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OZET

DONUSUMCU LIDERLIGIN ORGUTSEL CIKTILARA ETKIiSi: BiR
META-ANALIZ CALISMASI

BOZALP UNAL, Selin
Doktora-2017

Isletme Anabilim Dal

Damsman: Prof. Dr. Engin KARADAG

Bu ¢alismada Tiirkiye’de doniisiimcii ve etkilesimei liderligin orgiitsel ¢iktilar
tizerindeki etkisi meta-analiz yontemiyle test edilmistir. Meta-analize dahil edilecek
arastirmalar1 belirlemek icin oncelikle, YOK ve ULAKBIM veri tabanlarinda
literatiir taramasi yapilmistir. Bu ¢alismaya dahil edilen arastirmalar i¢in son tarih
Ocak 2016’dir. Gelistirilen tarama stratejisiyle, dontisiimcii liderlik ve 17 orgiitsel
ciktr arasindaki iligki arastirilmis ve ¢alismanin Olgiitlerine uygun 189 arastirma,
calisma 6rneklemini olusturmustur. Tiim meta-analiz islemlerinde rassal etki modeli
temel alimistir. Doniistimcii liderligin orgiitsel ¢iktilar lizerindeki ortalama etki
biiyiikliigiinde; doniisiimcii ve etkilesimcei liderlik dlgekleri, orgiitsel ¢iktilar Slgegi,
calismanin yapildig1 yil, calismanin yapildigr sektor ve calismanin tiirii degiskenleri
acisindan moderator analizi yapilmistir. Calismada, Excel, Comperehensive Meta-

Analysis, SPSS 18.0 programlarindan yararlanilmistir.

Calismada doniistimceii liderligin orgiitsel ciktilar {izerindeki etki diizeyini
belirlemek i¢in gergeklestirilen meta-analiz sonuglar1 doniisiimcii liderligin is tatmini
[r = .50], orgiitsel adalet [r = .73], orgiitsel baghilik [r = .47], orgiitsel giiven [r =
.62], orgiit kiiltiiri [r = .54], orgiit iklimi [r = .65], yenilikg¢ilik [r = .61] ve orgiit
sagligi [r = .67] tizerinde genis diizeyde, orgiitsel vatandaslik [r = .43], girisimcilik [r
= .42], duygusal zeka [r = .49], motivasyon [r = .56], iletisim becerisi [r = .50], ve
performans [r = .36] tzerinde orta diizeyde pozitif etkilere sahip oldugunu

gostermistir. Ayrica doniistimcii liderligin tilkenmislik [r = -.24], mobbing [r = -.38]



ve orgiitsel sessizlik [r = -.35] iizerinde negatif etkilere sahip oldugunu gostermistir.
Doniisiimcii liderligin en yiiksek etkisinin orgiitsel adalet, en diisiik etkisinin ise
performans tizerine oldugu saptanmistir. Meta-analiz sonuglar1 etkilesimei liderligin
orgiitsel giiven [r = .18] lizerinde diisiik, orgit kiiltirti [r = .32] ilizerinde ise orta
diizeyde pozitif etkilere sahip oldugunu gdstermistir. Buna karsin etkilesimci
liderligin is tatmini, Orglitsel adalet, oOrglitsel baglilik, orgiit iklimi, oOrgiitsel

vatandaslik ve performans tizerinde etkili olmadigi saptanmustir.

Bu meta-analiz ¢aligmasiyla, dontisimecii liderlik ve Orgilitsel ¢iktilarin
incelendigi arastirmalardan elde edilen iliskiler nicel olarak incelenmistir.
Doniistimcii liderligin ¢alisma kapsamindaki orgiitsel ¢iktilara pozitif yonde etkisinin
oldugu bulgularindan hareketle, Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesinde orgiit
yoneticilerinin  doniisiimcii  liderlik davraniglarini  benimsemeleri i¢in  gerekli
tedbirlerin alinmasi Onerilmistir. Ayrica ¢alismanin smrhiliklart belirtilerek, daha

sonraki meta-analiz ¢alismalari i¢in Onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, orgiitsel ¢ikti,

meta-analiz
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ABSTRACT

EFFECT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON
ORGANIZATIONAL OUTPUTS: AMETA-ANALYSIS STUDY

BOZALP UNAL, Selin
PhD-2017

Department of Business Administration

Advisor: Prof. Dr. Engin KARADAG

In this study the purpose was to examine the organizational outputs on
transformational and transactional leadership in Turkey, by used of the meta-analysis
method. The studies which would be included to meta-analysis, searched by
literature review of YOK and ULAKBIM data base. The deadline of the integrated
studies was January 2016. By used of the developed scan strategy, the relation
between the transformational leadership and 17 organizational outputs were searched
and 189 appropriate researches were used as a sample of the study. In all meta-
analysis processes, the random effect model was taken as basis. Moderator analysis
was conducted to examined the effect of transformational leadership on
organizational outputs with respected to the variables of transformational and
transactional leadership scales, organizational outputs scale, year of the study, sector
of the study and type of the study. In this study Excel, Comperehensive Meta-
Analysis and SPSS 18.0 programs were used.

In this study, in order to assign the effect level of transformational leadership,
the results of the meta-analysis were given below. Transformational leadership had a
high level of positive effect on; job satisfaction [r=.50], organizational justice
[r=.73], organizational commitment [r=.47], organizational trust [r=.62],
organizational culture [r=.54], organizational climate [r=.65], innovativeness
[r=.61] and organizational health [r=.67]. In addition, transformational leadership

had a medium level of positive effect on; organizational citizenship [r=.43],

vii



entrepreneurship [r=.42], emotional intelligence [r=.49], motivation [r=.56],
communication skill [r=.50], and performance [r=.36]. Besides of all,
transformational leadership had a negative effect on; exhaustion [r=-.24], mobbing
[r=-.38] and organizational silence [r=-.35]. It was found that the highest impact of
transformational leadership was on organizational justice and the lowest impact on
performance. The meta-analysis results showed that, transactional leadership had a
low positive impact on organizational trust [r=.18] and medium positive impact on
organizational culture [r=.32]. In spite of that, transactional leadership was
inefficient on job satisfaction, organizational justice, organizational commitment,

organizational climate, organizational citizenship and performance.

This study of meta-analysis, the relations obtained with the researches of
transformational leadership and organizational outputs were quantitatively examined.
According to findings that, transformational leadership had a positive effect within
the scope of the study on organizational outputs, it could be suggested that, necessary
precautions should be taken to help managers adopt organizational leadership
behavior while tried to achieve the organizational aims. Also, considering the
limitations of the study, several suggestions were put forward for future meta-

analysis studies.

Key Words: Leadership, transformational leadership, transactional leadership,

organizational outputs, meta-analysis.
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GIRIS

Liderlik kavrami sosyal bilimlerde 6zellikle isletme, psikoloji, sosyoloji ve
egitim alan1 iizerinde ¢ok tartisilan ve arastirma yapilan kavramlardan biridir. Tiim
bu alanlarin ortak amaci; (i) liderligin dogasini anlamak ve (ii) iyi bir liderde olmasi
gereken Ozellikleri tespit etmektir. Isletme agisindan iyi bir lider daha verimli ve

tiretken bir fabrika olusturmak anlamina gelmektedir.

Liderlik, sosyal bilimlerin farkli alanlarinda inceleme konusu olan
kavramlardan biri olmasina ragmen giinlimiizde bile tanimi konusunda ortak bir
goriise varildigindan s6z edilemez. Bunun nedenlerinden biri, liderligin her alan
acisindan yansimasmin ve Onceliginin farkli olmasi olabilir. Yani liderlik tipki
demokrasi, sevgi ve baris kavramlar1 gibi, kisinin ona yiiklemeye calistigi anlama
gore sekillenmektedir (Nourthouse, 2010). Bir baska deyisle liderlik giizellik gibidir.
Tanimlamasi zor, ancak karsilagildiginda hemen anlasilabilir (Owen, Hodgson ve
Gazzard, 2011).

Liderlik kavrami Ingilizce kokenli leadership kelimesinden gelmektedir.
Ingilizcedeki leader, leadership ve lead kelimelerinin kaynag, yol, tarik, patika ya
da denizde geminin rotast anlamia gelen Anglo-Saxon bir kelime olan leaddir.
Gitmek, seyahat etmek ya da onun ettirgen sekli olan gotiirmek ya da yaptirmak
anlami leaden fiiliyle iliskilidir. Leadership’teki ship eki ise yine sekil verme
anlaminda olan to shapeten gelir. Kelime kokeninden de anlasilacaga tizere liderlik
yolculukla iligkilendirilebilecek bir kavramdir. Bir lider, 6nden giderek yol gésteren,
ayni zamanda baskalarina yolculuk yaptiran, yola ¢ikmalarina sebep olan ve
takipgilerini birbirlerinden uzaklagsmamalart ve dagilmamalar igin yekpare bir

sekilde bir arada tutan kisidir (Adair, 2012).

Liderlik, farkli bakis agilartyla bakildiginda farkli tanimlanan bir kavramdir.
Bu agidan yonetim ve is yasami gibi psikoloji, sosyoloji ve benzer bilimleri de
ilgilendiren bir kavramdir. Genel anlamda liderligin 4 bileseninden bahsetmek
miimkiindiir. Bunlar (i) liderlik, bir siiregtir, (ii) liderlik, etkilemeyi gerektirir, (iii)
liderlik, grup igerisinde ortaya ¢ikar ve (iv) liderlik, dikkatleri ortak hedeflere
cekmeyi gerektirir (Nourthouse, 2010). Liderlik, bir kisinin bir grubu genel bir
amaca ulagmak i¢in etkileme siirecidir. Kouzes ve Posner (2002) liderligi 5 temel

pratikte ele almiglardir: (i) yol model olmak, (ii) paylasilan bir vizyona ilham

1



kaynagi olmak, (iii) siireci yonetmek, (iv) baskalarin1 harekete gegirmek ve (V)

kalpleri cesaretlendirmek.

Liderlikle ilgili tamimlar incelendiginde, etkileme ve ikna etme, bagslatma,
yonlendirme, bigimlendirme ve etkilesim gibi konular vurgulanarak farkli liderlik
tanimlarinin yapildigi goriilmektedir. Sisman (2011) liderlik ile yaptig1 tanimlari su
sekilde belirtmektedir; (i) kisisel dzelliklere bagli olarak sahip olunan giig, (ii) karar
verme ve verilen kararlar1 uygulayabilme giicii, (iii) gruba yon verme ve grup iginde
esgliidim saglama, (iv) ortak amaglar dogrultusunda grubu etkileme ve (v) grupla
birey arasinda gerceklesen etkilesim siireci. Adair (2004) ise, liderin en Onemli
eylemlerini su sekilde belirtmistir; (i) yetki devri yapar, (ii) ilham kaynagi olur, (iii)

takim kurar, (iv) rol model olur ve (v) iiyeler tarafindan kabul edilir.

Tarihi gelisimi agisindan bakildiginda liderligin dogasini agiklamaya g¢alisan
cok sayida yaklagimin oldugu ve bu yaklasimlarin etkisiyle ¢ok sayida teorinin
gelistirildigi  gorliilmektedir. Her bir yaklasimin veya teorinin liderligin
kavramsallastirilmasi acisindan farkli bir bakis agis1 getirdigi sdylenebilir. Ozellikler
vaklasimi, davramissal yaklasimlar, durumsal yaklasimlar ve c¢agdas yaklagimlar
kronolojik olarak birbirini tamamlayan ve belirli agilardan gegerliligini koruyan

yaklasimlardir.

Liderlik yaklagimlarinin ilki diyebilecegimiz ozellikler yaklagimi 20. ylizyilin
baglarinda bilim adamlarmin en ¢ok ilgi duydugu yaklasimlardan biridir. Bu
yaklasimin temelinde, liderlerin gerek dogustan gerekse sonradan edindikleri bir
takim Ozelliklerinin onlar etkili biiylik liderler yapacagi varsayimi mevcuttur. Bu
nedenle bu yaklagimda ileri siiriilen teoriler literatiirde biiyiik adam teorileri diye
adlandirilmaktadir (Northouse, 2010; Palestini, 2009). Hangi bireysel 6zelliklerin bir
insan1 biyiik lider yapacagmnin arastirildigi bu yaklasimda, belirlenen bazi temel
Ozelliklerin bir lideri daha etkili yapacagi disiiniilmiistir. Bu baglamda Stogdill
(1948, 1974) yaptig1 genis ¢apl arastirmalarinda, 1904’den 1974’e kadar olan etkili
liderlerin o6zelliklerini belirlemeye yonelik yapilan ¢alismalart birlestirerek, en ¢ok
belirlenen liderlik 6zelliklerini (zeka, uyaniklilik, feraset, sorumluluk gibi) ortaya

koymustur.

Yirminci ylizyilin ortalarinda biiyiik adam teorilerine olan ilgi giderek

azalmistir. Sadece bireysel Ozelliklerden hareketle agiklanmaya g¢alisilan liderligin



aslinda daha kompleks bir siire¢ olduguna dair goriisler hakim olmaya baslamistir.
Stogdill (1948), bir kisim liderlik 6zelliklerine sahip olmakla lider olunamayacagi
gibi her durumda gegerli bir liderligin de bulunmadigini belirtmistir. Bu yillarda

liderlik ¢calismalarinda davranis¢i yaklagimin etkisinin arttigi goriilebilmektedir.

Davranig¢t yaklasimin temelinde liderlerin iki farkli tipteki davranisa sahip
olduklar1 varsayimi yer almaktadir. Bu ikili davranis tipleri; Ohio State c¢alismalari
ve Michigan Universitesi ¢alismalarina dayanmaktadir. Ohio State ¢alismalarina gore
liderin temelde (i) yapiyr kurma ve (ii) anlayis gosterme olmak iizere iki tip liderlik
davranigina sahip olduklar1, Michigan Universitesi ¢alismalarina gore ise, liderlerin
temelde (i) tiretime dontik ve (i) ¢alisana doniik olmak tizere iki farkli tipte liderlik
davranisini  sergiledikleri ileri siirlilmiistiir. Yapiyr kurma veya {retime doniik
boyutlari, liderin orgiitin amaclarmi gergeklestirebilmesi icin kendisinin ve
takipgilerinin rollerini tanimlamasi, ¢alisanlarda gérev dagilimi yapmasi, performans
standartlarin1  belirlemesi ve devam ettirmesi gibi davraniglart kapsamaktadir.
Anlayis gosterme veya calisana doniik boyutlar1 ise, lider ve takipgileri arasindaki
karsilikli iletisimi saglamak icin gerekli bireysel ihtiyaglarin dikkate alinmasini,
calisanlarin duygu, diisiincelerini dikkate alma ve hosgoriilii olma gibi davraniglari
kapsamaktadir (Cunningham ve Cordeiro, 2009; Nourthouse, 2010; Palestini, 2009).
Bu ¢alismalardan hareketle Blake ve Mounton (1964) yénetsel tarz liderlik teorisini
gelistirerek, liderlerin gosterdikleri davranislarin kavramlastirilmasini saglamiglardir.
Bununla birlikte davranig¢1 yaklasimin 6ne ¢ikan diger bir teorisi ise McGregor’un
(1960) X-Y liderlik teorisidir. Bu teorinin bir boyutunu olusturan X, liderlerin otoriter
ve baskict davranislar sergilediklerini savunurken, diger boyutu olan Y, liderlerin

demokratik ve katilimc1 davraniglar gosterdiklerini savunmustur.

Liderligin dogasimnin agiklanmasinda ve etkili liderligin betimlenmesinde
kisisel oOzellikler ve davranisct yaklasimin yetersiz kaldigini iddia edenlerin
yardimina, durumsal liderlik yaklagimlar: yetigsmistir. Durumsal liderlik yaklagimlar:
en temelde Reddin’in (1967) 3-D yonetsel stil teorisine dayanmaktadir. Bu teoriden
hareketle Hersey ve Blanckhard (1969) durumsal liderlik teorisini gelistirmislerdir
(Nourthouse, 2010). Durumsal liderlik, adindan da anlasilacaga iizere durumlar
tizerine odaklasan liderlik yaklagimidir. Bu yaklagima gore liderligin emredici ve
destekleyici olmak ftizere iki boyutundan s6z edilmektedir. Lider bu iki boyuttan

birini veya her ikisini karst karsiya kaldigi durumun elveriglili§ine uygun olarak



kullanmalidir. Bu yaklasima gore lider, takipgilerini en iyi sekilde tanimlamali ve
hangi boyuttaki liderlik davraniginin grubu basariya gétiirecegini iyi kestirmelidir.
Ozetle lider, var olan durumu iyi tanimlamali ve liderlik davramslarmi ona gore

ayarlamalidir.

Durumsal liderlik yaklagimlart kapsaminda bir¢ok teorinin gelistirildigi
goriilebilmektedir. Fiedler’in (1964, 1967) one siirdiigli durumsallik teorisi, liderleri
uygun durumlarla eslestirmeye c¢alisan bir lider eslestirme teorisidir. Etkili liderligin,
liderlik stili ile zaman ve ortam arasindaki uyuma bagli oldugunu iddia eder. Bir
diger liderlik yaklasimi da, liderin takipgilerini nasil motive edip onlara
yuriiyecekleri yolu belirginlestirebilecegini agiklamaya calisan yol amag teorisidir

(Evans, 1970; House, 1971).

1990’lara gelindiginde ise yukaridaki yaklasimlardan 6te ¢ok sayida yeni
liderlik teorilerinin ileri siiriildiigii gortlebilmektedir. Déniisiimcii liderlik (Bass ve
Riggio, 2006; Burns, 1978), paylasilmis liderlik (Gronn, 2006), dagitimci liderlik
(Elmore, 2000; Gronn, 2000; Gronn, 2002; Spilanne, 2005), hizmetkdr liderlik
(Greenleaf, 2002), etik liderlik (Brown ve Trevino, 2006), ruhsal liderlik (Fleishman,
1990) ve otantik liderlik (Gardner, Cogliser ve Dickens, 2011) bunlardan bazilaridir.
S6z konusu tiim liderlik teorileri, liderligin dogasinin anlasilmasinda farkli bir bakis

acist gelistirerek, etkili liderligin olusumu i¢in farkli formiiller 6nermislerdir.

Liderligin orgiitsel ¢iktilarla iligkisini inceleyen ulusal ve uluslararasi birgok
arastirmanin yapildigi goriilebilmektedir. Ulusal bazda liderligin, orgiit kiiltiiri
(Karadag, 2009; Kosar ve Calik, 2011), orgiit iklimi (Sentiirk ve Sagnak, 2012),
performans (Ozmen, 2005), is tatmini (Yilmaz ve Ceylan, 2011), érgiitsel baglilik
(Bulug, 2009), tiikenmislik (Cerit, 2008) gibi farkli degiskenlerle arasindaki iliskiyi
inceleyen caligmalar bulunmaktadir. Ayrica uluslararas: literatiirde de liderlik ve
orgiitsel ¢iktilar arasindaki iligkiyi test eden bir¢ok aragtirmaya rastlamak
miimkiindiir (Griffith, 2004; Khasawneh, 2001; Lok ve Crawford, 2004; Zopiatis ve
Constanti, 2010).

Glinitimiizde tiim alanlarda oldugu gibi doniisiimcii liderligin ¢esitli orgiitsel
ciktilar tizerindeki etkisinin aragtirilldigi caligmalarin  hizla arttigimi  gérmek
miimkiindiir. Belirli bir konuda yapilmis birbirinden bagimsiz ¢ok sayida ¢aligmanin

oldugu ve bu calismalarin bazi durumlarda birbiriyle celisebilen nitelikte farkl



sonuclar igerdigi goriilebilmektedir. Sosyal bilimlerin ¢ikmazlarindan biri olan bu
durum, daha st diizeyde kapsayici ve yorumlayici ¢alismalara ihtiyag oldugunu
gostermektedir (Hedges ve Olkin, 1985). Bu bilgi coklugu ile ilgili yorum
yapabilmek ve yeni c¢alismalara yer verebilmek ic¢in giivenilir calismalara

odaklanilmalidir.

Birbirinden bagimsiz birden fazla g¢alismanin birlestirilerek sonuglarinin
analiz edilmesine imkéan taniyan meta-analiz yontemiyle, arastirmacilara biiyiik resmi
gostermek miimkiin olabilmektedir (Kulinskaya, Morgenthaler ve Staudte, 2008).
Sosyal bilimlerde, pratikte uygulandiginda sonuglarinin ne derecede etkili olacagi
sayisal olarak kanitlanmis, 6z, uygulanabilir ve yeni calismalara temel olabilecek
nitelige sahip bilgilere ihtiyag¢ vardir (Ozcan, 2008). Ozellikle Tiirkiye’de liderligin
orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkisinin incelendigi ¢alismalarin yok denecek kadar az

olmasi, bu alandaki boslugun giderilmesi gerektigini gostermektedir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacagi iizere, orgiitsel basarida son
derece onemli olan liderligin orgiitsel ¢iktilar lizerindeki etkisinin belirlenmesi 6nem
arz etmektedir. Tiim bu tartismalardan hareketle planlanan bu ¢alismada, doniistimcii
liderligin orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkisinin belirlenmesi temel sorun olarak ele

alinmistir.



1. BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE VE HIPOTEZLER

Calismanin bu boliminde; arastirmada ele alinan temel kavramlar

aciklanarak ¢alismanin hipotezlerine yer verilmistir.

1.1. LIDERLIK VE LIDERLIK TEORILERI

Liderlik konusunun orgiit ve grup davramislarimi gergekten etkilediginin
bilinmesine ragmen 20.ylizyilla kadar liderlik ile ilgili bilimsel arastirmalara
rastlanmamigtir. Liderligin sadece formal organizasyonlara has bir siire¢ olmadigi
aciktir. Belirli bir grubun belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglari
gerceklestirmek lizere gitmesi ile liderlik siireci olusmaktadir. Bu tiir siirece formal
organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi, mahallede olusan cete faaliyetlerinde,
cocuklarin kendi aralarindaki oyunlarinda, herhangi bir goniilli birliktelik halindeki
insan gruplarinda da rastlanmaktadir. Dolayisiyla liderligin olusmasi i¢in formal
organizasyonun varhig sart degildir. Ikinci husus, liderligin olusmasi icin liderin
resmi yetkilerle donatilmas1 da sart degildir. Hicbir resmi yetkisi olmadigi halde
biiyiik bir grubu pesinde siirtikleyen liderler olabilecegi gibi ¢ok genis yetkilere sahip
oldugu halde bunlar1 kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden siiriikleyemeyen
yoneticiler de olabilir. Ugiincii olarak belirtilmesi gereken husus, lider ile ydneticinin
es anlamli olmadigidir. Yoneticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi, liderlik
niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. Liderligin  sadece
organizasyonlarin {ist kademelerini isgal edenlere has bir siire¢ oldugu da
diistiniilmemelidir. Liderlik siireci degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip
olabilir. Bir ustabasi veya formen de liderlik yapabilir, bir genelmiidiir de...
Aralarindaki fark kendilerini izleyenlerin sayisi, ger¢eklestirmek istedikleri amaglari
niteligi, i¢inde bulunduklar1 kosullardir. Yoksa silire¢ olarak liderlik isinin niteligi

aynidir (Kogel, 2011).

Lider, grup iiyeleri tarafindan uygulanmasi gereken gorevleri belirleyen ve
grup iiyelerinin giiglerini belirli bir amag etrafinda faaliyete gegiren kisidir. Bennis

(1982) liderligin isleri dogru yapmak degil, dogru isleri yapmak oldugunu



vurgulamakta ve bu dogru isleri, 6rgiitiin vizyonunu belirleme ve yayma, olumsuz
sartlarda dahi orgiitiin amacina ulasmasini saglama, etkili sonuglar alabilmek igin

gerekli kiiltlirii olusturma ve siirdiirme olarak siralamaktadir.

Winston ve Patterson'a (2006) gore lider, farkli becerileri ve yeterlilikleri olan
izleyenleri secen, egiten ve etkileyen, izleyenlerin ruhsal, duygusal ve fiziksel
enerjilerini, orglitsel amaglarin gergeklestirilmesi yoniinde kullanmalarini saglayan
kisidir. Tiim bu tanimlamalara ragmen liderlik, karmagik bir kavramdir ve ille de
mutlak bir otorite, gli¢ ya da statii anlamina gelmez (Gardner, 1990). Son olarak,

liderlik kavramuyla ilgili literatiirde birgok tanima yer verildigi de unutulmamalidir.
1.1.1. Ozellikler Teorisi

Bir¢ok lider “diger kisilerden farklidir.” Fakat onlara has olan &zellikler
incelemeden incelemeye gore biyiik farkliliklar gostermektedir (Kirkpatric ve
Locke, 1991). Arastirmacilar kisilik ozelliklerini “Biiyiikk Bes” kisilik ¢ercevesi
etrafinda siiflandirmistir. Degisik liderlik arastirmalarinda incelenen diizinelerce
ozelligin ¢ogu liderligi tahmin edebilecek ve liderligi aciklayabilecek “Biiyiik Bes”
kisilik kategorilerinden bir tanesine uymaktadir (Robbins ve Judge, 2013). Biiyiik
bes kisilik modeli; disa doniikliik, uyumluluk, sorumluluk, duygusal kararlilik ve
deneyime agiklik faktorlerinden olugsmaktadir. Biiylik bes kisilik 6zellikleri ile iligkili
liderlik literatiiriiniin kapsamli bir arastirmasi yapildiginda, en etkili liderlerin
¢ogunun sahip oldugu 6zelligin disadoniiklik oldugu goriilmektedir (Judge, Bono,
Ilies ve Gerhardt, 2002).

En son bulgulara gore iki sonuc &nerilmektedir. Ilk olarak, kisisel 6zellikler
liderligin tahmin edilebilmesini saglar. 20 yil 6nce, bulgular tersini gdsteriyordu.
Fakat buna sebep olarak 6zellikleri siniflandirmak ve organize edebilmek icin gegerli
bir ¢er¢evenin olmayist gosterilebilir. Biiyiik Bes siniflandirmasi bu durumu tersine
cevirmistir. Ikincisi, kisisel oOzellikler liderlerin ortaya cikisi ve liderligin
goriiniimiine etkili olan ve olmayan liderlik ayrimina gore tahmin etmede daha iyi
sonu¢ vermektedir (Ibid, Lord, DeVader ve Alliger 1986; Smith ve Foti, 1998). Bu
siniflandirmada ortaya ¢ikan ana nokta, liderin basaris1 ya da hedefleri disinda
sergiledigi 6zelliklerin liderligini belirledigidir.

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori

elestirilere ugramistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin aym1 6zellikleri
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tagimadiklart belirlenmis, bazen grup liyeleri arasinda (izleyiciler arasinda) liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklari gbzlenmistir (Reitz, 1981). Bu teori ile ilgili arastirmalarda
karsilasilan en Onemli giicliiklerden digeri de, liderin 6zelliklerinin GSlgiilebilecek
sekilde tanimlamanin gii¢ligii ve belirli bir 6zelligin farkli sekillerde anlagilmasi
olmustur (Kogel, 2011). Bu 6zellikler teorisine uymayan bir durumdur. Bu sonuglara
gore, arastirmacilar liderligin anlasilabilmesi i¢in baska degiskenlere bakmaya

yoneltmistir.

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmasi iizerine,
arastirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
cevirmislerdir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine,
liderin nasil davrandigina bakmaya baslamislardir (Hellriegel ve Slocum, 1979).

Bdylece yeni bir teori olan Davranigsal Liderlik Teorisi ortaya atilmistir.
1.1.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Liderlik stirecini agiklamaya ¢alisan bu teorinin ana fikri liderleri basarili ve
etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gdsterdigi
davraniglar, liderlik yaptigi grubu olusturan insanlarla iliskilerinin ozellikleri
oldugudur. Liderin astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, karar verme
tarzi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli, anlagsmazliklar1 ¢6ziim sekli
gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir
(Owens, 1967).

Ozellikler teorisi yaklasimi liderlik icin belirli kisisel ozelliklerin olmasi
gerektigini One slirmiis, bunun tersine, davranigsal teori ise lider olabilmek igin
bireylerin egitilebilecegini savunmustur. Davranigsal liderlik teorisi kapsaminda

asagidaki 5 arastirmadan s6z edebiliriz.
1.1.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmasi

Ohio State Universitesi liderlik calismalar1 1940’larm sonlarina dogru Ralph
Stogdill'in yonetiminde yapilmistir. Arastirmanin amact liderlik davranisimi
belirlemenin grup ve oOrgiit amaglarina ulasmada ne derece 6nemli oldugunu
gostermektedir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1968). Ohio State Universitesi'nde

arastirmacilar liderlik davranigini saptamak i¢in bir anket hazirlamiglardir. Bu anketi
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askerler ve endiistri bolgesinde uygulayarak liderlerin davraniglarini nasil

algiladiklarin1 bulmaya ¢alismislardir (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Lider davranisinin bagimsiz boyutlarini tanimlamayir amaclayan ¢aligsmalar
sonucunda en kapsamli ve en cok izlenilen davranis teorileri ortaya konulmustur
(Judge, Piccolo ve llies, 2004; Schriesheim, Cogliser ve Neider 1995) . Binden fazla
boyut ile baglayan calismalar, calisanlar tarafindan tanimlanan en ¢ok iki liderlik
davranisina kadar daraltmistir. Arastirmacilar bunlar “yapiy1 harekete gecirme” ve

“anlayis” olarak adlandirmaktadirlar (Robbins ve Judge, 2013).

Yapiyr harekete gegirme, liderin amagclara ulasabilmek i¢in c¢alisanlarinin ve
kendisinin roliinii sekillendirmesi ve tanimlamasidir. Yapiyr harekete gecgirme
ozelligi yiiksek olan bir lider amaclara ulagilmasini hedefler, ¢alisma iligkilerinin ve
1sin orgiitlendirilmesine yonelik davraniglarin gergeklestirilmesini saglar. Anlayis ise
kisiyle is iligkilerinde karsilikli giiven olmasi ¢alisanin fikirlerine 6nem verilmesi ve

hislerinin dikkate alinmasi olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge, 2013).
1.1.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine ve liderlik olaylarinin Liderlik
Tarzlar: seklinde incelenmesine katkida bulunan diger 6nemli bir ¢alisma, yine 1947
civarinda University of Michigan’da Rensis Likert’in yonetimin de yapilan bir seri
caligmadir. Bu ¢aligmalarin amaci, grup tiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine
katkida bulunan faktérleri belirlemek olmustur (Luthans, 1981). Bu ¢alismalarda
verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve

motivasyon gibi kriterler kullanilmistir (Kogel, 2011).

Michigan grubunda ayni zamanda iki davranissal boyut kesfetmistir. Bunlar;
calisan odakli lider, ¢alisanlarin kisisel ihtiyaglarini dikkate alan ve kisiler arasi
iliskiyt gozeten liderdir ve ftretim odakli lider, grup islerinin basarilmasina
odaklanarak 1is teknigi ve icerigi ile ilgilenen liderdir. Bu boyutlar Ohio
caligmalariyla yakin iligkilidir. Calisan odakli liderlik, anlayis ile yakin iliski halinde
iken, tretim odakli liderlik yapiyr harckete gegirme ile yakin iliskilidir (Judge,
Piccolo ve llies, 2004). Belirli 6zelliklere sahip, ¢alisanlarina 6nem veren ve yapisal
davraniglar sergileyen liderler daha etkili olmaktadirlar. Liderlik i¢in gerekli kisilik
Ozelliklerine sahip olanlarin davranigsal acidan da bagarili olduklart iddia

edilmektedir (Robbins ve Judge, 2013).



1.1.2.3. Blake ve Mouton'un Yonetim Tarz1 Matriksi

Biiyiik olgiide orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu
model, yoneticilerin (liderlerin) davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki grupta
toplamistir. Bunlar {iretime yonelik olma ve kisiler arasi iligkilere yonelik olma
boyutlaridir (Kogel, 2011). Bdyle bir modelin en 6nemli yarari ydneticiler ve
liderlere, gosterdikleri davranist kavramsallastirma imkani1 vermesidir. Boylece kendi
yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlart ile bu tarz da degisiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla
diizenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak
uygulamali arastirmalarin bu modeli fazla desteklememesi onu arastirmacilar ve
teorisyenler nezdinde tartismali hale getirmistir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly,
1979).

1.1.2.4. MC Gregor'un X ve Y Teorileri

MC Gregor’a gore yoneticilerin davraniglarini  belirleyen en O6nemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranigi hakkindaki varsayimlaridir (Davis, 1987).
Dolayisiyla yoneticilerin insan davraniglart hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari,
onlarin gosterecegi davranisi da etkileyecektir (Kogel, 2011). MC Gregor’a gore, bu
varsayimlar birbirine zit goriisleri iceren iki grupta toplanabilir ve X Teorisi ve Y
Teorisi olarak adlandirilabilir. Tk defa 1957 de yaymnlanan bu goriise gére X teorisi

su varsayimlari icermektedir (Davis, 1987; Ganon, 1979);

= Ortalama bir insan c¢alismayr sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar
kacmaya calisir.

= Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve
giivenceyi her seye tercih eder.

= Bu ozellikleri dolayisiyla insanlar1 calistirmak igin onlar1 zorlamali,
yakindan  kontrol etmeli ve amaglart  gergeklestirmeleri icin

cezalandirmalidir.
Buna karsilik Y teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir;

= Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
= Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.
= Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

10



= Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar gelistirir
ve daha fazla sorumluluk yiiklemeyi 6grenir.

= Dolayisiyla yoneticinin yapmast gereken uygun bir ortam yaratmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaglari

dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Buna gore X teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davranis gosterirken; Y teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha c¢ok

demokratik ve katilime1 bir davranig gosterecektir (Kogel, 2011).
1.1.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici davraniglarinin  anlagilmas: ve gruplanmasi ile ilgili olarak
gelistirilen bir diger model Rensis Likert’in sistem 1 sistem 4 modelidir. Likert’in
University of Michigan calismasinin devami olarak gelistirdigi bu modele gore,
yoneticilerin davraniglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli varsayimlari
ve belirli davraniglar1 igerir. Likert’in arastirmalari, verimliligi yliksek gruplarin
Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin
ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarin1 gostermistir. Sistem 4
modeli ile ilgili olarak metodolojiye iligkin ¢esitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu
modelin Sistem 4 uygulamasimni her yerde ddima gecerli en etkin yonetim tarzi

saymast da elestiri konusu olmustur. (Kogel, 2011).
1.1.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmasi konusunda davranigsal teoriler
onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak liderlik siirecinin olustugu cevreye ve
kosullara agirlik vermemeleri bu goriislerin de zayif tarafi olmustur. Davranigsal
teoriler genellikle demokratik liderlik davranisinin etkin oldugunu varsaymislardir.
Oysa degisik kosullarda ise ve iiretime agirlik veren liderlik davraniglari da, en
azindan kisilere agirlik veren liderlik davranisi kadar etkin olabilir. Liderlik siirecinin
anlagilmast konusundaki {igiincii grup teori Durumsallik Teorisi ad1 verilen teoridir.

Bu teorinin agirlik noktasi ise liderin kendisi ve izleyiciler ve kosullar arasindaki

iligkidir (Kogel, 2011).

Durumsallik teorileri, liderlik olaymnin olustugu kosullara agirlik veren

teorilerdir. Bu nedenle bu goriise kosul-bagimlilik teorisi de denilmektedir. Bu
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teorilerin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari gerektirdigidir.
Dolayisiyla liderlik olaymi agiklamaya g¢alisan bir teori bu “kosullar” degiskenini de
modelin bir parg¢asi yapmak zorundadir (Gray ve Starke, 1977). Liderlik olayini
kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teoriye gore, liderin etkinligini
belirleyen faktorler sunlardir; gergeklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin
yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin olustugu organizasyonun ozellikleri ve liderin
ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri (Kocgel, 2011). Durumsallik teorisi en uygun
liderlik davraniginin kosullara ve durumlara gore degisecegini sdylemektedir. Bu ise,
genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yonetim tarzi bulundugunu savunan davranissal

teoriden farkli yanini olusturmaktadir (Huse ve Bowditch, 1977).
1.1.3.1. Fiedler Modeli

Liderlik i¢in en kapsamli durumsallik teorisi ilk olarak Fred Fiedler
tarafindan gelistirilmistir (Fiedler, 1967). Fiedler durumsallik modeline gére grup
performansinin etkili olup olmayacagi, liderlik bi¢imi ile durumun lidere ne kadar
derecede kontrol yetkisi verdiginin uygunlugu ile belli olmaktadir. Fiedler’e gore
liderligin basarisindaki ana faktor bireyin temel liderlik bi¢imidir. Fiedler bu bigimi
tanimlayabilmek i¢in kisinin is odakli m1 yoksa iligki odaklt m1 oldugunu 6lgmeye
yarayacak olan en az tercih edilen is arkadaslar1 6l¢egini (LPC) gelistirmistir. LPC
Olcegi katilimcilara simdiye kadar birlikte calismis oldugu kisiler arasinda en az
beraber calismak istedikleri kisiyi 1’den 8’e kadar Olgeklendirilmis 16 adet karsit
sifatlardan (giizel-glizel olmayan, verimli-verimsiz, agik-Kapali, dost-diisman gibi)

olugsmaktadir (Robbins ve Judge, 2013).

LPC olgeginin disinda, liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen tig¢
onemli durumsal degisken vardir (Kogel, 2011). Bu ii¢ faktor, lider i¢in olumlu veya
olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi gereken liderlik davranisini etkilemektedir.
Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagir degerlere gore olusan her durumda degisik bir

liderlik davranisi etkili olacaktir (Nebeker, 1975);

» Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler: Bu degisken liderin izleyiciler
tarafindan sevilip tutuldugunu, lidere olan giiven ve bagliliklarini ifade
etmektedir (Kelly, 1980). Burada, liderin karizmatik kisiligi de 6nemli
rol oynamaktadir.

* Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya calistig1 isin
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yapilmasi ile ilgili olarak dnceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin
bulunup bulunmamasi ile ilgilidir. Baz1 isler son derece kesin yontemlere
baglanmistir, bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin kararina
kalmistir (Kogel, 2011).

= Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: Fiedler modelinin ii¢lincii
degiskeni olan liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi ise liderin
odiillendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme gibi konularinda
sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir
organizasyon i¢in de calisan liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az”
olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu bir ortama, az

oldugu durum ise olumsuz bir ortama isaret etmektedir (Kogel, 2011).

Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik davranisinin uygun
olacagini aragtirmaktadir. Bu yonii ile de davranigsal liderlik teorisinden farklidir. Bu
modele gore liderlik tarzlarmin basarisi, uygun kosullarda uygun davranisin
gosterilmesine baghidir (Hampton, 1977). Biitiin 6nemli teorik ¢alismalarda oldugu
gibi Fiedler'in bu calismasi da yogun bir uygulamali arastirma ¢alismalarina konu
olmustur. Bu c¢alisma sonuglarindan bazilar1 modeli desteklemis bazilar1 ise

desteklememistir. Dolayisiyla modelin gegerliligi elestiri konusu olmustur (Luthans,
1981).

1.1.3.2. Yol Amag Teorisi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilen yol-amag teorisi, Ohio State liderlik arastirmasinin yapiy1 harekete gegirme ve
anlayis boyutlarinin uyarlamasidir ki, bu da motivasyon teorileri i¢inde yer alan

beklenti teorisinin bir ¢ikarimi olarak goriilmektedir (House, 1996).

Bu teorinin liderlik agisindan anlami sudur: Grup tiyeleri (izleyiciler) lider

tarafindan asagidaki iki hususta motive edilebilir (House ve Mitchell, 1977);

» Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol).

» Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag).

Teoriye gore liderin gorevi, belirli bir gorevi yerine getirebilmek ig¢in
izleyicilerine bilgi, destek ve diger kaynaklari saglamaktir. Yol amag teorisi, liderin

hali hazirdaki durumu analiz ederek dogrudan, destekleyici veya baska tarz
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davranislar sergilemesi varsayimina dayanmaktadir. Yol amag teorisinde durumlar ve
liderlik tarzlar1 asagidaki sekilde belirtilmektedir (Robbins ve Judge, 2013);

»  Yonlendirici liderlik, gorevin belirsiz ve yliksek diizeyde stresli oldugu

durumlarda daha fazla tatmin saglamaktadir.

= Destekleyici liderlik, calisanlarin yiiksek diizeyde belirlenmis gorevleri
yerine getirmesi durumunda daha fazla tatmin ve performans

saglamaktadir.

» Yiiksek diizeyde bilgi ve yetenege sahip calisanlar igin yol gosterici

liderlik gereksiz olarak algilanabilmektedir.
1.1.3.3. Katihhmc1 Liderlik Modeli (Vroom-Yetton-Jago Modeli)

Liderlikte iiclincii tip durumsallik yaklasimi Vroom Yetton Jago modelidir.
[k olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan &ne siiriilmiis ve son yillarda da
Vroom ve Arthur G. Jago tarafindan yaygilastirilmistir (Vroom ve Jago, 1988). Bu
modelde yol amag teorisi gibi belirlenen bir durumdaki uygun liderlik modelini
tanimlamaya ¢alisir. Bu model liderin zaman zaman degisik liderlik modelleri
gosterebilecegini belirtmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011). Bu model durumun
ozelliklerine bagli olarak, ne kadar astin kararlarin paylasilmasinda s6z sahibi olmasi
gerektigini aciklar, verilen kararlarin degerlendirilmesinde lider alternatif kararlar1 da
g0z Oniine alarak karsilagtirma yapmali ve kararlarin alinmasinda ast sayisinin ¢ok
olmasina da 6zen gostermelidir. Model karar agaci kullanmay1 gerekli goriir, yonetici
bircok degisik durumlarda kendi durumunu kendi belirler ve karar agaci vasitasiyla

yollart izleyerek, problem i¢in uygun secenegi saptar (Organ ve Bateman, 1986).

Liderin hangi kararlar1 uygulamaya koydugu kadar karar siireglerinin de
onemli oldugunu vurgulamaktadir. Katilimer liderlik modeli yol-amag teorisi gibi
liderin davraniglarinin gorev yapisina uygun olmasi gerektigini ifade etmektedir

(Robbins ve Judge, 2013).
1.1.3.4. Hersey-Blanchard'in Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey-Blanchard'in  durumsal liderlik modeli, davranigsal liderlik
yaklagimlarinin ¢ogunda oldugu gibi, gorev davranisi ve iliski davranisi olmak iizere

iki temel boyut tizerinde yogunlagmistir (Paksoy, 1993);
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Gorev davramisi: Lider, iiyelerin rollerini tanimlar ve organize eder, her
bireye gorevlerini aciklar. Genel bir davranis kalib1 olarak belirtmek gerekirse, lider,
iiyelere neyin, nerede, nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini

soylemektedir.

Iliski davranisi: Lider, iiyelerle yakin bir bireysel iliski icindedir. Burada
bireylerle acik bir iletisim ve psikolojik, duygusal destek vardir. Liderin davranislari
genellikle dinleme, tesvik etme, diistincelere agiklik kazandirma ve sosyal-duygusal

destek verme bigimindedir.

Gorev davranig1 ve iliski davranisi temel boyutlarindan hareketle Hersey-
Blanchard dort model liderlik tarzi veya bi¢imi iizerinde durmaktadirlar. Temel iki
boyutun farkli dozajlarda kullanimi ile bu tarzlar ortaya g¢ikmaktadir. Hersey-
Blanchard (1974), Fiedler'in de tamimladig1 is ve iliskiye yonelik davranislari dort

liderlik bi¢imine bolmiistiir;

* Anlatan; yiiksek gorev, diisiik iliskiye yonelik lider roliinii tanimliyor.
Kimin, neyi, nerede yapacaginmi sOyler. Bu tarzda tek yonlii iletisim sz

konusudur.

» Satan; yiiksek gorev, yiiksek iligskiye yonelik lider, hem talimat veriyor
hem destekliyor. Lider davranis ve ifade acisindan ilimlidir. Astlarina

rehberlik yapmaktadir.

» Katilimer; distik gorev, yiiksek iliskiye yonelik, lider genellikle astlariyla

birlikte karar veren davranis bi¢imini sergiler.
» Yetki goger; diisiik gorev, diisiik iliskiye yonelik liderlik davranisi.
Astlanyla iliskileri zayif, destegi az ve iletisim kopuktur.
1.1.4. Cagdas Liderlik Teorileri

1.1.4.1. Etkilesimci Liderlik

Bu yaklasim, esas itibariyle 1970’lerin sonlarinda J. M. Burns tarafindan 6ne
siriilmiis ve daha sonra basta B. M. Bass olmak {izere degisik arastirmacilar
tarafindan gelistirilmistir. Yaklasim, bir isi gerc¢eklestirmek iizere bir gruba liderlik
yapan kisi ile grup tiyeleri arasinda, isle ilgili karsilikli iligski ve liderlerin gosterecegi

davranig tarzlarn tizerinde durmaktadir. Lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkinin ise
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dayandiginda hareket eden bu yaklasim “islemsel liderlik”, “gérevsel liderlik”,
“yonetsel liderlik” olarak da adlandirilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Bu
yaklagima gore, belli hedeflere yonelmis formal bir organizasyonda is yapmak {izere
bir araya gelen calisanlar grubu ile bu gruba liderlik yapan kisi arasindaki davranis

iligkisi dort ayr1 durumda olabilir (Kogel, 2011);

Birinci tlir davranis, calisanlarin sarf ettigi gayret ve ulastigi performansa
paralel olarak, liderin bu grup {liyelerine daha fazla destek ve kaynak saglamasi

yoniindeki davranistir. Bir anlamda kosula bagli bir davranistir.

Ikinci ve iiglincii tiir davramslar ise liderin, isi yapanlara is yapmalari
sirasinda yaptig1 karigsma, miidahale ve yonlendirmeler, seklindeki davraniglari ile
ilgilidir. Cogu kez “istisnalarla yonetim” olarak da bilinen yonetim tarzinin iki ayri
cesidini igceren bu yaklasima gore, ikinci tiir davranis olarak belirlenen davranis
tiriinde lider is ve is yapma standartlarin1 belirler ve is yapma siirecini izleyerek
gerektiginde miidahale eder ve diizeltici kararlar alir. Ugiincii tiirde ise lider daha

pasiftir ve ancak is ile ilgili bir sorun ¢iktiginda olaya dahil olur ve miidahale eder.

Dordiincii tarz liderlik davranisi ise, “laissez faire” liderlik tarzi veya grup
tiyelerini ig amaglarini, is standartlarini belirlemek konusunda tamamen serbest
birakan, isle ilgisi kalmamis bir sekilde hi¢ karigsmayan, bir goriise gore liderlik
sorumluluklarinin higbirini yerine getirmeyen bir liderlik davranisi gdstermesi

halidir.
1.1.4.2. Karizmatik Liderlik

Sosyolog Max Weber bir yiizyill kadar once karizmayi (Yunanca hediye
kelimesinden gelmektedir) dogaiistii, insaniistii ya da en azindan istisnai gii¢ ya da
Ozellikler nedeniyle bireyi siradan insanlardan ayiran kisilik ozellikleri olarak
tanimlamistir. Bu bakis agistyla siradan insanlar lider olamazlar. Lider olarak
tanimlananlar 6rnek insanlardir veya miikemmel kisilik 6zelliklerine sahip olduklar
diistintiliir. Weber karizmatik liderligin birkag¢ ideal otorite tipinden biri oldugunu

ileri siirmektedir (Robbins ve Judge, 2013; Weber, 1947).

Robert House’un sosyal bilimlerle ilgili disiplinlerde yaptig1 c¢esitli
arastirmalar karizmatik liderlik teorisini ortaya koymustur. Arastirmalara gore

karizmatik liderler belirli karakteristikler gostermektedir (Robbins ve Judge, 2013).

16



Kisilik aym1 zamanda karizmatik liderlik ile iligkili goriilmektedir. Karizmatik
liderler; genellikle disa doniik, kendine giliveni yiiksek ve basar1 odakli olma gibi
kisilik 6zellikleri ile 6zdeslestirilmektedir (Den Hartog ve Koopman, 2002; House ve
Howell, 1992). Kiiciik bir azinlik karizmatik liderligin dogustan geldigini ve
sonradan 6grenilemeyecegini savunsa da, pek ¢ok uzman karizmatik davraniglarin
Ogrenilebilecegini ileri siirmektedir (Conger ve Kanungo, 1988; Frese, Beimel ve
Schoenborn, 2003; Towler, 2003).

1.1.4.3. Doniisiimcii Liderlik

Ohio State caligmalari, Fiedler modeli, amag-yol teorisi, rol ve is
gerekliliklerini agik hale getirerek belirlenen amaglar dogrultusunda izleyicilerine yol

gosteren ig gordiriicii liderligi tanimlamaktadir.

Dontigiimceti liderler, astlarin kisisel amaglariyla orgiitsel amaglar1 bir araya
getiren, astlar1 {izerinde sira dis1 etkileri olan liderledir. Izleyicilerinin bireysel
ihtiyaclari ile ilgili alanlarina 6zel 6nem vermekte, eski sorunlara yeni bakis acilar
gelistirmelerine yardimer olmakta, grup amaclarinin basarilmasi i¢in fazladan ¢aba

gostermeleri yoniinde astlarini cesaretlendirmektedirler (Robbins ve Judge, 2013).
1.2. DONUSUMCU LIDERLIK

Orgiitsel literatiirde karizmatik liderlik arastirmalar1 olusmaya basladiginda
yeni bir formiilasyon olusmustur. 1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik
yaziminda klasik ve geleneksel lider davranis bigimleri yaninda, J. MC. Gregor, J.
M. Burns ve B. M. Bass yaptiklar1 arastirmalarda yeni bir ayirim yapilmasinin
zorunluluguna isaret etmiglerdir. Bu ayirim ig¢inde doniistimcii liderlik terimini
kullanmislardir. Bu ayirim yenilige degisime ve reforma doniiktiir. Dontisiimeii
liderlik, lider ve izleyicilerin etik, arzu ve insan iliskilerini daha {ist bir seviyeye
¢ikartmaktadir (Conger ve Kanungo, 1994). Doéntisimcii liderligin farkli bilim
adamlart ve farkli Ornekler ele almisinda da en belirgin ortak nokta sudur;
dontisimcii  liderlik  toplumlarda ve  oOrgiitlerde  kokli  degisikliklerin
gergeklestirilmesinde basariyla uygulanabilen bir liderlik tarzidir. Doéniisiimcii lider
Ozgiirliik, baris, esitlik ve insancillik gibi iistiin degerler yoluyla izleyicileri
yonlendirir. Korku, baski, kiskanglik, asir1 rekabet gibi duygusal faktorler devrede

degildir. Burns’e gore orgiitiin herhangi bir diizeyinde herhangi biri tarafindan
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dontigiimeti liderlik siireci gergeklesebilir. Bu goriisii ile Burns, liderlik 6zelliklerine
her yoneticinin sahip olamayacagi yoniindeki klasik goriise ragbet etmedigini

gostermektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Dontigiimeti  liderlik anlayisina gore, lider izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inanglarini, deger yargilarimi degistiren kisidir (Luthans, 1995). Doniisiimcii lider,
organizasyonlari, deg8isim ve yenilenmeyi ger¢eklestirerek {istiin performansa
ulagtiran kisidir. Bu da liderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonu izleyicilere kabul
ettirmesi ile miimkiindiir. Yani vizyon Orgiitsel yasami “anlamli” hale getirir,
calisanlarin heyecanini kériikler (Synder ve Graves, 1994). izleyicilerin, amaglara
ulagma konusunda kendilerine giiven duymalarini saglar. Kendisi izleyicileri i¢in bir
rol modeli olur. izleyicilerin kendilerini adama diizeylerini yiikseltir (Kogel, 2011).
Bu anlamda organizasyonu isleyisinde ve grup iiyelerinin davraniglarinda doniisiim
gerceklestiren liderlik uygulamasinin yine dort ayri tiir davramig tirii oldugu

sOylenebilir (Judge ve Piccolo, 2004);

= Birinci tiir davranis, liderin is yapma tarzi ile ilgili olarak yiiksek moral
ve etik standartlar koymas1 ve boylece grup iiyeleri nezdinde kazandigi
sayglt dolayisiyla grup tyelerinin kendisine bagliliklarinin arttig1
durumdur.

= [kincisi, liderin ideallere ve deger yargilarina bagli olarak dile getirdigi
vizyonun grup iyelerinde yarattigt kendisini izleme arzusu, lidere
giivenin artmast ve bir cesit liderden ilham almaya doniikk duygusal
motivasyon saglayan durumdur.

= Ugiinciisii, liderin mevcut yapilanmayr (statiikoyu) elestirip degisik
perspektifler getirmek, inovatif fikirler ileri siirmek yolu ile ¢alisanlarin
entelektiiel yonlerine hitap etme ve onlari bu yolda disiinmeye ve
davranmaya 6zendiren durumdur.

* Ddrdiinciisii de, grup iiyelerine danistigi, onlara kogluk yaptigi, onlarin
gelismesi icin ilgi ve gayret gosterdigi davranis tarzi ile grup lyelerinin
doniismesini sagladigr durumdur.

Dontigiimeii liderlerin tam tersi olarak gorev odakli liderler, astlarin kisa
donem fiziksel ve giivenlik ihtiyaclar1 iizerinde odaklanma egilimindedirler. Ciinkii

bu tip liderler yol-amag teorisinde agikladigi gibi, baskin olarak ekonomik degis-

tokus yolu dogrultusunda ¢alismaktadirlar. Doniisiimcii liderler, gorev odaklr liderlik
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uygulamalarinda ara sira yararlandiklarindan, bu tiir davranislart genellikle, ortak

doniisiimeii davranislar1 cogaltmak icin kullanabilirler (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Dontistimcti  liderler astlarin1  eski  davranis kaliplarim1 - degistirebilecek
diistincelere yonlendirirler. Boylece izleyicilerin problemlere farkli acilardan
bakmalarini ve bu problemleri degisik ve yeni yollarla ¢ozmelerini saglarlar. Ciinki
entellektiiel uyarim yaratmak isterler, boylece liderler pratige izin verme, yaratici
diisiincelerin iizerinde durma ve astlarin iist diizey ihtiyaclarini harekete gecirme

egilimindedirler (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Doniistimcii liderler, “statiiko” ile yasamaya aligkin degillerdir. Doniistimcii
liderlik calismalarinda temelde ortak bir tanima ulasilmaktadir. Bu da belirli bir
durumda amacin gerceklestirilmesi yoniinde; birey ya da grubun faaliyetlerini
etkileme siirecidir. Karizmatik yeteneklerini digerlerini tesvik etmek icin kullanan
liderler doniistimcii liderler olarak adlandirilmaktadir. Dontisiimeii liderler, yogun
duygular uyandirmak ve calisanlarin motivasyonunu artirmak icin kisisel gii¢
kaynaklarinin ve niteliklerine dayanirlar. Doniistimcii liderler, kendilerini izleyenleri
etkilemek ve bu tiir bir sonu¢ almak icin vizyon, diizenleme ve yonetim giicii olmak
lizere i¢ tir davranis sergilerler. Doniisimcii liderlik, ozellikle giiniimiiz is
diinyasinda karizmadan daha sik rastlanan bir liderlik bigimidir. Doniistimcii liderler,
izleyenlerin oOrgiite istekli olarak katkida bulunmalar i¢in tesvik edici sartlar

olusturan bir model ve bir 8gretmen olarak davranirlar (Ozkalp ve Kirel, 2011).
1.3. 1S TATMINI

Is tatmini yonetim alaninda en cok arastirilan konularin basinda gelmesine
ragmen genel kabul gérmiis bir tanim1 bulunmamaktadir (Balzer, 2000). Is tatmininin
net bir sekilde tanimlanmasindaki zorluk, tatmininin 6l¢iilmesiyle (Onder, 2007) ve
¢ok boyutlu yapisiyla iligkilidir. Bu durum birgok tanimin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur.

Literatiirde en fazla atif yapilan Jones is tatminini, insanlarin mevcut isleri
hakkindaki duygu ve inanglarinin toplamidir ve orgiitsel davranisin en énemli ve en
iyi arastirilmis ise yonelik tutum davraniglarindan biridir (Bozkir, 2014) olarak
tanimlamigtir. Vroom ise i§ tatminini; is gorenlerin algilarina, duygularina ve
davraniglarina iligkin ¢ok degisik is tutumlarinin bir pargasi olarak gdérmektedir

(Simsek, 1995). Bir baska tanimda Locke (1969) is tatminini; bir bireyin isini ya da
19



caligma hayatini, memnuniyet verici veya olumlu bir duyguyla sonuglanan bir durum

olarak takdir etmesi seklinde tanimlamustir.

Genel olarak is tatmini, is gorenlerin fiziksel ve zihinsel sagliklarinin yaninda
fizyolojik ve ruhsal durumlarinin da bir gostergesi olup is tatmini denilince isten
saglanan maddi kazang ve birlikte ¢alismaktan zevk aldig is arkadaslariyla elde

ettikleri verimin onlara sagladigi mutluluk ve huzur akla gelmektedir (Bing6l, 1990).

Is tatminindeki tanimlama zorlugu boyutlandirmaya da yansimis olup

Luthans (2002) is tatmininin i¢ boyutta ele almistir;

» 5 tatmini, bir is durumuna duygusal yanittir. Bdyle olunca goriilmez,

sadece ifade edilebilir.

» s tatmini, genellikle kazanglarin ne olgiide karsilandigi veya

beklentilerin ne kadar asildiginin belirlenmesidir.

» s tatmini, birbiriyle iliskili ¢esitli tutumlar1 temsil eder. Bunlar isin
kendisi, icret, terfi imkanlari, yonetim tarzi, ¢alisma arkadaslar1 gibi

tutumlardir.

Bugiinkii yOonetim anlayis1 igerisinde de, yetismis insan giicli artik bir
isletmenin sahip olabilecegi en degerli kaynak olarak goriilmektedir. Bu kaynagin
gelistirilmesinin ve saglikli olabilmesinin orgiitlerin siirekliligi i¢in 6nemi biiyliktir.
Is gorenlerine tatmin verebilen bir is ve is ortami saglayabilen orgiitler iyi
elemanlarini bu sayede ellerinde tutabilir ve rakipleriyle rekabet edebilirler (Diimen,

2008; Telman ve Unsal, 2004).

[lk is tatmini arastirmalar 1. Diinya Savasi yillarinda Frederick Taylor (1911)
tarafindan yapilmaya baslanmistir. Klasik yaklasim cercevesinde degerlendirilen bu
arastirmalarda insanlarin sosyal yonleri biiylik Ol¢lide goz ardi edilmis, sadece
ticretin arttirilmasi yoluyla is tatmininin olusmasi gibi bilimsel yonetim ilkeleri
uygulanmistir (Bruce ve Nyland, 2001). Daha sonra Hawthorne (Mayo, 1933)
caligmalar ile insanin sosyal yonleriyle de bir biitiin olarak ele alinmasi gerekliligi
ortaya ¢ikmistir. S6z konusu iki yaklasimin da etkisiyle is tatmini teorileri genel
olarak motivasyon kavrami igerisinde kapsam (igerik) ve siire¢ teorileri olmak tizere

ikiye ayrilmistir (Aydogmus, 2011).

