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JURI VE ENSTITU ONAYI

Bu belge, Yiiksekogretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisansiistii
Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayil1 Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda

gizlenmistir.



ETiK iLKE VE KURALLARA UYUM BEYANI
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Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmas:, Diizenlenmesi ve Erisime A¢ilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayil1 Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda
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Kiiresel degisim ve doniisiimiin hiz kazandig1 ¢agimizda faaliyet gdsteren
isletmelerin giiniimiiz rekabetci kosullarinda varliklarini siirdiirebilmeleri ve istiinliik
saglayabilmeleri i¢in ¢alisanlarin kurumun hedeflerini i¢sellestirmesinin biiytlik bir Snem
tasidig1 sOylenebilir. Boylece ¢alisanlarin Orgiitiin bir pargasi haline gelebilmesinin ve
onlar1 orgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirme ihtiyacinin 6neminin, bu 6zellikleri
hayata gec¢irmeyi basarabilen liderlere duyulan gereksinimi arttirmakta oldugu ifade
edilebilir. Bu ¢alismanin amaci, ¢ok boyutlu liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
orgiitsel baglilik arasindaki iligkilerin bir 6rnek olay caligmasi olarak arastirilmasidir. Bu
amagla Istanbul’da faaliyetini siirdiiren bir havacilik destek hizmetleri sirketinin
calisanlar1 ve yoneticileri i¢in ¢ok boyutlu liderlik egitim ve uygulama siireci tasarlanarak
stirecin oOrgiitsel baglilik lizerindeki etkileri incelenmeye calisilmistir. Calisma sonuglari
cok boyutlu liderlik, insan kaynaklari1 uygulamalari ve orgiitsel baglilik arasinda anlaml
iliskiler oldugunu gostermektedir. Cok boyutlu liderlik ve orgilitsel baglilik arasindaki
iligkinin  insan kaynaklar1 uygulamalarinin tam aracilik etkisi ile oldugunu

gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Orgiitsel
Baglilik, Havacilik Isletmeleri



ABSTRACT

A CASE STUDY ON RELATIONS BETWEEN MULTIDIMENSIONAL
LEADERSHIP, HUMAN RESOURCES PRACTICES AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT

Mehmet Zahid Uzunlar
Doctoral Thesis
Institute of Social Sciences / Department of Business Administration
Advisor: Dr. Ogretim Uyesi Miirside OZGELDI

It can be said that internalizing the goals of the organization is of great importance
for businesses operating in our age where global change and transformation accelerates,
in order to survive and gain superiority in today's competitive conditions. Therefore, it
can be stated that the importance of employees becoming a part of the organization and
the need to direct them in line with organizational goals increase the need for leaders who
can realize these characteristics. The aim of this study is to examine the relationships
between multidimensional leadership, human resources practices and organizational
commitment as a case study. For this purpose, a multidimensional leadership training and
implementation process was designed for the employees and managers of an aviation
support services company operating in Istanbul and the effects of the process on
organizational commitment were tried to be examined. The results of the study show that
there are important relationships between multidimensional leadership, human resources
practices and organizational commitment. The significant relationship between
multidimensional leadership and organizational commitment is realized through the full

mediation effect of human resources practices.

Keywords: Multidimensional Leadership, Human Resources Practices, Organizational

Commitment, Aviation Businesses
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BOLUM 1. GIRIS

Rekabetin arttig1 ve teknolojik degismelerin hiz kazandig1 bir ¢evrede faaliyet
gosteren isletmelerin, giiniimiiz rekabet¢i kosullarinda ayakta kalabilmeleri ve
yasamlarin1 siirdiirebilmeleri gittikce zorlasmakta ve varliklarini devam ettirmeleri
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli saglayabilmelerine bagli olmaktadir. Dinamik bir yap1
icerisinde bulunan isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri ve yeniliklere uyum
saglayabilmeleri, degisime ayak uydurabilecek c¢alisanlar araciligiyla gerceklesecektir.
Dolayisiyla, caliganlarin orgiitiin hedeflerini benimsemesi; bu hedefler dogrultusunda
gerceklestirecekleri faaliyetleri yerine getirme konusundaki ¢abalarinda istekli olmalari
ve bu durumun devamlilik arz etmesi; bir diger deyisle “calisanlarin drgiitsel bagliligr”
isletmeler i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu siire¢, ¢alisanlar1 6rgiitiin bir pargasi haline
getirirken, onlar1 Orgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirecek liderlere duyulan
gereksinimi de artirmaktadir denilebilir.

Yoneticilerin liderlik davraniglarinin, isletmelerindeki insan kaynaklarinin
orgiitsel bagliliklarin1 artirmada etkili oldugu pek ¢ok arastirma sonucunda ortaya
koyulmustur. Bu tespitler neticesinde, giiniimiiz Orgiitlerinin basarili olabilmesi ve
varligin1 devam ettirebilmesi i¢in klasik liderlik yaklagimlarinin yani sira, ¢cagdas liderlik
yaklasimlarinin benimsenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Zira liderler, sahip olduklar
ozellikleri; yonetme, yoneltme becerileri ve yoOntemleri ile c¢alisanlarin liderlere ve
kuruma olan bagliligini, insan kaynaklarit hususunda olumlu uygulamalar gelistirilmesine
katki saglayarak ¢alisanlarin rgiitsel bagliligini artirabilecek kisilerdir.

Rekabet avantaji ile ilgili yapilan ¢aligmalarda, strateji arastirmacilar gittikce
artan bir sekilde insan kaynagimin katkilari, entelektiiel sermaye ve bilgiyi kritik dneme
sahip bilesenler olarak ele almaya baglamiglardir. Bu siirecte, Kaynak Temelli Yaklasim,
rekabet avantaji icin insanlarin onemine dikkat c¢ekmede miikemmel bir platform
yaratmigtir. Insan kaynaginin isletmeler icin 6neminin anlagilmasiyla beraber, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi de stratejik bir ozellik kazanmis ve tiim insan kaynaklar
fonksiyonlarinin hem birbirleri ile hem de isletme stratejileri ile uyumlu bir sekilde
tasarlanmasi ve yiiriitiilmesi ihtiyact dogmustur. (Bal, 2010:277).

Cok boyutlu liderlik, durumsal liderlik yaklagiminin bir iirlinii olup, ¢alisanlar ve

liderler arasinda, ¢alisanlarin gelisim diizeylerine gére uygun olan liderlik stillerinin



sergilenmesini amaglayan bir yonetisim modelidir. Bu modele gore her ¢alisanin her bir
is konusu 6zelinde dort farkli gelismislik diizeyi vardir. Bu dort gelismislik diizeyi ile
eslesen dort liderlik stili lider tarafindan; gelismislik diizeyine gore ihtiyacini liderle

paylasmak ve yonlendirmesini beklemek ise ¢alisan tarafindan gercgeklestirilmektedir.
1.1. Problem

Cok boyutlu liderlik modelinde hem ¢alisanlarin hem de liderlerin ayr1 ayri
egitime tabi tutulduklar1 ve is hedefleri konusunda ¢alisanlarin gelismislik diizeylerine
gore mutabik kalacaklar1 direktif verici veya destekleyici liderlik stillerinden hangisinin
uygulanacagina karar verecekleri bir uzlasma zemini vardir. Cok boyutlu liderlik bu
yaklagimi ile diger liderlik yaklasimlarindan ayrigsmaktadir. Zira diger liderlik
yaklagimlarinda konunun 6znesi lider iken, ¢ok boyutlu liderlikte 6zne hem lider hem de
calisandir. Bu acidan bakildiginda karsilikli yonetisim algi ve anlayisini diizenleyen ve
olumlu bir is kiiltiiriiniin olusumunu besleyen bir yaklasimla liderlik davraniglarini ve
insan kaynaklar1 uygulamalarini gelistirmek ve bunun ¢alisan bagliligina nasil hizmet

ettigini gormek bu caligmanin temel problemidir.
1.2 Amac

Bu ¢alismanin amaci, ¢ok boyutlu liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalari ve orgiitsel
baglhlik arasindaki iligkilerin incelenmesidir. Bu amagla, ¢alisanlar ve yoneticileri igin
cok boyutlu liderlik egitim ve uygulama siirecini tamamlayan bir havacilik tedarik
isletmesinde, 6rnek olay ¢aligmasi olarak yiiriitiilen ¢alismada cevaplandirilacak sorular
sOyledir:

o Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baghlik arasindaki iliskide Insan Kaynaklar:

Uygulamalarinin aracilik rolii var midir?

e Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklari Uygulamalar1 ve Orgiitsel Bagllik

arasinda iliski var midir?

o Demografik 6zelliklere (yas, cinsiyet, egitim, caligma alani) gére Cok Boyutlu

Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglilik algist

farklilasmakta midir?



1.3. Onem

Cok boyutlu liderlik modelinde hem ¢alisanlarin hem de liderlerin ayr1 ayri
egitime tabi tutulduklar1 ve is hedefleri konusunda ¢alisanlarin gelismislik diizeylerine
gore mutabik kalacaklar1 direktif verici veya destekleyici liderlik stillerinden hangisinin
uygulanacagina karar verecekleri bir uzlasma zemini vardir. Cok boyutlu liderlik bu
yaklagimi ile diger liderlik yaklasimlarindan ayrigsmaktadir. Zira diger liderlik
yaklasimlarinda konunun 6znesi lider iken, ¢ok boyutlu liderlikte 6zne hem lider hem de
calisandir. Konunun 6znesinin hem lider hem de calisan olarak ecle alinmasi, insan
kaynaklart uygulamalarinin ¢alisanlarin ihtiyacina yonelik olarak gelistirilmesi hususunu
da beraberinde getirmektedir. Ciinkii, Cok Boyutlu Liderlik ¢alisanlara uygulanan bir
liderlik modeli olmayip, ancak calisanlarla uygulanan bir liderlik modelidir. Boylelikle
calisanlar, sirketle ve kendileri ile ilgili uygulamalar hakkinda s6z sahibi
olabilmektedirler. Bu etkilesim, Orgiitsel Bagliligm artmasina katki sunabilmektedir.

Glinimiizde hem kamu sektorii hem de 6zel sektdr elindeki iiretim imkanlar
sinirhidir.  Isletmelerin  sunduklari hizmetlerin iiretilmesinde en &nemli iiretim
faktorlerinden biri emektir ve emek, 6zellikle hizmet sunan bir isletmenin en degerli
varliklariin baginda gelmektedir. Hangi isletme olursa olsun her igletmenin en temel
amagclar1 arasinda “diger isletmelerden daha iistiin nitelikli mal ve hizmet {iretebilmek,
teknoloji acisindan sektortin lideri durumuna gelebilmek, satis hacmini ve karlilig: stirekli
olarak yiikseltebilmek, masraflar1 azaltarak israfi Onleyebilmek, calisanlarin
motivasyonunu artirabilmek, isletmenin imajin1 gili¢lendirebilmek™ gelmektedir
(Yumusak, 2008:13). Cok Boyutlu Liderlik ile yiiriitiilen ydnetim faaliyetlerinin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglihigin artmasina katki saglayacag
diistintildiiglinde, bu yonetim tarzinin O6zellikle katma degeri yiiksek olan havayolu
isletmelerinde nasil uygulanmasi gerektiginin belirlenmesi agisindan ¢aligma 6nemlilik
arz eder.

Bunun yam sira Cok Boyutlu Liderlikle ilgili literatiir incelendiginde, Tiirkce
literatiirde yapilan tezlerin ve makalelerin oldukga az sayida oldugu goriilmektedir. YOK
tez veri tabaninda her ne kadar liderlikle ilgili ¢ok sayida tez ¢aligmasi olsa da, ¢cok
boyutlu liderligi inceleyen sadece iki adet yiiksek lisans ¢alismasi yapildigi goriilmiistiir.
Bu tezler ise isletmelerde hem yiiksek lisans tezi hem de olusturulan takimlarin ¢ok

boyutlu liderlikle gelisim asamalari ve insaat sektoriinde c¢ok boyutlu liderligin



uygulanabilirligi konu edilmistir. Daha 6nce bu konuda yapilmis bir doktora tezine ise
rastlanilmamistir. Ayrica Tiirkiye’de, havacilik sektorii baglaminda ¢ok boyutlu liderlik
hakkinda yapilmis herhangi bir ¢alisma da bulunmamaktadir. Dolayisiyla, yapilacak olan
calisma ile, bu alan1 konu alan 6zel bir literatiiriin olugsmasina katki saglanacak olup,
calisma bu acidan da onemlilik arz etmektedir. EK olarak bu ¢alisma insan kaynaklari
uygulamalari, ¢cok boyutlu liderlik ve orgiitsel baglilik konularini birlikte ele almig Tiirkge

literatiirdeki sayili aragtirmalar arasinda yer almaktadir.
1.4. Varsayimlar

Bu c¢aligmanin varsayimlarinin basinda, liderlik tarzlarmin calisan bagliligt
tizerinde etkili oldugu varsayimi gelmektedir. Bu anlamda ¢ok boyutlu liderlik yonetim
tarzi uygulanan kisiler ile uygulanmayan kisilerin bagliliklarinin ayni olmadigi varsayimi

bir diger varsayim olarak belirtilebilir.

Calisma, CBL uygulamalar1 hususunda egitimini tamamlamis isletme c¢alisanlar
lizerinde ¢evrimigi anketle uygulanmustir. Bu kapsamda CBL, IKU ve OB arasindaki
iligkilerin incelenmesi i¢in havacilik sektoriindeki en uygun isletme oldugu

varsayilmistir.

Katilimcilarin cevaplarini giivenli bir ortamda kisisel verilerinin korundugu, etik
ilkelere gore verdigi gizlilik ortam1 saglanmis olup, katilimcilardan en dogru cevaplarin

elde edildigi varsayilmistir.
1.5. Sinirhiklar

Cok Boyutlu Liderligin ve Insan Kaynaklari Uygulamalarinin galisanlarm
baglhiligina etkisini tespit etmek amaciyla gerceklestirilen ¢alismanin yapisinda bulunan
veya arastirmaci tarafindan bu arastirma i¢in Ongoriilecek olan baglica sinirliliklar

sunlardir;

Arastirma bir havacilik tedarik sirketinde yapilan bir 6rnek olay ¢alismasidir. Bu
caligmanin konu edildigi havacilik tedarik sirketinin se¢ilmesinin temel nedeni, havacilik
destek hizmetleri sirketlerinin hizmetlerindeki bir aksamanin biitiin havacilik ve ucus

faaliyetlerinin aksamasina sebep olmasi gibi hayati ve temel bir 6zellige sahip olmasidir.



Bu sirketteki ¢alisan bagliliginin yiliksek olmasi ise toplam hizmet kalitesini olumlu yonde

etkileyebilecektir.

Arastirma i¢in toplanan verilerin gegerliligi, 6l¢gme aracinin uygulandiglr zaman
dilimi ile siirlandirilacaktir. Arastirma, konu ile ilgili ulasilabilen kaynaklarin sagladigi

veriler ile sinirlandirilacaktir.

Arastirma, bir havacilik tedarik isletmesinin ¢ok boyutlu liderlik egitimi ve
uygulanmas1 siirecine katilan yonetici ve bagh calisanlar1 ile sirlandirilmistir.
Calismanin sonuglari, havacilik sektorii i¢in genel bir sonug¢ verememesi agisindan sadece

arastirmanin yapildigi isletme ile sinirlidir.
1.6. Tanimlar

Herkesge kabul edilmis standart bir liderlik tanimina ulasilabilmis degildir. Zira,
farkli bilim dallarindaki arastirmacilar, liderlige kendi branslari ¢ercevesinde yaklagsmis
ve kendi branglart ile ilgili tanim yapmuislardir. Bununla birlikte, yapilan bazi tanimlar su
sekildedir; Ibicioglu’na (2009) gore liderlik, sosyal hareketlerin kontrolii siirecinde, grup
icindeki birinin 6n plana ¢ikmasidir. Celik ve Siinbiil (2008), liderligi, bireyleri belirli
hedefler dogrultusunda yonlendirmeye ikna etmek seklinde tanimlamislardir. Eren (2008)
de benzeri ozelliklere vurgu yapar, ona gore liderlik “Bir grup insam belli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaclar: gergeklestirebilmek igin onlart harekete gegirme
bilgi ve yetenekleri toplamidr”. Bir diger tanimda Bakan (2008) liderlik i¢in, kendini
samimi olarak izleyenlere ulagtirabilme ve izleyenleri amaglar dogrultusunda harekete
gecirebilme yetenegi ifadesini kullanmistir.

Calisma, ¢ok boyutlu liderligin ¢alisan baghligina etkisinin arastirildigi bir 6rnek
olay calismasidir. Bu ¢alismada ¢ok boyutlu liderlik teorisinde belirleyici olan ii¢ farkl
kavram bulunmaktadir. Bu kavramlar liderlik stili, takipg¢inin gelisim diizeyi ve etkin
liderliktir. Liderin, takipgilerine uyguladigi davraniglar biitiinii, liderlik stilini
olusturmaktadir. Liderin stili ile takip¢ilerin gelisim diizeyinin durumuna bagli olarak
ithtiya¢ duyulan stil birbiri ile uyumlu oldugu takdirde, ortaya etkin liderlik ¢ikmaktadir
(Wilber, 2000: 20).

Calismadaki bir diger unsur ise orgiitsel bagliliktir. Orgiitsel baglilik kavramsal

olarak, herhangi bir alanda ¢alisan bir is¢inin, isine ve bagli oldugu kuruma kars1 hissettigi



psikolojik baghliktir. Orgiitsel baglhilik da calisanlarin, sirketleri hakkinda olumlu
konusmalari, geleceklerini sirket icinde gormeleri ve iste art1 bir caba sarf etmeye goniillii
olmalar1 olarak tanimlanabilir (Dogan &Kilig¢, 2007).

Calismadaki bir diger unsur ise insan kaynaklar1 uygulamalaridir. Juneja igin
insan kaynaklar1 yonetiminin ilk tanimi, sirket icerisindeki insanlari dogru bir sekilde
yonetmek seklindedir. insan kaynaklari ydnetiminin ikinci tanimi, bir organizasyona
bagli c¢alisan insanlarin daha genis bir perspektif aracilifiyla yonetilmesi seklinde
yapilmustir. (Juneja, 2021)

Calismanin  bulgular ve sonu¢ bdliimiinde tam aracilik kavramindan
bahsedilmektedir.  Aracilik  etkisi, bagimli ve bagimsiz degisken olarak
nitelendirilebilecek iki degisken arasindaki iligkinin tiigiincii bir degisken tarafindan
etkilenmesi olarak adlandirilmaktadir. Araci degiskenin etkisi ile incelenen iki degisken
arasindaki iligkinin boyutunda yasanan bir diisiis, kismi aracilik etkisini gdsterirken bu
iliskinin tamamiyla ortadan kalkmasi1 durumunda ise araci degiskenin etkisi tam aracilik

olarak adlandirilmaktadir (Ar1, Bal, Bal, 2010; Giray, Sahin, 2014).



2. GENEL BILGILER

2.1. Liderlik Kavram ve Liderlik Teorileri
2.1.1. Liderlik Kavraminin Tanimi ve Ozellikleri

Liderlik kavramu, bilesenleri ve liderlik yaklasimlari hakkinda bir¢ok tanimlama
yapilmig; kuramsal ve ampirik diizeyde birgcok arastirmaya konu edilmistir. Bununla
birlikte, herkesge kabul edilmis standart bir liderlik tanimina ulasilabilmis degildir. Zira,
farkli bilim dallarindaki arastirmacilar, liderlige kendi branglar1 ¢er¢evesinde yaklagmis
ve kendi branglari ile ilgili tanim yapmuislardir. Diger yandan, zaman igerisinde insanlarin
yasam sartlarinda meydana gelen degisimler, liderlik olgusunu da etkilemis, bu durum,

tanimlarin da degismesine sebep olmustur (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 130).

1930°1u yillarda “egemenlik, giic ve kontrol” kavramlar: ile agiklanan liderlik
tanimina, 1940’larda “grubu ikna ederek motive etme davraniglart” eklenmistir. 1950’1
yillarda liderlik i¢in “ortak amaclara ulasmada etkinlik ve grup siirekliliginin saglanmas1”
vurgusu yapilirken, 1960’larda “baskalarin1 ortak amaclar dogrultusunda etkileyen
bireylerin davraniglar’” seklinde tanimlama getirilmistir. 1970 sonrasindaki liderlik
tanimi, “amaclar gerceklestirmek icin lider ve izleyiciler arasinda karsilikli fayda, deger
ve kaynaklarin uyumlulastirilmas: siireci” olarak diizenlenmistir. 1980’lerde yapilan
tanimlara, liderin etkisi, kisilik 6zellikleri, doniisiim saglamasi ve gii¢ kullanmas1 gibi
temalar eklenmistir. 1990’11 yillarda is diinyasinda liderin roliinde ve yapisinda goriilen
degisiklikler, liderlik taniminda birtakim degisiklikler meydana getirmistir. Bu nedenle
de liderligin dinamik ve degisimlere agik bir yapi oldugu iizerinde durulmustur.
Gilintimiizdeki liderlik tanimi ise daha kapsamlidir. Buna gore liderlik, birey, grup veya
organizasyonun hedeflerini gerceklestirmesi i¢in diger grup veya organizasyon iiyeleri

tizerinde etki ve kontrol sergileyebilme potansiyeli olarak goriilmiistiir (Akdol, 2017: 7).

Liderlik terimi hakkinda tanimlamalara yer vermeden once ele alinacak kavram, lider
kavramudir. Ozkalp ve Kirel (2010)’e gore lider, orgiit iiyelerinin / calisanlarin
faaliyetlerini 6rgiitiin / isletmenin amaglar1 dogrultusunda yonlendiren ve diizenleyen kisi
olarak tarif edilmistir. Literatiirde yapilan bazi arastirmalar, basarili liderlerin sahip

oldugu bazi karakteristik 6zellikleri su sekilde siralamiglardir:



e Diirstliik,

e Kendine giivenmek,

e Bagkalarin1 harekete gecirmek,

e  Ongoriilii olmak,

e Acik fikirli ve destekleyici olmak (Cinel Ozer, 2010: 95).

Ibicioglu’na (2009) gore liderlik, sosyal hareketlerin kontrolii siirecinde, grup
icindeki birinin 6n plana ¢ikmasidir. Celik ve Siinbiil (2008), liderligi, bireyleri belirli
hedefler dogrultusunda yonlendirmeye ikna etmek seklinde tanimlamislardir. Eren (2008)
de benzeri ozelliklere vurgu yapar, ona gore liderlik “Bir grup insam belli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar: gerceklestirebilmek i¢cin onlari harekete gegcirme
bilgi ve yetenekleri toplamidir”. Bir diger tanimda Bakan (2008) liderlik i¢in, kendini
samimi olarak izleyenlere ulastirabilme ve izleyenleri amaglar dogrultusunda harekete
gecirebilme yetenegi ifadesini kullanmistir.

Liderlik kavrami tanimlamalari ve bu konu hakkinda yapilan yapilan calismalar,
liderligin gesitli 6zellikler barindirdigini ortaya koymustur. Kimi arastirmalarda liderlik

ozellikleri dort ayr kategoride degerlendirilmistir.

Tablo 1. Liderlik Ozellikleri (Canpolat, 2011: 33-41.)

Kisisel Ozellikler Zihinsel Genel Ozellikler Fiziksel
Ozellikler Ozellikler

Kisilik Irade Hizmet Yonelimli Olmak Saglik ve

Dinglik

Bireyler Arasi iligkiler ve Sahsi disiplin Digerlerinin Gelisimlerine Fiziki Dinglik

Haberlesme Yetenegi Katkida Bulunmak

Etkili Bir Liderlikte Lider Muhakeme Farkliliklart Yonetmek

Kesinlik, Kararlilik ve Insanlari Ozgiiven Politik Biling

Idare Etme Yetenegi

Yaraticilik Zeka Sosyal Yetenekler

Sistematik Diisiinme Kiiltiirel biling | Isbirligi ve Dayanigma

Baskalarinin Duygularini

Anlamak (Empati)

2.1.2. Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik kavramini anlamanin en iyi yollarindan biri, yoneticilik kavramini ve bu
iki kavram arasindaki farklilik ve benzerlikleri anlamaktan ge¢mektedir. Bu baglamda
yonetim, oOrgiitsel hedefleri gergeklestirmek amaciyla gereken maddi ve insani

kaynaklarin verimli ve etkin bir bicimde kullanilmasi siireciyken; yoneticilik ise bir grup



insan1 belli hedeflere ulastirmak amaciyla ekip ruhu ve uyum iginde ¢alistirma, baskalari
vasitasi ile ig gérme ve basariya ulagtirma yetenegidir (Pasaoglu, 2013: 3).

Liderlik ve yoneticilik arasindaki iliskiyi su sekilde agiklamak miimkiindiir.
Yoneticilik, bir seyi yerine getirmek, bir sorumlulugu iistlenmek ve yiiriitmek iken;
liderlik, etkilemek, yonlendirmek, rehberlik etmek ve etkin bir bicimde faaliyet
yiiriitmektir. Orgiitsel yapida yéneticiler, denetime, sisteme, kurallara ve belirli
kosullarda hareket etmeye Oncelik vermektedirler. Buna karsin lider ise, fikir {iretimine,
yaygin ve etkin bir iletisime, fikirlerin eyleme doniistiiriilmesine zemin hazirlar.
Yoneticilik, bir makamda bulunmanin getirisi olan hak ve yetkilerdir. Liderlik ise o
kisinin kendisinde var olan baz1 gii¢leri kullanabilme yetenegidir. Yonetici, sahip oldugu
giicli, bulundugu mevki ve makamdan almakta; lider ise sahip oldugu giicli, kendi
dogasindan getirmekte ve takipcilerinden almaktadir. Bu durumda Demir ve
arkadaslarina (2010) gore mevcudu muhafaza edene yonetici; degisimi harekete gegirip
basariya ulastirana lider denilmektedir.

Yukarida yapilan tanimlama ve agiklamalar cercevesinde liderlik ve yoneticilik

kavramlarini asagidaki tablo ile karsilastirabiliriz

Tablo 2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar (Akdol, 2017: 11-12.)

Liderlik Yoneticilik
Degisimle basa ¢ikma Karmagiklikla baga ¢gikma
Yon belirleme (gelecek, vizyon, | Plan ve biitge hazirlama (siiregler, sistemler, hedefler,
strateji) standartlar, 6l¢iimler)
Insanlar1 hizaya sokma Orgiitleme, kadro olusturma

Vizyon, yaraticilik, motivasyon, | Problem ¢6zme, kontrol etme, emir verme
olumlu is tutumu

Dinamik ve degisim odakli olma Duragan ve gorev odakli olma

Uzun dénem Kisa donem

Yetkinlik, formal bir yap1 ve mesru | Meslek, formal bir yapi, agik¢a belirlenmis gorev tanimi ve
yetkinin otesi mesru yetki gerektirmekte

Insanlarin ihtiyaclarina odaklanma Orgiitsel amaglara odaklanma

Kisisel gii¢ kaynagina sahip olma Pozisyona (makam) dayali gii¢ kaynagina sahip olma




2.2 Liderlik Teorileri

Liderlik hakkinda yapilan pratik ve teorik aragtirmalar neticesinde, ¢esitli liderlik
yaklasimlar1 ya da teorileri ortaya konulmustur. Evrensel liderlik teorileri, 6zellikler
yaklasimi, davraniglar yaklasimi, durumsal yaklasim ve neo karizmatik yaklagim seklinde

smiflandirilmaktadir.

2.2.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler yaklasimi ya da teorisi (Traits Approach) olarak isimlendirilen teori,
bazi kisilerin belli bash niteliklere sahip olarak dogduklari, bu niteliklerin bu kisileri her
zaman ve her yerde lider olarak 6ne ¢ikardigi kabuliine dayanmaktadir (Yildirim, 2012:
41). Bu teori, baz1 yazarlarca “geleneksel (klasik) liderlik yaklagimi1” ya da “biiyiik
adamlar yaklasimi” olarak da isimlendirilmistir. Bu teorinin ilk ¢aglara kadar dayanan
yaklagimlarinda “lider olunmaz, lider dogulur” diisiincesi hakimdir (Canpolat, 2011: 42).
Ozellikler teorisinin modern kuramlar1 Birinci Diinya Savas1 déneminde ortaya ¢ikmustir.
Amerikan ordusundaki subaylarin se¢imi ve elemelerinde kullanilmak iizere Amerikan
Psikoloji Dernegi tarafindan hazirlanan testler ve dl¢limlerin endiistride kullanilmasi ile
bu teori giindeme gelmistir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 132). Literatiirdeki baz1
yazarlarca, bliyiikk adam teorisinin temelini olusturdugu kabul edilen 6zellik yaklagima,
bazi bireylerin sahip oldugu, ancak baskalarinin sahip olamadig: kabiliyet ve 6zelliklerin
biitiinii olarak ele alimaktadir (Cinel Ozer, 2010: 55).

Yapilan aragtirmalar, asagida sayilan Ozellikler itibariyla liderin kendisini

izleyenlerden farkli ve iistiin oldugunu ortaya koymustur:

Tablo 3. Liderin Ozellikleri (Cinel Ozer, 2010: 56; Y1ildirim, 2012: 42.)

Yas | Boy Cinsiyet Irk Yaslilik Olgunluk Bagkalarina
Giiven Verme
Zeka | Kararhilik | ileriyi Samimiyet | Kendine Duygusal Kisiler Arasi
Gorebilme Giiven Olgunluk Miskiler
Bilgi | Diriistlik | Agik Dogruluk | Giizel Is Basarma Inisiyatif Sahibi
Sozliiliik Konusma <. Olma
Yetenegi

Ozellikler yaklasimi, liderleri etkili kilan &zellikleri arastirmaktadir. Tabloda

siralanan liderlik 6zelliklerinin, liderlik siirecinin belirlenmesinde en etkili unsur oldugu
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diisiincesi, bu teoriyi savunanlarca ileri siiriilmektedir. Oyle ki, basarili liderlerin,
basarisiz liderlere kiyasla yukarida sayilan 6zelliklere daha fazla sahip oldugu tespit
edilmistir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 132; Yildirim, 2012: 42).

Ozellikler teorisi, temelde lideri izleyiciden ya da basarili lideri basarisiz liderden
ayiran Ozellikleri aragtirmakta ve odagina almaktadir. Sadece kisilerin fiziksel ve kisisel
ozelliklerini inceleyerek liderligi agiklamaya c¢alisan bu yaklasim, zaman igerisinde
elestirilere maruz kalmis ve yapilan kimi arastirmalarla bu teori yanlislanmistir. Bazi
arastirmalar, etkin liderlerin aymi Ozellikleri tasimadiklarini, bazi arastirmalar ise
izleyicilerin yukarida sayilan 6zelliklere liderlerden daha fazla sahip oldugunu ortaya
koymustur. Mayers’in (1954) arastirmasinda ise liderlik ile kisilik 6zellikleri arasinda
anlamli bir iligki bulunmadig tespit edilmistir. Mayers’in bulgulari soyledir:

e Hicbir fiziksel 6zellik ile liderlik arasinda anlaml1 iliski bulunamamustir.

e Liderlik ile iistiin zeka arasinda anlaml bir iligki tespit edilememistir.

o Liderlik ile, giriskenlik, isbirligi, sezgi, 6zgiinlik, hirs, 1srar, coskun kararlilik,
popiilerlik, yargilama giicii ve iletisim becerileri arasinda anlamli bir iligki
bulunmamustir.

e Tiim liderler i¢in ortak bir 6zellik mevcut degildir (Yildirim, 2012: 43).

1950’11 yillardaki arastirmalarda elde edilen sonuglar ile; liderligin kisisel ve fiziksel
Ozelliklere dayandirilmasi diisiincesi elestirilmis ve davranislar 6nem kazanmaya
baslamistir. Teorinin, fiziksel ve kisisel 6zellikler haricinde diger ozellikleri dikkate
almamasi ve liderlerin 6zelliklerini sinirlandirmanin giigliigii, teoriye yoneltilen baslica

elestirilerdir (Akdol, 2017: 48).

2.2.2. Davramissal Teori

1950’11 yillardan itibaren arastirmacilar, 6zellikler yaklagimindan uzaklasarak
davraniglara, siireclere ve faaliyetlere odaklanmiglardir. Bu cergcevede, liderin astlariyla
olan iletisimi, yetki devri konusundaki tavri, kontrol ve planlama bigimi, hedefleri
belirleme sekli gibi davraniglarin liderin etkinligini belirleyen temel etkenler oldugu
goriisii ortaya atilmistir. Bu yaklasima gore bir kisinin lider olabilmesi i¢in lider olarak
dogmas1 bir gereklilik degildir. Asil 6nemli olan, kisinin egitilebilir ve lider haline
getirilebilir olmasidir. Davranigsal yaklagim liderin 6zellikleriyle degil; ne yaptigi ile

ilgilenmektedir. Bu yaklagim, liderligi, kisiye 6zgii bir durum degil; bir davranis bi¢imi
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olarak ele almakta, liderin, davranis tarzi ile tanimlanabilecegini iddia etmektedir
(Yildirim, 2012: 43-44; Cinel Ozer, 2010: 57).

Davranigsal yaklasim hakkinda yapilan calismalar, bu yaklagimin kuramsal
boyutunun 6nemli bir yoniinii olusturmaktadir. Bu baglamda Michigan, Ohio State ve
Harvard Universiteleri biinyesinde, davranigsal liderlik yaklasimma iliskin bilimsel
caligsmalar yiritilmistiir. Yine bu teori ¢ercevesinde McGregor’un X ve Y teorileri,
Likert’in 1-4 teorisi ile Blake ve Mouton’nin Yénetim Olgek Modeli calismalar ortaya
konulmustur (Kelsay, 2010: 14; Cay, 2009: 17).

Michigan Universitesi biinyesinde yapilan ¢alismalar, iki tip liderlik modeli
oldugunu ortaya koymustur. Bunlar iiretim merkezli ve ast merkezli liderlik stilleridir.
Uretim merkezli liderlikte lider, bir isin nasil yapilacagi hakkinda gerekli bilgileri
saglamakta ve isin calisanlar tarafindan nasil yapildigini stirekli olarak kontrol
etmektedir. Ast merkezli liderlik ise, calisanlarin is tatminleri ile gereksinimleri iizerinde
durmaktadir. Ast merkezli liderlikte, ¢alisanlar arasinda samimi iligkiler kurulabilmesi
icin uygun ortamlar yaratilmasi 6nemlidir (Kelsay, 2010: 14-15).

Ohio State Universitesi biinyesinde yapilan galismalar, Michigan Universitesinde
yapilan ¢aligmalar ile ayn1 donemde gerceklesmis; arastirma sonuglarinda bir¢ok liderik
davranis1 bulgulanmakla birlikte “yapiyt harekete gegirme” ve “anlayis (bireyi
onemseme)” liderlik stilleri 6ne ¢ikmistir. Yapiy1 harekete gecirme, liderin en 1yi sonuca
ulagsmak amaciyla her seyi organize ederek ¢alisanlarin gérevlerini en ince detayina kadar
belirledigi liderlik stilidir. Anlayis ise, saygi ve giivenin hakim oldugu bir ortamda liderin,
calisanlarin istek ve gereksinimlerini dikkate alarak gerceklestirdigi liderlik bi¢imidir

(Cay, 2009; Simha, 2022).

2.2.3. Durumsallik Teorisi

Durumsal liderlik teorisi olarak da adlandirilan durumsal yaklagimlar, 6zellikler
ve davranislar teorilerine getirilen elestiriler ve bu teorilerde goriilen birtakim eksiklikler
sonucunda yeni bir yaklasima ihtiya¢ duyulmasi nedeniyle gelistirilmistir. Durumsal
liderligi diger teorilerden ayiran en temel 6zellik, mevcut durumla ilgileniyor olmasidir.
Bu yaklagima gore her durumun kendine 6zgii baz1 kosullar1 ve mevcut belirleyicileri
vardir (Yildirim, 2012: 52). Teorinin esas varsayimi, en uygun liderlik davranisinin

duruma ve kosullara gore degisecegi kabuliine dayanmaktadir. Bir liderin etkinligini,
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icinde bulundugu sartlar belirleyecektir. Liderlik siireci, kosullar, izleyiciler ve lider
arasindaki ¢l iliskiden meydana gelen karmasik bir siirectir. Ortaya ¢ikan farkli
durumlar karsisinda liderlerin buna bagl farkli yaklasimlar sergilemesi miimkiindiir
Durumsallik yaklasiminda liderligin etkinligini belirleyen unsurlar ana hatlariyla
sunlardir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 134):

e Ortam sartlarinin liderlik lizerine etkileri (6rgiitiin 6zelligi),

o Gergeklestirilmek istenen hedefin mahiyeti (amag-arag arasindaki etkilesim),

e Grup lyelerinin / ¢alisanlarin beklenti ve yetenekleri,

e Liderlik gorevinin yapildig1 hiyerarsik kademe ile liderin kisisel becerileri

arasindaki iligki.

Durumsal Yaklasim Teorileri arasinda 6ne ¢ikanlar, Fiedler’in Durumsal Liderlik
Modeli, Hersey ve Blanchard’in Cok Boyutlu Liderlik modeli ile House ve Evans’in
Amagc-Yol yaklagimidir. Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami’nda lider-¢aligsan iliskisi,
pozisyon giicli ve isin niteligi olmak iizere li¢ durumsal degisken yer almaktadir. Bu
degiskenler, liderin kontrol giiciinii ve ¢aligma ortamini etkilemektedir (Akddl, 2017: 81;
Yildirim, 2012: 54-55).

Hersey ve Blanchard’in modelinde, liderin etkin davraniginin, c¢alisanlarin
olgunlagsma diizeyine bagli oldugu savunulmaktadir. Bu modelde calisanlar icin
ozgiilenmis dort farkli olgunluk diizeyi bulunmaktadir (Akdol, 2017).

Evans ve House’un Amag-Yol Yaklasimi’nda liderlik davranislari, otoriter lider,
destekleyici lider, katilime1 lider ve basar1 odakli lider olmak iizere dort farkli tarzda ele
alinmaktadir. Bu teoriye gore, insan davraniglarini etkileyen iki faktér bulunmaktadir
(Akdol, 2017). Bunlardan ilki, kisinin sonuca ulagabilecegine iliskin inanci yani bekleyis;

digeri ise bireyin sonuca verdigi deger yani valenstir (Cay, 2009: 26).
2.3. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Gilinlimiiz kiiresel rekabet ortami, pazarlama ve igletme yonetimine iliskin kabul
ve varsayimlart degistirdigi gibi, liderlige iliskin varsayim ve yaklasimlar1 da
degistirmistir. Kiiresel rekabette isletmelerin ve orgiitlerin etkinligini artirmak adina
gelistirilen liderlik tarzlar1 icin alternatif yaklasimlar ya da yeni yaklasimlar adlandirmasi
yapilmaktadir. Liderlikle ilgili yeni teorilerin ortaya ¢ikmasinda zamanla degisen kosullar

ve insan mantalitesi etkilidir. Gilinlimiiz kosullari, donanimli, ¢evresiyle ilgili ve
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Ozgirliik¢ii lider tipini 6ne ¢ikarmaktadir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 134; Cay,
2009: 29).

Alternatif yaklasimlar olarak da bilinen yeni liderlik teorileri sunlardir (Yildirim,
2012: 38):

e Karizmatik Liderlik

e Otokratik Liderlik

e Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

e Vizyoner Liderlik

e Otokratik liderlik

e Etkilesimci Liderlik

e Kiiresel Liderlik

e Paylasimsal Liderlik

e Etik Liderlik

e Kiiltiirel Liderlik

e Stratejik Liderlik

2.3.1.Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik
Giinlimiizdeki liderlik konusunda en c¢ok tartisilan hususlardan birisini de

dontisiimcii liderlik olusturmaktadir. Doniisiimcti liderlik, temelden bir degisim yaratma
kabiliyeti olarak ifade edilse de bu konuda degisik tanimlamalar mevcuttur. Bu
kapsamda, Burns, doniisiimcii liderligi; izleyicileriyle aktif bir etkilesime girmek
suretiyle, izleyicilerdeki potansiyel enerjiyi bulup harekete ge¢irmek seklinde; Daft ise,
orgiit kiiltiiriinde, vizyonunda ve stratejisinde degisim yaratma yetenegi olarak
tanimlamaktadir. Doniistimcii liderlik uzun dénemli bakis acisiyla alakalidir. Doniistimcii
lider, calisanlarin g¢abalarini bir vizyona yoneltmektedir. Bu kapsamda doniisiimcii
liderler, uzun vadede belirlenen hedeflere ulasilmasi igin, izleyicilerin kabiliyetlerinin

ortaya ¢ikartilmasi, onlarin 6z gilivenlerinin artirilmasi ve gelistirilmesi gerektigi

bilinciyle hareket etmektedirler (Erkus ve Giinlii, 2008: 190).
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Dontigiimsel liderlik, orgiit iiyelerinin davraniglari ve beklentilerinde biiyiik
degisiklikler gerceklestirebilme; orgiitin misyonu, amaglari ve stratejilerini hayata
gecirmek adina g¢alisanlarda Orgiit baghilig1 yaratabilmektir. Bu liderlik stilinde lider,
calisanlarin1 orgiitii doniistiirme siirecine dahil etmekte; liderligin sadece en tepedeki
liderin degil, orgiitiin farkli diizeylerindeki liderlerin tiimiiniin katildig1 bir siire¢ oldugu
kabul edilmektedir (Kelsay, 2010: 37).

Doniigiimsel liderlik tarzi, giliniimiiziin belirsiz ve c¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri kapsayan bir liderlik tarzidir.
Bu nedenle doniisiimsel, baska bir ifadeyle degisimci liderler, kendilerine gore hareket
eden astlar degil, elestirisel diisiinebilen, bagimsiz ve isletmeye katki saglayacak yenilik¢i
astlar yetistirmeyi amac¢ edinmektedirler. Bu liderler riskleri sever ve yanlis hareket
etmekten korkmazlar. Zira yapilacak her hatay1 kendilerinin gelisimi i¢in bir firsat olarak
degerlendirmektedir (Yildirim, 2012: 70).

Dontistimcii liderlik davranislart gosteren liderler, orgiitsel faaliyetlere 6nemli ve
pozitif katkilar yapmaktadir. Clinkii doniisiimcii liderlik davraniglari, izleyiciler lizerinde
daha ¢ok etkili olmakta ve orgiit basaris1 ve performansina katki yapmaktadir. Ayrica,
dontigiimcti liderler, calisanlarin Orgiitsel bagliliklarini arttirmakta ve onlarda giiven
duygusunu da pozitif olarak etkilemektedir. Yine takim etkinligi ile doniisiimcii liderlik
arasinda dogru bir orant1 bulunmaktadir. Bu kapsamda, doniisiimcii lidere sahip takim
iyeleri faaliyetlerde, daha yetkili ve inisiyatif sahibi olarak hareket etmektedir (Erkus ve
Giinld, 2008: 191).

Déniistiiriicti liderlikte iliski maddi 6gelere dayanmaz; kisisel degerlere yonelik,
adaleti ve diizeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini temel alir. Bu degerler alinip
verilemez ve lizerinde pazarlik yapilamaz. Doniistiiriicti liderlikte liderler, sahip olduklari
kapasite ile izleyicilerini birlestirebilmekte ve onlar1 yeni amaglara yoneltebilmektedirler
(Canpolat, 2011: 65).

Doniistiirtici liderlikte karizma, entelektiiel uyarim ve bireye saygi olmak {izere ii¢
onemli davranigsal 68e bulunmaktadir (Cay, 2009: 32). Bunlar asagidaki gibi
agiklanabilir:

e Karizma: Liderle kimligini bulan, giicli duygular uyandirarak izleyenleri

etkileyebilme siirecidir.
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o Entelektiiel Uyarim: Problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farkli, yeni bir
bakis ac¢istyla problemleri gérebilmelerini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme

surecidir.

e Bireye Saygi: Izleyenlere, bilgi beceri ve deneyimlerini gelistirerek destek

saglama, 6zendirme siirecidir.

2.3.2. Karizmatik Liderlik

Karizma, kelime anlami olarak etkileyiciligi ifade etmektedir. Bu durum, liderlere
izleyicilerin duydugu giivenden kaynaklanan 6zel bir otorite giici saglamaktadir. Bu
liderlerin inang ve giivenleri ile izleyenleri etkileyen giiglii bir motivasyon kabiliyetleri
bulunmaktadir. Bu durum da izleyenleri lidere benzemeye itmekte ve ona olan
baghliklarimi1 arttirmaktadir. Karizmatik liderlerin sahip olduklar1 bu o6zellikler
kendilerinin grup igerisinde kolaylikla kabul edilmesine ve desteklenmesine imkan
vermektedir (Canpolat, 2011: 62). Karizmatik liderlik, liderin belirli davraniglarina kars1
izleyicilerin lidere kahramanca veya olagandis1 6zellikler baglamasina dayanmaktadir.
Liderin bu noktada sahip oldugu biiylik duygusal giic, izleyiciler lizerinde biiyiik etki
yaratmaktadir (Cakar ve Arbak, 2003: 85).

Yapilan aragtirmalar, karizmanin niteliksel ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve
liderin davranislarindan kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Sergilenen davranis
bi¢imlerinin her karizmatik liderde bulunamayacagi; liderin i¢inde bulundugu sartlardan
da etkilenebilecegi belirtilmistir (Cay, 2009: 30). Buna gore karizmatik liderin kisilik
ozellikleri kisaca soyle siralanabilir:

o Ug noktalardaki goriis: Karizmatik olmayan liderler i¢inde bulunduklar1 ortami
statiikocu bir yaklasimla devam ettirirken, karizmatik liderler icinde bulunduklari
durumdan farkli boyutlardaki ortamlar1 hayal ederek, izleyicilerinin de kabul
edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine sahiptirler.

o Viiksek riske girme: Karizmatik liderler fedakarlikta bulunurlar, ortak hedefler
icin her bedeli 6demeye hazirdirlar ve bunun igin her tiirlii riske atilmaktadirlar.

e Toplumsal geleneklere uymayan stratejileri kullanma: Karizmatik liderler,
orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in geleneksel stratejilerden uzak yollar bulur ve bu

sekilde sira dis1 olduklarin1 gosterirler.
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Durumu net bir sekilde degerlendirme: Karizmatik liderlerin, ¢evre faktorlerini
ve ortaya ¢ikan firsatlar1 ¢ok 1yi degerlendirmeleri gerekir. Daha 6nce basariyla
uygulanmis bir strateji, bagka bir ortam ve zamanda basarisizlikla sonuglanabilir.
Izleyicilerin diis kirikligr: Karizmatik liderler, izleyenlerin tatmin saglayamadig
ve blylik degisimlerin yasandigi durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Ancak her
zaman bir kriz olmasi gerekli degildir. Liderin, geleneksel olmayan stratejilere
bagsvurmadan Once izleyenlerin geleneksel stratejilerin  artik  ¢Ozliim
getirmeyecegine inandiklarindan emin olmasi gerekir.

Kisisel giiciin kullaniimas:: Bilgi giicline ve gelencksel olmayan stratejiler
uygulayarak basartya ulasan liderlerin karizmatik Ozellikler tasimasi daha

olasidir.

Yukarida sayilan Ozellikler bize karizmatik liderlik konusunda da ipuglari

verebilmektedirler. Tarih boyunca bazi karizmatik liderlerin, 6rgiitlerin hatta iilkelerin

¢okmesinden sorumlu olduklart da bilinen gerceklerdendir. Apple firmasindan Steve

Jobs, Virgin Atlantic Airways’den Sir Richard Branson gibi karizmatik kahramanlarin

yaninda, diinyanin dengelerini bozan Almanya’dan Adolf Hitler ve Enron’dan Jeff

Skilling de yine ayn1 karizmaya sahip kisilerdir (Kelsay, 2010: 35).

Karizmatik lider, sahip oldugu ozellikleri ile izleyici kitleleri pesinden kendi istedigi

yonde siirtikleyebilme becerisine sahip kisi olarak, bu 6zelligiyle izleyicilerini iistiin

performans gostermeye sevk edebilir (Yildirim, 2012: 73) Bu baglamda, karizmatik

liderlerin bireyler, organizasyonlar ve tiim toplum i¢in sakincali olabilecek taraflar1 da

bulunmaktadir. Karizmatik liderligin sakincalar1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Karizmatik liderler, katkis1 diisiik olsa bile yliksek maddi imkanlara sahip olmak
i¢cin bu 6zelliklerini kullanmaktadir.

Bu liderler, kisisel imaj ve karizmalarin1 korumak i¢in isletme i¢in 6nemli olan
alanlar1 degil, kendi ilgi alanlarini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Karizmatik liderlerin egosunun ¢ok giiglii olmasi isletmeye zarar verebilmektedir.
Calisanlarin  hayranligi, liderin yanliglarim gérme, uyarma, engelleme gibi

davranislar1 azaltmak seklinde sonucglanabilecek sakincalari da beraberinde

getirmektedir (Akdol, 2017: 135).
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2.3.3. Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiirel liderlik, yeni bir kiiltiir olusturma temeline dayanmaktadir. Yeni kiiltiir
olusturma da, yaratma ve degistirme bigemlerine gore olusturulmaktadir. Bu kapsamda
kiltiirel liderlik; var olan kiiltiiri koruma ve siirdiirme ile yeni bir kiiltiir olusturma olmak

tizere iki boyutuyla ele alinmaktadir (Canpolat, 2011: 60).

2.3.4. Vizyoner Liderlik

Vizyonu, gelecekte yasanilmasi hayal edilen yasantiyla alakali bir resmin
cizilmesi ve paylasilmasi seklinde ifade etmek miimkiindiir. Vizyon kavrami, tiim
diisiinsel, duygusal, sezgisel zenginligi ise kosarak gelecegi yaratan, tasarlayan, hedef
diislere dontistiiren, 6zii yeni basarilar olan degerlerle biitiinlestiren bir gercegi algilamay1
ve yorumlamay1 vurgular (Cay, 2009: 33). Vizyoner liderlik en basit anlatimiyla, net bir
vizyon olusturmak, bunu acik¢a ifade etmek, insanlar arasinda kabul goérmesini,
paylasilmasini ve insanlarin dahil olmasini saglamakla ilgilidir. Bir bagka deyisle
insanlara vizyon asilayarak motive etmektir (Akdol, 2017: 136).

Liderlik-Vizyon iliskisi incelendiginde, liderlerin basarili olmalari igin, oncelikle
bir vizyona sahip olmalar1 ve bu vizyonun da ¢alisanlarda baglilik duygusu uyandiracak,
onlara amaglar1 gerceklestirmede bir motivasyon araci olacak 6zelliklere sahip olmasi
beklenmektedir. Aslinda liderligin dogasinda, vizyona sahip olma ve bu vizyonla
izleyicilerini pesinden siiriikleyebilmeleri vardir. Aksi takdirde liderlikten s6z
edilememektedir (Wilber, 2000). Dolayisiyla, vizyon, liderligin ayrilmaz bir pargasi,
onun tamamlayicisidir denilebilir. Ben liderim diyen bir kiginin ayn1 zamanda benim
vizyonum sudur da diyebilmesi gerekmektedir. Bu durumda, liderlik ile vizyon birbiriyle
¢ok yakindan iliskili, hatta birbirinden ayrilmaz pargalardir (Cay, 2009: 34).

Vizyon sahibi liderler diger yoneticilerden farkli 6zellikler tasimaktadir. Vizyoner
liderler, olaylar1 digerlerinden daha farkli algilama ve farkli inanglara sahip olma
yetenegine sahiptirler. Bu liderler kendilerini stirekli gelistirmek ve hi¢ kimsenin daha
once yapamadig1 kadar iyi seyler yapma pesinde kosarlar. Bu yolda yasayacaklar
basarisizliklardan korkmayip, kisisel, orgiitsel ve ¢cevresel zorluklara kars1 direnerek hep
ileriye dogru hareket ederler (Yildirim, 2012: 73). Hizli degisen diinyada liderin sadece
vizyona sahip olmasi yeterli degildir; vizyonu etkileme yetenegine ve dissal kosullardaki

degisimlere gore gelistirme kabiliyetine de sahip olmalidir (Canpolat, 2011: 60).
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2.3.5. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Tiirkge literatiirde ‘islemci liderlik’ olarak da ifade edilen etkilesimci
(Transaksiyonel) liderlik, temel olarak lider ve ¢alisan arasindaki her tiirlii yetki, bilgi,
emir, kaynak aligverisini temel alan etkilesim olusturmaya dayanmaktadir. Bu
yaklagimda, liderler ¢aliganlara verdikleri ¢esitli gorevlerin sonucuna bagli olarak onlara
olumlu pekistirme, 6diil, gelisme firsatlari, baska gorevler, kaynaklar vb. sunmaktadir
(Akdol, 2017: 132). Kisacasi etkilesimsel liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini gidermek
adina ““ne verirsen onun karsiigint alirsin” anlayisi lizerinde yogunlasmaktadir (Kelsay,
2010: 42). Bu nedenle etkilesimci liderligin, ise yonelik oldugunu ifade etmek
mimkiindiir.

