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ONSOZ

Bu doktora tezi, uzun ve zorlu bir akademik yolculugun sonunda ortaya ¢ikan
bir emegin iirliniidiir. Bu silire¢ boyunca bana rehberlik eden, destek olan ve cesaret

veren kisilere minnettarim.

Oncelikle, akademik yolculugumun her asamasinda bilgi ve tecriibesiyle bana
rehberlik eden, yol gosteren, degerli vaktini ayirarak beni hep daha iyisini yapmaya
tesvik eden damismanim Sayin Prof. Dr. Mehmet ERKAN hocama en derin
tesekkiirlerimi sunuyorum. Kendisi sadece akademik anlamda degil, ayn1 zamanda
bu uzun ve sabir gerektiren yolculukta bana ilham veren bir 6gretmen ve mentor
oldu. Hocamin samimiyeti ve i¢ten destegi, bu siireci benim igin sadece bir ¢aligma

degil, ayn1 zamanda biiyiik bir 6grenme ve gelisim yolculuguna doniistiirdii.

Ayrica, doktora siirecim boyunca bana biiyiik destek veren ¢ok sevgili hocam
Dr. Ahmet ERKASAP’a en igten tesekkiirlerimi sunuyorum. Bilgisi, deneyimi ve
samimi destegi sayesinde karsilastigim zorluklar1 agmamda biiyiik katkis1 oldu. Zor
zamanlarimda bana hep cesaret verdi, her diistiigiimde kalkmam i¢in destek oldu ve
yolumu kaybettigimde bana 151k tuttu. Akademik gelisimime sagladigi katkilarin yani
sira, her daim sabir ve anlayisla yanimda oldu. Onun rehberligi ve motivasyonu, bu

stirecin en 6nemli yap1 taglarindan biri oldu.

Hayatim boyunca bana destek olan, sevgileriyle her zaman arkamda duran
sevgili anneme ve babama en derin tesekkiirlerimi sunuyorum. Egitim hayatim
boyunca bana sunduklar1 emek ve Ozveri, bu silireci basariyla tamamlamamda en

bliylik dayanaklarimdan biri oldu.

Akademik yolculugum boyunca en biiyiikk destegimi ailemden aldim. Esim
her an yanimda olarak sabr1 ve sevgisiyle bana gii¢ verdi. Birlikte yiiriidiiglimiiz bu
yolda bana hep gii¢ verdigi i¢in ona minnettarim. Gilizeller giizeli kizim Cemre,
varligiyla bana nese kaynagi oldu. Onun giiliimsemesi ve sevgisi, en zor anlarda bile

bana umut ve gii¢ verdi. Esime ve kizima sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.

Haziran 2025 Gizem TABAK
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BEYAZ YAKA CALISANLARIN ETIiK LIDERLIK ALGISININ
CALISANLARIN iS TATMINI VE iSTEN AYRILMA NiYETINE
ETKIiSINDE ORGUTSEL BAGLILIGIN ARACILIK ROLU

OZET

Bu arastirma, orgiitlerdeki etik liderlik olgusunun ¢alisanlarin oOrgiitsel
baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerini ortaya koymaya
odaklanmistir. Caligma kapsaminda, farkli kurum ve sektorlerden 405 katilimciya
ulagilmis, katilimeilarin demografik 6zellikleri anket yoluyla toplanan veriler analiz
edilmistir. Cinsiyet dagilimina gore katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu kadinlardan
olugmakta olup (%56,2), %43,8°1 erkek katilimcilardan olusmaktadir. Katilimcilarin
yas dagilimi incelendiginde %14,5’inin 21-30 yas, %38,2’sinin 31-40 yas,
%28, 7’sinin 41-50 yas araliginda ve %18,6’sinin 51 yas ve lizerinde oldugu
goriilmektedir. Medeni durumlarina bakildiginda, %29,3’i bekar, %70,7’si evlidir.
Egitim diizeyleri incelendiginde ise, %12,6’sinin lise, %7,3’linlin o6n lisans,
%56,2’sinin lisans ve %?24,0’min yiiksek lisans mezunu oldugu belirlenmistir.
Katilimcilarin is tecriibesi siirelerine bakildiginda, %13,2’sinin 0-5 y1l, %14,8’inin 5-
10 yil, %14,8’inin 10-15 yil ve %57,1’inin 15 yildan fazla is deneyimine sahip
oldugu goriilmektedir. Son olarak kurumda calisma siiresi dagilimi incelendiginde,
%11,4°1 0-1 y1l, %18,6’s1 1-3 y1l, %11,4°1 3-5 yil, %21,8’1 5-10 y1l ve %36,9’u 10
yildan daha uzun siiredir ayni kurumda c¢alistigini belirtmistir.  Arastirma
Olceklerinin gecerliligini degerlendirmek lizere faktdr analizleri (KMO, agiklanan
varyans orani, faktor yiikleri vb.) ve dogrulayici faktor analizleri (y*/df, RMSEA,
CFI vb.) yapilmustir. Elde edilen sonuglar, Etik Liderlik, Is Tatmini, Isten Ayrilma
Niyeti ve Orgiitsel Baghlik &lgeklerinin gegerli ve giivenilir yapilar sundugunu
ortaya koymaktadir. Regresyon analizlerinde, etik liderligin is tatmini iizerinde
anlamli ve pozitif yonlii (B=0,645) bir etki yarattifi, isten ayrilma niyetini ise
anlaml diizeyde azalttigi (B=-0,605) goriilmiistiir. Orgiitsel baglihigin is tatmini
(B=0,618) ile pozitif, isten ayrilma niyeti (B=-0,893) ile negatif yonli iliskisi de
istatistiksel olarak dogrulanmistir. Ayrica aracilik testlerinde, orgiitsel bagliligin hem
“etik liderlik — is tatmini” hem de “etik liderlik — isten ayrilma niyeti” arasindaki
etkilesimde kismi araci rol oynadigi belirlenmistir. Bu bulgular, orgiitlerde etik
degerlere dayali liderlik politikalarinin  ve c¢alisan baglhiligin1  giiclendiren
uygulamalarin, ¢alisanlarin is doyumunu yiikseltirken isten ayrilma niyetini de kayda
deger oOlclide diisiirebilecegini gostermektedir.

‘ Anahtar Kelimeler: Liderlik, Etik Liderlik, Orgiitsel Baghlik, Is Tatmini,
Isten Ayrilma Niyeti

Xvii



THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT IN
THE EFFECT OF WHITE-COLLAR EMPLOYEES' PERCEPTION OF
ETHICAL LEADERSHIP ON EMPLOYEES' JOB SATISFACTION AND
INTENTION TO QUIT

ABSTRACT

This study focuses on the effects of ethical leadership in organizations on
employees' organizational commitment, job satisfaction and turnover intention.
Within the scope of the study, 405 participants from different institutions and sectors
were reached and the demographic characteristics of the participants were analyzed
through a questionnaire. According to the gender distribution, the majority of the
participants were female (56.2%), while 43.8% were male. When the age distribution
of the participants is analyzed, it is seen that 14.5% of the participants are 21-30
years old, 38.2% are 31-40 years old, 28.7% are 41-50 years old and 18.6% are 51
years old and above. Regarding marital status, 29.3% were single and 70.7% were
married. In terms of education level, 12.6% were high school graduates, 7.3% were
associate degree graduates, 56.2% were bachelor's degree graduates and 24.0% were
master's degree graduates. Regarding the duration of work experience of the
participants, it is seen that 13.2% of them have 0-5 years of work experience, 14.8%
have 5-10 years of work experience, 14.8% have 10-15 years of work experience and
57.1% have more than 15 years of work experience. Finally, when the distribution of
the duration of employment in the organization is analyzed, 11.4% of the
respondents have been working in the same organization for 0-1 year, 18.6% for 1-3
years, 11.4% for 3-5 years, 21.8% for 5-10 years and 36.9% for more than 10 years.
Factor analyses (KMO, explained variance ratio, factor loadings, etc.) and
confirmatory factor analyses (y*/df, RMSEA, CFI, etc.) were conducted to evaluate
the validity of the research scales. The results revealed that the Ethical Leadership,
Job Satisfaction, Turnover Intention and Organizational Commitment scales
presented valid and reliable constructs. Regression analyses revealed that ethical
leadership had a significant and positive effect on job satisfaction (B=0.645) and
significantly reduced turnover intention (B=-0.605). The positive relationship
between organizational commitment and job satisfaction (B=0.618) and the negative
relationship between organizational commitment and turnover intention (B=-0.893)
was also statistically confirmed. In addition, mediation tests revealed that
organizational commitment played a partial mediating role in the interaction between
both “ethical leadership - job satisfaction” and “ethical leadership - turnover
intention”. These findings suggest that leadership policies based on ethical values
and practices that strengthen employee engagement in organizations can significantly
reduce turnover intentions while increasing employees' job satisfaction.

Keywords: Leadership, Ethical Leadership, Organizational Commitment,
Job Satisfaction, Turnover Intention
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1. GIRIS

Lider ve liderlik kavramlari, tarihi siire¢ boyunca cok sayida bilimsel
incelemenin odaginda yer almis, giiniimiizde de ayn ilgiyle ele alinmaya devam
etmektedir. Liderlik kavramina iliskin kaynaklarin pek cogunda farkli tariflerle
karsilasilmaktadir. Her ne kadar liderlik, insanligin ilk dénemlerinden beri tartisilan
bir konu olsa da, bu kavrama dair ¢ok eski ¢aglara ait kapsamli eserlerin izine pek
rastlanmamistir. Yapilan arastirmalara gore, liderlikle ilgili mevcut en eski yazili
kaynaklarm 5000 yillik Misir Hiyeroglif metinleri oldugu anlasilirken, M.S. 300-400
yillart dolayinda ise Plato ile Aristo’nun bu alanda erken diislinceler ortaya
koyduklar1 kabul edilmektedir (Aslan, 2019:19). TDK’ye gore lider kelimesi
sOzliikte “sef/onder” biciminde tanimlanirken, akademik acidan bakildiginda lider;
belirli bir kurum veya orgiitiin iist noktasinda bulunan ve onu ydnetip yonlendiren
kimse olarak ifade edilmektedir. Liderlik ise, bu kisinin mensubu oldugu kuruma

onderlik etmesi anlamini tagir (Kesimli, 2013:3).

20. yiizyilla beraber liderlik olgusu iizerine yapilan ¢aligmalar artmis, bu
kapsamda ¢ok farkli liderlik tamimlari giindeme gelmistir. Ornegin Bernard’a gore
liderlik, takipcilerin ihtiyac ve isteklerini karsilayacak sekilde onlar1i harekete
gecirmek iken; Burdel, liderligi tiyelerin belli hedeflere ikna edilmesi becerisi olarak

nitelendirmektedir (Ergetin, 2000: 5-6).

Bir liderin takipgileriyle kurdugu iliskide 6n plana ¢ikan iki ana kavram, gii¢
ile otorite seklinde One ¢ikar. Lider, takipgileri belirlenen amaca yonlendirirken
cogunlukla kendi giiclinii kullanir. Ayrica lider; s6zgelimi karizma, yetenek veya
zeka gibi belirgin kisisel iistiinliikleriyle 6ne ¢ikar. Bu niteliklerin gii¢lii olmasi, lider
konumuna yiikselisinde 6nemli rol oynar (Erdem ve Dikici, 2009:199). Lider; 6zel
kabiliyetleri olan bir veya birden fazla takipgiyi belirleyip onlar1 sekillendiren,
etkileyen ve orgiitiin amaglar1 baglaminda yonlendiren sahistir. Bunun yani sira lider,
takipgileri {izerinde niifuz kurarken “gelecek tasavvuru” seklindeki vizyonunu

onlarin inan¢ ve degerleriyle uyumlu bicimde dile getirip gelecegi bugiine



aktarabilmelerine aracilik ederek etki alanini genisletir (Winston ve Petterson,

2006:7).

Bernardin ve Russel; liderligi bir ekibin is siireglerini yonlendirmek, orgiit
icinde sistem kurarak takipgileri dogru hedeflere sevk etmek, onlar1t motive etmek ve
performanslarini degerlendirmek, goérev dagilimmi yapmak, grup ic¢i catigmalara
¢Oziim bulmak, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglamak ve 6rgiit i¢cinde rehberlik etmek
gibi cok cesitli islevleri kapsayan bir kavram bi¢iminde gérmektedir (Ugur ve Ugur,
2014:130).

Liderligin, yalnizca g¢aligma hayatiyla ilgili bir olgu olmadig1 ve kiiresel
diizeyde giderek dnem kazanarak pek ¢ok farkli alanda karsimiza ¢ikan bir pozisyona
dontistiigii gozlenmektedir. Bu sebeple, liderlerden beklenen roller ve sorumluluklar

da giderek genislemektedir.

Liderler, erisilmesi hedeflenen amaclar ve gergeklestirilmesi planlanan
hedefler dogrultusunda doniisiim siireglerini yonetme, insanlar1 harekete gegirme ve

onlara rehberlik etme gibi pek ¢cok misyon iistlenir (Barutgugil, 2014:175).

Bir liderin sorumluluklari, cesitli kaynaklarda benzer cerceveler etrafinda
tanimlanmaktadir. Akdemir, liderin yerine getirmesi gereken gorevleri su sekilde

siralar (Akdemir, 2018:77):
» Kapsayici bir vizyon inga etmek
e Temel degerleri benimseyip orgiite yerlestirmek
e  Orgiit yapisini sekillendirmek
o Insan kaynagin etkili bigimde segmek ve egitmek
o lletisim
e Takim kurmak
o Degisime onciiliik etmek
e Kaynak olusturmak
e Kriz yonetimini saglamak

Lencioni ise liderin gorevlerini daha sade bir bakis agisiyla su bes davranisla

ozetler (Lencioni, 2004, 91-97):



Isin en nihai sonuglarina odaklanmak

Calisma arkadaslarinin diisiincelerini sorgulamaya hazir olmak
Aciklik ve seffafliga 6nem vermek

Etkili ve iiretken bir is ortami tesis etmek

Birlikte calistig1 ekibe giiven duymak

James Kouzes ve Barry Posner’1n yiiriittiigli ¢alismalar, basarili bir liderin bes

kritik fonksiyona sahip oldugunu gostermektedir (Ayga, 2018:285):

1.

2.

Mevcut siireclerde yenilik¢ilik yapmak

Kollektif bir vizyona yonelik uygun bir ortam yaratmak
Giliven duygusunu giiclendirmek

Basar1 yolunu agmak

Cesareti tesvik etmek

Diger taraftan Cumaguliyev, bir orgiit i¢indeki liderin rollerini &zetle su

basliklar altinda toplamistir (Cumaguliyev, 2010:7):

Planlayici: Hedeflere ulagsmak adina planlar1 hazirlamaktan ve diizenlemekten

sorumludur.

Amag Belirleyici: Orgiitiin amaclarin1 ortaya koymak ve bu dogrultuda

yontemleri netlestirmek lidere diiser.
Yiiriitiicii: Organizasyondaki is siireglerini koordine eder ve yonetir.

Uzman: Kurumsal hedefleri uygulamaya sokacak bilgi ve beceriye sahip

lider, ekip tizerinde kabul gérmeyi kolaylastirir.

Grup Temsilcisi: Ekibini temsil ederek, diger gruplarla etkili iletisim kurmast

beklenir.

Odiillendirici ve Cezalandirict: Gerekli cercevede, astlar1 6diillendirme veya

cezalandirma islevi liderligin parcasidir.

Hakem ve Araci: Uyusmazliklar ya da fikir ¢atigsmalar1 meydana geldiginde

arabuluculuk yaparak ¢6ziim tiretir.



o Ornek Olma: Sergiledigi davramslarla takipcilerine model olur; &rgiit

tiyelerinin tutumlarini bi¢gimlendirir.

« Egitici ve Ogretici: Gerekli egitimleri verip ekibini, ileride liderlik edebilecek

sekilde hazirlamaya odaklanir.

Etik kavrami, Yunanca “karakter” anlamina gelen “ethos” kelimesinden
tiremistir (Cevizei, 2002: 3). Tirk Dil Kurumu (TDK), etigi “tore bilimi” olarak
aciklarken, bu bilimsel alan yarar, iyilik ve kotiliik gibi kavramlar1 bir davranis
standard1 ¢ergevesinde ele alarak hangi eylemin dogru ya da yanlis olduguna dair bir
inceleme yiiriitiir (TDK, 2010). ingilizce literatiirde etik, diisiince veya davranig
kaliplarmi sekillendiren inang ve fikirleri belirtir (Dictionary.Cambridge, 2021).
Ahlaki her konu, tarihsel ve pratik bir serliveni igerir. Bu siirecin kuramsal boyutu ise
“etik” olarak adlandirilir. Bir bakima, etik ya da ahlak felsefesi, ahlaki konulari
inceleyen bir disiplin niteligi tagimaktadir (Cevizci, 2002: 20). Etik; bireylerin ve
toplumun deger etkilesimleriyle ilgilenir, toplumsal eylemlerin teorik temelini
olusturur, ahlaki ilkelerin 6ziinii irdeler. Bu sebeple etik, ahlakin incelenmesine

yonelik bir felsefe dalidir (Alkan, 2016: 46).

Etik ve ahlak ile ilgili yapilan tanimlar, aralarindaki ayrimi da agiklar. Ahlak,
kisilerin yasadiklar1 toplumun norm ve degerleri dogrultusunda “dogru” veya
“yanlis” kabul edilen eylemler biitiiniine isaret ederken etik, bu eylemlerin ardindaki
rasyonel ve teorik temeli arastirir. Baska bir deyisle ahlak, somut davranig
kurallarindan meydana gelirken etik, bu kurallarin mantiksal dayanaklarini
irdelemeyi amaglar. Tarihsel acidan genis bir ge¢mise sahip olan etik, sosyal, siyasal
ve ekonomik kosullardaki degisimlere gore toplumdan topluma cesitlilik gosterebilir.
Antik donemden orta ¢aga ve modern doneme kadar uzanan c¢izgide pek c¢ok etik

kuram gelistirilmistir (Aktas, 2014: 24).

Yakin zamanlarda etige verilen énem, is diinyasin1 da dogrudan etkilemis; is
etigi, yonetsel etik, caligma etigi ve meslek etigi gibi kavramlar 6ne ¢ikmaya

baslamistir.

o 1Is etigi: Isletme hedefleri dogrultusunda calisanlarin eylemlerini iyi-kéti,
dogru-yanlis temellerinde sistematik bicimde degerlendiren ilke ve standartlar
biitiintidiir (Alkan, 2016: 54) ve is uygulamalarinda ahlaki degerleri
cozlimlemeyi kapsar (George, 2005: 346).



o Yonetsel etik: Bir kurumdaki yonetsel karar ve davranislarin, orgiitiin resmi
prensiplerine yaslanarak sekillenmesini saglayan yonetim anlayigidir
(Kilavuz, 2002: 258). Toplumsal kiiltiir, bireysel degerler ve sosyal normlar,
yonetsel etigin temelini olusturur (Alkan, 2016: 59).

e Calisma etigi: Toplumun caligmayla ilgili tutum ve degerlerini ifade eder.
Kiiltiirel farkliliklar, calisma etiginin algilanisint ¢esitlendirebilir. Calisma
etigi; verimlilik, diriistlik ve is disiplini gibi bilesenlerle iligkilendirilir

(Aktas, 2014: 26).

e Meslek etigi: Belli bir meslegin gerektirdigi yontem ve standartlar1 igeren
kurallar biitiiniidiir (TDK, 2010). Akademik egitim ve uzmanlik isteyen
meslekler genellikle bu etik cercevede diizenlenir. Her meslegin kendine

0zgl kurallar1 vardir (Aktas, 2014: 26).

Son donemde; ticari isletmeler, siyaset, spor, sivil toplum kuruluslar1 ve hatta
dini yapilarda ¢ok sayida etik ihlal ortaya ¢ikmistir. Bu olaylarin ardindan pek ¢ok
kisi ve kurulus, “liderlerin yanlis yonleri nelerdir?” sorusunun cevabini aramaya
yonelmistir. Bu baglamda isletme okullar1 etik konularimi mercek altina alirken,
devlet kurumlart da ilgili alanlarda yasal diizenleme ve degisikliklerle etik egitimine
katkida bulunmustur (Brown and Trevino, 2006). Enron, WorldCom, Parmalat gibi
olaylar, is diinyasinda etik ilkelere ve etik liderlie duyulan ihtiyact agikca
gostermistir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 46). Fortune 100 sirketlerinde yasanan bu etik
sorunlarin asil kaynaginin; yoneticiler, yonetim kurullar1 ve kamu gorevlileri oldugu
belirlenmistir (Brown and Mitchell, 2010). Ozellikle Enron Skandali sonrasinda,
yoneticiler hem mevcut liderleri etik agidan desteklemeye hem de etik liderleri

se¢cmeye ciddi bir onem vermistir (Brown and Trevino, 2006).

“Liderler etik bakimdan nasil davranmalidir?” sorusuna bazi felsefi ve
normatif cevaplar getirilmis olsa da, etik liderlik kavramin1 kusatan ve agiklayan
biitiinciil bir sosyal bilim altyapisinin eksikligi hissedilmis, hatta uzun siire boyunca
“etik liderlik tam olarak nedir?” sorusuna net bir cevap bulunamamistir (Brown and
Trevino, 2006). Elde mevcut kaynaklar, liderlerde dogruluk, diristliik, adalet,
giivenilirlik ve baskalarini diistinme gibi davranislar1 vurgulasa da, bu niteliklere
sahip herkesin “etik lider” sayilmasi miimkiin goriinmez. S6zii edilen erdemler etik

liderligi desteklese de, etik lider olma hali bunlarin da &tesine uzanir. Ciinkii etik



lider, takipgilerini de etik davranistan sorumlu tutar, bu dogrultuda 6diil ve ceza
mekanizmasin1 devreye sokar (Brown, Trevino and Harrison 2005). Hizmetkar
liderlik (Giiney, 2020: 356), doniistimcii liderlik, manevi liderlik ve otantik liderlik
anlayislarinda da (Brown and Trevino, 2006) ahlaki yon 6nemle isaret edilmektedir;
ancak bu oOzellikler dogrudan “etik liderlik” olgusuyla bire bir Ortiismemektedir

(Brown vd., 2005).

Dogu ve bati kaynaklarinda, liderlerin ahlaki boyutuna iliskin ytizyillardir
cesitli nitelikler dile getirilmesine ragmen, bunlarin kuramsal acidan giiglii bir
bilimsel altyapiya doniistiigli sdylenemez. Bu acig1 kapatmak iizere, Brown vd.
(2005) kapsamli bir ¢alisma yiirlitmiis; sistematik bir sekilde incelenen bu liderlik
tipini acik¢a tanimlayarak etik liderlik kavramina temel olusturmustur. Onlara gore
etik liderlik; “liderin kisisel eylemlerinde ve insanlarla iliskilerinde normatif
bakimdan uygun davramiglar sergilemesi ve bu tutumu iki yonli iletisim,
giiclendirme ve karar verme mekanizmalariyla takipgilerine benimsetmesi” seklinde
aciklanir. Burada “kisisel eylemlerde normatif uygunluk sergilemek™ ifadesi, liderin
adalet, 6zgecilik, diirtistliikk ve gilivenilirlik gibi 6zellikleriyle yasal ve ahlaki agidan
mesru bir rol modele donligmesini gosterir. “Normatif uygunluk” tabiri bilhassa
belirsiz birakilmis, clinkii farkli toplumlardaki kiiltiirel algilara isaret edilmistir.
Ikinci kisimda yer alan “iki yonlii iletisim”, liderin yalmizca ahlaki davramslarin
oneminden soz etmekle kalmayip, orgiit icinde etik anlayis1t belirginlestirmesini,
calisanlarla seffaf bir iletisim kurmasin1 ve uygun bir zemin olusturmasini igerir.
“Gliglendirme” kavrami ise bu etik normlara uyanlar1 destekleyip, ihlal edenleri
cezalandirarak kontrol saglamayir anlatir. Son olarak “karar almak” liderin
eylemlerinin etik boyutlarini géz onilinde bulundurmasini ve takipgilerin nazarinda

adil, prensipli kararlar vermesini zorunlu kilar (Brown vd., 2005).

Bagka arastirmalarda etik liderlige farkli bigimde yaklasildigi da
goriilmektedir. Ornegin Giiney (2020: 350), etik liderligi ahlaki degerleri benimseyen
ve ¢alisanlarini bu ydnde ydnlendiren bir anlayis olarak yansitir. Esmer ve Ozdash
(2018) ise literatiirde yer alan 6teki bakis acilarina da deginir. Buna gore etik liderlik
(EL); digerkamlik, dogruluk, diiriistlik gibi temel degerlere dayanan ve ahlaki
otoritesini kullanarak takipgileri etkilemeye odaklanan yaklagimi, karar siireglerinde
calisanlarin kaygilarint siirece dahil etmeyi ve her iki tarafli iletisime oncelik

vermeyi esas alan modeli, benzeri sekilde yerinde davraniglari ¢ogaltarak takipgileri



yonlendiren iislubu anlatmaktadir. EL, yiliksek ahlak bilincine sahip 6nder kisilerin
ornek davraniglar1 vasitasiyla bu erdemi takipgilere aktardiklar: bir diizen olarak da
tanimlanabilir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 49). Baska bir tarifte ise EL, hem
baskalarina faydali olmayr hem de zararli yaklagimlardan kaginmayi igerirken,
liderin kendi deger, ilke ve inanglarini eylemlerinde somutlagtirmasini gerektirir

(Yukl, 2013: 38).

Bu tanimlar degerlendirildiginde, etik liderligin genis bir kapsami oldugu ve
merhamet, adalet, diiriistliik, digerkamlik gibi bir¢cok degeri igerdigi goriliir. Etik
liderler, bu degerleri kararlilikla uygulayarak s6z konusu etik anlayisi gercege
doniistiirebilir. Oregin etik lider, calisanlarinin sikintilarin1 ¢dzmeye gayret eder,
haksizliga karsi ¢ikar, kayda deger dlgiide adil bir 6diil dagitimi yapar, astlariyla acik
ve diiriist bir iletisim kurar, gerektiginde kendi menfaatinden feragat eder, isletmede
etikle ilgili kurallar belirler, bunu vurgulayan mesajlar verir, takipgileri de etik
davraniglardan sorumlu tutar, s6z ve eylemleri arasinda tutarlilik gosterir, etik disi
hareketlere izin vermez (Yukl, Hassan ve Prussia, 2013: 39). Etik liderlik, takipgileri
ahlaki davraniglara yonlendirmeyi hedefleyip, buna dair sinyalleri siirekli ve
sistematik bicimde aktararak bir rol model olusturan ve kurumsal adalet kiiltiiri

yaratmaya c¢aligan bir liderlik tipidir (Brown ve Trevino, 2006).

“Tatmin” kavrami, kokenini Latince “satis” (yeterli) sozciiglinden alir; TDK
(2022) bu kelimeyi “beklenenin gerceklesmesi sonucunda hissedilen mutluluk ve
doygunluk hali” olarak agiklamaktadir. 1920’lerde giindeme gelmis, 1930’larda
onem kazanan is tatmini hakkinda ¢ok cesitli tanimlara rastlanir. Mesele pek ¢ok
yonden incelendiginden, lizerinde uzlasilmis bir ¢ergeve olusturmak zordur (Robbins

ve Judge, 2012).

Odemis (2020), is tatminini, calisanin isine yonelik ancak kendisinin
hissedebilecegi tiirden bir “i¢ huzur” seklinde dile getirir. Adams ve Bond (akt. Asan
ve Ozyer, 2008) is tatminini, kisinin ¢alisma hayatina iliskin olumlu duygular biitiinii
diye tanimlar. Gilmer (1971), calisanin ise yonelik hem olumlu hem olumsuz
tutumlarmin davraniglarint etkiledigini belirtirken, bu yonelime “is tatmini” adini
verir. Bilgic (2017), is tatminini “personelin isle ilgili biitiin tepkileri” olarak
Ozetlerken, Eren (1998) ise is tatminini, is ile i arkadaslar1 arasindaki uyumdan ve

ticretin yaratti$1 memnuniyetten kaynaklanan doyumla iliskilendirir.



Feldman ve Arnold (1983: 192), is tatminini ¢alisanin gorevine karst duydugu
pozitif duygular bi¢iminde ele alir. Spector (1997) de ise iliskin farkli boyutlara kars1
gelisen duygusal tepkilere isaret eder. Maslow ise, is tatminine, ¢alisanlarin yiiksek
diizeyde davranis sergileme bi¢imi agisindan bakarak, elde edilen c¢iktinin
beklentileri karsilayip karsilamadigina bakmak gerektigini savunur (Sencer, 1982).
Blum ve Naylor (1968), is tatmini agisindan kazang, yilikselme olanaklari, denetim,

iliskiler, ¢alisma kosullar1 ve ¢evre gibi etmenlerin biitiinsel etkisine vurgu yapar.

Giliniimiiz yonetim anlayisinda, “insan faktorii”’niin kritik unsur oldugu daha
net bir sekilde ortaya konmaktadir. Is tatmini, ¢alisanlarin yalnizca isyerindeki degil,
genel yasantisindaki mutlulugu da etkiler; isinde memnun biri 6zel yasaminda da
daha tatminkar olabilir. Ote yandan, tek bir personelin isinden hosnutsuz olusu bile

tiim organizasyonu olumsuz etkileyebilir (Soyiik, 2018).

Is tatmininin toplum genelindeki yansimasi, yoneticiler nazarinda ii¢ temel

yonden énem tasir (Ozkalp ve Kirel, 2016):
1. Calisanin fiziksel ve ruhsal sagligi,
2. Personelin mutlulugunun is sahasindaki yansimalari,

3. Ise devam etmeme, hastalik, isten ayrilma istegi gibi diisiik tatmin

gostergelerinin azalmas.

Ayrica, orglit basarisin1 kar, miisteri memnuniyeti veya finansal performans
gibi Olgiitlerin yan1 sira ¢aligsanlarin is tatmini diizeyiyle de degerlendirmek gerekir
(Kaplan, 2011). Zihinsel ve duygusal agidan bakildiginda, is tatminindeki artis,
personelin moral seviyesini yiikseltirken, endise, korku ve stres gibi faktorlerin
azalmasina yol acar (Rengber, 2019). Luthans (1995) is tatmininin ii¢ ana

niteliginden bahseder:

1. Is, olumlu ya da olumsuz farkli unsurlari ayn1 anda barindirabilecegi igin,

birey kimi zaman ¢elisik hisler yasayabilir.

2. Is tatmini zamana gore dalgalanabilir; bu sebeple periyodik dlgiimlere ihtiyag

vardir.
3. Is tatmini, kisinin isine dair duygu temelli tepkisidir.

Yilmaz (2020) da benzer sekilde is tatmininin ii¢ &zelligine deginir: Ilk

olarak, isle ilgili bazi unsurlara olumlu bakilirken, farkli yonlerine olumsuz



yaklagilabilir. Ikinci olarak, zaman igerisinde is tatmini degisebilir; dolayisiyla
beklentilerin rolii onemlidir. Ugiinciisii ise, is tatmini calisanlarin duygusal

yansimalarina baghdir.

Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet sartlarinda, orgiitler hayatta kalabilmek
adina farklilasma stratejilerine yonelmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde insana
dayali faktorler fazlasiyla 6ne ¢ikar. Personelin Orgilitsel bagliligi, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki hizli yayilma ve artan rekabet baskisiyla beraber kritik bir boyut
kazanmistir (Aksoy, 2014: 4). 1980’lerden bu yana yasanan isletme Olgek
kiigiiltmeleri, birlesmeler, dis kaynak kullanomi veya boliimlerin yeniden
yapilandirilmasi gibi doniigiimler, ¢alisanlarin i giivenligi algisinda sarsici etkilere
neden olmustur. Orgiitlerin yalinlasmas1, kariyer gelisimi firsatlarinin sinirlanmasina
yol agmis; beyaz yakalilarin ¢cogalmasiyla beraber, 6zellikle hizmet sektoriinde bu
durum ciddiyetle ele alinmas1 gereken bir hale gelmistir (Sartoglu, 2019: 4; S6nmez,
2022: 26).

Orgiitsel baglillk kavrami, o&rgiitsel davranistan sosyal psikolojiye,
sosyolojiden yonetim ve psikolojiye kadar bir¢ok disiplinin inceleme alanina déhil
olmus, bu nedenle literatiirde farkli yorumlarla tanimlanmistir (Col ve Giil, 2005:
292). Mowday vd. (1979) orgiitsel baghilig “davranigsal” ve “tutumsal” eksende
degerlendirmis; davranigsal yaklagim, calisanin orgilite yonelmis kabul goren veya
beklentileri asan davranislarini, tutumsal yaklasim ise calisanin Orgiit kimligiyle
biitiinlesmesini inceler. Balay (2014), orgiitsel bagliligi, “calisanin oOrgiite ve
amaclarina uyum gostermesi, Orgiite yararli olmak icin ¢aba harcamasi ve bu
istekliligini siirdiirmesi” olarak betimler. O’Reilly (1989) ise orgiitsel bagliligi,
orgiitiin deger ve hedeflerine icten inanan, kendini isiyle 6zdeslestiren, baglilik
duygusunu gelistiren calisanin varligi seklinde aciklar. Bu bakis agisiyla orgiitsel
baglilik, isletme hedeflerini benimseyerek onlara ulagsma niyeti olarak diisiiniilebilir

(Giil, 2002: 2).

Meyer ve Allen (1997), orgiitsel bagliligin tek boyutla agiklanamayacak denli
karmagik oldugunu belirtmis; gelistirdikleri modelle ¢alisanin 6rgiite dair iliskisinin
“duygusal yon” ve “devam yonii” adiyla iki temel bilesene ayrildigim
vurgulamiglardir. Duygusal yon, orgiitiin amag¢ ve degerlerine goniilden baglanmak
iken; devam yonii, organizasyondan ayrilmanin beraberinde getirecegi kayiplara dair

endiselerle ilgilidir. Wiener (1982), bu ikili yapiya ek olarak orgiitsel baglilig



normatif veya ahlaki bir sorumluluk seklinde de degerlendirmistir (Ates, 2019: 110).
Allen ve Meyer (1996) “orgiit ile c¢alisan arasinda, ayrilmayi engelleyen bir
psikolojik bag” olarak gordiikleri orgiitsel bagliligin, duygusal baglilik, devamlilik
bagliligi ve normatif baglilik olmak {izere li¢ ayr1 boyutu oldugunu ifade etmistir.
Duygusal baglilik, ¢alisanin goniillii olarak orgiitte kalmayi tercih etmesi ve orgiitle
0zdeslesme duygusunu; devamlilik bagliligi, kurumu terk etmenin maliyetini ve
kacirilan firsatlar1 diistinme halini; normatif baglilik ise Orgiitte kalmayr bir

“sorumluluk™ addetmeyi simgeler (Allen ve Meyer, 1990).

Orgiitsel baglilik duygusu yiiksek calisanlar, daha fazla uyum gosterir,
kuruma sadakatle yaklasir ve sorumluluk duygulari gii¢lii oldugu igin oOrgiite
maliyetleri azaltip verimliligi artirabilir (Balci, 2003). Bu kisiler, kurumun
amaclarim1 igtenlikle benimser ve beklentilere hevesle karsilik verir. Beklenenin
Otesinde ¢aba ortaya koyarak kurumsal hedeflere ulasmaya katki saglar ve orgiitte
kalma iradelerini net bicimde sergiler. Sahip olduklar1 i¢sel motivasyon, isi yapma
siirecinin kendisi ve basaridan aldiklar1 geri bildirimle sekillenen ig¢sel bir 6diil
mekanizmasina dayanir (Balay, 2000: 3; Bayram, 2005: 126). Boyle bir aidiyet
duygusu, devamsizlik ve isten ayrilma gibi sorunlar1 azaltirken, ¢alisanlarin goniillii
bicimde kuruma yararli davraniglarda bulunmalarimi da destekleyebilir. Orgiitsel
baglilik, ¢alisanin tutum ve davraniglarini sekillendirerek, kisinin isle 6zdeslesmesini,
orgiitle biitlinlesmesini ve kuruma karst sorumluluk hissetmesini saglar. Bu
profildeki calisanlar, oOrgiit degerleriyle ve amaclariyla o6zdesleserek kurumsal
cikarlar1 kisisel menfaatlerinden tistiin goriir ve tiyeligini istekle siirdiiriir (Karakulle,

2020: 95-96).

Cohen (2003), bagliligr “kisiyi belirli tiir davranislarla iligkilendiren bir gii¢”
seklinde tarif etmistir. Bu yaklasim, calisanin oOrgiitle ve orgilit hedefleriyle
biitiinlesmesini, orada kalmak adma istek duymasini anlatir. Boylece orgiitsel
baglilik, calisanlarin kurumun amaglarii igtenlikle benimsedikleri ve oOrgiitte
kalmaya dair iradelerini yansittiklar1 diizey olarak tanimlanir (Kaya, 2013: 53). Bu
baghlik, orgiite yonelik olumlu bir duygu durumunu gosterir; ¢alisanlarin orgiitle
0zdesleserek orada gorev iistlenmekten mutluluk duymalarina yardimer olur (Cam,
2019: 16-17). Eren (2012) ise orgiitsel bagliligi, “calisanin kendi istek, hedef ve

degerlerini ileri gotiiren, orgiitiin amaglarina sadik bigimde yonelmesini ve goniilden
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bir sorumluluk duygusuyla isine sarilmasini saglayan duygu ve tutumlar” bi¢ciminde

aciklar.

Orgiitsel baglilik sonucunda, ¢alisanlar kurum adina yogun gayret gosterir ve
kurumu farkli durumlarda sahiplenerek savunurlar. Bu kavram, rgiitsel kurallarin ve
formal beklentilerin 6tesine uzanan bir goniilliilik yelpazesini de kapsar: kurumu
benimseme, sadakati giiclii tutma, sorumluluk alma ve 6rgiitiin genel ¢ikarlarini 6ne
koyma (Sanci, 2017: 67). Boyle bir yaklagim, orgiitler agisindan stratejik bir dnem
tasir, c¢linkii baglhiligin yiiksek oldugu ortamlarda, hem bireysel hem de kurumsal
performans olumlu etkilenir. Calisanlarin orgiitle uyumlu davranmasi, daha az
denetime gerek duymasi, giivenilirlik ve kriz donemlerinde istikrar saglamasi,
bagliligin yarattig1 avantajlardan biridir (Uygur, 2007: 73). Yogun rekabet ve
hizlanan teknolojik gelismeler ¢aginda, kalifiye calisanlar1 elde tutmanin giicliigii
dikkate alindiginda, orgiitsel bagliligi koruyup artirmak, kurumun basarist igin kritik
bir rol oynar (Kargiin, 2021: 44; Sénmez, 2022: 1). Orgiite baglhlik duygusu besleyen
caliganlarin olumlu tutum ve davranislar gelistirmesi, is ortamindaki huzuru pekistirir

ayrica devamsizlik, isten ayrilma gibi istenmeyen durumlar1 asgariye indirir.

Orgiitler arasinda rekabetin siirekli tirmanmasi, insan kaynaginin en degerli
kurumsal varliklardan biri olarak goriilmesine yol agmis, bu unsurun elde tutulmasi
ve etkin bigimde yonetilmesi giderek daha 6nemli hale gelmistir. Calisanlarin orgiitte
kalmay1 siirdiirmesi hem c¢alisanin kurumla ilgili iliski ve beklentilerine hem de
kurumun insan kaynaginin gereksinimlerini karsilamasina baglidir. Calisanlarin
orgiitten beklentileri, zaman ve mekan kosullarma gore farklilasabilir (Balik ve
Sengiil, 2016: 117). Son yirmi yilda ortaya ¢ikan orgiitsel degisimler ve gelismeler,
insan kaynagi fonksiyonunu stratejik bir diizleme tagimistir. Kurumlarin uzun vadede
rekabet avantaji elde edebilmeleri, calisan iligkilerini bu amagla diizenlemelerine
dayanmaktadir. Bu cergevede, orgiit stratejisiyle uyum saglayan insan kaynaginin
kurum biinyesinde tutulmasi temel bir 6nem tasir (Basaran, 2017: 241). Dolayisiyla
nitelikli personel bulundurmanin hayati degeri vardir. Bu Kkisileri ise almanin yani
sira, onlar1 kurumda uzun soluklu caligmaya ikna edebilmek de nitelikli insan
kaynagma sahip olmanin vazgecilmez parcasidir. Ongériilii uygulamalar sayesinde
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini diisiik seviyede tutan oOrgiitler, basar1 yolunda

erkenden avantaj elde edebilecektir. Dolayisiyla isten ayrilma niyeti {istliine yapilan
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calismalarin sayisinda giin gectikce artis gozlemlenmektedir (Dawley vd., 2010: 238-
239).

Ingilizce literatiirde isten ayrilma niyeti, farkli kelime gruplariyla
tanimlanabilmektedir (Mxenge vd., 2014). “Intention to Quit (Krishnan ve Sing,
2010)”, “Turnover Intention (Tett ve Meyer, 1993)”, “Intention to Leave (Hong ve
Kaur, 2008)”, “Turnover Propensity (Chakrabarti ve Guha, 2016)” gibi cesitli
terimler aym olguyu ifade etmekte, fakat degisik isimlendirmeler tanimlarda
cesitlilige yol agmaktadir (Yeni, 2020: 42). Isten ayrilma kavramima yiiklenen menfi
anlamim bir sonucu olarak, literatiirde benzer durumu betimlemek i¢in “kalma
niyeti”, “Orgiitte kalma niyeti” veya “Orgiitte kalma istegi” gibi olumlu séylemler de
kullanilmaktadir (Martin, 1979; Price ve Muller, 1981; Tak ve Cift¢ioglu, 2008).
Bunlar i¢inde “6rgiitte kalma niyeti”, ¢alisanlarin mevcut pozisyonlarinda uzun siireli
calisma arzusunu tanimlamak amaciyla tercih edilir (Larkin, 2015: 13). Bunun

tersine, kisinin yakin gelecekte isten ayrilmayr planlamasi, “isten ayrilma niyeti”

olarak belirtilir (Sahin, 2011: 277).

Insanlarin isten ayrilma siireglerini ele alan arastirmalar, 1958’de March ve
Simon’un Onciiliiglinde baslamistir. Bu incelemelerde kisilerin isten ayrilma
diisiincelerini neyin tetikledigi ve bireylerin kendi islerinden uzaklasma isteginin,
farkli gorevlere gegme kolayligiyla nasil sekillendigi tartisilmisgtir (Martin, 2011: 5).
Gilinlimiiz oOrgiitlerinde nitelikli personeli korumak stratejik agidan biiylik 6nem
tasimaktadir (Van Dyk ve Coetze, 2012: 4). Zor bulunan uzmanlik ve kurumsal gizli
bilgi sahibi g¢alisanlarin ayrilmasi, orgiit agisindan rekabet iistlinliigii baglaminda
ciddi bir kayip yaratir (Mbah ve Ikemefuna, 2012: 276). Vasifli elemanlarin isten
ayrilmasi, kurumun sahip oldugu beseri ve iligkisel sermayeyi zayiflatirken, bu
calisanlarin rakip firmalara gegmesiyle entelektiiel deger de kaybedilmis olur (Mbah
ve lkemefuna, 2012: 277). Bu nedenle yoneticilerin, isten ayrilma niyetine dair bilgi
edinerek, calisanlarin kurumla bagini korumayir amacglayan politika ve stratejiler
gelistirmesi bilyiik 6nem tasir (Ongori, 2007: 51). Falkenburg ve Schyns (2007: 710),
ayrilma eylemine bakmaktan ziyade ayrilma niyetine odaklanmanin daha yararh
oldugunu, ¢iinkii ayrilanlarin artitk kurumda bulunmadigini, fakat ayrilmaya niyeti
olanlarin halen oOrgiitte devam ettigini, bu nedenle onlarin bu egiliminin Oniine

gecilmesinin kuruma fayda saglayacagini vurgular (Yiicel ve Demirel, 2013: 164).
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Isten ayrilma niyeti iizerine ilk 6zgiin ¢alisma Newman (1974) tarafindan
yapilmistir. Ardindan Mobley (1977), Rusbult ve arkadaslart (1988) ile Tett ve
Meyer (1993), bu alani gesitli yonleriyle incelemistir (Bagsaran, 2016: 34). Topcu ve
Basim (2015: 870) isten ayrilma niyetini “gekilme davraniginin bir tiirii” olarak
tanimlarken Tett ve Mayer (1993: 262), bu olguyu c¢alisanin gérev aldigr kurumu
goniillii  sekilde birakmaya yonelik bilingli ve planli tutumu bi¢iminde
aciklamaktadir. Mobley (1977) ile Steers ve Mowday (1981) ise isten ayrilma
niyetine “zorunlu isgiicli devri” olarak bakmistir (Mobley, 1977 ve Steers ve
Mowday, 1981°den aktaran Van Breukelen vd., 2004: 893).

Calisanin kurum i¢i terfi ya da maas gibi 6diil ve kariyer imkanlarinin
eksikligi, verimliligi olumsuz etkileyerek isten ayrilma niyetini tetikleyebilir (Karaca
ve Ince, 2016: 52). Bu nedenle bir¢ok calisan, daha iyi firsatlar elde edebilmek igin
farkli i arayislarina yonelir (Polat ve Meydan, 2010: 153). Cogunlukla isten ayrilma
niyeti, zamanla isten ayrilma davranisiyla sonuclanir ve dnlenemeyecek sonuglar
dogurabilir. Fakat isten ayrilma niyeti, mutlaka eyleme doniismek zorunda degildir.
Isletme yoneticileri, bu duruma erken miidahale ederek ¢alisanlarin ayrilma niyetini

tespit edebilir ve uygun dnlemlerle isten ayrilma davranisini engelleyebilir.

Mesleki yasantilar1 boyunca elde ettikleri deneyimler 1s181nda, ¢alisanlar is ve
kurum ortamuyla ilgili kimi zaman pozitif, kimi zaman negatif duygular gelistirirler.
Bu duygular, ¢alisanin kurumuna yonelik tutumlarini belirler (Oshagbemi, 2000: 88-
89). Is doyumu ve memnuniyet, isverenler ve calisanlar agisindan arzu edilir bir
durum olsa da, baz1 ¢alisanlarda is tatminsizligi ortaya ¢ikabilir. Ciinkii bireylerin ise
dair tutumlarinda, kisisel algi ve beklentiler de etkilidir. Bu dogrultuda isine ve
kurumuna yonelik olumsuz diigiinceler benimseyenler, mutsuzluk yasayan ve tatmin
olmayan bir profil ¢izebilir (Eginli Aysen, 2009: 36). Dogal olarak bu tatminsizlik,
isten ayrilma niyetini yiikseltebilecek bir etkendir (Keser, 2015: 155). Dolayisiyla
calisanlarin Orgiitsel kosullara iliskin memnuniyetsizlige verdikleri tepki, isten

ayrilma niyeti olarak kendini gosterebilir (Rusbult vd., 1988: 599).
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2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Beyaz Yakalilar ile Tlgili Kavramsal Cerceve

2.1.1. Beyaz yakahlar1 tanimlamak

Beyaz yakali kavrami, sosyal bilimler literatliriinde en ¢ok tartisilan
tanimlamalardan biridir. Bu terimin {izerinde uzlasilmis bir tanimi olmadig1 gibi,
“beyaz yakali ¢alisanlar” seklinde bir grup olusturulmasinin kendisi bile zaman
zaman sorgulanir. Dolayisiyla kavramin hangi ¢alisanlan igerdigine dair pek c¢ok
muglaklik vardir. Bu nedenle, beyaz yaka kavramimi tam anlamiyla sabitlemek
yerine, literatiirdeki kullanim bigimlerine, bu kullanimin diisiinsel arka planma ve
tarihselligi boyunca ge¢irdigi doniisiimlere odaklanmak daha isabetli goriinmektedir.
Sosyoloji literatiirlinde beyaz yakalilar hakkinda yazan tiim isimlere tek tek
deginmek hem oldukca giic hem de gereksiz olacagindan, bu konuda 6ne ¢ikan
birka¢ ismin diisiinceleri iizerinden bir degerlendirme yapilabilir. Fakat bunlara
gecmeden Once, genel cercevede beyaz yakalinin nasil tanimlandigina ve bu

tanimlamalarin hangi sinif analizleri temel alinarak yapildigina goz atmak gerekir.

Beyaz yakali terimini tanimlamaya calisan arastirmalar arasinda ciddi
farkliliklarin oldugu sdylenebilir. Bu ¢esitlilik, sinifa dair yaklasimlarla da yakindan
ilintilidir. Farkli bakis acilar1 ve farkli acilardan degerlendirmeler s6z konusu
oldugunda, beyaz yakalinin birbirinden ayr1 pek ¢ok tanimina ulagmak miimkiindiir.
Kavramin goz ardi edilemeyecek 6l¢iide karmagik yonlerinin bazi nedenleri, farklh
iilkelerde ayr1 anlamlara gelmesi, hatta ayni iilke i¢cinde bile farkli karsiliklar bulmasi
ve kelime dagarciginda cok sayida esdeger karsiligi bulunmasi olarak sayilabilir
(Bain ve Price, 1972: 325). Buna ragmen, belirli nitelikler cevresinde beyaz
yakalinin tanimin1 yapma cabasimi gruplamak miimkiindiir. Bain ve Price (1972:
326), ii¢ ayr1 tanimlama seklini birbirinden ayirir: “zihin-kol giicli yaklagim1” (brain-
brawn approach), “islevsel yaklasim” (functional approach) ve “eklektik yaklagim”
(eclectic approach). Zihin-kol giicii yaklasimi, en yaygin bigimde basvurulan

tanimdir ve ilk zamanlarda daha ¢ok biiro personeli iizerinden sekillendigi goriiliir.
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Bu alanda tanimlama meselesini ilk ele alan kisi, Emil Lederer’dir. Lederer, beyaz
yakalidan kol emegine dayali islerde ¢aligmayan kesimleri anlar. Onun 1912 tarihli
tanimi, o donemin kosullarina bakildiginda pek ¢ok yonden yetersiz bulunabilir. Bu
yetersizligin asil sebebi, kapitalist {iretimin o donemde bile cok daha karmasik bir
emek kitlesi ortaya ¢ikarmis olmasidir. Emek giiciinii salt zihinsel veya kol emegi
ekseninde bolmek ve beyaz yakalilar1 sadece zihinsel faaliyete dayali bir bigimde
degerlendirmek, pratikte belirsiz ve muglak bir alana tekabiil eder (Burris, 1986:
327). Bain ve Price (1972: 329), zihin ve kol giicli yaklasiminin en biiyiik agmazinin,
mavi yaka-beyaz yaka ayrimimi entelektiicl ve el emegi gibi muglak iki ifadeye
indirgeyerek, beyaz yakalinin tatmin edici bir tanimin1 sunamamasindan
kaynaklandigini belirtir. Ayrica bu noktada, insan emeginin her tiiriinde zihinsel ve

bedensel faaliyetin biitiinlesik oldugunu vurgulayan goriisler de mevcuttur (Sohn-

Rethel, 2011: 98).

Islevsel yaklasimda Fritz Croner, beyaz yakalilar1 egitim veya toplumsal statii
gibi 6znel dlgiitlerle degil, isin kendisiyle ilgili nesnel kriterlerle tarif eder. Ona gore
beyaz yaka, iistlendigi idari gorevler, tasarim ve analiz rolleri, yonetim ve denetim
sorumluluklar1 ve ticari islevler ¢ergevesinde sekillenir (Bain ve Price, 1972: 332).
Bu dort islev, Croner’a gore beyaz yakalilarin en karakteristik 6zellikleridir. Ancak
iretim siireclerinde yasanan degisimlerle birlikte bu islevlerin farkli emek gruplar
arasinda paylasildig1 da bir gergektir. Bu yaklasim, tipki ilk yaklasgim gibi, beyaz
yakayr tanimlamaya calisirken onu yonetim ve denetim kavramlarina fazlasiyla
baglama riskini tagir. Ilgili islevleri denetim ve yonetim iizerinden anlamaya
calismak kolay degildir; iistelik tarihsel akis icerisinde de bu islevler siirekli degisime

ugramaktadir.

Eklektik yaklasimda Roger Girod, beyaz yakayi belirginlestiren iki kriter
oldugunu one siirer: ¢alismanin yapildigi ortamin niteligi ve ¢alismanin nesnesi ile
islevi. Girod, iki tiir calisma ortami tanimlar: “mekanik” yani fiziksel gilice dayali
emek alani ile “mekanik olmayan” yani biirokratik biiro alani. Ona gdre beyaz
yakalilar, ikinci tiir ortama aittir. Girod’a gore ¢ok istisnai durumlar haricinde, kol
emeginin bulunmadigi biitiin ¢alisma alanlar1 “burjuva” nitelik sergiler. Kol
emegiyle gecinenler, bu alanlarin ya tamamen disindadir ya da ufak tefek islerin
yapilmas1 gerektiginde kisa siireligine bu ortamlarda goriiliirler. Boyle kisa siireli

bulunmalarda bile, beyaz yakalilardan iiniformalar1 ve kiyafetleriyle ayrilmaktadirlar.
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Calismanin nesnesi ve iglevine gelince, “birimci” denen ilki, ¢alisilan nesnenin fiziki
niteligine 151k tutarken, ikinci terim, ig¢inin bu nesne ilizerinde gerceklestirdigi islevin
igerigini anlatir. Bu tanim, kol emegini tarif ederken, fiziki nesnelerin kullanima
elverigli hale getirilmesini vurgular. Diger faaliyetler ise insana yonelir ve insan
eylemini bi¢cimlendirme, diizenleme ya da bilgilendirme {izerinden ilerler (Bain ve
Price, 1972: 335-336). Bu yaklasim, beyaz yaka kavramiin yerini “mekanik” ve
“mekanik olmayan” is ¢evresi ayrimina birakarak, meseleyi ikili ve yine muglak bir
tanimlamaya siiriikler. Nesne merkezli ile insan merkezli is arasindaki ayrim da net
olmaktan uzaktir; hangisinin insan, hangisinin nesne odakli oldugunu agiklamak da

ayrica guctur.

Beyaz yakalinin ne oldugu, sinif olgusuna nasil bakildigiyla yakindan
ilgilidir. Sinifa dair analizler ve tartismalar, beyaz yakalinin toplumdaki konumunu
ve hangi temel Ozellikleri barindirdigini anlamak agisindan yol gostericidir.
Kapitalist toplum i¢indeki degisimler, ¢esitli yorumlar ve farkli kavramsallagtirmalar
altinda irdelenir. Bu degerlendirmelerin odaginda ise ¢ogu zaman siif kavrami
bulunur. Tarihsel ve toplumsal sartlarda sinifin 6neminin ne oldugu ve toplumu
aciklamada ne derece etkili oldugu konusu, genis bir tartigma alani agar. Bu
tartigmalarin kayda deger bir kismi, cagdas kapitalizmde is¢i smifimin yerini ve
ortaya ¢ikan yeni sinifsal olusumlari inceler. Bu yeni olusumlarin basinda da beyaz
yaka yer alir. Genel bir bakisla, sinif meselesinde iki ana ger¢eveye vurgu yapilabilir:
“Uretim ve somiirii iliskilerinin nesnel yapisini dne ¢ikaran Marksist arastirmacilar
ile sinifi toplumsal eylemin bir ¢iktis1 veya pazar odakli bir olgu olarak gdren yeni
Weberci yazarlar” (Ongen, 1996: 46). Giddens’in Marksist ve Weberci analizleri
kiyaslarken yaptig1 ayrim su sekilde 6zetlenebilir:

Marx’1n bakis agisi, agirligi lretim araglarina ‘sahip olmaya’ veya ‘sahip
olmamaya’ verir. Bunun neticesinde de, sadece ikincil derecede var olan simiflarla
karmasiklasan, goreceli olarak basit bir smif yapilanmasi tablosu ortaya c¢ikar.
Weberci analiz ise daha karmasiktir: Weber’in Besitzklassen ve Erwerbsklassen’i,
miilkiyet 6l¢iitiinii korurken bunun yanina ‘pazarlanabilir yetenek’ etkenini de ekler.
Boylece miilksiizler arasinda da bir farklilasma meydana getirir (Giddens, 1999:

126).

Wright, Marksist ve Weberci siif incelemeleri arasindaki ugurumun, esasen

toplumsal iligkilerin insanlarin ekonomik kaynaklara erigimini nasil tayin ettigini ele
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alis bicimiyle iligkili oldugunu sdyler. Bu agidan, her iki yaklasim da ayni temel
mantiksal Olgilitii  paylasir. Farklilasma ise, bu ortak Olgiitlerin kuramsal
derinlemesine incelenmesi ve Ozgiin bicimde ifade edilmesi sirasinda ortaya cikar.
Marksist analiz, bu iligkilerin olusturdugu iki patikay1 6ne ¢ikarir: piyasa miibadelesi
ve iiretim siirecinin igleyisi. Weberci analiz sadece piyasa miibadelesi iizerinde durur.
Ayrica Marksist bakis, bu patikalari somiirii ve tahakkiim terimleriyle veya miibadele
esnasindaki pazarlik giicii ile tanimlarken Weberci kuram pazarlik giiclinden o6teye
gecmez. Wright (2014a: 43,44) bu noktadan hareketle, Weberci siif incelemesinin
Marksist modelin i¢inde kendine yer buldugunu ifade eder. Ayn1 zamanda Weber’in
siif durumunu, yasamsal firsatlar iizerindeki belirli bir nedensel 6ge olarak ortaya
koydugu dile getirilmistir (Breen, 2014: 54). Bunun yaninda Wright (2014b: 236),
siif analizini dagilimsal konum, acik-secik gruplasmalar, yasam firsatlari, ¢eligkili
gerilimler, tarihsel farklilasmalar ve Ozgiirlesme ekseninde alti temel soruyla
orneklendirir. Yeni-Marksist ve yeni-Weberci simif teorilerinin, Marx ile Weber

arasinda gittik¢ce daha fazla yakinlasma yarattig1 da iddia edilir (Edgell, 1998: 46).