20



1.3.1. Is Tatmini Teorileri
1.3.1.1. Kapsam Teorileri: Is Tatmini Motivasyon iliskisine Yénelik Teoriler

Insanlar1 belirli davramslara yonelten ihtiyaglarin ¢oziimlenmesine onem
veren kapsam teorileri, calisanlarin ihtiyaglart hakkinda farkindaligi arttirir ve
yoneticilerin c¢alisanlarin nasil is tatmini saglayacaklarini anlamalarmi kolaylastirir
(Barutgugil, 2004). Kapsam teorileri adi altinda yapilan calismalart su sekilde
ozetleyebiliriz: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi, Alderfer’in ERG (VIG) Teorisi ve McClelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisi.

1.3.1.2. Siirec Teorileri: Is Tatmini Performans iliskisine Yonelik Teoriler

Icerik teorilerinin, is tatmininin karmasik siirecini agiklamada yetersiz
kalmasi sonucu siire¢ teorisi gelistirilmistir (Onder, 2007). Siirec teorisi, ¢alisanlarn
ithtiyaclarimi karsilayacak davranmislari nasil segtigini ve basarili olup olmadiklarini
nasil kesfettiklerini 6grenmeyi amaclar. Siire¢ teorileri insanlarin ¢evrelerini nasil
algiladiklarini ve stirekli olarak nasil tepki verdiklerini ele alir (Bozkir, 2014). Siireg
teorisi adi altinda yapilan ¢aligmalar1 su sekilde 6zetleyebiliriz: Vroom’un Beklenti
Teorisi, Lawler-Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisi,

Locke’un Amag Teorisi ve F. SKinner’in Davranig Diizeltim ve Gii¢lendirme Teorisi.
1.3.2. Is Tatminini Etkileyen Faktorler
1.3.2.1. Bireysel Faktorler

Bireylerin dogduklarindan itibaren sabit olan demografik 6zellikleri (yas,
cinsiyet, kisilik, zeka gibi) bireysel faktorlerdendir. Bu 6zelliklerinin disinda {invan,
i tecriibesi, Ogrenim durumu gibi pek c¢ok bireysel oOzellik is tatminini

etkilemektedir.
1.3.2.2. Orgiitsel Faktorler

Is ortamina bagli calisanlarin is tatminini etkileyen birgok dissal faktorler de
bulunmaktadir. Bunlar; is ve isin niteligi, licret, calisma kosullari, is glivenligi,
isletme i¢i terfi (ylikselme) olanaklari, yoneticiler ve caligma arkadaslar1 ile olan

iligkiler, uygun 6diillendirme sistemi, yonetim bi¢imi, ¢alisanlarin kararlara katilim
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derecesi, iletisim, Orgiitiin sosyal goriiniimii, orgiitiin iklimi, denetim gibi Orgiitsel

faktorler is tatminini etkilemektedir.
1.3.3. Is Tatmini/ Tatminsizligi Sonuclar

Modern yonetim anlayisina gore, orgiitlerin basarisi ve gosterdigi performans
sadece karlilik, pazar payina 6dedigi vergi gibi maddi verilere dayanan degiskenlere
gore degil, insan boyutuyla da 6lgiilmelidir. Orgiitler agisindan is tatmini her seyden

once sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik olmalidir (Erdogan, 1996).

Tikici ve Akdemir (2002) isletmelerin yoneldikleri c¢agdas yoOnetim
anlayigina gore miisteri tatmininin temelinde isgiiciiniin artan éneminin yer aldigini
ifade etmislerdir. Bu sebepten “insan” faktoriinii farkli yorumlayan sirketler
miisteriyi daha yiiksek diizeyde tatmin edebilmekte ve rekabet iistiinliiglinii ele
gecirebilmektedirler. Bu diisiincede miisteri tatmini biliylik olclide is gorenlerin “is
tatminine” baghdir. Is tatmini, bireyin yaratici zekd ve yeteneklerini ise

kosullandirabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan araglardan birisidir (Cubuk, 2010).

Calisanlarin is tatminini 6grenmek ve gelistirmek bircok oOrgiitsel fayda
saglamaktadir. Is tatmini arastirmalari, ¢alisan problemlerinin tespiti, is hakkindaki
genel tutumun gelistirilmesi, orgiit i¢i iletisimin diizenlenmesi, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi, sendikal faaliyetlerin gelistirilmesi, degisimin planlanmas1 ve yonetimi
gibi konulara 151k tutmasi agisindan oOrgiitsel yararlar saglamaktadir (Newstrom ve
Davis, 1997).

Bir isletmede iistiin basar1 gosterenler daha yiiksek odiiller aliyorsa, ticretleri
daha fazla arttiriliyor, daha fazla prim aliyorlarsa, bu kisilerin is tatmini diizeyleri
daha yiiksek olacaktir. Bu durumda is tatmini ile basar1 arasinda pozitif bir
korelasyon olacaktir. Eger ¢alisanlar, isletmede ortaya koyacaklari yiikksek basarinin
bir yolla odiillendirilecegini bilirlerse, basar1 i¢in ¢aba harcarlar. Bu durumda is
basarisinin tatmin tizerindeki etkisi daha 6nemli olur (Akdeniz, 2010; Erdogan,
1999). Ayrica, is tatmini ¢alisanlarin isteki mutlulugunu arttirmakta, yaptiklari ise ve
calistiklar1 orgiite daha fazla baglanmalarina, daha verimli caligmalarina, daha
yiiksek performans gostermelerine, ise devamsizliklarinin azalmasina ve is giicii
devir oranlarinin diigmesini saglamaktadir (Aydogmus, 2011). s tatminini saglayan
kuruluglarin eleman bulmakta zorlanmadigi, personelinin siireklilik gosterdigi de

bilinmektedir (Erdogan, 1999; Kul, 2010).
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Is tatminsizliginin orgiitsel agidan yol acabilecegi sonuglar ise; devamsizlik,
is goren devri ve sabotajdir (Bilir, 2007). Is gdrenin isten tatmin olmasinin bir sonucu
olarak yabancilagsma ve stres adi verilen iki psikolojik durumuda yasamalar1 olasidir.
Yabancilagsma ve stres birbirini tetikleyen iki farkli durumdur. Her ikisi de birbirini
etkileyerek kisinin is tatminine yansir (Telman ve Unsal, 2004). Ote yandan is
tatminin olmadig1 durumlarda is giicii devir hiz1 ylikselmekte, devamsizlik artmakta,
stres yiikselmekte, artan strese bagli ¢esitli zihinsel ve bedensel rahatsizliklar ortaya
¢ikmakta, bunlarin neticesinde, performans ve verim diizeyi diigmekte ve orgiitsel

baglilik azalmaktadir (Aydogmus, 2011).

Eger, birey isinde mutlu degil ve is tatminsizligi yasiyorsa psikolojik olarak
yipranabilecegi gibi daha ileri boyutta saglik sorunlar1 da yasayabilir (Sahin, 2012).
[s tatminsizligi ayn1 zamanda is gorenin beden saghgini da etkileyerek psikosomatik
kokenli, iilserden kalp hastaliklarina kadar pek ¢ok yakinmaya yol acabilmekte, alkol
ve sigara aligkanligl, kaygi, kavgacilik ve ¢alistig1 orgiite yabancilagma gibi olumsuz

sonuglara da yol agabilmektedir (Aksu, 2002).

Farkli agidan bakildiginda calisanlarin egitim diizeyleri yiikseldikce is
beklentilerinin artacagina, bu gelismeye isletmelerin cevap verememesi durumunda
yakin gelecekte is tatminsizliginin 6nemli sorunlarin kaynagi olacagina iligkin
diisiincelerin de bulundugu disiiniiliirse, is tatmininin 6nemi daha agik hale

gelecektir (Erdogan, 1999).
1.3.4. Is Tatmini ve Déniisiimcii Liderlik fliskisi

Kiiresellesen diinyada ayakta kalabilmenin ve diger isletmelerle rekabet
edebilmenin sartinin degisimle oldugu ve bu degisimin yapilmamasi durumunda
isletmenin zamanla yok olma riski oldugundan, liderin ¢alisanlarina bu degisimin
gerekliligini anlatmas1 gerekmektedir. Lider, isletmenin degisimine uyum saglamada
calisanlarin kendilerine giiven duymalarini saglar ve sorunlarin ¢6ziimiinde yeni ve

yaratici fikirler ortaya ¢ikarir (Akdeniz, 2010).

Doniigiimcii  liderlik, bireyleri degistiren ve doniistiiren bir siiregtir.
Doniisiimcii liderlik yeteneklerinin kullanilmasiyla astlar, lidere karsi giiven, saygi ve
sadakat duygusu beslemeye baslar (Yukl, 2002). Doniisiimcii liderlikte izleyiciler
gelebilecekleri en iyi noktaya gelmek icin ¢caba gosterirler. Moral boyutunun olmasi

dontigiimcti liderligin, is tatmini agisindan daha avantajli duruma getirmektedir
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(Dogan, 2007).

Doniigiimcii liderligin neticesinde karsilikli bir 6zendirme iliskisi ortaya
cikar. Bu 6zendirme iliskisinde izleyici lidere doniisiirken, lider de moral ve tatmin
saglayan itici bir gii¢ islevini gérmektedir (Burns, 1978). Doniisiimcii liderlik
boyutunda, lider ve izleyicileri birbirlerini, 6diil, prim gibi araglarin yapamayacagi
Olclide yiiksek bir motivasyon diizeyine tasiyacak iliski igerisinde bulmaktadirlar

(Burns, 1979).

Arastirmacilar, orgiitlerde calisanlarin is tatminini ve c¢alisan yakinmalarini
etkileyen temel faktorlerden en Onemlisinin liderlik davraniglari oldugunu ileri
siirmektedirler (Yanik, Yanik ve Kizilcik, 2013). Doniistimcii liderler sahip olduklari
etkili iletisim becerileri ile organizasyonun stratejik hedeflerinin kabuliinii de
kolaylastirirlar. Goniillii olarak ¢alisanlarina yardim ederek, isle ilgili problemlerin
ortaya c¢ikisini engellerler; boylece calisanlarinin arasinda is tatminini saglarlar bu
sayede, calisanlar organizasyonlarina daha bagli olurlar ve isgoren devri de azalmis
olur (Riaz ve Haider, 2010). Donilisimcii liderligin  zihinsel tesvik boyutu
kapsaminda liderler, izleyicilerine yeni fikirler asilayarak, onlar1 eski diisiinme
bi¢imlerinden uzaklastirmakta ve onlar1 siirekli olarak cesaretlendirmektedirler
(Aydogmus, 2011).

Liderin etkinligini gelistiren ana faktor; calisanlarin, isin ve Orgiitliin tipik
ozelliklerini tanimaktir (Akyol ve Kilig, 2014). Maeroff (1988) da is tatmininin
katilimei karar verme ve doniistimcii liderlik ile pozitif iliskide oldugunu saptamaistir.
Leithwood ve digerleri ise (1990), doniisiimcii liderligin 6zellikle bireye yonelik ilgi
boyutunun is tatmini ile pozitif iliskide oldugunu belirtmektedir (Aydogmus, 2011).
Doniisiimcii lider ve izleyici arasindaki iligki resmi, kurumsal uygulamalar ve cezalar
dahilinde degil, kisisel anlayisa yonelik bir iliskidir (Bass, 1985a). Lider ve
izleyicileri arasinda etkili bir iletisim s6z konusudur (Shamir ve digerleri, 1993).
Izleyicilerine ilham veren liderler calisanlarin islerini daha cazip, keyifli ve

ugrastirict hale getirerek onlar1 motive etmektedirler (Bass, 1985a).

Hem ampirik, hem de meta-analitik bulgular, doniisiimcii liderler ile ¢alisan
kisilerin iglerine daha ¢ok baglandiklarini, islerini birakma egilimlerinin daha az
oldugunu, daha fazla gii¢clendirildiklerini ve islerinden daha ¢ok tatmin olduklarini

gostermektedir (Barling ve digerleri, 1996; Bono ve Judge, 2003; Walumbwa ve
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digerleri, 2004; Walumbwa ve Lawler, 2003).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina goére bu ¢alismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

H; Déniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile is tatmini arasinda pozitif iliski

vardir.

Hia, Yayim tiirii, doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasindaki pozitif iliskide

moderator degildir.

Hip. Yayim yil1, doniisiimceii ve etkilesimci liderlik ile is tatmini arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

H;. Liderlik dl¢eklerinin, doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.

Hiq, Is tatmini dlgekleri, doniisiimcii ile etkilesimci liderlik ile is tatmini

arasindaki pozitif iliskide ise moderator degildir.

Hie. Arastirmanin yapildigr sektdr, doniistimcii liderlik ile is tatmini arasindaki

pozitif iliskide moderatordiir.
1.4. ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiitsel baglilik konusu ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan ele
almmus, daha sonralar1 pek ¢ok arastirmaci tarafindan gelistirilmistir (Ince ve Giil,
2005). Bu konuda en ¢ok kabul goren aragtirmacilar; Becker (1960), Kanter (1968),
Mowday ve digerleri (1979), O’Reilly ve Chatman (1986) ve Allen ve Meyer’dir
(1990). Diger yandan yapilan bir¢ok aragtirmada bu arastirmacilarin siniflamalart
kullanilmaktadir (Kog, 2009). Orgiitsel baghlik ile ilgili ilk simflama Becker
tarafindan yapilmis olup Becker (1960) orgiitsel bagliligy; bireyin orgiitle karsilikli
iki taraf olarak bahse girdikleri bir siire¢ olarak tanimlamaktadir ve orgiitsel baglilig

bilingli bir taraf tutma davranisi olarak ifade etmektedir (Besiroglu, 2013).

Meyer ve Allen’e gore Orgiitsel baglik, calisanlarin orgiite olan psikolojik
yaklasimi ve calisan ile orgiit arasindaki iliskiyi yansitan, orgiit iiyeligini devam
ettirme kararina yol agan psikolojik durum olarak tanimlamistir (Mercan, 2006). Bir
baska tanimda Yiiksel (2000) orgiitsel bagliligi, “sadece igverene sadakat demek

degil, orgiitiin iyiligi ve basarisinin siirmesi i¢in orgiite dahil olanlarin diisiincelerini
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aciklayip, caba gosterdikleri bir siirectir” seklinde tanimlarken, Balay (2000) bireyin
orglitteki yatirimlari, tutumsal nitelikteki bir baglilikla sonug¢lanan davranislara

yonelimi ve orgiitiin amag ve degerler sistemiyle 6zdeslesmesi olarak tanimlamaistir.

Gortldiigii tizere ortak bir tanimdan s6z etmek giigtiir. Ancak tiim tanimlar
caligsanlarin orgiite karst bir bicimde maddi ve manevi bagliligin1 ortaya koydugunu

sOyleyebiliriz (Balci, 2009).

Orgiitsel baglilik, bes nedenden dolay1 orgiitler i¢in hayati bir 6neme
sahiptir.  ilk olarak isten ayrilma, devamsizlik, geri cekilme ve is arama
faaliyetleriyle; ikinci olarak ise sarilma, moral ve performans gibi tutumsal, duygusal
ve bilissel yapilarla; tiglincii olarak 6zerklik, sorumluluk, katilim, gérev anlayist gibi
calisanin isi ve roliine iliskin Ozelliklerle; dordiincii olarak yas, cinsiyet, hizmet
stiresi ve egitim gibi ¢alisanlarin kisisel 6zellikleriyle ve son olarak, bireylerin sahip

oldugu orgiitsel baglilik diizeylerini bilmeyle yakindan iligkilidir (Balay, 2000).

Gegmisten giintimiize kadar oOrgiitsel baglilikla ilgili birgok arastirma
yapilmistir. Bu aragtirmalar; isten ayrilma, ise ge¢ kalma, performans ve devamsizlik
gibi 6nemli kisisel ve oOrgiitsel sorunlarin bugiinde devam ettigini gostermektedir.
Orgiitsel baglilik, bu sorunlarin ¢oziimiinde ¢ok &nemli bir faktér olarak ortaya

¢ikmaktadir (Ceylan ve Senyliz, 2003).

Orgiitsel baglilik, is gorenin orgiitiine diisiik oranda devamsizlik yapmast, is
niteliginde yiiksek kalite ve liretkenligin artmasi gibi faktorlerle ilgilidir (Nelson ve
Quick, 1997). Orgiitsel baghligin diger onemli yam ise, Orgiitiin degerlerini
benimseyen ve Orgiitsel amaclara ulagmak i¢in ¢aba sarf eden calisanlarin, orgiitsel
etkinlige ve verimlilige katkida bulunmalaridir. Boyle ¢alisanlan orgiitte tutmak her
seyden Once miisteri beklentilerinin daha iyi karsilanmasini ve hizmet kalitesinin

yiikselmesini saglayarak, orgiite 6nemli iistiinliikler saglamaktadir (Tolay, 2003).
1.4.1. Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler
1.4.1.1. Kisisel-Demografik Faktorler

Sosyo-ekonomik statii, cinsiyet, yas, c¢alisma siiresi, egitim, kidem, 1irk,

medeni durum ve ¢evresel faktorler gibi faktorler kisisel faktorleri olusmaktadir.
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1.4.1.2. Orgiitsel-Gorevsel Faktorler

Orgiitiin biiyiikliigii ve yapisi, isin kapsami1 ve 6nemi, isin icerigi ve yapis,
kisisel ihtiyaglar1 ve degerleri karsilayabilmesi, ticret, yonetim tarzi, orgiitsel adalet,
orgiit kiiltiirii, gliven, is tatmini, takim ¢alismasi, rol belirsizligi, rol ¢atismasi, karar
alma siirecine katilim, stres, personel devir hizi, ddiiller ve terfi olanaklar1 gibi

faktorler orgiitsel faktorleri olusmaktadir.
1.4.1.3. Durumsal Faktorler

Yeni is bulma olanaklari, profesyonellik, issizlik orani, iilkenin sosyo-
ekonomik durumu ve sektoriin durumu gibi faktorlerden olusmaktadir (Besiroglu,
2013). insanlarin orgiitsel baglhliga iliskin durumsal tepkilerini kestirmeyi 6neren
baglica ii¢ yaklasimdan soz edilebilir (Brockner ve digerleri, 1992). Bunlar; Ara¢sal
Kestirimi; buna gore insanlar, orgiitle karsilasmalarinda/tanigmalarinda temelde,
arzulanan sonuglar1 (6deme, ilerleme, adaletli yonetim, insanca davranmig gibi
karsiliklar1) almayla ilgilenirler. Benzeyis Kestirimi; burada bireylerin Onceki
tutumlari, onlari, 6nceki tutumlarina uygun tepki verecek sekilde yonlendirmektedir.
Adaletin Grup-Deger Kestirimi, bu yaklasima gore yiiksek 6n bagliligi olan insanlar,
orgiitle olan karsilagsmalari boyunca kendilerine adaletsiz davranildigini hissettikleri

zaman buna tepki gosteriler.
1.4.2. Orgiite Baghlig1 Olusturan Unsurlar

Meyer ve Allen’e (1984) gore orgiitsel baglilik; tutumsal baglilik (duygusal
baglilik), davranissal baglilik (devam bagliligi) ve normatif baglilik (¢oklu baglilik)
olmak iizere ii¢ tiirden olusmaktadir (Giiney, 2007). Ozellikle davranissal sonuglarin,
orgiitsel baglilikla giiclii iliskiler icerisinde oldugu belirlenmistir. Is tatmini,
motivasyon, kararlara katilma ve orgiitte kalma arzusu baglilikla olumlu yonde, is
degistirme ve devamsizlik ise baglilikla olumsuz yonde iligkili bulunan en 6nemli

davranissal sonuglardir (Ince ve Giil, 2005).
1.4.2.1. Tutumsal Baghhk

Bu yaklasima gore orgiitsel baglilik psikolojik bir boyuta sahiptir ve bu iligki
orgiit ile ¢alisanlarin iligskisinin sonucunda sekillenen davranislar olarak ortaya ¢ikar

ve Orglit liyelerinin karar alma siirecleriyle devamli glivence altina alinmasi saglanir
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(Meyer ve Allen, 1991). Tutumsal baglilik, bireyin belli bir orgiitle ve onun
amagclartyla 6zdeslesmesi anlaminda ele alinarak bireyin orgiite doniik daha olumlu
egilimlerini icermektedir. Bu yaklasima gore birey, orgiitteki iiyeligini koruyarak
onun amaglarint bagarmaya calisir (Balay, 2000a). “Burada calisiyorum ¢iinki
buradaki insanlar harika ve is de eglenceli” climlesinde yansitildigr gibi duygusal bir
yakinlik hissidir (Besiroglu, 2013).

1.4.2.2. Davramsgsal Baghhk

Davranigsal baglilik is gorenin, orgiitte calistigi siire icerisinde harcadigi
emek, zaman, gayret ile edindigi statii, makam, kidem ve para gibi kazanimlarini
orgiitten ayrilmasiyla birlikte kaybedecegi diisiincesiyle olugsan baghliktir (Yalcin ve
Iplik, 2005). Davranigsal baglilikta bireyin orgiite baglilik diizeyi, gegmiste 6rgiit igin
yaptig1 yatirimlar ile iligkilidir (Balay, 2000a). Dolayisiyla ¢alisan istekli olmasa da
orgiitte kalmaya devam etmektedir (Dogrul, 2013). “Eger bu kadar iicret
alabilecegim baska bir is bulabilsem hemen isten ayrilirdim” ciimlesinde de
yansitildigi gibi baska bir ise ge¢menin bir¢ok soruna yol agabilecegi durumlarda

kendini gosteren bir histir (Besiroglu, 2013).
1.4.2.3. Normatif Baghhk

Bireyin orgiite kars1t sorumlulugu ve gorevi olduguna inanmasi dolayisiyla,
kendini orgiitte kalmaya zorunlu gdérmesine dayanan baglilik tiiriidiir. Buradaki
zorunluluk devam bagliliginda oldugu gibi ¢ikara degil erdemlik, sadakat ve ahlaki
duygulara dayanmaktadir. Dolayisiyla birey sadakatin énemli olduguna inanarak
orgiitte kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak gérmektedir (Allen ve Meyer, 1990).
“Burada calisiyorum c¢linkii bir ise ihtiyag duydugum donemde beni ise aldilar,

onlara bor¢luyum” ciimlesinde yansitildigi gibi bir zorunluluk hissidir (Izgar, 2008).
1.4.3. Orgiitsel Baghhgin Sonuclari

Orgiitsel baglilik, orgiitlerin varliklarini koruma ugraslarinin hem temel
etkinliklerden hem de nihai hedeflerden biridir. Ciinkii 6rgiitsel baglilig1 olan bireyler
daha uyumlu, daha doyumlu, daha iiretken olmakta, daha yiiksek derecede sadakat ve
sorumluluk duygusu i¢inde caligmakta, orgiitte daha az maliyete neden olmaktadir

(Balci, 2003).
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Orgiitsel baghlik olgusu gerek akademik alanda gerekse isletmelerde en gok
tartisilan konularin basinda gelmektedir. Ciinkii orgiitsel baglihigin is devriyle
iliskisinin is tatmininden daha fazla oldugu, ayrica orgiitsel bagliligi yiiksek
calisanlarin performansinin daha yiiksek oldugu goézlenmistir (Porter ve digerleri,
1974). Orgiitsel baglilik duygusunun, 6rgiitsel performansi pozitif yonde etkiledigine
inanilmakta, bu ¢ercevede, orglitsel bagliligin ise ge¢ gelme, devamsizlik ve isten
ayrilma gibi istenmeyen sonuglar1 azalttigi, ayrica iirlin ve hizmet kalitesine olumlu
yonde katkida bulundugu ileri siiriilmektedir (Bayram, 2005). Orgiitsel baghlik ayni
zamanda bazi yazarlar tarafindan orgiitsel verimliligin gostergesi olarak da kabul
gormektedir (Steers, 1977).

Buna ek olarak orgiitsel baglilig1 yiiksek calisanlarin orgiitte daha uzun siire
kaldiklar1 ve orgiit ile olumlu iliskilerinin oldugunu ifade etmektedir. Buna bagl
olarak yiiksek performansli, egitimli bir iggorenin uzun siire 6rgiite katkisinin devam
etmesi verimlilik artis1 saglar, ¢iinkii orgiitsel baglilig1 yiiksek ¢alisan orgiitte kalir,
orglitsel amaclarin gerceklesmesi icin ¢aba harcar ve ayrilmayr diisiinmez

(Northcraft, 1990).
1.4.4. Orgiitsel Baghhk ve Doniisiimcii Liderlik Tliskisi

Dontigiimeii liderlerin var oldugu orgiitlerde, isgorenlerin lidere karst yiliksek
diizeyde giiven besledikleri tespit edilmistir. Liderler doniistimcii liderlik
davranislariyla, izleyicilerinin daha etkili olmalarin1 saglamakta ve yiiksek diizeyde
performans gostermeleri igin gerekli ortami hazirlamaktadirlar (Yavuz, 2008).
Dontigiimeti liderlik davranisi diger liderlik davraniglarindan farkli olarak, orgiite
degisim ve doniisiim kiiltiirlinli yerlestirmeyi onemsemektedir. Doniisiim siirecinin
gerceklesmesi ic¢in lider, stratejileri uygulamada izleyenlere rehberlik etmektedir.
Orgiitlerde déniisiimcii lider, orgiitte belirlenen bir isi bitirmenin &tesinde, orgiitte
doniistimii vurgulamakta ve izleyenlerin orgiite bagliligini saglayacak ortak vizyon
gelistirmekte ve bunu Orgiit tiyelerine iletmekte, Orgiitiin ortak degerlerini

belirlemektedir (Todd, 1999).

Literatiirde bilhassa son donemlerde, farkli kiiltiirlere sahip orgiit yapilarinda
“Déniisiimeii Liderlik” ile “Orgiitsel Baglilik” arasinda olumlu bir iliski oldugu
sonucuna ulasan ¢ok sayida ¢alismayla karsilasilmaktadir. Bu konuda ger¢eklesmis

olan ampirik ¢alismalar ve c¢oklu analizler neticesinde, doniisimcii liderlerin
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takipgileri Orglitsel katilim konusunda yiiksek derecede yonelim sergileme
egilimindeyken, tatminkar, giiglendirilmis, motive edilmis, isyerlerine daha bagl ve
daha az olumsuz is tutumlar sergileyen bireylerdir. Yapilan ¢aligmalar, kiiltiirel
kavramlar ya da tutumsal farkliliklar ne olursa olsun iggorenlerin kendilerini motive
eden, katilimi destekleyen ve personeli kendi davranmiglariyla ya da gelistirici
eylemlere yoneltme kabiliyetine sahip yoneticilerin calisanlarin orgiitsel baglilik

diizeylerini yiikselten bir yonetim tarzi oldugunu ortaya koymustur (Dikmen, 2012).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

H, Déniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile orgilitsel baglilik arasinda pozitif

iliski vardir.

Ha Yayim tiirii, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel baglilik

arasindaki pozitif iliskide moderator degildir.

Hab. Yayim yil1, dontisiimeii ve etkilesimei liderlik ile orgiitsel baglilik

arasindaki pozitif iliskide moderator degildir.

Haq, Orgiitsel baglilik dlcekleri, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile drgiitsel
baglilik arasindaki pozitif iliskide moderator degildir.

Hae. Arastirmanin yapildigr sektor, doniistimceii ve etkilesimci liderlik ile

orgiitsel baglilik arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.5. ORGUT KULTURU

Yonetim literatiiriinde lizerinde ¢cok konusulan ve tartisilan konulardan biri de
kiiltiirdlir. Antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi farkli
disiplinlerde kiiltiir konusunda bir¢ok arastirma yapilmis olmasina ragmen, kiltiir
tanimlanmasi ve anlatilmasi oldukg¢a zor olan bir kavramdir (Naktiyok, 2001). Orgiit
kiltiirii kavrami son otuz yil i¢inde kullanim alani bulmustur. Bu kavram, Japon
sirketleri ile karsilastirildiginda, Amerikan sirketlerinin verimliliklerinin neden diisiik
oldugunu bulmak isteyen arastirmacilarin ¢abalar1 neticesinde 6n plana ¢ikmustir.
Hem Japon hem de Amerikan sirketleri arasindaki farkliliklar gozlemlendiginde milli
kiltiiriin diisiik verimliligi agiklamada kendi basina yeterli olmadig1 goriilmistiir. Bir
toplumdaki Orgiitler arasindaki farkliliklar1 ayirt etmek ve oOzellikle farkli

diizeylerdeki etkinliklerini belirlemek i¢in kavramlara ihtiyag duyulmus ve orgiit
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kiltiirii kavrami da bu amaca hizmet etmistir (Gold, 1994).

Taylorizm sonras1 donemde ABD’nin Chicago eyaletindeki Western Elektrik
sirketinde 1930 yilinda ¢evre kosullar ile {iretim arasindaki bagintilar incelemek ve
boylelikle verimliligi arttirmak icin Elton Mayo’'nun yaptigi ¢aligmalar net olarak
dile getirilmemis olsa da, orgiit kiiltiirii teorisinin gelismesinde bir baslangi¢c noktasi
olarak kabul edilmektedir (Yahyagil, 2004).

Kiltiir, bir toplumu veya orgiliti meydana getiren bireylerin, hem kendi
aralarindaki, hem de kendileri ile toplum arasindaki iliskileri, toplum igerisindeki her
tirli bilgiyi, ilgileri, aligkanliklari, deger Olciilerini, genel durum gorlis ve zihniyet
ile her tiirlii davranis seklini icine almaktadir (Hasanoglu, 2004). Orgiit kiiltiirii
alaninda 6nde gelen yonetim distiniirlerinden J. G. Hofstede (1980, 1991), orgiit
kiiltiirtini “aklin programlanmasi1” olarak tanimlamais ve kiiltiir kavramini diisiinceler,
duygular ve potansiyel hareketlerden olusan bir kalip olarak tanimlamistir.
Hofstede’e gore orgiit kiltiirii, kolektif ¢abanin bir {irlinii olup, bir orgiitli, diger

orglitlerden ayiran niteliklerin biitiiniidiir (Yahyagil, 2004).

Orgiit kiiltiirli, orgiit iiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir.
Cok cesitli tanimlamalar1 yapilan orgiit kiiltiirti, bu alanin 6nemli arastirmacilarindan
Schein’e (1990) gore, bir grubun etkin bir bicimde ¢alisabilmesi i¢in gerekli olan ve
yeni tiyelerce de kabul edilen, disa karsi biitlinlesme ve igsel uyumlasmay1

saglamaya yonelik temel sayiltilardir (Cipa, 2014; Oriicii ve Ayhan, 2001).

Petrigrew (1979) orgiit kiiltiirinii aile kavramina benzetmistir ve kiiltiir
kavramimin temellerini oOrgiit i¢inde ortaklasa paylasilan semboller, dil, ideoloji,

inanglar, térenler ve efsanelerle tammmlamustir.

Orgiitii bir arada tutan sosyal doku olan 6rgiit kiiltiirii, belirli bir gruba iliskin
degerler, inanglar ve normlardan olugmaktadir. Hem big¢imsel hem de bigimsel
olmayan bir 6zellige sahiptir. Orgiit kiiltiirii, bilingli bir cabayla degistirilebilir
(Ozgener 2004; Yildirim 1997). Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasi zor ve karmasiktir,
Schein’e (1990) gore bu oOrgiitiin  kendi belirsizlik ve karmasikligindan
kaynaklanmaktadir (Sahin, 2003).

Orgiit kiiltiirii sayesinde &rgiit iiyeleri, kendileri ve kurumlar igin neyin iyi,

neyin kotii oldugunu, neyin hedeflenip neyin hedeflenmedigini, neyin yapilmasi ya
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da yapilmamas1 gerektigini 6grenirler. Ayrica bireylerin 6grendikleri bu orgiitsel
degerler, kendileri i¢in bir isteklendirme kaynagi oldugu gibi orgiitiin hedef, politika,
strateji ve eylemleri icin de bir yol haritas1 olarak goriilmektedir (Sahin, 2010). Bir
orgiit kiiltiirii icinde yasadig1 topluma ait genel kiiltiir ve kendi igerisinde yer alan alt
kiiltiirlerle etkilesim i¢inde oldugu ve uyum sagladigi Olglide basarili olur.
Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, kendi icerisinde i¢ kiiltlirel uyumu, ¢evresiyle iligkilerinde

ise dis kiiltiirel uyumu saglamaya 6zen gostermelidir (Acuner, 2010).
1.5.1. Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Orgiit kiiltiirii 6gelerinin neler oldugu konusunda ise, degisik goriisler
mevcuttur. Duncan (1989), orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini orgiit liyelerinin disinda var
olan goriilen (nesnel) 6geler (kahramanlarin resimleri, amitlar1 gibi fiziksel nesneler,
hikayeler, mitler, destanlar, seremoniler ve ritiieller) ve orgiit tiyelerinin duyular1 ya
da diisiinceleri ile algiladiklari, goriilmeyen (kisisel) 6geler (varsayimlar, degerler,
yorumlamalar, anlamlar) olmak iizere iki boyutta agiklamistir. Meek (1988), orgiit
kiiltiiri 6gelerini, semboller (dil, mimari yap1 ve insan eliyle tasarlanan nesneler),
ideolojiler (inanglar ve diisiiniis sekilleri) ve mitler, hikayeler, térenler olmak iizere
ic boyutta toplamistir. Hatch (1993) ise kiiltiir 6geleri i¢in Schein’in modelini temel
almistir ve modele sembolleri ekleyerek, goriinme, gerceklesme, sembollesme ve
aciklama olmak iizere dort asamali bir model olusturmustur. Siniflandirmalar
icerisinde en yaygin kullanilani ise Schein’in modeli olmustur. Schein, 6rgiit kiiltiiri
ogelerine 1iliskin smiflamasin1 ii¢ seviyede tanimlamistir. Semboller, degerler
(davranis normlari), ve temel varsayimlar (inanglar ve varsayimlar). Schein’e gore

orgiit kiiltlirlinlin temelini inanglar ve varsayimlar olusturur (Hatch, 1997).
1.5.2. Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmalary/Cesitleri
1.5.2.1. Giiglii ve Zayif Orgiit Kiiltiirii

Her organizasyon kiiltiire sahip olmasina ragmen bazi organizasyonlar
digerlerinden daha kokli ve daha giiclii goriinebilir (Baker, 2004). Hikayeler,
torenler, degerler, kahramanlar ve simgelerle yaratilan kurum kiiltiirii ne kadar
benimsenmisse o kadar giiclii olurken, bunlara sahip olmayan firma kiiltiirleri de o
kadar zayif olmaktadir (Vural, 2005). Orgiit kiiltiirii yeterince gii¢lii bir etkiye sahip

ise, organizasyonu faaliyetleriyle, ¢alisanlariyla, tiim donanimi ile bir arada tutar
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(Berberoglu, Besler ve Tonus, 1998). Kurum giiclii bir orgiit kiiltlirline sahip ise
karar alma siireci de daha ¢abuk olur ve is verimi artar. Zayif orgiit kiiltiiriine sahip
kurumlarda ise karar alma siireci yavaslamakta ve is verimi azalmaktadir. Bununla
birlikte, giiclii kiiltiire sahip kurumun ¢alisanlar1 kendilerini ne yapmalar1 hakkinda
daha iyi hissetmektedirler ve sonucunda da daha c¢ok calismaktadirlar (Deal ve

Kennedy, 1982).
1.5.2.2. Baskin ve Alt Kiiltiir

Organizasyon {iyeleri tarafindan paylasilan temel degerler baskin kiiltiirii
olusturur. Orgiit kiiltiirii dendiginde bu baskin kiiltiir anlasilmaktadir (Berberoglu,
Besler, Tonus, 1998). Alt kiiltiir ise orgiit iiyeleri arasinda sadece belli bir azinlk

tarafindan paylasilan degerleri temsil eder (Vural, 2005).
1.5.2.3. Maddi Kiiltiir-Manevi Kiiltiir

Insanin ihtiyaclarindan kaynaklanan ve yasamini siirdiirmek igin tabiata kars:
tasarlayip, Urettigi her sey maddi kiiltlirin birer 6gesi olarak nitelendirilmektedir.
Ornegin, binalar, teknolojik yenilikler, makineler, aletler, fabrikalar. Manevi kiiltiir
ise toplumlarin oOrf, adet, gelenek, gorenek, ahlak kurallar1 ve ideolojilerinden

olugmaktadir (Giiney, 2006).
1.5.2.4. Kars1 Kiiltiir

Bir toplumda hakim kiiltiiriin genel 6zelliklerini reddeden, toplum norm ve
degerleri ile catigan, sosyo-ekonomik ve politik diizenin karsisinda olan kiiltiire kars1
kiiltiir denmektedir. Kars1 kiiltiir konusunda yapilan arastirmalarin 6nemli bir
kisminin ortak noktasi, bu yan kiiltiir alaninin, sosyal sisteme ve ¢evreye yeterince

uyum saglayamamaktan ileri geldigi seklindedir (Y1ilmazer ve Eroglu, 2010).
1.5.2.5. Gergek Kiiltiir ve Ideal Kiiltiir

Ideal kiiltiir topumun birlik ve beraberligini saglayan norm ve degerlerin
yalnizca kurallarda gecerli olmasidir. Gergek kiiltiir ise toplumu bir arada tutan norm
ve degerlerin pratikteki, giinlilk yasamdaki uygulanisi ya da bulunus seklidir
(Y1lmazer ve Eroglu, 2010).
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1.5.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve Fonksiyonlar

Cesitli diisiiniirlerin tizerinde fikir birligi olusturduklar1 orgiit kiiltiiriiniin
ozellikleri li¢ ana baglikta toplanmistir (Simsek ve digerleri, 2003). Bunlardan birinci
ortak dzellik, orgiit icinde bireyler tarafindan paylasilan degerlerdir. Orgiitii, herkesin
ortak paydasi olan bu degerler ve inanglar ayakta tutar, yiiceltir (Barli, 2007). ikinci
ortak ozellik, orgiitlin kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul edilmesidir.
Bilingliligin gelistirilmesi i¢in Orgiitsel 6grenme ve paylasim yazili olmayan veya
yazili olarak ifade edilmesi zor olan orgiit kiiltiirlinde ¢ok onem tagimaktadir (Eren,
2010). Uciincii ortak ozellik ise, bu degerlerin calisanlar icin tasidiklari ortak
sembolik anlamlardir. Bu anlamlar, 6rgiit icinde insanlarin birbirleriyle kurmus
olduklar: etkilesim ile 6grenilir. Ornegin, drgiit icinde anlatilan hikayeler, masallar,
belirli bir kimsenin yaptigi davranis nesilden nesile bir efsane olarak gecer.

Calisanlar bunlar1 duyarak 6rgiit degerlerini 6grenirler (Simsek, 2003).
1.5.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii, o orgiitin ¢evrede tanmmasm, degerini, toplumsal
standartlarini, cevredeki diger orgiit ve bireylerle iliski bi¢cimlerini ve diizeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum iginde
yerini, Onemini hatta basarisin1 belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Simsek ve

digerleri, 2003).

Orgiit kiiltiirii, bir kurumun basarisi igin birka¢ nedenden dolayr 6nemlidir.
Ik olarak kurumun benimsedigi vizyonun tamimlanmasini kolaylastirir. Kurum
kiiltiirii bir denge kaynagi oldugu i¢in kurum {iiyelerine giivenlik duygusu saglar.
Ayn1 zamanda Orgiit kiiltiirii iggorenlerin islerini istekli bir sekilde yapmalarinda

tesvik edici bir rol oynamaktadir (Simsek, 2005).

Bir yoneticinin en 6nemli gorevlerinden biri Orgiit amaglar ile calisanlarin
amaglarimt uyumlastirmaktir. Bu zorlu goérev ancak giiclii bir orgiit kiltiiri ile
gerceklestirilebilir. Ciinkil orgiitii olusturan bireylerin yetistigi cevreler, karakterleri,
egitim diizeyleri ve inang sistemleri farklidir. Bu faktorler, bireylerin amaglarini da
farklilastirir. Bu bakimdan calisanlar1 oOrgiite baglamanin yolu kiiltiirel uzlasma
saglamaktir. Boylece calisanlar kendilerini bir biitiiniin parcasi olarak gérmektedirler

(Sahin, 2010). Ayrica c¢alisanlarin baglhiligin1 saglayan kiiltiir, motivasyon

34



saglanmasi, kurumsal hedeflerin yerine getirilmesi, kurum i¢indeki iligkileri
diizenlenmesi, performansa etki etmesi ve yol gosterici olmasi gibi pek ¢ok nokta

tizerinde yansimasi bulmaktadir (Vural ve Sohodol, 2005).

Orgiit kiiltiirii, sosyallesme siireci iginde, orgiitte calisanlarla karsilasilan
sorunlarin nasil ele alinacagi, nasil ¢oziilecegi konularinda genel davranis kaliplart
verdiginden, emir ve direktiflerin ¢ok ayrintili olmasma gerek kalmamaktadir.
Gildiilenme konusunda etkin bir orgiit kiiltiirli, gecerli deger ve normlar yardimiyla
isgorenlerin yaptiklart islerinde anlam bulmalarin1 saglayabilmekte, gilivenlik
gereksinmeleri yaninda, yeni fikirler ve denemelere firsat vermesi nedeniyle
bireylere kendilerini gerceklestirme olanagr tanimaktadir. Ayrica oOrgiitle
0zdeslemeyi kolaylastirmakta ve kararlarin daha c¢abuk ve etkin uygulamaya

donlismesini saglamaktadir (Tinar, 1990).

Glinlimiizde Orgiit kiiltiiri kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda
Oonemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii kiiltiir isletmenin amagclari, stratejileri ve
politikalarinin olugsmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilerce segilen
stratejinin yiiritiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran 6nemli bir aractir (Eren,

2000).
1.5.5. Orgiit Kiiltiirii ve Déniisiimcii Liderlik iliskisi

Schein’e gore gergek lider kiiltiiriin yaraticist ve yoneticisidir ve bir lideri
essiz yapan kiiltiir ve is yapma yetenegidir (Lawrence, 2000). Kiiltiir, liderlerin
eylemleriyle yaratilir. Liderler tarafindan asilanir ve giiglendirilir. Islev bozucu hale
geldiginde, grubun kiiltiirel varsayimlarindan bazilarini unutmasi ve yeni varsayimlar
O0grenmesini saglamak i¢in de liderlik gereklidir. Biiyiiyen bir organizasyonda,
liderlik kendi varsayimlarini dissallastirir ve onlar1 yavas yavas grubun misyonuna,

amagclarina, yapilarina ve caligma prosediirlerine asilar (Balekoglu, 1992).

Dontigiimeii liderler takipgileri ile girdikleri iliskide kendilerini, takipgilerini
ve i¢inde gorev yaptiklart ortamlari (sirket, toplum, iilke, diinya) c¢ok yliksek
motivasyon ve ahlaki seviyelere ¢ikarmakta yani onlar1 déniistiirmektedirler (Ozsoy,
2005). Bass’a (1995) gore kolektif kiiltiirlerde liderler ve izleyicileri arasindaki
karsilikli yiikiimlilik dontsiimeii liderin izleyicilerine kisisel ilgi gostermesini
kolaylastirmaktadir. Cilinkii kolektif kiiltiirlerde liderlerin astlari ile ilgilenmek,

onlara kariyer gelistirme planlarin1 hazirlamada yardim etmek, cenaze térenlerine ve
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dogum giinli partilerine katilmak, kisisel sorunlari ile ilgili olarak damigmanlik
yapmak gibi konularda ahlaki sorumluluklari vardir. Bunun karsiliginda astlarda
liderlerine sorgusuz sualsiz baghlik gosterirler ve itaat ederler. Bunun icin,
doniistimcii liderligin, bireyci toplumlarla karsilastirildiginda, kolektif toplumlarda

daha yaygin olacagi sdylenebilir (Uygug, Duygulu ve Ciraklar, 2000).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglara gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hs. Dontisiimcii ve etkilesimci liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif iligki

vardir.

Hsa, Yayim tiirti, doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirli arasindaki pozitif iligkide

moderator degildir.

Hsp. Yayim yil1, doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki pozitif iligkide

moderator degildir.

Hasc. Liderlik 6lgeklerinin, doniisiimeti liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hsg. (")rgiit kiiltlirii 6l¢ekleri, doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki

pozitif iligkide moderator degildir.

Hase. Arastirmanin yapildigr sektor, doniistimcii liderlik ile orgiit kiiltiiri

arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.6. TUKENMISLIK

Tikenmislik, oncelikli olarak yiliksek sosyal ve etik sorumluluklar1 olan
insanlar1 etkileyen bir sendrom olarak ilk kez Freudenberger tarafindan
tanimlanmustir (Bauer ve digerleri 2006). Yetmislerin ortalarinda Amerika’da yazilan
baz1 makalelerde tiikenmislik kavrami ortaya konmustur. Bu ilk makaleler insan
kaynaklar1 servislerinde ve saglik hizmetlerinde c¢alisan insanlarin deneyimlerine
dayanarak hazirlanmistir. ilk arastirmalarin ¢ogu; goriisme, durum calismasi ve

gozlem gibi teknikleri kullanan betimleyici ve nitel arastirmalardir (Dursun, 2009).

Edelwich ve Brodsky (1980) tikenmisligi, ¢alisma kosullarindaki
olumsuzluklardan dolay1 bireyin ¢alisma azim ve istegini, idealizmini ve enerjisini

yitirmesi olarak tanimlamislardir. Bir bagka tanimda Chemiss (1980) tiikenmisligi,
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insanin isteki problemler karsisinda yasadigi asir1 stres ya da tatminsizlige karsilik
isten soguma bi¢iminde gosterdigi bir tepki, hizmet verdigi kisilere duydugu
kizginlik, degisiklige direng, insanlara daha kat1 davranma ve yaraticiligin bitmesi
diye tanimlamis ve asir1 baghiligin verdigi bir rahatsizlik oldugunu ifade etmistir

(Basim ve Sesen, 2007; Tiimkaya 2000).

Biitiin bu gelistirilen tiilkenmislik tanimlarinin yani sira herkes tarafindan
kabul goren en yaygin tanmim, kendi ismi ile anilan ve Maslach Tiikenmislik
Envanteri’ni gelistiren Christina Maslach’a aittir (Stirgevil, 2006; Tiimkaya, 2000).
Bu en yaygin kabul goren tanima gore Maslach ve Jackson tiikenmisligi “fiziksel
bitkinlik, uzun siiren yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygulari, olumsuz benlik
kavram ile ise, yasama ve diger insanlara karsi olumsuz tutumlari iceren, fiziksel,

duygusal ve zihinsel boyutlu bir sendromdur” seklinde tanimlamistir (Peker, 2002).

Bir¢ok aragtirmaci tiikkenmisligin; beklentiler, tutumlar, giidiiler ve duygular
iceren, bireysel diizeyde ortaya ¢ikan, igsel psikolojik bir deneyim oldugu konusunda
fikir birligine varmistir (Akgamete ve digerleri, 2001). Freudenberger ve Richelson
yaptiklar1 caligmalarda tiikenmis bireylerin tembel ya da basarisiz bireyler
olmadigini, gercekte cok basarili, idealist, karizmatik, empatik, dinamik ve insana

doniik bireyler olduklarini ortaya koymustur (Cetinkanat, 2002).

Tilikenmislik, ihtiyaclarinin karsilanmasini bekleyen, ilgiye, bakima ve
yardima muhta¢ olan ya da ciddi sorunlar1 olan insanlarla yiiz yiize g¢alismay1
gerektiren ogretmenlik, hemsirelik, doktorluk, avukatlik, cocuk bakiciligi, polislik,
psikologluk veya sosyal hizmet uzmanlig1 gibi mesleklerin tiyeleri arasinda yaygindir

(Deryakulu, 2005).
1.6.1. Tiikenmisligin Nedenleri

Literatiir incelendiginde tiikenmisligin nedenleri genellikle Orgiitsel
(¢evresel) nedenler ve bireysel (kisisel) nedenler olmak iizere iki bolimde

incelenmektedir.
1.6.1.1. Orgiitsel (Cevresel) Nedenler

Calisan bireylerde goriilen tilkkenmisligin nedenlerinden biri orgiittiir. Isin

belirsizligi, liderlik stili, geribildirimin az olmasi, bilirokrasiyle ugrasma, isin yiiksek
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bilgi ve beceri gerektirmesi, miisteri veya insanlarla yogun i¢sel ve duygusal iliskide
bulunma zorunlulugunun baskisi altinda olma gibi nedenler orgiitte ¢alisan bireyleri
tikenmislige siiriikleyebilmektedir (Telman ve digerleri, TY). Bununla birlikte
kisinin se¢im yapma ve sorun ¢dzme olanaklari, maddi ve sosyal odiiller, birlik
duygusunun ve adaletin varligi gibi konularda birey ile Orgilit arasinda g¢ikan

anlagmazliklar da tiikkenmislige neden olabilmektedir (Budak ve digerleri, 2005).

Maslach ve Leither (2001) cesitli mesleklerin yer aldigi arastirmalarinda is
hayatinin alti alan1 {izerine yogunlasmislar ve bu alti alanda birey kurumla
eslestirildiginde ise baglilik sonucunun dogdugunu; bu alanlardan herhangi birinin
yanlis eslesmesi durumunda ise tiikenmislik sonucunun ortaya ciktigini tespit

etmislerdir. Bu alanlar: is ytikii, kontrol, 6diil, toplum, diiriistliik ve degerlerdir.
1.6.1.2. Bireysel (Kisisel) Nedenler

Farkli ozellikteki kisilikler tiikenmislik faktorlerinin fazla oldugu orgiitsel
ortamdan farkli etkilenmektedir. Maxine Gann ve Steve Heckman, Kkisiligin
tilkenmiglige etkisini ortaya g¢ikarmak icin yapmis olduklar1 ¢aligmada, “calisma
hayatinda pasif, gergin, kontrolsiiz, gii¢siiz, sabirsiz, hosgoriisiiz, kendine giivensiz,
amaglar belirsiz, kararsiz gibi” kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin digerlerine gore
tikenmislik yasama olasiliginin daha yiliksek oldugunu ortaya c¢ikarmiglardir

(Siirgevil, 2006).

Maslach'a gore, tiikenmislik cogunlukla uygunsuz is diizenlemesinden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple bazi c¢alisanlar kendilerine asir1 yliklenmekte ve
dolayisiyla tiikkenmektedirler (Ozgimar, 2005). Brewer ve Clippard’a gore ise, belli is
yeri ve kosullarinda devamli insanlarla calismak bireylerde kronik stres, duygusal

yogunlasma ve tilkkenmeye neden olmaktadir (Aykan, 2007).

Tiikenmisligin nedenlerinin kisisel olmaktan ¢cok nedensel oldugunu diisiinen
Maslach ve Leiter tikkenmislige yonelik ¢oziimlerin daha ¢ok isin sosyal ortaminda

aranmasi gerektigini sdylemistir (Budak ve Stirgevil, 2005).
1.6.2 Tiikenmisligin Boyutlar:

Maslach ve arkadaslan is yeri tiikenmigligi probleminin iizerinde calismak

icin pek ¢ok insan servisleri mesleklerinde yogun goriismelere baglamis ve daha
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sonra tilkenmislik olgusunun ¢ok boyutlu bir modelini gelistirmislerdir. Bu stres

tepkisinin boyutlar1 duygusal tilkkenme, duyarsizlagsma ve kisisel basaridir.
1.6.2.1. Duygusal Tiikenme

Duygusal tliikenme bileseni tiikenmisligin temel bireysel stres boyutunu
temsil eder. Bir kisinin duygusal ve fiziksel kaynaklarinin azalmasi hissiyle ilgilidir

(Maslach ve digerleri, 2001).
1.6.2.2. Duyarsizlasma

Duyarsizlasma tiikenmisligin kisileraras1 baglam boyutunu temsil eder. Isin
pek ¢ok alanina karsi verilen olumsuz, kati ya da asir1 derecede yansiz tepkilerle

ilgilidir (Maslach ve digerleri, 2001).
1.6.2.3. Kisisel Basar1

Bu bilesen tiikenmisligin kisisel degerlendirme boyutunu temsil eder.

Yetersizlik, isteki basar1 ve tiretim eksikligiyle ilgilidir (Maslach ve digerleri, 2001).
1.6.3. Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenmigligin belirtileri fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtiler olmak

tizere lice ayrilir.
1.6.3.1. Fiziksel Belirtiler

Kronik yorgunluk, enerji kaybi, gligsiizliik, hastaliklara karsi daha hassas
olma, yipranma, uyku bozukluklari, kas kramplari, bel agrisi, sik bas agrisi, bulanti
(Naktiyok ve Karabey, 2005), bitkinlik, kolay ge¢meyen soguk alginligi, uykusuzluk,
solunum giicligi, kilo kaybi, uyusukluk, deride ¢esitli kizarikliklar, genel agr1 ve
sizilar, yliksek kolestrol ve kalp rahatsizliklari fiziksel belirtilerin arasinda yer

almaktadir (Dagli, 2004).
1.6.3.2. Psikolojik Belirtiler

Depresif duygulanim, desteksiz giivensiz hissetme, Umitsizlik (Alanyali,
2006), gerilim ve tartisma artisi, huzursuzluk, kizginlik ve sabirsizlik gibi negatif
duygulanimlarda artis, arkadaslik, saygi ve nezaket gibi pozitif duygulanimlarda
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azalmay icerir (Naktiyok ve Karabey, 2005). Bu bireylerde izolasyon, i¢e kapanma,
sikint1, 6zgiliven ya da 0zsaygida azalma, konsantrasyon glicliigli ve hevessizlik gibi

duygusal belirtileri de gormek miimkiindjir.
1.6.3.3. Davramssal Belirtiler

Is tatminsizligi, ise ge¢ gelmeler yada gelmemeler, izolasyon, drgiitlemede
yetersizlik, basarisizlik hissi, rol catismalari, gorev ve kurallarla ilgili karisiklik,
hizmet verilen kisilere tek tip davranma, kiigiimseme ve alay etme, diisiincede katilik

ve degisime direng gibi belirtiler davranigsal belirtilerdendir (Ozkaya, 2006).

Ayrica, cabuk 6fkelenme, ise gitmeyi istememe hatta isten nefret etme, bircok
konuyu siiphe ve endise ile karsilama, alinganlik, takdir edilmedigini diisiinme, ilac,
alkol, tiitlin gibi iirlinler alma egiliminde artma, 6z-saygis1 ve 6z-giivende azalma,
evlilikle ilgili sorunlar yasama, konsantrasyon giigliigii, unutkanlik ve bazi seyleri
erteleme ya da siirincemede birakma (Izgar, 2003), orgiitlemede yetersizlik,
yoneticilerin onlar1 desteklemedigini ve onlarin is performansini anlamadigini
diisiinme, hizmet verdigi kisilerle iligkiyi erteleme (Dagl, 2004) gibi birtakim

davranislar da bu belirtiler arasindadir.

Literatiirde yer alan aragtirmalarin sonuglarina gore bu ¢aligmada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

H, Doniisiimcii liderlik ile tiikenmislik arasinda negatif iliski vardir.
1.7. ORGUTSEL ADALET

Adalet, insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Insanlar ¢ok eski
zamanlardan beri adaletin gerceklesmesini arzulamiglar ve bunun i¢in miicadele
etmislerdir. Tarihte ilk yazili kaynaklarin ¢ogu, 6rnegin Hammurabi Kanunlari,
sosyal adalet konusu lizerinde durmus ve bu dogrultuda kisiler arasi iliskilerin,

kaynak dagitiminin nasil olmasi gerektigini vurgulamistir (Cakmak, 2005; Kazanci,

2010).

Adalet kavrami farkli disiplinlerden bir¢ok bilim insan1 tarafindan
incelenmistir. Ornegin, ilk cagdan itibaren Aristo ve Plato, yirminci yiizyilda ise
Nozik ve Rawls gibi pek c¢ok filozof adalet kavramini arastirmistir (Greenberg ve

Bies, 1992). Buna ragmen adalet kavrami arastirmacilar tarafindan 1940’1 yillarda
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kesfedilmeye baslamustir. Ilk olarak 1. Diinya Savasi sirasinda askerlerin ordu
hayatina uyumlariyla ilgili arastirmalarda, ordunun inzibat ve hava birliklerinde
yapilan terfilere iliskin sonuglarinda ¢alisanlarin tatmin diizeylerinin farklilig: dikkat
cekmistir. Bu ¢aligmayla birlikte bireylerin sahip olduklarini, diger insanlarin sahip
olduklartyla karsilastirarak adalet algilarini olusturduklart diistintilmiistiir (Ugurlu,
2009).

Orgiitsel adaletle ilgili bilimsel galismalar ilk kez Adams'n Esitlik Teorisi
temel alinarak baslamistir (Ozdevecioglu, 2004). Sonrasinda ise ilk kez Greenberg
(1987) tarafindan isimlendirilen oOrgiitsel adalet, calisanlarin, is yasamiyla ilgili
haklilik/haksizlik yargilarinin olusmasinda ne gibi etkenlerin rol oynadigi ve
dogurgularinin neler oldugu ile ilgilenmektedir (Sahin, 2007). Greenberg’e (1990)
gore Orglitsel adalet, genel anlamdaki adalet algisinin is yerine yansimasi yani is
yerine iligkin adalet algisidir (Polat ve Celep, 2008). Ayrica, kendisine haksizlik
yapildig1 kararina varan isgérenler bazi davranislar gelistirmektedirler (Greenberg,
1996). Gelistirilen bu davraniglar, diger bireylere yonelik olabilecegi gibi ¢ogu
zaman Orgiitlere yonelik olmaktadir. Buna gore orglitsel adalet, isgdrenin isyerindeki

uygulamalara iliskin zihninde olusturdugu adalet algisidir (Altintas, 2006).

Adalet insanlarin etik, politik ve sosyal boyutlarda hedeflerinden biri
olmustur. Plato’ya goére medeniyetin sembolii olan sosyal orgiitler, adalet olmadan
var olamaz. Adalet sosyal hayatin en degerli kriterlerinden biridir. Sosyal adaletin
gerceklesmesi Orgiitsel adaletin gerceklesmesi olmadan miimkiin degildir. Orgiitsel
adalet stratejik diigiinmenin temelidir. Adaletsizlik ise, orgiitiin devamliligini tehdit
eder. Orgiitsel adalet sosyal adaletin boyutlarindan biri olarak batili akademisyenler

tarafindan gelistirilmistir (Chegini, 2009).

