, bireyin gerceklestirmek istedikleri
hedefleri igermektedir. Orgiitsel amaglarda 6nemli olan; amaglarin acik ve net
olmas1 ve bunu bireyinde iyi idrak etmis olmasi gerekliligidir.
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Is tatminine iliskin kapsam ve siire¢ teorilerinin basliklar1 altinda
aciklamaya calisilan teorilerin yaptiklarini bir tablo ile gosterilecek olursa;

Tablo 1.5: Teoriler, Agirlik Noktalar1 ve Katkilar

Teori Agirhik Noktasi ve Katkisi
Ihtiyaclar Bireyler, belli bir siralama gosteren ihtiyaglara sahiptir
Hiyerarsisi ve onlar1 tatmin edecek sekilde davranirlar.
ERG Teorisi Kisiler kademe kademe ihtiyaglarini tatmin etmek
lizere caligirlar.
Cift Faktor Teorisi | Ihtiyaclar, ana motivasyon kaynagidir. Baz1 kaynaklar

motive etmez ancak motivasyon i¢in elzemdir.

Basan Giidiisii

Bir kisinin performansi basari ihtiyact ile dogrudan
iliskilidir.

Vroom’un beklenti
Teorisi

Bireyler isle ilgili ddiillere belirli degerler bigerler.
Ayrica sarf edecekleri gayret ile bagarma ve 6diilii elde
etme arasindaki iliskiler konusunda belirli bekleyislere
sahiptir.

Lawrer-Porter
Beklenti Teorisi

Odiil ve ceza uygulamast ile arzu edilen davranislar
kuvvetlendirilir, istenilmeyen davranislar da
zayiflatilabilir.

Esitlik Teorisi

Bireyler ¢abalamalar1 sonucu ulastiklart sonuglari,
benzer gorevdeki calisanlarla kiyaslar.

Amag Teorisi

Amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile bireylerin
gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda
iligki vardir.

Kaynak: Kogel, T. (2011). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Yaym Dagitim.

13. Basim: 638

1.4. is Tatmininin Ol¢iimii

Bir¢ok kaynakta is tatmin 6l¢lim tekniklerine yer verilmistir. Fakat is
tatminini biitiin yonleriyle 6lgen bir teknik bulunmamaktadir. Is tatmini 6l¢iim
tekniklerinden hangisini segecegini arastirmacilar konularimi belirledikten
sonra arastirmalarina en uygun teknigi sececektirler.

Is tatmini dl¢iimii, kritik olay ydntemi ve tutum &lcekleri olarak iki
grupta incelenmektedir.
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1.4.1. Kiritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi oOrgiitte bulunan kritik olaylar1 kullanarak is
tatminini 6lgme metodudur. Herzberg tarafindan gelistirilen Kkritik olay
yonteminde, Herzberg is tutumlart iizerine yaptigi bir arastirmada caligsan
kisilerden kendilerini en fazla tatmin eden olay ile en ¢ok tatminsizlige sebep
olan olaylar1 tanimlamalarini istemistir. Tanimlanan bu olaylarin igerigi analiz
edilerek, bunlardan (is, denetleme bigimi, ticret, terfi vb.) hangilerinin ¢alisanin

tatminine ya da tatminsizligine sebep oldugunu belirlemistir (Ozalp ve Kirel,
2010: 121).

1.4.2. Tutum Olgekleri

Is tatmini 6lciimiiniin tutum &lgekleri boliimii ise Porter Ihtiyac ve
Tatmin Anketi, is Tanimlama Endeksi ve Minnesota Tatmin Olgegi olarak ii¢
grupta incelenmektedir.

1.4.2.1. Porter Ihtiyac ve Tatmin Anketi

Porter’m 1961 yilinda gelistirmis oldugu Olgek, cesitli is tatmini
boyutlarini1 kullanarak calisanin tatmin ya da tatminsizligini 6l¢mektedir.
Ihtiyag ve Tatmin Olgegi, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini temel almaktadir.
Olgek ifadeleri, genellikle yoneticinin karsilastigi sorunlara yonelik olarak
hazirlanmistir. Olgek, ydnetici veya c¢alisanlarm is igin ihtiyac duyduklari
unsurlarin seviyesini ve orglitsel kaynaklarin ihtiyaglar1 karsilama seviyesini
belirlemektedir. Buradan hareketle Olcekte, yoOneticinin veya ¢alisanin
algiladigi mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar arasinda bir iliski
kurulmaktadir (Toker, 2007: 96).

Bu 6lcek, cesitli is tatmini boyutlarini kullanarak ¢aliganin tatmin ya da
tatminsizligini 6lgen bir soru formudur. Bununla birlikte Olcek, ozellikle
yonetici personel i¢in kullanilmaktadir; sorular ise genellikle yoneticilerin
karsilagtig1 sorunlarla ilgili olmakta ve spesifik konulara yonelik sorulmaktadir
(Titlincii ve Cigek, 2000: 125). Bununla birlikte 6l¢ek, ozellikle yonetici
personel i¢in kullanilmaktadir; sorular ise genellikle yoneticilerin karsilastig
sorunlarla ilgili olmakta ve spesifik konulara yonelik sorulmaktadir (Spector,
1997: 9).
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1.4.2.2. is Tammlama Endeksi

Is tatmini 6l¢iimii icin birgok teknik gelistirilmis ve analiz edilmistir.
Bu endeks 1969 yilinda Smith, Kendall, Hulin tarafindan gelistirilmistir. Is
tatminin etkileyen faktorleri 5 farkli gruba ayirmiglar. Bunlar (Tiimgan, 2007:
32);

Isin kendisi: 1s gorenin kendisini gelistirebilmesi
Ucret-édemeler: Ortaya konulan eser sonucu alman karsilik
Terfi - kidem: Orgiitte bir sonraki adim1 gérebilmek.
Yonetim-yonetici-idareci: Yonetimin is goreni tanimasi

a bk wdprE

Calisma arkadaslari-is arkadaglari: Karsilikl fayda saglamak ve mutlu
iliskiler

Daha sonra 1987 yilinda Johnson, Smith, Tucker, Schneider ve Dachler
Is tanmimlama 6lcegini gegerlilik ve giivenirlilik ydniinden incelemis ve dzgiin
calisgmaya uygun sonuglar elde etmislerdir. Johnson, Smith ve Tucker
calismalar1 sonucu besli likert dlgeginin daha saglikli sonuglar verdigi ortaya
cikmistir. Ergin tarafindan olgek Tiirkge’ye c¢evirisi yapilmis, gegerlilik ile
giivenilirlik calismalar1 da yapilmistir. Bu dlgekte tiim modeller birbirinden
farkli oldugu gibi, bu modellerden bagimsiz farkli modeller de
kullanilmaktadir.

1.4.2.3. Minnesota Tatmin Olcegi

Is tatmini Olgeklerinden en yaygin kullanilam Weiss ve arkadaslari
tarafindan 1967 yilinda gelistirdigi Minnesota Is Tatmini Olgegi’dir (Weiss v.d,
1967: 1). Minnesota Is Tatmini Olgegi’nin biri yiiz soruluk, digeri yirmi
soruluk olmak iizere iki ayr1 bicimi bulunmaktadir. Olgek, is tatminini, i¢sel is
tatmini ve digsal is tatmini olmak tizere iki boyutta 6lgmeyi amaglamaktadir
(Hirschfield, 2000: 256). igsel is tatmini, calisanlarin gérevlerinin dogasi (isin
kendisi, isin sorumlulugu, basari, takdir edilme ve ylikselme gibi) hakkinda ne
hissettikleri, digsal i tatmini ise calisanlarin goérevlerinin disindaki is alanm
(yonetici, ¢alisma arkadaslar1 ve astlarla iligkiler, is yeri politikasi, denetim
sekli, ¢alisma kosullari, ticret gibi) hakkinda ne hissettikleri ile ilgilidir
(Koroglu, 2012: 279). Bu ¢alismada, is tatminini 6l¢mek igin literatiirde yaygin
olarak kullanan Minnesota Is Tatmini Olgegi’nden yararlanilmaktadir.

1985 yilinda da Asli Baycan tarafindan Tiirkge'ye c¢evrilmistir.
MSQ'daki her bir ifade "Hi¢ memnun degilim" "Memnun degilim"
" "memnunum" ve "¢ok memnunun" yanitlarindan olusan 5'li Liker
tipi olgek ile degerlendirilmektedir. Olgekte bireylerden sorulari ayri ayri
degerlendirmeleri ve yanitlarin1 kendilerine en uygun secenegi secerek
belirlemeleri istenir. Sonuglarin degerlendirilmesinde verilen cevaplara gore

"kararsizim
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bireyde is tatminini Veya tatminsizligini yaratan faktorlere ulasilabilinmektedir.
Olgekten saglanacak en yiiksek puan 100, en diisiik puan 20 dir (Dagdeviren,
2007: 41-42). Olgek sonucunda, bir toplam puan elde edilmektedir. Puanlarin
yiiksek olmasi is doyumunun da yiiksek oldugunu gostermektedir (Spector,
1997: 15-16).

1.5. Is Tatmininin ve Is Tatminsizliginin Sonuclari

Bir insan, yasaminin 6nemli bir kismini ¢aligma ortaminda gecirdigi
i¢cin, bireyin is ve cevresi tarafindan karsilanabilen ihtiya¢ ve degerlerinin
ifadesi olan is tatmini, bireyin fiziksel ve ruhsal saghigini da 6nemli Olcilide
etkilemektedir. Bu agidan bakildiginda is tatmininin, ¢alisanin basarisi igin bir
motivasyon saglayacak, orgiitsel bagliligini artiracak, personel devir hizini
azaltacak bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerde is tatmini
oldugu gibi tam tersi de olan, bireyin yaptigi isten bir doyum ya da hoslanma
duygusu elde etmemesi, ona kars1 bir bikkinlik, isteksizlik, kagma duygusu
duymasini ifade eden is tatminsizligi de vardir (Cagliyan, 2007: 11).

1.5.1. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmini modern yonetim diisiincesi ve uygulamasina gore, bir
isletmenin basarist sadece karliligi, pazar payi, 6dedigi vergi gibi degiskenler
ile degil, insan boyutu ile de degerlendirilmelidir. Is tatmininin isgdren ve
isletme agisindan 6nemli sonuglari oldugu bilinmektedir (Vecchio, 1991: 117)

Bu sonuglardan en 6nemli kavramlar verimlilik ve performanstir. Is
tatmininin bu kavramlarla iligkisine deginmek yerinde olacaktir.

1.5.1.1. Verimlilik

Bilindigi gibi, orgiitsel etkililigin ve verimliligin saglanmasiin birgok
yollar1 vardir. Ornegin; iyi ara¢ ve gere¢ kullanilmasi, teknolojik ve yonetim
bilimlerindeki yeniliklerden yararlanilmasi, ¢alisan bireylerin yeteneklerinin
gelistirilmesi, bunlardan bir kagidir (Kaynak, t.y: 39). Ancak bunlar icerisinde
en Onemlisi, kuskusuz, orgiit {iiyelerinin etkinligini arttirmaktir. Orgiit
tiyelerinin bireysel veya kolektif olarak etkinligini arttirmanin baslica yolu ise,
Ozendirici ve giidiileyici araglarin kullanilmasidir (Dicle ve Dicle, t.y: 49)
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1.5.1.2. Performans

Performans, kisinin isini yerine getirmek ic¢in harcadigl tiim cabalar
karsisinda elde ettigi basar1 diizeyidir. Calismasinin amaglara ulagma (etkinlik)
derecesidir. Bir bireyin performansi, sahip oldugu nitelikler ve yetenekler ile
inang¢ ve degerlerine bagli olmaktadir. Saglanan performans daha sonra
odiillendirildiginde is tatminine doniismektedir. Isinde mutlu, huzurlu, giivenli
olmak anlamina gelen is tatmini, bir sonraki asamada gosterilecek ¢abanin
niteligini ve diizeyini belirler (Barutgugil, 2004: 390).

Is tatmini ve performans arasindaki iliski incelenirken, orgiitsel
engeller, orgiitsel iklim, liderlik tarzi ve yOnetim siireci de goz Oniinde
bulundurulmalidir. Ciinkii bunlar hem is tatmini hem de performans iizerinde
direkt etkili olan faktorlerdir (David v.d, 1971: 121).

Tatmin Edici Performans Modeli Tablo 1.6’daki gibidir:

Tablo 1.6: Is Tatmini ve Performans Modeli

Yiiksek
A. Mutlu ve Calismiyor B. Hedefe yonelik calistyor i
—T > veMutlu

-Parasini almakla yetiniyor i
-Kisisel hedefleri organizasyon -Giiclii konumda
hedefleri ile uyumlu degil -Is hedefleri ile uyumlu

C. Gonderilme 1ile gitme D. Bunalimda ve ¢alisiyor.

arasinda
-Koseye sikismis durumda
-Yakintyor -Daha ileri gitmek i¢in gerekli
-Mutsuz temelden yoksun.
-Katkida bulunmuyor -Ayrilma noktasinda
Performans Diizeyi Diisiik

Diisiik Yiiksek

Kaynak: Barutgugil, 1. (2004). Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul:
Kariyer Yaymlcilik: 391

Is tatmini yiiksek-performans: diisiik isgérenler (A grubu), is ortaminda
kisisel beklentilerini gerceklestirdiklerini ve buna Kkarsin organizasyona
katkilarindan daha fazlasini elde ettiklerini diisiinmektedirler. Bu isgdrenlerin
iyi yOnlendirilmediklerini ve denetlenmedikleri sdylenebilir. Performansi
yiiksek-is tatmini diigiik isgorenler (C grubu), ¢abalarinin karsiligini yeterince
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alamadiklarin1 diistinmektedirler. Kendi degerlerini daha iyi takdir edecek ve
odiillendirecek organizasyonlarin arayisi i¢indedirler. Performansi ve is tatmini
diisiik olanlar ise (B grubu), huzursuz ve mutsuz olup, verimsiz is iliskileri
kimseye bir fayda saglamamaktadir. Bunlarin organizasyondan en kisa siirede
uzaklagtirilmalar1 gerekmektedir. Performansi ve is tatmini yiiksek olan
isgorenler (D grubu), hem kendileri hem de organizasyon agisindan en anlamli
bilesimi ifade etmektedir. Bu isgorenler bireysel hedefleriyle organizasyonel
hedeflerin  uyumunu sagladiklarindan is ortaminda mutludurlar ve
performanslartyla takdir edilmektedir. Yoneticilerin, A grubundakileri daha
fazla yonlendirerek ve denetleyerek performanslarimi artirma yoluyla ve C
grubundakileri de daha fazla motive ederek is tatminlerini artirma yoluyla D
bolgesine dogru tagimalart gerekmektedir (Barutgugil, 2004: 391).

1.5.2. Is Tatminsizliginin Sonuglari

Is tatminsizligi isgdrenin yaptig1 isten bir tatmin ya da hoslanma
duygusu elde etmemesini, isine karsi bir bikkinlik, isteksizlik ve kagma
duygusu duymasini1 simgelemektedir. Isten duyulan tatminsizlik, isgdrene elem
vericidir ve onu olumsuz duygulara yoneltebilir (Tengilimoglu, 2005: 28).

Isgorenin isindeki mutlulugunu ifade eden is tatminin diisiik diizeyde
olmasi birey agisindan oldugu kadar 6rgiit agisindan da olumsuz sonuglara yol
acabilmektedir. Diigiik is tatmini isgorenin ise devam etmede isteksizlik
duymasinda, Orgiitten ayrilma istegine, yetersizlik duygusuna, is birligi
yapmamaya, iste hata yapmaya ve isabetsiz kararlar vermeye neden olabilir
(Karabey ve Karcioglu, 2008: 27).

1.5.2.1. Ise Yabancilasma

Yabancilagma, isgérenin Orgiitten sogumasi, ruhsal olarak uzaklagmasi
ve kendini cekmesidir. Isgdren isine yabancilastiginda, isine devam etse bile,
kendini Orgiitiin bir iiyesi olarak gérememektedir. Isgdrenin yabancilagmasi;
gorevine ya da iiyesi oldugu gruba karsida olabilir. Yabancilagmanin en kotii
olani iggérenin kendi 6ziine karsi olanidir. Yabancilasma ile isten duyulan
tatminsizlik arasinda yiiksek bir bagmti s6z konusudur. Isgdreni
yabancilagsmaya iten kavramlarin i¢inde yetersizlik, anlamsizlik, yalnizlik, 6z
yabancilasma gibi kavramlarda bulunmaktadir. Kendi 6ziine yabancilagsma
egilimi olan bir isgdrenin Orgiitle yabancilasmaya egilimi yiliksek
olabilmektedir (Kaya, 2005: 16-17).
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Isgorenlerin tatminsiz calisma kosullarinda ¢alismas1 da orgiitlerine
kars1 yabancilasmalarina sebep olmaktadir. Orgiitlerine yabancilasan isgorenler

sadece para kazanmak amacinda olup tatminsizligin kisir dongiisiine
gireceklerdir (Erdogan, 1997: 337).

1.5.2.2. Ise Devamsizik

Is tatmini ile ise gelmeme ve gec¢ gelme davranislar1 arasinda olumsuz
iliskiler bulunmaktadir. Calisanlarda is tatmininin disiikligi ise gelmeme
davraniginin siklagsmasina neden olmaktadir (Carikg1, 2000: 159).