Beyaz yakaliy1 tarif etme siireci, sinif analizlerinde 6ne ¢ikan bu basliklara ve
farkliliklara gore seyreder. Kapitalist iiretimin yeni bigimleriyle birlikte toplumsal
yapida “ara katmanlarin™ artis géstermesi, bu meselenin en can alict noktalarindan
biridir. Marksist ya da Weberci bakis acgisindan beyaz yakaliyr ele almak, sinif
yapisindaki bu “ara katmanlar’in dinamiklerine bakmay1 zorunlu kilar. Burjuvazi-
proletarya ayriminin, giiniimiiz kapitalizmindeki smif ¢atismasini anlamaya yeterli
olmayacag1 diisiincesiyle, liretim siirecleri pek c¢ok kuramsal g¢ergcevede yeniden
incelenir. Uretken ve iiretken olmayan emek, zihinsel ve bedensel emek ayrimi,
emegin kontrolii ve nihayetinde “orta smif” iizerine yapilan tartigmalar, hem
Marksist hem Weberci gelenek iginde beyaz yakanin konumunu belirlemeye ¢aligan

onemli baslhiklardir.

Heterojen yapisiyla yeni orta sinif, kapitalist {iretim diizeni i¢inde bireyleri
simiflandirma meselesinde en zorlu sorulart giindeme getirir. Bu nedenle smif
yapisinin mahiyetine doniik tartismalar genellikle bu katmana odaklanir (Burris,
1986: 318). Edgell (1998: 76), yeni orta sinifin beyaz yakalilardan olustugunu agik¢a
sOyler. Marx’a gore isboliimii gelistikce ve egitim yayginlastikca bu is¢ilerin arzi
azalacak ve iicretleri buna paralel olarak diisecektir. Dolayisiyla proleterlesme ve

emek-deger azalis1 yasanacaktir. Weber ise biirokratik idarenin gelismesiyle birlikte
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uzmanhigin 6nem kazanacagini, egitimin kitlesellesmesiyle mesleki ayricaliklarin
bilhassa iiretilecegini ileri siirer. ki diisiiniir de bu kesimin niceliksel biiyiimesini

kabul etse bile, siireci farkl sekillerde yorumlar.

Orta smif tartismalarinda, biitiin beyaz yakalilarin proleter oldugunu ve
devrimci potansiyel tasidigini ileri siiren kat1 Marksistler ile tim beyaz yakalilar1 orta
simnifa dahil ederek devrim olasiligini reddeden revizyonistler kars1 karsiya gelir
(Burris, 1986: 319). Marx’in goriislerinden esinlenen analizler, bu kesimin gergek
manada bir sinif olamadigini, heterojen bir ara grup olusturdugunu ve belirgin bir
ekonomik ¢ikar etrafinda birlesemedigini soyler (Burris, 1986: 322). Marksist sinif
cercevesine bakildiginda, kavram genis anlamiyla ele alindiginda beyaz yakalinin
is¢i smifina dahil oldugunu savunmak miimkiin olsa da, 6zel yasam bic¢imleri,
talepleri ve orgiitlenme bigimlerindeki farkliliklar dolayisiyla erken 20. yiizyil
Avrupast’ndaki beyaz yakalilarin mavi yakali is¢ilerden hangi temel niteliklerle
ayrildig1 sorusu onem kazanir. Bu soru da, siif yapisinda ara/orta bir katmanin

mevcudiyetini ortaya ¢ikarmaya gotiiriir (Kocka, 1985: 142).

Yeni orta smifin gelisimi ve oOzellikleri dikkate alindiginda, smif
miicadelelerinde etkili bir giicii ya da konumu olmadig1 goriisiinii savunan pek ¢ok
1sim vardir. Gouldner (1978a, 1978b), bu isimlerden biri olarak, yeni orta sinifi is¢i
siifindan keskin bi¢imde ayirir ve sinifin kendi i¢inde farkli yonlerde doniisiimler
gecirdigini irdeler. Tarihin simif ¢atigmalarinin tarihi oldugu savina karsi cikarak,
ezilen simiflarin higbir donemde galebe calarak iktidar1 tam anlamiyla ele
geciremedigini One silirer. Cagdas kapitalizmde de bunun miimkiin olmadigim
diisiiniir. Bu minvalde, yeni orta sinif ile is¢i sinifi arasinda {icret diizeyi, iiretim
stirecindeki isler ve toplumsal degerlere yonelik tutum gibi pek ¢ok alanda

farkliliklar bulundugunu dile getiren yaklagimlar goriiliir.

Biitiin bu diisiinceler 15181nda, beyaz yakalilarin toplumsal hiyerarsinin iki
ayr1 katmaninda celigkili konumlar isgal ettigi savina varilir. Ekonomik agidan
proletaryadan ayrilamamakla birlikte, toplumsal statii bakimindan daha farkli bir
grupta yer alirlar (Burris, 1986: 330). Bu durum, “beyaz yakalilar proleter midir,
yoksa orta sinifin bir par¢ast midir?” sorusunu giindemde tutar. Burris (1986: 331),
Weimar donemi Almanyasi’nda iki zit sinif teorisinin dne ¢iktigini anlatir: Kati
Marksist yorum proletaryay: her tiirlii maasl ve {icretli kesimi kapsayacak sekilde

genis tutarken revizyonist tez proletaryayr sadece kol emegiyle ¢alisan iicretlilerle
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siirlandirir ve tiim beyaz yakalilar1 orta sinifa dahil eder. Ancak her iki yaklagimin
da elestirilebilecek yonii, sinifi tekil bir perspektif iizerinden gérmeleri ve siniflar
icindeki parcali, boliinmiis yapiya bakmamalaridir. Cagdas kapitalist toplumun
siifsal organizasyonunu modellemek i¢in, bu toplumlarda ortaya ¢ikan en biiyiik
siyasi ayrimin beyaz yakalilarin tam ortasindan gectigini kabul etmek gerekir. Bu
bakis, alt diizey beyaz yakal1 ¢alisanlart is¢i sinifina, daha iist diizeydekileri ise orta
sinifa yerlestirebilecek cok sayida sinif semasina isaret eder. Ampirik verilerin ters
distigii tek goriis ise, biitlin beyaz yakalilar1 tek bir sinifin i¢inde sayma anlayisidir

(Burris, 1986: 347).

Bu noktada beyaz yaka tartigmalarina birka¢ isim {zerinden kisaca
deginilebilir. Oncelikle Braverman’a bakmak gerekir. Braverman (2008: 280-281)
zihinsel ve bedensel emek ayriminin dogmasi sonucunda, emek siirecinin farkl
mekanlar ve farkli is¢i gruplari halinde boliindiiglini belirtir. Bir yanda iiretimin
fiziki boyutu, diger yanda planlama ve tasarim gibi faaliyetler yer alir; bu durum da
cok sayida yeni meslegin ortaya ¢ikmasini gerekli kilar. Braverman, beyaz yakali
calisan ifadesinin ¢ok kullanildigin1 ancak esasen anlamsiz bir kavram oldugunu,
zihinsel karmasa yarattigim1 sodyleyerek onun yerine “biiro iscisi” kavramim
kullanmay1 tercih eder. Baslangicta biirolarin zihinsel emek, imalathanelerin ise
bedensel emek sahasi oldugunu vurgular. Zihinsel ve bedensel emek arasindaki
hiyerarsik goriiniime itiraz eder ve modern ¢alisma hayatinda kol emegi ile beyaz
yaka arasindaki geleneksel ayrimin islevsiz hale geldigini belirtir (Braverman, 2008:
302). Sermayeyi temsilen emir-komuta islevi géren bir yoneticinin, ayni biiro iginde
calisan herhangi biriyle tek bir kategoride degerlendirilmesinin anlamsiz ve ideolojik
bir tutum oldugunu savunur. Braverman (2008: 326), genis ¢apli bir orta sinifa dogru
gidisten ziyade proleterlesmenin s6z konusu oldugunu iddia eder; sanayi is¢ilerinin
sahip oldugu imtiyazlarin ortadan kalktigina, iicretlerin geriledigine dikkat ceker.
Ayrica biiro ve sanayi islerindeki egitim gereksiniminin gitgide artacagi ongoriisiine

de siipheyle yaklasir.

Braverman ile benzer bir ¢izgide olan Scase (2000: 31), yoneticilerin emegin
kontroliinii sagladigini ve bu gibi beyaz yakalilarin rutin isler yapan beyaz yakalilarla
birlikte is¢i sinifina dahil oldugunu belirtir. Braverman’a yakin duran bir diger isim
ise Callinicos’tur. Callinicos, beyaz yakalilar kategorisinin iki ana kutuptan

olustugunu soyler: Ilki iist diizey yonetici ve idarecilerdir, ikincisi ise gergekte isci
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simifina ait sayilabilecek biiro calisani, 6gretmen veya teknisyen gibi beyaz
yakalilardir (Callinicos, 1994b: 26). Ona gore sadece licretle gecinmek is¢i olmak
i¢cin yeterli degil, proletarya tanimina uymak i¢in “iicretli emek”ten fazlas1 gerekir.
Ornegin bir komiir isletmesinin genel miidiirii isletmeye sahip olmadig halde ayda
maas almaktadir ama is¢i sinifindan c¢ok kapitalist sinifa mensuptur (Callinicos,

1994b: 36). Bu baglamda Callinicos, beyaz yakali isgileri li¢ gruba ayirir:

1. Sermaye birikim siirecinin karar mercilerine katilan, kapitalist sinifa hizmet

eden iist dlizey maaslilar,

2. Yiksek maasli beyaz yakalilarin yonetici ve denetleyici rolleri yliriittiigi,

emek ile sermaye arasindaki ara basamaklari olusturan genis “yeni orta sinif”,

3. Is iizerinde mavi yakalilardan fazla kontrolii bulunmayan ve ¢ogu kez mavi
yakalilardan da az kazanan, siradan beyaz yakalilarin olusturdugu ¢ogunluk

(Callinicos, 1994a: 13).

Benzer bir yaklasim benimseyen Harman (1994b: 100), geleneksel is¢i sinifi
terimini kol emegine dayali isciler seklinde kullanir; 6te yandan beyaz yakali isciler
de vardir. Kol emegine dayali is¢i sinifinin orani diismekle birlikte, is¢i sinifinin
toplam oraninda biiytlik bir degisim olmadigini savunur. Beyaz yakalilarin tamamini
orta sinif sayma yaklasimina katilmaz. “Beyaz yakalilar i¢inde, bir yanda iist diizey
maas alan yonetim kademesi, diger yanda diisiik iicretli, kol emegi dis1 rutin islerde
calisan genis bir kesim olmak iizere giderek derinlesen bir ayrisma goriilmektedir”
(Harman, 1994a: 81). Ona gore beyaz yakali is diinyasi, kol emegi sektoriine kiyasla
daha hiyerarsik bir yapiya sahiptir ve kiigiik de olsa bazi beyaz yakalilar, alt diizey

fiziksel emek pozisyonlarindan kurtulma olanagina sahiptir (Harman, 1994a: 84).

Marksist gelenegin genelinde beyaz yakalinin tarif edilmesi, proleterlesme
stireci ¢ercevesinde ilerlerken, Wright bu konuda genisleyen bir ufuk sunar. Orta
sinif meselesini ¢ozmek icin “celigkili mevkiler” kavramina bagvuracagini belirten
Wright, oncelikle “orta sinif” kavraminin yapisal agidan sorunlu oldugunu savunur
(Wright, 1996: 53-57). Orta sinifin, tekil bir sinif kimliginden ¢ok ¢ogul bir sinifsal
karaktere sahip oldugunu ileri siirer. Bu noktada “celiskili mevkiler” ifadesini
kullanir; yani bir konum, birden fazla siifin 6gelerini barindirabilir (Wright, 2017a:

14,15).
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Wright’a goére anahtar tartisma “tahakkiim”den ¢ok “somiirii” tizerinedir
(Wright, 2017a: 16,17). Somiiriiniin farkli bigimleri olabilecegini, bunlarin yiizeysel
bir okuma ile smirlanmamasi gerektigini belirtir. Bu c¢er¢evede, orta siniflarin
kapitalist sOmiirli mekanizmalarinda somiiriilen konumda oldugunu ama ikincil
sOmiirii araglar1 bakimindan somiiren roliine de sahip olabildigini ifade eder (Wright,
2017b: 242). Boylece, ilk olarak c¢eliskili mevkileri giindeme getiren ve sonrasinda
bunu ¢ok boyutlu sémiirii kavramsallastirmasiyla zenginlestiren Wright (2017c: 340-
343), yaklasimini ii¢ temel unsura dayandirir: maddi ¢ikarlar, yasamsal deneyimler
ve kolektif kapasite. Bu cergevede, birgok Marksist sosyologun denetim gorevi
olmayan biitiin el emekgilerini ve ayn1 zamanda proleterlesmis beyaz yakali is¢ileri
kapsayacak genis bir is¢i smifi tanimina yoneldigini belirtir. Bu bakisin, onun
sOmiirii merkezli bakisiyla onemli Olgiide uyumlu oldugunu vurgular. Beyaz
yakalilarin, el emegi ekseninde tanimlanan is¢i siifindan ideolojik olarak daha az
“is¢i sinifi yanlis1” goriilmesine ragmen, aslinda is¢i siifi iginde yer alabildigini de

ekler (Wright, 2016: 158).

Wright, el emegini tanimlarken iki tartigmali ara konum oldugunu sdyler:
“Benim is¢i sinifi dedigim ama bagkalarinin ‘orta’ sinif dedigi (proleterlesmis beyaz
yakalilar) ve benim ‘orta’ sinif dedigim ama mavi yakali vasifli denetim islerinde
calisanlar icerebildigi icin el emegi tanimiyla is¢i siifi sayilabilecek konumlar”
(Wright, 2016: 201). Ayrica, el emegi kavramint merkeze alan is¢i sinifi yaklagimini
destekleyecek giiclii bir dayanak bulunmadigimi ekler: “Proleterlesmis beyaz
yakalilar ¢ogu durumda proleterlesmemis beyaz yakalilara kiyasla, proleterlesmis el
i1 yapan iscilere daha ¢ok benzer” (Wright, 2016: 211,212). Wright, bireylerin siif
iligkileri icindeki mevkilerinin duragan bi¢imde tanimlanmasina karsi ¢ikar ve bu
konumun zaman i¢inde takip edilmesi gerektigini savunur. Burada da beyaz yakayz,

sOmiirii eksenli ¢ikarlara gore degerlendirir:

Somiiriilen bir ¢iragin, ileride uzman bir zanaatkar olacagi kesin gibiyse, bu
kisi iizerinde uygulanan somiirii mekanizmasi farkli bir ¢ikar dinamigi yaratir.
Benzer sekilde, gergekten yonetici pozisyonuna atlama ihtimali bulunan beyaz yakali
isciler, Omrii boyunca aym statiide kalacak proleter iscilerle esitlenemeyebilir
(Wright, 2016: 215,216).

Wright’in “geliskili mevkiler” ve “cok boyutlu somiirii” olmak {izere iki ana

strateji gelistirdigi soylenebilir. Ilki, bir konumun ayni anda birden fazla sinifa ait
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Ozellikler tasiyabilecegini One siirerken ikincisi, bir konumun ¢esitli somiirii
mekanizmalar1 agisindan farkli yerlerde durabilecegini belirtir. Yine de orta siniflari

anlamak i¢in hangi yolun daha uygun oldugunu kesinlestirmekte zorlandigini belirtir

(Wright, 2017c: 388).

Bagka bir bakigla, Goldthorpe icin ise sinif analizinin en merkezi meselesi,
smif yapilar, dikey hareketlilik, siifsal esitsizlikler ve sinifsal temelli eylemlerin
nasil bir iliski ag1 olusturdugudur. Gelir, tiiketim, stati ya da yasam tarzi gibi
faktorlere agirlik veren bu yaklasimin Marksist gelenekten ayrildigr yerler oldugunu
sOyler (Goldthorpe ve Marshall, 1992: 382). Goldthorpe’a gore 19. ve 20. yiizyillarda
siif kuramlarinin Marksist ve liberal olmak {izere iki ana dali mevcuttur ve her iki
dal da gergcekte yasanmayan siireclere agiklama getirmek i¢in asir1 teorik ¢aba sarf
etmistir. Toplumsal aktorlerin, kendileri hakkinda yazilan bu “biiylik senaryoya”
uymadiklarini, dolayisiyla bu teorilerin basarisiz oldugunu ileri siirer (Goldthorpe,
1996: 483-484). Goldthorpe’un metodolojisi, ¢alisanlarin istihdam iligkilerinden yola
cikar. Sadece maas diizeyine bakmaz; maas artis1, kariyer beklentisi gibi unsurlar1 da
dikkate alarak piyasa ve is kosullarmmi irdeler. Bu cercevede beyaz yakayi

konumlandirir.

Goldthorpe (1987: 40-43), ilk etapta yedi simifli bir tasnif yapar. Birinci
boliime iist diizey profesyonelleri, bagimsiz ¢alisanlari, biiyiik 6lcekli isletmelerin
yoneticilerini ve mal sahiplerini koyar. Ikinci béliimde alt diizey profesyoneller, {ist
teknisyenler, orta kademe biiro ¢alisanlar1 ve kiiciik isletme yoneticileri bulunur,
ayrica beyin giiciinii yonetenler de bu grup i¢indedir. Ugiincii kisim, ydnetim ve
ticaret alaninda rutin biiro isi yapanlar, satis personeli ve hizmet sektdriiniin alt
kademesindeki elemanlardir. Dordiincii kisim, kiiciik mal sahibi, kendi hesabina
calisan zanaatkdr ve serbest profesyonelleri igerir. Besinci kisim, vasifli kol
iscilerinin ve teknik personelin denetleyicilerini barindirir. Altinct kisim vasifh
is¢ilere, yedinci kisim ise vasifsiz ve tarimsal is giicline ayrilir. Birinci ve ikinci
kisimdaki gruplar “hizmet smifi” olarak adlandirilir ve burada miilk sahibi olsun ya
da olmasn iist diizey beyaz yakali meslekler bulunur. Ug, dért ve besinci kisimlar ise
hem beyaz yakay1r hem de mavi yakayi iceren “ara siif’1 meydana getirir. Altinci ve
yedinci kisimlar ise is¢i smifinin kol emegine dayali iiyelerini temsil eder.
Goldthorpe ve Erikson ilerleyen zamanda bu semayr bazi detaylarla giinceller

(Erikson ve Goldthorpe, 1992: 37-39).
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Goldthorpe, kol emegine dayali iscilerin orta sinif konumuna yiikseldigi
goriisiine katilmaz; ticret ve satin alma giiciinde yiikselmeyi kabul etmekle birlikte
is¢i sinifinin “orta sinifa doniismesi” fikrine itiraz eder. Gelir ve tiikketim kaliplarinin
sinifsal hiyerarsinin ekonomik yoniinii tam olarak agiklamaya yetmeyecegini, is
giivencesi ve kariyer beklentilerinin de hesaba katilmasi gerektigini savunur.
Dolayisiyla, kol emeginden zihinsel emege gecisin tim farkliliklar1 ortadan
kaldirmadigima isaret eder. Ornegin kol iscilerinin kisa siirede isten ¢ikarilma riskinin
daha yiiksek oldugunu, emeklilik planlar1 gibi olanaklara erisiminin genelde sinirli
kaldigin1 belirtir. Bu farkliliklarin zamanla azaldigini kabul etmekle beraber, yine de
siif analizi yapilirken mavi yakalilar ile zihinsel emege dayali ¢alisanlar ve aileleri
arasindaki ayrimin en One ¢ikan farklardan biri olmaya devam ettigini ifade eder
(Goldthorpe ve Lockwood, 1963: 136-138). Yaptiklari alan arastirmasinda, bu
farklar ilk olarak istihdam ve ¢alisma kosullari, sonraki asamada sosyal yasam ve en
nihayetinde siyasi yaklasimlar olarak siralar. Ozellikle biiro ¢alisanlarinin iste
yiikselme ihtimaline dair olumlu beklentileri dikkat ¢ekerken, kol emegine dayali
is¢ilerde gelecek umudu daha kolektif —o6rnegin sendika destegi— bir cercevededir

(Goldthorpe vd., 1967: 19-22).

Giddens ise Bat1 toplumlarinda 20. yiizy1l boyunca meydana gelen en belirgin
doniisiimiin, kol emegine dayali iglerin paymin diigmesi ve kol emegine dayanmayan
isgliclinlin  artmast oldugunu dile getirir. Bunun Marx’in kapitalist toplum
ongoriisiiyle ¢elistigini soyler. Giddens’a gore, smif analizlerinin bugiine dair
sorulara tatmin edici karsilik verememesinin sebebi, smif kavramindan
kaldiramayacag1 kadar biiyiik agiklamalar beklenmesidir (Giddens, 1999: 8).
Weberci perspektiften hareket eden Giddens, kapitalist diizenin homojen iki siniftan
ibaret olmadigini, tersine daha karmasik ve cesitlenmis bir yap1 olusturdugunu
vurgular: “Biirokratiklesmenin yayginlasmasi, piyasada el-emekcisi olmayan
is¢ilerin  sayisinin  siirekli  ylikselmesini  saglar. Bu durum, kol emegi

pozisyonlarindan gozle goriiliir bicimde ayrilan bir beyaz-yaka kitlesi ortaya ¢ikarir”
(Giddens, 1999: 58).

Giddens (1999: 248) “sinifin bir aktor gibi ele alinmasinin hatali oldugunu”
ifade eder ve smifi bir grup seklinde de diisiinmez. Smif “ortak pazar firsatlar
diizeyine dayali bir dizi yapilagma bigimine” isaret eder. Ona gore kapitalist sistemde

pazar, aslinda bir iktidar iligkileri alanidir; ekonomik eylemler, pazarlik giicii
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cercevesinde anlam kazanir. Weber’in “pazarlanabilir yetenekler” tanimi, Giddens’a

gore bu pazarlik giicliniin kose tagidir.

Ug tiir pazar kapasitesinin varligindan bahseder (Giddens, 1999: 136-138):
[lki, {iretim araclarma miilkiyet sahipligi, ikincisi egitim ve teknik yetkinlik,
liclinctisii ise bedensel emek kapasitesidir. Bu ii¢ unsurun bir kusak boyunca ya da
ayn1 kusak i¢inde kalitsal sekilde aktarilmasi, kapitalist toplumda ii¢ ana siifi
yaratir: list sinif, orta smif ve is¢i sinifi. Giddens, sinif yapisinin kendi i¢ isleyisini
etkileyen unsurlar1 {i¢ bashik altinda siralar: isbdliimii, otorite ve “dagitici
gruplasmalarin” tesiri. Isboliimiinii kAr maksimizasyonundan ¢ok, iiretken verimliligi
artirma aract olarak goriir. Teknik gelismeyle birlikte kol emegi ve kol emegi
disindaki meslekler arasinda farkli tiirde bir i ortami gelistigini, yonetsel islerde
calisanlarin kol is¢ilerinden ayristigini ve tiikketim tlizerinden de “paylasim
gruplagmalar” diye tanimladigi yeni tabakalagmalarin tesvik edildigini sdyler.
Buradan hareketle ekonomik kazangtaki gerileme tek basina yaniltict olabilir;
Giddens (1999: 231) her seyden Once is giivencesi ve yiikselme firsatlarinin hala kol

emegi dis1 calisanlarin lehine oldugunu hatirlatir.

Vasifsiz veya vasifli kol emegiyle c¢alisanlarin yas aldik¢a iicretlerinin
geriledigini, fakat beyaz yakalilarin genis bir kismimin emeklilik ve saglik planlar
gibi imkanlardan yararlandigii 6ne stirer (Giddens, 1999: 231). Bu dogrultuda,
“ekonomik kazang bazinda mavi yaka ile beyaz yakanin birlestigi” diislincesini kabul
etmez. Ornegin konut kredisi kullanma imkénlarinin bile pek ¢ok durumda beyaz
yakali lehine isledigini, bu grubun daha iyi maas ve is garantisi gibi 6zelliklerinin
altim c¢izer (Giddens, 2012: 104). Buna karsin, beyaz ve mavi yakali is¢ilerin en
bliyiilk ortak yoOniiniin, sanayi siireglerindeki  giiclerinin  yapict  degil,

doniistiiriilemeyen bir kudret olduguna isaret eder.

Ayrica el emegi/beyaz yaka arasindaki hareketliliklerin de c¢ok fazla
olmadigmi ifade eden Giddens, kapitalist toplumlarda bedensel emek ve beyaz
yakalilarin yiiriittiigli islerdeki ara yapilagmanin tasidigi dneme dikkat ¢eker. Mavi
yaka-beyaz yaka ayrimini “bedensel emek” ve “bedensel olmayan emek”
kavramlariyla ele alan Giddens, bu ayrimi yerinde bulur ve biiyiik 6l¢ekli sanayi
kuruluglarinin dogusuyla iki is grubu arasinda bariz bir farkliligin ortaya c¢iktigin
ileri stirer. Sinif yapilagsmasi kavraminda vurguladigi konulardan biri, beyaz yakalilar

ille mavi yakallar arasinda beliren “komsu kiimelenmeler” ve “dagitici
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gruplagsmalar”dir. Kent mekanlarindaki ve genel olarak toplumsal-siyasal yapilardaki
degiskenliklerin, bu komsu kiimelenme egilimini cesitlendirdigini belirtir. Ornegin
toplumda genis bir alt smifin varligi, is¢i sinifina ait mahallelerle orta smif
mahalleleri arasindaki keskin karsithgin belli dlgiide yumusamasini saglar. Diger
yandan, beyaz yakalilara mahsus yiiksek is gilivencesi, konut kredisi ve ipotek
olanaklarindan yararlanmay1 kolaylastirmaktadir (Giddens, 1999: 236-237).
Willener’in goriislerinden yola ¢ikarak, Giddens (1999: 238) beyaz yakalilarin
toplumsal imajiin, mesleki mertebenin hiyerarsik algisiyla sekillendigini dile getirir.
Bu baglamda, bireycilik diizeyinin vurgulanmasi, beyaz yakanin ekonomik alanin

disindaki kimlik tanimlarinda 6ne ¢ikan bir unsurdur.

Mills ise, White Collar adli ¢alismasiyla beyaz yaka tartismalarina katkida
bulunur. S6z konusu yapit, beyaz yakalilar1 toplumsal nitelikleri iizerinden
incelerken, aslinda genel anlamda modern toplumda ¢aligmanin dogasini ele alan bir
kitap niteligi de tasir. Mills (1951: ix), Oncelikle beyaz yakalilarin sayisinin
artmasiyla birlikte 19. yiizyilda beklenen iki sinifli toplumsal béliinme diistincesinin
gecerliligini yitirdigini savunur. Bu kesimin bir biitiin olusturamayisi, kimseye toplu
halde tehdit olusturmamasi, soniik bir tarihsel gegmise sahip olmasi ve gelecekte
bagimsiz bir aktdr olamamasi iizerinden onlar1 tanimlar. Fakat en belirgin taraflari,
20. yiizyilin psikolojik egilimlerinin biiylik ¢ogunlugunu yansitmalaridir. Beyaz
yakalilarin genellikle sirketin, devletin ya da ordunun “adami” oldugunu belirten
Mills (1951), buna ek olarak onlarin yiikselemeyen bir grup olduklarini ve bu sebeple

“kurban roliinde birer kahraman” figiiriine doniistiiklerini 6ne siirer.

Mills, 19. yilizyilin sanayi iscilerindeki maddi mahrumiyetle 20. yiizyil
calisanlar1 arasindaki benzerligi, psikolojik boyutta ele alarak bir paralellik kurar.
Hayatini siirdiiriirken saglam bir merkeze veya koklere sahip olmayan bu kesim,
nereye gittigini bilmedigi i¢in telas iginde, nelerden sakinacagini bilmedigi igin ise
endiseyle kilitlenmis haldedir. Bu durum, modern donemin derin kayitsizligina sebep
olan siyasal yasamla iligkili goriiniir. Son iki yiizyilin kesinlikleri, glindelik hayatin
her alanindan silinmistir ve insanlar ne kesin bir kabule ne de mutlak bir reddedise
sahiptir; daha da 6nemlisi, belirgin bir yasam planindan yoksundurlar. Bu kosullar,
beyaz yakalilarin kitle kiiltiirliniin 6tesinde 6zgiin bir kiiltiirel zemine dayanmalarina
elvermez; her tirlii yonlendirici etkiye agik hale getirir. Mills’in goriisleri

incelendiginde, onun beyaz yaka konusuna yeni bir yabancilagma tiirii baglaminda
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yaklastig1 anlagilir. Ona gore beyaz yakalilar, 6zgilir davranamayan, yaptiklar isten
keyif almayan, bos vakitlerini yapay eglencelerle tiiketen ve modern diinyanin

huzursuz bireyleridir (Mills, 1951).

Yeni orta sinifi olusturan meslekleri anlamak i¢in sinif, statii, giig, beceri ve
islev gibi farkli kavramlarin degerlendirilmesi gerektigini soyleyen Mills (1951: 71-
75), sinif durumunun elde edilen gelir miktar1 ve niteligine gore tanimlanabilecegini
ileri siirer. Inceledigi dénemde, gelir kaynaginin miilkten ziyade meslek kokenli
oldugunu belirtir. Miilkiyet diizeyinde beyaz yakalilar, ticretli is¢ilerle ayni statiide
bulunmalarina ragmen, mesleki gelir agisindan daha orta basamakta yer alirlar.
Ayrica, mavi yakalilara kiyasla egitimle de baglantili olan prestij konusuna daha
fazla vurgu yaparlar. Diger yandan, beyaz yakalilar yonetim mekanizmasinin
destekg¢isi konumundadir ve kullandiklar: giig, biiyiik dl¢iide tiirev bir giigtiir. Mills’e

gore, bu durum onlarin tekdiize bir toplumsal katman olmadiklarin1 gosterir.

Kol emegi s6z konusu oldugunda igverenin ¢alisanlarin enerjisini, emegini ve
becerisini satin aldigin ifade eden Mills (1951: 182), buna karsilik 6zellikle satis gibi
alanlarda faaliyet goOsteren beyaz yakalilarda igverenin, c¢alisanlarin toplumsal
kimligine el koydugunu belirtir. Bu gozlemler dogrultusunda, beyaz yakali iglerdeki
psikolojik boyutun énemini vurgular. Mills (1951: 187), ¢agdas toplumsal diinyada
piyasadan gecmeyen neredeyse hicbir seyin kalmadigini, hatta duygularin bile piyasa
mantiina dahil oldugunu savunur. Bu “kisilik piyasasi”nda bireylerin kisiligi, bir
hedefe ulagsmanin araci haline gelmistir. Caligma hayatindaki sahte giiliimsemeler,
nezaket, duyarlilik ve yapay ictenlik buna 6rnektir. Hatta kisisel gelisim literatiiriiniin

de bu siireci destekledigini ekler.

(Cagdas beyaz yakali ¢alismanin belirgin bir is felsefesinden yoksun oldugunu
sOyleyen Mills (1951: 226-228), bununla birlikte beyaz yakalilarin yasadigi
memnuniyet ve hayal kirikliklarinin hayatin biitiin alanlarini etkiledigini vurgular.
Geleneksel zanaatkarlarin islerine olan igsel baghiligi ve isten ayr1 bir bos zaman
anlayiglar1 olmayisi, beyaz yakalilarda goriilmez. Zira beyaz yakalinin yaptig is,
ortaya koyulan iiriinle derin bir iligkiye sahip degildir; bu nedenle is yagamu ile diger
yasamsal alanlar arasinda ig¢sel bir bag kurulamaz. Sonug olarak, isi bash basina
anlamsiz goren bu kesim, baska yerlerde anlam arar. Boylece, is yalnizca farkl bir
hayat insa etmek ugruna katlanilan bir zaman fedakarlifina doniisiir. Mills (1951:

236), “isteki yabancilagma, kisinin en verimli saatlerini yagamak yerine kazang temin
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etmek i¢in harcamasidir” der. Ayrica is ve bos zaman arasindaki ayrimin, iki ayri
benlik imgesine yol agtigini One siirer: biri giindelik is rutini, digeri bos zaman
cercevesindeki tatil kimligi (1951: 237). Boylece “modern insan igin tatil, para

harcama; ¢alisma ise onu biriktirme yoludur” (1951: 238).

Mills’in (1951: 244-245) ele aldig1 bir diger mesele, beyaz yakalilarin statii
ve prestij boyutudur. Teknolojik ve orgiitsel dontlisiimlerin, beyaz yaka ile fabrika
iscisi arasindaki ayrimi kismen daralttigini belirtir. Bu kisiler is¢i tulumu degil de
normal kiyafetler giyerler ancak son derece hizli ve hafif sanayiyi andiran kosullar
altinda calisirlar. Prestij esasen, becerinin nasil ve ne kadar siirede kazanildigiyla
iligkilidir. Mills, yeni orta simf i¢inde egitimin, eskiden miilkiyetin sagladigi
toplumsal garantinin yerini aldigin1 sdyler. Baska bir deyisle, “egitim miras1” giderek
“miilkiyet miras’”nin roliinii iistlenir. Siyasi agidansa hicbir giiclin beyaz yakalilar
herhangi bir orgiitlenmeye dogru sevk etmedigini, dolayisiyla onlarda politika
yonelimli bir biling uyanmayacagini iddia eder. Yeni orta smiflarin siyasal bir
hareket kurma, baslatma ya da yonetme ihtimaline rastlamaz; bdylece korkularin
veya huzursuzluklarini kanalize edecek bir odaklari olmadigimi belirtir (Mills, 1951:

352-353).

Sonug itibariyle, kapitalist {retim kaliplarindaki doniisiimlerin = ve
isboliimiindeki farklilagmalarin iiriinii olan “beyaz yaka”, tanimi hayli gii¢ ve
tartisma konusu en bol olan kavramlardan biridir. Bu grubun ekonomik ve kiiltiirel
bakimdan nerede konumlandigi daima bir sorgulamaya tabidir. Beyaz yakalilar
inceleyebilmek i¢in, dnce emek kavraminin ve kapitalist iiretim iligkilerinin tarihi
seriiveni boyunca emegin nasil degistiinin farkina varmak gerekir. Farkli emek
tiirleri, beyaz yaka terimini ve onun alt kirilimlarin1 sekillendirir. Boylece beyaz

yaka, cesitli emek bi¢imlerini i¢ine alan bir kavramsallastirma olarak 6ne ¢ikar.

Smiflarin kapitalist diizende gecirdigi doniisiimiin, teknoloji ve buna kosut
olarak sermaye ile yonetim anlayisindaki degisikliklere baglh gelistigi sdylenebilir.
Beyaz yaka olgusu temelde kapitalizmin ilerleyisi ve stirekliligi icinde smif
yapisindaki degisimlerle alakaliysa, iiretim sistemindeki hareketli yapi, smif
kavramina da esnek bir ¢cerceveden bakmay1 zorunlu kilar. Marksist gelenek, siniflar
iiretim siirecindeki konumlariyla yorumlarken Weberci gelenek, pazar iligkilerindeki
yerle tanmimlar; bu iki anlayis arasinda zitlik olsa da birbiriyle kesisen ve etkilesen

cok sayida siif analizi mevcuttur.
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Beyaz yakalilara dair ¢oziimlemeleri giiclestiren birka¢ etmen oldugundan
sOz edilebilir. Bunlardan ilki, zihin emegi ve kol emegi ayrimidir. Her ne kadar bu
ikiligin kesinlikle ayrilamayacagini one siirenler bulunsa da pek c¢ok kuramsal
metinde s6z konusu ayrim kabul edilir. Kuskusuz bedenen calisan biri, dncelikle
zihinsel planlama yapmak durumundadir, bu bakimdan ayrimin ‘“yogunluk”
temelinde ele alinmas1 miimkiindiir. Ikinci giiliik, beyaz yakay: tiimiiyle yekpare bir
grup sayarak ona Ozsel bir istiinliik atfetmektir. Beyaz yakalilarin zihinsel emek
giicli ve is piyasasindaki avantajlarina dayanan bu ayricalik algisi, modern toplumda
egitimin sagladigi prestijle de beslense bile, aslinda tarihsel doniigsiimleri goz ardi
eden bir yanilsama tasir. Ugiincii etmen, Marksist anlayisin is¢i sinifina yiikledigi
devrimei roldiir. Kapitalist sisteme baskaldirida is¢i sinifinin belirleyici kuvvet
addedilmesi, emek bicimlerinin g¢esitlenigini anlamay1 bazen zorlastirir. Bir noktada
stirekli “isci smifi kiiltlir” aranir ve yeni smif formlarini kavramada tutuculuga
disiiliir. Oysa nesnel sinif konumu ile 6znel devrimci beklentilerin birbirine
karistirilmamasi gerekir; zira siiflar1 kat1 ikiliklere tikamak ve i¢indeki ayrismalar
goz ardi etmek, smif incelemelerinin kapsamini daraltir. Sinifin 6nemini ortaya
koymakla onu kurtarici bir gii¢ veya homojen kiiltiirel kiitle kabul etmek arasinda

derin bir ugurum bulunur.

Biitiin bu zorluklar1 hesaba katarak, beyaz yaka kavramina dair bir cergeve
cizilebilir. Oncelikle, {iretim yapisindaki pozisyondan bagmsiz bir beyaz yaka
taniminin gecerli olmadigi soylenebilir. Burada “beyaz yakali isciler” ifadesi
aydinlatic1 olabilir, ilk asamada emegini satmak zorunda olan is¢i smifinin bir alt
katmani seklinde degerlendirilebilirler. Bu da beyaz yakalilarin homojen bir topluluk
degil, kendi i¢inde hiyerarsi barmdiran bir grup oldugunu gésterir. Ust ve alt kademe
beyaz yakalilar diye bir ayrim yapmak miimkiindiir. Ancak is¢i sinifinin kendisinin
de benzer bi¢imde ¢ok katmanli oldugunu unutmamak gerekir; salt “emegini satma”
gercegi, tam bir simifsal konum gostergesi olmayabilir. Ornegin normal bir
magazanin satig gorevlisi ile son derece likks bir butikte calisan satis temsilcisi,
ticretli emek¢i olmalar1 bakimindan benzesir ama ayni sinifsal alana dahil olduklarin
sOylemek zordur. Ayn1 sekilde kol emegiyle zihin emegi de bambagska baglamlarda
islev goriir; licret ve yasam tarzi ayni olsa dahi kapitalizmin onlardan bekledigi emek
tiiri farklidir. Mesela bir madende calisan kisiyle bir satis danismani, her ne kadar

ortak bir sinifsal zemin paylassa da gergekte esit diizlemde yer almazlar. Bu yiizden
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zihinsel emek, belli 6l¢iide hala agiklayict bir kriterdir. Beyaz yaka, tek basina bir
siifin yerine gegmez; biinyesinde birbirinden farkli sinifsal konumlar barindiran bir
terimdir. Uretim araglarinin miilkiyeti lciitiine bakildiginda ise beyaz yakalilarm,
genel olarak iiretim araglarmma sahip olmayip yasamlarini emeklerini satarak
kazandiklar1 goriiliir. Dolayistyla, maaslilar siniflamasinda yer alirken kendi iginde

de celiskili sinifsal pozisyonlari iceren bir yap1 arz eder.

Weber, kapitalist uygarligi tasvir ederken “demir kafes” metaforunu
kullanmaktadir. Almancasi “Stahlhartes Gehause” olan bu ifade, Parsons tarafindan
yapilan ceviri sonrasi sosyoloji literatiiriinde “demir kafes” olarak yerini almigtir
(Lowy, 2018: 11). Weber’in diistinsel perspektifinde, bu metafor onun kiiltiirel
karamsarligini, yani biirokratik kapitalist uygarliga dair sert benzetmesiyle ortaya
koydugu acimasiz elestiriyi ve bu yapinin gelecege dair karanlik Ongdriisiinii
yansitmaktadir (Lowy, 2018: 11). Bu kavram, Weber’'in modern toplumun
gelecegine yonelik negatif bakis agisiyla dogrudan baglantilidir. Son dénem
yazilarindan birinde su ifadeleri kullanmistir: “Cicekli bir yaz mevsimi
beklemiyoruz; dniimiizde soguk, karanlik ve zorlu bir gece var” (akt. Lowy, 2018:
41). Benzer sekilde, Alman Parlamentosu tizerine kaleme aldig1 eserinde, insanlarin
yeniden kole olacagi bir doneme isaret eden ‘“gelecek zamanlarin tutsakligi”ndan

bahsetmektedir (Lowy, 2018: 11).

Weber’in bu diisiincelerinin temelinde, onun sosyolojisini sekillendiren
rasyonellesme siireci yatmaktadir. Eserlerinde “modern rasyonellesmenin bigimsel
ve aracsal dogasini ortaya koymus, modernitenin 6zgiirlestirici hedeflerinin nasil ters
sonuclara yol actigin1 gdstermis, hesaplanabilirlik ve verimlilik arayisinin, insani
faaliyetlerin yabancilagsmasi1 ve biirokratiklesme ile bedeli ne olursa olsun sona
erdigini belirlemistir” (Lowy, 2018: 40,41). Weber’in kapitalist ekonomik sistem
analizinde rasyonellesme kavrami merkezde yer almaktadir. Kapitalizme yonelik
elestirilerinin basinda “her seye kadir bir mekanizmaya boyun egmek ve bu
mekanizma tarafindan tutsaklagsmak™ bulunmaktadir (Lowy, 2018: 45). Weber’e
gore, rasyonellesme siireci irrasyonellesme ile birlikte degerlendirilir ve amag-arag
ikiligi temelinde analiz edilir: Rasyonalizasyon siirecinde sekillenen ve bu siirecin
sorgulanmasi i¢in gercek bir motif olan irrasyonalite, amag¢ ve ara¢ arasindaki iligki
baglaminda, yani bu iligkinin iptali bakimindan, Weber’de goriilmektedir. Ciinkii bu

iliski Weber i¢in bagimsizlik ve rasyonalite kavramlarinin temelidir. Bagimsiz olarak
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yalnizca bir arag olan sey (degerli bir amagtan bagka) kendinde bir amag haline gelir.
Bu sekilde, amaclar gibi araglar da kendilerini 6zgiirlestirir ve bu nedenle 6zgiin
anlamlarim1 ve amagclarini, yani insana ve onun ihtiyaglarina yonelen 6zgiin amagh
rasyonalitelerini kaybederler. Bu yanilgi, anlagsmalari, kuramlar1 ve etkinlikleri iyiden
iyiye rasyonalize edilen modern uygarliklarin tiimiinde iz birakir. Eskiden uygarlik,
kendini bu rasyonalizasyon iginde konuslandirmisken, simdi ise bir demir kafes’in

icinde hapsolmus gibi kaplanip tanimlanmustir (Lowith, 1999: 106).

Bu vurguyla ilgili olarak, “kendi i¢inde bir amaca doniisen arag, erek haline
gelerek otonomlastyor ve boylece baslangigtaki yoniinii ya da amacini, yani dnceden
insana ve onun ihtiyaclarma gore sekillenen degerler baglamindaki rasyonelligini
kaybediyor” (Lowy, 2018: 45) seklinde bir yorum yapilabilir. Bu ters iligski aslinda
modern kiiltiirlin tamaminda hakimdir: “Bu kiiltiirtin isleyisi kurumlar1 dyle bir
rasyonellestiriyor ki, s6z konusu kurumlar, igine yerlesen insani bir ‘demir kafes’

misali ¢epegevre kusatip tanimlar hale geliyor” (Lowy, 2018: 45).

Demir kafes metaforunun altinda yatan temel unsur, modern toplumdaki
ekonomik ve kiiltiirel alanlardaki rasyonellesmedir. Weber’in kapitalist ekonomik
diizeni tanimlamak i¢in kullandigi bu metafor, sosyoloji literatiiriinde en giiclii
betimlemelerden biri olarak One ¢ikar. Tiryakian (1981: 27), demir kafes icin
“gelismis modern toplumun yapisini uygun bir sekilde Ozetleyen, bir sosyolog
tarafindan kullanilmis en giiclii metaforlardan biri” diyerek tanimlarken, Baehr
(2001: 153) ise sosyal bilimlerdeki pek az kavramin demir kafesten daha hizli
tanindigin1 ifade etmektedir. Bu kavram, modern kapitalist diizene yonelik bir
cergeve sunar: “Makinelere dayali mekanik iiretimin teknik ve ekonomik sartlarina
bagl olarak, bugiin bu diizen, yalnizca hayatlarin1 dogrudan dogruya ekonomik bir
faaliyetle kazananlarin degil, bu makinelesmis diizene dogan tiim bireylerin yasam
bi¢cimlerini kars1 konulamaz bigimde zorlayici bir giicle belirlemektedir” (akt. Lowy,
2018: 56). Weber kitabinin basinda da bu metaforu soyle kullanir: “Giliniimiiz
kapitalist ekonomik diizeni, bireyin dogar dogmaz i¢ine daldig1 bir kosmozdur ve bir
birey olarak i¢inde yagsamasi gereken gercek ve degismez bir mahfazadir (Gehause).
Birey, piyasa agiin gerektirdigi iliskilere dahil oldugu 6lciide, bu ekonomik diizen
ona kendi davranis normlarin1 benimsetir” (Lowy, 2018: 64, Weber, 2013: 25).

Lowy’nin (2018: 66) bu noktadaki vurgusu Onem tasir; demir kafes,

“genellikle sanildig1 tizere- biirokratiklesme siirecinin degil, modern kapitalist
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uygarligin bir tiir alegorisidir.” Bununla birlikte, ¢ogunlugun iddia ettiginin aksine
Lowy (2018: 67) burada herhangi bir gelecek Ongoriisii olmadigini, s6z konusu
olanin simdiki zamana yonelik bir teshis oldugunu savunur. “Celik gibi sert bir
mahfazadir kapitalizm, tiim insanligin kendini i¢inde hapsolmus buldugu, ¢ikis kapisi
olmayan bir kafes”tir (Lowy, 2018: 68). Demir kafes kavraminin ilk kullanildig1 yer
olan teolog Baxter’a yapilan gonderme ile, “dis diinyadaki mallarla ilgili kaygi,
azizlerin omuzlarina oriilii ve her zaman ¢ikarilip atilabilecek olan ince bir palto gibi
olmalidir. Fakat kotii kader bu paltoyu demirden bir kafes haline getirebilir” (Weber,
2013: 164) ifadesi yer alir. “Mahvaza” olarak da adlandirilabilen bu sozciik,
“bireylerin tlizerine kapan gibi kapanan mekanik ve gayrigahsi bir ekonomik sistem’e
isaret eder (Lowy, 2018: 57). Weber (2013: 165) bu kavrami farkli ¢aligmalarda da
farkli anlamlarda kullanir: Cansiz bir makine, donmus bir ruhtur. Fakat makine
dedigimiz sey tam da bu ve yalnizca bu oldugu i¢in kisileri kendi hizmetine girmeye
mecbur birakma ve onlarin giinliik is yasantilarini belirleyip o yasantilara tipki
fabrikalardaki gibi hilkmetme giicline sahiptir. Biirokratik organizasyon denen canli
makineye gelince, o da donmus bir ruhtur. Olii makine ile isbirligi iginde, koleligin
gelecek zamanlarda igine hapsolmaya devam edecegi bu mahfazay: siirekli liretmek
icin galisir ki bir giin belki giicsiizliige indirgenmis insanlar gelip icinde yasamaya
mecbur kalsinlar; tipki eski Misir devletlerinde fellahlarin basina geldigi gibi (akt.
Lowy, 2018: 64-65).

Bu noktada, kapitalizmin demir kafesinden ziyade dijital kafesinden
bahsetmenin miimkiin olup olmadigi sorusu giindeme gelir. Asil soru budur ve
cevabr sonraki ana boliimlerde ele alinacaktir. Oncesinde, kapitalizmdeki
doniistimlere ve dijital teknolojilerin bu doniisiim siirecinde hangi konumlarda yer

aldigina bakmak gerekmektedir.

Kapitalist sistemin de8ismez bir yap1 olarak degerlendirilemeyecegi
diisiiniilerek, tarihsel olarak yeni siireclerde bu sistemin nasil evrildigi, hangi yapisal
doniistimleri gegirdigi ve hangi siireklilik ile kopuslara sahip oldugu incelenmelidir.
Yapisal olarak kapitalizmi var eden temel 6zellikler devam etse de, bu siireklilikler
ve kopuslar ekonomik ve kiiltiirel alanlarda 6nemli dontisiimlere yol agmistir. Bu
baglamda, beyaz yakali yasamin nasil bir bicime evrildigini anlamak i¢in iiretim

stireglerine odaklanmak gereklidir.
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Uretim siiregleri zamanla siirekli olarak daha rasyonel hale gelir. Bu
rasyonellesmedeki en temel itici giliglerden biri teknolojidir. Son donemlerde ise
dijital teknolojiler bu degisimi sekillendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir. 20.
yiizy1l baslarindaki kapitalizmin “demir kafes” metaforu kullanilmisken, giiniimiiz
baglaminda bir “dijital kafes” metaforunun uygun olup olmadig: tartisilmaktadir. Bu
sorunun cevabi, kapitalist tiretim bi¢imindeki degisimlere ve dijital teknolojilerin bu

stirecteki rollerine bagli olarak sekillenecektir.

Marcuse, gelisim kavraminin nesnel bir terim olmadigini ve insanlhik
durumunu daha iyiye gotiirme olanaklariyla tanimlanabilecegini ifade eder. ileri
endiistriyel toplumun, siirekli gelisim 6zelinde mevcut olan gelisim diizenini yikacak
yeni bir doneme geldigini sdyleyerek sunu vurgular: “Maddesel iiretim (gerekli
hizmetler de dahil olmak {izere), tiim hayati ihtiyaclar1 karsilayacak o6lciide
otomatiklestigi ve is saatleri asgariye indigi zaman, bu déneme ulasilmig olacaktir”
(Marcuse, 1968: 45). Bu perspektiften hareketle, teknik temelli gelisimin bu olguyu
nasil saglayabildigi veya saglayabilme kapasitesinin kapitalist ekonomik sistem

icinde ne kadar bulundugu sorgulanmalidir.

Harvey, Kkapitalizmin 1970’li yillara kiyasla glinimiizde “iginde
bulundugumuz durumu aciklamamiza yarayacak fikirlerle dolu” oldugunu belirtir
(2008: 21). Dolayistyla metni giinliik hayatla iliskilendirmek olduk¢a kolaydir.
Harvey’in bu vurgusu, kapitalizmin ekonomik ve kiiltiirel alanlardaki doniistimiinii
anlamak acisindan biiyiik 6nem tasir. Toplumsal diizlemin tamamina hakim olan
degisiklikler i¢in ekonomik alanin ve bu alanin giindelik hayatla olan baginin nasil

degistigine bakmak gereklidir.

Herhangi bir mevcut ekonomik sistem, teknik gelismeleri kendine entegre
eder ve buna gore sekillendirir. Sistem, yeni icatlarla birlikte varligini yeniden insa
eder. Teknigin sundugu olanaklar, kapitalizmin siirlarint hem mikro hem de makro
diizeyde genisletir. Teknolojiyle birlikte ortaya cikan yenilikler, beyaz yakali
calisanlarin kapitalist sistemdeki is tanimlar1 gercevesinde nasil bir konuma sahip
olduklarin1 belirler. Beyaz yakali yasamin nasil degistigini anlamak icin {iretim
stireglerine odaklanmak gereklidir. Clinkii kapitalist toplumda is, “modern diinyay1
modern kilan ya da modern toplumsal iligkilerde toplumu sekillendiren temel
unsurdur” (Dinerstein ve Neary, 2006: 13). Bu agidan is, kurucu bir 6gedir.

Dolayisiyla kapitalist isin toplumsal yasamin tamamii Orgiitleyen ilkesi oldugu
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sOylenebilir:  “Gecinmek i¢in yaptiklarimiz, bireysel giindelik yasami ve
yasamlarimizi siirdiirdiigiimiiz kurumlar belirler, onlara anlam, amag¢ ve yon verir;
toplumsal ve kiiltiirel biitiinlesme ile karsilikli bagimliligin temellerini olusturur”
(Dinerstein ve Neary, 2006: 13). Baska bir deyisle, emek, kapitalist sistemde her
daim toplumsal alanin kurucularindan olma roliinii stirdiirmektedir. Peki, kapitalist
sistemdeki degisimler hangi siiregler ve kavramlar ¢ergevesinde ele alinabilir? Bu
soruya yanit vermek icin Once kapitalist sisteme biitiinsel bir bakis agis1 getirmek,

sonrasinda ise bu sistemin mikro alanlarina odaklanmak gerekmektedir.

“Enformasyon toplumu” kavrami bu noktada 6ne ¢ikan kavramlardan biridir.
Artik bir enformasyon toplumundan s6z edilmesi gerektigini savunan disiiniirlere
bakildiginda, ¢ogunda toplumun temel diizeyinde bir degisim mevcuttur. Bu degisim,
emek ve sermayenin yerini temel degiskenler olarak enformasyon ve bilginin
almasidir (Kumar, 1999: 25). Teknikler degisse de kapitalizmin esas unsurlari
varligini siirdirmektedir. Dolayistyla dijital teknolojiler kapitalizmin igine girdikge,
kapitalizmin esas unsurlariyla biitiinleserek ve onlart giiglendirerek varligini devam

ettirmektedir.

Bu baglamda, Hardt ve Negri’nin kapitalist sisteme yoOnelik diisiincelerine
bagvurulabilir. Ekonomik paradigmalarin ekonominin temel sektoriinii tanimlayan ti¢
ayr1 ugraktan gectigini ifade ederler: “Birinci paradigmada, tarim ve hammadde
cikarilmasi ekonomiye hakimdir; ikincide endiistri ve dayanikli mallar {iretimi
ayricalikli  konumu isgal eder ve f{igiincli paradigmada hizmet saglama ve
enformasyon manipiilasyonu ekonomik {iretimin en 6nemli unsurudur” (Hardt ve
Negri, 2003: 293). Bu firetim tarzlar sirasiyla hakim konuma gecer. Bu agidan
modernlesme endiistrilesmeyle ayni anlamdadir. Bu siirecin devamindaki asama ise
“endiistrinin egemenliginden hizmetler ve enformasyon egemenligine gegise bir
ekonomik postmodernlesme, daha dogrusu enformatiklesme siireci” (Hardt ve Negri,
2003: 294) olarak tanimlanir. Bu nedenle gilinlimiiz 6zelinde hizmet ve enformasyon

oldukca baskin bir hal alir. Beyaz yakali caligma da bunlarin hakimiyeti altina girer.

Hardt ve Negri, bu ili¢ paradigma arasindaki gecislerin taniminin, iiretim
alanlarinin niifus oranina veya {iretim sektorlerindeki toplam yiizdeye gore
yapildigini ifade ederler. Yani nicel bir yaklasim s6z konusudur. Bir noktaya kadar
nicel veriler 6nemli sonuglar verse de, bu veriler mevcut paradigmalarla ilgili yanls

anlamalara yol agabilir. Onemli olan, bir paradigmadan digerine gegis siirecindeki
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nitel degisimler ve paradigmalar agisindan ekonomik sektorler arasindaki
hiyerarsidir. Modernlesme ve endiistrilesme siirecini sadece tek bir alanla sinirh
gormeyen Hardt ve Negri, bu siirecin toplumun biitliniine etkilerini degerlendirir. Bu
noktada insan dogasinin ve kurdugu iliskilerin doniistiigiinii ifade ederek, “toplum bir
fabrika haline geldi” (Hardt ve Negri, 2003: 297) s6zlerini kullanirlar. Toplumun bir
fabrikaya doniisme vurgusu, Hardt ve Negri’nin ¢oziimlemelerinde oldukc¢a 6nemli
bir noktadir. Bu baglamda, Hardt ve Negri’nin diisiincelerinde, ekonomik
paradigmalardaki doniisiimiin sadece mevcut alandaki degisim olarak ele alinmadig,
aynt zamanda insan dogast ve toplumun da doniistiglinii belirtirler. Kapitalizmin
temel ugraklarina bu agidan bakmak, hem ekonomik hem de Kkiiltiirel alanlari

anlamak agisindan biiyiik 6nem tasir.