Orgiitsel adalet, orgiit igerisindeki uygulamalarin keyfi esaslara gore degil,
esitlik temel ilkesi kapsaminda yiiriitiilmesidir (Koys ve DeCotiis, 1991). Orgiitsel
adalet; calisanlarin, is davraniglari, is performanslari, is ortaminda sergiledikleri
tutum ve davraniglara gore objektif degerlendirilmelerini gerektirmektedir (Lee,
2007). Orgiitteki tiim ¢alisanlarin drgiitsel adalet algilamalarina etkide bulunacak bir
takim ilkelerin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Bu ilkeler (Eren, 2010) dogruluk,
diiriistliik, meslek ahlakina uygunluk, tutarlilik, pesin hiikiimlii olmamak, itirazlar

dikkate almak, esnek davranabilmek ve kararlara katilim1 saglamaktir.
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1.7.1. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet kavraminin boyutlar1 konusunda arastirmacilar arasinda goriis
farkliliklar1 bulunuyorsa da, yapilan arastirmalar, dagitim adaleti, prosediir adaleti ve
etkilesim adaleti olmak iizere ii¢ temel boyutun genis Olgiide kabul gordiigiini

gostermektedir (Karaeminogullari, 2006).
1.7.1.1. Dagitim Adaleti

Orgiitsel agidan dagitim adaleti orgiitsel kaynaklarin (6diil ve cezalar) drgiit
tiyeleri arasinda paylasimi ve bu paylasimin sonuglariin orgiit tiyeleri tarafindan
algilanan adaleti anlamina gelmektedir. Bu anlami ile dagitim adaleti Orgiitlerde

adaletin baslangic noktas1 olarak kabul edilebilir (Cakmak, 2005).
1.7.1.2. Prosediir (Islemsel) Adaleti

Calisanlarin karar alma siirecinde etkili olduklar1 veya alinan kararlara onay
verdikleri orgiitlerde prosediir adaleti algis1 yiiksek olacaktir. Bu adalet tiirii; karar
verme siireci, catismanin ¢oziimlenme siireci ya da bir Orgiitteki kaynak dagitimi
stireci gibi siireglerin yonetilmesindeki dogru yontemlerle ilgilidir (Greenberg,

2000).
1.7.1.3. Etkilesim (Siire¢) Adaleti

Etkilesim adaletinde yoneticilerin calisanlara saygili davranmasini, deger
vermesini (Ornegin astlarmi ilgiyle dinlemesi, kararlar i¢in yeterli agiklamalar
vermesi, bagkalarinin kotlii durumlarina empati gostermesi gibi) ve sosyal olarak

duyarl davranmas1 gerektirmektedir (Scarlicki ve Folger, 1997).
1.7.2. Orgiitsel Adaletin Sonuclar1

Calisanlar, oOrgiit icerisinde adalet ilkelerine uygun davranislara maruz
kalmazlar ise orgiit igerisinde adaletsizlik algisinin hakim olacagi sdylenebilir. Bu
noktada 6nemli olan husus orgiit i¢erisinde adalet ya da adaletsizliin gercekte var
olup olmamasi degil, orgiit ¢alisanlarinin algilarinin nasil oldugudur. Bu olumsuz
alginin, calisanlarin Grgiite, yonetime, is ve is arkadaslarina tutumlarini olumsuz

etkileyecegi, bunun sonucunda orgiit icinde mobbing, sabotaj ve sinizm (Orgiitiin
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biitiinliikkten ve diirtistlikten yoksun oldugu diisiincesi) gibi negatif tutum ve
davraniglarin gelisecegi soylenebilir (Altindz, Cop ve Kervanci, 2010).  Diger
taraftan, Smith ve Tyler’a (1997) gore, orgiit icerisinde adil isleyen siiregler ve
bireylerin algiladiklar1 adaletin etkisiyle sergiledikleri karsilikli olumlu tavirlar,
bireyin o grubun {iyesi olmaktan dolayr duyduklar1 gururu artirmaktadir. Dolayisiyla
gurur duygusu, kisilerin kendilerine duymus olduklari 6zsayginin yaninda, grup
kurallarina uyma ve gruba yardim etme, grupta kalmaya istekli olma gibi

davraniglarda bulunmalari tizerinde etkili olmaktadir (Altintag, 2006).

Ayn1 zamanda, orgiitsel adalet, ¢alisanlarin is tatmini diizeyi iizerinde olumlu
etki yapar, ¢alisma ortaminda is birliginin gelismesine yardimci olur, Orgiitsel
verimlilik diizeyini artirir, ¢alisanlarin orgiite duydugu giiveni ve baglilik diizeyini
artirir, orgiitsel vatandaslik bilinci artar, ¢alisanlar arasindaki sosyal baglar giiclenir,
isten ayrilma oranlar azalir, ¢alisanlarin performanslarini olumlu yonde etkilenir, is
yasamindaki kalite diizeyi artar, stratejik karar verme diisiincesi gelisir ve yonetici ve

calisanlar arasindaki is birligine olumlu etki eder (Kaneshiro, 2008).
1.7.3. Orgiitsel Adalet ve Doniisiimcii Liderlik Tliskisi

Orgiit icinde adil olan ve olmayan davranislar1 belirlemedeki en etkili
belirleyici liderlerdir (Ugurlu, 2009). Orgiitlerde adaletin algilanmas1 liderin
davraniglarina baghdir. Esitlige dayali, hassas, saygili, tutarli, diirist ve etik
davranislar adalet duygusu uyandirir. Orgiit ¢alisanlar, kazanimlarin dagitilmasinda,
dagitim Kkararlarinin  alinmasinda kullanilan islemlere ve liderleriyle olan
iletisimlerinin adil olup olmadigi, orgiitlerine olan disiincelerini etkilediginden bu
durum c¢alisanlarin performanslarinda 6nemli bir etkiye sahip olacaktir (Karaman,

2009).

Déniistimcii liderler orgiit icinde etkili olabilmek ve hakimiyet saglayabilmek
icin ¢esitli liderlik 6zellikleri gosterirler. Lider bu ozelliklerini uygun durumlarda
kullanarak orgiitteki basariya katki saglayabilir. Lider yeri geldiginde orgiit icinde
adalet algisimi yerlestirmek suretiyle liderligin kendisine verilen yasal gii¢lerini
kullanarak calisanlar1 tizerinde hakimiyet Kurabilir. Kurulacak bu hakimiyet orgiit
calisanlarinin performansina dayali ddiiller veya istenmeyen, Orgiit yapisina zarar

verebilecek durumlarda verilecek cezalardir (Erdal, 2007).

Orgiit i¢inde sinerjinin artirilmasi, Orgiitiin misyonu ve vizyonu hakkinda
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calisanlarin bilgilendirilmesi ve bireyin kendisini orgiitiin 6nemli bir pargast olarak
hissedebilmesinin saglanmasi, takim ruhunun asilanmasi gibi yollarla ¢alisanlarin
motive edilmesi, doniisimcii liderin telkinle giidiileme ozelligiyle ortiismektedir.
Dontisiimeti lider, sik sik ortaya cikan problemlere sinerjistik ¢oziimler bularak,
orgiit i¢inde agik bir problem ¢ozme iklimini olusturabilir (Simsek ve digerleri,
2003). Doéniisimcii liderler, orgiitte c¢alisan personeller arasinda agik iletisim,
diisiincelerin  paylasimi, bilgi ve Ogrenilenlerin aktarilmasi gibi 6zelliklerin

geligsmesini saglayarak orgiitsel degisimi baslatabilirler (Korkmaz, 2008).

Burns’iin (1978) ifade ettigi gibi “doniistimcii liderler takipgilerini adalet,
esitlik gibi degerler asilayarak onlarin moral ve ahlaki yonden gelisimine katkida
bulunmaktadir”. Bu durumda, doniistimcii liderlerin takipgilerini esitlik ve adalet
ilkelerine odaklamasin1 sagladigindan, onlarin adalet algilamalarini etkilemesi
beklenmektedir (De Cramer, 2006). Nitekim yapilan aragtirmada doniisiimcii
liderligin c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalarimi pozitif yonde ve anlamli
etkiledigi gézlenmistir (Arslantas ve Pekdemir, 2007; Asgari ve digerleri 2008; De
Cramer, 2006; Epitropaki, 2003).

Tyler ve Caine (1981) yoneticilerin, orgiitsel adalet konusuna gerekli ilgiyi
gostermedikleri zaman izleyicilerin yoneticinin giiclinii reddedeceklerini ve bu
durumda liderlik i¢in uygun bir ortamin olusmasinin miimkiin olamayacagini
belirtmislerdir. Bass’a (1985) gore doniisiimcii liderler astlarimi yetkilendirmekte,
karar verme siireclerinde goriislerini almakta, bireysel gelisimlerini desteklemekte ve
bireysel ilgi gostererek her birine esit ve adil davranmaktadir. Caliganlar karar verme
stireglerinde etkilerinin oldugunu fark ettiklerinde, liderle esit bir iletisim i¢inde
olduklarim1 diisiineceklerdir. Bu durumda da o6zellikle, siire¢ ve etkilesim adaleti

algilamalar artabilecektir (Pillai ve digerleri 1999).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hs Doniistimcii ve etkilesimci liderlik ile orglitsel adalet arasinda pozitif iliski

vardir.

Hsa, Yayim tiirli, dontigiimcii liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.

Hsp, Yayim yili, doniisiimeii liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki pozitif
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iliskide moderator degildir.

Hsc. Liderlik olgeklerinin, dontlisimcii liderlik ile Orgiitsel adalet arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hsq Orgﬁtsel adalet dlgekleri, dontisiimcii liderlik ile orglitsel adalet arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hse. Arastirmanin yapildigi sektor, doniisiimeii liderlik ile orgiitsel adalet

arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.8. ORGUT SAGLIGI

Orgiit saglig kavrami ilk olarak 1969’da okullarm iklimini incelemek igin
Mathew Miles tarafindan Onerilmistir (Tsui ve Cheng, 1999). Miles’in olusturdugu
teorisel gerceve, 1980’lerde Hoy ve arkadaslari tarafindan elestirilmis ve yeni bir
teorisel cerceve Onerilmistir (Bagaran, 1998). Hoy ve Feldman (1987) orgiit sagligi
envanterini 7 alt boyut altinda yeniden diizenlemislerdir. Bu arastirma kapsaminda
kullanilan boyutlar sunlardir: Orgiitsel biitiinliik, inisiyatif yapisi, saygi, okul

yOneticisinin etkisi, kaynak destegi, moral ve akademik 6nem (Cemaloglu, 2007).

Orgiit saghig; orgiitiin etkili olarak islemesi, cevreye karsi uygun bas etme
tekniklerine sahip olmasi ve bunun gerekli degisimleri gerceklestirerek zaman
ierisinde biiyiime gelismesini siirdiirmesidir (Heim, 1997). Orgiit saghg, tipki
saglikli insanda oldugu gibi hi¢bir organin birbiri ile ¢atismaya, ¢eliskiye diismeden
diizenli olarak ¢alismasidir (Basaran, 1988). Uras (1998) orgiitlerin onlar1 olusturan
insanlar gibi saglikli veya hasta olabileceklerini belirterek; saglikli orgiit islevsel
iken; sagliksiz orgiit islevsizdir. Bir orgiitteki saghigin diizeyi, amag¢ ve hedeflerini

basarma yetenegi ile iliskili (Y1ldirim, 2006) olarak belirtilmistir.

Orgiit saghig amaglarimi gelistirebilen, varligini siirdiirerek, degisime uyum
saglayan, uzun donemde problemlerle basa ¢ikarak, ¢atismalar1 en aza indirebilme ve
stirekli olarak gelisebilir 6zellikleri gergeklestirebilme olarak acgiklanabilir (Dogan,
2006). Miles’e gore saglikli orgiit, sadece bulundugu ortamda yasamini siirdiirmekle
kalmayan bununla beraber uzun dénemde devamli gelisen, bas etme ve yasama
yeteneklerini gelistiren orgiittiir (Altun, 2001). Orgiit saghg, degisime girisilmeden
once belirlenirse, Orgiitiin hangi boyutunun gelismeye veya degismeye ihtiyag

duydugu saptanabilir (Uras,1998).
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Orgiit icin 6nemli faktdr ayn1 zamanda isgoren refah1 ve 6rgiit etkinligini bir
arada incelemektir. Bu nedenle de orgiit igerisinde saglik ve performansi arttiracak
faktorleri belirlemeye ¢alismaktir (Karip, 1999). Son yillarda adi sikga duyulan orgiit
sagligi kavrami hem teorisyenler, hem de pratisyenler tarafindan kabul goren bir
yaklagim olmustur (Isik, 2007). Kabul gérmesinin en 6nemli nedenlerinden biri,
orgiit saglhiginin, isyerinin dogasina yonelik bir calisma niteligi tasimasidir (Altun,

2001).
1.8.1. Orgiit Saghgimin Onemi

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin uzun dénemde basar1 yakalayabilmesi
istlin performans gostermelerine baghdir. Diger yandan isletmelerde performansin
Olciimiinii yalnizca bir 0Olgiit ile degerlendirmek imkéansizdir. Nitekim orgiitsel
performanst 6l¢mek i¢in birgcok model gelistirilmistir. Kimi arastirmacilar finansal
Olgiitlerin performans Ol¢iimiinde en uygun kriter oldugunu belirtirken, kimi
arastirmacilar bu Olciitiin yetersiz kalabilecegini vurgulamistir. Bu baglamda saglikli
olma yaklasimi cergevesinde oOrglit performansi degerlendirildiginde hem finansal
Olciitleri, hem de diger kriterleri (kiiltiirel, yapisal veya davranigsal agilardan) bir

arada degerlendirebilen orgiit sagligi kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Vural, 2013).

Orgiit saghigi bazi arastirmacilar tarafindan orgiitsel performansa odakli,
bazilar1 tarafindan birey sagligina odakli, bazilar1 tarafindan da hem orgiitsel
performansa hem de birey saglifina odakli bir kavram olarak ele alinmaktadir
(Késeoglu ve Karayormuk, 2009). Orgiit sagligi konusundaki ilk arastirmacilardan
biri olan Miles, orgiitlerin on 6zelliginden bahsetmektedir. Bunlar gorevle ilgili
(ama¢ odaklan, iletisim yeterliligi, en uygun gii¢ esitligi), yasamini siirdiirme
(kaynaklarin kullanimi, baglilik, moral), biiylime ve gelisme (yenilesme, 6zerklik,

uyma, problem ¢ozme) ihtiyaglaridir (Cengiz, 2008).
1.8.2. Saghkl ve Saghksiz Orgiitler

Egitimciler, orgiit sagligi kavramini okullarin etkinligi, yonetimi, kiiltiirii ve
iklimi ¢ergevesinde kullanarak 6gretmen-0grenci-yonetim arasindaki uyum ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan verimlilik olarak kullanmiglardir. Saglikeilar ise; bireylerin
is yerlerindeki fiziki ve ruh sagligin1 6n plana ¢ikartip ig yerinin saglik ve giivenlige

uygunlugunu, fiziki kosullarin bireye uygunlugunu islemislerdir. Orgiitsel davranis
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ile 1ilgilenenler ise; is¢i-isveren arasindaki uyumun, isbirliginin ve taraflarin
birbirlerine olan davraniglarinin 6rgiit sagligini vurguladigini belirtmektedirler (Ardig
ve Polatg1, 2007; Aytag, 2003; Dogan ve Bozkurt, 2008). Giiniimiizde ise orgiit
sagligi kavrami yoOnetim, insan kaynaklari yoOnetimi ve endiistriyel psikoloji
alanlarinda calisan akademisyenler tarafindan da kullanilmaya baslanmistir (Dogan

ve Bozkurt, 2008).

Argyris, bir orgiitiin etkili olmasi icin ii¢ temel faaliyeti yerine getirmek
zorunda oldugunu, bu ii¢ faaliyetin de saglikli orgiitlerin 6zelliklerini tanimladigini
belirtmektedir. Amaclarin1 basarmak, igsel olarak kendini korumak (kendi iginde

yasamini siirdiirmek) ve ¢evreye uyum saglamaktir (Findik¢1,1999).

Saglikli orgiitler, orgiitiin etkin ve verimli bir sekilde faaliyetlerini devam
ettirebilmesi i¢in sorunlari gorme yetenegine sahip olan, sorunlara akilci ¢oziimler
iretebilen, gelisime agik olan ve boliimler arasinda uyumun ve iletisimin yiliksek
oldugu orgiitlerdir (Arikan, 2011). Sagliksiz oOrgiit islevsiz iken saglikli oOrgiit
islevseldir. Bir orgiitteki saglhigin diizeyi, amag¢ ve hedeflerini basarma yetenegi ile

iliskilidir (Akbaba ve Altun, 2001; Olgun, 2012).

Orgiit sagligini belirlemede amag sadece drgiitiin ne kadar saglikli oldugunun
tespit edilmesi degildir. Saglikli ve sagliksiz orgiitleri ayirt edebilmek orgiit sagligini
gelistirici plan ve stratejilerin belirlenmesi agisindan da ¢ok 6nemlidir. Orgiitiin
tamaminin veya yiriittiigli fonksiyonlarin bir kisminin sagliksiz olmasi degisim ve

yenileme ihtiyacinin bir belirtisidir (Polatci, Ardi¢ ve Kaya, 2008).

Orgiit saghigini, orgiitsel etkinligin genisletilmis diisiincesi olarak belirten
Jaffe, orgiit sagligin1 bir gerceve i¢ine alarak, bir orgiitiin; geliserek yeni kosullara
uyum saglayip problemlerle basa cikarak verimli olmasiyla kendi varligi igin;
hisselerin degerinin artirilmasi ile hissedarlar i¢in; gelisme ihtiyaglarimi karsilayip,
olasi gatismalar1 Onleyip saglikli calisma ortami olusturarak ¢alisanlar igin; kaliteli
iiriin ve hizmetler sunarak tedarikc¢iler ve miisteriler i¢in; cevresi ile ilgili olarak

toplum i¢in saglikli olabileceklerini belirtmistir (Dogan ve Bozkurt, 2008).

Saglikli orgiit yasamasinin, biiyiimesinin ve yenilesmesinin gereksinmelerini
karsilayabilmeli, isgorenler ve takimlar arasinda olusan c¢atismalari, amaglar
dogrultusunda, yonetebilmeli ve isgorenler oOrglitsel zorlanmaya diisiiriilmeden

orgite uyum saglayabilmelidir (Karsh, 2004). Sagliksiz orgiitlerde takim
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caligmasinin olmamasi, ¢alisanlara gereken dnem verilmemesi ve is stresinin yiiksek
olmasi Orgiitiin uzun vadede planlarinin olmamasi, oOrgiitiin verimliliginin ve
karliliginin diismesine neden olabilecektir. Bu durumda da orgiitiin faaliyetine son

verilmesi gerekliligini ortaya ¢ikaracaktir (Arikan, 2011).
1.8.3. Orgiit Saghg1 Boyutlari

Matthew B. Miles (1965) ve Wayne K. Hoy (1987) orgiit sagligini
arastirmalart dogrultusunda tanimlamislar 6nemini vurgulamiglar ve orgiit sagligi

kavramini 6l¢ebilmek i¢in boyutlar gelistirmislerdir (Vural, 2013).
1.8.3.1. Miles’in Gelistirdigi Orgiit Saghg Boyutu

Miles’in oOrgiit sagligr boyutlarinin ilk i boyutu gorevle, ikinci {i¢ boyut
Orgiitiin yasamini siirdiirmesiyle, diger bir boyut degisim ve biiyiimeyle ilgilidir
(Akbaba ve Altun, 2001). Miles bu boyutlardan birinin tam olarak olusmamasi
halinde diger boyutlarin da etkilenecegini savunmustur (Ardi¢ ve Polatci, 2007).

1.8.3.2. Hoy’un Gelistirdigi Orgiit Saghg Boyutu

Hoy ve Feldman (1987), Parsons’un teorisini kullanarak kavramsal
temellerini olusturduklar1 orgiit sagligi envanteri; Ogretmen-6gretmen, Ogretmen-
Ogrenci ve Ogretmen-yonetici iligskisinden yola c¢ikarak okullarin oOrgiit sagligi
diizeylerini dlgmek igin yedi boyuttan olusan Orgiit Saghigi Envanteri’ni meydana

getirmislerdir (Vural, 2013).
1.8.3.3. Lyden ve Klingele’nin Gelistirdigi Orgiit Saghg Boyutu

Lyden ve Klingele (2000) tarafindan ortaya konulan orgiit saglhigi boyutlari;
iletisim, katilim, sadakat ve baglilik, moral, kurumsal itibar, etik, performansin

taninmasi, amag birligi, liderlik, gelisim ve kaynak kullanimidir (Vural, 2013).
1.8.4. Orgiit Saghgim Etkileyen Faktorler

Diinya Saglik Orgiitii (WHO), 6rgiit sagligim olusturan faktorleri asagidaki

sekilde siniflandirmaktadir.
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1.8.4.1. Cevresel Faktorler

Is cevresinin biitiin ydnlerini kapsar. Orgiitiin giiriiltii seviyesi, tehlikeli
maddeler, sicaklik, isyerinin fiziki ortami, makine koruyucular1 gibi faktorleri

kapsamaktadir (Tekin, 2005).
1.8.4.2. Fiziksel Saghk

Fiziksel olarak saglikli olmak, diyet, hastalik, yaralanma ve ilagla tedaviyi
kapsar. Psikolojik saglik; kendine giiven, stres, depresyon, kaygi ve davranis stilleri

gibi faktorlerle ilgilenmektedir (Cengiz, 2008).
1.8.4.3. Sosyal Saghk

Arkadasliklar, evlilik gibi yasam problemleri, sosyal destek, isyeri iliskileri
ve is disindaki ugraslar1 icermektedir. Bu goriise gore orgiitte calisanlarin sadece
fiziki ve ruhsal sagliklariyla ilgilenilmekte, yonetsel ve orgiitsel ¢ikti boyutlarina yer
verilmemektedir. Bir¢ok sagliker da orgiitlerin saglilarin1 boyle algilamaktadirlar. Bu
yaklasimi benimseyen Pigors ve Myers’e gore, Orgiit sagliginin belirlenmesinde
igyerinde calisanlarin kayitlarin ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kayitlardaki ise ge¢ gelme
veya ise gelmeme, isten ayrilma, kaza raporlari, yakinmalar, dedikodular, i¢

hareketlilik orgiit sagliginin belirleyicileridir (Altun, 2001).

Bazi arastirmacilar orgiitiin saglikli olmas1 durumunda, diizenli isleyecegini,
tiriinlerini ve hizmetlerini etkili verebilecegini savunmuslardir (Uras, 1998). Miles’e
gore, Orgiit saghigm gelistirmek i¢in kullanilan altt miidahale yontemi
bulunmaktadir. Bunlar; takim ¢alismasi, arastirma doniisii, grup rol ¢aligsmasi, amag
belirleme ve destekleme etkinlikleri, orgiitsel teshis ve problem ¢dzme son olarak

orgiitsel deney (Cengiz, 2008).
1.8.5. Orgiit Sagihg ve Doniisiimcii Liderlik Tliskisi

Doniisiimcii liderler igsgorenleri basari i¢in yonlendirirken ayni zamanda orgiit
icin ig miikkemmelliginin aranmasi olarak ifade edilen isin 6nemi boyutuna katki
saglamaktadirlar. Diger yandan dontisiimcii liderlerin O6zgliven ve enerjisi ile
isgorenlerin moral diizeyini ylikseltmesi Lyden ve Klingele’nin (2000) orgiit sagligi

boyutlarinda moral boyutunun olusturulmasinda 6nemli bir etkendir (Vural, 2013).
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Dontisiimeti liderlik ve orgiit sagiligr arasindaki iliskiyi ele alan Bass ve
Avalio (1990) etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislarinin 6rgiitsel gelisim
tizerine yaptiklar1 ¢calismada, dontisiimcii liderlerin orgiit tiyeleri ve orgiitiin birimleri
baglaminda gosterdigi bireysel destek davraniglarinin orgiit sagligi lizerinde pozitif
etkisi oldugunu ve orgiitiin saglikli olmasim tesvik ettigini belirtmektedir (Bass ve
Riggio, 2006). Neal ve Heskets (2001) ise doniisiimcii liderlerin davranislarinin 6rgiit
saghiginda kritik bir unsur olan bireysel iiretkenlik, grup iiretkenligi ve Orgiitsel

tiretkenligi arttirdigini belirtmektedir (Vural, 2013).

Konuyla ilgili smirli sayidaki calismalardan birisini  ger¢eklestiren
Cemaloglu (2007) ise doniisiimcii liderlik kapsaminda gosterilen bireysel destek ve
ideallestirilmis etki davraniglarinin Orgiit sagliginin en giiglii kaynagi oldugunu
belirtmektedir. Korkmaz (2007) da liderlik stillerinin orgiit sagiligi iizerindeKi
etkisini ele aldig1 calismada Bass ve Avalio ile Cemaloglu’nun (2007) ¢alismalarini

destekleyici sonuglara ulagsmistir.

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina goére bu ¢alismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

He. Dontisiimcii liderlik ile 6rgiit saglig arasinda pozitif iligki vardir.
1.9. ORGUTSEL GUVEN

Giiven; giivenen kisinin karsi tarafin kendisi i¢in 6nem tastyan davranislar
sergileyecegi beklentisi tasimasi ve onu kontrol etmeyi ya da izlemeyi
diisinmeksizin eylemlerine karsi savunmasiz kalmaya goniilli olmasi olarak

tanimlanabilir (Mayer ve digerleri, 1995).

Giiven kavrami Ozellikle 1980 sonrasinda oOrgiit teorisi, yonetim ve Orgiitsel
davranis alanlarindaki arastirmalara konu olmaya baslamistir (Ar1, 2003a). Giiveni
orgilitsel diizeyde tanimlayan Zaheer ve arkadaslari, orgiitsel giiveni, 6rgiit iiyelerinin
orgiitlerine iligkin besledigi giiven egilimi olarak tanimlarken; Lewicki ve arkadaslar
ise iggdrenin, Orgiitiiniin risk igeren durumlarda bile kendisini etkileyecek uygulama
ve politikalara karst olumlu Dbeklentiler tagimasi, Orgiitiiniin  kendisini

destekleyecegine olan inanc1 olarak tanimlamaktadir (Ozkara, 2011; Polat, 2007a).

Orgiitsel giiven, bir bireyin calistigi oOrgiit tarafindan kendisine sunulan

imkanlara yonelik algilari, o orgiitiin liderinin dogru so6zlii olacagina ve verdigi

50



sOzleri yerine getirecegine olan inanci (Mishra ve Morrisey, 1990), diger bir deyisle
yonetime duyulan inan¢ ve bu inancin olumlu beklenti yaratacagina yonelik

durumdur (Fard, Gatari ve Hasari, 2010).

Greenberg (2009) orgiitsel giiven kavramini, isgorenlerin orgiitleriyle duygusal
yonden baglilik kurmalar1 ve orgiitlerinin amag ve degerlerini paylasmak suretiyle,
orgiitlerinde devamli olarak calismay1 arzu etmeleri olarak ifade etmistir (Perry ve
Mankin, 2007). Giiven, bir 6rgiit i¢erisindeki tiim iliskilerin temelini olusturmaktadir
(Mishra ve Morrisey, 1990). Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin farkli gesitleri
mevcuttur. Bagarili bir orgiit, yatay, dikey ve digsal giiven temeli iizerine bina
edilmistir. Burada yatay giiven; is arkadaslar1 ve esit mevkide olan kisiler arasindaki
giiven iligkilerini dikey giliven; ast ve iist arasindaki giiven iligkilerini ve dissal giiven
ise, orgiit ile miisterileri ya da tedarikgileri arasindaki giiven iligkilerini temsil

etmektedir (Baird ve St-Amand, 1995).
1.9.1. Orgiitsel Giivenin Onemi

Kiiresellesen diinyada kendini yenilemek durumunda olan orgiitsel yapilar,
orgiitleri degisim olgusuna karsi daha hassas ve uyumlu bir duruma getirerek,
girisimcilik faaliyetlerini  kolaylagtirmig ve oOrgiit icerisindeki boliimler ve
fonksiyonlar arasindaki iletisim ve problem ¢ézme etkinligini de arttirmistir. Boyle
bir durumda kisiler ve gruplar arasinda olusacak olan orgiitsel giiven, hem orgiitiin
uzun siireli karliliginin, hem de 6rgiit ¢calisanlarinin refahinin saglanmasi i¢in oldukga

onemli bir bilesen olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cook ve Wall, 1980).
1.9.2. Orgiitsel Giivenin Siniflandirmalar1 ve Modelleri
1.9.2.1. McAllister’in Giiven Simiflandirmasi

McAllister’a (1995) gore giiven kavrami, temelindeki rasyonellik ve
duygusallik unsurlar1 nedeniyle farklilasan ve dolayisiyla da kisileraras: iliskinin
niteligini ve sonuclarin1 degistirebilen “bilissel giiven” ve “duyusal gliven” olmak

tizere iki temel yap1 olarak ele alinmistir.

Duygusal Giiven: Fikir ve duygularin paylasilmasi ve duygusal yatirimdan
hareketle etki temelli gliven bazinda kisinin karst tarafin kendisine 06zen

gosterecegine, destek ve Onem verecegine olan inancit olarak agiklanmaktadir
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(McAllister, 1995).

Biligsel Giiven: lliskilerdeki geg¢mis tecriibelerin ussal ¢ikarsamalaridir

(Reyhanoglu, 2006).
1.9.2.2. Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in Giiven Siniflandirmasi

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992) giiven kavramini, “hesaba dayali
giiven”, “bilgiye dayal giiven” ve “0zdeslesmeye dayali giiven” olmak {izere ii¢
grupta siniflandirma yoluna gitmistir. Onlara gore bir giiven agamasinin ilerlemesi,
bir Onceki giliven asamasiin gerceklestirilmesine baglidir. Bu smiflandirmada
giivene taraf olanlarin gelecege doniik belirsizlikleri mevcuttur (Lewicki ve Bunker,
1996).

Hesaba Dayali Giiven: Ekonomideki takas usuliiniin temel 6zelligi olan akilct
secimlere dayali, bireyin karsisindaki kisinin yararli bir hareketi gergeklestirme
niyetinin olduguna inanmasi1 durumunda ortaya ¢ikan giiven tiirtidiir (Zorlu ve Yiicel,

2006).

Bilgiye Dayali Giiven: Bireyin Ozelliklerini bilme, o birey hakkinda tahmin
yapabilme ve sonug olarak bu bireye giivenme veya giivenmeme se¢imini yapmaya

dayanmaktadir (Dietz, 2004).

Ozdeslesmeye Dayali Giiven: Grup iiyelerinin istek ve niyetleri arasinda
herhangi bir fark goézetmeme ilkesinden beslenmektedir. Karsi taraf ile empati
kurma, konusma veya agik ifadelere ihtiya¢ duymaksizin karsilikli degerleri anlama
ve bunlara saygi gosterme gibi durumlar 6zdeslesmeye dayali giiven sekli i¢in

O6nemli unsurlardir (Robins ve DeCenzo, 2001).
1.9.2.3. Mishra Giiven Modeli

Mishra (1996), orgiitler icin dort alt boyuttan olusan bir giiven modeli
gelistirmis ve bu boyutlarin, orgiitsel giivenin olusturulmasinda temel unsurlar
olduklarini ileri siirmiistiir (Shockley ve digerleri, 2000). Bunlar; aciklik ve
diiriistliik, itimat edilirlik, yeterlilik ve ilgililiktir.

1.9.2.4. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli

Bromiley ve Cummings tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modelinde ise {i¢
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boyut bulunmaktadir (Bromiley ve Cummings, 1996). Bunlar; agik veya agik
olmayan taahhiitlere uygun iyi niyetli davranma gayreti, ne olursa olsun
goriigmelerde Onceden belirlenmis taahhiitlerde diirlist olma ve uygun firsatlar

oldugunda bile diger tarafin durumundan ¢ok fazla ¢ikar saglamamadir.
1.9.2.5. Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Giiven Modeli

Mishra (1996) tarafindan gelistirilmis olan dort boyutlu oOrgiitsel giiven
modeline ek olarak Schockley-Zalabak, Elli ve Winograd (2000), “6zdeslesme” adim
verdikleri besinci bir boyut eklemisler ve son haliyle bes boyutlu bir orgiitsel giiven

modeli gelistirmislerdir.
1.9.2.6. Mayer, Davis ve Shoorman’in Giiven Modeli

Mayer, Davis ve Shoorman (1995) gelistirdikleri gliven modelinde, bireylerin
birbirlerine glivenme nedenini “glivenen” ve “giivenilen” birey arasindaki iliskiyi
inceleyerek aciklamislardir (Polat, 2009). Mayer, Davis ve Shoorman (1995)
giivenilirligi belirleyen {i¢ boyut oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar; yardimseverlik,

diiriistliik ve yetenektir.
1.9.2.7. Mcknight, Cummings ve Chervany’nin Giiven Modeli

Bu modelde, giiven ortaminin olusabilmesi, giiven niyetinin olusmasina
baglanmistir. Glivenme niyeti, glivenen tarafin gelecekte olumsuz sonuglar miimkiin
olsa bile goreceli bir glivenlik duygusu ile belirli bir durumda, karsi tarafa
giivenmeye istekli oldugunu ifade etmektedir (McKnight, Cummings ve Chervany,
1998).

1.9.2.8. Jones ve George’un Giiven Modeli

Bu giiven modelinde giiven kavraminin yani sira giivensizlik kavrami lizerinde
de durulmustur. Giiven ve giivensizlik, zaman igerisinde yasanan performansa bagl
olarak gelismekte ve bu siire¢ igerisinde ii¢ durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumlar,

“giivensizlik”, “kosullu giiven” ve “kosulsuz giivendir” (Polat, 2009).
1.9.2.9. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Giiven Modeli

Whitener ve arkadaslarinin “yonetsel giivenilirlik” adimi verdikleri orgiitsel
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giiven modelinde, isgdrenlerin ydneticilerine giivenmelerini saglayan bes unsur
tizerinde durulmustur (Whitener ve digerleri, 1998). Bunlar; davranislarda diiriistliik,
davraniglarda tutarhilik, dogru ve agiklayici iletisim, kontroliin paylasimi ve dagilimi

ve ilgi ve 6zenin gosterilmesidir.
1.9.2.10. McGregor’un Giiven Modeli

McGregor (1960), yoneticilerin varsayimlarinin, isgérenlerin davraniglarini
etkiledigini belirtmistir. McGregor (1960) gelistirdigi X ve Y teorilerinde

yoneticilerin, isgorenlere iligkin varsayimlarini agiklamistir (Balay, 2000).
1.9.2.11. ABC Giiven Modeli

Warne ve Holland (1999) tarafindan gelistirilmis olan gliven modeli adini,
“Antecedents (Onciiller)”, “Behavioral elements (davranigsal unsurlar)” ve
“Consequences (sonuglar)” kavramlarimin ilk harflerinin yan yana getirilmesiyle
almistir. Bu modelde giivenin etkileri, risk ya da belirsizlik durumu ve sonuglarinin

davraniglar1 belirledigi vurgulanmistir.
1.9.2.12. Covey, Merrill ve Merrill’in Giiven Modeli

Bu modelde giivenilirlik, bireyin karakteri ve yetkinliklerinden
kaynaklanmaktadir. Karakter kavrami, ne oldugumuzu ifade ederken; yetkinlik
kavrami ise, ne yapabilecegimizi ifade edilmektedir (Covey, Merrill ve Merrill,

2000).
1.9.3. Orgiitsel Giivenin Sonuclar1

Giliven bir kez yikildiginda onu tekrar kurmak oldukca giictiir, ¢iinkii
giivensizlik basladiginda kontrol disi bir yapiya biiriiniir ve i¢inden ¢ikilmaz bir
duruma doniisme egilimi gosterir (Ferrin, 1996). Gilivensizlik, insanlarin degisime
kars1 direnmesine neden olur. Kendilerini glivensiz bir ortamda hisseden g¢alisanlar
motivasyon, hosgdrii ve merhamet duygularim kaybederler. Insanlar ¢alisma
ortamlarinin emniyetli ve giliven verici oldugunu hissetmedikce, yaraticiliklarini

ortaya ¢ikarmayacaklardir (Yilmaz, 2005).

Giiven, oOrgiitlerin hayatlarini  devam ettirmelerinde ve vizyonlarina

ulagmalarinda, gelisime ag¢ik olmalarinda, kaliteli bir iletisimde ve etkinligin
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saglanmasinda oldukca 6nemli bir yere sahiptir (Bokeoglu ve Yilmaz, 2008). Giiven
diizeyi yiiksek olan orgiitlerin, giiven diizeyi diisiik olan ya da giivensizligin yaygin
olarak goruldigi Orgiitlere nispeten daha basarili, uyumlu ve yenilige agik

olacaklarina igaret edilmistir (Huff ve Kelley, 2003).

Orgiitlerde giiven diizeyinin yiiksek olmasinin, érgiitsel degisimin ve olumsuz
sonuglarin kabullenilmesini kolaylastirdigi (Van Den Boss, Wilke ve Lind, 1998) ve
ticret kesintileri ve Orgiitsel kiiciilme gibi olumsuz sonuglara kars1 tepkileri
sekillendirmede de oldukg¢a onemli bir faktér oldugu belirtilmektedir (Brockner ve
Siegel, 1996; Brockner ve digerleri, 1997; Luthans ve Sommer, 1999; Robinson,
1996). Buna ek olarak giivenin, insan kaynaklar1 sistemlerinin ve {icret yapilarindaki
degisimlerin basarili bir sekilde uygulanmasinda ve igsgérenlerin yonetsel kararlara
uyum saglamay1 kabullenmesinde etkili oldugu ortaya konulmustur (Condrey, 1995;
Contigan, llter ve Berman, 1998; Folger ve Konovsky, 1989).

Giivenle sekillenen is iligkileri, orgiit icerisinde isbirligini meydana getirme,
catisma dlizeyini diisiirme ve Orgiitsel bagliligi arttirma suretiyle isten ayrilma
egilimini de azaltmaktadir. Bununla birlikte orgiit icerisindeki gruplar arasinda giiven
duygusunun bulunmasi, yalnizca yiiksek gorev ve rol performansi, diisiik stres, takim
memnuniyeti ve iliskilerde baglilik gibi gruba yonelik sonuglar1 degil, ayn1 zamanda
orgiitsel baglihigin siirdiiriilmesi ve yliksek diizeyde is tatmini gibi Orgiitiin genelini
etkileyen sonuclarin meydana gelmesini saglamaktadir (Costa, 2003). Isgorenlerin,
yoneticilerine ve Orgiitlerine olan giivenleri, yoneticilerin etkinligini de arttirmakta
(Gabarro, 1978) ve bu etki, takim performansinin artmasin1 (Erdem ve digerleri,

2003) ve problem ¢ozmede etkin olunmasini (Zand, 1972) da saglamaktadir.

Diisiik giiven ortaminda calisanlar 6rgiite yabancilasirlar. Uyelerin kendilerini
koruma ve mesrulastirma gayretleri cok zaman alir ve bu durum performanslarini
olumsuz etkiler, riske girmek istemezler, karar siirecleri zarar goriir, herhangi bir
yenilik veya degisim siiphe ve direncle karsilanir, diisiik performans ve orgiite diisiik
baglilik izlenir (Erdem, 2003). Yiiksek giivenin oldugu orgiitlerde, orgiitiin asagi
seviyelerine daha fazla sorumluluk ve yetki vererek ekip calismasina dayali ve esnek
bir anlayis temelinde bir is ortami olusturulur (Yilmaz, 2005). Calisanlarin,
calistiklar 6rgiit hakkinda neler hissettigi miisterilere karst davraniglarini, dolayisiyla

miisterilerin orgiit hakkinda neler hissettigini de etkiler (Davies ve digerleri, 2003).
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1.9.4. Orgiitsel Giiven ve Déniisiimcii Liderlik iligkisi

Giliven olmadiginda biitiinli olusturan parcalarin her biri, uzun donemde hem
kendilerine, hem de sistemin tamamina =zarar verecek sekilde sadece kendi
menfaatlerine ulagmay1 amaglayacaklardir. Boyle bir durumda liderin gorevi, orgiit
icerisinde bir gliven ortami olusturmaktir. Lider, degerlerin orgiit i¢in ne kadar
onemli oldugunu agikca ortaya koymak suretiyle orgiitsel degerlere sahip ¢ikanlarimn,
bunlara sahip ¢ikmayanlar karsisindaki kararliliklarini devam ettirebilmelerine

olanak saglar (Gokkaya, 2005).

Giiven duyulan bir lider, kendisinden ziyade takipgilerinin amaclarini
gerceklestirmek iizere stratejiler gelistiren ve bunlar1 destekleyen liderdir. Takipgiler,
bu sekildeki bir lidere daha fazla giiven duyarlar (Conger ve Kanungo, 1998).
Dontistimcti liderler, takipcilerini kisisel olarak tanirlar ve onlarin her biriyle yakin
bir iligki kurarlar. Kendileriyle yakin iligki kurulan takipgiler de, bu yakin iliskiye,
liderlerine olan giiven duygularini daha da giiclendirerek olumlu bir karsilik

verebilirler (Kahya, 2013).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

H7. Doniistimcii ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel giiven arasinda pozitif iligki

vardir.

Hza. Yayim tiirti, doniisiimcii liderlik ile orgiitsel gliven arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.
1.10. ROL PERFORMANS

Performans en basit anlamiyla personelin isletmenin amaglarina yapmis oldugu
katk1 (Tttiincii ve Kiling, 2000) olup genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Nursoy ve
Simsek, 2001). Performans, yonetim biliminde bireysel ve kurumsal olmak tizere iki
boyutta ele alinmaktadir. Bireysel bazda performans degerlendirme, bir oOrgiitte
calisanlarin basar1 Ol¢iimiinii ilgilendirirken; orgiitsel agidan performans, Orgiitiin
yerine getirdigi faaliyetlerin, iirettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve

etkinlik dl¢iitlerine gére sunulmasini igermektedir (Koseoglu, 2005).

56



Degisik orgiitler icin degisik performans olgiitleri verilebilir. Ornegin, bir
sirket icin karlhilik orani bir performans o6l¢iitii olabilirken, bir kamu kurulusu i¢in
karlilhik hi¢ dikkate alinmayan bir 6l¢iit olabilir. Buna ragmen g¢agdas yonetim
anlayisinin bugiin gelmis oldugu noktada her orgiit icin kullanilabilecek nitelikte
genel performans Olgiitleri olusturulmus durumdadir. Bu boyutlardan bazilari
sunlardir (Glirkan, 1995); etkinlik, verimlilik, kalite, yenilik, karlilik, sosyal

sorumluluk, kisisel inisiyatif, kendi kendini yonetme ve gorev performansi.
1.10.1. Rol Performansin Ol¢iimii, Degerlendirilmesi ve Onemi

Orgiitlerde ¢alisanlarm  rol  performanslarinin ~ sistematik  bir  bigimde
degerlemesine 1900’1t yillarin  baslarinda Amerika’daki kamu kurumlarinda
baslanmistir (Bakan ve Kelleroglu, 2003). Rol performans degerleme c¢alismalarinin
bicimsel anlamdaki ilk uygulamalari, 1. Diinya Savasi sirasinda Amerikan Deniz
Kuvvetlerinde yapilmistir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iimiine bagli olarak
verimlilik 6l¢timii caligmalariyla, orgiitlerde bicimsel olarak kullanilmaya baslamistir
(Ozgelik, 1999). Tiirkiye’de ise ilk defa 1948 yilinda Karabiikk Demir Celik
Fabrikalarinda ve daha sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Endistrisi ile Devlet
Demir Yollar1 gibi kamu kuruluslarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi 6zel sektor

kuruluslarinda uygulama alan1 bulmustur (Oriicii, Tiirk ve Siingii, 2003).

Rol performans oOlglim ve degerleme, personelin isletme amaglarinin
gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin  Glgimlenmesidir. Rol performans
degerleme ile genel olarak, kisinin, grubun ya da Orgiitiin herhangi bir konudaki
etkinligini bir takim 6zelliklere gore analiz etmeye ve basar1 diizeyini belirlemeye
yonelik calismalar kastedilmektedir (Helvaci, 2002). Belirlenmis basar1 kriterleri ve
standartlarina gore; bireyin belli bir donemdeki mevcut basar1 durumlarini ve
gelecekteki potansiyellerini saptamaya yonelik olarak yapilan c¢alismalar, rol
performans degerleme olarak adlandiriimaktadir (Ozgelik, 1999). Rol performans
degerleme, yonetimin, Ozellikle insan kaynaklari yonetiminin en Onemli islevleri
arasinda yer almaktadir. Ayn1 zamanda rol performans degerleme, gelecekteki
kararlara ve islemlere dayanak olmak iizere calismada gosterilen basariya ya da

basarisizliga periyodik ve bigimsel bir deger bigme islemidir (Canman, 1993).

Rol performans degerlemenin sonuglart genelde; terfi, isten ¢ikarma ve basari

icretinin belirlenmesine yonelik idari kararlarin olusturulmasinda kullanmilmaktadir.
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Diger taraftan, rol performans degerlemesi bulgular1 gerek bireysel gerekse orgiitsel
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde 6nemli bir girdi olusturmaktadir (Acar, 1999).
Rol performans degerlemenin davraniglar1 kontrol etmek, isgorenlere yonelik 6diil
sistemi olusturmak, isgorenler ile ilgili faaliyetleri planlamak ve karar vermeye

yardimc1 olmak gibi temel amaglari vardir (Tiitiinctli ve Kiling, 2000).

Rol performans degerleme sisteminden organizasyonlarin esas beklentisi
gelecekteki kariyer planlamalarindan kimin nerede oldugunun tespit edilmesinden
cok, calisanlar boyutunda sisteme onemli geri beslemeler vermesi, sistemi siirekli

olarak gelecege ve orgiitsel vizyona yonlendirmesidir (Turgut, 2001).

Bir ¢alismada Cleveland ve arkadaslari, endiistri ve orgiit psikologlarina rol
performans degerleme bilgisinin en ¢ok kullanildigi alanlar1 sormuslar ve belirlenen
20 kullanim alan1 {izerine yapilan bir faktor analizi sonunda dort temel kullanim alani

belirlemislerdir. Bunlar (Helvaci, 2002):

» Kigsiler aras1 karsilagtirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi, isten

¢ikarma gibi).

» Calisanin kendi i¢inde karsilastirmasini gerektiren kararlar (geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaglarmin, gii¢li ve zayif olunan rol performans

alanlarinin belirlenmesi gibi).

* Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicti

planlamasi ve kurum i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi).

* Dokiiman olusturma (personel kararlarmin dokiimanlastirilmasi, yasal
yikiimliliiklerin ~ karsilanmast  ve gegerlik arastirmalarinda  Olgiit

olusturma) gibi alanlardir.

Calisanlart ve dolayisiyla organizasyonu gelistirmeyi amaclayan bireysel
performans degerleme sistemlerinin, ¢alisanlara, yoneticilere ve organizasyona olan

faydalarin1 agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Bayar, 2006):

Calisanin gosterdigi rol performans hakkinda iistlerinin ne tiir diisiincelere
sahip oldugunu bilmesini ve fark edilme, taninma ihtiyacinin karsilanmasini saglar.
Ayrica, rol performanslari konusunda sorumluluk almalari yoniinde ¢alisanlari tesvik
eder, ¢alisanlarin performanslari hakkinda geribildirim almalarina ve tstleri ile iki

yonlii iletisim kurmalarina olanak tanir. Boylece, ¢alisanlarin kendilerinden
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bekleneni bilmelerini saglayarak, giiclerini dogru yone kanalize etmelerine yardimci

olur ve son olarak ¢alisanlarin kariyer gelisimlerine yardimci olur.

Yoneticiler ac¢isindan bakacak olursak; yoneticilerin astlar1 ile iliskilerini ve
iletisimlerini ~ giiclendirir.  Boylece, yoneticilerin  ddiillendirilecek  yiliksek
performanslt calisanlar1 dogru bir sekilde tespit etmelerini saglar ve yoneticilerin
birlikte c¢alistiklar1 kigileri daha iyi tamiyarak, daha dogru goérevlendirmeler
yapmalarina olanak tanir. Ayrica, yoneticilerin, kendilerine bagli ¢alisanlara daha
etkin bir sekilde kogluk ve yonlendirme yapmasina olanak tanir ve yoneticilerin
bireysel verimliligi artirir. Bu da takim ¢alismasini giiglendirir ve yoneticilerin kendi

rol performanslarin1 da degerlendirmelerine yardime1 olur (Kilig, 2006).

Kurumsal hedef ve amaglarin calisanlara net olarak duyurulmasini saglar,
yonetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynak teskil eder, is yerinde giliclii ve
saglikl iligkilerin kurulmasina yardimei olur, organizasyonun verimliligini artirir,
organizasyonun hedeflerine ulagma derecesinin, farkli birimler (takimlar,
departmanlar gibi) bazinda izlenebilmesini saglar, terfi, nakil, ticret artis1 ve insan
kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar i¢in bir alt yapr olusturur, organizasyon
genelinde egitim ve gelisim ihtiyaclariin tespit edilmesine girdi saglar ve insan

kaynaklari sistemlerinin denetimine yardimci olur (Kilig, 2006).
1.10.2. Rol Performans Ol¢iim Siireci ve Yonetimi

Bir kurulustaki insan kaynaginin potansiyelini en st diizeyde
gergeklestirmeye yonelik olarak motive edilmesi baglaminda rol performans
kullanma, amaglar, Olciitler, geri besleme ve taninmaya yonelik olarak insan
yonetimi i¢in gelistirilmis sistematik yaklasim performans yonetimi olarak

adlandirilir (Ozmutaf, 2007).

Performans yonetimi, Orgiitlerde tim c¢alisanlari, performansin siirekli
gelisimini hedefleyen ortak amaglarda birlestirmeyi ve bu amaglara ulasmak i¢in
gerekli planlama-6l¢me-yonlendirme-kontrol islevlerini, yonetimin diger islevleri ile
esglidiimlii olarak yiiriitmeyi ongdren bir yonetim bi¢imidir (Kiibali, 1999). Aym
zamanda iggorenlerin ¢alisma davranislarini ve iirlinlerini tanimlama, degerlendirme

ve gliclendirme noktasinda biitlinlestirilmis bir siirectir (Helvaci, 2002).

Performans yonetimi, iggoren boyutunda, isgorene kendisinden tam olarak ne
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beklendigini, uzlasilan hedeflere ulagsmak icin neler yapmasi gerektigini, yoneticiyle
mevcut durumunu, gelecekteki gelisimini ve hangi noktalarda egitime ihtiyag
duydugunu ortaya ¢ikararak kendini gelistirme firsati sunmaktadir (Helvaci, 2002).
Ayrica, performans yonetimi, ¢alisanlar1 daha iyi seyler yapmaya, gorev alanlarini

genisletmeye yarayan 6nemli bir motivasyon aracidir (Ergiil 1996).
1.10.3. Rol Performans ve Déniisiimcii Liderlik Tliskisi

Doniisiimcii lider, isletme biinyesinde ¢alisanlarin, degisimle ve Oorgiitiin
iglerligi ile ilgili inanglarini, amaglarini doniistiirerek, amaclarla uyumlu hale
getirmeye calisir. Amaclarin gergeklestirilmesi yoniindeki cabalart motive ederek,
hedeflenen rol performansin yakalanmasini amaglar. Hatta daha da ileri giderek,
calisanlarin1 beklenen rol performanslarinin Gtesine geg¢meleri i¢in motive eder

(Bass, 2006).

Doniistimeii  liderlik  gibi  ¢agdas yaklagimlar, ozellikle yoneticilik
kademelerindekilere gére daha etkin, verimli, yenilik¢i ve calisanlari tatmin edicidir.
Takipgilerin ihtiyaglarina duyarli olmasi, davranislariyla model olmasi, onlarin
katilimciligint saglamasi, takipgilerin organizasyona bagliligini, tatminlerini ve tiim

rol performanslarini sergileyecek motivasyonu saglamaktadir (Bass, 2006).

Orgiit yoneticileri orgiitiin bir gdrevlisi olarak astlarin rol performansini
yonlendirme ve degerlendirme sorumluluguna sahiptirler. Orgiit calisanlar,
yoneticilerinin kendilerine kars1 yaptiklar1 (hosa giden veya gitmeyen) davranislari
orgiitiin desteginin bir gostergesi olarak algilarlar (Eisenberger, Huntington,
Hutchison ve Sowa, 1986; Levinson, 1965). Calisanlar, islerini etkili bir sekilde
yapabilmeleri i¢in hem oOrgiitin hem de Orgilit yoneticisinin destegine ihtiyag

duyarlar.

Calisanlarin rol performansinin yoneticinin kendi Orgiitiinde sergiledigi
liderlik stilinden etkilenebilecegini diisiinmek yanlis olmayacaktir (Lowe, Kroeck ve
Sivasubramaniam, 1996). Patterson, Fuller, Kester ve Stringer (1995) tarafindan
yapilan meta analiz sonuglari, doniisiimcii liderlik ile rol performans arasindaki
olumlu iligkiyi dogrulamistir. Ayrica, Degroot, Kiker ve Cross (2000) yaptiklari
liclincii meta analizi sonucunda, doniisimcii liderlik ile rol performans arasinda
olumlu bir iligkinin oldugunu bulmuslardir. Geyer ve Steyrer (1998), doniisiimcii

liderlik ile rol performans arasindaki olumlu bir iliskinin nedenini, doniisimcii
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liderlerin orgiitlerinde yarattiklar1 birlestirici kiiltiire baglamislardir (Korkmaz,

2005).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hsg. Doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile rol performans arasinda pozitif iliski

vardir.

Hga, Yayim tiirii, doniisiimcii liderlik ile rol performans arasindaki pozitif

ilisgkide moderator degildir.

Hgp. Yayim yili, doniisimcii liderlik ile rol performans arasindaki pozitif

iliskide moderatdr degildir.

Hgc. Liderlik olgeklerinin, doniistimcii liderlik ile rol performans arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hgg. Performans olgekleri, doniisiimcii liderlik ile rol performans arasindaki

pozitif iligkide moderator degildir.

Hge. Arastirmanin yapildigr sektor, doniistimcii liderlik ile rol performans

arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.11. ORGUTSEL VATANDASLIK

Orgiitsel vatandaslik davranist kavrami, ilk olarak 1930’lu yillarda Chester
Barnard tarafindan gézlemlenmis ve “ekstra rol davranisi” olarak isimlendirilmistir
(Ortiz, 1999). Barnard’a gore orgiitsel hedeflere ulagsmak ic¢in bireylerin isbirligi
icinde oOrgiite katki yapma konusunda istekli olmalar1 gereklidir. Katki saglamak
konusundaki bu ¢aba, yalnizca orgiitsel hedefleri gergeklestirmeye yonelik olmamali
ayni zamanda Orgiitii korumaya iliskin islevleri de kapsamalidir (Jahangir, Akbar ve
Haq, 2004). Barnard’dan sonra, 1966 yilinda Katz ve Kahn, is performansi tanimina
dogrudan uymayan ekstra rol davraniglarina ve bu davraniglarin orgiitsel etkililigi
arttirmadaki dnemine isaret etmis ve sinirli igbirligi nedeniyle ¢alisanlarin yalnizca
belirlenen gorevleri yerine getirdigi orgiitlerin basarisiz olmaya mahkiim oldugunu
ifade etmislerdir (Dipaola ve Moran, 2001). Bu goriisleri temel alan Organ ve
Bateman, Barnard ile Katz ve Kahn’in iizerinde durdugu kavramlar1 genisleterek

“orgiitsel vatandaslik davranigin1” tanimlamistir (Jahangir ve digerleri, 2004).
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Organ (1990), orgiitsel vatandaslik davranigini bireyin calisma ortaminda
kendisi i¢in belirlenen standartlarin ve is tanimlarmin 6tesinde goniillii olarak bir
caba ve fazladan rol davranisi gdstermesi olarak tanimlamistir. Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 orgiitsel etkililige katkis1 olan, 6diil sitemine ve bireysel is gereklerine
dayanmayan, orgiitiin gelisimine yonelik davranislar biitiiniidiir (Organ ve Moorman,
1993). Greenberg ve Baron, OVD kavramini bir ¢alisanin drgiitiin bicimsel yolla
belirledigi zorunluluklarin 6tesine gegerek istenenden daha fazlasini yapmasi olarak

tanimlanuslardir (Ozdevecioglu, 2003).

Calisanlar kurumsal faaliyetler gerceklestirilirken sadece formel olarak
tanimlanan davranislarla sinirli kalmamaktadirlar. Yazili olarak tanimlanmus islere ek
olarak, orgiitlerde islerin daha verimli ger¢eklesmesini saglamak i¢in rol disi olarak
adlandirilan baska faaliyetlerde de bulunurlar (Zhu, 2013). OVD (Orgiitsel
vatandaslik davranisi) isle ilgili olan fakat sozlii ya da yazili olarak belirtilmeyen
davranisi gergeklestirecek kisinin kendi inisiyatifine kalmis davranislardan meydana

gelmektedir (Spitzmuller, Dyne ve llies, 2008).

Orgiitsel vatandashik davramsinin {ic ana Ozelligi vardir. Oncelikle bu
davraniglar goniillii olmalidir. Bagka bir deyisle, ne gérev tanimli olmali ne de resmi
is gdrevlerinin bir pargasi olmalidir. ikinci olarak, orgiitsel agidan davranis drgiite
yarar saglamalidir. Bu da, bu davraniglarin orgiitlerde gelisigiizel olusmadigini
gostermektedir. Ugiincii olarak da, orgiitsel vatandashk davramsinin ¢ok yonlii
olmasidir. Yani, orgiitsel vatandaslik davramislari, (a) bireysel orgiitsel vatandaslik
davranigi veya belirli bireylere yoneltilmis davranislar ve (b) orgiitsel vatandaslik
davranig1 veya bir biitiin olarak orgiite yoneltilmis davranislar olarak ele alinmalidir

(Topaloglu, 2005).
1.11.1. Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Ozellikleri

Orgiit acisindan faydali sayillacak her davranis bigimi OVD olarak
tanimlanmamaktadir. Buna gore bir davramisin OVD olarak kabul edilebilmesi icin
ti¢c temel unsura sahip olmasi1 gerekmektedir. Bunlardan birincisi, bu tiir davranislarin
bicimsel rol tanimlarinin 6tesine ge¢gmesi ve bireyin kendinden istenenden daha
fazlasim yerine getirmesidir. lkincisi, bu davranislarin higbir zorlamaya maruz
kalmadan goniillii olarak gerceklesmesi ve iigiinciisii ise, bu tiirden davraniglarin

Orgiitiin 6diil sisteminde yer almamasidir (Keles ve Pelit, 2009).
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Orgiitsel vatandaslik davramislari; drgiitiin saglikli isleyisini engelleyen yikici
ve istenmeyen davraniglart ortadan kaldiran, c¢alisanlarin yetenek ve becerilerini
gelistiren, etkili bir esglidiim sistemi olusturma nitelikleriyle orgiitiin verimliligi ile
performansini artirmayr amaglayan davranislar1 kapsamaktadir. Bireyler orgiit i¢i
tutum ve davraniglarini, kendilerinden kaynaklanan yani kisisel olan faktorlerin yanm
sira, Orgiit icindeki dinamiklere yonelik algilamalarina gére olusturmaktadir (Songiir,

Basim ve Sesen, 2008).

