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OZET

LIDERLIiK DAVRANIS TARZLARININ PERFORMANS UZERINE ETKISI:
SIiVIL HAVACILIK YER HiZMETLERI UZERINE ALAN CALISMASI

Mesut YETER
Istanbul Rumeli Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Yiiksek Lisans Tezi
Damgman: Dr. Ogr. Uyesi Nil KONYALILAR
05/09/2022, 127

Dinamik bir ortamda hem oOrgiitlerin hem de c¢alisanlarin g¢evreye uyum
saglayabilmeleri ¢aligma hayatinda 6nemli bir yere sahiptir. Her sektorde iyi bir lidere ve
yonetime ihtiyag duyulur. Ozellikle dinamik bir yapiya sahip olan havacilik sektdriinde
calisanlarin liderine olan inanci ve giiveni ¢alisma sekillerini etkileyebilmektedir. Birden
fazla ge¢mise, zihniyete ve diisiinme bigimlerine sahip insanlarin birlikte etkili bir sekilde
calismasina ve basariya ulagsmak i¢in en yiiksek potansiyellerini gerceklestirmelerine olanak
taniyan bir organizasyon ortami olusturmak ancak etkili lider ile miimk{indiir. Bu ¢aligmanin
amaci, havacilik sektoriinde 6nemli bir yere sahip olan yer hizmetleri kuruluslarinda liderlik
tarzlariin is performansina olan etkisini incelemektir. Calisma ii¢ noktadan olugmaktadir.
Kapsayici liderlik, doniistiiriicii liderlik stilleri ve is performansi degiskenlerini kapsayan
toplam yirmi sorudan olusan likert 6lgekli anket kullanilarak kapsayicit ve donistiiriicii
liderligin is performansi iizerindeki etkisi arastirilmigtir. Tiirkiye de faaliyet gdsteren 59
havaliman: olmakla birlikte bu havalimanlarinda gorev alan ii¢ yer hizmet kurulusu
bulunmaktadir. Olusturulan model ile 17 havalimanin da yer hizmet kuruluslarinda gérev
yapan ¢alisanlara anket gonderilerek toplamda 213 kisinin katilimz ile veriler toplanmustir.
Veriler Amos 26 ve SPSS 26 ile analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda Kapsayici ve
Doniistiiriicii liderlik yaklasimlarinin ¢alisanlarin is performansini olumlu ve pozitif yonlii

olarak etkiledigi tespit edilmistir.

Anahtar sozciikler: Liderlik Tarzlari, Is Performansi, Déniistiiriicii Liderlik,
Kapsayici Liderlik, Sivil havacilik yer hizmetleri
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ABSTRACT

EFFECT OF LEADERSHIP BEHAVIOR STYLES ON PERFORMANCE: A FIELD
STUDY ON CIVIL AVIATION GROUND SERVICES

Mesut YETER
Istanbul Rumeli University
Graduate Education Institute
Master of Science Thesis in Business
Advisor: Asst. Prof. Nil KONYALILAR
05/09/2022, 127

In a dynamic environment, the ability of both organizations and employees to adapt to
the environment has an important place in working life. Every industry needs a good leader
and management. Especially in the aviation industry, which has a dynamic structure, the
belief and trust of the employees in their leader can affect the way they work. Creating an
organizational environment that allows people from multiple backgrounds, mindsets, and
ways of thinking to work effectively together and realize their highest potential to achieve
success is only possible with an effective leader. The aim of this study is to examine the
effect of leadership styles on business performance in ground handling companies, which
have an important place in the aviation industry. The study consists of three points. The
effect of inclusive and transformative leadership on job performance was investigated by
using a Likert scale questionnaire consisting of twenty questions covering the variables of
Inclusive Leadership, Transformational Leadership Styles and Job Performance. Although
there are 59 airports operating in Turkey, there are three ground handling companies
operating at these airports. With the model created, a questionnaire was sent to the employees
working in ground handling companies at 17 airports, and data were collected with the
participation of 213 people in total. Data were analyzed with Amos 26 and SPSS 26. As a
result of the analyzes, it has been determined that Inclusive and Transformative leadership

approaches affect the work performance of the employees positively and positively.

Keywords: Leadership Styles, Job Performance, Transformational Leadership,
Inclusive Leadership, Civil aviation ground handling services
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BOLUM 1

GIRIS

Bu aragtirma, yer hizmetleri kuruluslarinda c¢alisanlarin kapsayici ve doniistiiriicii
liderlik algilarinin is performansi ile olan iliskisini arastirmayi amaglamaktadir. Calisan
memnuniyeti, organizasyonlarda yardimci olabilecek hayati bir 6zelliktir. Calisan
performansin1  artirmak, sonuclart yonlendirmek, calisanlarin  motivasyonunu ve
memnuniyetini artirmak, calisanlari elde tutmak, liderler i¢in zorlu bir gorev olabilir ve
kurulus i¢in maliyetli olabilir. Bir¢ok biiyiik organizasyonun hedeflerinin basinda, geliri en
iist diizeye ¢ikarmak ve en iyi performansi saglamak gelir. Bunu basarmak i¢in sirketler,
calisan davraniglarint ve algisini etkilemenin yani sira istisnai liderlik yaklagimlarini
desteklemeyi amaglayan gesitli stratejiler uygular. Genellikle, orgiitsel yipranma oranlarini
en aza indirmek gibi temel yikiimliiliikkleri ve hedefleri gerceklestirmeyi amaclarken,
isgliciiniin elde tutulmasini vurgularlar. Temel olarak, calisanlarin liderlik tutumlari, kiiltiirti
ve sirket faydalar1 dahil olmak iizere organizasyonun cesitli 6zelliklerine agina olmalari
gerekir. Giiniimiizde her tiirden sirket hizla degisen belirsiz ve karmagsik ortamlarda ayakta
kalabilmek i¢in ge¢miste basarili olmalarina yardimci olanlardan farkli liderlik becerilerine
ve organizasyonel yeteneklere ihtiyaclar1 oldugunun farkindadirlar. Bu nedenle, ¢alisanlarin
mesleki beceri ve bilgilerindeki gelismelerle, gorevlerinin yerine getirilmesi icin ihtiyag
duyduklart standartlastirilmis uzmanlig1 tamamlayarak siirekli olarak yiikseltilmeleri
gerekmektedir. Bir¢ok arastirmaci, ¢alisan performansi lizerindeki etkilerini tahmin etmek
icin liderlik stilleri tizerinde caligmaktadir (Ogbeide, Groves ve Cho, 2008).

Liderin orgiitte uyguladig: liderlik tarzlari, ¢calisan ve lider arasindaki iligkiyi ve ayrica
calisanlarin performansinin verimliligini 6nemli oOl¢iide etkiler. Dolayisiyla bu, bir
organizasyonun basarilarinin veya basarisizliginin, uygulanan liderlik 6zelliklerine bagli
oldugunu ortaya koymaktadir (Khajeh, 2018) Lewis ve Gilman (2013). uygun liderlik
tarzlarinin ¢alisan performansini artirdigini ve dolayisiyla ekonominin gesitli boliimlerinde
calisanlarin tiretkenligini artirdigin1 varsaymaktadir (Lewis ve Gilman, 2005).

Bu baglamda giiniimiiz diinyasinin hizla degismesi ve gesitliligin arttig1 bir ortamda,
degisen kosullara hizla ayak uydurulmasi ve daha kapsayici bir yaklasim sergilenmesi adina
bu arastirmada doniistiriici ve kapsayict liderligin is performansi arasindaki iliski
arastiritlmistir. Havacilik sektOriinlin  gliniimiizde hizla gelismesi ve buna bagl olarak

sektorde gorev yapan calisanlarin performanslarinin 6nemi asikardir. Sonug olarak, bu

1



arastirmalar, calisanlar1 Orgiitiin 6nceden belirlenmis amag¢ ve hedeflerine ulagmak icin
istekli bir sekilde caba gostermeye tesvik eden liderlik tarzlarinin 6nemini gostermektedir.
Calisanlarin tesvik edilmesi esastir, ¢iinkii insanlar bir organizasyona katilmaya motive
olduklarinda, mutlaka orgiitsel hedeflere ulasmak isterler. Motivasyon, bir Kkisinin
hedeflerine ulagmasina yardimci olan amaca yonelik bir 6zelliktir. Bir kisiyi hedeflerine
ulagsmak i¢in ¢ok ¢alismaya zorlar. Bir yonetici, motivasyonu etkilemek i¢in dogru liderlik
Ozelliklerine sahip olmalidir (Yesil, 2016).

Yapilan literatiir incelemesi neticesinde, havacilik sektoriinde yer hizmet
kuruluslarinda kapsayici liderlik, doniistiiriicii liderlik ve is performansi kavramlarinin ¢ok
az ele alindig1 hem uluslararasi hem de ulusal alinyazinda bu kavramlarin birlikte incelendigi
bir arastirmanin olmadigi belirlenmistir. Bu ¢alismanin amaci, kapsayict liderlik ve
dontistiiriicii liderligin is performansi tizerindeki etkisini incelemektir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde giris, ikinci boliimde liderlik,
kapsayici liderlik ve déniistiiriicii liderlik kavramlar agiklanmstir. Ugiincii boliimde is
performansi, dordiincii boliimde ise yer hizmet kuruluslarinda gérev yapan calisanlardan
anket yardimu ile veriler toplanmis ve analizleri yapilmustir. Ilgili 6rneklemden elde edilen
sonuclar yorumlanmis ve gelecek arastirmalara katki saglayabilecek bazi Onerilerde

bulunulmustur.



BOLUM 2

LIiDERLIK KAVRAMI VE KURAMLARI

2.1. Liderligin Tanimi

Liderligin ne oldugu hakkinda birgok kisi bir kavrayisa sahip olsa da hem
akademisyenler hem de uygulayicilar i¢in zorlu bir siire¢ oldugunu gostermistir. Liderlik bir
akademik i¢ gézlem konusu oldugu dan beri neredeyse bir yiizy1l boyunca tanimlari siirekli
gelisime ugrayarak giiniimiize kadar geldi (Northhouse, 2015). Cok eski ¢aglardan beri
kiiciik kabileler ve biiyiik ordular bir¢ok zaferi iyi liderler sayesinde kazanmislardir.
Boylelikle liderlik, hayatin ¢ok farkli mecralarinda kullanilmis ve her alan kendi konularina
gore farkli liderlik tanimlamalarinda bulunmustur. Genel anlamda liderlik, beklentilerin
kargilanmasi, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimlenmesi, hedefler i¢in bir araya getirme ve bu
hedeflere gore harekete gecirme eylemi, onlari izleyenler i¢in tutum davranis ve
diistincelerini etkileme sanati denilebilir (Erer, 2018).

Burns (1978) ilk olarak liderligi “Hem liderlerin hem de takipgilerin degerlerini ve
motivasyonlarini, istek ve ihtiyaclarini, arzularimi ve beklentilerini temsil eden belirli
hedeflere dogru hareket etmeye tesvik eden bireyler” olarak tanimlamistir (Bass ve Stogdill,
1981). Yukl (2012) “Liderligin temel dogasinin, ortak hedeflere ulagsmak igin bireysel ve
grup cabalarini etkilemek ve yardimei olmak oldugunu” savundu. Bir lider, grup tiyelerinin
performans siirecini etkileyerek performansi artirabilir (Yukl, 2013). Krausz liderligi,
“Bagkalarinin hareketlerine etki eden gii¢” olarak tanimlamistir. Benzer yaklasimla Zaleznik
de liderligi, “Baskalarimin diisiince ve eylemlerini etkileme giicii” olarak tanimlamigtir
(Aslan, 2013). Werner (1993) gore liderlik, “Belli bir durumda, belli bir anda ve belli
kosullar altinda bir grup {izerindeki; insanlarin 6rgiitsel hedeflere ulasmak icin goniillii
olarak cabalamasi tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri
aktaran ve uygulanan liderlik tilirlinden hosnut olmalarini saglayan etkileme siirecidir”
Munson (1921) liderligi, “En az siirtiisme ve en biiylik is birligi ile en fazlasini elde etmek
i¢in erkeklerle basa ¢ikma yetenegi” olarak tanimladi. Allport (1924) goére, “Liderlik, lider
ve takipgiler arasinda dogrudan, yiiz yiize temas anlamina gelir; kisisel sosyal kontroldiir. "
Moore (1927) liderligin, “Yonetilenler iizerinde liderin iradesini etkileme ve itaat, saygi,
sadakat ve is birligini tesvik etme yetenegi” olarak tanimladi. Benzer sekilde, Bundel (1930)
“Bagkalarin1 yapmalarii istedigi seyi yapmaya tesvik etme sanati” olarak tanimladi.

Phillips (1939) gore, “Liderlik, ahlaki birligin amaclarimiza dayatilmasi, siirdiiriilmesi ve
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yonlendirilmesidir.” Yine, Allen (1958) lideri “Diger insanlara rehberlik eden ve
yonlendiren kisi” olarak degerlendirdi. Bennis (1959) gore liderlik “Bir ajanin bir astin1 arzu
edilen bir sekilde davranmaya tesvik ettigi siire¢” olarak tanimlanabilir (Bass ve Stogdill,
1981).

Lider biri ileriye bakar, yolu tanimlar ve digerlerinin ylirlimesine yardim eder. Bir
vizyonu gergeklestirmek icin digerleri, yani takipgiler, goérevlerinin bir¢ogunu yerine
getirebilir, lider bir vizyonla ilham vermek, sonucun sorumlulugu almak ve baskalariyla is
birligi i¢inde olmaktir. Giliniimiiz organizasyonlar1 hizla donilisen kiiresel sistemin
karmasikligini anlayan etkileyici liderlere ihtiya¢ duymaktadir. Liderin ¢alisanlar ile iyi bir
iligkisi varsa, ¢alisanlarin etkinligi yiiksek olacaktir. Calisanlarin yasadigi olumlu duygular,
bir organizasyondaki yaratici siiregleri belirler. Bu tiir duygular, ¢alisanlarin miitkemmelligi
aramaya tesvik eder, performans odakli tutumlari tesvik eder, calisanlarin ufuklarini
genigletmesine ve yaratict deneyler yapmalarina izin verir (Drewniak, Drewniak ve
Posadzinska, 2020).

Yoneticiler lider olamayabilir, liderlerde yonetici olmayabilirler. Bir organizasyonun
yoneticilerine belirli haklar saglamasi, onlarin etkili bir liderlik yapacaklarinin garantisi
degildir. Liderler, resmi atama ile oldugu kadar bir grup i¢inden de ortaya ¢ikabilir.
Onaylanmayan liderlik (kurulugun resmi yapisinin disinda ortaya ¢ikan etkileme yetenegi)
genellikle resmi niifuz pozisyonlar1 kadar veya onlardan daha onemlidir. Kuruluglarin
optimal etkinlik i¢in giiclii liderlige ve giiclii yonetime ihtiyaci vardir. Statiikoya meydan
okuyacak, gelecegin vizyonlarim1 yaratacak ve bu vizyonlar1t gerceklestirmek i¢in
organizasyon lyelerine ilham verecek liderlere ihtiyact vardir. Ayrintili planlar formiile
etmek, verimli organizasyon yapilari olusturmak ve giinliik operasyonlar1 denetlemek igin

de yoneticilere ihtiyaci vardir (Robbins, 2018).

2.2. Liderlerin Ozellikleri

Insanlar, tarih boyunca liderlik 6zelliklerini merak etmis ve bu oOzellikleri
belirleyebilmek i¢in ¢aligmalar yapmuslardir. 20. ylizyil siiresince bilim adamlariin
dikkatini ¢eken Ozellik yaklasimi, liderligi incelemek i¢in yapilan ilk sistematik
girisimlerden biriydi. Bu ylizyilin baslarinda, bilinen insanlar1 neyin biiyiik lider yaptigim
tespit etmek icin liderlik 6zellikleri incelendi. Gelistirilen teoriler, biiyiik sosyal, politik ve
askeri liderlerin (6rn. Hitler, Napolyon, Gandi, Lincoln). Insanlarm bu &zelliklerle
dogduguna ve sadece kudretli insanlarin bunlara haiz oldugu kabul ediliyordu. Gegen zaman

boyunca aragtirmalar, liderleri takipg¢ilerinden ayiran belli 6zellikleri belirlemeye odaklandi
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(Jago, 1982). Ozellik yaklagimi, 6zelliklerin liderligi nasil etkiledigini agiklamasi nedeniyle
aragtirmacilar arasinda biiyiik ilgi uyandirmistir. Ozellikle Stogdill  ilk arastirmasinda,
cesitli gruplardaki bireylerin nasil lider olduklariyla ilgili bir grup 6énemli liderlik 6zelligi
tanimladi. Su sekiz 6zellik agisindan ortalama bir grup tliyesinden farkli oldugunu gdésterdi:
Zeka, uyaniklik, i¢ gorii, sorumluluk, inisiyatif, sebat, kendine giiven ve sosyallik. Stogdill

1974 de yaptigi ikinci ¢alismasinda ise liderin su 10 6zelligi igeriyordu (Northhouse, 2015).

e Sorumluluk ve gérev tamamlama diirtiisii

e Hedeflere ulasmada azim ve 1srar

e Problem ¢6zmede risk alma

e Inisiyatif alma diirtiisii

e Yeterli derecede 0zgiivene sahip olma ve kisisel benlik duygusunun gelismis
olmasi

e Alman kararlarin arkasindan durma ve sonuclarini1 kabullenme

e Kisiler aras1 gerilimi emme duygusu

e Yasanilan hayal kirikliginda veya gecikme durumunda tahammiil duygusu

e Insanlarin davramslarini etkileme yetenegi

e Sosyal Sistemleri mevcut amaglar dogrultusunda hedeflere gore konfigiire

etme

Gecen zaman boyunca liderligin sadece dogustan gelen bir yetenek olmadigi,
davranigsal ve durumsal kuramlarinda siirecte etkili oldugu anlasilmistir. Liderlerin insanlari
etkileyebilmeleri ve onlar1 bir ama¢ dogrultusunda yonlendirebilmeleri gerekmektedir.
Ozellikle giiniimiizde liderine giiven duymayan izleyicilerin o organizasyonda bulunmalar
neredeyse imkansizlasmaktadir. Herhangi bir sorunda lider, 6ne ¢ikabilmeli ve sorunlara

¢Oziim tiretebilmelidir (Tasdemir, 2009).

2.3. Yonetim ve Yoneticilik Tanimi

Yonetim ve yoneticilik kavrami ¢ok fazla calisilmis olup, ilgili kavramlarin ¢ok fazla
tanimlandigr goriilmistiir. Bu tanimlamalardan bazilar1 sunlardir: Yonetim, isletmenin
hedeflerine amaclarina varmak i¢in beraberce dayanisma iginde yapilan bilingli ve diizenli

eylemlerdir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001).



Yonetici, bir durumun rasyonel olarak degerlendirilmesinden ve sistematik amag ve
amaglar seciminden olusur. Hedeflere ulagsmak igin stratejilerin sistematik olarak
gelistirilmesi, gerekli kaynaklarin siralanmasi, secilen amaglara ulasmak icin gerekli
faaliyetlerin rasyonel tasarimi, organizasyonun yonii ve kontrolii ve son olarak, insanlari isi
yapmak icin motive etmek ve odiillendirmek. Bagka bir deyisle enerjilerini hedeflere,
kaynaklara ve organizasyon yapilarma yonlendirirler. Yonetici problem c¢oziiciidiir.
Problemleri analiz ederek hangilerinin ¢oziimlenmesi gerektigini ve insanlarin bulunduklari
oOrgiite daha fazla nasil katkida bulunmaya devam edeceklerinin en iyi yollar1 nelerdir?" diye
sorar. Bu anlayista liderlik, isleri yonlendirmek igin pratik bir ¢abadir ve bir yonetici
gorevini yerine getirmek i¢in birgok insanin farkli statii ve sorumluluk seviyelerinde
caligmasini gerektirir (Zaleznik, 2004).

Yonetim, ne yapmak istediginizi bilip, bunun en iyi ve en ucuz sekilde yapildiginm
gorme sanatidir. W. Taylor Yonetmek, “Tahmin etmek ve planlamak, organize etmek,
komuta etmek, koordine etmek ve kontrol etmektir”. Henry Fayol Yonetimi, “Bireylerin
gruplar halinde birlikte calistiklari ve secilen amaglar1 verimli bir sekilde gerceklestirdikleri
bir ortam tasarlama ve siirdiirmenin sosyal bir siirecidir”. Harold Koontz & Weihrich
yonetim, “Isleri baskalar1 aracilifiyla halletme sanatidir” (Drucker, 1999). yénetici, “Bir
kurulus i¢indeki bireylerin c¢abalarini koordine etmekten veya kaynaklarin tahsisinden
sorumlu olan” bir kisidir. Bu nedenle yonetici, yonetim faaliyetlerini listlenen kisidir.

Yonetim, organizasyonun insan ve ekipman gibi birtakim kaynaklari ile etkili ve
verimli bir sekilde ¢aligsarak, hedeflenen o6rgiitsel hedeflere ulasmanin bilimsel sanatidir. Bu
sebeple yonetim, hangi alanda olurda olsun olmasa olamazdir. Yonetici ise gerekli
planlamalardan sonra organizasyonun hedeflerine ulasmasinda gerekli olan girdileri temin
edip ve bu girdilerle koordinasyonu saglayandir (Werner, 1993).

Yonetim, muhtelif elemanlari planlayarak, baslatmayi ve bir araya getirmeyi
icerdiginden, organizasyonun oOnceden olusturulmus birtakim hedeflere dogru
yasayabilirligini siirdiiriirken ¢esitli organizasyon bilesenlerini koordine etmek, harekete
gecirmek ve entegre etmek. Bagka bir deyisle, organize edilmis gruplardaki insanlar
araciliiyla ve insanlarla bir seyler yapma sanatidir (Giiney, 2020)

Yonetim, grubu koordine etmek ve uyumlu hale getirmek i¢in insanlar1 kontrol etme
ve yonlendirme eylemi olarak tanimlanabilir, bdylece yonlendirilen kisilerin kapasitesi
icinde ve Otesinde amaclara ulagilir. Yonetici, grup {liyelerinin is performansindan sorumlu
kisidir. Bir yonetici, digerlerinin onay1 gerekli olsa bile, kurumsal kaynaklar taahhiit etmek

icin resmi yetkiye sahiptir (Dubrin, 2011).



Tablo 1. Yonetmek ve YOnetim Arasindaki Farklar

Temel Yonetmek Yonetim
Yonetmek, bagkalarinin ¢abalarini1 6nceden Genis hedeflerin, planlarin ve
Anlam belirlenmis hedeflere ulasmaya yonlendirerek  politikalarin formiile edilmesiyle
isleri halletme sanatidir. ilgilenir.
Doga Y onetmek bir yiiriitme islevidir. Yonetim bir karar verme islevidir.
islem Yonetmek, kimin yapmasi gerektigine ve Neyin ne zaman yapilacagina
3 bunu nasil yapmasi gerektigine karar verir. yonetim karar verir.
. Yonetmek, bir yapma islevidir ¢linkii Yonetim bir diisiinme islevidir
Islev yoneticiler iglerini onlarin gozetimi altinda ¢linkii planlar ve politikalar onun
yaparlar. altinda belirlenir.
Yetenekler Teknik ve Insan becerileri Kavramsal ve Insan becerileri
Seviye Orta ve alt seviye fonksiyonu Ust diizey islev

Kaynak:(Dubrin, 2011)

2.3.1. Yoneticinin Ozellikleri

Yonetici bagka insanlar araciligi ile hedeflerine ulagmaya ¢alisan kisi olarak
tanimlanmaktadir. Yonetici, sirketin one siirdiigii diisiinceleri uygulamak ve ortaya koyulan
hedeflere ulasabilmek igin yollar1 belirleyen ve bunu yaparken de mevcut durumu analiz
eden, bu yollarda nasil ilerlenecegini zamansal ve verimlilikle planlayan kisidir ( Simsek,
Akgemci ve Celik, 2003). Tipik olarak, bir isletme sirketinde degil, egitim kurumlar1 da
dahil olmak iizere bir kamu (hiikiimet) veya kar amaci gilitmeyen kurulusta calisan bir
yoneticidir. Bu y0netici pozisyonlar1 arasinda hastane yoneticisi ve konut yoneticisi
bulunmaktadir. Her tiir egitim kurumunda yoneticilere yonetici denir. Bireysel katkida
bulunanlar kar amaci gilitmeyen kuruluslar bazen yonetici olarak anilir. Bir calisan,
bagkalarni denetlemedik¢e yoOnetimsel anlamda bir yonetici degildir (Dubrin, 2011).
Yonetici ilgili etkinlikleri gosterirken birtakim 6zelliklere haiz olmalidir (Dubrin, 2011;
Kogel, 2020; Simsek ve digerleri, 2003).

+ I5 bitirme azmi ve heyecanlidir
* Caliskandir

* Bilgi ve deneyime sahiptir

* Deneyimli ve kabiliyetlidir



* Cevre ile iyi iliskiler kuran kisidir

« Iyi bir iletisime sahiptir

* Seffaftir

» Iyi bir dinleyicidir

+ Insanlar tesvik eder ve ayn1 zamanda taktir edendir

* Yaptiklarinda ve sdylediklerinde tutarlidir

» Iyi bir bag kuran ve giiven olusturandir

* Verdigi kararlarin sorumlulugunu tistlenir

* Empati kurar ve duyarli davranandir

+ Iyi bir motivasyon saglayandir

+ Isleri planlayan ve daha sonra onlar1 yapmak icin insanlar1 bir araya getirendir
* Gerekli koordinasyonu saglayandir

* Sonuglar1 kontrol eden ve sonrasinda derleyip toparlayandir
« Koruyucudur

* Diizeni siirdiir

» Kontrolludir

2.3.2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Lider ile yonetici ayn1 anlama gelmemektedir. Yoneticilik gorevi olmayan liderler
olabilecegi gibi, liderin 6zelliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir (Certo ve Certo,
2012). Liderligi anlamak igin liderlik ve yonetim arasindaki farki anlamak onemlidir.
Yonetim islevlerinin standart kavramsallastirmasindan bir ipucu elde ederiz: planlama,
organize etme, yonlendirme ve kontrol. Liderlik, bir yoneticinin isinin dnemli bir pargasidir,
ancak yonetici ayn1 zamanda planlamali, organize etmeli ve kontrol etmelidir. Genel olarak,
liderlik bir isin kisilerarasi yonleriyle ilgilenir. Yoneticinin isi, planlama, organize etme ve
kontrol ise idari yonlerle ilgilenir. Liderlik degisim, ilham, motivasyon ve etki ile ilgilenir
(Dubrin, 2016). Is organizasyonlarm iceren ¢ogu toplum birbiri ile gelisen iki ihtiyag
arasinda sikigip kalir. Yonetici ve liderlik benzer gorevleri paylasirken, bu iki kavramin
aslinda birbirine benzemedigi ve aralarinda bir ayrim yapmanm o6nemli oldugudur.
Yonetici, belirlenen goérev i¢in atamayla ortaya c¢ikar, c¢alismalarinin yetki ve
sorumluluklarinin sinir1 gurup veya onlarin temsilcileri tarafindan belirlenir. Buna karsin
liderlik bir atama olgusunun disinda meydana gelir, bireyin bagli oldugu grup i¢inde, bazi
Ozellikleri tasimanin sonucu ortaya ¢ikar (Simsek ve digerleri, 2003). Zaleznik (1977)

Yonetim kiiltiirtiniin daha fazla kontrollii ve rasyonaliteden ibaret oldugunu ifade eder.
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Yoneticilerin i¢giidiisel olarak problem ¢ézme egiliminde oldugunu enerjilerini, orgiitsel
hedefler, kaynaklar, yapilar ve insanlarla ilgili sorunlara ¢dziim bulmak i¢in harcarlar.
Liderlik kiltiirii ise acik, iletisimsel ve katilimcidir. Bu nedenle yeni fikirlerin
gelistirilmesini ve uygulanmasini tesvik eder (Zaleznik, 2004).

Liderlerin ve yoneticilerin birincil amaci diger insanlari kontrol etmek ve etkilemektir.
Yoneticiler ve liderler arasindaki en Onemli fark, hedeflere ulasma yaklasimlaridir.
Yoneticiler, kontrollerini resmi gii¢ yoluyla uygularlar, ancak liderler vizyonlarini ve
ilhamla motivasyonlarini takipgilerini hizaya getirmek ic¢in kullanirlar. Hem y6netimin hem
de liderligin roliinii dengelemek, kurulusun basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Ayrica, bazen
yoneticilerin lider olarak caligsmasi i¢in basarilt olmalart sarttir. Liderler ve yoneticiler
arasinda tarihsel olarak en iyi bilinen karsilastirmanin 6zeti asagida verilmistir (Algahtani,

2014; Lunenburg, 2011).

Tablo 2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar
Liderlere Ait Karakter Ozellikleri Yoneticilere Ait Karakter Ozellikleri

(Zaleznik, 1977)

e Insanlara odaklanir
e Takipgileri vardir

e Resmi olmayan etkileri vardir

Sistem ve yapiya odaklanir
Astlar1 vardir
Resmi otoriteleri vardi

e Riskalir Az risk

o Kararlari kolaylastirirlar Kararlar verirler

e Dogru seyleri yapar Isleri dogru yapar

e Uzun vadeli bakis agis1 Kisa vadeli bakis agis1

e Strateji ve vizyonu belirler Planlar ve biit¢eler

e Degerler Kurallar

e Degisime aciktir Standartlar1 uygular
(Bennis, 1989)

e Yenilikler, yaratict Yoneticiler

o Ozgiin Kopya

o  Gelistirir Korur

Insanlara odaklanir

e Giiven verir

Uzun vadeli bakis agis1
Neyi ve nedenini sorar
Kaynak

Statiikoya meydan okur
Kendi kigisi

Dogru olan1 yapar

Sistemlere ve yapiya odaklanir
Kontrole dayanir

Kisa vadeli bakis agist

Nasil ve ne zaman oldugunu sora
Taklit eder

Statiikoyu kabul eder

Klasik iyi asker

Isleri dogru yapar




Tablo 2. (Devami)
(Lunenburg, 2011)

Odak noktasinda insanlar
Disa doniiktiir

Bir vizyon gosterir
Gelecege hazirlik yapar
Biiyiik resime odak
Kuvvetlendirir

Giivenir gelistirir
Dogru igleri yapar
Degisimi saglar
Calisanlara hizmet eder
Karizmasini kullanir
Catismayi kullanir
Kararli davranir

Odak noktasinda baskaca seyler
Ice doniiktiir

Mevcut Planlari yiiriitiir.
Bugiine hazirlik yapar

Resmin kii¢iik bir kismina odak
Kontrol eder

Kordinat belirtir

Isleri dogru yapar

Degisimi yonetir

Ust yonetime hizmet eder
Yetkisini kullanir

Catismay1 onler

Sorumlu davranir

Kaynak:(Algahtani, 2014; Lunenburg, 2011)

2.4. Liderlik Yaklasimlari

Liderligin 6rgiit ve grup davraniglarini gercekten etkiledigini bilinmesine ragmen 20.

Yiizyila degin liderlik ile ilgili bilimsel ¢aligmalara rastlanmamistir. Bu yaklasim daha ¢ok

liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugunu savunmaktaydi. Daha sonra yapilan

calismalarda daha c¢ok liderin kisisel ozelliklerinden ziyade davranigsal ozelliklerinin de

incelenmesi gerektigi anlasiimistir (Ozkalp ve Kirel, 2021).

Ozellikler Davranigsal
Yaklagimi Yaklasim
1940 Oncesi 1940-1960

Arasl

Durumsallik Yeni liderlik
Yaklagsimi Yaklasimlari
1960-1980 1980'den

Yillan Arasi Gunimaze

Sekil 1. Liderlik Yaklagimlarinin Tarihsel Degisimi (Ozkalp & Kirel, 2021)

2.4.1. Liderlikte Ozellikler Yaklasim

Liderlige yonelik 6zellik yaklagimu, iyi bir liderin dogdugunu, yapilmadigini varsayan

erken liderlik arastirmalarina dayanmaktadir (Certo ve Certo, 2012). Geleneksel liderlik



yaklagimlari, daha ¢ok askeri ve idari yoneticilere odaklanarak kisisel o6zellikleri
arastirmistir (Simsek ve digerleri, 2003).

Ozellik terimi, kisilik 6zellikleri de dahil olmak iizere gesitli bireysel niteliklere atifta
bulunur. Mizag, ihtiyaglar, giidiiler ve degerler. Ornekler arasinda kisinin kendisine duydugu
giiven, disa doniikliik, duygusal biitiinliik ve enerjisi sayilabilir. Thtiyaclar, arzuyu igeren
baska bir ozellik tlirtidiir. Belirli uyaran tiirleri veya deneyimler. Genellikle fizyolojik
ihtiyaglar (Ornegin, aclik, susuzluk) ile basari, saygmlik, baglilik gibi sosyal giidiiler
arasinda ayrim yapar. Gii¢ ve bagimsizlik. Ihtiyaglar ve giidiiler dnemlidir ¢iinkii dikkati
etkilerler. Bilgi ve olaylar ve davranisa rehberlik eder, enerji verir ve davranisi siirdiiriirler
(Yukl, 2013).

Ozellikler yaklasimi daha fazla basarili liderlerin, bireysel ozellikleri iizerinde
durmaktaydi. Lider, kendisini digerlerinden ayiran {istiin niteliklere sahipse, takipgilerin bu
nitelikleri belirlemesi miimkiin olmalidir. Bu varsayim, liderlikle ilgili 6zellik teorilerinin
ortaya ¢ikmasma neden olmustur. “Ozellikler Yaklasimi”, liderlikle ilgili gelistirilen ilk
kuram sayilip, liderin haiz oldugu 6zelliklerin onu istiin kildig1 hakikatine dayanmaktadir
(Northhouse, 2015).

Ozellikler yaklasim diisiincesi, liderleri etkili yapan &zellikleri kesfetmek ve bu
yonde gelecegin liderlerini yetistirmek hedeflenmistir. Biiyilk komutanlarin kazandigi
savaslarinda etkisi altinda kalinarak liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu ve kisilerin
her kosulda lider olarak 6n plana ¢ikacagini savunmaktadir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen,
2010). Liderlik tutumlarindan olan 6zellikler yaklagiminin, liderin bilincine ulagsmak igin
yeterli seviyede olmadigi, eksik yonlerinin oldugu ve buna bagli olarak ¢ogu insanda
belirtilen 6zelliklerin olmadigi vurgulanmistir. Ogleki bazi durumlarda liderleri takip
edenlerin 6zellikleri, liderlerden daha fazla oldugu goriilmektedir. Sahip olunan 6zelliklerin
grup icinde yetersiz kalmasi ve kolaylikla dl¢tilememesi liderlik adina yeni kuramlara dogru
bir yénelis baslatmistir (Giin ve Aslan, 2018). Ozellik ¢alismalarmin degerlendirmeleri,
bulgularin tutarsiz oldugu sonucuna varmistir. Bu baglamda davranigsal 6zellikler 6n plana
¢ikmis ve ¢aligmalar hiz kazanmigtir (Certo ve Certo, 2012).

Ozellikler yaklasimima goére liderde bulunmasi gereken oOzellikler (Simsek ve

digerleri, 2003);
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Tablo 3. Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler
Ozellikler Yaklasimina Gore Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Yas Acik Sozlulik

Cinsiyet lleriyi Gorebilme
Olgunluk Inisiyatif Sahibi Olma
Yakisiklilik Bagkalarina Giiven Verme
Zeka Glizel Konusma Yetenegi
Bilgi Duygusal Olgunluk
Diiriistliik Cesaret Kararlilik
Samimiyet Kendine Giiven Duyma
Dogruluk Isi Basarma Yetenegi

Kaynak: (Simsek ve digerleri, 2003)

2.4.2. Liderlikte Davramgsal Yaklasim

Yapilan bir¢ok inceleme ve arastirmalarda liderlik yaklagimlarindan olan ozellik
yaklagiminin yetersizligi goriiliince, liderlerin davranislan ile ilgilenmeye baslanilmistir.
Yani liderlerin sahip olduklari 6zellikleri birakip liderin davranislar1 konusunda arastirmalar
yapilmaya baglanilmistir. Davranigsal kurami 6zellikler kuramindan farkli olarak liderin ne
oldugu ile degil, liderin isleri nasil yaptigi, kapsaminda irdelenerek agiklanmaya
calisilmigtir. Davranisin 6nde oldugu bu yaklasimda asagida verilen sorulara cevap
bulunmaya ¢alisiimistir (Giiney, 2020).

e Lider karar vermede nasil bir stireg isletir.

e Lider is yaparken nasil yapar

e Lider astlarini yetistirirken bu siiregte neler yapar

e Lider davranislarini sergilerken hangi davranis tiirlerini kullanir.