Hardt ve Negri, insan dogasinin modernlesme siireciyle kokiinden degistigini,
giiniimiizde ise modernlesmenin sona erdigini savunurlar. Endiistriyel tiretim artik
tahakkiimiinii genisletememektedir. Bu siirecteki isler bir¢ok alana yayilmistir ve bu
islerin 6zelligi “isin yapilmasinda bilginin, enformasyonun, duygulanimin ve
iletisimin merkezi rol oynamasindan” kaynaklanmaktadir (Hardt ve Negri, 2003:
298). Enformasyon ekonomisinin varligi, endiistriyel liretimin sonunu getirmez;
onemli olan endiistriyel olanin nasil bir doniisiim gegirdigidir: “nasil modernlesme
stireciyle her tirlii liretim endiistrilesme egilimine girmisse, postmodernlesme
stireciyle de her tiirlii iretim hizmet iiretimi haline, enformatiklesmis hale geliyor”

(Hardt ve Negri, 2003: 298) demektir.

Hardt ve Negri, enformatiklesmenin insan olusunun yeni bir tarzina isaret
ettigini belirterek, ekonomideki hizmet sektdrlerinin basatlifini ve zengin bir iiretici
iletisim modeli sunmasini ele alirlar. Cogu hizmet, enformasyon ve bilgi aligverisine
dayali oldugu i¢in maddi bir iirlin ortaya ¢ikmaz ve bunu “maddi olmayan mallar
tireten emek” olarak tanimlarlar (Hardt ve Negri, 2003: 303). Maddi olmayan emegin
temel bir 6zelligini bir bilgisayarin isleyisiyle karsilastirirlar ve sunlari eklerler:
Bilgisayarlarin giderek yayginlasan kullanimi siire¢ i¢cinde emek pratiklerini ve
iligkilerini, ayn1 zamanda tiim toplumsal pratikleri ve iligkileri yeniden tanimlamaya
baslamistir... Daha onceki bir cagda isciler fabrikanin hem i¢inde hem disinda
makine gibi davranmayir ogrendiler... Bugiin ise insanlar giderek daha fazla

bilgisayarlar gibi diisliniirken, iletisim teknolojileri ve onlarin etkilesim modeli de

34



emek faaliyetleri agisindan giderek merkezi hale gelmektedir (Hardt ve Negri, 2003:
303).

Maddi olmayan emek kavramsallastirmasinda 6nde gelen isimlerden biri olan
Lazzarato, kapitalizmin yeni siirecini ele alirken maddi olmayan emek kavrami
cergevesinde bir ¢Oziimleme sunar. Lazzarato, sanayi sonrasi ekonominin
ozelliklerini ele alirken reklam, moda, yazilim ve Kkiiltiirel etkinlikler gibi maddi
olmayan iiretime odaklanir. Bunlar, ayn1 zamanda maddi olmayan iiretimin klasik
bi¢cimleridir. Burada s6z konusu olan, ¢ok farkli is tiirlerinin {iriinlerini bir araya
getirmektir. “Bu maddi olmayan emek, dogrudan kolektif olan bi¢imlerde kendini
kurar ve diyebiliriz ki yalnizca aglar ve akislar biciminde var olur” (Lazzarato, 2005:
233). Lazzarato, bu emek bi¢imini yonetimsel islevlerle ele alir. Ona gore bu, tek
basina metaya yonelik mesleki kapasiteyle sinirli kalamaz; bununla birlikte bireysel
etkinligi yonetebilmeyi ve farkli siiregleri siirdiirebilmeyi gerektirir. Lazzarato’ya
gore maddi olmayan emek, temel olarak bir yenilik, iiretim ve tiikketim iligkisi, yani

toplumsal bir iliski tiretir (Lazzarato, 2005: 234).

Hardt ve Negri (2003: 304), emek pratiklerinin bilgisayar ve iiretimdeki
iletisim devrimiyle onemli Olgiide degistigini ve bu emek pratiklerinin tiimiiniin
enformasyon ve iletisim teknolojileri modeline dayandigim1 ifade ederler:
“Etkilesimli ve sibernetik makineler, bedenlerimize ve zihinlerimize takilan yeni bir
protez, bu sayede bedenlerimizi ve zihinlerimizi yeniden tanimlamamiz1 saglayacak
bir lens haline geliyor.” Uretimin bilgisayarlasmasi, is¢iyi emegin nesnesinden daha
da fazla koparir ve emek soyut bir hale gelir (Hardt ve Negri, 2003: 305). Ayrica
bilgisayar modeli, maddi olmayan emegin sadece bir yoniinii agiklar. Diger yon ise
insani iliski ve etkilesimdeki duygulanimsal emektir. Maddi olmayan emegi {i¢

boyutla ele almak miimkiindiir:

1. Enformatiklesmis ve iiretim siirecini doniistiirecek sekilde iletisim

teknolojilerini biinyesine katmis endiistriyel iiretim.

2. Yaratict ve zeka iriinii manipiilasyon ile rutin simgesel manipiilasyona

ayrilmis analitik ve simgesel islerdeki maddi olmayan emek.

3. Duygulanimin iiretimi ve manipiilasyonuyla ilgilenen, insani iliskiler

gerektiren (aktiiel ya da virtiiel) bedensel emek.
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Hardt ve Negri, kiiresel ekonominin postmodernlesmesinde bu ii¢ temel emek
tiiriine degindikten sonra, bu tiirlerde ortak faaliyetin emege tamamen ickin oldugunu
savunurlar. Bu noktada iiretim bandinin yerini “ag” almis, ortak faaliyet ve iletisim
bigimleri doniismiistiir (Hardt ve Negri, 2003: 307). S6z konusu olan artik “ag”dur.
Emek siireci bu ag iizerinden ilerler. Enformasyon iiretimi ve Orgiitlii ag yapisina
gecisle birlikte, ortak iiretim faaliyetleri ve verimlilik endiistriyel fabrikadaki gibi
yakinlik ve merkezilesmeye bagli degildir. Uretimin mekandan bagimsizlasmasi,
maddi olmayan emek siireclerinde olduk¢a 6nemli bir boyuta sahiptir; “isciler
evlerinde oturup aga katilabilir” (Hardt ve Negri, 2003: 308). Oncesinde kapitalist
diizen, iscileri fabrikaya cagirip onlara isbirligi ve iletisimin araglarini saglarken,
“maddi olmayan emek paradigmasindaysa, emek dogrudan iiretim igin gereken
etkilesim, iletisim ve isbirligini yaratir” (Hardt ve Negri, 2004: 163). Bu siiregte,
“fikir, imaj ve bilgi liretimi sadece ortak paydada iiretilmekle kalmaz — kimse yalniz
diisiinemez, her diisiince bagkalarinin bugilinkii ve ge¢misteki diislincesiyle isbirligi
halinde yaratilir — ayn1 zamanda da her bir fikir ve imaj, yeni bir isbirligini tesvik
eder ve ortaya c¢ikarir” (2004: 163). Enformatik, duygusal, iletisimsel ve kiiltiirel
olarak maddi olmayan emegin c¢esitli hallerinin goriilebilecegini belirten Hardt
(1999: 97), maddi olmayan emegin tiim emek siireclerine yayilma egiliminde

oldugunu savunur.

Enformatiklesme asamasi, glinlimiiz dijital teknolojileriyle birlikte kapitalist
sistem igerisindeki varligin1 daha da giliclendirmistir. Artik ¢ogu emek siireci, maddi
olmayan emek olarak tanimlanabilecek hizmet ve bilgi temelli mallar {iretmek
tizerinden devam etmektedir. Farkli bi¢imleri olsa da bunlar, iiretim sistemindeki
basta emek bicimleri olma 6zelligini tasimaktadir. Gorz, “iirlin biriminin zaman
birimiyle c¢arpimiyla o6lgiilebilen maddi {iretim emeginin yerini, klasik ol¢i
sistemlerinin uygulanamadigi maddesiz olan emek aldi” (2011: 11) ifadelerini
kullanarak, “insan sermayesi”, “bilgi sermayesi” veya “zeka sermayesi” olarak
adlandirilan postmodern bir sermayeden bahseder. Bu siirecin en Onemli
noktalarindan biri ise benlik meselesidir. Benlik iiretiminin tamamen sermaye
tarafindan kontrol edilmesi oniindeki sinirlar1 ve bu igerilme onilindeki engelleri su
sozlerle anlatir: “Ozne ile isletme, isgiicii ile sermaye arasindaki farklilik ortadan

kaldirilmalidir. Kisi kendisinin isletmesi olmalidir; kendisi bir igglicii olan kiginin
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stirekli yeniden {iretilmeyi, modernlestirmeyi, genisletmeyi, degerlendirmeyi

gerektiren kendi sabit sermayesi olmalidir” (Gorz, 2011: 19,20).

Gorz (2011: 38), “bilissel denen emek faaliyetlerinin heterojenligi,
yarattiklar1t maddesiz iriinler ve igerdikleri beceri ve bilgiler, hem sahip olduklar1
isgiicliniin hem de iiriinlerinin degerini Ol¢iilemeyen kilar” diyerek, bu siiregte arti
emek ve arti deger kavramlarinin mantiksalliginin krize girdigini belirtir. Bu
noktadan Gorz, biligsel kapitalizmin salt kapitalizmin krizi oldugunu savunur.
Biligsel kapitalizm, bedene degil, zihne yoneliktir: “potansiyel olarak asilan
kapitalizm, tilkenmeyen bir kaynagi - insan zekasini - az bulunan seyler (az bulunan
zeka da dahil) tiretmek i¢in kullanarak varligini siirdiirtir” (Gorz, 2011: 59). Ayrica
toplumsal yagamin tiim alanlarini sekillendirir: “Tekno-bilim, insan bedeninden talep
ettigi davranislarla, sart kostugu hizli ve yogun tepkilerle, insan bedenini asan,

tersleyen, tecaviiz eden bir diinya” (Gorz, 2011: 80) iiretir.

Bu noktada kapitalizmin yeni evresinin analizinde, tiretim bi¢imi olarak
enformasyonel ekonomiyi ele alan Castells’in gorlislerine basvurulabilir. Asil odak
noktasi, teknolojinin {iretim siireglerini nasil sekillendirdigidir ve giiniimiiz 6zelinde
ortaya ¢ikan olguyu enformasyonelizm olarak adlandirir. Enformasyon
teknolojilerine odaklanan Castells, bu teknolojilerin devrimi yeni bir kalkinma bigimi
olarak goriir ve tiim kalkinma bi¢imlerinin toplumsal yapilar ve deneyimler {izerinde
etkili oldugunu savunur. Enformasyon teknolojisi paradigmasinin temel
ozelliklerinden biri, “yeni teknolojilerin etkilerinin  yayilimiyla ilgilidir.
Enformasyon, biitiin insani etkinliklerin ayrilmaz bir parcasi oldugu icin, bireysel ve
kolektif varolusumuzun tiim siirecleri dogrudan yeni teknolojik araglarla
sekillendirilir” (Castells, 2008: 89). Castells bu noktada teknoloji ve toplum
arasindaki iligkiye yonelik sunlari ifade eder: “Teknoloji daha ¢ok bir giictiir,
hayatin, zihnin 6ziine sizan mevcut teknolojik paradigma ¢ergevesinde, hi¢ olmadigi

kadar giiglidiir” (Castells, 2008: 96).

20. ylizyilin son ¢eyreginde ortaya g¢ikan yeni ekonomiyi enformasyonel
olarak  tamimlayan  Castells, Weber’in = Protestan  ruhundan  hareketle
“enformasyonelizmin ruhu” kavramimi kullanir. Toplumsal yapinin temelinde
caligma siirecinin oldugunu vurgulayan Castells (2008: 275), “Enformasyonel
paradigma ve kiiresellesme siirecinin etkisi, emegin ve iiretim iligkilerinin yeni yeni

ortaya c¢ikan ag miiesseseleri i¢indeki, bu miiesseseler etrafindaki teknolojik ve
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yonetsel doniisiim iizerinden, tim topluma yansir” der. Dyer-Witheford ise benzer
bir noktada, geleneksel olarak {i¢ ana sektorden bahseder: tarim, sanayi ve hizmetler.
Gilinlimiiz déonemini tanimlamak i¢in “sanayi sonrasi” olarak adlandirir ve dérdiincii
sektorii  “enformasyon” sektorii olarak tanimlar. Ona gore arttk “bugiin
dijitallesmenin bir bi¢imde dokunmadigi bir is diisiinmek zor”dur (Dyer-Witheford
2019: 177).

Kapitalizmin yeni evresini ele alan tartismalarda kullanilan kavramlardan biri
de biligsel kapitalizmdir. Bu tartismay1 siirdiirenlerden biri olan Vercellone,
endistriyel kapitalizmden biligsel kapitalizm olarak tanimlanabilecek bir post-
enduistriyel kapitalizm bigimine gecis oldugunu ileri siirer. Bilissel kapitalizm
kavramindaki iki temel terime ayri1 ayri ve biitlinliiklii olarak odaklanildiginda,
“kapitalizm terimi, degisim icinde, kapitalist sistemin temel degiskenlerinin, 6zellikle
kar ve iicret iligkisinin kilavuz roliiniin ya da daha kesin olarak art1 degerin tiretildigi
farkli bagimli calisma bi¢imlerinin siirekliligini gdsterirken” diyen Vercellone,
“biligsel sifati, birikim siirecinin iizerine kuruldugu emek, degerlendirme kaynaklari
ve miilkiyet yapisinin yeni dogasi ile bu degisimin dogurdugu celiskileri ortaya

koyar” (Lebert ve Vercellone, 2015:21) seklinde tanimlar.

Biligsel kapitalizmde “bilginin {iretimi ve denetimi, Sermayenin
degerlenmesinin baglica temeli haline gelir” (Vercellone, 2015a: 8). Ayrica
“aktarilan zaman nosyonunun endiistriyel kapitalizm igerisinde oynadig1 merkezi rol,
ayn1 degisim hareketi icerisinde, biligsel kapitalizmde, yerini bilginin yaratilmasi ve
degerlenmesi i¢in gerekli olan toplumsal zaman nosyonuna birakir” (Vercellone,
2015a: 9). Bu noktada isboliimii ve bilgi ekonomisindeki degisimlerin emek
mekanizmasini1 diizenleme siireclerine yonelik degisikliklerle birlikte ilerledigi
sdylenebilir: “Ozellikle standart iicret iliskisi modelinin katmanlara ayrilmasi
(belirsiz zamanl s6zlesme) ve bu cergevede ortaya ¢ikan sosyal gilivence sistemi
krizi, emek giicliniin Ucretsizlestirildigi siireclerle birlesir. Boylece calisanlarin
bilgilerinin giderek otonomlagmasi, emek giiclinlin istihdami ve {icretlendirilmesi
kosullartyla iliskili son derece Onemli bir giivencesizlikle birlesmis olur”
(Vercellone, 2015a: 9). Kapitalizmin yapisal bir degisim evresine girdigini
savunurken, bu degisimin merkezinde bilisim devrimi veya bilmeye/bilgiye dayali
ekonominin yer aldig1 goriilmektedir. Ekonomik sistem igerisinde bilginin giderek

artan rolii merkeze alinmakla birlikte, bu noktada énemli olan, bilginin biiyiime ve
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teknolojik gelismede oynadigi roliin tarihsel bir yenilik olmadigidir; ¢iinkii bilgi,
birinci sanayi devrimini de dnceden gelmistir. Gliniimiiz 6zelinde sorulacak soru ise,
“buglin neden bilginin yeni bir roliinden s6z edilebilecegi ve bu degisimleri
anlamamiz1 saglayacak kavramlarin hangileri oldugu”dur (Lebert ve Vercellone,

2015: 17).

Kapitalizmin uzun vadeli degisiminin farkli “bilgi {retim rejimleri”
araciligiyla gerceklestirildigine odaklanan Vercellone, kapitalizmin 6nceki evresine
yonelik diistincelerini sunar ve endiistriyel kapitalizmin dogusunu “bilgi ekonomisini
diizenleyen ve ii¢ alana dayanan apagik bir yolun agilisina karsilik gelir: bilginin
toplumsal kutuplagmasi, zihin ve kol emegi arasindaki ayrim ve bilginin sabit
sermayeye katilma siireci” (Lebert ve Vercellone, 2015: 24) olarak tanimlar.
Gilinlimiize baktigimizda ise, bu kapitalist sistemde teknoloji ve bilgi arasindaki
iligkinin nasil kurulacagi konusunda “enformasyon ve iletisim teknolojilerinin ancak
onlart  harekete  gecirebilecek canli  bir  bilgiye dayanarak  birlesip
etkinlesebileceklerini vurgulamak” s6z konusudur (Lebert ve Vercellone, 2015: 30).
Onemli olan noktalardan biri, calisma ve bos zaman arasindaki geleneksel sinirlarin
yikilmasidir. Dolayisiyla “bir biitiin olarak toplumun kendisi sirketlerin digsal teknik
gelisiminin kaynagi haline gelir” (Lebert ve Vercellone, 2015: 31). Bu ayn1 zamanda
iiretken emek kavramini da doniistiiriir; “iliretken emek kavraminin artik, ekonomik
ve toplumsal iiretim ve yeniden iiretime katkida bulunan toplumsal emek zamaninin
biitiinii olarak anlagilmasi gerektigi sonucu ¢ikar” (Lebert ve Vercellone, 2015:

31,32).

Sonug olarak, kapitalist iiretim tarzindaki doniistimlerin ve bu degisimler
sonucunda igboliimiindeki farklilagmalarin  yarattifi beyaz yaka kavramu,
tanimlanmasi gii¢ ve lizerinde yogun tartismalarin yasandigi en 6nemli kavramlardan
biridir. Ekonomik ve Kkiiltiirel olarak beyaz yakalilarin toplumsal konumunu
degerlendirmek i¢in, dncelikle emek kavraminin ve emegin kapitalist tiretim sistemi
icindeki tarihsel doniisiimiiniin anlasilmasi1 gerekmektedir. Emegin farkli bigimleri,
beyaz yaka terimini ve onun alt kirthmlarini sekillendirirken, giin gectikge bu
kavram farkli parcalara ayrilmaktadir. Boylece beyaz yaka, ¢esitli emek bicimlerini

bilinyesinde barindiran bir kavramsallastirma olarak kendini var etmektedir.

Siniflarin kapitalist diizende gecirdigi dontisiimiin, teknoloji ve buna bagh

olarak sermaye ile yonetim anlayisindaki degisikliklere bagli olarak gerceklestigi
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sOylenebilir. Beyaz yaka olgusu, temelde kapitalizmin ilerleyisi ve stirekliligi i¢cinde
sinif yapisindaki degisimlerle baglantilidir. Uretim sistemindeki hareketlilik, sinif
kavramina esnek bir ¢er¢ceveden bakmay1 zorunlu kilar. Marksist gelenek, smiflari
iiretim siirecindeki konumlariyla yorumlarken, Weberci gelenek, pazar iliskilerindeki
yerlerine gore tanimlar; bu iki anlayis arasinda zitlik olsa da birbirleriyle kesisen ve

etkilesen bir¢ok sinif analizi mevcuttur.

Beyaz yakalilara dair ¢6ziimlemeleri giiglestiren birka¢ etken bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, zihin emegi ve kol emegi ayrimidir. Her ne kadar bu ikiligin
kesinlikle ayrilamayacagini one siirenler bulunsa da, pek ¢ok kuramsal metinde bu
ayrim kabul edilmektedir. Kuskusuz, bedenen calisan bir kisi, dncelikle zihinsel
planlama yapmak durumundadir; bu bakimdan ayrimin “yogunluk” temelinde ele
alinmas1 miimkiindiir. Ikinci giicliik, beyaz yakay: tiimiiyle yekpare bir grup sayarak
ona Ozsel bir Ustiinlik atfetmektir. Beyaz yakalilarin zihinsel emek giicii ve is
piyasasindaki avantajlarina dayanan bu ayricalik algisi, modern toplumda egitimin
sagladig1 prestijle de beslense bile, aslinda tarihsel doniisiimleri gbz ardi eden bir
yanilsama tasimaktadir. Uglincii etmen ise Marksist anlayisin is¢i sinifina yiikledigi
devrimei roldiir. Kapitalist sisteme baskaldirida is¢i sinifinin belirleyici kuvvet
olarak goriilmesi, emek bigimlerinin ¢esitlenisini anlamay1 bazen zorlagtirmaktadir.
Bir noktada stirekli “isc¢i smnifi kiiltiirii” aranir ve yeni sinif formlarmi kavramada
tutucu bir durus sergilenir. Oysa nesnel siif konumu ile 6znel devrimci beklentilerin
birbirinden ayrilmasi gerekmektedir; zira siniflar1 kat1 ikiliklere tikamak ve i¢indeki
ayrismalar1 goz ardi etmek, sinif incelemelerinin kapsamini daraltmaktadir. Smifin
onemini ortaya koymakla onu kurtaric1 bir gii¢ veya homojen kiiltiirel kiitle olarak

kabul etmek arasinda derin bir ugurum bulunmaktadir.

Bu zorluklar1 g6z oniinde bulundurarak beyaz yaka kavramina dair bir
cerceve gizilebilir. Oncelikle iiretim yapisindaki pozisyondan bagimsiz bir beyaz
yaka taniminin gecerli olmadig1 sdylenebilir. Burada “beyaz yakali isciler” ifadesi
aydinlatici olabilir; ilk asamada, emegini satmak zorunda olan is¢i sinifinin bir alt
katmani olarak degerlendirilebilirler. Bu da, beyaz yakalilarin homojen bir topluluk
degil, kendi i¢inde hiyerarsi barindiran bir grup oldugunu gosterir. Ust ve alt kademe
beyaz yakalilar seklinde bir ayrim yapmak mimkiindiir. Ancak is¢i sinifinin
kendisinin de benzer bi¢cimde cok katmanli oldugunu unutmamak gerekir; salt

“emegini satma” gercedi, tam bir sinifsal konum gdstergesi olmayabilir. Ornegin,
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normal bir magazanin satis gorevlisi ile son derece lilks bir butikte calisan satig
temsilcisi, licretli emekc¢i olmalart bakimindan benzer olsa da, ayni sinifsal alanda
yer aldiklarini sdylemek zordur. Ayni sekilde, kol emegiyle zihinsel emek de farkli
baglamlarda islev gormektedir; licret ve yasam tarzi ayni olsa dahi kapitalizmin
onlardan bekledigi emek tiirli farklidir. Mesela bir madende ¢alisan kisiyle bir satig
danigmani, her ne kadar ortak bir sinifsal zemin paylassa da gercekte esit diizlemde
yer alamazlar. Bu yiizden zihinsel emek, belli 6l¢iide hala agiklayict bir kriter olarak
kalmaktadir. Beyaz yaka, tek basina bir smifin yerine ge¢mez; biinyesinde
birbirinden farkli smifsal konumlar barindiran bir terimdir. Uretim araglarmimn
miilkiyeti Olciitiine bakildiginda ise beyaz yakalilarin, genel olarak iiretim araglarina
sahip olmadiklart ve yasamlarini emeklerini satarak kazandiklari goriilmektedir.
Dolayisiyla, maaslilar siniflamasi iginde yer alirken, kendi i¢inde de celiskili sinifsal

pozisyonlari igeren bir yap1 arz ederler.

Onemli olan noktalardan biri bilissel kapitalizm varsayimimin, bilgi
ekonomisine yonelik liberal teorilerin bir elestirisi olarak gelismesidir. “Kapitalizmin
mevecut doniislimiiniin anlami ve temeli, basitce bilgiye dayali bir ekonominin
olusumunda degil, sermaye birikim yasalarina tabi tutulmus ve boyunduruk altina
alinmus bilgiye dayal1 bir ekonominin ortaya ¢ikmasindadir” (Vercellone, 2015b: 41).
Vercellone, bilginin kurgusal bir metaya doniistiiriilmesi ¢abalarindan s6z eder. Bu
sliregte, bilginin degisim degeri arttikga kullanim degeri azalir. Bu nedenle, “biligsel
kapitalizm, yalnizca bilgiye ve onun yayilmasina dayanan bir ekonominin
gelismesinin temelindeki faillerin yaratici giicleri ile nesnel kosullar1 engellenerek
yeniden {iretilebilir” (Vercellone, 2015¢c: 90). Ayrica, “bilginin {liretimi ve aktarimi
stireciyle birlikte gayri maddi sermayenin olusumunda onemli bir rol oynayan,

insanin insan i¢in yaptigi tiretimlerdir” (Vercellone, 2015¢: 93).

Vercellone, kapitalizmin tarihindeki isbdliimii ve bilginin roliine yonelik ii¢
temel evre tamimlar. Ilk evre olan “bicimsel boyunduruk evresi” 17. yiizyilin
basindan 18. ylizy1l sonuna kadar siirer ve evlere is verme sistemi ile merkezi bir
imalat modeli iizerine kuruludur. Bu donemde, zanaatkarlar ve meslek iscilerinin

(13

bilgi ve ticari birikim mekanizmalar1 6n plandadir. Ikinci evre ise “gercek
boyunduruk evresi” olup, Birinci Sanayi Devrimi ile baglamaktadir. Bu evrede
isboliimii, emegin parcalanmasi ve emek giiciiniin zihinsel gorevler iistlenen bilgi

kutuplasmas: seklinde ilerler. Ugiincii evre ise “bilissel kapitalizm evresi”dir.
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Vercellone’ye gore bu donem Fordizm ve Smithgi isboliimiiniin toplumsal diizeyde
yasadig1 krizin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu evrede emek-sermaye iligkisi, “yaygin
bir entelektiiellige sahip olanlarin elindeki bilgi hegemonyasi ve emegin giderek
daha ¢ok maddi olmayan ve/veya zihinsel nitelikte bilgi iiretimine dayal1 itici giigle

damgalanmistir” (Vercellone, 2015b: 42-43).

Chesnais’e gore (2015: 162), genel anlamda bilissel kapitalizm “Uicretliler
tarafindan Ozgiirlestirici bir hareket olarak algilanmamaktadir. Bilissel kapitalizm
daha cok “calisirken aci ¢ekme” ve bu acidan kaynaklanan yeni hastaliklarla es
anlamli hale gelmistir. Ayrica, “bilgi iletisim teknolojilerinin devreye girmesi ve
yasam tiizerindeki teknolojik egemenlik, bilimsel ve teknik bilgilerin uzun bir
toplumsal birikim siirecinin sonucudur” (Chesnais, 2015: 165). Bilissel kapitalizm,
dogal olarak “biligsel emek” kavramini da ortaya ¢ikarir. Biligsel emek, “makineleri,
insanlar1 orgilitlemek ve kontrol etmek, sorunlar1 ¢ozmek, iletisim kurmak i¢in is¢inin

zihnini kullanir” (Lucarelli ve Mazza, 2015: 219).

Dieuaide, biligsel kapitalizm siirecinde bilgi iletisim teknolojilerinin
kullaniminin is¢ilerin birbirine karst bir arag olarak algilanmasi durumunu ele alir.
Bu baglamda, iscilerin faaliyetlerinin orgiitlenmesi ve yoOnetilmesinde ¢alisanlarin
sorumluluk ve o6zerklik diizeylerinde bir artis meydana gelir. Bu noktada, “her bir
faaliyeti, merkezinde iletisim, dil ve daha genel olarak bireylerin bilissel
kapasitelerinin liretim kaynaklarina doniistiiriildiigii bireysel iligkiler zinciri iginde
yer alir” (Dieuaide, 2015: 225). Buradaki 6nemli noktalardan biri, sirket sinirlarinin,
emek siirecinin ve bireylerin 6zel yasamlarindaki faaliyetlerin siirekli olarak {iretim
stireclerinin Gtesinde birbirine karigmasidir: “Bilgi iletisim teknolojileri, 6zellikle
kullanicilarinin maddi zaman ve yer kisitlamalarindan kurtulmasini saglayarak, emek
glicliniin sirket i¢inde toplanmasi hareketini igeren her tiirli toplumsal-ekonomik

zamansallig1 paramparca eder” (Dieuaide, 2015: 228).

Schmeder ise yeni teknolojilerin sermaye ve emek arasindaki bedensel
calisma ile simirli kalan miibadele siirecini zihinsel gorevlere yaymak gibi temel
katkilarindan birini vurgular. Bu dogrultuda, yeni teknolojilerin iiretim siire¢lerine
katitlhmi1  artirdigmi ~ belirtir:  “Bilgi  iletisim  teknolojileri, sadece 1iscilerin
davraniglarini, Uriinlerini ve ¢iktilarini izlemekle kalmaz, ayn1 zamanda is ile bos
zaman, kamusal yasam ile 6zel yasam arasindaki ayrimi zayiflatir ve denetim dist

kalan tiim alanlar1 giderek kapatmaya olanak tanir” (Schmeder, 2015: 73).
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Enformasyon kavramina geri donersek, bilginin islenmesi ve sayisal olarak
depolanmasi siireglerinin, internet ve ag baglantili giderek kiigiilen bilgisayarlarla
tiretime hikkmettigi sdylenebilir. Bu, yeni bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bir
devrimdir. Bu devrim, “kisisel bilgisayarin ¢ok hizli demokratiklesmesini bilgi
yayma araglarmin kullanimiyla eslestirir ve bu siire¢ durmaksizin devam eder”
(Boutang, 2015: 304). Ayrica, “enformasyon toplumunda 6nemli bir yenilik, bilgi ve
enformasyonun tamamen metalasarak bu 'toplumsal' ihtiyaglara cevap verebilecek

yeni emek tiirleri i¢in gereksinim yaratmasidir” (Prodnik, 2014: 334).

Bu tim kavramsallastirmalara bakildiginda yeni siirecin insasinda
teknolojinin, oOzellikle de dijital teknolojilerin, temel taglardan biri oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda, Hardt ve Negri’ye (2019: 155) doniildiiglinde, bu iki
diisiiniir oncelikle “teknolojinin, iiretim tarzlarinin ve yasam bigimlerinin giderek
birbirine karistigint ve bu teknolojik gelismelerden bazilarinin insanlik ve
gezegenimiz adina korkung felaketlere yol actigini” iddia ederler. Bununla birlikte,
asil mesele bu teknolojilerden kurtulmak degildir; cilinkii “bedenlerimiz ve
zihinlerimiz (her zaman oldugu gibi) cesitli teknolojilerle ayrilmaz bir bicimde i¢ ice
gecmistir” (Hardt & Negri, 2019: 155). iki diisiiniiriin odaklandig1 nokta, emegin
sermaye ile kurdugu iliskideki etkili roliidiir. Ayni sekilde teknolojiyle kurulan
iliskide de benzer bir durum s6z konusudur: “Onlar1 yaratmakta ve yarattiklar
sorunlara maruz kalmakta, onlar1 yenilemekte ve asmaktayiz. Bu nedenle, teknolojiyi
reddetmek yerine, yasamlarimizin teknolojik ve biyopolitik dokusu i¢inde baslayip
buradan bir kurtulus hatti ¢izmek zorundayiz” (Hardt & Negri, 2019: 155). Bu da
demektir ki, “fikri ve maddi gelisimimiz, zihinlerimiz ve bedenlerimizin, hem igerde
hem disarda kalan maddi makinelerle ayrilmaz sekilde i¢ ice ge¢mistir. Makineler,
insan gercekligini insa ederken, ayn1 zamanda insan tarafindan da sekillendirilir”
(Hardt & Negri, 2019: 158,159). Bu olgunun post-endiistriyel diinyada daha net bir

sekilde ortaya ¢iktigini savunurlar.

Hardt ve Negri’nin odaklandig1 nokta ve beyaz yakali ¢alisanlarin giindelik
yagamini anlamada 6nemli olan yonlerden biri, iiretimin fabrikalardan toplumun
geneline yayilmasidir. Bu siirecte teknoloji 6nemli bir rol oynar. “Artik fabrikalarda
elde edilemeyen kar oranlarina yeniden ulagsmak amaciyla, sermaye toplumsal alanda
faaliyet gostermeye baslamig ve liretim tarzi, yagsam formlariyla daha siki bir sekilde

baglantili hale gelmistir” (Hardt & Negri, 2019: 162). Dijitallesme ise bu siirecte
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otomasyondan c¢ok daha kritik bir asamayr temsil eder: “zaten fabrikalarda
gerceklesmis olan bir seyi, yani emek giiciiniin teknik bilesimindeki doniisiimii,
toplumun geneline yayilan bir siirectir” (Hardt & Negri, 2019: 162). Bu siire¢ su
sekilde tanimlanir: “Simdi bu karmasik gecit toreninin sonunda sahneye,
fabrikalardaki otomasyon ile toplumun, iiretim tarzlarinin ve yasam big¢imlerinin
dijitallesmesini bir araya getiren bilgisayarlar ve dijital aglar girmektedir” (Hardt &

Negri, 2019: 162).

Negri (1989: 92), iiretim siirecinin fabrika sinirlarini asarak toplumun
tamamina yayilmasimi “toplumsal fabrikalar” ve “duvarsiz fabrika” terimleriyle
tanimlar. Toplumsal fabrika, is silireglerinin fabrika sinirlarindan ¢ikip toplumun
biitiiniine yayildigr karmasik bir siireci ifade eder. Bu nedenle, “kapitalist tarzda
deger {iretimi, slirekli olarak tekrarladigimiz gibi, artik esas olarak fabrika
duvarlarinin i¢inde ger¢eklesmemektedir. Deger, tim toplumsal zemine yayilan
toplumsal fabrikada ve iiretimle yeniden dretimin gergeklestigi alanlarda
tretilmektedir” (Hardt & Negri, 2019: 240). Negri, bu siirecte kitlesel is¢iden
toplumsal is¢iye bir donilistim oldugunu ifade eder: “Fabrikadaki dogrudan iiretim
icinde kitlesellestirilen is¢i sinifindan, simdi artik tlim bir {liretim siireci boyunca
yayilmis olan yeni bir is¢i sinifinin potansiyelini ifade eden, toplumun ve toplumsal
emegin lizerindeki kapitalist kontroliin daha genis ve etkili boyutlarina uygun bir

anlayis olarak toplumsal emek giiciine gecis” (Negri, 2005: 259).

Bu noktada toplumsal emek giicli zamaninin 6nemli bir kavram oldugu
sOylenebilir. “Toplumsal emek giicli zamani, sadece iiretim zamani ile yeniden
tiretim zamani arasindaki iligkiyi biitiinsel olarak icerecek kadar degil, ayn1 zamanda,
emek piyasasinin tiim yasam alanin1 kapsayacak sekilde uzatilmis bir iggiinii haline
gelir” (Negri, 2005: 273). En 6nemlisi ise, tiim bir hayatin {iretime doniismesidir:
“Tim bir yasam zamani {iretim zamanima doniistiiglinde, sermayenin zamani
yalnizca dogrudan komuta ettigini 6lger ve toplumsallasmis emek giicii, bir yasam
alternatifi dnerdigi ve bdylece hem bugiin hem de yarin kendi varolusu i¢in farkli bir
zaman tasarlayabildigi 6l¢iide kendini komutadan kurtarmaya yonelir” (Negri, 2005:
275). Negri (2005: 275), “Biitiin bir yasam zamani {iretim zamanina doniistiigiinde,
kim kimi 6lger? Zaman ve yagam kavramlari, giderek daha derin ve kat1 bir yapisal

ayrim i¢inde dogrudan ¢eligkiye girer” ifadelerini kullanir.
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Bu gelismeler 1s1ginda, kapitalizmin doniisiimiinii ve yeni kapitalizm
baglaminda beyaz yakali yasamini degerlendirmek i¢in Sennett’e basvurulabilir.
Sennett (2019: 9), “esnek kapitalizm” kavramina vurgu yaptigi eserinde kapitalist
toplumlarin yeni asamasin1 su sekilde tanimlar: “Iscilerden siirekli hareket halinde
olmalari, her an degisime hazir olmalari, siirekli risk almalar1 ve diizenlemelere ile
resmi prosediirlere giderek daha az bagl kalmalari isteniyor.” Ona gore, esneklige
yapilan bu vurgu, isin anlamini ve dogasim degistirir. Isin degisen anlami, beyaz
yakali ¢alismanin ve yasam tarzinin da doniismesini beraberinde getirir. Bu yeni

diizenin, bireyin karakteri lizerinde ne gibi etkiler yarattigini inceler.

Bu baglamda yapilan karsilastirma, Enrico ve Rico adin1 verdigi baba ve ogul
arasindaki iliski tizerinden yiiriir. Enrico, yillar 6nce Sennett ile goriisme yaptig
mavi yakal bir is¢idir. Oglu Rico ise miithendislik ve isletme alanlarinda uzun yillar
calismis bir beyaz yakali ¢alisandir. Hademe olan Enrico’ya bakildiginda, Rico
babasinin sinif atlama arzusunu gerceklestirmis bir ¢ocuktur. Rico, pahali takim
elbiseleri, bilgisayarli cantas1 ve cesitli aksesuarlariyla Sennett’in karsisina ¢ikar.
Enrico ise hademedir ve oldukga rutin bir iste ¢alismaktadir. Onun isinin tek amaci
ailesini gecindirmektir. Hayatinda emeklilik siireci de dahil olmak {izere tiim
asamalar onceden belirlenmistir ve yasami diizenlidir. Rico ise degisime agik olan,
risk alimmasi gerektigine inanan ve Omiir boyu silirecek rutinin karsisinda duran
biridir. “Babas1 iicret hiyerarsisinin en altinda bir gelire sahipken, o ilk ylizde 5’lik
dilim” (Sennett, 2019: 17) icerisinde yer almaktadir. Ancak asil farklilik tam da bu
noktada baglar; Sennett, Rico’nun bu durumun tamamen mutlu bir hikaye olmadigim
ifade eder. Sennett, Rico ve esinin refah icinde yasamalarina ragmen, kendi
yasamlar1 tizerindeki kontrolii kaybettikleri korkusuyla var olduklarini belirtir. Bu
noktada, giiniimiiz kapitalizminin ayirt edici 6zelliklerinden biri olarak ‘““zamani,
Ozellikle de galisma zamanini organize etmenin yeni bigimlerine” dikkat ¢eker ve bu
degisimin sloganinin “uzun vade yok” oldugunu (Sennett, 2019: 21) vurgular.
Onemli olan, “kisa vadeye dayali kapitalizm, Rico’nun karakterinin -6zellikle de
insanlar1 birbirine baglayan ve her birini siirdiiriilebilir bir benlik duygusuyla donatan
ozelliklerinin- aginma tehlikesini barindiriyor” (Sennett, 2019: 26-27) ifadeleriyle
aciklanir. Yasamlar arasindaki fark i¢in sunlar1 sdyler: “Enrico’nun kendi yagami i¢in
bir anlatisi, biirokratik bir diinyaya uygun, dogrusal ve birbirine eklenen bir anlatiydi.

Rico ise, esneklik ve akigin hakim oldugu bir diinyada yasiyor; bu diinya insana ne
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ekonomik ne de sosyal yonden bir anlati sunuyor. Sirketler birbirinden kopuk olaylar
seklinde boliintip birlesiyor ya da isler ortaya ¢ikip kayboluyor” (Sennett, 2019: 30-
31).

Sennett (2019: 32), giiniimiiz kapitalizmine deginir ve “bugiinkii belirsizligin
garip yani, bunun hicbir korkung tarihi felaket olmadan ortaya ¢ikmasidir; belirsizlik,
giiclii kapitalizmin giindelik isleyisine sinmistir. Istikrarsizlik normal bir durumdur”
ifadelerini kullanir. Rico’ya basariyr getiren esnek davranislarin onun karakterini
diizeltilemez sekilde zayiflattigimi belirtir ve boylece evrensel bir tip olusturur. En
temel nokta, modern toplumun “is siirecini, devleti ya da diger kurumlar1 felg
edebilen rutin ve biirokratik zaman anlayisina kars1 isyan bayragi agmis durumda”
(Sennett, 2019: 33) olmasidir. Bunun karsisinda, Sennett “Rutine karsi baslatilan
isyanin vaat ettigi yeni ozgiirliik sahtedir. Kurumlarda isleyen veya bireyin yasadigi
zaman, eski demir kafesinden kurtulmus olsa da, yukaridan asagiya isleyen yeni bir
denetim ve gozetim sistemine tabidir. Esnekligin zamani, yeni bir iktidarin
zamanidir. Esneklik diizensizlik yaratir, ancak sinirlamalardan kurtulmamizi

saglamaz” (Sennett, 2019: 65) seklinde tanimlar.

Beyaz yakalilarin giindelik yasaminin dijital teknolojiler ¢ergevesinde nasil
analiz edilecegi, kapitalist sistemin tiim bu degisimleriyle birlikte degerlendirilebilir.
Caligma zamani ve bos zaman, dijital teknolojiler araciligiyla yeni bir rasyonalite

stireci i¢inde inga edilmektedir. Bu ayn1 zamanda bir irrasyonalite siirecidir.

2.2. Liderlik ile lgili Kavramsal Cerceve

2.2.1. Liderlik kavram

Lider ve liderlik kavramlari, gecmisten bugiine dek pek cok arastirmanin
odaginda yer almig olup bu durum giiniimiizde de siirmektedir. Liderlige dair
kaynaklarda birbiriyle farklilik gosteren ¢ok sayida tanima rastlanmaktadir. Her ne
kadar liderlik, insanligin ilk donemlerinden bu yana tartigilagelen bir konu olsa da,
bu kavrama iligkin ¢ok eski donemlere ait ¢alismalarin izine rastlanamamaktadir.
Liderlikle ilgili en eski yazili belgelerin 5000 yillik Misir Hiyeroglif metinleri oldugu
bilinirken, bu konuda kayitlara ge¢mis en eski diislincelerin ise MS. 300-400 yillar1
civarinda Plato ve Aristo tarafindan ileri siiriildiigii kabul edilmektedir (Aslan,

2019:19). TDK nin liderlik tanimina bakildiginda lider kelimesi sozliikte “sef/onder”
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olarak ge¢mekle birlikte akademik bakis acisiyla lider, bir kurum vya da
organizasyonun basinda yer alan ve onu yoneten kisi seklinde betimlenmektedir.
Liderlik ise liderin bagl bulundugu kuruma onderlik etmesi olarak tanimlanmaktadir

(Kesimli, 2013:3).

20. yiizyil ile birlikte liderlik arastirmalart agirlik kazanmis ve liderlikle ilgili
cok cesitli tamimlar ortaya ¢ikmustir. Ornegin Bernard, liderligi takipgilerin
gereksinim ve isteklerini yerine getirecek yonde onlari tesvik etme olarak goriir.
Burdel ise liderligi iiyeleri kendi amaglarina uygun bigimde ikna edebilme kabiliyeti
seklinde ifade etmektedir (Ergetin, 2000: 5-6).

Bir lider ile takipgileri arasindaki iligkiyi yorumlamada iki temel kavram, gii¢
ve otoritedir. Lider, takipgileri belli bir amaca yonlendirirken en ¢ok kendi giiciinden
yararlanir. Ayrica lider, topluluk i¢cinde 6rnegin karizma, yetenek ve zeka gibi bariz
tistiinliik saglayan bireysel vasiflariyla 6ne ¢ikar; bu 6zelliklerin yiiksek diizeyi, onu
lider konumuna tasiyan etkenlerdir (Erdem ve Dikici, 2009:199). Lider; 06zel
becerilere sahip tek ya da birden fazla takipgiyi secen, onlar1 gelistiren, etkileyen ve
Orgiitiin amaclariyla hedeflerine yonlendiren kimsedir. Bunun yani sira, lider
takipgileri iizerinde niifuz kazanarak alcakgoniilli bir “gelecek Ongoriisii”
niteligindeki vizyonunu, takipcilerin inang ve degerleriyle uyum i¢inde, onlarin
gelecegi kavrayip bugiine aktarabilecekleri bicimde dile getirerek etki alanim

genisletir (Winston ve Petterson, 2006:7).

Bernardin ve Russel, liderligi; bir ekibin ¢alismalarina rehber olmak, orgiit
icinde sistemi kurarak takipgileri dogru gayeye yoneltmek, onlarin motive olmalarin
saglamak ve basarilarin1 degerlendirmek, gorev dagilimlarin1 gerceklestirmek, grup
icindeki sorunlara ¢oziim bulmak, gerekli tiim kaynaklari temin etmek ve
organizasyon iginde kilavuzluk etmek gibi pek ¢ok fonksiyonu kapsayan bir kavram

olarak tanimlamaktadir (Ugur ve Ugur, 2014:130).

Arastirmacilar, degisim ve yenilik siireglerinin yonetilmesinde kritik bir yeri
olan liderligin karakteristiklerine dair ortak bir yargiya tam olarak varamamig olsalar
da, liderligin genel gecer kabul gormiis iki o6zelligi su sekilde one c¢ikmaktadir
(George ve Jones, 2002:390):

« Liderlik, bir topluluktaki takipgileri etkileme ugrasidir.

* Liderlik, bir grubun hedeflerine ulagmasina destek olma eylemini igerir.
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Bagka bir goriise gore, lider; belirli zaman, mekan ve sartlar ¢ercevesinde
orgiite baglh takipcileri amaclar dogrultusunda harekete geciren, orgiitiin ortak
gayelerine erismede onlara katki sunan ve ayni zamanda bilgi ile tecriibelerini
paylasan kimsedir. Liderlik ise, miisterek hedeflere varmak adina orgiitsel ¢alismalari

yonetme ve etkileme siireci seklinde tanimlanmaktadir (Bilgilier ve Cetin, 2019:139).

Yukl, liderligi; takipgileri etkileme giiciiyle nelerin nasil yapilacagin
belirleme  noktasinda  uzlasmalarmi  saglama ve  grup  hedeflerinin

gergeklestirilmesinde takipgileri motive etme siireci olarak yorumlamaktadir (Yukl,

2018:7).

Insanhik tarihi boyunca siirekli giindemde bulunan ve tiim ydnetim
stireclerinde merkezi bir rol oynayan liderlik, gliniimiizde de gelismeyi ve doniisiimii
siirdiiren bir kavramdir. Bulunulan sartlara uyum saglamada etkili olan liderlik,
orgiitlere fayda getirmeyen kurallar1 kaldirip yerlerine yenilerini insa eder. Liderler;
orgiite rehberlik etme, destek saglama ve onu dogru yola yoneltme gibi kritik
gorevleri istlenerek etkili bir orgiitsel yapr olusturur. Dolayisiyla, orgiitler liderlik
stirecindeki ilerlemeyi rakipleri karsisinda bir avantaj olarak degerlendirir (Arslan ve

Ugurlu, 2017:63).

Yonetim kuraminda liderlik, en ¢ok irdelenen konulardan biridir.
Gilintimiizdeki akademik caligmalarin hem sayica ¢oklugu hem de niteligi, liderlik
kavraminin 6nemini ¢arpict bi¢cimde gostermektedir (Eraslan, 2004). Liderlik
kavraminin oldukga eski bir ge¢cmisi oldugu, ancak “liderlik olgusu”nun daha yeni
bir terim olarak 6zellikle 1800’ler civarinda literatiire girdigi dile getirilmektedir

(Brestrick, 1999:40).

Giliniimiiz yaklagimima gore liderlik, yalnizca tek bir kisinin etrafinda
sekillenen bir olgu olmaktan ziyade takim c¢aligmasi olarak ele alinmaktadir. Zira
lider, ekibinde var olan liderlik meziyetlerini ne derece verimli kullanirsa takipgileri
tarafindan o denli benimsenir. Bunun bir sonucu olarak lider, oncelikle ekibini
gorevlerine yoneltir ve ekibin becerilerini agia cikararak onlar ilerletir (Aslan,
2019:21). Sosyal alanlarin tiimiinde goriildiigii gibi liderlik de zamanin getirdigi
yenilik ve degisimlerden etkilenerek durmaksizin yenilenir. Bu yenilenmenin

neticesinde, teorik ve uygulamali pek cok arastirmanin odaginda yer alan liderlik
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yaklagimina dair modern goriislerin literatiirde sik¢a paylasildig1 goze ¢arpmaktadir

(Unal, 2012:302).

Liderlik, bir topluluk tarafindan lider olarak benimsenmis kisinin takipgileri
tizerinde giic kurmaya calismast degil; aksine onlarin destegiyle, davranis ve
eylemlerini sekillendirmesi manasina gelmektedir. Liderlik hakki ise, topluluk
iiyelerinin lider olarak belirledikleri kisiye verdikleri bir inisiyatiftir (Ozler,

2013:96).

Orgiit icinde liderligi miimkiin kilan unsurlar; ortak hedeflerde fikir birligine
varan uyeler, bu hedeflere ulagmak i¢in ekibi dogru bi¢imde yonetecek bir lider, o
lidere destek veren takipgiler ve bu siireci gerceklestirmek igin gerekli ortam olarak

siralanmaktadir (Sahin, 2019:53).

Uzun stiredir liderlik iizerine calisan John Maxwell, “Reddedilemez 21
Liderlik Yasas1” isimli eserinde liderlige dair 21 yasal ¢erceve ¢izmis ve bunlari
liderlik i¢in vazgegilmez nitelikteki ilkeler olarak tanimlamistir. S6z konusu 21

yasanin ozeti soyledir (Maxwell, 1999; Giiney, 2012: 54-59):

e Genis Ufuk Yasasi: Liderlik kabiliyeti, gorev ifasi esnasindaki

etkinligi dogrudan belirler.

e Etkileme Yasasi: Bir liderin temel 06zelliklerinden biri isabetli
etkileme giiciidir. Tek bir ama¢ c¢ercevesinde takipgileri

toplayabilmek i¢in bu beceri sarttir.

e Siire¢ Yasasi: Liderlik, glinden giine degisebilen bir siirectir ve
gelecege yatirim seklinde de diisiintilebilir. Bu siirecin iginde saygi,

deneyim, kabiliyet, disiplin ve vizyon gibi ¢esitli yonler vardir.

e Denizcilik Yasasi: Liderlikte asil kritik nokta bir ekibi yonetmekten
ote, o ekibin vizyon ve misyonunu tanimlayarak hedefe gotiirecek
adimlart belirlemektir. Dolayisiyla liderden salt yonetimden fazlas

beklenir.
e Dinletebilme Yasasi: Lider soz alir, insanlar dinler.

e Saglam Zemin Yasasi: Liderlikte glivende olmak ¢ok Onemlidir.
Karakter sahibi bir lider giiven asilar; giivenin mevcut oldugu ortamda

da benimsenmesi kolaylasir.
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Sayg1 Yasasi: Insanlar, dogalar1 icabi kendilerinden daha giiclii
oldugunu diistindiikleri kisiyi izler. Lider, takipgilerin talep ettigi

doniisiimii yarattiginda ¢ok daha fazla saygi goriir.

Sezgi Yasasi: Liderin gii¢lii bir i¢sel ongoriisii, onu her daim ileride
tutar. Sahip oldugu sezgilerle mevcut imkanlari, egitim diizeyini ve
kaynaklar1 net bicimde kavrayabilir, karsilastigi sorunlara sezgisel

yolla ¢oziim gelistirebilir.

Cekim Giicii Yasasi: Liderlik, bir ¢ekim alani gibidir. Insanlar,
benzer degerleri paylasan kisilerle etkilesim kurar. Ayni sekilde lider
ve takipei iliskisini de bu ilke agiklayabilir.

Baglanti Yasasi: Liderler, kendilerinden destek talep edilmeden de
insanlarin gonliinii kazanir. Duygulari harekete gecirmeye oOncelik
tanindiginda etkilemek miimkiin olur; bunun i¢in &nce bireylerin

kalplerini fethetmek gerekir.

Ic Cember Yasasi: Bir liderin potansiyeli, tipki kendisi gibi
takipgileri tarafindan da belirlenir. Dogru kisileri dogru islere atamak,

liderin kapasitesini yiikseltir.

Yetki Verme Yasasi: Kendisinden emin olan bir lider, astlarina yetki
devretmekten c¢ekinmez. Gorevlerini basariyla yiiriitecek kisileri

secerek, sorumlulugu onlara birakir.

Yeniden Uretim Yasasi: Iyi bir lideri yetistirecek olan yine ayni

derecede kaliteli bir liderdir.

Ortakhik Yasasi: Liderler ve bireyler bir araya gelince bir topluluk
olusur, vizyon ise bu toplulukla sekillenir. Lideri ve ortaya koydugu

vizyonu igsellestiren takipgiler, onlara bagl kalir.

Zafer Yasasi: Bir lider daima parcasi oldugu grubun cikarlari ve
kazanci dogrultusunda davranir. Bagka secenegi olmadigina inanarak

her kosulda kazanim elde etme arayisinda olur.

Biiyiik An Yasasi: Liderin vazgecilmezlerinden biri, karar verme
slireglerinin son asamasina varmasidir. Bir ekibin ya da toplumun

dogru karar1 bulmasi i¢in liderin rehberligine gereksinim duyulur.
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Oncelikler Yasasi: Lider, bagl bulundugu 6rgiitiin basarisi i¢in hangi
konularin dncelikli oldugunu bilir. Buna karsin, tercih yapmadan once

tiim ihtimalleri masaya yatirir.

Ozveri Yasasi: Bir liderin daima en Onde olmasi gerekmez.

Takipgileri tarafindan 6ne ¢ikarilmasi daha dogrudur.

Zamanlama Yasasi: Liderlikte zamanlama biiylik 6nem tasir. Liderin
ne yaptigi kadar, bunu hangi zamanda yaptigi da son derece

muhimdir.

Biiyiik Gelisim Yasasi: Gelisimi artirmak i¢in takipgilerin
yonetilmesi gerekir, oysa liderlerin yonetimiyle bu gelisim katlanir.

Bu siiregte orgiit ile liderin vizyon ve misyonu Ortiismelidir.

Miras Yasasi: Liderlik, aktarilip devredilen bir siire¢ degildir. Liderin
degerlerinin gelecekte de var olup olmayacagi, sonraki kusaklarla

Olciilir.

J. Zenger ve J. Folkman, 2009°da yayimladiklar1 “The Extraordinary Leader

(Sira Dis1 Lider)” adli eserlerinde, liderlerin temel yeterliliklerini bes ayr1 grup ve 16

baslik halinde inceler. Liderin, ¢evresi tarafindan nasil algilandigini yansitan bu 16

madde su sekildedir (Barutcugil, 2014:175-180):

Karakter

* Dilrtistliik ve dogruluk

Kisisel Yetenekler

* Teknik ve mesleki beceriler

* Analitik diisiinme ve sorun ¢ozme
* Yenilik¢i olma

* Kendini gelistirme

Sonuc¢ Odaklihk
* Sonuglara yonelme
* Yiiksek standartlar belirleme

* Sorumluluk tiistlenme
Insan Iliskileri
* fletisim

o1



+ [lham verme ve motive etme
» Tliskiler kurma
* Bagkalarin1 yetistirme
» Is birligi ve takim ruhu
. Degisimi Yonlendirme
* 14. Stratejik diisiinme
* 15. Doniistime liderlik etme

* 16. Ekibin dis ¢evreyle bag kurmasini saglamak

Giiney, “liderligin temel taslar1” baslig1 altinda, yapilan ¢aligmalarin liderlikte
bu yap1 taglarinin 6nemini ortaya koydugunu ve bu nitelikler yoksa, kisinin liderligi
arzulasa dahi bunu siirdiiremeyecegini ifade etmektedir. S6z konusu liderlik

gereklilikleri sunlardir (Giiney, 2012:37-38):
e Grup iiyelerine esit mesafede kalma, ayrim gozetmeme
e Giiglii bir iletisim becerisi sergileme
e Bagli bulunulan topluluk i¢in ortak hedefler belirleme
e Demokratik ve esitlik¢i yaklagim
e Yonetim siirecinde duyarl ve dikkatli olma
e Insani degerleri 6n planda tutma
e Sabirl ve kararli olma
e Takim ¢alismasina 6nem verme

Pek ¢ok aragtirmaci, liderde bulunmasi gereken nitelikler konusunda benzer
goriisler beyan etse de, bu Ozellikleri degisik bagliklar altinda siralayabilmektedir.
Bununla beraber genel bir bakis acisiyla liderlik vasiflar1 iic temel baslikta

toplanabilir (Ayhan, 2012:7):

e Zihinsel Nitelikler: Diisiinme kapasitesi, genel kiiltiir, mantik yiiriitme,
problemleri analiz etme ve ¢6zme, gliclii sezgiye sahip olma, hayal

kurabilme, muhakeme yetenegi.
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Kisilik Ozellikleri: Uyum saglama, yaptig1 ise 6zen gosterme, giriskenlik,
giiclii bellek, dinamizm, kararlilik, disiplin ve siiratli davranma, igine

ciddiyetle yaklasma.

Sosyal Ozellikler: Dis goriiniis, hitabet kabiliyeti, ekibin i¢ dinamiklerini

kavrama, grup tiyeleriyle ortak calisabilme.

Barutgugil ise, liderlige dair pek c¢ok niteligin dort ana grupta

toplanabilecegini dile getirmektedir (Barutgugil, 2014:138):

Yon belirleme,

Kisisel gayretleri harekete gegirme,
Kurumun kapasitesini artirma,
Kisisel karakteri sergileme.

Ghiselli, bir liderde olmasi gereken oOzelliklere, ¢evresel faktdrlerden

bagimsiz bicimde yaklasmis ve su sekilde siralamistir (Zel, 2011:118):

Zeka: Sozli ve sembolik kavramlart yorumlama giicii
Oz giiven: Kendini degerlendirebilme becerisi

Girisim: Yeni hedefler 6ne siirmek ve o yolda ilerlemek
Y onetim kabiliyeti: Takipgileri yonetebilme becerisi

Mesleki diizey: Kendisini, toplumun yiiksek sosyo-ekonomik konumdaki

bireyleriyle esit gorme egilimi.