OVD’nin temelinde fedakarlik, sahiplenme ve herhangi bir karsilik
beklemeksizin gosterilen davraniglar bulunmaktadir. Bununla birlikte huzursuzluk
yaratmama, c¢atisma ve sorunlara neden olmama, zorluk ve problemlerden sikayet
etmeme gibi bir¢ok davranis orgiitsel vatandaslik davranisina 6rnek gosterilmektedir

(Keles, 2009).
1.11.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Onemi ve Orgiite Sagladigi Katkilar

Literatiir incelendiginde bir¢ok arastirmacinin OVD’nin énemini agiklamaya
yonelik caligmalarina rastlamak miimkiindiir. Podsakoff ve MacKenzie’ye gore;
OVD, isletmelerdeki ¢alisanlarin ve yoneticilerin verimliligini artirmakta, rgiitiin
kaynaklarinin iiretken amaglar i¢in dogru bir sekilde kullanilmasina ve takim iiyeleri
ile calisma gruplarinin arasindaki koordinasyonun saglanmasina yardimer olmakta,
Orgiitii calisanlar i¢in daha tatmin edici bir calisma ortami haline getirmektedir

(Sehitoglu, 2010).

Organ’in OVD ile ilgili tanimlamalar;, OVD’nin uzun dénemde calisanlarin
orgiit igi etkinligini arttirdig1 yoniindedir. Buna gére OVD; ¢alisanlarin ve ydnetimin
verimliligini artirmakta, kaynaklarin daha verimli bir bi¢cimde kullanimim
saglamakta Orgiit i¢inde koordinasyonun daha yiiksek olmasina neden olmaktadir
(Sukiit, 2010). Organ’a gore, Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 Orgiitiin sosyal
mekanizmasinin islerligini kolaylastirdigi, anlagmazliklar azalttigi ve etkinligi
arttirdigindan dolayr orgiit performansini arttirmaktadir. Performansin artmasi
sonucunda da yonetsel fonksiyonlara kaynak ihtiyaci azalmaktadir. Boylece serbest
kalan insan kaynagi ve finansal kaynak bagka amaclar i¢cin kullanilabilmektedir

(Sofuoglu Cigek, 2010).

Yéneticilerin calisanlarin  performanslarini  degerlendirirken OVD  gdsteren

bireyleri dikkate aldiklar1 goriilmiistiir. Podsakoff ve arkadaslarina gore, yoneticiler
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caliganlarin bu tiir davraniglarina karsi adil olmaya ve karsilik vermeye
calismaktadirlar (Sukiit, 2010). Chen ve digerleri ise bir orgiitte OVD’nin olmasi
diisiik isgiicii devir oranina neden olmaktadir. Kendisini orgiite adamis olan birey,
orgiitte daha uzun siire kalmak isteyecek, daha kaliteli {iretim yapacak dolayist ile

orgiite pek cok yonden fayda saglayacaktir (Karaman ve Aylan, 2012).

Van Scotter’e gore; OVD’nin orgiitler i¢in oldugu kadar bireysel olarak
orgilitiin c¢alisanlar1 agisindan da Onemli bir kavramdir. Van Scotter, calisanlar
tarafindan sergilenen bu tiir davraniglarin, orgiit yoneticileri tarafindan olumlu bir
sekilde degerlendirilmesi durumunda, bu faaliyetlerde bulunan 6rgiit calisanlarinin is
memnuniyetlerinde ve Orglitsel bagliliklarinda pozitif yonde gelismeler olacagini

belirtmektedir (Celik, 2007).

1.11.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Boyutlar:

Bu kavrami literatiire kazandiran Organ, ilk olarak genel uyum (general
compliance) ve ozgecilik (altruism) olmak iizere OVD’yi iki boyut altinda
incelemistir. Daha sonra Organ dzgecilik (altruism), bilin¢lilik (conscientiousness),
nezaket (courtesy), erdemlilik (civic virtue) ve centilmenlik (sportsmanship) seklinde

bes boyut tanimlamistir (Sener, 2010).

Podsakoff literatiirde bu dogrultuda yapilmis olan arastirmalart inceleyerek
OVD’yi yedi boyut altinda toplamislardir. Bu listede yer alan OVD boyutlari;
yardimlasma davranisi, orgiitsel uyum, centilmenlik, orgiitsel sadakat, kisisel girisim,

erdemlilik ve kisisel gelisimden olusmaktadir (Sener, 2010).
1.11.4. Orgiitsel Vatandashk Davramisina Temel Olusturan Calismalar

Gelisim siireci boyunca bir¢ok teori OVD’ye kaynaklik etmistir. 1930’lardan
giinimiize degin bu arastirmacilar calismalar1 ile teorinin gelismesine katki
saglamistir. Organ ve digerleri OVD’yi agiklarken bu calismalardan faydalanmustir
(Akbas, 2011). Bu arastirmalarin baslicalar1 sdyledir.

1.11.4.1. Chester Barnard

OVD’ye temel teskil edecek calismalar ilk olarak 1930’larda Chester Barnard
ile baglamistir. The Functions of the Executive adli eserde, orgiit toplu isbirligi

cabalar1 olarak tanimlanmaktadir. Buradaki foplu isbirligi kavrami, OVD’de de
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oldugu gibi, kisilerin birbirleri ile isbirligine giderek dayanisma halinde orgiitii
hedeflerine ulastirma gayretini kapsamaktadir (Sehitoglu, 2010). Barnard orgiitii,
sadece resmi olarak belirlenmis olusumlardan degil ayn1 zaman da pek ¢ok gayri

resmi iliskinin de birlesiminden meydana geldigini vurgulamistir (Kilig, 2010).
1.11.4.2. Fritz Roethlisberger ve William J. Dickson

Hawthorne aragtirmalarina katilan Roesthlisberger ve Dickson yayimladiklar
Management and Worker adli eserlerinde, bigimsel olmayan organizasyonlarin
oOrgiitlin biitiin kademelerinde ortaya ¢ikabilecegini ve tiim yapiy1 etkileyebilecegini
ortaya koymuslardir. Bu arastirma ile kontrol edilebilen fiziksel kosullardan ¢ok,
kontrol edilmesi zor olan duygular ve bigimsel olmayan iliskilerin performans

tizerinde etkisi oldugu anlagilmistir (Niehoft, 2000).
1.11.4.3. Alvin Gouldner

Gouldner, The Norm of Reciprocity: A. Preliminary Statement baslikli
calismasinda; kisilerin davranislarini, iliskide bulunduklari kisilerin onlara kars1 olan

davraniglarinin sekillendirdigini ortaya koymustur (Gouldner, 1960).
1.11.4.4. Peter Blau

Blau tarafindan 1960’11 yillarda gelistirilen Sosyal Miibadele Teorisi (Social
Exchange Theory) goniilliiliik esasina, igbirligi davranislarina ve maddi olmayan
odiillere dayanmasi nedeniyle birgok arastirmaci tarafindan OVD’ye kaynak olarak

kullanilmistir (Ozaslan, Acar ve Acar, 2009).
1.11.4.5. Daniel Katz ve Robert Kahn

Katz ve Kahn (1978) agik sistemli orgiitler lizerinde yaptiklari ¢alismalari The
Social Psychology of Organizations adli eserlerinde yayimlamiglardir. Bu galismaya
gore Orgiitiin verimli olabilmesi i¢in li¢ temel sart1 yerine getirmek gerekmektedir.
Ik olarak birey orgiit icerisine sokulmali ve orada kalmasi saglanmalidir (Kilig,
2010). Daha sonra tanimlanan isin gerceklestirilmesi i¢in gereken asgari nitelik ve
performans saglanmalidir. Son olarak orgiitsel islevlerin yerine getirilmesi i¢in rol
gereklerinin Otesinde yenilik¢i ve dogaclama davranislart harekete gecirmeleri

gerekmektedir (Mehtap, 2011).
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1.11.4.6. Dennis Organ

Organ, OVD kavraminin fikir babasi ve en dnemli gelistiricilerinden biri olarak
kabul edilmektedir (Grant ve Mayer, 2009). OVD calismalarmin ¢ikis noktasi
Organ’in 1977 yilinda yaymlamis oldugu A Reappraisal and Reinterpretation of the
Satisfaction-Causes-Performance Hypothesis adli ¢aligmasidir (Organ, 1997).

1.11.5. Orgiitsel Vatandashk ve Doniisiimcii Liderlik iliskisi

Bass (1999) arastirmasinda, doniisiimcii liderlerin 6zgecilik, iistiin gorev
bilinci, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem gibi oOrgiitsel vatandaslik davranislarini
daha cok sergilediklerini ve ayn1 zamanda astlarina ayni1 degerleri asiladig1 sonucuna

varmustir (Ozer, 2009).

Dontigiimcii bir lideri takip eden izleyenler onlardan normalde beklenen
performanstan ¢ok daha fazlasin1 yapmaya motive olurlar. Ciinkii dontistimcii liderin
sahip oldugu hayranlik, saygi, giiven ve sadakat duygularini onlarda liderlerine karsi

hissederler (Washington, 2007).

Liderler, takipgilerine karsi ozgecil, destekleyici ve gelistirici davranista
bulunduklar1 zaman, takipgiler bu davranislara olumlu davranislarla karsilik verirler.
Degisimin 6zel bir bi¢imi olarak takipgiler, liderin bu tutumundan dolayr OVD
sergilerler (Sofuoglu Cigek, 2010).

Isletme icerisinde adil davranildigini diisiinen, lidere giivenen, kendilerine de
giivenildigini hisseden ¢alisanlarin OVD sergileme oranlar1 yiiksek olacaktir. Ayrica
liderin calisanlara rehberlik yapmasi, problemlerini ¢6zme konusunda yardimei
olmasi, isle ilgili konularda caliganlar1 bilgilendirmesi ve onlarin fikirlerini almasi
kisacas1 liderin de OVD gostermesi c¢alisanlarinda bu davranislar1 gdstermelerine

neden olacaktir (Sukiit, 2010).

Dontisiimcii liderler, kendilerini izleyenlere ekstra rol davranislarinin anlamh
ve anlasilir olabilmeleri icin ilham kaynagi olurlar. Amaglar1 bireysel hedef ve
amaglarin karsilanmasi ve daha biiyiik bir yapida orgiit sahibi olabilmektir (Bass ve
Riggio, 2006). Doniistimcii liderler, kendilerini izleyenlerin oOrgiitsel vatandaslik
davranislarini ortaya ¢ikararak ¢alisanlarin performanslarini nitelik ve nicelik olarak
artirmaya yonelik davranirlar (Podsakoff ve digerleri, 1990). Doniisiimcii liderler,

izleyenlerin amaglar1 ve problemlerini tanimlamalarina yardimci olurlar (Shamir,
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House ve Arthur, 1993).

Podsakoff, McKenzie ve Bommer’in (1996) yaptiklar1 ¢alismada ise;
doniisiimcii liderlik boyutlar1 ile Organ’in belirledigi OVD boyutlar: arasinda iliski
arastirilmistir.  Aragtirma  sonucunda Dbireysel dilizeyde destek saglama ile
digerkamlik, vicdan sahibi olma, sportmenlik, nezaket ve sivil erdem arasinda;
vizyon olusturma ile sportmenlik arasinda ve yiiksek performans bekleme ile nezaket

arasinda olumlu iliskiler gézlenmistir (Arslantas ve Pekdemir, 2007).

Van Scotter, OVD'nin érgiitler igin oldugu kadar &rgiitiin ¢alisanlari agisindan
da 6nemli bir kavram oldugunu agiklamistir. Scotter'a gore, eger ¢alisanlar tarafindan
sergilenen bu ekstra rol davraniglari, 6rgiit yoneticileri tarafindan olumlu bir sekilde
degerlendirilirse, bu faaliyetlerde bulunan o6rgiit ¢alisanlarinin iy memnuniyetlerinde
ve oOrgiitsel bagliliklarinda pozitif yonde gelismeler olmaktadir (Motowidlo, 2000).
Yine Barnard, OVD sergileyen bireylerin, &rgiit icerisinde calisma gayretlerindeki
artistan bahsetmektedir (Organ, 1997).

Orgiit calisanlarmin ve yéneticilerinin kendi aralarinda yardimlasmalari,
problemleri kendi aralarinda ¢6zmeleri, yonetime katilarak ve fikirlerini ifade ederek
karar alma siireglerini hizlandirmalari, kit kaynak olarak degerlendirilen zamanin
tasarrufunu saglamaktadir. Orgiite ait her tiirlii makine ve techizat ile hammaddeyi,
calisanlarin kendi mallar1 gibi kullanmalart ise, maddi yonden bir tasarruf
saglamaktadir. Kisacasi; OVD érgiitler icin bir tasarruf aracidir ve rekabet yarisinin

kazanilmasinda etkilidir (Celik, 2007).

OVD'nin sivil erdem boyutu, calisanlarn yonetime katilmalarini ve kendi
dogrularini dile getirmelerini dngdrmektedir. Dolayisiyla, OVD fonksiyonel olmayan
catismay1 en aza indirmekte ve fonksiyonel catismayr da desteklemektedir (Celik,
2007).

Yapilan c¢alismalar genel olarak degerlendirildiginde bu c¢alismalarin
tamaminda OVD’nin olumlu bir kavram olarak kabul edildigi ve ii¢ temel varsayimin
esas alindig1 goriilmektedir; (i) OVD’nin kaynagi olumlu ve (is tatmini, drgiitsel
baglilik veya vicdan gibi) bencilce olmayan diirtiilerdir; (ii) OVD (érgiitiin sosyal
mekanizmasinin daha sorunsuz islemesini saglayarak) orgiitsel etkililigi arttirir ve
(iii) orgiitii calismak igin daha arzulanir bir yer haline getirdigi icin OVD nihai olarak
calisanlar icin fayda saglar (Bolino, Turnley ve Niehoff, 2004; Podsakoff ve
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digerleri, 2000).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hy. Donlisiimcti liderlik ile oOrglitsel vatandaslik arasinda pozitif iliski,

etkilesimci liderlik ile orgiitsel vatandaglik arasinda negatif iliski vardir.

Hoa, Yayim tiirii, dontistimcii liderlik ile orgiitsel vatandaslik arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.

Hop. Yayim yili, doniistimcti liderlik ile orgiitsel vatandaslik arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.

Hoc Liderlik o6lgeklerinin, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile oOrgiitsel

vatandaslik arasindaki pozitif iliskide moderator degildir.

Hog Orgiitsel vatandashik olcekleri, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik ile

orgiitsel vatandaslik arasindaki pozitif iliskide moderator degildir.

Hoe. Aragtirmanin yapildigi sektor, doniistimcii liderlik ile orgiitsel vatandaglik

arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.12. GIRISIMCILIK

Girisimciligin, modern ekonominin en Onemli oyuncusu oldugu
diistiniilmektedir (Acs ve Audretsch, 2003). Girisimciligin genel olarak herkes
tarafindan kabul edilmis bir tanim1 bulunmamakla birlikte, Schumpeter 1934 yilinda
girisimciligin yenilik ve risk alma boyutuna, Gartner 1985 yilinda yeni organizasyon
yaratma boyutuna dikkat c¢ekmistir (Carrier, 1996). Girisimcilik gilinlimiizde
toplumun gelisimi i¢in yeni ¢Oziimler iiretmeyi ifade etmek i¢in sik sik kullanilan,

¢ok boyutlu bir kavramdir (Agca ve Yoriik, 2006; Berglund ve Wigren, 2012).

Schumpter’e gore girisimci; bilgiyi temel alarak, genel egilimlere ve kendisine
uygun bir alan1 secerek ve/veya bilgisini girisimcilige konu edinerek, tiim insanlarin
yarar1 i¢in mal ve hizmet iiretmek amaciyla isletme agip ekonomik gereksinimini,
ekonomik zenginligini, bagimsizligini, sosyal prestijini, kendini kabul ettirmeyi ve
kendisini agmayi, agtig1 isletmesinde siirdiiren, slirdiirme arzusunda ve c¢abasinda

olan kimsedir (Akdemir, 2006).

Girigimci, risk alarak yenilik yapan kisidir, sorumluluk istlenebilir ve dinamik
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bir kisilige sahiptir. Girisimci firsatlar1 gézleyen ve onlar1 buldugunda her tiirlii riski
alarak gerceklestirmeye calisandir, zaten risk almasimi bilmeyenler, yenilik
yapamazlar. Girisimci olan insanlar diger insanlarin bakip da goremedigi firsat ve
imkanlar1 goriip bunlari is fikrine doniistiiriirler (Giiney, 2008; Giirdogan, 2008;
Kaya, 2007; Marangoz, 2008; Sajjad, Shafi ve Dad, 2012; TUSIAD, 2002).

En 6nemli nokta olan girisimciler, sinirsiz diinyanin en etkili ve en giicli
ordularidir. Onlar toplumlar1 silahlariyla degil, {iriin ve hizmetleriyle degistirirler
(Giirdogan, 2008). Ayrica, girisimci, toplumda degisimi yaratacak kisi ve kurumlar
olarak tanimlanmaktadir. Sadece para ve sermaya sahibi olmak, girisimci olmaya
yetmez. Bu agidan bakildiginda giiniimiizde kisileri girisimci yapacak en énemli sey

diisiinsel yetenek ve emekleridir (Besler, 2010).

Varol ve Giiler (2005) ve Kaya’ya (2007) gore basarili girisimcilerin ortak
ozellikleri sunlardir: Isinin saglamhigini kanitlar, iyi bir fikri ise doniistiiriir,
bulundugu yerdeki yetenekli kisileri ise alir, sevmedigi isi yapmaz, isini akillica idare
eder. Ayrica, yoneticilerini yonetir, tehlikeli amaglardan kaginir, gii¢lii bir marka
olusturur, kendine giiven duyar ve giivenilir, geri adim atabilir ve yeniden
baslayabilir, sonuglar1 degerlendirebilir ve mesleki riskleri iistlenebilir, yaratict ve
cesaretlidir, iyimserdir, stirlikleyici ve giidiileyicidir, firsatlardan yararlanir,

yeniliklere agiktir ve degisimi ve doniisiimii gergeklestirir (Celik, 2013).

Girisim arastirmalarinda iki temel goriis vardir. Bazi arastirmalar girisimi
yapanlarin kisiligi ve bu kisiligin 6zellikleri iizerine yogunlasirken diger arastirmalar
bireyler tarafindan gergeklestirilen eylemlere dikkat kesilmektedir. Burada asil
onemli olan konu, girisimcilerin ayirt edici 6zelliklerini ve onlarin hangi noktalarda
yonetici ve diger calisanlardan ayrildiklarini gézlemlemektir. Ayrica girisimcilerin
0zel durumlarina gore de farkli alt kategorilere ayrilabilecegi unutulmamalidir

(Huovinen ve Koiranen, 2011).
1.12.1. Girisimciligin Onemi

Girisimciler bir iilkenin gelisme ve kalkinma giiciliniin dinamosu islevini
iistlenen kisilerdir. O nedenle dinamo ne kadar sik atesleme yaparsa o kadar kisa
sirede gelisip kalkinirlar. Bunun igin yonetimlere diisen gorev bu insanlari
cesaretlendirmek, Oniinli agmak, motive etmek, tesvik etmek, maddi ve manevi

destek saglamaktir. Girisimciligin 6nemini arttiran faktorlerden biri de gelecegin
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belirsiz olmas1 ve risklerle dolu bulunmasidir. Kim donanimli ve en son bilgiye
sahipse o kimse hem gelecegin belirsizliginden kaynaklanan riskleri ve tehlikeleri
bugiinden gormek ve basarili bir bi¢cimde yonetmek sansina sahip olacaktir (Kaya,

2007).

Girigimciligin, yeniliklerin ortaya ¢ikmasi, yeni istthdam yaratilmasi, yeni
isletmeler kurulmasi ve ekonomik biiylimenin ve toplumun refah seviyesinin artmasi
bakimindan ekonomik ve sosyal hayatta dnemli etkileri olmaktadir (Agca ve Yoriik,
2006). Bu yiizden, girisimcilik bireyler, organizasyonlar ve iilkeler i¢in onemlidir
(Minniti ve Levesque, 2008). Shane ve meslektaslar1 (2003), girisimcilik siirecinin
cesitli nedenlerden dolayr 6nemli olduguna inanmaktadirlar. Birincisi, girisimecilik
teknik degisime ve yenilige yon verir ve bu yiizden ekonomik biiylimenin temelidir.
Ikincisi, Avusturyali ekonomistlerin agikladig: gibi, girisimsel faaliyet arz ve talebi
denklestiren bir siirectir. Ugiinciisii, yeni bilgiyi mal ve hizmetlere doniistiiren 6nemli
bir siiregtir. Dordiinciisli, 6nemli bir meslek olmustur ve zihinsel sermayede, insan
gelisiminde onun roliinii anlamak gereklidir (Chemin, 2009; Shane ve digerleri,

2003).

Girisimciler yasadiklart topluma karst Onemli misyonlar istlenirler ve
iistlendikleri onlar1 toplumsal ve ekonomik kalkinma i¢in 6nemli kilar. Bu misyonlar

sunlardir (iraz, 2005):

»  @Girigimci sayisi ne kadar artarsa, istihdam orani da o kadar artar, girisimci
sayisinin artmast toplumsal refah diizeyi ve yasam kalitesini de
arttiracaktir. Ayrica, girisimciler hem bilim ve teknolojiyi kullanarak hem
de bu alanlara kaynak aktararak bilim ve teknolojinin gelismesine onciiliik
yaparlar, girisimciler yurtdisinda, kendi iilkelerinin reklamini yaparlar ve
girisimeiler  kullanilmayan potansiyelleri kullanarak bunlarin  atil

olmalarini Onlerler.

Girisimcilik, anlagilan o ki eldeki imkanlarin bir araya getirilmesiyle
ekonomiyi blyiiten, verimliligi arttiran, yeni teknolojiler, iirlinler ve hizmetler

olusturan kesintisiz bir siirectir (Stoner ve Freeman, 1992).
1.12.2. Girisimciligi Etkileyen Faktorler

Ekonomik bilyiimenin arkasindaki yonlendirici bir gii¢ olarak artan girisimeilik
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bilincine dayali olarak hiikiimet ve yerel ekonomik gelisim gayretleri son yillarda
girisimciligi gelistirmeye yonelik olarak giiclii bir sekilde yonlendirilmektedir (Sobel
ve King, 2008).

Girisimcilik, kisinin bireysel yetenekleri ve egitimiyle ilgiliyse de bunlarin
disinda Orgiit kiiltiirii ve c¢evresel faktorler, girisimcinin davranig ve kararlarini
etkiler. Girisimciligi etkileyen faktorler, kiiltiir ve egitim, aile ve sosyal ¢evre,
psikolojik faktorler, yasal, siyasal ve idari faktorler, mali ¢evre ve din faktorleridir

(Marangoz, 2008).

Sermaye elde etme yetersizligi, zayif networklar, kalitesiz ¢alisma sartlari,
sinirli kaynaklar ve sinirli pazarlama, sinirli egitim, zayif yenilik, yasal sorunlar ve
yetkililerin yiiksek bir seviyede verdikleri usanmiglik (Christensen ve digerleri,
2009) girisimciligi etkileyen faktorler arasindadir. Cevresel sartlar, kaynak
siirliliklart ve zihinsel sinirlar girisimcileri hemen hemen her zaman baslangicta

amaglanan planlarini hayata gecirme durumlarina engel olur (Hmieleski ve Corbett,

2008).
1.12.3. Girisimcilik Konusunda Karsilasilan Engeller ve Céziim Onerileri

Girisimciler birgok risk ve tehlikeyle karsi karsiya gelmektedirler. Bu engel ve
kisitlamalarin iistesinden gelenler basarili olmakta iistesinden gelemeyenler ise
basarisizliga ugramaktadirlar. Girisimcilikte karsilagilan ve ¢oziimlenemedigi
takdirde basarisizliga sebep olan kisisel sorunlari su basliklar altinda toplanabilir
(Kaya, 2007): Girisimci olmamin gerektirdigi yetenek, egitim ve kiiltlir diizeyinin
diisiik olmasi, girisimcilerin tecriibesinin azlig1, girisimcilerin yeterli sermayeye veya
mali imkana sahip olamamasi, girisimcilerin is hayatinin zorluklarina veya stresine
dayanacak giiclerinin olmamasi, girisimcilerin girisimci 6zellikleri yaninda yonetici
veya liderlik vasiflarina sahip olamamasi veya azligi, girisimcilerin heyecanli,
tutarsiz, dengesiz, hedefsiz hareket etmeleri ve profesyonel davranamamalari,
yetenekli ve yetismis profesyonel insan kaynaklarmma sahip olamama ve
danmismanlardan yararlanmamalar1 ve girisimcilerin vizyon ve misyonlarinin

olmamalari, hayati, kaynaklar1 ve zaman1 planlayamamalari.

Kao’ya (1991) gore girisimcileri basarisizliga iten sebepleri ortadan kaldirmak
icin su ozellikleri kullanmalar1 gerekmektedir (Bozkurt, 2011): Kararlilik ve azim,

basarmak ve biiylimek i¢in giidiilemek, firsat ve hedefe yonelme, inisiyatif ve kisisel
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sorumluluk almak, sorunlara kalici ¢oziim bulma, gercekeilik ve mizah duygusu,
gorlis almak ve kullanmak, i¢sel kontrol odagi, géze alinacak riski hesaplamak ve

diiriistliik ve giivenilirliktir.
1.12.4. Girisimciligin Sonuclari

Venkataraman, girisimciligin sonuglarimin ekonomik, psikolojik ve sosyal
olabilecegini One silirmektedir (Cohen ve Winn, 2007). Ekonomik gelisimin
arttirtlmasinda girisimciligin rolii literatiirde teyit edilmistir. Bu noktada Schumpeter
(1934), girisimciligin ve yeniligin verimlilikte, istihdamda ve ekonomik zenginlikte
en onemli faktorler oldugunu iddia etmistir. (Dimitratos ve digerleri, 2009). Son
zamanlarda, Shane ve Venkataraman (2000), farkli bir alan olarak girisimcilik
davranisi i¢in ii¢ iddia ortaya koymustur: Birincisi, girisimcilik teknolojiksel bilgiyi
mal ve hizmetlere doniistiiren toplumsal bir mekanizma olarak goriilebilir (Arrow,
1962). Ikincisi, mekéana ve simdiki zamana ait ekonomik etkinsizligin kesfedilmesini
ve azaltilmasmi olanakli kilan bir mekanizmadir (Kirzner, 1997). Ucgiinciisii,
girisimsel temelli yetenek mal ve hizmetlerde degisimi yonlendirir (Vecchio, 2003)

ve deger yaratmayla sonuglanan bir siireci ifade eder.
1.12.5. Girisimcilik ve Doniisiimcii Liderlik Tliskisi

Dontigiimeii lider; glinlimiiziin degisen cevre kosullarina uyum saglayarak,
caligmalarini, tutum ve degerlerini etkileyerek onlar1 bu degisim dogrultusunda ve
orglitiin amaclarina yonelik harekete geciren lider oldugundan doéniisiimcti liderligin

temelinde degisim, yenilik ve girisimcilik vardir (Sen ve Yaslioglu, 2010).

Ling, Simsek, Lubatkin ve Veigo (2008) “Doniisiimcii Liderligin Kurumsal
Girigimciligi Tesvik Etmedeki Rolii” adli aragtirmalarinda doniisiimeii liderlik
Ozellikleri tasiyan bir yoneticinin dogal bir girisimci oldugunu sonucuna

ulasmuslardir.

Politis ve Politis (2009) “Girisimcilik Egiliminin Temel Liderlik Tarzlariyla
Iliskisi” adli aragtirmalarinda girisimcilik egilimi ve doniisiimcii liderlik arasinda
pozitif yonlii yiiksek diizeyde iliski bulmustur. Buna gore doniisiimcii lider tipki bir
girisimci gibi risk alir ve degisime baslama ve gelecegi denetim altina tutma da etkin

bir rol oynar (Celik, 2013).
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Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hio. Doniistimcii liderlik ile girisimcilik arasinda pozitif iliski vardir.
1.13. DUYGUSAL ZEKA

Duygusal zekanin temeli, Thorndike'in 1920 yilinda tanimlamig oldugu sosyal
zekd kavramina dayanmaktadir. Thorndike sosyal zekayir bireyleri anlama ve
yonetme yetenegi olarak ifade etmistir (Dagli, Silman, Caglar, 2008). Duygusal zeka
kavramy, ilk olarak 1990 yilinda Harvard Universitesinden psikolog Peter Salovey ve
New Hampshire Universitesinden psikolog John Mayer adli arastirmacilar tarafindan
ele alinmistir. Bu iki arastirmaci, 1988’de Reuven Bar-On tarafindan kullanilan
“duygusal katsayr (EQ: Emotional Quinent)’” kavramimi, 1990°da yazdiklar
makalede “duygusal zeka (EQ)’’ olarak nitelendirmisler ve insan zekasinin yalnizca
biligsel zekadan ibaret olmadigini 6ne siirerek duygusal zekanin temelini atmiglardir
(Mayer, Salovey ve Caruso, 1999). Bu iki arastirmacidan sonra duygusal zeka
kavramin1 ele alan ve zekd alaninda bir devrim yaratan kisi, Harvard
Universitesinden psikolog Daniel Goleman olmustur. Duygusal zeka olgusu ilk
olarak Mayer ve Salovey tarafindan ele alinmasina ragmen; Goleman’in 1995 yilinda
““‘Emotional Intelligence’’ adli kitabin1 yayilamasi ile popiiler hale gelmis ve ilgileri
tizerine ¢ekmistir. Goleman, bu kitabinda, duygusal zeka 6zelliklerinin en az biligsel
zeka oOzellikleri kadar hatta belki de daha fazla 6nemli oldugunu belirterek, duygusal

zekanin 6nemini kanitlamaya ¢alismistir (Zerengok, 2005).

Kisinin kendi duygularini ve yeteneklerini bilmesi, bu duygu ve yeteneklerini
kabul ederek yenisine ve daha iyisine ac¢ik olmasi, bireyin kendisine ve isine ait
amagclara istekle ve basar ile odaklanabilmesi, bagkalarinin duygu, gereksinim ve
problemlerini anlamasi, bu sorunlar1 Onemseyerek iletisime geg¢mesi ve ekip
caligmasi i¢in gerekli olan iletisim, ikna etme, uzlasma gibi kabiliyetler duygusal

zekay1 olusturmaktadir (Bridge, 2003).

Mayer ve Salovey duygusal zekanin, bir kisinin kendi ve digerlerinin
duygularin1 degerlendirme ve bu duygular1 birbirinden ayirt edebilme yetenegi
oldugunu; ayrica duygusal zekanin bu siirecte elde edilen bilgilerin kisinin diisiince
ve hareketleri igin rehber olarak kullanilmasi gseklinde tanimlanabilecegini ifade

etmislerdir (Kelsay, 2010; Mayer ve Salovey, 1997). Acar (2001) duygusal zekayi
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kisilerin yasamindaki basarilarinin belirleyicisi olarak oncelikli olarak kendisine ait
olan duygularim farkina vararak tanimasi, onlar1 uygun sekillerde kontrol edebilmesi
ve yasamindaki amaglari i¢in 6z motivasyonunu gerceklestirilmesi ile iliskili bireysel
kabiliyet ve becerilerle, karsisindaki insanlarin duygularini fark edip, kendini onlarin
yerine koyarak, c¢evresindeki insanlarla iyi iligkiler i¢inde etkilesim kurabilmekle
ilgili sosyal kabiliyet ve becerilerin bir kombinasyonu olarak tanimlar. Bu nedenle
duygusal zekay iki kisimda incelemek miimkiin olmaktadir (Merlevede ve digerleri,

2006):

Kigisel zekad, bireyin ruh durumu, hisleri, diger zihinsel durumlari, bunlarin
hareketlerini etkilemesi ve bu hallerini degistirme, yonetme giidiileme gibi agamalari

ortaya koyar.

Sosyal zekd, baska insanlarin duygularini bilme ve bu bilgileri iliski kurma ve

korumak amaciyla rehber olarak kullanma halidir.

Duygusal zeka, her bireyin i¢inde var olan ve biraz da soyut olan kavram
olarak karsimiza ¢ikar. Bireylerin hareketlerini nasil yonetilecegini, sosyal
kanisikliklarla nasil basa c¢ikilacagini ve olumlu neticeler elde edecek bireysel bir

takim kararlar alinmasini saglayan bir 6ge olarak tanimlanir (Bradberry ve Greaves,

2006).
1.13.1. Duygusal Zekamin Ozellikleri ve Boyutlar

Goleman’in (2005, 2007) belirledigi duygusal zeka boyutlar1 esas alinarak
hazirlanmistir. Goleman, duygusal zeka yeteneklerini, kisisel (kendimizi idare etme
seklimizi belirler) ve sosyal (iliskilerle basa ¢ikma seklimizi belirler) yeterlilik
basliklar1 altinda toplamustir. Bunlar da, 0zbiling, kendine c¢ekidiizen vermek,

motivasyon, empati ve sosyal becerilerden olusmaktadir (Sonmez, 2010).

Bunlardan ilk ti¢li olan, 6zbiling, kendine ¢ekidiizen verme ve motivasyondan
olusan duygusal zeka boyutlar, kisisel yeterlilikleri olusturmaktadir. Kelly ve
Moon’a gore bu yeterlilikler, bireyin hem c¢evresindeki insanlara hem de is
yasamindaki roliine uygun, yapici davraniglarda bulunabilmesi i¢in gerekli olan
yeteneklerdir (Acar, 2001). Son iki duygusal zekd boyutunu olusturan empati ve
sosyal beceriler de bireyin ¢evresindeki kisilerle olan iligkilerinin seklini, basarisini

belirleyen sosyal yetenek becerilerini olusturan sosyal yeterliligi meydana
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getirmektedir (Sonmez, 2010).
1.13.2. Duygusal Zeka Modelleri

Yapilan arastirmalarda duygusal zeka kavramu ile ilgili iki farkli yaklagimin 6n
plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan birisi “yetenek yaklagimi”, digeri ise “karma
yaklagim”dir. Yetenek yaklagimi, duygusal zekadyir bir yetenekler grubu olarak
tanimlarken; karma yaklasim, duygusal zeka yetenegini sosyal beceriler, 6zellikler ve

davranislarla birlikte agiklamaktadir (Cakar ve Arbak, 2004; Erkus ve Giinlii, 2008).
1.13.2.1. John D. Mayer ve Peter Salovey Modeli (Yetenek Modeli)

Mayer ve Salovey yaklasik on iki yillik zaman diliminde duygusal zeka
kavramini gelistirmekle kalmamis duygusal zeka icin dlgekler de bulmuslardir. Diger
duygusal zekd modelleri arastirmacilarin temel varsayimlarindan yola ¢iktigindan
dolayr kurmus olduklart model duygusal zeka modellerinin temelini olusturmaktadir

(Cakar ve Arbak, 2004).
1.13.2.2. Bar-On Modeli (Karma Duygusal Zeka Modeli)

Bar-On’un modeli, bireyin kendinin farkinda olmasi gibi zihinsel yeteneklerle,
kisisel Ozgiirliik, kendine saygi ve ruh durumlar1 gibi zihinsel yeteneklerden ayri
goriilen nitelikleri birlestiren karma bir modelden olugmaktadir (Cakar ve Arbak,

2004).

1.13.2.3. Cooper ve Sawaf Duygusal Zekad Modeli (Karma Duygusal Zeka
Modeli)

Cooper ve Sawaf’in (1997) duygusal zekd modeli, duygusal zekayr orgiit
ortami i¢inde irdeleyerek, Ozellikle duygusal zekd ve liderlik iligkisi tizerinde

durmaktadir (Cooper ve Sawaf, 2003).
1.13.2.4. Goleman Modeli (Karma Duygusal Zeka Modeli)

Goleman’in modeli, Mayer ve Salovey’in modelinden ortaya ¢ikmistir. Bu iki
aragtirma yapan kisinin gelistirmis oldugu modeli temel alarak, duygusal zekanin;
bireyin kendi duygularim1 bilmesini, baskalarmin duygularini tanimasini, kendi

kendini motive etmesini, i¢indeki hislere ve iligkilerdeki hisleri iyi yOdnetmesini
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duygusal zeka olarak tanimlanmis ve bu yonde model gelistirmistir (Cakar ve Arbak,
2004).

1.13.2.5. Higgs ve Dulewicz Modeli (Karma Duygusal Zeka Modeli)

Ingiltere’deki iki arastirmaci duygusal zeka iizerine calismislar ve duygusal
yetkinlikleri 6lgmek i¢in bir anket EIQ gelistirmislerdir. Davranigi 6lgen bir alettir.
Bu alet 6z farkindalik, duygusal direng, motivasyon, kisiler arast duyarlilik ve

vicdanlilik kavramlari iizerine kurulmustur (Higgs ve Dulewicz, 2000).
1.13.3. Duygusal Zekanin Sonuclari

Goleman, farkl yiizlerce orgiit iizerinde yaptig1 calismalarda miikemmel bir
calisan ile ortalama performans gosteren bir calisan arasindaki farkin ¢ok ilging
oldugunu belirtmistir. Teknik beceri/bilgi, zihinsel beceri/IQ ve duygusal zeka
arasindan, olaganiistii ¢cikan beceri olarak duygusal zeka, diger iki becerinin ikisinin
toplaminin iki kat1 kadar 6nemli ¢ikmistir. Bu durum giris asamasindaki calisanlar
icin dogru oldugu gibi, tepedeki yoneticiler i¢in de dogru cikmustir (Reich ve
Goleman, 1999).

Boyatzis ve Sala, (2004)’de yayimnladiklar1 makalede, duygusal ve sosyal zeka
Olgeklerinde kadin liderlerin erkek liderlere gore daha yiiksek skorlar elde ettiklerini
ifade etmislerdir. Bir baska arastirmada Zhou ve George liderlerin duygusal
zekalarinin yaraticilik siirecinde kritik bir 6neme sahip oldugunu ve duygusal
zekanin yaraticilik olusum siirecinin her asamasinda etkili bir degisken oldugunu

belirtmislerdir (Yildirim, 2012).

Bass ise bir liderin izleyicilere ilham verme ve iletisim kurma siirecinde, hem
coklu zeka, hem de duygusal zeka yeteneklerine sahip olmasi gerektigini
savunmaktadir. Caruso, Mayer ve Salovey de duygusal zekanin liderin iletisim
yeteneklerinin temeli oldugunu belirtmektedir (Yildirim, 2012). Gibbs’ de duygusal
zekanin oOrgiitlerdeki basarinin en O6nemli belirleyicisi oldugunu belirtmektedir.
Ayrica basarisiz olarak degerlendirilen liderlerin incelendiginde, basarisizliklarinin
altinda yatan nedenin, teknik yetersizlikten ¢ok, insan iliskilerindeki yetersizlikten

kaynaklandig1 gozlenmektedir (Babaoglan, 2010).

Bir liderin karizma sahibi ve izleyicileri i¢in bir esin kaynagi olmasi ile
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izleyicilerine gosterdigi bireysellestirilmis ilgi, Orgiitteki insanlarin duygularini
olumlu etkilemesine yol agmaktadir. Duygusal zeka bu noktada kritik 6nem tasir,
clinkii duygusal zekaya sahip olan lider giinlimiiziin karmasik ortaminda Orgiitiinii
yatistirabilecek ve giiclendirebilecek giivene sahip oldugu i¢in, bu 6zellik liderde bir
nevi katalizor etkisi yaratacaktir (Yildirim, 2012).

1.13.4. Duygusal Zeka ve Doniisiimcii Liderlik Iliskisi

Teknik bilgiler, insanlar1 yoOnetici yapabilir, en {ist kademelere kadar
cikartabilir, ancak lider olmaya yetmez. Liderleri giicli kilan duygusal
yeterliliklerdir. Duygusal zekd uzmani Daniel Goleman, iist diizey yonetici
konumlarinda elde edilen basarilarda fark ve dstiinliigiin neredeyse tamaminin
duygusal yeterliliklerden kaynaklandigini belirtmistir (Toktamisoglu, 2003). Liderin
izleyicileri etkilemesi, izleyicilerin orgiitiin amaclarina kendini adamasini ve yiiksek
performans gostermesini saglamasi lider-izleyici arasindaki iligkiyi belirleyen duygu
ve degerlere baghdir. Yeni yaklagimlarin ortaya c¢ikardigi en etkili lider davranis
bicimi olan dontisiimcii liderlik biitiin bu temel 6zelliklerin yani sira ¢alisanlarina
0zel bir ilgi gdstermeyi, onlara esin kaynagi olmayr ve Orgiitli, izleyicileri ve
kendisini doniistiirerek orgiitii gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu yiizden doniisiimcii
liderin basaris1 duygusal zeka kullanimiyla dogrudan iligkilidir (Palmer ve digerlert,
2001).

Duygusal zeka, kendini tanimayi, kendinin ve digerlerinin duygularini
yonetmeyi, coskulandirmay1 ve empatik iletisimi kapsar. Uzmanlar 1Q'nun egitimle
siirll sekillerde gelistirilebildigini ancak duygusal zekanin bunun tersine egitimle
onemli sekilde gelistirilebilecegini sdylerler (Toktamisoglu, 2003). Duygusal zekaya
sahip bir liderden beklenen, kendisini ¢alisanlarinin memnuniyetini saglamak i¢in
onlarin duygu ve diislincelerine 6nem vermek, onlar1 anlamaya ve beklentilerine
cevap vermeye ¢alismak ve biitlin orgiit hedeflerini en iyi sekilde benimsemelerini
saglayacak dogru iletisim yollarin1 kurmaktir. Liderlik kisinin kendini ve ¢evresini

tanima ve ihtiyaglar konusunda oOnciiliik etme siirecidir (Zerengdk, 2005).

Duygusal zekas: yiiksek olan liderler duygular diinyasindaki sorunlarla basa
cikabilen Ozdegere sahip kendilerine ve baskalarina ilham verebilen, inisiyatif
kullanabilen, baglilik, hosgorii, empati ve esneklik gosterebilen kisilerdir

(Weinberger, 2003). Duygusal zekasi yiiksek dontisimcii liderler, izleyicilerin
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ihtiyaclarmni anlar ve onlar1 dikkate alir. Iletisim siirecinde duygularin1 ve beden
dilini yogun olarak kullanir. Ozellikle iletisim yetenekleri, doniisiimcii liderin

izleyicileri etkilemede kullandig1 en 6nemli araglardan birisidir (Yildirim, 2012).

Cooper (1997), Goleman (1995), Megerian ve Sosik (1996) gibi bazi
arastirmacilar, liderle izleyici arasindaki giiclii duygusal iliskiden dolayr doniistimcii
liderlerin yiiksek duygusal zekdya sahip oldugunu savunmaktadir (Downey ve
digerleri, 2005). Duygusal zekas1 yiiksek doniisiimcti lider, izleyicilerin ihtiyaglarin
anlar ve onlar1 dikkate alir. Iletisim siirecinde duygularmi ve beden dilini yogun
olarak kullanmir. Ozellikle iletisim yetenekleri, déniisiimcii liderin izleyicileri

etkilemede kullandig1 en 6nemli araglardan birisidir (Sosik ve Megerian, 1999).

Cooper (1997), liderlerin ve kurumlarin karsilastigt en 6nemli sorunlarin
duygusal zekay1 6grenmek ve uygulamak oldugunu séylemistir. Goleman (1998c) ise
yiikksek duygusal zekaya sahip liderlerin ortak goriise karst istekli olduklarini
sOylemektedir. Ortak goriis donilistimcii liderlerin 6nemli bir 6zelligidir (Burns,
1978). Goleman (1998b) duygulari iletme yeteneginin karizmatik lideri siradan bir
liderden ayiran bir Ozellik oldugunu ifade etmistir. Doniisiimcli lider empati,
motivasyon, 6z farkindalik, 6z giiven gibi nitelikleri sergiler (Bass, 1985; Burns,
1978; Ross ve Offerman, 1997). Goleman (1995) bu 6zeliklerin duygusal zekanin alt

dallar1 oldugunu s6ylemektedir.

Goleman (2005) c¢alismasinda Worden’in soziine yer vererek, orgiitlerinde
gereksinim duyduklar1 becerilerin yarisinin teknik, diger yarisinin da daha soyut bir
alan1 ifade eden duygusal zeka ile ilgili oldugunu ve bunun iistiin performans
gosterenleri digerlerinden ayirmaya yarayan bir 6zellik oldugunu belirtmistir. Bu
sayede diisiincelerin aktarilmasinda sayisal veri ve benzer araglar yaninda duygusal
zekayr gerekli kilan yetilerin de 6nemli oldugunun altin1 ¢izmektedir (S6nmez,

2010).

Duygusal ve biligsel zekanin beraber kullanimiyla o6rgilitsel basar1 da daha
saglam temellerde gerceklesebilir. Bu da liderin tutum ve davranislariyla oldukca
ilintilidir. Ciinkii izleyenleri liderin duygusal tepkilerinden etkilenerek hareket
ettiklerinden, liderin de grup i¢in duygusal bir rehber olmasi gerekmektedir. Aksi
halde, Buckingham’m da dedigi gibi “Insanlar sirketlere katilir ve yoneticileri terk

ederler” (Goleman, 2004), sonucta izleyenleri orgiitte tutan en dnemli neden; onlar1
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anlayabilen, gelistirebilen ve dolayisiyla duygularina seslenebilen liderlerinin

olmasidir (Sonmez, 2010).

Gardner ve Stough’nun (2002)’de yapmis oldugu ¢alismanin sonucuna gore,
duygusal zeka diizeyi yiiksek ¢ikan liderlerin basarili olma isteklerinin daha olasi
olacagini, daha siki ¢alisacaklari, etkili bir takim yonetip, digerleri ile iletisim i¢inde
olmaktan ve onlarla birlikte ¢alismaktan daha fazla tatmin alacaklar1 da bu ¢alismada

elde edilen sonuglardandir.

Yapilan calismalar her alanda sira disi, listiin performans gosteren bireylerin
duygusal becerilerinin zihinsel yeterliliklerinden iki kat daha fazla 6nemli oldugu
goriilmektedir. Liderlik i¢in bagarilarin ve tstiinliiglin kaynaklar1 duygusal-yiireksel
yeterliliklerdir. Duygusal becerileri gelismis olan yoneticiler amaclara ulasmada %20
daha basariliyken, yetersiz olanlarin %20 oraninda daha basarisiz oldugunu yapilan

arastirmalar ortaya konulmustur (Toktamisoglu, 2003).

Literatiirdeki ¢aligmalar incelendiginde, duygusal zeka seviyesi yliksek olan
liderlerin, daha mutlu ve organizasyona daha bagli olduklar1 diisiiniilmekte, daha
bliylik basarilara imza attiklar1 ve iste yiiksek performans gosterdikleri ifade
edilmektedir. Bu liderler, organizasyonel gelisimler icin pozitif duygular
kullanmakta ve yonetmektedirler. Liderin bu iliskileri yalnizca kendisinin degil de,
biitiin taraflarin yararina olacak bi¢imde basariyla yiiriitebilmesinin odaginda,

duygusal zeka yetenegine sahip olmasi yatmaktadir (Dogan ve Sahin, 2007).

Ancak liderin tek basina duygusal zekaya sahip olmasi yeterli degildir. Ciinkii
orgiitte liderin duygusal zekasini kullanabilecegi bir ortamin olmayisi yanlis
anlagilmalara neden olabilir. Bu yiizden duygusal zekali lider, aym1 zamanda
duygusal zeka yetilerine sahip olmayr orgiit kiiltiiri haline getirmek igin ¢aba
harcamalidir. Ayrica, bir gercek vardir ki; calisanalar duygusal yeterlilige sahip
olsalar bile, liderlerinin destegi olmadan bunu gosteremeyebilirler (Goleman ve

Daniel, 1999).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.
Hi1. Doniistimcii liderlik ile duygusal zeka arasinda pozitif iligki vardir.

Hiip. Yayim yili, doniisimcii liderlik ile duygusal zekad arasindaki pozitif

iliskide moderator degildir.
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Hi14. Duygusal zeka olgekleri, doniisiimeii liderlik ile duygusal zeka arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hiie. Arastirmanin yapildigi sektor, doniisiimcii liderlik ile duygusal zeka

arasindaki pozitif iliskide moderatordiir.
1.14. YENILIKCILIK (INOVASYON)

Yenilik¢ilik giiniimiizde uzun donemli verimlilik, kalite ve esnekligin 6n
kosulu olarak degerlendirilmekte siirdiiriilebilir Orgiit basarisinin  alt yapisin
olusturmaktadir. 1950’ler ve 1960’lardaki “verimlilik”, 1970’ler ve 1980’lerdeki
“kalite” ve 1980’ler ve 1990’lardaki “esneklik” kavramlarindan sonra kiiresel
rekabetin odak noktasina “yenilik¢ilik (inovasyon)” kavrami yerlesmistir
(Ergenecosar, 2010). Giiniimiiziin rekabet araglarindan biri olan yenilikgilik, ilk defa
Joseph Schumpeter tarafindan “kalkinmanin itici giici” olarak tanimlanmistir (Elg¢i,

2008).

Oslo Kilavuzuna goére yenilik¢ilik, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir
irliin (mal veya hizmet), veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
orgiitsel yontemin gerceklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Oslo Kilavuzu, 2005).
Bagka bir tanimda ise, yenilikgilik bir kisi, grup, organizasyon, endiistri veya toplum
icin 6nemli bir etkiye sahip orgiitsel silireglerin yaratilmasi veya mevcut mamuller ve
hizmetlerin gelistirilmesi ya da yeni mamuller ve hizmetlerin yaratilmasi siireci

olarak belirtilmistir (Giiles ve Biilbiil, 2004).

Yenilik¢ilik en genis anlamiyla, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
dontistiiriilmesi olarak tanimlanir. Bu nedenle de teknik, ekonomik ve sosyal siiregler
biitliniidiir. Degisime olan istek, yenilige acgiklik ve girisimcilik ruhuyla 6zdeslesen
bir kiiltiiriin iirtintidiir (El¢i, 2006). Ayrica yenilik¢ilik, heniiz karsilanmamis bir
piyasa ihtiyacina cevap veren ve kullanilacak gerekli kaynaklarin maliyetinden daha

fazla deger yaratan yeni bir kaynak bilesimi olarak tanimlanmaktadir (Ates, 2009).

Yenilikgilikle ilgili bugiine kadar pek ¢ok siniflandirma yapilmistir. Yapilan en
eski smiflandirmalardan biri Schumpeter’e aittir. Schumpeter’e gore bes cesit
yenilik¢ilik vardir. Bunlar; yeni {irlinler, yeni tiretim yontemleri, yeni pazarlar, yeni

tedarik kaynaklar1 ve yeni organizasyon tipleri (Schumpeter, 1934). Armbuster ve

80



digerleri (2008) ise yenilik¢iligi Scumpeter’in yaptig1 siniflandirmay1 temel alarak
daha onceki ¢alismalarin 1s18inda dérde ayirmaktadir: (i) teknik trtin yenilikgiligi (ii)
teknik olmayan hizmet yenilikgiligi (iii) teknik siire¢ yenilikgiligi ve (iv) teknik
olmayan siire¢ yenilik¢iligi ki buna kisaca orgiitsel yenilik¢ilik de denilmektedir
(Giirel, 2011).

1.14.1. Yenilik¢iligin Onemi

Isletmeler, rakipleri karsisinda iistiinliilk kazanmak, basariya ulasmak ve etkili
olmak i¢in her tiirlii firsati degerlendirmek ve daha ileri giderek firsat yaratmak

durumundadir. Bu durumda yenilikgilik ve yaraticilik kaginilmaz olmaktadir (Budak,

1998).

Kiiresellesmeyle birlikte anlam kazanan ve ortiisen yenilikgilik, rekabet,
isletme icin deger yaratma, kari maksimize etme gibi ortamlarda da anlam
kazanmaktadir. Piyasa degerini artirmanin yollarindan biri hedef kitleyi 1iyi
tanimaktir. Bu da hedef kitlenin sorunlar, sikayetleri, gizli ve acik istekleri hakkinda
bilgi sahibi olmaktan geg¢mektedir (Miiftiioglu, 2003). Glinlimiizde, rekabet
avantajinin belirleyicisi yalmizca maliyetler degildir. Pazarin ihtiyaclarina yanit
verme hizi, Uriinlerin dmriiniin kisalmasi, iirlin ve hizmet kalitesi, tasarim, yeni iiriin
ve hizmetlerin gelistirilmesi, miisteri isteklerine gore iirlin ve hizmet {iretimi, yeni
yonetim ve organizasyon modelleri de maliyetlerden ¢ok daha 6nemli. Bunlarin

hepsi yenilik¢ilik yapmay1 gerektirmektedir (Elgi, 2006).

Yenilikgilikte rekabet istiinliigiintiin iki sekilde oldugu savunulmaktadir.
Bunlardan ilki rekabet iistlinliigiiniin korunmasi; bu rolii isletmelerin konumlarinm
rakiplerin Oniine ge¢me ve karsi koymayr saglayan stratejik yaklagimlar biitiini
olarak ifade etmekteler, ikinci ise paydas, ¢alisan ve miisteri tatmini olmaktadir. Bu
noktada yenilikgilik, isletmelerdeki 6nemli 6gelerin tatmin noktasini artirmakta ve
dolayisiyla igletme icinde yararlilik en yiiksek seviyeye c¢ikmaktadir (Giiles ve
Biilbiil, 2004; Kuczmarski, 1996).

Giintimiizde tiretkenligi artiran en onemli araglardan biri yenilikg¢ilik olarak
gorilmektedir. Bu nedenle yenilik¢ilik, tlkeler i¢in ekonomik biiylimenin, artan
istthdamin ve yasam kalitesinin anahtar1 olarak kabul edilmeye baslanmistir. Ancak
bu sayede, iilkenin ve toplumun kaynaklarinin iiriin ve hizmete doniistiiriilmesi, bu

iiriin ve hizmetlerden ekonomik ve toplumsal deger yaratilmasi miimkiin olacagi
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diistiniilmektedir. Rekabet ortam1 ve hayatta kalma endisesi yenilik¢iligi zorlayici

etki yapmaktadir (Beyoglu ve digerleri, 2009).
1.14.2. Yenilikgiligin Ozellikleri

Yenilikgilik ¢ergeve raporunda belirtilen “Global Innovation Outlook” isimli
rapor yenilikgilikteki degisimi ifade ederken g¢alismalardan elde edilen sonuglara
gore; yenilik¢iligin artan bir bicimde kiiresel ag teknolojilerin ve agik standartlarin,
temelde cografyadan kaynaklanan ulasilabilirliginin sinirlar1 ortadan kaldirdiginmi ve
herkesin yenilik¢ilige dayali ekonomik sistem ic¢ine dahil olabilecegine
deginmektedir. Ayrica, ¢ok disiplinli yani karsi karsiya kalinan ve bas edilmesi
gereken unsurlarin arttk ¢ok daha karmasik yapilar oldugu, bu nedenle de
yenilik¢iligin  farkli disiplinlerden uzmanliklar ve yetenekleri gerektirdigine
deginmektedir. Son olarak, isbirlik¢i ve agik oldugu yani yenilik¢iligin birlikte ve
biitiinlesik bir bigimde ¢alisan bireylerin emeklerinden dogdugu goriilmektedir (REF,
2006).

Goktas (2009), yenilik¢ilik yapmayi; gegmiste baslayan, siirekli takip edilmesi
gereken ve yeni uygulamalarin gelistirilmesini igeren, belirsizliklere karst koyan
biitiinsel bir strateji hareketi olarak gdrmektedir. Bu bakisa gore yenilik¢iligin

ozelliklerini asagidaki sekilde siralamustir; geriye donmezlik, kiimiilatif yapa,

belirsizlik, siireklilik ve biitiinsellik (Ozgaliskan, 2012).
1.14.3. Yenilikgilik Cesitleri
1.14.3.1. Uriin Yenilikgiligi

Yeni ya da kullanim niyetine ve Ozelliklerine gore anlamli bir sekilde

gelistirilmis olan bir malin veya hizmetin pazara sunulmasidir (Giirel, 2011).
1.14.3.2. Siirec¢ Yenilikciligi

Teknikteki, donanimlardaki ve/veya yazilimlardaki degisimleri igerir. Boylece
stire¢ yenilikgiligi ile tiretim ve sevkiyattaki birim maliyetlerin diisiiriilmesi, kalitenin
arttirilmasi, gelismis tirlinlerin iiretilmesi veya sevk edilmesini amaglanmistir (Gtirel,

2011).
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1.14.3.3. Orgiitsel Yenilikgilik

Yeni calisma ve yonetim kavram ve uygulamalarinin katkisi ile orgiitiin yap1
ve siireglerinde meydana gelen; liretimde ekip ¢alismasi, tedarik zinciri yonetimi
veya kalite yonetim sistemi gibi unsurlarin olusturdugu yenilikgiliktir (Damanpour
ve Evan, 1984).

1.14.4. Yenilik¢i Olabilmek I¢in Gerekli Liderlik Ozellikleri

Lider yenilik¢ilik konusunda hirsli, istekli ve heyecanlidir bunu
cevresindekilere de yansitir, kurumunda yenilik i¢in gerekli atmosferin
olusturulmasinin kendi elinde oldugunu bilir ve buna gore davranir, yenilik¢ilik
stirecini sahiplenir, kurum iginde ve disinda yenilik¢i siirecine dahil olan ve olmasi
gereken herkesi bu konuda ylireklendirir ve motive eder, esnek ve yapicidir, pozitif
diigiiniir, vizyon sahibidir, risk alir ama ayni zamanda riski iyl yoOnetir ve
calisanlarina inanir ve giivenir. Onlara deger, yetki ve sorumluluk verir ve onlar1

dinler (Elg¢i, 2008).

Yenilikgilik genellikle o anki duruma ve ihtiyaglara goére ayarlanabilir.
Yenilikgilik bir ifade bicimidir ve yenilik¢ilik i¢in uygun ortam olusturulabilir.
Yenilik¢ilik bir problem veya krize ihtiyag duymaz, yenilik¢ilik uygulamalarina
dayal1 kanitlar, bir kurumun ¢alisanlarin1 yenilik¢i sonuglar iiretmeye tesvik edecek
ortami1 saglayabilmektedir ve yaratici fikirler, sermayeyi olusturan bireylerin bir grup

halinde bir araya getirilmesiyle dogmaktadir (Tolun, 2008).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu calismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hi,, Doniistimcii liderlik ile yenilikgilik arasinda pozitif iliski vardir.
1.15. ILETISIM BECERISI

Diinyadan haberdar olmak isteyen, bilgiye ulasmak isteyen, otorite ve soz
sahibi olmak isteyen ve siirekli toplumsal, sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve tarihi
sorunlarina ¢dziim arayan giiniimiiz insan1 i¢in de iletisim hayatin vazgeg¢ilmez bir
pargast konumundadir (Cetinkaya, 2011; Durgun, 1991). Bursalioglu (2002)
iletisimi, bilgi, fikir, davramis gibi kapsamin bireyler yahut gruplar arasinda

boliisiilmesini saglamak i¢in yapilan cabalar, olarak tanimlarken, Eren (2003) ise

83



iletisimi haberlesme olarak kavramsallastirarak s6z konusu kavrami, “bilgi, fikir ve
duygularin bir kimseden digerine geg¢mesi siireci” olarak tamimlamaktadir. Genis
anlamiyla iletisim, istenen sonucglari basarmak ve davraniglari etkileme konulariyla

insanlar arasinda s6zlii ya da s6zlii olmayan diger araclarla anlayis saglamadir (Can,
1992).