Bu kurama gore liderlik davraniglara gore tanimlanir. Liderin takipgileri ile
stirdlirdigli davranis bicimi olarak degerlendirilmektedir. Davranis¢1 yaklasimi arastirmak
i¢cin bir¢cok ¢alisma yapilmistir. Yapilan ilk calismalardan bazilari, 1940'larin sonlarinda,
Stogdill'in (1948) liderlik arastirmalarinda liderlerin 6zelliklerinden daha fazlasimi dikkate
almanin Onemine isaret eden ¢aligmasimnin bulgularina dayanarak Ohio Eyalet
Universitesi'nde yapilmistir. Ayni zamanda, Michigan Universitesi'ndeki baska bir
arastirmaci grubu, liderligin kii¢iik gruplarda nasil isledigini arastiran birtakim galismalar
yiriitiiyordu. 1960'larin basinda Blake ve Mouton tarafindan iiglincii bir arastirma dizisi
baslatild1. Yoneticilerin orgiitsel ortamda gorev ve iliski davranislarini nasil kullandigini

arastird1 (Marturano ve Gosling, 2016).
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Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

Ozellikler yaklagimimi Ohio State ‘deki bir grup arastirmaci, liderligi bir kisilik dzelligi
olarak incelemenin sonuglarinin verimsiz goriindiigiine inand1 ve bireylerin bir gruba veya
bir organizasyona liderlik ederken nasil davrandiklarini analiz etmeye karar verdiler. Bu
analiz, takipgilerine liderleri hakkinda anketler doldurarak yapildi. Anketlerde takipgiler,
liderlerinin belirli davranis tiirlerini kag kez gerceklestirdigini belirlemek zorundaydi. Bu
caligmalarda kullanilan orijinal anket, lider davranisinin farkli yonlerini tanimlayan
1.800'den fazla maddeden olusan bir listeden olusturulmustur. Bu uzun madde listesinden
150 sorudan olusan bir anket formiile edildi. Buna Lider Davranis Tanimlama Anketi ad1
verildi (LBDQ). Hava kuvvetleri komutanlari, sivil yoneticiler, iiretim denetgileri, Bolgesel
kooperatiflerin yoneticileri Kolej yoneticileri, Ogretmenler, miidiirler ve cesitli sivil
yoneticilere uygulanmistir. Alti y1l sonra, Stogdill (1963) LBDQmun kisaltilmis bir
versiyonunu yayinladi. LBDQ-XII olarak adlandirilan yeni form, liderlik arastirmalarinda
en yaygin kullanilan arag haline geldi (Northhouse, 2015).

Ohio State Universitesi ¢alismalar1 iki temel faktdriin davranis iizerinde etkili oldugu
sonucuna varmistir. Bu faktorler, yapiyr hareket gecirme: Liderin hedefledigi amag
dogrultusunda islerin yapilip yapilmadigi, insanlarin islerini dogru yapip yapmadigi gibi
insan unsurlarindan ziyade yapilan ise agirlik verilmesidir. Calisanlara ilgi gdsterme:
Liderler calisanlara arkadasca yaklasir, kisisel problemleri ile ilgilenir ve herkese esit
davranir. Caligmalar1 6zetlemek gerekir ise calisanlara ilgi gosterme davranisinin yiiksek
olmasi calisanlarin is tatmini derecesini yiikseltmekte, is devamsizligini ve personel devir
hizin1 azaltmaktadir. Liderin yapiy1 harekete ge¢irme davranislari arttik¢a, gruptaki diger
kisilerin performansi artmaktadir (Giiney, 2020). Ohio Eyaleti ¢caligmalar1 kesinlikle liderlik
calismast i¢in bir degere sahiptir. Onlar hem gorev hem de insan boyutlarinin 6nemine isaret

eden ve vurgulayan ilk ¢alismalari yapan kisilerdir (Luthans, 2010).

Erken Michigan Universitesi Calismalari

Ohio State ‘deki arastirmacilar LBDQ'yu gelistirirken, Michigan Universitesinde bir
grup bilim insan1 da liderlerin ¢alisanlarin tizerindeki davraniglarinin gruplarin performansi
tizerindeki algisina 6nem vererek liderlik davraniglarini arastirtyorlardi. Bu calismada ise
lider takipgilerinin Performans {izerine olan etkileri aragtirilmistir (Northouse, 2015). Rennis
Likert’in yonettigi bu ¢alismada kullanilan temel kriterler, is goren devir hizi, devamsizlik,
maliyet ve motivasyondur. Michigan ¢alismalar1 iki temel lider davranisi tiirii belirledi: Is

merkezli davranis ve ¢alisan merkezli davranis. Is Merkezli Davranis: Oncelikle bir astin
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yaptig1 ise odaklanan lider davramsidir. Is merkezli lider, astin yaptig1 isle ve astin bu isi ne
kadar iyi yaptigiyla ilgilenir. Calisan Merkezli; oncelikle astlara insan olarak odaklanan lider
davranigidir. Calisan merkezli lider, astlarinin kisisel ihtiyaglarina 6zen gosterir ve astlarini
tatmin eden ve kurulus i¢in avantajli olan isbirlik¢i ¢alisma ekipleri olusturmakla ilgilenir.
Bu iligki ve bazen Pygmalion etkisi olarak anilan, liderlerin astlarinin basarabilecegine ne
kadar ¢ok inanirlarsa, o kadar fazlasini basardiklarina inandiklari bir fenomen olan bu iligki
ve sonuglari tizerinde 6nemli arastirmalar yapilmistir. 25 OSU ¢alismalariin sonuglar ile
Michigan ¢alismalariin sonuglar1 benzerdir. Her iki arastirma ¢abasi da lider davranisinin

iki temel boyutuna isaret etmistir (Certo ve Certo, 2012).

Blake ve Mounton’nun Yénetim Tarzi1 Matrisi Modeli

Blake ve Mounton Onciiliigiinde 1984 li yillarda gelistirilen yonetim tarzi matris
modeli Michigan ve Ohio iiniversitelerinde yapilan ¢aligsmalarin bulgularini yansitan matris
modeline doniistiiriilmiis daha pratik bir yaklasimdi. 1960'larin basina kadar uzanan bu
gergeve, zamana direnen ve bugiin de gegerliligini koruyan bir ¢ergevedir (Newton, 2016).
Yonetsel matris Modelinde, daha onceki iki modelde oldugu gibi liderin davraniglart iki
etken altinda toplannustir. Bu etkenlerden ilki, “Uretime Yénelik Lider”, ikincisi ise
“Kisilerarasi Iliskilere Yénelik Lider’dir (Kogel, 2020).

Kisiler arasi iligkilere 6nem veren liderlik tarzinda isin teknik veya yonetsel boyutuna
degil, grup liyelerinin duygularina 6nem veren bir yaklagimdir. Liderler i¢in asil nemli olan
kisiler arasinda uyumlu, olumlu ve yapict yonde iligkiler gelistirilmesi temel amag olarak
kabul edilmistir. Bu liderler i¢in temel amag¢ insanlarin moralinin yiliksek olmasi ve is
doyumunun saglanmasidir. Bu dogrultuda liderler insanlarin islerine karismayip, onlarin
islerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek duygusal destek saglarlar. Ozet
olarak belirtmek gerekir ise bu modelde kisiler arasi iligkilerin saglikli olmasi iiretimin fazla
olmasindan daha 6nemlidir (Giiney, 2020).

Uretime yonelik liderlik tarzinda ise dénemli olan grupta gorev yapanlarin yerine
getirdikleri gérevledir. Bu nedenle liderin tek ilgisi iiretilen mal ve hizmete verilen 6nemdir.
Dogal olarak, bu dnceki yaklasimin tam tersidir. Bu tiir bir liderlikle, tek endise isin miimkiin
oldugunca basarili bir sekilde yapilmasidir. Bu lider, bireylere herhangi bir diizeyde
odaklanmay1 ve organizasyon i¢in yalnizca daha biiylik resimle ilgili seyleri bir kenara
birakan kisidir. Gruptaki bireyler bundan hoslanmazlarsa, bu onlarin basa ¢ikmasi gereken

problem olacaktir (Newton, 2016). Blake ve Mouton Ortaya koyduklart bu iki liderlik
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davranigi ile 5 liderlik tarz1 gelistirmislerdir. “Zayif liderlik”, “Sehir kuliibii Liderligi”, “Orta
Yol liderligi”, “Uretim Liderligi”, “Takim Liderligi”.

Sehir Kuliibii Liderligi (Diisiik Uretim/ Yiiksek Kisilerarasi iliskiler)

Bu liderlik tarzinda takipgilerine karsi nazik ve diisiincelidir. Lider, insanlar i¢in
yiiksek diizeyde endise duyarken iiretim icin diisiik seviyede endise duymaktadir. Insanlarn
konforu ve giivenligine ¢ok dikkat ediyor ve bunun performansi arttiracagini umuyor
(Zeidan, 2009).

Zayif Liderlik (Diisiik Uretim/Diisiik Kisilerarasi iliskiler)

Bu kisi "Temsil et ve ortadan kaybol" yonetim tarzini kullaniyor. Bu lider herhangi bir
gorevin yerine getirilmesine bagli olmadigi i¢in esasen ekibin istediklerini yapmasina izin
verir ve ayrilmayi tercih eder. Ekibin i¢inde meydana gelen bir dizi giic miicadelesi
karsisinda pasif bir tutum sergilerler. Liderler ¢ogunlukla kusurludur ¢iinkii iiretim ve
caliganlar i¢in sistem ve ortam yaratmakla ilgilenmezler (Islam ve Jee, 2019).

Orta Yol Liderligi (Dengeli Uretim/Dengeli Kisileraras: liskiler)

Bu liderlik tarzi denge ve uzlagma tizerine kurulmus bir yaklasimdir. Bu tarz liderlikte,
isletmenin hedefleri ile insanlarin ihtiyaclari arasinda denge kurmaya c¢alisir. Boylelikle
tiretim ve insan ihtiyaglari esit olarak karsilanmis olur (Burton, Kane ve Borland, 2020).

Uretim Liderligi (Yiiksek Uretim/Diisiik Kisilerarasi iliskiler)

Bu liderlik tarzi basitge gorev yonetimi olarak da adlandirilir. Uretim verimliligini
arttirmak adina insani degerler geri planda kaliyor. Bu tarz liderler takipgileri ile iliski
kurmayip, tretimde verimliligi arttirmak adma isletmenin kendisine verdigi yetki ile
otoritelerini kullanirlar (Varga, Csiszarik, Kocsir ve Medve, 2017).

Takim Liderligi (Yiiksek Uretim/Yiiksek Kisilerarasi iliskiler)

Bu liderlik tarzi liderligin zirvesini temsil eder. Calisanlara yonelik yiiksel ilgini yani
sira 1 ile ilgili gorevlere yonelik yiiksek ilgi gosterilir. Hedeflerin yerine getirilmesini ve
yuksek diiseyde ¢alisan memnuniyetini saglayan bu liderlik, dayanisma, saygi ve giiven

orgiitsel hedeflere ulasmada oncelikli olarak goriiliir (Nordstrom ve Nordvall, 2009).

Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Dougles Mc Gregor, 1960 ‘l1 yillarda Liderlik davranislarini agiklayabilmek i¢in X
teorisi ve Y teorisini gelistirdi. YOneticilerin temel inanglarinin orgiitlerin davranis bigimleri
tizerinde baskin bir etkiye sahip olduguna inantyordu (Gannon ve Boguszak, 2013). Douglas
Mc Gregor tarafindan yaratilan ve gelistirilen bu teoriler, yoneticilerin uyguladigi Insan

kaynaklar, orgiitsel davranis, orgiitsel iletisim ve orgiitsel alanlarda uygulanan iki zit is giicti
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motivasyonu modelini tanimlar. Bu modele gore, insanlarin nasil motive edildigine dair iki
karsit genel varsayim, iki farkli yonetim tarzinin temelini olusturur X ve Y teorisi. X
teorisine gore: Bir insanin ¢calismay1 sevmedigini, miimkiinse kagindigini, sorumluluk almak
istemedigini, hirs sahibi olmadiklarini ve her seyden once glivenlik aradiklarini ve bireysel
hedef odakli olduklarin1 vasat olduklarini1 varsayar. Genel olarak, Teori X tarzi yoneticiler,
insanlarin yoOneticilerden daha az zeki, yoneticilerden daha tembel veya yalnizca
stirdiiriilebilir bir gelir i¢in ¢alistiklarina inanan otokratik bir yaklagim sergilerler. Y teorisine
gore insanlar tembel ve sorumluluk almaktan kaginmadiklar1 eger bir problem var ise bu
durumun grup deneyimleri ile ilgili oldugu diistiniilmektedir. Y teorisi, insanlarin kuruma
dahil edilmesini, hedefler dogrultusunda kendilerini yonetebildiklerini ve 6z denetimle
cagdas bir yonetim uygulayabilirler (Gregor, 2006). Uygun sartlar olustugunda insanlar
gerekli potansiyele sahiptirler sorumluluk almay1 dgrenebilirler. Insanlar i¢in sartlar uygun
oldugu siirece is, oyun oynamak ve dinlenme kadar dogaldir. Sonug¢ olarak lider veya
yonetici uygun ortamlar yarattig1 taktirde insanlarin gizli giiglerinden faydalanarak orgiitiin
amaglar1 dogrultusunda kullanabilirler (Giiney, 2020).

X ve Y kuramlaria gore bireylerin davranis 6zellikleri siralamasi (Gregor, 2006;

Simsek ve digerleri, 2003);

Tablo 4. X ve Y Kuramlarina Gére Bireylerin Ozellikleri

X Kurami Y Kurami

Insanlar  calismayr  sevmezler firsat Kisilerin bir iste calisarak fiziksel ve ussal ¢aba

buldukca ¢alismaktan kacarlar harcamalar1 dinlenme ya da oyun oynamak kadar
dogaldir

Insanlar calistirilmak isteniyorsa, Kisi bir ise girerek, dnceden belirledigi amaglara

korkutulmali, yonlendirilmeli ve hatta tehdit ulasmak i¢in kendini yonlendirecek ve kontrol

edilmelidir edecektir

Normal bir insan is ve yiikselme ve heveslisi Normal bir insan, 6grenmek ister ve kosullar
degildir, sorumluluk almaktan kacar saglanirsa sorumlulugu zorla degil isteyerek alir
giivenlik arar ve kendisine en fazla kazang

getirecek isi yapar

Orgiit bireyleri i¢in 6nemli olan orgiitsel ~Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri
amagclar degil, kisisel ¢ikarlardir toplumda sinirl sayida kisiye verilmis olmayip
genis bir bi¢imde yayilmistir

Kaynak: (Gregor, 2006; Simsek ve digerleri, 2003);
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Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert, Amerikal1 bir sosyal bilimci ve psikologdu. Likert, tutumlari dlgen

Olcekler gelistirerek psikoloji alanina biiylik katkida bulunmustur. Ayrica orgiitsel psikoloji

alaninda yonetim tarzlari i¢in 4'lii bir sistem tanitti. Likert ’in bu calismasi Michigan

Universitesi ¢aligmalarinin devamu niteliginde olup, yénetici davranislariin dért grup

altinda toplanmakla birlikte her grup i¢in belirli kuramlar1 ve davranislart igermektedir

(Islam ve Jee, 2019).

Bu dort grubu 6zetlemek gerekirse;

Tablo 5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Istlsmar'c1 Yardim _Sever Katilimci Demokratik
Otokratik Otokratik
Astlara olan Astlarina giiven Lider ve astlar Bazi konularda  Biitiin
giiven duymaz arasinda usta ¢irak  glivenilir, fakat konularda tam
iliskisi gibi bir kararlar ile olarak
gliven anlayisi ilgili olarak giivenilir
vardir kontrole sahip
olmak ister
Astlarmn Astlar ig ile ilgili ~ Astlar kendilerini  Astlar Astlar
algiladigi konular1 fazla serbest yeterince kendilerini
ozgiirliik konugmakta 6zgiir  hissetmezler Ozgiir fazlasi ile
degillerdir hissederler Ozgiir hisseder
Ustiin ~ Astlarla s ile ilgili Bazi zamanlarda Genel anlamda Her Zaman
olan iliskisi sorunlarin astlarin fikir ve astlarin astlarin
¢Ozlimiinde goriigleri sorulur fikirleri alinir  fikirleri alinir
astlarin gorisleri ve miimkiin ve onlari
nadiren alinir, oldugunca kullanir
kararlara onlar
cogunlukla dahil kullanilmaya
edilmezler caligilir
Astlara Daha ¢ok korku, Bazen astlara 6diil ~ Verilen cezalar Daha ¢ok
uygulanan baski1 ve ceza ile verilirken agir1 giderek destekleyici
motivasyon motive etme cezalarda azalmaktadir iliskiler ve
unsurlari verilebilmektedir olumlu geri
bildirimler

Kaynak: Likert’in Sistem 4 Modeli (Kogel, 2020)

2.4.3. Liderlikte Durumsallik Yaklasim

Ozellikler yaklasiminin yetersiz kalmasi ve buna bagli olarak yapilan ¢alismalarla

birlikte liderlik davranis tarzlarinin her kosulda gecerli olmadigi anlasilmistir. Bu duruma

gore farkli kosullarda degisik liderlik tarzlarina ihtiyag duyuldugudur (Luthans, 2010).

Lider niteliklerinin (6rn. Ozellikleri, becerileri, davranislari) liderlik ile iligkisini 1liml1 hale
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getiren varsayim, farkli niteliklerin farkli zamanlarda etkili olacagi ve aynmi dzelligin her
durumda gegerli olmadigidir (Yukl, 2013).

Liderligi kosullara bagli olarak anlatmaya c¢alisan bu yaklasima goére liderligin
etkinligini belirleyen faktorler sunlardir. Hedeflenen amacin niteligi, grup iiyelerinin
yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin meydana geldigi orgiitiin 6zellikleri, liderin ve
takipgilerin ge¢miste edindigi tecriibeler. Bu teori liderin igse ve kisiye yonelik davranig
sergileyebilecegini ifade etmis fakat hangi kosullarda etkin olabilecegini soylememistir. Bu
konuda farkli kabul gormiis ¢aligmalar olmakla birlikte en fazla bilinen modelleri agagida

inceleyecegiz (Kogel, 2020).

Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

1960'larda Fred Fiedler tarafindan gelistirilen Fiedler ‘in Acil Durum Modeli, liderlik
tarzlarina ve kosullara bagli olarak farkli yaklasimlarin nasil ¢ok farkli sonuglara yol
acabilecegine dair bir goriis sundu. Bu model tiim kosullar i¢in tek bir liderlik tarzina sahip
olmak yerine, en iyi yaklagimin, saglanan liderligi eldeki gruba ve goreve gore
cesitlendirebilmek oldugu fikrine dayanmaktadir (Newton, 2016). Liderlik performansinin
liderin kendi 6zelliklerine bagli oldugu gibi organizasyona da bagli oldugunu belirtmistir
(Raveendran ve Shantha Gamage, 2018). Fred E. Fiedler bu calismasinda ¢alisma
gruplariin performansini 6l¢iit alarak bir liderin etkili olabilmesi i¢in 3 degiskenin énemli
oldugunu séylemektedir: Lider-iiye iligkileri, gorevin yapisi ve konumun giicii (Werner,

1993).

Lider-Uye iliskileri

Lider ve liye arasindaki giivenin baglilig1 ve derecesini ifadesi kastedilmekle birlikte
karsilikli sevgi, saygi ve giiven iligkisi var ise 1iyi1 iligkiler kuruldugu, liderin grup iiyeleri
tarafindan sevildigi benimsendigi is yaptirmak i¢cin konumunu kullanmaya gerek olmadig:
genellikle karizmatik kisiliginde etkili oldugu bu iligkiler ayn1 zamanda liderin takipgileri
etkileme seviyesini de belirleyecektir (Giiney, 2020). Eger bu iliskiler iyi ise liderin sevildigi
ve ona gliven duyuldugu soziiniin dinlendigi olumlu bir ortam var demektir. Yok eger lider
sevilmeyen ve kendisine giiven duyulmayan biri ise bu durumda iligkilerin zay1f oldugu ve
olumsuz bir ortam var oldugudur. Sonug olarak kendisine giiven duyulan sevilen bir liderin

gruptaki ilgili kisileri ¢alistirmada pozisyonuna ihtiya¢ duymadigidir (Kogel, 2020).
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Gorevin Yapisi

Bu modele gore iki tiir goérev vardir. Yapilandirilmig gorevler, ekip liyelerinin her
birinden ne bekledikleri konusunda ayrintili ve nettir. Yapilandirilmamis gorevler, takim
i¢cin hedefler ve gorevler acisindan agik uglu veya tanimsiz olabilir. Bazi isler tamamen kesin
bir siireg¢ ile belirlenmis olup, bazilari ise tamamen uygulayicinin kararlarina kalmigtir
(Newton, 2016) Fiedler’e gére 4 tanimlayici unsur bulunmaktadir. Is gereksinimlerinin
acikca ifade edilme derecesi (yani hedefin netligi), Isin gerceklestirilebilecegi farkli yollarmn
sayis1 (hedef, yol), isin sonuglara iliskin bilgi saglama derecesi (yani dogrulana bilirlik),
gdrev icin en elverisli bir ¢6ziim veya sonucun bulunma derecesi yani, 6zgiilliikk (Ozkalp ve
Kirel, 2021).

Konumun Giicii

Lider pozisyonun mevkie dayanan otoritesinin derecesi ise grup iiyelerinin emirleri
kabul etmeye zorlama derecesidir. Eger lider yeteri kadar astlar1 6diillendirip,
cezalandirabiliyorsa liderin pozisyonun giicii yliksek ve uygundur. Eger bu 6zelliklere sahip
degilse kontrolii disinda birgok kararlar alintyor ise liderin giicli zayif demektir. Fiedler’e
gore lider liye iliskileri uyumluysa, isin yapisi belirginse ve liderin pozisyonu giiclii ise

uygun bir ortam var demektir (Ozkalp ve Kirel, 2021).

House’in Amaclara Yonelik Liderlik Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970°li gelistirilen bu teoride bir liderin ana
roliiniin, grubun hedefine ulasma ve cabalamanin kisisel faydalarini artirarak veya
netlestirerek ve grubun hedeflerine ulagsma yolunu netlestirerek ve temizleyerek takipgilerini
motive etmek olduguna inaniyordu (Bass ve Stogdill, 1981).

House ve Evans’a gore bu teori bekleyis kuraminin bir pargasidir. Bekleyis teorisinin
anlami: Lideri takip edenler iki konuda motive edilebilirler. Hedefleri belirlemede, grup
tiyelerinin hedefleri gerceklestirebilecekleri yollar1 bulmada (Kogel, 2020). Amaglara
yonelik liderlik teorisi temelde liderlik davramiglarinin, grup iyelerinin motivasyonu,
performansi ve beklentileri tizerindeki etkilerini ifade etmeye ¢alismaktadir. Bu teoriye gore

dort tip liderlik davranigini sergileyebilirler (Giiney, 2020).
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House Amaclara Yonelik Liderlik
Teorisi

Katiima Liderlik

Destekleyici Liderlik Basan Odakl Liderlik

Sekil 2. House Amaglara Yonelik Liderlik Teorisi (Giiney, 2020)

Direktif liderligi
Lider sadece hedefleri ve ne bekledigini belirgin bir sekilde bildirir. Siire¢ boyunca

gerekli yonlendirmeler yapilir ve lider daha en bastan giiclii bir rol stlenir.

Destekleyici liderlik
Lider dostluk iliskileri ile daha eglenceli bir ortam yaratir ve takipgilerinin sorunlari

ile ilgilenir, ihtiyag¢larini giderir ve onlart motive ederek mutlu olmalarini saglar.

Katilimar liderlik
Lider isin nasil yapilacagi veya ortaya ¢ikan sorunlara nasil ¢oziim tiretilecegi ile ilgili

birtakim Onerilerde bulunarak karar vermeden 6nce onlarin da sz sahibi olmalarini saglar.

Basari odakh liderlik
Lider hedefleri belirlerken, grup tiyelerinin performansini ve gelisimini arttiracak ve

beklentilerini karsilayacak sekilde hedefler gosterir.

Vroom-Yetton-Jago Modeli

Victor Vroom Phillip W. Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilerek daha sonraki
yillarda Arthur G. Jago tarafindan yayginlastirilan bu model, yol-amag teorisinde oldugu
gibi belirlenen bir durumda en iyi karar verme egilimini ve liderlik tarzini belirlemek i¢in

tasarlanmistir. Bu modele gore, lider baz1i zamanlarda degisik modellerde davranig
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sergileyebilmektedir. Liderlikte yapilmasi gereken dnemli hususlardan biri de karar vermek
olarak agiklanmistir (Simsek ve digerleri, 2003).

Belirlenen hedef ve amaglara ulagsmak i¢in karar vermenin yaninda izleyicilerinde bu
kararlara katilim saglamasi ve cesaretlendirilmeleri 6nemlidir. Bu durum ayni zamanda
liderin grup tyeleri {izerindeki etkinliginde arttirmaktadir. Bu model i¢inde bulunan
durumun o6zelliklerine bagli olarak, s6z sahibi olacak astlarin sayisini da agiklamaktadir.
Baska bir deyisle tek kisi tarafindan alinacak kararlarin bir degerlendirmesi yapilarak
alternatif kararlarinda alinmasinda ast sayisinin ¢ok olmasina 6zen gosterilmelidir. Model
karar agaci kullanmay1 gerekli goriir, yonetici degisik durumlarda kendi durumunu belirler
ve bu yontem vasitasi ile ortaya ¢ikan problemi en uygun secenek ile tespit eder (Ozkalp ve
Kirel, 2021).

Asagida bir sorun ile karsilagildiginda ve karar verilmesi gerektiginde liderin
kullanabilecegi karar siireglerinin bir siniflandirilmasi verilmistir. Bu modelde verilen bes

liderlik sekli (Jago, 1982).

Vroom -Yetton- Jago Modeli

OTOKRATIK OTOKRATIK DANISMACI DANISMACI GRUP

@D & @A e (@

Sekil 3. Vroom-Yetton-Jago Modeli (Jago, 1982)

Otokratik (Al)
Karar vermek i¢in zaten sahip olunan bilgileri, ekipten herhangi bir kisiye ihtiyag

duymadan sorunlar1 ¢ozerek kendi basina karar verir.

Otokratik (A2)
Astlara sorular sorularak ek bilgi istenir. Problemin tanimlanmasinda, alternatif
¢ozlimlerin iiretilmesinde veya degerlendirilmesinde rol oynamazlar. Astlarin gorevi bilgi

vermektir. Sorunu yine kendisi ¢oziimler.
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Damismaci (C1)
Problemi ilgili astlarla tek tek paylasir, grup olarak bir araya getirmeden onlarin fikir
ve Onerilerini alir, Sonra karar1 kendisi verir. Bu karar, astlarin etkisini yansitabilir veya

yansitmayabilir.

Damsmaci (C2)
Lider karar vermeden once bir grup toplantisi diizenler. Bu toplantida onlarin fikir ve
oOnerilerini alir. Ardindan, astlarin diislincelerini yansitabilecek veya yansitmayacak kararlar

alabilir.

Grup (G2)

Sorun bir grup olarak astlarla paylasilir. Birlikte alternatifler tiretip degerlendirilir ve
bir ¢oziim tizerinde goriis birligine ¢alisilir. Liderin roli, tartismay1 koordine etmek, soruna
odaklanilmasini saglamak ve kritik konularin tartisildigindan emin olmak. Gruba sahip
oldugu bilgi veya fikirleri sunabilir, ancak onlar1 liderin ¢6ziimiinii benimsemeleri i¢in
bastirmaya ¢aligmaz ve tiim grubun destegine sahip herhangi bir ¢oziimii kabul etmeye ve

uygulamaya istekli olur.

Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Teorisi olarak da bilinen Hersey-Blanchard
modeli, birden fazla optimum liderlik tarzinin varligini savunan bir teoridir. Model aym
zamanda liderlik tarz1 ile astlarin olgunlugu arasindaki iliskiyi de ele almaktadir. Olgunluk,
kisinin eylemlerini ve davraniglarini i gereksinimlerine gore yonlendirme yetenegi ile
ilgilidir (Luthans, 2010). Bu teoriye gore, liderlik baskalarinin performansi arttirmaya
calisirken ortaya konulan davranisa gore c¢alisana ya da ise odakli olacaktir. Astlarin
olgunluk seviyesi arttik¢a lider ise odakli davranmislardan c¢ok kisiye odakli davranislar
sergilemeye baslayacaktir (Giliney, 2020). Buradan yola c¢ikarak yapilan bir dizi
arastirmadan sonra lider davraniglarinin iki temel boyutu tizerinde durulmaktadir (Blanchard

ve Natemeyer, 1979).

Gorev Davranisi
Lider, caligma grubunun iiyeleri i¢in rolleri organize eder ve tanimlar, grup iiyelerinin

yapacaklar1 gérevleri ve bunlar1 ne zaman, nerede ve nasil yapacaklarini agiklar.
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fliski Davrams

Lider, grup iiyeleriyle yakin, kisisel iliskilere sahiptir ve a¢ik iletisim ile psikolojik ve
duygusal destek vardir.

Bu modelde Hersey ve Blanched: gorev ve liderlik davraniglarini dort liderlik tarzi ile

aciklamiglardir (Hersey ve digerleri, 1979).

M1 Emir Verme (Yiiksek Gorev/Diisiik Iliski)

Burada, yiiksek gorev disiik iligski tarzidir ve takipgiler ¢ok diisiik bir olgunluk
diizeyinde oldugunda etkilidir. Sorumluluk alamayan ve almak istemeyen kisilerin agik,
spesifik talimatlara ve denetime ihtiyaclar1 vardir. Lider, burada astlara yonlendirici olarak

neyi ne zaman yapacagini soylemelidir.

M2 ikna Etme (Yiiksek Gorev/Yiiksek Iliski)

Bu, yiiksek gorev yiiksek iliski tarzidir ve takipgiler olgunlugun diisiik tarafindayken
etkilidir. Olgunluk seviyesi biraz yiiksek olmakla birlikte lider takipgilerine ve goreve yakin
iligki kurarak rehberlik etmelidir.

M3 Katimel (Diisiik Gorev/Yiiksek Iliski)
Bu, diisiik gorev yiiksek iligki tarzidir ve takipgiler olgunlugun yiiksek tarafindayken
etkilidir. Burada liderin takipgilerini yeteneklerini desteklemek igin iki yonli iletisim

kurmasi gerekir. Burada katilimci bir yaklasim ile lider ve takipgileri karar vermede pay
sahibidir.

M4 Yetki Verme (Diisiik Gorev/Diisiik iliski)

Bu, diistik gorev diisiik iligki tarzidir ve takipgiler ¢ok yiiksek bir olgunluk diizeyinde
oldugunda etkilidir. Astlarin burada olgunluk seviyeleri yiiksektir. Insanlarin hem yetenegi
hem de motivasyonu vardir ve ¢ok az yonlendirme veya destege ihtiyag vardir. Takipgilerin
nasil, ne zaman ve nerede performans gostereceklerine karar vermelerine izin verilir.
Psikolojik olarak olgundurlar ve bu nedenle iki yonlii iletisime veya destekleyici davranisa

ithtiya¢c duymazlar.
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2.5. Geleneksel Liderlik Tarzlari
Geleneksel liderlik yaklagimlar1 birgok orgiitte halen kullanilmakla birlikte asagida
verilen “otokratik liderlik”, “Demokratik-katilimer liderlik”, “Serbest¢i liberal liderlik”,

“Karizmatik liderlik” liderlik tarzlar1 incelenmektedir.

2.5.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderin baskici ve saldirgan bir tarzi vardir. Kendisinden habersiz is
yapilmast miimkiin degildir. Kararlar1 sadece kendisi verir ve hi¢ kimseye danigma geregi
duymaz. Devamli emirler verir ve grup iiyeleri sistem igerisinde korku, tehdit ve ceza ile
kontrol altinda tutularak itaat etmeleri saglanir. letisim, yukaridan asagiya tek yonlii bilgi
akisi ile yapilir. Asagidan yukariya yapilan bilgi akisindan kusku duyulur. Siirekli takip ve
isin basinda durulur (Simsek ve digerleri, 2003).

Otokratik liderlik tarzi altinda, tim karar verme yetkileri merkezilestirilir ve
diktatorlerde oldugu gibi liderlerin elinde kalir. Liderler, takipgi tarafindan herhangi bir
Oneri ve girisimi hos karsilamazlar. Bu liderlik tarz1 hizli karar vermeyi saglar yoneticilere

ve caliganlara gii¢lii bir motivasyon saglamadigi i¢in basarili olmamistir (N, S ve N, 2015).

2.5.2. Demokratik Katihmer Liderlik

Demokratik liderlik kararlarin merkezi olmadigi grup lyeleri ve lider tarafindan
paylasildig: liderlik tarzidir. Demokratik bir lider tek basina karar vermez. Grup iiyeleri ile
yapilan toplantilarda tartisilmasi gereken kararlar lider tarafindan giindeme getirilir ve
astlarinda katilimi ile ortak bir karar baglanir. Demokratik liderlikte goriis ve fikirlere 6nem
verildigi i¢in grup iiyeleri motive olmakla birlikte iyi bir performans gostermektedir
(Khajeh, 2018).

Elenkov (2002) tarafindan yapilan ¢aligmada bu tarz bir liderligin 6rgiit performansi
tizerinden olumlu bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Demokratik liderlik, calisanlarin
karar vermelerini bu kararlarin grup ve lider ile paylasilmasini saglar. Lider sorumlulugu
toplamaktan ¢ok daha fazla tabana yayilmasini saglar. Olumlu veya olumsuz geri
bildirimlerde lider objektif yaklasim sergileyerek calisanlar arasinda sorumluluk
duygusunun geligsmesi saglanir (Elenkov, 2002)

Gergeklesebilecek bir acil durumda karar alma siireclerinde yavaslama olacagi i¢in bu
liderlik tarzi basarisiz olabilir. Dogal durumlarda ise Demokratik katilimcr lider grupta
bulunanlarin zeka ve yaratici giiciinii gogaltmis ve bu giice bir nitelik kazdirmis olur (Simsek

ve digerleri, 2003).
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2.5.3. Tam Serbesti Tamyan Liderlik

Bu liderlik tarzindan grup iiyelerinin tamamen serbest birakildigi, kisacasi giiclin
insanlara verildigi liderlik tarzidir. Calisanlara ¢ok az yon verilir veya hi¢ yon verilmez.
Liderin fonksiyonu diger grup tiyeleri ile aynidir. Giigten miimkiin oldugu siirece kaginilir.
Bu tiir liderlerin sorumluluktan kagindigi, takipgilerin ihtiyaglarinin farkinda olmadigi, geri
bildirimde bulunulmadigi ve karar vermeyi her zaman geciktirdigi goriilmektedir (Otieno ve
Njoroge, 2019).

Bu liderlik tarz1 Bass ve Stodgil (1981) belirttigi lizere tam serbesti taniyan liderlik
tarzinin olaylara miidahalede bulunmadiklarin1 neredeyse hi¢ liderlik sergilemediklerini
ifade etmistir (Bass ve Stogdill, 1981). Acil miidahale gerektiren 6nemli bir konu veya
durumla kars1 karsiya kaldiginda higcbir endise veya sorumluluk duygusu gdstermez.
Alternatif olarak, calisanlar kriz ve sorun zamaninda kendi baslarina kalirlar ve baska
kaynaklardan yardim ararlar. Calisanlar kriz durumunu yonetmek i¢in kendi kararlarim
alirlar ve genellikle lider roliinii iistlenmeye calisirlar. Bu tarz bir lider, takipgilerini
etkilemekten kaginir ve denetim gorevlerinden ve isinden kagar. Bu durumda liderin temel
kaygisi, herkesle iyi iliskiler kurmak ve durumu sonuna kadar idare etmektir (Khan ve
Adnan, 2014).

Yapilan ¢alismalarda yonetim miidahalesi olmadigi i¢in tam serbesti taniyan liderlik
tarzinda grup lyeleri ile arasinda pozitif bir iligki oldugu, ancak bu iligkinin 6nemsiz oldugu,
yonetim miidahalesi olmadig1 i¢in sayginin diisiik oldugu, diger liderlik tarzlarina gore

motivasyonu artiran bir liderlik tarzi olmadig1 anlagilmaktadir (Basu, 2012).

2.5.4. Karizmatik Liderlik

House gore karizmatik liderlik, takipgileri lizerinde belirli etkileri olan benzersiz
sekillerde hareket ettigini One siirer. Karizmatik bir liderin kisilik 6zellikleri, baskin olmak,
bagkalari etkilemek icin giiclii bir arzuya sahip olmak, 6zgiiven sahibi olmak ve kendi
ahlaki degerlerine dair giiclii bir anlayisa sahip olmaktir (Northhouse, 2015).

Karizmatik Lider net bir vizyona sahiptir. Ekip liyeleri ile duygusal bir bag kurarak
onlar1 etkilemektedir. Dolayis1 ile yiiksek derecede etkinlige sahiptirler. Kolaylikla
izleyenleri peslerinden siiriikleyebilirler. Karizmatik liderler, vizyonlarini takipgilerine
yonelik gii¢lii bir duygusal gekicilikle birlestirebilirler (Lord ve Brown, 2003). Takip edenler
lideri hi¢ siiphe duymadan kabul ederler, goniillii olarak itaat ederler, takipciler basari

gostererek yilikselmeye calisirlar ve liderin inanglarinin  dogruluguna sonuna kadar
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giivenirler (Ozkalp ve Kirel, 2021). Belirli durumlar oldugunda belirli davranislar ve
uzmanliklar sergileyen lider ve bu 6zellikler, takipgilerinin lidere karizma atfetmesine neden
olur. Karizma 'hissedilen' bir 6zelliktir ve daha sonra takipgileri tarafindan lidere atfedilir

(Polston ve Murdoch, 2013).

2.6. Cagdas Liderlik Yaklasimlari

Uzunca zamandir liderlik kavrami gesitli boyutlarda tartigildi. Burns (1978) gore,
"Liderlik yeryiiziinde en ¢ok gbozlemlenen ve en az anlasilan fenomenlerden biridir." diye
ifade etmistir (Bass ve Stogdill, 1981). Giinlimiizde de sikga liderlik iizerine ¢alismalar
yapilmaktadir. Ozellikle modern diinyada globallesmenin ve rekabetin artt1§1, maliyetlerin
diistiriilerek etkili ve verimli siireclerin isletilmek istendigi bir yonetim anlayisinda liderlik
vazgecilemez bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Toplam kalite ve Cagdas bir yonetim
ve organizasyon kavramlarinin ortaya c¢ikmasina neden kosullarda “Modern Liderlik

Kavramlar1” da ortaya ¢ikarak yeni goriislere katki saglamistir (Kogel, 2020).