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, c¢alisanlarin geg¢misten siiregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve
yaptirma yolunu se¢mektedirler. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az
ilgilenirler. Ancak lider, istedigi amaca ulagilamadigi zamanlarda yaptirim uygulama
yoluna da gitmektedir. Etkilesimci liderler, hedeflere ulasmak icin calisanlarina /
izleyenlerine yardimei olma, hedefe ulasildiginda olumlu geri bildirim verme ve onlari
cesitli sekillerde ddiillendirme yoluna gitmektedirler. Etkilesimei liderlikte, ¢alisanlarin
gayret gdstermesi icin para ve statii yogun olarak kullanilmaktadir (Hersey & Blanchard,
Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources, 1988).

Etkilesimci liderler ile calisanlar1 / izleyenleri arasinda bagimli bir iligki
bulunmaktadir. Lider, ¢alisanin amaglarina ulagsmasina yardimci olurken, ¢alisanlar da
c¢ikarlarina uygun oldugu i¢in lidere uyarlar (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010:136).

Etkilesimci liderligin 6zellikleri sunlardir (Akdol, 2017: 132):

e Durumsal Odiil: Gosterilen ¢aba ve elde edilen performansa bagl 6diil.
e Istisnalarla Aktif Yonetim: Standartlar ve kurallardaki sapmalar1 izleyip kontrol etme

ve diizeltici faaliyetlerde bulunma.
e Istisnalarla Pasif Yénetim: Standartlardan sapma oldugunda harekete gecme.

e  Ozgiir Birakici: Sorumluluk iistlenmeme ve karar almama.
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2.3.6. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik, tiim yetkinin tek elde yani liderde toplandig1 ve hemen her tiirlii
kararin lider tarafindan alindigi liderlik tiiriidiir. Lider, emirlerine kayitsiz sartsiz riayet
edilmesini ve kendine giiven duyulmasini beklemekte; astlarma ¢ok fazla s6z hakki
tanimamaktadir. Otokratik liderlerin basarili olmasi, baskin kisiligine baglilik ve
sayginlik olusturacak kadar zeki ve giiclii bir insan olmasina baglidir (Demir, Yilmaz ve
Cevirgen, 2010:138).

Bu liderlik anlayisinda liderin davranislar1 6n planda tutulmaktadir. Bu nedenle
“patron davranigl" liderlik olarak da ifade edilmektedir. Otokratik liderler genel olarak
merkezi otoriteye sahiptirler ve tek baslarina karar vermektedirler. Bu liderler, sahip
olduklar1 otoriteyi ¢alisanlarini motive etmede zorlayici gii¢ olarak kullanmaktadirlar. Bu
tip liderler, isle ilgili tiim olasiliklari 6nceden hesaplayarak calisanlarina iletirler;
boylelikle caligsanlar da ne yapacaklarin1 6nceden bilme sansina sahip olmaktadirlar. Bu
kapsamda, izleyiciler yonetim disinda tutulmakta, amaglarin ve politikalarin
belirlenmesinde onlara s6z hakki verilmemektedir. Yonetim yetkisinin tamami lidere
birakilarak, calisanlara sadece liderlerinden aldiklari emirleri harfiyen yerine getirme
sorumlugu yiiklenmektedir (Canpolat, 2011: 56).

Baskici ve saldirgan niteligi olan bu liderlik tipinde, ¢alisanlar verilen emirlere
itaat etmek zorundadir. Bu nedenle otokratik liderlik yaklagimina daha ¢ok korku, tehdit
ve ceza sistemi hakimdir. Calisanlarin inan¢ ve duygular dikkate alinmamasi zamanla
yonetime kars1 nefret, moral bozuklugu, grup i¢i ¢atisma ve anlasmazlik seklinde kendini
gostermektedir. Bunun sonucunda da liderin otoritesi zaman zaman kaybolmaktadir

(Yildirim, 2012: 40).

2.3.7. Etik Liderlik

Gilinlimiizde is hayatinda neyin dogru neyin yanlig, neyin iyi neyin kotii olduguna
iliskin inanglar ciddi bir sorun haline gelmistir. Mesleki etik ilkeleri ahlaki sorunlarin
¢Ozlimiinde, is gorenlerin gereksinim duyduklar bir ¢ergeve ¢izmektedir. Bu cergeve is
gorenleri etik ilkelere uygun davranmaya zorlayan bir etkiye sahiptir ve ayn1 zamanda
calisanlar1 da 6nemli dl¢iide etkileyerek orgiit icinde bireylerin gerceklestirmesi istenen
davraniglart gostermeye yonlendirmektedir. Yasanan bu problemler, etik liderlik

yaklasimini, yeni liderlik kuramlar1 arasinda giderek daha fazla tartismaya agmistir. Etik
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liderin oncelikle bir takim etik deger ve ilkeleri tasimasi zorunlulugu, etik liderlik
yaklasiminin temelini olusturmaktadir. Dolayistyla bu yaklasimda etik liderin 6ncelikle
ahlaki oOzelliklere sahip olmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Ayni1 zamanda etik liderin bu
davraniglarmi gdsterebilecegi uygun bir ortammin da bulunmasi gerekmektedir. Orgiit
kiiltiirii etik davranislarin ortaya c¢ikacagi ortami yakinen ilgilendirmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin giiclii veya zay1f olmasi, etik liderin ne kadar etkin bir liderlik yapabilecegini
de ortaya koymaktadir (Canpolat, 2011: 61).

Liderlerin etik davraniglarda bulunmalari, organizasyonlar icin de faydali
olmaktadir. Zira bu etik davranislar sayesinde sayesinde ¢alisanlar acik¢a neyin dogru
veya yanlis oldugunu gorebilmektedir. Ayrica liderler bu 6zelligiyle, calisanlar igin
problem ¢ozme ve etik karar alma siirecinde etkili birer rol model olmaktadirlar. Yine
etik degerler, liderin performansini, kisilerarasi iliskilerini ve Orgiitsel amag¢ ve iist
yonetimin baskilarin1 kabul etme seklini de etkilemektedir. Liderin sahip oldugu
degerlere ve etik davranmisa yonelik yonelimin yoOnetimlerde artmasiyla beraber,
dontisiimcli ve karizmatik liderlik alanlarindaki akademik c¢alismalar elestirilmeye
baslanmis; hizmetkar liderlik ve etik liderlik teorileriyle etik davranisa vurgu yapilmistir

(Akdol, 2017: 214).

2.3.8. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik; oOrgiit yapi, siire¢ ve kontroliinii gelistirmek; gelecegin
vizyonunu yaratmak ve bagkalarmma iletmek, anahtar yetkinlikler ve yetenekler
gelistirmek; etik deger sistemlerini Orgiit kiiltlirline asilama ve etkili orgiit kiiltiiriinii
stirekli kilmak gibi stratejik kararlar vermeyi igerir.

Stratejik liderligi olusturan temel basliklar1 su seklide siralamak miimkiindiir:
e Vizyon saglamak,
o Kiiltiirii sekillendirmek,
e Kurumlar arasi iligkileri diizenlemek,
e Kurumsal diizeyde iligkileri diizenlemek,
e Kurumu temsil etmek,

e Degisime liderlik etmek ve yonetmek (Cay, 2009: 32).
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2.3.9. Paylastirilmis Liderlik

Paylasilan liderlik yaklasimi, orgiitsel hedefi gergeklestirmek adina paydaslarin
yetenekleri nispetinde goniillii isbirligi ve etkilesimiyle igsellestirilen sorumluluk
bilincine dayali liderlik tarzidir. Paylasilan liderlik, orgiit igerisinde grup dayanismasini
kolaylastirma, grup i¢indeki catigmalarin ¢oziilmesi, yanlis anlamalarin azalmasi ve ekip
basarisinin artmasi gibi faydalara sahiptir. Yapilan arastirmalarda paylasilan liderlik
davraniglarinin, calisanlarin kendilerine yonelik giiveniyle orgiitsel bagliliklarini olumlu
sekilde etkiledigi goriilmektedir. Yine, paylasilan liderligin uygulandig: orgiitler {izerinde
yapilan bir arastirmada, calisanlarin etkin performans gosterdigi sonucuna ulagmistir
(Sarbay ve Bostanci, 2018: 2).

Paylasilan liderlik yaklagimi, liderligi “dikey, yukardan asagi kayan bir siire¢”
olarak ifade eden onceki teori ve modellerden ¢ok farkli bir yaklagimdir. Bu yaklasimda
kisilerin hedeflenen amagclara ulagmak i¢in sahip olunan bilgiyi paylasmaya ihtiyag
duyduklar1 varsayimindan hareket edilmektedir. Paylasilan liderlik yaklasimina, en ¢ok
kisilerin takimlar halinde ¢alistiklar1 ve karmasik projelerle mesgul olduklar1 zamanlarda
ihtiya¢ duyulmaktadir.

Paylagimsal liderlik yaklagimi, bireyi degil durumu temel alan yaklagimlardan
biridir. Buna gore liderin sadece secilmis olmasi yeterli degildir; bir durumun gerekleri

noktasinda sahip oldugu bilgiye dayanilarak se¢ilmis olmalidir (Kelsay, 2010: 32).

2.3.10. Paradoksal Liderlik

Paradoksal liderlik ile bir kurum igerisinde biitiinsellik yoOnlendirilirken,
yaraticilik daha uyarlanabilir bir hale gelmektedir. Her kurum igerisinde paradokslar
meydana gelmekte ve s6z konusu paradokslardan dogan gerilim, paradoksal liderlik
sayesinde yaratici ¢oziimler ortaya ¢ikarmaktadir. Paradoksal liderlikte degisim disinda
kalict olan higbir sey yoktur. Paradoksal liderlik tanimini uygulayan liderler, her zaman
yenilige aciktir ve gerektigi durumlarda bir seyleri degistirmekten cekinmemektedir.
Dolayisiyla her zaman gerilim dolu ortamlarda, sorunlarla karsilasildiginda bile bunun
istesinden gelmeyi, ortaya yaratici ¢oziimler koymay1 bilmektedir (Zhang ve digerleri,
2014: 541).

Paradoksal liderlikte bir seylerin ortaya konmasina, yeni bir seyler denenmesine

ya da basarisizliklarin ve hatalarin kabul edilmesine firsat verilmektedir. Paradoksal
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liderler fiziksel ve duygusal olarak erisilebilir bir durumda bulunmaktadir. Paradoksal
liderlerin en belirgin 6zellikleri ise su sekilde siralanabilir: Empati kurmak, dinlemek,
anlamak ve gelismelere ayak uydurmak, sezgisel olmak, segici davranmak, derin
diisiinme yetenegine sahip olmak ve uygulamak, inang beslemek ve giiven duymak.
Paradoksal liderler, sahip olduklar1 bu o6zellikler sayesinde yetkin bir liderlik
siirdiirmektedir (Zhang ve digerleri, 2014: 541).

Giliniimiizde oOrgiitler ve organizasyonlar ge¢mise oranla ¢ok daha karmasik ve ¢ok
daha rekabetci bir duruma gelmis bulunmaktadir. Dolayisiyla orgiit i¢erisindeki istekler
ya da talepler birbirinden farkli olabilmekte, bu durum da beraberinde c¢atigmalar
getirmektedir. Liderlerde bu karsit talepleri dengeleyebilmek igin paradoksal liderlik
davraniglarindan yararlanmaktadir. Herkesin isteklerine cevap verebilmek ancak bir
yandan da rekabet ortaminin yapici bir sekilde devam edebilmesini saglamak, paradoksal
liderlik davraniglari ile miimkiin olmaktadir. Paradoksal liderlik davranislarinin belli bagh
ozellikleri bulunmaktadir. Bunlardan ilki ve en dnemlisi liderler tarafindan bireysellige
izin verilmesi ve altinda bulunan elemanlara esit sekilde davranilmasidir. Bir diger 6zellik
ise liderlerin kendilerini ve bagkalarin1t merkeze koymasidir. Bu 6nemli iki 6zellik disinda
paradoksal liderlik davranislar ile ilgili olarak su 6zellikler siralanabilmektedir (Lewis,

Andriopoulos ve Smith, 2014: 61):

e Kisiler icin bireysel olarak karar verme serbest birakilmali fakat bir yandan da
karar verici roliinii her zaman elinde tutmalidir,

e Kisilerin esnek sekilde davranmalarina miisaade ederken, bir yandan da is
gerekliliklerin aksamadan yerine getirilmesini saglamalidir,

e Liderler, ¢alisanlar ya da altlarinda bulunan kisiler ile hem yakin olmalilar, hem

de aralarinda mesafeyi her zaman korumalidirlar.

Tiim bu Ozellikler, paradoksal liderlik davraniginda bulunmasi gereken olmazsa
olmaz ozelliklerdir. Paradoksal liderlik, liderlik anlayisina ve liderin ¢alisanlar tizerindeki
etkisine bambagka bir boyut kazandiracaktir. Liderler, paradoksal liderlik davranislarini
benimseyerek ayni zamanda karsilasabilecekleri paradoksal durumlari da kabul
etmektedir. Paradoksal liderlikte ya / ya da degil; hem / hem de bakis agis1 karsimiza
cikmaktadir. Liderlerin herhangi bir sey i¢in, bir bagka seyden vazgecmeleri gerekmez.
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Liderler tiim karsit goriisleri ve istekleri benimsemekte ve hepsini kapsayici bir 6zellik
tasimaktadir (Lewis, Andriopoulos ve Smith, 2014: 61).

Paradoksal liderlik sayesinde karsit goriislere sahip olan ya da karsit istekleri bulunan
tiim personel uyum igerisinde yoOnetilebilir. Hatta liderler tarafindan s6z konusu karsit
goriisler arasinda uyumlu ve yapici bir rekabet yaratilirsa, bu durum sirketler, orgiitler ya
da organizasyonlar agisindan olumlu sonuglar dogurmaktadir. Cilinkii zarar verici
olmayan rekabet ortamlarinda, calisanlar daha yiiksek performans gdstererek
caligmaktadir.  Gilinlimiizde  liderler,  paradoksal liderlik  davranislarindan

yararlanmaktadir.

2.3.11. Kiiresel Liderlik

Kiiresel liderler, isletmelerin kaynaklarini ve kapasiteleri harekete gecirerek
firsatlar1 degerlendirme yetenekleri hakkinda bilgiye sahiptirler. Isletmenin giiclii ve zayif
taraflarini bildikleri gibi, bagh isletmeler ve onlarin rekabet durumlariyla da ilgilenirler.
Kiiltiirde, yasal diizenlemelerde, dilde, yerel zamanda ve fiziksel uzaklikta yasanan
degisimler nedeniyle daha derin ve daha genis bir isletmeye, bilgi ve beceriye ihtiyag
duyulmaktadir (Cinel Ozer, 2010; Steers ve digerleri, 2012).

Kiiresel liderlik, oOzellikle uluslararasi ticaret faaliyetleri gosteren sirketler
acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii yonetici kadrosu tarafindan her seyden 6nce
kiltiirel farkliliklarin dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Ciinkii sirketlerin
varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet kosullari igerisinde hayatta kalabilmeleri i¢in, s6z
konusu kiiltiirel farkliliklarin sirkete olumsuz etkiler yaratmayacak sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Nitekim sirketlerin farkli kiiltiirlerden gelen c¢alisanlari, is ortaklar1 ya da
miisterileri olabilir. Béyle bir durumda, liderlerin siireci dogru sekilde yonetebilmesi igin
isteklere ve taleplere karsilik verilebilmeleri gerekmektedir. Boyle bir siirecin liderler
tarafindan etkin sekilde yoOnetilebilmesi i¢in de kiiresel liderlik davranislarina
basvurulmaktadir (Reiche ve digerleri, 2021).

Kiiresel liderlikte, liderler farkli kiiltiirlere asina olduklar1 ve s6z konusu kiiltiirler
hakkinda bilgi sahibi olduklart miiddet¢e, s6z konusu Kkiiltiirlere saygi da
gosterebilmektedir. Calisanlarin, is ortaklarinin ya da miisterilerin bir lider tarafindan
saygl gormesi demek, ayn1 zamanda orgiitlerin ve organizasyonlarin da, c¢alisanlar, is

ortaklar1 ve miisteriler tarafindan saygi gérmesi anlamina gelmektedir. Saygi1 géren bir
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sirket ya da organizasyon da faaliyet gosterdigi alanda her zaman basarili olacaktir. S6z
konusu kiiresel liderlik calismalari, sirketlerin kiiresel ¢apta taninmasina ve basarili
olmasina yardimci olmaktadir (Reiche ve digerleri, 2021).

Ticari faaliyetlerin sinirlarinin ortadan kalkmasi, siirekli olarak gelisen internet
teknolojileri ve daha pek ¢ok sebep, sirketlerin yalnizca tek bir iilkeden degil, birkag farkl
ilkeden yonetilmesine olanak tanimaktadir. Gilinlimiizde ticaret anlayis1 farkli bir boyuta
tasinmis; buna bagli olarak liderlik anlayisi da boyut degistirmeye baslamistir. Gegtigimiz
donemlerde aktif olarak kullanilan yerel liderlik yontemleri, iilkeler arasindaki sinirlarin
kalkmaya baglamasi ve ticaret anlayiginin sinirsiz bir hale biiriinmesi sebebiyle bugiin
yerini kiiresel liderlik davraniglarina birakmaktadir (Cumberland, Herd ve Alagaraja,
2016: 4).

Kiiresel liderlik ile birlikte, liderlerin liderlik yetenekleri ve davraniglar1 sinirlarin
Otesine taginmaktadir. S6z konusu durum, sirketlerin biiyliyebilmesi ve uluslararasi
diizlemde kendisini gosterebilmesi ve var olabilmesi i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir.
Ornegin merkezi Tiirkiye’de bulunan herhangi bir kurumun, baska iilkelerde bulunan
calisanlarini ve yoneticilerini yonetebilmesi i¢in, s6z konusu liderin liderlik anlayisini
kiiresel seviyelere c¢ikarmig olmasi ve kiiresel liderlik davranislarii uygulamasi
gerekmektedir. Boylelikle liderler, yoneticiler ve calisanlar arasindaki kiiltiirel
farkliliklardan dogan sorunlar da minimum seviyeye indirilmektedir. Ayn1 zamanda
kiiresel liderligin organizasyonlara ne sekilde katki saglayacagini ve sahip oldugu

ozellikleri su sekilde siralanmaktadir (Cumberland, Herd ve Alagaraja, 2016: 5):

e Liderler, ¢alisanlarinin kiiltiirlerine bagl olan farkl: taleplerine, sirketlerin kiiresel
hedefleri ve politikalar1 kapsaminda cevap verebilmektedir,

e Liderler, farklh kiiltiirlere mensup calisanlar1 sahip olmanin getirdigi zorluklari
yenmek i¢in gerekli meziyetleri sahip olmaktadir,

e Liderler, kiiresel ¢capta meydana gelen krizleri rahatca ¢ozebilmektedir,

e Liderler, ¢alisanlar ile empati kurarak uluslararasi farkliliklardan kaynaklanan
problemleri ortadan kaldirabilmekte, taleplere de buna gore karsilik

vermektedirler.

Kiiresel liderlik anlayisina sahip olan liderler, calisanlar1 arasindaki farkliliklar1 daha

kolay bir sekilde belirleyebilmekte, alinmasi gereken onlemleri 6nceden belirlemekte ve
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isteklere de buna bagli olarak karsilik verebilmektedir. Kiiresel liderlik bugiin yeni ortaya
cikan ve tiim diinyada yaygin olarak kullanilmaya baslayan yeni bir liderlik modelidir.
Sirketlerin ya da organizasyonlarin uluslararasi arenada goriiniir olmalar1 i¢in, s6z konusu
sirket ya da organizasyonlar1 yoneten liderlerin de mutlaka kiiresel liderlik 6zelliklerine

sahip olmalar1 gerekmektedir (Cumberland, Herd ve Alagaraja, 2016: 16).

2.3.12. Simbiyotik Liderlik

Simbiyotik kavrami koken olarak Yunanca bir kelimedir ve birlikte yasamak
anlamina gelmektedir. Biyolojide, farkl: tiirlere ait iki ya da daha fazla canlinin bir arada
yasamasini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. S6z konusu canlilar birbirlerine bagh
olarak yasamakta olup, bir digeri olmadan varliklarini siirdiiremezler. Sonug¢ olarak bu
simbiyotik durum ortaya farkli tiirlerin ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu durumda iki farkli
canli ya birbirlerine fiziksel olarak bagl sekilde yasamakta ya da bir canli, diger bir
canlinin i¢inde yasamaktadir. Karsilikli bir faydalanma s6z konusudur. Bu anlama gelen
simbiyotik kavrami, liderlik kavramu ile birlestirilmekte ve ortaya yeni bir liderlik modeli
¢ikmaktadir (Edwards, 1992: 28).

Insanlar arasinda meydana gelen simbiyotik iligkiler, sirketlerin ya da
organizasyonlarin durumu agisindan da biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii sirketler ve
organizasyonlar bu iliskiler sayesinde verimli hale gelebilmekte ve varliklarini
siirdiirebilmektedir. Simbiyotik liderlik stilinde liderler, ortaya yeni bir deger koyabilmek
icin caba gostermektedir. Diger yandan simbiyotik kavrami sinerji kavramu ile
iliskilendirilmekte ve bu baglamda, bir elle alkis tutulamayacagi; alkis tutmak i¢in iki ele
ihtiyag oldugu 6rnegi verilmektedir. iki elin bir araya gelerek ses ¢ikarmasi bir sinerjidir.
Bu noktadan hareketle, liderlerin birbirlerinden farkli olan ¢alisanlari, istekleri ve
hedefleri bir araya getirmeleri; bir araya getirdikleri bu farkli seylerden bir deger
yaratabilmeleri, simbiyotik liderlik olarak adlandirilmaktadir (Edwards, 1992: 28).

Bir organizasyon, tiim gereklilikleri tek tiir bir ¢alisan ile karsilayamayacagindan,
islerin dogru sekilde ilerleyebilmesi ve organizasyonun deger kazanmasi i¢in farkl tiirden
ve dogal olarak farkli beklentileri olan ¢aliganlara gereksinim vardir. S6z konusu
calisanlarin da hayatta kalmalar1 ve yasamlarini siirdiirebilmeleri igin birbirlerine

ithtiyaclar1 vardir. Ciinkii bu siirecte yapmalar1 gerekenleri, birbirlerinden gii¢ alarak
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gerceklestirmektedirler. Tiim bu siirecin bir kaos ya da karmaga ortamina doniismemesi
ise liderlerin inisiyatifinde bulunan bir durumdur. Simbiyotik liderler, s6z konusu ortamin
yaratilmas1 ve bu ortamin sirket yararma olacak sekilde ilerlemesi igin gerekli olan
caligmalar1 yapmaktadir. Bu sayede sirketler ve organizasyonlar liderler farkh kiiltiirleri
ya da farkli beklentileri olan ¢alisanlar1 bir arada, uyum igerisinde olacak sekilde
yonetebilmektedir. Simbiyotik liderlik sayesinde bugiin liderler farkli tarzlara sahip ya da
farkli kiiltiirler1 benimsemis; normal sartlarda bir arada bulunmasi problem yaratabilecek
olan ¢alisanlar1 bir araya getirebilmekte, s6z konusu ¢alisanlarin bir aradaligindan ise bir
deger yaratabilmektedir. Bugiin pek ¢ok biiylik sirket simbiyotik liderlik yontemlerini
benimsemekte ve bu sekilde yeni degerler yaratabilmektedir (Krumm, 2003: 33).

2.3.13. Uyumlu Liderlik

Sirketlerde ya da organizasyonlarda liderlerin etkin  bir liderlik
gosterebilmelerinin 6n kosulu, uyumlu olmalaridir. Bu fikir ilk kez Richard Boyatzis
tarafindan “uyumlu liderlik” kavrami ile birlikte ortaya atilmistir. Boyatzis, bugiin pek
cok sirketin uyumlu liderlik niteligi tasiyan bir lidere sahip olmadigi icin basarisiz
oldugunu ifade etmektedir. Etkin liderler uyumludur, ¢alisanlarina ve c¢evrelerinde
bulunan insanlara ilham verirler ve ayni zamanda sirket performansini artirarak
biiylimeye katki saglarlar. Boyatzis’e gore, her lider dogas1 geregi uyumlu olma 6zelligi
tasimasa da yeterince ¢aba gosterilirse bu niteligi kazanmasi1 miimkiindiir (Goleman,
Boyatzis ve McKee, 2001).

Eger sirketler uyumlu liderlere sahip olurlar ya da uyumlu liderler yetistirirlerse,
ortaya siirdiirtilebilir bir basar1 ¢ikmakta ve biiylime konusunda daha hizli ilerleme kat
edilmektedir. Uyumlu liderlik, sirketleri basariyla gotiiren yeni bir liderlik stili olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu liderin Oncelikle kendisi ile, ardindan da
cevresindekiler ile uyumlu olmasi ve ayn1 zamanda herkesle uyumlu bir iligki gelistirmesi
gerekmektedir. Bu tarz bir liderlik anlayisi sirketlerin ve organizasyonlarin biiylimesine
katki saglamaktadir. Boyatzis’e gére uyumlu bir liderin mutlaka sahip olmasi gereken 3
onemli 6zellik bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden ilki merhamet gdstermek, ikincisi umut
yaratmak ve bir li¢iinciisii de akli selim davranmaktir. Bu 6zelliklerinin yan1 sira uyumlu
liderlerin harekete gecirici, ilham verici ve etkin vasiflara sahip birer lider olmalar

gerekmektedir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2001).

27



Uyumlu liderligin en belirleyici 6zelligi, liderin etrafindaki sirket ve organizasyon
ile ¢alisanlarin, mutlu ve gelecege dair umutlu olmalaridir. Ayn1 zamanda liderin,
organizasyon igerisinde yer alan kisilerin birbirlerini anlamalarimi, dikkatli
davranmalarin1 ve her seyin gelecekte daha iyi olabilmesi i¢in ¢aba gdsteriyor olmalarini
saglamasi gerekir. S6z konusu davraniglar, uyumlu lider davranislart olarak karsimiza
cikmaktadir. Yani bir lider kendi diisiincelerine ve isteklerine gosterdigi Onemi,
organizasyon ve etrafindaki ¢aligsanlar i¢in de gostermelidir. Uyumlu liderlik, beraberinde

etkin liderligi de getirmektedir.
2.4. Cok Boyutlu Liderlik Teorisi

Paul Hersey ve Ken Blanchard tarafindan, 1969 yilinda gelistirilen ¢ok boyutlu
liderlik teorisinde belirleyici olan {i¢ farkli kavram bulunmaktadir. Bu kavramlar liderlik
stili, takipe¢inin gelisim diizeyi ve etkin liderliktir. Liderin, takipgilerine uyguladigi
davranislar biitlinii liderlik stilini olusturmaktadir. Liderlik stilleri destekleyici ve direktif
verici olmak tizere iki farkli boyutta siniflandirilir. Takipg¢inin gelisim diizeyi, takip¢inin
hedefine yonelik olarak hissettigi motivasyon diizeyi ile sahip oldugu bilgi ve beceriyi
gosterir. Takipginin gelisim diizeyi de yeterlilik ve baglilik olmak tizere iki farkli boyutta
simiflandirilir. Liderin stili ile takipgilerin gelisim diizeyinin durumuna bagli olarak
ithtiya¢ duyulan stil birbiri ile uyumlu oldugu takdirde, ortaya etkin liderlik ¢ikmaktadir
(Wilber, 2000: 20).

Akdol (2017) gelisim diizeylerini oldukca acik bir sekilde Ozetlemistir. Bu
durumda ilk olgunluk diizeyinde ¢alisan yapamayacak durumda, isteksiz, kendine
giivensiz ve taahhiit etmemis durumdadir. Bu diizeydeki galisanlar igin yonlendirici
liderlik Ongoriilmektedir. Yonlendirici lider, ¢alisanina neyi, nerede, nasil yapacagini
sdyler. Ikinci olgunluk diizeyinde ¢alisan, yapamayacak durumda ama istekli, motive ve
kendine giivenlidir. Bu diizeydeki calisanlar igin kogluk ve ikna edici liderlik modeli
ongoriilmektedir. Calisan igin gorev agiklamasinda ne-nerede-ne zaman ve kim sorulari
acikliga kavusturulmalidir. Bu modelde neden sorusu yoktur. Ugiincii olgunluk
diizeyinde calisan, yapabilecek durumda ancak isteksiz ve kendine gilivensizdir. Bu
diizeydeki caliganlar i¢in destekleyici- katilimer liderlik modeli ongoriilmektedir. Bu
modelde neyin, nerede ve nasil yapilacagindan ziyade, cesaretlendirme, iletisim kurma

ve kolaylastirici olma 6nemlidir. Dordiincii olgunluk diizeyinde calisan, yapabilecek
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durumda, motive, kendine giivenli ve isteklidir. Bu diizeydeki galisanlara yetkilendirici
ve giiclendirici liderlik modelleri uygulanmalidir. Bu diizeydeki calisanlara yonelik ne-
nerede- nasil- neden agiklamalar1 ile cesaretlendirme davranislar1 gereksizdir. Yetki
vermek ve gézlemlemek en uygun davranis olacaktir.

Hersey ve Blanchard’in (1996) durumsallik teorisi yaklasimiyla gelistirmis
oldugu c¢ok boyutlu liderlik teorisinde, bireylerin ya da gruplarin performansi konusunda
belirleyici durumlar tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu alanda ¢alismis olan isimlerden
biri olan Yukl, s6z konusu durumlar1 gérev baghligi, isin organizasyonu, yetenek ve
rollerin aciklig1, isbirligi ve karsilikli gliven, dis koordinasyon ve kaynaklar ve destek
olmak tlizere 6 grupta smiflandirmigtir. Bu durumlarin agiklamalar1 ise su sekilde
yapilmistir (Hersey ve Blanchard, 1996: 43):

Gorev Baghhgi: Grup iiyelerinin tamami, liderlerine olan bagliliklar: igin
gereken her seyi yaparlar ve yapmaya da hazirdirlar.

Yetenek ve Rollerin Acikhigi: Tiim grup iiyeleri, yapmalar1 gereken isle ilgili
olarak becerilere, yeteneklere ve deneyimlere sahiptir.

Isin Organizasyonu: Is organizasyonunu saglamak adma, etkili performans
stratejileri ve liderlik stilleri kullanilir.

Isbirligi ve Karsiikh Giiven: Tiim grup iiyeleri, grubun geri kalam ile aktif
olarak fikir ve bilgi aligverisinde bulunur. Kendilerini grubun bir parcasi hissederler ve
grupla tamamen 6zdeslesmis bir durumdadirlar.

Kaynaklar ve Destek: Grup kendi icerisinde herhangi bir ihtiyag durumunda
kullanabilecegi maddi destege ve insan destegine sahiptir. Gerektigi durumlarda baska
gruplardan kaynak ve destek talebinde bulunabilirler.

Dis Koordinasyon: Grup iiyelerinin gerceklestirmesi gereken her tiirlii eylem ve
aktivite, grup Uyeleri tarafindan organize edilir ve her sey koordine bir sekilde
gerceklestirilir.

Yukl’a (2010: 35) gore, bir liderin davranislari su alt1 6zellik tizerinden sekillenmeli
ve bu ozellikler tiim liderlik stillerinde mutlaka bulunmalidir:
e Gelisim saglamak adina uzun dénemli programlar olusturmak,
e Daha 1yi iligkiler gelistirerek takipgilerin giivenini kazanmak ve katilimlarini
saglamak,

 Kaynaklar lizerinde kontrol saglayarak daha etkin rol oynamak,
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e Yeni ve karl faaliyetlere yonelerek personelleri, malzemeyi ve olanaklar1 daha
Iyi ve daha dogru sekilde kullanmak,

« Isi bicimsel olarak yeniden diizenlemek,

o Is kiiltiiriinii degistirmek.

Buna gore, lider faaliyetleri ile ilgili olarak iki 6nermede bulunulmustur. Birinci
onermede kisa donem igindir. Eger lider siirekli degisen durumlardan etkilenmezse bu
durumda birimin etkililik derecesini arttirmis olacaktir. Uzun donem igin gerceklestirilen
ikinci 6nermede ise, birim etkililigi biiyiitmek adina, liderin, durumu daha iyiye gotiirecek
sekilde davranmasi gerekir.

Lider takipgileri ile uyum igerisinde calisir ve takipgilerinin her biri igin geligim
diizeylerinin durumu konusunda dogru teshisler yaparsa, bu durumda kendisi i¢in tek bir
liderlik stili yeterli olmayacaktir. Lider, takipg¢ilerinin durumuna ve gelisim diizeylerine
bagli olarak, her biri i¢in farkli liderlik stilleri tercih etmektedir. Baz1 takipgilere 6giit
verici ya da destekleyici davranmak; bazi takipgilere ise direktif verici bir liderlik stili
uygulamak gerekmektedir. Bu ylizden liderin takipgilerin gelisim diizeyleri ve liderlik
stilleri hakkinda detayl bilgi sahibi olmas1 ve gerektigi durumlarda kendi liderlik stilini
yaratabilmesi gerekmektedir. Bu durum takipgiler ve lider arasindaki uyumu arttiracak,
takipgilerin liderlerine olan bagliligini daha yiiksek bir seviyeye tasiyacak ve takipgilerin
verilen gorevlerde daha motive sekilde ¢alismasi saglanmis olacaktir. Burada lider
takipcilerden, takipgiler de liderden bagimsiz olarak degerlendirilmemektedir (Hersey ve

Blanchard, 1996: 44).

2.4.1. Cok Boyutlu Liderlik Teorisinin Gelisimi

Cok boyutlu liderlik teorisi, Paul Hersey ve Ken Blanchard tarafindan, 1969
yilinda olusturulmustur. Aslinda teori ilk olarak “yasam donemi yaklagimi1” ismi ile
anilmaktaydi. Fakat ikilinin 1972 yilinda yayinlanan kitabinda, ilk kez “¢ok boyutlu
liderlik teorisi” adi1 kullanilmistir. S6z konusu kitapta ¢ok boyutlu liderlik teorisinin ne
oldugu ve etkili sonug¢ alinabilmesi icin ne sekilde uygulanmasi gerektigi gibi konulara
aciklik getirilmistir. Ayn1 zamanda Paul Hersey ve Ken Blanchard, ¢ok boyutlu liderlik
teorisini gelistirirken agirlikli olarak Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matrisi’nden

yararlanmistir (Paksoy, 1993: 19).
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1979 yilinin baslarinda Paul Hersey ve Ken Blanchard arasinda fikir ayriliklar: olugsmaya
baslamis ve ikili bu tarihten itibaren ¢aligsmalarini ayri olarak siirdiirmeye baslamistir.
Hersey daha ¢ok bireysel etkilesim iizerine c¢alismig, Blanchard ise c¢alismalarini
takipgilerin gelisim diizeyi lizerine yogunlastirmistir. Cok boyutlu liderlik teorisinin yillar
icerisinde yasamis oldugu gelisim, Graeff’in (1997) Cok Boyutlu Liderlik Teorisinin
Gelisimi isimli kitabinda aktarilmistir.

Ohio Universitesi’nin gergeklestirmis oldugu liderlik arastirmalari, bu alan i¢in cok
bliyiilk 6nem tasimaktadir. Nitekim, {iniversite igerisinde bir liderlik merkezi
bulunmaktadir. Paul Hersey ve Ken Blanchard Ohio Universitesi’nde calistiklar1 igin,
burada gerceklestirilen liderlik ¢alismalarindan etkilenmis ve Ohio Universitesi Liderlik
Teorisi ile Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Teorisini gelistirerek, ortaya Durumsal Liderlik
Teorisi olarak da adlandirilan Cok Boyutlu Liderlik Teorisi’ni koymuslardir. Cok boyutlu
liderlik teorisi ¢ok kapsamli ve derinlemesine islenmis bir arastirma konumunda
bulunmaktadir. Egitim ve yoOnetim programlarinda aktif olarak uygulanir. Bu teoride
Hersey ve Blanchard’in (1996: 43) belirlemis oldugu gérev yonelimli davraniglar ve iliski
yonelimli davraniglar olmak iizere iki ana 6ge bulunmaktadir. Ayni zamanda ikili liderin
takipcilerinin olgunlugunu belirleyen bazi 6zellikler oldugunu dile getirmis ve bunlari da
su sekilde siralamislardir:

o Uzmanlik, yasanti, yeterlilik, is bilgisi ve makam,

« Kisilik 6zellikleri,

« Lideri algilama bigimleri,

« Liderden beklentiler,

o Ozelliklerin diizeyi,

o Orgiit igindeki bagimsizlik diizeyleri.

Lideri takip eden kisilerin bu s6z konusu 6zellikleri ne kadar iyi durumda ise, liderin
etkinlik i¢in hazirlayacagi ortam da o kadar rahat olur. Burada Hersey ve Blanchard’in
gelistirmis olduklar1 ¢ok boyutlu liderlik modeli, ydnetici yetistirme ve ydnetici
gelistirme arac1 olarak yillar boyunca kullamilmistir. Calismaya gore, takipgilerin
diizeyine ve durumuna bagli olarak liderlerinden gérmek istedikleri tutum ve davraniglar
farklilik gostermektedir. Bu durumdan ¢ikan sonuca gore: Yetenekleri kisitli ve egitim
seviyeleri diisiik olan takipciler liderlerinden farkl tiirde davraniglar gormek isterken,

yetenek ve egitim seviyesi yliksek olan takipgiler ise liderlerinden kendilerine uygun
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tutum ve davraniglar gormektedir. Dolayisiyla, takipgilerin yetenek ve egitim diizeyi,
liderlerinden ne tiir davranislar gérmek isteyecekleri konusunda belirleyici olmaktadir
(Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014: 22).

Takipgilerin bu durumu iki farkli grupta ele alinmistir. Bu gruplardan ilki iliski
davranis1 iken, bir digeri ise gorev davramsidir. iliski davramsinda lider ve takipgiler
arasinda giiclii bir iliski ve iletisim bulunur. Lider, tiim tutum ve davraniglarini
takipgilerinin motivasyonunu artiracak sekilde organize etmektedir. Goérev davraniginda
ise takipgilerin rollerini belirlemek ya da her birinin yapacag isleri ya da gorevlerini
onlara bildirmek liderin gorevidir (Hersey ve Blanchard, 1996: 43).

Hersey ve Blanchard (1996: 44), bu iki davranis modelinden hareketle anlatan,
satan, katilime1 ve yetki veren olmak iizere 4 farkli liderlik tarz1 gelistirmistir. Anlatan
liderlik tarzinda genellikle tek yonlii iletisim bulunur. Burada lider tiim takipgilerine ne
yapmalar1 ve nasil yapmalart gerektigini tek tek anlatir. Burada yiiksek gorev bilinci ve
diisiik bir iliski bulunur. Ayni1 zamanda lider, hedeflere ulasilmasi agisindan yol gosterici
ozelligini tasimaktadir. Satan liderlik tarzinda ise lider isi ve takipgileri esit seviyede
Oonemser. Burada takipgilerin olgun seviyesi yiiksektir, ilimli bir liderlik anlayis1 vardir
ve lider yine yol gosterici ve rehber roliinii Gistlenmistir. Katilimei liderlik tarzinda lider,
takipgilerinin de fikrini alir ve karar verme siireclerinde onlarin goriislerinden beslenir.
Son olarak yetki veren liderlik tarzi, takipgilerin olgunluk seviyelerinin en yiiksek oldugu
yonetim tarzidir. Lider, takipgilerin gorevleri yerine getirmek ve hedeflere ulagsmak
konusunda yeterli oldugunu diisiindiigiinden goreve ve takipgilere verdigi dnem daha
diisiiktiir (Cairns ve digerleri, 1998).

Hersey ve Blanchard gelistirmis olduklar1 bu calismada, olgunluk kavramini ig
olgunlugu ve psikolojik olgunluk olmak {iizere ikiye ayirmaktadir. Burada olgunluk
kavramu ile takipgilerin kendi davraniglarini yonlendirme yeteneklerinden ve sorumluluk
almaya karsi duyduklari istek ve motivasyondan bahsedilmektedir. Is olgunlugu
takipgilerin 1s ile ilgili konularda sahip olduklari yeteneklerini ve deneyimlerini
gosterirken, psikolojik olgunluk ise herhangi bir isi gerceklestirmeye karsi1 duyduklar
motivasyon, istek ve arzuyu gostermektedir (Hersey ve Blanchard, 1996: 44).

Cok boyutlu liderlik teorisi ilk kez yayinladigi giinden bu yana pek ¢ok ¢alisma i¢in
kaynak tegkil etmistir. Ayn1 zamanda Hersey ve Blanchard fikir ayriliklar1 sebebiyle

calismalarina ayri olarak devam ettikleri i¢in, ¢cok boyutlu liderlik teorisi ¢ok yonlii olarak
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gelismeye devam edebilmistir. Ornegin Hersey daha ¢ok yasam dongiisii kuramu iizerine
yonelmis ve ¢ok boyutlu liderlik teorisi lizerine gerceklestirmis oldugu ¢aligmalar: yasam
dongiisii kurami 6zelinde insa etmistir (Hersey ve Blanchard, 1996: 44).

Cok boyutlu liderlik teorisi 1969 yilinda yaymlanmis oldugu tarihten bu yana pek
cok gelisim gostermis, iizerinde pek c¢ok revize gerceklestirilmistir. Caligma tek bir
cergevede ilerlememis, ¢ok boyutlu liderlik teorisine siirekli olarak yeni yaklagimlar
getirilmistir. Iste belki de bu yiizden ¢cok boyutlu liderlik teorisinden sonra ortaya pek ¢ok
liderlik kurami ¢ikmis olmasina karsin, bugiin ¢ok boyutlu liderlik teorisi akademik
olarak en ¢ok bagvurulan kaynaklarinda basinda gelmektedir. Bunun bir diger sebebi de
calismanin giincelligini hala koruyor olmasidir. Ornegin ¢ok boyutlu liderlik teorisinin
birinci versiyonunda kullanilmis olan kavramlarin yerine, ¢ok boyutlu liderlik teorisinin
ikinci versiyonunda ¢ok daha farkli kavramlara yer verilmistir (Thompson & Vecchio,
2009).

Aslinda temelde Hersey ve Blanchard’in teorisi, Blake ve Mouton’un iki boyutlu
liderlik teorisinden hareketle ortaya ¢cikmistir. Bir durumsallik kurami olan ¢ok boyutlu
liderlik teorisi, bu alanda ¢alismis olan diger diisiiniir ve akademisyenlerin kuramlarindan
cok daha farklidir. Ciinkii burada 6nemli olan liderin davranislarindan ziyade, takipgilerin
sahip olduklar1 olgunluk seviyeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Giines, 2019).

Cok boyutlu liderlik teorisinde lider takipgilerinin durumunu bilmeli ve
davraniglarin1 da buna gore belirlemelidir. Burada yapilmasi gereken sey su sekilde tespit
edilmistir: Lider dnce bireylerin olgunluk seviyelerini belirlemeli ve ardindan takipgi
grubunun olgunluk diizeyi hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Clinkii tutum ve davraniglarini
ve ayni zamanda onlar {lizerinde nasil bir liderlik stili kullanacagini ancak bu sekilde
belirleyebilir. Eger lider takipcilerinin kendilerini gelistirmesi ve egitilmesi konusunda
gerekli tutumlar1 gostermiyorsa, o halde takip¢i grubunun basariya ulagmasi ve motive
olabilmesi beklenemez. Eger lider bu tutumlar1 ne kadar dogru sekilde uygularsa, grubu

motive etme ve hedeflere ulagsma ihtimali de o derece artmaktadir (Ayhan, 2012: 40).
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insana Yonelik

| Uretime Yénelik ‘

Sekil 1. Blake ve Mouton 'un Yonetim Matrisi (Cai, Fink, & Walker, 2019:2).

Cok boyutlu liderlik teorisi, oncelikle liderlik davranigini bir kenar1 birakmakta
ve takipgilerin olgunluk seviyeleri ile ilgilenmektedir. Yani bir takip¢inin herhangi bir
hedefe ulasmak adina ortaya koyacagi deneyim, yetenek, motivasyon ve istek, liderin
davraniglar1 ve tarzi konusunda belirleyici olmaktadir. Takipgi liderine giliven, baglilik ve
151 yapmaya dair istek duymakla birlikte, bu isi gerceklestirmek icin sahip oldugu tiim
yetenek ve deneyimi de kullanabilmelidir. Lider kendisini takip edenlerin yetenekleri,
deneyimleri ve arzu ve istekleri konusunda yeterli bilgi sahibi oldugu siirece, bu grubu
yonetmesi, onlar1 motive etmesi ve yetkinliklerine ve olgunluklarina gére onlara liderlik
etmesi daha kolay olmaktadir. Bir lider, bu kurama gore liderlik stillerini emir verici, ikna
edici, karara katict ve yetki verici sekilde diizenlemektedir. Takipgilerin olgunlugu
belirleyen baslica unsurlar hedefleri ve gorevleri yiiksek tutma ve bunlari gergeklestirme
ve hedefe ulagma konusunda gii¢lii ve yetkin olma, egitimli olma ve yetenekli olma olarak
gosterilmektedir. Ayrica so6z konusu durum gorevlere bagli olarak da
degerlendirilmektedir. Ciinkii bir takip¢i herhangi bir gérev konusunda deneyimli ve
yetkin olmakla birlikte, baska bir gérevde s6z konusu 6zelliklerini yansitmayabilir. Bu
ylizden Hersey ve Blanchard gelistirmis olduklar1 teori de takipgilere verilen gorevlerin

de liderlik konusuna 6nem arz ettiginden bahsetmektedir (Aykanat, 2010: 30).
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2.4.2. Cok Boyutlu Liderlik Teorisi ile lgili Temel Kavramlar

Hersey ve Blanchard’in ¢ok boyutlu liderlik teorisi, {i¢ temel kavram etrafinda
sekillenmektedir. Bu kavramlarda ilki liderin verdigi direktif miktar1 ve sergiledigi gorev
davranigi; ikincisi liderin sagladigi duygusal destek miktari ile sergilemis oldugu iliski
davranigi; tiglinciisii ise takip¢inin kendisine verilmis olan gorevlere yonelik olarak sahip
oldugu gelisim ve olgunluk diizeyi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Burada liderin
takipgilerine vermis oldugu direktifler ve onlara sagladig1 destek, s6z konusu liderin
liderlik stilini olusturmaktadir. Lider s6z konusu direktiflerin ya da destegin miktarini ve
tutumunu, tamamen takipcinin olgunluk diizeyine gore belirlemektedir. Takipg¢inin
ihtiya¢ duydugu direktifler ya da desteklerin miktari ise, takip¢inin o anda sahip oldugu
gelisim diizeyini gostermektedir. Genel hatlariyla bakildigi zaman, liderlik stilinin
belirleyicisi olarak iki dnemli kavram 6ne ¢ikmaktadir. Bu kavramlardan ilki, cok boyutlu
liderlik teorisinin en 6nemli kavramlarindan biri olan “liderlik stili”, bir diger 6nemli
kavram ise “takipgilerin gelisim diizeyi” olmaktadir (Hersey ve Blanchard, 1988: 176).

Arastirmanin onceki kisimlarinda, liderlerin davranislarini takipeilerinin gelisim
diizeylerine gore belirlemeleri gerektigi belirtilmistir. Hersey ve Blanchard (1988)
tarafindan takipgilerin gelisim diizeylerine bagl olarak hevesli acemi, hayal kirikligina
ugramis 0grenci, yetenekli ama temkinli sanat¢1 ve kendine glivenen basarili olmak {izere
4 farkli kavram yaratilmigs ve bu kavramlar ayni zamanda farkli takip¢i smiflarini

olusturmustur. Bu siniflandirmalara gore;

e Hevesli acemi; yliksek bagliliga sahiptir fakat yetkinlik bakimindan iyi bir
seviyede bulunmamaktadir. isin zorluklarinm ne oldugu ya da siiregte nelerle
karsilasacaklarina dair herhangi bir fikirleri bulunmamaktadir.

e Hayal kirikligina ugramis 6grenci; Bazi yetkinlikleri ve yetenekleri bulunmasina
ragmen yasadigr bazi aksilikler liderine olan baghligimin diismesine yol
acmaktadir. Bu tip takipgiler, karsilarina c¢ikan gorevlerin zorluklart ile
karsilagmakta, gerceklerle yiizlesmekte, gorevler hakkinda yeterince bilgi sahibi
olmalarina ragmen yavas yavas heyecanlarin yitirmektedirler.

e Yetenekli ama temkinli sanatci; Yetkin ve yetenekli olmasina ragmen, baglilik
seviyesi siirekli olarak degismektedir. Bu tip takipgiler bilgilidirler ve herhangi

bir gorevi gerceklestirebilecek donanima ve deneyime sahiptirler. Her ne kadar
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kendi baslarina gorevlerin istesinden gelebilecek olsalar da kendilerine olan
giivenleri zaman zaman sarsilabilir. Hevesli acemide ve hayal kirikli§ina ugramis
Ogrencide karar verme siireclerini lider yonetirken, yetenekli ama temkinli
sanat¢ida sorumluluk takip¢inin kendisine birakilir. Béyle bir durumda takipgi de
giivensizlik ve kaygi bas gostereceginden, liderin destegine ihtiya¢ duymaktadir.
e Kendine giivenen basarili; Her konuda yetkinligi ve yetenegi olmakla birlikte,
aynt zamanda yiiksek bir bagliliga da sahiptir. Herhangi bir karar almak
konusunda ya da herhangi bir gorevi ger¢eklestirmek konusunda direktif almasina
ya da destek almasina gerek yoktur. Sahip oldugu yetenek ve deneyim sayesinde

her seyin iistesinden tek basina gelebilmektedir.

Hersey ve Blanchard’in (1988) calismasinda one c¢ikan diger kavramlar ise
yonlendirme, kocluk, destekleyicilik ve temsilciliktir. Yonlendirme, lider davraniglarinin
yonlendirilmesi anlamina gelmektedir ve burada davraniglar diisiik tutulmaktadir.
Koclukta, yonlendirici ve destekleyici davranislar yiiksek seviyede tutulmaktadir;
destekleyici ve yonlendirici davranis diisiik fakat destekleyici davranig yiiksektir. Son
olarak temsilcilikte ise yonlendirme davranislart ve destekleyici davraniglar diisiik

tutulmaktadir (Hersey ve Blanchard, 1988: 176).

2.4.3. Liderlik Stili

Liderlik kuramlar1 goz oniinde bulunduruldugunda, liderin takipg¢ilerini etkileme
bi¢imine ve gelistirdigi tutum ve davranislara liderlik stili denmektedir. Cok boyutlu
liderlik teorisinde liderlik stili, Hersey ve Blanchard’in gelistirmis oldugu degismez
kavramlardan biri olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Liderin davraniglari, ¢ok boyutlu liderlik
teorisinin odak noktasinda bulunur ve bu davranislar ayn1 zamanda takipgilerin tamami
tarafindan algilanan ve izlenen davranislar durumunda bulunmaktadir. Bir liderin kendisi
hakkindaki diisiincelerinden daha ¢ok, takipgilerin liderleri hakkindaki diisiinceleri, daha
gecerli ve daha belirleyici olacaktir. Bu sebeple gelistirilmis olan ¢ok boyutlu liderlik
teorisinde belirleyici olan ve odak noktasinda bulundurulmasi gereken nokta her zaman
takipgiler olmak durumundadir (Giritli ve Topgu, 2014: 44).

Cok boyutlu liderlik teorisinde yapilmis olan etkin liderlik tanimima gore,
takipcinin lider hakkinda diislinceleri ve algisi, burada c¢ok onemli bir noktada

durmaktadir. Etkin liderlik Hersey ve Blanchard tarafindan su sekilde agiklanmaktadir:
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Gorevin basariyla hedefe ulasmasi ve takipgilerin yonelimleri. Eger bir lider, etkin bir
liderlik 6rnegi gosterirse, tiim takipgilerini hedefe ulasilabilmesi konusunda etkileyebilir
ve yonlendirebilir, ¢linkii onlarin motivasyonlarini yiikseltmekte ve performanslarina da
dogrudan etki etmektedir. Ayn1 zamanda etkin liderlik gosteren bir lider, takipgilerin
liderlik performansindan tatmin olmasina, onlar1 etkilemesine ve takipgilerinin kendisine
daha ¢ok saygi duymasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla lider agisindan ve takipgiler
acisindan son derece giivenli, gorev bilinci gelismis ve bagliligir yiiksek bir ortam
yaratilmaktadir. Eger lider takipgilerin ihtiyag duydugu destek ve motivasyonun
seviyesini bilir ve yonlendirme ve direktiflerini buna gore gerceklestirirse, buna bagli
olarak takipgilerin bagliliklar1, performanslar1 ve tatminleri yiikselmektedir (Giritli ve
Topgu, 2014: 45)

Cok boyutlu liderlik teorisinde, iki tip davranis stili ilizerinde g¢alisilmistir.
Bunlardan ilki direktif verici davranis iken, ikincisi ise destekleyici davranistir. S6z
konusu davranig bi¢cimleri, tamamen liderin takipgileri ile kurdugu iliskiye odaklidir. Bu
davranig bi¢imleri arasindan direktif verici davranig bigimleri, takipgilere goérevler ile
ilgili bilgi aktarimini kapsamaktadir. Yani burada lider, kimin hangi gorevi ne zaman,
nerede, ne sekilde yapacagini, gorevlerin sonunda ne sekilde bilgi verilecegini
takipgilerine aktarir. Burada takipgiler yalnizca gorev bilinci lizerinden ¢aligirlar ve lider
de takipgileri ile tek tarafli bir iletisim kurmaktadir. Destekleyici davranista ise lider
takipgilerini dinlemekte, rahatlatmakta, karsilagilan problemlerin ¢6ziimii konusunda
destek vermekte ve miicadele etmektedir. Direktif verici davranista iletisim tek tarafli
olarak gerceklesirken, destekleyici davranista iki tarafli olarak gergeklesmektedir.