Orgiitsel iletisim ise, orgiitsel hedeflere ulasmak igin gereken ydnetim ve
iiretim siireci cercevesinde, planlama, koordinasyon, denetim, bilgi akisi, egitim
faaliyetleri, karar alma ve degerlendirme gibi yonetim siireglerini bir takim kurallar
1s18inda gergeklestiren bir iletisim bigimidir. Bu iletisim bigiminde, formel-informel
bir etkilesim, kurum ici ve dis1 tarafindan kabul edilen bir kimlik, yani 6rgiitiin imaj,
amaglarin dnceden belirlenmis olmasi, gérev yetki ve sorumluluklarinin bildirilmesi

gibi 6zellikler goriilmektedir (Saylik, 2012; Tiirkmen, 2003).
1.15.1. Orgiitsel Tletisimin Amaci ve Onemi

Orgiitsel iletisim, orgiit calisanlarin1 ve birimlerini bir birime baglayan
esgiidiimleme aracidir. Orgiitlerdeki kiigiik gruplarin bir birleri ile ve kurumun
biitiintiyle saglikli iligkiler kurmalarinda Onemli rol oynar (Tutar, 2009).
Unutulmamalidir ki glinimiizde c¢agdas orgiitlerin basarilarinin arkalarindaki asil
unsur, orgiit icinde ve disinda kurduklari iliskilerdir. Hitap ettigi kitle ile iyi iliskiler
kuramayan orgiitler, kiiresel kapitalist sistemdeki rekabet ortaminda kaybetmeye
mahkimdurlar. Ancak etkili bir iletisim stratejisine sahip olan kurumlar, miisterileri

ve ¢alisanlart ile etkin iligkiler kurup gelistirebilir (Saylik, 2012; Ural, 2001).

Iletisim, yonetimin planlama, &rgiitleme, yonlendirme ve kontrol etme gibi
tim temel fonksiyonlarmin gergeklestirilmesine yardim eder. Bu sekilde orgiitiin
amagclarin1  gerceklestirilmesine katki saglar. Iletisim olmaksizin isgdrenler ne
yapmalart gerektigini bilemezler. Diger yandan yonetim de bilgi girdisi alamaz ve
isgorenlere bilgi ve emir iletemez. Islerin esgiidiimii imkansiz bir hale gelir ve
orgiitiin varligi sona erebilir. Isbirligi yapilamaz, insanlar ihtiya¢ ve hislerini
digerlerine iletemez. Bu nedenlerden dolay1 orgiitler, iletisim olmaksizin var olamaz
(Wallace, 1987). Boack ve Wisdom (1995) orgiitler i¢in iletisim onemini su sekilde
ozetlemistir: Iletisim biitiin yonetsel islevlerin parcasidir, iletisim ydnetimin
yonlendirme islevinin kritik bir pargasidir, kaliteli iletisim olas1 ¢atigmalart onler ve

iletisim yonetim kapsaminin 6tesinde tiim is diinyasinda basarisi i¢in 6nemlidir.
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1.15.2. Tletisim Siireci ve Ogeleri

[letisim siirecinin nasil isledigine iliskin ilk goriislerin Aristotale’e ait oldugu
diistintilmektedir. Aristo iletisim siirecini ii¢ temel 6ge ile agiklamaya c¢alisir. Bunlar;
konusmaci, konusma metni ve dinleyicidir. Bu ii¢ unsurun birbirleri ile iligkilerine
tam bir agiklik getirmeyen Aristo, iletisimi sistemli olarak ilk kez ele almasi

bakimindan énemlidir (Erdogan, 2010; Gékkaya, 2009; Telman ve Unsal, 2009).

Iletisim siirecinin Ogelerini ve isleyisini aciklayabilmek icin, oncelikle
iletisimin bir siire¢ oldugunu kabul etmek gerekir ¢iinkii iletisim, kaynak ve hedefin
karsilikli bir etkilesim icinde oldugu bir siiregtir (Tutar ve Yilmaz, 2012). iletisim
siirecinde belli bir takim unsurlar vardir ki, bunlardan birinin eksik olmasi
durumunda iletisimin gerceklesmemesi ya da eksik olmasi s6z konusu olabilir
(Ibicioglu, 1999). Bu unsurlarin ne ve kag tane olduguna dair arastirmacilarin farkli
tespitleri oldugu goriilmektedir. Fakat en genel ifadesi ile iletisim kaynak ve alict
arasinda isleyen bir siirectir (Acar, 2009; Tek, 2008; Tutar ve Yilmaz, 2012). Bu
siire¢ genel olarak; kaynak (gonderici), kodlama, mesaj, kanal, kod ¢6zme, alic1 ve
geribildirim 6gelerinden olusmaktadir (Gibson, Ivanchevich ve Donnelly, 1997;

Selimhocaoglu, 2004).
1.15.3. iletisimin Tiirleri

lletisim tiirleri genel itibariyle sdzlii, sdzsiiz ve yazili olmak iizere ii¢ bigimde
ortaya ¢ikmaktadir (Giirgen, 1997; Moorhead ve Griffin, 1989; Tutar ve Yilmaz,
2012). Iletisim, 6l¢iit olarak alinan dzellige gore cesitli sekillerde gruplandirilabilir.
Ornegin (Tutar, 2009; Saylik, 2012);
» Toplumsal iliskiler sistemi olarak iletisim tiirleri; kisiler arasi iletisim;
grup iletigimi, orgiit iletisimi ve toplumsal iletisimdir.
=  Grup iliskilerinin yapisina gore iletisim tiirleri; bi¢imsel olmayan iletisim
(dogal, informel), bicimsel iletisim (resmi, formel), yatay iletisim ve
dikey iletisimdir.
= Kullanilan kanallara ve araglara gore iletisim tiirleri; gorsel iletigim,
isitsel iletisim, gorsel-isitsel iletisim, kitle iletisimi, dogal araglarla

iletisim ve yapay araglarla iletisimdir.
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» Kaullanilan kodlara gore iletisim tiirleri; sozli iletisim, yazili iletigim,

sOzsiiz iletigimdir.

= Zaman ve uzanim boyutlarinda iletisim tiirleri; yiiz yiize iletisim, uzaktan

iletisim bi¢ciminde siniflandirilabilir.
1.15.4. Tletisim Tipleri
1.15.4.1. Kisinin Kendisiyle iletisimi

Insan varligmnin ilk iletisimi kendisiyle iletisimidir. Eger iletisimde mesaji
ileten ve alan ayn kisiyse, buna kisinin kendisiyle iletisimi denir. Yasanan diinyada
nitelik ve nicelik bakimindan en sik, ¢ok ve yogun olan iletisim insanin kendisiyle

olan iletisimidir (Erdogan, 2005).
1.15.4.2. Kisilerarasi iletisim

Kisileraras: iletisim, mesajin kaynagi ve hedefini bireylerin olusturdugu ve
genellikle yiiz yiize gergeklesen bir iletisim bicimidir (Tutar, 2003). Kisilerarasi

iletisim s6zIii ve sozsiiz iletisim olarak goriiliir (Cetinkaya, 2011; Erdogan, 2005).
1.15.4.3. Kitle Tletisimi

Birtakim bilgi veya sembollerin, birtakim hedefler tarafindan tiretilmesi, genis
insan topluluklarina iletilmesi ve bu insanlar tarafindan yorumlanmasi siirecine
“‘kitle iletisimi’’ adi verilir. Basili her tiirlii yayin kitle iletisim aract sayilabilir

(Dokmen, 2002).
1.15.4.4. Orgiitsel Tletisim

Kisisel, toplumsal ve orgilitsel birgok sorunun, yetersiz ve yanlis iletisimden
kaynaklandig1 yaygin bir goriistiir. Bir orglitte gorevler ne denli belirlenmis olursa
olsun, kararlar ne denli dogru olursa olsun, yanlis ve yetersiz bir iletisim, Orgiitiin
amaclarmin gerceklesmesini engelleyecektir. Nitekim Foltz (1973) bu durumu,
“Orgiitsel iletisim, bir makinanin aksamada ¢alismasini saglayan yag gibidir” diyerek

aciklamaktadir (Bolat, 1996).

Orgiitsel iletisim, orgiitiin hedeflerine ulasmast igin gereken iiretim ve ydnetim

stireci i¢inde gerceklesen iletisim bi¢imidir (Tiirkmen, 2000). Bu anlamda orgiitsel
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iletisim, Orgiitiin isleyisini saglamak ve amaclarini gerceklestirmek icin gerek orgiitii
meydana getiren ¢esitli boliim, gerekse oOrgiit ile ¢evresi arasinda girisilen siirekli
bilgi ve diisiince aligverisi ya da boliimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina
olanak saglayan toplumsal bir siirectir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Bu iletisim
slireci, insan davranigini degistirmek, Orgiitte bir haberlesme ag1r kurmak, kisiler ve
gruplararas: iliskileri gelistirmek, yetkinin gorevlerini gerg¢eklestirmek geri besleme
saglamak, orgiitteki gelismeler hakkinda personele siirekli bilgi vermek ve etkili bir
koordinasyon saglamak amagclariyla kullanilir (Bursalioglu, 2002). Ayrica, orgiitsel
iletisim, bilginin ¢ok sayida insana iletildigi bir siirectir ve orgiitiin esgiidiimii i¢in

gereklidir (Guthrie ve Reed, 1991).
1.15.5. Orgiitsel iletisim Bicimleri

Bir orgiit ortam1 i¢inde bilginin akis1 bigimsel (formal) ve dogal (informal)
olmak iizere iki gruba ayrilmustir. Iletisimin ydnetim tarafindan diizenlenmis ve
onaylanmuis tiiriine bigimsel, bigimsel olmayan tiiriine de dogal iletisim denir (Man,

Graham ve Bennett, 1992).

Bicimsel (formal) iletisim hiyerarsideki basamaklar ve makamlar arasinda,
bilgilerin ve kararlarin ¢ift yollu akimidir (Bursalioglu, 2002; Taymaz, 2007).
Bigimsel iletisim, Orgiitteki hiyerarsik otorite yapisiyla ilgili olarak, planlanmis bilgi
akiginin saglandifi kanallardan olusur. Orgiit semalar1 ve yonetmelikleri kimin
kiminle iletisim kuracagini agik olarak belirtir. Bigimsel iletisim dikey, yatay veya

capraz dogrultuda gelisebilir (Ergun ve Polat, 1978).

Dogal iletisim ise kisiler ve gruplar arast iligkilerden kaynaklanan
enformasyon akimidir (Taymaz, 2007). Dogal iletisim, Orgiit tiyelerinin kisisel ve

sosyal iligkilerine dayanir (Aydin, 2000).
1.15.6. iletisimin Sonuclar

Kurum igerisindeki etkin bir Orgiitsel iletisim ve iliskiler agi, ¢alisanlarin
verimli ve uyumlu bir bigimde ¢aligmalarini saglar. Ayn1 zamanda bu etkili iletisim
sayesinde dis ¢evre ile Orgiit arasinda bilgi aligverisi saglanirken hizla degisen
kosullara da 6rgiitiin kolayca adapte edilmesi de saglanabilir. Iletisim sayesinde drgiit

caliganlar1 ve orgiitiin birimleri arasinda esglidiimleme saglanir (Tutar, 2009).
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1.15.7. Orgiitsel Tletisim ve Doniisiimcii Liderlik Iliskisi

Bir orgiitte iletisime yon veren, iletisim siirecini baslatan ve kurulacak
iletisimin niteligini belirleyen énemli 6ge bilgiyi aktaran liderlerdir. Ciinkii orgiitiin
kendisine verdigi yetkiye dayali olarak alt kademedeki personele gore daha etkin bir
konuma sahiptir. Gerek bilgiyi aktaranin, gerekse alanin sahip oldugu bilgi, beceri,
tutum ve amaci bilginin dogru bir bi¢imde algilanmasini etkileyebilmektedir.
Iletisimin baslica amaci; politik kararlar1 etkilemek, geri besleme saglamak ve

orgiitteki gelismeler hakkinda personele siirekli bilgi vermektir (Celep, 1992).

Liderler, yalnizca taraftarlarindan degil, karsilarindan da, yalnizca yakin
cevresinden degil, uzaktan da, yalnizca konu uzmanlarindan degil, uygulayicilardan
da, yalnizca tistlerinden degil; her kademedeki astlarindan da bilgi-haber almasini
bilen, bunu yapandir (Basar, 1991). Lider yalniz basina bir orgiitte yapilan islerin
tiimiinii yapamaz, biitiin rolleri iistlenemez. O nedenle lider orgiitteki bireylerle o
orgiitin sorumluluklarini paylasmalidir. Bu da yOneticinin Orgiitteki bireylerle

iletisime ge¢gmesine baglhidir (Weiss, 1993).

Follet’e gore lider, personelde birinin emrinde ¢alisma duygusu yerine,
birisiyle birlikte c¢aligma duygusu yaratan kimsedir (Bursalioglu, 2002). Bunu
saglamanin en etkin kosullarindan birisi de personel ile isbirli§i yaparak asagidan
yukartya dogru olan iletisimin gelismesine olanak saglamaktir. iletisimde vericinin
aliciyr etkilemesi s6z konusu oldugundan, c¢ift yonli iletisimle lider ve takipgileri
karsilikli olarak birbirini etkilerler. Bu ise belli olgiide de olsa liderin alacag:
kararlarda calisanlarin goriislerini de dikkate almasi s6z konusu olabilir (Oavis,
1982). Bir liderin takipgilerini etkileme derecesi; takipgilerinin diisiinceleri hakkinda

bilgi sahibi olmasina ve davraniglarini kestirebilmesine dayanir (Bursalioglu, 2002).

Etkili bir iletisimi gerceklestirmeden etkili bir yonetimi gerceklestirmek de
miimkiin degildir. Clinkii etkili iletisim, Orgiit {iyelerinin ¢alisma performanslariyla
yakindan ilgilidir (Callan, 1993; Roebuck, 2000). Etkin bir yonetsel ve kurum ici
iletisim olmadan en iyi stratejiler veya ¢ok iyi hazirlanmis planlar bile basarisizliga
mahkimdurlar. Iletisim, yoneticinin dogru karar ve dnlemleri alabilmesi igin gerekli
bilgilerin toplanmasina, personelin orgiit igerisinde olup bitenlerden haberdar
olmasina, sikayet, istek ve Onerilerden yOnetimin bilgi sahibi olmasina hizmet

etmektedir (Paksoy ve Acar, 2001).
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Orgiitlerde iletisimin etkili bir bicimde var olmasi, liderlerin iyi bir iletisim
becerisine sahip olmasimi gerekli kilmaktadir. Basarili bir iletisimci ayn1 zamanda
basaril1 bir liderdir. Dolayisiyla iletisim becerisi arttikca iletisim etkililigi de artar.
Aksi halde kurum i¢i ve disi iliskiler de sorunlar ortaya cikacaktir (Gibson,
Ivancevich ve Donnely, 2000; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008; Varol, 1993). Bu sorunlar
genelde, talimatlar yanlis anlasildifinda grup icerisinde gelisi giizel sakalar ortami
gerdiginde ya da gayri resmi agiklamalar g¢arpitildiginda ortaya cikabilmektedir
(Gibson, Ivancevich ve Donnely, 2000).

Literatiirde yer alan arasgtirmalarin sonuglarina gére bu caligmada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hi3. Dontistimcii liderlik ile iletisim becerisi arasinda pozitif iligki vardir.
1.16. MOBBING (YILDIRMA)

Mobbing terimi her ne kadar 1980°1i yillarin basinda Alman endiistri psikologu
Heinz Leymann (1996) ile giin yiizline ¢ikarilmis ve yayginlik kazanmaissa da, ilk kez
1960’11 yillarda Alman bir etolog olan Konrad Lorenz tarafindan bir grup kii¢iik boy
hayvanin bir araya gelip birleserek bir yabanciyr veya avlanmakta olan bir diismani
kacirmak i¢in yaptiklari davraniglari tanimlamak i¢in kullanmistir (Davenport ve
digerleri, 2003). Daha sonra bu terim, Peter-Paul Heinemann tarafindan ¢ocuklardan
olusan kiigiikk gruplarin tek bir cocuga karsi giristigi zarar verici saldirgan
davramislar1 tanimlamada kullamilmustir. Orgiitlerde yasanan mobbinge ilk dikkat
¢eken bilim adami ise Leymann’dir. Leymann, Orgiitlerde yetiskinler arasinda
bireylerin, digerlerine zarar vermek amaciyla basvurdugu sistematik saldirganligi
anlatmak icin mobbing kavramimi kullanmistir (Davenport ve digerleri, 2003).
Leymann’in goriisleri ve arastirmalari, mobbing davraniglarina iliskin tiim

arastirmalara temel olusturmaktadir (Tinaz, 2006).

Orgiitteki isgdrenler arasindaki catismamin aksine mobbing, bir veya birkag
kisiyi diger kisiler tarafindan hedef haline getirerek yapilan sistematik saldirganliktir
(Hoel ve digerleri, 1999). Leymann mobbingi “bir ya da birkag kisi tarafindan, bir
diger kisiye yonelik (nedeni, diisiince ve inan¢ ayriligindan kiskanglik ve cinsiyet
ayrimina kadar ¢ok c¢esitli olabilen) sistematik bir bi¢imde, diismanca ve ahlak dis1
bir iletisim yoneltilmesi seklinde ortaya c¢ikan bir cesit psikolojik terdr” olarak

tanimlamaktadir (Tinaz, 2008). Mobbing, tekrar tekrar ortaya ¢ikan ve isgorenlerde
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stres yaratan bir durumdur (Jennifer ve digerleri, 2003). Bir durumun mobbing
sayilabilmesi i¢in olumsuz davranislarin son alt1 aydan beri siirekli devam etmesi
gerekir. Mobbingin karakteristik tanimi, uzun siire tekrarlanan olumsuz davraniglara

maruz kalmadir (Cemaloglu, 2007).

Mobbing kisiye yonelik, kisinin yasi, irki, cinsiyeti, dini uyrugu, sakatlig1 veya
hamileligi gibi herhangi bir nedene dayali belirgin bir ayrimcilik olmaktan ¢ok taciz,
rahatsiz etme ve kotii davranis yoluyla herhangi bir kisiye yonelen saldirganliktir.
Kisiyi is yasamindan dislamak amaciyla kasitli olarak yapilir (Davenport ve

digerleri, 2003).

Ulkemizde mobbingin Tiirkge karsiligi olarak kullanmayi tercih ettigimiz belli
baslt karsiliklar ise sunlardir; isyerinde duygusal ling, isyerinde psikolojik teror,
igyeri travmasi, isyerinde zorbalik, isyerinde psikolojik taciz, isyerinde duygusal

saldirt, mobbing, duygusal taciz ve zorbalik gibi (Cobanoglu, 2005).
1.16.1. Mobbing Davramslari ve Ozellikleri

Mobbing davranislar1 olarak; iletisime yonelik saldirilar, sosyal iligkilere
saldirilar, sosyal konuma saldirilar, mesleki ve 6zel yasamin niteligine yonelik

saldirilar, sagliga yonelik saldirilar olmak iizere cesitlilik gostermektedir.

Leymann, 45 ayr1 mobbing davranisi tanimlamis ve bunlar1 davranisin
ozelligine gore 5 grupta toplamistir. Her mobbing durumunda bunlarin hepsinin
bulunmasi sart degildir. Leyman’in tipolojisine gére mobbing davranislar1 sunlardir
(Davenport ve digerleri, 2003; Leymann, 1996; Zaph ve digerleri, 1996); kendini
gostermeyi ve iletisimi etkilemek, sosyal iligkilere saldirilar, itibariniza saldirilar,
kisinin yasam kalitesi ve mesleki durumuna saldirilar, kisinin sagligina dogrudan
saldirilar, mesleki statiiye yonelik tehditler, kisilige yonelik tehditler, izolasyon, asir1
1s yiki ve istikrarsizlik. Bu davranislar siirekli olarak ve degisik sekillerde sistemli

bir sekilde yapildiginda mobbinge neden olmaktadir (Solmus, 2005).

Mobbing davraniginin fark edilebilir bes temel 6zelligi vardir (Einarsen, 2000;
Vartia, 2003). Bunlar; mobbing belli bir zaman periyodunda ve diismanca
davranislarin diizenli olarak uygulanmasindan olusur, magdur ile uygulayan arasinda

giic esitsizligi s6z konusudur. Ayrica iki kisi arasinda, tek kisiyle grup arasinda veya

gruplar tarafindan kisilere uygulanir, diismanca davraniglarin belli bir stratejiyle
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bilerek ve istenerek uygulanmasidir ve mobbing siireci fiziksel ve cinsel saldirilart

igermemektedir (Okcu, 2011).
1.16.2. Mobbing Siireci ve Derecelendirilmesi

Mobbing davranislarinin, kurban iizerinde birakacag: etkiler kisiler arasinda
farklilik gosterir. Bu farklilik kisinin deger yargilari, inanglari yetisme tarzi ve
cinsiyeti, yas1 ve egitim diizeyi gibi degiskenlerden kaynaklanabilir (Mikkelsen ve
Einarsen, 2002b). Bunun yaninda bu etkilerin, tam olarak ol¢iilmesi metodolojik
yonden oldukca zordur. Ayni zamanda bu etkileri kesin cizgilerle birbirinden
ayirmak da zordur. Ancak Davenport ve arkadaslari (2003) bilimsel bir Olgek
kullanmadan, gortstiikleri kisiler tizerindeki degisik etkilerine bakarak, mobbing
davranislarimi birinci, ikinci ve tigiincii olarak, ii¢ derecede tanimlamuslardir. Birinci
derecede mobbing; kisi direnmeye calisir, erken asamalarda kagar ya da ayni
isyerinde ya da farkli bir isyerinde tamamen rehabilite edilir. Ikinci derecede
mobbing; kisi direnemez, kagamaz, gegici veya uzun siiren zihinsel ve/veya fiziksel
rahatsizliklar geker ve isgiiciine geri donmekte zorlanir. Ugiincii derecede mobbing;

etkilenen kisi isgiliciine geri donemez (Okcu, 2011).

Leymann (1990) ise mobbingi dort asamali bir siireg olarak ele almaktadir. ilk
asama; tetikleyici kritik bir olay; genellikle caligma esnasinda tetikleyici kritik bir
olay yasanir. Ama bu kritik olayin nelere sebep olabileceginin ayrintilar1 heniiz
bilinmemektedir. Ikinci asama; saldirma ve damgalama; giinliik iletisimin iginde
ortaya ¢ikan davranislar hemen hemen her giin ve uzun bir siire, sistematik bir
sekilde ve diismanca devam ederse, taciz edici davraniglara doniisebilir. Kisiye zarar
verip onu yaralayabilir yada onu ortamdan izole edebilir. Ugiincii asama; yonetimin
stirece dahil olmasi; yonetim devreye girdiginde resmi bir durum olusur. Bu asamada
ortamdan dislanmis olan kurban, ciddi anlamda hak ihlali oldugundan bahsedebilir.
Son asama; isine son verilme; isyerindeki senaryolarla birlikte kisi isten atilir ve

kisinin sosyal yasam1 bu durumdan olumsuz etkilenir (Dasc1, 2014).
1.16.3. Mobbing Tipleri

Vandekerckho ve Commers (2003) eylemin c¢izdigi yone gore, mobbing
eylemlerini kendi i¢inde ii¢ ayri tipe ayirmislardir. Bunlar; asagi dogru mobbing
eylemleri, yatay mobbing eylemleri ve yukari dogru mobbing eylemleridir. (i)
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Yoneticiden yonetilene dogru yapilan mobbing uygulamalarina asagr dogru
mobbing, (ii) yonetilenden yoneticiye dogru yapilan mobbing uygulamalarina yukari
dogru mobbing, (iii) ayni statiiye sahip ¢alisanlar arasinda meydana gelen mobbing

eylemlerine de yatay mobbing olarak nitelendirilmektedir (Okcu, 2011).
1.16.4. Mobbing Nedenleri

Mobbing genelde zorlayici ve rekabetgi is ortaminda goriilmektedir ve hem
iletisim, hem de Grgiitiin sosyal iklimi ile iliskilidir (Cemaloglu, 2011; Vartia, 1996).
Orgiitte iletisimin azalmasiyla yasanan diismanliklar ve orgiitsel iletisimin zayif

olmasi, Orglitte ¢atisma ve diismanliklar arttirabilir (Cemaloglu, 2011).

Mobbingin nedenleri ile ilgili literatiir incelendiginde, isyerinde mobbing
yasanmasinin nedeni olarak, mobbing kurbanlarinin kisilik 6zellikleri, zorbalarin
kisilik Ozellikleri oOrglitsel ortam ve oOrgilit yoneticisinin liderlik stilinin etkili

olabilecegi ileri siiriilmektedir (Davenport ve digerleri, 2003).

Khalib ve Ngan (2006), orgiitte var olan yaris ortamina dikkat ¢ekmisler ve
bunun orgiit iiyelerinin kiskanclik ve haset duygularimi koriikleyerek oOrgiitte
diismanca bir iklim olusmasina neden olacagini one siirmiislerdir. Yazarlara gore,
bir¢ok durumda mobbing yapan konumunda olan yoneticilerin yonetim becerisinden
yoksun olusu, Orgiit i¢inde asir1 otokratik ve kat1 hiyerarsik bir yapilanmanin varligi,
orgiitsel ve sosyal degisiklikler, is giivensizligi, orgiitiin daralmasi, genislemesi ve

Ozellesmesi Orgiit kaynakli diger mobbing nedenleridir (Kiling, 2009).

Bazi arastirmacilar, mobbinge maruz kalan kisilerle yaptiklar1 gériismelerden,
onlarin, istisnai kisiler olduklar1 sonucuna ulastiklarin1 ifade etmektedir. Bunlar,
duygusal zekasi yiiksek olan, kendi davramiglarini gézden gegiren ve yanlis
yaptiklarim1 gordiiklerinde, bunu diizelten kisilerdir. Genellikle, ilkeli, mantikl,
muhakeme yapabilen ve bagkalar1 tarafindan yonlendirilen degil, kendi kendilerini
yonlendiren kisilerdir (Davenport ve digerleri, 2003). Literatiirde, mobbing
eylemlerine ugrayan kurbanlarin, parlak bir akademik kariyerinin olmasi, magdurun
g6z alic1 giizellikte olmasi, iistiin bir duygusal zekaya sahip olmasi, digerlerine gore
daha gen¢ veya yasli olmasi (Cobanoglu, 2005), kiskanglik, is anlayislarindaki
farkliliklar, saldirganin kendi eksiklerini Ortbas etme ¢abasi (Leymann, 1996)
magdurun ve saldirganin bazi kisisel bozukluklart mobbing eylemlerinin sebebi

olarak gosterilmektedir.
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Yapilan arastirmalarda mobbingin biiyiik ve biirokratik yapiya sahip orgiitlerde
daha sik goriildiigi, bu tarz orgiitlerde mobbing uygulayicilarina daha sik rastlandigi
ifade edilmektedir. Ayrica ¢ok otoriter liderlik seklinin, zayif ya da laissez-faire tarzi
liderligin mobbing ile baglantili oldugu saptanmistir (Salin, 2005). Mobbing diger
nedenleri arasinda ise; grup kurallarin1 kabul etmeye zorlamak, diismanliktan
hoslanmak, can sikintisi iginde zevk arayis1 ve 6nyargilari pekistirmek yer almaktadir
(Davenport ve digerleri, 2003). Is yerinde is tanimlarinin belirsiz oldugu, dogrudan
iletisimin olmadigi, hedeflerin paylasilmadigi, catismalarin varliginin reddedilip
gizlendigi ortamlar mobbingin ortaya ¢ikisini kolaylagtiran sagliksiz ortamlar olarak
goriinmektedir. Bu ortamlarda dogan mobbing olaylarinda kurban olarak secilen
kisiye yonelik olarak yapilan saldirilar ve bu saldirilarin bigimleri ise hemen hemen

biitiin tilkelerde aynidir (Tinaz, 2006).
1.16.5. Mobbing Davranmisinin Sonuglari

Mobbing sosyal bir olgu oldugu kadar, sosyal bir stres kaynagi olarak biyolojik
ve psikolojik stres tepkilerine neden oldugu belirtilmektedir. Mobbing, stresi
tetikleyen ve stresin daha kapsamli ve daha tehlikeli olmasina neden olan bir olgu
olarak goriilmektedir (Leymann, 1996). Belirli amaglart gerceklestirmek igin
mobbing davraniglar1 uygulayanlar, uyguladiklar1 davraniglarla bireyde stres tepkisi

meydana getirerek amaclarina ulasirlar (Ertiirk, 2011).

Orgiit i¢inde yasanan mobbing, performansi hizla diisiiren bireye psikolojik ve
sosyal agidan biiyiik bir ¢okiis yasatmasinin yani sira, calistigi orglitte de enerji ve
zaman kaybina neden olur (Aksu ve Balci, 2009; Altuntas, 2010; Cemaloglu ve
Ertiirk, 2008; Milivojevic, 2011; Tinaz, 2011).

1.16.5.1. Mobbingin Calisanlar Ac¢isindan Sonuclari

Mikkelsen ve Einarsen (2001, 2002), c¢alismalarinda uzun siireli mobbing
eylemleri sonrasinda mobbing magdurlarinin bir ¢ogunda travma sonrasi stres
bozuklugu oldugunu tespit etmislerdir. Einarsen ve Raknes (1997) yaptigi
arastirmada mobbing magdurlarinin korku, endise gibi ciddi psikolojik stres
belirtileri gosterdigi ve saglik sorunlar1 yasadigini ortaya koymustur. Mobbinge
ugrayan magdur, artik kendisine ihtiya¢ kalmadigini diisiiniir, yeteneklerinden siiphe

etmeye baglar, yalnizliga gomiiliir, kendine saygist kalmaz ve sahsiyeti biiyiik zarar
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goriir. Eger mobbing magduru kendisini suclamaya baslarsa, ayakta kalabilmesi
imkansizlagir (Baykal, 2005). Yapilan bir arastirmaya gore, her yedi intihar
olayindan birinin, mobbingin bir sonucu oldugu bulgusu elde edilmistir (Rayner ve

Hoel, 1997).

Mobbinge maruz kalan basarili, sosyal, idealist ve orgiitsel baglilig1 yiiksek
calisanlarin yasadiklar1 bu siire¢ sonunda, bagliliklarinin azalmasi, isten ayrilma
niyetlerinin olusmasi, motivasyon ve verimliligin olumsuz yonde etkilenmesi gibi

sonuglarla karsi1 karsiya gelinmektedir (Ergun Ozler ve digerleri, 2008).
1.16.5.2. Mobbingin Orgiit Acisindan Sonugclar

Mobbing, ¢alisanin is tatmininin azalmasina, moral ve motivasyonunun
diismesine, yiiksek diizeyde stres yasamasina, psikosomatik ve fiziksel hastaliklarin
ortaya ¢ikmasina ve calisma ortamindan diglanmasina neden olmaktadir (Salin,
2003). Mobbingin, calisan ve oOrgiit i¢in sosyal ve ekonomik yapiyr zedeleyici,
verimliligi ve orgiite baglilig1 azaltic1 bir etkisi vardir. Mobbing, iggérenler iizerinde
biraktig1 olumsuz etkilere paralel olarak isgdrenlerin calistigi kurumlarda da olumsuz

etkiler birakarak enerji ve zaman kaybina yol acar (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008).

Yalniz mobbinge maruz kalan c¢aliganlar degil, siirece tanik olan ¢alisanlar da
orgiite olan giivenlerini yitirirler. Orgiitte sik sik hastalik izinlerinin alindig1 goriiliir.
Mobbing nedeniyle igyerinden kacis olarak kabul edilen hastalik izinleri maliyetleri
arttirtr; buna karsilik verimliligi diisiirir. Mobbinge maruz kalanlarin, istifaya
zorlandiklar1 veya islerine son verildigini kanitlamak ve haklarini elde etmek
amactyla girisecekleri yasal miicadelenin de, isverenlere daha fazla mali yiik

getirmesi beklenen bir sonugtur (Tinaz, 2006).

Son olarak, mobbing davranislari, orgiit sagligi (Cabrera, 2012; Tetik, 2010)
ve orgiit iklimi (Lee, 2012; Yaman ve digerleri, 2010; Zukauskas ve Veinhardt,
2011) iizerinde de olumsuz bir etki yaratmaktadir. Orgiitte mobbing davranisina
maruz kalan ¢alisan, kendini koruma ve korkuya dayali olarak orgiitsel sessizlik

davranisina ydnelmektedir (Giil ve Ozcan, 2011; Ozcan, 2011; Sarioglu, 2013).

Eger mobbing yillar boyu stirerse, kurban psikolojik yikim sonucu kendisinde
calisacak giicii bulamaz ve is ortamindan uzaklasir (ilhan, 2010; Leymann, 1996;
Sperry ve Duffy, 2009). Mobbing sonucunda deneyimli galiganlarin isten ayrilmalari
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nedeniyle, yeni ise alma ve egitim masraflar1 artar (Tetik, 2010).Orgiit icinde
yasanan problemler sonucu, ekip ¢aligmasi ve takim ruhunun bozulmasiyla, basarili
1§ sonuglariin ortaya ¢ikmasi engellenebilir. Bu da orgiitiin sayginliginin ve adinin

lekelenmesine yol agabilir (Tinaz, 2011).
1.16.6. Mobbing ve Doniisiimcii Liderlik iliskisi

Agervold ve Mikkelsen (2004), Leyman (1996) gibi arastirmacilar benimsenen
liderlik stilinin, 6rgiitlerde mobbing davraniglarinin yasanmasindaki nedenlerden biri
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Benzer sekilde Cemaloglu, (2007b) her Orgiitte
mobbing yasanabilecegini, mobbing yasanmasinda etkili olan pek ¢ok faktoriin
bulundugunu, orgiit yoneticisinin liderlik stillerinin bu faktorler iginde etkili
degiskenlerden birisi oldugunu belirtmektedir. Vartia (1996) yapmis oldugu
arastirmada Orglit yoneticisinin liderlik stili ile mobbing arasinda anlamli bir iligkinin
oldugunu, mobbing kurbanlarinin %42’sinin zayif liderlerin mobbing davranislara
neden oldugunu ortaya koymustur. Cemaloglu ve Korkmaz (2010), Einarsen ve
arkadaglar1 (1994) ise yoneticisi liderlik becerilerine sahip olan drgiitlerde mobbing

davraniglarina sik rastlanmayacagini belirtmektedir.

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu ¢alismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

H14 Doniistimcii liderlik ile mobbing arasinda negatif iligki vardir.
1.17. MOTIVASYON

Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir (Geng, 2004). Yiiksel (1997) motivasyonu, calisanlart
caligmaya isteklendirme ve orgiitte verimli ¢aligtiklari takdirde Kisisel ihtiyaglarini en
iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir. Baska bir tanimda ise
motivasyon, bireyin eylem yoniinii, giictinii ve 6ncelik sirasini belirleyen i¢ ve dis bir
uyaricinmn etkisiyle harekete ge¢mesi olarak ifade edilmektedir (inceoglu, 1985).
Yapilan tanimlarin ortak noktalari, insan ve belli bir hedefe yoneltilmis
davranislardir. Motivasyon, gercekte bireyi birtakim etkilere maruz birakarak onun,
bu etkiler olmadan 6nce gosterecegi hareketten, baska sekilde hareket etmesini saglar

(Eroglu, 2004; Simsek, Akgemci ve Celik, 2001).
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Orgiitsel motivasyon ise, orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarmi tatminle
sonuglanacak bir is ortami yaratarak bireyin harekete ge¢cmesi ic¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siirecidir (Can, 2005). Motivasyonda calisanlarin egitim durumlari
ve yetenekleri, kisisel calisma kapasitelerinin tam kullanim1 ve yonetici bakimindan

bu iki etkenin harekete gecirilmesi s6z konusudur (Simsek, 1995).

Motivasyon kavrami, insan davraniglarini harekete geciren, onun yoniinii ve
stiresini belirleyen bazi1 unsurlar1 icermektedir (Ergin, 2005). Bu unsurlar igsel ve
digsal olarak incelenmektedir. Belirli bir is, ilgi cekici, heyecan verici, gelistirici
oldugu i¢in yapiltyorsa, yani o igin bizzat kendisini yapmak ddiillendirme ise bu igsel
motivasyonu; ama ayni i§ para, terfi, sohret gibi distan gelen bir 6diil elde etmek i¢in

yapiliyorsa da dissal motivasyonu ifade etmektedir (Solmus, 2004).
1.17.1. Motivasyon Siireci

Motivasyon, fizyolojik ve psikolojik yoksunluk ya da ihtiyacla baslayan amaca
yonelik bir davranig veya gilidilyli harekete geciren, devam ettiren siirectir (Ceylan,
1998). Baska bir deyisle motivasyon, insan davranislarinin belirlendigi, etkilendigi
ve agiklandigi davranigsal bir yonetim siirecidir (Eroglu, 2004) Bireyin orgiitsel
amagclar yoniinde motive edilmesi saglanmadikg¢a orgilitsel edimler istenen diizeyde

olmayacaktir (Oztiirk ve Diindar, 2003).

Motivasyon siireci tatmin edilmemis ihtiyaclar, diirti veya giidii, aragsal
davranis ve hedefler gibi unsurlar1 icermektedir. Bu unsurlarin birbiriyle etkilesimleri
sonucu motivasyon siireci olusmaktadir. Bu siirecin birinci asamasinda goriilen
ihtiyaclarin arkasinda yatan neden giidiidiir (Onen ve Tiiziin, 2005). Kisinin
ihtiyaglarinin uyarilmasi sonucunda kisi belirli davraniglar sergileyecektir. Bu
davranislar ile kisi ihtiyaglarinin tatminini saglamaya ¢alisacaktir. Motivasyon siireci
bu sekilde devam edecektir. Baska bir tatmin edilmemis ihtiya¢ ortaya ciktiginda
sire¢ kendini tekrarlayacaktir. Davranisin altinda yatan faktorlere etki ederek,
bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belli bir ydonde enerjilerini yogunlastirmalarini

saglamak motivasyon kavramiyla gerceklesecektir (Eroglu, 2004).
1.17.2. Motivasyonun Ozellikleri

Motivasyonun konusu, insan ve insan davraniglaridir. Bu yiizden motivasyon

da amag, insan kazanmaktir (Sahin, 2006). Motivasyonun o&zelliklerinden ilki
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motivasyon siirecinin karmasik bir siire¢ olmasidir. Motivasyonun bir diger 6zelligi,
kisiye 0Ozgii olmasit ve kisiden kisiye farkli motivasyon siireglerinin olmasidir.
Bununda &tesinde, motivasyon siireci siirekli bir degisim igerisindedir. Son olarak
ise, motivasyon tek basina yalin bir kavram olarak goriilmekle birlikte gercekte ¢ok
yonliidiir. Calisanlarin moral diizeyi, verimlilik-etkinlik, is tatmini ve is basarist gibi

orgiit i¢cin son derece dnemli olan kavramlarla iliski i¢indedir (Tezcan, 2006).
1.17.3. Motivasyonun Onemi

Orgiit yonetiminin en 6nemli amaci, mevcut kaynaklarmn verimli ve etkili bir
sekilde kullanilmasidir (Eroglu, 2004). Orgiitlerin insan unsuru disindaki dzellikleri,
giicii, kullandig1 teknoloji ne kadar gelismis olursa olsun, insan unsuru istenilen
niteliklerde olmadig: siirece, amagclar1 basarmak miimkiin degildir (Oztekin, 2002).
Bundan dolayi, calisan motivasyonu, yiiksek verimlilik ve etkinlik seviyesine

ulagmak i¢in gerekli bir kosuldur (Lundy ve Cowling, 1996).
1.17.4. Motivasyon Teorileri

Motivasyon siirecini agiklamak i¢cin pek c¢ok motivasyon teorileri
olusturulmustur. Bu konuda gelistirilen teoriler, motivasyon siireci iginde
vurguladiklart agsamalara gore farklilagmakta ve ¢esitlenmektedir (Tevriiz, 2002). Bu

motivasyon teorilerini silire¢ ve kapsam teorileri seklinde siniflandirmak miimkiindiir.

Kapsam teorileri Kisinin iginden gelen ve kendisini davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya calisir. Eger bir yonetici, ¢alisanlar1 belirli sekillerde davranmaya
zorlayan bu faktorleri ortaya cikarabilirse, bunlara dikkat ederek ¢alisanlarini daha
iyi yonetebilir, onlari memnun ederek isletme amaglarma yonelik ¢alistirabilir (Onen
ve Tiizlin, 2005). Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, Herzberg’in iki
faktor teorisi, Alderfer’in E.R.G. teorisi ve Mcclelland’in basar1 giidiisii teorisi,

kapsam teorileridir.

Siire¢ teorileri ise, bireyin ihtiyaglarini karsilamada arag¢ olarak kullanilan
dissal faktorler lizerinde durmaktadir (Kogel, 1998). Amagclarin davranisi harekete
gecirme siirecini inceleyerek, bunun sonucunda bireylerin nasil motive olabilecegini
bir model olarak ele almaktadir (Eroglu, 2004). Bu teoriler insani, diisiinen,
beklentilere sahip olan ve sonuglara dnem veren ve degerlendiren bir varlik olarak

gormektedir (Tevriiz, 1999). Vroom’un beklenti teorisi, Porter ve Lawler’in beklenti
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teorisi, Locke’un amacg teorisi, Adams’in esitlik teorisi, Hunter’in igsel/digsal

motivasyon teorisi ve Hackman ve Oldman’in is 6zellikleri teorisi siire¢ teorileridir.
1.17.5. Cahsanlar1 Motive Eden Faktorler

20. yiizyillda orgiitler calisanlarindan yiiksek verim almak igin onlarin
motivasyonunun saglanmasi gerektigi tizerinde durmustur. Bu konuyla ilgili bir¢ok
aragtirmalar yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda genel olarak asagidaki

Ozelliklerin ¢aligsanlar i¢cin motivasyon kaynagi oldugu belirlenmistir (Hopper, 1966).

Ucret artirimi, gelecek giivencesi, yiikselme olanag:, iyi ve saghkli calisma
kosullari, kendilerini gosterme olanagi, ustlerle iyi iliskiler kurmak, istlerin
kendilerine adil davranmasi, iistlerce begenilmek, 6zel sorunlara ilgi ve yardim ve

oOrgiitiin tiyesi oldugu duygusunu gelistirmek.
1.17.6. Cahisanlarin Motivasyonunu Diisiiren Faktorler

Insan isini ne kadar severse sevsin, isi kendisine ne kadar uygun olursa olsun,
onu isinden sogutan diger bir deyisle motivasyonunu diisiiriicii bir takim faktorler
vardir (Onen ve Tiiziin, 2005). Bunlar; adaletsiz uygulamalar, yikic1 i¢ rekabet,

olumsuz sert elestiri, asirt denetim, isi 1yl denetlememek ve agik olmayan

beklentilerdir (Bul, 2007).
1.17.7. Lider Acisindan Motivasyonun Onemi

Lider ve calisanlar motivasyonun iki yoniinii olustururlar. Lider motivasyon
aracim kullanarak, kisilerin yaptiklar1 islere konsantre olmalarini, islerini daha iyi
yapmalarin1 ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini saglamaya
calisirken (Geng, 2004), calisanlar da liderin pozisyon veya faaliyetlerinden

etkilenerek motive olurlar.

Liderin basarisi, calisanlarimi  Orgiit amaglarim1  gergeklestirecek sekilde
davranmaya sevk edebilmesine baglidir (Tiire, 1993). Bunu da ancak calisanlari
motive ederek gerceklestirebilir. Bundan dolayr motivasyon, liderin fonksiyonlari
arasinda kilit bir role sahiptir. Siirekli degisimin yasandigi bir ortamda Orgiitiin
ayakta durmasi ve Orgiitiin rekabet {stiinliigiine sahip olmasi i¢in lider kendisini ve
calisanlarini 6rgiit amaclarini gergeklestirmek icin motive etmelidir. Aksi takdirde iyi

motive edilmeyen grup iiyeleri, gereken performansi gosteremeyecek, dolayisiyla
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hedeflenen amaca ulasilamayacaktir (Ergezer, 1995). Calisanlarin performans ve
motivasyonu birbirine bagimli, birbirlerini tamamlayan birer liderlik fonksiyonudur
(Geng, 2004).

Orgiit igerisinde calisanlar farkli kisisel ozelliklere, yeteneklere, bilgi ve
egitime sahiptir. Lider, tiim bu farkliliklarin iistesinden gelerek tiim ¢alisanlarin orgiit
amaclar1 lehine ¢alismalarini saglamakla gorevlidir. Bunu yaparken de lider hi¢ bir
zaman herkesin ayn1 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu diislincesinde bulunma
hatasina diismemelidir (Geng, 2004). Calisanlarin farkliliklarinin sonucunda farkli
ihtiyaglara sahip oldugunu, bundan dolay:1 farkli 6zendirme ve tesviklerin ¢alisan
motivasyonunda etkili olacaginin bilincinde olmalidir. Lider motivasyonun kisisel bir
siire¢ oldugu diislincesinden hareketle motivasyon araglarini kullanirken bireysel

farkliliklar1 g6z 6niinde tutmalidir (Pehlivanli, 2002).

Liderin, amaglar1 yakalayabilmesi ve basariy1 saglamasi igin; 6nce kendisinin,
sonra da Orgiitte yoOnettigi digerlerinin ortak amaglar dogrultusunda nasil
yonlendirebilecegini bilmesi gerekir (Gardner, 1990). Insanlari isyerinde motive
eden biitiin faktorler yakindan incelendiginde, iyi liderligin biitiin bunlarda ¢ok

onemli bir rol oynadig1 goriiliir (Adair, 2004).
1.17.8. Motivasyon ve Doniisiimcii Liderlik liskisi

Doniistimcii liderlerin, izleyicileri ile paylastiklart vizyonlar1 ve uzun vadeli
amagclar1 vardir. Bu tiir liderler, genellikle izleyicinin iist diizey gereksinmelerini
karsilayacak motivasyon araglar1 kullanmaktadirlar (Budak, 2010). Adalet, 6zgiirliik
ve esitlik gibi degerleri kullanarak izleyenlerin morallerini ve motivasyon

seviyelerini yiikseltmektedirler (Geng ve Halis, 2006).

Doniigiimcii  lider, astlarin1 ya da izleyicileri onlarin, tiim yetenek ve
becerilerini ortaya cikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almay1 hedefleyerek motive eder (Eren,
2004; Simsek ve digerleri, 2005). Diger bir ifadeyle, doniisiimcii lider, orgiitsel
amaglari, izleyicilerin motivasyonuna énem vererek (Scandura ve Williams, 2004),
kendini izleyenlerin duygusal ve entelektiiel ihtiyaclarini karsilayarak (Bass, 1997)

motivasyonlarini gelistirirler.

Dontigiimeti lider, izleyicilerine esin kaynagi olarak ve onlart motive ederek
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onlardan, mensup olduklar1 grubun, Orgiitiin ya da toplumun iyiligi i¢in kisisel
cikarlarinin Otesine ge¢melerini, kendilerini gelistirmek i¢in anlik ihtiyaclarim
karsilamaktan ziyade uzun dénemli ihtiyaclarimi dikkate almalarim1 ve gergekten

neyin énemli oldugunun farkina varmalarini isteyen liderdir (Bass, 1990; Sparks ve
Schenk, 2001).

Doniistimcii liderler, sadece zihinsel destek ile degil ise destek olarak veya
telkinle izleyenleri motive etmektedir (Moss ve digerleri, 2007). Dolayisiyla
dontigiimeti liderlik anlayisinda ¢alisanlar maddi 6gelere dayanmayan, adalet ve
diizeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini temel alan igsel motivasyon araglart

ile ddiillendirilmektedirler (Kunhert ve Lewis, 1987).

Orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerini karsilayabilecekleri bir ¢alisma ortan
yaratarak, bireyin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olan motivasyon, bir orgiitte
islerin etkin ve verimli bir bigimde basarilmasim saglamaktadir (Giirliz, 2004). Bu
stire¢ icerisinde, her bir ¢alisanin ayni tesvik araclari ile motive edilmesi oldukca
giictiir. Bundan dolayi, ¢alisan motivasyonun da etkin pek ¢ok tesvik aracindan soz
edilir. Bir bakima tesvik aracglarinin etkinliginin, kisilerin deger yargilarina, ¢evre

faktorlerine, sosyal ve egitim diizeylerine bagli oldugu sodylenebilir (Tezcan, 2006).

Calisanlar1 motive etmek i¢in kullanilan tesvik araglart zaman igerisinde
yasanan gelismelerle beraber degisiklik gosterebilecektir. Geleneksel olarak tiicret
temel motivasyon araci iken, bugiinlerde 6z benlik degeri, bos zaman, yoneticilerle
daha fazla iletisim gibi degerler ¢alisanlar arasinda birincil sorun haline gelmistir
(Cetin ve Mutlu, 1997). Lider i¢in en 6nemli olan, bireylerin ihtiya¢ ve yeteneklerine
yonelik motivasyonu arttirict araglar kullanabilmektir. Bundan dolayi, bir lider ancak
calisanlarin ger¢ek motivasyonunu bilirse; bu kisilerin ihtiyaclarini karsilayabilir ve
ancak, bu kisilerin ihtiyaclarini1 karsiladiginda; onlar {izerinde motive edici bir giice

sahip olur (Hanks, 1999).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gére bu caligmada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

His. Doniistimcii liderlik ile motivasyon arasinda pozitif iligki vardir.
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1.18. ORGUT iKLiMi

Orgiitlerde iklim, kavrami liderlik tarzinin sosyal iklimi olusturdugunu &ne
stiren Kurt Lewin tarafindan ‘‘sosyal ikilim’’ anlaminda kullanilmis ve ayni kavram
Douglas Mc. Gregor tarafindan ‘‘6rgiit ikilimi’’ olarak ifade edilmistir (Ahmed,
1998). Bireysel diizeyde diisiiniildiiglinde ise iklim, James ve Ashe tarafindan 1990
yilinda ‘‘psikolojik iklim’’ olarak tanimlanan ve bireylerin orgiit ortami ile ilgili
yorumlarini ifade eden bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Scott ve Bruce,

1994).

Orgiit ikliminin ¢alisanlar iizerindeki etkisine dair arastirmalar Hawthorne
arastirmalarina kadar uzanmaktadir. Bu arastirmalarda, ¢alisanlarin motivasyonlari,
is tatminleri ile performanslar1 ve verimlilikleri arasinda iliski tespit edilmeye
calistlmis ve sonucta isgorenlerin Orgiit iklimini olumlu algilamalarinin
performanslar1 {izerinde pozitif etkisinin oldugu saptanmistir (Tutar ve Altindz,

2010).

Orgiit iklimi, algilamaya dayali psikolojik bir ¢evredir ve drgiitiin, ¢alisanlar
icin psikolojik acidan ne 6lgiide anlamli oldugunu gosterir (Terzi, 2000). Halpin
“Birey i¢in kisilik ne ise, orgiit i¢in de iklim odur” ifadesiyle iklimi, orgiitiin kisiligi
olarak tanimlamistir (Gayef, 2006). Akyiiz (2000) ise orgiit iklimini, &rgiitiin formal
yapisi, yoneticilerin formal ve informal davranis bicimleri ve diger ¢evresel etkenler
ile oOrgiit tyelerinin tutum ve davramislari, deger yargilart ve 6znel etkilerinin
olusturdugunu (Kaya, 2005) s6ylemektedir. Biitiin bu tanim ve ifadeler 1s18inda 6rgiit
iklimi i¢in kapsaml1 bir tanim1 Ozdemir (2006) su sekilde yapmistir;

Orgiit iklimi; orgiitiin kisiligini olusturan, orgiitii diger orgiitlerden ayiran,
orgltlii tanimlayan, oOrgilite egemen olan, Orgiitiin i¢ ¢evresinin olduk¢a kararli,
degismez, siireklilik niteligine sahip, Orgiitte bulunan bireylerin davraniglarinm
etkileyen ve onlardan etkilenen, somut olarak gozle goriiliip elle tutulamayan, ancak

orgiit icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen psikolojik bir kavramdir.

Orgiit ikliminin olugsmasinda ve orgiitiin amaglarmin gerceklesmesinde rolii
olan belirgin etmenler su sekilde siralanabilir; Orgiitiin amaclarinin toplum igin
degeri, Orgiit amaglarinin orgiitte c¢alisan birey i¢in degeri, Orgilitiin amaglar en
verimli bir bi¢imde gergeklestirilebilecek niteliklere sahip olma derecesi (Bilgen,

1990). Orgiit iklimini etkileyen ii¢ 6nemli degisken vardir. Bunlar gevresel, bireysel
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ve sonug degiskenleridir (Ertekin, 1978).

Cevresel degiskenler; orgiitiin blylkligli ve yapisi gibi degiskenler bireyin
disinda olan degiskenlerdir. Orgiit biiyiidiikce bireyler arasi iliskiler daha mesafeli,

daha az arkadasca bir iklime biirtinerek, daha kuralci olabilir.

Bireysel degiskenler; orglite bireyin getirdigi yetenek, davranis ve giidiilerdir.
Ornegin 6gretmenlerin yetisme tarzlari, mesleki bilgi ve yeterlilikleri, dgretmenlerin

motivasyonu, yoneticinin tutum ve davranislar gibi degiskenlerdir.

Sonug degiskenleri; kisisel ve cevresel degiskenlere bagli olarak diisiiniilen,

tatmin, verimlilik ve ise 6zendirme gibi degiskenlerdir.
1.18.1. Orgiit ikliminin Boyutlar1

Orgiit iklimi kavrami, orgiite ait bir dizi 6zellige (Srgiitiin yapisi, biiyiikliigii),
iggorenlere ait bir dizi Ozellige (isgdrenin egitim durumuna, mesleklerine),
yoneticilerin se¢imine, yonetim felsefesine (katilimci, demokratik, otokratik yonetim
diisiincesi) ve Orgiitiin i¢inde yasadig1 fiziki ve sosyal ¢ergeveye bagli olarak ortaya

¢ikan bir kavramdir (Arslan, 1997).

Ertekin (1978) orgiit ikliminin boyutlarini, aragtirmacinin 6nem verdigi ve
orgiit iklimini etkiledigini varsaydigi etmenler olarak tanimlamistir. Orgiit ikliminin
boyutlar1 yapilan ise, orgiit yapisindaki konuma, orgiit {iyelerinin egitim durumlarina
ve mesleklerine, orgiit gelenek ve goreneklerine, yonetici se¢imine, siyasal etkilere

ve topluma bagli olarak degisen niteliklerdir (Sentiirk, 2010).

Litwin ve Stringer (1968), orgiit iklimi boyutlarin1 ve bu boyutlarin orgiit
tiyeleri lizerinde hangi giidiileri uyandirdigini incelemislerdir ve yaptiklar1 caligsmalar
sonucunda sorumluluk, 6diil sistemleri, arkadaslik-dayanigma ve destek, orgiit yapisi,
catisma, risk, standartlar ve kimlik olmak tiizere sekiz Orgiit iklimi boyutu
saptamiglardir (Arslan ve Halis, 2000). Taymaz (2003) ise, orgiitii olusturan dgeleri
bes ana baslikta toplamistir. Bunlar; birey, ekoloji, sosyal sistem, organizasyon ve

kiltir.

Halpin (1966)’in belirttigi ve bir¢ok arastirmada da yer alan Orgiit iklimi
boyutlar1 ise dordii 6gretmen, dordii yonetici davraniglarini betimlemek iizere
olusturulan sekiz alt boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar asagida soyle
siralanabilir (Dagli, 1996):
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»  QOgretmen grubunun davranis dzellikleri; ¢oziilme, engellenme, moral ve

samimiyet.
=  Yonetici grubunun davramis Ozellikleri; yiiksekten bakma, yakindan
kontrol, ise doniikliik ve anlayis gostermektir.

1.18.2. Orgiit iklimi Tipleri

Can (2002) orgiit iklimini gesitli agilardan simiflandirilmis olsa da orgiitler
yapilarina gore agik sistemler ve kapali sistemler olmak {izere ikiye ayrilmaktadir.
Davranis bilimcileri tarafindan en ¢ok benimsenen iklim olan agik iklimde astlara
giiven, iletisimde aciklik, anlayish ve destekleyici liderlik, calisanlarin 6zerkligi,
yiiksek verim amaglarina sahip olma gibi 6zellikler bulunmaktadir. Bu iklimin tersi
olan kapali ya da tehdit edici iklimde ise otoriter liderlerin kati davranislari
sonucunda olugan emir komuta zincirine asir1t uyma egilimi, yakindan denetim ve
sitki sorumluluk politikast yiiksek verimlilik elde edilmesini engellemektedir

(Tahaoglu, 2007).
1.18.3. Orgiit iklimi Ile ilgili Temel Yaklasimlar
1.18.3.1. Kiiltiirel Yaklasim

Daha once de belirtildigi gibi orgiit iklimi, bir Orgiitii digerlerinden ayiran
orgiitlin karakteristiklerin olusturdugu algi1 setidir. Bu karakteristikler (Moran ve

Volkwein, 1992);
» Upyeler arasindaki etkilesimler ile olusur.

» Orgiit icinde ortaya ¢ikan biitiin olaylar bu karakteristikler gergevesinde

degerlendirilir.

»  Orgiit kiiltiiriiniin normlarin1 ve niteliklerini gosterir.

= Davranisin bi¢imlenmesinde etkili rol oynar.

= Giiven, 0zerklik, baglilik, destek gibi boyutlar aracilig1 ile calisanlarin
algilarin1 bigimlendirir.

1.18.3.2. Yapisal Yaklasim

Orgiit ikliminin belirleyicilerinden bir tanesi de calisanlarm orgiit yapisina
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iliskin algilamalaridir. Orgiit politikalari, prosediirler, kurallar ile ilgili bireysel

algilamalar orgiit iklimine yapisal yaklasim olarak degerlendirilmektedir (Akhun,
2000).