2.6.1. Vizyoner Liderlik Yaklasimi

Vizyon sahibi bir lider, olaylarin biiyiik resmine bakabilen bir liderdir. Kendilerini
dinleyen herkesi kolayca mesgul edebilen organize liderlerdir. isminden yola ¢ikarak,
vizyon sahibi bir liderin vizyon sahibi oldugu ya da gidecekleri yolu ve bunu yaparken nasil
basarili olacagini gorsellestirebilen bir kisidir.1989'da Bennis sOyle yazdi: “Bir yon segmek
i¢in, bir liderin dnce organizasyonun olas1 ve arzu edilen gelecekteki durumuna dair zihinsel
bir imaj gelistirmis olmasi gerekir” (Ylimaki, 2006).

Vizyon sahibi bir lider rolii, bir organizasyonun beklentilerine ulagmasina kesinlikle
yardimci olacaktir. Liderin vizyonunu olusturma ve iletme yetenegidir. Organizasyonu
ileriye tasimak icin yonler saglayarak ve Oncelikler belirleyerek yeni basar1 hikayeleri
yazmaktir. Vizyon sahibi bir lider akilli olmay1 ve stratejiyi nasil uygulayacagini bilmelidir.
Sonug¢ olarak, firmalar rekabet¢i ortami elde etmek ve siirdiirmek icin vizyonunu
yonlendirecek liderlere ihtiyag duymaktadir (Atthirawong, Bunnoiko ve Panprung, 2021).

Yapilan calismalarda vizyoner liderlikte gelecegi Ongorebilme, mevcut durumda
takilip kalmayarak degisime ayak uydurma ve degisimi yonetebilme becerisine sahip olma,
gelecege bakabilme ve bu dogrultuda bir yon belirleyebilme vizyoner liderligin en énemli

ozellikleri arasindadir (Sar1, 2020).

26



2.6.2. Doniisiimsel Liderlik Yaklasim

Doniistimcii liderler, grup iiyelerinden bekledikleri rol ve gorevleri agikca belirleyerek
onlar1 ortak bir hedefe yonlendirmek igin ¢aba gosterirler. Bu tip liderlikte takipgilerin
gliclendirilmesi ve ylikseltilmesi yani lider haline getirilmesi amaglanmaktadir. Doniistimcii
liderlik, durumlari daha iyiye dogru degistirmek, takipgileri liderler haline getirmek,
kuruluglari stratejik yonler saglamak i¢in elden gecirmek, enerji verici bir vizyon ve ahlaki
etik davranislar icin yiiksek ideal saglayarak insanlara ilham vermektir (Luthans, 2010).

Bu sekilde ilhan veren lider, ¢alisanlarin kendilerine olan gilivenlerini artirarak
performanslarinda olumlu etkilemektedir. Bireysellikten ¢ok ekip caligmasi ile orgiitii ortak
hedeflerini gerceklestirmeye yonlendirmektedir. Dolayisi ile ortak bir kiiltiir ile hareket eden
ekip tyeleri liderin yonetim seklini de destekleyerek liderin karizmasina daha fazla katkida
bulunmaktadir (Simsek ve digerleri, 2003).

Doniistimsel liderlik: Kriz zamanlarinda grup ftyelerini motive ederek olumsuz
stireclere katki saglamalari ve liderlerine olan giivenlerini artirarak onlara daha fazla saygi
durmalarin1 saglamaktadir (Emen ve Hamza, 2020). Doniisiimcii liderligin performans
tizerinde Onemli oranda pozitif bir iliski gosterdigi daha onceki simdi c¢aligmalarda

goriilmektedir (Hoxha ve Heimerer, 2019).

2.6.3. Islemsel Liderlik Yaklasimi

Islemsel liderlik, tipik olarak bir dizi hedefe ulasmak amaciyla liderler ve takipciler
arasinda yazili, rasyonel aligverisler baglamindaki davranislar1 ifade eder. Islemsel liderlik
teorisi, bu etkilesimler veya islemler icindeki ve c¢evresindeki davraniglar1 agiklamaya ve
tanimlamaya c¢alisir (Raveendran ve Shantha Gamage, 2018). Bass ve Avolio (1994),
etkilesimci liderligi “Bir tiir kosullu 6diil liderligi” olarak gozlemledi. Bu liderlik tarzinda
kosullu odiillendirme, aktif olarak istisna yolu ile yonetim, pasif olarak istisna yolu ile

yonetim seklinde ii¢ yonetim tarzi sergilenmektedir (Zakeer Ahmed ve Irfanullah, 2016).

Kosullu Odiillendirme

Liderler, yetkilerini istiin performans gdsteren ¢alisanlar i¢in kullanmaktadir. Daha
cok hedeflere ulagsmaya ¢alisilir. Calisanlar gosterdikleri cabalarin karsili§inda parasal ya da
kidem vermek karsilig1 ile ddiillendirilmektedirler. Burada caligsanlara liderler tarafindan
yon gosterilmesi beklenir. Ozetle, kosullu ddiiliin temel gostergeleri, performansa dayall

maddi ddiilleri, yon belirleme, karsiliklilik ve takimda giiven olusturmay1 kapsar.
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Aktif Olarak Istisna Yolu ile Yénetim

Bu yonetim anlayiginda isin baslangicinda belirli bir standart belirleyerek bu
standartlar dogrultusunda ilerlendigi herhangi bir sorun ¢ikmadan olaylara miidahale
edilmedigi bir anlayis sergilenmektedir. Bu tiir bir liderlik, calisanlara beklenenin Gtesinde
sonuclar elde etme konusunda ilham vermez, ancak hedefe ulasilirsa bu, sistemin ¢alistig1,

herkesin memnun oldugu ve is her zamanki gibi devam ettigi anlamina gelir.

Pasif istisna Yolu ile Yonetim
Bu yonetim tarzinda liderlerin hedefleri belirtmekten kagindigi, izleyicilerin
ilgilenmedigi bir yaklasim sergilemektedir. Ancak hedeflenen amaca ulagilmadiginda

miidahale gelmektedir. Bazen lider harekete gegmeden Once bir seylerin ters gitmesini

bekler.

2.6.4. Hizmetkar Liderlik Yaklasimi

Hizmetkar liderler, kisisel cikarlarinin 6tesine geger ve takipeilerin biiylimesine ve
gelismesine yardimci olacak firsatlara odaklanir. Amaclara ulagsmak icin gii¢ kullanmazlar,
ikna etmeyi vurgularlar. Karakteristik davraniglar arasinda dinleme, empati kurma, ikna
etme, yOnetimi kabul etme ve takipgilerin potansiyelini aktif olarak gelistirme yer alir.
Hizmetkar liderlik bagkalarina hizmet etmeyi vurgular. Yapilan ¢alismalarda Greenleaf'in

yazilarinda 10 ana liderlik 6zelligi veya "Nitelik" tanimlanmistir (Greenleaf, 2019).

Dinleme
Dogru iletisim ve aktif olarak bagkalarina saygi gostermek i¢in gerekli olan kritik bir
iletisim arac1t. Greenleaf'e gore, "Yalnizca gercek bir dogal hizmetkar, herhangi bir soruna

otomatik olarak dnce dinleyerek yanit verir"

Empati
Kisinin kendisini bagkasinin yerine koyma. Greenleaf, “Kdle her zaman kabul eder ve
empati kurar, asla reddetmez” ve “Kendilerine liderlik edenler empati kurdugunda ve

olduklar1 gibi kabul edildiklerinde etkin insanlar olurlar.
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Tyilestirme
Greenleaf iyilesmeyi “Biitiinlestirmek” olarak tanimladi Hizmetkar lider, kisinin
kendisinde biitiinliigli bulma konusundaki ortak insan arzusunu tanir ve bunu baskalarinda

destekler.

Farkindahk

Farkinda olmadan, “Liderlik firsatlarini kagiririz”

ikna

Etkili hizmetkar lider, “Yumusak ama agik ve 1srarli ikna yoluyla grup onayini alir ve
konum giicii yoluyla gruba uyum gostermez”. Greenleaf, “Gli¢ ve otorite konularina yeni bir
bakis acis1 getiriyor ve insanlar, yavas da olsa, birbirleriyle daha az zorlayici ve daha yaratici
destekleyici yollarla iliski kurmay1 6grenmeye basliyorlar”. Hizmetkar liderlik, takipgileri

etkilemek ve orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in konum giiciinden ziyade kisisel etki kullanir.

Kavramsallastirma

Hizmetkar lider, halihazirda var olmayan sorunlara ¢éztimler tiretebilir.

Ongorii

Ongorii, gelecekte ne olacagina dair ortalama bir tahminden daha iyi sonuglar dogurur.

Yonetim
Orgiitsel gorevliler yalmizca kurulus igindeki bireysel takipgiler icin degil, ayni
zamanda bir biitiin olarak kurulus ve bunun tiim toplum iizerindeki etkisi ve tiim toplumla

iliskisi ile ilgilidir.

Insanlarin Biiyiimesine Baglihk
Bagkalariin gosterdigi takdir ve tesvik Greenleaf'e gore, “Kurum olusturmanin sirri,
bu tiir insanlardan olusan bir ekibi, normalde olabileceklerinden daha fazla gelistirmeleri

icin yukari kaldirarak kaynak yapabilmektir.”
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Topluluk Olusturma

Biiyiik kurumlarin yiikselisi, toplumu, bireyleri toplumda birlestiren sosyal anlasmay1
asindirdi. Greenleaf'e gore, “Toplulugu yasayabilir bir yasam formu olarak yeniden insa
etmek icin gereken tek sey yeterli hizmetkar liderin yol gostermesidir”.

Orgiitsel bazda yapilan ¢alismalarda ¢alisanlarin performanslarini etkileyen unsurlarin
basinda liderlik yaklagimlar1 gelmektedir. Hizmetkar liderlik yaklasimi yeni bir liderlik
modeli olmakla birlikte son yillarda ¢ok¢a iizerinde durulmaktadir. Yapilan caligmalarda
Ozellikle ¢alisan baglilig1 tizerinde etkisi oldugu, liderin grup lyelerini desteklemesi ve
onlarin gelismesine yardimci olmasi duygusal anlamda bir bag yarattigi ve calisan

bagliligina olumlu katk1 yaptig1 gériilmiistiir (Yilmaz ve Ceylan, 2016).

2.6.5. Otantik Liderlik Yaklasimi

Otantik liderlik, kisinin kendini tanimasi, kendisiyle tutarli olmasi ve kendisinin ve
baskalarin gelisimine yonelik olumlu ve giice dayali bir yonelime sahip olmasi anlamina
gelir. Bu tiir liderler, degerleri ve inanglar1 konusunda seffaftir. Kendilerine ve bagkalarina
kars1 diiriisttiirler (Avolio, 2005).

Lider olmanin ahlaki yonlerine odaklanir. Otantik liderler kim olduklarini bilir, neye
inandiklarini bilir ve bu degerler ve inanglar iizerinde acik ve samimi bir sekilde hareket
eder. Takipgileri onlar etik insanlar olarak goriir. Otantik liderligin trettigi birincil kalite
giivendir. Otantik liderler bilgileri paylasir, agik iletisimi tesvik eder ve ideallerine baglh
kalir (Robbins, 2018). Orgiitsel boyutta bu liderlik yaklasimimin sergilenmesi adaleti pozitif
yonde etkiledigi, (Kilig, 2020) orgiitsel giivenin idrak edilmesinde ise olumlu katki sagladig:
yapilan ¢alismalarla gbzlemlenmistir (Yiicel ve Kilig, 2017).

2.6.6. Etik Liderlik Yaklasimi

Etik lider orgiit i¢ginde bulunmasi ve sergiledigi tiim davranislar ile grup lyelerine
olumlu ya da olumsuz 6rnek olmaktadir. Etik bir lider diiriist, ahlakli ve giivenilir kisidir.
Diirist olmanin O©nemini tam zitt1 olan sahtekarligi diisiiniildiiglinde net olarak
anlasilmaktadir. Sahtekarlik bir yalan sdyleme bi¢imidir, gercegi yanlis yansitmanin bir
yoludur. Sahtekarlik pek ¢ok sakincali sonucu da beraberinde getirebilir. Bu sonuglarin
basinda yarattigi giivensizlik gelir. Liderler diiriist olmadiklarinda, digerleri onlari
giivenilmez olarak gormeye baslar (Northhouse, 2015).

Etik liderler, astlarina etik, diiriist ve bencil olmayan davramislarin kullanimim

uygulayarak ve gostererek, izleyenlerin saygisim kazanmaya baslayabilir. insanlarin,
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bagkalarina saygi duyan ve diiriistliik gosteren bir lideri takip etme olasilig1 daha yiiksektir
(Anderson ve Sun, 2017). Etik liderler, takipgilerine ve organizasyona hizmet eder,
Benimsenen degerlere karsi tutarli bir yaklagim sergiler, Takipgilerin ihtiyaglari, degerleri
ve fikirleri hakkinda girdilerine dayali bir vizyon gelistirir, Olaylar, sorunlar ve eylemlerle
ilgili bilgilerin eksiksiz ve zamaninda ortaya koyarak dogru anlatmasini saglar, kendisine
degil takipgilere ve organizasyona hizmet eder. Yanlis olan1 degil dogru olani savunur (Yukl,
2013).

Basarili bir liderin 6ncelikle kendisini ve g¢evresini iyi tanimast ¢ok Onemlidir.
Bulundugu toplumun yapis1 ve degerleri hakkinda yeterince bilgiye sahip olmalidir. Bu
durumun farkinda olmayan liderler yanhis degerlendirmeler yapabilir ve bu durum hem
liderler hem de liderlik durumu gésteren izleyiciler tarafinda sorunlara neden olabilir (Erten,

Bayraktar ve A¢maz, 2017).

2.6.7. Siiper Liderlik Yaklasimi

Stiper liderlik, bagkalarina kendilerini nasil yoneteceklerini gostererek liderlik
etmektir. Siiper liderler basariliysa, iiretken, bagimsiz calisan ve siiper liderin ¢ok az
dikkatine ihtiya¢ duyan takipgiler gelistirirler. Oziinde siiper liderler, takipgilerine kendi
baslarina bagimsiz olarak nasil diisiineceklerini ve yapict bir sekilde nasil hareket
edeceklerini ogretir (Certo ve Certo, 2012).

Stiper liderlik durumunda, Takipgilerin kendi kendine liderligi bir izin veya ayricalik
degil, takipgilerin becerilerini, giivenlerini ve 6zellikle bilgi ve birikimlerini artirarak
giiclendirmeye yonelik net bir sekilde odaklanmis bir stratejidir. Siiper lider, kendi giiciinii
bagkalariin giiciiyle cogaltir (Manz ve Sims, 2002).

Daha once yapilan bazi caligmalarda siiper liderlik gosteren liderlerin 6zellikleri,
liderlerin siirekli olarak takipgilerin 6grenmesi i¢in c¢abalarlar ve sdylemekten ¢ok hareket
ederek kendilerini ideal bir model haline getirerek arzu edilen diisiince ve davranislari
kazanirlar, takipgilerine zorlu ancak basarilabilir spesifik hedefler koyarak hedefe
ulagmalarina yardimci olurlar, devamli olarak onlar tesvik ederek yonlendirme yaparlar

(Bjelica ve Milosevic, 2018).

2.6.8. Takim Liderlik Yaklasim
Gilinlimiiz organizasyonlarinda ¢aligsma ekipleri yaygin cok yaygin bir hale gelmistir.
Kiiresellesme ve organizasyon yapilarinin gelismesi ekiplere olan giivenin artmasina

sebebiyet vermistir. Takim, birbirine bagli, ortak hedefleri paylasan ve bu hedeflere ulagsmak
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icin faaliyetlerini koordine etmesi gereken iiyelerden olusan bir tiir organizasyon grubudur.
Ekip iiyeleri amaglarma ulasmak icin birlikte calismalidir. Orgiitsel ekip érnekleri arasinda
iist diizey yonetici ekipler, proje yonetim ekipleri, gorev giicleri, calisma birimleri, daimi
komiteler, kalite ekipleri ve iyilestirme ekipleri yer alir. Ekipler yiiz yiize bulusan ayn1 yerde
bulunabilir veya ¢esitli iletisim teknolojisi bigimleri araciligiyla zaman ve mesafe boyunca
bulusan cografi olarak dagilmig “Sanal” ekipler olabilir. Ekipler ayrica bazi {iyelerin ayni
yerde bulundugu ve bazilariin dagildig yiiz yilize ve sanal ekiplerin melezleri olabilir
(Northhouse, 2015).

Takim liderligi, liderlerin 6grenmeyi etkileyebilecegi cesitli yollar1 tanimlar. Yaratici
olmak ve problemleri ¢6zmek gibi. Bir bireyin yaraticih@ini etkilemekle ilgili liderlik
davraniglart halen gecerliligini silirdiirmektedir. Liderler, sorunlari analiz etmek igin
sistematik prosediirler kullanmak icin grubu etkileyebilir, yaratict ¢oziimler {iretmek i¢in
yardimci prosediirlerin kullanilmasini tesvik edebilir (6rnegin beyin firtinasi), genis bir
secenek yelpazesinin tartisilmasini tesvik edebilir ve ekibin dikkatlice diistinmeden bir
karara varmasini onleyebilir (Yukl, 2013).

Gelisen orglitsel yapilarla birlikte takim liderligi ve takim ¢alismasi 6n plana ¢ikmis
ve basarili bir organizasyonda etkili ve verimli ¢alisabilmek i¢in takim igerisinde bulunan
grup lyelerinin hedeflerini iyi anlamas1 gerekmektedir. Bu siiregte en biiylik gorev takim
liderine diismektedir. Lider diizenli olarak takimi gézlemleyerek farkli uygulamalar arasinda
bir baginti kurmali ve en i1yl modeli segerek organizasyon hedeflerine ulastirmaya

caligmalidir (Demir ve Cavus, 2009).

2.7. Kapsayici Liderlik

Iletisim kanallarinin ve kiiltiirel etkilesimin artmasiyla is diinyasinda uyum saglama
kabiliyeti ve farkli gruplara hitap etme yetisi onem kazanmaktadir. Fikirlerin ve insanlarin
giderek c¢esitlendigi global diinyada farkliliklart kucaklayan bir liderlik anlayisi 6ne
cikmaktadir. Organizasyonlarda liderlik 6nemlidir. Cornell Universitesi'nde Misafir
Profesor Ken Blanchard'a gore, “Liderlerin kurulusun hedeflerine dogru ilerleme vizyonunu
belirlemede ve ardindan bu hedeflere ulasilabilmesi igin insanlar i¢in motive edici bir ortam
yaratmada onemli bir rolii vardir”. Miikemmel liderler, iyi bir organizasyonu harika bir
organizasyona doniistiirebilir ve onun goriisiine gore, zayif liderler "Biiylik bir

organizasyonu yokus asagi gonderebilir" (Blanchard, 2011).
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Gliniimiiz de bir¢ok liderlik yaklasimi olmakla birlikte bu c¢alisama da yeni
sayilabilecek bir liderlik olan “Kapsayict liderlik” yaklasimi iizerinde durularak kavramin

tamimlanmasi ve 6zellikleri hakkinda genel bir bilgi verilecektir.

2.7.1. Kapsayic Liderlik Kavram

Kapsayici liderlik ile ilgili birgok tanimlama yapilmigtir. S6zlikk bize kapsayicinin
"Her seyi kapsayan" veya "belirli insanlarla sinirli olmayan" bir sey anlamima geldigini
sOyler. Ve daha spesifik olarak liderlik teorisi alaninda, “Kapsayici liderlik” bazen daha fazla
cesitlilige ve daha iyi lider-takipei iligkilerine olan ihtiyact vurgulamak i¢in kullanilmigtir
(Wuffli, 2017).

Ik kez Nembhard ve Edmondson tarafindan ortaya atilan “Liderin kapsayicilig1, bir
lider veya liderler tarafindan baskalari i¢in bir davet ve takdir belirten sozler ve eylemler”
olarak bir tanimlamada bulunmuslardir (Nembhard ve Edmonson, 2006).

Lirio ve ¢alismaya katilan arkadaslari, kapsayicilik, bireyler kendilerini koti
hissettiklerinde isyerinde aktif hale gelir. Aidiyet duygusu ve ilgi uyandirma gibi kapsayici
davraniglar tim calisanlarin katkilarina deger vermek giinliik hayatin bir pargast oldugunu
ifade etmislerdir (Lirio, Lee, Willams, Haugen ve Kossek, 2006). Carmelli ve arkadaslari
tarafindan yapilan arastirma sonucunda insanlarin belli bir kalip icerisinde bulunmayan
fikirlerini ifade etmek icin psikolojik olarak gilivenli bir yap1 olusturarak daha yeni fikirlerin
ortaya ¢ikarilmasi ve takipeilere karsi seffaf ve ulasilabilir bir lider olarak tanimlamislardir
(Carmeli, Reiter, Palmon ve Ziv, 2010).

Kapsayici bir lider, kendi tercih ettigi ¢aligma tarzi hakkinda giiclii bir 6z farkindaliga
sahip olan ancak bu tarzi tiim ekibiyle hatta farkli diisiinen ve calisan ve tamamen farkli
motivasyonlara sahip olabilenlerle baglanti kurmak igin esnetebilen kisidir (Sweeney ve
Bothwick, 2016).

Randel ve caligmaya katilan diger katilimcilar kapsayici liderligi diger liderlik
yaklasimlarindan farkli olarak degerlendirilmesi gerektigini savunmuslardir. Gelecek
yillarda yapilacak calismalara bir referans ve bir temel olusturmak adina teorik bir model
onermektedirler. Sosyal kimlik teorisi ve ayirt edici teoride kapsayici liderligi su sekilde
tanimlamaktadirlar: “Grup siireclerine ve sonuglarina tam olarak katkida bulunan, grup
icindeki farkliliklar1 koruyan, grup {yelerinin ¢alisma grubundaki aidiyet algisim
kolaylastiran bir dizi olumlu lider davranis1" olarak ifade etmislerdir (Randel ve digerleri,

2018).
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Hollander kapsayici liderligi, ortak bir amag ve karsilikli bagimli iliskiler vizyonu ile
bir kazan-kazan durumu olarak tanimlamistir (Hollander, 2009). Ospina kapsayici bir lideri
degerli ve organizasyonun her seviyesindeki personeli kabul eden ve sonuglardan sorumlu
biri olarak tanimlamistir. Ayrica organizasyonda kilit bir rol oynadigi ve ii¢ boyutta
degerlendirildigini ifade etmistir. Birincisi liderler, calisanlarin goriislerini dikkate alarak
herhangi bir basarisizlikta onlara miisamaha gosterirler ve onlara dogruyu gostermek igin
rehberlik ederler. ikincisi liderler, ¢alisanlarin kendi aralarinda ¢ikarlar1 dogrultusunda
rekabet eden degil, kiskanglik gdstermek yerine ¢alisanlarin egitimine saygi duyarak onlari
egiten ve basarilarma odaklanarak yol gdsteren kisilerdir. Uciinciisii liderler, calisanlara adil
davranir, ihtiyaclarii ve ilgi alanlarmi dikkate alir, ¢alisanlara karsi adil bir tutum
sergileyerek ortak bir amag altinda toplar (Sonia, 2011).

Kapsayici lider, karsilikli yarar igin isleri beraberce basarabilen iliskilerle ilgilidir.
Bireylerden ziyade beraberce bir seyler yapmak anlamina gelir. Istenilen sonuclara ulasmak
icin yalnizca bir kisinin yeteneklerine degil grup tyelerinin yeteneklerine odaklanan
liderlerdir. Ayn1 zamanda kapsayici lider girdi ve ¢iktilarin adaletli bir sekilde dagitildig bir
yonetim anlayis1 sergiler. Rekabete ve is birligine saygi duyar. Genel amag etkili liderlik
amacin gelistirmektir. Liderin genellikle daha fazla etkisi ve inisiyatifi vardir, ancak
kapsayici liderlikte takipgilerin hayati bir 6nemi vardir. Onlarda gereken destek ile lider
olabilirler. Liderlik, tek yonlii bir yoldan ziyade ¢ift tarafli bir yoldur. Yukariya dogru bir
etki dahil olmak tizere birlik i¢inde aktif takip¢ilerden yararlanilmaktadir (Hollander, 2009).

Kapsayic1 liderler, ¢aliganlara giivenirliligi arttiran tarafsiz kararlar veren ilkeli
bireyler olduklarin1 gostermislerdir. Kapsayici liderlerin ¢alisanlara destek gostermelerinin
kritik yollarindan biri, 6zellikle yeni fikirler basarisizlikla sonuglandiginda, kapsayict bir
liderin nihai sonuglarin sorumlulugunu tistlenmesidir (Nembhard ve Edmonson, 2006).

Liderlik alanindaki aragtirmalar, isletme ¢alismalarinda yeni yaklasimlar ve
uygulamalarla siirekli olarak gelismektedir. Literatiir incelendiginde ¢esitliligin ve kapsayici
liderligin kritik bir 6neme sahip oldugunu kabul ediliyor. Kapsayici liderlik, kliselerden
bagimsiz olarak cok cesitli yeteneklere karsi adaleti ve saygiy1r benimser, degerlere ve
aidiyete odaklanir ve giiven ve ilham yoluyla yiiksek performansa dnem verir. Liderler ve
takipgiler, liderlik siirecinde sosyal olarak bir arada bulunurlar ve liderligin tam kapsamini

anlamak i¢in takipgiligin etkisi goz ardi edilemez (Adapa ve Sheridan, 2018).
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2.7.2. Kapsayici Liderligin Davramssal Ozellikleri
Kapsayici liderligin bazi 6zellikleri siralanacak olursa (Hollander, 2009) ;
e Ekip liyelerine ve bireyselliklerine saygi duymak
e Katkilarimin farkindaligimi gostermek ve adalete dikkat ederek bunlar takdir
etmek
e Hedefler hakkinda grup tartismalar1 yapmak ve soylenenleri dinlemek
e Bu hedeflere ulagmak i¢in hangi performansin gerekli olduguna karar vermek
ve basarilarina yonelik ilerleme hakkinda geri bildirimde bulunmak
e Sadece gecmisi gozden gecgirmek yerine ileriye doniik bir yaklagimi
kolaylastirmak
e Bagkalarina bagli oldugu i¢in kendi roliinii yerine getirmenin sorumluluklarini
yerine getirmek
e Giiven ve sadakati tesvik eden diiriist iletisimlerle miimkiin oldugunca a¢ik
olmak
Incelik gerektiren eylemlerde cesur olmak ve bu tiir davranislarin kurumsal 6grenmeye
firsat olarak gérmek (Katz ve Miller, 2016).
Destekleyen orgiitsel normlar ve davranislar konusunda acik olmak tiim ¢alisanlar i¢in

kapsayici bir kiiltiir olusturmak (Holvino, Ferdman ve Sands, 2004).

2.7.3. Kapsayia Liderlik ve Kiiltiir

Gallegos (2014), liderligin “Seviyeler, roller ve kiiltirler arasinda liderligin
gerceklestigi siirekli genisleyen cesitlilikten biri” olarak giinlimiiz organizasyonlarinin
baglamsal gergekligi ile basa ¢ikmak i¢in kapsayict olmasi gerektigini 6ne siirdii. Boyle bir
diisiince, sinirlar1 asabilen ve kolektif zekasini “Kendi yollarini 6grenmek i¢in kullanabilen”
bir organizasyon igindeki tiim insanlarin katilmasi gerektigidir (Gallegos, 2014).

Giliniimiizde hizla globallesen diinyada liderlik firsatlarin1 tesvik etmek icin daha
merkezi olmayan esnek yapilarin olmasi gerektigidir. Hiyerarsik yapilar1 besleyen orgiit
kiiltiirlerinden, gilinlimiiziin siirekli artan kiiresellesmesine ve degisen liderlik ortamina
uyum saglayan daha esnek yapilarla daha merkezi olmayan yapilara gegis hizlanmaktadir.
Bireylere ve kisiliklere odaklanmak, giderek zorlasan bu zamanlarda uygulandigr sekliyle
karmagik liderlik olgusunun dar bir dilimini temsil ediyor. Giiniimiizde orgiitlerin baglami,
liderligin diizeyleri, roller ve kiiltiirler arasinda gergeklestigi, siirekli genisleyen bir ¢esitlilik

olusturdugudur (Ernst ve Yip, 2009).
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Kapsayici kiiltiir, birden fazla ge¢mise, zihniyete ve diislinme bigimlerine sahip
insanlarin birlikte etkili bir sekilde calismasina ve basariya ulagmak igin en yiiksek
potansiyellerini ger¢eklestirmelerine olanak taniyan bir organizasyon ortami oOlarak
tanimlanabilir (Pless ve Maak, 2004). Yapilan arastirmalarda kapsayici yaklagimin
insanlarin kendilerini nasil algiladiklart ve verimli ¢alisabilmeleri i¢in liderlerin iletigim,
degisim ve uyum saglama gibi konularla ilgilenmeleri gerektigidir. Kapsayiciligin bireyin
verimliliginin, orgiitsek verimliligi arttirdigina isaret ediyor. Kapsayici kiiltiiriin sadece
bireyleri degil ayn1 zamanda tedarikgileri, miisterileri ve dis paydaslar1 da etkiledigidir
(Madan ve Nath, 2013). Kiiltiiriin, liderlik de dahil olmak tiizere isyeri siire¢lerini etkiledigi
yapilan ¢alismalarda goriilmiistiir (Rockstuhl, Dulebohn, Ang ve Shore, 2012).

2.7.4. Kapsayici Liderlik ve Iletisim

Toplumun siirekli olarak degisip gelistigi yeni diinyada insanlarin birbirleri ile olan
iligkilerinde iletisimin daha 6nemli bir yer kapladig1 goriilmektedir. Bireylerin birbirlerine
saygt duymasi ve herkesin kendini giivende hissettigi ve diisiincelerini dogru bir iletisim ile
ifade etigi bir toplumun temellerini atabilmenin en 6nemli unsurlarindan biri kapsayiciliktir.
Kapsayici bir kiiltiir olusturmak liderler ve herkesin gorevidir (Bednarek ve digerleri, 2020).

Kapsayici iletisim, etkili iletisimdir. Herkesi dahil etmek, saygili ve dogru olmak, her
katilimcinin farkli bakis acgilarina katkida bulunmasin1 ve dyle hissetmesini saglamaktir.
Isyerinde kapsayic bir kiiltiir olusturulmast ile insanlar kendilerini ait hissederler. Adaleti
etkileyen yanlis varsayimlardan kaginarak, onyargilarindan kacgarlar. Herkesin anlamasini
ve anlasilmasi adina ¢aba gosterirler. Etkili iletisim kurmak (yani tutumlar1 ve davraniglari)
bir bireyle nerede oldugunu bilmek faydalidir. Sonraki asamaya ge¢cmek icin ustalikla
secilmis mesajlar siirekli biliyiimeyi kolaylastirir. Bu siiregler kiiltiirel kapsayicilik ile

ilgilidir (Hayles, 2014).

2.7.5. Kapsayici Liderligin Gelisimi

Peter A. Wuftli Liderligin “Eger var ise yalnizca ¢ok az insanin karsilayabilecegi asiri
esiklere sahip 6zel bir kavram degil, biitiinsel, genis capta uygulanabilir kavram olmalidir”
diye ifade etmistir. Hem mikro seviyede hem de makro seviyede tiim sektorlerde liderlere
ihtiyag vardir. Bu yaklasimla Wuffli (2017) dort yol gosterici ilke onererek bir kapsayict
liderlik gergevesi olusturmustur (Wuffli, 2017).
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Dinamik ve Degisim Odakh

Degisen diinyaya ve artan rekabete kars1 degisime hazir olmak

Yatay

Toplumun farkli sektorleri ve kiiltiirler arasinda koprii kurmay1 saglayabilmek.

Biitiinsel ve Genis Olarak Uygulanabilir

Miimkiin oldugunca ¢ok sayida insan1 ve ¢esitli durumlar1 dahil etmek.

Acikca Normatif

Liderleri, altta yatan etik ve erdemleri iizerinde diisiinmeye tesvik etme.

Booysen (2014) Liderlik calismalari ile ilgili olarak liderligin kapsayici olabilmesi i¢in
biri sistem olmasi1 gerektigi ifade etmektedir. Bu yaklasimda: Bireylere odaklanan Mikro,
kisilerin daha cok kendi bireysel gelisimlerine ve mentorluk ve kogluk gibi destekler ile
giivenli bir ortam olusturulmasidir. Gruplara odaklanan Meso kapsayici bir 6grenme igin
gruplarin bir araya gelerek konusmasi ve sorunlarin tespit edilerek analiz edilmesi ve cesurca
aktarilan sorunlarin lider tarafindan dinlenmesi Onemlidir. Tim bu siirece katilimin
saglanmasi i¢in liderin gereken tesvikte bulunmasi 6nemlidir. Organizasyonlara odaklanan
Makro gelisim seviyelerinin Orglitsel seviyede degerler ve inanglarin orgiitiin hedef ve
politikalarin1 olumlu sekilde etkileyecek sekilde kapsayict bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi

gerektigidir (Booysen, 2014).

2.7.6. Kapsayici Liderlik Uzerine Yapilmis Cahsmalar

Choi ve arkadaglar1 (2017) Vietnam'daki bes telekomiinikasyon sirketindeki 207
calisandan yaptiklar1 ¢alismada kapsayici liderligin calisan refah1 ve yenilik¢i davranig
tizerindeki etkilerini ayrica bu iliskilerdeki kisi-is uyumunun araci roliinii aragtirmiglardir.
Yapilan imcelemede kapsayici liderligin ¢alisan refahini olumlu yonde etkiledigi ve kisi-is
iliskilerine etki ettigini gostermislerdir (Choi, Tran ve Kang, 2017).

Weiss ve arkadaslar1 (2018) kapsayict lider dilinin profesyonel ekiplerde sesli
davranigi tesvik eder mi? Calismasinda 26 ekip halinde organize edilen 126 saglik ¢alisani
(hemsireler, doktorlar, asistanlar) profesyonel bir grubun tibbi acil durumlar1 yonettikleri bir
ortamda test uygulayarak kapsayici lider dilinin ¢alisanlar tizerindeki etkisini arastirmistir.

Sonuglara bakildiginda kapsayict dilin astlarin sesini duyurma davranisini tesvik
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edebilecegini gostermistir. Calisanlar hiyerarsik engellerin  Gtesinde  fikirlerini  ve
endiselerini dile getirmek konusunda isteksizdir. Bu ¢aligma gdstermistir ki ortiik kapsayici
dil ancak daha profesyonel gruplarda konusmak i¢in daha ortiik ve kapsayici lider dili olan
“Biz ve Bizim” gibi bir dil bi¢imlerine ihtiya¢ duyarlar (Weiss, Kolbe, Grote, Spahn ve
Grande, 2018).

Lei ve arkadaglar1 (2019) Kapsayict liderligin ¢alisan yenilik¢i davranist tizerindeki
etkisini incelemislerdir. Bu calismada oOrgiitsel destek teorisi ve sosyal degisim teorisi
temelinde 127 ekip 401 ¢alisana anket uygulanmislardir. Calisanlar, liderlerin yeni
fikirlerine, teknolojilerine ve siireglerine daha fazla kapsayiciik gosterdigini
algiladiklarinda, organizasyon tarafindan daha fazla deger verildigini ve 6nemsendigini
algiladilar ve boylece yenilik¢i davraniglarini artirdilar (Qi, Liu, Wei ve Hu, 2019).

Aslan ve digerleri (2021) Kapsayici Liderligin Ise Baglilik Uzerindeki Etkisini
arastirmak iizere Tiirkiye de ampirik bir ¢alisma yapmislardir. Bu ¢alisgama da Asil amag
olarak kapsayici liderligin g¢alisan bagliligi {izerindeki etkilerini ve baglilik arasindaki
psikolojik giivenlik araci roliine bakmislardir. Bu amagla 373 kisi iizerinde yapilan anket
sonuclarinda kapsayici liderligin ise baglilik tizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmiistiir. Buradan yola ¢ikarak caligmada elde edilen bulgularin daha once yapilan
caligmalarla tutarli oldugu da tespit edilmistir. Psikolojik giivenlik araci rolii analizinden ise
elde edilen sonuclar kapsayici bir lider tarafindan olusturulan ortamlarda calisanlarin
psikolojik olarak kendilerini giivende hissettikleri ve bun bagl olarak bagliliklarmin
arttirdiklar goriilmiistiir (Aslan, Mert ve Sen, 2021).

Hassan ve arkadasi (2021) Kolluk Kuvvetleri Calisma Gruplarinin Performansini
Gelistirmek Igin Ogrenmeyi Kolaylastirma: Kapsayict Liderlik Davranisinin Rolii iizerine
bir ¢alisma yapmislardir. Bu calismada kamu kuruluslarindaki yoneticilerin agiklayici
kapsayict liderlik yoluyla daha yiiksek Ogrenimi nasil gelistirebileceklerini ve caligma
gruplarinin performansini nasil iyilestirebileceklerini agiklamaya ¢aligmiglardir. Ohio'daki
104 kanun uygulayici yoneticiden, 530 astindan ve 104 dogrudan denet¢isinden ii¢ ayr1 anket
kullanarak veri toplanmistir. Sonug olarak kapsayict liderligin, kolluk kuvvetleri ¢alisma
gruplarindaki iiyeler arasinda paylasilan psikolojik giivenlik inancini gelistirmede 6nemli
bir rol oynadigimi gostermislerdir. Bu inanglar, sirayla, ¢alisma gruplarimi daha fazla
ogrenme odakli faaliyetlerde bulunmaya motive etigi ve Kapsayici liderligin olumlu
etkisinin psikolojik giivenlik inancini gelistirerek ve 6grenme c¢abasini artirarak ¢aligma
gruplarinin performansini kademeli olarak azalttigini ve iyilestirdigini gozlemlemislerdir

(Hassan ve Jiang, 2021).
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Bas (2022) tarafindan Kamu Calisanlarinin  Kapsayic1 Liderlik Algist Uzerine
yaptig1 aragtirmada daha once yapilan ¢aligmalarla uyumlu oldugunu, (Giil, 2021) calisan
performansin1 olumlu olarak etkiledigini, kapsayici bir lider iletisim dilinin c¢alisanlarin
kendilerini giivende hissetmelerini sagladig1 ve buna bagli olarak fikir ve diisiincelerini dile
getirebildiklerini ve bu durumun ¢aliganlarin fikirlerini sdylemeleri halinde olumsuz bir geri
bildirim almayacaklarini bilmeleri daha yaratici fikirlere sahip olmalarina olanak sagladigini
gostermistir (Bas, 2022).