Diger taraftan is tatmini diisiik olan galisanlarin psikolojik rahatsizliklar
bahanesiyle istirahat almalar1, hastalik ya da kisisel nedenlerle siirekli izin
almalari ya da ise gec gelmeleri sik goriilen bir durumdur. Ise gec gelmeyle bas
edebilmenin en iyi yollarindan biri ¢alisanin beklentilerine uygun tatmin edici
bir ortam yaratmaktir (Tiirk, 2007: 98).

1.5.2.3. Isten Ayrilma

Isten duyulan tatminsizlik ile isten ayrilma arasinda yiiksek bir baginti
bulunmustur. isten tatminsizlik duyan isgdrenlerin ilk firsatta isten ayrilmay:
diisiindiikleri gozlenmistir. Yapilan arastirmalar isten ayrilmanin c¢alisma
yasantisinin ilk 5 yilinda oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bunun nedeni ise 5 yilin
lizerinde ayni1 Orgiitte calisma hayati olan isgdrenin yeni bir ige aligmasinin,
ayak uydurmasinin zorlugu, bes yil iistii calisma puaninin yiikselmesi ve ise
aligma gibi faktorler olarak siralayabiliriz (Kaya, 2005: 15).

Is tatminsizligi nedeniyle isten ayrilan isgdrenlerin yerine yeni
isgorenlerin bulunmasi ve yeni igsgdrenlerin tecriibeli olsalar dahi, yeni orgiitiin
is sistemleri, Orglitsel politikalar1 konusunda egitilmesi zorunlulugu ve bu
stirecte gecen zaman kaybi, Orgiit isgiicii basarimindaki diisiis, Orgiit
masraflarindaki artiglar ve miisteri tatminsizligi g6z Oniine alindiginda is
tatmininin saglanmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (Akinci, 2002: 9).
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2. BOLUM

2. LIDERLIK

Belirli kisisel veya grup amaglarini gerceklestirmek iizere bir kimsenin
baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir  (Goksel, 2002: 455). Siirekli kendisini izleyenlerin
davraniglarini etkilemeyi amaglar. Liderler diger kisileri; inandirma( ikna), gii¢
kullanarak, yasal yollara dayanarak istedigi bigimde davranisa yoneltir (Yalgin,
1999: 200). Bir baska deyisle liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme, bilgi
ve yeteneklerinin toplamidir (Eren, 2004: 431).

2.1. Liderligin Tarihsel Gelisimi ve Tanim
2.1.1. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Basaril1 liderlerin ne gibi 6zellikleri oldugu tarihin ilk dénemlerinden
itibaren inceleme ve arastirma konusu olmustur. M.O. 500 lii senelerde Lao
Tzu ve Socrates, M.S. birinci ylizyilda Plutarch bu konuda bize 6nemli eserler
birakmistir. 20. ylizyilin bagindan itibaren ise binlerce kitabin konusu liderlik
oldu, cilinkii siyasi ve askeri basarilarin yaninda ekonomik basarilarda da
liderlerin 6nemli rolii herkesge kabul ediliyordu (OGEM Danismanlik, b.t).

Liderlik kelimesi, diinya literatiiriinde yiizyillar 6nce girmis olmasina
ragmen son iki ylizyilda siklikla kullanilmaktadir. Liderligin tanimi daha ¢ok
kisisel perspektiflere ve 6nem verilen olgulara gore yapilmistir (Zel, 2001: 90).

Lider ve liderlik kavramu tarihsel gelisim igerisinde Tablo 2.1” deki gibi
ifade edilebilir.

Tablo 2.1: Lider ve Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Zaman Yaklasim Ana Tema
1940’ lara kadar Ayirt edici Yaklasim Liderlik Dogustan Gelen Bir Ozelliktir.
1940-1960 Stil Yaklagimi Liderlik Dogustan Gelen Bir Ozelliktir.
1960-1980 Durumlara gore Yaklagim | Etkin Lider Durumlardan Etkilenir.
1980’ lerden sonra | Yeni Liderlik Yaklagimi Liderin Vizyona Ihtiyaci Vardir

Kaynak: Cafoglu, Z. (1997) “Liderlik: Bilgi- Karizma- Degisim”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi. Cilt-1. Deniz Harp Okulu.
Tuzla. Istanbul: 133-141.

32




2.1.2. Liderligin Tanim

Literatiirde liderlik alaninda c¢ok sayida calisma yapilmistir. Bu
calismalarda liderlik kavramu farkli yaklasim ve teorilerle tanimlanmaya ya da
aciklanmaya c¢alisilmistir. Kogel (2005: 583), liderlik kavramini liderin yaptigi
islerle ilgili bir siire¢ olarak tanimlamakta, lideri ise izleyenleri belirli bir amag
dogrultusunda harekete gegmesini saglayan kisi olarak ifade etmektedir.

Cook ve arkadaslar1 (1997: 463) liderlik kavramini; yonlendirme, enerji
verme ve calisanlarin liderin vizyonuna goniillii olarak baglanma siireci olarak
ifade etmektedir. Hitt, Middelemist ve Methis’e gore liderlik, grup hedeflerini
belirlemeye ve gelistirmeye yonelik olarak, grup aktivitelerini etkileme
stirecidir.

Taskiran (2006, 171) liderligi, belirli bir amaci gerceklestirmeye
yonelik ortaya cikan, lider ve izleyicileri i¢ine alan, bunun yaninda giig,
etkileme, yonlendirme ve motive etme kavramlariyla da 6zdeslesmis bir
faaliyet ya da siire¢ten olusan kapsamli bir kavram olarak tanimlamustir.

Bass (1990: 16) liderligi, amaglara ulastiracak vizyon belirlemek ve
belirlenen bu amaglar1 bagsarmalar1 i¢in takipgilere yon vermek, yol gostermek
olarak tanimlamustir.

Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Liderler, kurumun ayakta
kalmasin1 saglamak, islerin yapilma bicimleri ile nelere deger verildigini
belirlemek, vizyon olusturmak ve bu vizyonu kurum iginde benimsetmekten
sorumludur. Bu agidan degerlendirildiginde sirketin kurum kimligi kazanmasi,
caligsanlarma gurur ve mutluluk vermesi, uzun dénemde karliligini siirdiirmesi,
varhigmi devam ettirmesi, liderlik niteligine sahip kisiler tarafindan
yonetilmesiyle miimkiindiir (Baltas, 2000: 109).

Liderlik, baskalarinin géremedigi firsatlar1 fark etmek ve bu firsatlar
hizli bir sekilde organizasyon yararina kullanmaktir. Basariya gidecek yolda
belirlenen paylasilan amaglar1 insanlar1 zorlayarak, gili¢ kullanarak degil,
onlardaki istegi agiga ¢ikararak, onlart yapabileceklerinden daha fazlasini ve
lyisini yapma yeteneklerinin olduguna inandirma, onlara ilham vererek
harekete gecirme ve etkileme yetenegidir (Hinterhuber ve Friedrich, 2002:
194).

Liderlik kavramina iliskin tanimlarin ortak noktalari; goniilliilik
temelinde c¢alisanlarin gilidiilenmesi, cesaretlendirilmesi, yonlendirilmesi ve
onlarin yaraticiliginin ortaya c¢ikartilmasi ve harekete gecirilmesidir. (Drucker,
1998: 130).
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Gortildiigii gibi lider ve liderlik kavramlar iizerine pek c¢ok tanimlar
bulunmaktadir. Liderlik konusunda 6nemli goriilen diger tanimlar ise Tablo
2.2’ de goriildiigi gibi siiflandirilabilir.

Tablo 2.2: Liderlik Tanimlar1

Yazar Yil Tanim
R.M. Stogdill 1950 [ Hedeflerin olusturulmasi ve hedeflere ulasilmasina dogru
Orgiitlenmis grubun faaliyetlerini etkileme stirecidir.
D.Katz ve 1978 | Orgiit iiyelerini érgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum
R.L.Kahn saglamanin Otesinde, performans gostermeye giidiileyecek
etki fazlalig1 yaratmaktir.
E.Jaques 1991 [Birden, ¢ok sayida kisiyi tiim baglilik ve yeterlilikleriyle,
S.D.Clement ortak amaglar dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya
ulastirabilme stirecidir
W.Pagonis 1992 Insanlar1 belli bir amaci gergeklestirmek i¢in uzmanlik,
empati gibi aktif, onemli ve birbirleriyle biitiinlesen
davraniglar sergileyerek etkileyebilmektir.
K.Gallagher 1997 [ Tim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulagsma c¢abasi
ve digerleri sarf etmek i¢in insanlari etkileme siirecidir.

Kaynak : Ergetin, S. (2000). Lider Sarmalinda Vizyon (2.Baski). Ankara.
Nobel Yayin Dagitim: 77

2.2. Liderlik Tarzlan

Liderler otoriter, baskici, isbirligi ruhuna sahip, demokrat ve serbest
birakict sekilde davranabilirler. Bu liderlik tiplemelerinin ne dogru de yanlis
olduklar1 sdylenemez. Bunun nedeni liderlerin i¢inde bulunduklar1 durum ve
zamana gore uygun tarzi segme egilimi gostermeleridir. Grubun yapisi,

motivasyon tarzi ve ortamda hangi tarzin gegerli olacagini belirleyecektir
(Ekici, 2013: 35)

Lider ile grup tiyeleri arasinda bir etkilesim s6z konusudur. Lider, grup
tiyelerinin ihtiyaglarindan etkilenir, bu ihtiyaglara gore bir strateji belirler. Grup
tiyelerinin dikkatlerini ¢ekerek enerjilerini bir noktada toplar ve istenen yone
akisini saglar. (Gl ve Sahin, 2011: 239). Bu etkilesim, liderin kisisel basarisi
ve Orgiit performansi1 lizerinde belirleyici bir role sahip olmaktadir. Bu
kapsamda; bir ¢alisanin yoneticisinden aldig1 destek ve kendisine verilen 6nem
derecesi olarak tanimlanan lider destegi, yiiksek yetkinlik, ¢alisanlarina adil ve
saygili davranma, ¢ift yonli iletisim saglama ve c¢alisanlarin bireysel
katkilarinin farkinda olma ozellikleri ile ortaya ¢ikmaktadir (Dilek ve Bilgin,
2012: 183).
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Literatiirde farkli yonleriyle ele alinmis olmasi, farkli teorilerle hareket
edildiginde ayni organizasyon yapisinda goriilen liderlik davranislarinin farkli
liderlik tarzlar1 ile sonuglanip sonuglanmayacagl sorusunu giindeme
getirmektedir (Pakdil v.d, 2008: 731).

Giliniimiizde cesitli liderlik tarzlari mevcuttur. Bunlardan bazilarina
asagida basliklar halinde deginilmistir.

2.2.1. Diktator Liderlik

Anlayis acisindan grup iiyelerini yonetim disinda tutan asir1 derecede
bencil olan liderlik seklidir. Grup iiyelerine s6z hakki tanimadig i¢in onlarin is
yapma arzularini kirarak, tatminsizligi ve yaraticiligin kirilmasinda etkin rol
oynamaktadirlar. Astlarini etkilemek i¢in emir verme, hatalarini elestirme gibi
taktikler kullanmaktadirlar. Ancak; demokratik ve biirokratik toplumlardaki
grup tliyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket
edebilme inang ve giivenini vermesi a¢isindan da daha etkin ve daha hizli karar
verme imkan1 saglamaktadir (Cetin ve Beceren, 2007: 110)

2.2.2. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik saldirgan ve baskici 6zellige sahiptir. Calisanlar,
liderlerin kesin emri olmadan bir sey yapamazlar. Lider, tek karar alicidir.
Lider emir verir, astlar itaat eder. Bu tarzda korku, tehdit ve ceza sistemi
vardir. Lider yukaridan asagiya dogru bilgi akisina giivenir, asagidan yukariya
bilgi akisina sliphe ile yaklasir. Lider, bu tarzda isin basinda ayrilamaz (Simsek
v.d, 1998: 141)

Calisanlar1 yonetim disinda tutarlar, burada ¢alisanlarin 6rgiit amaglari,
plan ve politikalarmin belirlenmesinde s6z hakki yoktur (Ozsdylemez, 2009:
13). Liderler islerin yiiriitiilmesi konusunda kat1 ve talepkardirlar. Orgiitii bir
arada tutan unsur kazanmaya verilen énemdir. Orgiit tarzi, siki ve siirdiirebilir
rekabetciligi igerir. Bu tiir orgiit yapilar1 daha cok dis ¢evredeki faktorlere
odaklanir (Erdem v.d, 2010: 80).

Otokratik bir liderin yonetici oldugu orgiitlerde performansin, liderin
basta olmasina, calisanlar1 takibine bagli olduguna yonelik kabul goéren ve
isgorenlerin isten kaytarmalarina sebebiyet veren bir durum ortaya ¢ikabilir
(Celik v.d, 2012: 401).
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Otokratik bir lider tipinin 6zellikleri agisindan incelendiginde soyle
siralanabilir (Kondalkar, 2007: 228):

e Is yaptirmak i¢in korku kullanabilir.

* Otoritesini tam olarak kullanir.

* Astlarin kararlara katilmasini benimsemez.
* Kesinlikle kendi isteginin yapilmasini ister.
* Astlarin hareketlerini devamli olarak izler.
* Merkezcil bir yonetim bi¢imini yegler.

Otokratik bir lider ile yonetilen bir isletmede kararlar hizli bir sekilde
alinabilir clinkii otokratik bir liderin isgdrenlerinin fikirlerini ve onaylarini
almasina gerek yoktur.

Tim bunlara karsin bu tarzla yonetilen organizasyonlarda, grup
faaliyetlerinde tatminsizlik de bulunmaktadir. Otokratik liderligin olumsuz
sonugclari; is tatminsizligi, psikolojik tatminsizlik, moral bozuklugu, elverissiz
calisma sartlar1 ve ortami olarak siralanabilir (Ekici, 2013: 35). Otokratik
liderce sevk ve idare edilen oOrgiitlerde, orgiitsel yenilik ve gelisim faaliyetleri
en az seviyeye inmektedir. Bu liderlik tarzi biirokratik toplumlarda yetigmis ve
egitim almis tliyelerin beklentilerine uygundur (Eren, 2001: 462).

2.2.3. Hiimanist (Iliski Odakl) Liderlik

Babacan davraniglarin 6n plana ¢iktig1, calisanlara kars1 zaman zaman
asiriya kacabilen korumaciligin 6n planda oldugu, 6diillendirme sisteminin
oldukga sik kullanildigi bir liderlik tarzidir. Hiimanist liderler duygusal
yonlendirme ile motive ederler ve kimi zaman orta kademenin de fikrini alirlar.
Zorunlu olmadikga cezalandirmaya gitmezler (Cetin ve Beceren, 2007: 110).
Lider organizasyonla ilgili bir karar alirken, bazen orta kademedekilerin
gorlslerini alsa da genellikle patron adina kendisi yetkilidir. Hiimanist liderlik
tarz1 6diil sistemini ¢ok sik kullanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 218).

Hiimanist liderlerin astlariyla yakin iligkiler kurmada dogal yatkinliklart
vardir. Astlarina, islerini kendi diisiincelerine gore en etkin sekilde yapma
Ozgurligiinii tanirlar Bunun yani sira bu tip liderlik davranisini benimseyen
yoneticiler astlariyla giiglii, duygusal bir bag kurar ve bu yaklagimin sonunda
sadakate dayali olarak onlar1 yonetirler (Goleman v.d, 2002: 73).

Hiimanist liderlik tarzin1 benimseyen yoneticilerin, is gorenleriyle iyi
iliskiler gelistirebilmeleri ve bu iliskileri Orgiit ¢ikarlart ¢ergevesinde
yiiriitebilmeleri biiylik 6l¢lide 6z biling, duygular1 denetleyebilme, insanlar
motive edebilme, empati kurabilme ve sosyal beceri gibi duygusal zeka
yetilerine sahip olabilmelerine baglidir. Bu duygusal zeka yetileri, hiimanist
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liderlik i¢in olduk¢a 6nemli olmakla birlikte genel anlamda basarili liderlik igin
de gerekli becerilerdir (Dalgin, 2008: 51).

Hiimanist liderin davraniglar1 astlara, kendilerine onem verildigi ve
faaliyetlerine destek olundugu hissini verir. Bu liderlik davranisini benimseyen
yoneticiler, astlar ile aralarindaki iligkileri maksimum diizeyde tutarak, orgiit
icinde dostluk ve dayanigsmanin artmasini saglarlar (Eren, 2001: 437).

2.2.4. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik bi¢iminde lider, yetkisini baskalar1 ile paylagsma
egilimi gostermektedir. Bir bagka ifade ile demokratik liderlik, amaglarin lider
ve astlarin katilimi ile tespit edildigi yonetim seklidir. Amaglarin, plan ve
politikalarin belirlenmesinde, is bdliimlerinin yapilmasinda ve ig emirlerinin
meydana getirilmesinde lider daima astlarindan aldigi fikirler ve diisiinceler
dogrultusunda hareket eden bir yaklagim sergilemektedir (Aykan, 2004: 214).
Calistiklar1 Orgiit ve bulunduklart g¢evreyi her zaman goz Oniine alirlar.
Elestiriye agiktirlar. Sorun ve Kararlar agikga tartismaya acarlar. insan iliskileri
bu tip liderler i¢in ¢ok dnemlidir (Eren, 2003: 439).