Hersey ve Blanchard’in (1996) calismasinda 4 farkl liderlik stili ¢ikmaktadir. Bu

liderlik stilleri sunlardir:

e S1 Liderlik Stili: Direktif verici; direktif yiiksek, destek diisiik.
e S2 Liderlik Stili: Kogluk edici; direktif yiiksek, destek yiiksek.
e S3 Liderlik Stili: Destekleyici; direktif diisiik, destek yiiksek.
e S4 Liderlik Stili: Delege edici; direktif diisiik, destek diisiik.

Hersey ve Blanchard’in (1996) c¢alismalarina gore liderler, icinde bulunduklari
duruma, yere ve takipcilerinin olgunluk diizeylerine gore dogru liderlik stilleri

kullanmalidir. Arastirma sonuglari, okullarda, isyerlerinde ve spor etkinliklerinde s6z
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konusu liderlik stillerinin kullanilmasinin, liderlerin sorunlar1 ¢6zmek, hedefe ulasmak ve
takipcilerinin motivasyonunu yiikseltmek konusunda daha yaratici olmalarini sagladigini
ortaya koymustur. Takipgilerin olgunluk diizeyleri disinda, liderlerin liderlik stillerini
belirleyen baska faktdrler de bulunmaktadir. Ornegin hangi alanda faaliyet gosterildigi
(spor, fabrika, okul vs.), faaliyetlerin nasil bir alan yayildigi, ¢evresel faktorler ve
takipcilerin yapisal 6zellikleri gibi faktorler liderin davraniglar: ve liderlik stili konusunda
belirleyicidir. Burada liderin kendisi i¢in en dogru liderlik stilini se¢mesi, hedefe
ulagilmasi agisindan ¢ok biiyiik kolaylik saglamaktadir. Liderlik stilleri Blanchard ve

Zigarmi (2014) tarafindan s6yle agiklanmaktadir.:

e  SI liderlik stilinde, lider tarafindan hedefin ne oldugu ve hedef yolunda gorevlerin
ne sekilde gerceklestirilecegi agik ve net bir sekilde tanimlanmaktadir. Amag, gorevler ve
gorev sirasinda Oncelik olarak belirlenecek olan durumlar tanimlanmaktadir. Benzer
gorevlerden ve dogru olarak yapilmis olan islerden Ornekler vermek; limitler
belirlenmekte, eylem planlamas1 yapilmak, bilgi ve kaynaklar paylasilmak, S1 liderlik
stili tanimi igerisinde bulunmaktadir. Bu stilde, takipgilerin ya da gorevi gergeklestirecek
olan kisilerin performansi ve durumu yakindan takip edilmekte ve gerektigi durumlarda
geri bildirim saglanmaktadir

e S2 liderlik stilinde lider, takipgilere gerekli agiklamalari yapmakta ve konu
hakkinda kendisine 6nerilerde bulunulmasini istemektedir. Lider burada takipgilerini fikir
ve karar verme asamasina dahil etmektedir fakat son karar1 verme konusunda yine 6n
planda kendisini tutmaktadir. Bu durumda, aksi fikirler gelse bile, kendi kararinin dogru
olduguna inaniyorsa bu karar1 uygular. Lider, iyi yapilmis islerden ornek vererek,
istediginin ger¢eklesmedigi konularda takipgilerin daha iyi bir noktaya gelebilmesi adina
ogiit ve fikirler vermekte; kaynak saglamakta ve kogluk yapmaktadir. Alinan kararlar
konusunda takipgilerinin diisiinmesini ve ortada problem varsa, ¢6ziim konusunda
takipgilerinin de katilim gostermesini istemektedir. Dogru yapilan isleri 6vmekte ve
takipcilerini cesaretlendirmeyi sevmektedir. Eger takipgileri arasinda bir sorun goriirse,
bu sorunun kaynagi konusunda onlar1 dinlemekte ve gerektigi durumlarda fikirler
vermektedir. Ayni zamanda tiim takipgilerine miimkiin olan her durumda geri bildirim
yapmaktadir.

e  S3 liderlik stilinde alinan kararlarda liderin ve takipgilerin etkisi bulunmaktadir.

Burada lider, herhangi bir problem aninda ¢6ziim konusunda ya da karar verme
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konusunda takipgilerin miidahil olmasini ister. Bu liderlik stilinde liderin, istendigi zaman
uzman oldugu konularda yardimda bulunmak; takipgilerine ihtiyaglarint sormak,
yeterliligi takdir etmek, cesaret vermek, 6vmek; herhangi bir konuda destek olmak;
sorular sormak; endise ve tereddiitleri ortadan kaldirmak ya da kaldirilmasina yardimci
olmak; calisanlarin Ozgiivenini arttirmak icin geg¢miste gerceklestirmis olduklari
basarilarindan bahsetmek; motivasyonu diigmiis olan takipgilere gerektigi durumlarda
motivasyon yiikseltecegine inandig1 gorevler vermek ya da takipgileri bu konuda
uyarmak gibi 6zellikleri bulunmaktadir.

e S4 liderlik stilinde ise liderler, takipgilerine gerektigi durumlarda bagimsiz
hareket etme imkan1 tanimaktadir. Kisilerin kendi baslarina karar vermeleri ya da yetki
almalar1 konusunda yardimeci olan lider, ayn1 zamanda gerekli durumlarda kaynak da
saglamaktadir. Bu liderlik stilinde lider, takipgilerin yetkiyi ve idareyi eline almasini ve
sorumlulugunda olan kisileri yonetmesini ve yonlendirmesini beklemektedir. S4 liderlik
stilinin en Onemli Ozelliklerinden biri, liderin takipgilerine gliven duymasi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Takipgiler gerekli durumlarda kendilerini degerlendirmeli,
elestirmeli, gelistirmek i¢in miicadele etmeli ve yenilikler ac¢ik olmalidir. Ayn1 zamanda
yenilikler konusunda fikirler ortaya atmalidirlar. Lider burada takipgilerin kendini
gelistirmesini, kendini asmasini ve performansint siirekli olarak yiikseltmesini
beklemektedir. Tim bunlarin gerceklestigi durumlarda lider, takipgilerini tiim

gerceklesenlerden 6tiirii, katkilardan otiirti takdir etmekte ve odiillendirmektedir.

2.4.4. Takipg¢inin Gelisim Diizeyi

Takipginin gelisim diizeyi, Hersey ve Blanchard’in (1988) ¢ok boyutlu liderlik
teorisinin temel taslarindan birini olusturmakta ve ¢ok biiylik bir 6nem tagimaktadir.
Lideri takip eden takipcilerin tamami deneyimlerine, yeteneklerine ve kendilerine verilen
gorevlere bagli olarak farkli gelisim diizeylerine sahip bulunmaktadir. Bu durumda, bir
takipcinin, bir gorevi gergeklestirmek adina sahip oldugu tecriibe ve yetenek, o takip¢inin
gelisim diizeyini belirlemektedir. Burada bahsedilen gelisim diizeyi, genel bir gelisim
diizeyi olmaktan ziyade daha ¢ok goérev odaklidir. Takipgilerin kendilerine verilen
gorevlerin niteligine ve sahip olduklar1 tecriibe ve yetenegi bu gorevle ne kadar
birlestirdiklerine gore gelisim diizeyleri de degiskenlik gostermektedir. Zira her takipgi,

her gorevde ayni gelisim diizeyinde olmamaktadir. Bu durumda, bir takipg¢inin herhangi
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bir gorevde, yeteneklerine ve deneyimlerine bagl olarak diisiik bir gelisim seviyesinde
olmasinin, o takipg¢inin gelisim diizeyinin genel olarak diisiikk olmasi anlamina
gelmedigini sdylemek miimkiindiir.

Hersey ve Blanchard (1988) modelinde, takipcinin gelisim diizeyinin
belirlenmesine yardimci olan, yeterlilik ve baglilik kavramlar1 s6z konusudur Burada
yeterlilik ayn1 zamanda bilgi, deneyim ve tecriibe anlamina gelmektedir. Yani kisi bu
goreve gelmeden once edindigi bilgilerle ve deneyimle, lider tarafindan kendisine verilen
gorev konusunda yeterli bir noktada bulunmaktadir. Ciinkii takip¢i, liderin kendisine
vermis oldugu goreve esas olan isi daha dnce yapmistir ve bu konu hakkinda yeterliligi
bulunmaktadir. Eger takip¢i kendisine verilen gorevin aynisini daha 6nce yapmadiysa
fakat buna benzer bir gorev igerisinde bulunduysa, o halde s6z konusu is i¢in
gorevlendirilebilir ve bu isteki yeterlilik seviyesi de yiiksek olur. Hersey ve Blanchard
modelinde bu durum, aktarilabilir beceri olarak adlandirilmaktadir. Baglilik kavraminda
ise durum biraz daha farklidir. Burada yeterlilik bir kenar1 birakilabilir ¢ilinkii takipgi s6z
konusu yerine getirmek konusunda muhtesem bir motivasyona ve istege sahip
goziikmektedir. Burada iki kavram arasmda dogrudan bir baglanti da bulunur. Ornegin
kendisine verilen gorevi daha 6nceden herhangi bir sekilde gergeklestirmemis olan bir
takipei, bu gorevi gergeklestirmek konusunda daha isteksiz olabilir. Ciinkii daha 6nce
boyle bir is yapmamistir ve kendisine glivenmiyordur. Ayni durum bunun tam tersi i¢in
de gecerlidir. Bir takip¢i kendisine verilen bir gorevde deneyim sahibi ise ve kendisini
yeterli gorliyorsa, bu durumda o gorevi yapmaya kars1 da motivasyonu yiiksek olmakta
ve istek duymaktadir (Blank, Weitzel ve Green, 1990: 580).

Hersey ve Blanchardin modelinde yer alan takipgilerin gelisim diizeyleri
Lacoursiere’in (1980) gelistirmis oldugu Grup Gelisim Evreleri’ne de biiylik oranda
benzemektedir. Bu calismada ¢ok boyutlu liderlik modelinde yer alan yeterlilik ve
baglilik kavramlarinin yerini iiretkenlik ve moral kavramlari almaktadir. Burada da
kavramlarin siiflandirilmasi dort farkl grupta yapilmistir. Bunlardan ilki olan alisma,
takipciler i¢in ilk evredir ve takipgiler burada olumlu beklentilere sahip olarak deneyim
kazanmak adina beklemektedir. Ikinci kavram olan hayal kirikliginda ise takipgiler hayal
kiriklig: igerisine girerler ve dfke duygularinda artis gdzlemlenir. Ugiincii kavram olan
iiretme asamasinda ise takipgiler artik ne yapmalar1 ve nasil yapmalar1 gerektigine dair

bilgi sahibi olurlar ve kendilerine verilen gorevleri yerine getirme konusunda daha
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gercekei ve daha isteklidirler. Son kavram olan ¢oziilme evresinde ise takipgiler
kendilerini degerlendirmek adma firsat yakalamaktadirlar (Blanchard, Zigarmi ve
Zigarmi, 2014).

Lacoursiere’in (1980) yapmis oldugu bu ¢alisma, pek cok acidan Hersey ve
Blanchard’in ¢aligmasina benzemekle birlikte bazi kiigiik farklar goze ¢arpmaktadir.
Burada Hersey ve Blanchard’in gelistirmis oldugu gelisim diizeyleri G1, G2, G3 ve G4
olarak adlandirilmaktadir. Gelisim diizeyi G1 seviyesinde en diisiik seviyede bulunurken,
G4 seviyesinde ise en yiiksek seviyede bulunmaktadir. Gelisim diizeylerinin belirlenmesi
ve seviyesinin yiikselmesi konusunda goz oniinde bulundurulan degerler elbette deneyim,
tecriibe, gorev bilinci, yetenek ve 6zgiiven gibi degerler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Liderin takipg¢inin gelisim diizeylerini takip ederken amaci, gelisim seviyesinin G4
seviyesine ulasmasini saglamaktir. Gelisim diizeyi olarak G4 seviyesine gelen bir takipgi,
ayni zamanda tiim gorevleri herhangi bir destek ya da direktif almadan, kendi basina
gergeklestirebilecek bir durumda bulunur. Bu da grubu, hedeflerine ulasmak konusunda
bir adim daha One tasimaktadir (Lacoursiere, 1980). Gelisim diizeyleri Sekil 2’de

gosterilmistir.

Tablo 4. Takipginin Gelisim Diizeyi Semas1 (Hersey ve Blanchard, 1988)

Yiiksek Yeterlilik | Yiiksek Yeterlilik | Diistik Yeterlilik | Diisiik Baglilik
Yiiksek Baglilik Diisiik Baglilik Diisiik Baghilik | Yiiksek Baglilik
G1 G2 G3 G4

2.4.5. Cok Boyutlu Liderlik Teorisinin Uygulanmasi

Cok boyutlu liderlik teorisi, lider olan kisinin, kendisini takip eden kisilerle
iletisim kurarken, liderlik stilini ve davranis sekillerini takipginin gorevlere karst olan
gelisim diizeyi ilizerinden kurmasi gerektigi temeline dayanmaktadir. Hersey ve
Blanchard (1988) bu durumu etkin liderlik olarak tanimlamaktadir. Etkin liderlikte lider,
tim takipgilere benzer sekilde davranmaz. Takipcilerin gelisim diizeyleri birbirlerine
oranla farklilik gostermektedir. Bu yiizden takipgilere verilecek olan destek ve direktif
miktarinin da takipgilerin gelisim diizeylerine bakarak belirlenmesi gerekir. Etkin liderlik

stilini kullanan bir lider, takipcilerin gelisim diizeylerini tespit ettikten sonra, direktif ve
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destek miktarin1 da buna gore belirlemektedir. Lider, takipgilerinin gelisim diizeylerini
belirlemek adina Oncelikle gorevin ne oldugunu acgik ve net bir sekilde ifade
edebilmelidir. Eger takipgilerin kafasinda herhangi bir soru isareti ya da belirsizlik
bulunmuyorsa, bunu saglayan lider de etkin bir liderlik 6rnegi gostermis demektir.
Takipgilerin gelisim diizeyleri gorevden goreve farklilik gostermektedir. Bu yiizden de
takipgilerin gorevi agik ve net bir sekilde anlamasini saglamak ve belirsizlige mahal
vermemek, takipgilerin gelisim diizeyini belirlemek ve etkin liderlik stilini belirlemek
acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Hersey ve Blanchard, 1996: 46).

Cok boyutlu liderlik teorisinin uygulama asamalari, hedefi belirlemek; takipg¢inin
gelisim diizeyini belirlemek, etkin liderlik stilini belirlemek ve performans i¢in ortaklik
olarak 4 ayn grupta incelenmektedir. Hedefi belirlemek kisminda lider, herhangi bir
belirsizlige mahal vermeden, anlasilir, acik ve net bir sekilde goérevleri ve hedefleri
takipcileri ile paylagmaktadir. Takip¢inin gelisim diizeyini belirlemek kisminda lider
oncelikle G1, G2, G3 ve G4 olarak adlandirilan gelisim seviyelerine hakim olarak,
takipgilerinin hangi gelisim seviyesinde oldugunu tespit etmekte, boylelikle destek ve
direktif ihtiyaglarina ne sekilde karsilik verecegini de belirlemektedir. Etkin liderlik stilini
belirlemek kisminda, lider, stilini takip¢inin gelisim diizeyine gore belirlemektedir. Lider,
zaten kullanmas1 gerekli olan tiim stillere hakim durumda bulunmaktadir. Bu yiizden de
hangi takipciye hangi stille yaklasmasi gerektigini bilmekte ve gerektigi durumlarda
stiller arasinda gecis yapabilmektedir. Performans i¢in ortaklik kisminda ise lider
uyguladig liderlik stili konusunda ve takipg¢i kendisine uygulanan liderlik stilinde uyumlu
olup, herhangi bir anlagmazlik i¢inde olmamalidir. Yani secilen stil, liderin ve takip¢inin
bakisima uygun olmalidir. Iste ¢ok boyutlu liderlik teorisinde takipgilerin ve liderin bu
uyumu gelistirebilmis olmasi, performans i¢in ortaklik olarak adlandirilmaktadir. Tiim bu

kavramlar1 {i¢ baslik altinda toplamak miimkiindiir (Vecchio, 1987):

e Takipgiler ya da calisanlar i¢in gorevleri ve gerceklestirecekleri eylemleri kolay
bir sekilde yiiriitebilmeleri adina, agik ve net hedefler belirlemek,

e Sorumluluklarin farkinda olacak sekilde tiim takipgiler ile ortakliklar kurmak,

e Takipgilerin baglanmasini saglayacak, performansin altyapisini olusturdugu bir

kiiltiir yaratmak.

Takipgilerin ihtiyaclar1 birbirlerinden farkli olabilmektedir. Bu yiizden her birinin

ithtiyaglar1 ve her birine verilmesi gereken direktif ve destek miktar1 degisebilmektedir.

42



Burada liderin gorevi, siirekli degisen ya da degiskenlik gdsteren bu durumlar tespit
etmek ve gerektigi durumlarda bu ihtiyaclara esnek bir sekilde karsilik verebilmektir.
Yani takipgilerin siirekli degisen ihtiyaglar1 her ne kadar karmasik bir yap1 olusturuyorsa
da lider tiim karmasik yapiy1 ¢éziimleyecek etkin liderlik stilini kullaniyor olmalidir.
Lider karsilastig1 her tiirlii duruma uyum gosterebilecek yeni davraniglar gelistirebilmeli
ve yeterince esnek olmalidir. Ciinkii ¢ok boyutlu liderlik teorisinde tiim takipgilerin
ihtiyaclarina karsilik verebilecek tek bir davranis stili gelistirmek miimkiin olmamaktadir

(Hersey ve Blanchard, 1996: 46).

2.4.5.1. Hedefi Belirlemek

Cok boyutlu liderlik teorisinin belki de en 6nemli 6zelligi olarak, lider tarafindan
takipcilere verilecek olan gorevlerin ya da hedefin agik ve net bir sekilde, belirsizlige
mahal vermeden aktarilmasi gosterilmektedir. Yapilacak gorevlerden ve takipgilerden
maksimum performansi almak i¢in gorevin ya da hedefin lider tarafindan iyi bir sekilde
tanimlanmis olmas1 gerekmektedir. Liderin hem acik hem de anlagilir bir sekilde gorevi
ve hedefi ortaya koymasi, takipgiler tarafindan yiiksek performans gosterilmesine sebep
olmakta ve boylelikle hedefe ulasmak konusunda daha yapict adimlar atilabilmektedir.
Gorevin ne zaman baglayacagindan ne sekilde ilerleyecegine, is boliimiiniin ne sekilde
yapilacagina, kimlerin bu gorevde yer alacagina ve gérevin ne zaman sonlandirilacagina
dair bilgilerin tamaminin acik ve net bir sekilde aktarilmasi, tamamen liderin goérev
alaninda bulunmaktadir.

Cok boyutlu liderlik teorisinin agiklanmasi i¢cin, MAKET adi verilen tanimlama
sistemi kullanilmaktadir. MAKET sisteminde gorevin iyi ve anlasilir bir sekilde
aktarimiin nasil olmasi1 gerektigine dair bir aciklama yapilmistir. MAKET sistemi
icerisinde gorevin ya da hedefin agik ve anlasilir sekilde aktarilmasi i¢in su niteliklerin

bulunmasi gerekmektedir (CBL, 2013):

e Motive edici olmali,

e Acik ve Olgiilebilir olmali,
e Konuyla ilgili olmali,

e Erisilebilir olmals,

e Takip edilebilir olmali.
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Eger hedefler lider tarafindan motive edici bir sekilde aktarilirsa, takipgiler daha
yiiksek performansla calisarak gorevden ya da hedeften daha yiiksek verim alinmasini
saglamaktadir. Bu, liderin gorev alaninda bulunmaktadir dolayisiyla hedefler lider
tarafindan bu dogrultuda yapilandirilmalidir. Lider, verdigi gorevin sonucundaki
beklentilerini takipgilerin dogru sekilde ve agik bir bicimde anlatmalidir. Ciinkii gorev ya
da hedef sonunda kendisinden ne beklendigini bilen bir takip¢i, hedefini daha basarili bir
sekilde ve sonug¢ odakli olarak gergeklestirmektedir. Verilen gorev konuyla ilgili olmali
ve takipginin gorev ve yetenek alanlar igerisinde bulunmalidir. Bu durum takipg¢inin
gorevini daha iyi anlamasini ve sonuca daha kolay gidebilmesini saglamaktadir. Gérevin
erisilebilir oldugu siirece gercekei oldugu da goz 6niinde bulundurulmalidir. Bir gérevin
takip edilebilir olmasi, takipgilerin gorevlerini ilerletirken ne zaman sonlanmasi
gerektigini bilmesi, takipgcilerin buna gore ¢alismasini; planlarini buna gére yapmalarini
saglayacak ve boylelikle ¢alisma belirlenen zaman dilimi igerisinde bitirilebilecektir.
Eger herhangi bir gérev MAKET kriterlerine uygun olacak sekilde, motive edici, acik ve
Olciilebilir, konuyla ilgili, erisilebilir ve takip edilebilir olursa, ¢cok boyutlu liderlik
teorisine gore bu, 1yi tamimlanmis ve iyi sekilde aktarilmis bir gérev demektir.

Hedefin dogru sekilde belirlendigi ve takipgilere de acik ve net sekilde aktarildigt
durumlarda, takipgilerin goreve karst olan istekleri ve motivasyonlar1 yiikselmekte ve
liderin liderlik stillerini dogru sekilde kullanmasi saglanmaktadir. Takipgiler gorevlerini
tam olarak anladiklarinda daha motive, daha istekli ve sonu¢ odakli sekilde o gorevi
yerine getirebilmektedir. Bu yiizden bir lider icin hedefi belirlemek ve bu hedefi
takipgilere acik ve net sekilde aktarmak biiyiik 6nem tasimaktadir (CBL, 2013).

Liderler, takipg¢ilerinden maksimum verim alabilmek i¢in hedef konusunda her
zaman anlasilir olmalidir. Clinkii nasil bir hedefe dogru gittigini bilmeyen, gorevinin ne
oldugundan tam olarak emin olmayan takipgiler, gorevin belirsizliginden otiirii zaman
konusunda, istek konusunda ve motivasyon konusunda ciddi sikintilar yasar. Bu
sikintilarin yasanmamasi adina hedefi yola ¢ikarak belirlemek, kafalarda gorev ile ilgili
siiphe olmadigindan emin olmak, lider ve takipgiler agisindan ¢ok uyumlu bir siireg
yasanmasina sebep olmaktadir. Bugiin biiyiik sirketlere, biiyiik spor insanlarina ya da
bliyiik yoneticilere bakildigi zaman, daha yola ¢ikarken hedefin konuldugu ve tim
organizasyonun s0z konusu hedeften emin sekilde ilerledigi goriilmektedir. Dolayisiyla

bu hedef yolunda lider ve takipgiler, gorevlerinin ne oldugu bilerek ve gorevleri
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konusunda sorulari olmadan miicadele verirler. Bu da organizasyonun basariya
ulagsmasini kolaylagtirmaktadir (CBL, 2013).

Ornegin bir spor kuliibiiniin lideri, yola ¢ikarken her zaman kendisine hedef olarak
sampiyonlugu koymaktadir. Lider, takimin teknik direktorii, takipgiler de oyunculara
olarak diisiiniiliirse, burada s6z konusu hedefin, yani sampiyonlugun oyuncular tarafindan
kesin olarak anlasilmasi gerekir. Eger sampiyonlugun kendileri i¢in neler getirecegini
bilirler ve sampiyon olmanin ¢ok iyi bir sey oldugunu idrak ederlerse, bu durumda bu
hedefe ulasmak konusunda herhangi bir belirsizlik yasamaz ve tamamen sampiyon olmak
amaciyla hareket ederler. Burada oyuncularin gorevi ise, Onlerine ¢ikan rakipleri yenerek
sampiyonluk hedefine her gecen biraz daha yaklagmaktir. Futbolcular sampiyon olmak
icin gorevleri olan maglar1 kazanma eylemini gerceklestirmek konusuna herhangi bir
cekince ya da motivasyon eksikligi yasamaz. Bu durumun temel sebebi hedef en basindan
konmustur ve herkes hedefin a¢iklig1 ve netligi konusunda hemfikirdir. Dolayisiyla lider
ve takipgiler hedefe odakli bir sekilde, gorevlerini layikiyla yerine getirerek yollarina

devam etmektedir (Gokge, Cam ve Yazicilar, 2008: 7).
2.4.5.2. Takipcinin Gelisim Diizeyini Belirlemek

Eger lider ¢caligmalarin sonucunda gorevin ya da hedefin ne oldugunu belirlediyse,
stirada ikinci adim olan teshis bulunur. Cok boyutlu liderlik teorisinde teshis biiyiik 6nem
tagimaktadir. Lider s6z konusu hedefi, takipgilerin gelisim diizeylerini de géz oniinde
bulundurarak en 1yi sekilde karar vermelidir. Ayn1 zamanda lider, belirlemis oldugu
goreve ya da hedefe uygun olarak en iyi liderlik stiline de karar vermelidir. Calismanin
onceki boliimlerinde de aktarildig: gibi, takip¢inin gelisim seviyesini belirlemek adina
G1, G2, G3 ve G4 olmak tizere 4 farkli seviye bulunmaktadir. Lider, bu seviyelerin
barindirdig1 6zellikleri bilmekte ve sonug olarak takipgilerinin hangi gelisim diizeyinde
bulunduklarmi teshis edebilmektedir. S6z konusu 6zellikler su sekilde siralanmaktadir
(Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014):

Birinci Gelisim Diizeyinde Yer Alan Takipcilerin Ozellikleri (G1): Bu grupta
yer alan takipgiler genellikle organizasyon i¢inde yenidirler. Bu yiizden baz1 yetenekten
yoksundurlar ve yeterince deneyim sahibi degildirler. Bu ylizden de ilk etapta, gérevlerde
kullanilmak adina uygun durumda degillerdir. Tecriibesiz olduklar1 ve organizasyondan

heniiz yeterince haber sahibi olmadiklari i¢in hata yapma ihtimalleri ¢ok daha ytiksektir.
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Bunlarla beraber G1 igerisinde yer alan takipgiler yeni olmaktan dolay1 heyecan ve merak
duymakta ve 6grenmek i¢in hevesli bir durumda bulunmakta ve direktif almak konusunda
da hazir bir durumda bulunmaktadir. G1 seviyesindeki takipgiler 6zgiiven sahibi olmakla
birlikte, gelecege dair umutlar sebebiyle olarak her zaman gergekei olmamaktadir.

Ikinci Gelisim Diizeyinde Yer Alan Takipgilerin Ozellikleri (G2): G2
seviyesindeki takipgiler, G1 seviyesindeki oranla daha fazla yetenek ve deneyim sahibi
olmaktadir. Ayni zamanda genellikle organizasyon igerisinde daha uzun stiredir
bulunmaktadirlar. Yine de sahip olduklar1 yetenek ve deneyim, her zaman yeterli
olmamaktadir. Organizasyonla ilgili olarak bugiine dek pek cok bilgi edinmis olsa da,
yasadig1 kafa karigikligindan bunalmis durumdadir ve cesareti de bir miktar kirilmistir.
S6z konusu takipgiler tiim bunlara ragmen geri adim atmamakta, kendilerini gelistirmeye
devam etmektedirler. Kendilerini gelistirirken birtakim hatalar yapabilmekte fakat
organizasyona olan bagliliklarini siirdiirmek igin, liderlerin bu hatalarla ilgili olarak
cesaretlendirilmeye ihtiyag duymaktadirlar. Liderleri tarafindan giiven duyuldugunda ya
da destek gosterildiginde, organizasyona olan bagliliklari artmakta G3 seviyesine
ulagsmak icin daha motive bir sekilde calismaya devam etmektedirler. Yine de G2 olan bir
takipgi eger bu siiregte hata yapmaya devam eder ve liderinden giiven 15181 ya da destek
gormezse, hayal kirikligina ugrayarak organizasyona olan baghiligindan vazgecebilir.
Genel hatlartyla bakildiginda olumlu 6zelliklere sahipmis gibi goriinseler de aslinda G2
takipgiler hem gilivensiz hem de istikrarsiz bir konumda bulunmaktadirlar.

Uciincii Gelisim Diizeyinde Yer Alan Takipcilerin Ozellikleri (G3): G3
seviyesinde olan bir takip¢i, artik organizasyonu hakkinda ¢ok fazla bilgi sahibi olmus,
deneyim ve yetenek kazanmis, kendisine verilmis olan gorevleri hedeflenen sekilde
basartyla yerine getirmis demektir. Artik herhangi bir destege gereksinim duymadan pek
cok gorevi kendi basma halledebilmektedir. Yine de orgiite olan bagliligin
siirdlirebilmesi ve kendini gelistirmeye devam edebilmesi adina fikirlerinin ya da
diisiincelerinin onaylanmasina ihtiya¢ duymaktadir. Bazen karar vermekte zorlanan bir
yapiya sahip olsa da, ufak bir destekleme ya da fikir aligverisi ile dogru kararlar
alabilmektedir. Karar vermekte zorlaniyor olmasi, onun daha temkinli davranmasin
saglamaktadir. Her ne kadar kendine giivenen bir yapisi bulunsa da, zaman zaman bu
konuda problem yasayabilmektedir. G3 seviyesinde bir takipei, yeteneklerine giivenmesi

gerektigi konusunda yardima ve destege ihtiya¢ duyar. G3 takipcilerin en biiyiik problemi
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ise, gorevden zaman zaman sikilabilmeleridir. Yine de G3 seviyesindeki takipciler
genellikle organizasyondan ayrilmadan 6nce G4 seviyesine ulagmaktadir.

Dérdiincii Gelisim Diizeyinde Yer Alan Takipgilerin Ozellikleri (G4): G4

seviyesindeki takipciler artik her konuda yetenekli ve deneyimli olduklarini kanitlamig
olup, uzman olarak goriilmektedir. Herhangi bir direktife ya da yardima gereksinim
duymadan, bagimsiz sekilde ¢alisabilecek 0zgiivene sahip bulunmaktadirlar. Kendisine
verilen pek c¢ok gorevi hedeflere yonelik ve kendinden emin bir sekilde
gerceklestirmektedir. Bu yiizden kilit rollerinden biri de G1, G2 ve G3 seviyesinde
takipgilere 6rnek olmak ve onlara kendilerini gelistirmeleri konusunda ilham vermektir.
Organizasyona olan katkilar1 ¢ok biiyiik olan G4 gelisim diizeyinde bulunan takipgiler,
pek cok konu hakkinda 6ngoriilii bir sekilde karar verebilmektedirler.
Tiim gelisim seviyelerinde bulunan takipgilerin, hangi seviyelerde bulundugunu dogru
sekilde teshis etmek ve teshis sonucunda hedeflere yonelik gorev dagilimimni da dogru
sekilde yapmak, ayni sekilde bu siirecte uygulanacak olan liderlik stilinin se¢imini de
dogru bir sekilde gergeklestirmek tamamen liderin inisiyatifinde olan bir durum olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Lider, takipgilerin gelisim diizeylerini belirlemek i¢in ortaya bazi
sorular atabilir. Cok boyutlu liderlik teorisinde s6z konusu sorular su sekilde
listelenmektedir (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014):

Soru 1: Amag, gorev ya da hedef nedir? (Hedefin acik ve net sekilde belirlenmesi,
takipcilerin gelisim diizeylerinin belirlenmesi ag¢isindan biiylik 6nem tasimaktadir.) Bu
soru ¢ok boyutlu liderlik teorisinin temeli olarak gosterilmektedir. Bu soru ile takipg¢inin
gelisim diizeyinin belirlenmesi adina gorevin belirlenmis olmas1 gerekmektedir.

Soru 2: S6z konusu gorev ya da hedefler ilgili olarak, takipgiler daha once
herhangi bir gorev igerisinde bulunmus mudur? Eger bulunmadiysa bu gorev i¢in gerekli
olan deneyimlere ve yeteneklere sahip midir? Gorev ya da hedef konusunda yeterince
bilgisi var midir ve bu gorev i¢in becerilerine giivenmekte midir? Tiim bu sorular aslinda
takip¢inin ayni isi daha once yapip yapmadigini 6grenmek ile ilgilidir. Eger takip¢i ayni
isi daha Once yapmamissa, o zaman degerlendirmeye her zaman G1 seviyesinden
baslamaktadir. Takip¢inin daha 6nce bu isi yapmis olmasi ya da kag kere yapmis oldugu
takip¢inin gelisim seviyesini yiikseltmektedir.

Soru 3: Daha 6nceden igerisinde bulundugu gorevlerden edindigi deneyimler, bu

gorev ya da hedefle mukayese edildiginde ne seviyededir? Tiim bu sorular sonucunda
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Ogrenilmek istenen, takip¢inin 6nceki ayni gorevlerden edindigi tecriibe ve yeteneklerin
ne seviyede oldugudur.

Soru 4: Bu gorevde yer alacak takipg¢inin goreve karsi istegi var midir? Hedefe
yonelik olarak gorevi gerceklestirmek adina yeterli motivasyonu var midir? Takipginin
deneyimleri oldugu kadar gorev ve hedef konusunda sahip oldugu motivasyonda bir o
kadar onem tasimaktadir. Gorevin gerceklestirilmesi konusunda takipg¢inin duymus
oldugu motivasyon ve istek, gorevin gerceklestirilmesine ya da dogru sekilde
gergeklestirilmesine biiylik etki etmektedir.

Soru 5: Takipgi s6z konusu gorevi ya da hedefi gerceklestirebilecegine dair bir
inang beslemekte midir? Bu gorevi basarmak i¢in kendisine olan gorevi ne durumdadir?
Burada takipg¢inin kendisine olan giiveni tespit edilmelidir. Ciinkii takip¢inin kendisine
verilen gdrevi herhangi bir yardim almadan gergeklestirebilecegi konusunda kendisine
giivenmesi de biiylik 6nem tagimaktadir. Bu durum takipginin séz konusu gorevi dogru
sekilde yapmasi ve bunu yaparak diger c¢alisanlara O6rnek almasi agisindan Onem
tasimaktadir.

Lider, tiim bu sorular1 sorduktan ve dogru sekilde cevaplar bulduktan sonra, artik
rahatlikla takipgilerinin gelisim seviyeleri konusunda bilgi sahibi olmakta ve bu
dogrultuda gorev ve hedef konusunda daha dogru kararlar verebilmektedir. Ayni
zamanda takipcilerini gelisim diizeylerini belirlemek, liderin goérev ve hedefler

konusunda nasil bir liderlik stili kullanacagi konusunda da belirleyici olacaktir.

2.4.5.3. Etkin Liderlik Stilini Belirlemek

Etkin liderlik stilini belirlerken g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bazi
ozellikler bulunmaktadir. Burada belirleyici olan 6zelliklerden ilki, liderlerin karakter
yapilaridir. Bunlarin disinda liderlik tutumu, davranislar, yetenekler ve beceriler ile
baskalariin lider hakkindaki diistinceleri de etkin liderlik stilinin belirlenmesi konusunda
onem tagimaktadir. Liderlerin takipgilerini ne sekilde etkilemek istedigi, takipgilerin
gelisim diizeyleri, karakterleri, yetenekleri ve deneyimleri, istek ve talepleri, ne gibi
beklentiler igerisinde bulunduklari, motivasyonlar: ve liderlerine olan baglhiliklar: da yine
etkin liderlik stili belirlenirken géz onilinde bulundurulmas: gereken 6zelliklerdir. Etkin
liderlik stilini belirlerken dikkat edilmesi gereken diger ozellikler ise su sekilde

listelenebilir (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014):
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e Lider ve takipgiler arasindaki iliski ile takipgilerin kendi aralarindaki iliski,

e Sirket ya da organizasyonun i¢ yapisi, hedef ve beklentileri,

e Ne gibi islerin yapilmas1 gerektigi, iiretim tarzlari, is gergeklestirilmesi igin
yapilmasi gerekenler ve ne gibi teknolojilerin kullanildigi,

e Organizasyon ya da sirketin ne sekilde yonetildigi,

e Dis ¢evrenin organizasyona ve lidere ne gibi etkilerinin olacagi.

Yukarida sayilan tiim bu 6zellikler, etkin liderlik stiline karar verilmesi siirecinde
belirleyici olmaktadir. Etkin liderlik stilinin belirlenmesi konusunda Hersey ve
Blanchard’in yaptig1 ¢alisma ¢ok Onemli olup, konuyu bunun {iizerinden agikliga
kavusturmak miimkiindiir. Bu ¢aligmaya gore etkin liderlik stili belirlenirken, 4 farkli
seviye tespit edilmis ve bu seviyelere S1, S2, S3 ve S4 isimleri verilmistir. Her seviyenin
kendisine has, degerlendirme i¢in kullanilacak 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklere

gore lider, liderlik stilini belirlemektedir (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014).
2.4.5.4. Performans Icin Ortakhik

Hersey ve Blanchard (1996)’in yapmis oldugu ¢alismada liderler ve c¢alisanlar
arasinda performans i¢in bir ortaklik kuruldugunda, calisanlarin daha yiiksek bir
verimlilige sahip olacagi ve basari diizeylerinin de buna bagli olarak artacagi ortaya
konmaktadir. Bu ortaklik modelinde liderler ve takipgiler bir goriis birligine varmakta ve
ihtiyaclar iizerinde ortak bir karar verilmesi gerekmektedir. Burada lider tarafindan
calisanlara ya da takipgilere, gosterilen ¢cabanin ortak bir amag i¢in oldugu ve bu amag
ugrunda birlik olarak ¢alisilmasi gerektigi aktarilmaktadir. Ayni1 zamanda ortada
yapilmasi gereken ya da yapilmakta olan bir is varken hem isin ne seviyede ilerledigi hem
de ilerleyisin takibinin yapilmasi i¢in lider ve takipgilerin ne siklikla ve nasil goriismesi
gerektigi gibi konular da yine lider tarafindan belirlenmektedir. Burada liderler
takipcilerinin gelisim seviyelerini ve yaptiklarini isteki performans ve verimliliklerini
yakindan takip ederek, gerektigi yerlerde takipgilerini 6vmeye 6zen gostermektedir. S6z
konusu durumlar performans i¢in ortaklik kurulmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Lider ve takip¢inin herhangi bir konu hakkinda goriis birligine varmasi, hatta
gerektigi durumlarda liderin takipgilerinden fikir almasi ve bu sayede performans i¢in

ortaklik kurulmas: sirketler ve organizasyonlar tarafindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu,
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geemiste meydana gelen bir durum olmamakla birlikte, meydana geldigi zamanlarda hos
karsilanmayan bir lider davranisi olarak gosterilmekteydi. Fakat giiniimiizde durum bdyle
degildir. Giiniimiizde ortaya ¢ikan liderlik anlayisi igerisinde s6z konusu durum bir
gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii liderler ve takipgiler arasinda bir isbirligi
saglanmasi, sirketlerin biliylimesi ve yiiksek verimlilik elde edilmesi agisindan hayati
oneme sahiptir. Bugiin pek ¢ok biiylik sirket ve organizasyon, liderleri ve takipgileri
arasinda performans i¢in ortaklik kurmaktadir. Performans i¢in ortaklik siireci, Hersey ve
Blanchard tarafindan su sekilde agiklanmaktadir: 1970°li yillarda sirket ve
organizasyonlar liderlik modeli olarak hiyerarsik yapiyr ve emir komuta zincirini
kullanmakta ve tiim yetkiyi ve ipleri kendi ellerinde tutmak istemekteydi. Yani takipgiler
herhangi bir siirece dahil edilmiyordu. Takipciler, kendi gelisim diizeylerine ya da diger
konulara liderleri ile birlikte karar verememekteydi. Fakat giliniimiizde yOnetim
konusunda yeni fikirler ortaya atilmakta, degisimler ger¢ceklesmekte ve bu degisim elbette
liderlik stillerine de yansimaktadir. Liderlerin basarili olabilmeleri ve iglerinde
bulunduklar1 organizasyon ya da sirketleri biiyiitmeleri konularinda, takipgileri ile

performans i¢in ortaklik kurmalar1 gerekmektedir (Hersey ve Blanchard, 1996:45).

2.4.5.6. Cok Boyutlu Liderlik Teorisi Kapsaminda Gelistirilen Olgme

Araclan

Hersey ve Blanchard, ¢ok boyutlu liderlik teorisi kapsaminda iki farkli 6lgme araci
gelistirmistir. Bu araglar LEAD ve LBA olarak adlandirilmaktadir. Burada LEAD, lider
etkinligi ve esnekligi anlamina gelmektedir. LEAD aslinda bir ankettir ve s6z konusu
anketin birkag¢ farkli versiyonu bulunur. Bu versiyonlar liderler, takipgiler ve liderin
calisiyor oldugu yoneticilerin cevaplamasi i¢in ayri ayrt olusturmustur. Bu c¢alisma
sayesinde liderin kendine kars1 olan bakis1 ve baskalarinin lidere kars1 olan bakis1 ortaya
cikmaktadir. LEAD o0lgegi gelistirildikten ve uzun siire kullanildiktan sonra Blanchard,
Hambleton ve Zigarmi, bu 6lgekten hareketle yeni bir dlgme araci ortaya koymuslar, s6z
konusu araci ise LBA olarak tanimlamiglardir. LBA, liderlik davranislar1 analizi olarak
adlandirilmaktadir. LEAD 6l¢egi toplamda 12 adet durumdan olugsmusken, LBA 06lgegi
ise 20 adet durumdan olusmaktadir. Burada liderlere ve takipgilere s6z konusu durumlar
aktarilir ve bu durumlarin sonucunda liderlerin ve takipgilerin bu durumlar karsisinda

nasil aksiyonlar alacagina bakilir. Burada hem liderlerin hem de takipgilerin davranig
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bicimleri ortaya ¢ikarilmaktadir. Hem LEAD 6lgegi i¢in, hem de LBA 6l¢egi i¢in ayni
durum s6z konusudur. LBA 06l¢eginin LEAD 6lgeginden farki, daha sonra gelistirilmis
olmasi ve LEAD o6l¢eginden daha gelismis durumda bulunuyor olmasidir. Bu iki 6lgek
ile ilgili olarak da g¢alismalar yapilmis ve s6z konusu calismalarin sonuglar1 ortaya
konmustur (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014).

LEAD o6lgeginde yer alan durumlardan bir tanesi, Blanchard ve ekip arkadaslar
tarafindan liderlere su sekilde aktarilmistir: Herhangi bir ekipte calisan personeller,
kendilerine verilen gorevleri yerine getirmek konusunda ciddi problemler yasamaktadir.
Dolayistyla tiim personellerin verimi ve motivasyonu ciddi bir diisiis i¢ine girmektedir.
Lider olarak personellerinize karsi dostane bir tavirla yaklasiminiz, s6z konusu durum ile
alakali duydugunuz kaygilar1 onlara aktarmaniz, ekip iizerinde higbir etki
yaratmamaktadir ve s6z konusu durumun tersine donmesine yardimci olmamaktadir.
Tiim bu bilgiler size aktarildiktan sonra asagidaki segeneklerden hangisini ya da
hangilerini uygularsiniz?

S6z konusu durum ortaya konduktan sonra, liderler tarafindan su secenekler arasindan

bir aksiyon almalar1 istenmistir (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014):

e (Gorev kapsaminda uyulmast gereken kurallari, yontemleri ve gorevin hedefler
dogrultusunda gergeklestirilmesi icin personellerinizden olan beklentilerinizi
yeniden diizenlersiniz,

e Personelleriniz ile mevcut durumun yeniden degerlendirilmesi konusunda hazir
oldugunuzu belirtir, fikir paylasimi yapmaya istekli oldugunuzu aktarir ve fakat
onlar tizerinde herhangi bir bask1 kurmazsiniz,

e Personelleriniz ile bir goriisme ayarlayarak, nasil bir performans beklediginizi ve
hedeflerinizi onlara aktarirsiniz,

e Higbir sey yapmazsiniz ve bekleyerek neler olup bitecegini goriirsiiniiz.

Hersey ve Blanchard’in gelistirmis oldugu ¢ok boyutlu liderlik teorisi icerisinde
gelistirilen dlgekler ve bu dlgekler kullanilarak ortaya konan sonugclar, sirketlerin ve
organizasyonlarin liderlik konusunda 6nemli bilgiler elde etmelerine sebep olmustur.
Bugiin ¢ok sayida sirket ve organizasyon s6z konusu 6lgekleri liderler i¢in uygulamakta,
ortaya ¢ikan sonuglar iizerinden hareket planlar1 yapmakta ya da liderlik stillerini
belirlemektedir (Hersey ve Blanchard, 1988).
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2.4.5.7. Cok Boyutlu Liderlik Konusu ile Tlgili Yapilmis Cahsmalar

Cok boyutlu liderlik teorisi ile ilgili olarak gerek yurticinde, gerekse de
yurtdisinda yapilmis pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. S6z konusu c¢aligmalar bir yandan
¢ok boyutlu liderlik teorisini gelistirmek iizerine kurulmusken, bazilari ¢ok boyutlu
liderlik teorisi ile ilgili olarak yeni fikirler ortaya koymaktadir. Yapilan bu ¢aligmalar

i¢cerisinde One ¢ikanlar su sekildedir:

e Eslami, Kraljevic ve Thunbjer’in ¢alismasi,
e Mwai’nin ¢alismasi,

e  Wimmer’in ¢aligmasi,

e Fuchs’un ¢alismast,

e Alikisioglu’nun ¢alismasi.

Bunlar son 20 y1l igerisinde yapilmis ¢alismalar oldugundan, gelistirilen fikirlerin
giincel olduklarini séylemek miimkiindiir. Bu sebeple, bu calisma kapsaminda, s6z
konusu isimlerin arastirmalarina ve degerlendirmelerine yer verilmistir. Yukarida ismi
gecen calismalardan 6zellikle Alikisioglu’na ait olani, Tiirkiye’de ¢ok boyutlu liderlik
teorisi alaninda yapilmis olan en 6nemli ¢alismalardan biri olarak gosterilmektedir.

S6z konusu ¢alismalarin hemen hemen tamami, ¢ok boyutlu liderlik teorisini
genel olarak ele almakta, teorinin herhangi bir detayini derinlemesine incelememektedir.
Bu durum, Hersey ve Blanchard disinda kalan arastirmacilarin ¢ok boyutlu liderlik
teorisine yaklasimini da ortaya koymaktadir. Caligsmalarin bazilar1 yalniz teori kisminin
gelistirilmesine odaklanmisken, bazilar1 ise Hersey ve Blanchard’in gelistirmis oldugu
Olgme araclarini kullanarak belli arastirmalara odaklanmis; bu araglar tek bir sektor
0zelinde kalmayip, farkli sektorlere de uygulamistir. S6zgelimi bazi aragtirmacilar ingaat
sektoriine, bazilar1 ise turizm ya da saglik gibi alanlara yogun arastirmalar yapmiglardir.
Sonug olarak bu ¢alismalarin tamami, ¢ok boyutlu liderlik teorisi konusunda ¢ok 6nemli
veriler ortaya koymus; teorinin gelistirilmesine yardimci olmustur. Bugiin gerek
iilkemizde gerekse de diinyada ¢ok boyutlu liderlik teorisi ile ilgili olarak caligsmalar
stirmekte, farkli sektorlerde arastirmalar yapilmakta ve ortaya yeni fikirler ¢ikmaya

devam etmektedir.
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Eslami, Kraljevic ve Tunjber’in Calismasi: Eslami, Kraljevic ve Tunjber’in
gerceklestirmis oldugu Cok Boyutlu Liderlik Perspektifinden Proje Yonetimi isimli
calismada, projelerin ¢ok boyutlu liderlik modeli kullanilarak yonetilmesi amaglanmis ve
bu durum masaya yatirilmistir. Bu c¢alismada liderlere sorulmasi amaciyla 12 adet,
izleyicilere sorulmasi amaciyla da 16 adet soru belirlenmis; s6z konusu sorulara verilen
cevaplar iizerinden ¢ok boyutlu liderlik teorisi ve proje ydnetimine dair sonuglar
cikarilmistir. Calisma kapsaminda farkli sektorlerden isimler bir araya getirilmis ve her
firmadan 1 lider ve 1 ya da 2 adet calisan ile bir ¢alisma gerceklestirilmistir. Sorulan

sorular ve ilgilenen konularsa asagidaki gibidir (Eslami, Kraljevic ve Tubbjer, 2005):

e Takipgilerin gelisim diizeyi ne durumda bulunuyor?

e Lider, takipgilere ne miktarda direktif uyguluyor?

e Lider, takipgilerine ne sekilde ve ne kadar destek oluyor?

e Takipgilerin goziinden bakildigi zaman, liderlerin uygulamis oldugu liderlik
stilleri, takipgilerin gelisim diizeyleri i¢cin uygun mu?

e Takipei, ne tiir bir liderlik stili uygulanmasini istiyor?

o Takipgilerin istedikleri liderlik stilleri ile, liderlerin uyguladiklar: liderlik stilleri

benzer durumda bulunuyor mu?

Bu calismada amag, liderin liderlik stili ile ilgili olarak direktif ve destek
seviyesinde bir inceleme yapmak ve takipcilerin gelisim diizeyleri ile alakali olarak da
yeterlilik ve baglilik seviyesinde bir inceleme yapmaktir. Liderin ve takip¢inin géziinden
ayrt ayr1 olacak sekilde destekleyici ve direktif verici davraniglar degerlendirmeye
alimmistir. Burada takipgilerin gelisim diizeylerine bagli olarak yapilan incelemede,
yalnizca takip¢inin kendi goriislerine yer verilmistir. Cikan sonuglar iizerinden liderlerin
liderlik stilleri, ¢alismanin 6nceki kisimlarinda da belirtilmis oldugu sekilde S1, S2, S3
ve S4 olarak; takipcilerin gelisim diizeyleri ile ilgili olan sonuglar da G1, G2, G3 ve G4
olarak degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda, liderlerin liderlik stili ve
takipcilerin gelisim diizeyleri ile ilgili olarak bir siniflandirma yapilabilmistir (Eslami,
Kraljevic ve Tubbjer, 2005).

Calisma sonucunda takipgilerin kendi gelisim diizeylerine en uygun liderlik stilini
talep ettiklerini dile getirmeleri, cok boyutlu liderlik teorisinin de 6ngordiigii bir sonug

olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buradan elde edilen bir diger sonug, uygun liderlik stilinin

53



belirlenmesi konusunda takipg¢inin gelisim diizeyinin belirleyici oldugu ve ¢ok boyutlu
liderlik teorisinin bu alanda kullanilabilecek gegerli bir teori oldugudur. Eslami, Tunjber
ve Kraljevic gibi aragtirmacilar elde ettikleri sonuglarla, s6z konusu modelin sirketler ve
organizasyonlar tarafindan kullanilabilir oldugunu ve proje yoOnetimi konusunda
basvurulabilecek bir yontem oldugunu da ortaya koymuslardir (Eslami, Kraljevic ve
Tubbjer, 2005).

Her ne kadar ¢ok boyutlu liderlik teorisi iizerine caligmalar yapan bir baska
arastirmaci, Vecchio, uygun liderlik stilinin belirlenmesi konusunda ¢ok boyutlu liderlik
teorisinin kullanilamayacagini ifade ederek elestirmis olsa da, Eslami, Kraljevic ve
Tunjber’in g¢alisma sonuglari onun elestirisini dogrulamamaktadir. Burada iki farkli
arastirma gruplarinin farkli sonuclar elde etmesindeki en 6nemli sebeplerinden biri, farkli
yontemler kullanmis olmalaridir. Eslami, Kraljevic ve Tunjber’in ¢alismasinda elestiri
konusu olan unsurlardan biri, arastirmada ¢ok fazla 6rnekten yararlanilmamis olmasidir.
Bu durumda, projenin kullandigi 6rneklemler artirildiginda, ¢alismadan elde edilen
sonuclar ayni olmayacaktir. Bir diger elestiri ise, takipgilerin gelisim diizeyleri
incelenirken, bu incelemenin liderin goziinden yapilmis olmasidir. Liderin goziinden
takipgilerin gelisim diizeylerinin ne seviyede oldugunun belirlenmesinde hata yapilmasi,
ortaya ¢ikan liderlik stilinin de yanlis olabilecegi ihtimalini beraberinde tasimaktadir. Bu
yilizden s6z konusu ¢aligma sonucunda elde edilen veriler giivenilir olmayacaktir. Tim
bu elestirilere ragmen, kavramsal ve teorik olarak ¢ok olumlu sonuglar dogurdugu
gozlemlendiginden Eslami, Tunjber ve Kraljevic’in (2005) ¢alismasinin bugiin hala

onemini korudugu sodylenebilir.