Kapsayici liderlik, ¢alisan glivenini ve iyi niyetini olusturmanin anahtaridir. Deloitte
kisa siire dnce, 1983 ve 1999 yillar1 arasinda dogan insanlar olarak tanimlanan Y kusagi ve
Z kusagi ¢alisanlarinin goriiglerini inceledi. Ankete katilanlarin biiytik bir cogunlukla, karin
tek basina basarili bir is yapmadigina inandiklarini buldular. Ankete katilanlar, “igyerinde
cesitlilik ve kapsayicilik vurgusu” dahil olmak iizere ek onceliklere dikkat c¢ekmistir
(Deloitte, 2018).

2.8. Doniistiiriicii Liderlik

Liderlik, orgiitsel performansin ve ¢alisanin is performansinin artirtlmasini ve hangi
hedefleri takip etmesi gerektigini etkileyen, ayn1 zamanda c¢alisanlarina kazang saglayan
veya topluma bagka bir sosyal ve ekonomik katki saglayan 6nemli bir faktordiir. Glinlimiiz
diinyasinda ortaya cikan yeni egilimleri ve gelismeleri yalnizca degisim kavrami ile
aciklamak miimkiin degildir. Asagida doniistiiriicii liderligin kavramsal gercevesi lizerinde

durularak genel bilgi verilmistir.

2.8.1. Doniistiiriicii Liderlik Kavrami

Liderligin tamimlanmas1 adma gegen yiizyilda bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Ozellikle
1970’11 yillarda durumsallik teorisinin iizerinde ¢okc¢a durulmus fakat yapilan ¢alismalar
liderlik taniminin net olarak tanimlamadigi ve bir¢ok degiskenin bu c¢alismalarda yer
almadig1r vurgulanmigtir. Yapilan analizlerde liderligin sadece davraniglarla ve onu
izleyenlerin kabul etmesi ile ilgili olmadiginin, ayn1 zamanda lider ve onu takip edenlerin
arasmndaki iliskiye bakilmas1 gerektigi ifade edilmistir (Rost, 1991). Ilk defa 1973 yilinda
J.V Downtown tarafindan giindeme getirilen bu liderlik tipi, bir teori olarak J. Mcgregor
Burns tarafindan literatiire kazandirilmistir. Daha 6nceki liderlik teorileri liderin ya da
astlarin davranislarin1 incelerken Burns, teorisinde, lider ve astlar arasindaki iliski
deneyimleri incelemistir Liderleri, liderlerin ve takipgilerin hedeflerine daha iyi ulagmak i¢in

takipgilerin giidiilerine dokunan insanlar olarak tanimladi (Yukl, 2013).
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Dontistiirticti lider, karizmatik, ilham verici ve entelektiiel yeteneklere sahip kisidir.
Bu yeteneklerle lider iletisimi tesvik edebilir. Bdoyle bir lider, ¢alisanlari i¢in sorumluluk
alir, mesleki gelisimlerini tesvik eder, yaraticiliklarini tesvik eder ve ortak bir misyon
yaratarak ve takipgilerinin rollerine bir amag¢ ve anlam duygusu asilayarak daha yiiksek is
degerlerine ilham verir. Doniistimcii liderler, orgiitsel hedeflere baglidirlar ve motive ederek
miimkiin olan en iyi performansi arayarak, takipgilerine yiiksek beklentilere ulagmalari igin
ilham vermek ve organizasyon iiyeleri tarafindan bilgi yayilimini ve yenilik¢i bir kiiltiirii
tesvik ederler (Avolio ve Bass, 2001).

Dontistiiriicti liderlik, personele net bir vizyon saglama yaklasimi ve liderler ile
takipgiler arasinda giiclii bir iligki kurma konusundaki kararlilig1 nedeniyle diger liderlik
tarzlarindan farklidir. Donistiirticii liderlik, takipgi memnuniyetinde 6nemli bir rol oynar ve
sirayla organizasyonel liderlerin organizasyonel hedeflere ulagsmasina yardimci olur.
Doniistiiriicti liderler, ¢evrelerinde olaganiistii tesvik ve motivasyon yaratirlar. Calisanlari
yenilik¢i fikir olusturma ve problem ¢dzme siireglerine dahil ederler (Northhouse, 2015).

Déniistiiriicti liderler, bir organizasyonun performansini iyilestirmeye onciililk etme
konusunda tutkuludur. Baskalarina ilham verme yeteneklerine dayali olarak uygun iletisim
ve inisiyatif yoluyla takipgilerini etkilerler, yaratici diistinmeyi kolaylastirarak, kisisel saygi
sunarak ve takipcilerin fikirlerine ve ilhamlarina saygi duyarak astlarini liderlerin
baslangicta beklediklerinden daha fazlasini yapmaya tesvik ederler (Bass, 1985).

Dontistiirticii  liderlik yaklasimi  degisime meyilli ve takipgilere ilham veren,
dolayisiyla performanslarini beklentilerin {izerine c¢ikarirken, organizasyonun yararina
kisisel ¢ikarlar1 asan bir liderlik davranisi olarak tanimlanabilir. Doniistiiriicti liderlerin,
takipgileri arasinda giiveni, entelektiiel gelisimi, coskuyu ve takim ruhunu tesvik ettigi ve
boylece takipgilerini karsilikli refah ve orgiitsel hedeflere ulasma konusunda daha fazla
mesgul olmaya tegvik ettigi telaffuz edilebilir (Minja, 2010).

Burns (1978), liderligi etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik olarak ikiye ayirmustir.
Dontistiiriicti liderlik “Liderlerin ve takipgilerin daha yiiksek bir moral ve motivasyon
seviyesine ilerlemek i¢in birbirlerine yardim ettigi" bir siirectir diye ifade etmistir. Grup
tiyelerinin ihtiyaglar1 ile ilgilenen ve onlarin moral ve motivasyonlarini arttirarak
performanslarinin list seviyelere ¢ikmasini saglayan liderliktir. Bu yaklagim tarzinin insanlar
tizerinde bir etkiye sahip oldugunu ve calisanlarin algilarini degistirerek beklenti ve
isteklerin yeniden sekillendigini ifade etmistir. Etkilesimci lider kavramiyla lider ve

takipcileri arasindaki degisimlerin yani birtakim pazarliklarin énemi 6n plana ¢ikmaktadir.
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Calisanlar kendilerine verilen isi yaptiklar1 taktirde odiillendirme yolu ile astlarini
etkileyebilmektedirler (Burns, 1978; George, 2006).

Zaman yonelimi ve iligskilendirilmesi agisindan degerlendirildiginde etkilesimci
liderlik ge¢mis ve bugilinii bagdastirma, doniistliriicti liderlik ise bugiin ile gelecegi
bagdastirdigr soylenebilir. Etkilesimci liderlik geleneklere ve geg¢mise odaklanirken,
dontistiirticii liderlik yeniliklere ve degisime acik olarak gelecege bakmaktadir (Giiney,
2020).

Bass (2005), hem etkilesimci hem de doniisiimcii liderligin 6nemini vurgulamaktadir.
Etkilesimci liderlik, lider-takipei iliskilerinin sosyal miibadele dogasini temsil ederken,
dontisimcii liderlik, liderin takipgiler i¢in bir rol model olma, bir vizyon yoluyla onlara

ilham vermeyi tarif eder (Bass ve Riggio, 2006).

2.8.2. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar:

Bass (1985) Burns ’un (1978) déniistiirticii liderlik modelini temel alarak daha
gelismis bir model ortaya koymustur. Bu teoride liderin ihtiyaglarindan ¢ok astlarin
ihtiyaglarini 6nemli oldugunu vurgulamistir (Northhouse, 2015). Bass Burns ‘iin islemsel-
dontigiimcti liderlik kavramsallagtirmasint daha da detaylandirdi. Bass, etkilesimci ve
dontisimcii liderligin yelpazenin iki zit ucu olmadigini, iki ayr1 kavram oldugunu savundu.
Bass'e gore, en iyi liderler hem doniisiimsel hem de etkilesimseldir. Liderlik modeli cesitli
revizyonlardan ge¢cmis olsa da en son versiyonu olan doniisiimcii liderligi olusturan dort

davranigsal boyutunu ele alinmistir (Marturano ve Gosling, 2016).

itham Verici motivasyon

Doniigtirici
Liderligi Olugturan
Davranig Boyutlan

Bireysel Destek

Sekil 4. Doniistiiriicti Liderligi Olusturan Davranis Boyutlari (Marturano ve Gosling, 2016)

Ideallestirilmis Etki
Lider riskleri paylasir astlar1 ile tutarhidir ve davraniglarinda etik, ilke ve degerlerle

ilgili olarak tutarlidir. Bu ozelliklere sahip liderlerin saygi, giiven, sorumluluk duygusu,
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artan iyimserlik ve takipgilerinin dvgiisiinden hoslandiklarini belirtmislerdir. Liderler ve
astlar arasindaki iligki resmi kurumsal kurallara ve diizenlemelere, ddiillere veya cezalara
dayanmaz daha ziyade, kisisel anlayisa dayanir (Avolio ve Bass, 2001). Liderlerin
calisanlara vizyon ve misyon asilamasi bir etki yaratmaktadir. Bu davranisi sergileyen
liderler ¢alisanlarin glivenini kazanarak bagliligin artmasina olanak saglarlar. Giiven, saygi
ve hayranlik olmadiginda bir liderin eylemlerini takip etmek veya onu 6rnek almak zordur.
Insanlar, bir liderin davranisina ¢ok dikkat ederler. Déniisiimcii lider, ego temelli diirtiilerden
hareket etmek yerine, bireysel iliskiler kurmaya, giiven ve inang agilamaya odaklanir. Bu tiir

bir lider, ideallestirilmis etkiyi kisilestirir (Hartog, Muijen ve Koopman, 1997).

Ilham Verici Motivasyon

Calisanlarin ve orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in bir liderin ¢ekici ve motive
edici bir dil kullanarak net bir vizyon belirlemesi ¢ok onemlidir. Calisanlarin siradan
beklentilerin 6tesine gegmek igin {ist diizey gereksinimlere ve ahlaki degerlere hitap etmesi,
takipgilerin misyon ve degerler i¢in tutku ve bagliligini olusturan bir dil kullanmasi
motivasyonu arttirmaktadir (Chebon, Aruasa ve Chirchir, 2019). Calisanlar bu tarz bir
yaklasimda normalde gosterdikleri gayretten daha fazla galisarak enerjilerinin tiimiinden
faydalanirlar. Calisanlar herhangi bir geri bildirim beklemeksizin bu davranisi liderlerinden
esinlenerek kendi istekleri dogrultusunda yaparlar. Belirlenen hedeflere ulasmada liderin

davraniglar1 gergek bir motivasyon kaynagidir (Giiney, 2020).

Entelektiiel Tesvik

Entelektiiel uyarim, bir liderin takipgilerini elinde tutma yetenegidir. Problem ¢ézerek
ve ilgili sorgular olusturarak cesitli gorevlere dahil olur (Northhouse, 2015). Déntisiimcii
liderler, fikir sorarak takipgilerin zekasini tesvik etme yetenegine sahiptir ve anlayislarina,
inanglarina ve standartlarina dayali sorunlara 6n ¢éziimler getirirler (Avolio ve Bass, 2001).
Olumlu duygular, liderligin entelektiiel uyarim ile takim halindeki ¢alismalarda etki eder.
Siirekli degisen organizasyonlarda liderler, ekip i¢inde &grenmeyi ve gelismeyi tesvik
ettiginde hem ekibin 6grenmesine hem de kendilerini iyi hissetmelerine olanak saglarlar.
Dolayisi ile boyle bir yaklasimda ekip calismasina yapilan katkida performansa olumlu

yonde katki saglar (Sanchez, Cardona, Soria, Llorens ve Gumbau, 2018).
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Bireysel Destek

Doniistimcii liderler, bireylerin biiyiime ve basari ihtiyaclarina siirekli ilgi gosterirler.
Takipgilerine gerekli koglugu ve egitimi dikkatli bir sekilde saglarken takipgilerinin
yeteneklerini gelistirirler (Avolio ve Bass, 2001). Bireysellestirilmis degerlendirme, tiim
takipcilere ayn1 sekilde davranmak yerine, yetkilendirmeyi, astlar1 desteklemeyi ve her
bireyin ihtiyag ve yeteneklerine 6zel 6nem vermeyi igeren bir davranistir.(Bass, 1985)
Doniisiimcii liderler her zaman “Takipgilerinin tam olarak yetenekli olmalarina yardimci

olmaya ¢aligirlar” (Northhouse, 2015).

2.8.3. Déniistiiriicii Liderin Ozellikleri

Déniistimcii bir lider, yeni diisiinme bigimlerine ilham verir, degisime yanit vermek
icin bir ekibin yaraticiligini kullanir. Dontisiimceti liderlik hakkinda ne kadar c¢ok sey
bilinirse, giiniimiiziin dinamik is ortaminda liderlik etmeye o kadar hazirlikli olunabilir. Bu
liderlik stilini neyin benzersiz kildigini ve bir fark yaratmak i¢in hangi doniistimcii liderlik
ozelliklerini konusulmasi gerektigini anlamaktir. Bu baglamda doniistiiriicii liderlik
ozellikleri; (Giiney, 2020; Karcioglu, 2013; Tian ve digerleri, 2020; Waglay, Becker ve Du
Plessis, 2020).

e Calisanlarin yetenek ve becerilerini onlara gostererek motive olmalarini saglar.
Bu yaklagim giivenlerinin artmasina olanak saglar.

e Doniistiirticii liderler bir 6rgiit kiiltiiri olusmasinda 6nemli rol oynarlar

e (alisanlarin bireysel gelisimlerine odaklanarak, ortaya ¢ikabilecek
problemlerde daha yaratici ¢oziimler iiretebilmelerine olanak saglarlar.

e Donistiirticii lider ihtiyag duyulan pozitif enerjiye kendisi sahip olmakla
birlikte bu enerjiyi tiim astlarina yayar. Doniisiimiin her kademesinde bunu tiim
calisanlara hissettirir.

e Sistemde geceklesmesi diisliniilen her tiirlii degisikligi dnceden planlayarak
astlar1 bu degisim siirecine hazirlayarak orgiitiin yeniden planlanmasini saglar.

e Donistiirticti liderlik sadece iist yonetim, alt kademe yonetimde degil tiim
kademelerde degisimi hazirlayarak yayilim ile degisimi baslatir.

e Doniistiiriicti lider, Siirekli olarak farkli seyler yapmak i¢in firsatlar arar ve bu
fikirler nerede olursa olsun her zaman yeni fikirlere agiktirlar.

e Donistiirticti liderlik genellikle insanlarin islerin nasil yiiriimesi gerektigine

dair goriiglerini degistirmeyi igerir. Bunu yapmak i¢in, insanlarin mevcut
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zihniyetlerinin ardindaki manti§1 ve diisiincelerini nasil degistireceklerini
anlamak gerekir. Dontisiimcii lider, insanlarin nereden geldigini anlamali ve
onlar1 konfor alanlarinin disina ¢ikmaya ikna etmelidir. Bu, iki ayr1 beceri
gerektirir empati ve giiven uyandirma yetenegi

Doniistimcii liderler, fikirleri agik bir zihinle duyarlar ve yargilamadan veya
kesinlik olmadan yanit verirler. Ekip {iyelerinin goriildiigiinii, anlasildigini ve
saygt duyuldugunu hissetmeleri i¢in aktif dinleme teknikleri kullanmay1
taahhiit ederler. Bu yontemlerle, kendi kendini sansiirlemeden baskalarina
diistincelerini paylasmalari igin ilham verirler.

Doniistiirticti bir lider risk almadan hi¢bir doniisiimii gerceklestiremez. Bu
risklerin neler oldugunu o6nceden tanimlayarak kurulusun gelecegi icin bu
risklerin ne anlama geldigi hakkinda istekli olmalidir. Uygulanabilir riskleri
almalidir.

Basarisiz bir siire¢ sonunda sorumlulugu bagkasinin almasini istemez.
Dontistiirticii lider karalarin her birinin sorumlulugunu istlenir.

Inovasyonun gerceklesmesi i¢in bir ekibin kiiltiiriiniin pargas1 olmasi gerekir.
Doniistimcii liderin, sadece bir veya iki fikir insanindan degil, herkesten

yaraticilik beklemesi gerekir.

2.8.4. Doniistiiriicii Liderligin Giiclii ve Elestirel Yanlari

Donitistiiriicti liderlik ile ilgili olarak giiclii yonleri oldugu gibi elestirilen yanlar1 da

vardir. Doniistiiriicii liderligin giiglii yanlart (Yukl, 2013);

Daha Onceki liderlik tarzlarindan farkli yonii simdiye kadar liderlik
calismalarinin sonuglarin1 dikkate alarak eksik olan pargalari da igermesidir.
Mevcut caligmalar, donilistimcii liderligin baslica teoriler i¢cin bir anahtar
onermesini desteklemektedir. Bazi liderlerin takipgiler tlizerindeki istisnai
etkisine, daha onceki aragsal liderlik veya durumsal liderlik teorileri tarafindan
yeterince agiklanmayan bir etki diizeyi i¢in bir agiklama sagladigidir.

Bu liderlik yaklagiminda ¢alisanlarin ihtiyaglarinin = karsilanmasinda
sorumlulugun sadece liderde degil ayn1 zamanda calisanlarda da oldugunu
gostermektedir. Takipgilerin liderlere karsi duygusal tepkilerinin 6nemini
vurgularken, onceki teoriler lider-takipg¢i etkilesimlerinin rasyonel-bilissel

yonlerini vurgulamistir.
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Dontistiirticti liderlik ayn1 zamanda sembolik davranigin 6nemini ve olaylari
takipgiler icin anlamli hale getirmede liderin roliinii kabul etmektedir. Daha
onceki liderlik teorileri, sembolik siireglerin ve anlam yonetiminin, seylerin
yonetimi kadar 6nemli oldugunu kabul etmiyordu.

Onceki liderlik teorilerinde liderin sadece diil ve cezalara dayali bir ydnetim
sergiledigi, doniistiiriicii liderligin ise bu yaklasimdan 6te calisanlarin duygu
ve diislincelerine 6nem vererek onlarin gelisimlerine katki sagladigi bir liderlik

yaklagimidir.

Yapilan elestiriler ise (Bose ve Haque, 2021; Northhouse, 2015; Yukl, 2013);

Doniistiirticti liderlige yapilan en 6nemli elestirilerden biri kavramsal olarak
¢ok genis bir yapiya sahip olmasi yani agikliginin olmamasidir. Bir vizyon
yaratma, motive etme, degisim ajani olma, giiven insa etme, 6zen gosterme ve
sosyal mimar olarak hareket etme gibi ¢ok cesitli faaliyetleri ve 6zellikleri
kapsadigi icin, parametreleri tam olarak tanimlamanin zor olmasidir.

Diger bir elestiri ise doniistiiriicii liderligin inananlarin 6grenebilecegi bir
davranigtan ziyade kisisel bir 6zellik veya kisisel bir yatkinlik olarak ele
alinmasidir. insanlar1 bu yaklasim modelinde egitmenin sorunlu hale gelecegi
ve insanlarin 6zelliklerini nasil degistirecegini 6gretmenin zor oldugudur.
Déniistiiriicti liderler genellikle degisiklik yaratmada, bir vizyon olusturmada
ve yeni yonleri savunmada dogrudan bir rol oynarlar. Bu, liderin takipgilerden
bagimsiz hareket ettigi veya kendisini takipgilerin ihtiyaglarinin iizerine
koyduguna dair giiglii bir izlenim verdigi de ifade edilmektedir.

Tipkt liderlerin takipgileri etkileyebilecegi gibi takipgiler de liderleri
etkileyebilme olanaklarinin olabilecegidir.

Bagka bir elestiri ise Dontistimcii liderligin kotliye kullanilma potansiyeline
sahip olmasidir. Dontlistimcii liderlik, insanlarin degerlerini degistirmek ve
onlar1 yeni bir vizyona tagimakla ilgilenir. Ama yeni yonlerin iyi ve daha
olumlu olup olmadigina kim karar veriyor. Liderin takipgilerini yonlendirdigi
degerler daha iyi degilse ve insani degerler seti daha kurtarici degilse, o zaman

liderlige meydan okunmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
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2.8.5. Déniistiiriicii Liderlik Uzerine Yapilmis Calismalar

Simsek (2020), Ankara ilinde saglik sektoriinde faaliyet gosteren 185 hemsire ve
doktor tizerinde Doniistiirticii liderligin orgiitsel giliven iizerindeki etkisini arastirmis olup,
Doniistiirticii liderligin hedeflerin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulasmada rol oynadig,
Lider ve calisanlar arasindaki iliskinin 6zellikle saglik sektoriindeki i yiikii ve teknolojik
geligsmelere paralel dnemli bir yere sahip oldugunu, bu ¢aligma ile doniistiiriicti liderlik ve
orgiitsel gliven arasinda olumlu bir iligki oldugunu tespit etmislerdir (Simsek, 2020).

Waruwi ve arkadaslari (2020) Endonezya da bulunan 6zel okul 6gretmenlerinin
yenilik¢i kapasitesini 6l¢gmeye yonelik olarak toplamda 645 katilimer ile calisma yapmustir.
Arastirmada Donistiiriicii liderligin orgiitsel 6grenmede etkili oldugunu, okul inovasyon
kapasitesini dolayli olarak etkiledigini, orgiitsel 6grenme ve organizasyon yapisinin ise
inovasyon kapasitesini etkiledigini gostermistir (Waruwu ve digerleri, 2020).

Rahman ve arkadaglar1 (2020) Chattogram sehrinde ¢alisan 189 MBA 06grencisine
Duygusal Zeka ile Iliskisi Nasildir? Déniisiimcii Liderlik, Yaraticilik ve Is Performansi
izerine bir anket calismas1 yapmistir. Yapilan analizde duygusal analizle yaratict zekanin
olumlu bir baglantiya sahip oldugu gostermistir. Daha iyi duyusal kapasiteye ve duygusal
hazirliga sahip liderlerin, takipcilerinin olaganiistii bir diizeyde performans gostermeleri
lizerinde olaganiistii bir etki yaratacagimi ima ederek, yiiksek duygusal zekaya sahip
bireylerin doniistimcii lider olma potansiyelinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Rahman,
Ferdausy, Amin ve Akter, 2020).

Farahnak ve arkadaglari (2019) Doniisiimiin etkisi lider ve lider tutumlari alt tutumlar
ve uygulama basarisi lizerine 565 hizmet ¢alisani lizerine bir ¢aligma yapmistir. Analizlerde
liderlik ve tutum degiskenlerinin kuruluslar iginde basarili bir sekilde uygulanmasinin
tizerine bir model test etmistir. Bulgular ¢alisanlarin uygulanan degisim ve liderlik arasinda
bir iliski oldugunu, degisime karst olumlu yaklasim sergileyen calisanlarin basarilt bir
sekilde bu tutuma sahip ¢iktiklarini, doniistiirticii liderlik davraniglar1 gelistirerek tutumlarini
gelistirebileceklerini gostermistir (Farahnak, Ehrhart, Torres ve Aarons, 2019).

Bernarto ve arkadaslar1 (2020) Déniisiimeii Liderligin Etkisi, Algilanan Orgiitsel
Destek, Is Doyumu Yasam Doyumuna Etkisi Uzerine Endonezya’da 127 dgretmene anket
yapmislardir. Analizler sonucunda doniisiimceii liderligin algilanan orgiitsel destek, is tatmini
ve yasam tatmini lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica Algilanan
orgiitsel destek, is doyumu ve yasam doyumu fiizerinde de olumlu etkisi oldugunu

gostermistir (Bernarto ve digerleri, 2020).
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Yue ve arkadaslari (2019) doniistiiriicti liderligin ve seffaf orgiitsel iletisimin bir
orgiitsel degisim olay1 sirasinda ¢aliganlarin orglitsel giivenini gelistirme tizerindeki etkisini
ve dontistiiriicii liderlik, seffaf iletisim ve kurumsal giiven arasindaki etkilesimi ve bunlarin
calisanlarin degisime agiklig1 lizerindeki etkisini incelmislerdir. Yapilan analizlerde, seffaf
iletisimin, c¢alisanlarin orgiitsel giiveni ile olumlu bir sekilde iliskili oldugunu ve bunun da
calisanlarin degisime agikligini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymuslardir (Yue, Men

ve Ferguson, 2019).
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BOLUM 3

IS PERFORMANSI

Orgiitlerin amaglarma ulasabilmesi, uzmanlastig1 iiriin ve hizmetleri sunabilmesi ve
nihayetinde rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in yiiksek performansh bireylere ihtiyact
vardir. Performans da birey i¢in Onemlidir. Gorevleri basarmak ve yiiksek diizeyde
performans gdstermek, ustalik ve gurur duygulariyla bir memnuniyet kaynagi olabilir.
Diisiik performans ve hedeflere ulasamama, memnuniyetsizlik, hatta kisisel basarisizlik
olarak deneyimlenebilir (Motowidlo ve Scotter, 1994). s performansi giiniimiizde birtakim
alt faktorlerden olusmaktadir. Bu boliimde is performansin tanimi ve is performansi

etkileyen unsurlar tanimlanarak performans degerlendirmesinden bahsedilmistir.

3.1. is Performansi

Is performans: liderlik gibi giiniimiize kadar en fazla arastirilan konularin basinda
gelmektedir. Kavramin bilimsel anlamda ortaya ¢ikmasi ve orgiitlerde 6nemli bir etkiye
sahip olmas1 1900 yillarin basinda Frederick Winslow Taylor tarafindan yapilan is 6l¢timii
uygulamalaria kadar dayanmaktadir (Kogel, 2020). Is él¢iimii uygulamalar1 ve sonrasinda
uygulanmaya baglanan performans degerlendirmeleri 1930 yillardan sonra g¢evrenin ve
kisilik &zelliklerinin degismesi ile hiz kazanmustir. Ozellikle Amerika’da is ya da degisik
kriterler baz alinarak her gegcen yil bu uygulamalar gelistirilmistir (Campbell, Henry ve
Wise, 1990).

Kisilik ve is performansini arastiran ampirik ¢aligmalarin ¢cogu, bu terimin tanimi veya
Ol¢iimii konusunda bir fikir birligi olmamasina ragmen, bazi "Genel is performansi”
dlgiimlerini igerir. Campbell, Henry ve Wise (1990) is performansimi “Orgiitiin amaglartyla
ilgili gdzlemlenebilir davraniglar olarak tanimlamistir” (Campbell ve digerleri, 1990) Is
performansi, “Bir bireyin standart bir zaman diliminde gerceklestirdigi farkli davranis
boliimlerinin organizasyonu i¢in beklenen toplam deger olarak tanimlanir” diye ifade
etmistir. (Borman ve Motowidlo, 1997). Campbell is performansi kavramini daha sonra bir
adim Oteye tasiyarak daha detayli bir sekilde anlatmaktadir. Bireyin sahip oldugu diizeyin
her calisanin zihinsel yeteneklerine, inang ve degerlerine yani kisinin Ozelliklerine ve
orgiitiin belirledigi hedeflerin ne kadar1 ile isteyerek biitlinlestigine bagli oldugunu

belirtmektedir. Bu tanima bagl olarak Campbell is performansini gorev performansi,
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baglamsal performans ve vatandaslik performansi olarak ele almistir (Campbell, Cloy,
Oppler ve Sager, 1993).

Is performansi, gdrev yapan calisanlarin mevcut islerine yonelik olarak ortaya
koyduklar1 faaliyetlerin toplam1 olmakla beraber ¢alisan ve isveren arasindaki anlagsmayi1
ifade eder (Y1lmaz, 2020). Is performansi, dnceden bilinen dogruluk, tamlik, maliyet ve hiz
standartlarina gore dlgiilen belirli bir gorevin basarisidir. Calisanin performansi ¢alisanlarin
katkisidir. Organizasyon amacinin gergeklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin standartlarin kabul
edilebilir seviyesini ger¢eklestirmesi beklenir ve yoneticiler, belirtilen hedeflere ulagsmak
i¢in ¢alisanlarin performansini takip eder ve degerlendirir (Armstrong, 2006).

Cooke'a (2000) gore performans, onceden belirlenmis veya belirlenmis dogruluk,
tamlik, maliyet ve hiz standartlarima goére Olciilen belirli bir gorevin basarilmasi olarak
tanimlanabilir. Icinde bir is sdzlesmesinde ifa, icraciyr sdzlesmede belirtilen tiim
yiikiimliiliiklerden kurtaracak sekilde bir taahhiidiin yerine getirilmesi olarak kabul edilir
(Masi ve Cooke, 2000).

Performans, bireysel diizeyde calisanlarin organizasyon icin gecerli olan davranislarda
yer aldiklarinda birlikte hareket ettikleri uzmanligi tanimlar. Calisanin gerceklestirdigi
performans, isteki tutum ve davraniglarinin neden oldugu sonuglar dizisidir (Bingol, 2014).
Genel diizeyde, is performansi, bir bireyin bir organizasyonun genel basarisina katkisini
tanimlar. Daha spesifik ve dl¢iilebilir bir diizeyde, is performansi farkli faktorlere ayrilabilir.
Kullandiginiz ¢erceveye bagl olarak faktorler degisir (Koopmans ve digerleri, 2012).

Is performansi ile ilgili olarak bir¢ok arastirma yapilmis olmasi ve bu arastirmalardan
bireyin ise olan katkisin1 ve motivasyonunun nasil dl¢giilerek anlamli bir hale getirilecegi
halen daha tartisilmaktadir. Yapilan incelemelerde is performansinin tek boyutlu olarak
degil cok boyutlu bir siire¢ olarak degerlendirilmesinin uygun olacag: ifade edilmektedir
(Polat¢1 ve Yilmaz, 2018).

Is performans: iizerine yapilan c¢alismalar beraberinde performansin nasil
degerlendirecegini ve bu degerlendirmelerin hangi yontemler ile yapilacagini getirmistir.
Performans degerlendirme, ¢alisanlarin 6rgiit hedeflerine ulasabilmek i¢in mevcut is yapma
sekillerinin ise olan yeterliligi ve gelecekteki potansiyelinin belirli kriterlere gore
6l¢timlenmesidir (Colquitt, Lepine ve Wesson, 2015). Bir baska degerlendirme ise insan
kaynaklar1 temel gorevlerinden biri olan organizasyonel kararlarin alinmasi i¢in ¢alisanlarin
bir takim yontem ve sentezler ile isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyduklarinin tespitinin

yapilmasidir. Performans degerlendirmesi ¢aligsanlar ile ilgili 6nemli kararlarin alinmasinda
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etkin bir rol oynamaktadir. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarmin belirlenmesi iicret
ve maasg planlamasi gibi bir ¢ok konuda karar alinmasi saglamaktadir (Yilmaz, 2020).

Performans degerlendirmesi, organizasyon acgisindan 6nem tasidigi kadar calisan
acisinda da deger tasir. Ozellikle basarili olan calisanlarin emeklerinin karsilig1 olarak iicret
ve kariyer planlamalarinda bu c¢alismalarini karsiligi almak ister. Biitiin iyi niyetini ve
caligma giiciinii ortaya koyan bir ¢alisan, diisiik performansl ve ise karsi ilgisiz biri ile ayn
sekilde degerlendirildigini gordiigii taktirde giderek calisma isteksizligi ve motivasyon kaybi
yasar (Barutcugil, 2002). Is performansi, bir ¢alisanin mevcut sinirlar icinde basar ile
gerceklestirebildigi istir (Jamal, 2007).

Is performans: ile ilgili olarak en temel sorunlardan bir tanesi Slciimlerin kim
tarafindan ve hangi Ol¢lim araclar ile ilgili yapilacagidir. Kullanilan 6l¢tim araglarinin
sadece belirli bir is kolu i¢in mi yoksa tiim meslek gruplarini igine alacak sekilde dlgiilecegi
onemli bir sorun teskil etmektedir. Bir meslek grubu icin ise zamaninda gelip gitmek 6nemli
iken baska bir is kolu i¢in esnek ¢alismanin 6nemli oldugu bir 6l¢iim 6n plana ¢ikmaktadir

(Yilmaz, 2020).

3.2. Performansin Boyutlari

Is performansim modellemeye yonelik ¢abalar, tiim isler icin ortak olan bir dizi
performans boyutunu tanimlamayi amaglar. Is diinyasinda var olan cok sayida is
diistiniildiigiinde, is performansinin altinda yatan nispeten az sayida boyutu belirlemeye
calismak zorlu bir istir (Shadan, 2011). Campbell (1993) is performansi literatiirii temelinde,
is performansinin sekiz temel bileseni oldugunu one siirdii; Spesifik gorev yeterliligi, ise
0zglin olmayan gorev yeterliligi, yazili ve sozlii iletisim gorev yeterliligi, caba gdsterilmesi,
kigisel disiplinin korunmasi, takim performansinin kolaylastirilmasi, denetim ve liderlik,
yonetim idaresi (Campbell ve digerleri, 1993). Is performansi modelleri birgok farkli boyut
icerse de, modeller arasinda iki ana is performansi kategorisi bulunabilir: Rol i¢i (gbrev)
performans ve rol dis1 (baglamsal) performans (Borman ve Motowidlo, 1997). Bu kapsamda

performansin, gorev ve baglamsal performansi ilizerinde durularak agiklanmugtir.

3.2.1. Rol i¢i (Gérev) Performansi

Gorev performansi, is gorevlilerinin resmi olarak islerinin bir pargasi olarak kabul
edilen faaliyetleri, organizasyonun teknik 6ziine katkida bulunan faaliyetleri ger¢eklestirme
yeterliligi olarak tanimlanir. Bir ¢alisanin temel is sorumluluklarini tanimlar. Ayni1 zamanda

"Gorev i¢i Ongoriilen davranig" olarak da adlandirilir (Koopmans ve digerleri, 2012). Bir
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bireyin  organizasyonun  "Teknik  ¢ekirdegine" katkida bulunan faaliyetleri
gerceklestirmedeki yeterliligini ifade eder. Bu katki hem dogrudan (6rnegin tiretim is¢ileri
icin) hem de dolayl (6rnegin yoneticiler veya personel i¢in) olabilir. Gorev performansi
yetenek ile ilgilidir (Borman ve Motowidlo, 1997). Gorev performansi, organizasyona
gerekli malzeme ve hizmetleri saglayarak organizasyonun basarisina katkida bulunan
calisanlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetler biitiiniidiir. Performans, esas olarak bir
calisanin is gorevlerini, kendisine verilen giinliikk gorevleri ne kadar iyi yerine getirdigidir
(Rotundo ve Sackett, 2002).

Gorev performansi calisan ve igveren arasinda sozlii veya imzali olarak yapilan
sOzlesmenin sartlarinin yerine getirilmesi adina tiim siiregleri kapsar. Bir kisinin orgiitsel
performansa katkisini kapsar, resmi siirecin parcasi olan eylemleri ifade eder. Bu baglamda
ortaya c¢ikan teknik veya idari gorevlerin hizmetlere doniistiiriilmesi faaliyetlerinden
meydana gelir (Williams ve Karau, 1991). Borman ve Motowidlo (1997) isletmelerin teknik
faaliyetlerine deginerek yeterli miktarda malzeme ve ara¢ gereg temin ederek art1 bir katma
deger saglamak adina calisanlarin sergiledikleri c¢alismalar olarak tanimlama yapmistir
(Borman ve Motowidlo, 1997; Sonnentag, VVolmer ve Spychala, 2008). Gorev performansi,
beklentileri karsilama, yetkinlik ve uzmanlik gosterme yetenegidir. Bu beklentiler,
organizasyonun teknik gereksinimlerini yiiriiterek, hizmet vererek ve siirdiirerek elde ettigi
teknik ¢ekirdek ile dogrudan iliskilidir (Harrison, Newman ve Roth, 2006).

Gorev performansi, hammaddeleri kurulug tarafindan iiretilen mal ve hizmetlere
dontistiiren faaliyetler olarak tanimlanir. Hammadde tedarikini yenileyerek, bitmis
tirlinlerini dagitarak veya kurulusun etkin ve verimli bir sekilde islemesini saglayan 6nemli
planlama, koordinasyon, denetleme veya personel islevleri saglayarak doniisiim siirecine
yardimet olan faaliyetlerdir (Aguinis, 2015).

Gorev performansinin yapilan isin kalitesi, yapilan isin miktar1 ve kisilerarasi etkililik
olarak ayrilmasi gerektigini belirtmistir. Bu nedenle, yukaridaki tanimlardan is
performansiin, bir calisanin kendisine verilen gorevi ne Olglide basarabildigi ve
tamamlanan gorevin orglitsel hedefin gerceklestirilmesine nasil katkida bulundugu ile ilgili

oldugu agiktir (Mawoli ve Babandako, 2011).