Demokratik yoneticiler gii¢lerini hem yetkilerinden hem de astlarindan
alirlar. Bu tip yoOneticiler otoriter yoneticilerin aksine yiiksek is tatmini, diigiik
i glicii devri ve diisik devamsizlik yaratirlar. Gorev yaptiklar Orgiitleri
basariya ulastirirlar. Bunun nedeni her seyden Once astlarina insan gibi
davranmalaridir  (Giiney, 1997: 213). Isgorenler, liderleri tarafindan
desteklendiklerini kendilerine verilen Onemle paralel olarak daha yiiksek
sekilde algilamaktadirlar. Lider destegi, liderin isgdrene destek diizeyi ve
calisana lider tarafindan verilen 6nem olarak tanimlanabilmektedir. Liderin
isgérenine verdigi Onem ise, iggbren faaliyetlerinde sagladigi destek ile
aciklanabilmektedir (Celik ve Turung, 2010: 59).

Bu liderlik tarzi, astlarin karar alma giiciinii dogrudan st yoneticilerle
onemli derecede paylasabildikleri bir siiregtir. Bu kuram, hedef saptama, sorun
¢ozme isleriyle ilgili kararlara dogrudan katilma, danigma komitelerinde
bulunma, ¢esitli kurullarda temsil edilme gibi konular1 kapsasa da, uygulamada
karsilagilan en yaygin katilm sekli, c¢alisanlarin bireysel isleriyle ilgili
sorunlara ve kararlara katilmasidir (Giingér, 1995: 955).

2.2.5. Liberal Liderlik

Bu liderlik tarzinda liderler, sahip olduklar1 yonetim yetkisini pek
kullanmazlar. Kendilerine verilen giicii kullanmaktan ve sorumluluk almaktan
kaginirlar. Liderin rolii diger grup iiyeleri gibidir. Kendi amaglarini
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gerceklestirme konusunda gruba baglidirlar. Grup iiyelerini kendi hallerine
birakirlar ve her calisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amaglari
belirlemelerine, plan ve programlarini yapmalarina imkan verirler. Onlarin
gelisimleri i¢in herhangi bir ¢aba harcamazlar. Calisanlar kendi kendilerini
egitir ve motive ederler. Otokontrol anlayisi hakimdir (Tiiz ve Sabuncuoglu,
2005: 212).

Bu tip liderler, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, c¢alisanlarin
kendi hallerine birakan ve her ¢alisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde
amag, plan ve programlarini yapmalarina imkan taniyan davranis gosterirler.
Diger bir deyimle, liberal liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma
haklarin1 tamamiyla ¢alisanlarina birakmaktadirlar (Eren, 2003: 437).

Lippit ve White’in yaptiklar1 arastirmalarda, tam serbesti taniyan
liderlerin oldugu gruplarda bu liderler oldukca sevilmekle birlikte, iiyeler is
yapmak yerine kendi istedikleri gibi davranmaktadirlar. Liberal liderlerin
oldugu gruplarda, lider ortamu terk ettiginde iiretkenligin arttig1 gézlenmistir
(Arkonag, 1993: 52). Liberal liderler, grubun faaliyetlerine kesinlikle
karigmayan, kendini grup iiyelerinden biri konumunda goren, grup iiyelerine
emir vermeyen bir liderdir. Erk ve yetki tamamen grup tiyelerindedir. Kararlar
grup verir, lider uygulamaya koyar (Tiirkmen, 1996: 79).

Bu liderlik tipi, liderin otoritesini kullanilmasini ortadan kaldirmakta,
bu nedenle de grubu ortak bir amagla toplama belli hedeflere yoneltme
durumundan yoksun birakmakta ve bunun sonucunda grup i¢inde anarsi ve
cesitli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Durmaz, 2005: 16).

Liberal liderlik davraniginin ilk sorunu, grup i¢inde anarsinin dogmasi
ve herkesin diledigi amaglara dogru ve hatla birbirlerine kargit amaglara dogru
yonelmelerine yol agmasidir. Ikinci sorun, bireysel basarilarm disinda grup
basarilarinin énemli Sl¢iide azalmasidir. Ugiincii sorun ise, tembel olan ve is
gormekten kagma yollarini arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi arttirmalari,
orgiitsel kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmalar1 ve hatta grubu boélme ve
parcalamaya calisma ¢abalarinin ¢ogalmasidir (Eren, 2001: 440.)

2.2.6. Yonetsel (Transaksiyonel) ve Doniisiimcii
(Transformasyonel) Lider

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik alaninda klasik ve geleneksel
lider davramig tarzlari yaninda, J.M.Burns ve B.M.Bass, yaptiklar
aragtirmalarda bu konuda yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlu oldugunu
isaret etmislerdir. Bu ayrim, geleneklere ve gegmise bagh “YoOnetsel
(Transaksiyonel) liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik”
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Doniisiimcii (Transformasyonel) liderlik” tarzlar1 seklinde ortaya c¢ikmistir
(Tuz ve Sabuncuoglu, 2005: 220).

2.2.6.1. Transaksiyonel (Yonetsel) Liderlik

Transaksiyonel liderlik yaklasiminda davranis sergileyen liderler
yetkilerini ¢alisanlar1 6diillendirmeye, daha ¢ok ¢aba gdstermeleri igin para ve
statii verme seklinde kullanirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 226).
Transaksiyonel liderlik geleneklere ve ge¢gmise bagli olarak hareket eden kiiltiir
tagiyicist lider tipi olarak tanimlanirken, transformasyonel liderlik yoniinii
gelecege ¢eviren ve koklii degisimi hedefleyen reformist liderlik profili olarak
tamimlanir (Edizler ve Akbulut, 2011: 21)

Transaksiyonel liderler, ayn1 zamanda, yonetici ile galisan iligkilerini
bir 'degis-tokus siireci' olarak gormektedirler. Bu tip liderler, ¢alisanlarin
kurallara uyum, yiiksek performans gibi olumlu davranislar1 karsisinda 6diil;
kurallara karst gelme veya diisiikk performans gibi olumsuz davranislart
karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar. Astlarindan beklentileri ise genellikle
mevcut sistemler c¢ercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise
transaksiyonel liderlerin mevcut sistemlere bagliliklarinin yiliksek olmasi ve
mevcut sistemler ile sirket kiltiirini degistirmekten ¢ok giiclendirme
egiliminde olmalaridir (Biymed Egitim, 2015).

2.2.6.2. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Doénitistimceii liderlik, orgiitte degisen c¢evre kosullarinin gereklerine
uygun bir doniisiim siireci baslatarak yapiy1 harekete gecirme; sayginlik, giiven
ve cesaret uyandiran Ozelliklerle izleyicilerin inang, tutum ve degerlerini
etkileyerek, orgiitiin misyon ve amaclarina ulasma siirecidir (Ozalp ve Ocal,
2000: 209).

Transformasyonel liderlik, ani ve etkili degisimi gerceklestirebilen
liderlik bigimi olup 6grenmeyi kolaylastirict ve yenilik¢i degisimi destekleyen
yeni degerlerin gelistirilmesinin 6nem kazandigi bir liderliktir (Celik, 2007:
149). Doniistimeii liderler bir orgiitii kisiliklerinin kuvvetiyle degil, insanlara
seslenerek, onlarin giiven ve saygilarini kazanarak bigimlendirir. Doniigiimcii
liderler grup ya da ekiplerine biiyiik dikkat ederek sonuglara ulagir (Harvard
Business School Press, 2007: 22-23).

Dontigiimeti  liderlik; ahlaki degerlerin 6nemsendigi bir liderlik
davranig1 olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik davranisi, hem liderin hem de
izleyicilerin ahlaki beklentilerinin ve insani davraniglarinin seviyesini
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yiikseltmekte, boylece her iki taraf iizerinde de doniisiimcli etki
olusturmaktadir (Celep, 2004: 23).

2.3. Liderlik ile Tlgili Yaklasimlar

Insanoglunun etkili oldugu her yerde liderler vardir. Eski ¢aglardan
giiniimiize gelene kadar liderlikle ilgili birgok goriis ve diisiince ileri stirtildiigi
daha Once belirtilmisti. Bu goriislerin bazis1 liderligin dogustan geldigini,
bazilar1 ise sonradan kazanildigini1 savunmaktadir (Ceylan, 1997: 314).

Bireyler liderlik ve liderligin dogasi hakkinda bireysel fikirlere
sahiptirler ve kendi kisisel liderlik teorilerini gelistirmektedirler. Bir bireyin
benimsenen liderlik teorisi, liderden bekledigi ve genel olarak bir liderin nasil
davranmast gerektigi hakkindaki inang¢larina dayanmaktadir. Bireylerin
algilarin1 ve oOzelliklerini agiklamak i¢in kullanilan benimsenen liderlik
teorileri, gercek liderlik davraniglarini degerlendirmede mevcut bir 6nyargi
olarak gosterilmektedir (Acuner ve ilhan, 2003: 525).

Liderlik tarzlarin1 agiklamaya calisan ve konuya farkli perspektiflerden
bakan ¢esitli liderlik yaklasimlar1 olusturulmaya baslanmistir. Bunlar;
Ozellikler Yaklasimi, Davranissal Yaklasim ve Durumsallik Yaklasimidir.

2.3.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellik yaklasimma gore, bazi insanlar dogustan sahip olduklari
birtakim {istlin kabiliyetler sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu durumda,
liderlik tarzini aciklamanin tek yolu ise, bu tip insanlarin sahip olduklar ii¢ tip
etkili liderlik 6zelligi ile saglanabilir. Bunlar (Zel, 2006: 75):

Kigisel ozellikler: Uyum saglama, iistiin olma, 6zgiiven

Fiziksel ozellikler: Gigclii olma, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, 1rk,
etkileme, aktivite, giizel konusma.

Yetenek: Zeka, deneyim, baskalarna karsi duyarlilik seklinde ifade
edilir.

Liderlik; ozellikleri bakimindan grup iiyelerinden farkli bir kisilik
olmasindan dolayr bagari ihtiyacina yonelik, goézetim yetenegi, zeka, karar
verebilme, kendine giiven ve 6n ayak olabilme gibi alt1 6nemli etmen iizerinde
odaklanmustir (Aksel, 2003: 24).

Bireysel liderlerin  ozellikleri  liderligin en ¢ok arastirilan
alanlarindandir. Birgok liderlik teorisi kisisel oOzellikler ve davranislar
arasindaki farkliliklar1 anlama iizerine kurulmustur. Bu genel olarak bireysel
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farkliliklari  minimize ederek konumsal gili¢ iizerine vurgunun zitt1
durumundadir. Birgok eski ¢alisma demografik ve kisilik degiskenleri dikkate
almigtir (Muchinsky, 2006: 421).

Ozellikler yaklasimma gore liderin sahip oldugu 6zelliklerin dogustan
gelen oOzellikler oldugu ve liderin dogdugunda lider oldugu ifade edilebilir
(Karalar v.d, 2006: 125).

2.3.2. Davramssal Yaklasim

Bu yaklagimin temel dayanagi, liderligin, liderin kisisel 6zelliklerinden
¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi davranislarin grup igerisindekiler
tarafindan algilanma seviyesine gore ortaya ¢ikmasidir (Zel, 2001: 101). Bu
baglamda yapilan caligsmalarda, liderlerin davramislarinin temel yonelimi
belirlenmeye calisilmistir (Ownes, 1976: 226). Yani; liderlerin, astlarina nasil
yetki verdikleri, haberlesme sekilleri, planlama ve kontrol sekli, amaglar
belirleme sekli gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler
olarak ele alinmistir (Ataman, 2001: 457).

Davranis¢t kuramlar lider davranisinin temelinde yatan gercegi analiz
ederken liderlerin iizerinde etki biraktigi grubun yapisal durumunu ve iglevini
de arastirmiglardir. Bu yaklasima gore etkili lider bireysel ya da grupsal
hedeflere ulasmay1 saglamada iki yol izler (Celik, 2000: 11) ve izlenen yollar
ise su sekildedir:

*  Gorev yonelimli liderlik davranisi sergileyerek iggorenleri daha
kaliteli is yapmaya yoneltir.

*  Grup lyelerine destek saglayarak iggorenlerin bireysel
hedeflerine ulagsmalarina yardimci olur.

Ozellik yaklagiminda, lideri tanimlamada kisinin sahip oldugu 6zellikler
acisindan 6nemli rol oynamaktadir. Davranis yaklasiminda ise, bir liderin hal ve
hareketlerinin yaninda c¢evresine nasil davrandigi bir biitiin halinde Onem
tasimaktadir. Bu ifadeden hareketle davranigsal liderlik yaklasimini, 6zellikler
yaklagimina gore daha anlamli kilan husus ise bu kuramin insanlarin lider olarak
dogmalarinin bir gereklilik olmadigini, liderligin egitim yolu ile kazanilabilecegini
savunmalaridir (Goktepe, 2001: 13).

Liderin davraniglari liderin sahip oldugu 6zellikler ile sekillenebilir.

Sonraki sayfada Sekil 2.1°de liderin davranmislarini etkileyen cesitli
etmenler gosterilmistir.
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Gergeklestiril izleyicilerin
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- Liderin
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Liderin Davranis Orgitsel
Kisiligi ve . Iklim ve

L Tecriibeleri ) -// KPolitikalar )

Kaynak: Giiney, S. (2007) Yonetim ve Organizasyon.
Nobel Yaym Dagitim.

Sekil 2.1: Liderlik Davranist

Ankara. 2. Baski.

Orgiit icerisinde yer alan yonetici olan liderlerin tavirlar1 orgiit
icerisindeki iggdrenlerin is karsisinda doyuma ulagmasi ve daha da artmasinda
onemli olabilir (Tengilimoglu ve Yigit, 2005: 376). Liderlik davranis1 ortaya
cikarken kisinin kendine ait dzellikleri dnemli rol oynamaktadir (Erkus v.d,

2010: 716).

Davranmigsal ~ yaklasimlarin ~ gelismesinde

uygulamali

arastirmalarin ve teorik caligmalarin katkilar1 olmustur. Bunlar; Ohio State
Arastirmalari, Michigan State Arastirmasi, Likert’in Sistem 4 Yaklasimi, Mc
Gregor’un X ve Y Teorisi, Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Izgarasi

Yaklagimi’dir.

2.3.2.1. Ohio Devlet Universitesi Arastirmalari

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde biiylik katkida bulunan
arastirmalardan birisidir. Bu arastirmada, ¢alisanlardan liderlerin davraniglarini
tanimlamalar1 istenmistir. Verilen cevaplara dayanarak; liderlik davraniglarini
belirleyen iki tane degisken tanimlamislardir. Bunlar; kisiyi dikkate alma ve

instyatiftir (Kogel, 2003: 590):

Kisiyi dikkate alma; lider ve takipgileri arasindaki saygi, giiven ve

arkadaglik gibi bireysel iliskilere yonelik davranislardir.
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Insiyatif: is ortamini sekillendirme, sorumluluklarin tanimlanmasi ve
gorevlerin planlanmasi gibi goreve yonelik davraniglardir.

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak insiyatifin isletmenin ihtiyaglariyla,
kisiyi dikkate alma ise calisanlarin ihtiyaglariyla ilgili oldugu sdylenebilinir
(Northouse, 2004: 66). Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele
alindiginda Sekil 2.2'de gosterilen dort farklr liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir.

Yogun Tlgi Yogun lgi
Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiyr Harekete Gegirme
1 2
Az Ilgi Az llgi
Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiyr Harekete Gegirme
3 4

Kaynak: Zel, U. (2006), Kisilik ve Liderlik. Nobel Yayincilik. Ankara:126

Sekil 2.2: Ohio State Liderlik Yaklasimi

Ohio Universitesi liderlik arastirmalar1 sonucunda ilk defa bu calisma
sonunda lider davraniglar1 tek bir boyut yerine iki ayr1 boyutta incelenmis ve
dort farkli boliimde, dort ayri tarz ortaya c¢ikarilmistir (Hersey ve Blanchard,
1988: 92). Yine bu calisma sonunda iki boyutun birbirinden bagimsiz oldugu
ve iki boyut arasindaki puan farkinin 6nemli olmadigi ortaya ¢ikarilmstir.

Ohio State iiniversitesinde yapilan ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan
sonuclarin bazilar1 asagida yer almaktadir.

Bunlar (Zel, 2006: 127):

1. Eger orgiit otoriter bir liderlik tarzindan hoslaniyorsa bu liderlik
tarzin1 uygulamak en dogru davranis olacaktir.

2. Orgiit daha az otoriter bir lider istiyorsa lidere tepki gosterecektir.

3. Eger is ¢ok detayli ise, zaman kisith ise ve teknoloji gerektiriyorsa
lider herkese ilgi gostermeye calisirsa basarili olamayacak ve sikayetler
artacaktir.

4. Eger is bireyin ya da grubun kendilerini gelistirmesine izin
vermiyorsa burada onlari motive etmek ise yaramayacaktir.