Mwai’nin Calismasi: Mwai, Cok Boyutlu Liderlik Yaklasimi ile Etkin Liderler
Olusmak isimli olduk¢a Onemli bir calisma ortaya koymustur. Calismada daha ¢ok
gelecegin liderleri olarak goriilen 6grenciler iizerine ¢alisilmis; 68rencilere lider olma
firsat1 verilirse, onlarin bu firsat1 ne sekilde degerlendirecegi ve ortaya nasil bir liderlik
performansi koyacaklar1 arastirilmistir. Bu dogrultuda Mwai, c¢ok boyutlu liderlik
teorisinden hareketle, liniversite dgrencilerine sorulmak {izere bir anket hazirlamistir. Bu
anketi diizenlemedeki amag, liniversite 6grencilerinin liderlik kabiliyetlerini 6lgmek ve
lider olduklar1 durumlarda ne gibi liderlik yeteneklerinden faydalanacaklarini tespit
etmektir. Bu calismadaki asil hedef, 6grencilerin liderlik stilleri arasinda gecis yapip

yapamayacaklari1 gormek; liderlik stillerini takipgilerin gelisim diizeylerine gore
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ayarlayip ayarlayamayacaklarini, bir baska ifade ile liderlik stillerini ne Ol¢lide esnek
kullanabileceklerini tespit etmektir. Mwai’nin ¢alismasi kapsaminda 8 farkli durum
belirlenmis 6grencilerin bu durumlara ne tepki vereceklerinin goriilmesi amaciyla her
durum icin 4 farkli cevap hazirlanmistir. Bu c¢alisma kapsaminda toplam 44 adet
tiniversite dgrencisi degerlendirilmis ve degerlendirmeye katilan 6grencilerin tamamina
cok boyutlu liderlik teorisi hakkinda bilgileri olup olmadigi ve daha once liderlik
tecriibeleri bulunup bulunmadig1 da sorulmustur. Bu arastirmaya katilan 44 6grenciden
yalnizca 12’si ¢ok boyutlu liderlik teorisi hakkinda bilgi sahibi oldugunu dile getirmistir.
S6z konusu dgrenciler kendilerine aktarilan durumlarin her birine, kendileri i¢in en uygun
cevaplari vermis ve c¢alisma tamamlandiginda ortaya ¢ikan sonuglar da su sekilde

olmustur (Mwai, 2011):

1. smf 6grencileri ortaya ¢ikan durumlart ¢6zmek igin direktif verici bir
liderlik stilini tercih etmislerdir, durumu dogru analiz ettikleri halde uygun
liderlik stilini bulamamuslardr,

2. smf 6grencileri arasindan yarisi liderlik tecriibesine sahip ve yarist da
sahip degildir, sonug olarak her iki grup da dogru liderlik stilini belirlemek
konusunda basarili olamamislardir, durumu dogru sekilde analiz etmisler
fakat dogru liderlik stilini gelistirememislerdir,

3. smif O6grencilerinin biiyiik bir ¢ogunlugu liderlik tecriibesine sahip
olduklar1 i¢in, kendilerine bildirilen durumlar karsisinda en uygun liderlik
stilini uygulamay1 biiyiik dl¢lide basarmislar ve liderlik stilleri arasinda

gecis yapmak konusunda da biiyiik ol¢iide basar1 saglamislardir.

Bu c¢alisma asil belirlenmek istenen sonuglardan biri de, liderlik tecriibesi olan
kisilerin liderlik stilini belirlemede daha basarili olup olmadiklaridir. Ki bu calisma
gostermistir ki, daha O6nceden liderlik tecriibesi bulunan kisiler, karsilagilan durumlar
karsisindaki etkin liderlik stilini belirlemede daha basarili olmaktadir. Calismadan ¢ikan
bir diger sonug¢ da, etkin liderlik stilinin uygulanmasinin, kisilerin bu alanda alacaklar
egitimle de dogrudan iliskisi bulunmaktadir. Cok boyutlu liderlik teorisi kapsaminda
uygulanan 6l¢eklerin ve yontemlerin dogru sekilde 6grenilmesi ve kigilerin kendilerini
bu alanda gelistirilmesi, uygun liderlik stillerinin gelecekteki liderler tarafindan dogru

sekilde belirlenmesine ¢ok biiyiik katkist olacaktir (Mwai, 2011).
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Mwai (2011) ayn1 zamanda durumsal liderlik kavrami ile ilgili olarak da
calismalar gergeklestirmistir. Durumsal liderlik teorisi her ne kadar Hersey ve Blanchard
tarafindan gerceklestirilmis olsa da, ilk ismi yasam dongisi liderlik teorisi olan bu
liderlik teorisi hakkinda Mwai de 6nemli goriisler bildirmistir. Mwai’ye gore durumsal
liderlik, takipgilerin giiclendirilmesi, bagliliklarinin artirilmasi, performanslarinin
yiikseltilerek daha fazla verim alinmasi ve basarili olunmasi adina liderlik stillerinde
esneklige yer verilmesi ile ilgilidir. Durumsal liderlik teorisi, tiim isletmelerde, sirketlerde
ya da organizasyonlarda kullanilabilecek ve basarili olunabilecek tek bir liderlik tarzinin
olmadigini belirtmektedir. S6z konusu liderlik teorisine gore, uygulanacak olan liderlik
stili, ancak takipgilerin gelisim diizeylerine, verilen bir gorev iizerinde ne sekilde
calistiklarina ve gorevi yapmak icin sahip olduklar1 yeteneklere ve deneyimlere gore
belirlenebilmektedir.

Mwai’nin (2011) yapmis oldugu calisma kuramsal agidan ve uygulama agisindan
biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii bu aragtirma sonucunda yeni kuramsal bakislar ortaya
konmus ve bilimsel veriler elde edilmistir. Mwai’nin yapmis oldugu bu ¢alisma, bugiin

akademik ortamlarda hala degerli kaynaklardan biri olarak gosterilmektedir.-

Wimmer’in Cahsmasi: Wimmer’in ¢alismasinin odak noktasinda dgretmenler
yer almaktadir. Wimmer’in ¢alismas1 kapsaminda Ogretmenlerle 1ilgili olarak

degerlendirme altina alinan konular sunlardir (Wimmer, 2012):

e Cok boyutlu liderlik modelinin 6gretmenler tarafindan kullanilmasi,
e Ogretmenlerin ya da 6gretmen adaylarinin 6gretme hevesi ya da tatminleri

tizerinde ¢ok boyutlu liderlik teorisinin etkisi.

Wimmer (2012) yapmis oldugu bu ¢alismada 6gretmen yetistirme programlarina
odaklanmistir. Burada ¢ok boyutlu liderlik teorisi, 6gretmen adaylarini yetistiren sorumlu
Ogretmenler tarafindan uygulanmis ve c¢ok boyutlu liderlik modelinin etkileri
incelenmistir. Burada c¢ok boyutlu liderlik modeli degerlendirilirken, Ogretmen
adaylarimin tatminleri ve O6gretme hevesleri 6n planda tutulmus ve ayni zamanda
ogretmen adaylar yeterlilikleri ve bagliliklar izerinden bir inceleme altina girmistir.

Wimmer’in (2012) arastirmasinda 5 temel hedef su sekilde belirlenmistir: 11k

olarak, 6gretmen adaylarinin yeterlilik ve baglilik diizeylerinin gelisimlerini belirlemek.
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S6z konusu belirleme islemi sorumlu 6gretmenler tarafindan yapilmaktadir. ikinci olarak
Ogretmen yetistirme programi Oncesinde ve Ogretmen yetistirme programi sonrasinda
O0gretmen adaylarinin 6gretme hevesini ve tatmin seviyesini belirlemek ve veriler elde
etmek adma karsilastirmak. Uciinii olarak, sorumlu dgretmen tarafindan ¢ok boyutlu
liderlik modeli adimlarinin ne sekilde uygulandigini belirlemek. Dordiincii olarak,
sorumlu 6gretmen tarafindan, 6gretmen adaylarini yetistirme siirecinde kendi roliinii nasil
tanimladigini belirlemek. Besinci ve son olarak ise, sorumlu 6gretmenler ile 6gretmen
adaylar1 arasindaki iligkiyi tanimlayabilmek. Wimmer’in ¢alismasi s6z konusu hedefler
dogrultusunda ilerlemekte ve bir takim énemli sonuglara varmaktadir.

S6z konusu 5 hedef tizerinde yiiriitiilen ¢alisma, yalnizca tek bir zaman igerisinde
uygulanmamus, belirli donemlerde uygulanmaya devam ederek c¢ikan sonuglar ve elde
edilen verilen karsilastirilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda hedeflere ulasilabilmesi adina
anketler diizenlenmis, bu hedefler baglaminda 6gretmen adaylarinin 6gretme hevesi,
yeterlilik ve baglilik degiskenleri ve tatmin diizeyleri Olgiilmeye calisilmistir. Bu
calismada hangi katilimcilara, hangi 6l¢iim araglar1 kullanilarak, hangi tarihlerde

degerlendirme yapildigi, su sekilde listelenmistir (Wimmer, 2012):

e 15 Subat tarihinde 6gretmen aday1 ile program dncesi 6gretme hevesi 6l¢lim araci
uygulanmistir,

e 26 Subat tarihinde sorumlu 6gretmen ile yeterlilik ve baghlik i¢in 1. dlglim
uygulanmistir,

e 26 Mart tarthinde sorumlu 6gretmen ile yeterlilik ve baglilik icin 2. 6l¢iim
uygulanmistir,

e 23 Nisan tarihinde sorumlu 6gretmen ile yeterlilik ve baglilik icin 3. dl¢iim
uygulanmstir,

e 9 Mayis tarihinde sorumlu 6gretmen ile yeterlilik ve baghlik icin 4. 6l¢iim
uygulanmistir,

e 14 Mayis tarthinde 6gretmen aday1 ile program sonrasi 6gretme hevesi 6l¢iim
arac1 uygulanmistir,

e 14 Mayis tarihinde 6gretmen adayi ile tatmin diizeyi 6l¢tim aract uygulanmastir.

Tiim bu uygulamalar sonucunda elde edilen ve analiz edilen iki tiir veri

bulunmaktadir. Bu veriler sunlardir: 1. veri tiirlinde Ogretmen adaylari tarafindan
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belirlenmis olan tatmin diizeyleri ve Ogretme hevesi, 2. veri tiirlinde ise sorumlu
Ogretmenler tarafindan belirlenmis olan, O&gretmen adaylarmin yeterlilik ve
baglhliklarindaki gelisim diizeyleri. Wimmer’in (2012) calismasinda karsilagtirma ve
buna gore degerlendirme bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yiizden de
calisma farkli tarihlerde uygulanmis ve elde edilen verilerin birbiri ile karsilagtiriimasi
saglanmigtir. S6z konusu durum, calismaya katilan 6gretmen adaylart ve sorumlu
Ogretmenler tarafindan elestirilmis ancak ¢alismanin bir gerekliligi oldugu i¢in arastirma
yontemi ayni sekilde uygulanmaya devam edilmistir.

Wimmer’in (2012) yapmis oldugu bu ¢alisma sonucunda ortaya c¢ikan veriler
oldukea dikkat ¢ekicidir. Tamami1 4 asamali olarak yiiriitiilmiis olan ¢alisma kapsaminda
degerlendirilen 8 Ogretmen adayi arasindan 6 tanesi, ¢alisma boyunca yeterlilik ve
baglilik diizeyleri bakimindan gelisim gdsterebilmistir. S6z konusu 6 adaymn gelisim
seviyeleri, G1 seviyelerinden hareket ederek, G4 seviyesine dogru ilerlemistir. Calisma
kapsaminda degerlendirilen 6gretmen adaylarinin en fazla bulundugu seviye ise G3
olarak belirlenmistir. Ogretmen adaylarmin program oncesinde ve sonrasindaki tatmin
seviyeleri ile 6gretme hevesleri degerlendirilmis; s6z konusu o6zelliklerin program
sonunda program oncesine gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alismadan,
sorumlu 6gretmenlerin uygulayacaklar1 rehberlik ve egitim yontemini, karsilarinda
bulunan 6gretmen adaylarina gore belirledikleri ve s6z konusu adaylar1 da ileride ayni1
yontemi uygulamalari i¢in yetistirdikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Wimmer’in (2012)

bu calismasindan ortaya ¢ikan sonuglar su sekilde listelenebilir:

e Bu calismada uygulanan ¢ok boyutlu liderlik modeli, liderlik stili ile takipg¢inin
gelisim diizeyi baglaminda degerlendirilmistir,

e Burada takipgi olarak degerlendirilen 6gretmen adaylarinin gelisim seviyelerinde
ilerleme oldugu ortaya ¢ikmuistir,

e ok boyutlu liderlik modeli basarili sekilde ilerlemistir,

e Ogretmen adaylarinin tatmin seviyelerinin yiiksek oldugu ve ogretme
heveslerinin de ¢alisma boyunca yiikseldigi belirlenmistir,

e  Wimmer’in ¢alismasi ile, 6§retmen yetistirme ¢alismalari i¢erisinde, ¢ok boyutlu

liderlik teorisinin yaygin sekilde kullanilmas1 gerektigi sonucuna varilmaistir.
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Fuchs’un Cahismasi: Fuchs tarafindan ¢ok boyutlu liderlik teorisi kapsaminda
Avrupa’nin Kiiltiirel Cevresi Uzerine Bir Analiz isimli bir ¢alisma yapilmistir. Bu
caligmanin amaci kapsaminda, c¢ok boyutlu liderlik teorisi ile liderlerin etkinligi
arasindaki iliski incelenmistir. Gliniimiizde diinyanin kiiresel hale gelmesiyle birlikte,
liderlerin ancak kiiltiirel farkliliklarin farkinda olarak etkin bir liderlik saglayabilecekleri
fikri, Fuchs’un yapmis oldugu calismanin merkezinde yer almaktadir. Fuchs, takipgi
performansi gostergelerini kullanarak liderlik etkinligini 6lgmeye calismistir. S6z konusu

gostergeler ise su sekilde listelenmistir (Fuchs, 2007):

Devamsizlik yapilan ve ise gelinmeyen giinler,

e Isten ayrilan personel sayisina bagli olan devir orani,

e Insan kaynaklar1 departmam tarafindan 5°li likert dlgegi ile degerlendirilen is
stresi,

e Insan kaynaklar1 departmam tarafindan 5°li likert dlgegi ile degerlendirilen is

tatmini.

5’11 likert Olcegi, katilimcilarin goriislerini 6lgcen psikometrik bir anket olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu 6lgekte katilimeilar karsit uglari bulunan 5 cevap arasindan bir
secim yapmaktadir. Likert Olceginde katilimcilara sunulan cevaplar genellikle su
sekildedir: Cok seviyorum, seviyorum, ne seviyorum ne sevmiyorum, sevmiyorum, hig
sevmiyorum.

Fuchs’un (2007) c¢alismas1 kapsaminda bu gostergeler {izerinden bir
degerlendirme yapilmis, degerlendirme sonucunda ise kiiltiirel ¢esitliligin bulundugu is
ortamlarinda uygulanan liderlik stillerinin, takipgilerin performanslar1 ve gelisim
diizeyleri lizerinde ne gibi etkileri oldugu dl¢iilmeye calisiimistir. Caligmanin sonucunda
3 farkli veri elde edilmis ve bu veriler birbirleri ile karsilastirilmistir. S6z konusu veriler
sunlardir: Liderlik etkinligi, kiilttirel farkliliklar, demografik veriler. Liderlik etkinliginin
Olciilmesi konusunda, bu caligma kapsaminda da belirtilen ve agiklanan, Hersey ve
Blanchard tarafindan gelistirilmis olan LEAD 6lgegi kullanilmistir. S6z konusu 6lgek,
farkli iilkelerde yer alan katilimeilar i¢in de uygulanabilir olmasi amaciyla, uygulandigi
ilkelerin dillerine ¢evrilmistir.

Bu calismanin sonuglart ayn1 zamanda Tayvan’da gergeklestirilmis olan

Situational Leadership Theory in Taiwan: A Different Cultural Perspective isimli ¢alisma
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ile karsilastirilmistir. Fuchs’un yapmis oldugu s6z konusu g¢alisma kapsaminda, son
derece onemli veriler elde edilmistir. Bu ¢alisma sonucunda elde edilen veriler su

sekildedir (Fuchs, 2007):

e Demografik verileri olusturan yas ve cinsiyet gibi Ozellikler is kalitesi ile
dogrudan iliskilidir fakat diger degiskenler ile herhangi bir iligkisi
bulunmamaktadir.

e LEAD skoru ile personelin devamsizlig1 arasinda 6nemli bir iliski bulunmaktadir.
Liderlerin LEAD skorunun ylikselmesine bagli olarak, devamsizlik sayilar1 da
azalmaktadir. Bu sonug¢ Tayvan ¢aligmasini destekler niteliktedir.

e Devir orani ile LEAD skoru arasinda da bir iliski bulunmaktadir. Bu sonug
Tayvan ¢aligsmasi ile benzerlik géstermemektedir.

e [Eger lider etkin bir liderlik uygularsa, takip¢i performans: artmaktadir. Burada
liderin LEAD skoru, is tatmini ve is stresi ile dogrudan iligkilidir. Cikan bu sonug,

Tayvan caligsmasi ile benzerlik gostermektedir.

Bu ¢alisma sonucunda Avrupa kiiltiirii ile Tayvan kiiltiirii arasindaki farkliliklar
ve benzerlikler ortaya konmustur. Ayn1 zamanda kiiltiirler arasindaki farkliliklarin lider
davraniglar1 {lizerinde ne gibi bir etkisi oldugu da bu calisma kapsaminda ortaya
konmustur. Bu ¢alisma sonucunda Fuchs (2007) tarafindan ¢alismanin farkli kiiltiirlere
de uygulanmasi ve Kkiiltiirler arasi farkliliklar konusunda farkindalik yaratilmasi

oOnerilmektedir.

Alikisioglu’nun Calismasi: Bugiine kadar diinya iizerinde ¢ok boyutlu liderlik
teorisi ile ilgili olarak ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olsa da, Tiirkiye’de bu teoriyi ele alan
cok az sayida ¢aligma bulunmaktadir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri, ¢ok boyutlu
liderlik teorisinin tilkemizde heniiz yaygin olarak kullanilmaya baglamamis olmasidir. Bu
sebeple Tiirkiye’de liderlik ve c¢ok boyutlu liderlik teorileri iizerine Mehmet
Alikisioglu'nun yapmis oldugu calismalar ¢ok biiyiik onem tagimaktadir. Mehmet
Alikisioglu'nun ¢ok boyutlu liderlik teorisi baglaminda satis liderleri {izerinde

gerceklestirdigi calisma su sekildedir (Alikisoglu, 2010):

Alikisioglu calismasinda, satig liderlerinin kendilerini tanimlayacabilecekleri 4

farkli 6lgek gelistirmistir. Bu dlgekler ayn1 zamanda liderlik stillerini de belirler. Buna
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gore belirlenen s6z konusu odlgekler su sekildedir: Direktif verici, destekleyici, kogluk
edici, delege edici olarak siralanmaktadir. Cok boyutlu liderlik teorisi 6zelinde
incelendiginde liderin 6ncelikli hedefi her zaman gorevleri ve hedefleri gergeklestirmek
olarak belirlenmistir. S6z konusu hedefler ve gorevler takipgiler tarafindan
gerceklestirilmektedir ve bu yiizden takipgilerin s6z konusu gorev ve hedefleri ne
seviyede benimsedigi, yeterlilik ve bagliliklarina bagli olarak biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ayni durum yalnizca takipgiler i¢in degil, satis liderleri i¢in de gecerlidir.

Bu calismada Hersey ve Blanchard’in gelistirmis oldugu LBA anketlerinden
faydalanilmistir. Caligmaya katilan katilimcilara bir durum verilmis ve bu durum
karsisinda verebilecekleri 4 farkli cevap belirlenmistir. Liderlerin séz konusu durum
karsisinda vermis oldugu cevaplarda caligmanin sonucunda veriler elde edilmesini
saglamistir. Buna gore, Alikisioglu’nun (2010) calismasinda katilimcilara verilmis olan
durum sekildedir:

“Siz, organizasyonun satis giictiniin basinda bulunan bir lider durumundasiniz.

Yeni bir satis bolgeniz var ve ydneticileriniz tarafindan séz konusu bolgedeki satis

hacmini yiizde 40 oranminda artirmaniz bekleniyor. Fakat ¢calisanlariniz bu konuda hem

isteksiz, hem de satis hacmini artirmak konusunda ihtiya¢ duyulan beceriden yoksunlar.
Bu durumda nasil bir hamle yaparsiniz?

S6z konusu durum karsisinda liderlerin verebilecekleri cevaplar ise su sekilde

listelenmistir:

e Ortaya ¢ikan yeni hedef konusunda ¢alisanlar1 bilgilendiririm ve onlar1 bu hedefe
ulagsmak konusunda kendini yontemlerini kullanmalari i¢in tegvik ederim,

e Satis planlarii ayrintili sekilde yapar ve bolgedeki gelismeleri takip ederim,

e Yeni hedef konusunda ¢alisan goriislerini dinler, konuyu onlarla tartisir ve yeni
gorevlendirmeler konusundaki karari onlarla birlikte alirim,

e Hedef konusunda satis elemanlarindan goriis isterim.

Bu ¢aligma sonucunda, katilim saglayan satis liderlerinin hangi liderlik stilini kag
kez kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. Boylelikle hangi liderde, hangi liderlik stilinin daha
baskin oldugu da belirlenebilmistir. Satis liderlerinin hangi liderlik stiline yatkin oldugu
ve hangi liderlik stilini kullanmada etkisiz oldugu da ortaya ¢ikarilmistir. Sonug olarak

satig liderleri, liderlik stillerini 6grenmis ve daha esnek bir liderlik gostermek igin
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yapmalar1 gerekenleri tespit etmis olurlar. S6z konusu ¢alisma yalnizca Tiirkiye 6zelinde
degil, ayn1 zamanda diinya genelinde de bu alanda ilgi géren bir calisma olarak karsimiza

cikmaktadir (Alikisoglu, 2010).
2.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uygulamalan

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y), bir organizasyondaki insanlarla ilgilenir. “Insan
yonetimi”, insanlarin dinamik dogasi geregi cok Onemli ve zorlu bir istir. Zihinsel
yetenekler, taktikler, duygular ve davraniglar agisindan birbirine benzeyen iki insan
yoktur. Insanlar, gruplar halinde de biiyiik farkliliklar gésterirler ve bircok farkli etkiye
maruz kalirlar. Insanlar duyarlidir, hisseder, diisiiniir ve hareket eder. Belirli dinamiklere
uygun olarak her zaman ayn1 davranislar sergilemeleri beklenmemektedir. Bu nedenle,
yonetim personeli tarafindan dikkatli bir sekilde yonlendirme yapilmasi gerekmektedir.
IKY, bir organizasyonun insanlarmi, insan yaklasimiyla ydnetme siirecidir. Insan
kaynaklar1 yaklagimi, yoneticinin insanlari dnemli bir kaynak olarak gérmesini saglar.
Insan Kaynaklar1 Yaklasimi, kurulusun insan giiciinii yalmzca kurulusun ¢ikarlar igin
degil, ayn1 zamanda ilgili kisilerin biiylimesi, gelismesi ve kendini tatmin etmesi i¢in
kullanabilecegi bir yaklasimdir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi, bir yandan insan
kaynaklarimin gelisimine, diger yandan insanlarin etkin yonetimine odaklanan bir
sistemdir (Ganesan, 2017).

IKY, ¢alisanlarin, kapasitelerinin, potansiyellerinin, yeteneklerinin, basarilarinin,
motivasyonlarinin, becerilerinin ve bagliliklarinin dikkate alinarak insan onuruna yakisir
caligma ortamlar1 saglanmasiyla ilgilenir. Boylece calisanlar, kisilikleri degerli insanlar
olarak tanimrlar. Bir kurulus, sermaye giiciine giivenebilir ve sermaye varliklarinin
giiciinden faydalanabilirse, kararli, yetenekli ve kendini adamis insanlara daha fazla
giivenebilir ve onlardan daha fazlasini isletmeye cekebilir. Insan kaynaklar ydnetiminin
her isletmeye ve yonetim faaliyetine dahil oldugu sey budur. Bir organizasyonun temel
bileseni, onun insan kaynagi veya “calisan insanlardir”.

Insan kaynagi, herhangi bir organizasyonun basarisinda ¢ok biiyiik bir éneme
sahiptir, ¢iinkii organizasyonel ortamdaki sorunlarin ¢cogu fiziksel, teknik veya ekonomik
basarisizliktan ziyade insani ve sosyaldir (Megginson, 1977). Oliver Shelden’in
sozleriyle, “Aslinda insan oldugu temel gercegi anlasilmadan kaldigi siirece hi¢bir

endiistri verimli hale getirilemez” (Geet & Deshpande, 2014).
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2.5.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi, Amaci ve Onemi

Leon C. Megginson'a (1977) gore ulusal bakis agist dikkate alindiginda insan
kaynaklan, “niifusta elde edilen bilgi, beceri, yaratici yeteneklerin organizasyonlar
icerisinde kullanilmasidir”. Bir sirket, farkli farkli boliimlerden olusmus olan bir
biitiindiir. Bu boliimlerden birinin dahi sirkette mevcut olmayisi, ¢ok ciddi sorunlara yol
acacaktir. Boliimlerin gérevleri birbirinden farkli olup, birbirlerine bagli olarak ¢alisirlar.
Bazi boltimler, bagimsiz goriinmekle birlikte aslinda sirketin kaderini belirlemektedirler.
Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir sirket igerisinde bulunan en énemli boliimlerden sadece
bir tanesidir. Her ne kadar insan kaynaklar1 boliimiiniin farkli tanim ve amaglarindan s6z
edilse de aslinda kesin bir tanimi1 mevcuttur. Juneja (2021)’ya gore bu farkli tanimlar,
farkli asamalar1 ifade etmekte olup, insan kaynaklari yOnetiminin ilk tanimi, sirket
icerisindeki insanlar1 dogru bir sekilde yonetmek seklindedir. Genel gorevler acisindan
bu tanim dogru olmakla birlikte kapsayici degildir. Juneja (2021)’ya gore, insan
kaynaklart yonetiminin ikinci tanimi, bir organizasyona bagli ¢alisan insanlarin daha
genis bir perspektif araciligiyla yonetilmesidir. Ik tanim, genel bir ifade icermekte olup,
ikinci tanim isletme anlaminda daha gegerli bir ifadeye sahiptir. Bu iki tanimdan
hareketle, insan kaynaklari yonetimini bir sirkette calisan olarak bulunan insanlarin
sirketle olan iligkilerini diizenleyen, sirket icerisindeki olaylar1 takip eden ve yoneten
birim olarak ifade etmek miimkiindiir. Insan kaynaklari ydnetiminin amaci, sirket
icerisindeki ¢alisanlarin motivasyonunu saglamak ve bu sekilde is yerindeki
performansin korunarak islerin dogru sekilde yiiriitiilmesini saglamaktir. insan kaynaklar
yonetimi ayni1 zamanda, sirkette calismakta olan kisilerden bir takim geri dontisler alarak
sirket icerisindeki bazi etkenleri degistirmek amaciyla yeni diizenleme tasarilar1 yapar.
Bu baglamda insan kaynaklarimin amaci, sirketteki calisanlarin ruh halleri ve
diisiincelerinden yola ¢ikarak sirketi daha iyiye tagimak i¢in gerekli aksiyonlar1 almak
seklinde ifade edilmektedir (Brown, 2004).

Insan kaynaklar1 yonetimi her ne kadar sadece ise alma ile iliskili olarak goriilse
veya dolayli yoldan bu role indirgense de, gorevlerine ve sirketteki yerine bakildigi
zaman bir sirketin varligini siirdiirebilmesi i¢in tek basina yeterli oldugu anlasilmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin isin gelisimi i¢in dnemi vurgulandiginda, devreye, gelisen
15 paradigmas: girer. Sirketlerin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in rekabette kalabilmeleri

Oonemlidir. Juneja’ya gore, liretim ve geleneksel sektorlerde bile kaynaklarin etkili
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kullanimi i¢in stratejiler gelistirilmekte oldugundan bu durum rekabet icerisinde kalmak
seklinde adlandirilmistir (Juneja, 2020). Bu baglamda sirketler, rekabet halinde
kalabilmek i¢in farkli tiirden stratejiler gelistirmekle, bunu yaparken de biinyelerinde
calisan kisilerin goniillerini hos tutmakla, onlar1 motive etmekle yiikiimliidiir.
Motivasyonun dogru sekilde yapilmasi agisindan insan kaynaklar1 son derece 6nem arz
etmektedir.

Insan kaynaklarinin 6nemini gdsteren bir baska alan ise stratejik yonetimdir.
Juneja’ya gore, stratejik yoOnetimin amaglari, sirkete bir amag¢ sahibi olduklarimi
hatirlatmak ve bir yon vermektir (Juneja, 2020). Ayn1 zamanda bu tarz sirketlerde gorev
dagilimlarinin iyi oldugu ve insan kaynaklariin artik pazarlama ve prodiiksiyon isleriyle
ilgilendigini séylemek de miinkiindiir. Sirketin basarili olmasi agisindan 6nemi, insan
kaynaklar1 yonetiminin sahip oldugu cesitli politikalarda yatar. Bu politikalarin hepsinin
amaci, bazi farkliliklara ragmen, sirketi daha iyiye tasimak ve rakiplerin arasinda yiiksek
sirada olmay1 istemek seklinde siralanabilmektedir. Juneja’ya gore, insan kaynaklari
yonetimi bir biitlin olarak ele alindig1 takdirde insan kaynaklar1 politikasinin sirketin asil
hedefleriyle uyustugu (Juneja, 2020) ve oOncelikli amacinin her zaman sirketi ileri

gotiirmek oldugu anlasilacaktir.

2.5.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklarmin farkli iilkelerdeki gelisimi, bazi durumlarda yavas, bazi
durumlarda hizli olmustur. Kavramin ortaya ¢ikmasinin ardindan kiiresellesme siireci
baslamis, bu sekilde insan kaynaklar1 yonetimi haberi olmayan iilkelere de bu kavramin
varligi hizli bir sekilde ulasmustir. Ornegin Rotich (2015)’e gdre, Amerika Birlesik
Devletleri’nde farkli ve daha biiylik bir yonetim mekanizmasi tarafindan yonetilen insan
kaynaklar1 departmani, daha giivenilir ve daha profesyonel bir hale yani bugiinkii haline
1980-1990 yillarinda gelmistir. Rotich (2005)’e gore Birlesik Krallik’ta da Amerika
Birlesik Devletleri’ne paralel degisimler goézlemlenmistir ancak Amerika Birlesik
Devletleri’'nden farkli olarak Birlesik Krallik’ta, insan kaynaklar1 yonetiminin i
amacindan ziyade insanlarin refahina ne sekilde hizmet ettigine yonelik gelismeler s6z
konusu olmustur. Asya iilkelerinde ise insanlarin refahindan ziyade isyerine uygun olmasi
yani baska bir deyisle yonetim ve is agirlikli bir gelisim gézlemlemek miimkiindiir

(Rotich, 2015).
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Insan kaynaklar1 yonetiminin aslinda bir ihtiyactan dogmustur. Chukwunonso’ya
(2013) gore insan kaynaklart yonetimi ihtiyacinin en 6nemli nedeni endiistri refahidir.
1833’te baglayan bir hareket, iscileri denetleyen bir erkek miifettisin gerekli olduguna
dikkat ¢ekmis; bu hareketin ardindan endiistri refahi ile ilgili pek ¢ok dernek kurulmus
ve bu ihtiyaca yonelik ¢alismalar yapilmaya baglanmistir.

Insan kaynaklar1 yoénetimi olgusunun ortaya ¢ikmasinin Taylor’un sundugu bir
teoriye dayandigi da ifade edilir. Chukwunonso’ya (2013) gore, Taylor ayn1 zamanda
iscilerin gorevleri dogru ve etkili bir sekilde yaptiklarinda 6diillendirilmelerine dayali
olan tesvik sistemlerine de Onciililk etmistir. Bu durum, insan kaynaklar1 yonetiminin
sirkette calisan kisilerin performanslarini kaydetmesi ve olumlu sekilde gorevlerini
tamamlayan kisiler i¢in olumlu bir doniis (6rnegin zam) yapilmasi gerektigi seklinde

uyarlanmistir.

2.5.3. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Insan kaynaklar1 y&netiminin kavramsallasip kurumsallasmasindan &nceki
yonetim sekline personel yonetimi adi verilmekteydi. (Kumar & Suseela, 2021).
Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetiminin asil kdkeninin personel yonetimi oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Harney ve arkadaslarmma gore (2018), personel yonetimi,
calisanlarin ihtiyaclarina yonelik refah1 amaglayan bir rol olarak ortaya ¢ikmistir fakat
boyutu ve hedef kitlesi acgisindan yeterli goriilmemistir. Buradan da anlasilacagi gibi
personel yonetimi, sadece personellere odakli bir yonetim seklidir. Bu nedenle personel
yonetimi, her ne kadar ¢alisanlarin yonetilmesi agisindan faydali olsa da, bir zaman sonra
yetersiz gelmeye baglamistir. Kiiresellesme ve ¢alisanlarin motive edilmesi konusunda
gelistirilen teoriler; ¢alisanlarin durumlarinin takip edilmesi ve sirketteki herkesin birlik
ve beraberlik i¢cinde ¢aligmasi gerekliligini ortaya koymustur. Personel yonetimi, bunlar
karsilamaya yetmemis; bu sebeple daha gii¢lii bir yonetime, yani bugiinkii insan
kaynaklar1 yonetimi sistemine gerek duyulmustur.

Personel yonetiminin yetersiz kaldig1 bir diger konu da dis ¢evrenin beklentileri
ve ihtiyaglaridir. Kumar ve arkadaglarina gore insan kaynaklari yOnetimi, o6zellikle
1970’lerin sonunda Amerikan sirketleri iizerinde kiiresellesme, diizensizlesme ve hizli
teknolojik gelismeler sonucunda kurulan baskilara cevap olarak dogmustur (Kumar &

Suseela, 2021). Personel yonetiminden insan kaynaklarina gecis sathasi kolay
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gerceklesmemistir. Colley ve arkadaglarina gore (2012), biirokratik model yani
performansin sadece kurallara uymakla esdeger tutuldugu sistem, gérev basi performansa
dayali, odiillendirme ve ise alma uygulamalariin oldugu bir sistem ile degistirilmistir.
Sistemin birdenbire degistirilmesinin getirdigi zorluklar bir yana, bazi toplumlar ve
kiltiirlerde hos karsilanmamasi da s6z konusu olmustur. Ancak tiim bu zorluklarina
ragmen Ozellikle ise alinma asamasinda insan kaynaklarinin 6nemi ortaya ¢ikmis ve bu

yonetime gecilmesi son derece olumlu bir gelisme olmustur.

2.5.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Personel Yonetiminden Farklar ve

Benzerlikleri

Yukarida da belirtildigi gibi, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami kendi kendine
ortaya ¢ikmamis, farkli kavramlar ve farkli olgulardan beslenip sekillenerek giintimiize
kadar ulasmistir. insan kaynaklar1 yénetimi ve personel yonetimi kavramlari birbirlerine
benzeyen iki farkli kavram olmalarina ragmen, felsefe ve yonetim mantigi olarak
birbirlerinden son derece farklidir. Bu iki kavramin benzerliklerini ve farkliliklarini
gorebilmek icin Oncelikle ayr1 ayri tanimlarinin yapilmasi gerekmektedir (Friedman,
2013).

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir sirkette, bu sirketin hedeflerini gergeklestirmek igin
bireysel veya grup olarak calisan kisilerin, yani bir sirketin en kiymetli varliklarinin
yonetimine bir yaklagimdir (Rotich, 2015). Bu tanimi biraz sadelestirmek gerekirse, insan
kaynaklar1 yonetiminin bir sirketteki calisanlarin her seyi ile ilgilenmek, yonetmek
tizerine kurulu oldugu anlasilabilir.

Chukwunonso’ya (2013) gore personel yonetimi, 1920’lerde ortaya ¢ikmis olan
ve daha c¢ok ise alma, degerlendirme, egitim ve calisanlar1 kaynastirma iizerine kurulu
olan bir yonetim seklidir. Bu tanim biraz daha sadelestirilecek olursa, personel yonetimi
sadece personellerin yani bir sirkette c¢alisan kisilerin durumlarindan sorumlu olan
yonetim seklidir.

Rotich (2015)’e gore insan kaynaklar1 ve personel yonetimi arasindaki farklar,
zaman yoOnetimi; psikolojik yaklasim, calisan iliskileri; tercih edilen sistem, roller ve
degerlendirme alanlarinda incelenebilir. Buna goére, personel yonetiminde kisa donem baz
alinir; psikolojik yaklasim olarak itaatkarlik mevcuttur, ¢alisan iliskilerinde genellikle

glivenin seviyesi bir hayli azdir; tercih edilen sistem biirokratik sistemdir, roller
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profesyoneldir ve degerlendirmede iicretin azaltilmasi i¢in her tiirlii yol izlenmektedir.
Personel yonetiminin daha smirli oldugu; sadece calisanlari kapsadigi ve aslinda
calisanlarin ruh saghgm ve is yerindeki motivasyonunu 6nemsemedigini sOylemek
miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yonetiminde ise verilen kararlar uzun vadelidir; psikolojik
yaklagim olarak birlik mevcuttur, ¢alisan iligkilerinde giiven esastir; sistem bir ¢ergeve
icerisinde degildir, roller yonetime baglidir ve biitceyi kiigiiltmekten ziyade uygun

kullanim hedeflenir.

2.5.5. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kapsam

Insan kaynaklari yonetimi, bir sirket igerisinde gerceklesen pek ¢ok seyi
kapsamaktadir. Ulkemizde insan kaynaklar1 hakkinda birtakim yanlis ve eksik bilgiler
mevceut oldugundan, insanlarin genellikle konu hakkinda fazla ve dogru bilgileri yoktur.
Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminin neleri kapsadigin1 gostermek icin birtakim
aciklamalar ve aydinlatmalar yapilmasi gerekmektedir. insan kaynaklarinin en bilinen
gorevi ve en ¢ok karsilasilan kapsama alani, ise alinan insanlarin segilmesidir. Ancak
gbrevi bununla sona ermemekte, ise giren kisilere is ile ilgili gerekli egitimi vermek,
sirkette calisan kisilerin genel durumlarini takip etmek de kapsama alanina girmektedir.
Prachi’ye gore, insan kaynaklar1 gorevinin buradaki asil amaci organizasyonun
gelismesine dolayli yoldan katkida bulunan bireysel biiylime, gelisme ve etkinligi
arttirmaktir (Juneja, 2021).

Insan kaynaklarinin kapsama alani olan baska bir durum ise ¢alisan refahidir.
Juneja’ya gore, bu sorumluluk, giivenlik, saglik, refahin saglanmasi, sosyal giivenlik ve
saglik hizmetleri gibi baska olgular1 kapsamaktadir. Buradan anlasilabilecegi gibi insan
kaynaklar1 yonetimi aslinda sirketteki insanlarin sadece performansindan degil, ayni
zamanda onlarin genel durumu, sagligi ve gilivenligi gibi temel ihtiyaclariyla da
ilgilenmek durumundadir. Insan kaynaklar1 yonetimi genel kaninin aksine yalnizca sirket
igerisinde calismaz, sirket dis1 alanlarda da yer alir. Ornegin insan kaynaklari, endiistri
iliskilerinde de son derece 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu kapsama alaninda, sirket
disina agilma durumu olacagindan dolayi ¢esitli dernekler ve birliklerle isbirligi i¢inde
kalinmasi son derece 6nemlidir. Juneja (2021)’ya gore, insan kaynaklarinin bu 6zelligi,

ise alim iligkileri, ortak istisare, disiplin prosediirleri, karsilikli c¢abalarla sorunlarin
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¢Oziimii, insan davranislarinin anlasilmasi, is iliskilerinin siirdiiriilmesi ve toplu pazarlik

gibi bircok sanatin bir arada 6grenilmesini gerektiren son derece zorlu bir 6zelliktir.

2.5.6. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Organizasyon Icerisindeki Yeri

Brandl ve arkadaslar1 (2010), insan kaynaklariin bir sirketin igerisinde gerek
karar mercii olarak gerek stratejik partnerler olarak sirket yonetiminde ciddi bir yer
tuttugu seklinde ifade ederler.

Colley ve arkadaslarina gore (2012), yapilan ¢alismalar etkili bir insan kaynaklari

yonetimine sahip oldugu takdirde, sirkete sosyal anlamda ¢ok fazla getiri saglayacaktir.

2.5.7. insan Kaynaklar1 Yonetimi Departmaninin Rolleri

Brown (2004)’a gore insan kaynaklarinin rolleri birbiriyle her zaman Ortiismek
zorunda degildir. Ornegin bir rolde sirketi temsil ederken, baska bir roliinde de ¢alisanlari
savunmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminin rollerinin son derece farkli
oldugunu fakat sirket agisindan 6nemli oldugunu séylemek miimkiindiir.

Bu rollerden bir tanesi bile olmasi gerektigi sekilde yiirlimezse, sirket i¢erisinde
son derece biiyiik sorunlar ortaya ¢ikacaktir. insan kaynaklari yénetiminin rolleri ii¢ farkls
gruba ayrilmaktadir. Bu rol gruplari; idari rol, operasyonel rol ve stratejik rol olarak
gosterilebilmektedir. Bu rollerin tanimlari, uygulanma sekilleri ve nedenleri incelendigi
zaman, her ne kadar bir araya geldiklerinde son derece biiyiik bir giicii olustursalar bile
aslinda ¢ok farkli olduklar1 goriilecektir. Biitliin bu farkliliklara ragmen, sirketteki insan
kaynaklar1 yonetiminde bu rollerden birinin eksik olmasi durumunda insan kaynaklar
yonetiminin ¢ok basarili olmayacagi ortadadir. Bu nedenle bir sirketin insan kaynaklari
yonetiminde biitiin bu rollerin dengeli bir sekilde uygulaniyor olmasi1 gerekmektedir

(Brown, 2004).
2.5.7.1. Idari Rol

Kapur (2020)’a gore, insan kaynaklarinin idari rolii, yonetime ve kayit tutmaya
uyarlanmistir. Buna, birtakim politikalar diizenlemek de dahildir. Bu tanimdan da
anlagilabilecegi tizere idari rol, c¢alisanlar1 yonetmek ve onlarin ofis igerisindeki
durumlarini idare edebilmek {izerine kurulmustur. idarenin dogru ve hatasiz sekilde

yapilabilmesi i¢in de insan kaynaklar1 yonetimi, sirketteki ¢alisanlarin giincel durumlarinm

68



not eder ve kayit altina alir. Kayit altina alinmasinin ana sebebi ise dosyalar kayitliyken
yapilan bazi degisimlerin bu kayitlara istinaden gériilebilmesidir. Ornegin bir calisanin
performansinin bir sene i¢inde arttigr veya azaldigi belgelere istinaden anlasilabilir.
Giliniimiizde 6zellikle COVID-19 pandemisi nedeniyle teknolojinin son derece fazla
kullanildigini, bagka bir deyisle artik teknolojinin dahil olmadig1 bir seyin olmadigini
sOylemek miimkiindiir. Teknoloji giiniimiizde bir¢ok seyi taklit etmekte ve insanlarin
yapmakta oldugu bir¢ok eylemi kendisi gerceklestirmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ise alim siireci, teknoloji {izerinden kolaylikla
gerceklesebilmektedir.  Yine teknolojinin  gelismekte olmasi nedeniyle insan
kaynaklarinin idari gorevleri artik disariya taginmistir. Kapur’a gore, ¢alisan yardimeiligi,
rehberlik, emeklilik plani, fayda yonetimi, 6deme servisleri gibi insan kaynaklari
yonetimini ilgilendiren birtakim gorevlerin dis kanallar tarafindan yapilmasi insan

kaynaklarmin idari roliinii etkilemistir (Kapur, 2020).
2.5.7.2. Operasyonel Rol ve Calisan Savunucusu Rolii

Her ne kadar insan kaynaklar1 yonetimi sirketten yana olsa da bagka bir deyisle
calisandan ziyade yOnetime daha yakin davraniyor olsa da, insan kaynaklarinin ayni
zamanda c¢aligan1 koruyan bir roliiniin de bulundugunu sdylemek miimkiin olacaktir.
Insan kaynaklar1 yéneticileri, siireci ve aktiviteleri ydnetirken sirkette calisanlarin
goriislerini ve onlarin getirmis olduklari problemleri de dikkate alarak eylemlerini
siirdiiriir. Insan kaynaklarmin ¢alisanlarin lehinde ve onlarin diisiinceleri 15181nda bir yol
izleyerek eylemlerini gergeklestirmesi roliine “calisan savunucusu” rolii denir. Caligsan
savunucusu rolii daha titizlikle incelendigi zaman, genellikle ne olursa olsun ¢alisanin
savunuldugu ve yonetimin haksiz bulundugu durumlar akla gelmektedir. Calisan
savunucusu roliinlin bu varsayimla hicbir sekilde alakasi bulunmamakta; aslinda daha
ziyade esitligi hedeflemektedir. Yukarida belirtildigi gibi ¢alisan savunucusu rolii
iistlenildigi zaman, insan kaynaklar1 yoneticisi kesinlikle kendi haklarindan,
diisiincelerinden vazge¢mez. Bunun yerine sikintilar yasayan g¢alisanina onun fiziksel
ozelliklerine, kisilik 6zelliklerine bakmaksizin sadece yasamakta oldugu sikintiy1 ¢ézerek
caligsan1 eski huzuruna veya eski ruh haline yonlendirecek ¢oziimler bulmakla gorevi
yerine getirmektedir. Insan kaynaklarmin bu roliine bakildigi zaman, galisanin halini

anlamak iizerine kurulu oldugu goriilebilir. Buna ek olarak bu rolii uygulayan insan
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kaynaklarmin, esitligi hedefledigi ve isyerinde uygulanabilecek esitsizligin yol
acabilecegi sorunlar1 dngorebildigi ortadadir. Bu nedenle de ¢alisan savunucusu roliinii
{istlenmesi son derece dnemlidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisan savunucusu roliinii
iistlenemedigi durumda, ¢alisaninin insan kaynaklarina ve buna bagli olarak galistigi
sirkete olan inanci ve gliveni azalmaktadir. Kendi degerinin farkinda olmayacak ve bu da
bilingdis1 sekilde yapmakta oldugu islere yansiyacaktir. Bu durum, ¢alisanda performans
disiikliigiine ve sirkette islerin yeterince iyi yapilamamasina yol acacaktir (Cohen &
Karatzimas, 2011).

Kapur (2020)’a gore, ¢alisan savunucusu olmak, kisilik 6zellikleri ve durum ayirt
etmeksizin ¢aliganlar i¢in en dogru ve en esit olan davranisi bulmak anlamina

gelmektedir.

2.5.7.3. Stratejik Rol

Stratejik rolde insan kaynaklarinin planlama, organizasyon, personel yonetim ve
kontrol gibi birgok unsuru tek basina listlenmesi gerekmektedir. Bunun nedeni ise insan
kaynaklar1 yonetiminin bir girketin karar mekanizmas1 gibi goriiliiyor olmasidir. Stratejik
rolii tstlenen insan kaynaklar1 yonetimi, yeni kararlar alacak, alinmis olan kararlarda
revizeler yapacak, bunun yaninda alinmis olan bazi kararlar1 da reddetme hakkina sahip
olacaktir. Bir sirkette kararlar ¢alisan bazli aliniyorsa, onlarin da fikirleri aliniyor ve
birlikte hareket ediliyorsa, o sirketin insan kaynaklar1 yonetiminin son derece gelismis
oldugu soylenebilir. Ayrica sozii gecen sirkette insanlar daha verimli ¢alismakta, bu
durum da sirketin gelecegine uzun vadede dolayli yoldan katki saglamaktadir (Kapur,
2020).

2.5.8. Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Ozellikleri

Insan kaynaklar1 yonetimi kadar énemli olan baska bir etken de insan kaynaklari
yoneticilerinin dzellikleridir. Insan kaynaklar1 yoneticileri genel yonetim, koordinasyon
ve yapilan insan kaynaklar1 planlari ile programlarinin degerlendirmesinden sorumludur
(HRE, 2020). Bu nedenle islerinin sirketteki calisanlarla baglantis1 olan insan kaynaklari
planlarinm1 gelistirmek ve yiirlitmek, insan kaynaklar1 departmaninin hareketlerini kontrol
etmek ve insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesine katki saglamayi icerdigini soylemek

miimkiin olacaktir. Bu sorumluluklar ise beraberinde tazminat programini diizenlemek,
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is aciklamalarini hazirlamak ve gézden gecirmek, yillik maas anketleri yapmak, sirketin
biit¢esini, degerlendirme programini ve kisisel politika ve prosediirlerini gelistirmek,
analiz etmek ve giincellemek seklinde acgiklanabilir.

Bir insan kaynaklar1 yoneticisinde aranan baska ozellikler de mevcuttur. Ornegin
giiniimiizde teknoloji son derece gelismis, bu gelisme de kiiresellesmeyi ve dolayisiyla
dis pazarlara acilmay1 baslatmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden bakildig1
zaman, ¢ogu sirketin kiiresel bakis agisina sahip, yabanci dil ve kiiltiirleri anlayabilen ve
yabanc1 pazarlarin da dinamigi hakkinda bir fikri olan yoneticilerin gelisimine destek
olunmalidir (Chukwunonso, 2013).

Bunun yaninda insan kaynaklar1 yoneticisinin bazi farkli nitelikleri de tasimasi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri muhtesem karar verme giicii, stratejik

diisiinme, liderlik, etik ve kisiler arasi iletisim yeteneklerine sahip olmalidir (HRE, 2020).

2.5.9. insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Y oneticilerin sahip oldugu ¢ogu yetki ve gii¢, insan kaynaklarina verilmistir. Bu
nedenle insan kaynaklari, yoneticiler gibi sirketin gidisatina, mevcut ve potansiyel
durumlarina gore karar verme ve yeni kararlar c¢ikartma hakkina sahiptir. Cikartilan
kararlar farkl: tiirde kararlardir ve sadece sirketin kendisini etkileyen kararlar degildir. Bu
nedenle, kararlarin alinma nedenleri ve ¢ikartilmalarindaki etkenler son derece 6nemlidir.
Insan kaynaklar1 uygulamalari farkl1 tiirde uygulamalardir. Bu durumun temel sebebi
sirketteki kararlarin her ne kadar baglantili géziikmese bile birbirlerini dolayli yoldan

etkileyebilecek ve sirketin gelecegine etki edebilecek olma ihtimalidir.

2.5.9.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Is Goren Se¢imi

Insan kaynaklar1 planlamasi ve is goren se¢imi, insan kaynaklari yonetiminin en
sik yaptigi uygulamalardan birisidir. Bu uygulama sirasinda, insan kaynaklar1 gerekli olan
her tiirlii planlamay1 yapar. Bu planlama biitce, egitim veya herhangi baska bir konuda
olabilir. Bu planlamalarin yapilmasinin ardindan, sirkette halihazirda ¢alismakta olan
calisanlar icin bazi degisiklikler s6z konusu olmaktadir. Sirketteki ¢alisanlarin yan1 sira
sirkette yapilan bu planlamalara istinaden, sirkete yeni katilacak elemanlarda aranan

ozelliklere de karar verilir. Bunun ardindan ise alimlar ve gériismeler baglamaktadir. Bu
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stirece, iggoren se¢imi adi verilir. Temiz ve Cing6z’e (2015) gore, isletmelerde is goren
secimi, alima agik olan isin belirtilen biitlin gerekliliklerini yapabilecek insanin bagvuran
adaylar arasindan seg¢ilmesi seklinde tanimlanabilir. Buradan da anlasilabilecegi gibi
insan kaynaklar1 yOnetimi, sirkete katilacak olan insanlarda aranan Ozellikleri
belirleyerek, bu insanlar igin arayis baglatir. Gorlismeler basladigi zaman genellikle
isletmeler ile insan kaynaklar1 arasinda bazi anlagsmazliklar yaganir. Bunun nedeni ise bazi
isletmelerin ise alim siirecinin hemen bitmesini istemeleridir. Insan kaynaklar1 yonetimi
ise bu tarz bir hizlandirmanin imkansiz oldugunun farkinda olup, adil ve yerinde bir se¢im
i¢in siireci olabildigince uzun tutmaktadir (Temiz & Cingdz, 2015).