3.2.2. Rol Dis1 (Baglamsal) Performans
Orgiitsel vatandaslik davranigi, baglamsal performans veya toplum yanlisi drgiitsel
davranis olarak adlandirilan bu tanimin kokeni klasik yonetim ve organizasyon bilimine

kadar uzanabilir. Bu alandaki ¢alismalar ciddi teorik ve ampirik arastirmalar 1970'lerin
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sonlarina kadar baslamamisti. Arastirmacilar Dennis Organ, Walter Borman, Stephen
Motowidlo, Phillip Podsakoff ve Scott Mac Kenzie, bu yapmin gelistirilmesinde ve
yayginlastirilmasinda etkili oldular (Rogelberrg, 2007). Her ¢alisan ayrica ekstra rol
davraniglar1 sergiler (Morrison, 1994). Baglamsal veya ekstra rol performansi veya
vatandaslik davranisi, ¢alisanin iiretkenligini dogrudan etkilemeksizin, bir organizasyonun
etkin isleyisini dogrudan destekledigine inanilan bir ¢alisanin istege bagli davranislari olarak
tanimlanir. Baglamsal performans, resmi is tanimlarinda belirtilenlerin 6tesine gegen ve
orgiitsel etkinligi biliyiik 6l¢lide bu tiir ekstra rol eylemlerine bagl olan eylemler olarak
tanimlar (Kenzie, Podsakoff ve Fetter, 1991).

Uzunca bir siire is performansi ile ilgili yapilan tanimlamalarda daha ¢ok calisanlarin
gorev ile ilgili davranislarima yogunlagsmislardir. Fakat yapilan ¢alismalarda bu bakisg
acisinin ¢ok dar bir alan1 kapsadigi ve bu davranis modeli disindaki o6rgiitsel etkinliklere
itirazlar gelmistir (Borman ve Motowidlo, 1997).

Motowidlo (1993) baglamsal performansi, drgiitlerin sosyal ve psikolojik ortamlarini
destekleyen faaliyetler olarak ifade eder. Dogrudan is gorevleriyle ilgili olmayan ancak
orgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamlar iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan davranislari
igerir. Bu davranislar, emanet edilen gorevlerin verimli bir sekilde tistlenilmesi i¢in katalizor
gorevi goriir. Baglamsal faaliyetler: Resmi olarak isin bir parcast olmayan gorevler igin
gontilliilik, kendi gorevlerini basariyla tamamlamak igin gerektiginde ekstra heves veya
cabayla 1srar etmek, i arkadaslarina yardim etmek, igbirligi yapmak ve onlara yardim etmek,
kisisel olarak uygunsuz olsa bile organizasyonel kural ve prosediirleri takip etmek,
organizasyonel hedefleri desteklemek olarak tanimlamistir (Borman ve Motowidlo, 1993).

Baglamsal performans, kurulusun temel teknik siirecleri araciligiyla katkida bulunmaz
ancak teknik c¢ekirdegin iglev gormesi gereken daha genis kurumsal, sosyal ve psikolojik
ortami1 korur (Borman ve Motowidlo, 1997).

Organizasyonlarda gorev alan bir bireyin, goérev taniminda olmamasina ragmen
yapmamasi halinde herhangi bir olumsuz geri bildirimde almayacag1 bilinmesine ragmen,
kendi sorumluluk anlayisi ve isletmenin hedefleri dogrultusunda destek olmay1 tercih eden,
karsilastig1 bir sorunda bu sorunlar1 ¢6zmek noktasinda gayret gosteren, sadece isletme
icinde degil disinda da bu desteklerini goniillilk esasina dayanan bir davranigi ifade
etmektedir (Kogel, 2020). Organ (1997) dogrudan veya agikca degil, istege bagl bireysel
davranig olarak tanimlayarak baglamsal performansin en iyi tanim oldugunu 6ne siirmiistiir

(Organ, 1997).
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Performans degerlendirme iizerine yapilan ¢aligmalar zamanla ilerleme gostermistir.
Baslangigta Organ (1988) tiimii genel yardim boyutunun pargalar1 olan 6zgecilik, nezaket,
vicdanlilik, yurttaslik erdemi ve sportmenlikten olustugunu 6ne siiren bir siniflandirma
yapmustir (Podsakoff, Whiting, Podsakoff ve Blume, 2009).

Borman ve Motowidlo (1997) buradan yola ¢ikarak kendi sistemleri iizerinde
calisarak, baslangicta 6 faktor belirleyen Organ (1988) siniflandirmasina ek olarak kendi
Olctitlerini gelistirmislerdir. Bireyin kendisine verilen gorevleri sevkle ve katma deger
sergileyerek yapmasi, yardimci bir tavir sergileyerek herkese yardim etmeyi, kural ve
prosediirlere uymay1, organizasyonel hedeflere ulasmada ¢aba gosterilmesi ve devamliligin
saglanarak iligski yonetiminde kolaylik saglanmasini icermektedir (Borman ve Motowidlo,
1997).

Baglamsal performans flizerine yapilan caligmalar sunu gdostermistir ki calisan
davranislarinin bir¢ok zellik ile baglantili oldugu tespit edilmistir. Is den ayrilma niyetinde
olan c¢alisanlarin bu davramis modelini sergilemedikleri, bu davranig modelini
sergileyenlerin ise islerine kars1 daha bagl olduklari ve ayrilma niyetlerinin daha az oldugu

goriilmustiir (Scotter, Motowidlo ve Cross, 2000).

3.3. Performans Yonetimi

Performans degerlendirme ile ilgili kullanilan metotlarin tam olarak ne zaman
basladig1 hakkinda net bir bilgi bulunmamaktadir. Koontz (1971) gére, Cin’de MO 221-
265 doneminde imparatorluk, Wei hanedanin yaptig1 isleri ve performans: degerlendirmek
amac ile “Imparator degerleri” adi altinda bir sistem uygulanmustir. Ik yapisal performans
degerlendirme sistemini Frederick Taylor ve yardimcilar tarafindan 1. Diinya savagindan
once kurulmustur. 1920 yilinda ABD biiro personellerine uygulandi. Devam eden yillarda
ise Ingiltere’de fabrikalarda uygulandi. Devam eden yillarda hedeflere gore ydnetim, kritik
olay teknigi, davranis degerleme dl¢iimlerine basland. i1k defa 1970 yilinda * Performans
Yonetimi” adi altinda kullanilmaya basland1 (Oztiirk, 2009). Literatiirde ¢ok sayida
performans kavrami vardir, performansi neyin olusturdugu organizasyondan organizasyona
degisir. Ancak performansin ana kriterleri, organizasyonun vizyonuna ve paydaslarinin
ciktilartyla uyumlu olmasma baglidir. Performansin, bir organizasyonun nihai amacina
yonelik i¢ ve dis paydaslar tarafindan yapilan c¢iktilarin toplu katkisi olarak
tanimlanabilecegini belirtmistir (Landy ve Conte, 2008).

Collings ve Melahi (2009) performans yonetimini, organizasyonun siirdiiriilebilir

rekabet giicline farkli sekillerde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak
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tanimlanmasini igeren faaliyetler ve siirecler olarak tanimlamistir (Collings ve Mellahi,
2009). Performans yonetimi, yetenek yonetiminin bir bilesenidir ve nihai amaci orgiitsel
etkinligi artirma hedefiyle ¢alisan ve oOrgiitsel performansin 6l¢lilmesi ve yonetimi olarak
tamimlanmistir  (Nisi ve Kluger, 2000). Aguinis (2015), “Bireylerin ve ekiplerin
performansini belirleme, 6lgme ve gelistirme ve performansi organizasyonun stratejik
hedefleriyle uyumlu hale getirmenin siirekli bir siirecidir” diye tanimlamistir (Aguinis,
2015).

Armstrong (2006) kurulusun stratejik hedefleriyle uyumlu bireysel ve ekip hedeflerini
belirleyerek performansi iyilestirmeye yonelik siirekli bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu
stire¢ icerisinde performans belirleme ve planlamanin olusturulmasi ve hedeflere ulasmak
ve ilerlemeyi degerlendirmek icin performans incelemesi ve g¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin belirlenmesinin 6nemli oldugunu vurgulamistir (Armstrong, 2006).

Baska bir tanim, PM'yi "Kuruluslarin is hedeflerini belirledigi, performans
standartlarini belirledigi, isi atadig1 ve degerlendirdigi, performans geri bildirimi sagladigi,
egitim ve gelistirme ihtiyaclarini belirledigi ve odiilleri dagittigi sistem" olarak tanimlar
(Briscoe, Schuler ve Claus, 2009). isi diizgiin yaparak elde edilen sonuglari ifade eder.
Performansin tanimi sadece insan kaynaklarina degil, ayni zamanda alinan siiregleri ve
organizasyonun ana fonksiyonlarmi igerir (Walt, 2019).

Verilen tim tanimlar goz Oniine alindiginda, PM terimi bazi1 6nemli 6zelliklerle
birlikte gelir. Armstrong'a (2006) gore PM, her seyden 6nce isi yonetmek ve yoneticilerin,
calisanlarinin rehberligi olan ana hedeflerini gergeklestirmelerine yardimci olmakla ilgilidir
(Armstrong, 2006). Organizasyonun veya bireysel personelin hedeflerine ulagmakla ilgili
olarak performansin net bir resmini verir. Temel olarak, hedefler kasith olarak gerceklesir.
Planhdir ve tesadiifen gergeklesmez. Bu nedenle dlgiilebilirler. Performans yonetiminin 6z,
insan  kaynaklarmin  performansinin  yOnlendirilebilecegi, izlenebilecegi, motive
edilebilecegi ve iyilestirilebilecegi bir ¢ergeve olusturmaktir ve bu kapsamdaki dongiisii
denetlenerek yakindan izlenebilir (Gruman ve Saks, 2011).

Organizasyonun dinamik, yaratici ¢alisanlart cezbetmek ve elde tutmak igin
benimseyebilecegi stratejik bir arag, bugiin sadece teorik modele sigdirilamaz. Performans
yonetimi, “Performansi yonetmek icin onu kullanarak sonug Olgiisiine tepki vermeyi
amaclayan” bir sistem anlaminda kullanilir (Radnor ve McGuire, 2004). Performans
yonetimi silireci ve araglari, yliksek performans i¢in calisan motivasyonu icin esastir.
Herhangi bir performans yonetim sistemi ile ilgili en 6nemli konu, yoneticiler ve ¢alisanlar

tarafindan ne kadar ciddiye alindig1 ve kullanildigidir (Pulakos, 2009).
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3.4. Performans Yonetiminin Amaci

Performans yoOnetiminin genel amaci, etkin liderligin sagladig1 bir ¢ergevede, ekip
halinde gorev yapan calisanlarin veya bireylerin kendilerini stirekli olarak gelistirmesi ve is
stireglerine olumlu katkida bulunmalarini saglamaktir. Gelisen ekiplerin ve bireylerin
sorumluluk ile yiiksek performans kiiltiiriinii olusturmalarin1 saglamaktir. Temel olarak
belirlenen hedeflere ulasarak dogru seyleri yapmaya yoneltmektir (Pulakos, 2009).

Spesifik olarak performans yonetimi, kiginin bireysel olarak iistlendigi hedefleri
sirketin veya gorev yaptigi kurumun hedeflerine uyumlu hale getirerek kurumsal bir alt yap1
ile korunmasini saglamaktir. Beklentilerin rol sorumluluklari (yapilmasi istenen), beceriler
(sahip olmas1 beklenen) ve davraniglar (olmasi beklenen) agisindan tanimlanmasini ve
tizerinde anlagsmaya varilmasini saglar. Amag, insanlarin beklentileri karsilama ve asma
kapasitesini gelistirmek ve kendilerinin ve kurulusun yararina tam potansiyellerine
ulagmaktir. Daha da 6nemlisi, performans yonetimi, insanlarin gelistirmesi ve iyilestirmesi
gereken destegin ve rehberligin hazir olmasimni saglamakla ilgilenir. Asagida, cesitli
kuruluslar tarafindan ifade edildigi sekliyle performans yonetiminin amaglar1 yer almaktadir
(Armstrong, 2006).

e (Calisanlan gii¢lendirerek onlar1 motive etmek ve ddiillendirmek

e Dogru iste dogru c¢alisan1 gorevlendirmek bireysel olan hedefleri
organizasyonun hedefleri haline getirmek ya da organizasyon hedeflerine
uyumlu yapmak

e Kararlastirilan sorumluluklar ve hedeflere gore performansi proaktif olarak
yonetmek ve kaynak saglamak.

e (Calisanlar1 dogru islere kanalize ederek orta veya uzun vadeli stratejiler
olusturmak

e Yapilan planlarin ve belirlenen hedeflerin departmanlar veya bdliimler ile
uyumlu hale doniistiiriilmesi, agik¢a tanimlanmis hedeflerin sayisal birimler
kullanilarak sunulmasi. Performansin siirekli olarak izlenmesi

e (Calisanlarin potansiyellerini kendilerine ve organizasyona katki saglayacak
sekilde en iist diizeye ¢ikarmak, hedeflerine ulasmaya odaklanmak

e Calisanin kisisel veya kariyer gelisimine olan katkis1

e Diizenli tartigmalar aracilig ile iliskilerin daha fazla giiglendirilmesi
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Calisanin potansiyeli ve diger yetkinliklerini ortaya ¢ikarmasina yardimei olur.
Bu yaklagim onlarin daha fazlasini kesfetme sans1 vererek organizasyon i¢in

fayda hale gelir.

3.5. Performans Yonetiminin Katkilar:

Performans yonetimin hem c¢alisanlar hem de yonetim agisindan biiyiik katkilari

vardir. Ozellikle ¢alisanlarin kendilerini daha iyi tamimalari ve bu baglamda gelisim

alanlarin1 gormeleri i¢in Onemlidir. Yoneticiler i¢in ise daha saglikli kararlar alinmasi

acgisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Asagida bu takilara 6rnek olabilecek kisimlar

bulunmaktadir (Aguinis, 2015).

Gergeklestirme motivasyonu artar
Benlik saygisi artar
Yoneticiler, astlar1 hakkinda fikir sahibi olurlar

Is tanimlar1 ve kriterler netlestirilmistir

Kendi kendine i¢ gorii ve gelisim artar

Idari islemler daha adil ve uygundur

Organizasyonel hedefler netlestirilir

Calisanlar yetkin bir hale gelir

Calisanlarin suistimalleri en aza indirilir

Davalardan daha iyi bir koruma vardir

Iyi ve kétii performans gosterenler arasinda daha iyi ve daha zamaninda bir
ayrim vardir

Stipervizorlerin performansa iliskin goriisleri daha agik bir sekilde iletilir
Organizasyonel degisim kolaylastirilir
Motivasyon, baglilik ve organizasyonda kalma niyetleri gelistirilir

Calisan bagliligin artirir

3.6. Performans Yonetiminde Onemli Noktalar

Performans yOnetimi zor siireclerden olusmakla beraber iizerinde ¢okca calisilmasi

gereken bir siiregtir. Kuskusuz, modern bir performans yonetim sistemi, bir ekibin bireysel

verimliligini artirmaya yardimet olur. Ancak, bunu basarmanin anahtart dogru uygulamadir.

Sistem tasariminda hatalarin olmasi veya yonetici ve ¢aliganlarin katiliminin eksik olmasi
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basar1 oranlarini ciddi derecede diisiirebilmektedir. Genelde bakildiginda sistemi olumsuz

etkileyen unsurlar (Oztiirk, 2009);

Diiriistliik

Performans degerlendirmesinde yonetim kademesinin hedefleri yukaridan asagida
dogru gondermesi uygun olmayan bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Siireg
igerisinde degerlendirmelerin yiiz yiize yapilmasi, hedeflerin beraber bir sekilde
belirlenerek ulasilabilir olmasinin saglanmasi ve katilimin arttirilmasi diriistliik ile

ilgili olumsuz durumlar1 ortadan kaldiracaktir.

Seffaflhik
Performans yonetiminde her bir siireg seffaf olmalidir. Her bir birey siirecin nasil
calistigini, kimin hangi rolii iistlenecegini, alinan kararlarin kim tarafindan ve nasil

alindig1 hakkinda yonetimin amaclarini net bir sekilde anlatilmalidir.

Adalet

Performans yonetimi adilce uygulanmali ve 6zellikle de degerlemelerde 6nyargilardan
kaginilmalidir. Degerleme kriterleri kisisel Ozelliklerden ziyade davranis merkezli
olmalidir. Anlamsiz standartlardan ziyade dogru ve 6l¢iilebilir olmalidir. Sonuglar {ist
pozisyon tarafindan gozden gecirilerek degerlendirilen kisiye baskidan kac¢inilmalidir.
Degerlendirme stireci agik ve yiiz ylize yapilmalidir. Organizasyon genelinde sistemin

isleyisi ve kullanimu ile ilgili egitimler verilmelidir (Vajda, 2019).

Disiplin

Performans yonetimi 6nceden belirlenmis standartlar ve prosediirlerden olusmakla
beraber belirlenen standartlara herkesin uymasi gereken bir zorunluluktur. Aksi halde
performans yonetimine duyulan giiven azalacaktir. Tanimlanan siire¢ i¢inde bir
aksaklik s6z konusu ise gerekli olan diizenlemeler yapilarak yeniden tanimlanmalidir.
Performans degerlendirmeleri bir sistem olarak diisiiniiliip sembolik olarak yapilmasi
calisanlar lizerinde olumsuz bir etki olusturarak performansin diismesine neden olur

(Barutcugil, 2002).
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3.7. is Performansi Degerlendirmesi

Performans yonetimi igerisinde performans degerlendirme 6nemli bir yere sahiptir.
Yakin bir zamana kadar degerlendirme siiregleri tek boyutlu olarak ele alinmis ve yanlis bir
degerlendirme siireci isletilmistir. Is performans degerlendirmesi, calisanlara ilham
vermede, islerinin kalitesini iyilestirmede ve onlart her giin motive etmede dnemli bir rol
oynar. is performans degerlendirmesinin, herhangi bir organizasyonun biiyiimesinin kritik
bir yonii olduguna siiphe yoktur. Calisan baghligim1 gelistirmek, calisanlar ve onlarin
gelisimi i¢in licret artiglarinin ve kariyer planlarinin belirlenmesi ic¢in bir temel saglar
(Barutgugil, 2002). Performans degerlendirme terimi, bir ¢alisanin ig performansinin ve bir
sitkete genel katkisinin diizenli olarak gézden gegcirilmesini ifade eder. Yillik inceleme,
performans incelemesi degerlendirmesi veya calisan degerlendirmesi olarak da bilinen
performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin becerilerini, basarilarin1 ve biiyiimesini veya
bunlarin eksikligini degerlendirir. Sirketler, ¢alisanlara ¢alismalar1 hakkinda genis kapsamli
geri bildirim vermek, ticret artiglarini, ikramiyeleri ve ayrica isten ¢ikarma kararlarini hakl
cikarmak i¢in performans degerlendirmelerini kullanir. Herhangi bir zamanda yapilabilirler
ancak yillik, alt1 aylik veya {i¢ aylik olma egilimindedirler (Pulakos, 2014).

Performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin is performansinin ve bir girkete katkisinin
diizenli olarak gozden gecirilmesidir. Sirketler, hangi calisanlarin sirketin biliylimesine en
cok katkida bulundugunu belirlemek, ilerlemeyi goézden gegirmek ve yiiksek basarili
calisanlar1 ddiillendirmek icin performans degerlendirmelerini kullanir. Pek ¢ok farkl tiirde
performans incelemesi olmasina ragmen, en yaygin olani, bir yoneticinin dogrudan
raporlarini inceledigi yukaridan asagiya bir incelemedir. Degerlendirmenin yapisinin sirket
kiiltiiriinli  yansitmadigina inanan c¢alisanlar, degerlendirme siirecinden memnun
olmayabilirler. Performans degerlendirmeleri ayrica yillik incelemeler, performans
incelemeleri veya degerlendirmeleri, ¢alisan degerlendirmeleri olarak da adlandirilir (Fekete
ve Rozenberg, 2014). Bir g¢alisanin is performansinin bir yonetici veya amir tarafindan
Olctldiigii, belgelendigi ve degerlendirildigi bir yontemdir. Performans degerlendirme,
calisanlarin performansinin belirlenen standartlarla karsilagtirmali olarak degerlendirilmesi
ve ardindan galisanlara geri bildirim verilmesi siirecidir (Mathis ve Jackson, 2004).

Performans degerlendirme, yoneticilerin astlarinin performansini veya katkisini belirli
bir siire boyunca yargiladigi ve degerlendirdigi bir siiregtir (Welsh, 2003). Coens ve
Jenkins'in (2000) belirttigi gibi, performans degerlendirme, bir grup ¢alisanin belirli bir siire
boyunca is performansinin ve kisisel Ozelliklerinin bireysel olarak degerlendirildigi,

puanlandigi ve grubun puanlayicisi tarafindan ve sonuclarin tanimlandigi zorunlu bir
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stirectir. Degerlendirmenin sonuglari, ileride bagvurmak iizere kuruluslar tarafindan saklanir.
Performans degerlendirme normalde resmi bir siirectir ve organizasyonlardaki insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin énemli bir par¢asidir (Grubb, 2015).

Landy ve Farr (1980), asagidaki on {i¢ faktorii iceren bir performans degerlendirme
sistemi modeli olusturmustur:  “Organizasyon Ozellikleri, pozisyon &zellikleri,
derecelendirme amaci, derecelendirme siireci, derecelendirme araci, Olcegin geligimi,
puanlayicilar ve puanlayicilarin 6zellikleri, her bir birey i¢in performans verilerinin
gozlemlenmesi ve saklanmasi, oranlarin performansinin ve katkisinin alinmasi ve
degerlendirilmesi, performansa iligkin bilgilerin analizi, performans tanimi1 ve yargisi ve son
olarak personel eylemi” (Landy ve Farr, 1980).

Mohrman, West ve Lawler (1989) ayrica organizasyonlarda performans
degerlendirme siirecinde dort faaliyet tanimlamaktadir: 1) Performansin ne olmasi
gerektigini tanimlamak 2) Her bir derecelendirilen kisinin performansini  6lgmek,
yargilamak ve degerlendirmek 3) Performansla ilgili bilgi saglamak 4) Buna ihtiyag duyan
organizasyonel sistemlere ilgili bilgileri saglamak (Mohrman ve West, Lawler, Driver,
Glinow, Prince, 1989). Yukarida listelenen benzer gerekli bilesenlerin yani sira, Latham ve
Wexley (1981) ayrica asagidaki dort bileseni de ekler: Degerlendirme aracinin gelistirilmesi,
kuruluslarin nitelikli degerlendiricilerin se¢imi ve egitimi, yasal gerekliliklerin gozden
gecirilmesi ve sonuglara dayali performans igin 6diil ve degerlendirmeler (Latham ve
Wexley, 1981).

Performans degerlendirme, organizasyonun stratejik yOnetiminin bir parcasi ve
parselidir. Calisanlari ise almak, segmek, egitmek, gelistirmek ve ddiillendirmek i¢in oldugu
kadar kariyer gelisimlerini planlamak, endiistriyel iliskiler kurmak ve onlara gilivenlik ve
saghk gibi diger faydalar saglamak icin kullanilan 6nemli bir aragtir. Ayrica hem
yoneticilerin hem de ¢alisanlarin daha fazla dikkat etmesi gereken konularin ortaya
cikarilmasina, rol ve sorumluluklarin belirlenmesine ve sonug¢ olarak performansin
iyilestirilmesine yardimci olur (Gandolfi ve Stone, 2018).

Performans degerlendirme, orgiitsel hedeflere basarili bir sekilde ulasmak i¢in ¢alisan
davranigini  degerlendirmek, gelistirmek i¢in kullanilan bir aragtir. Performans
degerlendirmeleri ayrica ¢alisan motivasyonunu siirdiirmek ve isten ayrilma niyetini en aza
indirmek icin potansiyel olarak etkili bir ara¢ olarak hizmet veren isgiicline geri bildirim,
motivasyon ve ilham vermeyi kolaylastirir (Lansbury, 1988).

Performans degerlendirme genel olarak iki gruba ayrilabilir: Geleneksel (gegmise

yonelik) yontemler ve modern (gelecege yonelik) yontemler. Diger arastirmacilar mevcut
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yontemleri li¢ gruba ayirmiglardir. Mutlak standartlar, goreceli standartlar ve hedefler
(Shaout ve Yousif, 2014). Ayrica, organizasyonun stratejik is hedeflerini ve degerlendirme
amaclarim1 karsilamak ve her sirketin kiiltiiriiyle tutarli olmak, calisan performansini

degerlendirmek igin farkli araglar da vardir (Mathis ve Jackson, 2008).

Tablo 6. Performans Degerlendirme ve Yo6netimi Farklari
Performans Degerlendirme Performans Yonetimi

Yukardan agagi, iistiin ast1 degerlendirmesi  Yiiz yiize goriismelerle degerlendirme

Yil igerisinde bir veya iki kez degerlendirme ~ Standart bir ya da daha fazla degerlendirmenin
disinda stirekli goriisme

Belirlenen sayisal hedefleri ve sonuglar1i Davranislar ve degerleri 6n plana alma
merkeze alma

Daha ¢ok icret ile ilgili Ucretlendirmeye gok sik rastlanmiyor

Belirli bir diizen iginde ¢ok fazla evrak ve Daha az ve anlasilabilir belgeler igeriyor
form bulunuyor

Insan kaynaklarmin sorumlulugu fazla Y oneticilerin sorumlulugu fazla

3.7.1. Geleneksel Yontemler
Geleneksel yontemler, Nispeten daha eski performans degerlendirme yontemleridir.

Bu yontemler, yalnizca gegmis performansa odaklanan ge¢mise yonelik yaklagimlardir.

Siralama Yontemi Metodu

Bir siralama yontemi sisteminde (y18in siralamasi da denir), belirli bir departmandaki
calisanlar, yonetici veya amir i¢in degerlerine gore siralanir. Bu sistem performans
degerlendirmeleri i¢in karsilastirmali bir yontemdir. Yonetici tiim ¢alisanlarin bir listesine
sahip olacak ve dnce en degerli ¢alisan1 segecek ve en iiste o ismi koyacaktir. Daha sonra en
az degerli ¢alisan1 segecek ve bu ismi listenin en altina koyacaktir. Kalan calisanlarla bu
islem tekrarlanacakti. Agikcasi, bu yontemle onyargiya yer vardir ve yoneticilerin her bir
calisanla giinliik olarak etkilesime girmeyebilecegi daha biiylik bir organizasyonda iyi

calismayabilir (Armstrong, 2006).

Grafik Derecelendirme Olcegi
Davranigsal bir yontem olan grafik derecelendirme Olgegi, performans

degerlendirmeleri i¢in en ¢ok tercih edilen yontemdir. Bu degerlendirme tiirt, is i¢in gerekli
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olan 6zellikleri listeler ve kaynaktan her bir nitelik i¢in bireyi derecelendirmesini ister. Ayrik
bir 6lcek, bir dizi farkli noktayr gdsteren bir 6lgektir. Derecelendirmeler 1-10 arasinda bir
Olcek icerebilir: Mitkkemmel, ortalama, zayif veya 6rnegin beklentileri karsiliyor, astyor veya
karsilamiyor. Siirekli bir dlgek, bir dlgegi gosterir ve yonetici, siireklilik dlgegine calisanin
performansini en iyi temsil eden bir isaret koyar. Bu tiir bir 61¢egin dezavantaji, olusabilecek
Oznelliktir. Bu tiir bir 6lgek davranigsal 6zelliklere odaklanir ve bazi isler i¢in yeterince

spesifik degildir (Dessler, 2013).

Ornek Performans Derecelendirme Formu

Seviye:Giris Seviyesi
Cahsan/Sonuglar

Cahsan {smi

Yonetici ismi Ulasilacak Hedefler
Temel Is Sorumlulufu
L. 1.
2 2,
3. 1
4 4,
1 2 3 4 5

Beklentilerin Altinda

Klavuzlukla bile, formalar, evraklar ve
kayitlar olmak iizere dogrudan
iletisimleri zamamnda haxrlamaz. Rasit
bilgileri bile iletmede basansiz olur.

Beklentileri Karsilar
Formlar, Evraklar kayitlar dahil olmak
fizere dofirudan iletisimleri rehberlik
ederek zamamnda ve dofiru sekilde
hanrlar. Rehberlik ile basit bilgileri
iletmek i¢in materyalleri uyarlar.

Rot Mode
Formlar, evraklar ve kayitlar gibi
iletisimleri zamaminda , agk ve dofiru bir
sekilde bafnmsiz olarak hazirlar. Stili ve
malzemeleri bafnmsiz olarak bilgi
iletmek icin kullamr.

Organizasyonel Bilgi
1 3 5
Beklentilerin Altinda Beklentileri Kargslar Rol Mooer
Kigisel etkinlik
1 3 5
Beklentilerin Altinda Beklentileri Karslar R Moae:
1 3 5
Beklentilerin Altinda Beklentileri Kargilar Roi Model
1 3 5
Beklentilerin Altinda Beklentileri Karsilar Rol Mogel

Sekil 5. Ornek Performans Derecelendirme Formu (Dessler, 2013)
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Kritik Olay Yonetimi

1950 ve 1960 yillardan itibaren 6zelliklerden ziyade daha 6l¢iilebilir degerlendirmeler
tizerinde durulmaya baslandi. Bu, is performansinin altinda yattig1 diisiiniilen 6zelliklerin
(6rnegin vicdanlilik) degerlendirilmesi gereken en dogrudan ve anlamli seyler olmadigi
anlasildig1 i¢in oldu. Sonug olarak, dikkat daha dogrudan ve gozlemlenebilir performans
Olctimlerine kaydi. Bunlar, hem nesnel sonug 6l¢iitlerini (6rn. TL satig hacmi) hem de 6znel
(6rn. davramssal) olgiileri iceriyordu. Ornegin 1954'te kritik olay teknigi adi verilen
davranigsal bir 6nlem Flanagan tarafindan tanitildi. Bu teknik tizerinde odaklanilan etkili ve
etkisiz i davraniglarinin belirli 6rneklerini ortaya ¢ikarmak ve performans ol¢iimiinii
ozelliklerden gozlemlenebilir davraniglara dogru kaydirdi (Pulakos, 2009).

Bu degerlendirme yontemi, ydnetici i¢cin daha fazla zaman alirken, belirli davranig
ornekleri saglamada etkili olabilir. Kritik olay degerlendirmesi ile yonetici, davranig
kategorisinde yer alan degerlendirmeler arasindaki siire boyunca g¢alisanin etkili ve etkisiz
davranis 6rneklerini kaydeder. Calisanin gézden gecirilmesi zaman1 geldiginde, yonetici bu
dosyay1 ¢ikaracak ve zaman diliminde meydana gelen olaylari resmi olarak kaydedecektir.
Bu yontemin dezavantaji, olumlu olaylar yerine sadece olumsuz olaylar1 kaydetme
egilimidir. Ancak, yoneticinin olaylar1 (belki de haftalik bir giinliik tutarak) adil bir sekilde
kaydetmek icin uygun egitime sahip olmast durumunda bu yontem ise yarayabilir. Bu
yaklasim, 6rnegin ayni haftalik gorevleri rutin olarak yapan bir fabrika is¢isinin aksine,
belirli isler haftadan haftaya biiyiik 6l¢iide degistiginde de ise yarayabilir (Bass ve Bass,
2009).

Kritik olay yontemiyle kidemli yetkili, bir astin isle ilgili davramiginin olumlu ve
olumsuz drneklerinin (kritik olaylar) bir giinliigiinii tutar. Yaklasik 6 ayda bir, siipervizor ve
ast olaylar1 ornek olarak kullanarak sonrakinin performansini tartismak icin toplanir.
Olaylar1 derlemek faydalidir. Iyi ve kotii performans ornekleri sunar. Denetgi, kisinin
derecesini aciklamak i¢in kullanabilir. Denetim otoritesinin yi1l boyunca astin
degerlendirmesi hakkinda diistinmesini saglar. Boylece derecelendirme sadece ¢alisanin en

son performansini yansitmaz (Dessler, 2013).
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Yer Hizmetleri Apron Hizmetleri Miidiirii i¢in Kritik Olaylar Ornekleri

Devam Eden Gérevler  Hedefler Kritik olaylar

Apron giivenligi igin 0 is ve ekipman kazas Egitim plani icin uygun ver ve vardiya
egitim planlayin plani yapilmasi

Yedek parca envanter Elinizde yeterli malzeme Stok YE’“_"timj _j"?i“ m_a“"_ld sistemlerden
kontroli bulundururken envanter barkod sistemine gegildi.

malivetlerini aza indirin

Ekipman Bakimlarin Anzah ekipman Tesis igin veni dnleyici bakam
denetlemek nedeni ile hizmet sistemi kuruldu. Hatal parca
aksamas yok tespit edilip anza énlendi.

Sekil 6. Kritik Olay Ornekleri (Dessler, 2013)

Deneme Degerlendirmesi

Bir deneme degerlendirmesinde, kaynak, ¢alisanin performansiyla ilgili bir dizi soruyu
deneme biciminde yanitlar. Bu, yoneticinin makaleyi nasil yazdigina bagli olarak bir 6zellik
yontemi veya davranis yontemi olabilir. Bu ifadeler, ¢alisanla ilgili giiclii ve zayif yonleri
veya gecmis performansla ilgili ifadeleri igerebilir. Ayrica gegmis performansin belirli
orneklerini de icerebilirler. Bu tiir bir yontemin dezavantaji (diger derecelendirme
sistemleriyle birlestirilmediginde), yoOneticinin yazma yeteneginin degerlendirmenin
etkinligine katkida bulunabilmesidir. Ayrica yoneticiler daha az veya daha fazla yazabilir,
bu da ¢esitli yoneticiler tarafindan yapilan performans degerlendirmeleri arasinda daha az

tutarlilik anlamina gelir (Mathis ve Jackson, 2005).

3.7.2. Modern Yontemler

Geleneksel yontemleri gelistirmek igin modern yontemler formiile edilmistir. Eski
yontemlerin yanlilik ve 6znellik gibi eksikliklerini gidermeye c¢alisilmistir. Bu kapsamda
asagida ‘Hedeflere Gore Yonetim (MBO), Davranigsal Baglantili Derecelendirme Olgekleri
(BARS), insan Kaynaklar Muhasebesi (IHD), Degerlendirme Merkezi, 360 derece, 720

derece’ agiklanacaktir.

Hedeflere Gore Yonetim
Peter Drucker tarafindan 1954 yilinda gelistirilen bir yontemdir. Bu yontem sonug
odaklidir ve birkag farklilikla calisma standartlar1 yaklasimina benzer. 11k olarak, yonetici

ve calisan birlikte oturur ve donem i¢in hedefler gelistirir. Daha sonra performans
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degerlendirme zamani geldiginde, yonetici ve ¢alisan belirlenen hedefleri gozden gegirmek
ve bu hedeflere ulasilip ulasiimadigini belirlemek i¢in oturur. Bunun avantaji, yonetici ve
calisan arasindaki ac¢ik iletisimdir (Kyriakopoulos, 2012). Calisan ayrica hedeflerin
belirlenmesine yardimer oldugu igin “Kayitli” olur ve degerlendirme, daha fazla beceri
gelistirme yontemi olarak kullanilabilir. Bu yontem en iyi, rutin olmayan ve isi
gerceklestirmek icin daha yiiksek diizeyde diisiinme gerektiren pozisyonlar igin
uygulanir. MBO'larda verimli olmak icin yOneticiler ve c¢alisanlar giiglii hedefler

yazabilmelidir (Drucker ve Maciariello, 2008).

Ozel

Her MBO i¢in bir anahtar sonu¢ olmalidir. Ulasilmas1 gereken sonug¢ nedir?

Olciilebilir
Siirenin sonunda, hedefe ulasilip ulasilmadigi agik olmalidir. Genellikle, hedefi
Olciilebilir kilmak i¢in bir hedefe bir say1 eklenebilir, 6rnegin "ii¢iincii ¢ceyrekte 1.000.000

TL tutarinda yeni is satmak".

Ulasilabilir

Hedefe ulagsmak imkansiz olmamalidir. Zor olmali ama imkansiz olmamalidir.

Sonu¢ Odakh
Hedef, sirketin misyon ve degerlerine bagli olmalidir. Hedef belirlendikten sonra, bir

biitiin olarak organizasyonda bir fark yaratmalidir.

Zaman Sinirh
Hedefin gerceklestirilmesi icin makul bir siire olmali, ancak ¢ok fazla zaman

olmamalidir.

Davramssal Baglantih Derecelendirme Olcekleri

Bir BARS yontemi, ilk olarak, 6rnegin kisilerarasi iligkiler gibi isin ana performans
boyutlarini belirler. Ardindan arag, kritik olaylar dosyas1 gibi anlati bilgilerini kullanir ve
her beklenen davranisa nicellestirilmis dereceler atar. Bu sistemde, her kategori igin neyin
"Tyi" ve "Kotii" davranis1 drnekledigini 6zetleyen belirli bir anlat1 vardir. Bu tiir bir sistemin

avantaji, bir gérevi tamamlamak veya belirli bir is1 gerceklestirmek i¢in 6nemli olan istenen
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davraniglara odaklanmasidir. Bu yontem, bir grafik derecelendirme 6l¢egini kritik olaylar
sistemiyle birlestirir. ABD Ordusu Arastirma Enstitiisii Phillips ve digerleri (2006)
muharebe liderleri i¢in taktik diisiinme becerilerinin yeteneklerini 6lgmek i¢in bir BARS

olgegi gelistirdi (Phillips, Shafer, Ross ve Cox, 2006)

Davramigsal Baglantili Derecelendirme Olcegi

Caligan, Musteri Calisan, ( Calisan, Calisan tam
magazaya magazaya 'T'U?'(E”"l" miisterilerin olarak
girdiklerinde girdiginde ne aradigini ne aradigini ihtiyag
musterilerle calisan soruyor sorar ve duydugu
konusmuyor merhaba diyor ancak fazla nasil olduklarini seyi bulana
veya ama ne yardim gdrmek igin bir kadar .
g6z temasi aradigini sunmuyor kez misteriyle
kurmuyor sormuyor kontrol eder. nese

icinde calisir

J . S J/

Sekil 7. Davramgsal Baglantili Derecelendirme Olgegi (Phillips ve digerleri, 2006)

insan Kaynaklar1 Muhasebesi

Amerikan Muhasebe Dernegi'nin Insan Kaynaklari Muhasebesi Komitesi'ne (1973)
gore Insan Kaynaklar1 Muhasebesi, “Insan kaynaklariyla ilgili verilerin belirlenmesi,
Olclilmesi ve bu bilgilerin ilgili taraflara iletilmesi siirecinden” bagka bir sey degildir. Bu
tanimdan, IHD'nin yalnizca galisanlarin yerlestirilmesi, egitimi ve gelistirilmesi ile ilgili
verilerin Olglilmesiyle degil, aym1 zamanda bir kurulustaki kisilerin mali durumunun
degerlendirilmesiyle de ilgili oldugunu anlayabiliriz (Jacob ve Farouq, 2013).