5. Ast ve iist iligkisi zayif ise otoriter liderlik anlayisi s6z konusudur.
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6. Isgorenler siirekli olarak birbirleriyle iletisim halinde ise liderden
yiiksek derecede anlayis bekleyeceklerdir.

7. Lider ¢alisanlarin1 6nemsedik¢e devamsizlik oranlari ve personel
devir hiz1 azalmaktadir.

8. Liderin organizasyonu harekete gecirmeye doniik ¢aligsmalar arttikca
orgiit tiyelerinin performansi da artmaktadir.

Bu arastirmalarda elde edilen bulgulara gore; bir liderin hem “insan
faktoriini” (bireye ilgi) hem de “yapiyr harekete gecirme” derecesi astlarin
etkinliginde ©6nemli rol oynamaktadir. Insan faktoriine gosterilen ilgi
bakimindan diisiik puanli yoneticilerin davranisinda “yapiy1 harekete gegirme”
faktoriiniin etkili olmadig1 goriilmiistiir. Ayni sekilde, “insan faktoriine ilgi”
yoniinden yiiksek puan almis yoneticilerin davranislarinda “yapiy1 harekete
gecirme” degiskeni 6nem tagimaktadir. Diger taraftan “insan faktoriine ilgi”
bakimindan orta derecede yer alan yoneticiler i¢in “yapiy1 harekete gegirme”
boyutu 6zellikle 6nem kazanmaktadir (Barin, 1999: 16).

2.3.2.2. Michigan Devlet Universitesi Arastirmasi

Michigan Universitesi aragtirmalari, 1947 yilinda Rensis Likert’ in
yonetiminde verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik,
maliyet ve giidiileme gibi grup tiyelerinin tatmini ve grubun verimliligine etki
eden faktorler aragtirilmistir (Yulk, 2002: 52-53). Rensis Likert yonteminde
yapilan bu ¢aligmanin amaci, grup iyelerinin memnuniyet derecesi ve grubun

ortaya koydugu {riinlin miktarina katkida bulunan faktorleri belirlemektir
(Simsek v.d, 2003b: 190).

Bu ¢alismanin sonucunda iki lider davranisi saptanmistir. Bunlar (Zel,
2001: 105):

Ise Yonelik Lider: izleyicilerin, grup iiyelerinin énceden belirlenen
ilke ve yontemlere gore ¢alisip ¢caligmadiklarini yakindan kontrol eden, biiyiik
6l¢iide cezalandirma ve mevkie dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis
gosterir.

Kisiye Yonelik Lider: Yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin
tatminini arttiracak c¢alisma kosullarinin  gelistirilmesi i¢in ¢alisan ve
izleyicilerin kisisel gelisimleri ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir
davranig gosterir.

Bu arastirmalarin sonunda kisiye yonelik liderlik davraniglarinin, ise
yonelik liderlik davranislarina nazaran daha etkin olduklar1 belirlenmistir.
Davranissal yaklagimlardan Ohio ve Michigan Universitesi ¢alismalarinin
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agirlik noktasi, liderlerin nasil davrandiklari iizerine olmustur (Kogel, 2011:
402). Ohio Liderlik Arastirmalarindan farkli olarak Michigan Universitesi
Arastirmalarinda ise ve kisiye yonelik liderlik tarzlari aynmi diizlemin iki ters
ucu olarak belirtilmistir. Bu da liderlerin aynm1 anda iki davranig boyutunda da
yiiksek olamayacagi anlaminda gelmektedir. Yani kisiye yonelik liderlik
davraniglart daha yiiksek olan liderlerin ise yonelik liderlik davraniglari daha
diisiik, ise yonelik liderlik davranislar1 daha yiiksek olan liderlerin ise kisiye
yonelik liderlik davraniglar1 daha diisiik olacaktir (Kahn, 2001: 38).

Michagen Universitesi'nde Likert onciiliigiinde yapilan calismalarin
sonucunda is merkezli ve personel merkezli liderlerin 6zellikleri su sekilde
belirlenmistir (Likert, 1961: 6-7):

Is merkezli yonetim bicimi sergileyen liderler;

o Isleri kiigiik ve basit gorevlere ayirirlar,

* Her gorev icin en uygun yolu tespit ederler,

s gorenlere bu gorevleri basarabilmeleri igin egitim verirler,
» Verilen gorevleri siki bir sekilde takip ve kontrol ederler.

Personel merkezli yonetim bi¢imi sergileyen liderler ise;

* Calisanlarin sorunlartyla yakindan ilgilenirler,
* Verimliligi saglamak i¢in grup olusturmaya dnem Vverirler.

1950 ve 1960’11 yillarda Ohio ve Michigan Universitelerinden bir grup
arastirmaci bir araya gelerek, takipgilerin hem performansini hem de tatminini
maksimize edebilmek i¢in liderlerin is ve personel merkezli davraniglarini nasil
birlestirebileceklerini bulmaya c¢alismislardir. Bu g¢alismanin esasi, liderlerin
her tirli durumdaki etkinligini agiklayabilecek evrensel bir liderlik teorisi
gelistirebilmektir (Northouse, 2004: 68).

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davraniglarini agiklayacak ve
siniflandiracak boyutlar1 gelistirmeyi amaclamistir. Bunu yaparken de biiyiik
Ol¢iide uygulamal1 arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu
belirlenen faktorlerin liderlik davranislarimi  agiklamaya yeterli oldugu,
dolayisiyla liderlik siirecinin agiklanabilecegi varsayillmistir. Ancak bu
teorilerle ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve
genellemelere gidildigi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojinin
gecerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir (Barin, 1999: 16).
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2.3.2.3. Likert’in Sistem 4 Yaklasim

Yonetimde, insan boyutunu ele alan arastirmacilardan birisi de Rensis
Likert’ tir. Likert, 1961 yilinda Yonetimin Yeni Yonleri (New Patterns of
Management) ve 1967 yilinda ise, insani Orgiit (The Human Organization) adl1
kitaplar1 yazmistir (Aysel, 2006: 23). Yonetici ve lider davranislarinin
anlasilmasi, gruplanmasi ve degerlendirilmesi ile ilgili olarak gelistirilen
Rensis Likert’in dortlii yaklasim modeli, Likert’in Michigan Universitesi
caligmalarinin devami olarak gelistirmistir. Bu modele gore, yoneticilerin
davraniglar1 dort grup altinda toplanabilir (Luthans, 1981: 477).

Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki Tablo 2.3’de 6zetlenmistir.

Tablo 2.3: Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
degiskeni (istismarci (yardimsever (katihmci (demokratik
otokratik otokratik tarz) tarz)
tarz) tarz)
Astlara Hizmetgi - Kismen Tiim
1. Astlara | glivenmez Efendi giivenir, konularda tam
olan giiven arasindaki kararlarla ilgili | olarak giiven
konusunda giiven anlayist | kontrolii elden | duyar
vardir birakmaz
Astlarla ilgili | Astlar Astlar Astlar
2. Astlarin | konular kendilerini kendilerini kendilerini
algiladig tartismak fazla serbest oldukga biitliniiyle
serbestlik konusunda hissetmez serbest serbest
konusunda | kendilerini hisseder hisseder
serbest
hissetmezler
Isle ilgili Astlarin fikrini | Genel olarak | Daima astlarin
3.Ustiin sorunlarin bazen sorar astlarin fikrini | fikrini alir ve
astlarla olan | ¢oziimiinde alir ve bu bu fikirleri
iliskisi astlarin fikrini fikirleri kullanir
konusunda | nadiren alir kullanmaya
caligir

Kaynak: Kogel T.( 2010). isletme Yoneticiligi.
Basim Yayim Dagitim A.S: 582.

Istanbul: 12. Baski. Beta

Likert’in yaklasimma gore sistem 4’e dogru gidildikce, astlarin
fikirlerinden yararlanan, astlara olan gliven ve astlarin is konularinda
kendilerini serbest hissetmeleri artmaktadir. Oysa sistem 1 tipinde bu
davraniglar biiytik 6l¢tide sinirlanir.
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Istismarci -otokratik (Sistem- 1) bir lider, kararlar1 kendi basina alan ve
tiim giicii kendinde toplayan bir davranisa sahiptir. Bu tip bir lidere gore iyi
ast, kendisine sdyleneni itirazsiz yapandir.

Yardimsever- otokratik (Sistem- 2) bir lider, astlarina kismen de olsa is
doyumu saglar.

Katilimci  Lider (Sistem- 3), kararlar1 tek basina vermez. Astlarin
katilimin1 bekler ve onlara yetki dagitir. Modern yonetim anlayisinda genel
egilim, katilimei lider tipinin yayginlastirmasi dogrultusundadir.

Demokratik lider (Sistem- 4) ise, grup i¢inde tek basina gii¢ olmaktan
kaginir. Demokratik bir liderin altindaki grup siirekli kendisini egitme ve
gelistirme ¢abasindadir. Ancak demokratik liderligin de u¢ noktalarda
uygulanmasi halinde, grup iiyeleri zamanla amag farkliligina kapilabilirler. Bu
durum, kargasanin dogmasina neden olur (Zel, 2006: 134).

Sistem yaklagimi, durumsal etmenleri dengeleme olanagi saglar.
Onemli olan, bu etmenlerin ayr1 ayr1 incelenmesi degil bunlarin birbirleri ile
nasil iliski i¢inde olduklarinin anlasilmasidir (Yurtseven, 2001: 22). Bu
yaklasim, orgilitsel veya yonetsel olaylara dar kapsamli bakmamay1 gerektirir
(Unsalan ve Simseker, 2006: 94).

2.3.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Bu teori Douglas McGregor tarafindan 1960 yilinda ortaya konmustur.
McGregor’a gore yoneticilerin davraniglarini belirleyen en 6nemli faktorlerden
birisi onlarin insan davranis1t hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla
yoneticilerin ve liderlerin insan davraniglar1 hakkindaki inanglar1 ve
varsayimlari, onlarin gosterecegi davranisi da etkilemektedir (Zel, 2001: 108).
Bu kuramin temelinde, liderin sahip oldugu tutumlar yatar. Tutumlar; insanlar
ve durumlar hakkinda negatif veya pozitif duygulardir. Tutumlar kolaylikla
degistirebilecegimiz ¢abuk varilmig yargilar degillerdir. Kisisel 6zellikler gibi
tutumlarinda davranis ve performans lizerinde 6nemli etkisi vardir (Lussier ve
Achua, 2004: 48).

McGregor’ un (1960: 33-34, 47-48) ortaya koydugu kuramda
yoneticilerin davraniglarinin, yoneticilerin diger insanlari nasil algiladiklari ve
nasil gordiiklerine hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar, birbirine zit
goriisleri igeren iki grupta toplanarak X ve Y kuramlari olarak adlandirilmistir
(Simsek, 1998: 147).

“X” ve “Y” yaklagimia gore bireylerin davranig 6zellikleri siralamasi
sonraki sayfada Tablo 2.4’de yapilmaktadir:
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Tablo 2.4: Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

X Teorisinde yer alan varsayimlar Y Teorisinde yer alan varsayimlar

» Bireyler calismaktan * Birey is yapmay1 oyun ve
hoslanmaz ve is yapmaktan dinlenme olarak gortir.
kagma egilimi i¢indedirler. * Bireylerin tembel olmasina

+ Bireyler sorumluluktan sebep olan deneyimleridir.
kagarlar, giivende olmayi tercih  Birey kendi kendine ¢alismakta
ederler. ve kontrol etmektedir.

+ Insanlarin gogu yaratici * Birey sahip oldugu potansiyel
degildir ve degisiklige kars1 giicli uygun durumlarda hayata
direng gosterir. gecirir ve sorumluluklar kendi

« Orgiit bireyleri igin énemli olan alir
orglitsel amaclar degil, kisisel *  Yoneticilerin amaci bireyin
cikarlardir. kendi kendini yonetmesini

saglayacak ortami1
olusturmaktir.

Kaynak: Simsek, M.S. , Akgemici T. ve Celik A. (2003b). Davranis
Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis. Konya: Adim Matbaacilik ve Ofset:
193

Y teorisi X teorisinin tam karsit1 olarak belirlenmis olup, insan bu kez
sorumlu ve olgun davranislar kazanmaya yatkin varlik olarak tanimlanmistir.
Bireye, calisma ortami icerisinde karsilastigi konularda karar verme olanagi
saglanirsa, igletmenin amacglarina daha kolaylikla uyarlilik saglayacagi
degerlendirilmistir (Eren, 2000: 27).

X teorisi 6zelligi tagiyan yoneticiler, iggorenleri isten hoglanmayan ve
kacan, sorumluluktan kacan ve kendi giivenligini diislinen olarak goérmdiis;
insana is yaptirmak i¢in onu zorlamalari, kontrol etmeleri ve cezalandirmalarini
ileri siirerler (McGregor, 1960: 33-34; Durham vd, 2005: 69). Y kurami
Ozelligini tagiyan yoneticiler ise, isin bir kisi i¢in oyun kadar tabii oldugu,
kisinin tembel ise, sonraki tecriibelerinin buna neden oldugu, kisinin belli amag
dogrultusunda kendini yonettigini, her insanin potansiyelinin oldugunu ve
uygun sartlarda one ¢ikacagini savunurlar (McGregor, 1960: 47-48).

Kisaca, X kurami inancindaki yoneticiler, daha cok otoriter ve
miidahaleci bir davranig gosteritken; Y kuramina gore yoneticiler daha c¢ok
demokratik ve katilime1 bir davranis sergilerler (Kogel, 2003: 595).

Ortaya ¢ikan ve birbirine zit olan bu iki teori, beraberinde iki teori
arasinda da temel farkliliklari ortaya ¢ikarir.

X ve Y teorileri arasindaki temel farkliliklar asagidaki Tablo 2.5
igerisinde karsilastirmali olarak incelenebilir
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Tablo 2.5: X ve Y Teorileri Arasindaki Farkliliklar

X Teorisi Y Teorisi

1. Birey pasif ve statiktir, 1. Birey aktif ve dinamiktir
2. Is gorenler suglanir, 2. Yoneticiler suglanir
3. Ekonomik giidiiler, 3. Sosyo-psikolojik giidiiler,
4. Dis denetim, 4. Kendi-kendine yonetim ve
5. Isletmenin amaglarma gore denetim,

yOnetim, 5. Bireysel ve organizasyonel
6. Karar organi yoneticiler, amaglara gore yonetim
7. Kati ve sert otorite 6. Kararlara katilma sz

konusudur,
7. Yumusatilmisg, 1liml1 otorite.

Kaynak: Sabuncuoglu Z. , Tiiz M. (2001). Orgiitsel Psikoloji. Bursa. Ezgi
Kitabevi: 25

X ve Y kuramindaki 6zelliklere sahip liderlik bigimleri kesin ¢izgilerle
ayrilmustir. Japonya’da endiistri orgiitlerinde arastirmalar yapan William Ouchi
ve Alfred Joeger, ABD’ deki orgiitlerle Japonya’daki orgiitler arasinda goriilen
ayriliklara gore Z kuramim gelistirdiler. Liderlik agisindan Z Kuramui, liderin
insana yonelimini artirarak iliskileri gelistirmeye 6nem vermekte, boylece etkili
lider davranisi sergileyecegini savunmaktadir (Ofluoglu, 2002: 30).

2.3.2.4.1. Z Kuram

Quchi, Japon yonetiminden 6diing aldig1 kararlara katilma, terfi sistemi,
istihdam siiresi, gibi konular1 Amerikan toplumuna uyacak sekilde
diizenlemelere tabii tutarak, liderlik bigimine dayanan tezlerini 1974 yilinda
yayinladigt makalesiyle “Z Teorisi” ni olusturmustur. Z teorisi yonetim
bicimleri, Dogu yoOnetiminin Batiya uyarlanmis halidir. Japonya’da her sey
insan temeli etrafinda organize edilmis iken Amerika’da ve Avrupa’da her sey
kapital etrafinda organize edilmektedir (Durham, 2005: 69).

Bu kuramin Ongoriilerini su maddeler altinda toplamistir (Basaran,
1999: 52-53):

« lIsgorenler, uzun siireli istihdam edilmelidirler.

« Isgodrenler, dogrudan ya da dolayli kendilerini ilgilendiren
kararlara katilmalidir.

« Isgodrenler, bireysel sorumluluk almalidir.
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« Isgorenler seyrek degerlendirilmeli ve yavas yiikseltilmelidir.

* Dogal denetim kapali, bi¢gimsel 6l¢me agik olmalidir.

« lIsgorenler islerinde orta diizeyde uzmanlasmalidir.

 Isgorenlerle iliskiler orgiit icinde kesintisiz, orgiit disinda ise
ailece kesintili siirdiiriilmelidir

Japonlarin yonetim sistemi Quchi tarafindan detayli bir sekilde
incelenmis ve Batililarin Dogu YoOnetimiyle ciddi olarak tanigmasi da
Quchi’nin Z Teorisi ile olmustur. Quchi, teorisini agiklarken oOncelikle iki
toplum (Japon ve Amerikan) arasindaki temel farkliliklara dikkat ¢ekmis ve
Japonlarin yonetim uygulamalarina “J Teorisi” adin1 vermistir. Quchi, Japon
yonetimini (J Teorisi) alt1 ilkede Ozetlemistir: hayat boyu istihdam, yavas
degerlendirme ve yiikselme, uzmanlagmis kariyer yollari, ortiilii kontrol
mekanizmalari, misterek karar verme, miisterek sorumluluk ve biitiinciil
egilim Japon yonetiminin en onemli 6zelligi J Teorisinin temel tasi olarak
kabul edilen hayat boyu istihdamdir (Ulkii Varlik, 2016).