Yildiz ise liderlik o6zelliklerini su maddelerle agiklamaktadir (Yildiz,

2016:27-78):

e  Ongoriilii olmak; meydana gelmesi muhtemel olaylar1 éngdrebilmek ve

buna gore stratejiler belirlemek,
e Bilgili olmak; eldeki verileri dogru analiz ederek yorumlayabilmek,
e Genis perspektife sahip olmak,

e Sahip olunan vizyonu takipgilere benimsetmek ve onlar1 hedeflerine

yonelmeleri i¢in tesvik etmek,

e C(Cesaretli davranmak, gerektiginde yenilgi olasiligini da géze almak,
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Denemekten vazgegmeyecek derecede sabirli olmak,

Yetki kullaniminda hizli ve dogru davranabilmek, degisimlere uygun

zamanda tepki verebilmek, esnek olabilmek,

Takipgileriyle ~ empati  kurabilmek, hangi  durumda  nasil

davranacaklarini sezebilmek,

Etkili ve gilicli bir iletisim becerisine sahip olmak, duygu ve

diisiincelerini takipgilere dogru sekilde aktarabilmek.

Giiney’e gore liderlikte baz1 ozellikler dogustan gelse de, egitim ile belli

temel nitelikler mutlaka {izerinde durularak gelistirilebilir. Su hususlar 6nemlidir

(Gliney, 2012:50-51):

Diiriist olma

Saglam karakterli olma

Cesur davranma

Sevgi barindirma

S6ziiniin eri olma

Giivenilirlik

Kararhilik

Acik sozliiliik

Insanlarla dogru bigimde iletisim kurma
Bagimsiz diistinme

Degisim yaratabilme

Genis goriislii olma ve grubun amaglarini uygun bigimde belirleme
Takipcileriyle uyum i¢inde olma

Takipcilerin beklenti ve gereksinimlerini gozetme
Takipcileri gelistirebilme

Kendine giiven duyma

[lham veren biri olma
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e Elestirilere kars1 acik olma

e Takipgilerine insani degerlerle yaklasma
e Onlan etkileme ve ikna etme

e Bilgi sahibi olma

e Basarilan takdir etme

e Ayrimcilik yapmama

e Adil davranma

e Risk alabilme

e (atisma ¢dzme becerisi

e Zorluklardan yllmama

e Degisim ve gelismeleri yakindan takip etme

¢ Kisisel menfaatlere asir1 bagimlilik gostermeme.

Ayrica bir lider, yukaridaki vasiflara sahip olmanin yani sira, bu nitelikleri ne

zaman ve hangi sartlarda kullanmasi gerektigini de bilmek durumundadir. Vizyon

gelistirmek, ileriyi 6ngdrmek, zorluklarla bas edebilmek ve karsilasilan direng

noktalarim1 agmak i¢in, sahip olunan yetkinlikler dogru yerde ve zamanlamayla,

uygun kosullarda uygulanmalidir (Barutgugil, 2014:175).

2.2.2. Liderlik unsurlar

Liderlikle ilgili arastirmalar degerlendirildiginde, ¢esitli yargilarin genel bir

cerceve iginde ortaya kondugunu goriilebilir. Ergetin'in liderlikle ilgili bulgulari su

sekildedir (Ergetin, 2000:12):

Liderlik ile yoneticilik kavramlari birbirine benzer olarak diisiiniilse de

temelde farklidirlar.
Liderlik daha ¢ok informal konumlarla iligskilendirilir.
Liderlik, politik bir boyuta sahiptir.

Liderlikte, bireyin spiritiiel ve sezgisel yonleri daha fazla 6n plana ¢ikar.
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Liderlik, arzu etme, goniillii olma ve baglilik gibi unsurlari igeren bir siirectir.
Bu siirecte cesitli giicler birleserek, zorunluluklari istek, inang, baghilik ve
gontlliliige doniistiiren bir etki yaratir. Bu etki, formal konumlardan kaynaklanan
"verilmis yetkileri" asan "kazanilmis yetki" iiretir. Bu nedenle liderlik, formal

pozisyonlara bagli degildir (Ergetin, 2000:15-16).

Formal lider ise, orgiitsel amaglara ulasabilmek adina orgiitiin diger iiyelerini
etkileme goreviyle donatilmis ve pozisyonu geregi yetkilendirilmis kisidir (Hiray,
2007). Formal statii, orgiit i¢indeki lider konumundaki bireylere, yonetmeliklere
dayali yasal yetkiler verir. Bu yetkiler, liderin ilgi alanini, kisiligini ve uzmanligim
kullanarak makamindan aldig1 giicle diger iiyelere 6diil ve ceza uygulama imkani
tanir (Ercetin, 2000:15). Diger bir ifadeyle, formal lider giiclinii ve yetkisini

makamindan alir.
2.2.3. Liderlik ve benzer kavramlar

2.2.3.1. Girisimcilik

Son zamanlarda sikca karsimiza c¢ikan girisimci ve girisimcilik terimleri,
ekonomik iirlin ve hizmetlerin {iretimini saglayan, liretim faktorlerini birlestiren
kisileri tanimlar. Girisimci, riskli ve belirsiz ortamlarda yeni is firsatlari olusturabilir,
bliylime ve karmi artirmak i¢in mevcut firsatlar1 ve kaynaklar1 etkin bir sekilde

kullanabilir (Durukan, 2006:29).

Girisimcilik kavrami, farkli disiplinlere gore cesitli tanimlarla ele alinmastir.
Ekonomi perspektifinden Karadal, girisimciyi iiretim faktorlerini toplayarak onlarin
degerini artiran kisi olarak goriirken, psikoloji agisindan ise motivasyonel giidiilerle
hareket eden, basariya ulagsma ihtiyac1 hisseden ve otoriteyi elinde bulunduran kisi

olarak tanimlar (Karadal, 2016:5).

Girisimciler, modern diinyada, genellikle goz ardi edilen firsatlar1 fark
edebilme, yenilik¢i degisiklikleri uygulayabilme cesaretini gosterme gibi 6zelliklerle
ekonomik biiylime ve sirketlerin siirekliligi acisindan merkezi bir role sahiptirler
(Yolcu, 2017:183). Gecmiste basitge kendi isini kurma ve kar amaci giiderek
biiyiitme olarak tanimlanan girisimcilik, gliniimiizde yiliksek diizeyde yaraticilik
gerektiren ve risk igeren siireglerle istiin durumlar yaratmayi amaglayan bir yontem

olarak kabul edilmektedir (Aykan, 2004:214).
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"Liderlik ve yoneticilik" kavramlariyla benzer sekilde, "girisimcilik ve
liderlik" de literatiirde ve giinliik yasamda i¢ ice ge¢mis terimlerdir. Ancak daha
dogru bir ifadeyle, girisimciler bir isi baslatip gelistirdikten sonra onu yonetmeye
devam ettikleri i¢in genellikle liderlik ozelliklerine de sahip olduklari séylenebilir
(Vatansever, 2012:4).

Artan ekonomik rekabet, isletmeleri girisimcilik kiiltiiriinii benimsemeye
zorlar ve ayni zamanda is diinyasinin liderlerinin degisen ve gelisen is ortamlarina
adapte olabilen kisiler olmalarin1 gerektirir. Isletmeler bu nedenle liderleri sadece
isleri yoneten kisiler olarak goérmekten ote, girisimciligi isletmenin her birimine

yayabilecek bir degisim araci olarak degerlendirirler (Yolcu, 2017: 183).

Girisimciler, Ozelliklerine ve kabiliyetlerine ek olarak, orgiit i¢cinde ozel
sorumluluklar iistlenirler. Bu kapsamda girisimci, bir kurucu olarak orgiit i¢cinde
calisir, yoneticilik gorevlerini yerine getirir ve ¢alisanlara mentorluk yapar (Aykan,

2004:214).

2.2.3.2. Yonetim

Liderlik ve yonetim kavramlarini inceledigimizde, bu iki terimin birbirinden
ayrilmasimin yam sira birbiriyle de iliskili olduklari aciktir. Yonetim, sistemler,
sirecler, teknoloji, amaglar, standartlar, 6lciitler, kontrol ve planlama ile ilgilidir ve
mevcut durumlart iyilestirme amaci tasirken, islerin yiiriitiilmesi, yonlendirilmesi ve
reaksiyon gosterilmesi siireglerini kapsar. Liderlikse, bireylere odaklanir; kiiltiir,
degerler ve amaclara sadik kalarak iyimser bir vizyonla daha iyi bir gelecek
yaratmay1 hedefler. Liderlik, hizmet, girisimcilik, var olus ve stirekliligi yenilik¢i ve

yaratici bir sekilde ele alir (Barutgugil, 2014:73).

"Lider" tanimiyla ilgili olarak bir¢ok farkli agiklama yapilmis olup, bunlarin
hepsinin ortak yonii, bir liderin Orgiit i¢inde yiiriittiigli faaliyetlerin temelinde
"yonetimsel is" olmasidir. Bu nedenle, "lider kimdir?" sorusuna yanit vermeden
once, "yOnetimsel is" taniminin ne anlama geldiginin anlagilmasi 6nemlidir. Bu
kavram, bir liderin neyi, nasil ve ne zaman yaptigindan sosyal iligkilerine kadar genis
bir yelpazeyi kapsar ve bu siireclerle ilgili ¢esitli tanimlar ve yaklagimlar

bulunmaktadir (Erdem ve Dikici, 2009:200).

Campbell ve Samiec, yonetimi ve liderligi bir pozisyon veya unvan olarak

degil, bir eylem ve gorev olarak tanimlarlar. Bir kisinin unvani ne olursa olsun, etkili
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olabilmek i¢in hem yonetim hem de liderlik becerilerine sahip olmasi gerektigini

vurgularlar (Campbell ve Samiec, 2010:281). "Bes Boyutlu Liderlik" kitabinda, bu

iki kavram arasindaki farklar detayli bir tablo ile sunulmustur (Campbell ve Samiec,

2010:282).
Tablo 2.1: Yonetim ve Liderligin Farklar:
Yonetim Liderlik
Odak Siireg ve prosediirler Insanlar ve olasiliklar
Verimlilik - isleri en iyi L o
Amag sekilde yapmak Etkinlik - en iyisini yapmak
Meveut sistem ve Gelecek vizyonunu su ana
Oncelik islemlerin verimliligini Y 3

artirmak

tasimak

Zaman Yonlendirmesi

Gegmis, simdi, yakin
gelecek

Simdi, yakin gelecek ve
uzak gecmis

Kullandiklar:

Planlama, denetim,
koordine etme

fliskilendirme, modelleme,
ilham verme

Takim Uyelerinin Konumu

Simdiki hedefler i¢in
kullanilan kaynaklar

Gelecek potansiyelleri
gelistirebilecek kaynaklar

Ekipten Istenen

Standartlara ve
prosediirlere tam uyum

Vizyon ve degerlere baglilik

Statiiko Yonlendirme

Spesifik hedeflere
ulagmak i¢in kabul ve
artirmak

Misyon ve vizyona uyum
saglayarak degistirmek

Tletisim Sekli

Objektif, detayl,
bilgilendirici

[Tham verici, ileri goriislii,
doniistiiriicii, ikna edici,
Onsezisel

Basar1 Tanim

Kaliteyi koruma ve
siireclerin diizenli
ilerlemesi

Misyon ve degerlere bagh
yenilik gelistirme, kalitede
yenilik, vizyona katki
saglayacak yeni yollar
bulma

Cekirdek Boyutlar:

Planlama, organize
etme, denetim, standart
belirleme, temsil yetkisi

Komuta etme, ileri goriis,
deger kazandirma,
yetistirme, iligkilendirme

Kaynak: Campbell ve Samiec, 2010:282

2.2.3.3. Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik, sik¢a birbirinin yerine kullanilsa da aslinda temelde

farkli anlamlar tagir. Bu iki kavram arasinda ayrim yapmayan goriisler olsa da

liderlik daha cok onderlik etmeyi ifade ederken, yoneticilik resmi otoriteyi ve idari

sorumluluklart temsil eder (Erdem ve Dikici, 2009:202).
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Her ne kadar liderlik ve yoneticilik arasinda bazi ortak noktalar bulunsa da,
bu kavramlar arasinda belirgin farkliliklar da bulunmaktadir. Yoneticilik daha ¢ok
gorev odakli bir yaklagimi benimserken, liderlik genellikle vizyoner ve ilham verici
bir siire¢ olarak tanimlanir (Herdman, 2012:4). Diger bir ifadeyle, liderlik bireyleri
ve Orgiitleri vizyon dogrultusunda yonlendirme ve yonetme yetenegi olarak One
cikarken, yoneticilik daha ¢ok kontrol ve koordinasyon gibi glinliikk operasyonlara

odaklanir (Vatansever, 2012:4).

Barutgugil'e gore, orglitlerin hem bireysel hem de grup diizeyinde liderlik ve
yoneticilik becerilerine esit derecede ihtiya¢ duydugu aciktir. Bu iki kavram,
orgiitlerin isleyisinde birbirini tamamlayan unsurlardir ve her ikisi de vazgegilmezdir
(Barutcugil, 2014:73). Benzer bir sekilde, Kotler de liderlik ve yoneticiligin
birbirinden ayr1 ancak birbirini destekleyen kavramlar oldugunu vurgular. Degisen
diinyada birinin eksikligi, digerinin etkinligini olumsuz etkileyebilir. Ornegin,
liderlerin degisimi tesvik ettigi bir ortamda, yoneticilerin mevcut durumu koruma
egilimleri bir geliski yaratiyor gibi goriinse de, bu iki unsuru dengede tutabilen

organizasyonlar stirdiiriilebilir bir basar1 saglayabilir (Herdman, 2012:4).

Giliniimiiz kurumlari, sadece gorev odakli yoneticilerle degil, ayn1 zamanda
liderlik becerilerine sahip bireylerle de is birligi yapmak durumundadir. Bu liderler,
entelektiiel birikimleriyle one ¢ikan, Orgiitiin ve iiyelerinin beklentilerini anlayan,
degisime acik bireylerdir. Liderlik ve yoneticilik rollerinin 6dnemini kavrayan ve bu
rolleri dengeleyebilen kurumlar, rekabet ortaminda rakiplerine gére daha avantajl bir

konuma gelecektir (Oztiirk ve Emli, 2017:99-100).

2.2.3.4. Yonetici

Giinlik yasamda lider ve yonetici terimlerinin sik sik birbirinin yerine
kullanildig1 gézlemlenmektedir. Ancak bu kavramlarin tanimlari ve islevleri detayli

bir sekilde incelendiginde, aralarinda belirgin farklar oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Lider, bireylerin ve icinde bulundugu grubun hedeflerine ulagmalarina
rehberlik eden, takipcilerini kendi direktifleri ve Onerileri dogrultusunda harekete
geciren kisidir (Kogel, 2020:586). Yonetici ise, bir kurumun hem idari siireglerini
hem de girisimcilik ile ilgili sorumluluklarini iistlenen; ¢alisanlarin bireysel hedefleri
ile kurumun organizasyonel amaglarin1 dengeleyen ve degisen piyasa kosullarinda

kurumu rekabetci bir sekilde ayakta tutan profesyoneldir (Saruhan, 2012:7).
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Lider daha ¢ok dis cevreye odaklanirken, yonetici i¢ silireclere yonelir.
Yonetici, gelisimi yonetmek ve planlama yapmakla yiikiimliidiir; lider ise ileri
gorisliligiiyle farklilk yaratma gorevi dstlenir (Yildiz, 2016:29). Liderlik,
dinamizm, karizma ve takipgileriyle dogrudan etkilesim gibi unsurlar1 igerirken;
yoneticilik, kontrol, hiyerarsik diizenin korunmasi ve organizasyon iginde denge
saglama ile ilgilidir. Bennis, 21. yiizyilda geleneksel yoneticilerden ziyade yeni nesil
liderlere ihtiya¢ duyulacagini belirtmis ve liderlerin, degisimin ve belirsizliklerin
yogun oldugu donemlerde oOrgiit iizerinde daha etkili ve yonlendirici bir role sahip

olacagini ifade etmistir (Unal, 2012:304).

Yoneticiler mevcut diizeni ve degerler sistemini kullanarak stiregleri
yonetirken, liderler bu degerleri sorgular, aralarinda se¢im yapar ve yeni yollar acar
(Barutgugil, 2014:74). Ercetin ise yonetici ve lider arasindaki temel farklar1 su
sekilde 6zetlemektedir (Ergetin, 2000:12-13):

Tablo 2.2: Lider ve Yonetici Karsilastirmasi

Liderler Yoneticiler

Kisisel olmayan, yonetsel amaglari

Kisileri ve aktif tutumlar1 benimserler. . e . .
benimseme egilimindedirler.

Islerini insan ve madde kaynaklarimi
biitlinlestirmek i¢in, karar alma, strateji
gelistirme siireci olarak goriirler.

Insanlarin olabilirlik-isteklilik-gereklilik
konusundaki fikirlerini degistirirler.

Yeni moral degerler yaratip; verdikleri Anlasma, pazarlik yapma, 6diillendirme,
buyruklarla 6zel istek ve amaclar cezalandirma vb. esnek taktikler
olustururlar. kullanirlar.

Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak Konumlarinda kalmalarini saglayan;
gormezler. giinliik rutin islere hosgoriilii bakarlar.
Iste cosku yaratmay, riske girmeyi, Var olan1 koruma giidiileri, riske firsat ve
odiilleri yliksek tutmayi tercih ederler. girme arzusuna ket vurur.

Yoneticilerin segeneklert, Birlikte ¢alistiklar1 insanlarla karar
sinirlandirdiklari eski 6rnekleri izledikleri | siirecleri ile olaylari gelistirmede
durumlarda yeni yaklagimlar oynadiklari rollere gore iliski kurar ve
gelistirebilirler. ilgilenirler.

Empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin
once diisiince ve duygularini, sonra
hareketleri ile ilgilenirler.

Astlariyla dolayli olarak iletisim kurarlar.
Onlar1 emirlerle itaate zorlarlar.

Olaylarin, durumlarin kendilerine ne Olaylarin, durumlarin nasil gelistigini
ifade ettigini anlamaya ¢aligirlar. anlamaya caligirlar.

Kaynak: Ergetin, 2000: 12-13

Liderlik ve yoneticilik terimleri giinliik dilde sikca birbirinin yerine kullanilir,
ancak incelendiginde her ikisi arasinda temel farklar bulunmaktadir. Giliney bu
konuda soyle belirtmektedir (Giiney, 2012:42-43): "Bir kiside hem liderlik hem de
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yoneticilik 6zellikleri bulunabilir, ya da birisi iyi bir lider fakat zayif bir yonetici
olabilir. Tersi de miimkiindiir; bir kisi iyi bir yonetici olabilirken etkisiz bir lider
olabilir. Ancak bazi durumlarda bir birey hem basarili bir yonetici hem de etkili bir
lider olabilir. Ornek olarak Mustafa Kemal Atatiirk, hem insanlar1 etkileme
kapasitesi hem de devlet yonetimindeki basarisi ile liderlik ve yoneticilik niteliklerini

bir arada sergilemistir."

Lider ile yonetici arasindaki fark, lider nitelikli yoneticiler ile lider nitelikli
olmayan yoneticiler arasindaki farklardir. Aslinda liderlik, yoneticilik gorevinin bir
parcasidir. Lider ve yonetici kavramlar1 birbirinden ayrilsa da, etkili bir organizasyon
yonetimi i¢in her ikisi de aymi derecede Onem tasir ve bu nedenle ayrilamaz.
Incelendiginde, liderlik ve yoneticilik arasinda hem ortak noktalar hem de farkliliklar

bulunur.

Lider ve yoOneticinin temel ortak Ozelligi, her ikisinin de bireyleri
yonlendirme cabasi i¢inde olmalaridir. Ayirt edici en temel fark ise, bireyleri
yonlendirme sirasinda kullandiklar1 yontemlerdir. Yoneticiler, grubun hedeflerini
gerceklestirmeleri igin astlarini yonetir ve bu siirecte resmi yetkilerini kullanarak
onlardan itaat bekler. Liderler ise, dogal yetenekleriyle insanlar1 yonlendirir. Daha
kisa bir ifadeyle; yoneticiler yetkilerini, liderler ise etkileme giiclini kullanir

(Ozsalmanli, 2005:144).

Aytiirk'e gore, liderlik ve yoneticilik arasindaki temel ayrim, otorite, gii¢ ve
etki alanlari ile ilgilidir (Erdem ve Dikici, 2009:202). Zalesnik, liderlik ile yoneticilik
arasindaki farkliliklar1 bes ana baslik altinda inceler (Aslan, 2019:29-30):

1. Kisilik Farklari: Yoneticilerin sahip olmasi gereken temel 6zellikler disiplin
ve zeka iken, liderler ¢ogunlukla gizemli bir yapiya sahiptir.

2. Hedefe Yonelik Yaklagimlar: Yoneticiler, orgiit kiiltlirlinden esinlenerek
davraniglarini ve stratejilerini belirlerken, liderler yeni fikirler ve yaklagimlar

sunar.

3. Is Anlayisi: Yoneticiler orgiit i¢inde karar mekanizmalarini ve hedefleri
belirlerken 6diil ve ceza sistemlerini kullanir, liderler ise risk alarak yenilik¢i

fikirlerle motivasyon saglar.
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4. lliskiler: Yoneticiler astlartyla daha az ve dolayl iletisim kurar ve sonug
odaklidir, liderler ise fikir odakli ve astlartyla duygusal bag kurmayi tercih

eder.

5. Kendilik Bilinci: Yoneticiler kurumdaki konumlarina gore kendilerini
tanimlarken, liderler kendilerini siirekli yenileme firsatlar1 arar ve bu yonde

hareket eder.

Liderligin temeli, giicii dogru kullanmaktir. David McClelland'mn "iki Yénlii
Glig" teorisi, organizasyonel giiclin toplumsal (olumlu) ve bireysel (olumsuz) olmak
tizere iki yoni oldugunu belirtir. Liderler genellikle topluma fayda saglamak
amaciyla toplumsal giicii kullanirken, yoneticiler daha cok kisisel ¢ikarlari igin

bireysel giicii kullanir (Saruhan, 2016:2-3).

Lider ve yonetici arasindaki farklar, kisilik, is anlayisi, glic kullanimi, risk
algis1 gibi cesitli boyutlarda incelenebilir ve bu farkliliklar birgok arastirmaci
tarafindan farkli yorumlarla ele alinmistir (Kogel, 2020:591).

2.2.4. Liderin gorevleri

Liderlik, yalnizca ¢alisma hayatina yonelik bir kavram degildir; tiim diinyada
giin gectikce Onemi artan ve ¢esitli alanlarda karsimiza c¢ikan bir konum halini
almistir. Bu nedenle, liderlerden beklenen sorumluluklar ve gorevler de siirekli

genislemektedir.

Liderler, ulasilmas1 6ngoriilen hedefler ve gerceklestirilmesi gereken amaclar
dogrultusunda doniisiim stireglerini yonetme, bireyleri eyleme tesvik etme ve onlara

yon verme gibi pek cok farkli rol tistlenmektedir (Barutgugil, 2014:175).

Bir liderin gorevleri, farkli kaynaklarda benzer cergeveler iginde c¢esitli
bicimlerde tarif edilmektedir. Akdemir, bir liderin yerine getirmesi gereken gorevleri

su basliklar altinda ele almistir (Akdemir, 2018:77):
o Kapsayici bir vizyon kurgulama
o Temel degerleri benimseyip kurum i¢inde yerlestirme
o Orgiitsel yapiy1 tasarlama
o Insan kaynagim etkili sekilde secip egitme

o lletisim
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Takim olusturma
Degisime Onciiliik etme
Kaynak yaratma

Kriz durumlarini yonetme

Lencioni ise liderin gorevlerini farkli bir bakis acisiyla ve daha sade bir

islupla 6zetlemistir. Ona gore, yogun is temposunun rutinligi disina ¢ikmay1 basaran

bir lider, asagidaki bes davranis bi¢imini benimsemelidir (Lencioni, 2004, 91-97):

1.

2

w

o

Isin nihai sonuglarina yogunlasmak

Calisma arkadaslarinin fikirlerini sorgulamaya agik olmak
Seffafliga oncelik vermek

Verimli bir calisma atmosferi yaratmak

Beraber calistig1 insanlara giiven duymak

James Kouzes ve Barry Posner’in arastirmalari, basarili bir liderin bes 6nemli

gorevi oldugunu ortaya koyar (Ayca, 2018:285):

1.

2.

3.

Mevcut siireglerde yenilik yapmak

Ortak bir vizyona hizmet edebilecek bir ortam kurmak
Giiven duygusunu kazanmak

Basarinin yolunu agmak

Cesaret asilamak

Diger yandan Cumaguliyev, bir orgiit icerisindeki liderin ytlikiimliiliiklerini

Ozetleyerek asagidaki gibi siralamistir (Cumaguliyev, 2010:7):

Planlayici:  Amaglart  gerceklestirme yoniinde planlarin  hazirlanip

diizenlenmesinden sorumludur.

Amac¢ Belirleyici: Organizasyonun amagclarini saptamak ve bu amaglara

ulagilacak yollar1 netlestirmek liderin baslica iglevlerindendir.

Yiiriitiicii: Organizasyonda yiiriitiilen ¢alismalar1 koordine eder ve siirecleri

yOnetir.
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e Uzman: Kurumun hedeflerini hayata gecirmek i¢in gerekli bilgi ve becerileri

barmdiran lider, ekibin géziinde daha kolay benimsenir.

e Grup Temsilcisi: Bagli bulundugu ekibi en iyi sekilde temsil edip, diger

gruplarla saglikl etkilesim kurmasi beklenir.

« Odiillendirici ve Cezalandirici: Astlara belirli gerceveler dahilinde odiil

veya ceza uygulamak, liderlik fonksiyonlari arasindadir.

e Hakem ve Araci: Uyusmazliklar ya da fikir ayriliklarinda ara buluculuk

yaparak catismalar1 ¢6zmede inisiyatif alir.

o Iyi Ornek Olma: Davranis bicimleriyle takipgilerine yol gosterir; sergiledigi

tutumlar, 6rgiit iiyelerinin nasil davranacagina dair 6rnek teskil eder.

o Egitici ve Ogretici: Gerekli egitimleri vererek ekibi gelecegin liderlerini

yetistirmeye hazirlar.

2.2.5. Liderligin kaynaklar:

Bir lider, izleyicileri etkileyebilmek i¢in giice ihtiyag duyar; bu gii¢
kaynaklari, o anda gegerli olan kosullara, liderin kisiligine ve takipgilere bagli olarak
degisiklik gosterebilir (Ayhan, 2012:13). French ve Raven (1959), liderlerin etki
yaratirken bagvuracagi glic kaynaklarin1 bes ayr1 kategoride toplamistir: “6diil giicii,
zorlayic1 gii¢, yasal gilic, uzmanlik giicli ve karizmatik giic” (Bakan ve Biiyiikbese,
2010:76).

Yukl ise French ve Raven’in bes giic kaynagin1 pozisyon temelli ve kisisel
nitelikli olarak ikiye ayirmistir. Buna gore yasal gii¢, ddiillendirme giicii ve zorlayici
gii¢ pozisyon bazli; uzmanlik giicli ve karizmatik gii¢ ise bireysel dayanakl gii¢ler

olarak tanimlanir (Meydan ve Polat, 2010:130).

Tim gili¢ temelleri, orgiit hedeflerinin gerceklesmesi ve kurumsal varligin
stirekliligi agisindan biiyiilk 6nem tagir. Motivasyon, moral, i3 doyumu, problem
¢ozme, karar alma ve ekip calismasi gibi pek ¢ok konu giic kavramiyla yakindan

iliskilidir (Barutgugil, 2014:57).

2.2.5.1. Zorlayic gii¢

Zorlayic1 gli¢ (cezalandirma giicii), yoOneticinin veya liderin sahip oldugu

giicti, ekip tiyelerini korkutma araci olarak kullanmasi seklinde agiklanir (Akytiz vd,
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2015:75). Bu, odiillendirme giicliniin tam tersi olup korku temellidir (Giiney,
2012:62). Maas kesintisi, statlii kayb1 veya isten ¢ikarma gibi uygulamalar bu gii¢

tiiriine drnek olarak verilebilir (Oztiirk, 2016:11).

Yukl, astlarin iist yoneticiler iizerindeki cezalandirict giiciinlin, Orgiitler
arasinda bliylik farkliliklar gosterebilecegini belirtir. Pek c¢ok orgiitte astlarin,
tistlerinin performans degerlendirme mekanizmasina dolayli bicimde etki edebilecek
giicii oldugundan bahseder. Astlar, iiretimi kisitlayarak, isleri geciktirerek ya da iist
yonetim kademesine sikdyette bulunarak liderin sayginligmma zarar verebilir,

dolayisiyla liderin konumu riske girebilir (Yukl, 2018:190).

2.2.5.2. Yasal gii¢

Yasal giic, liderin orgiit icindeki konumuna veya statiisiine bagl olarak sahip
oldugu yetkiden kaynaklanir (Ayhan, 2012:14). Astlar, 6rgiit hiyerarsisindeki statiiye
dayali olarak liderin yasal giiclinii kabul etme egilimindedir. Yasal gii¢, liderin sahip
oldugu otoriteyi simgeler. Eger orgiit yapisinda belli bir konuma gelmis yoneticilerin
dogal olarak otorite sahibi oldugu yoniinde bir anlayis hakimse, o pozisyondaki

kisilerin ¢alisanlardan talepte bulunmasi olagan karsilanmaktadir (Kogel, 2020:573).

2.2.5.3. Odiillendirme giicii

Yonetici veya liderin, ekibini ddiillendirmesi olarak tanimlanir. Bu 6diil,
maag artis1 veya terfi saglamak, daha cazip isler sunmak, sorumluluk alanlarimni
genisletmek, basarty1 takdir etmek, oviicii sozler kullanmak veya tesekkiir yazisi
gondermek bigiminde olabilir (Akyiiz vd, 2015:75). Onemli nokta, gorevin
gerceklesmesi sonucunda ortaya ¢ikabilecek faydalarin vurgulanmasi ve ¢alisanlarin

degerli bulacaklar1 unsurlarin bir arada sunulmasidir (Jex, 2002:288).

2.2.5.4. Karizmatik gii¢

Karizmatik gii¢, liderin sahsi niteliklerinden otiiri izleyicilerini etkileyebilme
potansiyelini tanimlar. Yukl, bunu “begeniye dayali gii¢” olarak da adlandirir ve en
giiclii hali “kisisel 6zdeslesme” siireci seklinde agiklanir (Yukl, 2018:191). Astlar,
liderlerine duyduklari hayranlik ve onlarla 6zdeslesme derecesi arttikg¢a, liderin
karizmatik giicli de o 6l¢iide kuvvetlenir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:76). Bu giic,
dogrudan liderin kisilik 6zelliklerine bagli olmasiyla diger giic unsurlarindan ayrilir

(Kogel, 2007:434).
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2.2.5.5. Uzmanhk giicii

Uzmanlik giicii, liderin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinliklerin takipgiler
tarafindan kabul gérmesiyle ortaya c¢ikar (Bakan ve Biiylikbese, 2010:76). Liderin,
ekibindekilerden daha fazla tecriibe ve bilgi barindirdigina duyulan inang, liderin etki
diizeyini artirir. Olaylar1 ¢oziimleme, siirecleri yonetme ve isleri diizenleme gibi
kabiliyetler, bu giiclin temelini olusturur (Eraslan, 2004). Liderin uzmanligi, makul
gerekgeler ve ikna edici deliller sunmada kullanilabilir. Basarili etkileme, teknik
donanimin yani sira giivenilirlik ve etkili iletisim becerisine de baghdir (Yukl,

2018:192).

2.2.6. Liderlik yetkinlikleri

Liderlik, kuruluslarda en iist kademelerde bulunan yoneticiler dahil olmak
lizere her seviyeden bireyin, sahip oldugu veya gelistirebilecegi bir yeterliliktir.
Lider, sadece mevcut kaynaklar1 degil, ayn1 zamanda bagka imkanlar1 da kullanarak
orgiitsel donilisim ve degisim siireglerinde sorumluluk almaya istekli olmalidir
(Argiiden). Pek c¢ok kaynakta, liderde bulunmasi gereken yetkinlikler “liderlik
kurallar’”  bi¢iminde ayr1 ayrt  swralanmistir.  Bu  maddeler asagida

detaylandirilmaktadir (Giiney, 2012:53-54; Dikmen, 2012:17; Aksoy, 2015).

2.2.6.1. Bireysel farkindahk (Kisisel gelisim)

Lider, o6nce kendisini iyi tanimalidir; giiglii ve gelistirilmeye agik yonlerinin
bilincinde olmali ve bu dogrultuda kendini tiim alanlarda gelistirmek i¢in ¢aba sarf
etmelidir. Yiiksek farkindaliga sahip bir lider, astlarinin da kendi degerlerini

kesfetmelerine yardimci olur.

2.2.6.2. Mesleki bilgi ve deneyim

Bilgi, liderligin olmazsa olmaz unsurudur. Bundan dolay1 bir lider, pek ¢ok
alanda derinlikli bilgiye sahip olmak durumundadir.

2.2.6.3. Sorumluluk iistlenme

Her kosulda gorevinin gerektirdigi sorumluluklari omuzlamak, liderligin kilit
vasiflarindan biridir. Bu 6zellige sahip olan liderler, disiplini elden birakmaz, yliksek
basart motivasyonuna sahiptir ve sahip olduklariyla yetinirler. Verdikleri sozlerin

arkasinda durup, gorev bilinciyle ¢alisarak basar1 elde ederler.
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2.2.6.4. Basar1 odakh hedefler belirleme

Bir lider, oOrgiitiinii basariya tasimak amaciyla takipgilerine amaglar ve
hedefler c¢izer, onlara yol gosterir. Liderlik siireci de tanimlanan bu hedefler iizerine
insa edilir.

2.2.6.5. Rasyonel ve seri karar verme yetisi

Kendisini liderlik kavramiyla o6zdeslestiren kisi, zamaninda ve yerinde
kararlar alarak bunlar1 uygulamaya koyabilmelidir.

2.2.6.6. Hakkaniyet ilkesini i¢sellestirme

Bir lider, adalet, hak ve hukuk gibi temel degerleri benimsemeli, bunlari
igsellestirmeli ve yonetim anlayisinin temeline yerlestirmelidir.

2.2.6.7. Adaptasyon

Lider, degisime kars1 direng gostermemeli; degisim siirecini dogal bir parca
gibi kabul edip buna uyum saglamalidir. Bu siireci baglatmak, siirdiirmek ve
neticelendirmek genellikle liderin gorevidir.

2.2.6.8. Tutarh davranis sergileme

Bir lider, astlarina daima istikrarli bir tutum gostermeli ve stirekli “lider” gibi
hareket etmelidir.

2.2.6.9. Giicliiklere kars1 diren¢ kabiliyeti

Lider, zorluklarla yiizlesme ve onlarla miicadele etme yoOntemlerini
bilmelidir. Herhangi bir engelde hemen pes eden birinin liderlik yapisi zayif kabul

edilir.

2.2.6.10. Sabir ve istikrarh olma

Lider, cesaretli, sabirli, kararli ve istikrarli bir tutum siirdiirmelidir. Astlarina
gorev verirken veya is yaptirirken siirekli kararsiz kalmak, Orgiite liderlik

edebilmesini zorlastirir.
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2.2.7. Liderligin islevlerine iliskin yaklasimlar

Yonetici pozisyonunda olan kisilerin gorevleri ¢ogu zaman net bir bigimde
saptanabilmekteyken, liderlerin islevleri konusunda aymi agikligi yakalamak her
zaman miimkiin olamamaktadir. Bu yiizden, liderlik islevleri hakkinda degisik yorum

ve yontemlerin gelistigi goriilmektedir (Ozalp vd, 164:1992).

Hicks ve Gullet, liderin gorevlerini 6vgiide bulunma, motive etme, ortak
paydada bulusma, Oneri gelistirme, giliven saglama ve katalizor olma seklinde
tanimlarken, Gibson, Ivancevich ve Donnelly, yine benzer maddeleri psikolojik ve
sosyolojik yonleriyle degerlendirerek genel basliklar altinda toplamistir. Bu iki
yaklasim tiirii birbirinden farkli goriinse de esas olarak benzer unsurlara vurgu yapar.
Bu unsurlar psikolojik ve sosyolojik yaklagimlar olarak iki baslikta asagida ele
alinmaktadir (Ozalp vd, 1992; Dikmen, 2012; Hicks ve Gullet, 1981:479-480;
Gibson vd, 1973:292-293; Tarim, 2010:7-8; Usal ve Kusluvan, 2000:304-305):

2.2.7.1. Psikolojik islevler

Lider, takipcilerini hem bireysel hem de grup temelinde harekete gegirip
onlarin motivasyonunu siirdiirmek amaciyla cesitli gorevler iistlenir. Motive etmek,
takdir gostermek, gliven asilamak ve takipcilerin yaraticihgini tesvik etmek bu

baglamda psikolojik yaklasimin konusudur.

Lider, kendi duygularini da yoneterek, takipgilerine hedefe giden yolda
varliklariin degerini hissettirmelidir. Lider ve takip¢i arasindaki bu ¢ift yonlii

etkilesimin en giiclii itici giicii, basar1 elde etme istegidir.

Bir kurumdaki personelin motivasyon yollar1 ve motivasyon kaynaklari
farklilik gosterebilir. Bu ¢esitlilikle bas edebilmek adina, liderin ekibindeki herkesi

tanimasi ve onlar1 en uygun sekilde harekete gecirmesi olduk¢a dnemlidir.

Takdir etmek, liderin ekip i¢inde basar1 gosteren bireyleri dvmesi ve onlari
motive etmesi olarak tanimlanabilir. Takipgiler, lidere karsi bu tiir olumlu
geribildirimlerden dolay1 daha verimli ve iiretken olacaktir. Dolayisiyla bu, etkili bir

liderlik yaklasimi olarak 6ne cikar.

Liderin, takipgileri lizerinde giliven olusturmas:t da kritik bir meseledir.

Gliven; liderin s6z ve eylemlerinin tutarli olmasina bagli olarak olusur. Ayni orgiit
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icinde bu giliven duygusu arttikca, izleyiciler daha fazla basari elde edebilir, kuruma

daha ¢ok baglanabilir ve performans seviyelerini yiikseltebilir.

Yaraticilik, oOrgiit icinde farkli bakis agilar1 gelismesine imkan tanir ve
degisime uyum saglama siireglerini kolaylastirir. Tarih boyunca yenilik¢i fikirler,
yeni yontemlerin dogmasinda rehber olmustur. Bu nedenle lider, yaraticilig1 ortaya
cikarmak ve desteklemek i¢in bir platform olusturmali, orgiitte en alt kademeden iist

kademeye kadar herkesin erisebilecegi bir paylasim ortami saglamalidir.

2.2.7.2. Sosyal islevler

Liderin, orgiitte ortaya c¢ikabilecek anlagmazliklari gidermek ve orta yolu
bulmak gibi 6nemli bir gorevi vardir. Bu dogrultuda beklenen, tarafsiz bir
degerlendirme yapmakla kalmayip, takipgiler arasindaki uyumu yeniden tesis etmek

ve bunu korumaktir.

Liderin orgiit icinde hedefler koyarken, o hedefleri benimseyecek ve
benimsemenin 6tesinde hayata gegirecek ekip liyelerini de ikna etmesi gerekir. Bu
yonde motivasyonu saglamaya yonelik beceriler ve giice sahip olmak, etkili bir
liderligin anahtaridir. Etkin bir orgiit yapisinda, konulacak hedeflerin Orgiitiin
yapisina uygun ve ayni zamanda kolektif calismay1 destekler nitelikte olmasi

elzemdir.

Organizasyonun isleyisine dinamizm getirmek veya mevcut dinamikleri
kuvvetlendirmek i¢in belirli bir giice ihtiya¢ duyulur. Bu noktada lider, iiyelerin ise
olan istegini artirma, onlar1 hedefe yoneltme ve Orgiitii basarilara tasima gibi

becerileriyle adeta bir katalizor vazifesi goriir.

Orgiitin  sahip oldugu ozellikler, onun biitiinliigiini ve kaliciligini
giiclendirirken, orgiitii simgeleyen en dnemli unsur genellikle liderdir. Lider, grup
disinda da grup adma soz sdyleme yetkisini elinde bulundurur ve temsil giiclinii

ustlenir.

Liderin, sorumlu oldugu kuruma yeni Oneriler getirebilmesi beklenir. Bu
oneriler, dayatmaci yontemlerden uzak, tiim ekibin benimseyecegi sekilde sunulmali

ve uygulanmalidir.
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2.2.8. Liderlik kazanimina tarihsel bir bakis

“Lider” ve “liderlik” kavramlari, en eski ve koklii anlamiyla antik Yunan
diisiince diinyasina dek dayanmaktadir. Ik yaklasimlarm odak noktasi, insanin kendi
kisisel oOzellikleriyken, zamanla deneyimler ve degisen sartlar yeni liderlik

anlayislarinin evrilmesine sebep olmustur.

Aristo, Sokrates ve Eflatun gibi antik Yunan filozoflari, ydneticilik
vasiflarina sahip kisileri digerlerinden ayiran bazi {istiin niteliklerin varligindan s6z
ederler. Onlara gore “yonetici” dedigimiz kimseler, cesitli fiziksel, kisisel ve
toplumsal Ozellikleriyle 6ne c¢ikarlar. Sonraki donemde egemen siniflar ve dini
inanglarla birlikte bu nitelikler, “soydan gelen” veya tanrisal kaynakli gii¢ olarak da

kabul edilmistir (Barutgugil, 2014:26).

19. ylizyilda Thomas Carlyle’in ortaya attig1 “Biiylik Adam” kuramu, liderlik
aragtirmalarinda 6nemli bir doniim noktast olmustur. Bu kurama gore, liderlik
yetenegi dogustandir; yani biiyiik liderler, sonradan degil, dogduklar1 andan itibaren
lider olarak kabul edilir. Bu nedenle kuram, liderleri kahraman veya efsanevi
kisilikler olarak betimler. O donemdeki “biiylik adam” ifadesi, ozellikle askeri
liderlik boyutunun erkek cinsiyet iizerinden tanimlanmasiyla da iliskilendirilir.
Ololube’ye gore, liderlik genetik etkenlere dayali olup davranmigsal olarak sergilenir
ve erkek olma niteligiyle 6zdeslestirilmistir. Bu sebeple, tarihi siire¢ i¢cinde kadinlar,

kuramin disinda birakilmigtir (Riizgar, 2019:319-320).

Biiyiik Adam Yaklagimi’nin ana diisiincesi, herhangi bir toplumun herhangi
bir doneminde tarihi sekillendirme yetisine sahip, ender bulunan birtakim bireylerin
varligidir (Maslanka, 2002:6-7). Bazi kaynaklarda “genetik teori” olarak da
adlandirilan bu yaklasim, liderlerin dogustan getirdikleri ozelliklerle sira dis1 islere

imza attiklarini ve biiyiik izler biraktiklarini 6ne siirer (Sahin, 2012:144).

Bu yaklasimin devami sayilan “Ozellikler Kurami™nin, 1. Diinya Savasi
sirasinda subay ihtiyacinin artmasiyla basladigi belirtilir. ABD ordusu, 1. Diinya
Savasi’nin basinda Amerikan Psikoloji Dernegi’nden bir grup psikologdan askeri
personel se¢imi i¢in yardim istemistir. Bu ekip tarafindan “Alfa Zeka Testi” basta
olmak tizere cesitli 6lgme araglar1 gelistirilmis ve daha sonra bu araclarin farkh
alanlarda da kullanilmaya baslanmasiyla “Ozellikler Yaklasimi” ortaya ¢ikmistir
(Simsek, 2006:10). 20. yiizyil ortalarina kadar stiren bu donemde, liderlerin dogustan
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gelen iistiin Ozelliklerle lider olabildikleri inanci baskin olmustur (Barutgugil,

2014:26).

Zamanla, yalnizca liderlerin karakteristik 6zelliklerine odaklanan bu teorinin,
arastirma ve analiz siire¢lerinde tek basina yeterli olmadig1 anlagilmistir. 2. Diinya
Savasi’'ndan 1960’lara kadar olan siirecte, liderlerin nasil davrandigina dair
arastirmalar yayginlasmistir. Bu donemde gelistirilen tiim ¢aligmalar, “Davranigsal
Yaklasim” bashig altinda toplanmaktadir. Incelemeler, liderlerin insan odakli ve ise

yonelik davraniglarint merkeze almistir (Aksel, 2012:33).

1960’lardan itibaren yonetim diinyasinda yasanan degisim, liderlik teorilerini
de etkilemis; boylece arastirmacilar, liderin nitelik ve davranislarindan ¢ok, liderlik
durum ve sartlarina odaklanmaya baslamislardir. Bu baglamda gelistirilen cesitli
modeller, “Durumsallik Yaklasimi1” catis1 altinda birlesmistir. Buradaki ortak
diisiince, liderin davranislarini i¢inden gectigi kosullar ve cevresel faktorlere gore
sekillendirmesi ve hangi durumlarda kimin liderlik edecegini o kosullarin

belirledigidir (Aksel, 2012:33; Erzen, 2008:70).

Tarihi siiregte Ozellikler, Davranissal ve Durumsal liderlik kuramlarindan
sonra, 1980’li yillarda lider ve izleyici etkilesimine odaklanan yeni goriisler
belirmistir. “Modern Liderlik Kuramlar1” olarak adlandirilan bu yaklagimlar, giiniin
gereksinimlerine gore bigim almistir. Ornegin, gelecege doniik planlama yapan
“Vizyoner” liderlik, mevcut kosullarda orgiitii yonlendiren “Etkilesimci” liderlik,
izleyicileri ortak bir amag¢ dogrultusunda yonlendirmek i¢in “Karizmatik™ liderlik ve
degisim arayisi i¢in “Doniisiimcii” liderlik gibi modeller bu kapsamda tanimlanmistir

(Aslan, 2019:173).

Liderligin edinilmesine yonelik tarihsel egilimleri 6zetleyen tablo, asagidaki

ana unsurlara isaret etmektedir:

e Biiyiilk Adam Yaklasimi: Liderligin dogustan gelen ozelliklere dayandig:

fikrini savunur.

« Ozellikler Yaklagimi: Liderin sahip oldugu bireysel nitelikler ve yetenekler

on plandadir.

e Davramigsal Yaklasim: Liderin insan merkezli veya ise doniik davranis

tarzina vurgu yapar.
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e Durumsalhk Yaklasimi: Liderin tutum ve davraniglarini kosullara

uyarlamasi gerektigini 6ne siirer.

e Modern Liderlik Kuramlar:: Lider-izleyici etkilesimine ve giincel orgiitsel

ihtiyaclara gore sekillenen ¢agdas bakis agilarini kapsar.

Tablo 2.3: Liderlik Teorilerinin Kronolojik Siralamasi

Teorinin Adi Tarih Arahg: Varsayim
Buqu' Adam 19. yy - 1950'ler que_r dogu§tan ozelhkle_re sahiptir ve
Teorisi tarihin Seyrine karar verir.
Ozellik Teorisi |I. Diinya Savas1 aralig {41der.1n sahip oldugu karakteristik
ozellikler esas alinir.
Geleneksel I .
Liderlik 2. Diinya Savasn - 19607ar | S19€1N olaylar karsisindaki
o davranislari esas alinir.
Teorileri
Durumsallik Herkese uyan, degismeyen en iyi
e 1960'lar - 1980'ler liderlik yoktur. Liderin i¢inde
Teorisi <
bulundugu kosullar esas alinir.
Toplumun degisen kosullarina gore
Modern Liderlik , . . farkli formarda farkli yaklagimlar
o 1980'ler - Giinliimiiz - . 4 e e
Teorileri esastir. Orn: Karizmatik, Doniisiimcii
Liderlik.

2.2.9. Liderligin tarihi

Liderlik, tarih boyunca insanlarin yasaminda daima 6nemli bir yer tutmustur.
Hiyerarsik yapiya egilimli bir varlik olan insanin, gelecekte de liderlere ihtiyag
duymaya devam edecegini sdylemek yanlis olmaz. Insanlar, tek baslarina
basaramayacaklar1 ¢ikar ve gereksinimlerini, ayn1 dogrultuda gereksinimleri olan
diger insanlarla gii¢ birligi yaparak karsilamaya ¢alisacaktir. Bu durum, liderligin her

donem varligim1 koruyacagi fikrini pekistirir (Eren, 2020:435).

“Lider” kelimesinin kayitlarda ilk goriinmesi 1300°li yillara dayanirken,
“liderlik” sozciigiiniin 1800°lii yillarin basinda, 6zellikle Ingiliz parlamentosuna ve
siyasi etkiye iligkin eserlerde gectigi ifade edilmektedir (Akbaba ve Erenler,
2008:22). Ote yandan 18. yiizyilda yasanan “Aydmlanma Dénemi”, giiniimiizdeki
liderlik diislincesinin temel dayanaklarinin olusmaya basladig1 siireclerden biri
olmustur. Voltair gibi diisiiniirlerin, bireyin kendi lideri olabilecegine dair ileri
stirdligli goriisler ve bu goriislerin agtig1 tartigmalar, diinya tarihinde daha olumlu bir

donemin baglamasina katki saglamistir (Polat ve Arabaci, 2015:209).
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Farkli tarihsel siireclerdeki liderlik tanimlarinin, o donemin sartlarina uygun

bicimde yapildig1r goriiliir. Calismalar incelendiginde, liderlik anlayiginin donemin

gereklilikleri, yasanan toplumsal olaylar ve edinilen tecriibelerle sekillendigi

sOylenebilir. 20. yiizyilin basindan 2000’li yillara uzanan siire¢te yapilan liderlik

tanimlarinin kesistigi noktalar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Eraslan, 2004):

20. ylizyilin ilk doneminde gelistirilen tanimlamalarda, kontrol, merkezilegsme
ve grup odaklilik 6n plana ¢ikmustir. “Ozellikler Yaklasimi” adiyla anilan bu
donemde, liderin giicliniin ve otoritesinin kaynaginin, onun dogustan getirdigi

nitelikler oldugu varsayilmistir.

1930’larda tanimlamalar “Ozellikler Yaklasimi”n1 pekistirerek liderin
takipgileri tlizerinde hiyerarsik bir diizen kurmasina ve hayranlik uyandiracak

kisilik 6zelliklerine sahip olmasina vurgu yapmustir.

1940’1larda, grup liderligi kavrami belirginlesmis ve liderlerin karakteristik
yapilart yerine davranig bigimlerini inceleyen “Davranigsal Yaklagim”

literatiirde 6ne ¢ikmaya baglamistir.
1950’1lerde grup liderligi etkisini devam ettirerek stirdiirmiistiir.

1960’larda liderlik, “ortak amaclar dogrultusunda insanlar1 etkileme
davraniglar1” seklinde tanimlanmistir. Davranigsal yaklasimin izlerini, bu

donemdeki tanimlamalarda agik¢a gormek miimkiindiir.

1970’lere gelindiginde, “orgiitsel hedeflere ulasmak icin organizasyon
yapisini kurma ve siirdiirme” goriisli 6ne ¢ikmistir. Bu diisiince, “Durumsallik
Yaklagimi”nin etkisi altinda sekillenerek liderin i¢inde bulundugu ortam ve

kosullar1 dikkate almasi1 gerektigini savunmustur.

1980’lerde “Ozellikler Yaklasimi™ tekrar deger kazanmis ve “Biiyiik Adam

Yaklagim1” yeniden giindeme taginmaigtir.

1990’lardan giiniimiize kadar ise “Vizyoner liderlik”, “Karizmatik liderlik”
ve “Doniistimcii Liderlik” gibi yeni liderlik yaklasimlar1 tartisma sahnesinde

yer almaya baslamistir.

Bugiine dek ortaya konan teori ve yaklagimlarin 1s18inda, 6zellikle 1950°li

yillardan itibaren belirli bir kronolojik sirayla olusturulmus cesitli liderlik tanimlari
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asagida listelenmistir (Eraslan, 2004; Giiney, 2012:35-36; Zel, 2011:109-110; Yukl,
2018:3):

Liderlik, toplumsal hareketlerin temel noktasinda konumlanmaktir (Cooley,

1902).

Liderlik, orgilitlenme siirecindeki toplumsal hareketlerde bir kisinin

digerlerinden daha fazla rol tistlenmesidir (Mumford, 1906).

Liderlik, bireylerin veya gruplarin etkilesime girebildigi ve lider niteliklerine
sahip olanlarin diger liyeler iizerinde etkili oldugu bir siirectir (Bogardus,

1934).

Liderlik, saygi ve begeni olusturan farkli Ozelliklere sahip olmaktir

(Kilbourne, 1935).

Liderlik, kisinin sahip oldugu giicii kendisi i¢in kullanmaktan kagindig1 bir
stiregtir (Whyte, 1943).
Liderlik, belirlenen amaglar1 gergeklestirmek igin orgiitteki bireyleri harekete

gecirme ve onlari etkileme siirecidir (Stodgill, 1950).

Liderlik, orgiit tarafindan saptanan hedeflere ulagsma amaciyla bireyleri
yonlendirme eylemidir (Koontz ve O’Donnell, 1955).

Liderlik, bir kisinin, grup tiyelerini paylasilan bir amaca dogru yonlendirme
davranisidir (Hemphill ve Coons, 1957).

Liderlik, grup iiyelerini, hedefleri istekle yerine getirecek bigimde etkileme

stirecidir (Terry, 1960).

Liderlik, daha 6nceden belirlenmis amaclar1 gerceklestirmek ve bu ydnde
iligkileri yonlendirmek icin, karsilikli iletisime agik bir ortam yaratan bir

stirectir (Weschler ve Massarik, 1961).

Liderlik, ilizerinde anlagmaya varilan ortak bir vizyonu, Orgiitli harekete

gecirerek kalici hale getirmektir (Stodgill, 1974).

Liderlik, bask1 uygulamadan diger insanlarin davraniglarini etkileme siirecidir

(Kempner, 1976).
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Liderlik, sartlara uygun bi¢cimde orgiit liyelerini planlanan hedeflere ulasmak
tizere yonlendirme ve siiphelerini gidermeye yonelik bir siirectir (Dubrin,

1978).

Liderlik, orgiit icindeki kurallara kosulsuz uymanin 6tesinde bir adanmiglik

gerektiren davranig bicimidir (Katz ve Kahn, 1978).

Liderlik, belirlenmis amaglar dogrultusunda orgiitleri veya toplumu harekete
gecirmek ve bu harekete kilavuzluk etmektir (Deitzer, Shilliff ve Jucius,

1979).

Liderlik, ortak bir amaci gerceklestirmek {iizere toplanan insanlari gii¢
kullanmaksizin yonlendirmek ve onlari uygun sekilde organize etmektir

(Jago, 1982).

Liderlik, orgiitsel faaliyetleri 6dnceden konulan hedeflere varacak sekilde

koordine etme siirecidir (Rauch ve Behling, 1984).

Liderlik, orgiitiin degerlerine bagli kalarak ve orgiitiin vizyonunu c¢izerek

basarili olmak i¢in uygun ortamin hazirlanmasidir (Richards ve Engle, 1986).

Liderlik, takipeileri etkilemek icin kullanilan bir giic bi¢imidir (Krausz,
1986).

Liderlik, orgiit liyelerini orgiit hedeflerine dogru yonlendirme ve onlara bu

hedefler konusunda tesvikte bulunmadir (Johns ve Moser, 1989).

Liderlik, ortak bir hedef belirleyip, insanlar1 o hedefe ulasmak adina goniillii

bir ¢cabayla orgiitlemeye dayali bir siirectir (Jacobs ve Jaques, 1990).

Liderlik, hem mantig1 hem de duygusal unsurlar1 kullanarak sorunlara ¢éziim

iiretmektir (Norris, 1990).

Liderlik, geleneksel kiiltiiriin sinirlarini  asip degisime uyum gdsterme

becerisidir (Schein, 1992).

Liderlik, orgiit iiyelerinin yasam kalitesini artirmak ve buna bagli olarak orgiit

verimliligini maksimize etmektir (Giiney, 1992).

Liderlik, bireylerin belirlenen amaglar ugruna gonillii olarak bir araya
geldigi, deneyimlerin paylasildigi ve bu esnada memnuniyet seviyesinin

yiiksek tutuldugu bir siirectir (Werner, 1993).
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o Liderlik, grup iiyelerinin ortak ¢alismalarina anlam kazandirma ve onlarda

aidiyet duygusu gelistirme siirecidir (Drath ve Palus, 1994).

o Liderlik, orgiitii basar1 yolunda tesvik etme ve harekete gegirme becerisidir

(House ve dig., 1999).

o Liderlik, bireylerin ve gruplarin hedeflerini uygulamalarina rehberlik eden ve

onlara yon veren siirectir (Kogel, 2010).