Isgorenin secilme siireci belirli asamalara ayrilmistir. Bu asamalar bagvuru kabulii
ve ilk goriisme, yapilan testler, is goriismesi, ileri birtakim arastirmalar ve ise baslatmak
seklinde aciklanabilir. Bu agamalarin her birinde, insan kaynaklar1 yonetimi son derece
onemli rol oynar. Ilk olarak adaymn bilgilerini degerlendirir. ilk asamada adaya is ile
alakali higbir bilgi vermez ve sadece adayin bilgilerine bir gdz atar. Ikinci asamada,
birtakim testler ister. Bu testler saglik testleri olabildigi gibi, yabanci dil gibi yetenek
testleri de olabilir (Temiz & Cing6z, 2015). Daha sonrasinda kabul edilen aday ise alinir.
Yapilan biitiin bu goriismelerde, belirlenen biitiin adimlarda insan kaynaklar1 aktif bir
sekilde yer almaktadir. Bu durumun temel sebebi ise bir sirkette ¢alisan kisiler veya
calisma olasilig1 olan kisiler hakkindaki en detayli bilgi veya diger her tiirlii 6zelligin
insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan belirleniyor olmasidir. insan kaynaklar1 yénetiminin
bu tarz uygulamalarda en 6n planda bulunmasi1 6nemlidir. Bunun nedeni ise her ne kadar
insan kaynaklari yonetimi, yOnetici pozisyonunda olmasa da sirketin karar verme
mekanizmas1 ve strateji mekanizmasi olarak yonetime katiliyor olmasidir (Temiz &

Cingoz, 2015).
2.5.9.2. Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklar1 yonetimi yalmzca calisanlarin ise alimiyla ilgilenmemektedir.
Buna ek olarak ise alinmis olan ¢alisanlarin egitimleriyle ve kendilerini gelistirmeleriyle
de ilgilenir. Yeni ¢alisanlarin sirket igerisinde egitim almalar1 son derece 6nemlidir. Eger
sirkete yeni katilan ¢aliganlara yeterli egitim verilmezse, bu kisiler sirkette halihazirda
dogru sekilde ilerleyen is akisina uyum saglayamaz ve performanslari diiser. Bu durumda,

islerde ve sirketin normal isleyisinde gecikmeler meydana gelmektedir. Her insanin
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calisma sekli ve kendisinden verim alma sekli farklidir. Kimi insan takim caligsmasina
yatkin iken, kimi insan yalniz basina c¢alisir. Yalnizligi seven ve takim ¢alismasina yatkin
olmayan bir insan, takim ¢alismasi olan bir yerde sorun yasayabileceginden egitim almasi
gereklidir. Calisanlarin yetenekleri ve becerileri 6zellikle takim ¢alismasi bazli egitimler
ve tecriibeler yoluyla gelistirilebilir (Alharthey & Rasli, 2011).

Insan kaynaklari yonetiminin yeni gelen calisanlar igin uyguladigi egitim
diizenlemeleri aslinda ¢ok eski zamanlarda ortaya ¢ikmis ve yeni bir ise baglamanin
esaslarindan olmustur. Taylor bilimsel yonetim ile ilgili fikirlerini gelistirirken, diger
onciiler psikolojiyi, calisan secimi ve ¢alisanlarin egitimleri {izerinde uygulamaya
calismislardir (Chukwunonso, 2013). Insan kaynaklar1 ydnetiminin birebir iliskili oldugu
endiistri psikolojisi dali, Birinci Diinya Savasi sirasinda ortaya ¢ikmistir ve ise alim

testleri ilk olarak ¢esitli islere asker alinirken kullanilmistir (Chukwunonso, 2013).
2.5.9.3. Performans Degerlendirme

Insan kaynaklari ydnetiminin en &nemli gorevlerinden birisi de performans
degerlendirmesidir. Performans degerlendirilmesi, sirkette yapilan iglere yonelik caba ve
efor hakkinda yapilan degerlendirme, seklinde tanimlanabilir. Performans degerlendirme
kavrami, insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikmasindan dnce de mevcuttur. Yonetim
sistemi farkli oldugundan ve onceki yonetim sistemi olan personel yonetiminin amaci,
odak noktas1 ve metotlar1 farklilik arz ettiginden, performans degerlendirme kavraminin
da tanim degistirdigini séylemek miimkiindiir. Personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimine gegilen donemde performans sadece kurallara uymak seklinde
degerlendirilmektedir. Buna gore kisinin yapmis oldugu isin iyi, dogru, kaliteli olmasi
yeterli degildir. Isgdrenin sirket icerisindeki kurallara uymadig durumda, organizasyonel
etkinligin saglanmasi olduk¢a zordur. Performansin kurallara bagh kalmak ile 6l¢iildiigii
sistem degismis ve yerini, isin kalitesine ve dogruluguna bakilarak performans
degerlendirmesi yapilan yeni sisteme almistir (Colley ve arkadaslari, 2012).

Insan kaynaklar1 yonetimi, performans degerlendirmesini yaparken dikkatlerini
ceken kisimlarda notlar alir. Not alinmis olan kisimlar, bazen g¢alisan ile bazen de iist
yonetimle paylasilmaktadir. Onemli durumlarda da toplantilar diizenlenerek alinan notlar
paylasilabilir. Eger c¢alisan kisinin performansi asir1 derecede diisiikse, bu durumu

¢cozebilmek icin ¢Oziim yollar1 aranir. Motivasyon eksikligi ile gercek¢i olmayan
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beklentiler, isyerinde performansin diigmesinde en 6nemli iki etken olarak gosterilebilir.
Ornegin, bir sirkette ddiillendirme sistemi kullaniliyorsa, o sirketteki c¢alisanlar ddiile
ulagabilmek amaciyla daha ¢ok ¢alisirlar, bu da daha yiiksek performans anlamina gelir
(Cohen & Karatzimas, 2011).

Performans degerlendirmesi yaparken, insan kaynaklarmin ve yoOnetimin de
gercekei olmasi gerekmektedir. Ornegin kisiye yapabileceginden fazla gérev verip, kisi
basarisiz oldugu veya yeterli verim alimamadigi durumda not almak ve performansi
hakkinda olumsuz geri bildirim vermek, insan kaynaklarmin kesinlikle yapmamasi
gereken ve adil olmayan bir durumdur. Performans degerlendirmesi yapilirken 6ncelikle
kisinin elindeki gorevlerin kisinin yeteneklerine uygun sekilde verilip verilmedigine
bakilmalidir. Daha sonra, c¢alisan kisinin egitimden geg¢ip ge¢memis olmasi da
degerlendirilmelidir, bu durum, yapilacak degerlendirmenin objektifligi acisindan
onemlidir (Cohen & Karatzimas, 2011).

Performans yonetimi, is i¢in agik ve dlgiilebilir hedefler belirlemekle ilgili olup,
onemli bir yonetim ve insan kaynaklar1 aracidir. lyi isleyen bir performans ydnetim
sistemi, personele isleri i¢cin net hedefler, slipervizorleriyle geri bildirim ve tartisma icin
bir¢ok firsat saglayacaktir. Hedefler, kurulusun stratejik dncelikleriyle agik bir sekilde
baglantili olacaktir. En iyi bilinen arag, yillik degerlendirmedir. Ancak, bir¢ok kurulus
artik daha fazla yapilandirilmis yaklasimlari benimsemektedir. Chan (2006)'a gore;

"Orgiitsel etkinligi gelistirmek, ¢evik organizasyonlar yaratmak ve ¢alisan
performansini ve tiretkenligini artirmakla ilgilenen kiitiiphaneler, personel icin temel
vetkinliklerin kullammina dayali daha yapilandirilmis bir performans yonetimi stirecini
benimsemektedir."

Performans yonetimi, tiimii 6rgiitsel hedeflerle baglantili olan birbiriyle iligkili ti¢ grup
faaliyetten olusur (Chan, 2006; McNeil, 2004):

Planlama: Bu asamada, is sorumluluklarinin yani sira sirket gereksinimlerine
dayal1 hedefler ve beklentiler tanimlanmalidir. Bunun i¢in ana arag is tanimi olacaktir.

Kocluk: Performansin gayri resmi olarak izlenmesi. Ornegin, haftalik toplantilar,
geri bildirim saglama, kogluk ve gerektiginde gelistirme yoluyla gerceklesebilir.

Performans incelemesi: Degerlendirmeye dayali daha resmi bir inceleme. Bu,
iistiin performansi tanimak ve odiillendirmek, standartlarin altinda olan performansla

ilgilenmek ve bir sonraki yil i¢in hedefler ve egitim belirlemekle baglantilidir.
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2.5.9.4. Kariyer Gelistirme

Risha (2021)’ya gore kariyer gelistirme, kisisel bir kariyer gelistirme planinin,
kariyer hedeflerini yakalayabilmek amaciyla hayata gegirilmesidir. Bu siirecteki rolleri,
calisan, isletme ve ydnetici paylasir. Insan kaynaklarinin bir sirkette calisan kisiye en
yakin olan taraf ve bolim oldugu diislinildiigii zaman, bu gelistirme siirecini insan
kaynaklar1 yonetiminin yapmasi uygun goriilmustiir. Kariyer gelistirme yapilirken, insan
kaynaklar1 yonetiminin hedefleri dogru sekilde belirlemesi son derece Onem arz
etmektedir. Ilk olarak sirketin kariyer hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Hedefin
belirlenmemesi durumunda, yapilacak eylemlerin hi¢bir anlami olmayacaktir. Gelecek
calisanlar1 almak icin gecerli bir kistas olusmayacaktir. ikinci adim kariyer firsatlarini
ortaya ¢ikartmaktir. Ozellikle bu adimda, sirket ici iletisim son derece énemlidir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi, calisanlarla hiyerarsi igerisinde hangi islerin uygun oldugunu
konusmal1 ve bunu yaparken de ¢alisanin gelecekte kendisini nerede gormek istedigine
dair saptamalar yapmalidir. Bunu yaparken insan kaynaklar1 yoneticisi, karsisindaki
kisiyi hem daha iyi tantyacak hem de karsisindaki kisiye gerekli giiveni ve gerekli inanci
saglayacaktir.

Uglincii adim ise bir adaptasyon siirecidir. Bu adaptasyon siirecinde, isin
gereksinimleri ve kariyer hedefi olan kisinin davraniglarinin, hedeflerinin ve
yeteneklerinin Ortiisiip Ortligmedigine bakilir. Burada amag¢ tamamen dogru kisiye alan
acilmasim1 saglamaktir. Bu siirecin basarili olmasinin ardindan, insan kaynaklari
miidiirliniin 6zellikle sorumlusu oldugu gozlem donemi baslar. Bu donemde, calisan
kisinin hareketleri insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan biiyiik bir titizlikle takip edilir. Her
ne kadar burada sorumluluk insan kaynaklari miidiiriinde gibi goriinse de, asil sorumluluk
calisandadir. Insan kaynaklar1 miidiirii ve sirketin diger elemanlar1 yardimci olmaya
caligsa dahi eger calisan kisi ciddi bir niyetle bu ise girmediyse, kendini gelistirmeye agik
degilse, verilen egitimlerin hicbir faydas1 olmayacaktir. Dolayisiyla, kariyer gelistirme
stirecinde sirketin ¢ok biiyilik bir rolii olmasina ragmen, roliin en biiyligii yine kisinin

kendisine aittir (Risha, 2021).
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2.5.9.5. Ucret Yonetimi

Insan kaynaklarinin iicret yonetimi, son derece dikkatle gerceklestirilmesi gereken
bir islem olup, bunun 6nemini gosteren bir calisma Cohen ve Karatzimas (2011)
tarafindan yapilmistir. Yapilan calismada, Yunanistan’daki sirketlerde insan
kaynaklarinin biitce yonetimi konu alinmistir. Bu arastirma yapilirken bir anket
hazirlanmis ve ankette insan kaynaklarmin biitge hazirlamasi ve uygulanmasindaki
rolliniin yani sira iletisim, motivasyon, performans degerlendirmesi ve diger etkenlerle
ilgili sorular, arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmaya gore biitge, bir sirketin en dnemli
unsurlarindan birisidir. Clinkii biitce, dogru yonetildigi zaman bir sirketin bilylimesini
olumlu yonde etkileyecektir. Yazarlar buna ek olarak, motivasyon ve biitgenin son derece
o6nemli oldugunu ortaya koymuslardir. Bunun nedeni ise biitge dogru yonetildigi zaman,
calisanlarin belirli durumlarda 6diillendirilmesinin daha da kolaylasacak olmasidir. Eger
bir sirkette calisanlar son derece basarili performans gosteriyorlarsa, bu durumun
odiillendirilmesi gerekir. Clinkii bir ¢alisan, emeklerinin karsiliginda maddi veya manevi
olarak &diillendirilecek olursa, motivasyonunun yiikselecegi ortadadir. Ozellikle zam
veya ikramiye gibi bir Odiillendirmenin yapilmasi durumunda ¢alisan, bu &diiliin
kendisine yonelik yinelenmesi i¢in performansini daha da yiiksek tutacak; bu durum,
sirketin genel basarisina olumlu sekilde yanstyacaktir.

Cohen ve Karatzimas (2011)’in yaptig1 calismanin sonucunda, Yunanistan
icerisindeki sirketlerde insan kaynaklarinin biit¢e tizerindeki kontroliiniin zayif kaldig:
gbzlemlenmistir. Biitgenin 6diille ve motivasyon ile iliskili oldugu diistiniildiigii zaman,
Yunanistan igerisindeki sirketlerin diger alanlarda basarili olsa da biitce yonetiminde
yetersiz durumda olmasi, son derece olumsuz bir durumdur. Insan kaynaklarmin elinde
bulundurdugu en 6nemli ve en hassas konulardan sadece bir tanesi olan biitce dogru idare
edilemediginde, bu durumun sirkette bulunan calisanlarin performansini olumsuz yonde
etkileyecegi; bu sebeple de insan kaynaklarinin biitce yOnetimini sifir hata ile

gerceklestirmesinin biiyiik onem arz ettiginin vurgulanmasi gerekmektedir.
2.5.9.6. Endiistri iliskileri

Biiyiik sirketler her ne kadar kendi kendilerini yonetme giiciine ve giidiisiine sahip

olsalar bile, dis diinyadan yani kendi alanlarindaki diger sirketlerden ve birliklerinden
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ayr1 olarak faaliyet gdstermeleri beklenemez. Bu nedenle verdigi hizmet fark etmeksizin
her sirketin diger sirketler, alanlarindaki birlikler ve hatta bulunduklari iilkelerin
hiikiimetleriyle iliski icerisinde olmasi gerekmektedir. Bu nedenle endiistri iliskileri
denilen kavram ortaya c¢ikmistir. Oorganizasyon yapisi igerisinde endiistri iliskileri
yonetim ile birlikte yakin bir iligki icerisinde olmak zorundadir (Kapur, 2020).

Endistri iliskilerinin ilk olarak sirket i¢erisinde baglamasinin nedeni, sirket i¢inde
yasanan sikintilarin dogru bir sekilde ¢oziime kavusturulamamasi halinde bu durumun
disartya yansimasinin  ka¢inilmaz olmasidir. Sirket c¢alisanlariin  uyumsuzlugu
durumunda, digartya birbirlerini tutmayan goriisler ve birbirlerini yalanlayan paylagimlar
yapilacaktir. Bu tip durumlarin, sirket lizerinde olumsuz bir intiba birakacagi ve sirketin
prestijini sarsacagi ortadadir. Bu sebeplerden dolayi, hem sirket icerisindeki huzuru
saglayabilmek hem de sirket tizerindeki goriislerin olumlu olabilmesi i¢in endiistri
iligkilerinin dogru sekilde kurulmasi onemlidir. Endiistri iliskilerinin kurulamamasi
durumunda ayrica sirket igerisindeki performans da diisecek; bu durum, sirketi ciddi
anlamda sikintiya sokacaktir. Sirkette sikinti yasayan personeller ¢ikmak isteyecek,
stirekli isten ¢ikma durumlarinda sirketin gilivenilirligi de siipheli hale gelecektir. Bu
nedenle, endistri iligkilerinin kurulmasi insan kaynaklarimin elindeki en temel
gorevlerden biridir (Megginson, 1977).

Esitsizlik, oOzellikle i1s c¢evrelerinde son derece biiyilkk bir sorun olarak
gosterilebilir. Ornegin, Kapur’a (2020) gore kadinlar islerinde ve yaptiklar gorevlerde
son derece bagarili olsalar veya erkekler ile esit performansa ve basariya sahip olsalar da;
kendilerine erkeklerden daha az ticret 6denmektedir. Bu durumun sirket i¢cin hem
psikolojik hem de sosyal acidan son derece sikintili bir durum oldugu ortadadir ve
cozlilmesi gereken en Onemli sorunlarin basinda gelmektedir. Bu sorun ¢6ziilmedigi
takdirde, caligsan kisilerin motivasyonu kirilacagindan isteki verimleri diisecek; bu da
uzun vadede sirket acisindan sonuglara yol agacaktir. Cinsiyet, sosyoekonomik ge¢cmis
veya diger konularda esitligin saglanmasinin ardindan, basarili endistri iliskileri

kurulabilir (Kapur, 2020).
2.6. insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen Cevresel Faktorler

Insan kaynaklar1 boliimii bir sirketin en énemli ve en 6zgiin boliimiidiir. Sirket

igerisindeki diger boliimler birbirlerine bagli olarak calisirlar; insan kaynaklar1 boliimii
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ise bu boliimlerden biraz daha farklidir. Bunun nedeni, insan kaynaklar1 yonetiminin
sirketin her alaninda sdz sahibi olmasidir. Ornegin insan kaynaklar1, bir ¢calisanin heniiz
ise girmeden 6nceki siirecinde karsisina ¢ikmaktadir ve biiyiik bir s6z sahibidir. Her tiirlii
i basvurusu insan kaynaklarina yapilir. Testler, degerlendirmeler ve sozlii miilakatlar
insan kaynaklar tarafindan yapilir. Buna ek olarak ise alim siirecinden Once de ise
alinacak kisilerin sartlarin1 yani gereklilikleri insan kaynaklar1 boliimii belirlemektedir.
Ornegin insan kaynaklar1 birimi, kariyer planlama siirecinde, alinacak kisilerin gerekli
becerilerini belirler ve bu belirlenmis 6zelliklere istinaden kisileri ise alir. Buna ek olarak
ise alim siirecinin tamamlanmasindan sonra, kisilere gerekli egitimleri vermekle
yikimliidiir. Egitimleri vererek, kisilerin is yerine aligmalarina ve motive olmalarina
yardimet olur. IKY, egitim gibi 6nemli bir siirecten sonra ¢alisanin durumunu izler. Eger
sikintili bir durum var ise, bu durumu not alir ve ¢alisan kisiye bildirir. Ayn1 zamanda
calisan ile yoOnetim arasindaki iligkiyi diizenleyen yegane bolim insan kaynaklart
yonetimidir (Colley, McCourt, & Waterhouse, 2012).

Her ne kadar insan kaynaklar1 boliimii kendine 6zgiin ve bagimsiz bir boliim gibi
bile goriinse, diger biitiin boliimler gibi insan kaynaklar1 yonetimi de sirket i¢erisindeki
etkenlerden veya disaridaki birtakim etkenlerden kaynakli olarak degisim gegirir ve
etkilenir. Bu etkiler bazen sirketin lizerinde gozlemlenebilirken, bazen dolayli yoldan
gozlenebilen etkenler olarak goriiliir. Bu durum bazen olumsuz, bazen olumlu sekilde

goriilebilecektir (Alharthey & Rasli, 2011).

2.6.1. i¢ Cevre Faktorleri

Sirketlerdeki insan kaynaklarmin etkilendigi faktorleri ortaya koymak {izere
caligmalar yapilmistir. Bunlardan biri, Al-Jabar (2012)’a aittir. Al-Jabar, Filistin’deki
sirketlerin insan kaynaklarinin ne durumda oldugunu, nasil etkilendigini ortaya koydugu
calismasinda, ilk olarak birka¢ hipotez olusturmustur. Bu hipotezlerden biri, firmanin
seklinin ve formunun, o firmanin insan kaynaklar ile yakindan iliskisi oldugunu
onermektedir. Calismada gosterilmis olan tablolar ve kanitlanan degerler, firmanin
sekliyle insan kaynaklarinin ¢alisma seklinin ve uygulamalarinin son derece pozitif bir
etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bu hipoteze incelendiginde, bir sirketin insan
kaynaklar1 yonetimi departmaninin her ne kadar bagimsiz goriinse de aslinda sirketin

yapisindan etkilendigi goriilmektedir. Ornegin, bir sirket hiyerarsiye son derece dnem
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vermekteyse, bu durum insan kaynaklarini1 olumsuz yonde etkilemektedir. Eger hiyerarsi
ve yonetimin agirligt gergekten olmast gerekenden fazla ise, bu durum insan
kaynaklarinin pratigini azaltacaktir. Boyle bir sirkette insan kaynaklarindan ziyade sadece
yonetimin dedikleri uygulanacaktir ve bu durum, sirketin yapisini olumsuz yonde
etkilemektedir. Hiyerarsinin baskin olmasi durumunda insan kaynaklar1 yonetimi, daha
pasif bir sekilde gérevine devam edecektir.

Insan kaynaklarini sirket icerisinde etkileyen baska bir durum ise, sirket ile
hiikiimet arasindaki iligkidir. Al-Jabar, bu durumun da sirketi son derece etkiledigini
savunmustur. Bir sirket, eger hiikiimet bazli bir sirket ise, bu durum yoOnetime de
yansimaktadir. Ydnetime yansimis olan bir durum, buna paralel olarak insan kaynaklarina
yansityacaktir. Eger hiikiimet bir sirkette yapilacak haksizliklara karsi bir yaptirim
uygulama giicline sahipse, bu sirkette insan kaynaklar1 son derece etkin calismaktadir.
Ayrica eger bir sirket, hiikiimet ile giiglii bir baga sahip ise, bu sirkete alinacak olan
calisanlar son derece dikkatli bir bigcimde segileceginden, insan kaynaklarinda oldukca

titiz bir degerlendirme yapilmaktadir (Al-Jabar, 2012).

2.6.2. D1s Cevre Faktorleri

Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin igerisindeki birtakim durumlardan etkilendigi
gibi, disarida yasanacak bazi durumlardan ve faktorlerden de etkilenmektedir. Bu
faktorler, sirketin kendisinden degil dis etkenlerden kaynaklanmaktadir. Bu durumun
temel sebebi ise her sirketin yonetim prensiplerinin farkli olmasidir. Aslinda etkiler her
sirkete ayn1 sekilde yansimaktadir fakat yonetimin tepkileri, ¢ikan sorunlara ne sekilde
coziimler getirdigi ve c¢alisma prensibi, bu durumlarin sirketleri farkli seviyelerde
etkilemesine yol agmaktadir. Herhangi bir sirketteki insan kaynaklarini etkileyen dis
etkenlerin en 6nemlisi hiikiimetin diizenlemeleri ve yonetmelikleri olarak gosterilebilir.
Her ne kadar bir sirket kendine 6zgii ve bagimsiz goziikse bile, eger tercih edilmek ve
ayakta kalabilmek istiyorsa, hiikiimetin koydugu kurallara ve yaptigi diizenlemelere
uymak mecburiyetindedir. Bu durumda, baz1 sirketler ise alim yaparlarken alacaklar
kisileri de hiikiimetin uygun gordiigii kisiler olarak se¢mektedir. Ornegin, bazi
ideolojilere sahip olan kisiler ise alinmamaktadir. Bu durum, her ne kadar etik olmasa da,
hiikiimet ile iliskilerin saglam bir sekilde tutulabilmesi ve sirketin faaliyet gdstermeye

devam edebilmesi i¢in gerekli bir unsurdur. Insan kaynaklari, hiikiimetin yaptirimlarma
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ve uygulamalarina istinaden, ise alim kriterlerini, soracaklar1 sorular1 ve sirketteki bazi
kurallar1 degistirebilir. Bu nedenle insan kaynaklari, sirket icinde bagimsiz bir boliim olsa
da faaliyetlerine devam edebilmesi ve tercih edilebilmesi i¢in hiikiimetin koymus oldugu
kurallara ve diizenlemelere uygun olarak hareket etmek zorunda oldugu sdylenebilir
(Friedman, 2013).

Insan kaynaklarmin calisma seklini ve calisma prensibini etkileyen etkenlerden

biri de iggiicliniin demografik 6zellikleridir. Zaman ilerledik¢e, emekli olan neslin yerine
yeni bir nesil gelmektedir. Yeni neslin diisiincelerinin, ¢alisma sekillerinin farkli oldugu
ortadadir. Buna ek olarak yeni neslin etik anlayisi, beklentileri de emekli olan nesilden
cok farklidir. Insan kaynaklari ydnetimi, 6zellikle direkt olarak insanlarla iletisimde
oldugundan ve bir sirketteki ¢alisana en yakin boliim oldugundan, kendisini daima giincel
tutmasi son derece 6nem arz etmektedir. Zira insan kaynaklari, icinde bulundugu niifustan
ve ¢alisan profilinden biiyiik 6l¢iide etkilenmektedir (O'Connor, 2020).
Dis etkenlerden biri olarak ekonomik etkenler de gosterilebilir. Bir iilkede hatta sehirde
yasanmis olan ekonomik sikintilar, biitlin isleri ve biitliin sirketleri etkilemektedir.
Ekonomik sikintilar, sadece mevcut durumda calisan kisileri etkilememekte; ayni
zamanda ise alinma siireglerini de son derece zorlastirmaktadir. Bunun nedeni ise
igverenlerin ekonomik kriz donemlerinde maaslarda kesintiye gitmek istemesidir.
(Friedman, 2013).

Ekonominin, insan kaynaklarimi birkag alanda etkilemesi olasidir. ilk olarak
yukarida da ifade edildigi gibi pandemi doneminde isten ¢ikarmalar yasaklandigi igin
licretsiz izin uygulanmaya baslamis; gizli issizlik sorunu ortaya ¢ikmistir. Ise alimlarda
ise kriterler degismis ve ise alimlar durma seviyesine gelmistir (Altunkaya, 2020).

Insan kaynaklarin etkileyen bir diger dis etken, teknolojide yasanan gelismeler ve
degismelerdir. Bu sebeple insan kaynaklar1 artik genel 6zelliklerden ziyade daha spesifik
ozelliklere bakmaktadir. Yapay zeka bir¢ok iste artik son derece etkin sekilde
kullanilmakla birlikte bazi isler yapay zeka tarafindan yapilamamaktadir. Bu nedenle ise
alimlar devam etse bile, ise alimlarda artik yapay zekanin yapamayacagi 6zelliklere
bakilmaktadir. Teknoloji sadece ise alinacak kisileri etkilememekte; buna ek olarak insan
kaynaklarinin calisma formunu da degistirmektedir. Ornedin insan kaynaklarmin
oncelikli gorevi, firmaya bagvuracak olan kisilerin 6zge¢mislerini, deneyimlerini ve

ozelliklerini degerlendirmektir. Basvuran adaylarda aranan ozellikler yapay zekaya
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tanitildigr takdirde, onun bu ozellikleri yakalamasi beklenmektedir. Bu sekilde hem

zamandan hem de paradan tasarruf edilmektedir (O’Connor, 2020).
2.7. Orgiitsel Baghhk
2.7.1. Orgiitsel Baghhk Kavram

Orgiitsel baglilik kavramsal olarak, herhangi bir alanda calisan bir is¢inin, isine
ve bagli oldugu kuruma karsi hissettigi psikolojik bagliliktir. S6z konusu bagliligi
sekillendiren bazi istekler, yiikiimliiliikkler ve ihtiyaglar bulunmaktadir. Eger ¢alisanlar
orgiitlerine bagli kalirlarsa, orgiitlerin varliklarini siirdiirme ve basarili olma ihtimali de
o derece artacaktir. Bu sebeple orgiitler, calisanlarin orgiite olan bagliligini artiracak
nitelikte ddiiller ve terfiler giindeme getirmektedirler (Becker, 1960).

Orgiitsel baglilik kavraminin giindeme geldigi ilk yillar 1950°li yillarin basina
rastlamaktadir. Bugiine kadar yapilan farkli arastirmalarda, orgiitsel bagliligin aslinda ne
olduguna dair pek ¢ok fikir ortaya atilmistir. Orgiitsel baglilikla ilgili olarak ge¢miste
yapilan arastirmalar1 inceleyen Mowday, Steers ve Porter gibi isimler, zaman igerisinde
orgiitsel baglilikla ilgili olarak tutumsal ve davramigsal olmak {izere iki bakis
gelistirmistir. Tutumsal orgiitsel baglilikta ¢alisanlarin ve 6rgiitlerin hedefleri ile degerleri
arasindaki iliskinin iiyeligin korunmasina olan etkisi ele alinirken; davranigsal baglhlikta,
calisan davranislarinin 6rgiitsel bagliligi ne sekilde etkiledigi ele alinmaktadir (Mowday,
Porter ve Steers, 1982).

Allen ve Meyer’in (1990) tutumsal bakis acisina gére yapmis olduklar1 ¢alismada,
kosullar, ¢alisanlarin psikolojik durumunu etkilerken, psikolojik durum da davranislar
etkilemektedir. Ayn1 zamanda davraniglar, kosullarin degismesine de etki eder.
Davranigsal bakis agisinda ise, ¢alisanlarin davranislari sebebiyle bazi kosullar kalict hale
gelir ve ¢aliganlarin orgiite bagimli hale gelmesine sebep olur. Bunda, ¢alisanin i¢inde
bulundugu psikolojik durum belirleyici etkendir (Balc1, Orgiitsel Sosyallesme, 2003).
Tutumsal baglilik, her zaman calisanlar ve oOrgiitler arasindaki iliskiye odaklanmastir.
Tutumsal baglilikta hem ¢alisanlarin deger ve hedefleri hem de oOrgiitlerin deger ve
hedefleri birbiri ile uyum igerisinde olmalidir. Tutumsal baglilikta “isle ilgili eylemlerde

99 6623

ve girisimlerde katilim saglama”, “6rgiitiin hedefleri ve degerleri ile 6zdesleserek bunlari

i¢sellestirme”, “Orgiite sadakat ile baglanma” olmak iizere ii¢ etkenden s6z edilmistir.

Fakat davramigsal olarak baglilik gosteren calisanlarda, baglilik genellikle Orgiitiin
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kendisine degil, ¢alisanin ger¢eklestirmis oldugu herhangi bir ise karsidir. Davranigsal
baghlik, orgiitte kalmaya devam etmek i¢in goniillii olmaya dayalidir (Ince & Giil, 2005).

Davranigsal baglilikta c¢alisan davraniglari, Orgiitiin davranislarindan daha
onemlidir. Burada s6z konusu olan, ¢alisanin belli bir davranisi ¢ok uzun siire boyunca
stirdiirmesi ve sonu¢ olarak bu davraniga karsi baglilik gelistirmesidir. Dolayistyla
calisan, zaman igerisindeki tutumunu da baglilik duydugu bu davranisa gore
sekillendirecektir. Allen ve Meyer’in davranigsal ve tutumsal bakis agisi ile yapmis
olduklar1 tanimlar, orgiitsel bagliligin anlasilmasinda fazlasiyla etkili olmustur (Balci,
Orgiitsel Sosyallesme, 2003).

Orgiitsel baglilik kavrami, bugiine kadar iizerinde ¢ok fazla diisiince ve tanimlama
tiretilmis bir kavramdir. Bu nedenle de konu hakkinda etraflica bilgi sahibi olmay1
saglayacak bilgiler bulunmaktadir. Veeriah, Chua ve Siaw’a (2017) ait yakin tarihli bir
calisma, bir Orgiitiin basarisinin, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklar: ile dogru orantili
oldugunu ortaya koymustur. Bu sebeple belli oOrgiitlerin biinyesinde c¢alisan
davranigbilimciler ya da yoneticiler, orgiitsel bagliligi arttirmak adina s6z konusu
caligmalara bagvurmuslardir (Veeriah, Chua ve Siaw, 2017).

Argyris (1999)’in yapmis oldugu calisma diger calismalardan daha farklidir.
Arastirmada, Orgiitsel bagliligin basit bir kavram olmadigi; aksine strateji, ekonomi ve
finansal yoOnetim gibi konularla birlikte degerlendirilmesi gerektigi vurgulanmistir.
Argyris’e gore, baglilik gergeklesmezse, kisiler yeni girisimlerde bulunamaz ve yeni
diisiinceleri uygulamaya geciremez. Argyris ayni zamanda bagligi igsel ve digsal olarak
iki grupta siniflandirmaktadir. Digsal baglilikta gorevler baskalar tarafindan verilir,
gorevleri gerceklestirirken uygulanacak davranislar ve hedeflerin 6nemi bagkalar
tarafindan belirlenir. I¢sel baglhlikta ise bunlar tamami ¢alisanlar tarafindan belirlenir
(Argyris, 1998).

Orgiitlerine bagl olan calisanlar, kendilerinden beklenenleri mecburi olarak degil,
iclerinden gelerek ve goniillii olarak gercgeklestirirler. S6z konusu calisanlarin orgiite
baglanmak ve orgiitte kalici olmak konusunda iist diizey bir kararlhiliklar1 s6z konusudur.
Calisanlar, Orgiitin basarili olmasi1 adma giidilenmis durumdadir. S6z konusu
giidiilenmenin herhangi bir baski ile ya da emir ile ilgisi yoktur. Calisanlar bu noktada

yalnizca bagli bulunduklari 6rgiitlerin basarisin1 6nemsemektedir.

82



Orgiitlerde ¢alisanlarin devamsizligi ve siirekli olarak degisiyor olmasi, Orgiit
verimliligini dislirerek maliyetlerin artmasina sebep olur. Bu yiizden orgiitler,
calisanlarin bagliligin1 insa etmek i¢in bugiine kadar yapilmis olan caligmalardan
faydalanmiglardir. S6z konusu caligmalar, bugiin gelinen noktada hala yol gosterici
olmaya devam etmektedir. Bu ¢aligmalarin giiniimiizde hala 6nemini koruyor olmasi, su
sekilde aciklanabilir (Hope & Heimberg, 1988):

Orgiitsel baghilik, orgiitlerin arzu ettikleri ¢alisma davranislarini ¢alisanlaria
uygulamalar1 konusunda etkilidir. Calisanlarinin isten ayrilmalarinin nedeni, 1is
konusunda doyuma ulasmalarindan ¢ok, orgiitsel baghlik eksikligi olmustur. Orgiitsel
baglilig1 {ist seviyede olan kisiler, orgiitsel baglilik hissetmeyen kisilerle mukayese
edildiginde daha yiiksek performans gostermektedir. Ayn1 zamanda orgiitsel baglilig
yiiksek olan caligsanlar orgiitlerin daha etkili olmasinda biiytlik rol oynar. Calisanlarin
orgiitsel baglhlik hissettiklerinde daha diiriist ve daha fedakar bir sekilde hareket ettikleri
de, yine yapilan arastirmalar ile ortaya ¢ikan sonuglardan biri olmustur.

Yapilan arastirmalarda bir gii¢ olarak ele alinan 6rgiitsel baglilik, bireyin orgiitle
ozdeslesmesini ve ona katilim gostermesini saglamaktadir. Orgiitsel baglilik dendigi
zaman i¢ ana etken giindeme gelir. Bunlardan ilki, ¢alisanlarin, orgiitiin amaglarina,
degerlerine ve gelecek planlamalarina gii¢lii bir inang ile bagli olmasidir. Bir diger 6nemli
etken, ¢alisanlarin Orgiit ¢ikarlar1 ugrunda ¢aba ve emek harcama konusunda istekli
olmalaridir. Son olarak bireylerin bagh bulunduklar: 6rgiit icerisinde siirekli olarak var
olma istegi ve bunun i¢in giiclii bir arzu duymalaridir. Dolayisiyla, orgiitlere bagh
bulunan insanlarin, Orgiitlerinde kalici1 olma ve orgiitleri i¢in bir seyler yapabilme
arzulari, hem kendilerinin daha verimli sekilde caligmalarini saglamakta hem de orgiitiin

daha iyi bir noktaya gelmesine yardimci olmaktadir (Hope & Heimberg, 1988).

2.7.2. Orgiitsel Baghhigin Gelisimi

Orgiitsel baglilik kavramina giiniimiiz diinyasinda ve isletme literatiiriinde biiyiik
onem atfedilmekte ve bu kavramla daha 6nce olmadigi kadar sik karsilagilmaktadir.
Bununla birlikte kavramin kdkenleri oldukca eskiye dayanmaktadir. Ornegin Frederick
Taylor, 1914 yilinda yaptig1 ¢alismasinda, ¢alisanlarin ekonomik birer varlik olduklarin
dile getirmis ve bu anlamda katki saglayacak olan calisanlarin orgiitlerine daha bagh

sekilde calisacagini aktarmistir. 1949 yilinda Fayol’'un yaptifi calismada, orgiitiin
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¢ikarlarinin, o Orgiit icin g¢alisan bireylerin iizerinde olmast gerektigi vurgulanmistir.
Fayol’a gore istikrarli bir is hayat1 orgiitsel bagliligin en giivenilir sonuglarindan biridir
(Fayol, 1949).

Orgiitsel baglilik kavraminin sosyolojik analizi, ilk kez 1960 y1linda Howard Saul
Becker tarafindan yapilmistir. Becker yapmis oldugu c¢alismada, yonetim, gii¢, liderlik,
ise alma, politik davranis gibi daha pek ¢ok alanda orgiitsel bagliligin belirleyici bir faktor
oldugunu dile getirmistir (Becker, 1960). Orgiitsel baghlik hakkinda bugiine kadar
yapilmis olan calismalar dikkate alindiginda, bu konuda goriis bildiren kisilerin
diisiincelerini kisaca ve maddeler halinde degerlendirmek miimkiindiir. Bu ¢ercevede,
onemli isimlerin Orgiitsel baglilik hakkinda ortaya attiklar fikirler, kronolojik olarak su
sekilde listelenebilir:

Becker, 1960: Calisanlar i¢in baglilik, tutarli faaliyetler gosterilebilmeleri igin bir
egilim olmustur.

Kanter, 1968: Bir kisinin Orgiitiine karsi besledigi duygusal baglilik, orgiit
grubuna eklenerek deger katar.

Buchanan, 1974: Calisanin orgiitiin hedef ve degerlerine duygusal olarak
baglanmasi, aragsal degerler disinda, ¢alisanin kendi iyiligi agisindan énemlidir.

Salancik, 1977: Orgiit ¢alisanlari, drgiitlerin kendilerine degil, rgiitlerin ortaya
koymus oldugu davranislara baglanirlar.

Mowday, 1982: Calisanin kendini belirli bir orgiite 6zdeslestirmesi, ¢alisanin
orgiite katilimini kolaylastirir ve orgiitiin giiciinii artirir.

Wiener, 1982: Calisanlar orgiitiin amaglarini ve ¢ikarlarini karsilayacak sekilde
hareket etmeyi, normatif bir baski sonucu igsellestirmistir. Bu durum, calisanlarin
yaptiklar1 seyin dogru ve ahlaki bir sey olduguna inanmalar1 sonucu ortaya ¢ikmustir.

O’Reilly, Chatman, 1986: Calisanlar orgiitlerine psikolojik olarak baglanirlar.

Yapilan tiim bu ¢aligmalarin disinda Tekin ve Birincioglu’nun (2017) yapmis
olduklar1 aragtirmada, orgiitsel bagliligin tarihsel gelisimi ile ilgili olarak sdyle bir

listeleme yapilmistir (Tekin & Birincioglu, 2017):

e 1960 yilinda Becker orgiitsel baglilik ile ilgili olarak yan bahis kuramim
ortaya koymustur.
e 1966 yilinda Grusky egitim ve cinsiyetin orgiitsel baglilikla olan iliskisini ele

almistir.
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e 1970 yilinda Steers, orgiitsel bagliligin 6rgiitiin verimli olmas1 konusunda
onemli bir belirleyici oldugunu ortaya koymustur.

e 1972 yilinda Hrebiniak ve Alutto Orgiitsel baglilik ve cinsiyet arasindaki
iligkiyi incelemistir.

e 1974 yilinda Buchanan, o6rgiitsel bagliligin tutumsal modelini gelistirmistir.

e 1974 yilinda Porter, orgiitsel bagliligin davranigsal bir modelini gelistirmistir.

e 1977 yilinda Salancik ve Staw, davramigsal orgiitsel baglilik modelini
gelistirmistir.

e 1979 yilinda Mowday, orgiitsel bagliligina psikolojik bir yaklagim getirmistir.

e 1980 yilinda Morris ve Steers, Orgiitsel bagliligin belirleyici olmasinda
egitimin nasil bir etkisi oldugunu incelemistir.

e 1981 yilinda Morris ve Sherman, yasin ve kidemin OoOrgiitsel baglilik
tizerindeki etkisini incelemistir.

e 1984 yilinda Meyer ve Allen, Becker’in ortaya atmis oldugu yan bahis teorisi
ile ilgili olarak ampirik bir ¢alisma yapmaistir.

e 1990 yilinda Meyer ve Allen, orgiitsel bagliligi ii¢ farkli boyutta ele almistir.

Orgiitsel bagliligin tarihsel gelisimi hakkinda yapilan ¢alismalarda ayni zamanda

bu olguyu etkileyen faktorlerden bahsedildigi de goriilmektedir. Bu faktorleri kisaca su
sekilde siralamak miimkiindiir (Hamer & Bruch, 1994):

Isin ne oldugu ve énem derecesi,
Calisan ticreti,

Yonetim kadrosu ve liderlik durumu,
Orgiit i¢i adalet,

Takim ¢alismasi,

Denetleme,

Calisanin baglhlik ihtiyaci,

Rollerin durumu.
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2.7.3. Orgiitsel Baghligin Onemi

Giliniimiiz piyasa kosullar1 ve rekabet ortaminin degisiyor olmasi, Orgiitsel
bagliligin ne kadar 6nemli bir faktor oldugunu yeniden hatirlatmistir. Kiiresel rekabetin
artmasi ve teknolojik gelismelerin de hiz kesmeden devam ediyor olmasi sebebiyle,
orgiitsel baglilk daha da fazla 6nem kazanmstir. Orgiitsel bagliligin calisan
performansini olumlu bir sekilde etkiledigi, bugiine kadar yapilmis olan c¢aligmalar ile
ortaya konmustur. Orgiitsel baghiligin ¢alisan performansini bu derece etkiliyor olmasi,
aynm1 zamanda kurum degerinin artmasina ve Orgiitlerin daha basarili bir noktaya
gelmesine de yardimci olmaktadir. Orgiit iiyeleri 6rgiitsel baghlik ile bu Srgiitiin bir
parcasi olarak kalmak istediklerinden, ¢alismalarint da buna yonelik olarak gerceklestirir
ve kendilerinden beklenenden daha yiiksek bir performans ortaya koyarlar. Bu da 6rgiitiin
calisanlarin1 degistirerek zaman ve deger kaybi yasamasimin Oniine gecer. Yapilan
calismalar 1s181inda, oOrgiitsel bagliligin her agidan oOrgiitlere biiyiik degerler kattigi
anlagilmistir (Hosmer, 1996).

Orgiitlerine baglilik duyan calisanlar, drgiitlerinin inandig1 degerlere kendileri de
goniilden inanirlar ve 6rgiitiin basariya ulasmasi i¢in iist diizey bir ¢caba gosterirler. Ciinkii
Orgiitiin basarisini, kendi basarilartymis gibi goriirler. Bu yiizden orgiitlerine i¢sel olarak
bagl olan ¢alisanlarin tamami moral ve motivasyon olarak kendilerini her zaman {ist
seviyede tutmus ve orgiitlerinin degerlerini kendi degerleriymis gibi benimsemistir
(Hrebiniak & Alutto, 1972).

Orgiitsel baghligin, kendileri i¢in ne kadar énemli oldugunu anlayan kurum ve
organizasyonlar, orgiitsel bagliliktan faydalanmak adina bu yonde ¢aligsmalar yapmustir.
Bugiine kadar ortaya konmus olan bilgiler dogrultusunda, dnemli kisilerin gortisleri de
dikkate alinarak, orgiitsel bagliligin organizasyonlarin igine yerlestirilebilmesi i¢in
girisimlerde bulunulmustur. Bu gelismeler sonucunda isten ayrilma ve buna benzer
olumsuz durumlarin Orgiit biinyesinde daha az meydana gelmesi saglanmistir.
Calisanlarin orgiitlerine bagliligi ile birlikte is tatmini artmis, performans yiikselmis ve
orgiit yukar1 yonli olarak deger kazanmaya baslamistir. Dolayisiyla orgiitsel baglilik,
kurumlara her agidan olumlu bir etki saglamistir. Dolayisiyla, orgiitsel baglilig: yiiksek
seviyede olan calisanlar1 biinyesinde barindiran organizasyonlar, kiiresel rekabet
ortaminda daha kolay rekabet edebilmekte, kendilerini ¢ok daha iyi bir noktaya
tasiyabilmektedirler (Morris & Sherman, 1981).
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Gilinimiizde hemen hemen tiim orgiitler, ¢alisanlarinin kendilerine olan bagliligini
artirmak i¢in ¢aligmalar yiirlitmektedir. Artik orgiitsel baglilik orgiitler i¢in diislintilmesi
gereken siradan bir konu degil, bir orgiit politikasi haline gelmeye baslamistir. Bugiin pek
cok orgiit, orgiitsel bagliligi 6ncelikli olarak kabul etmekte ve calismalarin1 buna yonelik
olarak gerceklestirmektedir. Clinkii orglitsel baglilig1 yiiksek olan ¢aligsanlar, kendilerine
verilen gorevleri yerine getirirken iist diizey bir caba igerisinde olurlar. Bu yiizden
orgiitsel iligkilerini de miimkiin olan en iyi sekilde yliriitmek isterler. Bu nedenle de s6z
konusu calisanlarin orgiit ile kurduklar iligki ve liyelik ¢ok daha uzun siireli olur. Bu da
uzun vadede sirketin gerek ekonomik olarak gerekse degerler anlaminda daha iyi bir
noktada olmasini saglamaktadir (Chang & Chun Huang, 2005).

Orgiitsel baglihg etkileyen faktorlerin basinda yas, cinsiyet ve deneyim
gelmektedir. Calisanlarin orgiitlerine baglilig1 yaslarina, cinsiyetlerine ve sahip olduklari
deneyime gore degiskenlik gostermektedir. Orgiitsel baglilig1 etkileyen bir diger faktor
de orgiitsel adalete giiven ve c¢alisanlarin is tatminidir. Caligsanlar, yaptiklari isten ve
getirilerinden tatmin olduklar1 siirece, orgiitlerine olan bagliliklarin1 korumaya devam
ederler. Bir orgiit icerisinde rollerin belirsiz olmasi ya da rol catigsmasi yasaniyor olmasi,
orgiitsel bagliligr etkileyen bir diger faktordiir. Yapilan isin 6nemi ve ¢alisanlarin bu
konuda aldiklar1 destek, orgiitsel bagliligi etkileyen diger faktorlerden biridir. Eger
calisanlar karar alma siireclerine katiliyor ve tiim stireglerde aktif olarak rol aliyorsa,
bdyle bir durumda 6rgiitsel bagliligin arttig1 rahatlikla gozlenebilir. Calisanlar kendilerini
is glivenligi konusunda rahat hissettiklerinde ve bulunduklar1 ortamda tanindiklarinda
orgiitsel baglilik artarken, olas1 bir yabancilasma durumunda ¢alisan, bagliligini
psikolojik olarak yitirebilir. Boyle bir durumda calisan artik yalnizca kendi ¢ikarlari igin
ya da yalmzca sorumluluklarindan o6tiiri mecbur oldugu igin Orgiite bagliligini
stirdiirecektir. Calisanin orgiitten aldigi icret disinda kendisine saglanan haklar da
orgiitsel baglilik konusunda belirleyicidir. Eger calisan kendisini herhangi bir konuda
caresiz ve ¢alismak zorunda hissediyorsa, o halde &rgiitsel baglilik mecburidir. Is saatleri,
terfi ve 0diil durumu, ¢alisilan ortamda bulunan diger ¢aligsanlar gibi faktorler de orgiitsel
baglilig1 etkiler. Calisanlar aldiklar1 {icretten memnunsa, calisma ortamlarinda rahat
hissediyorlarsa ve terfi olanaklari bulunuyorsa, o halde davramigsal olarak orgiitsel
baglilik seviyeleri artar. Orgiitsel baglilig1 etkileyen faktorler sdyle siralanabilir (Yao, Qiu
ve Wei, 2019):

87



e (Calisanlarin yasi, cinsiyeti ve alanlarinda sahip olduklar1 deneyimler,

e Orgiit igerisindeki adalet anlay1s1, calisanlarin giiveni ve is tatmini yasamalar,

e Rollerin belli olmasi ve rol ¢atismasinin yasaniyor ya da yasanmiyor olusu,

e Yapilan ise verilen 6nem ve calisanlarin yaptiklar1 is konusunda aldiklari
destek,

e Karar alma siireclerine calisanlarin katilimi ve yapilan 6nemli islerin
igerisinde yer alma durumu,

e s giivenligi, ¢alisanlarin bulunduklar1 ortamda taninmasi ve yabancilasma
durumu,

e (Calisanin medeni durumu, aldig ticret disinda kendisine saglanan haklar,

e (Calisanin bu isi yapmaya mecbur olup olmamasi, caresizlik durumu, is
saatleri, kendisine verilen ddiiller ve yapilan isin rutin kazanmasi,

e (Calisanlarin terfi alma imkani, aldiklar1 iicret ve diger calisanlar ile olan
iliskileri,

e (Calisanlarin liderlik durumu, baska is olanaklarinin bulunuyor olma durumu

ve ¢alisanlarin goérmiis olduklari ilgi.

2.7.4. Orgiitsel Baghlik Yaklasimlar

Bugiine kadar bircok aragtirmaci, orgiitsel baghilik kavramina farkl sekillerde
yaklasmis ve konu ile ilgili siniflandirmalar yapmistir. S6z konusu arastirmacilarin

konuyla ilgili olarak yaptiklart siniflandirma ve tanimlar su sekildedir:
2.7.4.1. O’Reilly ve Chatman’in Yaklagim

Meyer ve Allen’in {i¢ boyutlu modeli disinda, konuyu yine 3 farkli bashik altinda
ele alan O’Reilly ve Chatman’in diisiinceleri de bir hayli 6nemlidir. O’Reilly ve
Chatman’in degerlendirmeleri s0yledir (O'Reilly & Chatman, 1986):

Kimliklestirme: Kimliklestirmede calisan kisiler, calistiklar1 organizasyonun
elde ettigi tiim basarilar1 kendi basarilar1 gibi goriir ve bununla gurur duyarlar. S6z konusu
organizasyon igerisinde bulunmaktan ¢ok keyif alirlar ve organizasyonlariin daha iyi bir
noktaya gelmesi adina ellerinden geleni yaparlar.

Icsellestirme: I¢sellestirmede hem organizasyon hem de ¢alisan benzer amaglara

sahiptir. Caligsan organizasyonun amaglarini gergeklestirdigi siirece kendi amaglarini da
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gerceklestirmis olur. Bu yiizden organizasyon calisanin, calisan da organizasyonun
degismez bir parcasidir.

Uyumluluk: Uyumlulukta ¢alisan kisiler ¢alistiklar1 organizasyon degerlerini
benimsemiyor olsa da, bu organizasyonun kendilerine katti§1 prestij ve benzer
duygulardan memnundurlar. Bu yilizden organizasyon igerisinde son derece uyumlu

goriintirler ve sirket prestijinden ziyade kendi prestijlerini artirmak i¢in ¢alisirlar.
2.7.4.2. Amitai Etzioni’nin Yaklasim

Bu alanda c¢aligsmis bir bagka arastirmaci olan Amitai Etzioni de orgiitsel baglilik
kavramini {i¢ farkli siniflandirma ile tanimlamistir. Etzioni orgiitsel bagliligi ahlaki
baglilik, hesap¢i baglilik ve yabancilastiric1 baglilik olarak tige ayirir. Etzioni, bu baglilik
tiirlerinin tanimin1 su sekilde yapmustir (Etzioni, 1975):

Ahlaki Baghhk: Ahlaki baglilikta calisan, sirketin izledigi politikalarin ve
sirketin bakisinin kendi bakisiyla ahlaki olarak benzestigini hisseder. S6z konusu isi
toplum agisindan faydali goriir ve bu isi yapiyor olmasindan dolay1 ahlaki bir sorumluluk
hisseder. Dolayisiyla s6z konusu sorumluluk c¢alisanlarin orgiitlerine daha siki
baglanmasini saglar.

Hesap¢1 Baghlik: Bu baglilik taniminda ¢alisan, orgiitiinden bekledigi ¢ikarlar
dogrultusunda bir baghlik hissetmektedir. Orgiitinden alacagi odiiller ya da terfiler
kisinin orgiitiine olan bagliligim artirir. Dolayisiyla ¢alisan da bu beklenti ile ¢aligmaya
devam etmektedir. Hesap¢1 baglilikta konu tamamen aligveris iliskisidir.