Quchi, Z tipi organizasyon tipini, Amerikan tipi (A) ve Japon tipi (J)
organizasyonlarla Tablo 2.6’da karsilastirmaktadir.

Tablo 2.6: Z Tipi Yonetim Yaklasiminin Japon ve Amerikan YOnetim
Bi¢imleriyle Karsilastirilmasi

A Tipi ZTipi J Tipi
Amerikan Bicimi Tyilestirilmis Amerikan Japon Bicimi
Bicimi
* Kisa donem istihdam *  Uzun dénem istihdam » Hayat boyu istihdam
» Bireysel karar verme »  Fikir ve goris * Fikir ve goriis birligine
«  Bireysel sorumluluk birligine dayanan dayanan kararlar
*  Hizli degerleme ve kararlar *  Miisterek sorumluluk
terfi « Bireysel sorumluluk * Yavas degerleme ve terfi
+ Acikve * Yavas degerleme ve + Kapali ve bigimsel
bi¢imsellestirilmis terfi olmayan kontrol
kontrol » Kapali ve bigimsel *  Uzmanlagtirtlmami
olmayan kontrol mesleksel yiikselis
Kaynak: Eren, E. (1998). Y&netim ve Orgiit. Istanbul. Meta Basim Yayim
Dagitim: 88

Tablodan anlasildig1 iizere Z tipi organizasyon modelinde ¢ Insan’’
unsuruna 6nem vermektedir. Quichi’ye gore, isyerinde isgiiciiniin istihdaminda
stirekliligin  saglanmasi Vverimlilik agisindan son derece biiyilk Onem
tasimaktadir.
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2.3.2.5. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarz
Matriksi Modeli

Teksas Universitesinin arastirmalarmi yapan Robert Blake ve Jane
Mouton isimli iki bilim adami, Ohio Universitesinin hocalarmn ortaya attig
goriislere yakin bir gorlis raporu ortaya koymuslardir (Eren, 2000: 402).
Liderlik davraniglarinin iki ayri boyutu olarak kisiler arasi iliskilere yonelik
olma ve iiretime yonelik olma 6zellikleri, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek
suretiyle bes ayr1 liderlik bigimi ortaya ¢ikarilmistir (Zel, 2001: 106). Ayrica
her iki 6zellik de 9 boliime ayrilmis ve asagida Sekil 2.3’deki gibi bir matriks
ortaya ¢ikmuistir.

Cok
1 19 9.9
Kisiler | _|
arasi 1
iliskiye | [
yonelik 1 55
olma
1 11 1.9
[ I I A N N I .
Az 1 1 | l l — 1T 1~ Cok

Uretime Yo6nelik Olma

Kaynak: Kogel, T. (2005). Bilgi Cag1, Yonetim Diisiincesi ve Uygulamalari.
Uluslararas1 Yonetim ve Askerlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi. Ankara: 593

Sekil 2.3: Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matriksi Modeli

Blake ve Mouton yukaridaki 6l¢ekte goriilecegi sekilde en etkili lider
tipinin 9,9 tipi oldugunu ileri siirseler de bu tipin zenginlestirilmesi, verimlilik,
ise devamsizlik gibi konularla pozitif yonde baglantisinin olmadigi deneysel
arastirmalarla ortaya ¢ikarilmistir (Zel, 1996: 7).

Matrikste belirlenen yonetici tipleri davranislar1 sdyle gruplanabilir
(Simsek, 1999: 180):

1.1 Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine
getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcamaktadir.
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1.9 Kuliip Lideri: Lider diistincelidir, rahat ve arkadasca iliskilere
agirlik verirken goreve ilgisi en alt diizeydedir.

9.1 Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan
iliskileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

5.5 Orgiit Lideri: Yapilacak isin miktar1 ile ¢alisanlarin moralini
dengede tutmaya ¢aligan uzlastirmaci bir tiptir.

9.9 Ekip Lideri: Lider, kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek
diizeyde verime yonelmistir. Karsilikli giiven ve saygi list seviyededir. Liderin
sorun ¢ozme disinda astlara miidahale etmedigi bir liderlik tipidir.

Bu modelin en 6nemli yararit yoneticilerin sergilemis oldugu liderlik
davraniglarinin  kavramlar halinde tanimlanabilmesidir. Bu sayede kendi
yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlari ile arzuladig1 davranis degisikliklerini yapabilmektedir (Northcraft,
1994: 358).

Blake ve Mouton kisilerin baskin tek bir liderlik tarzi oldugunu ve genel
olarak biitiin olaylarda bu liderlik tarzinin gerektirdigi sekilde davrandigini
ifade etmislerdir. Bununla birlikte bu arastirmacilar normal davranis tarzlarinin
ise yaramadig1 veya liderlerin baski altinda olduklar1 zamanlarda kullandiklar
yedek liderlik tarzlarinin bulundugunu da
belirtmiglerdir =~ (Northouse, = 2001:  43). Liderlere  davranislarini
kavramsallastirma olanagi vermesi, sahip oldugu liderlik tarzini tanimlamasi
ve bu sayede liderlik tarzinin farkina vararak kisinin egitim yoluyla
gelismesine olanak vermesi bu modelin avantajlart arasinda gosterilmektedir
(Kogel, 2013: 581).

2.3.3. Durumsallik Yaklasim

Durumsallik teorileri, liderlik olaymimn olustugu ‘“kosullara” agirlik
veren teorilerdir. Bu teorilerin genel varsayimi degisik kosullarin degisik
liderlik tarzlari gerektirdigidir (Eren, 1991: 65). Durumsallik yaklagimi,
birbirinden farkli durumlarin standart yontemlerden ¢ok, degisik yontemlerle
karsilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin bilyiik 6lglide ¢evre tarafindan
kisitlanmis bulundugunu, i¢inde yer alinan durumlara uygun olacak birden ¢ok
yontemin var oldugunu 6ne siirmektedir (Sucu, 1995: 2).

Liderlik davranisi; izleyiciler, amaglar, liderin kisisel 6zellikleri ve
ortamin bir biitiin halinde algilanmasiyla ortaya ¢ikar. Liderlik eylemlerini
etkileyen faktorler; grubu olusturan ve lideri izleyen grup iiyeleri, hedeflerin
niteligi ve bu amaglarin gergeklestirilecegi ortamlarin 6zellikleridir (Balekoglu,
1992: 30). Durumsallik yaklagimi, liderin goéreve yonelik gosterdigi
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davraniglar, kargilikli iliskilere gosterdigi davranislar, izleyicilerin belirli bir is
veya faaliyeti yaparken gosterdikleri, hazir olma seviyesi arasindaki karsilikli
etkileme baglidir (Dilts, 1996: 203).

2.3.3.1. Amac-Yol Yaklasim

Martin Evans ve Robert House tarafinda 1970’lerde gelistirilen bu teori
liderin davranislar1 ve kosullar iizerinde odaklanir. Kosullara gore liderin
davraniglarinin uyarlanmasi olasiligina olanak tanir. Teorinin temelinde liderin
amacimin izleyenleri glidiilemek oldugu yatar (Kegecioglu, 2003:183). Buna
gore liderlerin is yerinde Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek, is tatminini
saglamak, astlarint motive etmek bakimindan etkinlikleri olan kisiler oldugu
temel varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 2004:455).

Bu kurama gore, kisi belirli gereksinimlerin tatminini saglayacak ve bu
gereksinimleri tatmin etme ihtimalini yiiksek olarak algiladigi davranislara
girisecektir. Bir baska deyisle insan davranislarini etkileyen iki faktor vardir.

Bunlar (Zel, 1996: 23):

* Kisinin belli davranislarla belli sonuglara ulasacagina dair
inanci. (Beklenti)

«  Bu kisinin sonuglara verecegi deger. (Onem)

Beklenti yaklagiminin liderlik bakimindan anlami su sekilde ifade
edilebilir; (grup tyeleri lider tarafindan iki konuda motive edilebilir).

Bunlar (Kogel, 1998: 410):

* Liderin takipgilerin beklentilerini etkileme derecesi.(Yol)

 Liderin takipgilerin ,,sonuca verdigi degeri* etkileme derecesi.
(Amag)

2.3.3.2. Fiedler’in Liderlik Yaklasim

Fiedler’in durumsallik kuramina gore, liderin basarisini etkileyen
davraniglar1 degerlendirmek i¢inde bulunduklar: ortami ve yonettikleri astlarin
durumunu anlamakla miimkiindiir (Akis, 2004: 28). Etkin liderlik, mevcut
ortamda astlarla uyumlu liderlik davramisinin gelistirilmesiyle miimkiin
olmaktadir. Fiedler’e gore liderin davraniglarinin etkinligini belirleyen {i¢
onemli degisken vardir.
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Bunlar (Alganer, 2002: 15-16):

Isin Yapisi: Eldeki isin ne olgiide net tamimlara, kurallara ve akis
stirecine sahip olduguyla ilgilidir.

Kontrol Giicii: Liderin, calisanlarin  performanslarina ne 6lgiide
miidahale edebilme hakkina sahip olup olmadigiyla ilgilidir.

Lider ile Calisan Arasindaki Iliski Atmosferi: Liderin calisma
arkadaslarinca olumlu degerlendirildigi, ondan gelen isteklere sicak bakildigi
ve calisma arkadaglar1 tarafindan insan olarak da takdir edildigi durumlar,
lider-calisan iliskisindeki atmosferin iyi olduguna isaret eder.

Fiedler,

liderlerin davraniglarinin  etkinligini belirleyen durumsal

faktorlere iliskin liderlere birtakim onerilerde bulunmustur.

Tablo 2.7: Fiedler’in, Durumu Degistirebilmesi ve Kontrol Edebilmesi igin
Lidere Onerdigi Teknikler

Lider-izleyen

Mliskisi Isin Yapis1

Kontrol Giicii

1. Astlariniza gereken
zamani ayirin.

2. Is disinda cesitli
etkinlikler diizenleyin.
3. Giivendiginiz
astlariizdan sizin i¢in
calismalarini isteyin.
4. Astlarmizi
odiillendirin.

5. Bilgiyi astlarinizla
paylasin.

1. Yatay orgiitlenmeye
gidin.

2. Hizmet ici egitim
faaliyetlerini arttirin.

3. Gorevle ilgili yonerge,
diyagram vb. gelistirin.
4, Astlariniza danigin.
5. Sorunlar1 tanimlayn.
6. Yeni gorev ve
sorumluluklar1 goniillii
olarak iistlenin.

7. Kararl olun.

1. Konumunuzun siz
sagladig: giicii
gerektiginde kullanin.
2. Astlarinizin isleriyle
ilgili bilgi edinin.

3. Astlarmiza ulagan
bilgiyi kontrol edin.

4. Yetkinizi devredin.
5. Karar alma ve
planlama stirecine
astlarinizin katilimini
saglaym.

6. Gliciiniiziin derecesini
gostermek i¢in tuzaklar
kurmayin

Kanyak: Serinkan, C. (2008). Liderlik ve Motivasyon, Geleneksel ve Giincel
Yaklagimlar. Ankara. Nobel Yayinlari: 46

2.3.3.3. Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Durumsal liderlik kuramlarindan biri de, Blake ve Mouton' un iKi
boyutlu liderlik yaklagimindan esinlenilerek, Hersey ve Blanchard isimli
diisiiniirler tarafindan gelistirilmistir. Burada diisiiniirlerin dikkat ¢ektikleri
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nokta, astlarin olgunluk diizeyleri ile ilgili durumsal degiskenliktir (Tekarslan
ve Baysal, 2004: 281). Liderin otoriter ve destekleyici davraniglarinin
seviyesinin, izleyicilerinin hazir olmalarina, kendilerini hazir hissetmeleri
durumlarina dayandigi one siriilmiistiir. Fiedler liderlerin degisen durumlara
gore degisebileceklerinin ve esnek olduklarmin iizerinde durmustur (Giiney,
2001:295).

Bu yaklasima gore izleyenlerin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak
miimkiindiir. Bu olgunluk diizeyleri ve bunlara karsi uygulanmasi gereken
liderlik bi¢imleri Tablo 2.8’de gosterilmistir.

Tablo 2.8: Takipgilerin Olgunluk Dereceleri

Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 M2 M1
Yetenekli istekli Yetenekli fakat | Yeteneksiz fakat Yeteneksiz
veya emin isteksiz veya istekli veya emin isteksiz veya
giivensiz giivensiz
Takipei Yonlendiriyor Lider Yonlendiriyor
~<‘ | _>——

Kaynak: Williams M. (2005). Leadership For Leaders. U.S.A. Thorogood
Publishing: 34

M-1 (Emir verme): izleyenlerin olgunluk diizeylerin diisiik olmasi
nedeniyle lider goreve agirlik vererek, onlarin kendilerini yetistirmelerini
saglamalidir.

M-2 (Satma, ikna etme): Lider hem goreve hem de izleyenlerle yakin
iligki kurmaya 6nem vermelidir.

M-3 (Karara katma): Lider astlara daha ¢ok ilgi gostermelidir.
M-4 (Yetki verme): Astlar kendi kendine yeterlidir.

Blanchard tarafindan yeniden go6zden gecirilen kuram bilim
cevrelerince yaygin olarak kabul gérmiistiir (Ercetin, 2000:46).
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3. BOLUM

3. ISTANBUL AVRUPA  YAKASINDAKI AKARYAKIT
ISTASYONLARINDA CALISANLARIN IS TATMINLERiI VE
LIDERLIK STiLI ALGILAMALARI ILiSKiSi UZERINE BIR
ARASTIRMA

Bu boliimde tez kapsaminda yapilan arastirmanin amaci, 6nemi,

arastirmanin yapildigi noktalar, veri toplama yontemi, bulgular ve sonuglar yer
almaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi, Anakiitle ve Orneklemi

Orgiitlerin, vizyon ve misyonlarmi etkin bir bigimde sergileyebilmeleri
igin galisanlarin is tatminleri arttirillmali ve yoneticilerin liderlik vasiflart ile bir
araya getirilmektedir. Buna yonelik olarak akaryakit sektoriindeki ¢alisanlarin
kendi yoneticilerini hangi stilde bir lider olarak algiladiklar1 ile kendi is
tatminleri arasindaki iliski arastirma konusu olarak belirlenmistir.

Boylece akaryakit sektoriindeki calisanlarin bulunduklari is ortamindan
aldiklar1 haz ve is doyumu ile yoneticilerinin kendilerine hissettirdikleri
liderlik vasfi arasindaki iligki irdelenmekte ve bu iliskiye yonelik ¢alisanlarin
diistinceleri konu edilmektedir.

Bu amag dahilinde asagidaki hipotezin testi yapilacaktir:

Hoana: Calisanlarin kendi yoneticileri hakkindaki liderlik algilama boyutlari, is
tatminlerini etkiler.

Calisanlarin Is
Tatmini

Yoneticilerin

Algilanan Liderlik
Boyutu

Sekil 3.1: Yéneticilerin Algilanan Liderlik Boyutunun Calisanlarin s
Tatminine Etkisi

Bu nokta itibari ile liderlik algilama boyutlar1 heniiz ortaya
cikarilmamigstir. Dolayisiyla boyutlar ortaya cikarildiginda her bir boyutun is
tatmini iizerindeki etkisi birer alt hipotez olarak ifade edilecektir.

Anakiitle olarak Istanbul Ili Avrupa yakasindaki Akaryakit istasyonlari
tercih edilmistir. Bu anakiitlenin tercih edilme sebebi; bolgenin Tiirkiye’nin
karayoluyla Avrupa’ya agilan kapis1 Trakya bdlgesidir ayrica Istanbul Ili gerek
cografi konumu gerek ekonomik Onemi agisindan Trakya boélgesinde g¢ok
onemli bir yer isgal etmektedir. Bircok sektore ev sahipligi yapan Istanbul ili
sadece hava ve deniz yoluyla degil, karayoluyla da ticari akisin merkezi haline
gelmis olmasidir.
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Aragtirmanin 6rnekleminde Bahgesehir, Bayrampasa, Catalca, Esenler,
Esenyurt  Gaziosmanpasa ve  Mahmutbey ilgeleri gbz  Oniinde
bulundurulmustur. Bu o6rneklemin belirlenmesinin sebebi ise bahsi gegen
ilgelerin ticari karayolu tasimaciliginin daha yogun oldugu bir mecrada yer
almalandir. Bu ilgelerde yer alan akaryakit istasyonlar1 belirlenmistir. Bunun
sebebi veri toplama imkanlarinin géz oniine alinmasi ve s6z konusu akaryakit
istasyonlarinin basta ticari tasimacilik olmak tizere tasimacilik sektoriinde 6nde
gelen bir marka olmasidir.

3.2. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada anket yonteminden faydalanilmistir. Anket formunda 3
boliim vardir. Birinci boliimde demografik 6zellikler ve sektorel tecriibe yer
almaktadir. Ikinci boliimde is tatmini ele alinmis ve “Minnesota Is Tatmini
Olgegi” kullanilmistir (Weiss v.d, 1967). Ugiincii boliimde ise algilanan
liderlik ele alinarak Bernard Bass tarafindan gelistirilen “’Cok Faktorli
Liderlik Modeli’> kullanilmistir (Bass, 1985). Anketimizde yer alan liderlik
sorular1 bu kaynaktan giiniimiiz sartlarina uyarlanarak eklenmistir.