Liderlikle ilgili ¢ok sayida tanim yapmak olanaklidir; ancak gorildiigi
kadariyla bu tanimlarin biiyiik ¢ogunlugu ayni ortak paydada toplanir. Zel, bu ortak
noktalarin bir amacin varligi, bir grup bireyin bulunmasi ve bu grubu
yonlendirebilecek bir liderin var olmasi seklinde Ozetlenebilecegini belirtir (Zel,
2011:110). Katz ve Kahn, s6z konusu ortak noktalar1 organizasyonel yetki, belirli
ozelliklere sahip bir birey ve bir eylem tiirii olarak ifade ederken, George ve Jones ise
liderlik tanimlarinda paylasilan unsurlar1 grup {iyelerini etkilemek ve onlarin
hedeflerine ulagmalarinda yol gosterici olmak seklinde tanimlamislardir (Ergetin,
2000:11).

2.2.10. Liderlik kazanmimina iliskin tartismalar

Liderligin nasil edinildigi konusu, uzun yilardir farkli gortislerin odaginda
olmustur. Bu hususta iki baskin diisiince 6n plana cikar. Bazi arastirmacilar,
liderligin dogustan geldigini dile getirirken, digerleri ise liderligin sonradan
gelistirilebilecegini one stirmektedir. Tarihsel siirecteki ¢esitli liderlik yaklagimlari,

bu fikirlerin donemsel kosullara gore nasil sekillendigini de gostermektedir.

Tarith boyunca kimi insanlar lider konumuna yiikselirken, kimileri
yiikselmeyince, lider kisilerin dogustan avantajli 6zelliklerle donanip donanmadiklari
hep merak edilmistir. Liderlik 6grenilebilir mi sorusu da “Liderlik dogustan mi1 gelir,
yoksa Ogrenilerek mi kazanilir?” tartismasinda yanit aranan temel noktalardan biri
olmustur (Woyach, 1993:7).

Akdemir, liderligi olusturan unsurlarin nasil baslayip nasil siirdiigiiyle ilgili
kesin bir yargiya varmanin pek kolay olmadigini dile getirir. Bir liderin dogustan
getirdigi nitelikler oldugu diisiiniilse bile, sonradan kazanilan davranis ve beceriler de
liderin biitiinleyici yonlerini tamamlar. Bu dogrultuda literatiirde, liderligin hem
ozellikler (dogustan veya gelistirilen) hem de davranigsal (sonradan edinilen)

boyutlar1 lizerine kurgulanan ¢aligmalarin yer aldig: goriiliir (Akdemir, 2018:66).
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Yildiz’a gore liderlik, genetik faktorlere dayali olsa dahi, kisinin edindigi
bilgilerle ve bu bilgileri davraniglarina yansitmasiyla gelisgir. Ayrica liderlik, liderin
kendisi, takipgiler ve mevcut sartlardan olusan bir fonksiyonsa, liderlik i¢in gerekli
Ozelliklere sahip olan biri, sadece bir degiskeni yerine getiriyordur. Takipgiler ve
elverigli kosullar olusmadikga, gergcek bir liderlik siirecinden s6z etmek miimkiin
degildir (Yildiz, 2016:28).

Toplumda yaygin olan inang, liderin dogustan ayricalikli 6zelliklerle diinyaya
geldigi seklindedir. Bu oOzelliklerle dogan bireyler, bulunduklart ortamda cok
gecmeden potansiyel liderler olarak sivrilir ve c¢evrelerindeki insanlar da onu

sorgulamadan lider kabul eder (Giiney, 2012:46).

Liderligin dogustan geldigine dair fikirler 19. yiizyildaki “Biiyilk Adam
Teorisi” ile giiclenmistir. Abraham Lincoln, Julius Caesar, Mahatma Gandhi ve
Biiyiik iskender gibi diinyaca iinlii liderlerin etrafinda oriilen efsaneler, “liderler
dogar, sonradan lider olunmaz” diisiincesinin yayilmasinda etkili olmustur (Cherry,
2020).

“Dogal Dogustan Liderlik Teorisi (Natural Born Leader Theory)” her bireyin
liderlik potansiyeliyle diinyaya geldigini, ancak bu potansiyelin hangi baglamda ve
hangi 6l¢iide ortaya ¢ikarilacagi ya da gelistirileceginin, kisinin kendini yetistirmesi
ve bulundugu kosullarin niteligine bagl oldugunu iddia eder. Dogustan liderlerin
(Natural Born Leader) en gbze carpan vasiflart inang, cesaret ve Ozellikle de
dengedir. Bu teori, gii¢ ve liderlik kavramlarini birbirinden ayirarak, takipgilerin de
bagimsiz bir konumda olabilecegini savunur. Ayrica, bir lidere mutlaka takipciler
eslik etmek zorunda degildir; ¢linkii olgun bir liderlik, insanlar1 “sizi izlemeye” degil,
“sizinle beraber hareket etmeye” ceken bir denge diizeyine ulagsmayr amaglar
(Haraida ve Blass, 2019:1).

Klasik ekolii savunanlar, liderlige dair yetkinliklerin genetik olarak
aktarildigin1 ve gelistirilemeyecegini ifade eder. Bu goriisteki belirleyici nokta,
liderlik 6zelliklerinin aile biiyiiklerinden miras kaldigina vurgu yapilmasidir. Giiney
ise, genetik temelli bu tiir 6zelliklerin 6nemini kabul etmekle beraber, egitimin

liderlik niteliklerini daha da gelistirebilecegini belirtir (Giiney, 2020:387).

Cogu sosyal bilimci, liderligin edinilmesi konusunda ortak bir kanida birlesir:
Liderlik, belli oranda dogustan gelen bir takim kapasitelere dayanir, ancak bu

potansiyelin egitimin katkisiyla da mutlaka gelistirilmesi gerekir.
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Giiney, iyi bir liderin niteliklerini ilerletmede egitimin anahtar roliine dikkat
ceker. Cagimizda, biri dogustan gelen liderlik yeteneklerine sahip olsa bile, eger bu
becerileri dogru sekilde egiterek gelistirip zenginlestiremezse, o kisiden giiclii bir
lider olmas1 beklenemez. Liderler, yasadiklar1 donemin kosullarina uyum saglayacak
bigimde egitim ve gelisim faaliyetlerine énem vermelidir. Ornek olarak Mustafa
Kemal Atatirk’i veren Giiney, su ifadeleri kullanir (Giliney, 2012:48):
“Atatiirk, dogustan iistiin liderlik becerilerine sahipti. Ne var ki, bu becerilerin egitim
olmadan yetersiz kalacaginin da bilincindeydi ve hayati boyunca egitim yoluyla

liderlik kapasitesini giiclendirmeye biiyiik 6nem verdi.”

Adair, liderligin sonradan edinilebilecegi fikrini paylasir, ancak bu yaklasimi
daha farkli bir agidan yorumlar. Ona gore, liderligin 6grenilmesi gerektigine dair
inan¢ zamanla yayilsa da asil zorluk, bunu nasil hayata gecirecegimize iligskin yeterli

netligin olmamasidir (Adair, 2016:22).

2.2.11. Liderligin gelisimi

Pek c¢ok arastirmaci, bir kisinin iyi bir lider olmasi i¢in gereken bazi
niteliklerin dogustan geldigi konusunda hemfikirdir. Ancak burada 6nemli olan
nokta, bu potansiyel niteliklerin iyi bir egitim siireciyle gelistirilebilecegini
unutmamaktir. Giiney’e gore, liderlik gelisimi her seyden once ailede baslar. Kisinin
ailesinin verdigi egitim, temeli olusturan en kritik adimdir. Ardindan, yasam cevresi
ve uzun egitim hayatinin lider yetistirmede bliyiik payr vardir. Ayrica olaganiistii
liderlik kabiliyetleri tasiyan bireylerin dahi kapsamli bir egitime gereksinimi oldugu

diisiiniilmektedir (Giiney, 2012:50).

Aile ve yakin ¢evrenin yani sira, Amerikan kiiltiiriinde yaygin olan “akrandan
ogrenme” yaklasimi da liderlik gelisiminde etkili bir yontem olarak benimsenir. Bu
yontemin merkezinde, otorite kisitlamalarinin olmadigi ve rahat fikir aligveriginin
yasandig1 bir karsilikli etkilesim vardir. Boyle bir ortamda kisi, yetkinliklerini daha
ozgiirce gelistirebilir (Dikmen, 2012:15).

Bass’a gore, liderlik siirecinin tarih i¢indeki gelisimi yavas ve tedrici bigimde
ilerlemigtir. 20. ylizyllda ABD’de liderligin Orgiitler acisindan onemini anlamak
tizere pek ¢ok deney ve inceleme yapilmis, 1971 ile 1981 arasinda Katzell ve Guzzo
(1983), ozellikle denetim bigimlerinin Orgiitsel ¢ikti acisindan etkili goriindiigiini

saptamistir. Bu siirecte, askeri basarilarin da giiclii liderligin sonucu oldugu kabul
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edilmistir. Bass, tarih boyunca liderligin 6zellikle askeri zaferlerde belirleyici rol
oynadigini, iyi sevk ve idare edilen ordularin kotii yonetilenlere karsi defalarca

uistiinliik sagladigin belirtir (Landis vd, 2014:98).

Liderlik egitimine verilen dnemin artmasiyla, ABD basta olmak iizere pek
cok tilkede farkli liderlik gelistirme programlari uygulanmaya baslanmistir.
Universitelerde bu tip kapsamli programlarin yeterince yer bulup bulmadigi hala
tartismali olsa da, American Management Association, Center for Creative
Leadership ve Apsen Institute gibi kuruluslar onciiliiglinde gelistirilen programlar,
diinyanin ¢esitli enstitii ve egitim kurumlarinda benimsenen farkli yaklasimlara gore
bicimlendirilmektedir. Hangi yOntem benimsenirse benimsensin, bu egitimleri

alanlarin daha bilingli liderler olarak yetistigi gézlenmektedir (Erzurum, 2007:75).
2.2.12. Liderlik teorileri

2.2.12.1. Geleneksel liderlik teorileri

Insanlik tarihi boyunca, bir lideri digerlerinden ayiran niteliklerin ne oldugu
konusu her zaman ilgi ¢ekmis ve bu niteliklerin hangi unsurlardan olustugu cesitli
arastirmalarla kesfedilmeye calisilmistir (Gliney, 2020:394). Yeni ¢ikan her yaklagim
ise ek sorular ve elestiriler dogurdugu i¢in, liderlik olgusuna iliskin aragtirmalar

stireklilik gostermistir (Yildiz, 2018:30).

“Geleneksel Liderlik Teorileri” ana baghgi altinda, liderlerin gerek sahip
olduklar1 6zellikleri (Ozellikler Yaklasimi), gerek davrams bigimlerini (Davranigsal
Yaklagim) ve gerekse i¢inde yer aldiklar1 kosullar1 (Durumsal Yaklagim) merkez
alan caligmalar toplanir. Bu akimlar, liderligi farkli perspektiflerden inceleyerek

literatiire pek ¢ok ayrintili arastirma kazandirmstir.

2.2.12.1.1. Ozellikler teorisi

Ozellikler teorisi, liderlik kavramini tanimlamak ve aciklamak amaciyla
ortaya konulan ilk kuramlardan biri olarak kabul edilir. Bu kurama gore, basarili bir
liderin diger liderlerden ayrilmasini saglayan en 6nemli unsurlar kisisel 6zelliklerdir
(Giiney, 2020:394). Baska bir deyisle, bu teori bir liderin kisisel, fiziksel ve sosyal

karakteristiklerini merkeze alir (Onen ve Kanayran, 2015:48).

Ozellikler teorisinin merkezinde, liderin sahip oldugu o6zelliklerin, onun

liderlik stirecinde ne derece etkili oldugu yer alir. Bir liderin kendi grubu i¢inde fark
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edilmesini ve digerlerinden ayrilmasini saglayan, kabul goriip hizla benimsenen
nitelikleri kisisel 6zellikleridir (Akdemir, 2016:340).

M.O. 4. yiizyilda, liderlik 6zellikleri iizerine yorum yapan ilk kisi Sokrates
olarak bilinir. Ardindan Ksenofon, Plato ve Aristoteles gibi filozoflar, liderlik icin
gerekli nitelikler iizerine disiincelerini paylasmiglardir (Zel, 2011:114-115). Bu
alandaki teorik arastirmalar1 tarihsel olarak ilk kez detaylandiran isim Thomas
Carlyle (1795-1881) olmustur. Carlyle, "The Great Man in History (Tarihdeki Biiyiik
Adam Yaklagimi)" kavramini ortaya koymus ve bu yaklagima gore bazi bireyler

dogustan liderdir ve insanlik tarihini sekillendirir (Ercetin, 2000:27).

1900 yillarda liderlikle ilgili ¢aligmalar artmis ve lider 6zellikleri {izerine
cesitli yeni perspektifler gelistirilmistir. 1930-1940 yillar1 arasinda yapilan
calismalar, liderin kisisel 6zelliklerini ii¢ ana kategori altinda incelemistir: Kisilik
ozellikleri, fiziksel Ozellikler ve yetenekler/beceriler. Bu donemdeki caligmalarda
lider olarak tanimlanan bireylerin sahip oldugu fiziksel ve kisilik oOzellikleri
belirlenmistir (Zel, 2011:115-116).

Tablo 2.4: Liderleri Digerlerinden Ayiran Fiziksel ve Kisilik Ozellikleri

Fiziksel ve Temel Nitelikler Kisisel ve Sosyal Yetenekler

Yas Strese dayanikli olma
Boy Meri goriisliiliik

Kilo Inisiyatif alabilme
Cinsiyet Duygusal olgunluk
Irk Diiriistliik

Fiziksel goriiniim Acik sozlilik
Olgunluk Kendine giiven
Bagkasina giiven verme Kararlilik

Giizel konusma

Kisiler arasi iligkiler

Zeka [s basarma yetenegi
Bilgi Yaraticilik
Hareketlilik Tarafs1z olma
Acikgdz olma Becerikli olma
Diizenli olma Mizah anlayisi
Hevesli olma Kisisel biitiinliik

Girisken olma

Kaynak: Zel, 2011: 116
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Arastirmalar arasinda 1920-1950 yillar1 6zellikle liderlik niteliklerinin
belirlenmesi agisindan dikkate degerdir. Bakan ve Biiyiikbese'ye gore bu donemde

liderlerde aranan 6zellikler s0yle siralanabilir (Bakan ve Bliyiikbese, 2010: 74):
e Zeka ve yetenek, bilgi sahibi olmak, akici ve etkili konugma yetisi,
e Enerji dolu ve aktif olma,
e Agcik sozlii ve diirlist olma, yaraticilik ve etik davranislar sergileme,

e Grubunu her zaman onde tutma arzusu, sorumluluk alabilme, gorev ve

hedef odaklilik,

e Takim ¢aligmasina yatkinlik, orgiit i¢erisinde prestijli ve taninmis biri olma,

kibarlik ve zarafet.

1948 yilinda Stodgill tarafindan yapilan bir dier arastirma ise daha Once
siralanan 300 kisisel 6zelligi yeniden degerlendirmistir. Bu ¢alismada elde edilen
bulgulara gore, liderlerin basariyla gorevlerini yerine getirebilmesi icin bu
Ozelliklerden bazilarina sahip olmalar1 gerekmekteyken, bu 6zelliklerin liderligi tam
olarak 6ngordiigii soylenemez. Bu niteliklerin kapsamli bir degerlendirmesi liderligin

karmagik dogasini yansitir (Ergetin, 2000:28).

Tablo 2.5: Stodgill’in Liderlik Ozellikleriyle flgili Gruplandirmanin Ozeti

.| Fiziksel Sosyal Isle Tlgili Sosyall
Kategori Ozellikler | Gecmis Zeka Kisilik Ozellikler | Ozellikler
- oy o Basari Denetleme
Ozellikler | Yas Egitim Yargilama | Bagimsizlik gereksinimi | yetenegi

Kilo Devingenlik | Kararlilik K.?ndme Baslaticilik Isv‘.bl.rh.gl
giiven egilimi
Boy SOS¥a| Etkili Zorbalik Sorum_lu_lulf Diiriistlik
Statii konusma gereksinimi
Gorlinlim Saldirganlik 1ns_anlara Gig o
ilgi gereksinimi
Sonuglara
ilgi
Guvenlik
gereksinimi

Kaynak: Ergetin, 2000:28

Arastirmalar gostermistir ki, etkin liderlerin her zaman belirli ortak 6zellikleri
paylagmadiklari, hatta bazi durumlarda liderlik niteliklerine fazlasiyla sahip olan
bireylerin 6ne ¢ikmadiklar1 saptanmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Yukl, bu

durumu agiklarken, liderlik basarisini kesin olarak saglayacak spesifik bir 6zellik
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setinin olmamasinin, bu 6zelliklerin grup performansi ya da kariyerde yiikselme gibi
sonuglar tizerindeki etkilerini agiklamak icin gerekli ara degiskenlere yeterince

odaklanilmamasindan kaynaklandigini belirtmistir (Yukl, 2018:12).

“Bir lideri tanimlayan sey onun ozellikleridir” seklindeki diisiince, 1930'lar
boyunca yavas yavas “Bir lideri tanimlayan temel etken onun davraniglaridir”
seklinde bir bakis agisina evrilmis ve bu degisimle birlikte liderlik teorilerinde

“davranigsal yaklagim™ ortaya ¢ikmistir (Aslan, 2019:138).

2.2.12.1.2. Davramssal teori

Arastirmalarin gosterdigi tizere, 1940 ve 1960 yillari arasinda liderlik {izerine
yapilan ¢aligmalar, liderligi anlama yaklagimini degistirmistir (Eryesil, 2012:13). Bu
donemdeki arastirmacilar, liderligin sadece bireysel 6zelliklerle sinirli olmadigini
kabul etmis ve liderlik davramislarin1i da incelemeye almislardir (Champoux,

2010:289).

Davranigsal liderlik teorisi, liderlerin basarisinin, kisisel O6zelliklerinden
ziyade liderlik sirasinda gosterdigi davramiglar ve takim {yeleriyle olan
etkilesimlerine dayandigin1 6ne siirer (Kogel, 2020:595). Bu teori, o6zellikler
teorisinden ayrilarak, liderin liderlik gorevlerini nasil yerine getirdigini, hangi
yontemlerle takimini1 yonlendirdigini ve kararlarini nasil aldigini ele alir. Davranigsal
teorinin ana odak noktasi, liderin gorev ve iliski yonelimli davranislarini inceler ve

su sorulara yanit arar:

o Lider kararlarini nasil alir?
o Lider gorevlerini nasil yerine getirir?
o Lider takim {iyelerini nasil yonlendirir?

o Lider gorevlerini yerine getirirken hangi liderlik tarzin1 benimser? (otoriter,

demokratik, liberal)

Davranigsal teori, bir liderin basarisini, kisisel 6zellikler yerine, liderin takim
tiyelerine karsi sergiledigi davranislarla degerlendirir (Akdemir, 2016:341). Lider,
takiminin ihtiyaglarina duyarlt olmali, bireylerin degerlerini dnemsemeli ve kurum
icindeki islemleri takim iiyeleriyle seffaf bir sekilde paylagsmalidir. Davranig

teorilerinin 6zellik teorilerine gore li¢c ana avantaji vardir:
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1. Davranis teorisi, resmi liderlik yaninda, gayriresmi liderligi de ortaya

cikarabilir.

2. Liderligi tanimlayan davraniglar belirlendiginde, bu davraniglar egitimle

bireylere 6gretilebilir.

3. Liderin ve takim iiyelerinin davraniglarinin etkilesimi detayli bir sekilde

incelenebilir.

Sonug olarak, yapilan ¢alismalar, 6zelinde belirli liderlik davranislarinin daha
etkili oldugunu gostermistir. Bu teorinin odak noktasi, liderin her bir takipgisiyle
nasil bir etkilesim kurdugudur. Ancak, zamanla bu yaklasima yonelik elestiriler de
gelismistir, Ozellikle teorinin basitligi ve kullanilan yontemlerin gecerliligi

sorgulanmistir (Cetin ve Beceren, 2007:127).

2.2.12.1.2.1. Ohio State Universitesi arastirmalari

1945 yilinda Is Arastirmalari Biirosu (Bureau of Business Research)
tarafindan askeri personelin liderlik davramiglarinin grup performansi ve is
memnuniyeti tizerindeki etkilerini incelemek amaciyla gergeklestirilen bir c¢alisma
bulunmaktadir (Aslan, 2019:140). Bu arastirmada, "Lider Davranisini Tanimlama
Soru Karnesi" adi verilen, lider davranislarina odaklanan bir anket formu kullanilmis
ve sonug¢ olarak liderligin iki temel boyutunu belirleyen bagimsiz degiskenler;

bireysel ilgi ve gorev odaklilik olarak tanimlanmistir (Kogel, 2020:596).

Bireysel ilgiye odaklanan liderler, grubun iiyeleriyle olan iliskilerini karsilikli
giiven ve saygt lizerine kurar, ayni zamanda altlarindaki kisilerin goriislerini
degerlendirir ve bu saygiyr davranislariyla sergiler. Gorev odakli liderler ise, takim
i¢i koordinasyonu saglar, gorev tanimlamalar1 yapar ve bu gorevleri ekip tiyelerine
en etkili sekilde atar. Bu tiir liderler gorev merkezli bir yaklasim benimser (Aysel,
2006:12). Ohio Eyalet Universitesi'nin ¢alismalari bazi 6nemli sonuglar1 ortaya

koymustur (Zel, 2011:127):

e Eger bir grup otoriter liderlik bekliyorsa, en uygun davranig bu tarz bir

liderlik uygulamaktir.

e Grubun daha az otoriter bir liderlik beklentisi varsa, dogal olarak otoriter

liderlige kars1 direng gosterilecektir.
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e Eger yapilan is, belirsizlikler iceriyorsa ve lider herkesi memnun etmeye
calistyorsa, bu durum basarisizliga ve grup i¢i devamsizliklarin artmasina yol

acacaktir.

e Grup tyelerine atanan roller bireylerin yeteneklerine uymuyorsa, motivasyon

diizeyleri diisecektir.

e Eger lider ile astlar arasinda gii¢ mesafesi fazlaysa, otoriter bir yonetim

bi¢imi baskin olur.

o Upyeler arasindaki yakin iliskiler, liderden daha yiiksek beklentilere neden
olur.
e Liderin grup liyelerine verdigi deger arttikca, iiyelerin degisime uyumu ve

aidiyet duygusu da artar.

e Liderin motivasyonu artirdig1 dl¢iide, orgiit tiyelerinin verimliligi de artar.

2.2.12.1.2.2. Michigan Universitesi arastirmalar

1947 yilinda Michigan Universitesi, Rensis Likert liderliginde bir sigorta
sirketinde ¢alisanlar lizerine bir arastirma yiirlitmiistiir. Bu ¢aligmanin amaci, sirket
calisanlarinin verimlilik diizeyleri ve is tatmini ile bunlan etkileyen faktorleri
belirlemekti. Arastirma sonucunda, calisanlarin performansini ve is tatminini artiran

dort ana faktor saptanmistir (Aslan, 2019:142; Zel, 2011:128):

o Destek: Calisanlarin degerli hissetmelerini saglayan davranislar.

o [lliskileri Giiclendirme: Grup ici baglar1 ve yakin iliskileri tesvik eden

davranislar.

e Amac¢ Vurgusu: Grubu belirlenen amacglar dogrultusunda motive eden ve

etkinlestiren davranislar.

o Isi Kolaylastirma: Isin yapilabilmesi i¢in gerekli kaynaklari saglayarak is

stirecini kolaylastiran davranislar.

Liderler, yoneticiler ve alt kademe c¢alisanlarla yapilan miilakatlarin
analizinden sonra, iki ana liderlik stili ortaya ¢ikmustir: iiretim odakli ve calisan
odakli (Akdemir, 2018:94). Uretim odakli liderler isin teknik ydniine odaklanirken,
calisan odakli liderler, takipgileriyle etkili iletisim kurmaya daha ¢ok 6nem verirler
(Yildiz, 2016:32). Grup iiyelerinin sosyal ve duygusal gereksinimlerinin

karsilanmasi, liderler i¢in esas hedeflerden biridir. Yapilan calismalar, calisan odakli
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liderlik stilinin, tretim odakli liderlige gore genel olarak daha etkili oldugunu

gostermistir (Kiiglikozkan, 2015:92).

Ayrica, etkili liderlerin belirli kisisel 0Ozelliklerle tanimlanamayacaginin
anlasilmasiyla, arastirmacilar liderlerin  6zgiin  davraniglarim1  belirlemeye
odaklanmislardir. Etkili liderlerin kim olduklar1 yerine ne yaptiklari, gérevleri nasil
yonettikleri tizerine ¢alisilmistir. Davranigsal 6zelliklerin 6grenilebilir olmasi, uygun
liderlik egitimi alan bireylerin daha basarili liderler olabilecegi fikrini giiclendirmistir

(Amofa vd, 2016:133).

Ohio State ve Michigan Universitesinin liderlik ¢alismalari, davramigsal
teorilerin liderlik siirecini daha iyi anlamada ne kadar Onemli oldugunu
vurgulamaktadir; bu teoriler, lider-takipci iligkilerini ve liderin takipgilerine nasil

davrandigini inceler (Kogel, 2020:597).

2.2.12.1.2.3. Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matrisi

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen teori, 1947 yilinda Michigan
Universitesi'nin yonetsel degisim programi kapsaminda, bir grid matrisi kullanilarak
ortaya ¢ikarilmistir (Zel, 2011:132). Bu model, iki ana boyutu dikkate alarak liderlik
davraniglarint smiflandirir: matrisin yatay ekseni tiretimi temsil ederken, dikey
ekseni insan iliskilerine odaklanir (Akdemir, 2018:95; Aslan, 2019:146). Bu iki
boyutun c¢esitli kombinasyonlar1 bes farkli yoOnetim bi¢imini tanimlamada

kullanilmistir (Eren, 2020:36).

1.9 9.9

BIREYSELILGI

1.1 2.1

- YAPIYI HAREKETE GECIiRME +

Sekil 2.1: Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebekesi
Kaynak: Zel, 2011: 133
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Modelin agikladigi bes yonetim bi¢imi sunlardir (Islam vd, 2019:159-160):

e Kauliip Liderligi (1.9): Bu tarzda lider, grup tiyelerinin duygusal ihtiyaglarina
oncelik verir, iiretim konusunda ise daha az ilgili olabilir. Yoneticiler,
calisanlarin refahina biliyiilk 6nem verirken, disiplin ve otorite kullaniminda

zay1f kalabilirler.

e Gorev Lideri (9.1): Bu yonetim tarzi, liretim hedeflerine odaklanir ve
calisanlarin ihtiyaglarma az oOnem verir. Lider, isin gerekliliklerine
yogunlasirken, calisanlarin duygusal ve sosyal ihtiyaglarina minimum

diizeyde ilgi gosterir.

o Etkisiz Lider (1.1): Bu liderlik stilinde, lider ne iiretime ne de insan
iligkilerine dnem verir. Genellikle riskten kaginan ve korumaci bir yaklagim

sergiler, bu da liderin etkisiz kalmasina neden olur.

o Ekip Lideri (9.9): Bu yaklasimda lider, hem iiretime hem de calisanlarin
ihtiyaclarma yiiksek derecede O6nem verir. Bu, motivasyonu artirir ve

calisanlarin organizasyon hedeflerine daha fazla entegre olmalarini saglar.

e Orta Yol Lideri (5.5): Bu lider, ne ¢ok hirsli ne de ¢ok uzlasmaci bir tarz

benimser ve astlarin ihtiyaglarini tiretim hedefleriyle dengeler.

Bu modelin avantajlarindan biri, yoneticilerin ve liderlerin kendi yonetim
tarzlarinin sonuglarim1 somut bir sekilde gorebilmeleridir. Bu sayede yonetsel
zayifliklarin1 fark eden yoneticiler, gelistirici egitimlere katilarak davranislarinda
tyilestirmeler yapabilirler (Kogel, 2020:599). Ekip liderligi stili genellikle en etkili
yonetim bicimi olarak goriiliir ve bu tarzin benimsenmesinin ig basarisini ve is

tatminini artirdig1 diigiiniilmektedir (Zel, 2011:133-134).

2.2.12.1.2.4. McGregor’un X ve Y teorileri

Douglas McGregor'a gore, liderlerin ve yoneticilerin yonetim stillerini en gok
etkileyen faktorlerden biri, insan davranislarina iliskin varsayimlardir. Bir
yOneticinin inanglar1 ve deger yargilari, astlariyla olan etkilesimlerini derinden

etkiler (Kogel, 2020:599).

"X Teorisi", klasik yonetim yaklagimlari doneminde gelistirilmis olup, iist

yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik genel goriislerini yansitan bir teoridir. "Y Teorisi"
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ise, neo-klasik yonetim yaklasgimlari ile birlikte gelismis ve bu donemin ydnetim

anlayigini temsil eden bir teoridir (Tekin, 2016:82-83).

McGregor’un insan dogasma dair gelistirdigi X ve Y teorileri su

varsayimlarla aciklanmaktadir (Aslan, 2013:143-144): X Teorisi Varsayimlari:

Insanlar genellikle calismaktan kaginir, bu yiizden onlarin iizerinde kontrol

kurulmalidir.

Cogu insan yonlendirilmeyi tercih eder, sorumluluk almaktan kagiir ve

Ozellikle ekonomik ve glivenlik ihtiyaglarina 6nem verir.

Calisanlar siklikla bireysel cikarlarini 6n planda tutar, kurum hedeflerine

ilgisiz kalir ve degisime direng gosterir.
Y Teorisi Varsayimlart:

Is yapmak, oyun oynamak veya dinlenmek kadar dogal bir eylemdir; uygun

sartlar altinda herkes sorumluluk alabilir.

Insanlar, uygun motivasyon saglandiginda kurum hedeflerine ulagmak icin

kendilerini yonetebilir.

Yeterli sayida insan, problem ¢6zme siireclerinde yaraticiliklarini

kullanabilir.

Bu varsayimlar dogrultusunda, X teorisi taraftar1 yoneticiler genellikle daha

otoriter ve miicadeleci bir tutum sergilerken, Y teorisi taraftar1 yoneticiler

demokratik ve katilime1 bir tutum gdsterme egilimindedir (Kogel, 2020:599).

2.2.12.1.2.5. Likert’in sistem 4 modeli

Rensis Likert ve ekibi tarafindan gelistirilen "Sistem 1-2-3-4 Modeli", lider

ve yoneticilerin davraniglarini anlamak ve smiflandirmak igin tasarlanmis bir

yonetim modelidir (Akdemir, 2018:97). Likert bu modelle, Sistem 1'den Sistem 4'e

kadar dort temel yonetim sistemini tanimlamustir, her biri farkli liderlik ve yonetim

Ozelliklerine isaret eder (Hodgetts, 1997:321; Yildiz, 2016:33; Aslan, 2019:144):

Sistem 1 (Cikarc1 Otoriter): Bu sistemde yoneticiler, astlarina minimal
giiven gosterir ve onlardan nadiren fikir alir. Bu yap1 korku ve cezalandirma

yontemleriyle denetim altinda tutulmaya ¢aligilir.
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Sistem 2 (fyiliksever Otoriter): Bu modelde, lider-ast iliskisi daha babacan
bir tarzda olup, lider zaman zaman astlarinin goriislerini alir. Motivasyon,
0diil ve ceza ile saglanir ve kararlar genellikle iistler tarafindan alinir, belirli

durumlarda astlara sinirli karar yetkisi verilir.

Sistem 3 (Damisilabilen Demokratik): Yoneticiler, 6nemli kararlar alirken
kontrol mekanizmasi olarak goérev alsa da, astlara belirli sorumluluklar
birakilir. Bu sistem, Sistem 2'ye kiyasla daha yatay bir iletisim yapilanmasina

sahiptir.

Sistem 4 (Tam Demokratik): Bu modelde, yoneticinin astlara olan giiveni
tamdir, astlar 6zgiirce fikirlerini ifade eder ve karar alma siirecinde aktif rol
alirlar. Kararlar, orgiitiin her katmaninda yatay bir bicimde isler ve hem resmi

hem de gayriresmi yapilar kullanilir.

Likert’in modeline gore liderlik performansini etkileyen ii¢ ana degisken

grubu vardir (Zel, 2011:131):

Durumsal Degiskenler: Yonetimin kontroliinde olan, Orgiit semasi,

politikalar ve kisisel 6zellikler gibi degiskenleri igerir.

Ara Degiskenler: Orgiit kiiltiiriinii sekillendiren, ¢alisanlarin davranislari,

degerleri ve motivasyonlar1 gibi unsurlar1 kapsar.

Sonuc¢ Degiskenleri: Orgiitiin ciktilar1 olarak goriilen, iiriin verimliligi,

hizmet kalitesi ve finansal basar1 gibi dl¢iitlerdir.

Likert’e gore, bir orgiitiin verimliligi, demokratik liderlik tarzina ne kadar

yaklastigina baghdir ve bu modelin 6nerisi, liderlik yaklagimlarinin bu dogrultuda

evrilmesidir (Aslan, 2019:145).

2.2.12.1.3. Durumsallik teorisi

Davranigsal teori, liderlikte en temel 6zellik olarak bir liderin takipgilerine

yonelik davranislarin1 6ne ¢ikarir. Ancak, bu teori liderlik davranislarinin beklenen

sonuglariin, Orgiitiin c¢evresel, yapisal ve takipgilerin durumlarina bagli olarak

degisebilecegini yeterince dikkate almamistir (Ergetin, 2000:37).

Durumsallik teorileri, liderligin gerceklestigi kosullart vurgular ve bu nedenle

kosullara baglilik teorisi olarak da adlandirilabilir (Kogel, 2020:600). Bu yaklasim,
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belirli bir liderlik modeline bagli kalmaz; bu da herhangi bir modelin tiim orgiit
yapilarina uymayabilecegini gosterir (Eren, 2020:56). Her orgiit, kendi ozgiin

yapisina uygun bir liderlik modeli gerektirir.

Her drgiitiin

—>

kendine gore
modeli
kurulmalidir.

Tek model

Ornek Olay
Yaklasim:

Her 6rgiitiin kendine
bzgii kosular: vardir.
Y éneticiler bunu
dikkate almak

zorundadir. : ;
Genel ve Evrensel

Yaklasim:

Tiim &refitler 1¢in
uygulanabilecek
genel kurallar ve
modeller vardr.

Durumsalhk
Yaklasim:

1) Her orgiitil kendi
gevresi ve mantigi
icinde analiz
etmelidir. Koril
koriine dogmatik ve
genelci gorisleri
uygulamamalidir.
2) C)rgullcr icin
dnceden bulunmus
genel ilke ve kurallar
uygun distigd

takdirde gelistirilen
drgltsel modelde
kullanilabilir.

—

her duruma
uygulanir.

Sekil 2.2: Durumsallik Modeli
Kaynak: Eren, 2020: 56

Yukl’a gore, bu yaklagim iki ana alt kategoriye ayrilir: Birincisi, farkl tiirdeki
orgiitlerde ve yonetim seviyelerinde liderlik siireclerinin nasil hem benzer hem de
ozgiin olabilecegini arastirmaktir. ikinci alt kategori ise, lider dzellikleri (kisisel
nitelikler, beceriler, davraniglar vb.) ile liderlik etkinligi arasinda aracilik eden
durumsal ozellikleri kesfetmeyi amaglar. Bu arastirmalarin temel varsayimi, ayni
ozelliklerin her kosulda uygun olmayabilecegi ve farkli durumlarin farkli 6zellikleri

gerektirebilecegidir (Yukl, 2018:13).

Durumsallik Yaklagimi genellikle, etkin liderlik i¢in dort ana faktér Onerir.

Bunlar sunlardir (Akdemir, 2016:42):
e Hedefin 6zellikleri,
o Takipgilerin yetenekleri ve amaglari,
o Liderligin gergeklestigi orgiitlin karakteristikleri,

o Liderler ve takipgilerin deneyimleri ve dogal 6zellikleri.

2.2.12.1.3.1. Fiedler’in durumsallik teorisi

Fiedler'in durumsallik teorisi (1967; 1978), liderlerin en az tercih edilen

calisma arkadasi puani (LPC) ile orgiitiin performansini nasil etkiledigini ve bu
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etkinin orgiitiin kosullarina gére nasil degistigini inceler. Fiedler, her liderlik stilinin,
iyesi olunan Orgiitiin kosullarina uygun sekilde etkili olabilecegini belirtmistir, bu
yiizden liderin bu kosullara uyum saglayabilmesi gerekmektedir (Hodgetts,
1997:329).

Fiedler iki ana liderlik tarzini tanimlamistir: gorev odaklilik ve iligki
odaklilik. Gorev odakli liderler hedeflere ulagsma konusunda oncelik koyarken, iliski

odakl1 liderler takipgileriyle yakin iliskiler gelistirmeye deger verir (Yildiz, 2016:38).

Bu teoride liderin etkilesimini belirleyen {i¢ durumsal degisken vardir (Kogel,

2020:601; Aslan, 2019:53):

« Lider ve Takipciler Aras fliskiler: Liderlere duyulan giiven, diiriistlik ve
saygt seviyesidir. Bu, liderin karizmatik ozellikleri ile de iliskilendirilir ve

takipgiler lizerindeki etkisini belirler.

o Isin Niteligi: Orgiitiin {istlenmesi gereken gorevlerin tanimi, yol haritas1 ve
kullanilacak araglarin dnceden belirlenip belirlenmedigi ile ilgilidir. Gorevin

acik bir sekilde tanimlanmis olmas1 gerekir.

e Liderin Mevkii Kaynakh Otoritesi: Liderin 6diillendirme, cezalandirma,

isten ¢ikarma veya terfi ettirme gibi yetkilerinin kapsamini ifade eder.

Hodgetts, Fiedler'in modelini ii¢ temel nedenle 6nemli bulmaktadir (Hodgetts,

1997:331):
o Liderin etkinligi biiyiik 6neme sahiptir.
e Tek bir en 1y1 liderlik tarz1 yoktur.

e Model, duruma bagl olarak liderlik stilinin adapte edilmesini tesvik eder.

2.2.12.1.3.2. Hersey ve Blanchard’in durumsallik teorisi

Bu teori, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan "Liderlik Caligsmalari
Merkezi"nde olusturulmus ve Ohio Universitesi'nin Liderlik Teorisi ile Reddin'in Ug
Boyutlu Liderlik Teorisi temel alinarak gelistirilmistir. Bu ¢alisma, bir astin belirli
durumlarina en uygun lider davraniglarini tanimlamak amaciyla yapilmistir (Zel,
2011:150; Yukl, 2018:165). Iki ana liderlik davranmis1 boyutu tanimlanmistir (Aslan,
2019:163):
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Gorev Davramisi: Liderin astlarina gorevlerinin ne, ne zaman, nerede ve

nasil yapilacagini belirttigi liderlik boyutudur.

Iliski Davramsi: Lider ile takipgileri arasinda kisisel iliskilerin kuruldugu ve

iletisimin acikligina vurgu yapilan liderlik boyutudur.

Bu teorinin 6nemli bir yonii, astlarin "olgunluk diizeyleri" ve degisken

davranig durumlaridir. Diislik gorev olgunluguna sahip astlar, yani is becerisi ve

egitim diizeyi diisiik ve 6zgiiveni gelismemis olanlar, liderlerinden farkli bir davranis

beklerken, yliksek is bilinci ve 6zgiivene sahip olanlar i¢in liderin yaklasimi degisir

(Eren, 2020:457). Astlarin bu olgunluk diizeyleri; uzmanlik, yasam tarzi, is

yeterliligi, pozisyon, kisilik, grup i¢i hareket alanlari, lideri algilama bic¢imleri ve

liderden beklentiler gibi unsurlarla belirlenir (Zel, 2011:150).

Model, "gorev ve iligski" davranis boyutlarini kullanarak, bu iki boyutun dort

farkli kombinasyonunu tanimlar. Her kombinasyon, farkli bir liderlik tarzim

gerektirir (Dubrin, 2016:159):

Tarz 1: Anlatan: Bu tarzda lider, gérev boyutunda yiiksek, iliski boyutunda
diisiik bir yaklasim sergiler. Lider, yonlendirici olup, iliski boyutu azdir ve
otokratik bir yaklagim gosterir.

Tarz 2: Satan: Bu tarz, hem gorev hem de iliski boyutlarinda yiiksek bir
yaklasim sergiler. Lider, yonlendirici olmanin yani sira ikna edici ve

destekleyici davranir.

Tarz 3: Katihmer: Lider, yiiksek iligki ve diisiik gorev boyutu ile karakterize
edilir. Bu durumda lider, daha az yonlendirici, daha fazla is birligine dayal

bir ortam yaratir.

Tarz 4: Delege edici: Bu tarzda hem gorev hem de iliski boyutlar1 diistiktiir.

Lider, grup i¢inde sorumluluklar: astlara devreder ve siireci izler.

Teoriye gore, olgunlugu diistik bir ast i¢in liderin gorev odakli davranislar

sergilemesi, astin olgunlugu arttikca ise iliski odakli davraniglarin arttirilmasi

onerilmektedir (Yukl, 2018:166).
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2.2.12.1.3.2. Vroom ve Yetton’un karar verme teorisi

Vroom, Yetton (1974) ve daha sonra Jago (1988) tarafindan gelistirilen bu
teori, liderin karar verme siirecini ve bu siirecin ¢alisanlarin katilim derecesi tizerine
etkilerini normatif bir modelle inceler. Bu model, liderin karar verme siireclerinin,
Orgiitiin durumuna gore nasil degisebilecegini gosteren bir karar agaci olarak islev
goriir (Yildiz, 2016:41). Vroom ve Yetton, bu modeli iki temel amagla
gelistirmislerdir (Ozalp vd., 1992:180):

1. Daha onceki calismalarin sonuglarim1 dogrulamak ve durumsal liderlik

davraniglarini ¢esitli durumlar i¢in formiilize etmek.

2. Liderin davraniglarini etkileyen ve degisen kisisel ve durumsal ozellikleri

belirlemek i¢in ampirik ¢alismalar yapmak.

Model, her durum i¢in tek bir ideal karar siireci olmadigin1 savunur. Lider
tarafindan alinan kararlarin etkinligi, bu kararlarin takipciler tarafindan ne derece
kabul edildigiyle dogrudan iligkilidir (Giiney, 2012:398). Vroom ve Yetton, kararin

etkinligini belirleyen {i¢ temel unsuru 6ne siirer (Aslan, 2019:160-161):

o Kararmn Kalitesi: Kararin icerigi, 6zellikle ¢alisma yontemleri gibi dogrudan

1§ performansini etkileyebilir.

o Kararin Kabul Edilebilirligi: Astlarin karar1 ne kadar benimserse, o derece

yiiksek bir uygulama motivasyonu gosterirler.

e Zamaninda Karar Verme: Kaliteli bir kararin etkin olabilmesi igin asiri

zaman harcamadan alinmasi gereklidir.

Model dort ana karar tipini igermekte ve her biri farkli karar siireglerini

tanimlar:
o Al (Otokratik-1): Lider, kendi bilgileriyle karar verir.
e All (Otokratik-11): Lider, astlardan bilgi alir ama karar1 kendisi verir.

e CI (Damsmaci-1): Lider, astlarla birebir goriiserek onlarin fikirlerini alir,

ancak karar1 kendisi alir.

e GIl (Grup-2): Lider ve astlar grup olarak bir araya gelir, birlikte karar

verirler.
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e DI (Delege Edici): Lider, karar verme yetkisini bir asta devreder ve sadece

sonug hakkinda geri bildirim ister.

Vroom ve Yetton, liderlikte durumsal faktorlere dayanarak yedi temel soru ve
bu sorulara verilecek yanitlara gore liderlerin karar verme siireglerinde izlemesi
gereken yollar1 tanimlamislardir. Bu sorular "evet" veya "hayir" ile yanitlanir ve
cevaplara gore liderin katilimci karar verme diizeyi belirlenir. iste bu yedi soru

(Ozalp vd, 1992:180):
o Karar vermek i¢in uzmanlik gerekiyor mu?
o Ust diizey kararlar igin yeterli bilgiye sahip misiniz?
e Sorunun yapisi belirgin mi?
e Astlarin karar1 kabul etmeleri kararin uygulanmasi i¢in yeterli mi?

o Karar verici siz olsaydiniz, astlarin bu karar1 kabul etmeleri miimkiin mii

olurdu?
« Orgiitiin hedefleri astlar tarafindan agik¢a anlasilmis mi1?
e Astlar arasinda ¢6ziim siirecinde ¢atisma olasiligi var m1?

Vroom ve Yetton'un modeli zaman icinde cesitli calismalarla genisletilmis ve
derinlestirilmis, teoriyi destekleyen eklemeler yapilmistir. Ancak, bazi ¢alismalarda,
en etkili karar verme stire¢lerinin belirlenmesinde ortaya ¢ikan belirsizlikler, liderin
kisisel ozellikleri ve astlarin davranislarina yeterince odaklanilmamas: elestirilmistir.
Bu elestirilere ragmen, teori liderlik literatiirline katilimer karar verme siirecleri

hakkinda yeni perspektifler sunmustur (Ercetin, 2000:52).

2.12.1.3.3. House ve Evans’in ara¢-amag teorisi

House ve Evans'im gelistirdigi yol-amag teorisi, liderin davraniglari ile
takipgilerinin i tatmini, performansi ve ise olan ilgileri arasindaki etkilesimi ele alir.
Bu teoriye gore, bir liderin ana gorevi, takipgilerinin hedeflerine ulagsmalarin
saglamak ve onlara rehberlik yapmaktir (Kogel, 2020:604-605). Insan davranislarini
sekillendiren iki temel faktor sunlardir (Zel, 2011:140):

1. Kisinin belirli bir davranisin belirli sonuglara ulastirma beklentisi,

2. Elde edilen sonucun kisi i¢in tasidig1 deger.
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Liderler, takipgilerinin motivasyonunu iki ana yolla artirabilirler (Aslan,

2019:157):

1.

2.

Lider, odiillerin nasil kazanilacagini (yol) netlestirebilir,
Lider, takipgilerin deger verdigi 6diillerin (amac) miktarini artirabilir.

Amag-yol teorisine gore, bir lider takipeilerinin kisilik 6zelliklerini ve isin

gereksinimlerini g6z 6nlinde bulundurarak uygulayacagi liderlik stilini belirlemelidir.

Bir lider asagidaki liderlik tarzlari arasindan se¢im yapabilir (Yildiz, 2016:40-41):

1.

Otoriter (directive) liderlik: Bu tarzda yetki tek bir liderde toplanir. Otoriter
liderler komut vermeye ve elestirmeye dayanir. Isler karmasik oldugunda ve

takipgilerde otoriteye egilim varsa bu stil tercih edilir.

Destekleyici (supportive) liderlik: Bu liderler ¢alisanlarin duygusal ve

islevsel ihtiyaglarina duyarhidir ve rutin islerde bu tarz 6ne ¢ikar.

Katilimer (participative) liderlik: Lider, takipgilerin fikirlerini aktif olarak
kullanir ve is yiikii agir oldugunda bu stil uygundur. Lider, takipgilerin

hedeflerine nasil ulasacaklarini aciklar.

Basar1 odakli (achievement oriented) liderlik: Bu liderler siirekli olarak
yiiksek standartlar belirler ve miikemmellik pesinde kosar, bu da yiiksek

beklentilere sahip calisanlar i¢in uygun bir yonetim bi¢imidir.

Bu liderlik tarzlarini etkileyen ii¢ temel faktor vardir (Giiney, 2020:411):
Grup tiyeleri lizerindeki zaman ve ¢evresel baski,

Grup tyelerinin bireysel 6zellikleri,

Isin dzellikleri.

Gorevin ozellikleri, takipcilerin tatmini ve liderlik davranislar1 arasindaki

iliski su sekilde agiklanabilir (Kogel, 2020:605).
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Yiksck

is Tatmini

T Otoriter Davrams Az

Sekil 2.3: Liderlik Davranisi
Kaynak: Kogel, 2020:605
Arastirmacilar tarafindan liderlik lizerine yapilan calismalarda, Yol-Amag
Teorisi Onemli bir yer tutar. Hodgetts’e gore, bu teorinin degerli olmasinin
sebeplerinden biri, kesin “en iyi yol” dnermemesidir. Bunun yerine, yoneticilerin
duruma gore en uygun liderlik stilini belirlemeleri gerektigi vurgulanir (Hodgetts,

1997:332).

Yol-Amag Teorisi, hem mantiksal hem de deneysel temellere dayanir; ancak,
teorinin organizasyon icinde cesitli degiskenleri yeterince dikkate almadigi igin,
orijinal formunda goreceli olarak basit kaldig: elestirisi yapilir. Bu teori, belirli
bireyler ve onlarin motivasyonel 6zellikleri i¢in uygundur, fakat bu durum tiim
bireyler icin genellestirilemez. Ote yandan, liderlerin hedef belirleme ve isteki
belirsizlikleri giderme c¢abalari, bazi calisanlari olumsuz etkileyerek istenmeyen
davranislara sevk edebilir (Eren, 2020:461).

2.2.12.1.3.4. Reddin’in 3 boyutlu liderlik teorisi

Reddin’in teorisi, "Yonetsel Etkililik" olarak bilinen bir kavram iizerine
kuruludur. Reddin, yonetimin ana hedefinin etkililik oldugunu savunur ve bu

diistinceyi 3 Boyutlu Liderlik Teorisinin temelini olusturacak sekilde gelistirmistir.
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Bu kavrama gore, bir liderin etkililigi, islerin nasil yapildigt ve sonuglarinin

kalitesiyle olgiiliir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005:92). Yonetsel etkililik, iki ana

kavramla daha iyi anlasilir: "goriinliste etkililik" ve "kisisel etkililik" (Zel,

2011:154):

Goriiniiste Etkililik: Bu, is basaris1 i¢in yapilan davraniglarin uygunluguna
dayanan bir dl¢iimdiir. Ancak, bu tiir etkililik her zaman yonetsel basariyi

yansitmayabilir.

Kisisel Etkililik: Eger bir gorevin etkililik standartlar1 acikca
belirlenmemisse, sonuglar bireysel hedeflerin tatmini iizerine yogunlasabilir.

Bu, ozellikle rolleri belirsiz yoneticilerde daha sik goriilen bir durumdur.

Reddin, gorev ve iliski odakli olmak iizere iki temel boyutta dort farkl

liderlik yaklasimi tanimlamistir (Aslan, 2019:156):

1. Kopuk Lider: Kurallara ve prosediirlere asir1 odaklanan, insan iligkilerinde

diisiik performans gosteren bir liderlik tarzidir.

flgili Lider: Insan iliskilerine yiiksek onem veren, gorev odaklilig1 diisiik

olan liderler bu kategoriye girer. Astlariyla yogun iletisim kurar.

Biitiinlesmis Lider: Hem insan iliskileri hem de gorev odakliligi ytiksek

olan, katilimer liderlik sergileyen bu liderler takim ¢alismasini tesvik eder.

Adanms Lider: Gorev odaklilikta yiiksek, insan iliskilerinde diisiik olan bu

liderler, genellikle cezalandirict yontemler kullanir ve astlarina baski uygular.

Reddin, liderlik teorilerine gorev ve iliski boyutlarinin yami sira etkinlik

boyutunu da eklemistir ve bu teorileri durumsal liderlik yaklasimi gergevesinde

degerlendirmistir (Eren, 2020: 455). Sonug olarak, dort temel yaklagimdan yola

cikarak sekiz farkli liderlik tarzi tanimlamistir, bu tarzlarin yarisi etkili diger yarisi

ise etkisiz olarak simiflandirilmustir.
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ETKILI
ETKISIZ TEMEL VAKLASIMLAR
YAKLASIMLAR VAKLASIMLAR
- Biirokrat
- Terkeden - Kopuk (Seperated) (Bureaucrat)
(Deserter) - Tlgili (Related) - Gelisirici
- Gidrevei - Birlestirici (Developer)
(Missionary) (Integrated) - Yuritmeci
- Uzlagtirict - Adanmig (Executive)
(Compromiser) (Delitaced) - Babacan-Otoriter
- Otoriter (Autocrat) (Benevolent
Autocrat)

Sekil 2.4: Reddin’in Etkililik Yaklasim
Kaynak: Zel, 2011: 155

2.2.12.1.4. Cagdas liderlik teorileri

1980’11 yillarda, yonetim arastirmalar1 alaninda liderligin sembolik ve duygu
temelli unsurlarina yonelik ilgi fazlalasmistir. Toplam kalite yaklasimi ile ¢esitli
modern yonetim ve organizasyon yaklasimlarinin ortaya ¢ikisi, liderlik olgusuna yeni
perspektifler kazandirmistir. Bu gelismeler, orgiit iiyelerini kendilerinden 6zveride
bulunmaya ve kurumun gereksinimlerini kisisel ¢ikarlardan iistiin tutmaya nasil ikna
ettiklerini  anlamamiza  katki  saglamistir.  Karizmatik ve  doniisiimcii
(transformasyonel) liderlik kuramlar1 da tam olarak bu boyutu derinlemesine

aciklamaktadir (Yukl, 2018:309; Kocel, 2020:609).

Kiiresel yarisin ivmelendigi ortamlarda olusan yeni orgiitsel, bireysel ve
cevresel sartlar, liderlik kavramini farkli yonde zenginlestirmistir. Daha yenilik¢i
diisiince bigimleri, liderlige dair yeni teorilerin de dogusuna onciiliikk etmistir (Yesil,
2016:164). Bu yaklasimin iginde, liderlik olgusunu yorumlamaya ¢alisan ¢ok sayida
kuramla birlikte, 1970’lerden itibaren de neo-karizmatik liderlik bakis acisinin
belirmeye basladigi goriilmektedir. Neo-karizmatik liderlik ¢atis1  altindaki
karizmatik liderlik (Berlew, 1974; House, 1977; Conger, 1985; Conger ve Kanungo,
1988) ve doniisiimcii liderlik (Burns, 1978; Avolio ve Bass, 1985; Bass, 1985)
kuramlari, yonetim ve Orgiit arastirmalarindan sosyal bilimlerin pek ¢ok dalina kadar

genis bir yelpazede ilgi odagi olmustur (Ozdemir ve Pektas, 2020:3).
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2.2.12.1.4.1. Karizmatik liderlik

Karizma terimi, Yunanca kokenli olup “ilahl bir armagan” manasina gelir
(Yukl, 2018:309). Kavramsal olarak iistiinliik ifade eden karizma, “kisinin dis
goriiniimii ve zekas1 gibi niteliklerinin 6ne ¢iktig1, tarihsel siireclerde fark yaratan ve
kitleleri kendine ¢ekme kabiliyetine sahip bir ayricalik” seklinde tanimlanir
(Akdemir, 2018:102). Weber’e gore karizma, geleneksel veya yasal otoriteden
bagimsiz bir etkileme bi¢imidir ve izleyicilerin lideri olaganiistii vasiflarla donanmis
kabul etmesi esasmma dayanir (Yukl, 2018:309). Weber, bir liderin ii¢ tip gic
kaynagindan s6z eder: Geleneksel, yasal ve karizmatik. Karizmatik liderlik,
Weber’in taniminda sadece “karizmatik bir kiginin” liderligi olmayip, lider i¢in gii¢lii
bir etki kaynagi ifade eden bir etkilesim modelidir. Bu tiir bir lideri benimseyen
kitleler, onu adeta dogaiistii bilgi ve kudrete sahip, tek basina caresizligi giderecek

kisi olarak goriip benimser (Roberts-Miller, 2019: 237).

Orgiit alanindaki kaynaklarda, karizmatik liderlik yaklasimlarmin kuramsal
cercevesini ilk ortaya atan yazarlardan biri House’tur. Onun 1977°de tanittigi
karizmatik liderlik tipi, liderin karakter ve davramigsal Ogelerine odaklanmaktadir.
House’a gore, karizmatik liderler; kisisel yapilar1 ve eylemlerinden dogan giiclii bir
¢ekimle Orgiitlin vizyonunu yasama gecirme konusunda izleyicilerine heyecan ve
ilham verir (Aslan, 2019:181; Yildiz, 2016:45-46). Liderle takipgiler arasindaki
inan¢ yakinligi, kosulsuz kabul, lidere duyulan biiyiik sevgi ve 06zdeslesme,
gorevlerde yiiksek goniilliliigl tesvik eder (House, 1976:7). Karizmatik liderlerde
one ¢ikan unsurlar arasinda ahlaki prensiplerine baglilik, yliksek 6zgiiven, kitleleri
etkileme kapasitesi ve grup tlizerinde iistiinliik kurabilme yetenegi bulunmaktadir. Bu
ozelliklerle donanmis lider, 6rgiit icin hedef belirler, giiven insa eder, rol model olur
ve astlarindan yiiksek performans bekleyerek onlart motive eder. Sonu¢ olarak

takipgiler liderlerine daha ¢ok baglanir, itaat eder ve giiven duyar (House, 1976:28).