Insan kaynaklar1 bir isletmenin saglikl1 bir sekilde biiyiiyebilmesi i¢in ¢ok énemli bir
oynar. Insan kaynaklari muhasebesi (HRA) veya insan kaynaklar1 degerlemesi, insan
kaynaklar1 organizasyonunda yapilan yatirimlar: belirleme ve nicellestirme girisimidir.
Insan kaynaklari muhasebesi, geleneksel muhasebe taraflari icin hesaba katilmayan
organizasyonun insan kaynagina yapilan yatirimi belirleme ve raporlama girisimidir. Temel
olarak, yonetime, fazla mesainin isletmenin insan kaynagina ne gibi degisiklikler getirdigini
sdyleyen bir bilgi sistemidir. Insan kaynaklar1 muhasebesinin amaglar1 asagidaki gibidir
(Bhosale, 2017);
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e Maliyet etkin organizasyonel hedeflere ulagmak i¢in insan kaynaklari diizenini
edinme, tahsis etme ve siirdiirme konusunda uygun ve etkili yonetim kararlar1
vermek i¢in maliyet degeri bilgisi yaratmak.

e Yonetimin karar alabilmesi i¢in kaynaklarin etkili ve verimli kullanildigim
izlemek

e Kaynaklarin (insan) analizini yapmak, bu tiir varliklarin korunup korunmadigi,
tiiketilip tiikketilmedigi veya takdir edilip edilmedigi.

e (esitli uygulamalarin finansal sonuglarini siniflandirarak yonetim ilkelerinin
gelistirilmesine ve gelecege yonelik dogru kararlarin alinmasina yardimci

olmak.

Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi, ¢alisanlarin davraniglarinin bir dizi profesyonel gozlemciler
tarafindan izlenerek degerlendirilmesinin yapildigi bir merkezdir. Daha 6nceden se¢ilmis
alistirma veya calisma Orneginde davranislarin gozlemlenmesine daha fazla odaklanir.
Degerlendiricilerden sepet i¢i alistirmalara, calisma gruplarina, bilgisayar simiilasyonlarina,
olgu bulma alistirmalarina, analiz/karar verme problemlerine, rol oynama ve s6zli sunum
alistirmalarina katilmalar1 istenmektedir (Dagar, 2014).

Bir deneme degerlendirmesinde kaynak, ¢alisanin performansiyla ilgili bir dizi soruyu
deneme bi¢iminde yanitlar. Bu ifadeler, ¢alisanla ilgili giiclii ve zayif yonleri veya gecmis
performansla ilgili ifadeleri igerebilir. Ayrica gegmis performansin belirli 6rneklerini de
icerebilirler. Bu tiir bir yontemin dezavantaji (diger derecelendirme sistemleriyle
birlestirilmediginde), yoneticinin yazma yeteneginin degerlendirmenin etkinligine katkida
bulunabilmesidir. Degerlendirme merkezleri yetkin ¢alisanlarin belirlenmesinde ve orgiit
icinde kariyer ve performans gelisimlerinde etkin rol oynamaktadir (Esen ve Erdogan,
2018).

Degerlendirme merkezleri gelistirirken, degerlendirme merkezlerinin ise Ozel
oldugunu bilmek oOnemlidir. Hedeflenen isin gorevlerini, bilgilerini, becerilerini ve
yeteneklerini bilmekle baslamalidirlar. Bulgulara dayali olarak degerlendirme merkezleri
olusturulabilir. Bir degerlendirme merkezinin gelistirilmesi i¢in yapilandirilmis bir planin
olmamasi, uygun olmayan tahminler saglayacak etkisiz merkezler olusmasina neden olur

(Gaugler ve Thornton, 1989).
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Degerlendirme merkezleri, katilimeir oldugunda biiyiik bir degere sahiptir yeni
pozisyon ig¢in ig gereksinimlerinin simiilasyonu, mevcut isteki performansin
gozlemlenmesinden elde edilemeyen becerilerin degerlendirilmesi icin bir firsat saglar.
Teknik, daha fazla giivenilirlik veya gozlemin tarafsizliginin gerekli oldugu goriiniiste

benzer isler i¢in de etkili oldugunu kanitlamistir (Byham ve Thornton, 1982).

360 Derece Degerlendirme

360 derece degerlendirme, ¢alisanlarin is performansi ve iyilestirme alanlar1 hakkinda
cok kaynakl1 geri bildirim almasina yonelik bir performans yonetimi aracidir. 360 derecelik
bir degerlendirmede, gozden gecirilen kisi birlikte calistig1 kisilerden geri bildirim alir. Bu
incelemeler akranlardan, astlardan, dogrudan raportorlerden, ekip arkadaslarindan ve hatta
sliregte degerlendirici olarak adlandirilan saticilar ve miisteriler gibi harici taraflardan
gelebilir (Antonioni, 1998).

360 derecelik bir degerlendirme, bir ¢calisanin degerlendiricilerin onu derecelendirdigi
yetkinliklerini listeler. 360 derecelik bir degerlendirme ¢izelgesi, ayrintili bir yetkinlik 6zeti
ve bir kisisel gelisim planinin yam sira, bir ¢alisanin gii¢lii yanlarin1 ve mesleki gelisim
bosluklarini belirlemesine yardimci olmak icin eyleme gegirilebilir i¢ goriiler sunar. 360 geri
bildirim degerlendirmeleri, gortisleri birden c¢ok perspektiften bir araya getirerek bir
calisanin biitiinsel bir gdriiniimiinii sunar. Dogru bir sekilde uygulandiginda etkili, makul
derecede ucuz, genis capta uygulanabilir ve agikca bireysel performansa odaklidir. 360
derece geri bildirimin arkasindaki fikir, calisanlarin ¢ok ¢esitli kaynaklardan toplanan geri
bildirimlerden yararlanmasidir (Beardwell, Holden ve Claydon, 2004).

360 derece geri bildirim, ¢alisanlarin inceleme ve degerlendirme siirecinde kullanilan
bir geri bildirim aracidir. 360 derece geribildirim, adindan da anlagilacag gibi, bir ¢alisanin
kendisiyle yakin is iliskisi olan herkesten geribildirim almasi siirecidir. Bu, yoneticilerden,
meslektaslardan, astlardan, miisterilerden vb. gelen geri bildirimleri igerir. Arag, ¢alisanlarin
giliclii yonleri ve iyilestirme alanlar1 hakkinda biitiinsel bir goriis edinmelerini ve
caligmalarini kurulus baglamina yerlestirmelerini saglar. 360 derecelik geri bildirim siireci,
beceri bosluklarin1 ve yiiksek potansiyelli calisanlari belirlemek i¢in de kullanilabilir

(Dessler, 2013).
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Odiiller
Egitim

Motivasyon

Memnuniyet

Takim
Calismasi Tletisim

‘ Cevre \ [Lidcrlik ][ Lider Uye Degisimi ]

Sekil 8. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemindeki Araci Degiskenler (Dessler,
2013)

720 Derece Degerlendirme

720 derece performans degerlendirme, yeni ekonomi sirketlerinde kullanilmaya
baslanan en son degerlendirme yontemidir. Bir ¢alisanin performansini dogru ve objektif
olarak 6l¢mek, performans degerlendirme siirecinin en zor kismidir. 720 derece performans
degerlendirme, 360 derece performans degerlendirmenin iki kat1 olarak ifade edilebilir. Bir
kez degerlendirme yapildiginda geri bildirim verilir ve patron hedeflere ulagsmak i¢in ipuglari
verir. Bu nedenle, bir 6n ve bir geri bildirim turu vardir (Patil ve Dalvi, 2019).

Mevcut tiim organizasyonlar, ¢alisma ortaminda daha yiiksek oranda c¢alisan
memnuniyeti ve seffaflik elde etmeyi amacglamaktadir. 720 derece performans
degerlendirme, bir ¢alisanin performansini farklt boyutlarda degerlendirmek i¢in
kullanildig1 6nyarg1 ve ayrimcilik engellerinin asilmasina yardimci oldugu igin hedeflere
ulagmak i¢in 6nemli bir ara¢ haline gelmektedir. 720 derecelik performans
degerlendirme siirecini takip eden yedi asama olusturuyor: On degerlendirme geri bildirimi,
0z degerlendirme, is arkadasi/meslektas degerlendirmesi, miisteri degerlendirmesi,
dogrudan rapor ve alt degerlendirme, Yyonetici veya siipervizor degerlendirmesi,

degerlendirme sonrasi geri bildirim (Mishra, 2022).
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On Degerlendirme Geri Bildirimi

Bir yonetici veya amir, ¢alisanlariyla goriismeden once, tiim dikkate deger ve degerli
temas noktalarindan geri bildirim toplanir bu yapilan ilk degerlendirme adimidir. Bu
asamada ilgili kisinin performansi degerlendirilerek, hedefler belirlenir ve ¢alisanlarin bu

hedeflere ulagsmasi icin geri bildirim verilir yada birtakim egitimler planlanir (Kazi, 2020).

Oz Degerlendirme

Bir ¢alisanin kendisini nasil gordigii onemlidir. Calisanlar, bir 6z bildirim anketi
kullanarak, kendileri hakkinda bir performans incelemesi doldurur, giiglii ve zay1f yonlerini,
performanslarini ve daha fazlasini siralar ve derecelendirir. Bu sayede performansini

degerlendirme firsat1 bulur (Anupama, Binu ve Dulababu, 2011).

s Arkadasi Meslektas Degerlendirmesi

Meslektaglardan alinan geri bildirimler, ¢aliganlarin ekip etkilerini ve ekip dinamigine
katkilarin1 anlamalarina yardimci olmada ¢ok yararli olabilir. Caliganin ekip halinde
calismasi, is birligine acik olmasi, baskalariyla planli ve en iyisini ortaya ¢ikarma yetenegini

anlamaya yardimci oldugu i¢in 6nemlidir (Kazi, 2020).

Miisteri Degerlendirmesi

Miisteri memnuniyeti, herhangi bir organizasyonun basarisinin anahtaridir ve
calisaninizin miisteri tabaniyla iyi iliski kurma ve onlara hizmet etme yetenegini anlamak,
sirket hedeflerinize ulasmadaki genel basarisinin gostergesidir. Kuruluslar, mevcut rekabetci
piyasada var olabilmek i¢in yiiksek miisteri memnuniyeti saglamay1 amaglar. Miisteri geri
bildirimi, miisteri bakis agisin1 analiz etmeye ve kisiyi ve Organizasyonu iyilestirmeye

yardimet1 olur (George, 2016).

Dogrudan Rapor ve Alt degerlendirme

Calisaninizin yonettigi veya denetledigi kisilerden geri bildirim almak organizasyon,
iletisim, motivasyon, liderlik ve yetkilendirme becerilerinin analizinde faydalidir (George,
2016).
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Yonetici ve Takim Lideri Degerlendirmesi
Bu, herhangi bir performans degerlendirme sisteminin en yaygin parcalarindan biridir.
Projelerini ve nihayetinde is basarisin1 denetleyenler tarafindan degerlendirilen bir ¢alisanin

performansi, sorumluluklari ve tutumudur (Mishra, 2022).

Degerlendirme Sonrasi Geri Bildirim

720 derecelik degerlendirme yonteminin arastirmacilari, bunun, bu ydntem ile
digerleri arasindaki temel ayirt edici 6zelligi olduguna dikkat ¢ekiyor. Bu adim, ¢alisanlarin
hedeflerine ulagsmalarina ve yoneticileriyle diizenli iletisim halinde kalmalarina yardimci

olacak ek rehberlik igerir (Devi ve Sing, 2018).

720 derece maliyetli ve zaman alicidir, ancak ¢alisanlarin bir sonraki
degerlendirmeden Once hedeflerine ulagsmalarini saglamak i¢in siirekli geri bildirim veren
yeni ekonomi igletmeleri i¢in uygundur (Anupama ve digerleri, 2011).

90 Derece- Calisan ve
Yénetic

180 Derece- Oz
Degerlendirmeler
ve Astlar

270 Derece - Calisma
Arkadaslari/Meslektaslar:

360 Derece- Miisteriler,
Tedarikeiler ve Diger
Paydaslar

720 Derece- 2 Kez 360
Derece Degerlendirme

Sekil 9. 720 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Evrimi (Anupama ve digerleri,
2011)

3.8. Performans Degerlendirmeleri ile Tlgili Faktorler

Cho ve Lewis'e gore (2012) organizasyonlarinda isten ayrilma niyeti, performans

degerlendirme siireciyle giiclii bir sekilde baglantilidir, ¢linkii performans degerlendirmenin
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sonuglarini adil ve hakkaniyetli olarak kabul etmeyen ¢alisanlarin, organizasyondan ayrilma
hissine sahip olmalar1 daha olasidir (Cho ve Lewis, 2012)

Performansa etkide bulunan birtakim faktorler vardir. Bunlardan bazilari: Kisisel
Faktorler, Liderlik Faktorii, Motivasyon Ve Katilim, Kar Amaci, Cevre Faktoriidiir (Oztiirk,
2009).

Cardy ve Dorbin (1994) gore “Geleneksel performans degerleme yaklasimlarinda,
performansi etkileyen kisisel faktorler ve cevresel faktorler dikkate alinmamaktadir”.
Deming (1986) daha gii¢lii bir uyarida bulunarak, “performanssin gozden gecirilmesinin
ozellikle bu yiizden onem kazandigin1 belirtmekte”, oOzellikle lider ve yonetici

performansinin dnemine, performansa etkileri dikkat cekmektedir (Oztiirk, 2009).

3.8.1. Kisisel Faktorler

Orgiitlerin en 6nemli kaynaklarindan biri de siiphesiz insan kaynagidir. Kisisel
faktorler performansin etkilenmesinde énemli bir yer kaplamaktadir. Calisanlarin ise olan
yetkinlikleri, birtakim kisisel 6zellikleri performans iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Gilinlimiizde yapilan c¢alismalarda kisilerin yas durumlari, cinsiyet, aile durumu, isyerine
olan uzakliklar, isyerlerinde uzun siire ¢alisma, 6grenim ve monotonlugun derecesi, {licret
durumlari, demografik yapilar ve kiiltiir dilizeyleri c¢alisanlarin is yerlerine olan

devamsizliklarini ve isten ayrilma niyetlerinde etkili olmaktadir (Eren, 1979).

3.8.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler is performans: iizerinde etkiye sahiptirler. Calisma kosullari, fiziki
sartlar yeterli derecede techizat ve ekipmanin olmamasi takim, takim ¢alismasinin az olmasi
gibi nedenler is performansini etkilemektedir. Bu nedenler ¢alisanlarda motivasyon eksikligi
ve stres olugsmasina neden olmaktadir. Her yOnetici motivasyon konusu ile ilgilenmek
zorundadir. Ciinkii yoOneticinin basarasida astlarin kurumsal hedefler dogrultusunda
calismaya baglidir. Motive olamayan ¢alisanlarin basarili olmasi beklenmemelidir (Giiney,
2020). Endiistriyel gelisme ile is hayati igin stres ile yasamak artik bir siirpriz degildir. Is
yerlerinde orglitiin yapis, fiziki sartlar ve ¢evre, yapilan isle ilgili etkenlerin, kariyer gelisimi
ve iletisimin stres kaynagi olusturtabilecegi ve bununda performans iizerinde ciddi olumsuz
etkilerinin olacagi kagimlmazidir (Ozkalp ve Kirel, 2021).

Orgiit kiiltiirii de performans iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmakla birlikte 6zellikle
is saglig giivenligi, 6diil ceza gibi uygulamalarin yeterince etkin kullanilmamasi ¢alisanlari

etkilemektedir. Ozellikle emniyet kiiltiirii gelismis calisma ortamlarinda gdérev yapan
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calisanlarin kendilerini giivende hissettikleri ve bunun performansa olumlu katkilar1 oldugu

anlasiimaktadir (Oztiirk, 2009).

3.8.3. Cevresel Faktorler

Is ortami, performans degerlendirmesinin yiiriitiilmesinde hem dogrudan hem de
dolayl bir etkiye sahiptir. Farkli bireylerin ve kuruluslarin bu faktorlere farkli sekillerde
yanit vermesi muhtemeldir. Bazilari olasi1 yasal sonuglara, bagka yerlerdeki uygulamalara ve
i$ piyasasinin durumuna karsi olduk¢a hassas ve etkilere karsi neredeyse bagisik
olacaktir. Performans yonetimi {lizerinde baglamsal bir etkiye sahip oldugu belirlenen ana
cevresel faktorler sunlari igerir. s kiiltiirii, is etigi, mevzuatlar, genel ekonomik kosullar,
esneklik ve cesitlendirme, calisan iliskileri, rekabet ortami, teknolojik ilerlemeler gibi

nedenler is performansini etkilemektedir (Wayne, Mondy ve Martocchio, 2016).

3.8.4. Liderlik Faktorii

Performans yonetimi ve degerlendirmeleri, ¢ogu organizasyon i¢in zorluklar yaratan
bir insan kaynaklar1 yonetimi yoniidiir (Bernardin ve Villanova, 2005). Kannan Narasimhan
ve Lawrence'a (2012) gore ¢aliganlar, igyeri etkilesimlerinde lider tutarlilig1 algist yoluyla
liderleri degerlendirir. Calisanlar, performans degerlendirme esitligini kiiltiirel bakis
acilarinin merceginden degerlendirir (Kannan, Narasimhan ve Lawrence, 2012). Folger ve
Cropanzano (1998) iddia edilen denetgiler ve ¢alisanlar, genellikle performans
degerlendirme yonetim siirecinden rahatsizdir (Folger ve Cropanzano, 1998). Kamer ve
Annen (2010) igyeri uyumunun siipervizor farkindaliginin 6nemine dikkat cekmistir ve
astlardan dinamik ve ayrintili geri bildirim almak i¢in liderin katilimini 6nerdi. Sistematik
bir geri bildirim mekanizmasi, calisgan memnuniyetini ve Orgiitsel giiveni artirabilir.
Sistematik geri bildirim, denet¢ilerin ve astlarin kurumsal gereksinimler ve calisan
gereksinimleriyle ilgili bilgileri paylasmalarina olanak taniyan resmi ve gayri resmi
stireglerden olusur (Kamer ve Annen, 2010). Zor olsa da etkili bir performans degerlendirme
yonetimi, ¢alisanlar ve denetciler tarafindan etik karar verme siirecini tesvik edebilir.

Takim performansi ve hatta kurumsal performans bile genellikle liderligin etkinligine
baghidir (Hogan, Curpy ve Hogan, 1984). Liderlik etkinliginin grup, takim veya orgiitsel
etkinlik acisindan Olgiilmesi gerektigini 6ne slirmiistiir. Bunun nedeni, 6rgiitsel baglamda
insa edilen sosyal iligkilerin, grup tarafindan atfedilen ve yeniden yapilandirilan anlamlarla

etkinlik ve liderlik algilarini etkileyebilmesidir. Ekip tarafindan paylasilan anlamlar,
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kullanilan dile ve anlam olusturma, yani kolektif bir anlam yaratma yoluyla ger¢eklesen

iletisime baghdir (Weick, Sutcliffe ve Obstfeld, 2005).

3.8.5. Motivasyon Faktorii

Herhangi bir organizasyonun basarilt olmasi i¢in, ¢alisan davranisi, bu basariya
olumlu katkida bulunan yonlere kanalize edilmelidir. Gergekten de bir kurulus,
davraniglarini etkilemek i¢in ¢alisanlarini manipiile edebilir, zorlayabilir ve hatta fiziksel
olarak tehdit edebilir. Ancak, uzun vadede, bu yontemler istenmeyen etkilere sahip olma
egilimindedir. Bu nedenle, kuruluslar tipik olarak daha olumlu yontemler kullanirlar. Bir
calisanin bakis agisindan, istihdam iligkisi tipik olarak iicret, yan haklar ve muhtemelen diger
yan haklar gibi belirli haklar1 beraberinde tasir. Buna karsilik, bir kurulus ¢alisanlarindan
kurulusa fayda saglayacak sekilde davranmalarini bekler. Davranislar1 organizasyona fayda
saglamadiginda, ¢alisanlardan davranislarini degistirmeleri beklenir (Shadan, 2011).

Bir firmanin isgiicti, en kaliteli mallar1 ve satis sonrast miisteri destegini saglama
yetenegine sahip olmalidir. Bu kosullar, dogrudan kurulus c¢alisanlarinin becerileri,
nitelikleri ve motivasyonlari ile ilgilidir. Is performansi, bireyin isi yapma yetenegine ve
motivasyonuna baglidir. Se¢im testleri, bir bagvuru sahibinin isi gergeklestirme yetenegini,
"yapabilecegini" dogru bir sekilde tahmin edebilir, ancak bireyin onu gerceklestirmek igin
ne kadar motive olacagini, "yapacagini" géstermede basarisizdirlar. En basarili ¢alisanlarin
muhtemelen iki ortak noktasi vardir: Kendilerini firmanin hedefleriyle 6zdeslestirirler ve
yuksek diizeyde motive olurlar (Wayne ve digerleri, 2016).

Calisanlarin motivasyonunu yonetmek, stratejileri, planlar1 ve organizasyonel ¢abalari
eyleme gecirmenin anahtaridir. Motivasyon, bir kisinin bir hedefin pesinde kosmaya
baslama veya devam etme arzusunun yogunlugudur. Birey, is ve ¢alisma ortamindaki cesitli
kaynaklardan gelen faktorler, bir kisinin ¢abalarini bir amaca yonelik uyandirir, siirdiiriir ve
yonlendirir ve motivasyonu etkiler. Ciinkii insanlarin kisisel hedefleri genellikle
organizasyonun hedeflerinden farklhidir. Yoneticiler, ¢alisanlari ortak kurumsal hedefler

dogrultusunda ¢aligmaya motive etmelidir (Dessler, 2013).

3.9. Performans Degerlendirmesinde Karsilasilan Sorunlar

Birgok performans degerlendirme yontemi ciddi sekilde elestirilmistir. Yaygin olarak
bahsedilen sorunlarin ¢ogu, yontemin dogasinda yoktur, daha ziyade uygunsuz kullanimi
yansitir. Hi¢bir uygulamanin eksiksiz veya mitkemmel olmasi beklenemez. Fakat insanlarin

yer aldig1 bu siirecte birtakim duygular ve deger yargilarinda bu siireci olumsuz
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etkilemektedir. Performans degerlendirmesi, derecelendirme hatalar1 olarak adlandirilan ¢ok
cesitli yanlishiklar ve 6nyargilara tabidir. Bu hatalar, degerlendiricinin gézlem, yargi ve bilgi
isleme siireclerinde meydana gelir ve degerlendirme sonuglarini ciddi sekilde etkileyebilir
Bunlardan en sik olarak karsilasilan tek Olciit, miisamaha, hale etkisi, objektif olmama,

ortalama egilimi, orta egilimi, 6nyargili degerlendirmedir (Palmer, 1993).

Tek Olgiit
Is tanimlarinda ¢alisanlarin neler yapmas1 gerektigi yazilir ve yonetici performans
degerlendirmesini is taniminda yazan tek bir Olgiite bakarak yapmasidir. Bu tarz bir

degerlendirmede yapilmasi gereken isler veya davraniglar degerlendirilmez ( Mathis ve

Jackson, 2005).

Miisamaha

Miisamaha gosterilmesi ya da degerlendirme enflasyonu olarak da adlandirilmaktadir.
Yonetici performans degerlendirme yaparken ¢alisanin olmasi gerektiginden daha fazla
performansa sahip oldugunu degerlendirmesidir. Bu yaklasimda c¢alisanlarin bu sekilde
degerlendirilmesinin onlar1 motive edecegi diisiiniiliir. Miisamaha ¢alisanin hosa gitmeyecek

kisimlarimi tartismanin gerekli oldugunu gézden saklar (Palmer, 1993).

Hale Etkisi
Yoneticinin ¢aligani iyi oldugu bir alandaki miikemmelligine bakarak degerlendirme
yapar. Daha c¢ok calisanin giiclii oldugu kisimlara odaklanilarak seviyeleri dikkate

alinmadan yapilan bir degerlendirmedir (Durai, 2010).

Objektif Olmama

Performans degerlendirmelerinde karsilasilan en biiyiik problemlerinden biridir. Isin
tizerinde anlagilan amag ve hedeflere bakilmaksizin kisilik, davranis ve baska kisisel konular
ile degerlendirme yapilir. Dolayisi ile performans degerlendirmelerinin daha ¢ok nesnel

faktorler tizerinden degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir (Aswathappa, 2013).
Orta Egilimi

Performans degerlendirmelerde herkesi vasat olarak degerlendirme egilimidir.

Boylece gercek bir degerlendirme yapilmamis olunur. Hi¢ kimse yiiksek bir degerlendirme
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alamadig1 gibi diisiik bir degerlendirmede alamaz. Yonetici ¢aliganlara yol géstermek veya

olumsuz yorum yapmaktan kaginir (Durai, 2010).

On Yargih Degerlendirme

Objektif olamamada oldugu gibi kisinin degerlendirme yaparken kisisel veya baskaca
sebeplerden kaynakli dnyargilarinin degerlendirmeyi olumsuz olarak etkilemesidir. Dogru
bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in 6nyargilar1 bir kenara birakip daha seffaf ve 6l¢iilebilir

stirecler tizerinde ilerlemektir (Palmer, 1993).

3.10. Is Performansi Uzerine Yapilmis Calismalar

Jankingthong ve Rurkkhum (2012) bir literatiir incelemesi yaparak “Is performansini
etkileyen faktdrler” {izerine bir arastirma yapmuslardir. Incelemenin amaci mevcut
calismalarin gdzden gecirilmesi yoniinde olmustur. Yapilan ¢alismada dontisiimcii liderlik,
oOrgiitsel adalet ve ise bagliligin gorev ve baglamsal performans lizerinde dogrudan bir etkiye
sahip oldugu, ayni sekilde doniisiimcii liderligin is performansi iizerinde dolayli bir etkiye
sahip oldugunu saptamislardir (Jankingthong ve Rurkkhum, 2012). Orgiitsel adalet,
organizasyonlardaki uygulamalarin dayandigi ilkelerin net olmasini kisiden kisiye degisen
uygulamalar degil seffaf bir sekilde agiklanmasini dngoren bir kavramdir. Yonetimin adil
davrandigini hisseden calisanlarin motivasyon ve performanslarinda artis olacaktir (Kogel,
2020). Dogan (2018) yilinda Afyonkarahisar bolgesinde gorev yapan 5 yildizli termal
otellerde gorev yapan calisanlar {izerinde yaptig1 “is gorenlerin adaletleri ile is
performanslar1 arasindaki iliski” incelemistir. Calisanlarin gorev ve baglamsal anlamda
performanslarinin artmasinin, adalet algisinin 6nemli bir rolii oldugunu dagitimsal,
etkilesimsel ve prosediirel adalet algis1 arttikca performanslarinda arttigini tespit etmistir.
Orgiitsel adaletin ¢alisanlarin performansi iizerinde olumlu bir etki yarattig1, adalet olmayan
yerlerde ise bagliligin ve memnuniyetin diistiigli anlasilmaktadir (Dogan, 2018).

Yildiz (2020) yilinda hastanede gorev yapan saglik calisanlarinin is ortamlarinda is
giivenligi uygulamalarinin performans iizerine etkisi hakkinda bir aragtirma yapmustir.
Incelemelerde yonetimin taahhiidii, verilen giivenlik egitimleri, giivenli iletisim kanallar1 ve
geribildirim siire¢lerinin dogru isletilmesinin hali hazirda riskli ortamlarda g¢alisan saglik
personellerinin performansi iizerinde anlamli ve pozitif bir etkileri oldugunu tespit etmistir
(Yildiz, 2020). Yonetici insanlari kullanarak onlara is yaptiran ve yiiriiten kisidir. Bu

baglamda yOnetim tarafindan verilen sozlerin yerine getirilmesi ve gerekli planlamalarin
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yapilarak, yeterli kaynaklarin saglanmasi performans iizerinde olumlu yada olumsuz
etkilerinin oldugu yapilan ¢alismalarda goriilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2021).

Altas ve Cekmeceli oglu (2007) yilinda “Is tatmini, drgiitsel baglilik ve &rgiitsel
vatandaslik davramisinin is performansi tiizerindeki etkileri” iizerine bir arastirma
yapmislardir. Aragtirma otomotiv sektorii ¢alisanlari {izerinde yapilmis olup, is tatmini ve
orgiitsel baghiligin kisilerin goniillii olarak gosterdikleri davraniglarin orgiitsel davranisi
tizerinde olumlu bir etkiye sahip olduklarini géstermislerdir (Altas ve Cekmecelioglu, 2020).
Orgiitsel vatandaslik, isletmeler ve c¢alisanlar icin 6nemli bir unsur olup, ¢alisanlarin
goniilliik esasina gore bir davranis gostererek gorevi olmamasina ragmen ya da is taniminda
olmamasina ragmen isleri yaparak bir sorumluluk gostermesidir (Kogel, 2020).

Basit bir anlatimla stres, isyerinde veya c¢evrede yer alan ve sagliga zararl olarak
goriilen olaylar ve durumlar yiiziinden ortaya ¢ikan belirtileri kapsar. Insanlar, en c¢ok
calisma ortamlarinda strese maruz kalir (Simsek ve digerleri, 2003). Celik ve Turung (2009)
yilinda is stresi ve Orgiitsel sadakatin is performansi iizerinde etkisi lizerine yaptiklar
arastirmada caligma ortamlarinda yasanan is stresinin performansi arasinda beklenenin
aksine anlamli bir iligki bulunmadigini tespit etmislerdir. Bakildiginda is ortaminda yasanan
stresin performansi diisiirecegine dair bir beklentide vardir (Celik ve Turung, 2009). Diger
bir ¢caligmada ise orgiit ikliminin ¢alisan performansini olumlu etkiledigi fakat is stresinin
performansi beklendigi gibi olumsuz etkilenmedigi yaptiklari ¢alismada vardir (Tortumlu
ve Tas, 2019). Oz bozkurt ve Kirimizi sa¢ (2019) yilinda yaptiklari ¢alismada “Stres
olusturan etmenlerin is performansi lizerindeki etkisi” Mersin ilinde bulunan kuyumcularin
sektor liderleri iizerine bir calisma yapmislardir. Bu c¢alismada performans: etkileyen
unsurlardan, bireysel stres, orgiitsel stres ve cevresel stres diizeylerinde bir inceleme yaparak
performansin nasil etkilendigi hususunda ©6nemli bilgiler vermislerdir. Ozellikle
kuyumculuk sektoriinde hirsizlik ve benzeri olaylarin kisilerin kendilerini baski altinda
hissetmeleri ve buna bagli olarak yasanan stresin farkli sekillerde etki edecegi
vurgulanmistir. Bu baskinin beklenenin aksine olumlu etkiledigi de yukaridaki hirsizlik
orneginde olan stres ile baglantili oldugu anlagilmaktadir. Diger taraftan yapilan incelemede
bireysel stres diizeylerinde performansta o6zellikle kazang olgusunun stres yarattigi ve
performansi etkiledigi, Orgiitsel anlamda ise giivenlik saglik ve giivenin ise performansi
olumsuz etkiledigi, gevresel olarak ise yasanan kiiresel olumsuzluklarin déviz ve altin
kurlarinda yasanan sagliksiz fiyatlamalarin baski altinda birakarak performanslarinin

diistiigiinii gdstermislerdir (Ozbozkurt ve Kirmizisag, 2019).
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Giri ve Kumar (2009) yilinda Orgiitsel iletisimin is Uzerindeki Etkisinin
Degerlendirilmesi Memnuniyet ve Is Performansi adi altinda Hindistan’da gesitli
sektorlerden 380 c¢alisan iizerinde yapilan ¢alismada oOrgiitsel iletisimin is tatmini lizerinde
onemli bir etkisinin oldugu ve ¢alisanlarin performansini etkiledigini ifade etmislerdir.
Organizasyonda gorev yapanlarin iletisim davraniglarinin performansa ¢ok fazla sekilde
bagli oldugunu gdstermislerdir. Acik iletisim orgiitsel iletisimde ¢ok biiyiik bir rol oynadigi
ve oOrglitsel iletisimin gelistirilmesi i¢in gerekli Ozenin gosterilmesi gerektigini
sOylemislerdir. Eger iletisim acgik ve seffaf ise genel is performansinda calisanlarinda
performansinin iyilestirilebilecegini ifade etmisledir (Giri ve Kumar, 2010).

Ojo (2009) “Kurum Kiiltiiriiniin Etki Degerlendirmesi Calisan Is Performans1” iizerine
Nijerya’da bankacilik sektoriinde gérev alan calisanlarin kurum kiiltiiriin i performansi
tizerinde bir calisma yapmuslardir. Calismada varillan sonug¢: kurum kiiltiirii her
organizasyonda ¢ok Onemlidir ve c¢alisanin is performansina olumlu etkisi vardir. Bunun
yaninda kurumsal kiiltiir, orgiitsel verimlilik diizeyini olumlu yonde etkiledigini, orgiit
kiiltirii ile calisanlarin is performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir
(Ojo, 2009).

Kahya (2007) “Is 6zelliklerinin ve ¢alismanin etkileri is performansi kosullar1” iizerine
orta 6lcekli bir metal firmasinda 18 ekipte toplam 154 calisan ile bir ¢alisma yapilmistir.
Sonuglar, ¢alisan performansi ile hem is derecesi hem de ¢evresel kosullar arasinda 6nemli
iligkiler oldugunu gostermistir. Kotii isyeri kosullar (fiziksel ¢abalar, ¢evresel kosullar ve
tehlikeler), organizasyon kurallari, kalite, is arkadaslariyla gérev problemleri, gorevlere
konsantre olma, yaraticilik ve devamsizliktan olusan bir dizi konuda ¢alisan performansinin
diismesine neden olmaktadir (Kahya, 2007).

Chang ve digerleri (2014) c¢alismalarinda, ekip iiyelerinin olumlu etkisini ve kisi-is
uyumunu ve iyi olma duygularinin is performanslari {izerindeki etkisini incelemislerdir.
Calismaya, Tayvan'daki 10 hayat sigortasi sirketinde gorev yapan 212 gorevli katilmig olup,
calisanlarin olumlu etkisinin hem kendilerini iyi hissetmelerini hem de kendilerini olumlu
yonde etkileyerek performanslarinin arttirdiklarin1 gostermistir. Yoneticiler, oncelikle
calisanlarinda bir iyilik duygusu uyandirmaya ve boylece is performanslarini iyilestirmeye
caligmali ve ayrica genel olarak calisanlariin mutlulugunu artirmaya calismalidir.
Kuruluslar, ¢alisanlarin olumlu etki gostermelerini saglayarak uyumu tesvik etmek igin
cesitli yollar uygulamalidir (Lin, Yu ve Yi, 2014).

Caillier (2010) Kamu Kurumlarinda Is Performansm Etkileyen Faktorleri

arastirmistir. Sonuglara bakildiginda rol belirsizligi ¢alisanlarin is performansin1 olumsuz
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etkiledigini diger taraftan kurumun misyonuna dogrudan katkida bulunan ¢alisanlar daha
yiiksek performans gosterdiklerini tespit etmistir. Ayrica yeterli miktarda biit¢e verildiginde
ve biitgeyi kurumlarinin verimliligi i¢in harcadiklarina inandiklarinda performanslarinin
olumlu etkilendigini gostermistir (Caillier, 2010).