Anket bu hali ile bir pilot ¢alismada kullanilmis ve bdylece son haline
gelmistir. Ardindan da anket bu son hali ile nihai arastirmada kullanilmastir.

3.3. Istatistiksel Yapilar

Is tatmini ve liderlik vasfi algilamasi konularmin istatistiksel yapilart
arastirilmis ve bdylece anket formunun son hali verilmek istenmistir.

Buna gore bir pilot caligma yapilarak 45 katilimer hedeflenmistir. Tablo
3.1°de is tatminine yonelik Kesfedici Faktor Analizi (KFA) sonuglar1 yer
almaktadir.

Tablo 3.1°de is tatmini ifadeleri i¢in Kesfedici Faktor Analizi yapildigi
zaman KMO 0,830 cikmistir ve Bartlett test degeri istatistiksel agidan
anlamlidir. Sonug olarak Tablo 3.1°de goriildiigii lizere i tatmini 4 faktorden
olugsmakta ve bu 4 faktdr toplam varyansin % 66,310 unu agiklamaktadir.

Tablo 3.1: Is Tatminine Yénelik Kesfedici Faktdr Analizi Sonuglari

Component
Is Tatmini Unsurlar Sosyal Bireysel Kurumsal | Yonetim

Bagkalart icin bir seyler yapabilme ,786

imkanindan (9)

Ekip arkadaglarim ile is yapma imkanindan 776

(10)

Calisma arkadaslarimdan (18) 133

Siirekli bir ise sahip olma imkanindan (8) ,644
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Tablo 3.1 Devamu: Is Tatminine Yénelik Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Component

Is Tatmini Unsurlan Sosyal Bireysel Kurumsal | Yonetim

Yeteneklerimi kullanabilme imkanindan (11) ,601

Yoneticimin elemanlarina karsi davranis ,503
tarzindan (5)

Aldigim ticretten (13) ,805

Kendi kararimi verme ozgiirliigiinden (15) ,707

Bu iste ilerleme imkanindan (14) ,691

Calisma kosullarindan (17) ,632

Tek basina ¢alisma imkanindan (2) ,528

Is yaparken kendimi giiven ve emniyetimden ,922

(16)

Yaptigim iyi bir is karsiliginda ,800
odiillendirilmemden (20)

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir ,766
edilmemden (19)

Y Oneticimin karar verme konusundaki ,730
yeterliliginden (6)

Yoneticimin davranisindan (7) ,630

Zaman zaman farkli pozisyonlarda ¢aligma 167
imkanindan (3)

Stirekli bir seylerle mesgul olabilme ,633
imkanindan (1)

Firma politikasini uygulama imkanindan ,550
(12)

Calisma ortaminda bir yer edinme 545
imkanindan (4)

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

Tablo 3.1°da goriildiigii iizere ortaya ¢ikan 1. faktor “’Sosyal’’ adini
almistir ve bu faktérde grup olan bireylerin yonetim kosullarindan, ekip
arkadaslarindan ve ¢alisma ortamimdan memnun olduklar1 belirlenmistir. 2.
faktor “’Bireysel’’ adim1 almis olup hem orgiit icinde hem de sirket icindeki
imkanlari, kendilerinin tatmin seviyesini yliksek tuttugu belirlenmistir. 3.
faktor “’Kurumsal’’ adim1 almig ve c¢alismakta olduklar1 is yerinde olan
tistlerinden memnun olduklar1 belirlenmistir. 4. faktor <Y onetim’” adin1 almig
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ve bu gruptaki personelin bulunduklar1 is yerinin kendilerine sunduklari
imkanlardan, tatmin seviyelerinin yiiksek oldugu belirlenmistir.

Bir sonraki adimda da Tablo 3.2’de is tatmininin ortaya ¢ikan
faktorlerinin giivenilirlik analizinin sonuglar1 bulunmaktadir. Bu tabloda ayrica
ilgili biitiin ifadelerin toplu giivenilirlik degeri de vardir.

Tablo 3.2: Is Tatmini Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Faktorler Cronbach's Alpha Degeri

1. Sosyal ,862
2. Bireysel ,844
3. Kurumsal 834
4. Yonetim ,815
5. Tiim faktorlerin giivenilirlik

. ,930

analizleri

Gorildugi tizere her 4 faktoriin cronbach alpha degeri pozitif ¢gikmistir.
Buna gore bu faktordeki ifadelerin artik dikkate alinmasi miimkiindiir.
Dolayistyla i tatmini giivenilirlik sonuclart dikkate alindigr zaman 4 faktorli
bir yapiy1 arz etmektedir ve bu 4 faktér toplam varyansin %66,310’unu
aciklamaktadir.

Is tatmininin ardindan ¢alisanlarin ydneticilerine yonelik liderlik vasfi
algilamasi g6z Oniinde bulundurulmus ve buna gore Tablo 3.3’de goriildiigi
tizere Kesfedici Faktor Analizi yapilmigtir.

Liderlik vasfinin algilanmasi ile ilgili ifadeler i¢in Kesfedici Faktor
Analizi yapildigi zaman KMO 0,900 c¢ikmistir ve Bartlett test degeri
istatistiksel acidan anlamlidir. Sonug¢ olarak Tablo 3.8’de goriildiigli iizere
liderlik 4 faktorden olusmakta ve bu 4 faktor toplam varyansin % 72,476’smi
aciklamaktadir.
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Tablo 3.3: Liderlik Stili Algilanmasina Yonelik Kesfedici Faktor Analizi

Sonuglart

Bir Ust Yoneticim...

Component

Demokratik

Uretken

Sogukkanh

Girisimci

Karar vermekten kaginir. (16)

,849

Hedefe ulasacagina dair giiven
olusturur. (18)

,825

Gelecek hakkinda iyimser
konusmalar yapar. (24)

,761

Calisanlara grubun bir {iyesi olarak
degil bir birey olarak davranir. (27)

,753

Amaclanan hedeflere ulasmak icin
caligsanlarin sorumluluklarini detayl
bir bigimde belirler. (26)

,751

Kararlarin manevi ve etik
sonuclarint géz dniinde bulundurur.
(21)

, 743

Ortak gbrev anlayisini vurgular.
(7)

,738

Calisanlarin kendisiyle isbirligi
icinde oldugu i¢in onlar1 6ver. (25)

,738

Calisanlar egitmek ve onlara
yardimc1 olmak i¢in zaman harcar.
(20)

,733

Kritik kararlarin uygunlugunu
sorgulayarak tekrar gdzden gegirir.
(23)

,716

Calisma sevkimizi stirekli canli
tutar. (28)

,697

Astlarina giivenir (19)

,688

Calisanlarin sorunlara farkli agidan
bakmalarini saglar. (22)

677

Elestirilere agiktir. (15)

,954

Grubun 1yiligi i¢in kendi
menfaatlerinden vazgecer. (6)

,506

Yeni projeler iiretir. (14)

,805

Gli¢ ve gliven duygusu sergiler.
(11)

,793

Yeni fikirlere tesvik eder. (10)

711

Acil sorulara cevap vermeyi
geciktirir. (13)

,662
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Tablo 3.3 Devamu: Liderlik Stili Algilanmasina Yonelik Kesfedici Faktor

Analizi Sonuglari

. Component

Bir Ust Yoneticim... Demokratik Uretken Sogukkanh Girisimci
Kurum vizyonunu vurgular. (12) ,570
Ihtiya¢ duyuldugunda yoktur. (2) ,881
Sorunlar ciddilesmeden karismaz. ,859
1)
Harekete gegmek icin islerin kotiiye , 786
gitmesini bekler. (3)
Belirlenen hedeflere ulasabilmek ,600
icin gereken kaynaklari saglar. (5)
Acik diiriist bir yonetimi vardir. (4) ,568
Basariya ulagmak i¢in giidiileyici ,748
konugmalar yapar. (8)
Tiim dikkatini hatalar, sikayetler ve ,602
yetersizlikler {istiinde toplar. (9)
Sorunlar karsisinda uygun ve yapici ,595
¢Oztiimler Uretir. (7)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 8 iterations.

Tablo 3.3’de goriildiigii lizere ortaya ¢ikan 1. faktor “’Demokratik’’

adin1 almis ve bu faktorde lider astlarina olan giivenin, astlariyla olan iletisimin
ve karakteristik 6zelligi olan demokrat yapisi ile astlari tarafindan sevilen bir
lider oldugu anlasilmustir. 2. Faktdr <*Uretken’” admi almis olup liderin her
zaman ve her durumda yeni fikirler tiretebildigi ayn1 zamanda astlarina da bu
imkani verdigi belirlenmistir. 3. faktor <’Sogukkanli’” adin1 almis olup sikintilt
stireglerde ve kisith imkanlarda bile liderin aceleci davranmadan sakin bir
sekilde ¢ozlimler iirettigi belirlenmistir. 4. faktor “’Girisimci’’ adin1 almis ve
risk almaktan kagmmadan gerek sirketi adina gerek astlar1 adina plan
yapabildigi saptanmustir.

Son olarak liderlik algilamasinin giivenilirlik analizi yapilmistir. Tablo
3.4’de ise liderlik algilanmasinin ortaya c¢ikan faktorlerinin giivenilirlik
analizinin sonuglar1 bulunmaktadir. Bu tabloda ayrica ilgili biitiin ifadelerin
toplu giivenilirlik degeri de vardir.
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Tablo 3.4: Liderlik Stili Algilanmasina Yonelik Giivenilirlik Analizi

Sonuglart
Faktorler Cronbach's Alpha Degeri

1. Demokratik ,958
2. Uretken ,909
3. Sogukkanli ,891
4. Girisimci 827
5. Tiim faktorlerin glivenilirlik

o ,956

analizleri

Goriildugii tizere her 4 faktoriin cronbach alpha degeri pozitif ¢ikmustir.
Buna gore bu faktordeki ifadelerin artik dikkate alinmasi miimkiindiir.
Dolayisiyla liderlik giivenilirlik sonuglar1 dikkate alindig1 zaman 4 faktorli bir
yapty1 arz etmektedir ve bu 4 faktér toplam varyansin %72,476’si1
acgiklamaktadir.

3.4. Ana Arastirma

Bir onceki baslik altinda pilot ¢alisma yapilmis ve bdylece anket
formuna son hali verilmistir. Bu bashik altinda ise ana arastirma dahilinde 85
katilimcidan toplanan veriler 1s181inda tanimlayici istatistikler ve iligki analizleri
gerceklestirilmistir. Daha 6nce de bahsi gecen hipotez testide bu baglik altinda
yapilmistir.

3.4.1. Tammlayici istatistik ile Ortaya Cikan Bulgular

Bu béliimde katilimceilarin cinsiyet ve yas dagilimi ile egitim ve medeni
durumu gibi demografik ozellikler ve is tecriibelerine dayali tanimlayici
istatistik ile incelenip degerlendirilmistir.

Tablo 3.5: Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimlari

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid | Kadin 15 17,6 17,6 17,6
Erkek 70 82,4 82,4 100,0
Total 85 100,0 100,0
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Toplam 85 Kkisi

ankete katilmistir.

Anket

calismasma katilan

katilimcilarin % 17,6’sin1 (15°ini) kadmnlar, %82,4’tinii ( 70’ini) de erkekler
oldugu belirlenmistir. Bu degerlendirmeye gore akaryakit sektoriinde calisan

personel gogunlugunu erkekler olusturmaktadir.

Tablo 3.6: Katilimcilarin Yas Dagilimlari

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Valid | 18-25 yas 18 21,2 21,2 21,2

25-32 yas 25 29,4 29,4 50,6

32-39 yas 19 22,4 22,4 72,9

39-46 yas 12 141 141 87,1

46 yas ve 11 12,9 12,9 100,0

usti

Total 85 100,0 100,0

olusturmaktadir.

Ankete katilan katilimcilarin %21,2°si (18°1) 18-25 yas araligini,
%29,4°1 (25°1) 25-32 yas araligini, %22,4’1 (19°u) 32-39 yas araligini, %14,1°1
(12’si) 39-46 yas araligimi ve %12,9’u (11’i) ise 46 yas ve {stiini

Tablo 3.6 incelendiginde akaryakit sektdriinde ¢alisanlarin ¢ogunlugu
25-32 yas araliginda yani geng-orta yas kesimini olusturmaktadir. Devaminda
ise kiiciik bir fark ile 18-25 yas grubu ve 32-39 yas grubu yer almaktadir. 39-46
yas grubu ile 46 yas ve istli ¢alisanlarin az oldugu goriilmektedir. Bu
degerlendirmeden anlasiliyor ki akaryakit sektoriindeki calisanlar, isletmenin
ve personelin aktif ve verimli olabilmesi i¢in geng ve orta yas kesimden tercih
edilmektedir.
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Tablo 3.7: Katilimeilarin Egitim ve Medeni Durumlari ile Haneleri ve
Gorevleri Hakkindaki Bilgiler

Kendi Hanede
Egitim Medeni dahil iicretli
durumu durumu hanede olarak Goreviniz
yasayan calisan
birey fert
sayisi sayisl
N [ Valid 85 85 85 85 85
Missing 0 0 0 0 0
Mean 2,6118 1,3412 3,7294 1,6941 3,3882
Median 3,0000 1,0000 4,0000 2,0000 3,0000
Mode 3,00 1,00 4,00 2,00 1,00
Std. 1,07009 92447 1,07336 , 72413 2,75203
Deviation
Variance 1,145 275 1,152 524 7,574
Tablo 3.7°de ankete katilan personele egitim ve medeni durumlari ile
haneleri ve gorevleri ile ilgili 5 adet soru yoneltilmistir. Katilimcilarin bu
sorulara ortalama olarak verdikleri cevaplar degerlendirildiginde su sonuglar
soylenebilir; “’Egitim Durumlar1’’ ortalama 2,6118, mod 3,00 ¢ikmistir. Bu
degere gore katilimcilarin %35,3’0 ’Lise’” egitimini tamamlamistir. Medeni
durumlan ortalama 1,3412, mod 1,00 ¢ikmistir yani %68,2’si evli oldugu
belirlenmistir. ’Siz Dahil Hanede Calisan Birey Sayisi’” igin verilen ortalama
cevap 3,7294 olmus, mod 4,00 ¢ikmistir. Bu da ortalama %32,9’u 4 kisi
yasadiklarim belirtmistir. <’Hanede Ucretli Olarak Calisan Birey Sayisinin’’
ortalamasi 1,6941 mod ise 2,00 ¢cikmistir. Bu degerlere gore ise %45,9’u 2 kisi
olarak belirtmistir. Son olarak “’Goreviniz’’ sorusuna Vverdikleri ortalama
cevap ise 3,3882 olmus mod ise 1,00 ¢ikmistir. Yani %44,7°si 6n sahadan
sorumlu eleman olarak gorev yaptigini belirtmektedir.
Tablo 3.8: Katilimeilarin Deneyim Dagilimlari
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 5 yil ve 42 49,4 49,4 49,4
alt1
5-15 yil 32 37,6 37,6 87,1
15-20 y1l 9 10,6 10,6 97,6
20-25 yil 2 2,4 2,4 100,0
Total 85 100,0 100,0
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Ankete katilan personele deneyimleri ile ilgili olarak “’Kag¢ Yildir
Akaryakit Sektoriinde Calisiyorsunuz’ sorusuna verdikleri cevaplar; %49,4
(42’s1) 5 yil ve alt1, %37,67s1 (32’s1) 5-15 yil, %10,6’s1 (9’u) 15-20 y1l, %2,4’1
(2’si) 20-25 yil araliklarinda ¢alistiklar1 belirlenmistir.

Tablo 3.9: Katilimcilarin Kidem Dagilimlari

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Valid 0-1 yil 25 29,4 29,4 29,4

1-2 y1l 13 15,3 15,3 447

2-3 yil 8 9,4 9,4 54,1

3-4 y1l 6 7,1 7,1 61,2

4-5 yil 7 8,2 8,2 69,4

5 yil ve 26 30,6 30,6 100,0

usti

Total 85 100,0 100,0

Tablo 3.9°da Katilimcilara kidemleriyle alakali olarak <’Mevcut Isinizde
Kag¢ Yildir Calistyorsunuz’’ sorusu sorulmustur. Katilimcilarin %29,4°1 (25°1)
0-1 yil, %15,3%1 (13°10) 1-2 yil, %9,4 10 (8°’1) 2-3 yil, %7,1°1 (6’s1) 3-4 yil,
%8,2’s1 (7’si) 4-5 yi1l ve %30,6’s1 (26’s1) 5 yil ve listli cevabini vermistir.
Degerlendirmeye bakildigi zaman 5 yil ve iizeri ¢alisanlarin sayis1 daha
fazladir.

3.4.2. Sonu¢ Cikaric Istatistik ile Elde Edilen Bulgular
Bu boliimde daha 6nce bahsi gecen Hoana hipotezi degerlendirilecektir.

Hoana: Calisanlarin kendi yoneticileri hakkindaki liderlik algilama boyutlari, is
tatminlerini etkiler.