Karizmatik liderlerin davranis kaliplari, stratejik bir vizyona sahip olma,
etkileyici iletisim becerileri sergileme, ¢evre kosullarina ve takipgilerin beklentilerine
duyarli davranma, risk alma gibi eylemleri igerir. Karizmatik lider, takipgilerin bu
tavirlarr sayesinde kendisini “olaganiistii niteliklere sahip” diye konumlandirir. S6z
konusu liderlik stili; tasavvur (imgeleme), empati ve yetkilendirme olmak iizere {i¢

temel bilesenden meydana gelir (Hiton vd, 2019:303). Bu cer¢evede karizmay1
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ayrintili sekilde degerlendiren Conger ve Kanungo, karizmatik lider tutumlarini sekiz

asamada incelemis ve bulgularini giiciine gore siralamigtir (Baltag, 2019:154):

Alisilmigin disindaki davranis oriintiilerini gostermek
Bireysel risk alabilmek

Vizyoner bir bakis agis1 sergilemek

Takipgilerin gereksinimlerine karst hassas olmak
Kapsamli ve radikal degisimlere 6nayak olmak

Olaylara gercekei agidan yaklagmak

fleri diizey ifade kabiliyetine sahip olmak

Mevcut diizeni farkli bicimlerde doniistiirmeye calismak

Yapilan baz1 incelemeler, karizmatik liderligi 6zglin baz1 o6zelliklerle

tanimlamaktadir. Bu tarz liderin {i¢ belirgin davranisindan s6z edilebilir (Giiney,

2020:418):

Tasarimer: Insanlara gelecege dair heyecan duyacaklari bir tablo sunar,
onlara yiiksek hedefler verir ve izleyicileri kolektif bir coskuyla harekete

gecirebilir.

Canlandirici: Hedefe varmak i¢in dinamizm yaratir, kendine duydugu
Ozgiiveni dile getirir ve basariya ulasma yolunda siirekli kaynak ve yontem

arar.

Giiven Verici: Bireyleri destekleyici bir anlayisla dinler, aradaki empatiyi

giiclendirir ve onlarin duygularina 6nem vererek iliskileri pekistirir.

Karizmatik liderler, takipgilerinin is verimini artiracak deneyimler

planlayarak onlara diizenli geribildirim sunarlar. Calisanlart istedikleri yone

yonlendirmek icin destekleyici bir yaklasimla daha yiliksek verimlilik taleplerinde

bulunurlar (Akdemir, 2018:105). Literatiirde, karizmatik liderligin davranigsal ve

ahlaki yonleri temel alarak cesitli siniflamalara tabi tutuldugu da goriilmektedir.

Karizma, bazen asir1 hayranlik dogurarak tehlikeli bir saplantiya veya fanatiklige

doniisebildiginden, karizmatik liderlik riskli bir kavram olarak da degerlendirilir

(Aslan, 2019:175-176).
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2.2.12.1.4.2. Doniisiimcii liderlik

Stirekli bigimde sekillenen ve biiyliyen toplumsal yapi, bilgi diizeyinin
yiikselmesi ve ekonomik-kiiltiirel ortamdaki degisimler, liderlik kavraminin da
degisim ve yenilenmeye daha acik hale gelmesine yol agar. Bu kapsamda, toplumsal
dontigiime Onciiliikk edecek nitelikteki “donilistimcii liderlik” anlayisi glindeme

gelmistir (Eraslan, 2006:2).

Burns’e gore doniisiimcii liderlik, lider ve takipgilerinin karsilikli etkilesimi
sonucunda hem birbirlerini hem de orgilitsel yapiy1r doniistiirme esasina dayanir
(Yukl, 2018:321; Zel, 2011:188). Doniisiimcii lider, izleyicilerinin davranig
bicimlerini, diinya goriislerini ve inanglarini farklilastirarak yepyeni bir bakis agisi
kazandiran kisidir (Kogel, 2020:609). Baska bir anlatimla, doniisiimci liderlik,
vizyonu hayata gecirecek takim iiyelerini giiclendirmeye ve onlara sorumluluk
tanimaya odaklanir (Akdemir, 2018:117). Bu tiir lider, degisimin gerekli olduguna
dair ilham vererek, fikir tiretmelerini cesaretlendirir ve onlar1 sira dis1 projeler

gelistirmeye tesvik eder (Yukl, 2018:465).

Bircok calisma, doniisiimcii liderlikle cesitli karakter Ozellikleri arasinda
kuvvetli baglar oldugunu gostermektedir. Kavramsal diisiinme (conceptual thinking),
degisikliklere uyum saglama (change oriented), insanlar1 ikna edebilme (persuasive)
ve ortak hedefler ortaya koyma (establishing purpose) dontisiimeii liderlik icin kilit
onemdedir (Zel, 2011:189).

Bass’a gore doniisiimcii liderlik, “liderlerin astlarinin menfaatlerini genisletip
yiikselttikleri, grubun amacimi sahiplendirdikleri ve Orgiitiin faydasini calisanlarin
kendi ¢ikarlarinin Oniine koymalarin1 sagladiklari” noktada beliren bir olgudur
(Akgilindiiz vd, 2015:52). Dontisiimeli liderligi acgiklayan dort temel boyut
tanimlanmistir (Crews vd, 2019:422):

« ldeallestirilmis etki (karizma): Giiveni 6n plana cikararak zor konulara

umutla yaklasir.

« Ilham veren motivasyon: Cekici bir gelecek tasviri ile yiiksek standartlar

hedefler, coskulu bir tislupla motivasyon asilar.

o Entelektiiel tesvik: Var olan kabulleri ve geleneksel yontemleri yeniden

sorgular, ekibi yeni fikirler gelistirmeye yonlendirir.
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Bireysellestirilmis diisiince: izleyicileri birey olarak dikkate alir, net iletisim

kurar, her kisinin gelisimi i¢in 6zen gdsterir.

Yukl, doniisiimcii liderlik siirecinde basat bazi tutumlarin o6ne ¢iktigini

vurgular (Ergetin, 2000:66-67):

Erisilebilir ve agik bir vizyon tasarlamak,

Bu vizyon i¢in etkin stratejiler gelistirmek,

Vizyonu ¢alisanlara duyurup kabul ettirmek,

Bu amacin basarilabilecegine dair iyimser ve tutarli bir ¢er¢eve ¢izmek,
Astlara kars1 gliven duygusunu pekistirmek,

Kiiciik basarilar1 biliylik basarilara zemin hazirlayan bir basamak olarak

gormek,
Basariy1 takdir etmek ve 6ne ¢ikarmak,

izleyicilerin duygularmi harekete gecirerek kilit noktalar {izerinde

yogunlagmak,
Takipcilere 6rnek olacak davranislar sergilemek,

Yipranmis kiiltiirel unsurlar1 ayiklayarak, gerektiginde oOrgiit kiiltiiriini

doniistiirmek,
Degisimi giiclendirmek adina orgiitsel ritiiel ve hikayelerden yararlanmak.

Son yirmi yilda, karizmatik ve doniisiimcii liderlige dair pek ¢ok inceleme

yapilmustir. Bu iki kavrami birbiriyle ayn1 goren kaynaklar olmakla birlikte, bazi

yazarlar onlarin farkli gereklilikler barindirdigin1 6ne stirmektedir. Bass’a bakilirsa,

karizma dontistimcii liderlik i¢in elzem bir faktordiir, fakat doniisiimcii liderlik biitiin

bu ¢ergeveyi daha kapsayici sekilde ele alir (Zel, 2011:188-189).

2.2.13. Liderlik modelleri
2.2.13.1. Astlarina yaklasimlarina gore liderlik modelleri

2.2.13.1.1. Otoriter liderlik

Otoriter lider, tiim gili¢c ve kontrolii kendi elinde toplamistir. Grup politikalar

ve planlamalarina tek basina karar verir. Grup ig¢i etkilesimler, otoriter liderin
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siirlarint cizdigi bicimde strdurtiliir (Paksoy, 2012:25).
Otoriter liderlikle ilgili temel sorun, grup iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin dikkate
alinmamast nedeniyle, zamanla motivasyon seviyesinin diismesi, islevselligin
azalmasi, ¢atismalarin artmasi ve nihayetinde lidere duyulan giivenin yitirilmesi

riskidir (Aslan, 2019:35).

2.2.13.1.2. Demokratik katilhme liderlik

Bu modelde grup mensuplarmin bilgi ve deneyimleri dikkate alinir, karar
siireclerine dahil olmalar1 saglanir, calisanlar arasinda giiven temelli bir is birligi

ortami yaratilir (Aslan, 2019:34).

Demokratik liderligi benimseyen yoneticiler, gerekli durumlarda kararlari
kolektif bir yapiyla almay: tercih eder. Grup lyelerinin katilimiyla yiiriitiilen fikir
aligverisi neticesinde orgiit hedefine en uygun kararin verilmesi amaclanir. Lider,
astlarma gerekli bilgiyi iletir ve farkli yaklagimlar1 6nemseyerek isin verimliligini
artirmaya c¢alisir. Bu yoOnetim biciminde insan iligkilerinde basarili olmak o6n

kosuldur (Tiirk ve Kara, 2018:115).

Demokratik bir iklimde ¢alisanlarin da yonetim siireclerine katilmasi, orgiit
amaclarinin daha 1yi 6ziimsenmesini saglar. Boylelikle, grup tiyeleri daha istekli ve
verimli ¢alisir. Ancak her asamada calisanlarin fikrini almak, karar verme siirecini
uzatarak hizli tepki verilmesi gereken durumlarda basarisiz sonuglara neden olabilir

(Cetin vd, 2007:122).

2.2.13.1.3. Tam serbestlik taniyan liderlik

Bass ve Riggio (2006), tam serbestlik taniyan liderligi “liderligin tamamen
yoklugu” seklinde betimlemistir. “Liberal liderlik” olarak da bilinen bu modelde
lider, yoOnetim otoritesine ¢ok az basvurur. Calisanlarin is planlarin1 kendi
inisiyatiflerinde hazirlamasina olanak tanir ve onlara 6zgiir bir ¢aligma alani sunar.
Kararlar genellikle grup tarafindan alinir; lider bu siirece miidahale etmez. Boylece
giiclin 6nemli bir kismi takipgilere gecer ve orgiit liyeleri, lideri de yonlendirebilecek

konuma kavusurlar (Paksoy, 2012:26; Bayyurt ve Kilig, 2017:3).

Liderlik literatiiriinde “en iyi liderlik modeli” tartisma konusu olmakla
birlikte, orgilit baglami, Orgiitiin yapisi ve c¢evresi, liderin nitelikleri ve mevcut

kosullarin, uygulanabilecek en uygun liderlik stilini belirledigi diisiincesi baskin
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cikmaktadir. Basarilt bir lider, gereksinimlere ve kosullara gore farkli liderlik
modellerini kullanabilen kisidir (Tengilimioglu, 2005:8).

2.2.13.2. Grup biiyiikliiklerine gore liderlik modelleri

2.2.13.2.1. Destekleyici liderlik

“Insan odakli lider” ya da “uzlastirici lider” olarak da adlandirilan
destekleyici lider, astlartyla samimi ve giivene dayali bir atmosfer olusturur,
calisanlarin gelisimini hedefler. Temel amaci, ekip tiyelerinin is basarisini artirmaktir

(Sama ve Kolamaz, 2011:314).

Birgok arastirma, destekleyici liderlik yaklagiminin calisan bagliligini ve
performansini olumlu etkiledigini ortaya koysa da, bazi ¢alismalarda katilimci veya
yonlendirici liderlik kadar giiglii bir tesir olusturmadigi da saptanmistir. Destekleyici
lider, duygusal destek vererek calisanlarini anlamaya galisir ve yiiksek performansi
tesvik edecek geribildirim mekanizmalarimi kullanir. Bu 6zelligi sayesinde, grup
tiyelerinin ¢abalarini anlagilir kilar, iyi yonde elestirilerle daha yiiksek bir is kalitesini

tesvik eder (Mac-Kingsley ve Ovunda, 2021:39).

2.2.13.2.2. Humanist liderlik

Hiimanist liderin belirgin taraflarindan biri, korumaci ve ‘“babacan” bir
yaklasim sergilemesidir. Bu baglamda, lider bazen astlarina danisir, motivasyon icin
duygusal yonlendirmeler yapar ve miimkiin oldugunca ceza yonteminden kaginarak
sikca ddiillendirme yoluna gider (Eryesil ve iraz, 2007:131). Ayrica hiimanist lider,
kendi tutum ve davraniglarin stirekli gozden gegirerek astlarina karsi sicak ve diirtist
bir iletisim kurar (Canbolat, 2016:63).

Ote yandan, hiimanist liderlikte, hizli ve radikal 6nlemlerin alinmasini
gerektiren zor durumlarda aksama yasanabilecegi de goz onilinde bulundurulmalidir
(Ozgiir, 2018:5132).

2.2.13.2.3. Dogal liderlik

Bu model, grup iiyeleri tarafindan kendiliginden benimsenen ve liderin resmi

bir statiistiniin olmadig1 bir diizeni temsil eder (Aslan, 2019:37).

Dogal lider ¢ogunlukla orgiit igindeki bir birey olarak 6ne ¢ikar ve sahip

oldugu kabiliyetlerle bir liderde aranan kistaslar1 karsilar. Buna “grup lideri” de
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denebilir; ¢iinkli dogal lider, sistemde kendiliginden 6ne ¢ikar, bir yandan da orgiit
icinde farkli bir grup olusturarak disaridan bakildiginda liderin muhalif durusunu
simgeleyebilir (Hamat, 2007:52).

2.2.13.2.4. Kriz donemi liderligi

Kriz, beklenmedik veya sezilemeyen bir durumun Orgiitii tehdit ettigi,
orgiitiin hareket kabiliyetini kisitladig1 ve mevcut degerleriyle hedeflerini tehlikeye
diistirdligi bir stiregtir (Tagraf ve Arslan, 2003:150). Bu tir durumlar giderek
kotiilesebileceginden, liderlik vasfi kritik bir rol {istlenir ve orgiitii stabil ya da daha
1yi bir ortama tagimak, liderin kararlilig1 sayesinde saglanabilir (Akdemir, 2018:105).

Kriz dolayisiyla meydana gelen belirsizlik ve kaosta liderin dikkat etmesi
gereken noktalar soyledir (Akdemir, 2008:87):

o Kendisini ve takim iiyelerini tanimak, her birine glivenmek,

o Ekip olarak birlikte hareket edildiginde olumlu sonuca ulagilabilecegini

aktarmak,
e Asil soruna odaklanip ¢6ziim gelistirmek,
e Gorev dagilimini yaparken astlara uygun yetki ve sorumluluk atamak,
o Ekip davranislar degisikligini ortak iradeyle kabul etmek,
e QGerginliklerden uzak kalarak ¢atismadan kaginmak,

e Kiriz aninda liderin otoritesini siirdurebilmek.

2.2.13.2.5. Yonetsel liderlik

Yonetsel liderler; planlama, gelistirme, izleme gibi yonetim siireclerinde aktif
sorumluluk sahibi olan kisilerdir. Cogu yonetici, giinliik operasyonlar: yiiriitme ve
kisa vadeli hedefleri yerine getirme becerileriyle bu modeli benimser. Yonetim
kiiltiirli, mantiksal ¢ercevede kontrol ve diizen kavramlarina vurgu yapar. Y Onetsel
lider, orgiit kaynaklarinin nasil kullanilmasi1 gerektigini belirler ve sisteme katki

saglayacak ¢oztimler tiretir (Ugurluoglu ve Celik, 2009:139).

Bu modelin en dikkat c¢ekici yoOnii, Orgiit ortaminin yavas degistigi
donemlerde veya belirsizlik unsurunun daha az oldugu kosullarda gecerliligini

korumasidir. Ust diizey bir paradigma degisimine gerek duyulmadiginda, duragan bir
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cevre sO0z konusu oldugunda, yonetsel liderlik yaklagimi orgiit icin yeterli olabilir
(Akdemir, 2008:89).
2.2.13.2.6. Siyasi liderlik

Siyasi liderlik, degisken sartlar altinda stratejik kararlar almayi ve bunlar
uygulamayi, oOrgiit ile takipgileri ortak maksat dogrultusunda harekete gecirmeyi
gerektirir. Bu lider, sorumlu oldugu topluma sadakat gostermeli ve kendi onceligini
her zaman kurumun veya toplumun yarar1 olarak belirlemelidir (Erzen, 2008:73). Bir

siyasi liderin sahip olmasi beklenen 6zellikler soyledir (Akis, 2004:151-153):
o Siirekli ¢alisma ve hizmete goniilden baglilik,
e Bir diisiinceyi benimseyip giivenilir olma ve paylagma,
o Vakti etkin ve rasyonel kullanarak varilabilir hedeflere yonelme,
e Genis bir bakis agisina sahip olmak,
e Uzlasiy1 6ncelemek,
o Toplum yararini her seyin iistiinde tutmak,
o Takipgileriyle siirekli etkilesimde kalmak,
o Adalet ve etik degerlere bagli olmak,
o Karar alma siirecinde danigsmaya énem vermek.

Liderin siyasal becerisi, orgiitsel amaclar slirdiirmek adina takipgiler arasinda
baglar1 giiclendirmesinde ve Orgiit i¢inde gerekli diizenlemeleri yapmasinda
belirleyici olur. Boylece grup iiyelerine itici bir gii¢ ve uyum saglayacak kosullar

yaratarak Orgiitli basariya dogru yonlendirir (Ugurluoglu ve Celik, 2009:145).

2.2.13.2.7. Biirokratik liderlik

Biirokrasi ve liderlik, isleyis ve Oncelikler bakimindan zit kavramlar gibi
dursa da yonetim pratiginde bir arada bulunabilir. Biirokraside basamak sistemi ve
denetim siirecleri baskinken, liderlikse degisime yon verme, gelecegi planlama ve
yol gostericilik gibi yetileri igerir (Akdemir, 2018:109). Biirokratik liderlik, kurallara
dayali, etik normlar1 gozeten ve akilct Olciitlerle hareket eden bir model olarak

tanimlanir (Aslan, 2019:240).
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Biirokratik liderlik modelinde, 6rgiitiin amaclar1 ve bu amagclara varmak igin
yapilacak isler onceden tanimlanmistir. Gorevler resmi cercevede, ilgili birimler
arasinda dagitilir ve bireylerin bu gorevleri yerine getirmek i¢in kullanacagr maddi-

manevi kaynaklar ile yetkilerin sinirlari agik¢a belirtilir (Sakar, 2016:49-50).

2.2.13.2.8. Hizmetkar liderlik

Hizmetkar liderlik anlayisi, Greenleaf tarafindan 1970’te isimlendirilmistir.
Bu yaklagimin merkezinde, liderin Oncelikle astlarina hizmet etme arzusunun
bulunmasi yer alir. Liderin “hizmet ederken” i¢giidiisel bir tutum sergiledigi; liderlik

etmeye ise bilingli bir se¢im olarak yoneldigi vurgulanmaktadir (Giinaydin vd:
2016:26).

Hizmetkar lider, bir orgiite veya toplumsal harekete, asil amaci bagkalarina
hizmet etmek i¢in katilan ve onlara onderlik eden kisi olarak tarif edilir (Akis,
2004:33). Bu yonetim stilinde, lider astlarmin endiselerini gidermeye, empati
kurmaya ve onlarin gelisim siireclerini desteklemeye odaklanir. Takipgilere
kendilerini gelistirebilmeleri i¢in gii¢ verir ve kurumun ya da toplumun menfaatine

hizmet edecek sekilde yonlendirir (Northhouse, 2014:219).

Hizmetkar liderler, baskalarindan aldiklar1 geribildirimleri memnuniyetle
karsilayarak siirekli kendilerini gelistirmeye calisirlar. I¢sel motivasyonlarini hem
takimm hem de daha genis kitlelerin iyiligi i¢in kullanir, liderligi devretmeleri

gerektiginde bundan ¢ekinmezler (Barutcugil, 2014:95).

2.2.13.2.9. Entelektiiel liderlik

Entelektiiel olarak tanimlanan kisiler, diistinsel ve zihinsel faaliyetlere agirlik
veren, bilgi birikimi yiiksek, elestirel diislinebilme ve degerlendirme yetenegine
sahip, toplumun yonlendirilmesi gorevini {istlenmis, aydin ve ¢agdas bireyler olarak
bilinirler (Akdemir, 2018:137). Entelektiiel liderlik, bilgiyi merkeze alarak orgiitiin
performansini ylikselten, ¢alisanlarin 6grenim ve kisisel gelisimine katkida bulunan
bir liderlik seklidir. Bu liderlik modeli, yenilik¢i diisiinme, geleneksel yaklagimlarin
Otesine gegebilme, oOrgiit i¢indeki gizli sorunlar1 ¢ozebilme ve sosyo-ekonomik
cevreye hassasiyet gostererek oOrgiite deger katma oOzellikleri ile karakterize edilir
(Aslan, 2019:265).
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Entelektiiel liderler, alanlarinda uzmanlik ve yoOnetimsel bilgilere sahip
olmanin yani sira kisisel 6zgiirliik ve bagimsizliga biiylik 6nem verirler. Biirokrasiyi
tercih etmezler, mantikli yaklasimlarla hareket ederler ve calistiklar1 Orgiit i¢inde

giivenilir bir atmosfer olusturmaya dikkat ederler (Akdemir, 2008:131).

2.2.13.2.10. Bilgi toplumu liderligi

Bilgi toplumu terimi, ekonomik biiylimenin temel taslarindan biri olan bilgi
iiretiminin modern araclar ve yontemler kullanilarak gerceklestirildigi bir durumu
anlatir. Bu kavram, ayn1 zamanda arastirma faaliyetleri, yogun maddi iiretim ve bilgi

tabanli hizmetlerin tiretilmesini de icermektedir (Kog, 2006:10).

Bilgi caginda topluluklar, etkilesimde olduklar1 toplumdan aldiklar bilgileri
kendi bilgi iiretimleriyle harmanlamaktadirlar. Bu ¢agda bilgi saklama, isleme,
yasanan tecriibeleri degerlendirme ve bu bilgileri ayirt edici niteliklerle kullanicilara
sunma siiregleri biiyiik 6nem kazanmistir. Bu 6zellikler, bilgi toplumunun dinamik
bir sistem modeline sahip oldugunu gostermektedir ve bu yeni diizende bilgi toplumu
liderligi 6nemli bir konumda bulunmaktadir (Akdemir, 2018:122).

Bilgi toplumu liderligi, 6ne ¢ikan entelektiiel 6zellikler nedeniyle entelektiiel
liderlik ile benzer ozellikler tasir. Akdemir’in belirttigi gibi bilgi toplumu
liderlerinden beklenen &zellikler sunlardir (Akdemir, 2018:122): ¢ Diisiince yapisi
geligmistir. * Genis bilgi birikimi ve beceri setine sahiptir. ¢ Yiiksek egitim

seviyesine ulagmistir. « Entelektiiel bir yapiya sahiptir.

“Bilgi toplumu liderligi” terimi bazen “entelektiiel liderlik” olarak da
adlandirilir. Her 1ki kavramda da liderin, bilgiye erisimde iistiin olmas1 ve bu bilgiyi

gelecegi sekillendirecek sekilde kullanabilmesi beklenir (Aslan, 2019:266).

2.2.13.2.11. Vizyoner liderlik

Vizyon, gelecegi hayal etme ve tasarlama eylemi olarak tanimlanabilir.
Vizyoner lider, orgiitiiniin gelecegini hayal eden ve bu dogrultuda planlar yapan
kisidir (Ergetin, 2000:93). Bu liderlik tiirii, gelecek odakli hedefler belirleyen ve bu
hedefler dogrultusunda ilerleyen bir liderlik seklidir. Vizyoner liderler, kendi
vizyonlariyla takipgilerini gelecege dogru yonlendirirler (Aksu, 2009:2439).
Akdemir, vizyoner lideri “genis bir hayal giicline sahip, ileri goriislii, sezgisel

yetenekler gelismis ve bu yeteneklerle ilham veren kisi” olarak tanimlar (Akdemir,
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2008:137). Vizyoner bir liderin sahip olmasi gereken nitelikler sunlardir (Bulut ve
Uygun, 2010:34):

Yorumlama ve analiz yetenegi,

Stratejik diistinme kapasitesi,

Olasiliklar kestirebilme,

Sezgisel zeka, diiriistliik, adalet anlayis,
Zaman yOnetimi becerisi,

Ogrenmeye devamli agiklik,

Olaylar1 farkli bakis agilarindan degerlendirme,
Risk alma cesareti,

Degisime agiklik

Vizyoner liderligin tanimi ve kapsamina dair degerlendirmeler su sekildedir

(Akdemir, 2018:169-170):

Vizyon ve vizyonu destekleyecek degerler olusturmak,

Kurumlara evrensel ve manevi degerler eklemek, kurum yasalarin1 yeniden

ele almak,

Yenilik¢i bir yonetim siireci tasarlamak, bu siireci boliimlere ayirmak ve

planlar gelistirmek,

Gelismis ilkelerin stratejilerini referans alarak kendi gelisim stratejisini

olusturmak,
Gelecegin sosyal liderlerini igerecek genis bir ag olusturmak,
Kisiler arasi iletisimi giiclendirerek cevresel adaptasyonu saglamak,

Toplumsal sorunlara kars1 zorlama ve siddeti igermeyen, basarili uygulamalar

ve sistemler gelistirerek ¢6ziim sunmak.

2.2.13.2.12. Stratejik liderlik

Stratejik liderlik, 6rgiitiin vizyonunu sekillendirme ve bu vizyonu calisanlarin

benimsemesini tesvik eden, ayn1 zamanda Orgiitsel degisimi benimseyerek cevresel
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degisikliklere cabuk uyum saglayabilecek proaktif stratejiler olusturma yetenegine
sahip liderleri tanimlar (Tasgit ve Sert, 2017:536). Sullivan ve Harper'a gore,
stratejik liderlik bir orgiitiin gelecegini planlama siirecidir ve bu siireg, lider ve onun
izleyicileri tarafindan yonlendirilir. Burada kilit nokta, 6ngoriilemeyen bir gelecekte
basarty1 yakalamak i¢in orgiitii belli degerlerle doniistiirme potansiyelidir. Vizyon,
strateji ve eylem ile sekillendirilen bu gelecek yaratma siireci, 6zenle planlanmis bir
yapiya dayanmal1 ve orgiitsel 6grenme stirekli entegre edilerek ilerlemelidir (Yalgin

ve Ay, 2011:24).

Stratejik lider, strateji olusturma, uygulama ve degerlendirme gibi siireclerin
tamamindan sorumlu olan kisidir. Stratejik liderlik i¢inde ele alinan {i¢ farklt model

sunlardir (Erceylan, 2010:98-99):

1. Girisimeilik Modeli: Lider, orgiitiin kurucusu olarak merkezdeki giictiir ve
isine odaklanarak yeni firsatlar pesinde kosar. Giiglii bagimsizlik duygusu ve

sezgilere dayal1 karar verme 6zellikleri 6ne ¢ikar.

2. Uyum Saglama Modeli: Bu modelde lider, gii¢ merkezinde degildir ve orgiit
icinde dengeli bir yonetim s6z konusudur. Lider, risk almaktan kaginarak

orgiit i¢inde kararlar alir.

3. Planlama Modeli: Lider, kararlarii1 yonetim bilimlerine dayanarak alir ve

orgiit ici siireglerin analitik ve sistematik bir sekilde ilerlemesini saglar.

Stratejik liderler icin beklenen bazi anahtar kisilik ozellikleri sunlardir

(Akyiiz, 2018:58-59):

o Stratejik liderler siirekli olarak en iyi sonuglar1 elde etmeye odaklanir, basar1

ve kalicilik i¢in durmaksizin ¢aligirlar.
e Kendi degerlerine sahiptirler ve bu degerler dogrultusunda hareket ederler.

e Calisanlart etkileme yetene8i ve sosyal zeka bakimindan {istiindiirler;
astlarin1 etkili bir sekilde yonlendirip, motive edebilir ve grup i¢cinde olumlu

iletisim kurabilirler.

e (Cevresel degisikliklere hizlica uyum saglar, degisim ve yeniliklere

agiktirlar.
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e Stratejik liderler, farkli gerceklikleri birlestirebilme yetenegi olan liderlik
bilgeligine sahiptirler. Bu bilgelik, sosyal ve etnik faktorleri dikkate alarak

karar verme ve uygulama siireglerini kapsar.

Barutgugil’e  gore stratejik  liderlerin  yoOnetiminde  Oncelikli  ve

devredilemeyecek konular sunlardir (Barutgugil, 2014:93-94):

e Vizyon belirlemek: Organizasyona net ve anlamli bir yon gostermek ve bu

yonde genel kabul ve benimsenme saglamak.

e Deger yaratmak: Stratejileri uygulamak, eylemleri gerceklestirmek ve

sonuclara ulagsmak suretiyle organizasyona deger katmak.

e Degisimi yonetmek: Organizasyonu basartya gotiirecek degisimleri

baslatmak ve bu siirecgleri etkili bir sekilde yonetmek.

e Yapiy1 olusturmak ve yodnetmek: Organizasyonun verimliligini artirmak
amaciyla kaynaklarin ve gorevlerin etkin bir sekilde planlanmasi,

yiirtitiilmesi ve kontrol edilmesi.

e Kurum kiiltiiriinii sekillendirmek: Organizasyon icindeki is yapilis
bicimlerini ve ortak degerler ile inanglar1 belirleyerek, kurum kiiltiiriinii
olusturmak; bu Kkiiltiir, ekip motivasyonu ve performansini dogrudan

etkileyen kritik bir faktordiir.

2.2.13.3. Merkezli liderlik modelleri

Cagdas Liderlik Modelleri Modern ¢ag, aym1 zamanda post-modern donem
olarak bilinen ve kiiresel rekabetin hiikiim siirdiigi bir donemdir. Bu dénemde,
geleneksel liderlik modelleri artik yetersiz kalmakta ve orgiitlerin etkinligini
maksimize etmek adina yeni liderlik modellerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Yenilenen
perspektiflerle, daha donanimli, c¢evre bilincine sahip, oOzgirlik¢ii degerleri
benimsemis ve insan odakli yaklagimlar one c¢ikmaktadir (Caglar, 2004:96-97).
Glinlimiiz kosullarinda liderlik 6zelliklerini yeniden tanimlamak {iizere bir¢cok
arastirma yapilmakta, degisen orgiitsel ve cevresel sartlara uyum saglayacak liderlik
modelleri gelistirilmeye ¢alisilmaktadir (Gtirer, 2019:23). Asagida, bu yeni liderlik

modellerinden bazilari ele alinmaktadir.
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2.2.13.3.1. Deger merkezli liderlik

Deger odakli liderlik, liderin yonetim eylemlerini gergeklestirirken evrensel
degerlere siki sikiya bagl kalmasi1 anlamina gelir. Bu degerler, toplumun kabul ettigi
dini, ahlaki ve sosyal degerleri kapsar. Bu degerleri benimseyen bir liderin,
giinimiiziin sorunlu yonetim anlayigindan ayrilarak, daha ahlaki ve insancil bir
yonetim bigimi sergilemesi beklenir (Cicek ve Deniz, 2017:154-155). Ayrica "llke
Odakli Liderlik" olarak da bilinen bu model, “Giivenlik”, “Akil”, “Bilgelik” ve
“Gli¢” olmak {izere dort temel unsura dayanir. Giivenlik, degerli oldugunu hissetme;
bilgelik, yasami anlama sekli; gii¢ ise dogru ilkeler dogrultusunda hizmete yonelik
bir tutuma sahip olmay1 ifade eder. Ilke odakli liderlik, kisinin degerli olduguna
inanci, aklin1 kullanarak yasam prensiplerini belirlemesi ve bu gilivenle hareket

etmesi seklinde tanimlanabilir (Aslan, 2019:254-255).

2.2.13.3.2. Etik liderlik

Etik liderlik, karsilasilan durumlar karsisinda oncii olma ve dogru segimler
yapabilme kapasitesi olarak tanimlanir (Yaman, 2010:11). Baska bir ifadeyle, etik
liderler toplumun yararin1 gbzeten, esitlik ve insani degerler gibi sosyal prensiplere
oncelik veren, dogal ¢evreyi koruma ve baskalarinin haklarina saygi gibi degerleri
benimseyen liderlerdir  (Kogel, 2020:607). Etik liderlik  6zelliklerinin
belirginlestirildigi asagidaki tabloda, bu tip bir liderin sahip olmasi gereken nitelikler
Ozetlenmistir (Yaman, 2010:11):

Tablo 2.6: Etik Liderde One Cikan ve Olmasi Gereken Ozellikler

Temel Liderlik Ozelligi Liderin Etik Rolii

Deger ve etik bilinci olusturmak Ortak degerleri diizenli bi¢cimde dile
getirmek ve bunlarin herkes tarafindan|
benimsenmesin' saglamak

Sorumluluk paylagsmak [s siirecinde kendisini ve sorumluluk
paylastig1 kisileri etik degerlere uygunn
davranma konusunda izlemek

Ornek olmak Ornek bir rol model olmak

Kararlarinda degerleri g6z 6niinde tutmak [Yaptiklar1 her islemde etik degerlerini
g6z Oniinde tutmak

Deger 11, e etik konularinda egitim' vermek Calisma arkadaslarinda gerekli giliven ve
becerilerin® kazanilmasi igin onlara
yardimci olmak

Etik degerlere sahip insanlara firsat tanimak [Uygulamalarinda etik algi diizeyi yiiksek]
kisilere 6ncelik vermek

Kaynak: Yaman, 2010:11
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2.2.13.3.3. Ruhsal liderlik

Ruhsal liderlik, orgiit iiyelerinin 6zgiiven kazanmalarini, yaptiklari isten

tatmin olmalarin1 ve hem kendileriyle hem de ¢evrelerindeki insanlarla uyumlu bir

sekilde hareket etmelerini saglayan bir liderlik yaklagimidir (Serinkan, 2012:157). Bu

liderlik tiiri, farkli aragtirmacilar tarafindan ¢esitli boyutlar tizerinden tanimlanmustir.

Bu tanimlardan bazilart sunlardir (Akduman, 2019:113-114):

Insanlarin manevi yonlerine hitap eden bir liderlik modelidir.
Bireylerin inang sistemlerine dayali bir liderlik yaklasimidir.
Dini liderligi de i¢ine alan kapsamli bir yonetim anlayisidir.

Kiiresel bir temel iizerinde yapilandirilmis liderlik modelidir.

Hem liderin hem de takipcilerinin aidiyet duygusunu giiclendirerek ortak bir

vizyon olusturmay1 hedefler.

Ruhsal liderlerin ortak 6zellikleri ise bir¢ok arastirmaci ve disiinir tarafindan

su sekilde 6zetlenmistir (Korkut, 2012:65-66):

Kendilerini gelistirme ve degisim siireclerine odaklanirlar; bu degisim siireci

icten disa dogru ilerler.
Yiiksek diizeyde igsel motivasyona sahiptirler.

Pozitif degerlere ve ilkelere baglidirlar; inanglarina uygun davranislar

sergilerler.

Hem takipgileri hem de kendileri i¢in 6grenme ve gelisim firsatlari sunarlar.
Orgiit igindeki diger bireylere yetki devrinde bulunmaktan ¢ekinmezler.
Giglii bir vizyon olustururlar ve bu vizyonu paylasirlar.

Ongoriilere ve sezgilere 6nem verirler.

2.2.13.3.4. Holistik liderlik

Holistik liderlik, bireyin merkezde oldugu, kisisel, ekip ve orgiitsel donilistimii

saglayan, hem kendi gelisimini hem de takipgilerinin gelisimini tesvik eden bir

liderlik modeli olarak tanimlanir (Yaras ve Ozan, 2019:656). Taggart, bu liderlik

modelini liderlige entegre bir perspektif olarak ele alir.
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Bu model, orgiitsel 6grenme, bireysel ustalik, elestirel yansitma, sorgulayici
diisiince, yonetim, vizyoner ve stratejik eylem, sonug odaklilik, diistince liderligi, giig
paylasimi, is birligi ve motivasyon gibi unsurlar1 igermektedir. Temelde dort ana
yaklasimi ve bunlarin alt bilesenlerini kapsar. Bu bilesenlerin detaylar1 asagidaki

tabloda 6zetlenmistir (Best, 2011:7; Yaras ve Ozan, 2019:656):

Tablo 2.7: Holistik Liderin Temel Bilesenleri

Yonetme Ogretme Katihmc1 Motive Edici
Strateji Sorusturma Gii¢ paylagimi Empati kurma
] sorgulama . .
Onem Seffaflik Isbirligi Iletisim
Harekete Gecirme | Paylasimci Baglilik Degisim

Y 6nlendirici

Kisisel uzmanlik

Kaynak: Yaras, Ozan, 2019:656

2.2.13.3.5. Kiiresel liderlik

Kiiresel liderlik, farkli kiiltiirlerden bireylerin diisiince ve davranislarini
etkileyebilme yetenegi lizerine insa edilir. Bu liderlerde bulunmasi gereken diger
nitelikler arasinda analitik bir zihin, belirsizligi yonetme becerisi, kiiltiirel hassasiyet
ve stratejik bir bakis a¢is1 yer alir (Caliskan, 2012:271). Giiniimiizde kiiresellesmenin
liderlik niteliklerine olan etkileri su sekilde 6zetlenebilir (Simseker ve Unsar,
2008:1031):

e Evrensel bir diisiince sistemine sahip olma,

e Orgiitsel degisime onciiliik etme,

o Siirekli 6grenmeyi tesvik eden sistemler olusturma,

o Cok kiiltiirlii ekiplerin liderligini yapma,

o Kendi kiiltiiriinii ve degerlerini derinlemesine anlama,

o Farkli kiiltiirlerin davraniglarin1 6grenme,

e Calisanlar1 miikemmeliyet i¢in motive etme,

e Uyusmazlik durumlarinda arabuluculuk yaparak ¢6ziim iiretme,

e Ulusal ve kurumsal kiiltiirlerin farkliliklarini net bir sekilde kavrama.
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Bir kiiresel lider, bagl bulundugu kurum i¢in karar alirken hem yerel hem de

kiiresel bakis acisini birlestirerek ¢ok yonlii diistinmelidir. Liderlikte diirtistliik iki

boyutta ele alinir: Kurum ig¢indeki bireyler arasindaki iletisim (i¢ etkilesim) ve

kurumun dis cevreyle olan iliskileri (dis etkilesim). Eger bir llkedeki ahlaki

standartlar liderin veya kurumun degerleriyle uyumsuzluk gosteriyorsa, liderin tercih

edebilecegi li¢c secenek bulunmaktadir (Paksoy, 2012:27):

1. Eger iilkenin ahlaki standartlar1 liderin degerleriyle Ortiismiiyorsa, lider o

iilkede is yapmaktan kacginabilir.

Lider, kendi degerleri ve kurumun risk analizine dayanarak, bolgenin

geleneksel normlarini dikkate alarak rekabet avantaji1 saglayabilir.

Faaliyetlerini siirdiiriirken, lider kendi planlarini yerel normlara uyumlu hale

getirebilir ve siireci yeniden sekillendirebilir.

2.2.13.3.6. Degisim liderligi

Gliniimiizde degisim liderligi uygulamalarinin organizasyonlar igerisinde

bir¢cok olumlu etki yarattigini sdylemek miimkiindiir. Degisim liderliginin sagladig

baslica avantajlar su sekilde siralanabilir (Erdem, 2020:132-133):

Orgiitlerin degisimi bir tehdit degil, bir firsat olarak algilamalarini saglama,
Insan merkezli bir yaklasim benimseyerek ekibin giivenini kazanma,
Calisanlar1 degisim siirecine aktif ve goniillii bir sekilde dahil etme,
Alisilmis diizeni sorgulayip yenilik¢i adimlar atma,

Organizasyona kapsamli ve biitiinciil bir perspektif kazandirma,

Degisimi siirdiiriilebilir ve 6zgiin bir hale getirme.

2.2.14. Liderlik tarzlan

Kiiresellesme ile birlikte giindeme yerlesen hizli degisimler, siirekli gelisen

yeni teknolojiler ve yogun rekabet kosullari, bir orgiitte liderin benimsedigi liderlik

tarzzm her zamankinden daha onemli hale getirmistir. Insanlar1 ortak bir amaca

yonlendirebilmek adina liderin ¢alisanlar1 yakindan tanimasi ve onlarin davranig

egilimlerini iyi analiz etmesi gerekir. Liderin bu ugraslarinin sonucunda olusan,

takipgilere yonelik tiim davranig bi¢imlerinin ve bu davraniglarin takipgiler
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tarafindan algilanis seklinin biitiiniine “liderlik tarzlar1” adi verilir (E. Akman, 2019:

102).

Liderligin orgiit basarisin1 veya basarisizhiginmi etkiledigi; liderlik tarzlarinin
ise calisanin performansini olumlu veya olumsuz yonde bicimlendirdigi pek ¢ok
arastirmada belirtilmektedir (Lok & Crawford, 2004: 321; Voon vd., 2011: 24;
Aktuna, 2016: 77). Elde edilen sonuglar, liderlik tarzlarinin is tatmini, performans ve
orgiitsel baglilik bakimindan ciddi oranda etkisi oldugunu géstermektedir. Ozel ya da
kamu sektoriinde yonetsel kademede bulunan kisilerin uyguladiklar liderlik tarzlari,
Orgiiti ayakta tutmada, calisan verimliligini artirmada ve onlarin oOrgiitle ilgili
tutumlarini bicimlendirmede o6nemli bir rol oynar. Dolayisiyla, yoneticilerin
sergiledikleri liderlik tarzlarinin calisanlarca nasil degerlendirildigini tespit etmek,

yOneticilere basar1 yolunda rehberlik edecektir (Bakan vd., 2013: 71).

Kurumsal hedeflere ulagsmak, c¢alisanlarin davraniglarina etki etmek, orgiite
bagliligr artirmak ve algilart doniistiirmek admna liderin benimsedigi liderlik tarzi
kritik bir role sahiptir. Orgiit i¢inde yapilacak yenilikleri yonetmek, degisimin ortaya
cikardigr etkileri gogilislemek ve calisanlarin tepkilerini anlamlandirabilmek adina,
liderin yaklasimi belirleyici olacaktir. Yoneticinin segtigi liderlik tarzi, orgiit
tiyelerinin motivasyon diizeyini etkileyerek, onlarin 6rgiit vizyon ve degerlerine olan
inanglarim1 giiglendirir (Karahan, 2008: 146). Calisanlar kurumla olumlu duygusal
bag kurduklarinda, orgiitte kalmaya devam etmeyi tercih ederler. Liderlik tarzlari
genel olarak “klasik/geleneksel liderlik tarzlar1” ve “modern liderlik tarzlari”

biciminde iki ana kategoride ele alinir.

2.2.14.1. Geleneksel liderlik tarzlari

Kurt Lewin ve ¢alisma arkadaslarinin 1938-1939 yillarinda baslattigi lowa
Universitesi liderlik arastirmalari, liderlerin grup i¢inde nasil bir tutum takindigini ve
hangi liderlik tarzlarini benimsediklerini anlamaya odaklanmistir. Bu ¢alismada, 10-
11 yaslarindaki ¢ocuklarin ortaya koydugu liderlik/Onderlik davranis bigimleri ve
bunlarin grup dinamikleri ile lretkenlige olan etkilerini gézlemlemek amaciyla
maske yapimui silirecinden yararlanilmistir. Cocuklar cesitli gruplara ayrilmis ve her
gruba birbirinden farkli liderlik gostergelerine sahip ii¢ farkli rehber atanmistir.
Neticede; otoriter/otokratik, demokratik/katilimec1 ve tam serbest birakan liderlik

bicimleri tespit edilmistir (Canbolat, 2016: 26; Avci ve Yasar, 2016: 189).
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Otoriter/Otokratik liderligi benimseyen rehber, dogrudan emir vererek ve
maske yapimindaki kurallar1 sirayla anlatarak cocuklar1 yonlendirmistir. Bu grubun
1s ¢iktis1 ve verimliligi yliksek olurken yapilan maskelerin niteligi oldukca diistiktiir.
Demokratik/Katilimct liderligi uygulayan rehber, ¢ocuklara yol gostermis, faydali
fikirlerini dinlemis ve isbirligi ortamini tesvik etmistir. Bu gruptaki verimlilik yiiksek
oldugu gibi, ortaya ¢ikan maskelerin kalitesi de oldukga iyidir (Giil, 2013: 82). Tam
Serbestlik Taniyan lider ise, ¢ocuklara tamamen 0zgiir kalarak diledikleri gibi maske
yapmalarina izin vermistir. Sonugta, gruptaki ¢ocuklar bireysel davranmis ve teknik
bilgi paylasimi da neredeyse hi¢ gerceklesmemistir. Bu nedenle hem fiiretim diizeyi
hem de maske kalitesi diistiktiir. Lewin ve ekibinin c¢alismalari sonrasinda
geleneksel/klasik liderlik tarzlari; otoriter/otokratik, biirokratik, demokratik/katilime1
ve tam serbestlik taniyan liderlik seklinde dort ayr1 baslikta ele alinmistir (Sokmen,

2016: 149-150).

2.2.14.1.1. Otokratik liderlik

Tarihsel agidan en eski kabul edilen otoriter/otokratik liderlik, ¢ogunlukla
geleneksel yapiya sahip toplumlarda karsimiza ¢ikar ve yonetme hakkini siirdiirmek
adina fiziksel gii¢ unsuru 6n plandadir. Makam veya konumun sagladigi giice
dayanan, kararlar1 tek basmna alan ve biitiin yetkileri kendi elinde toplayan, gorev
eksenli bir liderlik tarzidir (Avct ve Yasar, 2016: 192; Akogul ve Secilmis, 2018:
104). Otoriter lider, kendisine mutlak itaat edilmesini ve giiven duyulmasini ister
ancak astlarina pek giivenmez, onlarin diislincelerini dikkate almaz (Bakan vd., 2013:
74). Giice dayali ve kapali bir bakis agis1 benimseyen bu liderlik tiiriinde, kararlar
yalnizca lider tarafindan alinir (Giltinane, 2013: 36).

Otoriter bir lider, ¢alisanlarin hangi gorevleri nasil yapacaklarina tek basina
karar verir. Orgiitiin amag, hedef, politika ve planlarin1 belirlerken astlarin goriisleri
hesaba katilmaz, dolayisiyla karar alma siirecine katilim saglanamaz (Kozleme,
2013: 241; Lussier ve Achua, 2014: 121). Astlar, yonetimle ilgili konular
diistinmekte kendilerini yetkili gérmezler. Bu tarz liderlikte astlarin kontrol edilmesi
baski ve korkuya dayandigindan, lidere gii¢lii bir otorite konumu kazandirmak
gerekir (Ozgiil, 2019: 63). Basar1 elde edilebilmesi i¢in liderin orgiit icinde ve

disinda saglam bir sayginliga ve itaat duygusuna sahip olmasi 6nemlidir.
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2.2.14.1.2. Biirokratik liderlik

Gorevlerin, kisiye gore degismeyen net kurallar ¢er¢evesinde uygulanmasini
savunan (Goktas, 2015: 67), yasal diizenlemelerle ve yonergelerle yonetmeyi
benimseyen yaklasim biirokratik liderlik olarak tanimlanir. Ozellikle kamu
kurumlarinda veya is akisinin degiskenlik gostermedigi, uzun siire ayn1 yontemlerle
devam eden yapilarda etkili olabilir. Biirokratik liderler belirlenmis prosediirlere
harfiyen uyar ve yeni durumlarla karsilastiklarinda da kural ya da yonetmeliklere
gore karar verirler (Bakan vd., 2013: 73). Astlarin taleplerini dinlemeye 6zen gosterir
ve isin dogru yapilmamasi durumunda uyarida bulunurlar (Canbolat, 2016: 46). Is
stiregleri yasalar veya yonetmeliklerle sabitse, biirokratik liderlik orgiitsel istikrar

saglayabilir.

2.2.14.1.3. Demokratik/katilimer liderlik

Calisanlarin rehberlik ve motivasyona ihtiya¢ duydugu, onlarin planlama,
orgiitleme ve karar siireclerine katilimini tesvik eden (Cetin ve Beceren, 2007: 121;
Arabaci, 2012: 34; Aktuna, 2016: 29) insan odakli bir liderlik seklidir. Lider,
olaganiistii durumlar haricinde orgiitiin amag, hedef, politika ve planlarinin
belirlenmesinde astlarin fikirlerine basvurur, onlara deger verdigini gosterir
(Akytirek, 2020: 18) ve yetkisini onlarla paylasmaya yatkindir. Karar alirken astlarin
diistincelerini dinleyerek, is bolimii ve orgiitsel faaliyetlere katilimi destekler (Tagraf
ve Calman, 2009: 138; Eren, 2012: 461). Bu tiir bir lider, ¢calisanlar1 orgiitle ilgili tim
konularda bilgilendirir ve goriislerini belirtmeleri i¢in cesaretlendirir. Etkili bir lider;
kendini siirekli gelistiren, degisimle uyumlu, astlar1 kontrol etmeye odaklanmak
yerine onlara destek veren ve motivasyon kaynagi olma oOzelligine sahip kisidir

(Clayton, 2000: 21).

2.2.14.1.4. Tam serbestilik saglayan liderlik

Yonetim sorumlulugunun minimal oldugu, liderin yonlendirme faaliyetinin
en alt diizeyde goriildiigii (Bass, 1990: 20) ve yalnizca bilgi ile kaynak saglamada
yardimci oldugu insan ve degisim odakli bir liderlik tiiriidiir (Akogul ve Se¢ilmis,
2018: 105). Boyle bir lider, pasif durus benimser ve roliinii diger ekip iiyeleriyle esit
diizeyde algilar. Karar yetkisini biiyiik dl¢iide astlara devrederek liderlikten kaginma
egilimi tasir; yalnizca kendisine damisildiginda goriis bildirir. Lider, orgiit icin genel

bir hedef belirler ve astlar1 o hedefe ulasmada serbest birakir. Calisanlarin hangi
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karar1 alacaklar1 konusunda tam 6zgiirliik tanir (Tagraf ve Calman, 2009: 138; Keles,
2022: 77). Bu yaklasimda lider ile orgiit {iyeleri arasindaki etkilesim oldukca sinirlt
kalir. Karar alma siireglerinde takipgilerini tamamen 6zgiir birakarak orgiit i¢indeki

bagimsizlik imkanin1 artirir (Saygin, 2021: 149).

2.2.14.2. Modern liderlik tarzlar:

Kiiresellesmenin yogun etkisiyle birlikte, drgiitlerde degisim hizinin artmasi
ve karmasik rekabet kosullarmin ortaya cikmasi, klasik liderlik anlayislarinin
yetersiz kaldigr goriisiinlii gliclendirmistir. Bu c¢ercevede modern liderlik tarzlar,
orgiitlerin basariya ulasabilmesi i¢in gereken esneklige ve yenilik¢i bakis agisina
odaklanan yaklagimlar sunmaktadir. Modern liderlik tarzlari, orgiit icinde giiclii
etkilesimler kurmayi, yiiksek motivasyon saglamayr ve Orgiitsel hedeflerle
calisanlarin beklentilerini bulusturmayir amaglayan liderlik stilleridir. Bu bashk
altinda, orgiitlerde gelecege yonelik vizyon olusturmayi, insan odakli yaklagimi ve
degisim yoOnetimini merkezine alan etkilesimei, doniisiimcii, demokratik ve etik

liderlik tiirleri sirasiyla agiklanmaktadir.

2.2.14.2.1. Etkilesimci liderlik

Etkilesimci ya da islemsel liderlik tarzinda agirlik verilen nokta, gdrevlerin
organize edilmesi ve basariyla sonuglandirilmasidir. Istenen performansi sergileyen
calisanlar, liderden takdir ve odiil (iicret artisi, terfi vb.) alirken, beklentileri
karsilayamayan c¢alisanlar ise cezalandirma (ek gorev, tehdit, disiplin cezas1 vb.) ile
karsilasir (Bass, 1990: 20; Voon vd., 2011: 25; Cemaloglu ve Kiling, 2012: 135). Bu
tarz, takipeilerin kendi ¢ikarlarina odaklanmalarina ve isi sorunsuz tamamlamalarina
imkan verirken, liderin de eldeki oOrgiitsel diizeni korumasma ve belirlenen
performans hedeflerine ulagmasina vurgu yapar (Sadeghi ve Pihie, 2012: 188;
McCleskey, 2014: 122). Lider ile takipgiler arasindaki iligki, kosullarin belirledigi
degis tokus ve kaynak paylagimina dayanir (Judge & Piccolo, 2004: 755) ve yiiksek
performansin karsiliginda cesitli odiiller verilir (Avolio vd., 2009: 427). Calisanlarin
otoriteye itaatini one ¢ikaran ve orgiit icindeki geleneksel degerleri korumaya ¢alisan
bu liderlik anlayigsinda, geg¢misteki yararli uygulamalari siirdiirmek ve sonraki
kusaklara aktarmak 6n plandadir. Bu kapsamda etkilesimci lider, orgiitlerde siirekli
bir degisimin var olduguna dikkat ¢ekerek, ¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarini

diizenli bigimde takip eder (Baltac1 vd., 2014: 64).
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Etkilesimci liderlik kapsaminda, ¢alisanlardan beklenen hedeflere ulagsmada
liderin {i¢ ayr1 davranis bigimi sergiledigi goriiliir: performansa/kosula bagli 6diil
liderligi, istisnalarla/aktif yonetim liderligi ve basibos/pasif liderlik (Judge &
Piccolo, 2004: 757). Performansa/kosula bagh 6diil liderligi, liderin beklentilerini ve
gorev tanimlarini takipgilere iletmesi ve basar1 saglanmasi halinde bir 6diillendirme
plan1 uygulamasidir (Smith, Montagno ve Kuzmenko, 2004: 80). Istisnalarla/aktif
yonetim liderligi, liderin calisanlar1 yakindan izledigi ve herhangi bir performans
aksakliginda hemen miidahalede bulundugu bir tutumdur. Basibos/pasif liderlikte ise
lider, sorumlulugu astlara birakarak karar alma siireglerinden uzak durur; ¢alisanlara
karismaz ve sadece gerektiginde goriis belirtir (Topaloglu ve Kog, 2012: 182;
Aktuna, 2016: 25).

E. Akman, Isparta Belediyesi’'nde liderlik algisina dair yaptigi bir
arastirmada, belediye baskaninin etkilesimci mi yoksa doniisiimcii mii bir lider
oldugunu tespit etmek lizere memur personelin goriislerini incelemistir. Aragtirmanin
sonucunda, belediye c¢alisanlarinin bu konuda kararsiz olduklar1 goériilmiistiir. Bu
durum, liderin orgiit icindeki imajim1 ve calisanlar tarafindan nasil algilandigim

gelistirecek adimlar atmasi gerektigine isaret etmektedir (Akman, 2019: 116).

2.2.14.2.2. Doniisiimcii liderlik

Déniistimceii liderlik kavrami, ilk kez 1973 yilinda James V. Downton’un
“Isyan Liderligi” ve 1978°de James McGregor Burns’iin “Diinya Smif Liderligi”
isimli ¢aligmalarinda kullamilmistir (Aktuna, 2016: 26). Bu yaklasim, takipgilerin
talep ve gereksinimlerini tanimayi, onlar1 belirli hedef ve amaglara yonlendirmeyi
(Ayranc1 ve Oge, 2010: 39) ve beklentilerin 6tesine gegebileceklerine inandirmayi
ongoriir (Baltact vd., 2014: 64). Orgiit igerisinde daha iistiin hedefler benimsenir;
takipgilerin de gelismis bir gelecek icin carpici ve ilham veren bir vizyon
olusturmalar1 beklenir (Giil ve Sahin, 2011: 241; Ozgiil, 2019: 65). Bu vizyon, etkili
sekilde benimsetildiginde, Orgiit {iyelerinin motive edilmesi ve onlara ilham
verilmesi son derece 6nem kazanir (Akman, 2019: 102). Bu stilde ¢alisanlarin esitlik,
adalet ve 6zgiirliik gibi degerleri 6n plandadir. Orgiit ile sosyal ¢evrenin iliskileri ve

orgiit icin belirlenen temel amaglar biiyiik 6nem tasir.

Doéniistimeti  liderler, belirsiz donemlerde yol gosterici ve yenilikci

ozellikleriyle dikkat ¢ekerek, degisimin ve gelisimin ustast olarak goriiliirler (Voon
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vd., 2011: 25). Cevresel faktorlere uyum saglamak yerine bizzat c¢evreyi
sekillendirmeyi hedefleyen doniisiimcii liderler, c¢alisanlarin gelisimini, sorunlara
akilcr ¢oziimler bulmayr ve eski kaliplar1 sorgulamay1 desteklerler (Bakan vd., 2013:
74;. Canbolat, 2016: 54). Kisisel ¢ikarlar1 asarak Orgiit ve calisanlarin refahi i¢in
caba gosterirler (Avolio vd., 2009: 423; Sadeghi ve Pihie, 2012: 187). Her bir
takipgiye 6zel onem vererek onlar1 koglukla destekler, farkliliklara duyarlilik gosterir
(Nicholason, 2007; Voon vd., 2011: 25). Uzun vadeli amaglar olusturarak,
calisanlarin tist dlizey gereksinimlerine ve kisisel gelisimlerine odaklanirlar (Judge &
Piccolo, 2004: 755). Calisanlarin ilgi alanlarin1 genisleterek, onlar1 aksiyona
geemeye ve yliksek performans sergilemeye tesvik eder, motivasyonlarini giiclendirir
(Bass, 1990: 21; Ribiere ve Sitar, 2003: 45; McCleskey, 2014: 120). Ayrica, orgiit
tiyelerinin karsilastigi zorluklara yardimci olup onlarin verimliligini ve etkililigini

yiikseltmeyi amaglarlar (Cemaloglu vd., 2012: 54).