1.18.3.3. Algisal Yaklasim

Orgiit iklimini kiiltiirel yaklasimda oldugu gibi bireylerin sadece 6rgiitiin sahip
oldugu ozellikleri algilamasi ya da yapisal yaklasimda oldugu gibi alisanlarin yapiya
iliskin algilar1 ile degil, orglit durumlarina veya Orgiitsel karakteristiklere iliskin

psikolojik degerlendirmeleri ile agiklamaktadir (Moran ve Volkwein, 1992).
1.18.3.4. Etkilesim Yaklasin

Bu yaklagim orgiit iklimini agiklamak i¢in etkilesimsel siire¢ ve sembolik

etkilesimler olmak iizere iki kaynaktan faydalanmaktadir (Gayef, 2006).
1.18.4. Orgiit iklimi ve Doniisiimcii Liderlik iliskisi

Liderler, grupta bulunan diger bireylerden daha ¢ok, grubun tutum ve
diislincelerini etkileme egilimindedirler. Bu yiizden, herhangi bir zamanda grubun
iklimini degerlendirmede daha avantajlidir (Aydm, 2005). Orgiit iklimini etkileyen
temel etmenlerden biri de bireylerin liderlik tarzlaridir. Sistem yaklasimi ag¢isindan,
orgiitsel islev ve siire¢ icerisinde liderlikle iklimin birbiriyle dogrudan iliskili

kavramlar oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Ergeneli, 2004).

Liderin 6zellikle kisisel 6zelliklerinin etkili olabilecegi orgiit ikliminin anlayis
boyutunda, sahip olmasi gereken ozelliklerini; yetenek, basiret sahibi olmasi, ikna
yetenegi, 6grenebilme veya kendini gelistirme, gérev ve sorumluluklarini kavrama,
giriskenlik, sorunun temel unsurlarini ¢ézebilme yetenegi, baskalarina yardim etme
ve hizmet arzusu, yeterli motivasyona sahip olma, yardimlagma becerileri, olumlu

iliskileri grup tiyeleri ile saglayabilme olarak siralayabiliriz (Riza, 1996).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuglarina gore bu c¢alismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

His, Donlistimcii liderlik ile orgiit iklimi arasinda pozitif iliski, etkilesimci

liderlik ile orgiit iklimi arasinda negatif iligki vardir.

Hi6a. Yayim tiirli, doniisiimcii liderlik ile orgiit iklimi arasindaki pozitif iliskide
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moderator degildir.

Hieb. Yayim yil1, doniisiimcii liderlik ile 6rgiit iklimi arasindaki pozitif iligkide

moderator degildir.

Hie.. Liderlik oOlceklerinin, doniistimcii liderlik ile orgiit iklimi arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

H1gq. Orgiit iklimi Olcekleri, doniisiimcii liderlik ile orgiit iklimi arasindaki

pozitif iliskide moderator degildir.

Hiee, Arastirmanin yapildigr sektor, dontisimcii liderlik ile orgiit iklimi

arasindaki pozitif iliskide moderatortiir.
1.19. ORGUTSEL SESSIZLIiK

Sessizligin dogasinin karmasik olmasina bagli olarak, calisanlarin sessiz
kalmalarindaki nedeni ayirt etmek zordur. Kavramin anlasilmasinin ve
yorumlanmasinin zorlugu yonetim literatiiriinde de kabul edilmektedir (Cakici,
2007). Orgiitsel sessizlik &zellikle 70’lerden bu yana arastirilmaya baslanmustir
(Pinder ve Harlos, 2001). 1970’11 yillardan itibaren giiniimiize kadar olan siirecte
orgiitlerde ses ve sessizlikle ilgili arastirmalar incelendiginde ¢alismalarin baslangic
donemi, ikinci donem ve gilincel donem olmak iizere ti¢ donem bulunmaktadir

(Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009).

Isgdren sessizligi kavrami ilk defa Hirschman (1970) tarafindan sessiz kalma
hali, pasif baglilik olarak tanimlanmistir (Brinsfield, 2009). 1974 yilinda Noelle-
Neumann, sessizlik olgusunu grubun baskin goriisiinii statik acidan ele alan
calismalardan farkli olarak, baskin goriis ve diger goriislerin etkilesimi agisindan
dinamik bir olarak ele almistir (Bowen ve Blackmon, 2003; Brinsfield, 2009;
Morrison ve Milliken, 2003; Scheufele ve Moy, 2000; Shoemaker, Breen ve
Stamper, 2000). Sessizlik sarmali modeli olarak adlandirilan bu teori, sessizligin
nasil ortaya ¢iktig1 ve nasil devam ettigi hakkinda bir model sunmaktadir (Noelle-
Neumann, 1993). Orgiitsel sessizlik kavrami 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in
calismalariyla yonetim bilimi literatiiriine girmistir (Cakici, 2007; Ozdemir ve
Sarioglu Ugur, 2013). 2000’1i yillarda Morrison ve Milliken’in orgilitsel sessizlik
tizerine yaptig1 calismanin ardindan, Pinder ve Harlos (2001) orgiitsel sessizlik ile

iligkili bir kavram olan “calisan sessizligi” kavramini, orgiitsel bilimler ve yonetim
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literatiiriine kazandirmustir. Literatiir incelendiginde, ¢alisan sessizligi ve orgiitsel

sessizlik kavramlarinin birbirlerinin yerine kullanildigi goriilmektedir (Brinsfield,

2009).

Pinder ve Harlos’a (2001) gore orgiitsel sessizlik, degisimi etkileyebilme ya da
diizeltebilme potansiyeli goriilen insanlarin kendi kendilerine yaptiklari davranigsal,
duygusal ve biligsel degerlendirmelerle ilgili samimi goriislerini dile getirmemeleri,
yani sozIii veya yazili anlatimlardan uzak durmalari seklinde tanimlanmistir. Dayton
(2006) ise orgiitsel sessizligi, bir Orgiitin yiiz yiize geldigi onemli problemlere
¢Oziim yolu olabilecek goriislerin ¢cok az dile getirilmesi veya buna iliskin ¢ok az

davranis sergilenmesi olarak ifade edilen kolektiflik olarak tanimlar (Kahya, 2013).

Kurumsal baglamda ise sessizlik, ¢alisanlarin isleri ya da kurumlan ile ilgili
fikir bilgi ve diisiincelerini kasith olarak saklamasi (Morrison ve Milliken, 2000;
Tangirala ve Ramanujam, 2008), orgiitsel konularda samimi diisiincelerini

esirgemesi (Pinder ve Harlos, 2001) seklinde tanimlanmaktadir.

Sessizlik birbirine karsit olabilecek ikili fonksiyonlardan olusmaktadir (Pinder
ve Harlos, 2001). Bunlar (i) sessizlik, bireyleri hem bir araya getirir hem de
birbirinden uzaklastirir, (ii) Sessizlik, insan iliskilerine hem zarar verebilir hem de
diizeltebilir, (iii) sSessizlik bilgi saglamak ve saklamaktir, (iv) sessizlik derin
diistinmedir ya da diisiince yoklugunun ifadesidir, (V) Sessizlik hem onaymn hem de
muhalefetin bir gdstergesi olabilir. Orgiitsel sessizlik tanimlamalarinda son iig
fonksiyon tlizerinde durulmakta ve sessizlik; aktif, bilingli, kasitl ve amaglh bir

davranis olarak ele alinmaktadir (Karabag ve Kose, 2013).

Taylor (1982), bir bireyin grup i¢inde diisiince ve fikirlerini agiklamaya karar
vermesinde dort degiskenin varligindan s6z etmektedir: (1) bireyin kisisel fikri, (2)
gruptaki baskin goriislin, bireyin fikrine bakis acisi, (3) goriisiin gelecekteki
durumuna iliskin kisisel degerlendirmesi ve (4) bireyin kararini agiklamaya istekli

olusudur.
1.19.1. Orgiitsel Sessizligin Onemi

Orgiitsel sessizlik korku, tehdit, geri ¢ekilme, kendini koruyucu mekanizmalar
gibi psikososyal dinamikler igermektedir. Sessizlik amagli, kasitli ve bilingli de

olabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Calisanlarin fikir ve diislincelerini
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kendilerinde tutmalar1 Orgiitsel degisimin ve gelisimin Onlinde 6nemli bir engeldir
(Morrison ve Milliken, 2000). Ciinkii degisimi, ¢alisanlarin Orgiitsel konulardaki

samimi fikirleri, etkilemekte ve yonlendirmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).
1.19.2. Orgiitsel Sessizlik Teorileri

lgili literatiir incelendiginde, orgiitsel bir sorun olarak ele alinan sessizlik
davraniginin hem 6rgiitsel hem de bireysel nedenlerden kaynaklandigi goriilmektedir

(Cakici, 2008; Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizligin orgiit kaynakli nedenlerinden biri, ‘Mum-Effect’ vyani,
‘susma etkisi’ olarak ifade edilmektedir. Bu kavram, bireylerin koti
bilgileri/haberleri kasitli olarak vermek istememesi, ertelemesi veya saptirmasi
olarak tamimlanmaktadir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009; Rosen ve Tesser,

1970).

Sessizlik ile ilgili diger bir kavram ise ‘sagur kulak sendromudur’. Orgiitsel
hareketsizlik olarak adlandirilan bu sendrom, iggorenlerin hosnutsuzluklarini
dogrudan agik bir sekilde ifade etmelerini cesaretlendirmeyen ortamlarda

gorilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).

Bilissel ¢eligki teorisi ile elde edilen bulgular ise, sessizlik davraniginin daha iyi
anlagilmasini saglama konusunda yardimci olacaktir. S6z konusu teori, insanlarin,
biligsel planda celiskili bir duruma yol acan bilis, duygu ve davraniglardan uzak
durarak, bilis unsurlar1 arasinda bir tutarlilik olusturmaya veya mevcut tutarlilig

korumaya gayret gosterdikleri diisiincesine gore sekillenmistir (Kahya, 2013).

Planli davranis teorisine gore bireyleri belirli bir sekilde davranis gostermeye

iten sey, onlarin belirli tarzlardaki eylemler ile ilgili niyetleridir (Kahya, 2013).

Duygusal olaylar teorisine gore, is yerindeki duygusal tecriibelerin yapisi,
nedenleri ve sonuglarini incelemek (Weiss ve Cropanzano, 1996) suretiyle
duygularin ve modlarin, bireylerin davranislari tizerindeki etkilerini ortaya koymaya
calisilmasidir (Kahya, 2013).

Fayda-maliyet analizinde ise isgorenler, ses c¢ikarma davranigini tercih
ettiklerinde kazanabilecekleri faydalara karsi, bu ses ¢ikarma davraniginin muhtemel

bedelini hesap ederek fayda-maliyet analizini uygularlar (Premeaux, 2001).
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Beklenti teorisinde insanlar, sergiledikleri davranislarin, kendilerine birtakim
odiiller ya da cezalar getirecegi yoniinde beklentiler igerisindedirler (Nadler ve
Lawler, 1977).

Sessizlik sarmali teorisinin temel fikri ise eger insanlar, cogunlugun goriisiine
uyum saglamazlarsa toplum, bu insanlar1 dislar. Insanlar, yalniz kalmaktan kaginma
ve hemcinsleri tarafindan kabul gérme ihtiyac1 duyarlar. Insanlar, hata yapma
korkularindan ziyade dislanma korkular1 nedeniyle, ayni diisiincede olmasalar bile

cogunluga katilmak zorunda kalirlar (Kahya, 2013).

Yukaridaki teorilere ek olarak kendini gozlemleme davranisi, atfetme
(nedensellik) teorisi ve Abilene paradoksu da orgiitsel sessizlik teorileri arasinda yer

almaktadir.
1.19.3. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Milliken ve arkadaslarina (2003) gore calisanlarin sessiz kalmalarinin nedenleri
iliskilerden korkmak ve zarar gormekten korkmak gibi duygulardir. Orgiitsel
sessizligin nedenleri orgiitsel, yonetsel ve bireysel nedenler olmak iizere ii¢ baslikta
incelenebilir (Henrikson ve Dayton, 2006; Milliken ve digerleri, 2003; Pinder ve
Harlos, 2001; Premeaux, 2001; Shojaie ve digerleri, 2011).

1.19.3.1. Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel kiiltiir, adaletsizlik kiiltiirii, sessizlik iklimi ve orgiitsel iletisim

(Kahya, 2013) gibi konular 6rgiitsel sessizlik nedenleridir.
1.19.3.2. Yonetsel Nedenler

Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu, yoneticilerin Ortiik inanclar1 ve
iggorenlerin gorevlerini suistimal edecegi korkusu (Kahya, 2013) yonetsel sessizlik

nedenlerindendir.
1.19.3.3. Bireysel Nedenler

Yoneticilere giivenilmemesi, konugmanin riskli goriilmesi, dislanma korkusu,
iligkilerin bozulacagi korkusu, gecmis deneyimler ve kisilik 6zellikleri (Kahya, 2013)

bireysel sessizlik nedenleridir.
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Calisanin calisma arkadaslar tarafindan desteklenip desteklenmeyecegi algisi
da sessizligin nedenleri arasindadir (Bowen ve Blackmon, 2003). Cakici1 (2008)
orgilitsel sessizligin nedenlerini yonetsel ve orgiitsel nedenler, is ile ilgili korkular,
deneyim eksikligi, izolasyon korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu olmak {izere bes
faktorde toplamistir. Morrison ve Milliken (2000) ise, asagida verilen sekilde

sessizligin nedenlerini gostermislerdir.

Calisanlar, orgiitlerindeki sorunlar ile ilgili diisiincelerini ifade ettiklerinde agik
ya da gizli olarak ceza alacaklarini disiindiiklerinden dolayr orgiit ile ilgili
diistincelerini ifade etmekten kaginarak sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.
Orgiitsel sessizlik, orgiitsel gelisimi yavaslatmasmin yaninda, galisanlarin orgiite
bagliliklarin1 azaltma, i¢ ¢atisma yasama, karar alma siirecini zayiflatma, degisimin
ve yeniligin onilinii tikama, yonetime herhangi bir geri bildirimde bulunmama gibi
sonuclara yol agabilmektedir. Orgiitsel sessizligi tercih eden ¢alisanlarm moral ve
motivasyonlarinin azalmasi, devamsizlik, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma gibi
davraniglarin artmasina neden olacagindan c¢alisanlar daha ¢ok sessizlik davranisini

benimseyeceklerdir (Morrison ve Milliken, 2000).

Kiliglar ve Harbalioglu (2014), isgorenlerin sorun bildirmelerinin islerinin
kotiiye gitmesine veya islerini kaybetmelerine yol agacagini, drgiitte pozisyon olarak
alt kademede oldugundan dolay:1 fikirlerinin dnemsenmeyecegini diisiindiiklerini.
Ayrica, sorun bildirmesi durumunda kendilerine karsi giiven ve sayginin azalacagini,
kendilerinin ortalig1 karigtiran, arabozucu olarak goriilecegini, agik¢ca konustugunda
yoneticilerle diger isgorenlerin kendilerini desteklemeyecegini ve iligkilerinin
bozulacagini diisiindiiklerinden daha fazla sessiz kalmayr tercih edeceklerini
soylemektedirler. Kiling’a (2012) gore, oOzgiiven eksikligi de sessiz kalma

nedenlerinden biridir.
1.19.4. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar
1.19.4.1. Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel sessizlik, orgiitler i¢in son derece zararli bir durumdur ve bu durum
cogu kez kendilerini ise gelmeme ve isi devretme ve belki de diger istenmeyen
davraniglar1 gosteren isgdrenler arasinda tatminsizlik diizeyinin tirmanmasina neden

olur (Colquitt ve Greenberg, 2005). Orgiitsel sessizlik, yenilik¢iligi oldiiriir ve
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kusurlu iriinlere, diisiik bir moral ve kar diizeyine neden olan kotii planlanmis

projeleri devam ettirir (Pentilla, 2003).

Zamanla orgiitler icerisindeki sessizlik, bazi igsgérenlerin asir1 derecede kayitsiz
olmalarina neden olur. Kayitsiz iggorenler, mesleklerine, isverenlerine ve yaptiklari
islerin kalitesine karsi ilgisiz olan isgérenlerdir (Joinson, 1996). Cogu zaman kendi
paylarina diisen isleri yapmayan isgorenler, gordiikleri problemlerle ilgili de ses
cikarmazlar. Bu da orgiitsel sessizligin siirekli bir dongii olmasina yol acar (Joinson,
1996). Ses ¢ikarma konusundaki bu kayitsizlik, orgiitsel bazda yanlis kararlarin
alinmasina yol acabilir. Bunlara ek olarak isgdrenlerin ses ¢ikarma konusunda
duyduklar1 kayitsizlik, orgiitiin sosyalleserek, iginde bulundugu gevreyle uyumlu
hale gelmesini de engelleyen bir durum olarak goriilebilir (Slade, 2008). Bununla
birlikte iggbrenlerin glivenlerini, morallerini, orgiitsel bagliliklarini, i tatminlerini ve
orgiitsel rollerine iliskin yetenek gelisimlerini olumsuz yonde etkileyebilmekte ve
bdylece orgiit ici siireclerin yenilik¢iliginin ve iyilestirilmesinin oniinde bir engel

teskil edebilmektedir (Milliken ve digerleri, 2003).

Orgiit i¢in nem arz eden konularda karar alma stratejik bir nitelik tasimaktadir
ve bu da, orgiit igerisinde bag gosteren orgiitsel sessizlik halinden dolayli olarak
etkilenebilir (Milliken ve digerleri, 2003). Ciinkii orgiitsel sessizligin varligi, karar
verme siirecine, farkli bakis acilarina, degisim siirecine, geribildirime ve kesin
bilgiye zarar vermektedir (Henriksen ve Dayton, 2006). Ayrica, is 6renlerin sessiz
kalmalar ile orgiitsel siireclerdeki hatalarin tespit edilip, dile getirilmesi ve yanlis
isleyen siireglerin diizeltilmesi oldukga zor bir hale gelecektir (Milliken ve digerleri,
2003). Orgiitsel sessizlik, 6rgiit i¢in son derece 6nem tastyan bilgilerin ydnetim
kademelerine aktarimini, Orgiitsel problemler ile yiizlesmeyi ve yenilik¢iligi

etkileyecektir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).
1.19.4.2. Bireysel Sonuglar

Cogu insan, oOrgiitsel sessizligin sadece orgiite zarar verdigini zanneder, fakat
gercekei olmak gerekirse oOrgiitsel sessizlik, hem oOrgiite, hem de isgorenlere zarar

vermektedir (Bagheri ve digerleri, 2012).

Sessizligin var oldugu bir yapi icerisinde yaraticilik ve heyecan gibi duygular
kesintiye ugrar ve isgorenlerin performanslart ve verimlilikleri bundan olumsuz bir

bigimde etkilenir (Perlow ve Williams, 2003). Isgérenler, konusmak isteseler bile
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bilerek ve isteyerek kendilerini savunmak amaciyla sessizlige biirlinebilirler. Fakat
konusmadiklar1 ya da konusamadiklari igin stresli ve sinirli bir ruh hali igerisine de
girebilirler. Isgorenlerin yasadiklart bu ¢eliski, onlara rahatsizlik vererek,

motivasyonlarini 6nemli 6l¢iide etkileyecektir (Brinsfield, 2009).

Moral, baglilik ve motivasyon diizeylerindeki diislisler ise zaman gectikge
isgorenleri, oOrglitsel degisim gayretleriyle ilgilenme konusunda daha az egilimli
olmaya zorlayabilir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bunlarin yani sira s6z konusu
bu durum, isgdrenlerin islerinden ayrilmalarina (Morrison ve Milliken, 2000) ve
orgiitsel faaliyetlere iligskin gayretlerini azaltmalarina (Vakola ve Bouradas, 2005)

neden olabilmektedir.
1.19.5. Orgiitsel Sessizlik ve Doniisiimcii Liderlik Iliskisi

Morrison ve Milliken’e (2000) gore, orgiitsel sessizlik su iki temel nedenden
kaynaklanmaktadir; (i) yoneticinin, olumsuz geribildirim korkusuna sahip olmasi ve
(i) yoneticinin, ¢aliganlara ve yonetimin dogasina dair ortiik inanglara (yoneticinin,
en iyi ben bilirim tavr1 ve galisanlarin ¢ikarci ve giivenilmez olduguna dair inanglar
gibi) sahip olmasi. Yani, Orgiitsel sessizlik, spesifik bir bi¢cimde, yOneticinin
tutumlarinin ve inanglarinin bir sonucu olarak goriilmektedir. Roberts ve O’Reilly’e
(1974) gore, calisanlarin oOrgiitte sergiledigi iletisim davraniglarini, yoneticinin bu
etkilesime olan bakis acis1 belirlemektedir. Calisanlarin 6rgiit hakkinda konusmalari,
kendilerini psikolojik olarak giivende hissetmeleri ile Orgiitiin yonetimsel anlamda

iletisime acik olmasina baglidir (Botero ve Dyne, 2009; Vakola ve Bouradas, 2005).

Asir1 hiyerarsik yapidaki orgiitlerde yoneticilerin, calisanlariyla iletisimi
yukaridan asagiya dogru ve genellikle tek yonliidiir (Blau ve Scott, 1962). Morrison
ve Milliken (2000), bu tarz iletisimin Orgiitlerde sessizlik iklimi yaratacagini
diisiinmektedirler. Ayrica, Milliken, Morrison ve Hewlin’e (2003) gore, ¢alisanlarin,
yoneticileriyle, isle ve Orgiitle ilgili konularda, sorun ¢ikarici olarak etiketlenme
korkusu, konugmanin faydasiz ya da riskli olacag: diisiincesiyle konugsmamay1 tercih
etmektedir. Cemaloglu ve digerleri (2013) ise, calisanlar yoneticinin sézde

ilgileniyor goriinmesi sebebiyle orgiitsel sessizlik yasadigina deginmektedir.

Yoneticiye giiven, ¢alisanin agik¢a konusup konusmama kararinda ¢ok etkili
olmaktadir. Doniisimcii liderlik davraniglarinin sergilendigi orgiitlerde, orgiitsel

sessizlik davranislar1 daha az yasanmaktadir (Batmunkh, 2011; Erol, 2012; Taskiran,
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2010). Calisanlarina karst saygili davranan, karsilikli gliven ortaminda onlart motive
eden ve bireysel olarak ilgilenen ve onlar1 dinleyen liderlerin bulundugu ortamda,
isle ilgili fikir ve diisiincelerini agik¢a ifade edebilmektedirler. Bunun tam tersi
davranig sergileyen liderlerin bulundugu orgiitlerde, ¢alisanlar isle ilgili konu ya da

¢Ozlim Onerilerini dile getiremeyerek sessiz kalmaktadirlar (Erol, 2012).

Literatiirde yer alan arastirmalarin sonuclarina gére bu ¢alismada asagidaki

hipotezler test edilmistir.

Hi;. Donitistimcii liderlik ile orglitsel sessizlik arasinda negatif iliski vardir.
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2. BOLUM
YONTEM

Calismanin bu boliimiinde calisma deseni, tarama stratejisi ile arastirmaya
dahil etme ve c¢ikarma kriterleri, kodlama islemi, yayim yanliligt ve moderator

analizi hakkinda bilgi verilmistir.
2.1. CALISMA DESENI

Bu ¢alismada, meta-analiz yontemiyle doniisiimcii liderligin orgiitsel ¢iktilar
tizerindeki etkisi test edilmigtir. Meta-analiz, belirli bir konuda yapilmis birbirinden
bagimsiz birden ¢ok arastirmanin sonuglarini birlestirme ve elde edilen arastirma
bulgularinin istatistiksel analizini yapma yontemidir (Littel, Corcoran ve Pillai, 2008;
Petitti, 2000).

2.2. CALISMA ORNEKLEMI VE SECIM KRITERLERI

Bu c¢alismada meta-analize dahil edilecek ¢aligmalar1 belirlemek icin
oncelikle, Tiirkiye’de tezlerin arsivlendigi Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi
ve akademik makalelerin arsivlendigi ULKABIM Sosyal Bilimler Veri Tabaninda
kaynak taramasi yapilmistir. Bu asamada, doniisiimcii liderlik ve doniisiimsel liderlik
terimleri kullanilarak, tarama islemi baslik, anahtar kelime ve Ozet alanlarina
indirgenerek dontistimcii liderlikle ilgili biitiin caligmalar kaydedilerek c¢alisma

havuzu (242 arastirma) olusturulmus olup Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Ilk Taramada Elde Edilen Calismalarin Karakteristikleri

Secenekler Tez Makale Toplam
Dontisiimeti Liderlik 161 40 201
Doniisiimsel Liderlik 31 10 41
Toplam 192 50 242

Daha sonra ¢aligmalar detayli bir incelemeye tabi tutularak meta-analize uygun
veriler igeren ¢alismalar igerdikleri veriler ve degiskenlere gore kategorize edilerek
kodlama islemi yapilmistir. Kodlama sirasinda 7 ¢alisma doniisiimcii liderligini
icermedigi, 20 calismada r/R? katsayilari bulunmadigi ve 26 calisma ise nitel

arastirma olmast nedeniyle toplam 53 ¢alisma kapsam dis1 birakilmis olup asagida
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belirtilen olgiitlere uygun 189 arastirma c¢alisma Orneklemini olusturmustur.

Arastirmada belirlenen se¢im kriterleri su sekildedir;

= Calismanin 2003-2015 yillarinda Tirkiye’de yapilmis olmasi,

= Korelasyonel meta-analiz igin gerekli n, r veya R? degerini icermesi,

Bu aragtirmaya dahil edilen calismalar igin son tarih Ocak 2016 olup
calismada, yliksek lisans ve doktora tezleri ile hakemli dergilerdeki arastirmalar
analize dahil edilmistir. Yiiksek lisans ve doktora tezlerinin ¢alismaya katilmasinin

nedeni, muhtemel yayim yanlilig1 ortadan kaldirmaktir.

Arastirmada belirlenen Ol¢iitlere gore, meta analize dahil edilen arastirmalara

iligkin tanimlayici bulgular Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. Meta-analize dahil edilen ¢alismalara ait 6zellikler

Secenekler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 | Toplam
2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 |2006 |2005 |2004 |2003
Aragtirmanin
N| 3 23 15 26 29 20 21 9 17 14 4 6 2 189
Yaymm Y1l
% | 1,59 12,17 7,94 13,76 15,34 10,58 11,11 4,76 899 |[7,41 |212 |3,17 |1,06
Tez Makale -
Arastirma Tiiri N 153 36 189
% | 80,95 19,05 100,0
Doniigiimcii | Etkilesimci
Liderlik Tiirii N | 129 60 189
% | 68,25 31,75 100,0
Askeriye/ | Egitim Finans Hizmet |Kamu |Saghk |Turizm |Uretim |Vakif
Emniyet
Sektor
N| 7 115 15 9 8 8 9 16 2 189
% | 3,70 60,85 7,94 4,76 4,23 4,23 4,76 8,47 1,06 100,0
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2.3. KODLAMA ISLEMi VE OPERASYONEL TANIMLAR

Kodlama islemi, c¢alismalardaki karmasik bilgilerin iginden daha net ve

calismaya uygun verilerin ¢ikarilmasi amaciyla yapilan bir veri ayiklama islemidir

(Cogaltay ve Karadag, 2015). Arastirmada istatistiksel analizlere gecilmeden Once

bir kodlama formu olusturulmus ve kodlamalar bu forma uygun bir sekilde

gerceklestirilmistir. Buradaki temel amag, hem biitiin caligmalar1 goérebilecek

nitelikte genel, hem de tek bir calismanin bile 6zelligini atlamayacak sekilde 6zel bir

kodlama sistemi gelistirmektir. Arastirmada olusturulan kodlama formu asagidaki

bilesenlerden olusmustur;

» Arastirma kaynakcast
=  Arastirmanin tiiri

= Orneklem bilgisi

» Veri toplama aract

= Metodolojik bilgiler

= Nicel degerler

Operasyonel tanimlarin temel gayesi arastirma kavramlari test edilebilir hale

getirmek ve amacina gore degiskenler, standart gozlem ve Olgiim islemlerini

aciklamaktir. Bu baglamda, arastirmada kullanilan degiskenlerin tanimlar1 su

sekildedir:

Moderator: Calismalardaki degiskenlerin ortalama etki biyiikliikleri
arasindaki farkliliklarinin kaynagidir.

Déniisiimeii  liderlik:  Izleyicilerinin ihtiyaclarini, inanglarmi, deger
yargilarin1 degistiren ve organizasyonlarda, degisim ve yenilenmeyi
gergeklestiren kisidir.

Etkilesimci  liderlik: Liderin, takipgilerinden ne bekledigini agikga
soylemesi ve bu dogrultuda onlardan istedigi performans diizeyine
ulagmalar1 karsiliginda ne gibi 6diillerle karsilasacaklarini agiklamasidir.

Is tatmini: Insanlarm mevcut isleri hakkindaki duygu ve inanglarinin
toplamidir.

Orgiitsel baghlik: Orgiitiin iyiligi ve basarisinin siirmesi igin orgiite dahil
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olanlarin diisiincelerini aciklayip, caba gosterdikleri bir siirectir.

Orgiit kiiltiirii: Orgiitii bir arada tutan sosyal doku olan &rgiit kiiltiiri,
belirli bir gruba iligkin degerler, inanglar ve normlardan olugmaktadir.
Tiikenmislik: Calisma kosullarindaki olumsuzluklardan dolay1 bireyin
caligma azim ve istegini, idealizmini ve enerjisini yitirmesi.

Orgiitsel adalet: Orgiit igerisindeki uygulamalarin keyfi esaslara gore
degil, esitlik temel ilkesi kapsaminda yiiriitiilmesidir.

Orgiit saghgi: Tipki saglikli insanda oldugu gibi higbir organi birbiri ile
catigsmaya, celiskiye diismeden diizenli olarak ¢aligsmasidir.

Orgiitsel giiven: Yonetime duyulan inang ve bu inancin olumlu beklenti
yaratacagina yonelik durumdur.

Rol performans: Personelin isletmenin amaglarina yapmis oldugu nicel ya
da nitel katkidir.

Orgiitsel Vatandaslik: Calisanin kendisi icin belirlenen standartlarin ve is
tanimlarmin Otesinde goniillii olarak bir ¢aba ve fazladan rol davranisi
gostermesi.

Girigimcilik: Toplumda degisimi yaratacak kisi ve kurumlardir.

Duygusal zekd: Kisinin kendi ve digerlerinin duygularini1 degerlendirme ve
bu duygular1 birbirinden ayirt edebilme yetenegidir.

Yenilik¢ilik  (Inovasyon): Bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesi ile degisime olan istek, yenilige agiklik ve girisimcilik
ruhuyla 6zdeslesen bir kiiltiiriin tirtintidir.

Iletigim becerisi: Bilgi, fikir, davrams gibi kapsamlarm bireyler yahut
gruplar arasinda boliisiilmesini saglamak i¢in yapilan ¢abalar.

Mobbing (Yildirma): Bir veya birkac kisiyi, diger kisiler tarafindan hedef
haline getirerek yapilan ve siireklilik arz eden sistematik saldirganliktir.
Motivasyon: Calisanlar1 ¢alismaya isteklendirme ve Orgiitte verimli
calistiklar takdirde Kisisel ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine
inandirma siirecidir.

Orgiit iklimi: Orgiitiin kisiligini olusturan, drgiitii diger orgiitlerden ayiran,
orgiitli tanimlayan ve orgiitte bulunan bireylerin davranislarini etkileyen ve
etkilenen, psikolojik bir kavramdir

Orgiitsel sessizlik: Calisanlarin isleri ya da kurumlarn ile ilgili fikir bilgi ve

distincelerini kasitli olarak saklamasidir.
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2.4. ETKi BUYUKLUGU ANALIiZLERI

Meta-analizde elde edilen ortalama etki biiyiikliigii, caligmadaki iligskinin giicii
ve yoOniinlin belirlenmesinde kullanilan standart bir 6l¢li degeridir (Borenstein,
Hedges, Higgins ve Rothstein, 2009). Bu arastirmada ortalama etki biiyiikligi iki
farkl1 yontemle hesaplanmistir. Arastirmanin hipotezlerinin analizi i¢in Pearson
Korelasyon Katsayist (r) hesaplanmistir. Standartlagtirilmis  Ortalamalar Etki
Biiyiikliigii  birbirinden bagimsiz  grup ortalamalarmin  karsilastirilmasinda
kullanilmakta olup bu etki, iki degiskenin her birini temel alan ¢aligmalarin iizerinde
karsilagtirilabilir olarak kabul edilmektedir. Korelasyon katsayisi ise +1 ile -1
arasinda deger aldig1 icin hesaplamalarda bu r degeri, z tablosunda aldig1 degere

doniistiiriilerek hesaplamalar yapilmistir (Hedges ve Olkin, 1985).

Ortalama etki biyiikligli yonteminden bagimsiz olarak meta-analiz
calismalarinda iki temel model bulunmaktadir: sabit etki modeli ve rassal etki
modeli. Bir arastirmada hangi modelin kullanilacagina karar verirken, meta-analize
dahil edilen arastirmalarin 6zelliklerinin hangi modelin 6n kosullarimi sagladigina
bakilmalidir (Borenstein, Hedges, Higgins ve Rothsteini, 2009). Sabit etki modeli; (i)
calismalarinin 6zdes oldugu varsayimini ve (ii) tamimlanan tek bir evren igin
ortalama etki blyiikliigiinii hesaplama amacin1 igermektedir. Caligsmalarin
fonksiyonel olarak esdeger olmadigi diisiiniiliiyor ve hesaplanan ortalama etki
blyiikligliyle daha biiyiik evrenlere genelleme yapilmak isteniyorsa, kullanilmasi
gereken model rassal etkiler modelidir. Sabit etki modeli her ¢alisma igin yaygin
olarak ifade edilen tek bir etkiyi tahmin ederken, rassal etki modeli ¢aligmalardaki
etki dagilimlarinin ortalamasin1 tahmin eder (Hedges ve Olkin, 1985). Bu kosullar
birlikte degerlendirildiginde, arastirmadaki meta-analiz islemlerinde rassal etkiler

modeli esas alinmustir.

Arastirmada kodlanan c¢aligmalarin bir kisminda doniistimcii liderlik puanlar
faktorler baglaminda bir kisimda ise toplam puan ve faktorler baglaminda istatistiki
verilerin raporlandigi goriilmiistiir. Calismada kullanilan 6lgeklerin faktorlerinin
birbirlerinden farkli olmasindan dolay1 analizler doniistimcii liderlik toplam puanlar
dikkate alinarak gerceklestirilmistir. Ayrica arastirmada, galismalarin Tiirkiye’nin
farkli  bolgelerinde, farkli  sektdrlerde ve farkli  Olgekler  kullanilarak
gerceklestirilmesinden dolayr ortalama etki biylikliigiinde rol oynayacagi
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diisiiniilerek moderatdr analizi de gergeklestirilmistir. Verilerin analiz islemlerinde

ise Comprehensive Meta-Analysis programindan yararlanilmistir.
2.5. MODERATOR DEGiISKENLER VE MODERATOR ANALIZi

Moderator analizi, alt gruplar arasindaki farkliliklarin yoniinii ve degiskenlerin
(moderatorler) ortalama etki biiytikliikleri arasindaki farkliliklar: test etmeyi saglayan
bir analiz yontemidir. Bir meta-analiz ¢alismasinda moderator analizi, ¢alismanin
amacina uygun olarak iyi bir sekilde planlanir ve bu plana uygun sekilde islemler
yuritiliir (Littel, Corcoran ve Pillai, 2008). Moderator degiskenler arasindaki farkin
istatistiksel olarak anlamliligi, Hedges ve Olkin’in (1985) gelistirmis oldugu Q
istatistigi yontemiyle test edilmektedir. Bu yontemde Q, Quetween [Qb] V& Quithin [Qw]
olmak iizere ikiye boliinlir ve analizler bu iki farkli Q tizerinden yiiriitiliir. Qy, s6z
konusu moderator degiskenin kendi i¢indeki homojenligini test ederken, Qy ise
gruplar arasindaki homojenligi test etmektedir (Kulinskaya, Morgenthaler ve
Staudte, 2008).

Bu arastirmada moderatorler arasindaki farklarin istatistiksel olarak
anlamliligina bakilmak istendiginden sadece Qy, degerleri kullanilmistir. Arastirmada
ortalama etki biyiikliiglinde rol oynayacagini diisiindiigiimiiz bes moderator
degisken belirlenmistir. Bunlardan birincisi kullanilan doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik Slgekleri ikincisi ise diger orgiitsel ¢iktilar Slgegidir. Her ¢alismada farkli
madde ve faktorler ele alinarak Olgimler yapilmis ve liderlik algilarini
degerlendirilmistir. Aslinda bu moderator bir nevi kullanilan doniisimcii ve
etkilesimci liderlik Olceklerinin gegerlik ve gilivenirliginin test edilmesi olarak da
diisiiniilebilir. Ugiincii olarak calismanim yapildigi yil, ortalama etki biiyiikliigiinii
etkiledigi diisiintilerek moderator olarak belirlenmistir. Dordiincii olarak ¢alismanin
yapildigr sektér goéz Oniine alinarak, sektor degiskeninin moderatdr olabilecegi
degerlendirilmistir. Son olarak ¢aligmanin tiirii 6zellikle yayim yanlilig1 agisindan

moderator degisken olarak ele alinmustir.
2.6. ARASTIRMANIN GECERLIiGI VE GUVENIRLIGI

Gegerlik ve gilivenilirlik kavramlar arastirmalarda yaygin olarak kullanilan en
onemli iki kriterdir. Ozellikle nitel arastirmalarda, bu kavramlarm bilimsel nitelik

belirleyen en O6nemli unsur olmakla birlikte meta-analiz aragtirmalarinda da en
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Oonemli kriterlerden biridir. Meta-analize dahil ¢aligmalar kaginilmaz olarak 6zdes

olmadiklar1 i¢in meta-analiz arastirmalar1 analiz yapilirken belirlenmesi gereken en

kritik hususlardan biri de s6z konusu ¢alismalarin ne denli benzer olduguna karar

vermektir. Bu durumun tam anlamiyla objektif bir metodolojisinin olmamasina

karsin bu arastirmada gegerlik ve giivenilirligi saglamak i¢in dikkat edilen noktalar

sunlardir:

Meta-analize yapilan en 6nemli elestiri olan elmayla armutun toplanmasi
elestirisidir. Buna karsin bu durum ayni1 zamanda meta-analiz aragtirmalarinin
giicliniin bir simgesi olup literatiir taramasinin amaci farkliliklara sahip bir
grup ¢alismanin bulgularini genellemektir. Bu arastirmada ise, dahil edilme
ve edilmeme kriterleri belirlenirken ¢alisma alanimin (doniisiimcii liderlik)
tim Ozellikleri birlikte ele alinarak degerlendirilmistir. Bu hassas
degerlendirmeler ile uygun kriterler belirlenmis ve olabildigince 6zdes
arastirmalar calismaya dahil edilmistir. Boylelikle bu smirlilik minimize
edilmeye calisilmistir.

Meta-analiz arastirmalardaki farkliliklarmi g6z ardi ettigine yonelik
elestirilerdir. Arastirmada bu elestirinin giderilmesi i¢in bes moderator
degiskenler kullanilarak ¢aligmalara arasindaki farkliliklar test edilmistir.
Meta-analize dahil ¢alismalar islevsel olarak esdeger olamayacagindan dolay1
arastirmada rassal etkiler modeli tercih edilmistir.

Meta-analiz arastirmalarindaki bir diger elestiri konusu ise yayim yanliligidir.
Bu arastirmada yayim yanlilign Funnel Plot ile Trim ve Fill testi kullanilarak
test edilmis olup test sonuglar1 bulgular kisminda sunulmustur.

Calismanin kodlama isleminin giivenilirliginin saptanmasi i¢in kodlamalar 2
farkli arasgtirmaci tarafindan yapilmistir. Kodlayicilar arast Cohen’s Kappa
giivenilirlik katsay1 degeri .96 olarak hesaplanmistir.

Meta-analizlerde yer alan her calisma i¢in etki biiylikligii hesaplamalar
Ek’te sunulmustur.

Caligsmalarda dogru sonuglar i¢in 6rneklem alinan calisma i¢in temel kosul
orneklemin evreni en iyi sekilde temsil etmesidir. Ancak, érneklem ne kadar
iyi segilirse secilsin 6rnekleme dahil edilen ve edilmeyen birimlerde meydana
gelen rassal hatalar bulunmakta olup 6rnekleme hatasi asla evreninkiyle ayni

olmayacaktir. Eger calisma sonsuz 6rneklemden olussaydi, 6rnekleme hatasi
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o zaman sifir olurdu. Buna karsilik, meta-analize dahil calismalarin
orneklemleri sonsuz olmayip arastirmada ulasilan etki biiyiikliigiiniin ne
kadarinin orneklem hatasindan kaynakladigina dair istatistiksel hesaplamalar
yapilan analizde dikkate alindigindan (Borenstein, Hedges, Higgins ve

Rothstein, 2009) buna yonelik herhangi bir miidahale yapilmamustir.
2.7. YAYIM YANLILIGI VE YAYIM YANLILIGI ANALIZi

Moderator analizi, alt gruplar arasindaki farkliliklarin yoniinii ve degiskenlerin

Yayim yanliligi temelde, bir konu hakkindaki arastirmalarin tiimiiniin
yayimlanmamus olabilme varsayimma dayanir. Ozellikle istatistiksel olarak anlamli
iligkiler tespit edilemeyen veya diisiik diizeyde iliskilerin tespit edildigi arastirmalar
yayimlanmaya deger goriilmediginden, bu durum toplam etki diizeyini olumsuz
yonde etkiler ve ortalama etki biiyiikliigiinli yanli olarak arttirir (Borenstein, Hedges,
Higgins ve Rothstein, 2009). Kayip veri de diyebilecegimiz bu yayim yanlilig etkisi,
meta-analiz ¢aligmalarinin toplam etkisini olumsuz etkileyebilir. Bu anlamda meta-
analiz calismalarinda yayim yanliligi ihtimali goz Onilinde bulundurulur. Bu

calismada yayim yanliliginin incelenmesi i¢in asagidaki sorulara cevap aranmistir:

= Herhangi bir yayim yanlilig1 olduguna dair bir kanit var midir?
= Genel etki biiytikliigii, yayim yanlhiliginin bir sonucu olabilir mi?

= Toplam etki miktarinin ne kadar1 yayim yanlili§ina baghidir?

Meta-analizlerde yukaridaki ihtimalleri igeren sorulara istatistiksel olarak bir
cevap verebilmek icin bir takim hesaplama yontemleri kullanilir. Bunlarin en basinda
huni grafigi (funnel plot) yontemi gelmektedir. Bu yontemin sagladig: sekil siibjektif
degerlendirmeyle elde edilen ¢alismalarin yayim yanlilig: etkisinde olup olmadigini
ortaya koyar. Bu c¢alismada meta-analize dahil edilen arastirmalarda yayim
yanliligina bagli bir etkinin olabilecegine dair kanit gozlemlenmemistir. Yayim
yanhiliginda huni grafiginin ciddi anlamda asimetrik olmasi beklenir. Ozellikle
huninin alt kistmlarinda yer alan arastirmalarin ortalama etki biiyiikliigiinii gosteren
¢izginin bir tarafinda yogunlagmasi (6zellikle sol tarafta), yayim yanliliginin var
olma ihtimalini gdsterir. Bu c¢alismada meta-analize dahil edilen arastirmalarda

yayim yanliligina dair bir kanit gézlenmemistir.
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Huni grafiginde yayim yanliligina iligkin bir kanit gézlenmemesine ragmen,

rassal etkiler modeline gore yapilan meta-analiz sonucu elde edilen etki

biiyiikliigiindeki yayim yanliligina bagl etki miktarin1 degerlendirmek iizere yapilan

Trim ve Fill testi sonucu Tablo 3.’te sunulmustur. Tabloda goriildiigii iizere gozlenen

etki biiytikliigii degeri ile yayim yanliligindan kaynaklanan etkiyi diizeltmeye yonelik

rassal etkiler modeline gore olusturulan sanal etki biyiikliigii arasinda farklilik

yoktur.
Tablo 3. Trim ve fill testi sonuclar:
Cikartilmig Cl Q
Degisken Cahsma T':grlﬁ%i Alt | Ust
(Sol) Limit | Limit
Gozlenen degerler 49 .25 97 |197.82
Duygusal Zeka Diizeltilmis 0 49 25 | .97 |197.82
degerler
_ Gozlenen degerler A7 40 53 | 412.47
Empati Dizeltilmis 0 A7 | 40 | 53 | 41247
egerler
Gozlenen degerler 42 .20 .60 | 34.05
Girisimcilik ]ji{zeltllmls 0 42 20 60 | 34.05
egerler
o . Gozlenen degerler .50 .35 .62 | 29.66
Iletisim Becerisi (Ii)i{zelt1lm1s 0 50 35 | 62 | 2966
egerler
inovasyon G?zlein.;an Flegerler .61 44 g4 8.14
(Yenilikgilik) Rt 0 61 | 44 | 74 | 814
) o Gozlenen degerler .50 43 57 | 297.91
Is Tatmini Dizoltilmis 0 50 | .43 | 57 | 20791
egerler
_ Gézlenen degerler -.38 -53 | -.20 | 31.34
Mobbing ](?i{zel‘ulm@ 0 238 | -53 | -20 | 3134
egerler
_ Gozlenen degerler .56 29 | .75 | 56.67
Motivasyon ld)iivzeltllmls 0 56 29 75 | 56.67
egerler
) o Gézlenen degerler .65 .60 70 | 22.92
Orgiit Iklimi ]d)iivzeltllm@ 0 65 60 | 70 | 22.92
egerler
) Gozlenen degerler 53 33 | .69 |589.84
Orglit Kiileard Dizltilmis 0 53 | 33 | 69 |589.84
egerler
) Gézlenen degerler .67 41 .83 | 268.44
Orgiit Saglig dDuvzeltllmls 0 67 41 | 83 | 268.44
egerler
) Gozlenen degerler .62 .33 .80 | 136.93
Orgitsel Gilven Duzeltilmis 0 62 | 33| .80 |136.93
degerler
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Orgiitsel Adalet Gozlenen degerler 73 59 | .82 | 12331
Dizeltilmis 73 | 59 | 82 |123.31
degerler
Gozlenen degerler A7 40 53 | 412.47

Orgiitsel Baglilik Di{zeltilmis 47 40 | 53 | 41247
degerler
Gozlenen degerler -.35 =77 | .27 | 239.97

Orgiitsel Sessizlik Di{zeltilmis .35 277 | 27 |239.97
degerler
Gozlenen degerler 43 .30 54 1141.21

Orgiitsel Vatandaslik Di{zeltilmis 43 30 | 54 14121
degerler
Gozlenen degerler .36 23 | .48 |121.19

Rol Performans Di{zeltilmis 36 23 | 48 | 12119
degerler
Gozlenen degerler -.24 -37 | -09 | 12.30

Tikenmislik Dizeltiims 24 | -37 | -09 | 1230
degerler
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3. BOLUM
BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde, doniisiimcii liderliginin orgiitsel ¢iktilar
tizerindeki etkisini test eden meta-analiz bulgulari, ¢alisma kapsaminda ortaya konan

hipotezlere gore siniflandirilarak tablolar halinde sunulmustur.

3.1. DONUSUMCU LIiDERLIK VE iS TATMININE iLISKIN BULGULAR
Tablo 4’de doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasindaki etki biiyiikliiklerine,
standart hata ve %95°lik giivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlart sunulmustur.

Bulgular, 24 calismanin standardize edilmis etki biiytikliikleri 0.18 ile 0.79
araliginda degismektedir. 24 c¢alismada istatistiksel anlamli iligki (p<.05)

bulunmustur. Calismalarin giiven aralig1 ise 0.04 ile 0.82 arasinda degismektedir.
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Tablo 4. Doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasindaki korelasyon bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit Z P N
Bozkir, 2014 0,710 0,617 0,784 10,384 0,000 140
Diimen, 2008 0,510 0,281 0,684 4,019 0,000 54
Aydogmus, 2011 0,550 0,451 0,636 9,130 0,000 221
Bilir, 2007 0,600 0,541 0,653 15,453 0,000 500
Cakar Titizoglu, 2011 0,520 0,439 0,592 10,766 0,000 352
Sahin, 2012 0,240 0,119 0,354 3,831 0,000 248
Kul, 2010 0,650 0,576 0,714 12,739 0,000 273
Akca, 2012 0,760 0,694 0,813 13,983 0,000 200
Celebi, 2012 0,790 0,750 0,824 21,348 0,000 400
Arkci, 2014 0,380 0,224 0,517 4,544 0,000 132
Tura, 2012 0,530 0,435 0,613 9,331 0,000 253
Onder, 2007 0,400 0,270 0,516 5,652 0,000 181
Basaran, 2006 0,340 0,226 0,445 5,599 0,000 253
Yilmaz, 2014 0,400 0,296 0,494 7,038 0,000 279
Erdogan Morgin, 2012 0,350 0,203 0,482 4,476 0,000 153
Kiigiikbayrak, 2010 0,340 0,183 0,480 4,099 0,000 137
Cubuk, 2010 0,570 0,462 0,661 8,590 0,000 179
Akdeniz, 2010 0,210 0,047 0,362 2,513 0,012 142
Giilli, 2009 0,570 0,500 0,633 12,902 0,000 400
Ozdil Aydin, 2009 0,340 0,211 0,457 4,970 0,000 200
Karaca, 2008 0,600 0,518 0,671 11,390 0,000 273
Dogan, 2007 0,570 0,359 0,726 4,669 0,000 55
Kormaz, 2007 0,520 0,460 0,575 14,339 0,000 622

Tanriverdi ve Pasaoglu, 2014 0,180 0,048 0,306 2,656 0,008 216
0,505 0,431 0,572 11,528 0,000 5863

Tablo 5’te doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasindaki meta-analiz sonuglari
yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasinda pozitif bir iligki
olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklemistir. Doniisiimcii liderligin is
tatminine ortalama etki degeri .50 olarak hesaplanmistir. Bu deger doniisimcii
liderligin is tatminine orta diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip oldugunu

gostermistir.

Bulgular, yayim tiiriiniin doniisimcii liderligin is tatminine ortalama etki
diizeyinde moderatoér rol oynadigina dair Hj, hipotezini desteklemis (Qb= 5.90,
p>.01) olup yayim tiirii agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.
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Bulgular, yayim yilimin donisiimeii liderligin is tatminine ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hy, hipotezini desteklemis (Qb= 0.15,
p>.01) olup yayim yil1 agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, doniisiimcii liderlik olgeklerinin doniisimcii liderligin is tatminine
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hj. hipotezini desteklemis
(Qb=7.34, p>.01) olup doniisiimcii liderlik Olgekleri agisindan ortalama etki

biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Bulgular, is tatmini él¢eklerinin dontisiimcii liderligin is tatminine ortalama
etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hiyg hipotezini desteklememis (Qb=
19.66, p<.01) olup is tatmini Slgekleri agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda
anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator analizinde meta-analize dahil edilen
arastirmalarda doniisiimcii liderligin is tatminine olan ortalama etki biyiikligi,
Balcr’nin gelistirdigi 6l¢eklerin kullanildig calismalarda [r=.67], Bem’in gelistirdigi
olgeklerin kullanildign ¢alismalarda [r=.34], Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye
uyarlanan Olg¢eklerin kullanildig1 ¢aligmalarda [r=.61], Tiirk¢e gelistirilen dl¢eklerin
kullanildig1 caligmalarda [r=.41], Spector’un gelistirdigi Olceklerin kullanildig
caligmalarda [r=.57] ve Weisses ve digerleri tarafindan gelistirilen Olgeklerin
kullanildig1 caligmalarda ise [r=.44] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gore ortama etki en diisiik Bem’in gelistirdigi 6lgeklerin kullanildig1 ¢calismalarda, en

yiiksek ise Balci’nin gelistirdigi 6lgeklerin kullanildigi ¢alismalardadir.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin dontisimcii liderligin is tatminine
ortalama etki diizeyinde moderatdr rol oynadigina dair Hs hipotezini desteklememis
(Qb=20.75, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiyiikliileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator analizinde meta-analize dahil
edilen arastirmalarda doniisiimcii liderligin is tatminine olan ortalama etki biiytikligi
en diisiik turizm, finans sektorii ve askeriye/emniyette gergeklestirilen ¢alismalarda,
en ylksek ise kamu kurumu, iiretim sektorii ve egitim iizerinde gergeklestirilen

calismalardadir.
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Tablo 5. Doniisiimcii liderlik ve is tatmini arasindaki meta-analiz bulgulari

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust

Limit Limit
Déniistimcti Liderlik 24 5863 .50* 43 57 297.9*
Yaymm Tiirii 5.90
Doktora Tezi 3 694 .66* 53 .76
Makale 2 838 .36 -.003 .64
Yiiksek Lisans Tezi 19 4,331 49* 40 .56
Yayim Yih 0.15
2006-2010 13 3,269 49* 41 55
2011-2015 11 2,594 52* 37 .64
Liderlik Olcekleri 7.34
Bass ve Avolio 15 4,053 51* 42 .58
Diger-ENG 2 421 .66* 41 .82
Diger-TR 2 554 59* 53 .64
Podsakoff vd. 5 835 37* 15 .56
Is Tamini Olgekleri 19.66*
Balc1 2 1022 .67* 32 .86
Bem(1974) 1 200  .34* 21 45
Diger-ENG 5 1,525 .61* .50 .70
Diger-TR 4 538 41* 25 54
Spector(1985) 1 400  .57* 50 63
Weiss vd. 11 2,178  .44* .34 53
Sektor 20.75*
Askeriye/Emniyet 2 235 A42* 31 52
Egitim 13 3,997  .49* .38 58
Finans Sektori 3 334 .36* 16 53
Kamu Kurumu 3 613 .69* .58 18
Turizm 1 153 .35* .20 48
Uretim Sektorii 2 531 53* A7 .59

*p<.01
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3.2. ETKILESIMCI LIDERLIK VE IS TATMININE ILISKIN BULGULAR

Tablo 6°da etkilesimci liderlik ve is tatmini arasindaki etki biyiikliiklerine,

standart hata ve %95°lik giivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlart sunulmustur.

Bulgular, 13 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiiklikleri -0.50 ile 0.46
araliginda degismektedir. 12 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) saptanirken,
1 ¢alismada anlaml iligki (p>05) bulunmamistir. Calismalarin giiven araligi ise -0.61

ile 0.54 arasinda degismektedir.

Tablo 6. Etkilesimci liderlik ve is tatmini arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Cakur Titizoglu, 2011 0,250 0,149 0,346 4,772 0,000 352
Sahin, 2012 0,320 0,204 0,428 5,191 0,000 248
Kul, 2010 -0,410 -0,504 -0,306 -7,158 0,000 273
Arket, 2014 0,410 0,257 0,543 4,948 0,000 132
Arket, 2014b -0,500 -0,618 -0,360 -6,239 0,000 132
Tura, 2012 0,150 0,027 0,268 2,390 0,017 253
Tura, 2012b 0,280 0,160 0,390 4,549 0,000 253
Onder, 2007 -0,190 -0,327 -0,045 -2,566 0,010 181
Basaran, 2006 0,300 0,183 0,408 4,894 0,000 253
Basaran, 2006b 0,140 0,017 0,259 2,228 0,026 253
Yilmaz, 2014 0,060 -0,058 0,176 0,998 0,318 279
Giillii, 2009 0,460 0,379 0,534 9,909 0,000 400
Kormaz, 2007 0,000 -0,079 0,079 0,000 1,000 622

0,101 -0,056 0,253 1,260 0,208 3631

Tablo 7°de etkilesimci liderlik ve is tatmini arasindaki meta-analiz sonuglari
yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve is tatmini arasinda pozitif bir iligki
olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklememistir. Etkilesimci liderligin is
tatminine ortalama etki degeri .10 olarak hesaplanmasina karsin s6z konusu etki

istatistiksel olarak anlamli degildir.

Bulgular, yayim yilimin etkilesimci liderligin is tatminine ortalama etki

diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hy, hipotezini desteklemis (Qb= 0.27,
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p>.01) olup yayim yil1 agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, is tatmini o6l¢eklerinin etkilesimei liderligin is tatminine ortalama
etki diizeyinde moderatdr rol oynadigina dair Hig hipotezini desteklemis (Qb=2.26,
p>.01) olup etkilesimci liderlik 6l¢ekleri agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda

anlamli bir fark yoktur.

Tablo 7. Etkilesimci liderlik ve is tatmini arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven
Aralig) ° R

Degisken k N r .

Alt Ust

Limit Limit
Etkilesimci Liderlik 13 3,631 10 -.05 .25 271.4
Yayim Yih 0.27
2006-2010 6 1,982 .05 -.20 .30
2011-2015 7 1,649 14 -.05 .32
Is Tatmini Olcekleri 2.26
Diger-ENG 2 679 27 -14 .61
Diger-TR 4 1,324 -.07 -.35 21
Weiss vd. 7 1,628 15 -.03 .32

*p<.01

3.3. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIGA ILISKIN
BULGULAR

Tablo 8’de dontisimcii liderlik ve oOrglitsel baghilik arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlar

sunulmustur.

Bulgular, 25 calismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.08 ile 0.82
araliginda degigsmektedir. 24 ¢calismada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunurken
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sadece 1 ¢alismada anlamli bir iligki belirlenmemistir. Calismalarin giiven aralig1 ise

0.03 ile 0.85 arasinda degismektedir.

Tablo 8. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel baghlik arasindaki korelasyon

bulgular

Calisma r Alt Limit UstLimit Z P N
Cakir Titizoglu, 2011 0,390 0,298 0,475 7,693 0,000 352
Ercan, 2004 0,820 0,777 0,855 19,008 0,000 273
Besiroglu, 2013 0,440 0,343 0,528 8,028 0,000 292
Akca, 2012 0,280 0,147 0,403 4,038 0,000 200
Okcu, 2011 0,490 0,432 0,544 14,354 0,000 720
Erdogruca, 2011 0,440 0,370 0,505 10,984 0,000 544
Giingor, 2010 0,080 -0,030 0,188 1,421 0,155 317
Yavuz, 2008 0,550 0,495 0,600 16,066 0,000 678
Tild, 2015 0,720 0,638 0,786 11,624 0,000 167
Yigitel, 2014 0,500 0,430 0,564 12,110 0,000 489
Arslan, 2013 0,230 0,080 0,370 2,981 0,003 165
Kinilg, 2013 0,300 0,197 0,396 5,545 0,000 324
Eryesil, 2012 0,560 0,434 0,664 7,407 0,000 140
Balci, 2009 0,470 0,404 0,531 12,263 0,000 581
Didin, 2014 0,460 0,385 0,529 10,608 0,000 458
Dikmen, 2012 0,200 0,031 0,358 2,312 0,021 133
Erdogan Morg¢in, 2012 0,240 0,085 0,384 2,998 0,003 153
Gokeay, 2011 0,550 0,472 0,619 11,519 0,000 350
Kiiglikbayrak, 2010 0,490 0,351 0,608 6,205 0,000 137
Cetin, 2009 0,450 0,374 0,520 10,418 0,000 465
Zeren, 2007 0,220 0,142 0,295 5,465 0,000 600
Tuna, 2009 0,320 0,175 0,452 4,195 0,000 163
Cetin ve Aydin, 2012 0,630 0,572 0,682 15,936 0,000 465
Akbolat,Isik,Y1lmaz, 2013 0,550 0,482 0,611 13,103 0,000 452
Cakinberk, Demirel, 2010 0,730 0,672 0,779 15,897 0,000 296
Bulug, 2009 0,510 0,412 0,596 8,844 0,000 250
Ceylan, Keskin,Eren, 2005 0,570 0,418 0,691 6,278 0,000 97

0,472 0,405 0,534 12,141 0,000 9261
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Tablo 9’da doniisiimcii liderlik ve orgiitsel baglilik arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve orgilitsel baglilik arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklemistir.
Doniistimcii  liderligin  Orgiitsel bagliliga ortalama etki degeri .47 olarak
hesaplanmistir. Bu deger doniisiimcii liderligin oOrgiitsel bagliliga orta diizeyde

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip oldugunu gdstermistir.