Ispir ve arkadaslari (2020) “Insan Kaynaklar1 Y&netimi Uygulamalarinin
Calisanlarin Is Tatminine, Yenilikciligine ve Performansma Etkisi” iizerine yapilan
calismada Kahramanmaras da bir kamu kurumunda c¢alisanlarin katilimi ile bir calisma
yapilmistir. Bu ¢alismada performans degerlendirme, egitim ve personel giiclendirmenin is
tatmini ve bireysel performansa etkilerine bakilmistir. Sonug olarak bireysel performansin
performans degerlendirme siiregleri ile pozitif yonlii bir etkisinin oldugunu gdstermistir

(Ispir ve Yesil, 2020).
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BOLUM 4

LIiDERLIK DAVRANIS TARZLARININ PERFORMANS UZERINE ETKISI:
SIVIL HAVACILIK YER HiZMETLERI UZERINE ALAN CALISMASI

Calisma sivil havacilik sektoriinde yer hizmetlerinde gorev yapan calisanlarin liderlik
tarzlar1 ile performanslarinin nasil etkilendigi hakkinda bilgi almak i¢in tasarlanmistir.
Birinci boliimiinde doniistiiriicti liderlik, kapsayici liderlik ve is performansi kavramlari
aciklanarak aralarindaki baglanti lizerinde durulmustur. Calismanin bu boliimiinde ise
Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen ve Giil ve Cakici1 (2021)
tarafindan Tirkceye cevrilen “kapsayici liderlik Olgegi” ile kapsayict liderligin is
performansi iizerindeki iligkisi, Carless, Wearing ve Mann (2000) tarafindan gelistirilen

“Déniistiiriicii Liderlik Olgegi” ve Yavuz (2010) tarafindan Tiirkceye cevrilen déniistiiriicii

liderlik ile is performansi lizerindeki etkisini inceleyen bir aragtirmaya yer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Modeli

Degisim sadece dogal olarak gerceklesmez. Oyle olsaydi, diinyanin liderlere ihtiyaci
olmazdi. Degisimin gergeklesmesi icin yoneticilerin ekiplerini hangi eylemlerin en fazla
etkiyi yaratacagi konusunda yonlendirmesi gerekir. Bir isletme iginde iyi liderler
gelistirmek, biiyiime ve siirdiiriilebilirlik i¢in esastir. Ileriye doniik net bir yol olmadiginda
her sey ¢oziilmeye baslar ve bu nedenle her seviyedeki calisanlar arasinda liderlik becerileri
gelistirmek gerekir. Liderlik belirlenen hedefler dogrultusunda is birligi yapmak ve motive
etmekle ilgilidir. Literatiire baktigimizda bir¢ok liderlik tarzi bulunmaktadir. Stogdill'e
(1974) gore, “Neredeyse liderligi tanimlamaya calisan kisilerin sayisi kadar farkl liderlik
tanim1” bulunmaktadir diye ifade etmistir. Ozellikle 1970 yillardan sonra bir¢ok liderlik stili
cikmistir. Yapilan incelemelerde her liderlik tarzinin kendi i¢in birtakim etkilerinin oldugu
goriilmektedir. Hatta bazi liderlik tarzlarinin etkisi iizerine fazla ¢aligmalar yapilmistir. Bu
duruma paralel olarak gelisen ve biiyiiyen sirketler etkili liderler bulmaya ya da etkili liderler
yetistirmek i¢in bliyiik biitceler ayirmaya baslamiglardir. Giinlimiizde geng kusaklarin
etkileri hizla hissedilmekle birlikte klasik yonetim anlayislarinin yetersiz kaldig
goriilmektedir. Bu calismamizda doniistiiriicii liderlik ve kapsayici liderligin c¢alisanlarin
performans1 {izerindeki etkisi arastirilacaktir. Doniistliriicii  liderler takipgilerinin
performanslarin1 yakinda izleyerek kapasitelerini gelistirmeyi tesvik ederler, Orgiitsel

hedeflere ulasmada degisime devamli ayak uydurarak ekiplerini de bu dogrultuda
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yonlendirirler. Doniistiiriicti liderler takipgileri arasinda giiven ve saygi temelli iliskiler
kurarlar. Kapsayict liderler ise organizasyon i¢inde belirlenen hedeflere ulasmada astlarin
yeni fikirlerine devamli agiktirlar. Onlar1 bu dogrultuda devamli olarak desteklemektedirler.
Yasanan problemlerde kapsayici liderler devamli ulasilabilir olmakla beraber sorunlarin
bireysel olarak degil is birligi i¢inde ¢dziimiine odaklanmaktadirlar. Isyerlerinde gesitligi
tesvik eden bir yaklagima sahiptirler.

Bu ¢alismanin amaci, liderlik tarzlarindan olan doniistiiriicti liderlik ve kapsayici
liderligin is performansi iizerindeki etkisini incelemektir. Doniistiirticii liderligin,
havalimanlarinda gorev yapan yer hizmetleri ¢alisanlarinin is performanslarinda olumlu
katk1 saglayacagi pozitif yonlii bir etkiye sahip olacagi varsayilmistir. Ayni sekilde kapsayici
liderligin dinamik bir sektdr olan havacilik sektoriinde, yer hizmetlerinde goérev yapan
calisanlarin performanslarinda da olumlu katk: saglayacag: varsayilmistir.

Bu nedenle dontstiiriicti liderlik ve kapsayici liderligin is performans: iizerindeki

etkisini incelemek tizere bir model olusturulmustur.

Is Performansi

H1 H2

Kapsayici Liderlik Dénasturdcu Liderlik

Sekil 10. Arastirma Modeli

4.2. Arastirmanin Hipotezleri
Bu alanda kapsayici liderlik, doniistiirticii liderlik ve performans degiskenlerinden

yola ¢ikarak hipotezler ele alinacaktir.

4.2.1. Kapsayici Liderlik ile Is Performansi Arasindaki iliski

Kapsayici liderlik, kapsayict bir iklim olusturmak ve ¢esitli calisanlari yonetmek icin
kritik bir liderlik tarz1 olarak giderek daha fazla goriiliiyor. Liderligin gelismekte olan bir
aragtirma alani olarak kapsayici liderlik, aragtirmacilar ve uygulayicilar tarafindan talep

edilen yeni liderlik tarzim1 yansitmaktadir (Randel ve digerleri, 2018). Kapsayici liderlik
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yapist 2000'li yillarin ortalarinda akademik literatiirde yer almaya basladi. Ilk arastirmalar,
kapsayici liderligin bir ¢calisma gruplarinda gesitliligin veya esit olmayan statiiniin potansiyel
olumsuz etkisini hafifletmeye yardimci olan liderlik olarak tanimlandi (Nembhard ve
Edmonson, 2006). Kapsayict liderler, her bireyin benzersizligine deger vererek grup
cesitliliginin olumlu etkilerini artirabilir, boylece 6zellikle tipik olarak dislanan sosyal
kategorilerin grup liyeleri arasinda, problem ¢dzme ve karar verme katilimini artirabilir.
Kapsayici liderler ayrica, tiim grup tiyelerinin kendilerini ait hissettikleri bir alan yaratarak
grup ¢esitliliginin olumsuz etkilerini en aza indirmeye yardimci olabilir, boylece algilanan
statli farkliliklarint azaltir ve sosyal uyumu arttirirlar (Randel ve Dean, 2016). Liderin
kapsayicilik sergilemesini ¢alisanlar is tatmin diizeylerinde olumlu algilamakla beraber is
performanslarinin pozitif yonde etkilenmesini saglamaktadir (Carmeli ve digerleri, 2010).

Kapsayici liderlik, baskalarinin katkilarin1 davet eden ve takdir eden liderlerin belirli
eylemleri olarak tanimlanabilir ve c¢alisanlarla etkilesimlerinde agiklik, erisilebilirlik ve
kullanilabilirlik gosteren liderlere atifta bulunur (Carmeli ve digerleri, 2010). Liderin
caliganlarinin ilgi ve ihtiyaclarina dikkat etmesi, kapsayici liderlik igin esastir (Hollander,
2009). Bu argiiman Carmeli ve digerleri tarafindan desteklenmektedir. Kapsayici liderligin,
calisanlarin liderlerin kendileri i¢in uygun oldugunu hissedip hissetmedigi, liderin
calisanlarin ihtiyacglarina kulak verip vermedigi ile ilgilidir. Kapsayici lider, bireylerin is
yerine getirdigi farkli bakis acilarina, yeteneklerine ve becerilerine deger veren ve saygi
duyan liderlerdir (Workman,Stark, 2017).

2010'larin  baglarindan ortalarina kadar gergeklesen kapsayici liderlik iizerine
arastirmanin bir sonraki asamasi, kapsayici liderlikle iligkili sonuglarin kapsamini genisletti
ve bu sonuglar {izerindeki etkisinin gesitli siirecleri ve sinir kosullarin1 belirledi. Onceki
caligmalara dayanarak, arastirmacilar kapsayici liderligin ¢alisanlarin algilarini olumlu
yonde etkiledigini ve is performanslarini arttirmalarini tesvik ettigini ¢aligmalarinda
gostermiglerdir. Bireyler, islerine baglilik ve tatmin hissetme bicimleri bakimindan biiyiik
Olctide farklilik gbsterebilir. Bu baglilig1 ve memnuniyeti artirabilecek faktorlerden biri de
su anda yargilamayan, farkindalik gibi davranan insanlardir (Appelbaum, Dow, Mazmanian,
Jundt ve Appelbaum, 2016; Choi, Tran ve Park, 2015; Hirak, Peng, Carmeli ve Schaubroeck,
2012; Javed, Abdullah, Zaffar, Haque ve Rubab, 2019). Brown ve Ryan (2003) tarafindan
yapilan bir aragtirma, deneyimlerin kalitesini artiran faaliyetlere acik fikirli dikkat nedeniyle,
farkindaligin ise baglilig1 olumlu etkiledigini bulmustur. Adanmis olmak, farkindalik, bir
calisanin deneyimlerinde daha fazla netlik ve parlaklik yaratir, 6rnegin bir faaliyete veya is

gorevine olumlu bir sekilde dahil olmak (Brown ve Ryan, 2003). Langer ve Moldoveanu
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(2000) bir ¢aligsan faaliyetlere daha fazla dahil oldugunda farkindaligin, bireyleri yeni ve
daha ilham verici faaliyetlerde mevcut faaliyetlerden daha fazla haberdar ederek bu bagliligi
tesvik edebilecegini bulmuslardir. Bu yollar, bu faaliyetlere katilimi1 ve uyanikligi artirarak
basarilabilir (Langer ve Moldoveanu, 2000). Tondok ve Andarika (2004) tarafindan yapilan
bir aragtirma, liderlik tarzinin is tatminini etkileyen Onemli faktdrlerden biri oldugunu
gostermistir. Buna ek olarak, c¢alisan devri ¢ogunlukla c¢alisma kosullarindan
memnuniyetsizlikten kaynaklanmaktadir, ¢iinkii liderler ¢alisanlar1 karar verme siirecine
dahil etmemeleri i¢in yetkilendirmemektedir. Liderler objektif ve c¢alisanlarina agik
degildirler (Tondok ve Andarika, 2004).

Qi ve Liu kapsayici liderligin ¢alisanin sesini duyurma davranisi ve ekip performansi
tizerindeki etkisini arastirmistir. Olusturulan model de Cin’deki alt1 sehirden olusan 329 ekip
iyesinde toplanan veriler dogrultusunda, kapsayici liderlik, bireysel diizeyde ¢alisanin sesini
duyurma davranigiyla ve ekip diizeyinde ekip performansiyla pozitif bir iliski icinde oldugu,
Onem veren etik iklimin, bireysel diizeyde kapsayici liderlik ile calisanin sesini duyurma
davranis1 arasindaki iliskiye aracilik ettigi gibi, kapsayici liderlik ile ekip diizeyindeki ekip
performansi arasindaki iliskiye de aracilik ettigini tespit etmislerdir. Takim liderleri
calisanlara kapsayici davranirlarsa, sozleri eylemlerle eslestirirlerse, fikirlerini dogru bir
sekilde ifade ederlerse, bagkalarinin goriiglerini dinlerlerse, calisma yontemlerini tutarli bir
sekilde gelistirirlerse ve calisma yeteneklerini gelistirirlerse, kapsayici liderlik etik iklimi
olumlu yonde etkiledigini ifade etmislerdir (Qi ve Liu, 2017).

Tran ve Choi (2019) kapsayici liderligin organizasyon tlizerindeki etkileri vatandaslik
davranisi: Orgiitsel adalet ve 6grenme kiiltiirii araci rolleri hakkinda Vietham’da bulunan 4
hizmet firmasinda, anket yolu ile 268 c¢alisana yaptiklar1 ¢caligmada, Kapsayict liderligin
orgiitsel vatandaslik ile pozitif iligkili oldugunu gostermislerdir (Tran ve Choi, 2019).

Kapsayici liderlik ile ilgili yapilan caligmalar ve goriisler 15181 altinda asagidaki
hipotez gelistirilmistir.

H1: Kapsayici liderlik yaklasimi, ¢alisanlarin performansini anlamli ve pozitif yonde

etkiler.

4.2.2. Doniistiiriicii Liderlik ile is Performans1 Arasindaki Iliski

Burns (1978), takipgilerinin degerlerini doniistiiren liderlerin bir tanimi olarak
dontigiimcii liderlik kavramini 6ne siirdii. Ancak Bass (1985, 1990) daha sonra kapsami,
liderligi Orgiitsel ortamlara dahil edecek sekilde genisletti. O zamandan beri, doniistimcii

liderlik, igyeri normlarimi degistirmeye ve calisanlart kendi beklentilerinin Otesinde
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performans gostermeye motive etmeye vurgu yapmasi nedeniyle en ¢ok c¢alisilan liderlik
tarzlarindan biri haline geldi (Yukl, 2013). Dontisiimcii liderler, astlarmin hedeflerini
organizasyonun hedefleri ile ayn1 hizaya getirerek ve gelecek i¢in ilham verici bir vizyon
sunar (Bass ve Stogdill, 1981).

Adindan da anlasilacag: gibi doniistiiriicii liderlik, insanlar1 degistiren ve doniistiiren
bir siiregtir. Duygular, degerler, etik, standartlar ve uzun vadeli hedeflerle ilgilidir.
Takipgilerin amaglarin1 degerlendirmeyi, ihtiyaglarini karsilamay1 ve onlara tam bir insan
gibi davranmay1 igerir. Doniistimcti liderlik, takipgileri genellikle kendilerinden
beklenenden daha fazlasini basarmaya yonlendiren istisnai bir etki bi¢imini igerir
(Northhouse, 2015).

Kapsayic1 bir yaklasim olan doniistimcii liderlik, takipgileri bire bir diizeyde
etkilemeye yonelik ¢ok 6zel girisimlerden, tiim organizasyonlar1 ve hatta tiim kiiltiirleri
etkilemeye yonelik ¢ok genis girisimlere kadar ¢ok cesitli liderligi tanimlamak igin
kullanilabilir. Doniisiimcii lider, degisimi hizlandirmada ¢ok 6nemli bir rol oynasa da,
takipgiler ve liderler doniisiim siirecinde ayrilmaz bir sekilde birbirine baglidir (Andersen,
2015).

Doniistimsel beceri ve yeterliliklerin bir organizasyonun rekabet etmesi ve nihayetinde
rakiplerinden daha iyi performans gdstermesi igin kritik bir unsur oldugunu savunuluyor.
Doniistimcii liderlik, dort temel davranigsal alt boyutu kapsayan ¢ok boyutlu bir yapidir.
Ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis
degerlendirme (Avolio ve Bass, 2001). Ideallestirilmis etki (karizma), liderler "vizyon ve
misyon duygusu sagladiginda, gurur asiladiginda, saygi ve giiven kazandiginda" ortaya
cikar.

[lham verici motivasyon, eylem yonelimi sergileme, sozlii iletisim yoluyla galisanin
gilivenini olusturmaya c¢alisma ve amaca yonelik inan¢ uyandirma gibi etkileme siirecine
yonelik entelektiiel olmayan, duygusal nitelikler olan liderlik davraniglarini ifade eder
(Bednall, Rafferty, Shipton, Sanders ve Jackson, 2018). Bireysellestirilmis degerlendirme,
kocluk, performansa rehberlik etme ve uygun sekilde zorlu gorevler atama gibi takipgilere
destek saglamayi icerir. Entelektiiel tesvik, takipgileri zorluklari yeni yollarla algilamaya ve
bunlara yaklagmaya motive etme ¢abalarini ifade eder (Yukl, 2013).

Dontistimcii liderlik, ¢alisanlarin ekstra rolleri igin olumlu davranislar tesvik etmede
daha etkili olan liderlik tarzlarindan biridir (Yang, Chen, Zhao ve Hua, 2020). Doniistiiriicti
liderlik, bir iirlinii ve is yeniligini tesvik etmek i¢in organizasyonun stratejisinde,

misyonunda, yapisinda ve kiiltlirinde degisiklikleri yonlendirerek, takipciler ve
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organizasyonlar i¢in 6nemli bir degisiklik yaratabilir (Bass ve Riggio, 2006). Yenilenme ve
doniisiim talepleri ile kars1 karsiya kalan bir organizasyonda dontigiimcii liderligin iistiin
performansa yonlendirilebilecegine inanilmaktadir. Doniistimeii  liderlik, yenilik ve
yaraticiligin gelisimi icin elverigli iklimler yaratmaya ¢alisir. Fikir ayriligi genellikle yaygin
bir fenomen olarak goriiliir. Liderler, astlarini sahip olduklar1 sorunlara yeni fikirler ve
yaratici ¢goziimler iiretmeye tesvik eder. Bu nedenle, astlar problem ve ¢6ziim formiile etme
siireclerinde yiiksek oranda dahil olurlar ve verimli hale getirilirler. Doniisiimcii bir lider
tarafindan gosterilen bireysel ilgi, liderlerin, astlarini1 beklentileri asmaya motive etmek i¢in
giiven ve saygi olusturma yetenegine sahip olmasinin nedenlerinden biridir (Avolio ve Bass,
2001).

Liderlige doniistiiriicii yaklasim, liderlik siirecinin bir¢ok yoniinii ve boyutunu
kapsayan genis tabanli bir bakis acgisidir. Genel olarak, liderlerin organizasyonlarda 6nemli
degisiklikleri nasil baslatabileceklerini, gelistirebileceklerini ve gergeklestirebileceklerini
aciklar (Northhouse, 2015).

Doniistiirticti liderlerin bir vizyon yaratmasi yaygindir. Vizyon, bir organizasyondaki
cesitli bireylerin ve birimlerin ortak ¢ikarlarindan ortaya cikar. Vizyon, dontisiimcii liderlik
icin bir odak noktasidir. Lidere ve organizasyona, organizasyonun nereye gittigine dair
kavramsal bir harita verir; orgiitin kimligini anlamlandirir ve netlestirir. Ayrica vizyon,
takipgilere organizasyon i¢inde bir kimlik duygusu ve ayrica bir 6z yeterlilik duygusu verir
(Shamir, House ve Arthur, 1993).

Donitistiiriicti liderler, takipeilerini giiclendirmek ve onlart degisim iginde beslemek
icin ¢aba gosterirler. Bireylerin bilincini yiikseltmeye ve baskalar1 i¢in kendi ¢ikarlarini
asmaya calisirlar. Ornegin, Jung, Chow ve Wu (2003) 32 Tayvanl sirkette iist diizey liderlik
tizerinde calismis ve doniistimsel liderligin dogrudan oOrgiitsel yenilikle iliskili oldugunu
bulmuslardir. Doniisiimcii liderlik, calisanlarin kendilerini 6zgiir hissettikleri ve 6zgiirce
tartismaya ve yeni seyler denemeye tesvik edildigi bir kiiltlir ortami1 olusturmaktadir (Jung,
Chow ve Wu, 2003).

Warawu ve digerleri (2020) Endonezya'daki 6zel okullarda gérev yapan 642 6gretmen
ile yaptiklar1 caligmada, dontisiimcii liderlik, Orgiitsel 0grenme ve Orgiitsel yapinin
ogretmenlerin yenilikgilik kapasitesi iizerindeki etkisini dl¢meyi amaglamislardir. Inceleme
sonucunda, doniisiimcii liderligin, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel yapinin yenilik kapasitesi
tizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir (Waruwu ve

digerleri, 2020).
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Bozdogan ve Aksoy (2020) devlet okullarinda gorev yapan 377 katilimcr ile
“Dontistimsel liderligin is performansi ve is tatmini tizerindeki etkisi” lizerine yaptiklar
calismada, doniistiiriicii liderligin ¢alisanlarin is performansini ve is tatmini pozitif yonlii
olarak etkiledigini ifade etmislerdir (Bozdogan ve Aksoy, 2020).

Kogak (2021) Erzincan ilinde 15 bankada gorev yapan 161 beyaz yaka calisanin
“Déniistiiriicii liderler ¢alisanlarin ses davranislarini nasil etkilerler? ise yabancilasmanin
roli” c¢alismasinda oOrglitlerde gorev yapan calisanlarin Orgiitsel sessizlige etki eden
unsurlarin tespit edilmesinin orgiitsel performans agisindan 6nemli oldugunu ifade etmistir.
Bu baglamda doniistiiriicii liderlige sahip calisanlarin seslerini duyurma sanslarinin daha
fazla oldugunu tespit etmistir (Kogak, 2021).

Akademisyenler yapilan caligmalarda liderligi is performansini artirmak i¢in dnemli
bir itici faktoér olarak gordiiklerinden, liderligin verimlilik iizerindeki etkisini anlamak
onemlidir. Ampirik olarak, doniistimcii liderligin inanclar, tutumlar ve is performansi ile
dogrudan baglantili oldugu bulunmustur (Zhu, Chew ve Spangler, 2005). Bass (1985) gore
dontisiimetii liderlik, sirketin algilanan tretkenligi ile iliskilidir ve oOrgiitsel performans
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Bass, 1985).

Dontistiirtici liderlik, liderlik tarzlar1 arasinda en fazla calisma yapilan yaklagimlardan
biridir. Is performansi, orgiit performansi, Is tatmini, orgiitsel dgrenme, vatandaslik
davranisi, iiretkenlik, ¢alisan devri, takim performansi, motivasyon, ¢alisan baglilig1 gibi
bir¢ok kavramla iligkilendirildigi goriilmiistiir (Barbuto, 2005; Chebon ve digerleri, 2019;
Siangchokyoo, Klinger ve Campion, 2020).

Donitistiiriicti liderlik ile ilgili yapilan caligmalar ve goriisler 15181 altinda asagidaki
hipotez gelistirilmistir

H2: Doniistiiriicii liderlik yaklasimi, c¢alisanlarin performansini anlamli ve pozitif

yonde etkiler.

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma, Tirkiye de Havalimanlarinda bulunan yer hizmetleri sirketleri
calisanlarindan olusmaktadir. Havalimanlar1 iilkemizde neredeyse tiim sehirlere yayilmis
olmakla birlikte toplam aktif 59 havalimani ve 3 yer hizmetleri sirketi bulunmaktadir. Yer
hizmetleri sirketleri de bu havalimanlarinda ugus sayilarina gore personel bulundurmaktadir.
Tiirkiye de aktif olarak ¢alisan havalimanlarinda bulunan yer hizmeti kuruluslar kiiciik orta
ve biiyiik 6lgekli istasyonlar olarak tanimlanmaktadir. Ornek vermek gerekir ise Erzincan

istasyonunda 30 personel bulunabilirken,
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Trabzon istasyonunda 180 personel bulunabilmektedir. Yer hizmet kuruluslart
personel sayilarini ilgili havalimanina gelen ucak sayisi ile orantili olmakla beraber bu
sayilar degisebilmektedir. Calismada kullanilan anketler, lilkemizde faaliyet gosteren 7
bolgede kiiciik orta ve biiyiik 6l¢ekte olan 17 havalimaninda gérev yapan yer hizmeti
kuruluslari ¢alisanlarina gonderilmistir. Anketlerin gonderildigi ilgili havalimanlarinda yer
hizmetlerinde gorev yapan calisan sayisi ortalama 800-1000 kisi araligindadir. Bu baglamda
elektronik ortamda 298 kisiye anket gonderimi yapilmis, 222 kisi doniis saglamistir.
Bunlardan 9 tanesi eksik veri girisleri yapildigindan dolay1 degerlendirmeye tabi
tutulmamistir. Sonug olarak 213 anket degerlendirilebilir nitelikte bulunarak analize dahil

edilmistir.

4.4. Yontem ve Kullanilan Veri Toplama Araclari

Arastirmada nicel bir yontem kullanilmistir. Nicel bir arastirma yontemi kullanmanin
amaci, nicel istatistikler tiretmek veya niifusun bazi yonleri hakkinda sayisal agiklamalar
elde etmektir. Her iki Orneklemde de ¢evrimici anket kullanilarak veri toplanmustir.
Kapsayici liderlik, Dontistiiriicii liderlik, is performansi kavramlari iizerine yapilmis yabanci
ve yerli ¢alismalar incelenmis olup, hangi 6l¢im araglarinin kullanilacagi arastirilmastir.
Yapilan ilk incelemelerde kapsayici liderlik, doniistiiriicii liderlik ve is performans
dlgeklerinin Ingilizce versiyonlar1 bulunmustur. Daha sonra bircok ¢alismada kullanilan
Tiirkce versiyonlart bulunarak anketler hazirlanmistir.

Arastirmada belirlenen liderlik tarzlarinin is performansi iizerine olan etkisini bulmak
i¢in dort boliim 25 ifadeden olusan bir anket kullanilmistir.

Demografik Bilgiler

Kapsayici Liderlik Anketi

Dontistiirticli Liderlik Anketi

Is performansi anketi

Katilimcilarin Demografik bilgilerde” Cinsiyet, yas, medeni durum, kidem yili,
unvan” gibi bireysel 6zelliklerini belirlemek i¢in 5 maddeden olusan sorular yonetilmistir.
Kapsayict liderlik 9, doniistiiriicti liderlik 7, is performansi ise 4 ifadeden olugsmaktadir.

Anketleri olugturulmasi hakkindaki bilgiler asagida verilmektedir.

4.4.1. Kapsayic Liderlik Olcegi
Calismada Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen kapsayici

liderlik 6lgegi kullanilmistir. Ilgili dlgek davrams dlgmek igin kullanilan bir dlgektir. Tek
86



boyuttan meydana gelen 6l¢ekte 9 adet soru bulunmaktadir. Tiirkge uyarlamasi Giil ve
Cakict (2021) tarafindan yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda Slgegin giivenilir ve
gecerli oldugu tespit edilmistir (Giil ve Cakici, 2021). Olgegi gelistiren uygulayicilar
Cronbach Alpha degerini 0,94 olarak tespit etmislerdir. Olgegin giivenirlik katsayis1 ise 0,94
diir. Olgek 5° li likert tipinde olup, asagida verilen cevaplardan olusmaktadir.

“Kesinlikle Katilmiyorum”

“Katilmiyorum”

“Kararsizim”

“Katiliyorum”

“Kesinlikle Katiltyorum”

4.4.2. Déniistiiriicii Liderlik Olcegi

Donistiirticti liderligi 6lgmek icin ise Carless, Wearing ve Mann (2000) tarafindan
gelistirilen “Déniistiiriicii Liderlik Olgegi” ve Yavuz (2010) tarafindan Tiirkgeye cevrilen
tek boyutlu 6lgek kullanilmustir. Olgek yedi madde ve tek boyuttan olusmaktadir. Olgegin
Cronbach Alpha degeri 0,91 olarak bulunmustur. Olgegin giivenirlik katsayis1 0,91 dir.
Olgek 5°1i likert tipinde olup, asagida verilen cevaplardan olusmaktadir.

“Kesinlikle Katilmiyorum”

“Katilmiyorum”

“Kararsizim”

“Katiltyorum”

“Kesinlikle Katiliyorum”

4.4.3. Is Performansi Olgegi

Arastirmada Kirkman ve Rosen (1999) ve Sigler ve Pearson (2000) tarafindan
gelistirilen Is Performansi Olgegi kullanilmustir. Calisanlarin performanslari iizerindeki
algilarin1 anlamay1 amagclamistir. Ilgili dlgek ¢alisanlarin is performansini dlgmek igin
akademik ¢alismalarda fazlaca kullanilan bir &lgektir. Olcek 4 madde ve tek boyuttan
olusmaktadir. Olgek C61 (2008) tarafindan Tiirkge’ ye uyarlanmustir.

Yapilan analizler sonucunda 6lgegin giivenilir ve gegerli oldugu tespit edilmistir (C6l,
2008). Tiirkge literatiirde dlgegin Cronbach Alfa degeri 0,827 olarak bulunmustur. Olgek

511 likert tipinde olup, asagida verilen cevaplardan olugmaktadir.
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“Kesinlikle Katilmiyorum”
“Katilmryorum”
“Kararsizim”
“Katiliyorum”

“Kesinlikle Katiltyorum”

4.5. Veri Analiz Yontemleri

Aragtirmada elde edilen verilen analiz edilmesi i¢in SPSS 26 ve Amos 26 programlari
kullanilmustir. Olgeklerin giivenirligini test etme adma her biri icin giivenirlik testi
uygulanmistir. Giivenirlilik diizeylerini belirlemek i¢in maddelerin i¢ tutarliligmnin bir
dlgiisii olan Cronbach Alpha analizi yapilmustir. ilgili dlgeklerin giivenirliligi anlamak ve
anlamli bir sonug ¢ikarmak adina kat say1 0,70 alinmistir. Giivenirliligin anlagilmasi adina
Cronbach alfa asagidaki gibi ifade edilmektedir (Uzunsakal ve Yildiz, 2018).

0 <R2 <0.40 ise giivenilir degil

0.40 <R2 <0.60 ise diisiik glivenilirlikte

0.60 <R2<0.80 ise oldukg¢a giivenilir

0.80 <R2 <1.00 ise yiiksek giivenilirlikte

Modelde aragtirmacinin 6ngordiigii modelin, toplanan veriler tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigina karar vermek i¢in ¢esitli uyum indekslerinden yararlanilmaktadir. Bu
calismada Kapsayict liderlik ve Doniistiirtici liderligin performans arasindaki iliskide
yeterliligini ortaya koymak ic¢in asagida verilen bilimselligi kanitlanmis testlere tabi
tutulmustur (IThan ve Cetin, 2015).

Hipotez ile belirlenen faktor yapilarma uygunlugunu test etmek iizere dogrulayici
faktor analizi (DFA) uygulanmistir.

Gozlenen ve beklenen frekanslarin uyumunu test etmek amaci ile CMIN/DF Ki-Kare
uyum testi uygulanmistir.

RMSEA yaklasik hatalarin ortalama karekokii

NFI normlastirilmis uyum testi

CFI karsilastirmali uyum testi

GFl iyilik uyum endeksi

IFT artiml1 uyum indeksi

TLI Tucker-Lewis indeksi

Bir modelin uyumu yada anlamliliginin kabul edilebilir oldugunu kabul edebilmek i¢in

asagida verilen indeks degerleri iginde olmas1 gereklidir (Sandalci, 2020).

88



Tablo 7. Model i¢in Baz Alman Uyum Indeks Degerleri

Uyum Olgiitleri iyi Uyum Arahg Kabul Edilebilir Uyum Arahgi
CMIN/DF 0<x2/df<3 3 <x2/df <5

RMSEA 0 < RMSEA < 0,05 0,05 <RMSEA < 0,08

NFI 0,95 <NFI < 1,00 0,90 < NFI <0,95

CFI 0,97 < CFI < 1,00 0,95 < CFI <0,97

GFI 0,95 < GFI1 < 1,00 0,90 < GFI <0,95

AGFI 0,90 < AGFI<1,00  0,85< AGFI <0,90

IFI 0,95 <IFI1< 1,00 0,90 <IFI1<0,95

TLI 0,95 <TLI< 1,00 0,90 < TLI< 0,95

Bu asamada o6rneklemden (213 calisan) tarafindan dolduran anketlerden elde edilen
veriler dogrultusunda birtakim analizler yapilacaktir;

Giivenirlilik Analizi

Dogrulayict Faktor Analizi

Korelasyon Analizi

Mann Whitney-U Testi

Kruskal Wallis H- Testi

4.6. Bulgular ve Analiz
Arastirmanin bu asamasinda elde edilen verilerden yola ¢ikarak demografik bilgiler,
kapsayict liderlik, doniistiiriici liderlik ve is performansi dlgeklerine yonelik belirlenen

analizler yapilarak yorumlar1 hakkinda bilgiler verilmistir.

4.6.1. Ornekleme Ait Analizler ve Bulgular Normallik Testi

Normallik varsayiminin degerlendirilmesi, ¢ogu istatistiksel prosediir i¢in gereklidir.
Verileri analiz etmek i¢in bir parametrik istatistiksel test kullanmak 6nemlidir ¢linkii bunlar
normalde verilerin normal dagildig1 varsayimi lizerinde calisir. SPSS veri analiz programi
ile bu normallik testi yapilarak Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk sonuglar
incelenmigstir. Giiven araligi %95 olan bu testin anlamli olarak sonuglanmasi verilerin
anlamli olarak dagilmadiklarini ifade etmektedir.

Shapiro ve Wilk (1965) testi baslangicta 50'den kiiciik 6rneklem biiytikliigii icin
siirlandirilmistir. Bu test ya ¢arpiklik ya da basiklik ya da her ikisinden dolay1 normallikten
sapmalar tespit edebilen ilk testtir. Kolmogorov-Smirnov test hesaplayici, bir dagilimin
genellikle bir 6rnek dagilimin normal bir dagilimin 6zellikleriyle eslesip eslesmedigini

belirlemenize olanak taniyan bir testtir (Mohd Razali ve Bee Wah, 2011). Hesaplama
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yonetimi olarak carpiklik ve basiklik hesaplamalarinda her birinin kendi standart hata
degerine boliinmesi ile elde edilen deger “Z” degeri olarak ifade edilmektedir. Literatiirde
bu degerler hakkinda birtakim bilgiler verilmektedir. Normal tek degiskenli dagilimi
kanitlamak i¢in asimetri ve basiklik icin -2 ile +2 arasindaki degerler kabul edilebilir olarak
kabul edilir (Cevahir, 2020).

Tablo 8. Olceklere ait Normallik Testi Sonuclari

Carpiklik Basiklik Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Degiskenler | Hata Z . Hata VA X .
Istatistik Istatistik Istatistik | Anlamlilik | Istatistik | Anlamlilik
Oranit | Degeri Oran1 | Degeri
KL -0,452 0,167 -2,7 -0,921 0,332 | -2,77 0,167 , 000 0,876 , 000
DL -1,011 0,167 | -6,05 2,072 0,332 | 6,024 0,181 , 000 0,866 , 000
ip -0,979 0,167 | -5,86 0,782 0,332 2,35 0,200 , 000 0,847 , 000

Tablo incelendiginde Z degerlerinin normal standartlar disinda oldugu, test
sonuglarmin  Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testlerinde anlamli olduklari
gorlilmiistiir. Bu baglamda verilerin parametrik degil, nonparametrik testler ile analiz

edilmesine karar verilmistir.

4.6.2. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular
Yapilan anket ¢calismasina ait demografik bilgiler (Cinsiyet, yas, medeni durum, kidem
yil1 ve unvan) tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 9. Demografik Bilgiler

Ozellikler Kategoriler Frekans (N) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 88 41.3
Erkek 125 58,7
25 ve Alt1 64 30
Yas 26-31 76 35,7
32-37 57 26,8
38 ve Uzeri 16 75
. Evli 82 38,5
Medeni Durum Bekar 131 615
4 Y1l ve Alt1 81 38
Kidem 5-9 Yil 86 40,4
10-14 Y1l 38 17,8
15 y1l ve Ustii 8 38
Ramp Isci 94 44,1
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 35,2
Unvan Harekat Memuru 33 15,5
Idari Memur 4 1,9
Sef 7 3,3
TOPLAM 213 100
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Tabloya gore katilimcilarin cinsiyet dagiliminda kadin katilimeilar (%41,3), erkek
katilimcilar (%58,7) oldugu, erkeklerin kadinlardan (%17,4) fazla oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore katilimcilarin yas gruplarina gore oranlar1 26-31 arasi (%35,7), 25 ve
alt1 (%30), 32-37 yas grubu (%26,8), 38 ve iizeri (%7,5) gerceklesmistir. Sonuglara gore en
fazla katilmecmin 26-31 yas grubunda oldugu, en az katilimcinin ise 38 ve iizeri yas
grubunda oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore bekar katilimcilarin (%61,5), evli katilimcilarin ise (38,5) oldugu, bu
dagilima gore bekarlarin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore galisama siirelerinin dagilimina gore 5-9 yil arasinda goérev yapanlarin
(%40,4), 4y1l ve alt1 ¢alisanlarin (%38), 10-14 yil ¢alisanlarin (%17,8), 15 yil ve istii ise
(%3,8) dir. Bu dagilima gore ankete katilim saglayanlarin biyiik cogunlugunu 5-9 (%40,4)
olusturmaktadir.

Tabloya gore katilimcilarin unvanlarina gore dagilimi ramp/is¢i (%44,1), yolcu
hizmetleri memuru (%35,2), harekat memuru (%15,5), sef (%3,3) idari memur (%1,9) olarak
gerceklesmistir. Sonuglara gore katilimcilarin bilyiik cogunlugunu ramp/is¢ilerden olustugu,

en azinin ise idari memur unvanina sahip ¢alisanlarindan olustugu goriilmektedir.

4.6.3. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Giivenirlik Analizi

Calisama da kullanilan kapsayici liderlik 6lcegi i¢in elde edilen veriler dogrultusunda
giivenirlilik ve dogrulayici faktdr analizi uygulanacaktir. Ilgili 6lgek 9 madde ve tek
boyuttan olugmaktadir.

Yapilan ¢alismada kapsayici liderlik 6lgegine ait 9 maddeden olusan sorulara verilen
yanitlar dogrultusunda maddelerin ayni1 yapiy1 6l¢iip 6l¢medigini analiz eden Cronbach Alfa
katsayist hesaplanmistir. Genel olarak kabul edilen bir kural, 0,6-0,7 arasindaki o degerinin
kabul edilebilir bir giivenilirlik diizeyine ve 0,8 veya daha biiylik bir degerin ¢ok iyi bir
diizeye isaret etmesidir. Degiskenler arasinda uygun bir faktore ulagsmak i¢in puan
korelasyonun 0,30’dan biiyiik olmasi gerekmektedir (Hays, 1983) Ankette kullanilan sorular
SPSS sisteminde K1-K2-K3-K4-K5-K6-K7-K8-K9 olarak adlandirilarak analiz edilmistir.