Donitistimcti  lider, orgiit degerleriyle calisanlarin kisisel degerlerinin
biitiinlesmesini ve yeni fikirler ortaya koymalarini hedefler. Basariya giden yolda,
calisanlar karsilikli giiven ve saygi icinde Orgiite fayda saglamaya davet edilir,
motive edici bir ¢alisma kiltlirii olusturulur (Cemaloglu ve Kiling, 2012: 134).
Dontistimcii liderlerin elestirilere agik olmasi, problem ¢6zme becerilerinin giiclii
olmasi ve takipgileriyle seffaf bir iliski kurmasi, orgiit i¢indeki giliven diizeyinin

yiikselmesini ve ¢aliganlarin etkinliginin artmasini saglar.

Orgiit calisanlariin beklentilerini karsilamada doniisiimeii liderler, genellikle
dort davranig boyutundan yararlanir: bireysel ilgi, entelektiiel uyarim, telkinle
giidiileme ve ideallestirilmis etki (Aktuna ve Kiliglar, 2019: 304). Ideallestirilmis
etki, liderin karizmatik yoOniiyle takipgileri etkilemesi anlamina gelir. Telkinle
giidiileme, ortak bir hedef belirleyerek bu hedefe duygusal unsurlari kullanarak
yonlendirmeyi igerir. Entelektliel uyarim, yaratici ve mantikli ¢oziimlerle oOrgiit

sorunlarinin analizini igeren bir yaklasimken; bireysel destek, takipcilerin gelisimine

rehberlik etmeyi ve onlara odaklanmayi ifade eder (Stordeur vd., 2001: 536-539).

2.2.14.2.3. Demokratik liderlik

Calisanlara rehberlik yaparak onlara ilham veren, orgiit icindeki faaliyetlerde
motive olmalarim1 ve giic kazanmalarin1 saglayan, ayrica planlama, orgiitleme ve

karar alma siireclerine katilmalarin1 tesvik eden (Cetin ve Beceren, 2007: 121;
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Arabaci, 2012: 34; Aktuna, 2016: 29) insan merkezli bir liderlik yaklagimidir. Lider,
olaganiistii durumlar hari¢ oOrgiitiin hedef, politika ve planlarinin belirlenmesinde
astlarinin Onerilerini dinler, onlarin fikirlerini dikkate alir (Akyiirek, 2020: 18) ve
liderlik yetkilerini onlarla paylasmaya ¢alisir. Karar asamalarinda astlarin
diistincelerini sorarak onlarin katilimini destekler, is boliimii yapilmasina olanak tanir
ve Orglit caligmalarina katilimlarini saglar (Tagraf ve Calman, 2009: 138; E. Eren,
2012: 461). Astlar da orgiitsel konularda bilgilendirilerek, fikirlerini Ozgiirce
belirtmeleri noktasinda cesaretlendirilirler. Basarili bir demokratik lider; degisime
acik, kendini gelistirebilen, calisanlar1 kontrol etmek yerine onlarin gelisimini ve
katilimini destekleyen, motivasyonu yiikseltebilen bir yapiya sahiptir (Clayton, 2000:
21).

2.2.14.2. 4. Etik liderlik

Olumlu liderlik anlayislarinin ¢ogunda, etik degerlerin belirleyici rol oynadigi
goriilmektedir. Otantik, hizmetkar ve manevi liderlik tiirleri, etik liderlikle ortak bazi
noktalara sahiptir; ancak odaklandiklar1 oncelikler farklidir. Otantik liderlik, 6z
farkindaligi ve samimiyeti; hizmetkar liderlik, takipcilerin refahin1 ve gelisimini;
manevi liderlik ise umut, inan¢ ve vizyonu 6n plana ¢ikarir. Etik liderlikteki ana
vurgu ise ahlaki yonetim ve etik ilkeler iizerinedir (Brown and Trevino, 2006).
Dolayisiyla, etik liderlik, dogrudan etik ilkelerin esas alindigi bir modeldir. Etik

liderlik anlayis1, bu ¢alismanin ikinci boliimiinde ayrintili olarak ele alinmaktadir.

2.2.14.3. Post modern liderlik tarzlar

Zamanin getirdigi yeni kosullar ve teknolojik gelismeler, liderlerin yalnizca
orgiit ici siireglere odaklanmasinin Otesinde, daha genis ve esnek bir ydnetim
felsefesine ihtiya¢ duymasina neden olmustur. Post modern liderlik tarzlari, orgiitleri
geleneksel normlarin Gtesine tasiyacak, calisanlarin yaratici potansiyelini agiga
cikaracak ve siirekli doniisiimii kolaylastiracak bir yaklasima sahiptir. Bu kapsamda
karizmatik, vizyoner ve hizmetkar liderlik gibi egilimler, post modern ¢agin

beklentilerine uygun yonetsel anlayislarin 6rneklerini olusturur.

2.2.14.3.1. Karizmatik liderlik

“Karizma” kelimesi, Yunancada “tanrmin litfu, bagis1” veya “bahsedilen

yetenek” anlamlarina gelmektedir. Bu ifade baslangicta yalnizca dini yonii olan
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kimseleri nitelemek icin kullanilirken, zaman iginde c¢esitli yonetim ve iktidar
tirlerini agiklamak igin de tercih edilmistir. Kavramin bilimsel bir igerikle ilk
kullanimi ise 1947°de Alman sosyolog Max Weber tarafindan gerceklesmistir.
Karizma, lideri baskalarindan farkli kilan ve konuma dayali bir gii¢ yerine,
takipgilerin goziinde liderin olaganiistii ve benzersiz 6zelliklere sahip olduguna dair

inangla aciklanan bir olgudur (Ayranci ve Oge, 2010: 39; Kozleme, 2013: 247).

Karizmatik liderler, sira dist davranislar1 ve tutumlariyla bulunduklar
ortamda dikkat ¢ekerler ve etraflarina giiglii bir etkileme giiciiyle yansirlar (A. Avci,
2019: 152). Boylesi liderler, orgiit {iyelerini arkasindan siirikkleme becerisine sahiptir
(Bakan vd., 2013: 75). Ongoriilerini aktarirken, takipgilerine biiyiik bir heyecan ve
ilham verirler. Ayn1 zamanda, izleyicilerinin gereksinim ve isteklerine, ¢evresel risk
ve firsatlara son derece duyarlidirlar. Liderin memnun edici ¢ozlimler gelistirme
ihtimali, takipciler nezdinde yogun bir cazibe yaratir. Karizmatik lidere duyulan
giiven ve saygi, orgiitsel vizyonu gerceklestirme yolunda takipgilerin kapasitelerini
asan performanslar ortaya koymasina zemin hazirlar (Conger, Kanungo ve Menon,

2000: 748; Bass, 1990: 21; Avolio vd., 2009: 428).

Vizyona sahip karizmatik liderler, etkili iletisim becerileri ve gii¢li konusma
tarzlariyla astlarin1 yonlendirir (Akyiirek, 2020: 18). Cogunlukla 6zenli bir dis
goriiniise sahip olduklar1 ve jest ile mimiklerini etkili bi¢imde kullandiklar1 gézlenir.
Pratik zekalar1 ve kendilerine 6zgii diisiinceleriyle toplumun siirekli oniinde yer
almaya gayret ederler (Kozleme, 2013: 248). Karizmanin “151k” veren yoniiniin yani
sira, “karanlik” bir yan1 da olabilir. Kendilerine hizmet i¢in karizmalarini kullanan
liderler, “kisisellestirilmis/negatif” karizmatik liderler olarak adlandirilir. Bu
liderlerin biiyiik c¢aplt hedefleri bulunmakla beraber, esas amaglari kendilerini

yiiceltmektir (Lussier ve Achua, 2014: 326).

2.2.14.3.2. Vizyoner liderlik

Vizyoner liderlik, gelecege yonelik kararlarin sistemli, planli ve programli bir
sekilde uygulanmasini, uzun vadeli bakis acisina sahip bir problem ¢dzme
yaklagimini kapsar (Avcer ve Topaloglu, 2009: 13). Vizyoner lider, 6rgiit calisanlarini
etkilemek ve onlar1 orgiitiin gelecegine iliskin tasarilarla motive etmek konusunda
onemli bir gii¢ kaynagidir. Calisanlarin uzun vadeli hedefleri 6ngdrmelerini saglar ve

orgiitsel performansi yiikselten adimlari tesvik eder (Baltaci vd., 2014: 63).
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Bu liderlik stilini benimseyen yoneticiler, giinliik rutin isler dahil olmak tizere
yapilacak her eylemi, ¢ok daha anlamli ve biiyiik bir amacin parcasi gibi gosterirler.
Kendi vizyonlarmma duyduklari inang sayesinde takipgilere o6zgliven asilar, acik
iletisim kurar ve yol gosterirler. Ancak tek tarafli bir vizyon aktarimi, ¢alisanlarin
yeni fikirler iiretmesine engel olabilir; dolayisiyla vizyoner yaklagim her zaman arzu

edilen sonuclar1 dogurmayabilir (Goktas, 2015: 79).

2.2.14.3.3. Hizmetkar liderlik

Giliniimiiz orgiitlerinde popiilerlik kazanan hizmetkar liderlik, kiiresel ortamin
beklentilerine uyum saglamak, teknolojik gelismeleri yakindan izlemek, degisen
kosullart benimsemek ve rekabet kosullarini avantaja g¢evirmek adma siirekli
o6grenme ve gelistirme anlayisina vurgu yapar (Drury, 2004: 13). Hizmetkar liderler,
iyi iletisim kurma becerisi, karsisindakini dinleme ve anlama, empati, diiriistliik,
giivenilirlik, yetkinlik ve hizmet odakli yaklasim sergileme konularinda dikkat
cekerler (Avolio vd., 2009: 437). Bu yaklasim, yalnizca bir liderlik tarzi olmaktan
ote, takipgilerin ihtiyaglarini liderin kendi ¢ikarlarinin iizerinde tutan bir yasam
bicimidir (Ates, 2015: 76). Hizmetkar liderler, makamlari gegici bir sorumluluk

olarak goriir ve zamanlar1 doldugunda bu koltugu birakmaktan ¢ekinmezler.

Lok ve Crawford (2004), yayimladiklar1 bir arastirmada Dogu kiiltiiriinii
temsil eden Hong Kong ile Bati kiiltiiriinii temsil eden Avustralya’nin Sidney
kentindeki orta ve iist diizey yoneticilerin, 6rgiit kiiltiirii, liderlik tarzlari, is tatmini ve
orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelemislerdir (Lok & Crawford, 2004: 324-
325). Farkli sektorlerde (telekomiinikasyon, imalat, bankacilik, ulasim, perakende
vb.) faaliyet gdsteren 337 yoneticiye (219°u Hong Kong’dan, 118’1 Sidney’den)
uygulanan anket sonuglari, Hong Kong isletmelerinin biirokratik ve hiyerarsik
egilimini dogrulamigtir. Merkeziyetgi bir karar mekanizmasimin ve demografik
faktorlerin (cinsiyet, yas, egitim seviyesi vb.) belirleyici oldugu bu sirketlerde,
liderlik kidem, pozisyon ya da gorev siiresi ilizerinden sekillenir. Daha yasli ve
kidemli ¢alisanlara kars1 giiclii bir baglilik s6z konusudur. Sidney’de ise yenilik¢i ve
destekleyici bir liderlik yaklagiminin 6rgiit kiiltiirlinii ve is tatmini ile baglilig1 6nemli

oOl¢iide etkiledigi goriilmiistiir (Lok & Crawford, 2004: 326-327).
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2.3. Etik ve Etik Liderlik Ile Tlgili Kavramsal Cerceve

Bu boliim, etik olgusuna ve ahlaki yonetim anlayisinin orgiitler iizerindeki
onemine odaklanmaktadir. Oncelikle, etik ve ahlak kavramlarnm iliskisi
irdelenecek, ardindan etik teorilerin ¢esitlendirilmesi ve bu teorilerin iizerinde
duracagi temel noktalar tartigilacaktir. Etik, ahlakla c¢ok yakin bir baga sahip

olmasina karsin, ikisi arasinda bazi ince farklar bulunmaktadir.

2.3.1. Etik ve ahlak

Etik kavrami ile sik sik birlikte anilan “ahlak™ s6zciigii, bazen ayn1 manada
bazen de farkli vurgularla kullanilmaktadir. Bu nedenle ahlak ve etik arasindaki
baglantinin ayrmtili  bigimde incelenmesi gerekmektedir. insanlar, toplumun
degerlerini benimseyerek, bu degerlere gore “dogru” ve “yanlis” eylemleri
i¢sellestirirler. Ancak ahlaki anlamlandirma, ahlaki kavramlarin gecerligini test etme
ve bu konudaki ¢ikarimlar1 bagkalarina aktarma, insanin ahlaki yasami asarak etik
diisinme yoluna yoneldigini gosterir. Ahlakin igerigine dair sistemli, tutarli ve
sorgulayict bir yaklasima sahip olanlar, etik alanina katkida bulunmus sayilirlar

(Cevizci, 2002: 5).

2.3.1.1. Etik kavram

Etik, kokenini Yunancada ‘“karakter” anlamina gelen “ethos” sozciigiinden
alir (Cevizci, 2002: 3). Tirk Dil Kurumu (TDK), etigi “tore bilimi” seklinde
aciklamaktadir. Bu bilim, yararl, iyi ve kotii gibi kavramlari, bir davranis normu
cercevesinde degerlendirerek, hangi eylemin iyi veya kotii olduguna yonelik bir
sorusturma yiiriitiir (TDK, 2010). Etik kavrami Ingilizcede ise diisiince veya davranis
bicimlerini sekillendiren inang ve fikirleri ifade eder (Dictionary.Cambridge, 2021).
Her ahlaki konu, tarihsel ve pratik bir siire¢ igerir. Bu siirecin kuramsal boyutu,
“etik” olarak tanimlanir. Dolayisiyla etik veya ahlak felsefesi, ahlaki mercek altina
alan bir bilim dali olarak goriiliir (Cevizei, 2002: 20). Etik, bireylerin ve toplumun
deger iligkileriyle ugrasir; toplumsal eylemlerin teorik temelini olusturur ve ahlaki

ilkelerin 6ziinii irdeler. Bu anlamda, etik, ahlaki inceleyen bir felsefe dalidir (Alkan,
2016: 46).

Etik ve ahlakin tanimlari, bu iki kavramin farkliliklarin1 da ortaya

koymaktadir. Ahlak, bireylerin yasadigi topluma ait norm ve degerler ¢ergevesinde
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“dogru” veya “yanlig” olarak goriilen eylemler biitlinlinii ifade ederken, etik bu

eylemlerin arka planindaki rasyonel ve teorik zemini arastirir. Yani ahlak, somut

davraniglara yonelik kurallar biitiinii iken, etik, bu kurallarin mantiksal dayanaklarini

sorgular. Etik kokenini oldukg¢a eski donemlere uzanan bir tarihsel seyirden alir ve

sosyal, siyasal, ekonomik etmenlerdeki degisimlere goére toplumsal farkliliklar

gosterir. Antik donemden orta ¢aga, oradan da modern ¢aga uzanan zaman diliminde

farkli etik teoriler gelistirilmistir (Aktas, 2014 24).

Son donemde etige verilen onem, is hayatin1 da etkilemis; is etigi, yonetsel

etik, caligma etigi ve meslek etigi gibi kavramlar ortaya ¢ikmustir.

Is etigi: Orgiit amaclar1 dogrultusunda calisanlarin eylemlerini iyi-kotii,
dogru-yanlis cergevesinde sistematik olarak degerlendiren ilke ve standartlar
toplamidir (Alkan, 2016,: 54). Is uygulamalarindaki ahlaki degerlerin
analizini de igerir (George, 2005,: 346).

Yonetsel etik: Bir orgiit icinde, o Orgiitin resmi ilkelerine dayanarak
sekillenen, yoneticilerin karar ve davranislarini bigimlendiren yo6netim
felsefesidir (Kilavuz, 2002: 258). Toplumsal kiiltiir, bireysel degerler ve

sosyal normlar, yonetsel etigin temelini olusturur (Alkan, 2016: 59).

Calisma etigi: Bir toplumun ¢alismaya yonelik tutum, davranis ve degerlerini
anlatir. Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar, ¢calisma etigine dair bakis
acisini da degistirebilir. Caligsma etigi, is disiplini, verimlilik ve diiriistliik gibi

unsurlarla iliskilendirilir (Aktas, 2014: 26).

Meslek etigi: Herhangi bir meslegin gerektirdigi standartlari ve yontemleri
iceren kurallar biitiiniidiir (TDK, 2010). Akademik egitim ve uzmanlasma
gerektiren isler, bu etik ¢ergeve icinde diizenlenir. Her meslegin kendine 6zgii

ilkeleri bulunur (Aktas, 2014: 26).

2.3.1.2. Ahlak kavram

Tirk Dil Kurumu (2010), “ahlak” sozcliglinii, bir toplumda yerlesmis

davranig bi¢imleri ve kurallar biitiinii seklinde tanimlar. Arapga kokenli olan bu

kelime, “huy, karakter” anlamlarini igerir. Bat1 dillerindeki karsilig1 ise Yunancadaki

“ethos” teriminden tliremistir.
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Ahlak, belirli kurallar ¢ercevesinde sekillenen ve bireylerin diger varliklarla
kurdugu iligkileri anlamlandiran, normlar ve degerler kiimesidir. Yani ahlak, belirli
bir cografyada yasanan kiiltiirel kabuller ve geleneklerle olusturulmus, dogrulugu
onaylanmis hedefler ve bunlara ulagsma yontemlerini kapsamaktadir (Cevizci, 2002:
3). Islam inancinda ise ahlak, kisinin iyi veya kotii vasiflarini ve bunlarin sonucu
olan iradeli davraniglar1 kapsar (Cagrici ve Aydmn, 1989). Baska bir bakis agisina
gore ise ahlak, insan dogasindaki bencilligi frenleyerek, birlikte yagamay1r miimkiin

kilan bir dizi psikolojik uyum bi¢imi olarak tanimlanir (Gert, 2015).

Genel anlamda ahlak, insan davraniglarini “iyi”, “koti”, “giizel” ya da
“cirkin” olarak niteleyen kurallar biitiiniidiir. Ahlak kurallari, resmi yaptirimlara
sahip degildir; bu nedenle insanlarin i¢sel vicdan mekanizmasi tarafindan denetlenir.
Son yillarda ahlak, is hayatinda “is ahlaki” olarak daha somut bir uygulama alani
bulmustur. Is ahlaki, ¢alisma diinyasinda dogru ve yanlis sayilan davranmislari
kapsamaktadir. Calisma ahlaki ise ise karsi benimsenen tutum ve degerleri ifade
eder. Her toplumda bu yaklasim farkli olabilir. Bazi toplumlar i¢in ¢alismak birinci
oncelik iken, digerlerinde eglence veya dinlenme 6nde gelebilir. Calisma ahlaki
yiikksek olan bireylerin, dakik, diirlist ve disiplinli olduklari gdzlenmistir. Bu tiir
ozelliklerin koklesmesi, is ahlakinin da yiiksek seviyede olmasini saglar (Kurtulus,

2005: 740).

2.3.2. Simiflandirma olarak etik teorileri

Literatiirde etik kuramlar, degisik bakis agilarina gore c¢esitli sekilde
diizenlenmistir. Bu siniflandirmalarin temel gayesi, etik teorileri daha rahat anlagilir
hale getirmek ve ayirt edici yanlarini agikg¢a gostermektir (Alkan, 2016: 51). Aktan
(2009) ise etik kuramlari, tasidiklar1 yonelimler dikkate alinarak dort farkli bigimde

kategorize etmistir. Bunlar agagidaki gibidir:

e Arastirma konusu agisindan etik yaklagimlar: Betimleyici (pozitif) etik,

normatif etik ve ikisini beraber ele alan meta-etik.

e Ahlak kurallarinin evrenselligi goz Oniline alindiginda ortaya cikan etik

yaklasimlar: Objektif etik ve siibjektif etik.

o Kisisel menfaat ile toplumsal menfaat ekseninde etik yaklasimlar: Mutluluk

etigi (bencillik/egoist bakis) ve 6dev/sorumluluk etigi (6zgeci/alturist bakis).
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e Din unsuruna gore etik siniflamasi: Dinsel etik, laik etik ve rasyonalist etik.

2.3.2.1. Betimleyici etik

Tarih boyunca insanlik, birbirleriyle siirekli etkilesim i¢inde olmustur. Bu
etkilesimden neset eden insan davranislarini her disiplin kendi yontem ve
perspektifiyle aciklamaya calismistir. Ornegin bir sosyolog, bireyi “toplumsal bir
varlik” seklinde ele alir; insan davraniglarini toplumsal yonleriyle inceleyerek
yorumlar. Bir psikolog ise davramislarin arkasindaki itici giicii ve amagclari
aciklamaya yonelir. Her ne kadar farkli yonlerden bakilsa da insanlar, yaptiklari
eylemlerin gerekcelerini mesru bir temele oturtmak durumundadir. Bu temel ise
ahlaki degerlerdir. Insanin davranis motivasyonu ile ahlak kurallar1 ve etik Slgiitler
arasinda direkt bir bag bulunmaktadir. Kisacasi, insanin davranis bi¢cimlerini ahlak

cergevesinde irdeleyen disiplin, ahlak bilimidir (Kesgin, 2009: 153).

Betimleyici etik, bilimsel metotla ahlak konusunun arastiriimasindan
dogmustur. Bu tiir etik; ahlaki tutumlari, bilimsel ve olgucu bir yaklasimla yorumlar
(Cevizci, 2002: 7). Tammsal olarak betimleyici etik, bir toplumdaki var olan
degerleri, ahlak kurallarin1 ve normlar1 inceleyen bakis acisini dile getirir. Diger adi
pozitif etik olarak bilinir ve “olmas1 gerekeni” degil, “mevcut hali” (gercekligi) esas
alir (Aktan, 2009: 40). Betimleyici etik, gergeklesen davraniglara ve neticelerine
odaklanir. Bir bagka sekilde ifade etmek gerekirse, toplum i¢indeki ahlaki goriiniimii
fotograflamaya calisan ve bu dogrultuda tespitler yapan bir yaklagimdir (Kesgin,
2009: 153). Burada ahlak bilimcileri, aktif olarak miidahil olmaktan ziyade gozlem
yaparak verileri tasvir eder. Kural koyma veya norm gelistirme yerine, ahlaki
degerlere 151k tutan sosyolojik ve psikolojik dinamikleri yansitir. Ornegin psikoloji
“haz” kavramin incelerken, sadece haz duygusunun yapisini ve bu deneyimin nasil
tezahiir ettigini anlatir. Onun iyi veya kotii kabul edilip edilmeyecegi, bilimsel
alandan ziyade felsefenin konusudur. Dolayisiyla betimleyici etik, toplumdaki ahlaki
kurallar1 ve degerleri var olan gerceklik lizerinden ortaya koyar ama hangi ideallerin

benimsenmesi gerektigine dair bir tavir almaz (Cevizci, 2002: 7).

2.3.2.2. Normatif etik

Normatif etik, betimleyici etikteki gibi disaridan yalnizca gdzlem yapmaz;
bilakis hayata etki etmeye ve kurallar tanimlamaya yonelen, bir disiplin 6zelligi

gosterir (Kesgin, 2009: 154). Tanim olarak normatif etik, “iyi” ve “koti”
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kavramlarini tutarl bir gerek¢eye oturtmaya cabalayan ve ahlaki normlar belirleme
amacini giiden etik tilirlidiir. Dolayisiyla normatif etigin, “ahlak kurallar1 diizenleyici”
bir rolii vardir (Alkan, 2016: 51). Normatif etik, toplumdan beklenen, yapilmasi veya
yapilmamasi gereken davraniglari da ifade eder (Aktan, 2009: 40).

Cevizci’ye (2002) gore gecmis donemlerden bu yana “etik” denince kural
koyucu (normatif) bir yontem anlasilmistir ve bu yaklasimin boyle olmasinda zaruret
vardir. Betimleyici etigin sundugu aciklama ve tasnifler, etik bakimindan 6nemli olsa
da yeterli degildir. Ciinkii insanlarin davraniglarini diizenleyici ve normatif rol
oynayan yapi, iste bu kural koyucu etik anlayisidir. Bir ahlak filozofu, betimleyici
etikteki gibi toplumsal ahlaki unsurlar1 inceleyebilir; ancak gelenege gore etigin
temel fonksiyonu, insanlarin hangi davranisinin dogru, hangisinin yanlis, hangisinin
iyi veya kotli oldugunu, hangi ideallerin izlenmesi gerektigini gosteren ilkeler
koymaktir. Bu agidan normatif etik, bireylere yol gosteren bir rehber niteligi {istlenir

(Cevizci, 2002; Kesgin, 2009).

Normatif etigin, teorik ve pratik olmak {izere iki yiizii bulunur. Teorik boyut,
evrensel ahlak kurallar1 saptarken, daha ¢cok uygulama alani olan pratik boyut ise,
genis c¢ercevedeki toplumsal meseleleri degerlendirip ahlaki kurallar1 belirli
durumlara tatbik eder. Teorik boyutta ilk olarak ahlaki erdemlerle ilgilenilir. Hangi
tip karakterin “iyi” ya da “kotii” olduguna dair sorulara cevap aranir. Zira insanlar,
kendi dogrular1 yoniinde davraniglar gelistirerek kisiliklerini olusturur. Bu sebeple
“erdem” ve “eylem” tartismalari, mantiksal anlamda once gelir. Ikinci olarak,
normatif etigin sosyal yonii ele alinarak, toplumun hangi politikalar ve normlar
cercevesinde sekillenmesi gerektigi tartisilir. Uciincii 6nemli baslik ise, “hangi
degerlerin temel olduguna” dairdir. Nelerin veya hangi deneyimlerin kiymetli ve
istenir oldugu sorusu da burada irdelenir (Cevizei, 2002,: 8). Sonug olarak normatif
etik, insana ahlak kurallar1 sunarak hangi davranmiglarin yol gosterici olabilecegine
dair bir model olusturmaya gayret eder. Etigin tanimi ve fonksiyonlar1 g6z 6niinde
alindiginda, normatif yaklasimin betimleyici etik karsisinda daha 6n planda oldugu

sOylenebilir (Kesgin, 2009,: 156).

2.3.2.3. Meta etik

Etik kategorilerinden sonuncusu, analitik veya elestirel etik adiyla bilinen ve

cagdas bir yaklasimi temsil eden metaetik’tir. 20. yiizyilda Anglo-Sakson diinyasinda
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normatif etikten sonra gelisen bir anlayis olarak goriiliir (Cevizci, 2002: 9). Metaetik,
normatif etigin getirdigi kurallar1 ve degerleri, elestirel ve analitik bakigla mercek
altina alan bir disiplindir. Baska bir ifadeyle metaetik, ahlaki kurallarin ve degerlerin

tanimlanmasina dair ¢6ziimleyici yaklasim sergiler (Alkan, 2016: 52).

Metaetik, analitik felsefenin etik versiyonu seklinde de tanimlanabilir. Yani
dilin mantiksal ¢oziimlemesi ve kavramlarin incelenmesi gerektigini One siiren
bakisin, ahlak sahasinda uygulanmisidir. Metaetik¢ilerin inancina gore ahlak
filozoflari, evrensel ve nesnel ahlak kurallar1 olusturmaya calisan normatif etikten
uzak kalmalidir. Ciinkii bu ¢abalarin neticesinde, arzu edilen sonuca ulagmak
miimkiin degildir. Metaetik, kural koyma veya insanlara hayat tarzi dikte etme igini
de kabul etmez. Bunun yerine, ahlak ile ilgili biitiin yargi ve olgiitlerin analizini

yapmak ve kavramlart agiga kavusturmak gerektigini savunur (Cevizci, 2002: 10).

Metaetik, normatif etigin {stiinde konumlanan bir sorgulama alanidir.
Normatif etigin “hirsizlik koétiidiir”, “haz faydalidir”, “baskalarini ara¢ degil amag
olarak gérmek gerekir” gibi deyimleri tartisir, burada gecen kavramlari dilsel ve
mantiksal bakimdan irdeler. Yani normatif etigin ortaya koydugu ahlaki hiikiimler
arasindaki iligkileri, gegerliliklerini ve anlam c¢ergevelerini metaetik ele alir.
Boylelikle ahlaki yargilar1 ve kuramlar irdeleyen ve onlart mantiksal olarak masaya

yatiran bir alan olusur (Cevizci, 2002: 11).

Metaetik, kendi i¢inde “biligselci etik” ve “duygucu etik” diye ikiye ayrilir.
Bilisselci etik, ahlaki yargilarin deneysel yargilar gibi dogrulanabilecegini 6ne siirer;
bu nedenle biligselci yaklasim, “dogalct etik” adiyla da anilir ve doga bilimlerinin
parcas1 gibi goriiliir. Buna karsilik duygucu etikte, ahlaki yargilar kanitlanabilir veya
deneysel olarak dogrulanabilir degildir. Ciinkii ahlaki yargilar, bireyleri belli
secimlere yonelten ve bu se¢imleri duygusal bir ifade bigimi olarak goren bir icerige

sahiptir (Kesgin, 2009: 160).

Neticede metaetik, normatif etigin kurdugu zemini tahlil eden, 6grenme ve
inceleme odakli bir etik tlirtidiir. Ahlaki kavramlarin ve yargilarin igeriklerini, dilsel
ve mantiksal yonden degerlendiren analitik bir tutum tagir. Bu sebeple, ¢ogunlukla
“etigin mantig1” diye de adlandirilir ya da en azindan o yonde bir islev iistlenir

(Cevizci, 2002: 11).

129



2.3.3. Etik teoriler

Felsefe tarihinde, antik donemden bugiine uzanan siiregte meydana gelen
biitiin etik yaklasimlarin, {i¢c temel probleme odaklandig goriiliir. ilk problem “iyi ya
da en yiiksek 1yi” meselesi, ikinci problem “dogru eylem” meselesi, liglincli problem
ise “irade (isteng) Ozgiirligi” meselesidir. Bu konulara cevap aranirken sirasiyla
“neyi se¢meliyim?”, “ne yapmaliyim?” ve “neyi istemeliyim?” gibi {i¢ soruyla
karsilasiriz. Her ne kadar bu sorunlar farkli basliklar gibi goriinse de kendi aralarinda
etkilesim halindedir. Yine de her etik kuram, bu ii¢ problemden birini merkez alir ve
digerlerine ayn1 ¢erceveden yaklasir (Ozlem, 2004: 30). En yiiksek iyi probleminden
yola c¢ikanlar, mutluluk¢uluk, hazcilik, vurdumduymazlik, stoacilik ve faydacilik
etikleri gibi O6gretileri gelistirmistir. Dogru eylem meselesine odaklanan kuramlarda
ise en fazla kabul goren yaklasim, Kant’m ddev etik anlayisidir. Irade dzgiirliigiine
dair kuramlarda da Spinoza’nin belirlenimci (determinist) etigi ve Nietzsche’nin
“gii¢c istenci” etigi one ¢ikmaktadir. Resick vd. (2006), etik liderligin kuramsal
temelleri arasinda erdem etigi, faydacilik ve Kant etiginin oldugunu, bu temellerle de
yakindan iligkili bulundugunu dile getirir. Erdem etigi, kisinin karakteri icindeki
erdemli yOnlere dikkat ceker ve erdemli insanlarin dogru hareketlere egilimli
olacagin1 savunur. Kant’in ddev etigi, eylemlerin sonucundan bagimsiz sekilde iyi
niyet ve i¢sel motivasyona odaklanir. Faydacilik ise bir eylemin, miimkiin olan en
cok sayida kisiye en biiyiik yarar1 saglamasi gerektigini ileri siirer. Bu {i¢ yaklagim
(Sokrates/Platon/Aristoteles’in erdem etigi, Kant’in 6dev etigi ve faydacilik), etik
liderlik ¢ergevesinde dikkate alinir (Resick vd., 2006).

2.3.3.1. Sokrates mutluluk etigi

Etik sahasindaki ilk yaklasimi, M.O. 469-399 yillar1 arasinda yasamis olan
Sokrates gelistirmistir (Cevizci, 2002: 37). Sokrates’in Once sofist bir ekolde
yetistigi, sonra sofist diisiincedeki gorecelik (relativizm) anlayisina siddetle itiraz
ettigi  bilinir. Dolayisiyla Sokrates, etik tarihinde “relativizm — mutlak¢ilik™
ikileminde, mutlakgiliktan taraf olmustur (Ozlem, 2004: 42). Relativist etik, evrensel
gecerliligi olan ahlaki kurallar 6ne siirmenin miimkiin olmadigini ileri siirer. Ayni
davranig veya diistince, belirli topluluklarda dogru kabul edilirken baska
topluluklarda veya durumlarda yanlis sayilabilir (Sayim, 2015: 49). Oysa Sokrates,

bireyin vicdanindan bagimsiz, degismez bir ahlak ilkesi oldugunu ve ahlaki
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gerceklerin kisiye veya caga gore farklilasamayacak mutlak hakikatler icerdigini 6ne
stirer. Sokrates’in bu tavri, 6zcli ve evrenselci bir etik tutum yansitir (Cevizei, 2002:

38).

Onun yaklasimi “mutluluk¢u” bir ahlak Ogretisi olarak bilinir. Sokrates,
mutlulugu insan davraniglarinin asil gayesi, yani “en yiiksek iyi” seklinde ifade eder.
Dahas1, mutlulugu en yiiksek deger olarak da kabul eder. Insanin “daimon” adim
verdigi manevi bir varlik sayesinde bu mutluluga yonelebildigine inanir. Kisi,
dogasiyla uyumlu bir hayat kurarsa mutluluga erisir. Sokrates’e gore bu uyum ve
mutluluk, ruhu ve bedeni tanimaya ve diizene sokmaya baglidir. Onun siklikla
vurguladigi “kendini tan1” ilkesi, bilgelikle iliskili bir kavramdir. Mutluluga
ulasabilmek i¢in bilgi ve bilgelik birincil sirada gelir (Ozlem, 2004: 43).

Cevizci (2002), Sokrates¢i mutluluk 6gretisini “ruha 6zen gosterme”, “ahlakl
yasama becerisi” ve “entelektiializm” seklinde li¢ temel Onerme halinde inceler.
Birincisi, ruha 6zen gdstermek, Sokrates etiginin temel dayanagidir. Insanmn en
oncelikli gorevi, kendi ruhunu ihmal etmemesi ve yasam gayesini sorgulamasidir.
Insan ancak “nasil yasamaliyim?” sorusunu akil siizgecinden gecirdiginde mutluluga
yaklagabilir. Cogu kisi, bagkalarinin kendisine &grettikleriyle yetinir ve sosyal
cevreye kolayca uyum gosterir. Sokrates, boyle bir insanin ruhuna bakmadigini,
hayatin1 sorgulamadigini ileri siirer. Bu yaklasim, kisiyi baskalarimin etkisiyle
yonlendirilen bir diizene hapseder ve mutluluktan uzaklastirir. Ikincisi, ahlakl
yasama sanati, hayata bir “sanat” gibi bakmay1 gerektirir. Tipki bir ayakkabicinin
gerekli bilgiyi kullanarak ayakkabi iiretebilmesi gibi, insan da bilgelikle mutluluga
erismeyi hedeflemelidir. Ugiincii dnciil, entelektiializm, Sokrates’in “erdem bilgidir”
sOziiniin altin1 ¢izer. Her bilgi, erdem sayilmaz; ancak iyi ve kdtiiyli net sekilde ayirt
etmeye yarayan bilgi, erdemsel bir nitelik tasir. Bu, kisinin kendini tanimasiyla ve
toplumsal olarak kabul goren erdemleri kavramasiyla ilgilidir (Ozlem, 2004; Cevizci,
2002).

Sokrates’i etik tarihinde 6nemli kilan bir diger husus, savundugu degerleri
yagsam bi¢imi haline getirmesi ve bu ugurda hayatini feda etmesidir. Sofistlerin etkisi
altindaki pek ¢ok kisiye, ahlaki anlamda eksikliklerini gdstermeye ¢abalayarak
onlara dogruyu anlatmaya gayret etmis, boylece doneminin gii¢lii yOneticilerinin
tepkisini ¢ekmistir. Gengleri yanlis yola sevk ettigi ve dinsizlik yaptig1 gerekcesiyle

yargilanip 6liim cezasina ¢arptirilmistir. Kendisine yoneltilen bu suglamalart kabul
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etmesi halinde affedilecegini sdylemisler; ancak Sokrates, etik tutumunu bozacak bu

teklifi kabul etmemis ve ilkelerine sadik kalarak 6lmiistiir (Cevizcei, 2002: 39).

2.3.3.2. Platon: idealist mutluluk¢uluk

Platon (M.O. 427-347), hocasit Sokrates gibi sofistlerin “gérecelik”
yaklagiminit reddetmis ve evrenselci—0zcli kanatta yer almistir. Onun “idealar
kuram1”, felsefe tarihinde idealizmin en erken ve en etkili drneklerinden sayilir
(Ozlem, 2004: 43). Bu teori, varligi, bilgiyi ve etigi temellendirebilmek igin “6z”
dedigi varlik alanini acgiga c¢ikarmayr hedefler. BoOylece Platon, “gergcek™ diye
niteledigi olgunun “idea” diizleminde oldugunu savunur. Idealar, kisinin amach
eylemlerini belirledigi yliksek gayeler veya giindelik hayatta davraniglari yargilarken
referans aldigi evrensel degerlerdir. Insan dogasmi da mutluluk ideasina
dayandirarak agiklayan Platon, bu anlayisini ruh 6gretisi tizerinden gelistirir. Platon,
ruhun bedensel ve zihinsel ahenk i¢inde ¢aligmasiyla “mutluluk™ denilen “en yiiksek
iyi”’ye varilabilecegini diisliniir. Bunu anlatirken tip—etik benzetmesi yapar: Nasil ki
kalp saglikli calismadiginda diger organlar da islevini yitirir ve bedende diizen
bozulursa, benzer sekilde ruhu olusturan pargalar uyumlu calismadiginda da

mutluluga erisilemez (Cevizci, 2002: 63).

Platon, ahlaki sistemi dort 6nemli erdeme dayandirir. Ona gore evrendeki
hicbir sey basibos degildir ve her varligin bir gérevi vardir. Gorevini dogru sekilde
yerine getiren varlik, “erdemli” sayilir. Bu kural, ruhun bilesenleri i¢in de gegerlidir.
Ruhun en alt katman, istek ve arzulardan meydana gelir. Platon buna “istaha” der ve
istahin en temel erdemi “olgiiliilik” ya da “6zdenetim”dir; yani bedensel arzulara
hakim olmak gerekir. Ruhun en st par¢as1 “akil”dir; bilme, 6grenme, gercegi idrak
etme islevlerinden sorumludur. Akil, “bilgelik” erdemini temsil eder. Orta
katmandaki “nefs/can” ise cesareti barindirir; akil ile istah arasinda denge kurmaya
yarar. Eger ruhun {i¢ parcasi da kendi islevlerini layikiyla yerine getirirse, dordiincii
erdem olan “adalet” ortaya ¢ikar. Sonugta ruh, uyum igerisinde ¢alisarak insana en

yiiksek iyiye, yani mutluluga ulasma imkani verir (Cevizci, 2002: 66).

2.3.3.3. Aristoteles’in mutluluk ve erdem etigi

M.O. 384-322 yillarinda yasayan Aristoteles, Platon’un ekoliinden gelse de
maddi evrenden kopuk bir “idealar alemini” kabul etmemis, etik tezlerini somut ve

bilimsel gerceklere dayandirmistir. Onun etik anlayisinda insan, “madde ve form”
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biitiinlesmesiyle tanimlanir. Bu ¢ergevede insan, “formu” (ruhu) hayatina adapte
ederse, kendi iyisine ulagarak mutlu bir varlik haline gelir. Aristoteles’in “form”
dedigi, kisiyi diger varliklardan farkli kilan, diisiinen, hisseden ve edimlerde bulunan
ruh unsurudur. Ruhta ii¢ katman oldugundan s6z eder: Bitkisel, hayvani ve akil

diizeyleri (Cevizci, 2002: 51).

Bitkisel ve hayvani ruh, “irrasyonel” kisim sayilir; beslenme, biiyiime, lireme
ve duyusal faaliyetlerle ilgilidir. Akil ise “rasyonel” boliimdiir. Akil ayrica “teorik”
ve “pratik” diye iki boliimde ele aliir. Irrasyonel parga, pratik aklin kontroliine
tabidir ve haz ile acinin etrafinda sekillenir. Aristoteles, haz arayisinin kisa vadeli
mutluluk oldugunu, kalict mutlulugun ise akla uygun yasamakla elde edilebilecegini
savunur. Insanin islevlerini tam anlamiyla gergeklestirmesi “erdemli” bir tavirdir ve
bu erdem, “mutluluga” giden asil yoldur. Aklin teorik yonii dianoetik erdemleri
(bilim, sanat vb.), pratik yonii ise ahlaksal erdemleri dogurur. Ahlaksal erdemler,
istek ve tutkular1 denetleyerek erdemli bir tutum gelistirir. Dianoetik erdemlerse daha
yiiksek diizeyde bir diisiinme kabiliyetini ifade eder ve kisiyi daha derin bir mutluluk
seviyesine tasir (Ozlem, 2004: 53).

Aristoteles’te “altin orta” prensibi de dnemlidir. insan, her durumda ifrat
(asirilik) ve tefritten (eksiklik) uzak kalmalidir. Ornegin “cesaret”, korkaklik ve gozii
peklik arasindaki orta noktay: temsil eder. Ruh, teorik akil rehberliginde bu dengeyi

sagladiginda, ger¢ek mutluluga adim atmis olur.

2.3.3.4. Kireneli Aristippos’un hazcihig1

M.O. 435-386 yillarinda yasayan Aristippos, hazcilik ahlakim onciisiidiir ve
Kirene Okulu’nun kurucusu olarak tanmir. Ona gore insanin eylemlerini
sekillendiren ana gaye “haz”dir (Aktan, 2009: 43). Haz, basli basina bir amagtir ve
diger tiim unsurlar, ancak hazza ulastirdig1 6l¢iide anlamlidir. Dolayisiyla eylemlerin
Olclitli, “haz getirip getirmemesi’dir. Aristippos, haz kavramimi farkl tiirlere
ayirmadan, onu insanin dogas1 ve psikolojisiyle baglantili tek bir boyut seklinde ele
alir (Macit, 2009: 85). Ona gore haz, kendi i¢cinde sadece seviye farkliliklarina
sahiptir ve ti¢ sekilde goriiniir. Birincisi, kisiye haz veren eylemlerdir (“yumusak
hareket” denen). Ikincisi, aciya neden olan davramslardir (“sert hareket” olarak
nitelenir). Uciinciisii ise ac1 da haz da dogurmayan “sessiz ve hareketsiz” hallerdir

(Cevizci, 2002: 46).
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Yiyecek, igecek ve cinsellik gibi gereksinimler, “yumusak hareket” sinifina
girer ve insani dogasityla uyumlu kilan pozitif hazlar1 barindirir. Yaralanma, agri,
hastalik vb. durumlar ise “sert hareket” diye anilir ve ac1 deneyimlerine yol agar.
“Sessizlik/hareketsizlik” halinde ise, iki zit ugtan da uzak durulur. Mesela aglik hissi
giderildiginde gelen “ndtr’ his bu grupta yer alir (Arslan, 2001: 133). Aristippos, tim
hazlar1 “iyi” olarak goriir ve aralarinda niteliksel bir {istiinliik bulunmadigini
diisiiniir. Bununla birlikte, anlik ve duyusal temelli hazlara yonelir. Ona gore bilgelik
onemlidir ama salt hazza goétiiren bir aragtan ibarettir. Dolayisiyla Aristippos’un
niceliksel hazciligi, kisinin hayattan stirekli keyif almaya calismasini vurgular. Yine
de insan, tutkulariin esiri olmamali ve elde edilemez seylerin pesine diismemelidir.
Ne var ki, onun bu yaklasimi1 daha sonra Theodoros ile “bencil/egoist hazciliga” ve

Hegesias ile “karamsar hazciliga” doniiserek bir dl¢lide yozlagsmistir (Cevizci, 2002:

48).

2.3.3.5. Epikiiros’un niteliksel hazcilig:

Haz merkezli etik akiminin 6nemli diisiiniirlerinden biri de, M.O. 341-270
arasinda yasayan Epikiiros’tur (Cevizci, 2002: 48). Epikiiros, Kirene Okulunun
temsilcilerindeki gibi Sokrates’in diisiincelerinden etkilenmis ancak onlar1 birebir
taklit etmekten kaginarak 6zgiin bir etik kuram gelistirmistir. Epikiiros da Kireneli
Aristippos gibi, hazza erismeyi mutluluga giden yol olarak goriir (Arslan, 2001: 22).
Ona gore haz, insan varliginin ulagsmak istedigi en nihai amactir. Diisilincelerini
psikolojik temellere dayandiran Epikiiros, hayvanlart gozlemleyerek onlarin acidan
uzaklasip hazza yaklastigini belirtir. Bu bakimdan insanlar da aciy1 azaltmaya ve haz

duygusunu ¢ogaltmaya yonelmelidir (Cevizci, 2002: 48).

Her ne kadar Epikiiros, Kireneli Aristippos’un “hazc1” tavrin1 benimsese de,
haz anlayis1 onunkinden ayrisir. Epikiiros, sadece bedensel diirtiilerin olusturdugu
niceliksel hazlarla smirli kalmayarak, hazzin niteliksel boyutunu Onemsemistir.
Dolayisiyla haz tiirlerini tek bir eksen iizerinden degerlendirmemistir. Niceliksel
hazlar1 toptan reddetmese de asil degerli olanin, insana kalici dinginlik ve siirekli
tatmin sunan niteliksel hazlar oldugunu dne siirer. Bu nedenle Epikiiros’un yaklagimi

“niteliksel hazcilik” olarak anilir (Ozlem, 2004: 57).

Epikiiros, bedensel hazlarda asirilia kagmanin dogal olmadigini, bu yolla

insanin sefihlige siirliklenecegini ve aci ¢ekecegini iddia eder. Bu baglamda hazlari
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“kinetik” ve “statik” olmak tizere iki gruba ayirmistir. Kinetik hazlar, gelip gecici ve
fiziksel boyutlu zevkleri; statik hazlar ise zihne dayali, ruhsal huzur ve siireklilik
saglayan hazlar ifade eder. Epikiiros’a gore kinetik hazlar, insana doygunluk hissi
vermediginden, birey siirekli daha fazlasini arzulayarak memnuniyetsizlik yasar. Bu
huzursuzlugun giderilmesi aklin rehberliginde miimkiin olur. Bu ¢ergevede bilgelik,
en onemli erdemdir. Clinkii bilge insan, bedensel hazlar1 makul 6l¢lide taniy1p, ruhsal
dengeye kavusmayi basarir. Onun ifadeleriyle, siirekli ve uzun stiren huzurun adresi,
o anin ihtiyaclariyla simirli kalmayan “statik hazlar”dir. Son olarak, Epikiiros kalici
hazza erismek i¢in kisinin eylemlerini olasi sonuglariyla beraber degerlendirmesi
gerektigini  ekler. Bu degerlendirme ise, ancak entelektiiel erdemlerin

gelistirilmesiyle hayata gegirilebilir (Cevizci, 2002: 52).

2.3.3.6. Kinizm: aldirmazhk etigi

Sokrates’in fikirlerinden esinlenerek olusturulan Kirene Okulu gibi, onun
yolunda gelisen bir bagka 6greti ise Kinik ekoliidiir. Antisthenes, Diogenes ve Krates
gibi diisilintirler bu akimin belli basgh isimlerindendir (Cevizei, 2002: 52). “Kinik”
veya “kinizm” ifadesi, Yunanca “kynikos” sozciiglinden tiirer. “Kopegimsi” ya da
“kopege benzer dzelliklere sahip” anlamina gelen bu kavram, Kiniklerin kendilerini
“kopek” sifatiyla nitelendirme biciminden kaynaklanir. Bunu dort gerekceyle
aciklarlar. Ilk olarak, kdpek gibi dis diinyaya karsi ilgisiz kalmayr secmeleri ve
umursamaz yasam tarzlari (kamuya acik alanlarda temel ihtiyaglarini gidermeleri,
ciplak ayak dolagsmalari, sokaklarda veya figilarda barimnmalar1 vb.) goze ¢arpar.
Ikinci olarak, “utanmaz, aldirmaz ve yiizsiiz” bir durusu kopek nitelikleriyle
ozdeslestirirler. Ugiincii neden, kopegin bekgilik fonksiyonu gibi, Kiniklerin de
felsefi ilkeleri koruma misyonu iistlendiklerine inanmalaridir. Son olarak, kopeklerin
dostu diismandan ayirt edebilmesiyle kendilerini 6zdeslestirmisler; benimsedikleri

tavra saygi gostermeyenlere havlayarak tepki vermislerdir (Yardimci, 2018: 388).

Kinikler, mutlulugu hazci yaklasimdaki gibi dis diinyaya yonelik eylemlerde
degil, diinya nimetlerine aldiris etmeyen ve 6zerkligi Onceleyen ig¢sel bir tutumda
bulurlar. Dolayistyla mutluluk i¢in bilgiyi olmazsa olmaz gérmezler. Aldirmazlik
etigi, bireyin kendi kendine yetebilmesini, dis etkilere boyun egmeyen tam bagimsiz
bir yasam siirmesini one ¢ikarir. Ayrica insan, acidan uzak durdugu gibi, hazzi da

reddetmelidir. Bu erdem anlayisinda bilgi sadece bir aractir. Mutluluk, kisinin arzu
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ve isteklerinden siyrilarak yalin bir hayat benimsemesi; miimkiinse dogaya uygun,
neredeyse “higbir seye ihtiyag duymayan” bir yasam kurgulamasidir. Bu sebeple
Kinikler, yasadiklar1 toplumun yasal, geleneksel ve sosyal yapilarina sirt ¢evirir, tam
anlamiyla “kaygisizlik” halini yiiceltirler. Sonug¢ olarak temel ihtiyaglar haricinde
biitiin istekler anlamsiz goriilmeli, kisi diinyadan uzlete cekilerek 6zgiirlesmelidir.
Boylece, mutluluk “kaygisiz, hicbir seye aldirmayan” tavrin bir yansimasidir
(Ozlem, 2004: 59). Bu baglamda Kinikler, “dogal olan” ile “yasal olan” arasindaki
ikilemde dogali segerek aile, evlilik, toplumsal yasanti vb. her seyi yapay
saymiglardir (Arslan, 2001: 23). Antisthenes’in kuramsal zemini hazirladigi kinizmi,
Sinoplu Diogenes bizzat yasam bi¢imi haline getirmistir. Biiyiik Iskender’in “benden
ne dilersen dile” sozlerine karsi “gdlge etme, baska ihsan istemem” ¢ikisi,
Diogenes’in diinyevi taleplere kayitsizliginin net bir Ornegidir. Sonug¢ olarak,
aldirmazlik etiginin dort ilkesi; kendi kendine yetme, utanmazlik, soziini

esirgememe ve iradeyi sinayan pratik uygulamalardir (Cevizcei, 2002: 56).

2.3.3.7. Stoacilik

Stoacilik, Sokrates’in baslattig1 diisiince geleneginin uzantist seklinde gelisen
bir bagka felsefi akimdir. Kibrisli Zenon, Kleanthes, Krissippos, Marcus Aurelius
gibi Grek stoacilar1 ile Seneca, Epiktetos ve Marcus Aurelius gibi Roma stoacilar1 bu
anlayisin temel temsilcileri arasindadir. Stoacilara gore eylemlerin nihai gayesi,
insana “en yiiksek iyi”yi getiren mutluluktur. Bu mutluluk ise aklin rehberliginde
dogaya uygun yasamaktan gecer (Ozlem, 2004: 62). Stoacilikta “doga” kavraminin
anlagilmas1 miithimdir. Bitkilerin dogasi, biliylimek ve beslenmektir. Hayvanlarin
dogas, bitkilerdeki 6zelliklere ek olarak duyumsama ve iiremedir. Insanin dogasini
istlin kilan ise akil sahibi olmasidir. Bu sebeple insanin dogasi, “aklin
kilavuzlugunda yasamak™ demektir. Bir bitkinin elverigsiz ortamda gelisememesi o
bitkinin dogasina aykir1 ve dolayisiyla “kotii” bir durumsa, benzer sekilde insanin
aklini engelleyen tutkular da dogasina ters diistiigiinden “kotii” sayilir (Arslan, 2001:
24).

Bu yaklagimdan yola ¢ikarak, insanin ruhsal diizenini korumasi i¢in aklini
merkeze alip 6zgiir iradesini bu dogrultuda kullanmas1 gerektigi sylenir. Stoacilar,
Tanri’nin iradesiyle insan iradesinin Ortiigmesini dogaya uygun hayatin temeli olarak

goriirler. Dolayisiyla erdem, doga yasalariyla uyumlu olan her seyi igerir ve en
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onemli erdem “bilgeliktir. Buradaki bilgelik, insanin evrendeki yerini ve kozmik
zorunlulugu benimseyerek, olan biteni kabul etmesi ve her olayda bir fayda olduguna
inanmasidir. Stoacilar, akisa kars1 direnmenin yararsiz oldugunu savunarak, yasanan
her seyi teslimiyetle karsilamanin mutluluga gétiirdiiglinti ileri siirerler. Boyle bir
yaklasim “kaderci” bir etik anlayisiyla ilgilidir. Insanin elinde olmayan durumlarda
itaat, bilgece davranmanin olmazsa olmazidir. Bu sayede kisi, haz ve tutku gibi
diirtiilere kapilmadigi gibi, ac1 ve iiziinti karsisinda da oOzgiirlesir. Stoacilarin
“apathia” (duygusuzluk) adin1 verdigi bu hal, bireyi dingin ve huzurlu bir ruh haline
kavusturur. Sonug¢ olarak insana uygun davranmak erdemselligi; dogasina aykiri
eylemlerde bulunmak ise erdemsizlik halini belirtir. Bunun 6tesinde ac1 veya haz, tek
basimma iyt veya kot degildir; akil, bunlara karsi kayitsiz kalarak “apathia”
mertebesini saglar (Cevizci, 2002: 57). Kisacasi, Stoacilar i¢in “apathia” bireyin
kendi kendine yettigi, zihinsel dinginligi yakaladigi ve kendini yonetebildigi bir
ahlak anlayisidir (Arslan, 2001: 18).

2.3.3.8. Yararcihik

Antik ¢agin ¢igir acan etik diislinceleri, modern donemdeki ahlak
anlayislarmi da giiclii sekilde etkilemistir (Ozlem, 2004: 63). Nitekim, antik
gelenegin izini siiren ve yeni¢cagin en etkili etik akimlarindan biri olan “yararcilik”
(utilitarianism), 17. ylizyil itibariyla Thomas Hobbes’un etik bencilligiyle filizlenen,
18. yiizyilda “ahlak duyusu” Ogretisi ve aydinlanma etigiyle zenginlesen ve 19.
yiizyilda doruguna ulasan, 6zellikle Anglo-Sakson kiiltiirde yaygin kabul gbren bir
felsefi goriistiir. Yararcilar, etigi rasyonel zeminde anlamlandirmaya c¢alisir ve bilime
dayali bir ahlak sistemi ongoriir (Cevizci, 2002: 190). Bu yaklasim, tipki antik
filozoflar gibi insan dogasindan yola c¢ikar. Ancak, antik cagdaki mutluluk¢u
ogretiler genellikle bencil temelli kaldig1 halde, yararci diistiniirler mutlulugun sosyal
boyutunu da 6nemser. Bagka deyisle, tek bir bireyin mutlulugundan ziyade toplumsal
iyilik ve toplumsal haz iizerinde dururlar (Ozlem, 2004: 64). Tamm olarak
“yararcilik”, bir eylemin iyi veya kotii olusunu, onun miimkiin oldugunca ¢ok insana

en fazla haz, yarar ya da mutluluk saglamasiyla 6lger (Cevizci, 2002: 191).