Bulgular, yayim tiiriiniin dontisimcii liderligin orgiitsel bagliliga ortalama etki
diizeyinde moderatoér rol oynadigina dair Hj; hipotezini desteklemis (Qp= 9.59,
p<.01) olup yayim tiirii agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark
vardir. Yapilan moderatér analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda
dontisimcii liderligin orgiitsel bagliliga olan ortalama etki biiyiikliigii; doktora
tezlerinde [r=.42], yiiksek lisans tezlerinde [r=.44] ve makalelerde ise [r=.60]
anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik doktora

tezlerinde, en yiiksek ise makalelerdedir.

Bulgular, yayim yilinin doniisimci liderligin 6rgiitsel bagliliga ortalama etki
diizeyinde moderatdr rol oynadigina dair Hy, hipotezini desteklememis (Qp= 2.73,
p<.01) olup yayim yil1 agisindan ortalama etki biyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, doniisiimcii liderlik olgeklerinin dontisimct liderligin  Orgiitsel
bagliliga ortalama etki diizeyinde moderatér rol oynadigina dair Hy. hipotezini
desteklememis (Qp= 31.3, p<.01) olup doniistimcii liderlik 6lgekleri agisindan
ortalama etki biiyiiklilleri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatdr
analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda doniisiimcii liderligin oOrgiitsel
bagliliga olan ortalama etki biiyilikliigli, Bass ve Avolio’un gelistirdigi olgeklerin
kullanildigr ¢alismalarda [r=.49], Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye uyarlanan
Olceklerin  kullanildig1 ¢alismalarda [r=.28], Tiirkge gelistirilen o6lgeklerin
kullanildig1 calismalarda [r=.22] ve Podsakoff ve digerleri tarafindan gelistirilen
Olgeklerin  kullanildigr c¢alismalarda ise [r=.43] anlamli etkiye sahip oldugu
gorilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik Tiirkge gelistirilen Olgeklerin
kullanildig1 ¢alismalarda, en yiiksek ise Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6lc¢eklerin

kullanildig1 ¢aligmalardadir.
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Bulgular, orgiitsel baghlik dlgeklerinin  doniisimcti  Orgiitsel bagliliga
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hyg hipotezini desteklememis
(Qp=10.4, p<.01) olup orgiitsel baglilik dl¢ekleri agisindan ortalama etki biiyiiklileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatdr analizinde meta-analize dahil
edilen arastirmalarda doniistimcii liderligin orgiitsel bagliliga olan ortalama etki
biiyiikliigii, Allen ve Mayer’in gelistirdigi Olceklerin kullanildig1 calismalarda
[r=.54], Balay’in gelistirdigi ol¢egin kullamldign calismalarda [r=.36], Ingilizce
gelistirilerek Tirk¢eye uyarlanan oOlgeklerin  kullanildigi ¢alismalarda [r=.42],
Tiirkge gelistirilen dlgeklerin kullanildigi ¢aligmalarda [r=.34] ve Mowday ve Portes
tarafindan gelistirilen dlgeklerin kullanildigi ¢alismalarda ise [r=.43] anlamli etkiye
sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik Tiirkce gelistirilen
Olceklerin kullanildig1 caligmalarda, en yiiksek ise Allen ve Mayer’in gelistirdigi
Olceklerin kullanildigr ¢aligmalardadir.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin doniisiimcetii liderligin orgiitsel bagliliga
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hye hipotezini desteklemis
(Qp=195.8, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiytikliileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator analizinde meta-analize dahil
edilen arastirmalarda doniistimcii liderligin orgiitsel bagliliga olan ortalama etki
biiyiikliigii en diisiik vakif ve hizmet sektoriinde gerceklestirilen caligmalarda, en
yiiksek ise askeriye/emniyet, saglik ve finans sektorii iizerinde gerceklestirilen

calismalardadir.

Tablo 9. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel baghlik arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven o o
b
Degisken k N r Arahgl),_
Alt Ust
Limit Limit
Doniigiimeii Liderlik 27 9,261 AT* 40 .53 412 .4*
Yaymm Tiiri 9.49*
Doktora Tezi 5 2344 A42* 32 51
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Yiiksek Lisans Tezi 17 5,357 A44* 34 .53
Makale 5 1,560 .60* .52 .68
Yayim Yih 2.73
2000-2005 2 370 12* .38 .88
2006-2010 9 3481 .44* .30 .55
2011-2015 16 5,404  45* .38 51
Liderlik Olcekleri 31.3*
Bass ve Avolio 21 7,447  49* 42 .56
Diger-ENG 1 200 28* 14 40
Diger-TR 2 892 22* 14 .29
Podsakoff vd. 3 722 A43* 21 .60
Orgiitsel Baghlik Olgekleri 10.4*
Allen ve Mayer 14 5,042  54* 46 .61
Balay 2 1320 .36* .07 .59
Diger-ENG 4 1384  .42* .16 .62
Diger-TR 5 1218 .34* 23 44
Mowday ve Porter 2 297 43* 10 .67
Sektor 195.8*
Askeriye/Emniyet 1 273 82* a7 .85
Egitim Sektorii 12 4906  .44* 37 51
Finans Sektori 5 1,151 B51* .37 .63
Hizmet Sektorii 1 122 20* .03 35
Kamu Sektorii 1 200 28* 14 40
Saglik Sektorii 2 748 .64* 43 .79
Turizm Sektorii 2 831 A1* .07 .66
Uretim Sektérii 2 702 AT 30 61
Vakif 1 317 .08 -.03 18

*p<.01
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3.4. ETKILESIMCi LIiDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIGA IiLiSKIiN
BULGULAR

Tablo 10’da etkilesimci liderlik ve orgiitsel baglhilik arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 14 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri -0.52 ile 0.34
araliginda degismektedir. 14 ¢alismanin 12’sinde istatistiksel anlamli iliski (p<.05)

bulunmustur. Calismalarin giiven araligi ise -0.59 ile 0.42 arasinda degismektedir.

Tablo 10. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel baghlik arasindaki korelasyon

bulgulan

Calisma r Alt Limit Ust Limit yA P N
Cakir Titizoglu, 2011 0,340 0,244 0,429 6,615 0,000 352
Ercan, 2004 0,220 0,104 0,330 3,675 0,000 273
Besiroglu, 2013 -0,520 -0,599 -0,431 -9,798 0,000 292
Okcu, 2011 0,260 0,191 0,327 7,126 0,000 720
Yavuz, 2008 0,340 0,272 0,405 9,200 0,000 678
Yigitel, 2014 0,160 0,072 0,245 3,558 0,000 489
Kiling, 2013 0,150 0,042 0,255 2,708 0,007 324
Eryesil, 2012 -0,190 -0,345 -0,025 -2,251 0,024 140
Didin, 2014 -0,110 -0,200 -0,019 -2,356 0,018 458
Gokgeay, 2011 -0,280 -0,374 -0,180 -5,359 0,000 350
Tuna, 2009 0,270 0,121 0,407 3,502 0,000 163
Cakinberk,Demirel, 2010 0,080 -0,034 0,192 1,372 0,170 296
Bulug, 2009 -0,430 -0,526 -0,323 -7,228 0,000 250
Ceylan,Keskin,Eren, 2005 0,130 -0,071 0,321 1,268 0,205 97

0,027 -0,128 0,182 0,342 0,732 4882

Tablo 11’de etkilesimci liderlik ve orgiitsel baglilik arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda
pozitif bir iligki olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklememistir.
Etkilesimci liderligin orgiitsel bagliliga ortalama etki degeri .02 olarak hesaplanmis

olup sz konusu etki istatistiksel olarak anlamli degildir.
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Bulgular, yayim tiiriiniin etkilesimci liderligin orgiitsel bagliliga ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hy, hipotezini desteklememis (Qb= 10.79,
p<.01) olup yayim tiirli agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark
vardir. Yapilan moderator analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda
etkilesimci liderligin orgiitsel bagliliga olan ortalama etki biiyiikliigii; doktora
tezlerinde [r=.30], yiiksek lisans tezlerinde [r=.00] ve makalelerde ise [r=-.08]
anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik

makalelerde, en yiiksek ise doktora tezlerindedir.

Bulgular, yayim yilimin etkilesimci liderligin orgiitsel bagliliga ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hp, hipotezini desteklemis (Qb= 3.80,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, orgiitsel baghlik olgeklerinin  etkilesimci liderligin  orgiitsel
bagliliga ortalama etki diizeyinde moderatér rol oynadigina dair Hpy hipotezini
desteklemis (Qb=0.32, p>.01) olup etkilesimci liderlik 6l¢ekleri agisindan ortalama

etki biiytikliileri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin etkilesimci liderligin orgiitsel bagliliga
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hye hipotezini desteklememis
(Qb=23.47, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiytikliileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatér analizinde meta-analize dahil
edilen arasgtirmalarda etkilesimci liderligin oOrgiitsel bagliliga olan ortalama etki
buyiikligii en disik egitim, {Uretim sektorii, finans ve saglik sektoriinde
gerceklestirilen caligmalarda, en yliksek ise turizm ve askeriye/emniyet, iizerinde

gergeklestirilen caligmalardadir.
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Tablo 11. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel baghlik arasindaki meta-analiz

bulgulan

CI (Giiven Arahig) Q Qb

Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit

Etkilesimci Liderlik 14 4,882 .02 -12 18 388.5
Yayim Tiirii 10.79*
Doktora Tezi 2 1398 .30* 22 37
Makale 3 643 -.08 -44 29
Yiksek Lisans Tezi 9 2,841 .00 -.19 19
Yayim Yih 3.80
2000-2005 2 370 19* .09 29
2006-2010 4 1,387 .06 -.28 40
2011-2015 8 3125 -02 -.23 18
Orgiitsel Baghlik Olcekleri 0.32
Allen ve Mayer 9 3171 .07 -.07 22
Diger-ENG 3 699 .008 -.49 .50
Diger-TR 1,012  -15 - 75 .58
Sektor 23.47*
Askeriye/Emniyet 1 273 22* 10 33
Egitim 7 2630 -.06 -.29 A7
Finans Sektorii 2 303 .04 -.39 46
Saglik 1 296 .08 -.03 19
Turizm 1 678 34* 27 40
Uretim Sektorii 2 702 .03 -.53 .58

*p<.01
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3.5. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUT KULTURUNE IiLISKIN
BULGULAR

Tablo 12°’de doniisiimcti liderlik ve Orglit kiltirli arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 10 ¢alismanin standardize edilmis etki biiytikliikleri 0.01 ile 0.76
araliginda degismektedir. 10 c¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05)

bulunmustur. Calismalarin giiven araligi ise -0.05 ile 0.81 arasinda degismektedir.

Tablo 12. Doniisiimcii liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki korelasyon bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Sahin, 2003 0,010 -0,054 0,074 0,308 0,758 950
Yildirim, 2013 0,670 0,614 0,719 16,595 0,000 422
Tamer, 2011 0,690 0,633 0,740 16,289 0,000 372
Cipa, 2014 0,160 0,037 0,279 2,536 0,011 250
Kilig, 2006 0,670 0,621 0,714 18,823 0,000 542
Dalgig, 2015 0,600 0,509 0,678 10,281 0,000 223
Kogak, 2009 0,590 0,431 0,713 6,137 0,000 85
Karaduman, 2014 0,710 0,639 0,769 13,248 0,000 226
Demir, 2008 0,760 0,698 0,811 14,607 0,000 218
Sahin, 2004 0,160 0,097 0,221 4,966 0,000 950

0,540 0,338 0,694 4,691 0,000 4238

Tablo 13’te donisiimcii liderlik ve orglit kiltiirii arasindaki meta-analiz
sonuclar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve oOrgiit kiiltiirii arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hjz hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin orgiit kiiltiirtine ortalama etki degeri .54 olarak hesaplanmistir.
Bu deger doniisiimcii liderligin orgiit kiiltiirine orta diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Bulgular, yayim tiiriiniin dontisiimeii liderligin 6rgiit kiiltiiriine ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hs, hipotezini desteklememis (Qb= 53.07,
p<.01) olup yayim tiirii ag¢isindan ortalama etki biyiikliileri arasinda anlaml bir fark

vardir. Yapilan moderatér analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda
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dontisimcii liderligin orgiit kiiltiriine olan ortalama etki biiyiikliigi; doktora
tezlerinde [r=.01], yiiksek lisans tezlerinde [r=.60] ve makalelerde ise [r=.52]
anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik doktora

tezlerinde, en yiiksek ise yiiksek lisans tezlerindedir.

Bulgular, yayim yilvuin donisimci liderligin orgiit kiiltiiriine ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hgp hipotezini desteklememis (Qb= 50.26,
p<.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark
vardir. Yapilan moderator analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda
dontigiimeti liderligin orgiit kiiltliriine olan ortalama etki biiyiikligi; 2000-2005
yillar1 arasinda [r=.08], 2006-2010 yillar1 arasinda [r=.68] ve 2011-2015 yillar
arasinda [r=.59] anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en

diisiitk 2000-2005 yillar1 arasinda, en yiiksek ise 2006-2010 yillart arasindadir.

Bulgular, doniisiimcii liderlik olgeklerinin  donligimcii  liderligin ~ Orgiit
kiiltirine ortalama etki diizeyinde moderatér rol oynadigina dair Hsc hipotezini
desteklememis (Qb= 402.2, p<.01) olup doniisiimci liderlik Olgekleri agisindan
ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator
analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda doniisiimcii liderligin Orgiit
kiiltiiriine olan ortalama etki biiyiikliigii, Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6l¢eklerin
kullamldigi c¢alismalarda [r=.68], Ingilizce gelistirilerek Tiirk¢eye uyarlanan
Olceklerin  kullanildigi ¢alismalarda [r=.60], Tirkge gelistirilen olgeklerin
kullanildigi ¢alismalarda [r=.45] Podsakoff ve digerleri tarafindan gelistirilen
Olceklerin kullanildigi calismalarda [r=.67] ve Sahin’in gelistirdigi Olceklerin
kullanildig1 ¢alismalarda ise [r=.01] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gbre ortama etki en diisilk Sahin’in gelistirdigi olgeklerin kullanildig: ¢alismalarda,

en yliksek ise Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6l¢eklerin kullanildigi ¢alismalardadir.

Bulgular, orgiit kiiltiirii ol¢eklerinin dontigimeii liderligin orgiit kiiltiiriine
ortalama etki diizeyinde moderatdr rol oynadigina dair Hzg hipotezini desteklememis
(Qb= 6.82, p<.01) olup orgiit kiiltiirii 6lgekleri a¢isindan ortalama etki biiytikliileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatér analizinde meta-analize dahil
edilen arastirmalarda dontisiimcii liderligin oOrgiit kiiltiiriine olan ortalama etki
biiyiikliigii, Ingilizce gelistirilerek Tiirkgeye uyarlanan &lgeklerin  kullamldig
calismalarda [r=.68] ve Tiirk¢e gelistirilen Olgeklerin kullanildigi caligmalarda

[r=.41] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore ortama etki en diisiik
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Tiirkce gelistirilen 6lceklerin kullanildi1 ¢alismalarda, en yiiksek ise Ingilizce

gelistirilerek Tiirkgeye uyarlanan 6l¢eklerin kullanildig1 ¢alismalardadir.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin doniisimci liderligin orgiit kiiltiiriine
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hs. hipotezini desteklemis
(Qb= 3.26, p>.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiyiikliileri

arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 13. Doniisiimcii liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki meta-analiz

bulgular
CI (Giiven o o
b
Degisken k N r Arahgj)
Alt Ust

Limit Limit
Déniistimcii Liderlik 10 4,238 54* 33 .69 589.8*
Yayim Tiirii 53.07*
Doktora Tezi 1 950 .01 -.05 .07
Makale 2 1,168 .52 -.23 .88
Yiksek Lisans Tezi 7 2,120 .60* A48 .70
Yayim Yih 50.26*
2000-2005 2 1,900 .08 -.06 .23
2006-2010 3 845 .68* .59 .76
2011-2015 5 1493 59* 40 73
Liderlik Olcekleri 402.2*
Bass ve Avolio 3 1,140 .68* .65 71
Diger-ENG 1 223 .60* .50 .67
Diger-TR 4 1,503 45* .08 71
Podsakoff vd. 1 422 67* 61 71
Sahin(2003) 1 950 01 -.05 .07
Orgiit Kiiltiirii Olcekleri 6.82*
Diger-ENG 4 1,562 .68* .65 .70
Diger-TR 6 2,676 A1* 15 .62
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Sektor 3.26

Egitim Sektorii 8 3,731 S1* 27 .69
Saglik Sektorii 1 422 .67* .61 71
Uretim Sektorii 1 85 .59* 43 71
*p<.01

3.6. ETKILESIMCI LIDERLIK VE ORGUT KULTURUNE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 14’de etkilesimci liderlik ve orgiit kiltiirli arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 5 ¢alismanin standardize edilmis etki biyiikliikleri 0.09 ile 0.60
araliginda degismektedir. Toplam 5 c¢alismadan 4’linde istatistiksel anlamli iligki
(p<.05) bulunmustur. Caligmalarin giiven araligi ise -0.04 ile 0.67 arasinda

degismektedir.

Tablo 14. Etkilesimci liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki korelasyon bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Sahin, 2003 0,110 0,047 0,172 3,399 0,001 950
Kilig, 2006 0,530 0,467 0,588 13,701 0,000 542
Dalgig, 2015 0,600 0,509 0,678 10,281 0,000 223
Karaduman, 2014 0,090 -0,041 0,218 1,348 0,178 226
Sahin, 2004 0,190 0,128 0,251 5,919 0,000 950

0,321 0,113 0,503 2,973 0,003 2891

Tablo 15’de etkilesimci liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki meta-analiz
sonuclart yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiit kiiltiirii arasinda
pozitif bir iliski olduguna yo6nelik belirlenen Hs hipotezini desteklemistir. Etkilesimci
liderligin orgiit kiltiiriine ortalama etki degeri .32 olarak hesaplanmistir. Bu deger
etkilesimci liderligin Orgiit kiiltiiriine orta diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama etkiye

sahip oldugunu gostermistir.
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Tablo 15. Etkilesimci liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki meta-analiz bulgulari

CI (Giiven o o
Arah) °
Degisken k N r ..
Alt Ust
Limit  Limit
Etkilesimci Liderlik 5 2891 .32* A1 .50 131.6*
*p<.01

3.7.DONUSUMCU LIDERLIK VE TUKENMISLIiGE iLiSKiN BULGULAR

Tablo 16’da doniisimcii  liderlik ve tilkkenmislik arasindaki  etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri -0.35 ile -0.12
araliginda degismektedir. 3 ¢caligmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Caligsmalarin giiven araligi ise -0.40 ile 0.06 arasinda degismektedir.

Tablo 16. Doniisiimcii liderlik ve tiikenmislik arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Karasu, 2009 -0,350 -0,400 0,298  -12,328 0,000 1141
Dursun, 2009 -0,200 -0,291 -0,106 -4,120 0,000 416
Giizel, Akgiindiiz, 2011 -0,120 -0,296 0,064 -1,282 0,200 116

-0,241 -0,373 -0,099 -3,297 0,001 1673

Tablo 17°de doniisiimcii liderlik ve tiikkenmiglik arasindaki meta-analiz
sonuclar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve tiikenmislik arasinda
negatif bir iliski olduguna yonelik belirlenen H, hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin tiikenmislige ortalama etki degeri -.24 olarak hesaplanmustir.
Bu deger doniisiimcii liderligin tilkenmislige orta diizeyde (Cohen, 1988) negatif bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.
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Tablo 17. Doniisiimcii liderlik tiikenmislik arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Doniistimcii Liderlik 3 1,673 -.24* -37 -.09 12.30*

*p<.01

3.8. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL ADALETE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 18’de doniisiimcii liderlik ve Orglitsel adalet arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 6 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.48 ile 0.87
araliginda degismektedir. 6 calismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.37 ile 0.90 arasinda degismektedir.

Tablo 18. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki korelasyon

bulgulan
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N

Giines, 2011 0,810 0,771 0,843 20,994 0,000 350
Kazanci, 2010 0,560 0,490 0,623 12,767 0,000 410
Akca, 2012 0,870 0,832 0,900 18,711 0,000 200
Tanriverdi,Pasaoglu, 2014 0,480 0,370 0,577 7,633 0,000 216
Oguz, 2011 0,700 0,622 0,764 12,173 0,000 200
Arslantas,Pekdemir, 2007 0,800 0,748 0,842 16,661 0,000 233

0,730 0,593 0,826 7,386 0,000 1609
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Tablo 19°da doniisiimcii liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve oOrgiitsel adalet arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hs hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin orgiitsel adalete ortalama etki degeri .73 olarak hesaplanmustir.
Bu deger doniisiimcii liderligin orgiitsel adalette genis diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Bulgular, yayim tiriiniin doniisimcii liderligin orgiitsel adalete ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hs, hipotezini desteklemis (Qb= 0.54,
p>.01) olup yayim tiirli agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, yayim yilvmin dontisimcti liderligin 6rgiitsel adalete ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hs, hipotezini desteklemis (Qb= 0.12,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, doniisiimcii liderlik dlgeklerinin  dontisimeii liderligin  orgiitsel
adalete ortalama etki diizeyinde moderatér rol oynadigina dair Hsc hipotezini
desteklemis (Qb= 0.22, p>.01) olup doniisiimcii liderlik 6lgekleri agisindan ortalama

etki biiytikliileri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Bulgular, orgiitsel adalet dlgeklerinin doniisimeii liderligin orgiitsel adalete
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hsq hipotezini desteklememis
(Qb=8.62, p<.01) olup orgiitsel adalet 6l¢ekleri agisindan ortalama etki biiytikliileri
arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatdr analizinde meta-analize dahil
edilen arastirmalarda doniisimcii liderligin orgiitsel adalete olan ortalama etki
biiyiikliigii, Ingilizce gelistirilerek Tiirkgeye uyarlanan &lgeklerin  kullanildig
caligmalarda [r=.75], Tirkce gelistirilen 6lg¢eklerin kullanildigi ¢alismalarda [r=.56]
ve Hoy ve Tarter tarafindan gelistirilen olgeklerin kullanildigi calismalarda ise
[r=.76] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gére ortama etki en diigiik
Tirkge gelistirilen 6l¢eklerin kullanildig1 ¢alismalarda, en yiiksek ise Hoy ve Tarter

tarafindan gelistirilen dlgeklerin kullanildigi ¢alismalardadir.

Bulgular, arastirma yapilan sektériin doniisimcei liderligin orgiitsel adalete
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hse hipotezini desteklememis

(Qb=13.86, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiytikliileri
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arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatdr analizinde meta-analize dahil

edilen arastirmalarda doniisimcii liderligin orgiitsel adalete olan ortalama etki

blytikligl en diisiik egitim ve iiretim sektoriinde gergeklestirilen ¢alismalarda, en

yiiksek ise kamu sektorii iizerinde gerceklestirilen ¢calismalardadir.

Tablo 19. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki meta-analiz

bulgulan

CI (Giiven Arahig) Q Qb

Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit

Déniistimeii Liderlik 6 1609 .73* .59 .82 123.3*
Yaymm Tiirii 0.54
Makale 3 649 .68* 46 .82
Tez 3 960 N 54 .89
Yayim Yih 0.12
2006-2010 2 643  .69* .38 .86
2011-2015 4 966  .74* .56 .86
Liderlik Olcekleri 0.22
Bass ve Avolio 3 993 74* .54 .85
Diger-ENG 2 416 73* 13 .93
Diger-TR 1 200 .70* .62 .76
Orgiitsel Adalet Olgekleri 8.62*
Diger-ENG 3 649 75* A7 .89
Diger-TR 1 410 .56* 49 .62
Hoy ve Tarter 2 550 16* .63 .85
Sektor 13.86*
Egitim Sektori 4 1,176 .65* A7 .78
Kamu Sektorii 1 200 87* .83 .90
Uretim Sektorii 1 233 .80* e .84

*p<.01
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3.9. ETKILESIMCI LIDERLIK VE ORGUTSEL ADALETE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 20’de etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiiklikleri -0.54 ile 0.66
araliginda degismektedir. 3 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise -0.63 ile 0.75 arasinda degismektedir.

Tablo 20. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Giines, 2011 0,660 0,533 0,758 7,808 0,000 100
Kazanci, 2010 0,120 0,023 0,214 2,433 0,015 410
Oguz, 2011 -0,540 -0,631 -0,434 -8,480 0,000 200

0,099 -0,516 0,647 0,291 0,771 710

Tablo 21’de etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hs hipotezini desteklememistir.
Etkilesimci liderligin orgiitsel adalete ortalama etki degeri .09 olarak hesaplanmig

olmasina karsin s6z konusu istatistiksel olarak anlaml degildir.

Tablo 21. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Etkilesimci Liderlik 3 710 .09 -51 .64 138.7

*p<.01
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3.10. DONUSUMCU LIiDERLIK VE ORGUT SAGLIGINA iLISKIN
BULGULAR

Tablo 22’de doniisimcii  liderlik ve Orgiit sagligi arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 4 ¢alismanin standardize edilmis etki biyiikliikleri 0.46 ile 0.86
araliginda degismektedir. 4 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.38 ile 0.87 arasinda degismektedir.

Tablo 22. Déniisiimcii liderlik ve orgiit saghg: arasindaki korelasyon bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit Z P N
Yildirim, 2013 0,860 0,843 0,875 40,426 0,000 980
Vural, 2013 0,680 0,621 0,732 15,753 0,000 364
Korkmaz, 2008 0,580 0,525 0,630 16,482 0,000 622
Cemaloglu, 2012 0,460 0,388 0,526 11,087 0,000 500

0,676 0,412 0,835 4,198 0,000 2466

Tablo 23’te doniisiimcii liderlik ve Orgiit sagligi arasindaki meta-analiz
sonuclar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve Orgiit sagligi arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hg hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin 6rgiit sagligina ortalama etki degeri .67 olarak hesaplanmistir.
Bu deger doniisiimeii liderligin orgiit sagligina genis diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Tablo 23. Doniisiimcii liderlik ve 6rgiit saghg arasindaki meta-analiz bulgulari

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Dontigiimeti Liderlik 4 2,466 .67* 41 .83 268.4*

*p<.01
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3.11. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL GUVENE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 24’de dontisimcii liderlik ve Orgiitsel gliven arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 4 ¢alismanin standardize edilmis etki biyiikliikleri 0.30 ile 0.80
araliginda degismektedir. 4 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.21 ile 0.84 arasinda degismektedir.

Tablo 24. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki korelasyon

bulgulan
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Ozkara, 2011 0,760 0,707 0,805 16,965 0,000 293
Kahya, 2013 0,300 0,213 0,383 6,485 0,000 442
Korkmaz, 2008 0,490 0,393 0,576 8,743 0,000 269
Cemaloglu,Kiling, 2012 0,800 0,750 0,841 17,055 0,000 244
0,625 0,339 0,806 3,778 0,000 1248

Tablo 25’te doniisiimcii liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve orgilitsel giiven arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin orgiitsel giivene ortalama etki degeri .62 olarak hesaplanmustir.
Bu deger doniisiimcii liderligin orgiitsel glivene genis diizeyde (Cohen, 1988) bir
ortalama etkiye sahip oldugunu géstermistir.

Bulgular, yayim tiiriiniin doniistimcii liderligin 6rgiitsel giivene ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair H7, hipotezini desteklemis (Qb= 0.13,

p>.01) olup yayim tiirii agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.
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Tablo 25. Déniisiimcii liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven Arahig) Q Qb

Degisken k N r Alt Ust

Limit  Limit
Déniistimeii Liderlik 4 1248 .62* 33 .80 136.9*
Yayim Tiirii 0.13
Makale 2 513 67* .26 87
Tez 2 735 57 -.02 .86

*p<

01

3.12. ETKILESIMCI LIDERLIK VE ORGUTSEL GUVENE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 26’da etkilesimci liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki etki

biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik giivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.10 ile 0.31

araliginda degismektedir. 3 calismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.00 ile 0.41 arasinda degismektedir.

Tablo 26. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki korelasyon bulgulari
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Ozkara, 2011 0,150 0,036 0,260 2,574 0,010 293
Kahya, 2013 0,100 0,007 0,191 2,102 0,036 442
Korkmaz, 2008 0,310 0,198 0,414 5,228 0,000 269

0,185 0,059 0,305 2,860 0,004 1004
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Tablo 27°de etkilesimci liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiitsel giiven arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen H; hipotezini desteklemistir. Etkilesimci
liderligin orgiitsel giivene ortalama etki degeri .18 olarak hesaplanmistir. Bu deger
etkilesimci liderligin Orgilitsel giivene diisiik diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama
etkiye sahip oldugunu géstermistir.

Tablo 27. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki meta-analiz

bulgular
CI (Giiven Arahg) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Etkilesimci Liderlik 3 1,004 .18* .05 .30 8.24*

*p<.01

3.13. DONUSUMCU LIDERLIK VE ROL PERFORMANSA iLISKIN
BULGULAR

Tablo 28’de doniisiimecii liderlik ve rol performans arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 9 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.12 ile 0.66
araliginda degismektedir. 9 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligsmalarin giiven araligi ise -0.03 ile 0.72 arasinda degismektedir.
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Tablo 28. Doniisiimcii liderlik ve rol performans arasindaki korelasyon

bulgulan
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Kilig, 2006 0,300 0,221 0,375 7,186 0,000 542
Calikoglu, 2004 0,620 0,518 0,704 9,425 0,000 172
Celik, 2014 0,470 0,378 0,553 8,893 0,000 307
Can, 2014 0,140 0,016 0,259 2,219 0,026 251
Akyol Kilig, 2014 0,120 -0,031 0,266 1,558 0,119 170
Uysal, 2012 0,180 0,096 0,262 4,158 0,000 525
Canpolat Dogan, 2006 0,400 0,317 0,477 8,754 0,000 430
Korkmaz, 2005 0,230 0,117 0,337 3,933 0,000 285
Bulug, 2009 0,660 0,584 0,725 12,460 0,000 250

0,363 0,233 0,481 5,190 0,000 2932

Tablo 29°da doniistimcii liderlik ve rol performans arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve rol performans arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hg hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin rol performansa ortalama etki degeri .36 olarak hesaplanmustir.
Bu deger doniisiimcii liderligin rol performansa orta diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Bulgular, yayim tiiriiniin doniistimcii liderligin rol performansa ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hg, hipotezini desteklemis (Qb= 0.34,
p>.01) olup yayim tiirii agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, yayim yilimin dontisimcii liderligin rol performansa ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hg, hipotezini desteklemis (Qb= 3.08,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, déniisiimcii  liderlik  olceklerinin  doniisimct  liderligin  rol
performans a ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hg. hipotezini
desteklememis (Qb= 28.14, p<.01) olup doniisiimcii liderlik Olgekleri agisindan
ortalama etki biiylikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator

analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda dontisimcii liderligin rol
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performansa olan ortalama etki biiyiikliigii, Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6l¢eklerin
kullanildig1 ¢alismalarda [r=.40], Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye uyarlanan
Olceklerin kullanildig1 ¢alismalarda [r=.47] ve Tirkge gelistirilen O6lgeklerin
kullanildig1 ¢aligmalarda ise [r=.16] anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gore ortama etki en diisiik Tiirkce gelistirilen 6lgeklerin kullanildigi ¢alismalarda, en
yiiksek ise Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye uyarlanan &lgeklerin  kullanildig

calismalardadir.

Bulgular, rol performans élgeklerinin doniistimcii liderligin rol performansa
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hgy hipotezini desteklemis
(Qb= 0.22, p>.01) olup performans olgekleri agisindan ortalama etki biytikliileri

arasinda anlaml bir fark yoktur.

Bulgular, arastirma yapilan sektériin doniisimcii liderligin rol performansa
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hge hipotezini desteklememis
(Qb= 45.83, p<.01) olup arastirma yapilan sektdr agisindan ortalama etki
blytikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderatér analizinde meta-
analize dahil edilen arastirmalarda doniistimcii liderligin rol performansa olan
ortalama etki bilyikligi en disik saglhik sektori ve egitim sektoriinde
gerceklestirilen calismalarda, en yiliksek ise askeriye/emniyet ve liretim sektori

tizerinde gergeklestirilen ¢alismalardadir.

Tablo 29. Doniisiimcii liderlik ve rol performans arasindaki meta-analiz

bulgular

CI (Giiven Arahig) Q Qb

Degisken k N r AltLimit  Ust
Limit

Doniistimcii Liderlik 9 2932 .36* 23 48 121.1*
Yayim Tiirii 0.34
Makale 2 535 AT -.03 .78
Tez 7 2,397 33* .20 44
Yayim Yih 3.08
2000-2005 2 457 44 -.004 e
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2006-2010 3 1222 46> 24 .64

2011-2015 4 1,253 23* .06 39
Liderlik Olcekleri 28.14*
Bass ve Avolio 6 1,849 40* .23 .55
Diger-ENG 1 307 AT* 37 .55
Diger-TR 2 776 16* .09 23
Performans Olcekleri 0.22
Diger-ENG 7 2,475 34* 19 47
Diger-TR 2 457 44 -.004 74
Sektor 45.83*
Askeriye/Emniyet 1 172 .62* 51 .70
Egitim Sektorii 6 1,928 32* .16 47
Saglik Sektorii 1 525 A18* .09 .26
Uretim Sektérii 1 307 AT 37 .55

*p<.01

3.14. ETKILESIMCi LIDERLIK VE ROL PERFORMANSA IiLISKIN
BULGULAR

Tablo 30’da etkilesimci liderlik ve rol performans arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiytikliikleri -0.30 ile 0.35
araliginda degismektedir. 3 ¢caligmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise -0.43 ile 0.45 arasinda degismektedir.

Tablo 30. Etkilesimci liderlik ve rol performans arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Kilig, 2006 0,290 0,211 0,365 6,932 0,000 542
Calikoglu, 2004 -0,300 -0,430 -0,157 -4,024 0,000 172
Bulug, 2009 0,350 0,236 0,454 5,743 0,000 250

0,121 -0,232 0,447 0,667 0,505 964
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Tablo 31°de etkilesimci liderlik ve rol performans arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve rol performans arasinda
pozitif bir iliski olduguna yo6nelik belirlenen Hg hipotezini desteklememistir (p>.05).
Etkilesimci liderligin rol performansa ortalama etki degeri .12 olarak hesaplanmasina

karsin s6z konusu etki istatistiksel olarak anlamsizdir.

Tablo 31. Etkilesimci liderlik ve rol performans arasindaki meta-analiz

bulgular
CI (Giiven Arahig) Q Qp
Degisken kK N r Alt Ust
Limit Limit
Etkilesimci Liderlik 3 964 12 -.23 44 55.80

*p<.01

3.15. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL VATANDASLIGA iLiSKIiN
BULGULAR

Tablo 32’de dontisiimcii liderlik ve Orgiitsel vatandaslik arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 9 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.23 ile 0.67
araliginda degismektedir. 9 caligsmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Caligsmalarin giiven araligi ise 0.12 ile 0.71 arasinda degismektedir.
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Tablo 32. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel vatandashk arasindaki korelasyon

bulgulan

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Akkas 0,670 0,614 0,719 16,792 0,000 432
Agca, 2014 0,630 0,553 0,696 12,228 0,000 275
Cimili Gok, 2010 0,280 0,216 0,341 8,318 0,000 839
Siileymanova, 2010 0,340 0,218 0,452 5,216 0,000 220
Kiiglikbayrak, 2010 0,370 0,216 0,506 4,496 0,000 137
Ozer, 2009 0,230 0,128 0,327 4,356 0,000 349
Cetin, 2011 0,290 0,218 0,358 7,647 0,000 659
Oguz, 2011 0,380 0,256 0,492 5,672 0,000 204
Arslantas,Pekdemir, 2007 0,560 0,465 0,642 9,597 0,000 233

0,430 0,303 0,543 6,126 0,000 3348

Tablo 33’te doniisiimcii liderlik ve oOrgilitsel vatandaglik arasindaki meta-
analiz sonuglan yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve orgiitsel vatandaslik
arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hg hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti  liderligin - orgiitsel vatandashga ortalama etki degeri .43 olarak
hesaplanmistir. Bu deger doniisiimcii liderligin orgiitsel vatandashga orta diizeyde

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Bulgular, yayum tiiriiniin dontisiimceii liderligin orgiitsel vatandasliga ortalama
etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hg, hipotezini desteklemis (Qb= 4.89,
p>.01) olup yayim tiirii agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, yayum yilvuin dontisimcii liderligin orgiitsel vatandasliga ortalama
etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hg, hipotezini desteklemis (Qb= 1.48,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, doniisiimcii liderlik dlgeklerinin  dontisimeii liderligin  orgiitsel
vatandagliga ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hge hipotezini
desteklememis (Qb= 99.76, p<.01) olup doniisiimcii liderlik Olgekleri agisindan
ortalama etki biiylikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator

analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda dontisiimci liderligin Orgiitsel
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vatandasliga olan ortalama etki biiyiikliigii, Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6l¢eklerin
kullanildig1 ¢alismalarda [r=.35], Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye uyarlanan
Olceklerin  kullanildigi ¢alismalarda [r=.65], Tirkge gelistirilen oOlgeklerin
kullanildigi ¢aligsmalarda [r=.38] Podsakoff ve digerleri tarafindan gelistirilen
Olgeklerin kullanildigi c¢aligmalarda [r=.37] ve Sahin’in gelistirdigi O6l¢eklerin
kullanildig1 ¢alismalarda ise [r=.28] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gbre ortama etki en diisilk Sahin’in gelistirdigi 6lgeklerin kullanildig1 ¢aligmalarda,
en yiiksek ise Ingilizce gelistirilerek Tiirkgeye uyarlanan olgeklerin kullanildig:

calismalardadir.

Bulgular, drgiitsel vatandashik dlgeklerinin dontisimceii liderligin  6rgiitsel
vatandagliga ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hog hipotezini
desteklemis (Qb= 0.15, p>.01) olup orgiitsel vatandaslik 6lgekleri agisindan ortalama

etki biiytikliileri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin  donistimci liderligin - Orgiitsel
vatandagliga ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hge hipotezini
desteklememis (Qb= 15.23, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama
etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator analizinde meta-
analize dahil edilen aragtirmalarda donisiimcii liderligin orgiitsel vatandasliga olan
ortalama etki biiyiikliigli en diisiik finans ve egitim sektdriinde gerceklestirilen
calismalarda, en yiikksek ise hizmet sektorii ve Tlretim sektorii {izerinde

gergeklestirilen caligmalardadir.

Tablo 33. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel vatandashk arasindaki meta-analiz

bulgulan

CI (Giiven Arahig) Q Qb

Degisken k N r Alt Ust
Limit  Limit

Doniistimcii Liderlik 9 3,348 .43* .30 54 141.2*
Yayim Tiirii 4.89
Doktora Tezi 1 659 29* 21 .35
Makale 2 437 AT* .28 .63
Yiiksek Lisans Tezi 6 2,252 A43* .25 .59
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Yayim Yih 1.48
2006-2010 5 1,778 .35* 24 46

2011-2015 4 1570 .51* .28 .68

Liderlik Ol¢ekleri 99.76*
Bass ve Avolio 4 1461 .35* 21 48

Diger-ENG 2 707  .65* 61 .69

Diger-TR 1 204  .38* 25 49

Podsakoff vd. 1 137  37* 21 .50

Sahin(2003) 1 839 .28* 21 34

Orgiitsel Vatandashk Olcekleri 0.15
Diger-ENG 4 1,233 .40* .26 .52

Diger-TR 5 2115  45* 23 .62

Sektor 15.23*
Egitim Sektorii 5 2483 .38* .20 54

Finans Sektorii 1 137 37* 21 .50

Hizmet Sektorii 1 275 .63* .55 .69

Uretim Sektorii 2 453  45* 21 64

*p<.01

3.16. ETKILESIMCi LIDERLIK VE ORGUTSEL VATANDASLIGA

ILISKIN BULGULAR

Tablo 34’de etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandaslik arasindaki etki

biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 4 ¢alismanin standardize edilmis etki biytikliikleri -0.47 ile 0.02

araliginda degismektedir. 4 ¢alismanin 2’sinde istatistiksel anlamli iliski (p<.05)

bulunmustur. Calismalarin giiven araligi ise -0.52 ile 0.12 arasinda degismektedir.
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Tablo 34. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandashk arasindaki korelasyon

bulgulan
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Cimili Gok, 2010 0,020 -0,048 0,088 0,578 0,563 839
Ozer, 2009 -0,140 -0,241 -0,036 -2,621 0,009 349
Cetin, 2011 -0,470 -0,527 -0,408 -13,064 0,000 659
Oguz, 2011 -0,010 -0,147 0,128 -0,142 0,887 204

-0,160 -0,412 0,114 -1,147 0,251 2051

Tablo 35°te etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandaslik arasindaki meta-analiz
sonuglart yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandaslik
arasinda negatif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hg hipotezini
desteklememistir. Etkilesimci liderligin orgiitsel vatandagliga ortalama etki degeri -

.16 olarak hesaplanmasina karsin s6z konusu etki istatistiksel olarak anlamsizdir.

Bulgular, etkilesimci liderlik olceklerinin etkilesimci liderligin  orgiitsel
vatandasliga ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hge hipotezini
desteklemis (Qb=3.33, p>.01) olup etkilesimci liderlik 6l¢ekleri agisindan ortalama

etki biiytikliileri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Bulgular, orgiitsel vatandashk dlgeklerinin etkilesimei liderligin Orgiitsel
vatandasliga ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hog hipotezini
desteklemis (Qb=0.62, p>.01) olup etkilesimci liderlik 6l¢ekleri agisindan ortalama

etki biiytikliileri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 35. Etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandashk arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven Aralig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit  Limit
Etkilesimci Liderlik 4 2,051 -16 -41 A1 111.2
Liderlik Ol¢cekleri 3.33
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Bass ve Avolio 2 1,008 -31 -.59 .03

Diger-TR 2 1,043 01 -.04 .07
Orgiitsel Vatandashk Olcekleri 0.62
Diger-ENG 2 863 -.25 -.63 22
Diger-TR 2 1,188 -.05 -.20 10
*p<.01

3.17. DONUSUMCU LiDERLIK VE GiRiSIMCILiGE iLiSKiN BULGULAR

Tablo 36’da doniisimcii  liderlik ve girisimcilik arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.25 ile 0.57
araliginda degismektedir. 3 c¢alismada da istatistiksel anlamli iligki (p<.05)

bulunmustur. Caligmalarin giiven araligi ise 0.14 ile 0.62 arasinda degismektedir.

Tablo 36. Doniisiimcii liderlik ve girisimcilik arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit Z P N
Celik, 2013 0,570 0,515 0,621 16,149 0,000 625
Kirilmaz, 2012 0,420 0,305 0,523 6,640 0,000 223
Kaygin, 2011 0,250 0,147 0,348 4,661 0,000 336

0,424 0,201 0,605 3,569 0,000 1184

Tablo 37’de donisiimcii liderlik ve girisimcilik arasindaki meta-analiz
sonuclar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve girisimcilik arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hjo hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin girisimcilige ortalama etki degeri .42 olarak hesaplanmustir.
Bu deger doniisiimcii liderligin girisimcilige orta diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama

etkiye sahip oldugunu gostermistir.
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Tablo 37. Déniisiimcii liderlik ve girisimcilik arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Doniistimcii Liderlik 3 1,184 .42* .20 .60 34.05*

*p<.01

3.18. DONUSUMCU LIDERLIK VE DUYGUSAL ZEKAYA ILiSKIN
BULGULAR

Tablo 38’de dontsiimcii liderlik ve duygusal zeka arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 7 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.01 ile 0.79
araliginda degismektedir. 6 ¢caligmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunurken 1
caligsma istatistiksel olarak anlamsizdir (p>.05). Caligsmalarin giiven araligi ise -0.17

ile 0.81 arasinda degismektedir.

Tablo 38. Doniisiimcii liderlik ve duygusal zeka arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Ayasbeyoglu, 2011 0,010 -0,178 0,197 0,103 0,918 110
Durukan, 2013 0,640 0,537 0,724 9,378 0,000 156
Kelsay, 2010 0,210 0,056 0,355 2,654 0,008 158
Sonmez, 2010 0,390 0,219 0,538 4,260 0,000 110
Zerengdk, 2005 0,620 0,463 0,739 6,362 0,000 80
Ergin, 2008 0,790 0,759 0,817 27,337 0,000 654
Erkus,Giinlii, 2008 0,520 0,465 0,571 15,476 0,000 724

0,494 0,260 0,674 3,849 0,000 1992

Tablo 39’da doniistimcii liderlik ve duygusal zeka arasindaki meta-analiz

sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve duygusal zeka arasinda
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pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hi; hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti  liderligin - duygusal zekaya ortalama etki degeri .49 olarak
hesaplanmistir. Bu deger doniisimcii liderligin duygusal zekaya orta diizeyde
(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip oldugunu gdstermistir.

Bulgular, yayum yilimin dontisiimeii liderligin duygusal zekaya ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hjia hipotezini desteklemis (Qb= 1.07,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, duygusal zeka ol¢eklerinin doniisimcii liderligin duygusal zekaya
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hyjp hipotezini desteklemis
(Qb=0.70, p>.01) olup duygusal zeka olgekleri agisindan ortalama etki biiytikliileri

arasinda anlaml bir fark yoktur.

Bulgular, arastirma yapilan sektoriin dontisimceii liderligin duygusal zekaya
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hjjc hipotezini
desteklememis (Qb= 16.04, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama
etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator analizinde meta-
analize dahil edilen arastirmalarda doniisiimcii liderligin duygusal zekaya olan
ortalama etki biiylikliigli en diisiik finans sektoriinde ve hizmet sektdriinde
gerceklestirilen calismalarda, en yiliksek ise egitim ve lretim sektorli {izerinde

gergeklestirilen caligmalardadir.

Tablo 39. Doniisiimcii liderlik ve duygusal zeka arasindaki meta-analiz

bulgular
CI (Giiven Arahig) Q Qp

Degisken k N r Alt Ust

Limit  Limit
Doniistimcetii Liderlik 7 1992 .49* .26 .67 197.8*
Yayim Yih 1.07
2000-2005 1 80 62* 46 73
2006-2010 4 1646  51* 20 73
2011-2015 2 266 .36 -.33 .80
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Duygusal Zeka Olcekleri 0.70

Bar-On 3 1488 .50* .08 7
Diger-ENG 3 394 51* 18 73
Diger-TR 1 110 .39* 21 53
Sektor 16.04*
Egitim Sektorii 2 1,378 67* 32 .86
Finans Sektorii 1 110 .01 -17 19
Hizmet Sektorii 2 238 43 -.03 74
Uretim Sektorii 2 266 52* 24 73

*p<.01

3.19. DONUSUMCU LIDERLIK VE YENILIKCILIGE (INOVASYON)
ILISKIN BULGULAR

Tablo 40’ta dontisiimcii liderlik ve yenilikgilik arasindaki etki biiyiikliiklerine,
standart hata ve %95°lik giivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlari sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.49 ile 0.72
araliginda degismektedir. 3 ¢caligmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.31 ile 0.78 arasinda degismektedir.

Tablo 40. Doniisiimcii liderlik ve yenilik¢ik arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Ozcaliskan, 2012 0,720 0,640 0,785 11,869 0,000 174
Celik, 2011 0,490 0,312 0,635 4,913 0,000 87
Dogan, 2007 0,600 0,398 0,746 4,998 0,000 55

0,619 0,447 0,747 5,849 0,000 316

Tablo 41’de doniisiimcii liderlik ve yenilikgilik arasindaki meta-analiz

sonuclar1 yer almaktadir. Bulgular, doniistimcii liderlik ve yenilikgilik arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hi, hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin yenilik¢ilige ortalama etki degeri .61 olarak hesaplanmistir. Bu

deger donisiimcii liderligin yenilik¢iligi genis diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama
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etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Tablo 41. Doniisiimcii liderlik yenilikcilik arasindaki meta-analiz bulgulari

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit  Limit
Déniigiimeti Liderlik 3 316  .61* 44 74 8.14*

*p<.01

3.20. DONUSUMCU LIDERLIK VE ILETISIM BECERISINE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 42’de doniisimcii liderlik ve iletisim becerisi arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik gilivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 4 galismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.28 ile 0.65
araliginda degismektedir. 4 c¢alismada da istatistiksel anlamli iliski (p<.05)

bulunmustur. Caligmalarin giiven araligi ise 0.14 ile 0.70 arasinda degismektedir.

Tablo 42. Doniisiimcii liderlik ve iletisim becerisi arasindaki korelasyon

bulgular
Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Cetinkaya, 2011 0,650 0,582 0,709 13,912 0,000 325
Saylik, 2012 0,500 0,431 0,563 12,246 0,000 500
Karakog, 2010 0,540 0,431 0,633 8,284 0,000 191
Ozdil Aydim, 2009 0,280 0,147 0,403 4,038 0,000 200
0,506 0,357 0,630 5,941 0,000 1216

Tablo 43’te dontsimcii liderlik ve iletisim becerisi arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniistimcii liderlik ve iletisim becerisi arasinda

pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hiz hipotezini desteklemistir.
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Dontigimeii  liderligin  iletisim becerisine ortalama etki degeri .50 olarak
hesaplanmistir. Bu deger doniisiimcii liderligin iletisim becerisine orta diizeyde

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Tablo 43. Doniisiimcii liderlik ve iletisim becerisi arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven Arahg) Q Qb
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Déniisimcti Liderlik 4 1,216 .50* 35 .63 29.66*

*p<.01

3.21. DONUSUMCU LIDERLIK VE MOBBINGE ILiSKiN BULGULAR
Tablo 44’de doniisiimcii liderlik ve mobbing arasindaki etki biiyiikliiklerine,
standart hata ve %95°lik giivenirlik araligina gore alt ve iist sinirlari sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢aligmanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri -0.51 ile -0.22
araliginda degismektedir. 3 ¢aligsmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Calismalarin giiven araligi ise -0.58 ile -0.14 arasinda degismektedir.

Tablo 44. Doniisiimcii liderlik ve mobbing arasindaki korelasyon bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Okcu, 2011 -0,220 -0,288 -0,149 -5,989 0,000 720
Dasci, 2014 -0,510 -0,580 -0,433 -11,141 0,000 395
Cemaloglu, 2007 -0,400 -0,471 -0,324 -9,445 0,000 500

-0,381 -0,536 -0,201 -3,992 0,000 1615

Tablo 45°te doniisiimcii liderlik ve mobbing arasindaki meta-analiz sonuglari
yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve mobbing arasinda negatif bir iliski

olduguna yonelik belirlenen Hj4 hipotezini desteklemistir. Dontisiimeii liderligin
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mobbinge ortalama etki degeri -.38 olarak hesaplanmistir. Bu deger doniisimcii
liderligin mobbinge orta diizeyde (Cohen, 1988) negatif bir ortalama etkiye sahip

oldugunu gostermistir.

Tablo 45. Doniisiimcii liderlik mobbing arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven Arahig) Q Qp
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Dontisiimeti Liderlik 3 1615 -38* -.53 -.20 31.34*

*p<.01

3.22. DONUSUMCU LIDERLIK VE MOTIVASYONA ILiSKIN BULGULAR

Tablo 46’da dontisimcti  liderlik ve motivasyon arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.42 ile 0.72
araliginda degismektedir. 3 ¢caligmada istatistiksel anlamli iligki (p<.05) bulunmustur.

Caligsmalarin giiven aralig1 ise 0.34 ile 0.75 arasinda degismektedir.

Tablo 46. Doniisiimcii liderlik ve motivasyon arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Tezcan, 2006 0,510 0,347 0,643 5,485 0,000 98
Bul, 2007 0,720 0,680 0,756 22,417 0,000 613
Akbolat,Isik,Yilmaz, 2013 0,420 0,341 0,493 9,486 0,000 452

0,566 0,296 0,753 3,732 0,000 1163

Tablo 47’de doniisimcii liderlik ve motivasyon arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisimcii liderlik ve motivasyon arasinda

pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hjs hipotezini desteklemistir.
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Déniistimeii liderligin motivasyona ortalama etki degeri .56 olarak hesaplanmuistir.
Bu deger doniisiimcii liderligin motivasyona orta diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu géstermistir.

Tablo 47. Doniisiimcii liderlik motivasyon arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven Arahg) Q Qp
Degisken k N r Alt Ust
Limit Limit
Doniistimcii Liderlik 3 1163 .56* .29 75 56.67*

*p<.01

3.23. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUT IKLIMINE ILISKIN
BULGULAR

Tablo 48’de donisiimcii  liderlik ve orglit iklimi arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve {ist sinirlar

sunulmustur.

Bulgular, 7 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiikliikleri 0.59 ile 0.73
araliginda degismektedir. 7 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise 0.45 ile 0.81 arasinda degismektedir.

Tablo 48. Doniisiimcii liderlik ve orgiit iklimi arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Kiipgi, 2012 0,590 0,450 0,702 6,878 0,000 106
Tasdemirci, 2009 0,700 0,649 0,745 18,131 0,000 440
Giiltekin, 2012 0,600 0,514 0,674 10,894 0,000 250
Tahaoglu, 2007 0,730 0,694 0,762 24,851 0,000 719
Gayef, 2006 0,630 0,520 0,719 8,835 0,000 145
Sen,Yaslioglu, 2010 0,690 0,512 0,811 5,875 0,000 51
Sagnak, 2010 0,620 0,574 0,662 20,000 0,000 764

0,658 0,606 0,704 17,813 0,000 2475
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Tablo 49’da doniisimcii liderlik ve orgiit iklimi arasindaki meta-analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Bulgular, doniisimcii liderlik ve orgiit iklimi arasinda
pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hig hipotezini desteklemistir.
Dontisiimeti liderligin orgiit iklimine ortalama etki degeri .65 olarak hesaplanmistir.
Bu deger doniistimcii liderligin orgiit iklimine genis diizeyde (Cohen, 1988) bir

ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Bulgular, yayim tiirtiniin dontisimcii liderligin orgiit iklimine ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hig, hipotezini desteklemis (Qb= 1.09,
p>.01) olup yayim tiirli agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Bulgular, yayim yilimin donistimeii liderligin 6rgiit iklimine ortalama etki
diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hygp hipotezini desteklemis (Qb= 3.35,
p>.01) olup yayim yili agisindan ortalama etki biiyiikliileri arasinda anlaml bir fark

yoktur.

Bulgular, doniisiimcii  liderlik dlgeklerinin  dontisimcii  liderligin - orgiit
iklimine ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hig: hipotezini
desteklememis (Qb= 20.59, p<.01) olup doniisiimcii liderlik Olgekleri agisindan
ortalama etki biiylikliileri arasinda anlamli bir fark vardir. Yapilan moderator
analizinde meta-analize dahil edilen arastirmalarda doniisiimeii liderligin Orgiit
iklimine olan ortalama etki biiyiikliigii, Bass ve Avolio’un gelistirdigi 6l¢eklerin
kullanildigr ¢alismalarda [r=.60], Ingilizce gelistirilerek Tiirkceye uyarlanan
Olceklerin kullanildig1 caligmalarda [r=.62] ve Tiirkge gelistirilen Olceklerin
kullanildig1 caligmalarda ise [r=.71] anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gore ortama etki en diisiik Bass ve Avolio’un gelistirdigi olgeklerin kullanildig
calismalarda, en yiiksek 1se Tiirkge gelistirilen Olgeklerin  kullanildig

calismalardadir.
Bulgular, orgiit iklimi dlgeklerinin dontisimeii liderligin  orgiit iklimine
ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Higg hipotezini desteklemis

(Qb= 0.03, p>.01) olup orgiit iklimi olgekleri agisindan ortalama etki biiyiiklileri

arasinda anlamli bir fark yoktur.

Bulgular, arastirma yapilan sektériin doniisimci liderligin orgiit iklimine

ortalama etki diizeyinde moderator rol oynadigina dair Hige hipotezini desteklemis
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(Qb=1.70, p<.01) olup arastirma yapilan sektor agisindan ortalama etki biiytikliileri

arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 49. Doniisiimcii liderlik ve 6rgiit iklimi arasindaki meta-analiz bulgular:

CI (Giiven o o
b

Degisken k N r Arallgl)“

Alt Ust

Limit Limit
Dontisiimcti Liderlik 7 2,475 .65* .60 .70 22.92*
Yayim Tiirii 1.09
Makale 2 815 62* .58 .66
Yiksek Lisans Tezi 5 1,660 .66* .60 71
Yayim Yi 3.35
2006-2010 5 2119 .67* 61 12
2011-2015 2 356 59* 52 .66
Liderlik Ol¢ekleri 20.59*
Bass ve Avolio 3 501 .60* .54 .66
Diger-ENG 2 815 62* .58 .66
Diger-TR 2 1159 71* .68 74
Orgiit iklimi Ol¢ekleri 0.036
Diger-ENG 4 1361 .65* 59 .70
Diger-TR 3 1114 .66* .55 e
Sektor 1.70
Egitim Sektori 4 2,173  .66* .60 12
Hizmet Sektorii 1 106 59* 45 .70
Kamu Sektorii 1 51 69* 51 81
Saglik Sektorii 1 145 63* .52 71
*p<.01
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3.24. ETKILESIMCi LIDERLIK VE ORGUT IKLIMINE IiLISKIN
BULGULAR

Tablo 50°de etkilesimci liderlik ve orgiit iklimi arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95°lik giivenirlik aralifina gore alt ve tist sinirlari

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiiklikleri -0.81 ile 0.35
araliginda degismektedir. 3 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise -0.84 ile 0.48 arasinda degismektedir.

Tablo 50. Etkilesimci liderlik ve orgiit iklimi arasindaki korelasyon bulgulari

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Tasdemirci, 2009 -0,810 -0,840 -0,775 -23,560 0,000 440
Giiltekin, 2012 0,210 0,088 0,326 3,350 0,001 250
Gayef, 2006 0,350 0,198 0,485 4,355 0,000 145

-0,182 -0,835 0,683 -0,354 0,723 835

Tablo 51°de etkilesimci liderlik ve oOrgiit iklimi arasindaki meta-analiz
sonuglart yer almaktadir. Bulgular, etkilesimci liderlik ve orgiit iklimi arasinda
negatif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hjg hipotezini desteklememistir.
Etkilesimci liderligin 6rgiit iklimine ortalama etki degeri -.18 olarak hesaplanmasina

karsin s6z konusu etki istatistiksel olarak anlamli degildir.