Yabancilastiric:r Baghhk: Bu baghlik tanimma gore g¢alisan oOrgiitiine karsi
herhangi bir pozitif bakis beslemez. Kendisini herhangi bir sekilde orgiite bagh
hissetmez. Bagliligin1 psikolojik olarak tamamen yitirmistir fakat Orgiit icerisinde

calismaya devam eder.
2.7.4.3. Ali Baler’nmin Yaklasimi

Balc1 (1995), yapmis oldugu ¢alismada, orgiitsel baglilik ile ilgili olarak O’Reilly
ve Chatman’in yapmis oldugu siniflandirmaya son derece benzeyen bir siniflandirma
yapmustir. Balci orgiitsel baghiligi uyum, 6zdeslesme ve icsellestirme olarak 3 farkli
kavram ile smiflandirmistir. S6z konusu kavramlar su sekilde siralanabilir (Balci,

Orgiitsel Gelisme, 2020):
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Uyum: Burada c¢alisan kendisini psikolojik olarak orgiite bagli hissetmez.
Calisanin  bagliliginin ylizeysel oldugu sdylenebilir. Ciinkii kisi burada uyum
gosteriyorsa, bu oOrgiitiine bagli oldugu icin degil, bu sekilde davranmasmin kendi
yararina olacagi icindir. Kisi ceza alma korkusu, terfi ya da 6diil gibi durumlarin
beklentisi ile orgilitiine uyum gosterir. Daha dogrusu kendisini uyum gostermeye mecbur
hisseder.

Ozdeslesme: Burada onemli olan konu, ¢alisanin kendisini rahat hissetmesidir.
Calisanlar orgiitleri ile kurduklar iliskinin devam etmesini, kendini ifade edebiliyor
olmanin keyfinin stirmesini ister. Caligsan, deger verdigi bu seyleri kendisine sunan seyin
orgiitii oldugunu bildiginden, kendisini Orglitine bagli hisseder. Calisan burada
bagliligindan &tiirii ve i gormekten 6tiirii mutludur ve bunun siirmesini ister. Fakat olas1
bir belirsizlik meydana gelirse, bu durumdan son derece rahatsiz olacaktir. Burada
calisan, Orgiit bir sey basardiginda bunu ayni zamanda kendi bagarmis gibi hissedecektir.
Bu durum tam tersi bir durumda da gegerlidir. Denilebilir ki, burada ¢alisan, orgiitiine
kars1 duygusal bir baglilik igerisindedir.

Icsellestirme: Burada calisan, orgiitiin degerlerini ve bakisini, herhangi bir
zorlama ya da dis motivasyon olmadan, kendi istegiyle ve kendiliginden benimsemis
durumdadir. Calisan artik orgiitiin degerlerini kendi degerleri olarak goriir. Bu durum

bagliligin son agamasi olarak degerlendirilebilir.

2.7.5. Orgiitsel Baghlik Simiflandirmalari

Gilinlimiize kadar orgiitsel baghlik konusunda bir¢ok teori gelistirilmis ve bu
alanda c¢alismalar yiiriiten farkli arastirmacilar orgilitsel baghilik konusunda
siiflandirmalar yapmustir. Bu smiflandirmalar arasinda Allen ve Meyer’in yapmis
oldugu oldugu ve orgiitsel baglhilig1 duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif
baglilik olarak iice ayirdiklari siniflandirma, diger ¢alismalara oranla daha fazla one
cikmaktadir ve literatiirde daha ¢ok kullanilan bir smiflandirma modelidir (Allen &
Meyer, 1990, s. 3).

Mowday ve digerlerinin (1982) arastirmasinda baglilik tutumsal ve davranigsal
olarak ele alinmaktadir. Tutumsal ya da duygusal yaklasima gore baglilik, calisan kisinin
calistig1 ortam1 degerlendirmesi sonucu, orgiitiine kars1 gelistirdigi duygusal tepkidir. Bu

baglhlik ¢esidinde calisanin igerisinde bulundugu kosullar, onun psikolojik durumunu
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etkiler ve ¢aligsanin bu durum sonucunda gelistirdigi davraniglar da devamli hale gelir ve
calisan da oOrgiite baghlik duymaya baslar (Mowday, Porter ve Steers, 1982: 24).
Davranigsal baghilik teorisinde ise, ¢alisanlar genellikle uzun siiren deneyimleri sonucu
orgiitlerine bagl hale gelmektedir. Uzun siire benzer davraniglar1 uygulayan bir calisan,
zaman igerisinde bu davraniglarina baglanmaktadir. Bu durum is gorenin Orgiite olan
bagliligin1 giiclendirmektedir (Mowday, Porter ve Steers, 1982: 4).

Etzioni’nin smiflandirmasinda ise ahlaki baglilik, hesap¢1 baglhilik ve
yabancilastirict baglilik olmak {izere ii¢ siniflandirma bulunmaktadir. Ahlaki baglilikta
calisanlar Orgiitiin hedeflerini ve degerlerini igsellestirmekte ve amaglar toplum igin
faydali oldugunda orgiitlerine olan bagliliklart da artmaktadir. Hesapg1 baglilikta ise bir
cikar iliskisinden bahsedilebilir. Burada c¢alisanlarin 6rgiitlerine bagli olmalarinin sebebi,
bagliliklar1 sonucu elde edecekleri seylerden ya da ddiillerden kaynaklanmaktadir. Son
smiflandirma tiirii olan yabancilastirici baglilikta ise, aslinda olumsuz bir durumu ifade
etmektedir. Burada zorunlu olarak bir baglilik mevcuttur. Calisanlar psikolojik olarak
kendilerini orgiite bagli hissetmeseler de {liyeliklerini sonlandirmamakta ve Orgiite
bagliliklarini siirdiirmeye devam etmektedirler (Balay, Ozel ve Resmi Liselerde Y 6netici
ve Ogretmenlerin Orgiitsel Bagliligi: Ankara Ili Ornegi, 2000, s. 24).

Orgiitsel baglilik konusunda smiflandirmalar yaratmis bir diger ikili ise O’Reilly
ve Chatman’dir. O’Reilly ve Chatman (1986: 493-494), orgiitsel baglilig1 uyum bagliligi,
0zdeslesme baglilig1 ve i¢sellestirme bagliligr basliklar altinda tice ayirmaktadir. Uyum
bagliliginda calisan i¢in 6nemli olan o6diillerin ¢ekici olmasi ve cezalarin itici olmasi
durumudur. Burada baglilik, ortak degerler olmasindan degil, baglilik sonucu kazanilacak
olan odiillerden kaynaklanmaktadir. Ozdeslesme baghiliginda calisan kisi kendisini,
parcas1 oldugu topluluga ait hissetmekte ve bulundugu yerden gurur duymaktadir. Bu da
onun Orgiitiine olan baghligini arttirmaktadir. O'Reilly ve Chatman’in son siniflandirmasi
olan igsellestirme bagliliginda ise, ¢alisanin degerleri ile Orgiitiin degerleri biiyiik
benzerlik gostermektedir. Dolayisiyla orgiit ve ¢calisan arasinda bulunan uyum, baglilig
arttirmaktadir (Dogan ve Kilig, 2007: 60).

Balct’nin (2003) yapmis oldugu calisma ise pek ¢ok acidan O’Reilly ve
Chatman’in calismasi ile benzerlik gostermektedir. Ali Balc1 orgiitsel bagliligr uyum,
0zdeslesme ve igsellestirme bagliklar1 altinda {ige ayirmistir. Buradaki bu {i¢ siniflandirma

ayni zamanda sirasiyla gergeklesecek olan asamalari da ifade etmektedir. Uyumda caligan
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icin yiizeysel bir baglilik s6z konusudur. Calisan, orgiite olan bagliligini 6diillere ya da
cezalara dayandirmaktadir. Ozdeslesme buradaki ikinci asamadir ve 6zdeslesmeye gore
eger calisan calisma ortamiyla ve Orgiitiiyle ortak degerler altinda bulusabiliyorsa, bu
durumda daha yiiksek bir baglilik seviyesine ulasmaktadir. I¢sellestirme, Balci’nin
(2003) siiflandirmasina gére son asamadir. Igsellestirmede &rgiitiin ve calisanin uyumu
s6z konusudur. Calisan artik Orgiitiin - degerlerini, kendi degerleriymis gibi
igsellestirmistir (Balci, 2003: 27-28).

Wiener’in (1982) siiflandirmalar1 incelendiginde aragsal baghlik ile oOrgiitsel
baglilik kavramlarinin karsilastirildigi goriilmektedir. Wiener’e (1982: 423) gore aragsal
baglilikta c¢alisan, cikarlar1 ya da kendine yonelik amaglar1 dogrultusunda bir baglilik
icerisinde iken, Orgiitsel egilimler tasiyan orgiitsel baglilik ise ¢alisanin inanclar1 ya da

i¢csellesmis baskilarindan kaynaklanmaktadir.
2.7.5.1. Allen ve Meyer’in Simiflandirmasi

Allen ve Meyer’in bugiine dek yapmis oldugu c¢alismalar, orgiitsel baglilik
alaninda ¢ok degerli kabul edilmektedir. Yazarlar, ikili orgiitsel baglilig1 agiklarken, ii¢
boyutlu bir model tercih etmistir. Bu ii¢ boyutlu model igerisinde duygusal baglilik,
devam baghligi ve normatif baghilik olmak iizere ii¢ simiflandirma bulunur. Bu
siniflandirmalar 6zelinde bakildiginda, Allen ve Meyer orgiitsel bagliligin psikolojik bir
boyutta oldugunu, 6rgiit calisanlarinin ya da tiyelerinin 6rgiitle olan iligkisiyle sekillenen
ve s6z konusu ¢alisanlarin bunun sonucunda orgiite liye olma karar1 almalarina sebep olan
bir davranis oldugunu dile getirmektedir (Allen ve Meyer, 1990).

Orgiitsel baglilik genel kani iizere tutumsal baglilik ya da davranissal baglilik
olarak iki smifa ayrilmaktadir. Allen ve Meyer’in siniflandirmalart ise hem tutumsal
baglilik hem de davranigsal baglilik sinifi igerisinde yer almaktadir. 1990 yilina dayanan
calismalarinda Allen ve Meyer, orgiitlerin ve ¢alisanlarin hem hedefler hem de degerler
bakimindan gelistirdikleri iligkilerin, tutumlart belirleyen bir siire¢ oldugunu dile
getirerek tutumsal baglilig1 aciklamislardir (Ozdevecioglu, 2003: 130).

Allen ve Meyer’e gore davranigsal baglilik, herhangi bir calisganin bir Orgiit
icerisinde ¢cok uzun siire yer almasi ve ortaya c¢ikan ya da ¢ikabilecek olan sorunlarla bag
edebiliyor olmasindan kaynaklanmakta olup, bu durum tamamen davranigsal bir

dongiidiir. Calisanin Orgiitte zaman igerisinde gelistirmis oldugu tutumlar, genellikle
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kendi eylemlerini mesru kilmakta ve kendisini hakli ¢ikarmaktadir. Bu yiizden ¢alisanin
davraniglar1 tekrarlanir hale gelmekte ve bu da orgiite olan baghiligin1 arttirmaktadir
(Ozdevecioglu, 2003, s. 130).

Allen ve Meyer’in smiflandirmasi giinlimiizde hala gegerliligini korumaktadir.
Arastirmalarinda elde ettikleri sonuglardan biri de, ¢alisanin yapmakta oldugu islerin
calisana heyecan vermesi ve bir cazibesinin bulunmasinin, baglilig: artiracak en dnemli
faktorlerden biri oldugudur. Ayrica orgiitiin, ¢alisandan ne bekledigini agikga belirtmesi
ve calisanin, sorumluluk alanlarin1 bilmesi de baglilig1 artiracak olan faktdrlerden biri
olarak degerlendirilmektedir. Calisanin yaptig1 isin amacini bilmesi; ¢alisma arkadaslari
ya da igveren ile iyi iliskiler igerisinde olmak; c¢alisanlarin 6rgiitlerine karsi olan giiven
duygusunun yiiksek seviyede olmasi; esitlik duygusunun hakim olmasi; ¢aligsanlarin 6rgiit
tarafindan 6nemli oldugunun hissettirilmesi ve is siire¢lerine dogrudan katilim sagliyor
olmalar1 da, orgiitsel baglilik konusunda Allen ve Meyer’in ortaya attig1 goriislerden
bazilaridir (Balay, 2000: 17).

Allen ve Meyer’in aktarmis oldugu orgiitsel bagliligi etkileyen faktorler bunlarla
sinirli degildir. Allen ve Meyer’e gore calisanlarin Orgiitlerinde kazanmis olduklari
deneyim ve yetenekleri bir bagka orgiite transfer etmek konusunda endise yasamalari
dolayistyla mevcut orgiitlerine baglilik duymalari, Allen ve Meyer’in dile getirmis oldugu
onemli faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir (Tag, 2012: 17). Aym1 zamanda
calisanlarin aldiklar1 egitimin yalnizca igerisinde bulunduklar: orgiitte ise yarayabilecegi
diisiincesi, Orgiitten ayrilma durumunda calisanlarin yasadiklar: yeri degistirmek zorunda
kalacaklar1 diisiincesi, ¢alisanlarin bulunduklar1 orgiitte uzun siire calisarak aslinda
kendilerine yatirim yapmis olduklart diisiincesi, calisanin Orgiit icerisinde kalmasi
durumunda, gelecekte giiclii bir emeklilik primine sahip olabilecegi diisilincesi, ¢aliganin
yast ve is degistirmesi durumunda toplum nezdinde i¢inde bulunacagi durum ve ¢aligsanin
orgiitten ayrilmas1 durumunda yapabilecegi herhangi bir sey olmamasi ya da kendisini
baska bir orgiite dahil edemeyecegi diisiincesi de orgiitsel baglilig1 etkileyen en 6nemli
faktorlerden bazilar1 olarak gosterilmektedir (Tas, 2012: 18).

Allen ve Meyer’in yaklasiminda tutumsal baglilik, tamamen ¢alisanin psikolojisi
ile ilgili bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buradaki psikolojiyi yaratan da orgiit
ve calisan arasindaki iliskidir. S6z konusu durum, calisanlarin Orgiit icerisindeki

davraniglar1 karakterize etmektedir. Sonu¢ olarak calisanlar, orgiitlerinde kalmak
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konusunda tutarlidirlar ve bu konuda devamlilik gostermektedirler. Allen ve Meyer’e
gore duygusal bagliligin oncelikleri kisisel 6zellikler ve is deneyimleri; devamlilik
baghligin oncelikleri kisisel ozellikler, alternatifler ve yatirimlar; normatif bagliligin
oncelikleri ise kisisel 6zellikler, sosyallesme deneyimleri ve orgiitsel yatirimlardir. Tiim
bu baglilik siniflandirmalar1 ve oncelikler, dogrudan sekilde isten ayrilma niyetine ve
isgiicii devrine, devamsizliga, Orgiitsel vatandaslik davranislarina ve son olarak da
calisanlarin sagligina ve refahina etki etmektedir. S6z konusu dncelikler ve etki ettikleri
durumlar duygusal baglilik, devamlilik bagliligi ve normatif baglilik ile dogrudan iliski
igerisinde bulunmaktadir (Balay, 2000: 27-28).

2.7.5.2. Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik, Allen ve Meyer’in yapmis oldugu smiflandirmada ilk sirada
yer almaktadir. Tutumsal baglilik olarak da anilan duygusal baglilik, igin yapist ile ilgili
olarak duygusal tepkiler, ise sarilma ve is arkadaslar1 ile olan yiiksek uyum sebebiyle
yapilan isin doyuma ulagtirmasini temsil etmektedir. Duygusal baglilikta calisan, 6rgiitii
kendisiyle 6zdeslestirmekte ve biitiinlestirmektedir. Bu noktada calisanlarin kendilerini
orgiitlerine bagli hissetmeleri, bunun bir gereksinim olmasindan kaynaklanmaz. Bu
durum, calisanlarin tamamen kendi istemelerinden kaynaklanmaktadir. Calisanlarin
orgiite olan baglilig1 bir mecburiyetin sonucu olarak degil; aksine, bunu goniillii olarak
istemelerinden kaynaklanmaktadir. Bir calisanin Orgiitle biitiinlesmesi hem c¢alisan
hedeflerinin, hem de 6rgiit hedeflerinin zaman igerisinde ortak bir paydada bulusabilmesi
anlamina gelmektedir. Zamanla orgiit ve calisan, ortak bir hedefe sahip olarak uyum
icerisinde hareket etmektedirler. Boyle bir durumda, ¢alisan orgiitiinden memnun bir
durumda olmakta ve Orgiitiin her tiirlii karar ve is siirecine aktif olarak katilmaktadir.
Duygusal baglilikta ¢alisan, is arkadaslariyla ve diger orgiit iiyeleri ile aktif goniillii bir
iliski gelistirmektedir. Burada gelistirilen iliski pasif ve goniilsiiz bir iliski degildir.
Aksine, calisanlar oOrgiitiin bagarili olmasi i¢in bilingli bir ¢aba goéstermekte ve is
arkadaslariyla aktif iliskiler kurarak orgiit hedefleri dogrultusunda aktif girisimlerde
bulunmaktadir. Bu da hem bireyin is doyumuna ulagmasi agisindan hem de orgiitiin kendi
hedeflerine ¢ok daha rahat bir sekilde ulasmasi agisindan biiyiikk 6nem tasimaktadir

(Meyer ve Allen, 1991).
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Duygusal bagliliga sahip olan bir ¢alisan, orgiitii i¢in normalin iizerinde bir ¢aba
sarf etmektedir. Bu da hem c¢alisanin yaptig1 iste doyuma ulasmasi hem de Orgiitiin
hedefleri dogrultusunda ilerleyebilmesi acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu noktada
duygusal baglilik duyan ¢alisanlar ile duygusal bagliliktan beslenen orgiitlerin bir uyum
icerisinde bir arada bulunmaya devam etmelerine olanak saglamaktadir (Ozutku, 2008).

Allen ve Meyer, duygusal baglilig: etkileyen birtakim faktorler belirlemislerdir.
Bu faktorler isin cazibesi, rol agikligi, amag a¢ikligi, calisanlar arasinda uyum, amag
glicliigili, onerilere agiklik, orgiitsel giivenilirlik, esitlik, bireye 6nem, katilim ve geri
besleme olarak listelenebilir. Orgiitsel baglihig: etkileyen faktorler arasinda ozellikle
orgiitsel gliven, katilim, rol ve amaglarin belirginligi, esitlik, bireye 6nem, isin cazibesi
ve bilgi paylasimi olduk¢a 6nemli bir noktada bulunmaktadir. Eger bu sekilde bir yap1
olusturulursa, bu durum hem orgiitiin yiikselisi hem de calisanlarin motivasyonu
acisindan olumlu sonuglar doguracaktir (Meyer ve Allen, 1991).

Duygusal bagliliga sahip olan calisanlar, bagli bulunduklar1 6rgiitiin degerlerini
ve hedeflerini, sanki onlar kendi degerleri ve hedefleriymiscesine benimsemekte ve her
birine sahip ¢ikmaktadirlar. Kendi deger ve hedeflerini 6rgiitiin deger ve hedefleri ile bir
goriiyor olmalar1 sebebiyle siirekli olarak bu orgiit igerisinde kalmak ve bagliliklarini
stirdiirmek icin bir istek duymaktadirlar. S6z konusu baglilik tiirii, bir 6rgiite baglanma
sekilleri arasinda en 1yisi olarak gosterilmektedir. S6z konusu ¢alisanlar, aslinda her tiirli
orgiitiin sahip olmak isteyecegi, sadakat konusunda sorun yaratmayacak, kendilerini
orgiitlerine adamis olan calisanlardir. S6z konusu calisanlar gerektigi durumlarda
orgiitlerinin salahiyeti ve basarisi i¢in kendilerini 6ne atmak, ekstra ¢caba gostermek i¢in
hazir durumda beklemektedir. (Ozutku, 2008)

Bir ¢alisanin Orgiitiine duygusal olarak baglanmasimi saglayan ve duygusal
baglilig1 belirleyen bazi faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin basinda kisisel 6zellikler
gelmektedir. Kisisel ozellikler disinda is ile ilgili ozellikler ve kosullar, kisinin is
tecriibesi ve yetenekleri ile yapisal Ozellikleri, duygusal bagliligi etkiler. Allen ve
Meyer’in yapmis oldugu c¢alismada bu belirleyici faktorlerden en ¢ok is tecriibesi
tizerinde durulmaktadir. Clinkii is tecriibesi, ¢alisanlar1 psikolojik olarak daha fazla tatmin
edecek unsurlara sahiptir. Zira calisan, kendisinden istenilenleri yerine getirebilecek
deneyime sahiptir ve kendisini daha ehil hissettigi icin de is doyumuna daha kolay

ulagsmaktadir (Meyer ve Allen, 1991).
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Duygusal baglilik konusunda 6ne ¢ikarilan bir baska diisiince de bagliligin
saglanabilmesi i¢in ¢aligma ortamindaki birlik ve beraberligin, is arkadaslar ile iyi
gecinmenin biiyiikk 6nem tasidigidir. Bir ¢alisanin 6rgiit merkezine goniillii olarak gitmek
istemesi, ig arkadaglariyla vakit gecirmek i¢in goniillii bir ¢aba igerisinde olmasi ve pozitif
bir ¢alisma hayati icerisinde olmasi, duygusal baglilig1 etkileyen faktorlerin basinda
gosterilmektedir. Calisanlarin orgiitlerine olan duygusal bagliligini etkileyen faktorler
arasinda her ne kadar maddi kaygilar da gosterilse de aslinda ¢alisanlarin duygusal
baghligim etkileyen en 6nemli faktor, orgiite bagli olmaktan dolayr mutluluk duymak
olarak degerlendirilmektedir (Cankir, 2019).

Sonug¢ olarak duygusal baglilik, ¢alisanlar agisindan Orgiitiin degerlerine ve
hedeflerine tamamen giivenmek ve bu degerlerin dogrulugunu kabul ederek ortak amaclar
ugruna hareket etmek anlamina gelmektedir. Duygusal baglilikta ¢alisanlar her ne kadar
kendi ¢ikarlarini1 ve amaglarini da diisiiniiyor olsalar da, 6rgiitiin deger ve amaglarini her
zaman 6n planda tutarlar. Orgiitlerine iiye olan ve duygusal olarak bagl olan calisanlar,
gerektigi durumlarda oOrgiitiin degerleri ile ters diismemek ve Orgiitiin hedefleri
dogrultusunda ilerlemesini saglamak amaciyla kendilerinden 6diin verebilmektedirler

(Allen &Meyer, 2001).
2.7.5.3. Devamhlik Baghhg:

Calisanlar, herhangi bir 6rgiit igerisinde uzun siire ¢alistiklart zaman, bunu ayni
zamanda kendilerine yapmus olduklar1 bir yatirim gibi gérmektedir. Orgiit icinde bir
devamlilik vardir ve bu devamlilik ¢alisanin 6rgiite baglanmasini saglamaktadir. Bagka
bir deyisle calisan ¢ok uzun siire boyunca belirli bir orgiit icerisinde kalmis, ¢ok fazla
caba harcamis, yatirim yapmis durumdadir ve tiim bunlarin bir sonucu olarak da soz
konusu orgiitte kalmasinin bir mecburiyet oldugunu diisiinmektedir. Ayn1 zamanda
calisan, bu orgiitten ayrildig1 takdirde kendisi i¢in yeni bir 6rgiit bulamayacagindan ya da
buldugu orgiitiin su anki orgiitii kadar iyi olmayacagindan endise duymaktadir. Kendisi
icin yeni alternatifler yaratmak konusunda endise duyan calisan, daha i1yi bir is
bulamayacagi i¢in 6rgiite olan bagliligini da siirdiirmektedir. Bazen bu zorlayici sebepler
yalnizca yeni bir is bulamamaktan ya da alternatiflerin olmamasindan kaynaklanmaz.
Calisanin Orgiitiine olan bagliligin1 devam ettirmek zorunda olmasi, bazen emekliliginin

yakin olmasi, saglik sorunlari ya da ailevi sebeplerden kaynaklanmaktadir. Buradan,

96



caliganlarin bir orgiite bagliliklarin1 korumalarinin, her zaman o Orgiitle goniil bagi
kurmalar1 dolayistyla olmadigi sonucu ¢ikmaktadir. Boyle durumlarda c¢aligsanlar, orgiit
icerisinde olumsuz bir hava olusturmakla birlikte, yoneticiler ve diger ¢alisanlar i¢in de
problemler yaratabilmektedirler (Aktay, 2010: 41).

Allen ve Meyer, devamlilik baglili1 teorisini Becker’in 1960 senesinde ortaya
atmis oldugu Yan Bahis teorisinden hareket ederek olusturmustur. Devamlilik baglilig:
s0z konusu ¢alisma igerisinde rasyonel baglilik olarak da adlandirilmaktadir. Devamlilik
baghlig1 aslinda ¢alisanin orgiitten ayrilmasi durumunda bunun kendisi i¢in olumsuz
sonuglar dogurabilecegini diistinmesi neticesinde orgiite olan bagliligini siirdiirmesi
anlamina gelmektedir. Caligan, orgiitten ayrilmasinin sonuglariyla karsilasmak istemedigi
icin oOrgilite olan bagliligini siirdiirmektedir. Zorunlu bir orgiite baghlik siireci
yasanmakta; calisan, Orgiitiin hedeflerinden ¢ok kendini kidemini, kariyerini ve
edimlerini diistinmektedir. Devamlilik bagliliginda bir 6diil sisteminden de bahsetmek
miimkiindiir. Kiginin edimleri, 6rgiite bagliligin sona ermesi durumunda ortaya ¢ikacak
sonuclara agir basmaktadir. Bu yilizden calisan, orgiite olan bagliligin1 sonlandirmak
istememektedir. Devamlilik bagliginda kisinin elde edecekleri ve baglilik sona erdiginde
kaybedecekleri ne kadar biiyiik olursa, calisanin orgiite olan baglilig1 da o derece yiiksek
olmaktadir. Calisanin bir orgiite ¢ok fazla yatirim yapmasi ve o drgiitten ¢ok fazla seyler
beklemesi, olasi bir ayrilik durumunda tiim bu yatirimlarini kaybedecegini biliyor olmast,
calisan1 Orgiite daha fazla baglamaktadir. Bu baglamda degerlendirildiginde, ¢alisanin
yatirimlarimin karsiligin1 6nemsemeyecegi daha iyi bir orgiit buldugunda, kendi orgiitiine
olan bagliligin1 diistiinmeden sonlandiracagi degerlendirilmektedir. Eger calisan, su anki
orgiitiine yaptig1 yatirnmlarin karsiligini bagka bir orgiitte alabilecekse, bu durumda kendi
orgiitiiyle olan bagliligini kolaylikla sonlandiracaktir (Col, 2004: 244).

Devamlilik baghiligin1 etkileyen bazi 6nemli faktorler bulunmaktadir. Bu
faktorlerden ilki, kisinin sahip oldugu deneyim ve yeteneklerin, i¢inde bulundugu o6rgiit
icerisinde kendisine ne kadar yarar saglayacagi konusudur. Ciinkii bu durumda calisan,
yeni bir Orgiit igerisinde yer aldiginda, yeteneklerinin ve deneyimlerinin ne kadarim
kullanabilecegi, bu yeteneklerin ve deneyimlerin kendisini yeni Orgiitii icerisinde ne
kadar yiiksege tasiyabilecegi konusunda endiseler duymaktadir. Diger faktorler, kisinin
kendi orgiitii igerisinde aldig1 egitimin kendisine baska bir orgiitte fayda saglamayacagi

diisiincesi ve yer degistirme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ikincisinde, calisan eger
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orgiitiinden ayrilirsa, farkli bir yerlesim yerine tasinmasi gerektiginden bunu istemedigi
icin Orgiite baglhiligina devam etmektedir. Ayrica, kisinin kendine yatirim yaptigini
diisiinmesi; orgiitiine baglh kalmaya devam ettigi bir durumda emeklilik primi alabilme
ihtimali gibi sebepler de calisanin Orgiite olan bagliligin1 korumasi i¢in belirleyici
faktorler olarak dne ¢ikmaktadir (Yalgin ve Iplik, 2007: 486).

Allen ve Meyer (1991), duygusal baglilik ile devamlilik baglilig1 arasinda ters
orantili bir iligki oldugundan bahsetmektedir. Eger bir ¢alisanin orgiitiine karst olan
duygusal baglilig1 artiyorsa devamlilik bagi azalmakta, devamlilik baglilig1 artiyorsa da
duygusal baglilig1 azalmaktadir. Allen ve Meyer (1991)’e gore, bu iki baglilik arasinda
benzer bir iliski bulunsa da, bu durumun her zaman yukarida anlatildig1 sekilde
gerceklesmesi s6z konusu degildir. Bu iki baghiligin farkli psikolojik yansimalari oldugu
i¢in, ikisinin her zaman birbirine etki edecegi gibi bir sonug beklenmemelidir.

Devamlilik bagliliginda, orgiitten ayriligin sonuglari 6n planda oldugu igin,
duygularin orgiite baglilik konusunda rolii ¢cok kiiciik olmaktadir. Burada ¢aliganin
orgiitten ayrilmak ya da ayrilmamak gibi istekleri 6nemli olmamakta, bununla birlikte
calisanin 6rgiite olan bagliligina dair almis oldugu kararlarin tamami zorunluluklarla ilgili
olmaktadir. Burada g¢alisanin karar mekanizmasimi etkileyen ve devamlilik baglilig
saglayan en Onemli faktor, calisanin Orgiitten ayrilmasi durumunda igsiz kalma
thtimalinin bulunmasi olarak degerlendirilmektedir. Bu yiizden devamlilik baghiligi,
calisan i¢in zorunlu bir 6rgiite baglanma durumudur ve ¢ogu zaman ¢alisanlar bdyle bir
durumda is doyumuna ulagamamakta ve 1is ortamlarinda kendilerini mutlu

hissetmemektedir (C61 ve Giil, 2005: 293).
2.7.5.4. Normatif Baghhk

Normatif baghlik ya da bir diger ismiyle ahlaki baglilik, 1980 yilinda Weiner ve
Vardi tarafindan Onerilmis; 1982 yilinda Weiner tarafindan gelistirilmistir. Allen ve
Meyer ise kendi normatif baglilik teorilerini bu fikirler iizerinden gelistirmistir. Normatif
baglilik, igerisinde ahlaki kaygilar da tasidigi i¢in, duygusal baghliktan ve devamlilik
bagliligindan farkli bir noktada bulunmaktadir. Burada s6z konusu olan bir yiikiimliiliik
duygusudur. Caliganlar kendilerini bor¢lu hissettikleri i¢in orgiitlerine olan baghliklarin

stirdiirmektedir (Giindogan, 2009: 49).
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Normatif baglilikta, calisan orgiitii i¢in calismay1 bir gorev olarak goérmekte,
Orgiitiine bagli olmanin ve onun hedefleri i¢in ¢alismanin dogru oldugu kanaatinde
bulunmakta ve ayni1 zamanda orgiitiinii benimsemektedir. Calisanin orgiitiine baglilik
duymasi, ayn1 zamanda bir minnettarlik duygusundan da kaynaklanmaktadir. Calisanlar
normatif baglilikta orgiitlerinin kendilerine iyi davrandigini, dolayisiyla orgiitlerine baglh
kalmanin bir vefa borcu oldugunu diistinmektedirler (Meyer ve digerleri, 1998:32, akt.
Giindogan, 2009: 48).

Normatif baghligi etkileyen faktorler arasinda bir¢cok belirleyici unsur
bulunmaktadir. Ornegin, calisanlarin cinsiyetleri, yaslari, medeni halleri, kidemleri,
sagliklar1 ve egitim durumlar1 gibi faktorler, normatif bagliligi etkileyen unsurlar arasinda
yer almaktadir. Tiim bunlarin yaninda calisanin Orgiit icerisindeki durumu, orgiit
icerisinde kendisini ne kadar rahat hissettigi ve borcunu 6demek konusunda gelistirmis
oldugu fikirler de, normatif baglilik konusunda oldukga belirleyicidir. Normatif baglilik,
icerisinde zorunlulugu da barindirmaktadir. Calisanlarin 6rgiitlerine olan bagliligi bunun
kendi yararlarina olmasindan ya da bunu gercekten c¢ok istediklerinden degil, orgiitlerine
bagl kalmanin ahlaki ve dogru olacagini diisiinmelerinden kaynaklanmaktadir. Fakat
burada yer alan zorunluluk, devamlilik bagliliginda oldugu gibi kisisel ¢ikarlara
dayanmaz. Buradaki zorunluluk tamamen ahlaki degerlere ve erdemli olmak gibi
konulara dayanmaktadir. Duygusal baglilikta calisanlar kendi istekleri ile orgiitlerine
bagl kalirken ve devamlilik bagliliginda devreye ¢ikarlar ve orgiitten ayrilmamak igin
mecburi sebepler girerken, normatif baglilikta ise Orgiite baglilik yalnizca ahlaki
sebeplere dayanmaktadir. Duygusal baglilikta istek 6n plandadir. Burada 6zdeslesme,
paylasilan degerler ve kendini adama 6n plana ¢ikmaktadir. Devamlilik bagliliginda ise
gereksinim bulunur. Burada ¢alisan i¢in yatirimlar, yan faydalar ve alternatiflerin azligi
belirleyici rol oynamaktadir. Normatif baghlikta ise bir yilikiimliiliik s6z konusudur.
Burada 6nemli olan degerler, igsellestirilen normlar ve faydalarin karsiligini 6deme
yikiimliiliigi olarak degerlendirilmistir (Durna ve Eren, 2005: 218).

Tiim baglilik tiirleri g6z 6nlinde bulunduruldugunda, ii¢ unsurun da caligsanlar
farkli sekillerde orgiitlere bagladigi goriilmektedir. S6z konusu baglilik tiirlerinin her
birinin nedenleri farkli oldugundan, sonuglar da farkli olmaktadir. Ayn1 zamanda s6z
konusu baglilik tiirleri, kisilerin orgiitlerine bagliliklarini gosteren derecelerdir. Allen ve

Meyer s6z konusu tiirleri arasinda duygusal baglilig: birinci agama, devamlilik bagliligini
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ikinci agama ve normatif baglilig: ise liclincli asama olarak degerlendirmektedir (Meyer
ve Allen, 1991: 69).

Tim oOrgiitsel baghlik tiirleri, orgiitlerin varligini stirdiirmeleri ve hedeflerine
ulasabilmeleri agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla 6rgiitsel baglilik {izerine
caligmalar yiiriitilmeye basladigi zamandan bu yana, ozellikle biiylik ¢apli oOrgiitler
calisanlarini kendilerine baglamak amaciyla ¢esitli calismalar yiirlitmekte; bu ¢caligsmalari
yuriitiirken de Allen ve Meyer gibi iinlii isimlerin ¢aligmalarindan beslenmektedirler.
Burada amag, tlim ¢alisanlarin problem yaratan degil, problemlerin ¢6ziimiine destek olan
kisiler haline getirilmesidir. Allen ve Meyer’in ¢caligsmasi basta olmak tizere, bugiine kadar
orgiitsel baglilik lizerine yapilan ¢aligmalar, drgiitlerine olan bagliligi daha yiiksek olan
calisanlarin, orgiitleri icin daha fazla ¢aba gosterdigini ve gorevlerini yerine getirme
konusunda daha istekli oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni zamanda s6z konusu
calisanlar oOrgiitleri ile olumlu bir iliski kurmakta ve oOrgiit igerisindeki moral ve
motivasyonu pozitif olarak etkilemektedirler. Orgiitsel baglilik, her zaman ¢alisanlarin
psikolojik durumu ya da davranislar1 ve tutumlar ile ilgili degildir. Burada orgiitiin
calisanlarina karsi olan tutumu ve oOrgiitleri i¢in izlemis olduklar1 politika da orgiitsel
baglilik agisindan belirleyici olmaktadir (Col, 2004: 245). Bir 6rgiit i¢in 6rnegin iiretimin
hizli sekilde gerceklesmesi ve iiretim sayilarinin fazla olmasi her zaman verimlilik
anlamina gelmektedir. Burada 6nemli olan nokta, calisanlardan maksimum verim
alabilmek adina ¢aligmalar yiiriitmektir. Eger bir ¢alisan motivasyonu artmis sekilde ve
kendisini 6rgiitiine daha bagli hissederek ¢alisirsa, bu durumda verimliligi de ayn1 oranda
artmaktadir. Bugiin hemen hemen tiim biiytlik sirketler orgiitsel baghlig1 artirmak ve
calisanlarindan yiiksek verim alabilmek i¢in calismalar yiriitmektedir. Bu ¢alismalar
sonucunda orgiitler, varliklarini siirdiirmeye devam etmekte ve ayn1 zamanda hedeflerine

ulagsma konusunda daha basarili olmaktadirlar (C6l, 2004: 245).
2.8. Liderlik, Orgiitsel Baghlik, ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Arasindaki
Mliskiler

Isletmelerde verimliligin devamini saglamakla sorumlu ilk kisiler ydneticilerdir.
Yoneticiler, verimliligin liderlik davranisi ve tarzlarina bagli oldugunu bilinciyle hareket
etmelidirler. Liderlik davramslari ile Orgiitsel bagliligin gelismesi, isletmelerin

verimliligini dogrudan etkilemektedir. Bu durum giiniimiizde orgiitsel baglilik ve liderlik
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davramglarinin dnemini giderek arttirmaktadir. Orgiitsel bagliligin gelismesinde bir
isletmenin yonetici veya yoneticilerinin liderlik davraniglar1 ve tarzlari dogrudan etkilidir.
Orgiitsel baglilik olgusunu gelistirmis isletmeler, ¢alisanlarmin isletmelerine duygusal
olarak daha cok baglanmalarina katki saglamakta ve isletme faaliyetlerine katilimlarini
kolay bir sekilde gergeklestirmektedir. Orgiitsel bagliligin giiglenmesi, isletmelerin deger
ve normlarinin kabuliinii de kolaylastirmaktadir. Orgiitsel bagliligin gelisiminde dnemli
bir yere sahip olan lider veya liderlik kavrami, ilk kez 1755 yilinda Samuel Johnson
adinda bir Ingiliz’in hazirladig1 sozlilkte ge¢mektedir. Bu sozliikte lider kavramu,
“kumandan, 6nden giden” anlaminda kullanilmistir (Demirag ve Celik, 2019: 2-3).

Liderligin temel davraniglarinin ¢esitli yonleri lizerine yapilan ¢alismalar genel
olarak klasik ve modern liderlik teorileri olmak {izere iki ana grupta ele alinmaktadir.
Klasik liderlik teorileri, kisilerin tutum ve davramislarinin neden oldugu tepkiler
sonucunda ortaya ¢ikan Kisisel Nitelikler Yaklagimi, Durumsal Tepki Yaklagimi ve Lider
Izleyen Yaklasimi olmak iizere ii¢ temel alt baslik altinda smiflandirilmistir. Kisisel
ozellikler yaklagimindaki temel felsefe, basarili liderlerin basarisiz liderlere gore 6zel
niteliklere sahip olmasi tizerine kuruludur. Durumsal tepki teorisine goére, belirli durumlar
ve kosullar, belirli niteliklere sahip kisilerin lider olmasi gerektigi sonucunu
dogurmaktadir. Lider takipgileri teorisi, bir durumun veya kosullarin 6nemini ve belirli
niteliklerini  gdz ardi  etmeden, liderlerin, etrafindaki takipgilerle birlikte
degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu anlamda liderlerin davraniglarinin
cevrelerindeki kisi ve gruplarin etkisi altinda sekillendigi savunulmaktadir. Modern
liderlik teorileri, davranis verilerine dayali yaklasim ve durumsal modern yaklagim olmak
tizere i1ki ana gruba ayrilmistir. Davranis¢1 teori, liderlerin o6zelliklerinden c¢ok
davraniglarin1 dikkate almaktadir. Liderlerin basarist ve verimliliginin, 6zelliklerine
degil, liderlik davranislarina bagl oldugu kabul edilmektedir. Bu davraniglarda liderin
takipgileriyle iletisim becerileri, yetki devrine yonelik bakis ve uygulama, planlama
siirecine yaklasim, hedeflerin belirlenme sekli gibi davranislar, bir 6rgiitiin etkinligini
belirleyen temel faktorler olarak degerlendirilmektedir. Acil durum yaklagimina gore,
etkin bir liderin tek bir davranist yoktur ve her durumda etkin bir liderlik 6zelligi sunan
liderlik tarzi bulunmamaktadir (Sahin ve Biigra, 2016: 2).

Orgiit ve calisanlar1 arasindaki iliski, orgiitsel baghlik, yonetim ve davranis

bilimleri agisindan bireysel ve orgiitsel performansla ilgili ¢alismalarin merkezinde yer
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almaktadir. Orgiitsel bagllik ii¢ bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler orgiitiin amag ve
degerlerine mutlak inang, orgiitiin yarar1 i¢in gerekli tiim ¢abay1 gosterme ve ¢aligmaya
devam etmek igin giiclii bir istek duymadir. Orgiitsel bagliligin bir siire¢ oldugu da
vurgulanmaktadir (Oztekin, Is¢i ve Karadag, 2015: 57). Benzer sekilde Luthans (2002),
orgiitsel bagliligin, orgiit liyelerinin orgiitiin iyiligi ve basarisinda pay sahibi olduklarini
hissetme siireci ve Orgiite bagliligir yansitan bir tutum tiirii oldugunu belirtmektedir
(Luthans, 2002: 68). Ayrica Orgiitsel baglilik, bir ¢alisanin kendisini bir orgiitiin pargasi
oldugunu hissettiginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuyla ilgili bir baska calisma, orgiitsel
bagliligin, kisinin ¢alistig1 orgiite yonelik tutum ve davranisini agiklamay1 amagladigini
belirtmektedir. Mathews ve Shepherd (2002), orgiitsel bagliligi hedeflerine ulagsmak igin
orgiitiin degerlerini i¢sellestiren ve basarisina katkida bulunan ¢alisanlarin sahip oldugu
isletmeler i¢in oynadiklar1 rolii diisiinerek, orgiitsel bagliligin ayrintili olarak ele alinmasi
gerektigini degerlendirmektedir (Mathews ve Shepherd, 2002).

Liderlik davraniglarinin oOrgiitsel baglililk ve is tatmini {izerine etkilerinin
incelendigi bir caligmada, giiniimiiz kosullarinda sosyo-ekonomik yapinin dinamik bir hal
aldig1 ve bu durumun rekabeti kizistirdig1 ifade edilmistir. Bu ¢alismada calisanlarin
bireysel ve orgiitsel hayatlarinda daha mutlu ve huzurlu olmalarinin is tatmini ve orgiitsel
baglilik a¢isindan olumlu oldugu ileri striilmiistiir. Calismada isletmelerde Orgiitsel
bagliligin endiistriyel psikolojide 6nemli bir yere sahip oldugu ifade edilmektedir. Ayrica
orgiitsel bagliligin is tatmini ile iliskisi de incelenmistir. Liderlik kavraminin tanimi ve
rolleri, yonetsel kademeler ve beceriler, etkin liderlik, liderlik ve liderlik teorilerinin
mevcut olusumlar acisindan yansimalari, is tatminini ve Orgiitsel bagliligi dogrudan
etkilemektedir (Sahin ve Biisra, 2016: 1).

Ozdemir (2017), liderlik tiirlerinin 6rgiitsel baglilia etkisini inceledigi calismada,
liderlik tarzlarma uygun davranislarin orgiitsel baglilik lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu ifade etmistir. Calismada, giiniimiiz is diinyasinin bilgiye daha fazla bagimli hale
geldigi ifade edilmistir. Bilgiyi kullanabilen igletmelerin bunu insan kaynagi lizerinde
etkili kullanabildigi ileri siiriilmiistiir. Calismada ifade edilen goriise gore, insan
kaynagini elinde tutabilen kuruluslar, tutamayanlara gére 6nemli bir avantaja sahiptir.
Yaptiklar is hakkinda bilgi ve uzmanliga sahip ¢alisanlari elinde tutan kuruluslar, ytiksek
devir hizina sahip kuruluslardan daha fazla performansa sahip olmaktadir. Sosyal

sermaye olarak tanimlanabilecek bilgi ve uzmanlhigin siirdiiriilmesi, daha verimli is
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giicline ve daha iyi rol performansina zemin hazirlamaktadir. Tiim bunlarin gerceklesmesi
icin igletmelerin isine ve organizasyona bagl ¢aligsanlara ihtiyaci oldugu ifade edilmistir.
Calisanlarin isletmelere orgiitsel bagliliginin gelismesinde en 6nemli unsurun basarili
liderlik yolundan gectigi kabul edilmektedir (Ozdemir, 2017: 997). Calismada elde edilen
bulgular ile orgiitsel baglilik ve isten ayrilma arasindaki iliskiye dair goriislerin literatiirle
uyumlu oldugu goriilmektedir. Bu ¢calismanin sonuglari, 6rgiitsel bagliligin isten ayrilma
tizerinde oOnemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Tim bu bulgular
degerlendirerek, calisanlarin liderlik tarzlarindan etkilendigini ve organizasyona
bagliliklariin kismen liderlige bagli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calismada elde
edilen sonuclar baglaminda hizmetkar liderligin ve yol-amag¢ liderliginin oOrgiitsel
baglilig1 artirdig1 goriilmektedir. Ancak bu liderlik tarzlarinin, ¢alisanlar isten ayrilmayi
disiindiiklerinde etkili olmadig1 ifade edilmektedir. Calisanlar isten ayrilmayi
disiindiigiinde diger faktorlere daha cok 6nem vermektedirler.

Demirag ve Celik (2019) yaptiklari bir aragtirmada, lider davranis 6zelliklerinin
orgiitsel bagliliga etkilerini incelemislerdir. Calismada lider davramis Ozelliklerinin
orgiitsel baglhlik iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Calisma,
lider davranis 6zelliklerine ait alt niteliklerin, orgiitsel bagliligin alt niteliklerini kismen
etkiledigini iler1 siirmektedir. Ulagilan bu bulguya gore lider davranisa ait biitiin
boyutlarin ayn1 anlamlilik seviyesinde olmadigi1 ve yapilacak ¢alismalarin bu baglamda
ele alinmasi1 gerektigi ifade edilmektedir. Calisan odakli lider davranmis 6zelliklerinin,
calisanlarin oOrgiitsel baghilik ve devamlilik hislerine anlamli bir etkide bulundugu
bulgusuna ulasilmistir. Yine, {iretim odakli lider davranis 6zelliklerinin, ¢alisanlarin
duygusal bagliliklarina anlamli ve pozitif bir etkide bulundugu sonucuna ulasilmistir.
Calisanlarin duygusal bagliliklarinin gelismesi neticesinde, organizasyonlara yonelik
sadakatlerini de arttirdiklar1 ve calisanlarin isletmelerde gercek anlamda ve isteyerek
calistiklar1 sonucuna ulasilmistir. Degisim odakli lider davranis o6zelliklerinin ise
calisanlarin devamlilik ve bagliliklarini olumlu ve anlamli diizeyde etkiledigi sonucuna
ulagilmistir. Degisim odakli bir yonetim tarzinda olumsuzluklarin daha ¢ok 6n planda
olacagi vurgulanmaktadir. Nitekim degisim unsurunun isletmelerde gerceklesmesi bir
belirsizlik  icerdiginden, c¢alisanlarin  bu  durumdan  hoslanmayabilecekleri

belirtilmektedir.
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Ozutku (2005), liderlik tarzi algismin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisini
inceledigi bir ¢alismasinda cesitli faktorleri ele almistir. Calismada ise yonelik liderlik
davranigina sahip yoneticilerin egitim diizeyi, yas ve kidem durumu gibi faktorlerin
liderlik tarzlarinda etkili olmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢alisanlarin orgiitsel
bagliliklarinin yiiksek diizeyde elde edildigi bulgulara da ulasilmistir. Bunun yaninda
kisiye yonelik liderlik davraniginin 6rgiitsel baglilik boyutlarina etkisinin zayif oldugu da
tespit edilmistir. Ancak ise yonelik liderlik davranisinin, calisanlarin normatif ve
duygusal bagliliklari izerinde diisiik seviyede ve olumlu bir etkiye sahip oldugu sonucuna
ulasilmistir.

Lok ve Crawford (1999), orgiit kiiltiirii ile liderlik tarzi arasindaki iliskiyi
inceledikleri c¢alismada, biirokratik kiiltiiriin, kisiyi on plana alan liderlik tarziyla
baglantis1 olmadig1 icin calisanlarin Orgiitsel bagliliklarin1 da etkiledikleri sonucuna
ulasmiglardir. Calismada elde edilen bulgular, orgiit kiiltiiriiniin liderlik davranis1 ve
calisanlarin orgiitsel baglilig iizerinde etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

Meyer ve digerleri (1993), yaptiklar1 ¢alismada, calisan ile orgiit arasindaki
iliskiyi daha iyi anlamak i¢in orgiitsel bagliligin {i¢ c¢esidinin birlikte ele alinmasi
gerektigini savunmaktadirlar. Buna gore, orgiitsel baglilik tiirlerinin farkli seviyelerde
gelistigi ve 1s ile 1lgili davramislar1 da farkli sekillerde etkiledikleri sonucuna
ulasilmaktadir. Duygusal baglilik, devamlilik baglilig1 ve normatif baghlik olarak ifade
edilen orgiitsel baglilik tiirleri ¢calisanlarin farkli duygularina hitap etmektedir. Duygusal
baglilik, calisanlarin kisisel ve is 6zellikleri ile yapisal durumlarina; devamlilik bagliligi,
calisanlarin emegi ve is alternatiflerinin sinirli oldugu durumlarda calisanlarin Grgiitsel
baghliginin gelisecegine yogunlasmaktadir. Normatif baglilik ise, ¢alisanlarin isverene
bagliligi ve organizasyondan elde edecegi faydalar durumunda ige karsi duyacagi
sorumluluk duygusuna yogunlagmaktadir.

Al Zefeiti ve Mohamad (2017) tarafindan orgiitsel baglilhik unsurlarinin
calisanlarin is performansi iizerindeki etkisinin incelendigi bir caligmada, Orgiitsel
baglilik unsurlarinin calisanlarin is performansi ile pozitif bir iliskiye sahip oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu iliskinin rgiitsel baglilik unsurlarinin tamaminda etkili olan
faktorler olarak ortaya ¢iktig1 ve calisanlarin is performansini artirmada 6nemli roller
oynadig1 ileri siiriilmektedir. Bu c¢alismada orta seviyedeki yoneticilerin oOrgiitsel

bagliliklarmin genel is performanslar1 iizerinde O6nemli etkiler gosterdigi sonucuna
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ulagilmistir. Orta diizey yOneticilerin, orgiitlerinin stratejik giindemini sekillendirmede
kilit bir rol oynadig1 ve dolayisiyla yenilik¢i ve yaratict diisiinmeyi gerektiren stratejik
planlamaya odaklanmalarinin beklendigi ileri siiriilmektedir. Bu arastirmanin sonuglari,
orgiitsel bagliligin li¢c boyutu olan duygusal, normatif ve devamlilik unsurlarinin birlikte
veya bagimsiz olarak calisanlarin performansini etkiledigini ortaya koymaktadir. Ayrica,
bu arastirmanin sonuglarina gore, tiim Orgiitsel baglilik boyutlarinin caliganlarin is
performansi ile pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip olduguna dair bulgular elde edilmistir.
Genel olarak bu arastirma, orgiitsel bagliligin, ¢alisanlarin is performansi iizerinde 6nemli
bir etkisi oldugunu ortaya koyan daha onceki bulgular1 destekleyen sonuglara ulagsmistir
denilebilir.

Mahdi ve digerlerinin (2014) liderlik davraniglarinin 6rgiitsel bagliliga etkisini
inceledikleri ¢alismada, Malezya’daki plantasyon sirketleri Ornegi ele alinmistir.
Calismada elde edilen istatistiksel sonuglara gore liderlik davranisi ile orgiitsel baglilik
arasinda onemli ve giiclii bir iligski oldugu kanitlanmistir. Liderlik davranist destekleyici
ve yonlendirici oldugu takdirde, orgiitsel bagliligin {i¢ tiiri olan duygusal, devamli ve
normatif bagliliklar1 6nemli diizeyde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Liderlik
davraniginin iki boyutu olan destekleyici ve yonlendirici boyutlarda 1iyilestirme
saglanmasimin Orgiitsel bagliliklarin 1yilestirilmesi sonucunu dogurabilecegi ileri
stiriilmektedir. Neticede orglitsel yasamda calisanlarin orgiitsel baglhiliklarini artiracak
diizenlemeler yapilmas: gerektigi ifade edilmektedir. Liderler, orgiitlerin etkin
isleyisinden sorumlu olduklarindan, bu diizenlemeleri gergeklestirmekten sorumlu
birincil kisilerdir. Bu anlamda liderlerin yapmasi gereken seylerden biri de destekleyici
veya yonlendirici liderlik davranisi sergilemektir. Destekleyici ve yonlendirici liderlik
davraniginin orgiitsel bagliligin tek belirleyicisi olmadig1 ancak olumlu etkisi oldugu
kesin olarak dile getirilmektedir.