Daha once liderlik stilleri algilamalar1 hakkindaki yapilar ortaya ¢ikinca
alt hipotezlerin olusturulacag: ifade edilmistir. 3.3. bashig altinda istatistiksel
yapilar ortaya ¢ikarildigindan dolayr bu nokta itibariyle ana hipoteze yonelik
olarak alt hipotezler olusturmak miimkiin olmustur.

Hoa: Calisanlarin kendi yoneticileri hakkindaki “’Demokratik’” liderlik
algilama boyutu is tatminini etkiler.

Hos: Calisanlarin kendi yoneticileri hakkindaki ¢’Uretken’’ liderlik algilama
boyutu is tatminini etkiler.
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Hoc: Calisanlarin  kendi yoneticileri hakkindaki “’Sogukkanli’” liderlik
algilama boyutu is tatminini etkiler.

Hop: Calisanlarin kendi yoneticileri hakkindaki “’Girisimei’’ liderlik algilama
boyutu is tatminini etkiler.

Hipotezlerin dogrulugunun test edilmesi i¢in Genel Dogrusal Model
yontemi kullanilmistir. Birden fazla degiskenin etkiledigi diger degiskenleri ve
kendi i¢indeki faktorleri ne derece etkiledigini tespit edebilmek icin bu
yonteme basvurulmustur.

Genel Dogrusal Model (GDM), cesitli degiskenlerin farkli siirekli
degiskenleri nasil etkiledigini karsilagtirmak i¢in yararli bir gercevedir (John
Kingsley Mensah, 2017)

Tablo 3.10: Algilanan Demokratik Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglari

Multivariate Tests®

Effect Value F Hypoth Error df Sig. Partial Noncent. Observed
esis df Eta Parameter Power
Squared
Intercept Pillai's Trace ,895 2,996b 20,000 7,000 ,071 ,895 59,927 ,656
Wilks' Lambda ,105 2,996b 20,000 7,000 ,071 ,895 59,927 ,656
Hotelling's Trace 8,561 2,996b 20,000 7,000 ,071 ,895 59,927 ,656
Roy's Largest 8,561 2,996b 20,000 7,000 ,071 ,895 59,927 ,656
Root
Grubun Pillai's Trace 2,556 2,591 60,000 27,000 ,004 ,852 155,458 ,995
iyiligi i¢in Wilks' Lambda ,001 3,436 60,000 21,719 ,001 ,903 203,231 ,998
kendi Hotelling's Trace 46,368 4,379 60,000 17,000 ,001 ,939 262,752 ,999
menfaatlerind Roy's Largest 35,777 16,100° 20,000 9,000 ,000 ,973 321,996 1,000
en vazgeger Root
(6)
Elestirilere Pillai's Trace 3,135 1,813 80,000 40,000 ,020 ,784 145,001 ,990
aciktir (15) Wilks' Lambda ,001 2,013 80,000 30,035 ,017 ,839 156,242 ,981
Hotelling's Trace 32,707 2,249 80,000 22,000 ,017 ,891 179,886 ,972
Roy's Largest 22,577 11,289° 20,000 10,000 ,000 ,958 225,773 1,000
Root
Karar Pillai's Trace 2,449 2,000 60,000 27,000 ,025 ,816 119,992 ,967
vermekten Wilks' Lambda ,004 1,911 60,000 21,719 ,048 ,839 113,276 917
kagmir (16) Hotelling's Trace 18,739 1,770 60,000 17,000 ,046 ,862 106,185 ,819
Roy's Largest 11,955 5,380° 20,000 9,000 ,007 ,923 107,598 ,965
Root
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Tablo 3.10 Devamu: Algilanan Demokratik Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglari

Multivariate Tests"

Effect Value F Hypoth Error df Sig. Partial Noncent. Observed
esis df Eta Parameter Power?
Squared

Ortak gorev Pillai's Trace 3,123 1,780 80,000 40,000 ,023 ,781 142,364 ,989

anlayigini Wilks' Lambda ,001 1,966 80,000 30,035 ,020 ,836 152,641 ,978

vurgular(17) Hotelling's Trace 33,097 2,275 80,000 22,000 ,016 ,892 182,036 ,974
Roy's Largest 23,919 11,960° 20,000 10,000 ,000 ,960 239,193 1,000
Root

Hedefe Pillai's Trace 2,418 1,868 60,000 27,000 ,038 ,806 112,080 ,953

ulagacagina Wilks' Lambda ,004 1,886 60,000 21,719 ,051 ,837 111,836 912

dair giiven Hotelling's Trace 18,721 1,768 60,000 17,000 ,096 ,862 106,085 ,819

olusturur (18) Roy's Largest 11,150 5,018° 20,000 9,000 ,009 ,918 100,351 ,952
Root

Astlarina Pillai's Trace 3,057 1,620 80,000 40,000 ,047 ,764 129,598 ,978

giivenir (19) Wilks' Lambda ,000 2,322 80,000 30,035 ,006 ,857 179,999 ,994
Hotelling's Trace 45,287 3,113 80,000 22,000 ,002 ,919 249,077 ,998
Roy's Largest 32,943 16,472° 20,000 10,000 ,000 971 329,432 1,000
Root

Caliganlar Pillai's Trace 3,246 2,154 80,000 40,000 ,004 ,812 172,288 ,998

egitmek ve Wilks' Lambda ,001 2,016 80,000 30,035 ,017 ,839 156,437 ,982

onlara Hotelling's Trace 25,774 1,772 80,000 22,000 ,065 ,866 141,757 ,912

yardimel Roy's Largest 14,079 7,039° 20,000 10,000 ,002 ,934 140,786 ,996

olmak igin Root

zaman harcar

(20)

Kararlarin Pillai's Trace 2,836 1,218 80,000 40,000 ,249 ,709 97,465 ,904

manevi ve Wilks' Lambda ,003 1,251 80,000 30,035 ,249 ,764 97,499 ,834

etik Hotelling's Trace 16,809 1,156 80,000 22,000 ,363 ,808 92,449 ,698

sonuglarini Roy's Largest 8,488 4,244C 20,000 10,000 ,011 ,895 84,877 ,935

g0z Oniinde Root

bulundurur

(21)

Calisanlarin Pillai's Trace 2,962 1,427 80,000 40,000 ,108 741 114,176 ,954

sorunlara Wilks' Lambda ,002 1,388 80,000 30,035 ,158 ,782 108,040 ,882

farkli agidan Hotelling's Trace 17,759 1,221 80,000 22,000 ,306 ,816 97,673 ,731

bakmalarini Roy's Largest 9,017 4,508° 20,000 10,000 ,009 ,900 90,168 ,949

saglar (22) Root
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Tablo 3.10 Devamu: Algilanan Demokratik Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglari

Multivariate Tests"

Effect Value F Hypoth Error df Sig. Partial Noncent. Observed
esis df Eta Parameter Power?
Squared

Kritik Pillai's Trace 2,837 1,219 80,000 40,000 ,248 ,709 97,531 ,905
kararlarin Wilks' Lambda ,002 1,442 80,000 30,035 ,131 ,789 112,260 ,898
uygunlugunu Hotelling's Trace 24,149 1,660 80,000 22,000 ,090 ,858 132,818 ,887
sorgulayarak Roy's Largest 16,394 8,197° 20,000 10,000 ,001 ,943 163,935 ,999
tekrar gozden Root
gecirir (23)

Gelecek Pillai's Trace 2,675 3,709 60,000 27,000 ,000 ,892 222,562 1,000
hakkinda Wilks' Lambda ,001 3,669 60,000 21,719 ,001 ,909 216,975 ,999
iyimser Hotelling's Trace 37,503 3,542 60,000 17,000 ,003 ,926 212,516 ,994
konugmalar Roy's Largest 24,795 11,158° 20,000 9,000 ,000 ,961 223,152 1,000
yapar (24) Root
Caliganlarin Pillai's Trace 3,283 2,290 80,000 40,000 ,002 ,821 183,184 ,999
kendisiyle Wilks' Lambda ,000 2,863 80,000 30,035 ,001 ,881 221,446 ,999
isbirligi Hotelling's Trace 57,624 3,962 80,000 22,000 ,000 ,935 316,934 1,000
iginde oldugu Roy's Largest 44,955 22,478° 20,000 10,000 ,000 ,978 449,553 1,000
igin onlari Root
over (25)
Amaglanan Pillai's Trace 2,302 1,483 60,000 27,000 ,131 767 88,993 ,875
hedeflere Wilks' Lambda ,007 1,559 60,000 21,719 ,126 ,810 92,493 ,832
ulasmak i¢in Hotelling's Trace 16,379 1,547 60,000 17,000 ,160 ,845 92,816 748
¢aliganlarin Roy's Largest 10,840 4,878c 20,000 9,000 ,010 916 97,556 ,946

sorumluluklar Root

11 detayl bir

bigimde

belirler (26)

Caliganlara Pillai's Trace 2,259 1,373 60,000 27,000 ,184 ,753 82,366 ,839
grubun bir Wilks' Lambda ,012 1,213 60,000 21,719 ,317 ,768 72,010 ,694
tiyesi olarak Hotelling's Trace 10,782 1,018 60,000 17,000 ,511 ,782 61,099 ,512
degil bir Roy's Largest 5,641 2,538° 20,000 9,000 ,076 ,849 50,766 ,682
birey olarak Root

davranir (27)
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Tablo 3.10 Devami: Algilanan Demokratik Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglari

Multivariate Tests"

Effect Value F Hypoth Error df Sig. Partial Noncent. Observed
esis df Eta Parameter Power?
Squared
Calisma Pillai's Trace 2,384 1,740 60,000 27,000 ,048 ,795 104,402 ,934
sevkimizi Wilks' Lambda ,003 2,117 60,000 21,719 ,028 ,852 125,471 ,947
siirekli canlt Hotelling's Trace 26,233 2,478 60,000 17,000 ,020 ,897 148,654 ,946
tutar (28) Roy's Largest 19,684 8,858° 20,000 9,000 ,001 ,952 177,159 ,999
Root

a. Design: Intercept + L6 + L15+ L16 + L17+ L18 + L19+ L20 + L21 + 122 + L23 + .24 + |25 + L.26 + L27 + L28

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha = ,05

Tablo 3.10°da goriildiigii  iizere “’Grubun iyiligi igin kendi
menfaatlerinden vazgecer’” (6), ’Elestirilere agiktir’” (15), “’Karar vermekten
kagmnir’” (16), “’Ortak gorev anlayisini vurgular’ (17), *’Astlarina giivenir’’
(19), “’Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar’® (24), ’Calisanlarin
kendisiyle isbirligi iginde oldugu i¢in onlar1 6ver’” (25), ’Calisma sevkimizi
stirekli canli tutar’’ (28) ifadeleri incelediginde Sig. degerleri 0,05’e altinda ve
yakin degerlerdedir. Buna gore istatistiksel olarak is tatminine pozitif ve
anlamli bir etkisi vardir.

Katilimeilarin verdikleri cevaplarin, analizde anlamli ¢ikmasinin sebebi
yoneticilerinin kendilerine davranis biciminden olumlu yonde etkilenmeleri,
yoneticinin fedakarligi ve motive edici davraniglarinin personeli daha azimli
kildig1 gosterilebilir.

Sonu¢ olarak Hoa hipotezi (Hoa: Calisanlarin kendi yoneticileri
hakkindaki “’Demokratik’’ liderlik algilama boyutu is tatminini etkiler) kismen
kabul edilmistir.

Sonraki sayfada Tablo 3.11’de algilanan liderlik stilinin ikinci boyutu
olan “’Uretkenlik’’ boyutu hakkindaki analizler yapilmustir.
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Tablo 3.11: Algilanan Uretken Liderlik Stilinin Genel Dogrusal Modeli

Sonuglart
Multivariate Tests®
Effect Value F Hypothes Error df Sig. Partial Noncent. Observed
is df Eta Parameter Power”
Squared
Intercept Pillai's Trace ,932 30,776b 20,000 45,000 ,000 ,932 615,522 1,000
Wilks' Lambda ,068 30,776b 20,000 45,000 ,000 ,932 615,522 1,000
Hotelling's Trace 13,678 30,776b 20,000 45,000 ,000 ,932 615,522 1,000
Roy's Largest 13,678 30,776b 20,000 45,000 ,000 ,932 615,522 1,000
Root
Yeni Pillai's Trace 1,316 1,177 80,000 192,000 ,185 ,329 94,127 ,997
fikirlere Wilks' Lambda ,187 1,191 80,000 179,941 ,170 ,342 93,702 ,996
tesvik eder Hotelling's Trace 2,214 1,204 80,000 174,000 ,158 ,356 96,327 ,997
(10) Roy's Largest 1,055 2,532° 20,000 48,000 ,004 ,513 50,650 ,985
Root
Giig ve Pillai's Trace 1,388 1,276 80,000 192,000 ,090 ,347 102,082 ,999
giiven Wilks' Lambda 172 1,265 80,000 179,941 ,101 ,356 99,500 ,998
duygusu Hotelling's Trace 2,297 1,249 80,000 174,000 ,115 ,365 99,925 ,998
sergiler Roy's Largest ,913 2,192° 20,000 48,000 ,013 ATT 43,842 ,964
(11) Root
Kurum Pillai's Trace 1,318 1,180 80,000 192,000 ,181 ,330 94,381 ,997
vizyonunu Wilks' Lambda ,185 1,203 80,000 179,941 ,158 ,345 94,584 ,997
vurgular Hotelling's Trace 2,244 1,220 80,000 174,000 ,141 ,359 97,631 ,997
(12) Roy's Largest 1,073 2,575° 20,000 48,000 ,004 ,518 51,493 ,986
Root
Acil Pillai's Trace 1,345 1,216 80,000 192,000 141 ,336 97,309 ,998
sorulara Wilks' Lambda ,184 1,207 80,000 179,941 ,153 ,345 94,897 ,997
cevap Hotelling's Trace 2,194 1,193 80,000 174,000 ,170 ,354 95,442 ,997
vermeyi Roy's Largest ,923 2,216° 20,000 48,000 ,012 ,480 44,314 ,966
geciktirir Root
(13)
Yeni Pillai's Trace 1,324 1,187 80,000 192,000 172 ,331 94,976 ,997
projeler Wilks' Lambda ,187 1,193 80,000 179,941 ,168 ,343 93,823 ,996
iretir Hotelling's Trace 2,191 1,191 80,000 174,000 172 ,354 95,293 ,997
(14) Roy's Largest ,934 2,242° 20,000 48,000 ,011 ,483 44,846 ,968

Root

a. Design: Intercept + L10 + L11 + L12 + L13 + L14

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha = ,05

70




Tablo 3.11 yorumlandiginda ’Yeni fikirlere tesvik eder’” (10), ’Giig
ve giiven duygusu sergiler’” (11), Kurum vizyonunu vurgular’ (12), “’Acil
sorulara cevap vermeyi geciktirir’> (13), “’Yeni projeler tiretir’’ (14) faktorleri
incelendiginde degerler 0,05’in iizerinde oldugu ve istatistiksel olarak is
tatminine anlamli bir etkisi olmadig1 goriilmektedir.

Buna bagli olarak katilimcilarin  verdigi cevaplar goz Oniinde
bulunduruldugunda yoneticilerinin pasif oldugu, liretken olmadigi ve personele
gereken giiveni veremedigi sdylenebilir

Sonug olarak Hoe hipotezi (Hoe: Calisanlarin kendi yoneticileri
hakkindaki “’Uretken’’ liderlik algilama boyutu is tatminini etkiler)
reddedilmistir.

Algilanan liderligin {igiincii bir stili olan “’Sogukkanli”> boyutu
hakkindaki analizler agagidaki Tablo 3.12” de yapilmis ve yorumlanmustir.