Analiz sonucunda ortaya ¢ikan bulgular tablo da paylasilmigtir.
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Tablo 10. Kapsayici Liderlik Olgegi Giivenirlilik Analizi

Madde Aritmetik Standart Madde Madde  Diizeltilmis Madde
No Ortalama Sapma Silinirse Silinirse  Toplam Puan Silinirse
Olgek Olgegin  Korelasyonu Olgegin
Ortalamasi Varyansi Cronbach Alfa
Katsayisi
K1 4,53 0,537 36,03 14,117 0,700 0,930
K2 4,49 0,546 36,08 13,853 0,757 0,927
K3 4,47 0,611 36,09 13,516 0,744 0,928
K4 4,54 0,578 36,02 13,849 0,708 0,930
K5 4,53 0,554 36,03 13,673 0,793 0,925
K6 4,49 0,555 36,07 13,679 0,790 0,925
K7 4,53 0,554 36,04 13,725 0,778 0,926
K8 4,46 0,586 36,11 13,550 0,773 0,926
K9 4,52 0,595 36,04 13,550 0,758 0,927
Genel Aritmetik Standart Varyans Cronbach Alfa

Ortalama Sapma
,935
40,56 4,15 17,22

Tablo ya ait bulgular incelendiginde Cronbach alfa degerinin yiiksek (,935) oldugu ve
yuksek giiven araliginda oldugunu gostermektedir. Ankette bulunan maddelerden herhangi
biri cikarildiginda ise tutarlilifin devam ettigi, onemli bir degisiklik olmayacagi da

goriilmektedir. Bu nedenle herhangi bir madde ¢ikarilmasina gerek duyulmamastir.

4.6.4. Kapsayici Liderlik Olcegine Dogrulayic1 Faktor Analizi
Kapsayict liderlik o6lcegindeki faktor yapisini tahmin etmek ve bunu madde
puanlarindan tiiretilen faktor yapisiyla karsilagtirmak, test maddelerinin igerik gegerliliginin,

tahmini dogrulamak teorinin ve testin yap1 gecerliligini dogrulamak adina faktor analizi
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yapilmistir. Yapilan testler sonucunda faktor yiiklerinin 0,5’ten biiyiik oldugu ve anket
icerisinden soru ¢ikarmaya gerek olmadig1 goriilmiistiir. Olgege  ait K1-K2-K3-K4-K5-
K6-K7-K8-K9 arasindaki uyum degerleri standardize edilmis iyi uyum degerleri ile

karsilastirilmasi sekilde verilmistir.

Tablo 11. Kapsayici Liderlik Olgegi Dogrulayic: Faktdr Analizi

Uyum . Kabul Edilebilir Uyum Modelin Uyum
. lyi Uyum Arahg

Olgutleri Arahigi Degeri

CMIN/DF 0<x2/df<3 3<x2/df<5 1,624

RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<RMSEA<0,08 0,54

NFI 0,95<NFI£1,00 0,90 < NFI<0,95 0,911

CFI 0,97<CFI<1,00 0,95<CFI<0,97 0,941

GFI 0,95<GFI£1,00 0,90< GFI<0,95 0,948

0,90 < AGFI <

AGFI 0,85 < AGFI <0,90 0,914
1,00

IFI 0,95<IFI<1,00 0,90<IFI<0,95 0,943

TLI 0,95<TLI<1,00 0,90<TLI<0,95 0,921

4.6.5. Déniistiiriicii Liderlik Ol¢egine Ait Giivenirlilik Analizi

Yapilan calismada doniistiiriicti liderlik Olcegine ait 7 maddeden olusan sorulara
verilen yanitlar dogrultusunda maddelerin ayni yapiyr Olgiip 6lgmedigini analiz eden
Cronbach Alfa katsayis1 hesaplanmistir. Genel olarak kabul edilen bir kural, 0,6-0,7
arasindaki o degerinin kabul edilebilir bir glivenilirlik diizeyine ve 0,8 veya daha biiytik bir
degerin cok 1yi bir diizeye isaret etmesidir. Degiskenler arasinda uygun bir faktore ulagsmak
icin puan korelasyonun 0,30’dan biiyiik olmas1 gerekmektedir (Hays, 1983). Ankette
kullanilan sorular SPSS sisteminde D1-D2-D3-D4-D5-D6-D7 olarak adlandirilarak analiz

edilmistir. Analiz sonucunda ortaya ¢ikan bulgular tablo da paylasilmistir.
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Tablo 12. Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Giivenirlilik Analizi

Madde

Madde Madde Diizeltilmis  Silinirse

Madde Aritmetik Standart  Silinirse Silinirse Toplam Olgegin
No Ortalama Sapma Glgegin Olgegin Puan Cronbach

Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa

Katsayisi
D1 4,42 0,693 26,77 10,124 0,620 0,900
D2 4,45 0,654 26,73 9,961 0,714 0,889
D3 4,46 0,618 26,72 10,109 0,725 0,888
D4 4,45 0,696 26,73 9,621 0,749 0,885
D5 4,44 0,653 26,75 9,803 0,760 0,883
D6 4,50 0,619 26,69 10,113 0,722 0,888
D7 4,46 0,655 26,72 9,977 0,709 0,889
Aritmetik  Standart
Varyans Cronbach
Genel Ortalama Sapma
13,33 Alfa ,903

31,18 3,652

Tablo ya ait bulgular incelendiginde Cronbach alfa degerinin yiiksek (0,903) oldugu,
toplam puan korelasyonun 30’dan yiiksek oldugu ve giiven araliginda oldugunu
gostermektedir. Ankette bulunan maddelerden herhangi biri ¢ikarildiginda ise tutarliligin
devam ettigi, onemli bir degisiklik olmayacagi da goriilmektedir. Bu nedenle herhangi bir

madde ¢ikarilmasina gerek duyulmamaistir.

4.6.6. Déniistiiriicii Liderlik Olcegine Dogrulayici Faktor Analizi
Doniistiirticti liderlik 6lcegindeki faktor yapisini tahmin etmek ve bunu madde
puanlarindan tiiretilen faktor yapisiyla karsilagtirmak, test maddelerinin igerik gegerliliginin,

tahmini dogrulamak teorinin ve testin yap1 gecerliligini dogrulamak adina faktor analizi
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yapilmustir. Yapilan testler sonucunda faktor yiiklerinin 0,5’ten biiyiikk oldugu ve anket
icerisinden soru ¢ikarmaya gerek olmadig1 goriilmiistiir. Olgege  ait D1-D2-D3-D4-D5-
D6-D7-K8 arasindaki uyum degerleri standardize edilmis iyi uyum degerleri ile

karsilastirilmasi tablo da verilmistir.

Tablo 13. Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi

Uyum . Kabul Edilebilir Uyum Modelin Uyum
. lyi Uyum Arahgi

Olgiitleri Araligi Degeri

CMIN/DF 0<x2/df<3 3<x2/df<5 2,66

RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<RMSEA<0,08 0,79

NFI 0,95<NFI£1,00 0,90 < NFI<0,95 0,955

CFI 0,97<CFI<1,00 0,95<CFI<0,97 0.971

GFI 0,95<GFI£1,00 0,90< GFI<0,95 0,941

0,90 < AGFI <

AGFI 0,85 < AGFI <0,90 0,885
1,00

IFI 0,95<IFI<1,00 0,90<IFI<0,95 0,972

TLI 0,95<TLI<1,00 0,90<TLI<0,95 0,955

4.6.7. Is Performansi Olcegine Ait Giivenilirlik Analizi

Calismanin bu asamasinda Is performansina ait giivenirlilik ve dogrulayici faktor
analizleri yapilarak dlgekler test edilecektir. Yapilan ¢alismada is performansi 6l¢egine ait 4
maddeden olusan sorulara verilen yanitlar dogrultusunda maddelerin ayni yapiyr 6lgiip
6lgmedigini analiz eden Cronbach Alfa katsayist hesaplanmistir. Genel olarak kabul edilen
bir kural, 0,6-0,7 arasindaki o degerinin kabul edilebilir bir giivenilirlik diizeyine ve 0,8 veya
daha biiyiik bir degerin c¢ok iyi1 bir diizeye isaret etmesidir. Ankette kullanilan sorular SPSS
sisteminde P1-P2-P3-P4 olarak adlandirilarak analiz edilmistir. Analiz sonucunda ortaya

c¢ikan bulgular tablo da paylagilmistir.
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Tablo 14. is Performans: Olgegi Giivenirlilik Analizi

Madde Aritmetik Standart Madde Madde Diizeltilmis Madde
No Ortalama Sapma Sinirse Silinirse Olgegin silinirse
Olgegin Olgegin Korelasyonu  Cronbach
Ortalamasi  Varyansi Alfa
Katsayisi
P1 4,50 0,596 13,45 2,815 0,657 0,831
P2 4,54 0,602 13,41 2,696 0,720 0,806
P3 4,42 0,679 13,53 2,439 0,746 0,794
P4 4,49 0,656 13,46 2,627 0,671 0,827
Genel Aritmetik Standart Varyans Cronbach
Ortalama Sapma 4,48 Alfa 0,855
17,95 2,11

Tablo ya ait bulgular incelendiginde Cronbach alfa degerinin yiiksek (0,85,5) oldugu,
toplam puan korelasyonun 30’dan yiiksek oldugu ve giiven araliginda oldugunu
gostermektedir. Ankette bulunan maddelerden herhangi biri ¢ikarildiginda ise tutarliligin
devam ettigi, onemli bir degisiklik olmayacag1 da goriilmektedir. Bu nedenle herhangi bir

madde ¢ikarilmasina gerek duyulmamustir.

4.6.8. Is Performansi Olgegine Ait Dogrulayicr Faktor Analizi

Is performansi dlgegindeki faktor yapisini tahmin etmek ve bunu madde puanlarindan
tiiretilen faktor yapisiyla karsilastirmak, test maddelerinin igerik gecerliliginin, tahmini
dogrulamak teorinin ve testin yapi gegerliligini dogrulamak adina faktor analizi yapilmustir.
Yapilan testler sonucunda faktor yiiklerinin 0,5ten biiylik oldugu ve anket icerisinden soru
cikarmaya gerek olmadig1 goriilmiistiir. Olgege ait D1-D2-D3-D4-D5-D6-D7-K8
arasindaki uyum degerleri standardize edilmis iyi uyum degerleri ile karsilastirilmasi tablo

da verilmistir.
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Tablo 15. is Performans Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Uyum lyi Uyum Araligi  Kabul Edilebilir Uyum Modelin Uyum
Olgiitleri Arahig Degeri
CMIN/DF 0<x2/df<3 3<x2/df<5 1,57
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<RMSEA<0,08 0,52
NFI 0,95<NFI<1,00 0,90 < NFI<0,95 0,992
CFI 0,97 <CFI<1,00 0,95<CFI<0,97 0,997
GFI 0,95<GFI<1,00 0,90< GFI<0,95 0,993
AGFI 0,90 < AGFI < 0,85<AGFI<0,90 0,963
1,00
IFI 0,95<IFI<1,00 0,90<IFI<£0,95 0,997
TLI 0,95<TLI<1,00 0,90<TLI<£0,95 0,991

4.6.9. Hipotezlerin Testi

Arastirmada kapsayici liderlik is performansi, doniistiiriicii liderlik is performansi
arasindaki iligkinin giliciinii ve yoOniinii bulmak i¢in korelasyon analizi yapilmstir.
Korelasyon analizi, sayisal olarak 6lgiilen iki siirekli degisken arasindaki iliskinin giiciinii
incelemek i¢in kullanilan bir istatistiksel degerlendirme yontemidir. Bu 6zel analiz tiiri,
degiskenler arasinda olasi  baglantilar olup olmadigint  belirlemek istenildiginde
kullanilmaktadir. Korelasyon katsayisi, agiklanan varyans agiklanamayan varyans orani
olarak tanimlanir. Korelasyon katsayist iki degisken arasindaki dogrusal iligkinin 6lgiisii
olup incelenen degiskenlerin birimlerinden bagimsizdir ve -1 < r <1 arasindadir. Yani 5 ya
da -5 olamaz. Korelasyon katsayisinin 0’a yaklasmasi degiskenler arasinda zayif iliskinin
varhiginmi gosterir. Degiskenler birlikte artiyor veya azaliyorsa pozitif yonde, degiskenlerden
biri artarken digeri azaliyorsa ise negatif yonde bir iliski vardir. 0,00 ile 0,30 aras1 diisiik
iliski, 0,30 ile 0,70, orta seviye iliski, 0,70 ile 1,00 yiiksek seviye iliski oldugu ifade
edilmektedir (Senthilnathan, 2019).
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Tablo 16. Kapsayici ve Déniistiiriicii Liderligin Is Performans1 Arasindaki iliski

Sira Degiskenler Katilimci Ortalama Standart 1 2
No Sayisi (n) (M) Sapma (SD)
1 Donlstaruct 213 4,54 0,521 0,535**
Liderlik (p=0,000)
2 Kapsayici 213 4,5 0,461 0,589**
Liderlik (p=0,000)
**p<0,01

Tabloda verilen Spearman korelasyon analizine gore doniistiiriicii liderligin is
performansi arasindaki iliski Iyi diizeyde ve pozitif yonde (r=,535; p<,05) anlaml bir iliskili
oldugu goriilmektedir. Bu duruma yoneticiler doniistiiriicii liderlik yaklasimlar
sergilediklerinde ¢aligsanlarin is performanslarinda artis gézlemlenebilecegi yorumlanabilir.

Tabloda verilen Spearman korelasyon analizine gore kapsayict liderligin is
performansi arasindaki iliski Iyi diizeyde ve pozitif yonde (r=,589; p<,05) anlaml bir iliskili
oldugu gorilmektedir. Bu duruma yoneticiler kapsayici liderlik yaklasimlari

sergilediklerinde ¢aligsanlarin is performanslarinda artis gozlemlenebilecegi yorumlanabilir.

4.6.10. Demografik Degiskenlere Ait Analiz ve Bulgular

Yapilan calismanin bu asamasinda ankete katilim saglayan yer hizmetleri
calisanlarinin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem ve unvan gibi detaylarin kapsayici liderlik,
doniistiiriicii liderlik ve is performansi diizeyleri bakimindan farkliliklar: incelenmistir. Daha
once yapilan normallik testi sonucunda verilerin normal dagilim géstermemesi nedeni ile
nonparametrik testler yapilmasina karar verilmisti. Bu baglamda ilgili testleri yapabilmek
icin T testi yerine alternatif olan Mann-Whitney U testi, One Way ANOVA testi yerine ise
alternatif olarak kullanilan Kruskal H-Testi uygulanacaktir. Mann-Whitney U testi, bagimli
degisken sirali veya siirekli oldugunda, ancak normal dagilmadiginda iki bagimsiz grup
arasindaki farklar1 karsilastirmak i¢in kullanilir. Kruskal H-Testi, Bir bagimsiz degiskenin
iki veya daha fazla grubu arasinda siirekli veya sirali bir bagiml degisken iizerinde
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar olup olmadigini belirlemek i¢in kullanilan bir testtir

(Karagoz, 2010).
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Cinsiyet Degiskeni Acisindan Farkhliklar
Bu boliimde Sivil havacilik yer hizmetlerinde gorev yapan calisanlarin kapsayict
liderlik (KL), déniistiiriicii liderlik (DL) ve is performansi (IP) seviyelerini cinsiyet agisindan

belirlemek adina Mann-Whitney U testi uygulanarak tablo da paylasiimistir.

Tablo 17. Cinsiyet A¢isindan Mann-Whitney U testi

Degisken Kategori N S.0 S.T U P
KADIN 88 114,74  10097,5

KL 4818,5 , 116
ERKEK 125 101,55 12693,5
KADIN 88 115,94 10202,5

DL 4713,5 ,070
ERKEK 125 100,71  12588,5
KADIN 88 108,16 9518

iP 5398 , 812
ERKEK 125 106,18 13273

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo ya gore Kapsayici liderlik, dontstiiriicti liderlik ve is performansinin cinsiyet
acisindan degerlendirmeleri sonucunda; kapsayici liderlik (p=,116), doniistiiriicii liderlik
(p=,070), 1s performansi (p=,812) anlaml bir farklilik bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir.
(p<0,05)

Yas Degiskeni Ac¢isindan Farkhliklar

Bu boliimde Sivil havacilik yer hizmetlerinde gdrev yapan calisanlarin kapsayict
liderlik (KL), déniistiiriicii liderlik (DL) ve is performans1 (IP) yas acisindan seviyelerini
belirlemek adina Kruskal Wallis H Testi uygulanarak tablo da paylagilmistir.
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Tablo 18. Yas A¢isindan Kruskal Wallis H Testi

Degisken Yas N S.0 H P
25 ve Alt1 64 113,23
26-31 76 105,26
KL 1,048 , 790
32-37 57 102,63
38 ve Uzeri 16 105,94
25 ve Alt1 64 107,81
26-31 76 107,31
DL 0,41 , 998
32-37 57 105,68
38 ve Uzeri 16 106,97
25 ve Alt1 64 110,35
) 26-31 76 105,07
1P 0,85 , 837
32-37 57 108,82
38 ve Uzeri 16 96,28

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo ya gore Kapsayici liderlik, doniistiiriicii liderlik ve is performansinin cinsiyet
acisindan degerlendirmeleri sonucunda; kapsayici liderlik (p=,790), doniistiiriicti liderlik

(p=,998), is performans1 (p=,837) anlaml bir farklilik bulunmadigi sonucuna ulasilmstir.

(p<0,05)

Medeni Durum Acisindan Farkhihiklar
Bu boliimde Sivil havacilik yer hizmetlerinde goérev yapan calisanlarin kapsayict
liderlik (KL), doniistiiriicii liderlik (DL) ve is performans: (IP) medeni durum agisindan

seviyelerini belirlemek adina Mann-Whitney U testi uygulanarak tablo da paylasiimistir.

Tablo 19. Medeni Durum Agisindan Mann-Whitney U Testi

Degisken Kategori N S.0 S.T U P
EVLI 82 110,22 9038

KL 5107 , 538
BEKAR 131 104,98 13753
EVLI 82 114,44 9384

DL 4761 , 155
BEKAR 131 102,34 13407

_ EVLI 82 110,79 9084,5

P 5060,5 , 464
BEKAR 131 104,63 13706,5

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.
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Tablo ya gore Kapsayici liderlik, doniistiiriicii liderlik ve is performansinin cinsiyet
acisindan degerlendirmeleri sonucunda; kapsayici liderlik (p=,538), doniistiiriicti liderlik
(p=,155), is performansi (p=,464) anlamli bir farklilik bulunmadigi sonucuna ulasilmustir.

(p<0,05)

Kidem Degiskeni Farkhihiklar:

Bu boéliimde Sivil havacilik yer hizmetlerinde gorev yapan calisanlarin kapsayici
liderlik (KL), déniistiiriicii liderlik (DL) ve is performansi (IP) kidem agisindan seviyelerini
belirlemek adina Kruskal Wallis H Testi uygulanarak tablo da paylasilmistir.

Tablo 20. Kidem Ag¢isindan Kruskal Wallis H Testi

DEGISKEN KATEGORI N S.0 H P
4Yilve Al 81 95,83
5-9 Y1l 86 114,08

KL 451 , 211
10-14 Y1l 38 114,17
15 Y1l ve Ustii 8 110,00
4Yilve Alt1 81 96,27
5-9 Y1l 86 112,70

DL 4,27 , 234
10-14 Y1l 38 116,51
15 Y1l ve Ustii 8 109,19
4Yilve Alt1 81 101,70

. 5-9 Y1l 86 11,63

1P 1,58 , 663
10-14 Y1l 38 110,29
15 Y1l ve Ustii 8 95,25

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo ya gore Kapsayici liderlik, donistiiriicti liderlik ve is performansinin cinsiyet
acisindan degerlendirmeleri sonucunda; kapsayicr liderlik (p=,211), doniistiiriicti liderlik
(p=,234), 1s performans1 (p=,663) anlamli bir farklilik bulunmadigi sonucuna ulasilmistir.

(p<0,05)

101



Unvan Degiskeni Farkhihiklar:

Unvan agisindan Sivil havacilik yer hizmetlerinde gérev yapan calisanlarin kapsayici
liderlik (KL), doniistiiriicii liderlik (DL) ve is performansi (IP) seviyelerini belirlemek adina
Kruskal Wallis H Testi uygulanarak tablo da paylasilmistir.

Tablo 21. Unvan Ac¢isindan Kruskal Wallis H Testi

DEGISKEN  UNVAN N S.0 H P
Ramp/Isci 94 116,55
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 93,35

KL Harekat Memuru 33 113,17 10,044 , 040
Idari Memur 4 144,13
Sef 7 74,79
Ramp/isci 9 118,60
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 91,05

DL Harekat Memuru 33 116,53 12,26 , 016
Idari Memur 4 119,25
Sef 7 70,29
Ramp/isci 9 116,22
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 96,01

P Harekat Memuru 33 117,27 9,58 , 048
Idari Memur 4 79,38
Sef 7 68,21

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo ya gore Kapsayici liderlik, dontistiirticii liderlik ve is performansinin cinsiyet
acisindan degerlendirmeleri sonucunda; kapsayici liderlik (p=,040) anlamli oldugu,
dondtistiirtici liderlik (p=,016) anlamli oldugu, is performansi (p=,048) anlamli oldugu
sonucuna ulagilmistir. (p<0,05) Bu baglamda anlamli ¢ikan sonucglara gore kapsayici
liderligin, doniistiiriicii liderligin ve is performansinin hangi unvanlar arasinda farklilik
olusturduguna dair ikili karsilagtirmalarda kullanilan analiz yontemi olan Mann-Whitney U

testi uygulanmistir. Bu dogrultuda ilgili verilen tablo da gosterilmistir.
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Tablo 22. KL Agisindan Unvan Gruplar1 Arasindaki Mann-Whitney U Testi

DEGISKEN UNVAN N S.0 P
Ramp/isci 94 93,05
P s.g ) ,014
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 74,91
Ramp/isci 94 64,70
P/1§C 712
Harekat Memuru 33 62,02
Ramp/Isci 94 48,93
‘ p/1§¢ 351
Idari Memur 4 63,00
Ramp/isci 94 52,37
p/1§C 076
Sef 7 32,57
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 51,18 092
KL Harekat Memuru 33 62,05 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 39,15 161
Idari Memur 4 56,00 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 42 11 138
Sef 7 34,93 ’
Harekat Memuru 33 18,32 283
Idari Memur 4 24,63 ,
Harekat Memuru 33 21,79
137
Sef 7 14,43
Idari Memur 4 8
, 164
Sef 7 4,86

* p<0,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Yer hizmetlerinde gorev yapan calisanlarin unvan bazli degerlendirmesinde kapsayici
liderlik algilarinda farklilik gdsterip gostermedigine dair yapilan Mann Whitney U analiz
sonucunda, p=0,014<0,05 oldugundan istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir. Bu baglamda Ramp/isci ve Yolcu hizmetleri memuru unvanlari arasinda anlamli
bir iliski oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderlik dzelligi gdsteren liderlere kars1, ramp/Isci
calisanlarin algilarinda daha fazla 6nem gosterdigi tespit edilmistir. Diger gruplar arasinda
unvan bazli degerlendirmede anlamli bir fark olmadigi, Ram/is¢i olarak gorev yapan

calisanlarin diger unvanlara gore kapsayici liderlik algilarinin ytliksek oldugu sdylenebilir.
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Tablo 23. DL Agisindan Unvan Gruplar1 Arasindaki Mann-Whitney U Testi

DEGISKEN UNVAN N S.0 P
Ramp/Isci 94 94,55
P Sf; _ , 004
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 73,03
Ramp/isci 94 64,46
p/1§¢ 1809
Harekat Memuru 33 62,70
Ramp/isci 94 49,49
. p/1§¢ 1993
Idari Memur 4 49,75
Ramp/isci 94 52,60
p/1§¢ 1039
Sef 7 29,50
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 50,41 038
DL Harekat Memuru 33 63,79 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 39,47 302
Idari Memur 4 50,00 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 4213 420
Sef 7 34,71 ’
Harekat Memuru 33 18,98 081
Idari Memur 4 19,13 ,
Harekat Memuru 33 22,06
, 691
Sef 7 13,14
Idari Memur 4 7,88
, 164
Sef 7 4,93

Yer hizmetlerinde gorev yapan c¢alisanlarin unvan bazli degerlendirmesinde
donustiirticii liderlik algilarinda farklilik gosterip gostermedigine dair yapilan Mann
Whitney U analiz sonucunda, Ramp/is¢i Yolcu Hizmetleri unvani p=0,14<0,05, ramp/isci
sef p=0,039<0,05, yolcu hizmetleri memuru harekat Memuru p=0,038<0,05 oldugundan
istatiksel olarak anlaml bir fark oldugu tespit edilmistir.

Bu baglamda ramp/is¢ilerin yolcu hizmetleri memurlarina gore kapsayici liderlik
algilarimin daha fazla oldugu, ramp/is¢ilerin seflere gére doniistiiriicti liderlik algilarinin
daha fazla oldugu, yolcu hizmetleri memurlarinin ise harekat memurlarina gore doniistiiriicii
liderlik algilarmin daha fazla oldugu unvan bazli degerlendirme sonuglarina gore

sOylenebilir.
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Tablo 24. iP Agisindan Unvan Gruplari Arasindaki Mann-Whitney U Testi

DEGISKEN UNVAN N S.0 P
Ramp/isci 94 92,04
P s.g ) , 030
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 76,18
Ramp/isci 94 63,99
P/1§C 998
Harekat Memuru 33 64,02
Ramp/Isci 94 50,15
‘ p/1§¢ 290
Idari Memur 4 34,25
Ramp/isci 94 52,54
Prse , 042
Sef 7 30,29
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 51,02 075
ip Harekat Memuru 33 62,41 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 4,35 c67
Idari Memur 4 33,38 ,
Yolcu Hizmetleri Memuru 75 42 46 297
Sef 7 32,31 ’
Harekat Memuru 33 19,71 262
Idari Memur 4 13,13 ,
Harekat Memuru 33 22,14
, 053
Sef 7 12,79
Idari Memur 4 6,13
., 927
Sef 7 5,93

Yer hizmetlerinde gorev yapan c¢alisanlarin unvan bazli degerlendirmesinde
donustiirticii liderlik algilarinda farklilik gosterip gostermedigine dair yapilan Mann
Whitney U analiz sonucunda, Ramp/Isci Yolcu Hizmetleri unvani p=0,030<0,05, ramp/isci
sef p=0,042<0,05, oldugundan istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir. Bu
baglamda ramp/is¢ilerin yolcu hizmetleri memurlarina gore is performanslarinin daha fazla

oldugu, ramp/iscilerin seflere gore is performanslarinin daha fazla oldugu sdylenebilir.
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BOLUM 5

TARTISMA VE SONUC

Yapilan bu arastirmada, Liderlik tarzlarindan kapsayici ve dontistiiriicti liderligin is
performansinmi etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bu baglamda liderlik tarzlar ve is
performansi ile ilgili kuramsal bir ¢er¢eve olusturulmustur. Arastirma grubunu Tiirkiye de
Havalimanlarinda yer hizmetleri sirketlerinde ¢alisan 213 kisi olusturmustur. Arastirma
verilerini toplama adina daha onceki calismalarda kullanilan; Kapsayic1 Liderlik Olgegi,
Déniistiiriicii Liderlik Olgegi ve Is Performansi Olgegi olarak ii¢ kisimdan meydana gelen
dlgekler olusturmaktadir. Yapilan ¢alismada verilerin analizi SPSS 26.0 Istatistik programi
kullanilarak analiz edilmistir.

Verilerin analizinde ilk olarak yer hizmetlerinde ¢alisanlarin bireysel ozellikleri
frekans ve yiizde istatistikleri ile incelenmistir. Daha sonra Kapsayici liderlik 6l¢egi,
Déniistiiriicii liderlik 6lcegi, Is performans: 6lgegine iliskin tanimlayici istatistikler
Kolmogorov-Smirnov Z (¢arpiklik ve basiklik) sunulmustur. Bu asamada verilerin ilgili
testler sonucunda normal dagilim gostermedikleri i¢in nonparametrik testler ile ilerlenmis
olup, spearman yontemi ile arastirma hipotezleri korelasyon analizi ile test edilmistir.
Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenirlilik seviyelerini belirlemek adina Cronbach Alfa
analizi, Ol¢eklerin faktor yapisini belirlemek i¢in dogrulayici faktdr analizleri yapilmistir.
Katilimcilarin bireysel 6zelliklerine gore kapsayici ve doniistiiriicti liderlik, 15 performansi
uygulamalarina yonelik alg1 diizeyleri Mann Whitney U ve Kruskal-Wallis H testleri ile
incelenmistir. Arastirmada ulasilan sonuglar;

Arastirmaya katilan yer hizmetleri ¢aligsanlarinin %58,7 erkek calisanlardan meydana
gelmekte olup, %35,7 ile ¢ogunlugu 26-31 yas dilimi arasindandir. Yer hizmetleri
calisanlarinin %61,5 bekar ve %40,4 5-9 yil ¢alisandan olusmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin
%44,1 ramp/is¢i unvanina sahiptir.

Yapilan analizlerde is performansi, kapsayict ve doniistiiriicti liderligin gilivenirlik
seviyelerini belirlemek amaci ile Cronbach alfa katsayilar1 belirlenmistir. Cronbach Alfa
degerleri, kapsayici liderlik 6l¢egi: ,935, doniistiiriicii liderlik 6l¢egi: ,903, is performansi
6l¢egi: ,855 olarak bulunmus ve giivenirlilik seviyelerinin yiiksek gerceklestigi goriilmiistiir.
Hemen sonrasinda 6l¢eklerin faktor yapilarinin belirlenmesi adina dogrulayici faktor analizi

yapilmistir. Analizler sonucunda kapsayici liderlik, dontstiiriici liderlik ve 1is
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performansinin tek faktorlii yapiya uyduklar ve iyi uyum degerleri arasinda olduklar tespit
edilmistir.

Kapsayict liderlik ve is performansi arasindaki iliskiyi anlamak adina yapilan
korelasyon analizinde (r=0,535** p=0,000) anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu,
Doniistiiriicti liderlik ile is performansi arasindaki iligskide ise (r=0,535** p=0,000) anlamli
ve pozitif bir iligki oldugu tespit edilmistir. Her iki analizde ¢ikan sonuglar iyi uyum
degerleri arasindadir. Bu durum Hipotez 1 de belirtilen “kapsayici liderligin is performansi
tizerinde olumlu bir etkisi vardir” savini dogruladigi ayni sekilde hipotez 2 de belirtilen
dondstiirticii  liderligin  “is performansi iizerinde olumlu bir etkisi vardir” savini
dogruladigini sdyleyebiliriz.

Yapilan analizler sonucunda yoneticiler, kapsayici liderlik yaklagimi sergilediklerinde
is performansi ve kapsayici liderlik arasinda olumlu ve pozitif yonlii bir iliski tespit
edilmistir. Bu analiz, daha 6nce yapilan ¢aligmalarla da(Gong, Liu, Rong ve Fu, 2021)
ortiismektedir. Bu durumda bu liderlik yaklasimi sergileyen yoneticiler, calisanlarin
performanslarinin artmasinda olumlu bir rol oynayacagi sdylenebilir. Ayni sekilde
yoneticiler, doniistiiriicli liderlik yaklasimi sergilediklerinde is performansi ve doniistiiriicii
liderlik arasinda olumlu ve pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Bu analiz daha 6nce
yapilan ¢alismalarla (Chebon ve digerleri, 2019; Kogak, 2021) ortiismektedir.

Demografik ozelliklere yapilan Mann Whitney U ve Kruskal-Wallis H analizler
sonucunda, degiskenlerin kapsayict liderlik, donistiiriicii liderlik ve is performansi
arasindaki iliskilerine bakilmis olup, cinsiyet (KL; p=0,116, DL; p=0,070, IP; p=0,812,
p=<0,05), yas grubu (KL; p=0,790, DL; p=0,998, iP; p=0,8137, p=<0,05), medeni
durum(KL; p=0,7538, DL; p=0,155, iP; p=0,464, p=<0,05) ve yas grubunun (KL; p=0,211,
DL; p=0,234, IP; p=0,663, p=<0,05) istatiksel olarak bir iliskilerinin olmadig1 sdylenebilir.

Ayni sekilde yapilan analizlerde Unvan agisindan kapsayici liderlik, donistiiriicti
liderlik ve 1s performansi arasindaki iliskilerine bakilmis olup, (KL; p=0,040, DL; p=0,016,
IP; p=0,048, p=<0,05) anlaml1 bir sonug oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda
ilgili unvanlar arasinda analizlere devam edilerek hangi unvanlarin arasinda ilisi olduguna
bakilmistir. Bu baglamda ramp/is¢i unvanlari arasinda yapilan analizde, ramp/is¢ilerin yolcu
hizmetleri memurlarina gore kapsayict liderlik ve donistiiriicti liderlik algilariin daha
yuksek oldugu ve is performanslarinin olumlu etkilenmesi ile daha fazla iliskisinin oldugu,
ramp/is¢ilerin sef, yolcu hizmetleri memurlarinin ise harekat memurlularina gore
doniistiirticii liderlik algilarinin daha yiliksek oldugu ve is performanslarmin olumlu

etkilenmesi ile daha fazla iliskisinin oldugu, is performansinda ise ramp/is¢ilerin, hem yolcu
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hizmetleri memurlarina hem de sef olarak ¢alisanlara kars1 liderlik algilarinin daha yiiksek
oldugu ve is performanslarinin olumlu etkilenmesi ile daha fazla iligkisinin oldugu tespit
edilmistir.

Organizasyon merdiveninin her basamaginda yer alan liderler, isletmenin genel
basarisinin ayrilmaz bir pargasidir. Liderlik, yaratmak ve planlamak, kaynaklar1 giivenceye
almak ve hatalar1 aragtirip iyilestirmek anlamina gelir. Liderlik, belirli bir hedefe ulagmak
icin insanlar birlikte ¢alismaya ve kendileriyle ve bazi durumlarda diger ekiplerle is birligi
yapmaya motive etmekle ilgilidir. Biiyiik liderler insanlarin biiyiimesine yardimci
olur. Bildiklerini isteyerek paylasirlar ve birlikte ¢alistiklar1 insanlar (veya onlar igin ¢alisan
insanlar) i¢in 6grenme firsatlart ararlar. Ekibi olustururlar ve bu ekip iginde gii¢li iliskiler,
uyum ve is birligini tesvik ederler. En zayif halkay1 bilirler ve o zayif halkay1 giiclendirmek
icin calisirlar. Bu arastirmada Havacilik sektoriinde yer alan yer hizmetleri ¢alisanlarinin
gelismekte olan sektore katki saglamak adina performanslarinin nasil arttirilacagi tizerine
bir caligma yapildi. Bu baglamda liderlik yaklasimlarindan olan kapsayici ve doniistiiriicii
liderligin ¢alisanlarin performanslarini olumlu etkiledigi tespit edildi. Burada verilen en
temel mesaj yoneticilerin liderlik vasiflar sergileyerek kapsayici ve dontistiiriicii lider olmak
icin ¢aligmalar gerektigidir. Giiniimiiz ¢esitliligi, misyona hazir olma, giiven insa etme,
iligkileri giiglendirme, yetenek gelistirme ve yiiksek performansh ekip liyeleri ve liderler
yaratma ile ilgilidir.

Déniistiiriicti liderlik, lideri ¢alisanlarina yaklastirir, ¢alisanlarin ihtiyaglarini, tercih
ettikleri ¢calisma seklini, performanslarini engelleyen faktorleri ve otoriter liderlik tarzlarinin
bir liderin kesfetmesine izin vermeyecegi birgok ayrintiy1 6grenmelerini saglar. Yakin bir is
birligi icinde, bir lider ve ¢alisanlar degisikliklere uyum saglayabilir ve performansi
artirabilir. Doniisiimcii  liderler, caligsanlar1 stratejik degisim siirecine katilmaya ve
yeteneklerinin tamamini sergilemeye tesvik eder (Kaifi, Nafei, Khanfar ve Kaifi, 2012).
Gilintimiizde ¢ok sayida kurulus giiclii liderlerin yani sira ¢esitlilik ve kapsayiciligin faydalar
hakkinda da bilgi sahibidir. Bu nedenle, bu bilgiler isverenlerin giiniimiiziin ekonomik
diinyasinda biiyilik bir rekabet iistlinliigli elde etmelerine yardimci olmak i¢in ancak buna
uygun sekilde uygulandiginda kullanilmistir. Bundan bdyle, kapsayict liderler, is birligi
yaparak ve organizasyonlarda farkli bir diistince bi¢cimini dahil ederek sirket ve calisanlarin
endiselerini azaltmada hayati rol oynayabilir.

Bu arastirma ile kapsayic1 ve donistiiriicli liderligin performans {izerindeki iligkisi
incelenmistir. Diger yapilan tiim arastirmalarda oldugu gibi bu arastirmada da birtakim

kisitlar bulunmaktadir. Calismada toplanan veriler kesitsel ¢alisma yolu ile tek zamanda
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toplanmast ve buna bagli olarak anketlere cevap verenlerin o andaki algilarmin veya
psikolojik durumlarinda elde veriler olmasinin yontem varyans hatasinin olma olasiligidir.
Gelecekte yapilacak calismalarda farkli veri toplama yontemleri veya farkli zamanlarda
toplanacak veriler ile yontem varyansi sorunu ¢oziilebilir. Aragtirmada ikinci bir kisit ise yer
hizmetlerinde calisanlarin sadece istasyon bazinda gorev yapan calisanlar iizerinde
yapilmasidir. Gelecekte bolge miidiirlikleri ve genel midirliiklerde gorev yapan
calisanlarin da arastirmaya dahil edilmesidir. Ugiincii kisit arastirmada sadece kapsayici ve
dontistiiriicii liderlik tarzlari ele alinmistir. Gelecekte degisen kosullar neticesinde (teknoloji
ve kusaklar) yeni liderlik tarzlarinin da modellenerek kendi aralarinda karsilastirma

yapilabilir.
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