Chen (2004) tarafindan yapilan bir arastirmada, doniisiimcti liderlik 6zelligi ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliski incelenmistir. Calismada elde edilen bulgularda
doniistimcii liderlik ile Orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iligki bulundugu tespit
edilmistir. Bu liderlik tarzinin daha ¢ok gelismis iilkelerde bulunan isletmelerin baskin
orgiit yapist tiirii oldugu ve orgiitsel baglilik ile pozitif bir iligkisi bulundugu belirtilmistir.

Donitistimcli  liderlikte yoneticiler, calisanlarinin ihtiyaclarini, deger yargilarini,
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inanclarin1 degistiren; degisim ve yenilenmeyi isletmelerde gerceklestiren kisiler olarak
ifade edilmektedir.

Bayir ve digerleri (2015) tarafindan gerceklestirilen calisma kapsaminda,
liderligin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinin biiyiikliigiinii incelemek igin bir meta-
analiz ¢alismas1 yapilmistir. Caligmanin meta-analiz sonuglari, liderligin orgiitsel baglilik
tizerinde orta diizeyde pozitif bir etkiye sahip bulundugunu gostermektedir. Moderator
degisken analizi sonuglarina gore liderlik tarz ve yaklasimlari, orta diizeyde orgiitsel
baglilik lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Temel ekonomik ve teknolojik gelismeler
orgiitsel degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu noktada degisimi tetikleyecek ve yonetecek
uygun ortami1 yaratma konusunda liderlere biiyiik sorumluluklar diismektedir. Liderlerin
orgiitsel degisimdeki rolii 6n planda tutularak, liderlik tarzinin degisime baglilik
tizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Calismanin bulgularina gore liderligin orgiitsel baglilik
tizerinde orta diizeyde olumlu bir etkisi bulunmaktadir.

Abasilim ve digerleri (2019) yaptiklar1 ¢alismada, Nijerya Lagos Devlet Kamu
Hizmeti Komisyonu’nda liderlik stilleri ile c¢alisanlarin bagliligi arasindaki iliskiyi ve
demografik degiskenlerin liderlik stilleri ile calisanlarin bagliligi arasindaki iliskiye
yonelik etkisini belirlemeye odaklanmistir. Yapilan analizler dogrultusunda calisma,
Nijerya Lagos Devlet Kamu Hizmeti Komisyonu’nda, liderlik tarzlari ile ¢alisanlarin
baglilig1 arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica liderlik tarzlar
ile calisanlarin baglilig1 arasindaki iliskiden, doniisiimcii liderlik tarzinin ¢alisan baglilig
ile orta diizeyde pozitif bir iligkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Déniisiimcii liderlik
tarzinin c¢aliganlarina 6nem verdigi, boylece onlar1 tesvik ettigi ve ilham verdikleri ifade
edilmistir. Etkilesimci liderlik tarzinin, ¢alisanlarin baglilig ile kiigiik bir negatif iligkisi
oldugu bulgusu elde edilmis ve bu tarzin uygulanmasinda, orgiitsel hedeflere ulagsmak
icin havug ve sopa yoOntemine gerek duyuldugu belirtilmistir. Bu liderlik tarzinda
calisanlarla s6zlesmeye dayali bir iligskinin gelistirilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bir
anlamda bu liderlik tarzinin 6diil ve ceza sistemiyle calistig1 ifade edilmektedir. Bu
caligmanin sonuglarina gore, her organizasyonun kendine 6zgii 6zellikleri oldugu ve bu
nedenle, organizasyon liderlerinin belirli bir liderlik stili uygulamadan 6nce benzersiz
Ozelliklerini ve organizasyonlarmin durumunu dikkate almalar1 gerektigi belirtilmistir.
Calismada c¢alisanlarin bagliligini olusturacak en uygun liderlik stilinin olugturulmasina

yardimcr olmak i¢in organizasyon iginde diizenli anketlerin rutin olarak yapilmasi
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gerektigi ifade edilmektedir. Calismada “Laissez-faire” liderlik tarzinin c¢alisanlarin
baglilig1 ile kiigiik, pozitif ve dnemsiz bir iligskiye sahip oldugu bulgusu elde edilmistir.
Bu tarz, liderlerin sadece karar alma siireclerinde degil, ayn1 zamanda calisanlarin
orgiitsel hedeflere ulagsmay1r amagcladiklart yol ve yontemlerde de calisanlarin
faaliyetlerine karismamasini ifade etmektedir.

Alemayehu ve Batisa (2020), yaptiklart bir aragtirmada Blata Abaya, Chebera
Churchura ve Fetane Transport Limited Sirketleri’nde, doniisiimcti, islemsel ve “birakiniz
yapsinlar” liderlik tarzlari ile orgiitsel baghiligin duygusal, devamlilik ve normatif boyutu
arasindaki iligki incelenmistir. Calismada ¢oklu regresyon yontemi ile elde edilen
aragtirma bulgulari, duygusal baglilik {izerinde en giiclii etkiye sahip olanin doniigiimcii
liderlik oldugunu goéstermistir. Ayrica etkilesimsel liderligin de ayn1 zamanda duygusal
baglilig: etkiledigi belirtilmistir. Doniisiimcii liderligin normatif baglilik tizerinde 6nemli
bir olumlu etkisi oldugu, ancak devamlilik bagliligi iizerinde etkili olmadig1 ifade
edilmistir. Calismada etkilesimci liderligin hem devamlilik hem de normatif baglilik
tizerinde 6nemli bir pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. “Laissez-faire” liderlik
tarzinin Orgilitsel bagliligin tim boyutlar1 iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi bulgusu
elde edilmistir. Diger yandan dontisiimcii liderlik tarzinin ise orgiitsel baglilik tizerinde
daha fazla etkisi oldugu bildirilmistir.

Biza ve Irbo (2020) tarafindan gergeklestirilen bir ¢alismada, liderlik tarzlarinin
Madda Walabu Universitesi'ndeki (MWU) akademik personelin baghliklari iizerindeki
etkileri incelenmistir. Etkili liderler, yetkin ve kararli calisanlari iyi performans
gostermeye tesvik ederek orgiitsel bagliligin gelisimine dogrudan yardimci olmaktadirlar.
Bu c¢alismada doniisiimcii liderlik davranisi ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir
pozitif iliski saptanmustir. Islemsel liderlik tarzi ile devamlilik baghhigi ve normatif
baglilik arasinda zay1f fakat pozitif ve anlamli bir iligki tespit edilmis ve islemsel liderlik
tarzi ile duygusal baglilik arasinda bir iligkinin olmadig1 bulgusuna ulagilmistir. Laissez
faire liderlik tarzi ile devam baglilig1 arasinda anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilirken,
laissez faire liderlik tarzi ile duygusal baglilik arasinda zayif ve negatif bir iliski
saptanmuistir.

Supriyanti ve digerlerinin (2018) yaptiklar1 bir arastirmada, liderlik ve orgiitsel
baghligin orgiitsel performansa etkisini kismen ve ayni anda belirleme konusu ile is

tatmini araciligiyla liderlik ve oOrgiitsel bagliligin performansa etkisi incelenmistir.
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Liderlik degiskenleri ve oOrgiitsel baglilik, es zamanli olarak Orgiitiin performansini
etkilemektedir. Calismada, liderlik ve orgiitsel bagliligin orgiitsel performans iizerinde
%359.,4 oraninda bir etkiye sahip oldugu, geri kalaninin ise denklem modelinde yer
almayan diger degiskenlerden etkilendigi sonucuna ulasilmistir. Calismada elde edilen
diger bulgulara gore, liderlik degiskenleri, orgiitsel baglilik degiskenleri ve is tatmini
degiskeni orgiitiin performansini kismen etkilemektedir.

Garg ve Ramjee (2013) tarafindan yiiriitilen bir ¢alismada, liderlik tarzinin
calisan bagliligr tizerindeki etkisi ele alimmustir. Calismada elde edilen sonuglar,
doniistimcii liderlik ile duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam baglilig1 arasinda
zay1f, ancak anlamli bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir. islemsel liderligin normatif
baglilikla zayif ama anlamli bir pozitif korelasyonu oldugu bulgusu elde edilmis; Laissez-
faire liderligin, duygusal baglilik ve normatif baglilikla zayif ve negatif ancak anlamli bir
korelasyon gosterdigi ifade edilmistir. Bu ¢alismadan elde edilen genel bulgular, liderlik
tarzlarinin duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik diizeylerini belirlemede
onemli roller oynadig1 sonucuna ulagtirmaktadir.

Keskes (2014), ¢alismasinda liderlik davranislar ile orgiitsel baglilik boyutlart
arasindaki iligkiyi ele almigtir. Ele aldig1 liderlik davranislar: temel olarak dontigiimsel ve
islemsel tarzlardir. Keskes’in ele aldig tarzlar, liderin astlarini motive etme siirecinde
farklilik gosterdigini ileri siirmektedir. Orgiitsel baglilik, bireysel bir 6zdeslesmenin ve
orgiite katilmin giiclinii 6lgmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Liderlik tarzlar1 ve
orgiitsel baghlik arasindaki iliskiyi ele alan bu ¢alisma, liderlik boyutlarinin ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligini nasil etkileyebilecegini gostermistir.

Khan ve Nawaz (2016) yaptiklar1 calismada calisanlarin performansina gore
uygun liderlik tarzin1 kesfetmeye calismis ve bu amagla doniistimsel ve islemsel liderlik
tarzlarina odaklanmislardir. Yazarlara gore bu liderlik tarzlari bireylerin performansi
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Calismada her liderin hem doniisiimsel hem de
islemsel liderlik 6zelliklerine sahip oldugu ileri siiriilmiis; her iki tarzin niteliklerinin
karisimini igceren paylasilan liderlik tarzlarina ihtiya¢ oldugu ifade edilmistir. Bu ortak
niteliklere sahip liderlik tarzi, kurumlari gii¢lendirerek kaliteli sonuglara ulasabilmeyi
hedeflemektedir. Boylece calisanlarin oOrgiitsel baglihigi gelistirilip iilkelerin sosyo-

ekonomik yapisi tizerinde biiyiik bir etki yaratabilecektir.
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Udovita’ya (2020) ait bir g¢alismada, doniisiimcii liderlik tarzinin calisan
performansini ve oOrgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkileyip etkilemedigi ele alinmistir.
Diger liderlik tarzlarini1 da ele alan yazar, islemsel liderlik tarzinin ¢alisan performansini
ve bagliligini biiyiik ol¢iide etkilemedigini ifade etmektedir. Etkilesimci liderlik tarzini
kullanan liderlerin ise c¢alisanlarina liderlik etmek i¢in biiylik Olcilide gii¢ ve otoriteye
giivendigi ve ddiil- ceza sistemini kullandig1 belirtilmektedir. Yazara gore etkilesimci
liderlik ¢ok etkili olmayip, ¢alisanlarin motivasyonunu diistirebilir niteliktedir.
Etkilesimci liderlere sahip calisanlarin, cezalardan kaginmalarina yardimci olacak
yalnizca minimum beklentilere ulagsma egilimi gosterdigi ileri siiriilmektedir. Liderlerin
olumlu o6zelliklere sahip olmasi, g¢alisanlarin liderlere karsi duygusal bir baglilik
gelistirmesine katki saglamaktadir. Yazara gore ideallestirilmis etki, kolektif bir misyon
ve degerler duygusu yaratmaktadir. Ideallestirilmis etki ve ilham verici motivasyon,
doniistimcii liderlik {izerine yapilan birgok arastirmada genellikle karizmatik liderlik
boyutlart olarak kavramsallastirilmistir. Calismadan elde edilen bulgulara gore
yoneticiler, sonuglart acisindan hangi liderlik tarzinin en uygun oldugu ve liderlik
tarzlarin1 daha etkili ve sonu¢ odakli hale getirmek igin nasil degistirebileceklerini
anlamalidir. Calisan performansini artirmak i¢in dontisiimcii liderlik tarzin1 benimsemek
bu durumu anlamada etkili olmaktadir.

Alemu (2019) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, bir bankanin subelerinde,
liderlik tarzlari ile calisan baglilig1 arasindaki iliski arastirilmistir. Arastirmanin bulgulari,
doniistimcii liderlik tarzinin duygusal baglilik, devamlilik baglilig1 ve normatif ¢alisan
bagliliklar1 ile anlamli ve pozitif bir iliskiye sahip oldugunu, islemsel liderlik stilinin ise
her ii¢ baglilik tiirii ile de anlamli ve pozitif bir iliskiye sahip olmadigini ortaya
koymustur. Laissez-faire liderlik tarzinin, duygusal ve normatif baglilik ile anlamli bir
sekilde iligkili olmadig1, ancak devam baglilig1 ile anlamli ve pozitif bir sekilde iligkili
oldugu saptanmuistir.

Liderligin orgiitsel bagliliga etkisini inceleyen ¢ok sayida literatiir bulunmaktadir.
Eisenberger ve arkadaslar1 (1986), ¢alisanlarin orgiitsel bagliliginin, algilanan orgiitsel
destekten giiclii bir sekilde etkilendigini gostermistir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin
duygusal baglilik acgisindan destekleyici davranisi hissetmeleri daha olasidir. Mottaz’in
(1988) cesitli mesleklerden 1.385 calisan iizerinde yaptig1 arastirmada, is arkadaslar1 ve

yoneticileri ile samimi ve destekleyici bir iliski algilayan calisanlarin, kendi orgiitlerine
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kars1 giiclii ve olumlu bir bagliliga sahip oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerinin
diistinceli liderler olduguna inanan ¢alisanlar, yoneticilerini algilamayanlara gore
kuruluslarina daha bagli olmaktadirlar. Denetleyici degerlendirme, ¢alisanlarinin rahatini
ve refahmi tesvik etmekle ilgili lider davraniglarini ifade etmektedir. Liou (1995),
orgiitsel bagliligin genis yapisi ile denetim giiveni, ise katilim ve ig tatmininin sonug
Olciileri arasindaki iligkiyi incelemistir. Her iic alanda da orgiitsel baglilikla olumlu
iliskiler bulunmustur. Baska bir ¢alismada ise Becker (1992), ¢calisanlarin farkli etmenlere
yahut organizasyona olan bagliliginin is tatmini ve pro sosyal davranisin daha iyi
yordayicilart olup olmadigini incelemistir. Calisanlarin iist yonetime, denetgilere ve
calisma gruplarina olan bagliliklarinin, kurulusa olan bagliligin 6tesinde 6nemli 6l¢iide
katkida bulundugunu ileri siirmiistiir. ilk arastirmalar, cesitli cesaret verici durumlar veya
ozellikler, hedefler, degerler ve karakter giigleri edinen liderlerin, c¢alisanlarinin
durumlarini, davraniglarini ve performansini olumlu bir sekilde ikna etmede etkili
oldugunu gostermektedir. Kent ve Chelladurai (2001), bireysellestirilmis diisiincenin
hem duygusal baglilik hem de normatif baglilik ile pozitif iliskisi oldugunu bulmuslardir.
Y oneticilerini danigsman veya katilimer liderlik davranisini benimseyen olarak algilayan
calisanlarin, orgiitlerine daha fazla bagl olduklarini belirtmektedir (Mahdi, Mohd ve
Almsafir, 2014).
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BOLUM 3. YONTEM
3.1. Arastirma Modeli

Bu calismada ¢ok boyutlu liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve orgiitsel
baglilik arasindaki iliskiler incelenmekte, ¢cok boyutlu liderlik ve orgiitsel baglilik
arasindaki iligkide insan kaynaklari uygulamalarinin aracilik roliiniin olup olmadig:
arastirilmaktadir. Arastirmanin modeli, tarama modellerinden iliskisel tarama modelidir.
Iliskisel tarama modelleri iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim
varligmi ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir. iliskisel
tarama modeli gercek bir neden-sonug iliskisi vermemekle birlikte bir degiskendeki
durumun bilinmesi halinde 6tekinin kestirilmesine olanak saglamaktadir (Karasar’dan

akt. Secer, 2015:84). Arastirmanin modeli Sekil 3’te gosterilmektedir.

iK Uygulamalar

Cok Boyutlu Liderligin 61‘giitsel Baghhk
Getirdikleri I

Sekil 2. Arastirma Modeli
Calisma kapsaminda test edilen hipotezler su sekildedir:

H1: Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglilik arasinda
iliski vardir.

H2: Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki iliskide Insan Kaynaklari
Uygulamalarinin aracilik rolii vardir.

Hsa: Orgiitsel Baglilik algisi cinsiyete gore farklilik gdstermektedir.

Ha3b: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hasc: Cok Boyutlu Liderlik algisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Haa: Orgiitsel Baglilik algis1 ¢alisma alanina gore farklilik gostermektedir.
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Hap: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algis1 calisma alanina gore farklilik gdstermektedir.
Hac: Cok Boyutlu Liderlik algisi ¢alisma alanina gore farklilik gostermektedir.

Hsa: Orgiitsel Baglilik algis1 egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.

Hsb: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algisi egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
Hsc: Cok Boyutlu Liderlik algis1 egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Hea: Orgiitsel Baglilik algis1 yasa gore farklilik gdstermektedir.

Heb: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algis1 yasa gore farklilik gdstermektedir.

Hec: Cok Boyutlu Liderlik algis1 yasa gore farklilik gostermektedir.
3.2. Calisma Grubu

Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baghlik
arasindaki iligskiyi tespit etmek amaciyla gerceklestirilen ¢alismanin ana kiitlesi tiim
isletme personelidir.

Omek biiyiikliigiinin uygunlugunu belirlemek i¢in asagidaki formiilden
yararlanilmistir. Belirtilen formiil ana kiitlenin standart sapmasmin bilinmedigi
durumlarda P ve Q degerleri 0,5 alinarak ornek biiyiikligliniin belirlenmesinde

kullanilabilmektedir. (Yayli ve Oztiirk, 2006:90)

Z’P
n= EzQ
Formiilde,

n: ornek biytkligi

Z: Z (Giiven Diizeyi) Degeri (%95 alinmigstir)

P: Ana kiitle oran1 (0,5 alinmaistir)

Q:1-P

E: Ornek Hatas1 (%6 kabul edilmistir) (Balc1 2001:95) olmak iizere n degeri 267
olarak hesaplanmistir. Bununla birlikte biitiin personeller ¢cevrimigi ankete davet edilmis

ve 418 personel anketi cevaplamistir.
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Katilimeilarin demografik 6zelikleri Tablo 4’deki gibidir.

Tablo 5. Demografik Bilgiler

Say1 %

Cinsiyet Erkek 390 93,3

Kadmn 28 6,7
Isyeri Erkek 97 23,2

Kadmn 321 76,8
Egitim Erkek 70 16,7

Kadin 348 83,3
Yas Erkek 165 39,5

Kadin 253 60,5
Toplam 418

Katilimcilarin = %93.3°1  erkek calisan iken, %6.7’si kadin c¢alisanlardan
olugmaktadir. %23.2’si ofis ¢alisani, %76.8’1 saha c¢alisanidir. Lisans ve iizeri egitime
sahip katilimc1 oran1 %16.7 iken, Onlisans ve alt1 egitim diizeyine sahip katilimc1 oran1 %
83.3’tiir. 35 yas ve alt1 katilimer oran1 %39.5, 36 yas ve lizeri katilimci oran1 %60,5tir.
Erkek katilime1 sayisinin kadin katilimei sayisindan, saha ¢alisani katilimer sayisinin ofis
caligan1 katilime1 sayisindan, lisans alti1 egitimli katilimc1 sayisinin ise lisan ve iizeri

mezuniyete sahip katilimci sayisindan fazla oldugu goriilmektedir.
3.3. Veriler ve Toplanmasi

Arastirmada, hazirlanan anket sorularinin ¢aligmada hedeflenen amaca yonelik
sekillenebilmesi icin pilot anketler yapilarak, pilot anketlerden elde edilen geri doniisler
alindiktan sonra tekrar akademisyen ve uzmanlarin goriisii alimarak ankete son hali
verilmistir.

Veri toplama araci olarak ¢evrimigi anket yontemi kullanilmistir. Anket Ek-2’de,
ankete ait boliimler Ek-3te gosterilmektedir. Buna gore anket ii¢ boliimden olusmakta;
birinci boliimde baglilik, ikinci boliimde insan kaynaklari uygulamalar1 ve tiglincii
boliimde ¢ok boyutlu liderlik ifadeleri yer almaktadir. Anketteki ifadeler IDE Yonetim
Danismanlik Sirketi’ne ait olup, bu ifadelere ek olarak ¢cok boyutlu liderlik sorular1 bu

calisma kapsaminda ilave edilmistir.
3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Arastirmada iligkisel tarama modeli kullanilacaktir. Anketlerde elde edilen veriler

SPSS AMOS programi kullanilarak analiz edilecektir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterince
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biiyiilk olmasi nedeniyle merkezi limit teorimi esas alinarak verilerin normal dagildigi
varsayimi1 kabul edilebilecek ve iligki analizlerinde parametrik analizler tercih edilecektir.
(Orhunbilge, 2000:19).

Faktor analizi kapsaminda temelde iki uygulamadan s6z edilmektedir. Bunlardan
birincisi, yeni olusturulmus veya bir dilden bagka bir dile c¢evrilmis bir 6l¢egin
degiskenlerini temsil eden ifadelerin altinda yatan faktdr yapisini ortaya koymay1 ve
kesfetmeyi amaglayan “Keesfedici Faktor Analizi” (Exploratory Factor Analysis) iken;
bir digeri ise daha oOnce kullanilmis olan bir Olgegin, gilincel olan arastirmada
kullanildiginda orijinal faktdr yapisina uyup uymadigini, uyuyor ise ne derece uygun
oldugunu denetlemeye yarayan “Dogrulayict Faktor Analizidir (DFA)” (Confirmatory
Factor Analysis) (Suhr, D. D., akt. Yaslioglu, 2017: 75). Bir dl¢ek gelistirme ¢abasi var
ise, ilk uygulanmas1 gereken kesfedici faktdr analizi, daha sonra da kesfedilen bu yeni
faktor yapisinin onaylanmasini 6ngdren dogrulayici faktor analizidir. (Yaslioglu, 2017:
75). Calisma kapsaminda yer alan 6l¢egin gegerlilik analizini ger¢eklestirmek amaciyla
acimlayic1 ve dogrulayici faktor analizleri kullanilacaktir (Hair vd., 2014: 92). Diger
taraftan bu Olgeklerin giivenirliliklerinin tespiti i¢in ise Cronbach’s Alpha katsayilar
hesaplanacaktir (Bland ve Altman, 1997:572).

Bagimli degiskenlerin kategorik degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigini
test edebilmek i¢in iki grubun ortalamalarimi karsilastirmak amaciyla uygulanabilen t-
testi kullanilacaktir. Calismada iki veya daha fazla grubu karsilastirmak amaciyla
kullanilan tek yonlii varyans analizi kullanilacaktir. Varyans analizi sonucunda anlamli
cikan sonuclar i¢in ikili karsilastirmalar gergeklestirmek amaciyla Tukey testinden
faydalanilabilmektedir (Orhunbilge, 2000:160).

Degigkenler arasindaki dogrusal iligkilerin belirlenebilmesi i¢in Pearson
korelasyon katsayilar1 hesaplanacak ve ayrica regresyon analizleri ile bu iligkiler
aciklanacaktir. 0 ve 1 degerleri arasinda deger alan korelasyon katsayisi, iki degisken
arasindaki dogrusal iliskinin diizeyini belirtirken regresyon analizi yardimi ile bu iki
degisken arasindaki iliskiye yonelik bir denklem elde edilmektedir (Orhunbilge, 2002:15-
16).

Temel degiskenler arasindaki iliski, var olan iligkilerin ayni1 anda test edilmesine

imkan veren Yapisal Esitlik Modeli analizi ile de incelenecektir.
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BOLUM 4. BULGULAR VE TARTISMA

4.1. Bulgular
4.1.1. Tammlayia: Istatistikler

Calisma kapsaminda katilmcilara Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglilik olmak {izere ii¢ kavram baglamimda sorular

sorulmustur. Bu kavramlara iligkin sorulara ait tamimlayici istatistikler asagida

verilmigtir.
Tablo 6. Orgiitsel Baghlik Sorulart Tanimlayici Istatistikleri
Ort. | Med. | S.S. Min | Mak.
Sirketim yapabilecegimin en iyisini yapmam i¢in beni heyecanlandirir. 501 |5 1.086 | 1 6
Sirketimden ancak cok fazla olumsuzluk olursa ayrilirnm. 442 | 5 1546 | 1 6
Baska bir yerde calismak lizere sirketimden ayrilmay1 pek diigiinmem. 511 | 6 1294 | 1 6
Sirketim, isimin gerektirdiginden daha fazlasini yapmam i¢in beni tegvik eder. | 4.86 | 5 1139 | 1 6
Firsat oldugunda, ¢evreme bu sirkette ¢alismanin giizel yonlerini anlatiyorum. | 5.27 | 5 0922 | 1 6
Is arayan bir arkadasima sirketimi tavsiye ederim. 532 | 6 0975 | 1 6

Orgiitsel baghiligi dlgmek iizere alti ifadeye yer verilmistir. Baglilik sorulari,
katilimcilarin - Orgiite olan bagliliklarinin seviyesini 6lgmek iizere yapilandirilmis
ifadelerden olusmaktadir. Bu ifadeler arasinda, katilimcilar tarafindan en ¢ok, sirketin is

arayan birine tavsiye edilmesi ifadesi tercih edildigi Tablo 5’te gortilmektedir.

Tablo 7. insan Kaynaklar1 Uygulamalari Sorular1 Tanimlayicr Istatistikleri

Ort. Med. S.S. Min Mak.

Sirketimin bana sagladig1 yan faydalar (Karma Ozel Saglik Sigortasi, Kog
Vakfi Grup Saglik Sigortasi, Esnek Yan Faydalar Uygulamalari, KogAilem | 5.11 5 0.956 1 6
Programi, Sosyal Imkanlar vb.) ihtiyaclarimi yeterli seviyede karsilamaktadi
Performans yo6netim smtem}mlz, sirketimin basarisina miimkiin oldugunca 4.40 5 1.435 1 6
fazla katkida bulunmami saglar.
Slrket_lr}nde, bana yeni beceriler kazandiracak gorev / projelerde ¢aligmak i¢in 476 5 1.139 1 6
yeterli imkan var.
Katki ve basartlarim karsiliginda, (aldigim ticretin disinda) uygun sekilde
takdir ediliyorum. 445 5 1.350 ! 6
Aldigim iicret (toplam gelirim) sirketime sagladigim katkilarla orantilidir. 4.34 5 1.316 1 6
Departmar‘n‘n}da performans goriismeleri zamaninda ve belirli araliklarla 474 5 1191 1 6
gerceklestirilir.
Sirketimde benim i¢in varolan kariyer ve gelisim firsatlarinin farkindayim. 4.53 5 1.306 1 6
Sirketim ¢alisanlarini egitim ve gelisim olanaklartyla (sinif egitimi, uzaktan

A . e 5.17 5 1.017 1 6
/ online egitim, oryantasyon, isbasi egitimi vb.) destekler.
Sirketimin yetenekli ¢aliganlart elinde tutabildigine inantyorum. 65 357
Performans yonetimi yaklagimimiz, giiclii yonlerimi ve gelisim alanlarimi
ortaya cikarmak konusunda iyidir. .46 .329

115



Insan kaynaklari uygulamalar: ifadeleri, katilimcilara saglanan iicret ve yan
faydalar, performans ve yetenek yonetimi, egitim ve gelisim destegi ve benzeri
konulardaki faaliyetlerin katilimcilar iizerindeki etkisini 6l¢gmek ig¢in yapilandiriimis

ifadelerden olusmaktadir.

Tablo 8. Cok Boyutlu Liderlik Sorulart Tanimlayici Istatistikleri

Ort. | Med. | S.S. Min | Mak.

Ust Yonetim, calisanlar1 sirketin en degerli varliklar olarak goriir. 478 | 5 1317 | 1 6
Bagli oldugum ilk y6neticim bagarili olmam i¢in ihtiya¢ duydugum destegi verir. 466 | 5 1438 | 1 6
Ust Yonetim, calisanlarla acik ve diiriist bir sekilde iletisim kurar. 472 | 5 1355 [ 1 6
Y6r_1eticim performansimi artirmama imkan taniyacak geri bildirimleri y1l boyunca 467 | 5 1369 | 1 6
Verir.

Sirketimde, Oneri ve goriiglerim dikkate alinir. 479 | 5 1235 [ 1 6
Ust Yénetim, gelecek icin net bir yon gosterir. 458 | 5 1364 | 1 6
Isimi iyi yapabilmek icin gerekli olan kararlara dahil edilirim. 465 | 5 1243 | 1 6
Yoneticim benimle birlikte, acik ve net beklentiler ve hedefler olusturur. 451 | 5 1402 | 1 6
Yoneticim yeni bir hedef verdiginde ne ve nasil hakkinda agik direktif verir ve 470 | 5 1316 | 1 6
performansimi sik sik geribildirim vererek takip eder. ) )

Yoneticim, is motivasyonum diistigiinde ilerleme perspektifi verir, cesaretlendirir, 449 | 5 1459 | 1 6
direktif ve destek vermeye devam eder. ' '

Isimle ilgili kararlar1 yoneticimle birlikte aliriz. Karar alma siirelerindeki rolii 450 | 5 1382 | 1 6
uzmanligini paylagmak, isleri kolaylagtirmak, cesaretlendirmek ve desteklemektir. ) )

Yoneticim etkin delegasyon/yetki devri yapar, liderlik/sorumluluk alma firsatlar 428 | 5 1487 | 1 6
yaratir, gerektiginde ek kaynak saglar ve ddiillendirir. ) )

Yoneticim, gelisim diizeyime uygun hedefler verir, yonetir ve farkli durumlarda ihtiyag 446 | 5 1393 | 1 6
duyulan farkl liderlik 6zellikleri sergiler. ' )

Cok Boyutlu Liderlik ifadeleri, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki etkilesimlerde
hedef performans takibi, destek, delegasyon, takdir, kararlara katilmaya tesvik, etkin

iletisim gibi hususlardaki etkiyi 6l¢mek i¢in yapilandirilmis ifadelerden olugmaktadir.
4.2. Kesfedici Faktor Analizlerinden Elde Edilen Sonuclar

Calisma kapsaminda sorulan ifadelerin gecerliligini test etmek amaciyla dcelikle

kesfedici faktor analizi gerceklestirilmistir.

4.2.1.0rgiitsel baghhk

Anketteki ifadelere iligskin kesfedici faktor analizini gerceklestirmeden once var

olan verinin faktdr analizine uygunlugunu test etmek amaciyla

Bartlett's Test of Sphericity ve Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy testleri gergeklestirilmistir. Bu testlere iliskin sonuglar su sekildedir:
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Tablo 9. Bartlett's Test of Sphericity ve Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy testleri
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .818
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1525.918
Df 15
Sig. .000

Yapilan bu testlerde KMO degeri, verinin faktér analizi ile modellenip
modellenemeyecegini gostermektedir. Yiiksek KMO degerleri iyi bir uygunluk seviyesini
gosterirken, 0,60’dan  biiyilk degerler faktér analizine uygunluk i¢in kabul
edilebilmektedir. (Iscan, Sayin, 2010) Diger taraftan Bartlett's Test of Sphericity ise
faktor analizi i¢in uygun derecede maddeler arasinda bir korelasyon olup olmadigini test
etmektedir. Bu testin anlamli ¢ikmast (p<0.05) faktér analizine uygmlugu
gostermektedir.(Hair et al. 2014, s. 103) Elde edilen sonuglar neticesinde, orgiitsel
bagliliga iliskin ifadelerin faktor analizine uygun oldugu goriilmistir. Maximum

Likelihood ¢ikarim yontemi kullanilarak elde edilen faktor yiikleri su sekildedir:

Tablo 10. Elde Edilen Faktor Yiikleri

Soru | Madde Faktor Yiukii
B5 Firsat oldugunda, ¢evreme bu sirkette ¢aligmanin giizel yonlerini anlatiyorum. | .927

B6 Is arayan bir arkadasima sirketimi tavsiye ederim. 921

B1 Sirketim yapabilecegimin en iyisini yapmam igin beni heyecanlandirir. .746

B4 Sirketim, isimin gerektirdiginden daha fazlasini yapmam i¢in beni tesvik eder. | .734

B3 Bagka bir yerde ¢alismak iizere sirketimden ayrilmay1 pek diigiinmem. .647

B2 Sirketimden ancak ¢ok fazla olumsuzluk olursa ayrilirim. 222
Agiklanan Varyans %54.476

Yapilan analizde B2 ifadesinin faktor yiikiiniin ¢ok diisiik oldugu goriilmiistiir.
Hair et al. Genellikle faktor yiikiiniin pratikte anlamli olabilmesi i¢in 0.5’in iizerinde
olmas1 gerektigini belirtmistir. Ancak 0.4’e¢ kadar olan faktor yiikleri de kabul
edilebilmektedir (Hair et al. 2014, s. 116). Bu nedenle B2 ifadesi analizden ¢ikartilarak

testler yeniden gerceklestirilmistir. Yapilan yeni analize iligskin sonuglar su sekildedir:

Tablo 11. Analiz Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .815
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1500.427
Df 10
Sig. .000
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Elde edilen sonuglar neticesinde maddelerin faktor analizine uygun oldugu

goriilmistiir. Maximum Likelihood ¢ikarim yontemi kullanilarak elde edilen faktor

yukleri su sekildedir:
Tablo12. Maximum Likelihood Cikarim Yo6ntemi Kullanilarak Elde Edilen Faktor
Yiikleri

Soru | Madde Faktor Yiiki

B5 Firsat oldugunda, ¢cevreme bu sirkette ¢aligmanin giizel yonlerini anlattyorum. | .926

B6 Is arayan bir arkadasima sirketimi tavsiye ederim. 921

Bl Sirketim yapabilecegimin en iyisini yapmam i¢in beni heyecanlandirir. 147

B4 Sirketim, igimin gerektirdiginden daha fazlasin1 yapmam i¢in beni tesvik eder. | .734

B3 Bagka bir yerde ¢aligmak tizere sirketimden ayrilmayi pek diisinmem. .646

Agiklanan Varyans %64.382

B2 ifadesi c¢ikartildiktan sonra elde edilen sonuglar ifadelerin tek bir boyutta
toplandigin1 ve faktdr yiiklerinin yeterli bityiikliikte oldugunu gostermektedir. Orgiitsel
baglilik ifadelerine iliskin Cronbach’s Alpha katsayis1 0.892 olarak bulunmustur.
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0,7’den biiyiikk olmasi yeterli diizeyde giivenilirligi
gostermektedir. (Hair et al. 2014, s. 123)

4.2.2. insan kaynaklar1 uygulamalari
Yine once verinin faktor analizine uygunlugunu test etmek amaciyla Bartlett's

Test of Sphericity ve Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy testleri

gerceklestirilmistir. Bu testlere iligskin sonuglar su sekildedir:

Tablo 13. Bartlett's Test Of Sphericity Ve Kaiser-Meyer-Olkin Measure Of Sampling
Adequacy Testlerine Iliskin Sonuglar

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 941
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2881.921
Df 45
Sig. .000

Elde edilen sonuglar neticesinde ifadelerin faktor analizine uygun oldugu
goriilmistir. Maximum Likelihood ¢ikarim yontemi kullanilarak elde edilen faktor

yukleri su sekildedir:
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Tablo 14. Maximum Likelihood Cikarim Yontemi Kullanilarak Elde Edilen Faktor

tizerinde oldugu icin dl¢ekten cikartilmamustir.

4.2.3. Cok boyutlu liderlik

Yiikleri
Soru | Madde Faktor
Yiiki

IK10 | Performans yonetimi yaklasimimiz, gii¢lii yonlerimi ve gelisim alanlarimi ortaya ¢ikarmak konusunda | .874
iyidir.

IK7 Sirketimde benim i¢in varolan kariyer ve gelisim firsatlarinin farkindayim. .869

1K3 Sirketimde, bana yeni beceriler kazandiracak gorev / projelerde ¢alismak i¢in yeterli imkan var. .846

1K4 Katki ve basarilarim karsiliginda, (aldigim ticretin diginda) uygun sekilde takdir ediliyorum. .835

1K9 Sirketimin yetenekli calisanlari elinde tutabildigine inantyorum. .824

1K2 Performans yonetim sistemimiz, sirketimin basarisina miimkiin oldugunca fazla katkida bulunmami saglar. | .822

IK6 Departmanimda performans goriismeleri zamaninda ve belirli araliklarla gergeklestirilir. 135

IK5 Aldigim ticret (toplam gelirim) sirketime sagladigim katkilarla orantilidir. .673

1K8 Sirketim ¢alisanlarini egitim ve gelisim olanaklariyla (smif egitimi, uzaktan / online egitim, oryantasyon, | .574
igbas1 egitimi vb.) destekler.

1K1 Sirketimin bana sagladig1 yan faydalar (Karma Ozel Saglik Sigortasi, Ko¢ Vakfi Grup Saglik Sigortasi, | .427
Esnek Yan Faydalar Uygulamalari, KogAilem Programi, Sosyal Imkanlar vb.) ihtiyaclarimi yeterli
seviyede karsilamaktadi

Agiklanan Varyans %57.933
Burada yine IK1 ifadesinin faktor yikii diisiiktiir; ancak minimum seviyenin

Burada once verinin faktor analizine uygunlugunu test etmek amaciyla Bartlett's Test of

Sphericity ve Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
gerceklestirilmistir:
Tablo 15. Cok Boyutlu Liderlik Testleri
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .953
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 6876.038
Df 78
Sig. .000

testleri

Elde edilen sonuglar neticesinde ifadelerin faktdr analizine uygun oldugu

goriilmistir. Maximum Likelihood ¢ikarim yontemi kullanilarak elde edilen faktor

yiikleri su sekildedir:
Tablo 16. Maximum Likelihood Cikarim Yo6ntemi Kullanilarak Elde Edilen Faktor
Yiikleri

Soru Madde Faktor Faktor
Yiikii-1 Yiikii-2

CBLE5 | Yoneticim, gelisim diizeyime uygun hedefler verir, yonetir ve farkli durumlarda ihtiyag | .911

duyulan farkl: liderlik 6zellikleri sergiler.
CBLE3 | Isimle ilgili kararlar1 yoneticimle birlikte aliriz. Karar alma siireclerindeki rolii | .892

uzmanligini paylagmak, isleri kolaylastirmak, cesaretlendirmek ve desteklemektir.
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CBLE4 | Yoneticim etkin delegasyon/yetki devri yapar, liderlik/sorumluluk alma firsatlar yaratir, | .877
gerektiginde ek kaynak saglar ve ddiillendirir.
CBLE2 | Yoneticim, is motivasyonum diistiiglinde ilerleme perspektifi verir, cesaretlendirir, | .875
direktif ve destek vermeye devam eder.
CBL8 Yoéneticim benimle birlikte, agik ve net beklentiler ve hedefler olusturur. .839
CBL2 Bagli oldugum ilk yoneticim basarili olmam i¢in ihtiya¢ duydugum destegi verir. .807
CBLE1 | Yoneticim yeni bir hedef verdiginde ne ve nasil hakkinda acik direktif verir ve | .796
performansimi sik sik geribildirim vererek takip eder.
CBL4 Yoneticim performansimi artirmama imkan tantyacak geri bildirimleri y1l boyunca verir. | .779 413
CBL7 Isimi iyi yapabilmek igin gerekli olan kararlara dahil edilirim. .585 492
CBL5 Sirketimde, dneri ve goriislerim dikkate alinir. .538 527
CBL3 Ust Yonetim, calisanlarla acik ve diiriist bir sekilde iletisim kurar. .843
CBL6 Ust Yénetim, gelecek icin net bir yon gosterir. .833
CBL1 Ust Yénetim, ¢alisanlari sirketin en degerli varliklar1 olarak gériir. 811
Agciklanan Varyans %78.786

faktor altinda da birbirine yakin bir faktor yiikii olusturmus olan CBL7 ve CBLS5
ifadelerinin analizden ¢ikartilmasi gerekmektedir. Kesfedici faktor analizinde iki boyut

altinda toplanmis olan ifadelerin analize dahil edilmesi uygun degildir (Hair et al. 2014,

Elde edilen sonuglar iki boyutlu bir yapiy1 gostermektedir. Ancak oncelikle iki

s.120). Bu ifadeler analizden ¢ikartildiktan sonra elde edilen sonuglar su sekildedir:

Tablo 17. CBL7 Ve CBLS5 Ifadelerinin Analizden Cikartilmasi ile Elde Edilen Sonuglar

gorilmiistir. Maximum Likelihood ¢ikarim yontemi kullanilarak elde edilen faktor

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 947
Approx. Chi-Square 6067431
Bartlett's Test of Sphericity df 55
Sig. .000

yukleri su sekildedir:

Elde edilen sonuglar neticesinde ifadelerin faktor analizine uygun oldugu

Tablo 18. Maximum Likelihood Cikarim Yo6ntemi Kullanilarak Elde Edilen Faktor

uzmanligini paylagmak, isleri kolaylastirmak, cesaretlendirmek ve desteklemektir.

Yiikleri
Soru Madde Faktor Faktor
Yiikii-1 Yiikii-2
CBLES5 | Yoneticim, gelisim diizeyime uygun hedefler verir, yonetir ve farkli durumlarda ihtiyag | .915
duyulan farkli liderlik 6zellikleri sergiler.
CBLE3 | Isimle ilgili kararlar1 yoneticimle birlikte aliriz. Karar alma siireclerindeki rolii | .895
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CBLE4 | Yoneticim etkin delegasyon/yetki devri yapar, liderlik/sorumluluk alma firsatlar yaratir, | .881
gerektiginde ek kaynak saglar ve ddiillendirir.
CBLE2 | Yoneticim, is motivasyonum diistiiglinde ilerleme perspektifi verir, cesaretlendirir, | .880
direktif ve destek vermeye devam eder.
CBL8 Yoneticim benimle birlikte, agik ve net beklentiler ve hedefler olusturur. .844
CBL2 Bagli oldugum ilk yoneticim basarili olmam i¢in ihtiya¢ duydugum destegi verir. .810
CBLE1l | Yoéneticim yeni bir hedef verdiginde ne ve nasil hakkinda acgik direktif verir ve | .801
performansimi sik sik geribildirim vererek takip eder.
CBL4 Yoneticim performansimi artirmama imkan tantyacak geri bildirimleri y1l boyunca verir. | .784
CBL3 Ust Yonetim, galisanlarla agik ve diiriist bir sekilde iletisim kurar. .852
CBL6 Ust Yonetim, gelecek igin net bir yon gosterir. .820
CBL1 Ust Yonetim, galisanlari sirketin en degerli varliklari olarak gbriir. .808
Agiklanan Varyans %82.705

biiyiikliikte oldugu ve iki boyutlu bir yapinin gergeklestigi goriilmiistiir. Olgek ifadelerine

iliskin Cronbach’s Alpha katsayis1 0.965 olarak hesaplanmistir.

4.3. Dogrulayicl Faktor Analizine fliskin Sonuclar

degiskenler modellenerek Amos v.22 programi aracilifi ile dogrulayict faktdr analizi

gerceklestirilmistir. Dogrulayici faktor analizi kapsaminda ele alinan model sekil 4 de

belirtilmistir:
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Sekil 3. Dogrulayici Faktor Analizi Olgiim Modeli

Calisma kapsaminda ele alinan tiim degiskenlerin modele dahil edilerek olusturulan

6lctim modeline iliskin uyum endeksleri su sekildedir:

Tablo 19. Model Uyum Endeksleri 1

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 61 2559.413 374 .000 6.843
Saturated model | 435 .000 0

Indepen model 29 13095.469 406 .000 32.255
RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI

Default model .168 .652 .595 .560

Saturated model | .000 1.000

Indepen model 913 .102 .038 .096
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Baseline Comparisons

Model NFI - Deltal RFI - rhol IFI - Delta2 | TLI - rho2 CFI
Default model .805 .788 .828 .813 .828
Saturated model | 1.000 1.000 1.000
Indepen model .000 .000 .000 .000 .000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI

Default model 921 741 .763

Saturated model | .000 .000 .000

Indepen model 1.000 .000 .000

NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 2185.413 2028.836 2349.407

Saturated model | .000 .000 .000

Indepen model 12689.469 12319.119 13066.164

FMIN

Model FMIN FO LO 90 HI 90

Default model 6.051 5.166 4.796 5.554

Saturated model | .000 .000 .000 .000

Indepen model 30.959 29.999 29.123 30.889

RMSEA

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Default model .118 113 122 .000

Indepen model 272 .268 276 .000

AlC

Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 2681.413 2690.726 2928.447 2989.447

Saturated model | 870.000 936.412 2631.634 3066.634

Indepen model 13153.469 13157.897 13270.911 13299.911

ECVI

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI

Default model 6.339 5.969 6.727 6.361

Saturated model | 2.057 2.057 2.057 2.214

Indepen model 31.096 30.220 31.986 31.106

HOELTER

Model HOELTER .05 | HOELTER .01

Default model 70 73

Indepen model 15 16

Burada elde edilen sonuglar uyum endekslerinin istenen diizeyde gerceklesmedigini
gostermektedir. One ¢ikan bazi uyum endeksleri igin uygun araliklar (Savci and Griffiths

2021) asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 20. Model Uyum indeksleri 2

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Cmin/DF 0 <Cmin/DF <3 3 <Cmin/DF <5
RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08
IFI 0,97 <IFI<1 0,90 <IF1<0,97

CFI 0,97 <CFI<1 0,90 < CFI<0,97
GFlI 0,90 <GFI<1 0,85 < GFI <0,90
AGFI 0,90 < AGFI<1 0,85 < AGFI <0,90
TLI 095<TLI<1 0,90 < CFI<0,95
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Modele iliskin hesaplanan standartlagtirilmis faktor yiikleri ve Critical Ratio degerleri
asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 21. Ol¢iim Modeli Standartlastirilmis Faktor Yiikleri

St. Faktor Yiikii C.R.

Bl <-- Bag .789

B2 <-- Bag .209 4.180"
B3 <-- Bag .660 14.177"
B4 <-- Bag 776 17.866"
B5 <-- Bag .900 19.684"
B6 <-- Bag .899 19.548"
1K1 <-- In_Ka 421

1K2 <-- In_Ka .801 8.787"
1K3 <-- In_Ka 744 8.599"
1K4 <-- In_Ka .804 8.794"
1IK5 <-- In_Ka Ja17 8.518"
IK6 <-- In Ka .760 8.625"
IK7 <-- In_Ka 733 8.537"
IK8 <-- In Ka .708 8.413"
1K9 <-- In_Ka .804 8.781"
IK10 <-- In Ka .858 8.926"
CBL1 <-- Co Bo Li .600

CBL2 <-- Co Bo Li .882 14.146"
CBL3 < Co Bo_Li 644 11.473°
CBL4 <-- Co Bo Li .885 14.184"
CBL5 < Co Bo Li 721 12.408
CBL6 <-- Co Bo Li .655 11.620"
CBL7 <-- Co Bo Li q47 12.704"
CBLS < Co Bo_Li 918 14.486°
CBLE1 <-- Co Bo Li .884 14.172"
CBLE2 < Co Bo Li 942 14.697°
CBLE3 <-- Co Bo Li .928 14.551"
CBLE4 <--- Co Bo Li 918 14.455"
CBLE5S <- Co Bo Li 957 14.817"

*0.001 anlamlilik dﬁzeyir_l_de gecerlidir.

Burada faktor yiiklerinin 0,7 nin {izerinde olmasi tercih edilmektedir (Hair et al.
2014, s. 633). Bu degerin altinda kalan 6lcek ifadeleri analizden ¢ikartilarak dogrulayict
faktor analizi tekrarlanmistir. Yine burada Olgek ifadelerine ait hata terimleri arasinda
yiiksek kovaryans olusan ifadeler de modifikasyon endeksleri gbz 6niinde buldurularak
model uyum endekslerini istenen diizeye ulastirabilmek adina modelden ¢ikartilmistir
(Hair et al. 2014, s. 636). Bu noktada B2, IK1, CBL1, CBL3 ve CBL6 ifadeleri diisiik
faktor yiikleri nedeniyle, IK4, IK6, CBLS5 ve CBL7 ifadeleri ise diger 6l¢ek ifadelerinin
hatalar1 ile yiiksek kovaryans degerlerine sahip olduklari icin modelden ¢ikartilmistir.

lgili ifadeler modelden cikartildiktan sonra elde edilen model asagidaki sekildedir.
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Sekil 4. Dogrulayici Faktér Analizi Diizeltilmis Olciim Modeli

Diizeltilmis modele iliskin uyum endeksleri su sekildedir:
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Tablo 22. Model Uyum Endeksleri

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 48 461.086 162 .000 2.846
Saturated model | 210 .000 0
Indepen Model 20 9347.078 190 .000 49.195

RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .058 .900 .870 .694
Saturated model | .000 1.000
Indepen Model .957 133 .041 .120
Baseline Comparisons
Model NFI - Deltal RFI - rhol IFI - Delta2 | TLI-rho2 | CFI
Default model .951 .942 .967 .962 967
Saturated model | 1.000 1.000 1.000
Indepen Model .000 .000 .000 .000 .000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model .853 .811 .825
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen. Model | 1.000 .000 .000

NCP
Model NCP | LO90 HI 90
Default model 299.086 238.733 367.084
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen Model 9157.078 8843.817 9476.658

FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 1.090 .707 .564 .868
Saturated model | .000 .000 .000 .000
Indepen. Model 22.097 21.648 20.907 22.403

RMSEA

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model .066 .059 .073 .000
Indepen. Model | .338 .332 .343 .000

AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 557.086 562.101 751.474 799.474
Saturated model | 420.000 441.940 1270.444 1480.444
Indepen. Model | 9387.078 9389.167 9468.072 9488.072

ECVI
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI
Default model 1.317 1.174 1.478 1.329
Saturated model | .993 .993 .993 1.045
Indepen. Model | 22.192 21.451 22.947 22.197

HOELTER

Model HOELTER .05 HOELTER .01
Default model 177 190
Indepen. Model | 11 11

Elde edilen degerler yukaridaki uyum endekslerinin kabul edilebilir degerlerini
gosteren tablo ile karsilastirildiginda modelin kabul edilebilir seviyelerde oldugu
anlagilmaktadir. Modele iligkin standartlastirilmis faktor yiikleri asagidaki tabloda
belirtilmistir:
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Tablo 23.Diizeltilmis Olgiim Modeli Standartlastirilmis Faktor Yiikleri

Estimate C.R.

Bl <-- Bag .821

B3 <o Bag .655 13.906"
B4 <o Bag .803 22.940"
B5 <-- Bag .811 18.238"
B6 <o Bag .816 18.132"
1K2 <-- In_Ka 771

1K3 <o In_Ka 743 16.147"
IK5 <-- In_Ka .708 15.258"
IK7 <-- In_Ka .750 16.129"
IK8 <o In_Ka 748 16.088"
1K9 <-- In_Ka .824 18.178"
IK10 <o In_Ka .830 25.809"
CBL2 <-- Co Bo Li .888

CBL4 <-- Co Bo Li .880 27.223"
CBL8 <-- Co Bo Li 915 29.843"
CBLE1 <-- Co Bo Li .881 27.176"
CBLE2 <-- Co Bo Li .949 32.949"
CBLE3 <-- Co Bo Li .935 31.414"
CBLE4 <-- Co Bo Li 913 29.419"
CBLES < Co Bo Li .959 33.841"

*0.001 anlamlilik diizeyi-r-l-de gecerlidir.

Burada elde edilen faktor yiikleri incelendiginde B3 maddesi hari¢ diger tim
maddelerin faktor yiiklerinin yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir. B3 maddesi ise
Orgiitsel Baglilik dlgegindeki ifade sayismin az olmasi, yeterli model uyum endekslerine
ulasilmis olmasi1 ve 0,7’ye yakin olmasi sebebiyle modelden ¢ikartilmamastir.

Modelin yakisama gegerliliginin belirlenmesi icin gizil degiskenlere ait AVE
(average variance extracted) degerleri hesaplanmistir. Burada AVE degerlerinin 0,5’ten
biiylik olmas1 gerekmektedir (Hair et al. 2014, s. 605). Hesaplanan AVE degerleri ve

kavramlar arasindaki korelasyon katsayilar1 agagidaki tabloda belirtilmistir:

Tablo 24. AVE Degerleri ve Olgekler Aras1 Korelasyon

AVE |1 2 3

1. Orgiitsel Baglilik 0614 | 1

2. Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 | 0.591 | 0.905 | 1

3. Cok Boyutlu Liderlik 0.838 | 0587 | 0.743 | 1

Burada AVE degerlerinin 0,5’ten biiyilkk olmasi, yakinsama gegerliliginin
saglandigin1  gostermektedir. Ayrica kavramlara iliskin sorularin giivenilirligini
gostermek amaciyla Cronbach’s Alpha katsayilar1 hesaplanmistir. Burada Cronbach’s
Aplha katsayilarimin 0,7’den biiylik olmas1 beklenmektedir (Hair et al. 2014, s. 90).
Hesaplanan Cronbach’s Alpha katsayilar su sekildedir:
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Tablo 25. Cronbach’s Alpha Degerleri

Orgﬁtsel Baglilik B1, B3, B4, B5, B6 .892
Insan Kaynaklart Uygulamalan | 1K2, IK3, IK5, IK7, IK8, IK9, IK10 911
Cok Boyutlu Liderlik CBL2, CBL4, CBL8, CBLE1, CBLE2, CBLE3, CBLE4, CBLE5 | .977

4.4. Fark Analizleri

Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Bagllik
arasindaki iliskilere yonelik hipotezler soyledir:

Hi: Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglilik
arasinda iliski vardir.