Tablo 3.12: Algilanan Sogukkanli Liderlik Stilinin Genel Dogrusal Modeli
Sonuglari

Multivariate Tests™

Effect Value F Hypothesis Error df Sig. Partial Noncent. Observed
df Eta Parameter Power”
Squared
Intercept Pillai's Trace ,832 11,409b 20,000 46,000 ,000 ,832 228,181 1,000
Wilks' Lambda ,168 11,409b 20,000 46,000 ,000 ,832 228,181 1,000
Hotelling's 4,960 11,409b 20,000 46,000 ,000 ,832 228,181 1,000
Trace
Roy's Largest 4,960 11,409b 20,000 46,000 ,000 ,832 228,181 1,000
Root
Sorunlar Pillai's Trace 1,451 1,395 80,000 196,000 ,033 ,363 111,628 1,000
ciddilesmeden Wilks' Lambda ,159 1,364 80,000 183,885 ,045 ,368 107,269 ,999
karismaz Hotelling's 2,390 1,330 80,000 178,000 ,041 374 106,374 ,999
1) Trace
Roy's Largest ,926 2,268° 20,000 49,000 ,010 481 45,364 971
Root

71




Tablo 3.12 Devam: Algilanan Sogukkanli Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglari

Multivariate Tests®

Effect Value F Hypothesis Error df Sig. Partial Noncent. Observed
df Eta Parameter Power®
Squared
Ihtiyag Pillai's Trace 1,074 1,339 60,000 144,000 ,082 ,358 80,314 ,994
duyuldugunda Wilks' Lambda ,260 1,313 60,000 138,073 ,098 ,362 78,249 ,993
yoktur Hotelling's 1,729 1,287 60,000 134,000 117 ,366 77,212 ,991
) Trace
Roy's Largest ,826 1,982° 20,000 48,000 ,027 ,452 39,640 941
Root
Harekete Pillai's Trace 1,150 ,989 80,000 196,000 ,513 ,288 79,110 ,986
geemek igin Wilks' Lambda ,237 1,014 80,000 183,885 461 ,303 79,801 ,986
islerin kotiiye Hotelling's 1,871 1,041 80,000 178,000 ,408 ,319 83,241 ,989
gitmesini Trace
bekler Roy's Largest ,992 2,430° 20,000 49,000 ,006 ,498 48,590 ,981
(3) Root
Acik diiriist bir Pillai's Trace 1,387 1,300 80,000 196,000 ,044 ,347 103,988 ,999
yonetimi vard Wilks' Lambda ,148 1,429 80,000 183,885 ,026 ,379 112,366 1,000
4) Hotelling's 2,851 1,586 80,000 178,000 ,006 416 126,872 1,000
Trace
Roy's Largest 1,794 4,396° 20,000 49,000 ,000 ,642 87,921 1,000
Root
Belirlenen Pillai's Trace 1,529 1,517 80,000 196,000 ,011 ,382 121,329 1,000
hedeflere Wilks' Lambda ,134 1,529 80,000 183,885 ,010 ,395 120,148 1,000
ulasabilmek Hotelling's 2,759 1,535 80,000 178,000 ,010 ,408 122,797 1,000
i¢in gereken Trace
kaynaklari Roy's Largest 1,251 3,064° 20,000 49,000 ,001 ,556 61,275 ,997
sagla Root
®)

a. Design: Intercept + L1 + L2 + L3+ L4 + L5

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha =,05
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Tablo 3.12 dikkate alindiginda *’Sorunlar ciddilesmeden karismaz’’ (1),
“’Agik diiriist bir yonetimi vardir’’ (4), “’Belirlenen hedeflere ulagabilmek igin
gereken kaynaklar1 saglar’” (5) ifadelerinin Sig. degerlerine bakildiginda
0,05’in altinda oldugu i¢in is tatminine istatistiksel olarak pozitif ve anlami bir
etkisi oldugu anlagilmaktadir.

Katilimeilarin verdigi cevaplarin analizi yapildiginda yoneticilerinin
gerektiginde her tlirli imkani saglayabilecegi, personeline karsi her zaman
merhametli ve adil bir tavir sergiledigi ortaya ¢ikabilir.

Sonug olarak ilgili hipotez olan Hoc (Hoc: Calisanlarin kendi
yoneticileri hakkindaki “’Sogukkanli’’ liderlik algilama boyutu is tatminini
etkiler) hipotezi kismen kabul edilmistir.

Algilanan liderligin dordiincii ve son stili olan “’Girisimci’” boyutu
hakkindaki analizler Tablo 3.13’de yapilmstir.

Tablo 3.13: Algilanan Girisimci Liderlik Stilinin Genel Dogrusal Modeli

Sonuglari
Multivariate Tests™
Effect Value F Hypothesis Error df Sig. Partial Eta Noncent. Observed
df Squared Parameter Powerd
Intercept Pillai's Trace ,936 39,000b 20,000 53,000 ,000 ,936 780,004 1,000
Wilks' Lambda ,064 39,000b 20,000 53,000 ,000 ,936 780,004 1,000
Hotelling's Trace 14,717 39,000b 20,000 53,000 ,000 ,936 780,004 1,000
Roy's Largest 14,717 39,000b 20,000 53,000 ,000 ,936 780,004 1,000
Root
Sorunlar Pillai's Trace 1,507 1,692 80,000 224,000 ,001 377 135,346 1,000
kargisinda Wilks' Lambda ,134 1,756 80,000 211,500 ,001 ,395 138,041 1,000
uygun ve yapicl Hotelling's Trace 2,812 1,810 80,000 206,000 ,000 413 144,832 1,000
¢Oziimler iiretir Roy's Largest 1,289 3,608° 20,000 56,000 ,000 ,563 72,164 1,000
(7) Root
Basariya Pillai's Trace ,961 ,886 80,000 224,000 ,733 ,240 70,875 ,975
ulagmak igin Wilks' Lambda ,323 ,878 80,000 211,500 747 ,246 69,136 ,968
giidiileyici Hotelling's Trace 1,350 ,869 80,000 206,000 ,763 ,252 69,520 ,968
konugmalar Roy's Largest ,560 1,568° 20,000 56,000 ,005 ,359 31,353 ,872
yapar Root
®)
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Tablo 3.13 Devamu: Algilanan Girisimci Liderlik Stilinin Genel Dogrusal
Modeli Sonuglar

Multivariate Tests®

Effect Value F Hypothesis Error df Sig. Partial Eta Noncent. Observed
df Squared Parameter Powerd

Tiim dikkatini Pillai's Trace 1,192 1,189 80,000 224,000 ,163 ,298 95,136 ,998
hatalar, Wilks' Lambda ,233 1,179 80,000 211,500 177 ,305 92,806 ,997
sikayetler ve Hotelling's Trace 1,810 1,165 80,000 206,000 ,196 ,312 93,220 ,997
yetersizlikler Roy's Largest ,651 1,822° 20,000 56,000 ,041 ,394 36,450 ,927
tistiinde toplar Root

(©)]

a. Design: Intercept + L7 + L8 + L9

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha =,05

Son olan Tablo 3.13 incelendiginde ‘’Sorunlar karsisinda uygun ve
yapici ¢oziimler tretir’’ (7) faktoriiniin degerlerine bakildiginda 0,05’in altinda
oldugu ve is tatminine pozitif ve anlaml bir etkisi oldugu goriilmektedir.

Bu faktorde gii¢lii bir anlam iligkisi ¢ikmistir. Yani katilimcilarin kendi
yoneticilerini karsilastiklar1 problemlerde fazlasiyla yeterli gordiikleri ve
isabetli kararlar aldig1 ifade edilebilir.

Sonug itibariyle Hopo hipotezi (Hop: Calisanlarin kendi yoneticileri
hakkindaki ’Girisimci”’ liderlik algilama boyutu is tatminini etkiler) kabul
edilmistir.

Dort alt hipotez dikkate alindiginda analizler sonucunda kismi kabul
edilmistir. Diger bir deyisle ele alinan akaryakit istasyon yoneticilerine
bakildiginda ¢alisanlarin is tatminlerinde, yonetim odakli olarak tam etkili
olamamaktadir. Bu durum yoneticinin yonetim sisteminin, davranisinin ve
kigisel iletisiminin personelin kendi isinde tatminlik boyutunu tam anlamiyla
gereken Ol¢iiye getirememektedir.
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SONUC, YORUM ve ONERILER

Bu aragtirmada, akaryakit sektoriiniin en Onemli unsuru olan
calisanlarin yoneticileri hakkindaki algilanan liderlik ve is tatmini kavramlarina
deginilmis; sektorde calisan personelin algilanan liderlige bagli olarak is
tatmini ve is tatmininin hangi dlciide oldugu tespiti icin, Istanbul Avrupa
yakasinda bir aragtirma gergeklestirilmistir. Yapilan arastirmada anket yontemi
ile elde edilen veriler uygun sekilde analiz edilmis, arasgtirmanin amacina ve
kurulan hipotezlerin sinanmasina yonelik olarak ¢oziimlenmistir. Bu arastirma
sonucunda, elde edilen veriler temel alinarak, akaryakit istasyonundaki
calisanlar tarafindan algilanan liderlik davranislarina ve bu davraniglarin is
tatmini tizerinde etkilerine yonelik baz1 sonuglara ulasilmustir.

Arastirmada calisanlarin is tatmini tek faktore dayali olarak ortaya
cikmigtir. Calisanlarin yoneticileri hakkindaki algilamalar1 ise 4 faktore
dayanmaktadir. Bu faktorler algilanan liderlik stilinin “’Demokratik’’,
“Uretken’”, Sogukkanli’> ve < Girisimci’> boyutlaridir. Arastirmada elde
edilen verilerin analizi sonucunda; algilanan liderligin demokratik boyutunda
yoneticinin fedakarligi ve motive edici davranislar katilimeilart olumlu yonde
etkilemisse de; yoneticinin takim ruhunu olusturamamasi ve umursamaz olmasi
algilanan liderligin is tatminini kismen etkilemesine yol agmustir. Algilanan
liderligin iiretken boyutunda ise yoOneticinin personele giiven duygusunu
vermemesi, yeni fikir ve projeler liretememesi istatistiksel agidan dogrulanmis
ve bu degiskenin ig tatminine etkisi olmadig1 anlagilmistir. Algilanan liderligin
ticiincli boyutu olan sogukkanli boyutunda yoneticinin agik ve diiriist olmasi ve
dogru hedefe ulagsmak icin gereken fedakarliklar1 yapmasi analizler sonucunda
ortaya ¢cikmustir. Fakat bu boyutta ihtiyag duyuldugunda sahada olmamasi ve
olaylara zamaninda miidahale etmemesi ig tatminine kismi olarak etki ettigini
gostermektedir. Son olarak algilanan liderligin girisimci boyutunda isabetli
kararlar verdigi analiz sonucunda dogrulanmig fakat personele yonelik motive
edici eylemler sergilememesi ve personelden kaynakli meydana gelecek olan
problemler; miisteriyi bekletme, yanlis yakit dolumu ve cevre diizenine dikkat
edememe gibi olumsuzluklar iizerine yogunlagmasi, analiz sonucunun is
tatminini kismi olarak etkilemektedir. Bu boyutlarin sonucunda; ¢alisanlarin
aldiklar1 tcretin yetersizligi, ¢alisanlarin kendini yeterli olarak giivende
hissetmemesi, yoneticilerin ~ ¢alisanlarinin  moral-motivasyon ve ise
baghliklarin1 arttiracak faaliyetler ile yetersiz diizeyde ilgilenmeleri olarak
gozlemlenmistir.

Akaryakit sektoriindeki ¢alisanlar gerek beden giiciinii gerek beyin
giicinli kullanarak ziyadesiyle efor sarf etmekte ve ruhen yorulmaktadir.
Yapilan arastirmaya istinaden c¢alisanlarin ig tatmini = seviyelerinin
arttirilabilmesi icin herkese adil davranip gorev paylagimini, ticret konusunu
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daha dikkatli diisiinerek ayarlamali, calisanlar1 birer birey olarak goérmeli ve
orgiit i¢inde ¢alisanlara yonelik bireysel, gruplar halinde ve bir biitiin olarak
farkli organizasyonlarda bulunarak calisanlara birey olarak deger verildigini
hissettirmek, calisanlar i¢in gerek gruplar halinde gerek bir biitiin olarak
sosyallesmeye tesvik etmek igin sosyal aktivitelerde bulunulmali ve farkli
bolgelerdeki galisanlarla bir araya gelerek gesitli faaliyetler yapilmalidir. Bu
nedenle yoneticilerin kendilerini bu yonde gelistirmelerini saglayacak
egitimlere katilmasi, yoneticilere yonelik egitim ve seminerlerin diizenlenmesi
ve bunun i¢in gerek {niversitelerle anlagmali olarak programlarin
diizenlenmesi gerek halk egitim merkezlerinde ilgili birimlerin olusturulmasi,
bayilerden sorumlu bolge miidiirlerinin bayilerin ydneticileri i¢in ¢esitli
materyaller ve egitim programlari diizenlenmesi 6nerilmektedir.

Arastirmanin sonuglar1 literatiirdeki ¢alismalarla bazen parelellik
gostermis bazen de ¢eligsmis olabilir. Bu nedenle akaryakit sektoriine yonelik
yapilacak olan calismalarda anakiitle ve orneklem sayisinin artirilmasi, buna
bagli olarak g¢alisan sayisinin arttirilmasi ve calisanlarin meslek guruplarinin
genisletilmesi, farkli cografi bolgelerde akaryakit sektoriiniin aragtirilmast,
yerli ve yabanci sahipli akaryakit istasyonlarin ele alinip karsilastirilmast,
kirsal ve kentsel bolgelerdeki akaryakit istasyonlarinin karsilastiriimas,
yoneticilerin is tatminini konu olarak ele alip kendi bolge midiirlerine karsi
algiladiklar1 liderlik stillerinin arastirilmasi ve part-time c¢alisanlarin is tatmini
ile algiladiklar1 liderlik stillerinin aragtirmaya eklenmesi daha ¢arpici
bulgularin elde edilmesine katki saglayabilir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

Sayin Katihmel, asagidaki anket fakiiltemdeki bir dersin uygulama ornegi olarak
yapilmaktadir. Gosterdiginiz ilgiden dolay: tesekkiir ederim.

1. Cinsiyetiniz:
[1 Kadin [ Erkek

2. Yasmiz:
[]18-25 ] 25-32 ] 32-39 [] 39-46 [[] 46 ve lsti

3.Egitim Durumunuz:
1 Tlkokul [1Ortaokul [ Lise [ Universite  [Lisans istii

4. Medeni Durumunuz;
JEVI [] Bekar 1 Dul

5.Siz dahil hanede yasayan birey say1s1?
0 1 0 2 1 3 1 4 [1 5 ve fazlasi

6. Hanede iicretli olarak calisan fert sayis1?

1 O 2 13 1 4 ve fazlasi

7. Kag yildir akaryakit sektoriinde ¢alistyorsunuz?
O5yilvealtt [O5-15yil [15-25yil - [ 25 ve iistii

8. Goreviniz:
[] On sahadan sorumlu eleman [ Market Miidiirii [IMarket¢ci [] Yikama Elemani

[] Vardiya Sefi [] Glivenlik Gorevlisi [] Temizlik¢i [ Diger

9. Mevcut isinizde kag yildir ¢alistyorsunuz?

[1 01 112 [ 23 [ 34 [1 45 [5veisti
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Asagida verilen maddeler isinizi farkhh yonleriyle ele almaktadir.
Kendinize “isimin bu yoniinden ne kadar memnunum?” sorusunu
sorunuz ve cevabimizi 1=Hi¢ memnun degilim, 2=Memnun degilim,
3=Kararsizim, 4=Memnunum, S5=Tamamen memnunum biciminde
belirtiniz. Not: Her soruda sadece bir kutu isaretleyebilirsiniz.

1 2 3
1 |Siirekli bir seylerle mesgul olabilme imkanindan
2 | Tek basina ¢alisma imkanindan
3 | Zaman zaman farkli pozisyonlarda ¢alisma imkanindan
4 | Calisma ortaminda bir yer edinme imkanindan
5 | Yoneticimin elemanlarina karsi davranis tarzindan
6 | Yoneticimin karar verme konusundaki yeterliliginden
7 | Yoneticimin davranisindan
8 | Stirekli bir ise sahip olma imkanindan
9 | Bagkalar1 icin bir seyler yapabilme imkanindan
10 | Ekip arkadaslarim ile is yapma imkanindan
11 | Yeteneklerimi kullanabilme imkanindan
12 [ Firma politikasini uygulama imkanindan
13 | Aldigim {icretten
14 | Bu iste ilerleme imkanindan
15 | Kendi kararimi verme 6zgiirliigiinden
16 |Is yaparken kendimi giiven ve emniyetimden
17 | Calisma kosullarindan
18 | Calisma arkadaslarimdan
19 | Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmemden
20 | Yaptigim iyi bir is karsiliginda 6diillendirilmemden
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Asagida verilen maddeler lider/yoneticinizin is tutumu ile ilgilidir.
Asagidaki ciimlelerin karsisindaki bosluklara diisiincelerinizi 1=Tamamen
katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Tamamen katihyorum biciminde belirtiniz. Not: Her ciimlede sadece
bir kutu isaretleyebilirsiniz.

Sorunlar ciddilesmeden karismaz.

Ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.

Harekete gegmek icin islerin kotiiye gitmesini bekler.

Acik diiriist bir yonetimi vardir.

Belirlenen hedeflere ulasabilmek igin gereken kaynaklari
saglar.

Grubun iyiligi i¢in kendi menfaatlerinden vazgecer.

Sorunlar karsisinda uygun ve yapici ¢oziimler liretir.

Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konusmalar yapar.

Tiim dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler tistiinde
toplar.

10

Yeni fikirlere tesvik eder.

11

Giig ve giiven duygusu sergiler.

12

Kurum vizyonunu vurgular.

13

Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

14

Yeni projeler {iretir.

15

Elestirilere agiktir.

16

Karar vermekten kaginir.

17

Ortak gorev anlayisini vurgular.

18

Hedefe ulasacagina dair giiven olusturur.

19

Astlarina giivenir.
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20

Calisanlar egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman
harcar.

21

Kararlarin manevi ve etik sonuglarini géz dniinde
bulundurur.

22

Calisanlarin sorunlara farkli agidan bakmalarini saglar.

23

Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gozden
gegirir.

24

Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar.

25

Calisanlarin kendisiyle isbirligi i¢cinde oldugu i¢in onlar1
over.

26

Amagclanan hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarin
sorumluluklarini detayli bir bigimde belirler.

27

Calisanlara grubun bir liyesi olarak degil bir birey olarak
davranir.

28

Calisma sevkimizi siirekli canli tutar.

Sayin Katihmci, anketime katildigimiz icin tesekkiir ederim.
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