Tablo 51. Etkilesimci liderlik ve orgiit iklimi arasindaki meta-analiz bulgulari

CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r Alt Limit Ust
Limit
Etkilesimci Liderlik 3 83% -18 -.83 .68 403.0

*p<.01
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3.25. DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL SESSIiZLiK ILISKIN
BULGULAR

Tablo 52°de doniistimcti liderlik ve oOrglitsel sessizlik arasindaki etki
biiyiikliiklerine, standart hata ve %95’lik giivenirlik araligina gore alt ve {ist sinirlar

sunulmustur.

Bulgular, 3 ¢alismanin standardize edilmis etki biiyiiklikleri -0.74 ile 0.28
araliginda degismektedir. 3 ¢alismada istatistiksel anlamli iliski (p<.05) bulunmustur.

Caligmalarin giiven araligi ise -0.77 ile 0.39 arasinda degismektedir.

Tablo 52. Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki korelasyon

bulgular:

Calisma r Alt Limit Ust Limit z P N
Karabag Kose, 2013 -0,740 -0,776 0,699  -21,737 0,000 526
Dasct, 2014 -0,430 -0,507 -0,346 -9,105 0,000 395
Erol, 2012 0,280 0,154 0,397 4,248 0,000 221

-0,359 -0,775 0,273 -1,123 0,262 1142

Tablo 53’te doniisiimcii liderlik ve Orgiitsel sessizlik arasindaki meta-analiz
sonuclart yer almaktadir. Bulgular, doniisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik arasinda
negatif bir iliski olduguna yonelik belirlenen Hj; hipotezini desteklemistir.
Doniistimeii  liderligin = orgiitsel sessizlige ortalama etki degeri -.35 olarak
hesaplanmistir. Bu deger doniisiimcii liderligin orgiitsel sessizlige orta diizeyde

(Cohen, 1988) negatif bir ortalama etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Tablo 53. Déniisiimcii liderlik orgiitsel sessizlik arasindaki meta-analiz

bulgulan
CI (Giiven Arahig) Q Qb
Degisken k N r  AltLimit  Ust
Limit
Dontigiimeti Liderlik 3 1,142 -35* =77 27 239.9*

*p<.01
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SONUC, CALISMANIN SINIRLILIGI VE ONERILER

Bu béliimde, c¢alismada elde edilen bulgular literatiire dayali olarak
tartistlmis ve calismanin smirlihig ¢izilerek elde edilen sonuglardan hareketle

gelistirilen Onerilere yer verilmistir.

SONUC

Calisma bulgularina gore doniistimcii liderlik is tatminini orta diizeyde
etkilemektedir. Bu sonu¢ ¢alismada beklenilen bir sonug olup literatiirde yonetici
davranislarinin ¢aliganlarin is tatminini etkiledigi sik¢a yer almaktadir (Bass ve
Avolio, 1989; Bogler, 2001; English, 2011; Griffith, 2004; McDaniel ve Wolf 1992;
Zigrang, 2000). Ornegin; ¢alisanlarin yoneticilerle olan iliskisi Herzberg’in
gelistirdigi cift faktor teorisindeki hijyen faktorlerinden biri olup (Herzberg, Mausner
ve Snyderman, 1959) teoriye gore hijyen faktorlerinin (licret, is giivenligi, ¢alisma
kosullari, yonetici davraniglart gibi) yoklugu is tatminini olumsuz etkilemektedir
(Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990). Buna benzer olarak Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisindeki 6zgiiven diizeyinin yoneticilerin tutumlartyla birebir iliskili oldugu
da belirtilmektedir (Spector, 1996). Yikici liderlik davraniglari ve is tatmini
arasindaki iligkiyi test eden bir baska meta-analizde ise iligski yoniiniin genis diizeyde
negatif ¢ikmasi (Schyns ve Schilling, 2013), ¢alisma bulgusunu desteklemektedir.
Ayrica doniigiimcii liderler calisanlar ile iletisim kuran, onlari anlamaya calisan
liderler olsa da her calisanin is tatmininden farkli beklentileri vardir. Ornegin, bir
calisan {licretle tatmin olurken, digeri yaptiginin takdir edilmesiyle tatmin olurlar. Bu
sonug¢ biitliin ¢alisanlarin farkli tatmin beklentilerinin ortaya ¢ikmasina neden
oldugundan, doéniisiimcti liderlikle is tatmini arasinda orta diizeyde bir iliski vardir.
Bu sonug¢ beklentilerle paralellik gostermistir. Dontisiimeii liderler degerlerini ve
inanclarin1 ortaya koyarak, izleyicilerinin gereksinimlerini 6n planda tutarlar.
Doniisiimcti liderlik, izleyicilerin ortak bir amaci tagimak {izere bir araya gelmelerini,
istek diizeylerini yiikseltmelerini ve beklenenden daha fazlasini yapabilmeleri igin

motive olmalarini saglar (Shamir, 1999).

Caligmada elde edilen moderator analizi bulgularina gore; doniisiimceii liderlik

ve i tatmini iligkisinde yayim tiirli, yayim yili ve doniisiimcii liderlik 6lgekleri
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moderator degillerdir. Buna karsin is tatmini Olgekleri ve arastirmanin yapildigi
sektor moderatorler olup en diisiik ortalama etki biiylikliigli turizm, finans sektorii ve
askeriye/emniyette gerceklestirilen ¢alismalarda, en yiiksek ise kamu kurumu, liretim
sektorli ve egitim lizerinde gergeklestirilen ¢aligmalardadir. Burada ulasilan sonuca
gore; doniistimcii liderlik ve is tatmini iliskisini yayim tiirii, yayim yili ve doniisiimcii
liderlik olcekleri etkilemezken is tatmini Olgekleri ve arastirmanin yapildigr sektor
s0z konusu iligkiyi etkilemektedir. Burada c¢alisanlarin isinden memnun olup
olmadigint Olgen is tatmini anketleri, liderlerin c¢alisanlarin cevaplarina gore
pozisyon almasini saglar. Sektor alaninda ise is tatmininin en fazla oldugu sektorler
kamu kurumu, iretim sektorii ve egitim sektoriiniin olmasi dogaldir. Ciinkii bu
kurumlarda ¢alisanlar direk olarak ihtiyaglarini iistleri ile paylasarak kolayca ¢oziime

ulasabilirler.

Calisma bulgularina gore etkilesimci liderlik is tatminini etkilememektedir.
Bu liderlik tarzinda calisanin ihtiyaglarina odaklanmaktan ziyade hem sirketin hem
de calisanin amaglarmin birlikte gergeklestirilmesi beklendiginden, doniisiimcii
liderlik kadar etkili bir diizey goriilmemektedir. Calisanlardan sadece maas ya da
terfi ile islerinden memnun olmalarmin beklenmesi yanlis olacaktir. Etkilesimci
liderler temel olarak geleneklere ve gegmise bagli olarak hareket etmekte olup bu
tarz liderlikte, calisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, ¢calisanlarin
gerceklestirmeleri gereken isler, agik bir bigimde dile getirilmektedir (Luthans,
1995). Karsilikli degis tokus i¢inde yiirliyen bu iligki siirecinde ¢alisanlar verilen
gorevin disinda bir is yapmazlar (Akdemir, 1998). Bu durum kendini gelistirmek
isteyen personelin isteyecegi bir durum olmayabilir. Calismanin Ssonucunda
etkilesimci liderligin is tatmini arasinda etkilememesinin sebebi de bu olabilir. Ayni
sonuca Lather, Jain, Jain ve Vikas (2009)’da Delhi’de yaptiklar1 ¢alismada ulagmus,
etkilesimci liderligin is tatmininde etkisi olmadigi sonucuna varmislardir. Ayrica
caligmada elde edilen moderatdr analizi bulgularina gore; etkilesimei liderlik ve is

tatmini iliskisinde yayim yil1 ve is tatmini 6l¢ekleri moderator degildirler.

Calisma bulgularina gore doniisiimcti liderlik orglitsel baglilig orta diizeyde
etkilemektedir. Bu bulgu, ¢alisanin kendisini orgiitiin stirekli bir liyesi gormesiyle ve
orgiitle biitiinlesecek davraniglar sergilemesiyle ilgili olan orgiitsel baglhilik algisinin

yoneticinin liderlik davranislarindan etkilendigi yoniindeki goriislerle (Meyer ve
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Allen, 1991; Mowday, Porter ve Steers, 1982; Wiener, 1982) ve doniisiimcii
liderligin oOrgiitsel bagliliga pozitif etkisinin tespit edildigi ¢ok sayida arastirma
sonucuyla paralellik gostermektedir (Avolio, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004; Dunn,
Dastoor ve Sims, 2012; Howell ve Hall-Merenda, 1999; Hulpia, Devos ve Keer,
2011; Jackson, Meyer ve Wang, 2013; Kirkpatrick ve Locke, 1996; Khasawneh,
Omari ve Abu-Tineh, 2012; Leithwood ve Sun, 2012; Lok ve Crawford, 2004;
Thamrin, 2012). Bugiine kadar yapilmis olan bir¢cok arastirma ve bu arastirmalardan
elde edilen sonuglar genellikle doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin yaptiklari ise karsi
tutumlariyla ve davraniglariyla pozitif iligkili oldugunu ve s6z konusu tutum ve
davraniglar1 olumlu yonde etkiledigini gdstermistir (Bo, 2013; Dumdum, Lowe ve
Avolio, 2002; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996). Bu iliski Leithwood ve
Sun (2012) tarafindan doktora tezleri iizerinde yapilan meta-analiz ¢alismasinda da
ortaya konulmustur. Sonug¢ olarak doniisiimcii liderlik davranislarini benimseyen
liderler, calisanlarin motivasyonlarini arttirarak gerceklestirdikleri igsel ve dissal
dontistimler sayesinde ve sergiledikleri destekleyici tutumlar1 araciligiyla ¢alisanlarin
yaptiklart ise karst tutum ve davraniglarini olumlu yonde etkileyerek oOrgiitsel
bagliliklarini arttirirlar (Dunn, Dastoor ve Sims, 2012; Hulpia, Devos ve Keer, 2011;
Jackson, Meyer ve Wang, 2013; Khasawneh, Omari ve Abu-Tineh, 2012; Thamrin,
2012). Liderlik tarzlarmin orgiitsel baglilik iliskisini inceleyen arastirmacilardan
O'Reilly ve Roberts (1978), liderlerdeki yiiksek derecede insana yonelik tarzin
orgiitteki calisanlar arasinda yiiksek seviyeli bir is memnuniyeti ve orgiite baglilik
irettigini belirtmislerdir. Sonug¢ olarak doniisiimcii liderler, ¢alisanlarinin fikirlerini
Onemseyen ¢alisanlarinin gelisimi ve degisimi i¢in ¢abalayan liderlerdir. Liderin bu
ilgisi bazi ¢alisanlarin ilgiden ve degisimden memnun olup Orgiite olan bagliliginin
artmasina neden olurken, bazi c¢alisanlarin ise degisime kapali olmasi sonucu orgiit
baghligmin olmamasmma neden olmaktadir. Insanoglu farkli kisiliklerden
olustugundan bu ikilem orgiitlerde karsilagilan olagan bir durum olup bu sonugta

orgiit bagliliginin orta diizeyde etkilenmesine yol agmaktadir.

Calismada elde edilen moderator analizi bulgularina gore; doniisiimcii liderlik
ve oOrgiitsel baglilik iligskisinde yayim yili moderator degildir. Buna karsin yayim
tiirii, doniistimcii liderlik 6lgekleri, orglitsel baglilik olgekleri ve aragtirma yapilan

sektor moderatorler olup en diisiik ortalama etki biyiikligii vakif ve hizmet
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sektoriinde gerceklestirilen ¢alismalarda, en yiiksek ise askeriye/emniyet, saglik ve
finans sektorii lizerinde gerceklestirilen ¢calismalardadir. Burada ulasilan sonuca gore;
dontisimcii liderlik ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskide doniisiimcii liderlik

Olcekleri, orgiitsel baglilik dlgekleri ve arastirma yapilan sektor etkilidir.

Caligma  bulgularima  gore etkilesimei  liderlik  oOrgiitsel — baglilig
etkilememektedir. Etkilesimci liderlikte odak noktasi iki tarafinda kazanmasi
oldugundan, ¢alisanlar kendilerini firmaya baglh olarak tammlanabilir. Ucret ya da
terfi gibi sadece maddi yonlerin one c¢iktigr liderlik tarzinda oOrgiit baglilig
kurulamayacagindan, baglilik diizeyi goriilmektedir. Ayrica ¢alismada elde edilen
moderator analizi bulgularina gore; etkilesimci liderlik ve orgiitsel baglilik iliskisinde
yayim yili ve oOrgiitsel baglilik 6lgekleri moderator degillerdir. Buna karsin yayim
tiiri ve arastirmanin yapildigr sektor moderatorler olup en diisiik ortalama etki
bliylikliigli egitim, {iretim sektorii, finans ve saglik sektoriinde gercgeklestirilen
caligmalarda, en yiiksek ise turizm ve askeriye/emniyet lizerinde gerceklestirilen
caligmalardadir. Sektor alaninda orgiitsel bagliligin en fazla oldugu sektorler turizm
ve askeriye/emniyet sektoriiniin olmasi dogaldir. Ciinkii bu kurumlarda g¢alisanlar
amaca ulagmak icin ¢aba harcarlar. Turizm sektoriindeki c¢alisan miisteri
memnuniyetini saglayarak firmaya para girisini saglar boylece kendisi de firmada
kazan-kazan ile ayakta kalabilmektedir. Askeriye/emniyette ise baglilik olmadan
kurumun amaglarina ulasmasi ve ayakta kalmasi imkéansizlasa bilmektedir. Chen
(2008), etkilesimci liderlik stilleri ile orgiitsel baglilik arasinda diistik diizeyde pozitif
yonde bir iliski tespit etmis, fakat ideallestirilmis etki, bireysel destek ve telkinle
giidiileme boyutlarinda digerlerine gore daha yiiksek iligskinin varligini1 ve bdylece
dontistimcii liderligin, etkilesimci liderlige nazaran orgiitsel baglilik iizerinde daha
bliyiik etkisi oldugu sonucuna ulasmistir. Bu sonuglar, bu arastirma sonucu elde

edilen bulgular ile de biiyiik Ol¢iide tutarlilik gostermektedir.

Calisma bulgularina goére dontisiimcti liderlik orgiit kiiltiiriinii orta diizeyde
etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin orgiit igerisindeki basarilarim ve
performanslarini arttiran kritik bilesenlerden biridir (Balthazard, Cooke ve Potter,
2006; Frontiera, 2010). Kiiltiiriin 6nemli bilesenlerinden birini de yoneticilerin tutum
ve davranislar1 olusturmaktadir (Bolman ve Deal, 2008; Hoy ve Miskel, 2010; Klatt
ve Hiebert, 2001; Peters ve Waterman, 1995; Schein, 1992). Calisma bulgusu,
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literatiirde tartisma konusu olan liderin mi kiiltiirii etkiledigi, kiiltlirlin mii lideri
etkiledigi tartismasina katki saglayacak nitelikte olmasi bakimindan O6nemlidir.
Ayrica ¢alisma bulgusu literatiirde yer alan arastirmalarda (Avolio ve Bass, 2002;
Bass, 1985) doniistimcii liderligin, orgiit kiiltliri lizerinde 6nemli bir role sahip
oldugu sonuglar ile ortiismektedir. Howell ve Avolio (1993), Hater ve Bass, (1988)
yaptiklar1 arastirma sonuglart da calisma bulgusunun diger bir destekleyicileridir.
Genis anlamda doniisiimcii liderler orgiitsel kiiltiirii etkileyen en 6nemli kaynaktir
(Schein, 1992). Sonug olarak her 6rgiit kendi i¢inde farkli deger yargilarina sahiptir.
Bu deger yargilar1 yazili ya da yazisizdir ve orgiitiin kiiltiirinii olusturan temel
taglardandir. Doniistimcii lider bu kiiltiirli yasatmaya kaki saglayan, orgiitiin vizyon
ve degerlerine dnem veren ve Orgiitiin gelecegini diislinerek hareket ederek orgiitii
daha da ileriye gotiirmeye calisan kisidir. Orgiitiin sahip oldugu degerler, orgiitte
caliganlar tarafindan ¢ogunlukla benimsenir. Bu ¢alisanlar 6rgiit kiiltliriinii yasatmaya
calisan ve Orgiit bagliligin1 6nemseyen kisilerdir. Burada yukaridaki yaklasimlarda
da degindigim gibi farkli yapida olan sadece isini yapip gitmeye bakan orgiit
kiltiiriinii 6nemsemeyen calisanlarda olacaktir, bu da 6rgiit kiiltiirliniin orta diizeyde

etkilenme sebeplerinden olabilir.

Calismada elde edilen moderatdr analizi bulgularina gére; doniistimcii liderlik
ve Orgiit kiiltiirii iligskisinde arastirmanin yapildigi sektdr moderator degildir. Buna
karsin yayim tiirli, yayim yili, doniisiimcii liderlik dlgekleri ve 6rgiit kiiltiirii 6lgekleri
moderatorlerdir. Burada ulasilan sonuca gore; orgiit kiiltliriinii arastirmanin yapildigi
sektor etkilemez iken yayim tiirii, yayim yili, doniisiimcii liderlik dl¢ekleri ve orgiit
kiiltiirii 6lgekleri orgiit kiiltiirinlin etki alanidir. Burada sektor kiiltiirii direk olarak
etkileyen bir rol oynamaz c¢iinkii calisanlar bulunduklar1 sektore gore kiiltiirii sevip
sevmemezlik yapamazlar. Orgiit kiiltiirii sektdre gore degil orgiitiin degerlerine gore
belirlenen bir kavramdir. Fakat c¢alisanlarin orgiitiin kiiltliriine bakisini anlamak igin
orgiit kiiltiirii 6lgekleri kullanilarak anket ve sozel caligmalar yapilabilir. Ayrica,
dergi ve gazetelerde yayimlanan orgiite ile ilgili belgeler ile 6rgiitlin kiiltliriiniin nasil

olduguna az ¢ok ulasilabilir.

Calisma bulgularina gore etkilesimci liderlik orgiit kiiltiiriinii orta diizeyde
etkilemektedir. Etkilesimci liderlikte kural ve yonergeler bulunmaktadir. Bu kural ve

yonergeler Kkiiltiirii olusturan temellerden sayilabilmektedir. Ayrica etkilesimei
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liderlikte ki kiiltiirii orgiitiin yapisida etkileyebilmektedir. Firmalar birbirlerinden
degisik yapidadirlar, kimi ast-list iliskisinin Onemsendigi hiyerarsik yapili,
organizasyon semasina tamamen bagli biirokratik kiltiirii benimserken, kimi de
organizasyon semasi esnek olan, ast-iist iligkisi yerine paylasim olan yatay (flat)
yapilt kiiltiirii tercih ederler. Firmalarin kendi yap1 ve yonetim tarzina gore kendi

kiiltiirleri olusur ve calisanlar buradaki sabit kiiltiirii benimsemek zorundadir.

Calisma bulgularina gore dontisiimcii liderlik tiikenmisligi negatif olarak orta
diizeyde etkilemektedir. Burada liderlik tarzinin ¢alisanin tiikkenmislik diizeyiyle
ilgisi yoktur. Ciinkii tiikenmislik ¢alisanin yasadigi depresyona bagli bir buhrandir.
Bu psikolojik durum liderle ilgili olmayip sadece c¢alisanin cabalariyla
diizelebilmektedir. Tiikenmislik yasan ¢alisan hayata kiiser ve her seyden uzaklasma,
kendi kendine kalma ¢abasina girer. Doniisiimcii lider sadece c¢alisanin bu durumun

anlamada destek olarak ya da gerektigi takdirde izin vererek yardim edebilir.

Calisma bulgularina gére dontisiimcii liderlik orgiitsel adaleti genis diizeyde
etkilemektedir. Bu sonug, Adams’in (1965) ifade ettigi; yonetici veya liderlerin
tutum ve davraniglarinin calisanlarin Orgiit igindeki adalet algilarinin belirleyicisi
oldugu disiincesiyle ve literatirde yer alan arastirma sonuglariyla da
desteklenmektedir (Cremer, Dijke ve Bos, 2007; Eberlein ve Tatum, 2008; Hoy ve
Tarter, 2004; Kale, 2013; Pillai, Scandura ve Williams, 1999). Bununla birlikte
calisanlarin orgiitlerine kars1 algiladiklar1 adalet duygusu, onlarin islerine karsi
gelistirdikleri tutumlarinin da belirleyicisidir (Greenberg, 1987). Calisanlar adaletin
var oldugu firmalarda calismayr isterler ¢iinkii calisan ve ¢alismayana ayni
davranildig1 ve esit dagitimin yapildigi firmalarda c¢ok calisan eleman kendisinin
bosuna c¢alistigini ¢alismayan arkadasinin da ayni sekilde takdir edildigini diisiinerek
i1 yavaglatmaya baslar. Bu da firmanin c¢iktilarinin azalmasima ve zamaninda
yetismeyen trlinlere ve kalifiye olmayan elemanlarin firmadaki varligini devam
ettirmesine neden olur. Doniistimcii liderler ¢alisanlarindan aldiklar1 geri doniisiim
ile orgiit ve calisan arasindaki adaletli iliskinin kurulmasii saglarlar. Doniisiimcti
liderlikte, lider ¢alisanlariyla yakin iliski kurdugundan sorun varsa ¢dzmeye,
calisanin sikintis1 varsa anlamaya ve yapilan adaletsizligi gidermeye ¢alismak igin
elinden geleni yapar. Adaletli bir ortamda calisan kisilerde orgiite olan inanglariin
artmasiyla, orgiite ve bu doniisiimii saglayan liderlerine baglanir.
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Calismada elde edilen moderatdr analizi bulgularina gére; doniistimcii liderlik
ve oOrgiitsel adalet iliskisinde yayim tiirii, yayim yil1, doniisiimcii liderlik o6lcekleri
moderator degillerdir. Buna kargin orgiitsel adalet 6l¢ekleri ve arastirmanin yapildigi
sektor moderatorler olup en diisiik egitim ve iiretim sektdriinde gergeklestirilen
caligmalarda, en yiiksek ise kamu sektorii iizerinde gerceklestirilen calismalardadir.
Bu sonuglara gore; doniisiimcii liderlik ve orglitsel adalet iliskisine Orgiitsel adalet
Olcekleri ve arastirmanin yapildigi sektor orgiitsel adaletin etkisi vardir. Ciinkii
orgiitsel adalet sadece firmada calisirken goriilebilecek ya da hissedilebilecek bir
kavramdir. Baska yerlerden okunan yazilardan ya da etraftan duyulan bilgilerle
calisanin adalete inanmasi imkansizdir. Birine adaletli gelen ortam bir bagkasina tam
bir kaos alani olarak gelebilir. Sektor alaninda ise Orgiitsel adaletin en fazla oldugu
sektor kamu kurumunun olmasi dogaldir. Ciinkii bu kurumlarda c¢alisanlar senesine
gore maas alip, terfi zamani belli olur ayrica sadece yOneticinin istemesine gore

hareket etmek zorunda olamazlar.

Calisma  bulgularina  gore  etkilesimci  liderlik  oOrglitsel — adaleti
etkilememektedir. Etkilesimci liderlikte odak noktasinin amag¢ olmasi, ¢alisanlarin
kendilerine Onem verilmedigini hissetmesine yol acabilir. Finansal hedefler,
statilkoyu koruma calisanlarin kendi isteklerinin iletememesine, bdylece sorunlarini
dile getirememeye neden olabilir. Boyle bir ortamda ¢alisan, yogun ve dogru
calismasimin hakkini almadigini diisiindiiginde firmanin adalet kavramini sorgular.
Boylece, etkilesimci liderlik tarzi orgiitsel adalet alaninda basarili bir yonetim tarzi

olmaktan ¢ikar.

Calisma bulgularina goére dontisiimcii liderlik orgiit sagligini genis diizeyde
etkilemektedir. Calisanlarin saglikli orgiitleri tercih etmesi kendi psikolojileri ve
sirketin verimliligi i¢in Onemli olup doniistimcii liderler ¢alisanlar1 Gnemsedigi,
onlarin ihtiyaglarina cevap verdigi i¢in orgiitteki olumsuzluklar1 gidermeye ¢alisirlar.
Boylece orgiit ikliminin devamliligni sagladiklar1 gibi calisanlarin orgiite daha
uyumlu ¢alismasini destekler ve orgiitiin daha verimli kosullarda {iretimini saglarlar.
Doniisiimcii  liderin  diizenledii, ¢alisanlara yonelik gelisim programlar1 da
calisanlarin egitilmesine ve daha fazla performans sergilemesine yarar saglar.
Boylece, orgiit sagliginin var oldugu firmalar daha uzun siire ayakta kalir ve piyasa

kosullarina daha kisa zamanda uyum saglayabilirler. Tiim bu faktorler Orgiitiin
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varligint ve gelecegini 6nemli diizeyde etkiledigi i¢in doniisiimcii liderlerin orgiit

sagligina katkis1 yliksek diizeyde olabilmektedir.

Calisma bulgularina gore doniisiimcii liderlik orgiitsel giiveni genis diizeyde
etkilemektedir. Bu bulgu, c¢alisanlarin kurumlarinin  her tiirli uygulama ve
politikasina kars1 giiven duymasiyla (Lewick, McAllester ve Bles, 1998) ve her tiirlii
faaliyetinde diiriist ve giivenilir oldugu varsayimiyla ilgili olan Orgiitsel giliven
kavraminin, yoneticilerin liderlik davraniglarindan biiylik oranda etkilendigini
gostermekte ve elde edilen bulgular literatiirde desteklenmektedir (Joseph ve
Winston, 2005; Lawall ve Oguntuashe, 2012; Lewick, McAllester ve Bles, 1998;
Podsakoff, MacKenzie ve Bommer, 1996; Top, Tarcan, Tekingilindiiz ve Hikmet,
2013; Velez ve Strom, 2012).Orgiitsel giiven, calisanlarin yoneticiye ve orgiite
giiveninden olusan bir biitiinii (Nyhan ve Marlowe, 1997; Podsakoff, MacKenzie ve
Bommer, 1996; Velez ve Strom, 2012) olup orgiitsel giiven; (i) lider ve ¢alisan
arasindaki iligkiyi ve Orgiitsel basartyt derinden etkileyen bir unsur (Lewick,
McAllester ve Bles, 1998), (ii) orgiitiin uzun vadeli kararliliginda ve {iyelerinin
bagarisinda olduk¢a Onemli bir faktér (Cook ve Wall, 1980) olup (iii) insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin basarisinda onemli rol oynar (Whitney, 1994) ve (iv)
orgiitte 6grenmeyi ve yeniligi arttiran, iletisimi saglayan bir etkendir (Dodgson,
1993). Bu faktorler birlikte degerlendirildiginde orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede
giivenin 6nemli oldugu anlasilmaktadir (Joseph ve Winston, 2005). Sonug¢ olarak
dontigiimcti liderler her ne kadar calisanlarini 6nemseler ve onlari 1yi yonde
degistirmeye caligsalar da, bazi degisimler karsilikli giiven cercevesinde olusur.
Giiven kolay kolay elde edilemez bir yargidir. Orgiitiin temelleri saglam giivene
bagli olarak gelisir. Calisan liderine giivenir ise riske atilir ve istenilen isi elinden
geldigince iyi yapmaya calisir. Bu da firmanin ¢iktilarini olumlu yonde etkiler.
Giliven uzun donemde olusur. Doniisiimcii liderler gliven esasini olusturmak igin
calisanlarinin fikirlerini almali ve olumlu fikirleri uygulayarak liderin calisani
onemseyip fikirlerine giivendigi izlenimini olusturmalidir. Ote yandan siirekli
denetim altinda tutulup sorgulanan ve yaptigi islere siirekli karisilan ¢aligan liderinin
kendine olan giiveninin olmadigin1 bilir ve ona gore orgiite olan baglilig1 ve sadakati
azalir. Doniistimcii liderin orgiitiin  saglikli ilerlemesi igin ¢aliganin giivenini

kazanmasi orgiit icin yiiksek diizeyde gereklidir. Ayrica ¢alismada elde edilen
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moderatdr analizi bulgularina goére; dontisiimcii liderlik ve orgiitsel giiven iliskisinde

yayim tiirii moderator degildir.

Calisma bulgularina gore etkilesimci liderlik orgiitsel giiveni diisiik diizeyde
etkilemektedir. Etkilesimci liderlikte sik1 denetim ve kontrol vardir. Bu denetim tarzi
kimi c¢alisanlar tarafindan benimsense bile ¢ogu c¢alisan rahat ortamda {iretmeyi
sever. Bu yiizden siirekli baskinin ve denetimin oldugu ortamda gilivenin olmadigina,
liderlerinin kendilerine giivenmedikleri i¢in sik1 denetim yaptiklarina inanirlar. Bu da
orgiitsel baglhig azaltan, calisanlar1 farkli is arayislarina iten temel nedendir. ‘Bana
giivenilmeyen yerde ben niye g¢alisayim’ diisiincesi kalifiye/egitilmis ¢alisanin
kaybina ve orgiit i¢in yeni masraflara (6rnegin; yeni ¢alisan alma, egitme, zaman
kaybi gibi) neden olmaktadir. Bu yiizden etkilesimci liderlik orgiitsel giiven bazli bir
firma i¢in uygun liderlik tarzi degildir.

Calisma bulgularina gore doniistimcii liderlik rol performansi orta diizeyde
etkilemektedir. Calismada ulasilan pozitif etki literatiir tarafindan desteklenmektedir
(Friedkin ve Slater, 1994; Imran, Zahoor ve Zaheer, 2012; Ishikawa, 2012; Jung,
Moon ve Hahm, 2008; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996; Rowold, 2011,
Wang, Oh, Courtright ve Colbert, 2011). Askeri ve diger orgiitlerde yapilan
caligmalarla doniisiimcii ve etkilesimei liderlik egitimlerinin performans: etkiledigi
bilinmektedir (Barling, Weber ve Kelloway, 1996; Bass, 1998; Bass ve Avolio,
1990; Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002; Kirkpatrick ve Locke, 1996, Yukl, 2002).
Liderler karizmatik davranislar gostererek iggilidiisel motivasyonu uyandirmaya,
entelektiiel uyarimi saglamaya g¢alisir ve calisanlara birey odakli sekilde davranirlar.
Bu davranislar, c¢alisanlara potansiyellerinin tamamini kullanabilmelerinde ve
performanslarinin en yiliksek noktasina ulagmalar1 konusunda destek saglar. Yapilan
arastirmalarda da doniisiimcii liderlik ile calisanlarin performansi arasinda pozitif
yonlii ve kuvvetli iliski tespit edilmistir (Dvir ve digerleri, 2002; Vecchio, Justin ve
Pearce, 2008; Waldman, Bass ve Einstein, 1987; Walumbwa, Avolio ve Zhu, 2008).
Calisanlar farkli 6diil sistemleri ile rol performanslarini arttirabilirler. Kimi c¢alisan
i¢in maddi degerler (maas, terfi, tatil gibi) onemli iken, kimi calisan i¢in manevi
(liderinin takdir etmesi, kendini gelistirmek igin yollanilan egitimler gibi) degerler
Oonem tagir. Bu oOdiiller calisanin rol performansina gore kendisine verilir.

Doniistimcii liderler ¢alisanlartyla iliski i¢inde de olsa bazen verdikleri ddiilden
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calisam pek memnun kalmayabilir. Ya da daha fazlasini da bekleyebilir. Odiil
sisteminin ayarlanmasi zor bir gorev olsa da calisan ihtiyaglarin1 gozlemleyen

dontistimcii lider orta diizeyde de olsa ¢alisanini tatmin etmis olacaktir.

Ayrica ¢alismada elde edilen moderator analizi bulgularina gore; doniisimcii
liderlik ve rol performans iligkisinde yayim tiirii, yayim yili ve rol performans
Olcekleri moderator degillerdir. Buna karsin doniisiimcii liderlik Olgekleri ve
arastirmanin yapildigir sektér moderatorler olup en diisiik saglik sektorii ve egitim
sektoriinde gergeklestirilen ¢alismalarda, en yiiksek ise askeriye/emniyet ve tiretim

sektorii tizerinde gergeklestirilen ¢alismalardadir.

Bu sonucglara gore; dontlisimcii liderlik ve rol performans: iliskisinde
dontisiimcti liderlik 6lgekleri ve arastirmanin yapildig: sektoriin etkisi vardir. Burada
calisanlarin elde ettikleri yil ya da tir gibi bilgiler direk olarak c¢alisani
etkilemediginden moderator olarak belirtilmemistir. Fakat sektorden alinan geri
doniistimlerle, calisanlarin nasil performans gosterdigi ve bu rol performansin
artip/azalmasi gerektigi verilerine ulagilabilir. Sektor alaninda rol performansin en
fazla oldugu sektorler askeriye/emniyet ve iiretim sektoriidiir. Ciinkii bu kurumlarda
calisanlarin ne iirettikleri direk olarak {istleri tarafindan goriilebilir. Uretim
sektoriinde kisi basma {iretilen {iriin rakamlarina kolayca ulasilabilirken,
askeriye/emniyette ise komutaninin verdigi gorevin yapilip yapilmadigi rahatca

denetlenebilmektedir.

Calisma  bulgularma  gore  etkilesimci  liderlik  rol  performansi
etkilememektedir. Etkilesimci liderlikte de ¢alisana maddi olarak odiiller verilse de
yukarida da degindigim gibi, bazi ¢alisanlarin sadece maddiyata dayali 6diil sistemini
benimsemedikleri bir gergektir. Burada takdir edilmek isteyen calisan, sadece maas
arttm1  gordiigiinde memnun olsa da istedigi gibi c¢cok mutlu olamayacaktir.
Etkilesimci liderlikte ki merkezilestirilmis karar sekli calisanin firmaya kendi
katkisinin olamayacag: giidiisiine kapilmasina da neden olacaktir. Ayrica iletisimin
de yukaridan asagiya dogru olmasi, ¢alisanin rol performansinin kendisini izleyen ilk
yonetici tarafindan degil de tepe yoneticisi tarafindan degerlendirilmesine sebep
olacaktir. Bu hiyerarsik yapida, ilk yoneticinin degerlendirmesi ile tepe yoneticisinin

degerlendirmesi arasinda biiylik farklar olabilmekte, bu durumda calisanin rol
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performansinin diisiik diizeylerde olmasina neden olabilmektedir. Bu faktorler
calisanin rol performans gostermesinde, etkilesimci liderlik tarzinin anlamli

olmadigini1 géstermektedir.

Calisma bulgularina gore dontlisiimcii liderlik Orgiitsel vatandasligi orta
diizeyde etkilemektedir. Bu orta diizeydeki etki tam olarak olmasa da beklenilen bir
sonuctu; ciinkli liderligin Orglitsel vatandaslik algisini pozitif yonde etkileyecegi
distintilmekteydi (Roberson ve Strickland, 2010). Bu bulgu, c¢alisanin tamamen
goniilliiliik esasina dayali davranislariyla ilgili olan orgiitsel vatandaslik kavraminin
(Bateman ve Organ, 1983; Organ, 1988), liderlikle birlikte isin yapisi, sosyo-
ekonomik imkéanlar, bireysel ozellikler gibi (Greenberg ve Baron, 2000) 6nemli
faktorlerce de sekillendigini ortaya koymaktadir. Onceki arastirmalar liderlik
davranislarinin ¢alisanlarin yaptiklar1 isi anlamlandirilmalart bakimindan etkili
oldugunu gostermistir (Greenberg ve Baron, 2000; Roberson ve Strickland, 2010;
Strickland, Babcock, Gomes, Larson, Muh ve Secarea, 2007). Calisanlar yaptiklari
isleri anlamli gordiiklerinde orgiite karst olumlu tutum ve davranmiglar1 gelistirerek
orgiitliin her anlamdaki basarisina daha fazla katkida bulunur. Bu olumlu tutum ve
davraniglarin literatiirdeki bir baska adlandirilmasi olan orglitsel vatandaslik kavrami,
orgiitlin daha verimli ve etkin ¢aligmasina katki saglayan algilardir (Organ, 1988).
Literatiirdeki bazi1 ¢aligmalarda doniisiimcii liderler izleyicilerini etkili bir vizyonla
harekete gecirmekte, onlarin bireysel gelisim faaliyetlerine 6nem vermekte,
kendilerine glivenmelerini saglamakta ve onlar1 yaptiklari1 isin onemli olduguna
inandirmaktadirlar (Pillai ve digerleri, 2003). Doniisiimcii liderler i¢in calisanlarin
roliin gerektirdigi performansa ulasmalarindan ziyade ekstra rol davranisi
gostermeleri daha Oonemlidir. Dolayisiyla, doniisiimcii liderler orgiitsel vatandaglik
davraniglarini pekistirirler (Podsakoff ve digerleri, 1990). Calisanlarin orgiite baglilik
gostermesi fazladan olan isleri kendi istekleri ile yapmalarin1 saglayacaktir. Buda
dontigiimcti liderin c¢alisanlart ile arasindaki iyi iletisime baglidir. Doniisiimcii
liderler gelecege yatirim yapan, ¢alisanlariyla birlikte deger birligi yapan ve kisisel
degerleri dnemseyen kisilerdir. Bu ozellikleri ile calisanlarin1 Orgiitiin birligi ve
yararina olan igleri yapmaya ikna edecekler ve bunu calisanlarin kendi istekleri ile

yapmalarini saglayacaklardir.

Calismada elde edilen moderatdr analizi bulgularina gére; doniisiimcii liderlik
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ve Orglitsel vatandashk iligkisinde yayim tiiri, yayim yili, Orgiitsel vatandaslik
Olcekleri moderator degillerdir. Buna karsin doniisiimcti liderlik oOlgekleri ve
arastirmanin yapildigir sektér moderatorler olup en diisiik ortalama etki biiyiikligi
finans sektorlii ve egitim sektoriinde gerceklestirilen caligmalarda, en yliksek ise
hizmet sektorii ve lretim sektorii iizerinde gergeklestirilen ¢alismalardadir. Bu
sonuca gore; dontisiimcii liderlik ve Orgiitsel vatandaslik iligkisinde doniisiimcii
liderlik Olgekleri ve aragtirmanin yapildigr sektorin etkisi vardir. Sektor alaninda
orgiitsel vatandasligin en fazla oldugu sektorler hizmet sektorii ve liretim sektoriidiir.
Ciinkii bu sektorlerde miisteri ile daha sik bir arada olma imkani vardir. Buda uzayan

mesai saatleri ya da artan is ylikiine neden olabilir.

Calisma bulgularina gore etkilesimci liderlik  oOrglitsel vatandashigi
etkilememektedir. Etkilesimci lider sonug odakli oldugundan ve galisanin gelisimi ya
da yetenekleri ile pek ilgilenmediginden, ¢alisanlar sadece islerini yapip bitirmek i¢in
ugrasirlar. Bu durum ise calisanin kalan zamaninda ekstra bir ¢aba gostermemesine
ve Orgiitsel vatandaslik sergilememesine neden olmaktadir. Eger calisan ve lider
arasinda etkili bir iletisim olursa, c¢alisan kendini sirketine adar ve kendinden de bir
seyler katmaya baslar. Bu en 6nemli orgiitsel vatandaslik gostergesidir ki etkilesimci
liderler, ¢alisanlarina bu yaklasimi liderlik tarzlarindan dolay1 yaptiramamaktadir.
Literatiirdeki baz1 ¢alismalarda (Dilek, 2005; MacKenzie ve digerleri, 2001; Nguni
ve digerleri, 2006) benzer bulgular elde edilmistir. Ayrica ¢alismada elde edilen
moderatdr analizi bulgularina gore; etkilesimei liderlik ve oOrgiitsel vatandaglik
iliskisinde etkilesimci liderlik Olcekleri ve orgiitsel vatandaslik dlgekleri moderator

degillerdir.

Calisma bulgularina gore doniisiimcii liderlik girisimciligi orta diizeyde
etkilemektedir. Girisimcilik yeni alanlara agilma arzusu ile baslayan bir sertivendir.
Bu seriiven kimi zaman uzun siirerken kimi zaman erkenden bitebilir. Bu fikre sahip
bireyler doniisiimcii liderler tarafindan yeri geldiginde desteklenmektedir. Ciinkii
donilistimcii liderler yeniligi seven ve destekleyen yapidadirlar. Bu sayede de
calisanlarin1 yeni liretim alanlarina yoneltmede ya da yeni bir iiriin gelistirmede
heveslendirir, ayn1 zamanda desteklerler. Boylece calisanlar duragan yapidaki
islerden sikilip kendilerini gelistirebilecekleri, yeni vizyon sahibi olacaklar1 farkli

islere yonelmeye baglarlar. Bazi calisanlar ise siirekli ayni isi yapmaktan memnun
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olduklarindan ve yenilik¢i fikir sahibi olmadiklarindan bu konuda arka planda
kalmay1 severler. Boylelikle doniistimcii lider girisimciligi c¢alisanlarin  kisilik
sebeplerinden dolayi, bazen de tepe yoneticilerinin maddiyat ayiramadiklarindan

dolay1 orta diizeyde etkilemektedir.

Caligma bulgularia gore doniisiimcii liderlik duygusal zekay: orta diizeyde
etkilemektedir. Literatiirdeki bazi aragtirmalarda da, duygusal zekd ve doniisiimcii
liderlik arasinda pozitif ve anlaml iliskiler tespit edilmistir (Barbuto ve Burbach,
2006; Barling ve digerleri, 2000; Gardner ve Stough, 2002; Mandell ve Pherwani,
2003; Sivanathan ve Fekken, 2002). Bu anlamda duygusal zeka karsilikli empati
isteyen ve her liderin sahip olamadigi bir Ozelliktir. Dontisiimeii liderler adil
davranan yapida olmalar gerektiginden, haksizlik yapilmasi durumunda ¢alisanin ne
hissedecegine 6nem verirler. Ayrica ¢alisaninin o giinkii modunun diisiik olmasinn,
ginliik kaygilarindan kaynaklandigini, yeri geldiginde yasadigi donemsel
sorunlardan meydana geldigini anlarlar ve baski kurmadan yapict olarak ¢aligani ile
iletisim kurmaya c¢alisirlar. Bu 6zellikler doniistimcii liderin sahip oldugu duygusal
zekayr gosteren davraniglardir. Kotli giiniinde lideri/yoneticisi tarafindan desteklenen
caliganin orgiite baglilig1 ve sadakati artarak ise gelmeme orani azalir. Clinkii ¢aligan

onemsendigi yerde var olmak ister.

Ayrica ¢aligmada elde edilen moderator analizi bulgularina gore; doniistimcii
liderlik ve duygusal zeka iliskisinde yayim yil1 ve duygusal zeka 6l¢ekleri moderator
degillerdir. Buna karsin arastirmanin yapildigi sektdér moderatér olup en diisiik
ortalama etki bliylikliigli finans sektoriinde ve hizmet sektoriinde gerceklestirilen
caligmalarda, en yiliksek ise egitim ve iretim sektorii {lizerinde gerceklestirilen
calismalardadir. Sektor alaninda ise duygusal zekanin en fazla oldugu sektorler
egitim ve iiretim sektorii olmasi dogaldir. Ciinkii egitim kurumlarinda 6grencilere
bilgi aktarabilmek i¢in kafanin yerinde olmasi ve psikolojik olarak sorunsuz olman
gerekmektedir. Ayni sekilde iiretim yapan firmada ise sifir hata igin isine
odaklanabilmelisin. Yoksa yanlis yapilan tirinler hem ¢alisana hem de 6rgiite maddi
zarar verirken son nokta olan miisterinin iirlinii tercih etmemesine ve miisteri kaybina

neden olmaktadir.

Calisma bulgularina gore dontisiimcii liderlik yenilikg¢iligi (inovasyonu) genis
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diizeyde etkilemektedir. Doniistimcii liderler calisanlarin yeteneklerini destekleyen
ve yeni fikirleri seven liderlerdir. Degisik bakis agilarina sahip calisanlar, bu
yonlerini doniisiimcii liderlerine gosterdiklerinde mutlaka destek goreceklerini
bilmektedirler. Yeniligi desteklemek sadece calisan1 desteklemekle olmayacak olup
bunun i¢in tepe yoneticilerini de ikna etmek gerekir ki, burada da gorev doniisiimcii
liderlerindir. Gerekli maddi olanaklarin saglanmasi ve kaynak ayrilmasi liderlerin
ikna kabiliyetine baghdir. Karsilikli giiven duygusunun oldugu bu durumda lider
calisganina farkli bir yenilik yapacagr konusunda giivenir, calisanda liderine
kaynaklarin saglanmasi konusunda giivenir. Karsilikli kazan-kazan sistemine dayali
bu durumda Orgiit yeni iiriin ile rakiplerinden farklilasacak, c¢alisan ise hem maddi

hem de manevi olarak tatmin olacaktir.

Calisma bulgularina gore doniistimcii liderlik iletisim becerisini orta diizeyde
etkilemektedir. Dontisiimcii liderlik empati, iletisim ve degisime yonelik bir yonetim
tarzidir. Calisandan geri doniis (feedback) almak, iiriinlerin ortaya ¢ikmasi i¢in neyin
lazim ya da lazim olmadigina karar vermeyi kolaylastirir. Bu da liderin sahip olmasi
gereken iletisim becerisine baglidir. Iletisim becerisi sayesinde lider ¢alisanini ve
calisanin yeteneklerini yakindan izleme olanagina sahiptir. Fakat bazen kotii niyetli
caliganlar bu beceriyi arkadaglarini kotiilemek ya da daha hizli terfi etmek icinde
kullanabilirler. Burada 6nemli nokta doniisiimcii liderin iyi niyetli ¢alisanlar ile kotii

niyetli calisanlarini bir birinden ayirt etmesidir. Basarili liderlikte bunu gerektirir.

Calisma bulgularina gore doniisiimcii liderlik mobbingi negatif olarak orta
diizeyde etkilemektedir. Stashevsky ve Koslowsky (2006) tarafindan yapilan
aragtirmaya gore, doniisimcii liderler is gorenler arasindaki kaynasmayi ve
dayanigmay etkilesimci liderlere gére daha fazla gergeklestirmektedir. Doniisiimcii
liderlerin oldugu orgiitlerde, is gorenler yliksek diizeyde orgiitiin misyonunu, stratejik
vizyonunu ve amagclarini kabullenmekte ve bunlara baglilik gostermektedir (Berson
ve Avolio, 2004). Ayrica, donilisiimcii liderler hem orgiitteki isgorenleri amaclar
dogrultusunda birlestirebilir hem de onlarin degerlerini ve inanglarim1 degistirebilirler
(Beugré ve digerleri, 2006), doniistimcii liderin duygusal zekalar1 diger liderlik
stiline sahip liderlere gore daha yiiksektir (Ashkanasy ve Tse, 2000; Hartsfield, 2003;
Hoffman ve Frost, 2006; Mandel ve Pharwani, 2003; Sosik ve Megerian, 1999). Bu
liderlik davraniglarinin sonucu olarak da mobbingin yasanma diizeyinde diisme
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yaganmaktadir. Ayrica aragtirmalardan elde edilen bulgular, mobbinge maruz
kalanlarin, ¢alisma ortamlarini, mobbinge maruz kalmamis isgoérenlere kiyasla daha
olumsuz algiladiklar1 dogrultusundadir (Tinaz, 2006). Ayrica Vartia (1996) orgiit
yoneticisinin liderlik stili ile yildirma arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu ifade

etmektedir.

Calisma bulgularina gore dontisiimcii liderlik motivasyonu orta diizeyde
etkilemektedir. Zhang ve Bartol (2010) tarafindan yapilan arastirmada liderligin
psikolojik gili¢lendirmeyi, psikolojik giiclendirmenin ise igsel motivasyonu
etkiledigini saptanmistir. Thomas ve Velthouse (1990) tarafindan yapilan aragtirmada
da benzer bulgulara ulagmistir. Doniistimcti liderler sahip olduklar: iletisim becerisi
ile ¢alisanlarin1 daha yakindan tanimaktadirlar. Bu sayede caliganlarinin nasil motive
olduklarimi ve gerekli motivasyon araglarin1 bilmektedirler. Kimi c¢alisanlar rol
performansta da bahsettigim gibi maddi degerlerle motive olurken, kimileri de takdir
edilmeyi, desteklenmeyi hatta giiler yiizlii davranilmay1 bekler. Bu caligsanin kisilik
ozelliklerine ve yetistigi cevreye gore degisen yapisal 6zelliktir. Burada iletisime
kapali c¢alisanla siirekli iletisim haline gegmek onu sirketten uzaklastirmaya neden
olabilecegi gibi, tam tersi yapidaki bir calisanla iletisim kurmamak c¢alisanin
motivasyonunun diismesine neden olacaktir. Burada doniisiimcii liderin gerekli
motivasyon arag¢larini dogru olarak segmesi ve dogru ¢alisana uygulamasi énem arz

etmektedir.

Calisma bulgularina gore dontisiimcii liderlik orgiit iklimini genis diizeyde
etkilemektedir. Bu bulgu, orgiitiin genel duygular1 ve atmosferiyle ilgili olan ve bir
orgiiti diger Orgiitlerden ayiran Orgiit igindeki insan davranislarini etkileyen
Ozellikler biitiinii olarak tanimlanabilen orgiit ikliminin (Hoy ve Miskel, 2010; Hoy,
Tarter ve Kottkamp, 1991) yoneticilerin liderlik davraniglarindan etkilendigi
yoniindeki goriislerle paralellik gostermektedir (Black, 2007; Kelley, Thornton ve
Daugherty, 2005; Koene, Vogelaar ve Soeters, 2002; Tajasom ve Ahmad, 2011,
Varner, 2007; Wang ve Rode, 2010). Ayrica, Bass, Avolio, Jung ve Berson (2003)
doniistimcii liderlerin izleyenlerine mentorliik yaparak orgiitte destekleyici bir iklim
olusturduklarini ileri stirmektedir. Calisanlarin 6rgiit icinde rahat edebilmesi, daha iyi
ciktilarin elde edilmesi, performansin artmasi gibi konular orgiit ikliminin alanidir.

Bu bakimdan déniisiimcii liderlere fazlasiyla gorev diismektedir. Calisanla konusarak
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eksiklerin ne oldugunu anlamak liderin gorevidir. Ornegin; calisilan mekandaki
gereksiz 151k bile ¢alisanin motivasyonunu ve calismasini etkileyecektir. Orgiit
ikliminin yaratilmas1 ¢alisanlarin daha verimli olabilmesi i¢in ¢ok Onemlidir.
Hiyerarsik ve kati yapili orgiitlerden tutunda, fazla sorumluluk yiiklenmesine kadar
her sey calisani etkiledigi gibi orgiitiinde iklimini degistirecektir. Huzurlu bir iklim
yapisini kat1 iklim yapisina gevirerek calisanlarin mutsuzluguna neden olacaktir. Bu
yiizden Orgiit ikliminde en dogru liderlik tarzi1 doniisiimcii liderlik tarzi diyebiliriz.
Ayrica ¢alismada elde edilen moderator analizi bulgularina gore; doniistimcii liderlik
ve Orglt iklimi iliskisinde yayim tiirli, yayim yili, orgiit iklimi Olgekleri ve
arastirmanin yapildigi sektor moderator degillerdir. Buna karsin doniistimcii liderlik

Olgekleri moderatordiir.

Calisma bulgularina gore etkilesimci liderlik orgiit iklimini etkilememektedir.
Orgiit iklimindeki ¢alisma kosullar1 etkilesimci liderler igin ¢alisanin performansini
etkileyen bir degisken olarak goriilmemektedir. Burada calisanlarin fiziksel kosullar
¢ogu zaman aymt kalir ve calisan bu kosullardan memnun degilse bile
onemsenmemektedir. Burada {retim odakli calisildigi i¢in {iretime baglh
odiillendirme sistemi bulunmaktadir ve liderlerinin tarzini bilen ¢alisanlar etkilesimci
liderin istegine gore ¢aligmayr benimserler. Bu da etkilesimci liderlikte orgiit

ikliminin ¢alisanlar tarafindan olumsuz 6nemsenmemesinin ana sebebidir.

Calisma bulgularina gore dontisiimcii liderlik orgiitsel sessizligi negatif olarak
orta diizeyde etkilemektedir. Ozellikle 6rgiitlerin doniisiimiinde paylasilmis bir rol
tistlenen dontisiimcii liderler, bu paylasim rollerinden dolayir c¢alisanlarinin orgiit
icinde diistincelerini ifade etmelerine 6nem vermektedirler. Bu durumun en 6nemli

gostergesi ¢alisma bulgulardir.

Sonug olarak calisma hipotezlerine iliskin bulgularin 6zeti Tablo 54’de
Ozetlenmistir. Tabloda goriildiigii lizere ¢aligmada kurulan hipotezler incelendiginde
Hi, Hs, Hs, Hg, H7, Hg, Hio, Hi1, Hiz, His, His, Hiz, His, Hio, H2o, H21, H2z, Has, Has,
hipotezleri kabul edilmistir.
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Tablo 54. Meta-analiz Sonuclarmin Ozeti

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Ortalama Etki  Sonug
Biiyiikliigii

H, Déniisiimeii Liderlik > Is Tatmini .50 Kabul
H, Etkilesimci Liderlik 2> s Tatmini 10 Red
Hs Déniisiimcii Liderlik 2> Orgiitsel Baglilik A7 Kabul
Ha Etkilesimci Liderlik = Orgiitsel Baglilik .02 Red
Hs Déniisiimcii Liderlik 2> Orgiit Kiiltiirii 54 Kabul
He Etkilesimci Liderlik 2 Orgiit Kiiltiirii .32 Kabul
H-; Déniisiimcii Liderlik > Tiikenmislik -.24 Kabul
Hs Déniisiimcii Liderlik > Orgiitsel Adalet 73 Kabul
Ho Etkilesimci Liderlik 2  Orgiitsel Adalet .09 Red
Hio Déniisiimcii Liderlik = Orgiit Saghg .67 Kabul
Hi1 Déniisiimeii Liderlik 2 Orgiitsel Giiven 62 Kabul
Hi, Etkilesimci Liderlik =  Orgiitsel Giiven .18 Kabul
His Déniisiimeii Liderlik 2 Rol Performans .36 Kabul
His Etkilesimci Liderlik 2 Rol Performans 12 Red
His Déniisiimeii Liderlik 2 Orgiitsel Vatandaslik 43 Kabul
Hie Etkilesimci Liderlik = Orgﬁtsel Vatandaslik -.16 Red
Hi7 Déniisiimcii Liderlik 2> Girisimeilik 42 Kabul
Hig Déniisiimcii Liderlik 2> Duygusal Zeka 49 Kabul
Hig Déniisiimcii Liderlik 2 Yenilikgilik Inovasyon) .61 Kabul
Hao Déniisiimeii Liderlik = Iletisim Becerisi 50 Kabul
Hx Déniisiimcii Liderlik 2> Mobbing -.38 Kabul
H,, Déniisiimcii Liderlik = Motivasyon .56 Kabul
Hos Déniisiimeii Liderlik 2 Orgiit Iklimi .65 Kabul
Ho4 Etkilesimci Liderlik 2> Orgiit Iklimi -.18 Red
Hos Déniisiimcii Liderlik 2> Orgiitsel Sessizlik -.35 Kabul
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CALISMANIN SINIRLILIKLARI VE ONERILER

Bu aragtirmada, birincil caligmalardan elde edilen yayimlanmis verilere
dayanarak gerceklestirilmis olup arastirmanin en biiyilkk dezavantaji, elde edilen
verilerin sadece korelasyonel ¢aligmalara dayanmasidir. Korelasyonel ¢alismalarda
sonuglarin nedensel etkileri tam anlamiyla agiklayabildigini iddia etmek tam olarak
dogru degildir. Ayrica meta-analize dahil edilen aragtirmalarin biiylik cogunlugunun
kesitsel arastirmalarindan olusmas1 da potansiyel yontem yanhiliinin var

olabileceginin gostergesidir.

Meta-analize dahil edilen c¢aligmalara ulasabilmek igin gelistirilen pek ¢ok
stratejiye ragmen biitlin calismalara ulagsmak miimkiin olamamistir. Bu durum
temelde calismada kullanilan Veri Tabanlarina bazi ¢alismalarin tam metinlerine
ulagilamamasindan kaynaklamistir. Bu nedenle muhtemelen bu arastirmaya uygun
verileri igerdigi diigiiniilen bazi ¢alismalar meta-analiz diginda kalmistir. Aragtirmada
yayim yanliligina iligkin istatistiksel olarak bir bulgu elde edilmesi, yayimlanmamis
caligmalara ulasabilmenin zorlugu, yayim yanliliinin net olarak tespit
edilemedigininde bir gostergesidir. Bununla birlikte arastirma orneklemini sadece

2000-2016 yillart arasindaki makale ve tezlerden olusturmasi da bir diger sinirliliktir.

Calisma siireci icerisinde gerceklestirilen analizlerden elde edilen bulgular

1s18inda agagidaki onerilerde bulunulabilir;

»  Doniisimcti liderliginin ¢alismadaki olumlu orgiitsel ¢iktilar tizerinde
pozitif buna karsin olumsuz oOrgiitsel ¢iktilara ise negatif etkilerinden
hareketle, Orgiitin  amaglarinin  gergeklestirilmesinde  ydneticilerin
dontisiimeii liderlik davraniglarini benimsemeleri i¢in gerekli tedbirler

alinmalidir.

»  Orgiitsel ¢iktilarla negatif etkiye sahip oldugu saptanan etkilesimci liderlik

stilleri konusunda yoneticiler bilinglendirilmelidir.

= Bu c¢alismda Tiirkiye’de doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ve orgiitsel
ciktilar arasindaki arastirmalar incelenmistir. Bu durum dikkate alinarak
diger liderlik stilleri ve Orgiitsel ciktilar arasindaki iligkilerin tespitine

yonelik arastirmalar yapilmalidir.
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Calisma kapsaminda ulasilan bir¢ok arastirmada korelasyon katsayisinin
(r) raporlanmamis oldugu goriilmiistir. Bu anlamda arastirmacilar,
yaptiklar1 aragtirmalarin sadece tek bir arastirma bulgusu olarak kalmamasi
adina meta-analize olanak saglayacak bulgular1 arastirmalarinda

raporlamalidirlar.

Yiiksekogretim Kurumu Tez Merkezi Veri Tabaninda erisime acik
olmayan arastirmalar meta-analiz ¢alismalarina engel teskil ettiginden bu

problem ¢oziilmelidir.

Tiirkiye’de yayimlanan bilimsel arastirmalarin indekslendigi bir veri

tabani1 olusturulmalidir.
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