H2: Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baghlik arasindaki iliskide Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarinin aracilik rolii vardir.

Arastirmada Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklart Uygulamalar ve Orgiitsel
Baglilik algilariin demografik 6zelliklere gore farklilagip farklilagmadigi incelenmistir.
Buradaki hipotez su sekildedir:

Haa: Orgiitsel Baghilik algisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hab: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hsc: Cok Boyutlu Liderlik algisi cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

Tablo 26. Orgiitsel Baglilik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik
ile Cinsiyet (t-testi)

N Ort. | Std. Sap. | t p
404 | 5.14 | 0.872 2.917™ | 0.004
Erkek
Or. Bag. 20 | 454 | 1.413
Kadm
404 | 4.69 | 0.939 2.889™ | 0.004
. Erkek
IKU
Kadm | 20 | 4.06 | 1.183
404 | 461 | 1.171 2.134" 0.033
Erkek
CBL 20 4,03 | 1591
Kadin

*Kkk

“p<.05; “p<.01; ""p<.001

Olusturulan hipotezleri test edebilmek amaciyla iki farkli grubun ortalamalarinin
karsilagtirilmasini saglayan t-testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gére uygulanan
Olgekte cinsiyete gore anlamli bir farklilasma mevcuttur. Ortalamalar incelendiginde hem

Orgiitsel Baglilik hem insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 hem de Cok Boyutlu Liderlik
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degiskenleri i¢in erkeklerin vermis olduklar1 skorlarin ortalamasinin, kadinlarin vermis
oldugu skorlarin ortalamasindan anlamli derecede daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Buna gore elde edilen sonuglar yukarida belirtilen ii¢ hipotezi desteklemektedir.
Ikinci olarak ¢alisma kapsamindaki kavramlarin katilimeilarim ¢alisma alanlarma gore
farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu baglamda olusturulan hipotezler su
sekildedir:

Haa: Orgiitsel Baglilik algis1 calisma alanina gore farklilik gdstermektedir.

Hap: Insan Kaynaklari Uygulamalar1 algis1 ¢alisma alanina gore farklilik
gostermektedir.

Hac: Cok Boyutlu Liderlik algisi ¢alisma alanina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 27. Orgiitsel Baglilik, Insan Kaynaklari Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik
ile Calisma Alani (t-testi)

N Ort. | Std.Sap. | t p
. 7 451 | 1.270 -6.752"" | 0.000
Ofis
Or. Bag. 347 | 5.25 | 0.750
Saha
X 7 417 | 1.115 -5.051"" | 0.000
Ofis
L 347 | 477 | 0888
Saha
. 77 425 | 1.335 -2.696™ 0.007
Ofis
CBL
347 | 465 | 1.151
Saha

*hk

“p<.05; “p<.01; ""p<.001

Yine var olan iki grubun ortalamasini karsilagtirmak amaciyla t-testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore uygulanan temel degiskenlere ait skorlar
katilimeilarin calismus olduklari isyerlerine gore anlamli farkliliklar gdstermektedir. Oyle
ki uygulanan 6l¢ek i¢in saha ¢alisanlarinin ortalamalari, ofis ¢alisanlarinin ortalamalarina
gore anlaml derecede daha yiiksektir. Buna gore elde edilen sonuglar yukarida belirtilen
ilgili hipotezleri desteklemektedir.

Daha sonra ¢alisma kapsamindaki kavramlarin katilimeilarin egitim diizeylerine
gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu baglamda olusturulan hipotezler su
sekildedir:

Hsa: Orgiitsel Bagllik algisi egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.

Hsp: Insan Kaynaklart Uygulamalari algis1 egitim diizeyine gore farklilik

gostermektedir.
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Hsc: Cok Boyutlu Liderlik algisi egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 28. Orgiitsel Baglilik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik
ile Egitim Diizeyi (t-testi)

n Ort. | Std.Sap. | T P
. . .| 64 442 | 1.285 -6.965™" | 0.000
. Lisans ve iizeri
Or. Bag.
Diger 360 | 5.24 | 0.767
. . .| 64 4.00 | 1.030 -6.248™" | 0.000
. Lisans ve iizeri
IKU
Diger 360 | 4.78 | 0.898
R . .| 64 4.09 | 1.352 -3.571™" | 0.000
Lisans ve tizeri
CBL
Diger 360 | 4.67 | 1.145
* ** *k*k
p<.05; "p<.01; " p<.001

Burada yine var olan iki grubun ortalamalarimi karsilastirmak amaciyla t-testi
kullanilmistir. Uygulanan analize gore ele alinan olgekte egitim diizeyine gore anlamli
bir farklilasma s6z konusudur. Verilen skorlarinin ortalamasi incelendiginde, 6lgekte
diger (lisans alt1 egitim diizeyi) kategorisinde yer alan calisanlarin vermis olduklar
skorlarin ortalamasinin lisans ve {izeri kategorisinde yer alanlara gére anlamli derecede
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Boylelikle elde edilen sonuglar ilgli hipotezleri
desteklemektedir. Son olarak ¢alisma kapsamindaki kavramlarin katilimeilarin yaslarina
gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu baglamda olusturulan hipotezler su
sekildedir:

Hea: Orgiitsel Baglilik algis1 yasa gore farklilik gdstermektedir.

Heb: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari algis1 yasa gore farklilik gostermektedir.

Hec: Cok Boyutlu Liderlik algis1 yaga gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 29. Orgiitsel Baglilik, Insan Kaynaklart Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik
ile Yas (t-testi)

n Ort. | Std. Sap. | t P
138 | 5.24 | 0.862 1.976" | 0.049
35 ve alti
Or. Bag. | 286 | 5.06 | 0.930
36 ve lizeri
138 | 4.77 | 0.923 1588 | 0.113
35 ve alt1
KU | 286 | 461 | 0.974
36 ve tizeri
138 | 4.65 | 1.173 0.837 | 0.403
35 ve alti
CBL . .| 286 | 455 | 1.206
36 ve tizeri

*hKk

“p<.05; “p<.01; ""p<.001
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Burada yine t-testi kullanilarak ilgili hipotezler test edilmistir. Gergeklestirilen
analiz sonucunda Orgiitsel Baglilik dlgeginde yasa gore anlamli bir farklilasma oldugu
tespit edilmistir. Buna gore 35 ve alt1 yas grubundakilerin baglilik diizeyleri 36 ve tizeri
yas grubundakilere gore anlamli derecede daha yiiksektir. Insan Kaynaklar
Uygulamalarinda ve Cok Boyutlu Liderlik algisinda ise yasa gore bir farklilagma yoktur.
Boylelikle elde edilen sonuglar Hea’y1 desteklerken diger iki alt hipotezi ise

desteklememektedir.
4.5. Degiskenler Arasindaki Iliskiler

Calisma kapsaminda ele alinan CBL, IKU ve OB degiskenleri arasindaki iliskiler

korelasyon katsayilar1 hesaplanarak agsagida gosterilmistir.

Tablo 30. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskiler

Or.Bag. | IKU | CBL

Orgiitsel Baglilik 1 0.786" | 0.641"
Insan Kaynaklari Uygulamalart 1 0.835
Cok Boyutlu Liderlik 1
*
p<.01

Elde edilen korelasyon katsayilar1 bu kavramlar arasinda giiclii ve pozitif yonlii
iligkiler oldugunu gostermistir. Var olan bu iligkiler regresyon analizi yardimiyla da

modellenerek gosterilmistir.

Tablo 31. Cok Boyutlu Liderlik ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski (Regresyon

Analizi)
Beta Katsayis1 Std. Hata | Beta Katsayisi t
(Standardize Edilmemis) (Standardize Edilmis)
Sabit | 2.965 .138 21.535"
CBL | 0.471 .029 0.619 16.150"

“ p<.001
Modele (F=260.825, p<0.001) iliskin R? katsayis1 0.383’dir (Diizeltilmis
R?=0.382). Yani CBL, Orgiitsel Baglilik degiskenindeki degiskenligin yaklasik %38’sini
aciklamaktadir. CBL degiskenine iliskin katsaymin anlamli olmasi bu degiskenler
arasindaki iliskinin anlamli oldugunu gostermektedir. Elde edilen sonuglara gore
regresyon denklemi su sekildedir:
Orgiitsel Baglilik = 2.965 + 0.471 * Cok Boyutlu Liderlik
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Tablo 32. Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski
(Regresyon Analizi)

Beta Katsayisi Std. Hata | Beta Katsayist T
(Standardize Edilmemis) (Standardize Edilmis)
Sabit | 1.635 .136 12.004"
IKU | 0.747 .029 0.786 26.097"
*
p<.001

Modele (F=681.070, p<0.001) iliskin R? katsayis1 0.619 olarak hesaplanmistir
(Diizeltilmis R?>=0.618). Buna gére insan Kaynaklari Uygulamalari, Orgiitsel Baglilik
degiskenindeki degiskenligin yaklasik %62’sini agiklamaktadir. Bulunan regresyon
katsayismin anlamli olmasi Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Orgiitsel Baglilik
arasindaki iligskinin anlamli oldugunu gostermektedir. Elde edilen sonuglara gore ilgili
regresyon denklemi su sekildedir:

Orgiitsel Baglilik = 1.635 + 0.747 * Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Tablo 33. Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliskide insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 Aracilik Rolii (Regresyon Analizi)

Beta Katsay1si Std. Hata | Beta Katsayisi 1)
(Standardize Edilmemis) (Standardize Edilmis)
Sabit | 1.618 .136 11.880"
IKU | 0.822 .051 0.865 16.242"
CBL | -0.072 .029 0.786 0.075
“ p<.001

Modele (F=343.904, p<0.001) iliskin R? katsay1s1 0.621 olarak hesaplanmistir
(Diizeltilmis R?=0.620). Burada daha &nce anlamli bir katsayiya sahip olan Cok Boyutlu
Liderlik degiskeninin katsayisinin anlamsiz ¢ikmasi bu degiskenin etkisinin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 degiskeni iizerinden oldugunu gdstermektedir. Yani Insan
Kaynaklart Uygulamalari, Cok Boyutlu Liderlik ve Orgiitsel Baglilik degiskenleri
arasindaki iliskide tam aracilik etkisine sahiptir. Temel degiskenler arasindaki iliski, var
olan iligkilerin ayn1 anda test edilmesine imkan veren Yapisal Esitlik Modeli analizi ile
de incelenmistir. YEM analizi sonucunda ortaya cikan sonuglar regresyon analizinden

elde edilen sonuglar ile karsilagtirilarak yorumlanacaktir.
4.6. Yapisal Esitlik Modeli ile Arastirma Modelinin Test Edilmesi

Aragtirma kapsaminda incelenen model asagidaki sekilde gosterilmistir. Burada,

oncelikle Cok Boyutlu Liderlik uygulamalarimin Insan Kaynaklari Uygulamalari iizerinde
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etkili olacag diistiniilmektedir. Bir diger beklenti, Cok Boyutlu Liderlik uygulamalarinin
calisanlarin Orgiitsel Baglhlik diizeyi iizerinde de etkili olmasidir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin ayrica calisan bagliligi lizerinde etkili olacagi tahmin edilmektedir.
Calisanlara uygulanan anket araciligi ile elde edilen veriler Yapisal Esitlik Modeli

yardimiyla analiz edilerek asagidaki model test edilecektir.

Insan Kaynaklar
Uygulamalar

Cok Boyutlu Liderlik

Bagllik

Sekil 5. Arastirma Modeli

Uygulanan dogrulayici faktor analizi sonucunda gizil ve gézlenen degiskenlerden olusan

modele iliskin yol katsayilar1 ve modele iliskin uyum endeksleri asagida belirtilmistir:
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Sekil 6. Arastirma Modeli ve Yol Katsayilart

Tablo 34. Arastirma Modeli Standartlastirilmis Yol Katsayilari

Yol Katsayisi C.R.

In_Ka <--- Co Bo Li 743 14.708
Bag <--- In_Ka 1.047 13.634
Bag <--- Co Bo Li -191 -3.474
Bl <--- Bag .821

B3 <--- Bag .655 13.906
B4 <--- Bag .803 22.940
B5 <--- Bag .811 18.238
B6 <--- Bag .816 18.132
1K2 <--- In_Ka 71

1K3 <--- In_Ka 743 16.147
IK5 <--- In_Ka .708 15.258
IK7 <--- In_Ka .750 16.129
1IK8 <--- In_Ka 748 16.088
1K9 <--- In_Ka .824 18.178
1K10 <--- In_Ka .830 25.809
CBL2 <--- Co Bo Li .888

CBL4 <--- Co Bo_Li .880 27.223
CBL8 <--- Co Bo_Li .915 29.843
CBLE1 <--- Co Bo Li .881 27.176
CBLE2 <--- Co Bo_Li .949 32.949
CBLE3 <--- Co Bo Li .935 31.414
CBLE4 <--- Co Bo Li 913 29.419
CBLE5S <--- Co Bo Li .959 33.841

*0.001 anlamlilik diizeyinde gegerlidir.

Burada Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Orgiitsel Baglilik arasindaki yol
katsayisinin 1°den biiyiik oldugu ve Cok Boyutlu Liderlik Uygulamalari ile Orgiitsel
Baglilik katsayisinin negatif yonlii ve 0,5 degerinden kiiciik oldugu dikkat cekmektedir.

Bu degerler uyum endeksleri ile birlikte asagida degerlendirilmistir.
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Tablo 35.

Model Uyum Endeksleri

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 48 461.086 162 .000 2.846
Saturated model | 210 .000 0
Indepen model 20 9347.078 190 .000 49.195

RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .058 .900 .870 .694
Saturated model | .000 1.000
Indepen model .957 133 .041 .120
Baseline Comparisons
Model NFI - Deltal RFI - rhol IFI - Delta2 | TLI-rho2 | CFI
Default model .951 .942 .967 .962 .967
Saturated model | 1.000 1.000 1.000
Indepen model .000 .000 .000 .000 .000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model .853 .811 .825
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen model 1.000 .000 .000

NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 299.086 238.733 67.084
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen model 9157.078 8843.817 9476.658

FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI1 90
Default model 1.090 707 .564 .868
Saturated model | .000 .000 .000 .000
Indepen model 22.097 21.648 20.907 22.403

RMSEA

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model .066 .059 .073 .000
Indepen model .338 .332 .343 .000

AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 557.086 562.101 751.474 799.474
Saturated model | 420.000 441.940 1270.444 1480.444
Indepenmodel 9387.078 9389.167 9468.072 9488.072

ECVI
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI
Default model 1.317 1.174 1.478 1.329
Saturated model | .993 .993 .993 1.045
Indepen model 22.192 21.451 22.947 22.197

HOELTER

Model HOELTER .05 | HOELTER .01
Default model 177 190
Indepen model 11 11
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Elde edilen sonuglar incelendiginde, her ne kadar uyum endeksleri kabul edilebilir
diizeyde olsa da Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Orgiitsel Baglhilik arasindaki yol
katsayismin 1°den biiyiik olmasi ve Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki
iliskinin beklenenin aksine negatif olmasi ve katsay1 biiytikliigliniin 0,5 ten kiiclik olmasi
modelin gecerli olmadigina isaret etmektedir. Olusturulan modelde yol katsayilarinin
1’den biiyiik olmas1 ya da -1’den kii¢lik olmast modelde bir hata oldugunu gostermektedir
(Hair et al. 2014, s. 617-618). Yine ayrica yol katsayilarinin anlamli olarak kabul
edilebilmesi i¢in 0,5’ten biiylik olmasi beklenmektedir (Hair et al. 2014, s. 617). Bu




nedenle Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baghlik arasindaki yol kaldirilarak analiz

tekrarlanmistir. Elde edilen sonuglar su sekildedir:

Sekil 7. Diizeltilmis Arastirma Modeli ve Yol Katsayilart

Tablo 36. Diizeltilmis Arastirma Modeli Standartlastirilmis Yol Katsayilar

Yol Katsayilart C.R.

In_Ka <--- Co Bo Li 726 14.356
Bag <--- In_Ka .893 15.765
Bl <--- Bag .820

B3 <--- Bag .657 13.883
B4 <--- Bag .805 22.912
B5 <--- Bag .810 18.117
B6 <--- Bag .814 17.973
1K2 <--- In_Ka q71

1K3 <--- In_Ka 742 16.046
1IK5 <--- In_Ka 711 15.246
1IK7 <--- In_Ka .753 16.116
1IK8 <--- In_Ka .753 16.112
1K9 <--- In_Ka .828 18.154
1K10 <--- In_Ka .831 25.708
CBL2 <--- Co_Bo_Li .888

CBL4 <--- Co Bo Li .881 27.309
CBL8 <--- Co Bo Li 915 29.893
CBLE1 <--- Co Bo Li .882 27.260
CBLE2 <--- Co Bo Li .949 33.030
CBLE3 <--- Co Bo Li .934 31.457
CBLE4 <--- Co Bo Li 912 29.413
CBLE5 <--- Co_Bo_Li 959 33.885

*0.001 anlamlilik diizeyinde gegerlidir.
Yapilan diizeltmenin ardindan yol katsayilar1 beklenen ve anlamli bir sekilde

gerceklesmistir. Bu modele iligkin uyum endeksleri Tablo 36’da gosterilmektedir.
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Tablo 37. Model Uyum Endeksleri

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 47 473.700 163 .000 2.906
Saturated model | 210 .000 0
Indepen model 20 9347.078 190 .000 49.195

RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .065 .897 .867 .696
Saturated model | .000 1.000
Indepen model .957 133 .041 .120
Baseline Comparisons
Model NFI - Deltal RFI - rhol IFI - Delta2 | TLI-rho2 | CFI
Default model .949 941 .966 .960 .966
Saturated model | 1.000 1.000 1.000
Indepen model .000 .000 .000 .000 .000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model .858 .814 .829
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen model 1.000 .000 .000

NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 310.700 249.329 379.709
Saturated model | .000 .000 .000
Indepen model 9157.078 8843.817 9476.658

FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 1.120 .735 .589 .898
Saturated model | .000 .000 .000 .000
Indepen model 22.097 21.648 20.907 22.403

RMSEA

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model .067 .060 074 .000
Indepen model .338 .332 .343 .000

AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 567.700 572.611 758.038 805.038
Saturated model | 420.000 441.940 1270.444 1480.444
Indepen model 9387.078 9389.167 9468.072 9488.072

ECVI
Model ECVI LO 90 HI1 90 MECVI
Default model 1.342 1.197 1.505 1.354
Saturated model | .993 .993 .993 1.045
Indepen model 22.192 21.451 22.947 22.197

HOELTER

Model HOELTER .05 | HOELTER .01
Default model 174 186
Indepen model 11 11

Gergeklestirilen analiz neticesinde elde edilen sonuglara gére modelin uyum
endekslerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir. Diger taraftan yol
katsayilar1 anlamhidir ve yeterli biiyiikliiktedir. Bu durumda, test edilmis modelin ve
modeldeki iligkilerin anlamli oldugu kabul edilebilir.

Elde edilen bu modele gére insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Cok Boyutlu Liderlik
ile Orgiitsel Baglilik arasinda tam araci gérevi gdrmektedir. Bagimli ve bagimsiz
degisken olarak nitelendirilebilecek iki degisken arasindaki iligkinin tigiincii bir degisken

tarafindan etkilenmesi aracilik etkisi olarak adlandirilmaktadir. Araci degiskenin etkisi
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ile incelenen iki degisken arasindaki iligkinin boyutunda yasanan bir diisiis, kismi aracilik
etkisini gosterirken bu iligkinin tamamiyla ortadan kalkmasi durumunda ise araci
degiskenin etkisi tam aracilik olarak adlandirilmaktadir (Ar, Bal, Bal, 2010; Giray,
Sahin, 2014). Yukaridaki modelde de Cok Boyutlu Liderlik uygulamalarinin Orgiitsel
Baglilik iizerindeki etkisinin, Insan Kaynaklari Uygulamalari {izerinden gerceklestigi
goriilmektedir. Cok Boyutlu Liderlik ile Insan Kaynaklari ve Insan Kaynaklar ile
Orgiitsel Baglilik arasindaki yol katsayilarmin yiiksek (1’e yakin) olusu bu degiskenler
arasinda giicli bir iliski oldugunu gostermektedir.

Elde edilen bu sonuglar, Cok Boyutlu Liderlik, Orgiitsel Baglilik ve insan
Kaynaklar1 Uygulamalari arasinda anlamli iliskiler bulundugu i¢in model, Hy hipotezini
desteklemistir. Ayrica elde edilen sonuglar ¢alismanin temel hipotezlerinden H>’yi de
desteklemektedir. Buna gére Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
iizerinde etkildir (Yol Katsayist: 0,726; p<0.001). Ayrica Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Orgiitsel Baglilik iizerinde etkilidir (Yol Katsayisi: 0,893; p<0.001). Ayrica Cok Boyutlu
Liderligin, Orgiitsel Baglilik {izerindeki etkisi Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin var olan
tam aract rolii iizerinden dolayli olarak gergeklesmektedir (Yol Katsayisi: 0,648;
p<0.005). Elde edilen bu sonuglar regresyon analizden ¢ikan sonuglar ile paralellik
gostermektedir. Gergeklestirilen her iki analiz de Cok Boyutlu Liderligin, Orgiitsel
Baglilik iizerindeki etkisinin Insan Kaynaklar1 Uygulamalari {izerinden gerceklestigini
gostermektedir. Ustelik her iki analiz de bu aracilik etkisinin tam aracilik seklinde

oldugunu ortaya koymustur.
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4.7. Hipotez Sonugclar1 ve Ozet Bilgiler

Yapilan c¢aligmanin  hipotezleri ile ilgili sonuglar asagidaki tabloda
gosterilmektedir.
Tablo 38. Hipotez Sonuglari
Hipotezler Sonuglari

Hi: Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve
Orgiitsel Baghlik arasinda iligki vardir.

Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baghlik anlaml bir iligki
oldugu goriildiigii tizere model H; hipotezini desteklemistir.

H,: Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki
iliskide Insan Kaynaklari Uygulamalarinin aracilik rolii
vardir.

Cok Boyutlu Liderligin, Orgiitsel Baghlik iizerindeki etKisi
Insan Kaynaklari Uygulamalarinin tam aracilik etkisi
tizerinden gergeklestigi igin, olusturulan model H; hipotezini
desteklemistir.

Hsa: Orgijtsel farklilik
gostermektedir.

Hap: Insan Kaynaklari Uygulamalar algisi cinsiyete gore
farklilik géstermektedir.

Hs:: Cok Boyutlu Liderlik algisi cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.

Baglilik algis1 cinsiyete gore

Cok Boyutlu Liderlik algisinin cinsiyete gore farklilik
gosterdigi soylenebilir. Dolayisi ile, elde edilen sonuglar Hs,,
Hap, Hsc hipotezlerini desteklemektedir.

Haa: Orgiitsel Baglilik algisi calisma alanma gore farklilik
gostermektedir.

Hap: Insan Kaynaklar1 Uygulamalar algisi calisma alania gore
farklilik géstermektedir.

Hac: Cok Boyutlu Liderlik algist ¢alisma alanina gore farklilik
gostermektedir.

Sonuglar, katilimeilarin ¢aligmis olduklari igyerlerine gére de
anlamli farkliliklar gostermektedir. Buna gore, uygulanan
anket Hya, Hap, Ha hipotezlerini desteklemektedir.

Hs: Orgiitsel Baglilik algist egitim diizeyine gére farklilik
gostermektedir.

Hsp: Insan Kaynaklari Uygulamalari algisi egitim diizeyine gore
farklilik gostermektedir.

Hsc: Cok Boyutlu Liderlik algisi egitim diizeyine gore farklilik
gostermektedir.

Lisans alt1 egitim diizeyi kategorisinde yer alan ¢alisanlarm
vermis olduklar1 puanlarin ortalamasinin lisans ve tizeri
kategorisinde yer alanlara gore anlamli derecede daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Boylelikle elde edilen sonuglar Hs,,
Hsp, Hsc hipotezlerini desteklemektedir.

Hea: Orgiitsel Baglilik algis1 yasa gore farklilik gostermektedir.
Hep: Insan Kaynaklari Uygulamalar algist yasa gore farklilik
gostermektedir.

Hec: Cok Boyutlu Liderlik algisi yasa gore farklilik
gostermektedir.

35 ve alt1 yas grubundakilerin baglilik diizeyleri 36 ve tizeri
yas grubundakilere gore anlamli derecede daha yiiksektir.
Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda ve Gok Boyutlu Liderlik
algisinda ise yasa gore bir farklilasma yoktur. Boylelikle elde
edilen sonuglar H6a’y1 desteklerken, H6b ve Héc’yi
desteklememektedir.

4.8. Tartisma

Analizlerde ulasilan sonuglar, Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasinda

pozitif ve anlaml1 bir iliski oldugunu gdstermekte ve bu sonucun genel olarak literatiirle
uyumlu oldugu anlasilmaktadir. Ciinkii, Yekeler (2015), Demiryumruk (2020) ve
Zenger’in (2016) yaptiklar1 calismalarda Liderlik Yaklagimlar1 ve Orgiitsel Baglilik
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulduklar1 goriilmektedir. Bu g¢aligmada
yapilan analizlerde Cok Boyutlu Liderlik, Orgiitsel Baglilik ve Insan Kaynaklari
Uygulamalar: arasinda pozitif iligkiler pozitif goriildiigii iizere, olusturulan model Hi
hipotezini desteklemistir.

Calismada elde edilen bulgular1 degerlendirerek, calisanlarin liderlik tarzlarindan

etkilendigini ve organizasyona bagliliklarinin kismen liderlige bagli oldugunu sdylemek
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miimkiindiir. Ozdemir’in (2017) calismasinda edilen sonuglar baglamida hizmetkar
liderligin ve yol-amag liderliginin orgiitsel baghilig1 artirdigr goriilmektedir. Ancak bu
liderlik tarzlarinin, ¢alisanlar isten ayrilmayi diisiindiiklerinde etkili olmadigi ifade
edilmektedir. Calisanlar isten ayrilmay1 diisiindiigiinde diger faktorlere daha ¢ok Gnem
vermektedirler (Ozdemir, 2017: 1003). Buna gére, bu ¢alismada Cok Boyutlu Liderlik ve
Orgiitsel Baglilik arasindaki iliskide Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin tam aracilik
etkisi goriildiigii iizere, Cok Boyutlu Liderligin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina
etkisinde, ¢alisan yararina getirilecek pozitif etkinin 6nem kazandigi1 sdylenebilir. Ciinkii
takipgilerin liderlerinin sadece durumsal davranis stilleri ve yonetisim tarzlar ile degil,
ayni zamanda da yoneticilerinin calisanlar1 hakkinda aldiklart somut kararlarla da
yakindan ilgilendigi ifade edilebilir. Zira takipgiler liderlerin kendileri ile ilgili olumlu
iletisim ve hedef performans is birligi konularindaki pozitif yonetisimlerini olumlu
bulmakla beraber, Cok Boyutlu Liderligin yonetisime getirdigi olumlu hususlarin ¢alisan
yararina olacak sekilde stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda da biitiinlesik bir
sekilde uygulanmasmm beklemektedir. Bu kapsamda Orgiitsel Baglilik, Cok Boyutlu
Liderligin insan Kaynaklar1 Uygulamalarina getirecegi calisan yararina yeni bir
perspektif ve bu baglamda atilacak somut adimlarla pozitif anlamda bir iliskiye sahiptir
denilebilir.

Buna gore Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari iizerinde
etkilidir (Yol Katsayisi: 0,726; p<0.001). Bu sonug literatiirde Hirlak (2015) tarafindan
yapilan ve otantik liderlik ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski oldugu sonucuyla uyumludur.

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Orgiitsel Baglhlik {izerinde etkilidir (Yol
Katsayis1: 0,893; p<0.001). Bu sonucun da Caki (2017) tarafindan yapilan ¢alismadaki
IKY uygulamalarmin, orgiitsel baglhlik iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu ve Aray
(2008) tarafindan yapilan calismadaki, galisana gore IKY Uygulamalarinm yeterliligi
arttikga calisanlarin orgiite bagliliklarinin da arttigin1 savundugu ve Calisal (2021)
tarafindan yapilan calismadaki insan Kaynaklar1 Uygulamalarindan biri olan yetenek
yonetiminin Orgiitsel Baglilik iizerinde anlamli ve pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu

sonuclartyla uyumludur.
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BOLUM 5. SONUC

5.1.0zet

Calisanlarin, isletmelerin hedeflerini benimsemesi, bu hedeflere ulasilmasinda
gosterecekleri ¢aba ve faaliyetlerin devamlilik arz etmesi ve rekabetci piyasa kosullarinda
yetkin ve kuruma bagli insan kaynagi giiciiniin 6neminden dolay1 ¢alisanlarin orgiitsel
baghlig isletmeler icin biliyiilk 6nem tasimaktadir. Bu agidan bakildiginda karsilikli
yonetisim alg1 ve anlayisini diizenleyen, olumlu bir is kiiltiiriinlin gerceklesmesini
saglayacak bir yaklasimin orgiit igerisinde uygulanmasimin g¢aligan bagliligina nasil
hizmet ettigini gérmek mithimdir. Buradan hareketle bu ¢aligma, bu tiir uygulamalarin
orgiit bagliligi tizerindeki etkisini incelemeyi hedeflemektedir.

Bu ¢aligma; Cok Boyutlu Liderlik, insan Kaynaklar1 Uygulamalari ve Orgiitsel
Baglilik arasindaki iligkilerin bir 6rnek olay calismast yardimiyla arastirilmasidir.
Yaklasik 500 galisan1 olan bir havacilik tedarik sirketi olan isletmede c¢alisanlar ve
yoneticileri i¢in Cok Boyutlu Liderlik egitim ve uygulama siireci yapildigi bilinmektedir.
Egitim siirecinde saha ve ofis yoneticileri ile ofis ¢alisanlarinin egitim siirecine tabi
tutuldugu bildirilmigtir. Bu kapsamda, siirecin calisan bagliligi tizerindeki etkileri
incelenmektedir.

Calismaya tabi tutulan sirket Istanbul merkezli olup Tiirkiye genelinde bircok
subeye sahiptir. Bu kapsamda, ¢alisanlardan veri toplama hususunda ¢evrimici anketten
faydalanilmistir. Anket sorularinin hazirlanmasi siirecinde IDE Danigmanlik Kurulusuna
ait anket sorular1 ve bu sorulara ilaveten Blanchard Cok Boyutlu Liderlik II El
Kitabi’ndaki ifadelerden elde edilen ek sorularla Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 ve Orgiitsel Baglhilik kavramlarina iliskin anket tasarlanmustir. Yapilan
ankete 418 kisi katilmistir. Yapilan anketler ile elde edilen, ¢alisanlara iliskin verilerin
degerlendirilmesi ve ilgili istatistik analizler i¢in IBM Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS AMOS) Statistics 25.0 ve Amos v.22 programi programi kullanilmistir.
Analizlerde tanimlayici istatistiklerin yani1 sira temel degiskenlerin gegerliliklerini
belirlemek amaciyla kesfedici ve dogrulayici faktor analizleri, bu degiskenler arasindaki
iligkileri belirlemek i¢in ise regresyon analizi ve yapisal esitlik modeli kullanilmistir.
Verilerin analizinde Oncelikle calisanlarin demografik yapisini belirtmek amaciyla

tanimlayici istatistiklere yer verilmis ve nitel degiskenler icin yiizde ve frekans degerleri
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gosterilmistir. Analizler boyunca elde edilen sonuglar i¢in anlamlilik diizeyi %5 olarak
belirlenmistir.

Liderlik ile duygusal zeka arasindaki iliskiyi incelemek iizere son yirmi yilda
bircok arastirma yapilmis ve ¢ok dnemli sonuglara ulasilmistir. Ornegin, Gardner ve
Stough (2002) tarafindan yapilan bir arastirmada, duygusal diizeyi yiiksek olan liderlerin
basarili olma isteklerinin de yiiksek oldugu ve daha siki ¢alistiklari; calisanlari ile iletigim
icinde olmaktan ve birlikte calismaktan fazlasiyla tatmin olduklar1 ve de etkili bir takim

yonetimi sergiledikleri ortaya konulmustur (Kelsay, 2010: 77).
5.2. Yargi

Gergeklestirilen kesfedici ve dogrulayici faktor analizleri ile ¢alisma kapsaminda
ele alinan Cok Boyutlu Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ve Orgiitsel Baglilik
degiskenlerinin yapilar1 ve gecerlilikleri belirlenmistir. Yapilan analizler, degiskenlere ait
baz1 maddelerin yeterli faktor yiikiine sahip olmadigimi gosterdigi i¢in bu maddeler
analizlerden c¢ikartilmis ve degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla
gerceklestirilen analizler kalan maddeler iizerinden gerceklestirilmistir.

Arastirma modeline gore olusturulan ilk model YEM ile analiz edildiginde her ne
kadar uyum endeksleri yeterli diizeyde olmus olsa da elde edilen yol katsayilari beklenen
sekilde gerceklesmemistir. Burada Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Orgiitsel Baglilik
arasindaki yol katsayisinin 1’den biiytlik oldugu ve Cok Boyutlu Liderlik Uygulamalar
ile Orgiitsel Baglilik arasindaki yol katsayisinin ise beklenenin aksine negatif yonlii ve
0,5 degerinden kiigiik oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar modelde degisiklik yapmay1
gerektirmis ve Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki yol kaldirilarak Cok
Boyutlu Liderligin Orgiitsel Baglilik iizerindeki etkisinin Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
tizerinden gerceklesmesi saglanmistir. Yapilan diizeltmenin ardindan yol katsayilar
beklenen ve anlamli bir sekilde gerceklesmistir. Elde edilen bu modele gore Insan
Kaynaklar1 Uygulamalari, Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasinda tam araci
gorevi gormektedir. Regresyon analizlerinden elde edilen sonuglara paralel olarak YEM
analiz sonuglar1 da Cok Boyutlu Liderlik uygulamalarinin Orgiitsel Baglilik iizerindeki
etkisinin, Insan Kaynaklari Uygulamalari iizerinden gergeklestigini gdstermistir. Cok

Boyutlu Liderlik ile Insan Kaynaklari ve Insan Kaynaklar ile Orgiitsel Baglilik
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arasindaki yol katsayilarinin yiiksek (1’e yakin) olusu bu degiskenler arasinda giiglii bir
iligski oldugunu gostermektedir.

Elde edilen sonuglar ¢alismanin temel hipotezlerinden Hz hipotezini
desteklemektedir. Buna gore, Cok Boyutlu Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki
iliskide Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin aracilik rolii vardir. Cok Boyutlu Liderligin,
Orgiitsel Bagllik iizerindeki etkisi Insan Kaynaklari Uygulamalarmin var olan tam araci
rolii ilizerinden dolayli olarak gerceklesmektedir (Yol Katsayisi: 0,648; p<0.005).
Literatiire bakildiginda benzer bir ifadeyi test eden bir arastirmaya rastlanmamustir.
Ancak, Dinger (2021) tarafindan yapilan ¢alismada “Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik
arasindaki etkilesim iizerinde yetenek yonetimi kismi araci roli istlenmektedir”
sonucuna ulagilmistir. Bu ifade tam olarak Hz hipotezine benzemiyor olsa da, Denison’un
(1997:2) ifade ettigi gibi Orgiit kiiltiiriiniin, davranigsal degiskenleri bulunduran ve
yonetimde islerin yapilma seklini belirleyen bir kavram olmasindan otiirii, Orgiit
kiiltiirintin liderlikle iliskilendirilmesi miimkiindiir. Benzer sekilde yetenek yonetimi de
Insan Kaynaklari Uygulamalarmin bir unsuru oldugu iizere Dinger’in (2021) ulastigi
sonucun bu yonleri ile Hz hipoteziyle benzestigi sdylenebilir.

Analiz sonuglarina gére uygulanan ankete ait skorlar katilimcilarin cinsiyetlerine
gore anlamli farkliliklar gostermektedir. Buna gore, uygulanan olgek i¢in erkek
calisanlarin Orgiitsel Baglilik, insan Kaynaklari Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik
algis1 ortalamalari, kadin calisanlarin ortalamalarina gore anlamli derecede daha
yiiksektir. Bu nedenle Cok Boyutlu Liderlik algisinin cinsiyete gore farklilik gdsterdigi
sOylenebilir. Dolayis1 ile, elde edilen sonuglar Hsza, Hasp, Hac hipotezlerini
desteklemektedir. Literatiirde de benzer sonucglari gérmek miimkiindiir. Buna gore,
Celik’in yaptig1 ¢alismada 6gretmenlerin orgiitsel baglilik diizeyinin cinsiyet degiskeni
kapsaminda farklilastigi saptanmustir. (Celik, 2021:150). Ayrica Calisal, (2021)
calismasinda Insan Kaynaklar1 Uygulamalarindan biri olan yetenek ydnetimi ve Orgiitsel
Baglilik skorlarinda erkek g¢alisanlarin kadin ¢alisanlardan daha yiiksek bir ortalamaya
sahip oldugunu belirtmistir. Ayrica, bu ¢alismadaki kadinlarin her birinin ofis ¢alisani
olmasi, genel merkez calisani olmasi ve egitim seviyelerinin erkek calisanlarin
ortalamasina gore daha yiiksek olmasinin, kadin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliginin erkek

calisanlardan daha diisiik olmasina sebep teskil ettigi ifade edilebilir.
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Benzer sekilde, yapilan analiz sonuglarina gore uygulanan ankete ait skorlar
katilimcilarin ¢aligmis olduklar isyerlerine gore de anlamli farkliliklar gostermektedir.
Buna gore, uygulanan anket igin saha ¢alisanlariin Orgiitsel Baglilik, insan Kaynaklar
Uygulamalar1 ve Cok Boyutlu Liderlik algis1 ortalamalari, ofis g¢alisanlarinin
ortalamalarina gore anlamli derecede daha yiiksektir. Bu nedenle Cok Boyutlu Liderlik
algisinin ¢alisma alanma gore farklilik gosterdigi sdylenebilir. Dolayisi ile, elde edilen
sonuglar Haa, Hab, Hac hipotezlerini desteklemektedir. Literatiire bakildiginda gorev
yerlerinin Orgiitsel Baglihga etkisinde farkli sonuglar bulunmaktadir. Yapilan
calismalarda gorev yerinin bagliliga etkisinin saptanamadigi ve ya idari ¢alisanlarin saha
calisanlarina gore daha yiiksek yahut daha diisiik baglilik skorlarinin bulundugu
calismalar oldugu goriilmektedir. Bu calismada ise gorev yeri saha olan calisanlarin
baglilik sonuglariin yiiksek olmasinin sebebi; tiim saha g¢alisanlarinin erkek olmasi
(dolayisi ile bu ¢aligmadaki erkek cinsiyet demografisindeki yiiksek sonuglarin liiteratiirle
de benzer sonuglar vermesi yukarida anlatilmistir), idari c¢alisanlara gore egitim
diizeylerinin daha diisiik olmas1 (egitim diizeyinin diismesi ile baglilik skorunun ters
orantil1 olarak calismasi ve literatiirdeki caligmalarla benzesmesi bir sonraki paragrafta
anlatilmaktadir), benzer isgiliciiniin is bulma ve kariyer hususlarinda fazla se¢eneklerinin
olmama ihtimali, saha c¢alisanlarinin 6nemli bir kisminin Anadolu illerindeki
calisanlardan olusmasi suretiyle diizenli bir is ve gelire sahip olmalarimin 6neminin
farkinda olmalar1 seklinde siralanabilir. Bu kapsamda, saha c¢alisanlarinin Cok Boyutlu
Liderlik ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 hususlarindaki degisime, daha yiiksek bir
farkindalikla bir baglhilik gostererek Orgiitsel Baglilik skorlarinin yiikseldigi sdylenebilir.

Egitim diizeylerine gore skorlarin ortalamasi incelendiginde ise, ankette diger
(lisans alt1 egitim diizeyi) kategorisinde yer alan ¢alisanlarin vermis olduklar1 skorlarin
ortalamasinin lisans ve {izeri kategorisinde yer alanlara gore anlamli derecede daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Boylelikle elde edilen sonuglar Hsa, Hsh, Hse hipotezlerini
desteklemektedir. Celik’in (2021) yaptig1 calismada O6gretmenlerin orgiitsel baglilik
diizeyinin egitim diizeyi degiskeni kapsaminda farklilastigi saptanmistir Celik, M.
(2021:150). Ayrica literatiirde, orgiitsel baglilik ve egitim durumu miinasebetinde
olumsuz yonde bir iligki oldugunu saptayan bir¢cok calisma mevcuttur. Bu calismalara
ornek olarak (Angle ve Perry, 1981), (Joiner ve Bakalis, 2006) ve (Rowden, 2000)
verilebilir. Angle ile Perry (1981), yiiriittiikkleri ¢alismada orgiitsel baglilikla egitim
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diizeyinin negatif yonlii yani ters bir iliskiye sahip oldugunu ve biitlin egitim diizeylerinde
egitim derecelerinin artmasiyla bagliligin azaldigin1 bulmuslardir. Egitim diizeylerinin
ylkselmesinin orgiitsel bagliligr olumsuz etkilemesinin sebebi olarak; sahislarin egitim
kademelerinin artmasiyla baska is olanaklarina da sahip olabilmeleri ve bu sebeple de
orgiitsel bagliligin negatif yonde etkilendigi sdylenebilir. (Uzun, 2020).

Yasa gore skorlarin ortalamasi incelendiginde, Orgiitsel Baglilik dlceginde yasa
gore anlamli bir farklilasma oldugu tespit edilmistir. Buna goére 35 ve alti yas
grubundakilerin baglilik diizeyleri 36 ve iizeri yas grubundakilere gére anlamli derecede
daha yiiksektir. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda ve Cok Boyutlu Liderlik algisinda ise
yasa gore bir farklilasma yoktur. Boylelikle elde edilen sonuglar Hea’y1 desteklerken, Hen
ve Hec’yi desteklememektedir. Literatiirde Coban’in ¢aligmasinda diisiik yas gruplarinda
orgiitsel bagliligin, yiliksek yas gruplarina gore daha yiiksek oldugu tespit edilmis ve
yiiksek yas grubu calisanlarin, gen¢ ¢alisanlara gore sorumlululuk, tecriibe ve
beklentilerinin daha yiiksek olmasi sebebiyle bu sonuca ulasildigi savunulmustur (Coban,
2021 : 214). Bu sonu¢ ve savunulan hususlarin bu c¢alisma icin de gegerli oldugu

sOylenebilir.
5.3. Oneriler

Bu ¢alismanin sonuglart sadece arastirmanin konu edildigi isletme i¢in tam anlami
ile gecerli olsa da havacilik sektoriindeki diger destek hizmetleri kuruluslarinda da benzer
calismalarin yapilmasit durumunda elde edilecek sonuglarin bu calismada elde edilen
sonuglarla birlikte degerlendirilmesi, havacilik sektorii destek hizmetleri isletmeleri
hakkinda genel bir kaniya varilmasina hizmet edebilir.

Calismanin sonuglart Cok Boyutlu Liderligin, Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin
tam aracilik roliiyle Orgiitsel Baglhilig1 arttirdigini gdstermistir. Bu kapsamda isletmelerin
liderlik egitimi ve siireglerini yonetirken bu siirece Insan Kaynaklari Uygulamalarmi da
dahil etmeleri ve egitim ile uygulama siirecinin igerigini bu yaklasimla tasarlamalari
gerektigi sOylenebilir. Bdylece isletmeler icin Cok Boyutlu Liderlik programlari,
Orgiitsel Baglilik diizeylerini artirmak igin daha etkin bir rol {istlenebilirler.

Literatiirde havayolu isletmelerine yonelik c¢ok fazla caligmanin olmamasi
baglaminda, yapilan bu calisma bu 6rneklem grubuna yonelik ilk ¢alismalardan biridir.

Tiirkiye’de Cok Boyutlu Liderlikle ilgili havacilik sektoriinde yapilan herhangi bir
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calismaya da rastlanmamistir. Bu acilardan degerlendirildiginde yapilacak olan bu
calismanin Tirkge literatiire katki yapacagi belirtilebilir. Ancak literatiir ve akademik
kavramlarin genisligi diisiiniildiigiinde yapilan ¢alisma baglaminda baglilik ile is tatmini
iliskisi ve baglhlik tiirlerinin is tatminine etkisine yonelik ¢alismalarin yapilmasiyla

literatliriin desteklenmesi Onerilir.
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EK’LER

EK1

BiLGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Sizi, istanbul T.C. Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusta / igletme Anabilim Dall
tarafindan yurotulen “Gok Boyutlu Liderlik, insan Kaynaklan Uygulamalan ve Orgiitsel
Baghlik Arasindaki lliskilere Yonelik Bir Ornek Olay Galismasi® baslikl arastirmaya davet
ediyoruz. Bu arastirmaya katiip katilmama kararni vermeden once, arastirmanin neden ve
nasil yapilacagini bilmeniz gerekmektedir. Bu nedenle bu formun ckunup anlasiimasi buyuk
dnem tasimaktadir. Anlayamadidiniz veya sizin igin agik olmayan hususlar varsa, ya da daha
fazla bilgi isterseniz bize sorunuz.

Bu calismaya katilmak tamamen goniilliliik esasina dayanmaktadir. Calismaya katilmama
veya katildiktan sonra herhangi bir anda ¢alismadan g¢ikma hakkina sahipsiniz. Galigsmayi
yanilamaniz, arastirmaya kathm icin onam verdiginiz bigiminde yorumlanacaktir. Size
verilen formlardaki sorulan yanitlarken kimsenin baskisi veya telkini altinda olmayin. Bu
formlardan elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacaktir.

Calismaya katilmayl onayliyor musunuz?
Onayliyorum |:| Unaylamiyorum I:l
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EK2

EGITIM YAS

Lisans ve iizeri I:] 35vealt D
Difer D 36 ve iizeri D

Sirketimyapa bilecagimin en iy siniyapmamigin baniheyecanlandirr,

[Sirketimden ancak gok fazla olumsuziuk olursa ay ninm,

Baska biryerde gahgma k Gzere girketimden ay rilrmey 1 pek d Gginmeam.

Sirketim, igimin gerektirdiginden daha fazbsiniya pmam igin beni tegvik eder.

Firsat oldugunda, gevrerme bu girkette ¢a lgma min gizelyd nlerinia nbtyo rum.

is arayan bir 8 girketimi tavsiye ederim,

[Sirketimin ba na saglad €1yan faydalar (Karma OzelSaglik Sigortas), Kog Valfi GrupSaglik Sigortasy, Esnek Yan Faydaler

Uygu malary, KogAilem Pro grami, Sosyal imkanir vb.] ihtyagh nmiy ktadr,

Perfo rmans ySnetim sistemimiz, girketimin baga reina mimkin o ld ugunca fazk katkda bulunma misaglar,

Sirketimde, bana yeni beceriler kazandima k gé rev J projelerde galgrma k iginyeterli imkan var.

Kat ki ve bagarilarim ka rgil§inda, (akd€im Geretin diginda) wygun sekilde takdirediliyo rum,

A&l girn dicret {toplam galirim) girketime sagbd gim katkilark o mntihdir,

Departmarimda performa ns gdrigmeleriza ma minda ve belirliaa kb rid gergeklestirilir,

Sirketimde benim iginvaro B n kariyer ve geligim firsatlanmin farkindayim,

Sirketim galga nla nri egitimve geligimo b naklaryla (sinfegitimi, waktan f online efitim, oryantasyon, isbagi egitimivb. )
destekler.

inaniyo rum.

Perfo rrans ydnetimiya klagirmirmz, g0;10y 8nlerimi ve gelgima kb nb nmiortaya gikarmak konweunda iidir

Ust Yénetim, galganlan girketin en degerlivariki nolarak garir,

Bag i aldugum ilk & neticim baga nlalmamigin ihtyag d wydug um destedi verir,

st Yénetim, galganlarh agik ve d Orist bir sekikde iletigim kurar,

[Ydneticim performa reimiart wmama imka n ta niyaca k geri bildirimizriyil boy unca verir,

[Sirketimde, Grerive gdriglerim diklatealinr,

Uist Yénetim, gelecek igin net birydn gdsterir,

isimi ipiyapabilmek kin garekliclan kararba dahiledilirim,

Yénaticimbenimie birlikte, agik ve net baklentilar va hadeflero lusturur,

26

25
Jtekip eder.

[véneticimyeni bir hedef verd inde ne ve nasil hakkinda agik direktif verirue part nsim sk sik geribildiri

edar,

isimie ilgili kara rlany & neticimie birlikte alhre, Kar ralma sdreglerindeki rola . gleri
cezaretlendirmek ve desteklamaktir,

n ide ikl m

Yénetici egasyo nfyetkidevriyapar, luk alma firsat Briyaratr, gerektiginde ek kay nak sghrve

& d Gllendirir,

[Yéneticimgeligim dizeyime ugun hedefler verir, yé netirve farkl ihti farkh lideriik &

sergiler,
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EK3

Olgek; Baglihk, insan Kaynaklan Uygulamalan ve Gok Boyutlu Liderlik ifadelerinden olugmaktadr.

Sirketim yap abileceSimin en fyisini yapmam icin beni heyecanland rr.

Siketimd en ancak cok fazka oumsuziuk olirsaayrlrm.

Baska bir yerde calgmak iizere 5

ayrimayi pek digi

S ketim, igimin gerektidiginden daha fazlasn iyapmam igin beni tegvik eder.

BAGLILIK

Frsat okdu funda, cevreme bu sirkette calman m giizel yonlerini anlatyorum,

& arayan bi arkadas ma giketimi tavsive ederim.

Stketimin bana saglad i 1yan faydalar Karma Ozel Saglk Sigortasy Kog Yakfi Grup Saglk Sigortasy, Esnek Yan Faydalar
| |Uygulamalary Kochem Programy, Sosyal imkanlar vb. ) ihtiyackarm iyeterli sevivede karylamaktad r.

Perfor mans yinetim sistemim i, sirketimin bagarsma mimkiin oldujuncafazia katkda bulunmam isaglar.

Sirketimd e, bana yeni beceriler kazand racak girev /projelerde ¢aliymak icin yeterliimkan var.

Katkive basardar m kargdinda, (akd m iicretin d gndajuygun sekide takdi ediiyorum.

AM 1 m iicret dtoplam gelirim) s ketime sagladig m katkdarka orantidr.

Depar perf goris i da ve beliliaralklarka gerg eklestiii,

Srketimd e benim igin varolan kariyer ve gelisim frsatlarn n farkndaym.

Sirketim caliganlarmni egitim ve geliim o lanaklarwyla {snf eRimi, uzaktan / online efitim, oryantasyon, ishagiegitimivb.)
destekler.

:
5
g
5
:
:
3
=
:

Srketimin yetenekli cal sankar 1efnde tutabidigineinan yorum.

Perfor mans yonetimi yaklagmme, gicli yonlerimi ve gelisim alanlar miortaya ¢ Karmak konusunda iyidir.

(st Yonetim, calganlansirketin en degerfivarlkbariokarak gorir.

Bagholdugum dkyineticim bagardioimam i in htiyac duydufum destegi verir,

st Yonetim, calgan larla ag k ve dirist bir gekilde Setisim kurar.

Yo neticine perfo rman sm 1art imamia imkan tan gacak geri bidirimleri yi boyun ca verir.

srketimd e, dneri ve giriglerim dikkatealnr.

(st Yonetim, gelecek icin net bir yon gisterir.

lsimi #yiyapabilmek iin gerekl olan kararlara d ahil edilirim.

Yoneticim benimlebirlkte, agk ve net iler ve hedefler olugturur.

Yoneticim yeni bir hedef verdigindene ve nasi hakknda ac k direktF veri ve performansmisk sk geriildiim vererek
takip eder.

Yoneticin, i motwvasyonum distiginde derleme perspektifi verir, cesaretlendirir, direktif ve destek vermeye devam
eder.

Fsimle ilgili kararfar 196 n eticim e birlikte alx e. Karar aima siireclerind ekirolii uzmanlgm 1p aylagmak, isleri kolaylast rmak,
cesaretlendimek ve i
Yoneticim etkin delegasyon /vetki devri yapar, Ederlk/soramluluk alma frsatlariyaratr, gerektiginde ek kaynak sajlar
e i diillen dirk.

Yo neticim,gelizim dizeyime uygun hedefler verir, yi netir ve farklidurumlarda htiyac duyulan farkhliderik oz elidleri

sergiler.

GOK BOYUTLU LIDERLIK

KaynekL: 1DE Yaneti 5l mes (i «i: 2018
Kayniak2: Bl b, K, Zigarmi, P. ve Zigarmi, D.2013). CokBo yutu Lide rik I - Kt mc1 B Kitebn irKitabe v
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