Bu yaklagimin tarihsel serlivenine bakildiginda, faydayi eylemlerin esasi
sayan distintirlerden ilki Francis Bacon’dur. Bacon, metafizik kuramlardan ziyade
timevarima ve deneysel gozlemlere dayali arastirmalar savunarak, yararcilik

anlayisina kapi aralamigtir. Bacon’a gore “iyilik” yararlilik demektir; ayrica bireysel
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cikarlarin Otesinde toplumsal fayda oncelik tasimalidir (Macit, 2009: 85). Onun
ardindan Hobbes ve Locke gibi isimler de toplumsal yarar fikrini isleseler de
yararciligi tam bir sistem haline getirenler Hutcheson, Bentham ve Mill olmustur. 20.
ylizyillda pragmatizm ve operasyonalizm gibi diisiinceler de bu akimin mirasinm
stirdiirmiigtlir. Yararcilara gore insanlar benlikleri geregi bencil egilimler tasirlar,
ancak toplumsal bir baglam olmadan bireysel mutluluk hedeflenemez. Bu noktada
digerkamlik (6tekini gozetme) unsuru girer. Kimine gore bu duygu dogustan, kimine
goreyse sonradan kazanilir. Her haliikarda digerkamlik, yararci bakista temel bir
ilkedir. J.S. Mill, bu anlayis1 sistemli hale getiren en dnemli filozoftur (Ozlem, 2004:
65). Mill, insan1 entelektiiel kapasiteleri olan bir varlik olarak niteleyerek, nitelikli
hazlar sayesinde mutlulugun mimkiin oldugunu savunur. Onun “tok bir domuz
olmaktansa, a¢ bir insan olmay1 yeglerim” ifadesi, derinlikli zevkleri ylizeysel
hazlara tercih ettigini gdsterir. Toplumsal yarar amaciyla bireyin kendinden feragat
etmesini asil bir tutum seklinde yorumlayan Mill, 6rnegin vatani i¢in canini veren
askeri dver. Onemli olan, bu fedakarligin birey agisindan da anlamli ve diger
insanlarin iyiligine gergekten katki sunuyor olmasidir. Mill, mutluluk sanatini hem
bireysel hem de toplumsal yoniiyle bir arada kurgular. Hatta bireysel menfaat ile
toplumsal menfaat catistiginda, toplum yararmin tercih edilmesi gerektigini ifade

eder (Cevizci, 2002: 206).
2.3.3.9. Kant’in odev etigi

Etik kuramlarin tarih¢esine bakildiginda, antik donemden rasyonel c¢aga
uzanan ¢izgide “en yliksek 1y1” arayisi iist baghigr altinda mutluluk, haz, yarar vb.
kavramlarin merkezde yer aldigi goriiliir. Ancak bu tanimlamalarda ortak bir
uzlasilamama durumu belirgindir. Oyle ki etigin kurucularindan Aristoteles bile
mutlulugun taniminin  herkesce kabullenilemeyecegini soylemistir. 1724-1804
yillarinda yasayan Kant ise, heniiz kesin bir fikir birligi olusmamis bu “en yiiksek
iyi” anlayisin1 toptan reddederek etigi farkli bir temele dayandirir. Kant’a gore,
evrensel ahlaki yasalar varsa, o takdirde ahlak tek bir dogrultuya oturabilir. Bireyin
eylemleri hem kendi ilkeleriyle hem de genel prensiplerle iliski kurmalidir (Ozlem,

2004: 71).

Kant’in hedefi, yeni ahlak yargilar1 bulmak degildir. Aksine, bir eylemin
“dogru” sayilip sayilmadigina yonelik degerlendirmede, “yapilmasi gerekeni” saf

bicimde ortaya koymayr amaclar. Burada vurgulanmasi gereken husus, fiilin
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sonuclarinin  olumsuzlugundan korkarak degil, sirf gorev bilinciyle yerine
getirilmesidir (Duran, 2017: 58). Zira sonug, tipki arzu, egilim ve tutkular gibi,
insanin dogrudan miidahale alaninda bulunmaz. Bu nedenle 6devler, bagka herhangi
bir sebepten bagimsiz olarak, tamamen ahlaki zorunluluk duygusuyla ifa edilmelidir.
Kant’in 6dev etigi, bu yoniiyle kat1 deontolojik bir anlayis sayilir; rasyonalist bir

¢izgide durur ve nesnel-evrensel 6l¢iitler savunur (Cevizci, 2002: 177).

Kant’a gore bir eylemin evrensel ahlak yasasi olabilmesi, “kesin buyruga”
(kategorik buyruk) baglanir. Kant, bu ilkeyi “Oyle davran ki, eyleminin dayandig1
ilke ayni zamanda evrensel bir yasa haline gelebilecek nitelikte olsun” diyerek
formiile eder. Kesin (mutlak) buyrugun nesnel ve zorunlu oldugu, belirli kisi veya
gruplarin amaglarina bagimli olmadigi vurgulanir. Boylece ahlak, tiim insanligi
kapsayan bir kriter iizerinden degerlendirilebilir. Bu degerlendirme akilla gergeklesir
ve eylemler bu evrensel c¢ergeveye yerlestirilir. Kant, mutlak buyrugu
orneklendirirken, insanin zora diisecegi anlarda yalan sdylemesinin evrensel bir kural
olarak kabul edilemeyecegine isaret eder. Zira kimse tiim diinyada ‘“her kosulda

yalan sOylensin” seklinde bir yasa istemez (Duran, 2017: 78).

Kant, “en yiiksek iyi” yerine “iyi irade” fikrini merkeze koymustur. Ona gore
evrensel ahlak kurallarini1 diizenleyen sey iyi iradedir. Sartsiz ve mutlak manada iyi
sayilabilecek tek oge, “iyi irade”dir. Antik c¢agdan beri ileri siiriilen tim iyi
kavramlari, iyi iradeyle biitiinlesmezse anlamli olmaz. Bu da pratik aklin
yonetiminde gergeklesir. lyi irade; 6devin mahiyetini goren, aklin buyruklarim
dikkate alan ve eylemleri sirf 6dev oldugu i¢in uygulayan bir kararliliktir (Cevizci,
2002). Kant’tan onceki donemin etik kuramlar1 genellikle mutluluk, haz, dogaya
uygunluk veya ruh dinginligi gibi unsurlari merkeze almistir. Kant ise bu unsurlarin
kisisel ve degisken boyutlar1 oldugunu, bu yiizden saglam ve nesnel bir ahlak yasasi
uretmekte yetersiz kalacagini dile getirir. Ona gore ahlakin gorevi, tiim duyusal
unsurlardan siyrilmig evrensel ilkeleri belirlemektir. Clinkii ahlak, aklin alaninda var
olur ve akil “rasyonel eylemleri” inceler (Duran, 2017: 79). Kant, rasyonel eylemleri
“kosullu buyruklar” (hipotetik) ve “kosulsuz buyruklar” (kategorik) olarak ikiye
ayirir. Kosullu buyruklar, 6deve degil, belli bir amaca hizmet eder ve insanin dogasi,
arzu ve istekleriyle ilgili yonergelerdir. Bunlar, evrensel yasa niteligine biiriinemez.
Ornegin “yalan sdylemeyen, insanlarin mutlulugunu artirsin diye” bir yaklagim,

sonu¢ odakli oldugundan evrensel bir kural koyamaz. Ote yandan kategorik
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(kosulsuz) buyruklar, tim amaclardan ve ¢ikar hesaplarindan bagimsizdir. Akil
tarafindan ortaya konan nesnel ve mutlak emirlere isaret ederler. Matematiksel bir
kesinlikle celigkisiz olmalar1 beklenir. Kant, eyleme gecmeden once kisinin su iki
soruyu kendisine sormasini ister: “Eylemin temelindeki ilke nedir?” ve “Bu ilkenin
evrensel bir ahlak yasasi olmasini ister miyim?” Bdyle bir testten gecemeyen
davranig ahlaken hatalidir. Hirsizlik 6rnegi iizerinden, herkesin hirsizlik yapmasi
yasalastiginda kimsenin iiretecek bir sey bulamayacagini gostererek, bu eylemin
evrensellik kazanamayacagim soyler. irade &zgiirliigii ve kategorik buyruk iliskisi
baglaminda, Kant 6zgiirliigii ahlakin zorunlu bir 6n varsayimi olarak goriir. Bilimsel
olarak kanitlanamasa da ahlaki diizlemde 6zgiirliik sarttir. Kant’in “6zgiir irade” diye
niteledigi, dis etkenlere teslim olmayan, aklin rehberligine tabi olan bir haldir

(Cevizci, 2002: 188).

2.3.3.10. Spinoza’nin determinist etigi

frade ozgiirliigiiniin ahlaki gerekliligini benimsemeyen bazi akimlar,
determinizmi esas alarak Ozgiir iradeyi yok sayarlar. Bu goriislere gore, insan
eylemlerini zorunluluk yasalar1 belirlediginden, ahlak kavrami anlamsizdir.
“Bagdagmazcilik” yahut kati1 determinizm adiyla anilan bu ekole gore, her karar ve
edimin arkasinda kagimilmaz sebepler saklidir. Insan, diledigi kadar ¢abalasa bile bu
sebepleri degistiremeyeceginden sorumluluk ve 6zgiir irade de miimkiin goriilmez.
Dolayisiyla ahlaktan s6z edilmesi de yersizdir. Ancak etik sahada, determinizmi
kabul edip Ozgiirliik ve nedenselligi bagdastirmayr deneyen “bagdasabilircilik™
anlayis1 daha fazla ses getirmistir. “Determinizme dayanan etik” olarak bilinen bu
yaklasimin 6nde gelen ismi, 1632-1677 yillar1 arasinda yasamis Baruch Spinoza’dir.
O, antik c¢agin metafizik-etik sentezini modern donemde yeniden yorumlar.
Spinoza’ya gore Tanr1 disinda “6zsel varlik” yoktur; evren de Tanri’nin bir
disavurumu sayilabilir, hatta ikisi 6zdestir. Diisiince, zekd ve isteng¢ (irade) ruhun
parcalaridir. Evren tiimiiyle zorunlu bigimde isler; dolayisiyla insan eylemleri de bu
diizenin pargast oldugundan deterministik bir c¢ergevede degerlendirilir. Yine de
insan, bu zorunlulugun farkina varip, onu kavrayarak esaretten kurtulabilir. Yani
ozgirliik, bu kaginilmazlig: bilmek ve goniillii kabullenmekle ilgilidir. Ruhunu agik-
secik kavrayisla canlandiran kisi, erdemli ve 6zgiir bir hayata yonelebilir (Ozlem,

2004: 98).
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Spinoza’ya gore Tanr1 ve evren ayni hakikati ifade eder; panteist bir bakisla
yaklasir. Onun etik sisteminde, Tanr1’yr bilmek asildir. Insan, dogustan kendini
koruma ve giiclenme istegine sahiptir; bu da erdemli bir hayat siirmeyi gerektirir.
“Erdemli” olmak, tutkularin kolesi olmamak; akil ve zekanin rehberliginde evrensel
zorunlulugun parcasi oldugunu idrak edebilmektir (Cevizci, 2002: 109). Iste bu
durum, insam ahlaki bir olgunluga eristirir. Ozetle Spinoza, insanin dzgiirliigiiniin
“Tanri-evren” biitiinliigiinii kavrayisiyla gergeklesecegini, bu zorunlulugun bilincine

varmis bireyin determinizme uygun sekilde ahlakli yasam siirebilecegini savunur.

2.3.3.11. Nietzsche ve gii¢ istenci etigi

Bir filozofun etik goriisili, yalnizca ahlak {izerine uzmanlagsmis olmasa bile,
genel felsefesinin mantigiyla biitiinlesir. Friedrich Nietzsche (1844-1900) de bu
duruma 6nemli bir drnektir (Cevizci, 2002: 240). Her ne kadar Nietzsche’nin etik
alaninda kapsamli bir teori gelistirmedigi sOylense de, diislinceleri sonraki kugsaklarin
ahlak kuramcilarin1 etkilemistir (Ozlem, 2004: 109). Nietzsche, antik donem
sofistlerinin koklestirdigi “higgilik/nihilizm” ilkesini 6ziimseyerek kendi felsefesini
insa eder. TDK (2010), nihilizmi felsefi acidan varlik ve degerleri biitiiniiyle
reddetme seklinde tanmimlar. Nietzsche, “degerler” konusundaki tartigmasini bu
cercevede ele alir. Ona gore nihilizm, insanlarin anlamli addederek benimsedigi tim
degerleri ve “arzulanabilirligi” esash bigimde geri ¢evirir (Diirre, 2020: 84). Boylece
Nietzsche, Sokrates’ten beri Bati diislincesine hakim anlayisa sert elestiriler getirir.
Metafizik arayislarin evreni sabit, degismez bir 0z gibi gormesini hatali bulur.
Kendisini “oluscu filozof” olarak tanimlayan Nietzsche’ye gore, diinya devingen bir
yapidir; metafizik bir varliktan ya da idealden s6z etmek yanilticidir (Cevizci, 2002:
241). O, “ote diinya” veya “duyular istli bir alem” kavrami tiimiiyle reddeder;
diinyay1 ¢ocuksu bir saflikla oyun alan1 gibi gérmek gerektigini savunur. Bu oyunda
“ahlaki sorumluluk™ diye bir kavrama yer olmadigin1 sdyleyerek, metafizige karsi

olusgu bir durus sergiler (Diirre, 2020: 88).

Nietzsche, Sokrates oncesi diigiiniirlerin hayat1 yiiceltici tavrini benimser.
Diinya, canli bir gii¢ kaynag olarak kabul edilir ve bu giicli harekete geciren unsur,
“yaratma iradesi” veya “giic istenci”’dir. Ona gore biitlin hayat ve olus, gii¢ isteminin
disavurumundan ibarettir. Ancak Sokrates sonrasinda gelisen ahlak Ogretilerini,

dinleri ve evrensel yargilar1 hayatin dogal akisina vurulmus prangalar olarak
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degerlendirir (Ozlem, 2004: 110). Ahlakta “iyi-kotii” terimleri, Nietzsche’ye gore
diinyay1 oldugundan farkli bir diizene sokma ¢abasidir. Oysa yasamin kendisi, iyiyle
kotiinlin  6tesinde seyrini  siirdiirmekte, “yaratma ve giiglii olma” istenciyle

beslenmektedir.

Nietzsche, gii¢ istencini “Bu evren, gii¢ isteminden ibarettir ve baska bir sey
degildir; iceriden bakildiginda da onun karakteri giic isteminden bagka bir sey
sayillamaz; iyilik, insandaki gii¢ duygusunu, gii¢ istemini ve giicli artiran her seye
verilen isimdir” seklinde agiklar (Ketenci ve Topuz, 2009: 10). Iyi ve kotiiniin
istiine c¢ikabilmek, 6zgiir bir insan olmak i¢in Hiristiyan ahlakiyla 6zdeslestirdigi
“siirii 6gretilerinden” kopmak gerekir. I¢giidii ve arzularina kulak vererek, bedenin
sesini dinleyip kendi degerlerini yaratmak, insan1 “list insan” seviyesine tasir.
Nietzsche’ye gore gelenek ve yerlesik kurallar, bir tiir uyusma hali yaratir. Oysa
olusun dogasi, var olan degerleri sarsmay1 ve yeni anlamlar insa etmeyi gerektirir.
Ona gore “ahlakliligin” yegane Olc¢iisii, bireyin gili¢ istenciyle uyumlu sekilde
degerleri bastan insa etmesidir. Bu siirecte kisi, 6zgiirliigline kavusur ve potansiyelini

aciga ¢ikararak gergeklige yaklagir (Ozlem, 2004: 110).

2.3.4. Etik liderlik kavram

Yakin donemde; isletmecilik, siyaset, spor, kar amaci glitmeyen kurumlar ve
hatta dini alanlarda pek cok etik skandal ortaya ¢cikmistir. Bu hadiselerin ertesinde
kisiler ve kuruluslar, “liderlerin hatali yonleri nedir?” sorusuna yanit aramaya
yonelmistir. Bu c¢ercevede yonetim okullart etik konusuna agirhik verirken,
hiikiimetler de ilgili alanlardaki yasal diizenleme ve revizyonlar iistlenerek etik
egitimine destek olmustur (Brown and Trevino, 2006). Enron, WorldCom ve
Parmalat gibi olaylar, is diinyasinda etik liderligin ve etik ilkelerin dnemini giin
yiiziine c¢ikarmistir (Esmer ve Ozdash, 2018: 46). Fortune 100 biinyesindeki
sirketlerde yasanan séz konusu etik sorunlarin asil nedeninin; yoneticiler, yonetim
kurullar1 ve devlet gorevlilerinden kaynaklandigi tespit edilmistir (Brown and
Mitchell, 2010). Ozellikle Enron Skandali sonrasinda, yoneticiler etik lider segmek
ve var olan liderleri etik acidan gelistirmek konusunda ciddi bir istek duymustur

(Brown and Trevino, 2006).
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Diinya ¢apinda ses getiren ve yonetimlerin daha seffaf, denetlenebilir hale
gelmesini saglayan diizenlemelere yol agan “Enron Vakasi’na iliskin kisa bir 6zet

asagidadir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 46).

Enron, 1985’te ABD’de faaliyette bulunan iki dogal gaz isletmesinin
birlesmesiyle olusan bir enerji ve iletisim sirketiydi. 1988 yilinda, enerji piyasasinin
serbestlestirilmesi ve devlet miidahalesinin azaltilmasinin ardindan hizla biiyiiyen
Enron, ABD genelinde 22.000°den fazla kisiye istihdam sagliyor ve 63,4 milyar
dolar degerinde aktif mal varlig1 bulunduruyordu. Fortune Dergisi tarafindan 1996-
2001 arasinda “en yenilik¢i sirket” segilen ve 2000 yilinda da “calismak icin en iyi”
sirketlerden biri olarak gosterilen Enron, kamuoyunda hayirsever ve saygin bir
kurum izlenimi yaratmisti. Oysa ilerleyen siiregte, gercek durumun farkli oldugu
ortaya ¢ikti. Enron, kamuoyunu yaniltmis ve yapay bir imaj ¢izmisti. 1990’larin sonu
ve 2000 yilinda enerji piyasasindaki fiyat oynakligi, rekabetin yiikselmesi ve yatirim
yapilan iilkelerdeki siyasi risklerin artmasiyla sirketin kar1 ve piyasadaki giicii
azalirken, yoneticiler bu ¢okiisii hile ve aldatmayla perdelemeye calisti. Muhasebe
uzmanlari ile avukatlarin da yardimiyla vergi kagirip varliklari abarttilar; zararlar
gizlemek amaciyla tali sirketler kurarak yaniltici kazanglar elde ettiler. Ardindan st
diizey isimler, bu manipiilasyonlardan kisisel fayda sagladi. Boylece Enron’un
borsadaki hisseleri rekor seviyeye ulasirken, yoneticiler hisseleri ellerinden ¢ikardi.
Bu siirecte etik dis1 uygulamalar yalnizca finansal usulsiizliikle sinirli kalmadi;
ornegin planh elektrik kesintileri yoluyla gelir artis1 saglandi1 ve ¢alisanlar da bu etik
dis1 davraniglara zorlandi. Karsi ¢ikanlar ya kovuldu ya da terfileri engellendi.
Yoneticiler, yatirimcilara hisselerini satmamalar1 ve kendilerine giivenmeleri
gerektigini soylerken, kendileri hisseleri elden ¢ikarmaya devam etti. 15 Agustos
2001°de CEO “ozel nedenlerle” istifa edip, Aralik 2001°de Enron iflas basvurusu
yaptiginda bu siire¢ “Enron Skandali” adiyla tarihe gecti. Sirketin finansal denetimini
iistlenen biiyiik bir ABD muhasebe sirketi de olup bitenleri gérmezden geldigi i¢in
tasfiye edildi. 64 milyar dolarlik maliyetiyle ABD tarihinin en biiyiik iflas1 kabul
edilen skandal, diinya ¢apinda 85.000 kisinin issiz kalmasina yol act1 (Yukl, 2018:
358; Saglar ve Kandemir, 2007,: 22).

Bu ve benzeri gelismeler {izerine uygulamacilar, akademisyenler ve orgiitler,
etik liderligin kokleri ve sonucglarini anlamaya caba harcamaya baglamistir.

“Liderlerin etik a¢idan nasil davranmalar1 gerekir?” sorusuna dair felsefi ve normatif
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yaklasimlar tiretilse de, etik liderlige dair kapsayici ve agiklayict bir sosyal bilim
taban1 insa edilememis, hatta “etik liderlik nedir?” sorusu uzun siire yanitsiz
kalmistir (Brown and Trevino, 2006). Mevcut kaynaklarda liderlerin dogruluk,
diirtistliik, adalet, giivenilirlik ve 6zgeci davranislar1 sik¢a vurgulanmakla birlikte, bu
meziyetleri sergileyen her lideri “etik lider” saymak miimkiin degildir. Bu nitelikler
etik liderligi giiclendirse de, etik lider olmak bunlarin 6tesinde bir kavramdir. Clinkii
etik lider, kendisi gibi takipg¢ilerini de etik davranis konusunda sorumlu kilar ve 6diil-
ceza mekanizmasini buna gore isletir (Brown, Trevino and Harrison 2005).
Hizmetkar liderlik (Giiney, 2020: 356), doniisiimcii liderlik, manevi liderlik ve
otantik liderlik yaklasimlarinda da (Brown and Trevino, 2006) liderin ahlaki yoniine
dair belirgin vurgu bulunmakla beraber, bu nitelikler tamamen “etik liderlik”

kapsamina denk diismemektedir (Brown vd., 2005).

Liderlerin ahlaki boyutu, dogu-bati kaynaklarinda yiizyillardir birtakim
ozelliklerle dile getirilmis olsa da, s6z konusu tespitler kuramsal agidan yeterli bir
bilimsel tabana oturmamstir. Bu eksikligi gidermek i¢in Brown vd. (2005) kapsamli
bir aragtirma yapmis; sistematik sekilde irdelenen bu liderlik bigimini net bir sekilde
kavramsallastirarak, etik liderligin temel tanimini ortaya koymustur. Onlara gore etik
liderlik; “liderin, kisisel eylemlerinde ve kisiler arasi iligkilerinde normatif agidan
uygun davranislar sergilemesi ve bu tutumlari ¢ift yonlii iletisim, giiclendirme ve
karar alma siiregleriyle takipgilerine benimsetmesi” seklinde tariflenir. Tanimda
gecen “kisisel eylemleriyle normatif bigcimde dogru davranig sergilemek” ifadesi,
lideri takipgiler nezdinde mesru ve giivenilir rol modele doniistiiren adalet, 6zgecilik,
diiriistliik, gilivenilirlik vb. 6zelliklere isaret eder. “Normatif olarak uygun” ifadesi
bilingli olarak muglak birakilmis, zira kiiltlirler arasindaki alg1 farkliliklarina dikkat
cekilmistir. Ikinci kisimda deginilen “gift yonlii iletisim” ise liderin, yalnizca ahlaki
davraniglara vurgu yapmakla kalmayip, orgiitte etigi belirginlestirmesi, c¢alisanlarla
bu konuda acik diyalog gelistirmesi ve mesru zemin hazirlamasina odaklanir.
“Giiglendirme”, bu etik standartlar1 uygulayanlar1 &diillendirip uymayanlar
cezalandirarak disipline etmek anlamina gelir. Son olarak “karar verme” siireci,
liderin eylemlerinin etik sonuglarini tartmasi ve takipcilerinin goziinde adil, ilkelere

dayali secimler yapmasi gerektigini ifade etmektedir (Brown vd, 2005).

Bagka kaynaklarda etik liderlik, farkli sekillerde de tanimlanmistir. Giiney’e
(2020,: 350) gore etik liderlik, ahlaki degerleri benimseyen ve calisanlarii da bu
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degerler dogrultusunda yonelten bir liderlik tipidir. Esmer ve Ozdash (2018),
literatiirdeki diger yaklasimlardan da s6z etmistir. Buna gore etik liderlik (EL),
digerkamlik, dogruluk, diirtstliik gibi ilkeleri baz alarak takipgileri etkilemek icin
ahlaki otoritesini kullanan tutum; karar alma siirecine calisanlarin kaygi ve
beklentilerini dahil eden model; ayrica uygun davraniglari artirmak ve ¢ift yonlii
iletisimi temel almak suretiyle takipgilerini yonlendiren stil seklinde ele alinir. EL,
yiiksek ahlaki farkindaligi olan kisilerin rol model olarak takipgilerine bu hasletleri
aktardig1 bir yap1 olarak da degerlendirilir (Esmer ve Ozdasli, 2018,: 49). Baska bir
aciklamayla EL, hem baskalarina yarar saglayan davranislarda bulunmayir hem de
zararli tutumlardan uzaklasmayi icerir. Ayn1 zamanda liderin, degerlerini, ilkelerini

ve inanglarini somut eylemlerine yansitmasidir (Yukl, 2013: 38).

Bu tanimlar 15181nda, etik liderligin genis bir zemin kapsadig ve digerkamlik,
merhamet, adalet, diirtistliik, dogruluk vb. pek ¢ok degeri biinyesinde barindirdig
anlagilir. Etik liderler ise bu degerleri tutarli bicimde uygulamaya dokebilen
bireylerdir. Orneklemek gerekirse, etik liderler astlarinin sorunlarma ¢éziim bulmaya
ugrasir, onlara destek olur, odiilleri adil dagitir, ¢alisanlariyla seffaf ve acik bir
iletigim yiiriitiir, gerekirse kendi c¢ikarlarindan feragat eder, kurulus iginde etik
yonergeler belirler ve bunlarin 6nemine dair mesajlar verir, takipgileri de etik
davraniglardan sorumlu tutar, sozleriyle eylemleri arasinda geliskiye diismez, etik
dis1 hareketlerden de uzak durur (Yukl, Hassan and Prussia, 2013: 39). Etik liderlik,
takipgileri erdemli davraniglara yoneltme c¢abasi tasiyip, bu mesajlari bilingli bigimde
iletir ve rol model olarak onlar1 6diil-ceza mekanizmasiyla destekler. Siirekli ahlaki
paylasimlarda bulunarak etigi one ¢ikan bir liderlik mesajina doniistiiriir. Boylece
orgiit icinde adalet temelli bir etik kiiltlir tesis etmeye gayret eder (Brown and
Trevino, 2006). Tarih boyunca liderligin ahlaki boyutu dnemsenmis olsa da, etik
liderligi kuramsal ¢ercevede ele alip ampirik verilerle destekleyen ilk ¢alismalardan
biri Brown vd. (2005) tarafindan yapilmis ve konuya dair kapsamli bir yaklagim

getirilmistir. Bu teori asagida 6zetlenmistir.
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Etkinin [limlastimimas:

P3: Etik Baglam* Ahlaki
Yogunluk
P12: Ftik Baglam*
Kendini Kentrol (izleme)
)

-~

Durumsal Etkiler Cktilars
P1: Rol Modelleme (+) P13: Takipei Etik Earar

P2: Etik Baglam (+) Verme (+)

P14: Prososyal (Toplum
Yaran) Davrams (+)
P15: Zarar Verici
Davranslar (-)

P16: Takipgilerin Tatmini,

Motivasyon ve Iletigim
Bireysel Ozellikler /

P4: Uyumluluk +
P5: Ditriistliik +
P6: Nevrotiklik (-)
P8: Makyavelizm (-)
PO: Ahlaki Muhakeme (+)
P11: Kontrol Odag (+)

ETIiK LIDERLIK

Etkmin [limlastinlmas

P1: Fol Modelleme (+)
P2: Etik Baglam (+)

Sekil 2.5: Brown Etik Liderlik Teorisi
Kaynak: Michael E., Brown Linda K. (2006)

Brown vd. (2005), etik liderligin sebeplerini ve sonuglarmi agiklamak
amactyla Bandura’nin sosyal o6grenme yaklasimindan (SOT) yararlanmistir.
Yazarlar, bu teoriyi dayanak alarak etik liderlik kuramini gelistirmistir. SOT ye gore,
bir liderin “etik lider” seklinde algilanmasi i¢in ¢ekici ve gilivenilir niteliklere sahip
olmast gerekir. Etik ve liderlik yazinindan anlasildigi kadariyla, liderin Kkisisel
ozellikleri, takipgileri nezdinde ¢ekicilik ve giivenilirlik saglayarak onu rol model
haline getirmektedir. Ayrica SOT, etik liderin takipgilerini nasil etkiledigini de
aciklar. Bu goriis, takipcilerin liderlerinin davranig, tutum ve degerlerini

gozlemleyerek, ornek alip taklit ederek benimsediklerini vurgular. Ciinkii bir¢cok
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insan, bagka birinin tutumlarin1 etik pusula olarak benimsemektedir (Brown and
Trevino, 2006).

SOT’ye gére, davramslarm onemli bir kismi, insanlarda gdzlem ve
modelleme yoluyla gelisir. Ornegin kitap okuyan ebeveynleri olan c¢ocuklar, bu
aligkanlhig1 genellikle kendilerine uyarlayabilir. Cok sayida davranig, gozlemle
kazanilan taklit silirecleri sayesinde Ogrenilir. Yapilan arastirmalar, ¢ocuklarin
saldirgan ve kaba bireyleri izlemeleri sonucunda siddet egilimlerinin arttigini
gostermektedir. Benzer bigimde etik ve ahlaki davranislar da gézlem ve modelleme
araciligiyla edinilir. Bu dogrultuda, bir bireyin olumlu ya da olumsuz ahlaki
degerleri, bliyiik ol¢liide 6zdesim kurdugu rol modellerinin etkisiyle olusmaktadir

(Bayrakg, 2007: 203).

Buna bagli olarak liderler, muhtemelen etik rehber roliindedir; zira onlarin
cekici ve giivenilir nitelikleri, takipgileri i¢in birer 6rnek olusturur. Her ne kadar
liderin sahip oldugu gii¢ ve statii ¢ekiciligini artiran etkenlerden olsa da, ¢ekicilik
yalnizca otorite ve unvandan ibaret degildir. Takipgileriyle dayanisma i¢inde olan
(fedakar), onlara kars1 6zenli davranan ve adil kararlar alan liderler daha fazla ilgi
toplar ve olumlu yonde 6ne ¢ikar. Bunun yani sira giivenilirlik, insanlarin model
alma istegini giiclendirir. Etik liderler, sdyledikleri ile yaptiklar1 arasinda tutarlilik
bulundugundan giivenilir kabul edilir. Bandura’nin ifadesine gore; “Eger rol
modeller sdylediklerini kendileri uygulamiyorsa, bagka insanlar neden uygulasin?”
(Brown and Trevino, 2006). SOT, o&rgiitlerde dolayli 6grenmenin epey yaygin
olduguna dikkat ¢eker. Bu dolayli 6grenme, etik veya etik dis1 davraniglarin nasil
odiillendirildigi veya cezalandirildigina iliskin goézlemler yoluyla gerceklesir;
bdylece c¢alisanlar neyin kabul edilir olup olmadigina dair fikir edinerek

davraniglarini diizenler (Brown and Trevino, 2006).

Etik liderligin en kritik yanlarindan biri, liderin bir ahlaki ydnetici olarak
caligmas1 ve takipgilerin erdemli davranislar sergilemesi icin daha fazla caba
harcamasidir (Esmer ve Ozdasli, 2018,: 59). Etik liderler, kar elde etme kaygisi veya
is yogunlugu gibi sebeplerle etik mesajlarin geri planda kalmasina miisamaha
gostermez. Giindelik islerin aciliyetine karsin, siklikla etik ilkeler {izerinde durur ve
bu degerleri orgiit giindeminde canli tutar. Orgiit i¢inde agik, yiiksek standartlar
belirleyen etik liderler, bu kurallarin uygulanisin1 da dogrudan denetler. Nihayetinde

etik liderler, orgiitsel diizlemde erdemli bir senaryo yazmakla kalmaz, eylemleriyle
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de tam anlamiyla yasama gecirerek soyledikleriyle ortiisen Ornek bir durus
sergilemek zorundadir (Brown and Trevino, 2006). Ciinkii etik, liderligin merkezinde
bulunur ve orgiit i¢cin yasamsal 6nem tasir. Liderligin “kalbi”, liderin degerlerini,
inanglarini, duygu durumunu ve igsel siireglerini yansitirken; liderligin “beyni”
liderin bilgi, beceri, zeka ve yonetim kapasitesini ifade eder. Etik liderlikte, liderin
bilissel tarafin kalbiyle biitiinlestirmesi sarttir. Orgiitsel meselelerde alian kararlarin
ve yiirlitiilen eylemlerin bu yaklasim g¢ercevesinde sekillenmesi gerekir. Eger beyin
ve kalp birlikte ¢alismazsa, liderin etik tavrinin anlasilirligi zarar gorebilir (Esmer ve

Ozdasli, 2018,: 52).

Liderlik yazininda, etik boyutu vurgulayan baska liderlik kuramlar1 da
bulunmaktadir. Dontisiimcii liderlik, manevi (ruhani) liderlik, otantik liderlik ve
hizmetkar liderlik tiirlerinin her biri, etik yoni giiglii bir bicimde 6ne ¢ikarmistir.
Brown and Trevino (2006) bu dort liderlik tarzi ile etik liderlik arasindaki benzer
noktalarin; digerkamlik, dirtistliikk, erdemli kararlar alabilme ve rol model olma
ozelliklerinden kaynaklandigini 6ne siirmiistiir. Tiim bu benzerliklere ragmen,
vurgulanan dncelikli mesajlar bakimindan farklilagirlar. Etik liderlik, ahlaki yonetim
ve etik farkindaligi daha eylem odakli ele alirken; doniisiimeii liderlik vizyon,
degerler ve zihinsel kivileimi; manevi liderlik ise inang, umut ve vizyonu; otantik
liderlik 6zgiinliik ve 6zbilinci; hizmetkar liderlik ise c¢alisanlara hizmet etmeyi ve

onlarin refahint artirmayi merkeze koyar (Yukl, 2018: 348).

Son yillarda etik liderlik kadar, etik disi1 liderlik de arastirmacilarin ilgisini
cekmistir. Onceleri “etik dis1 liderlik” terimi dogrudan tanimlanmamus olsa da, bunu
dolayli olarak ele alan g¢alismalar mevcuttur. Liderligin “karanlik yonii” {izerinde
duran arastirmalar, liderlerin bireysel ve sosyal agilardan uygunsuz davraniglarimi
giin yiiziine ¢ikarmistir. Bu dogrultuda “zorba liderlik”, “toksik liderlik” ve
“baltalayict liderlik” gibi kavramlar ortaya ¢cikmistir. Bu tiir liderler, etik ilkelere
uymayan liderler olarak siniflandirilir. Bu kapsamda etik dis1 liderlik, liderin faaliyet
ve kararlartyla yasa dist veya ahlak disi uygulamalar1 Orgiite dayatmasi ve
calisanlarin1 bu tiir eylemlere tesvik etmesi seklinde aciklanir. Calismalar, bu
liderlerin baskici, kiiflirbaz, manipiilatif ve “sabote edici” yoOnlerinin bulundugunu
ortaya koymustur. Eylemler yasal temele sahip olsa dahi, kasitli ve zararli olduklar
takdirde etik dig1 goriiliir. Etik dis1 liderligin etkisi, orgiitii biitiinliyle yozlasma

sarmalina siirlikleyebilir. Zira bu liderler, takipgilerine de etik dis1 davraniglar i¢in
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yol verir ve hatta cesaretlendirir. Kisa vadeli avantajlar elde etme, Makyavelist tutum
sergileme veya ahlak dig1 davranislar1 gormezden gelme gibi eylemler, orgiitte etik

dis1 bir kiiltiiriin olusumuna zemin hazirlar (Brown and Mitchell, 2010).

2.3.5. Etik liderligin 6nciil teorileri

Etik liderligin arkasindaki temelleri anlamak i¢in gelistirilen kuramlar,
liderlerin nasil olustugu ve onlart hangi faktorlerin etkiledigini acgiklamaya
caligmaktadir. Bu ¢ercevede iki temel kuramin (sosyal 08renme teorisi ve sosyal
miibadele teorisi) etik liderligi besledigi diisiiniilmektedir. Asagida, bu iki kuramin
ayrintilart ele alinmakta, etik liderlik teorisyenlerinin buradan nasil esinlendigi

uzerinde durulmaktadir.

2.3.5.1. Sosyal 6grenme teorisi

Sosyal 6grenme teorisinin tarihsel temelleri, 19. ylizyilda Gabriel Tarde nin
One siirdigii “taklit” varsayimina uzanmaktadir. Siddet fenomenine dayanarak
gelistirilen taklit kuramina gore siddete bagvuran insanlar, tipki olumlu davranislarda
oldugu gibi, cevrelerindeki bireylerden bu davranist 6grenmektedir. Siddetle ilgili
O0grenme siirecinin en temel araci ise aile i¢indeki olumsuz orneklerdir. Cocukken
siddete tanik olan ya da maruz kalan bir birey, ilerleyen yaslarinda giicli
hissedebilmek adina ayni siddeti esine veya ¢ocuklarina yoneltebilir. Bu dogrultuda,
kisinin toplumsal yagama katilmasi, taklit edilerek 6grenilen davraniglarin etkisiyle
sekillenmektedir (Altiparmak, 2017,: 236). Sosyal 6grenme terimini ilk kez 1947°de
psikolog Julian Rotter kullanmistir. Rotter, bu kuramin ilk 6nciisii olarak kabul edilir.
Bu yaklasima gore insan, bilingli bir varliktir ve deneyimlerini degistirme kabiliyeti
vardir. Ote yandan, insan davranisini etkileyen pekistiriciler ve dis uyaricilar da
bulunmaktadir. Bu etkenlerin katkisiyla bigimlenen kisilik, birey ile c¢evresi
arasindaki etkilesimin bir Uriiniidiir. Dolayisiyla Rotter, insan davranigin1 veya
karakterini anlayabilmek i¢in kisinin gegmis 6grenme deneyimlerini ve c¢evresel
uyaranlart birlikte degerlendirmek gerektigine vurgu yapmistir. Rotter’in sosyal
O0grenme bakisini gelistiren ve akla ilk gelen isim ise Albert Bandura’dir (Bayraket,
2007:  200). Rotter ve Bandura’mmn etkisiyle olgunlasan SOT, davranislarm
beklentiler ve tesvikler dogrultusunda meydana geldigini 6ne siiren sosyal biligsel bir

cergevedir (Rosenstock, Strecher ve Becker, 1988: 177).
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Sosyal ogrenme; kisisel ve toplumsal siireclerin karsilikli etkilesimi
sonucunda toplumsal baglamda gelisen bir 6grenme tiriidiir. Buradaki “karsiliklt
etkilesim”, insanlarin modelleme veya gozlem yoluyla birbirlerinden yeni davraniglar
kazandig siireci ifade eder (Tatlioglu, 2021: 21). Bandura, her bilginin kisinin kendi
deneyimleriyle olusturulmak zorunda olmadigini, gézlem yoluyla da yeni bilgilerin
edinilebilecegini ifade eder. Boyle bir 6grenme, tepki sonuglari veya model alma
siirecleri {lizerinden gergeklesir. Tepki sonuglar1 ikiye ayrilir: Dolayl pekistirme ve
dolayli ceza. Dolayli pekistirmede, bir davranis rol modeli tarafindan
odiillendirildiginde o davranigin tekrar edilme olasiligi yiikselir. Dolayli cezada ise
model, olumsuz davranisi cezalandirir ve bu da davranigin yinelenmesi ihtimalini
diisiirtir. Model alma yoluyla 6grenme de iki kisma ayrilir: Dolayl giidiilenme ve
dolayli duygusallik. Dolayli giidillenmede, modelin davraniglart olumlu sonug
veriyorsa gozlemcide ayni eylemleri yapma egilimi artar. Dolayli duygusallik
faktoriinde, gozlemci duygusal yakinlik kurdugu modelin sevip benimsedigi ya da
sakindigr davranislari kendisiyle bagdasmasa bile iistlenir (Bahar, 2019: 239).
SOT’de “rol model” olgusunun ii¢ bi¢imi tamimlanir. Ilki “canli model”dir; bu,
davranislar1 dogrudan izlenen gergek bir kisiye isaret eder. Ikincisi “sembolik model”
adin1 alir ve hayali veya tasarlanmis bir aktoriin davraniglarina karsilik gelir.
Sonuncu tiir rol modellikte ise dogrudan kisi yoktur; ancak sozlii yonergeler

araciligiyla davraniglar sekillendirilir (Tatlioglu, 2021: 23).

Sosyal 6grenme siireci ya da gézlem araciligiyla 6grenme, Bandura’ya gore

dort asamadan gecer:

« Dikkat Siireci: Rol modelin, takipgilerin dikkatini ¢ekmesi gerekir. Model,
takipgilerin goziinde kabul gérmez veya ilgi uyandirmazsa, taklit siireci

baslamadan engellenir.

o Hafizaya Alma Siireci: Modelin belirleyici yonlerini fark eden izleyiciler, bu
bilgiyi zihinsel olarak depolar. Bu bilgiyi sonraki zamanda hatirlama ve
eyleme doniistiirme kapasitesi, modelle olan sosyal yakinlikla dogrudan
iliskilidir.

e Motor Ogrenme (Davramsa Déniistiirme) Siireci: Gozlemle edinilen

biligsel kodlar davranisa gecirilir. Birey, bu diizeyde 06grendiklerini
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performansa yansitarak modele uyumlu eylemler sergiler (Rosenstock vd.,
1988: 177).

e Motivasyonel Siire¢c: Burada, rol modelden Ogrenilen davranislarin
igsellestirilmesi ve tekrarlanmasi s6z konusudur. Birey, sik tekrarladig

davraniglar1 zamanla dogal bir aliskanliga doniistiiriir.

Sosyal 6grenme siirecinde bireysel, cevresel ve biyolojik dgelerin birbirini
etkiledigini Bandura vurgulamistir. Bu li¢ unsur arasinda siireklilik gosteren karsilikli
bir etkilesim olup, sosyal 6grenmenin boyutu da hangi faktoriin baskin olduguna

gore belirlenir (Tatlioglu, 2021: 23).

Teorinin temel varsayiminda, bireylerin rol modeller araciligiyla 6grenme
dongiisiine dahil oldugu belirtilir. Etik liderlik arastirmacilar1 da benzer sekilde, SOT
yaklagimini kullanarak etik liderlik kuramini kurgulamistir. Lider, takipgileri
nazarinda bir rol modeldir ve liderin tavirlari, orgiitte etik algiyr sekillendirir.
Insanlarin gozlem yoluyla grenme potansiyeli dikkate alindiginda, liderin ahlaki
eylemleri orgiitlerde etik degerlerin yayilmasi bakimindan kritik 6nemdedir. Bu
cercevede etik liderlik kuramcilari, lideri, takipgiler i¢in etik rehber konumunda
goriir. Lider, kendi erdemli davranislariyla yetinmeyip, c¢esitli mekanizmalar
(6diller, cezalar, mesajlar vb.) araciligiyla ¢alisanlar1 da ahlaki davranmaya tesvik
eder. Boylece lider, sosyal 6grenme siireclerinde takipgiler icin glivenilir ve etkili bir

bilgi kaynagi haline gelir (Bahar, 2019: 240).

2.3.5.2. Sosyal miibadele teorisi

Sosyal miibadele teorisinin diisiinsel temelleri, ilk kez 1759°da Adam Smith
tarafindan atilmistir. Smith, sosyal miibadeleyi sosyolojik bir siire¢ seklinde ele
almistir. Ancak bu yaklasim, 1960’larda Peter Blau'nun yiikiimliiliikkler ve ahlaki
ilkeler ekseninde ele aldig1 calismalariyla birlikte sistemli bir teoriye doniligmiistiir.
Daha sonraki yillarda farkli arastirmacilarin katkilariyla, sosyal miibadele teorisi
(SMT) akademik sahada kalict yer edinmistir. Bu kuram, insanlarin birbirleriyle
kaynak takasi sonucunda etkilesim kurdugunu savunur. Kaynak, somut ya da soyut
olabilecegi gibi, 6diil ya da ceza bicimini de alabilir. SMT, insan iligkilerini ve
etkilesim dogasimi detaylica agiklamayi amacglar. Miibadele siirecinde etkilesime
giren aktorler; birey, grup ya da kurum gibi farkli diizeylerde olabilir (Aydin, 2017:
548).
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Bu teoriye gore taraflar, bir ¢esit “iyilik degisimi” ic¢ine girer. Baska bir
deyisle, her iki taraf da sosyal bagdan ¢ikar elde edebilecegine inanir ve bu
beklentiyle iliski kurar. Taraflardan biri iyilik yaptiginda, digeri de bir 6diillendirme
beklentisine girer. Karsilikli 6diillendirme arzusu siirdiik¢e, sosyal miibadele siireci
devam eder. SMT nin dayandig: ii¢ temel varsayim mevcuttur. ilk olarak, bireylerin
davramislarinin mantik cergevesinde gerceklestigi, yani akilci olduklaridir. Ikinci
varsayim, doyumluluk ilkesine dayanir. Baz1 durumlarda, bir 6diil tekrar tekrar elde
edildiginde, kisinin bundan aldig1 tatmin duygusu azalir. Iktisattaki “son birim
yarar1” kavrami, burada benzer bir mantikla isler. Ugiincii varsayim ise “denge”dir.
Bireyler, aldiklar1 ve verdikleri arasinda esitlik oldugunda doyum yasar. Bu denge

stirdiik¢e sosyal miibadelenin devami saglanir (Alada, 2020: 428).

Bu kuram, fayda ve zarar olgulariyla birlikte, dogan yiikiimliiliiklerin belirli
bir garantiye dayanmadigin1 da belirtir. Yani yapilan iyiligin karsiligin1 kesin olarak
alip alamayacag1 veya ne zaman elde edilecegi net degildir. Bundan dolay: siirec,
giiven unsuruna dayanmaktadir. Sosyal yasami ve insan iligkilerini kavramak

acisindan SMT degerli bir bakis agis1 sunar (Aydin, 2017: 551).

Orgiitler ve lider-iiye etkilesimi baglaminda da sosyal miibadelenin énemi
blytiktiir. Liderin etik davraniglari, calisanlarin orgiitsel tutumlari, baghliklar, is
doyumlar1 ve performanslar1 iizerinde olumlu etkiye sahiptir. SMT, goniillii
karsiliklilik esasini igerir. Bu cergevede, liderin ahlaki davranmasi takipcide de
benzer davranislari benimseme istegini giiclendirir. Ancak bu siire¢ tersine de
isleyebilir. Yani liderin adaletsiz veya etik dis1 davranislar sergilemesi, ¢alisanlarda
misilleme egilimini dogurabilir. Kisacas1 birey, liderin basarisim1 ddiillendirecegine
inandiginda ve ona giivendiginde, kendi payma diiseni yerine getirmeye yonelir
(Bahar, 2019: 241).

2.3.6. Etik lider ozellikleri

Etik liderlik, sadece soyut ilkelerden ibaret degildir; ayn1 zamanda belirli
kisilik nitelikleri, giidiiler ve tutumlarla sekillenir. Asagida, etik liderlerde bulunmasi

beklenen 6nemli faktorler ve bu faktorlerin teoriye yansimasi ele alinmaktadir.
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2.3.6.1. Kisilik ozellikleri

Brown and Trevino (2006), etik liderin karakteristik yonlerini “bes faktor
kisilik” modelinin kavramlariyla agiklamistir. Bu modelde “uyumluluk”, “deneyime
aciklik”, “nevrotizm”, “disa doniiklik” ve “sorumluluk” olmak iizere bes boyut
vardir. Yazarlar, deneyime aciklik ve disa doniikliik boyutlarini etik liderlikle
iliskilendirmemistir. Onlara gore “uyumluluk” ve “sorumluluk” etik liderlikle olumlu
yonde, “nevrotizm” ise olumsuz yonde iligkilidir. Deneyime agiklik; yeni fikirlere,
yasam bi¢imlerine, degerlere esnek olma ve buna ayak uydurabilme olarak tarif
edilir. Disa doniikliik; maceraci, arkadas canlisi, enerjik, sosyal hayattan keyif alan
bireylerin kisilik 6zelligidir (Cigek ve Aslan, 2020: 143). Brown ve Trevino (2006),
bu iki boyutun karizmayla alakali oldugunu ve “etik liderligin” zorunlu bir pargasi
saytlmadigini belirtir. Clinkii asir1 disa doniikliikk ve deneyime agiklik, liderin etige

yeterince odaklanmasinin oniinde engel olusturabilir.

Uyumluluk, daha insancil bir egilimle ilgilidir. Bu 6zellige sahip bireyler,
fedakar, alcak goniillii, yardimsever, gilivenilir, merhametli, hosgoriili ve empati
yapabilen insanlardir. Sorumluluk (vicdanlilik) ise kendi kendini kontrol etme,
diizenli ve iradeli olma gibi davranislari igerir (Cigek ve Aslan, 2020: 140).
Uyumluluk ve sorumluluk etik liderlige gliclii bigimde baglidir. Uyumluluk, 6zgeci
yaklagimi pekistirir ve insanlar i¢in rehberlik eden liderlerin daha ¢ok dikkat ¢ekip
rol model haline gelmesini saglar (Brown vd, 2005). Sorumluluk barindiran bireyler
ise planli, oOzenli, disiplinli ve giivenilirdir. Bu da onlar1t Orgiit ahlakim
denetleyebilen, sOylemleriyle eylemlerini tutarli yiiriitebilen bir konuma tasr.
Nevrotiklik (nevrotizm) boyutu, kaygili, depresif, giiven sorunlari yasayan ve
umutsuzluk hisseden insanlarda goriiliir (Cigek ve Aslan, 2020: 141). Boyle kisiler
digerlerine kars1 diismanca tavirlar sergileyebildiginden, takipgiler tarafindan ¢ekici
ya da giivenilir addedilmeleri zordur. Etik liderlik ise genel olarak yapic iligkiler ve
olumlu mesajlar etrafinda dondiiglinden, nevrotiklik boyutunun etik liderlikle ters

diistiigli sdylenebilir (Brown and Trevino, 2006).

2.3.6.2. Motivasyon

“Motivasyon”, Latince “movere” (harekete gecirmek) kelimesinden kok alir
ve insanlar1 eyleme yonelten, isteklendiren, bilissel ya da duygusal 6geleri anlatir.

Motivasyon siirecini belirleyen {i¢ 6ge vardir: Birincisi, kisiyi belli bir davranisa
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yonelten gii¢; ikincisi, davranigin yolunu ¢izen gii¢ ve li¢iinciisii, davranisin devam
etmesini saglayan giic. Literatiirde motivasyon kuramlari, “kapsam teorileri” ve
“siire¢ teorileri” diye ayrilmaktadir. Etik liderlik kuramcilari Brown and Trevino
(2006), David McClelland’in “basarma ihtiyacit” teorisi (bir kapsam teorisi)

cergevesinde etik liderlik ve motivasyonu iligkilendirmistir (Yesil, 2016: 166).

McClelland’a gore insanlarin davraniglarini li¢ giidii yonetir: gii¢ (baskalarini
etkileme ihtiyaci), basar1 (kendi hedeflerine ulagsma ya da daha iyisini gergeklestirme
istegi) ve iiyelik/baghlik (diger insanlarla olumlu etkilesim kurma arzusu). Bazi
arastirmalar, yiiksek gili¢ giidiisiiniin, orta diizey basar1 giidiisiiniin ve diisiik tyelik
giidiisiiniin lider etkinligiyle iliskili oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte,
gii¢ giidiisiinde 6nemli bir ayrim bulunur: Giicii kisisel menfaat i¢in arzulayanlar ve
baskalarinin yarar1 adina isteyenler. Yiiksek giicii kisitlama veya kontrol edebilme
becerisi, kurumsal saygi, digerkdmlik, Ozdenetim ve adil o&diillendirme gibi
davranislarla iliskili goriilmiistiir. SOT baglaminda, takipgiler fedakar liderlere daha
cok ilgi duyar. Dolayisiyla etik liderlik icin giic kontroliiniin varligi oldukga

onemlidir (Brown and Trevino, 2006).

2.3.6.3. Anti-makyavelizm

Makyavelizm veya makyavelcilik, hedefine ulagsmak igin ahlak dis1
yontemlerin kullanimint mazur goéren siyasi diisiincedir (TDK, 2010). Kokeni,
Italyan devlet adami ve yazar Nicolla Machiavelli’nin (1469-1527) “Prens” adh
eserine dayanir. Makyavelizmin bilimsel analizi ise 1970’lerde baslamistir. Yazarlar,
Machiavelli’nin fikirlerini model alarak “makyavelizm 06lgegi” gelistirmis, ancak
kavram baslangicta ¢ok ilgi gormemistir. Makyavelci anlayis, amag i¢in her yolun
gecerli oldugunu, bu nedenle yalan ve hileye bagvurmanin dogal oldugunu savunur.
Makyavelist bireyler, yarar saglayacaklar1 kisilere dalkavukluk eder, bilgiyi
menfaatleri igin saklar ve insanlara kars1 kuskucu yaklasir (Ozsoy ve Ardig, 2017:

395).

Gilinimiizdeki bazi liderlerin de hala Makyavelci yaklagimlar benimsedigi
goriiliir. Makyavelist liderler, etik liderlerin aksine, kendi amagclar1 ugruna
baskalarin1 maniple etmeye egilimlidir. Insanlara pek giiven duymayan bu liderler,
gidilerini  benmerkezci bi¢cimde tatmin etme pesindedir. Bazi arastirmalar,

makyavelizmin karizma algisiyla pozitif yonde iliskili oldugunu gosterse de, genel
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olarak negatif ciktilarla baglantili oldugu saptanmustir. SOT ve etik liderlik
bakimindan, baski ve manipiilasyonla insanlarin rol model almasini beklemek
mantiga ters diiser. Ciinkii takipgiler, rol modellerini 6zgilirce seger ve manipiilatif
davraniglar1 olan liderleri taklit etmeye yatkin olmaz. Ayrica makyavelist liderler,
ahlaki smir tamimadan eylem sergilemekten c¢ekinmedikleri i¢in etik liderlikle
uyusmazlar. Bu nedenle makyavelizm ile etik liderlik arasinda olumsuz bir iligki

oldugu 6ngoriilmektedir (Brown and Trevino, 2006).

2.3.6.4. Ahlaki muhakeme diizeyi

Ahlaki muhakeme, bir kisinin hangi davranisin dogru veya yanlis oldugunu
belirlerken gosterdigi diislince stirecidir. Bu kapsamda literatiirde Kohlberg’in (1969)
biligsel ahlaki gelisim teorisi kullanilarak bireylerin farkli ahlaki diizeylerinin nasil
evrildigi agiklanmaktadir. Kohlberg, orta cocukluktan yetiskinlige gecerken ahlaki
akil ylriitmenin daha karmagiklagtigina dikkat ¢eker. Zira insanlar biiyiidiikce daha
tist seviye etik problemlerle karsilasir ve bunlari ¢ozmek icgin gelismis bir zihinsel
mekanizmaya gereksinim duyar. Dolayisiyla ahlaki akil yiirlitme veya yargi, bilissel
ahlaki gelisimdeki iist basamaklara ¢ikmayla iliskili kabul edilir (Brown and Trevino,
2006).

b b 13

Kohlberg’in modeli, “gelenek oOncesi”, “geleneksel” ve “gelenek sonrasi”
olmak {lizere li¢ ana diizey ve alt1 evre igerir. Gelenek Oncesi diizeyde, etik yargi
kigisel ¢ikarlara, ceza veya Odiile dayali basit normlara baghdir. Birinci evrede
davraniglar cezalandirma-itaat acisindan degerlendirilir, ikinci evrede ise davranis,
odiil beklentisiyle sekillenir. Geleneksel diizeydeki ilk evrede davranig, ¢evrenin
beklentileriyle uyumlu olmay1 amaglarken, ikinci evrede yasalar ve kurallar esastir.
Son olarak gelenek sonrasi diizeyde, hak, adalet ve vicdan gibi soyut ilkeler 6ne
cikar. Bu diizeyin ilk evresinde insanlar ¢ogunlugun kabul ettigi etik normlar
dikkate alir, ikinci evredeyse evrensel ahlak kurallariyla akil yiiriitiir (Kog vd., 2009:
760).

Ahlaki muhakeme diizeyi (AMD) yiiksek olanlar, karmasik durumlarda
ilkesel ve diiriist kararlar verme egilimindedir. SOT agisindan, adil ve 6zgeci bir
tavir, takipcilerin dikkatini ¢eker ve model alimini kolaylastirir. Bu 6zellikler de etik
liderligin temel bilesenlerini olusturdugundan, yliksek AMD’ye sahip olanlarin etik

lider olma ihtimali yiiksektir. Literatiirde, ahlaki eylemler ve AMD arasinda pozitif
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korelasyonun bulundugu, etik liderlerin ise sozleriyle eylemleri arasinda tutarlilik
sergiledigi saptanmistir. AMD diisiik olan bir lider, tutarsiz tutumlar
benimseyebileceginden, etkili bir etik rol model olmay1 basaramayabilir (Brown and

Trevino, 2006).

2.3.6.5. Ahlaki kullanim

Liderler, orgiit icinde karar ve uygulamalari yonlendirme konumunda
oldugundan, takipgilerinin ahlaki tutumlarini da etkileme giiciine sahiptir. Bu nedenle
liderin degerleri ve ahlaki bakis agisi, orgiit politikalar1 ya da degerleri kadar 6nemli
bir faktordiir. Liderler her zaman kesin ¢izgilerle ayrilmig sorunlarla karsilasmaz; pek
cok mesele “gri alan” niteligindedir. Bu noktalarda liderin etik yaklasimi ve ahlaki
kullanim1 biiyiik 6nem tasir. Lider miikemmel eylemler gergeklestiremese bile,
digerlerine kiyasla daha ahlaki bir yol gdsterici rolii iistlenmelidir (Ozdemir, 2003:
157). Ahlaki muhakeme diizeyi, liderin “dogru-yanlis” algisini yansitir. Bu algiy

somut karar ve davranis diizeyine tastyan ise liderin ahlak kullanim bi¢imidir.

Ahlaki akil yiirlitme ile etik liderlik arasindaki baglantinin, yiiksek “ahlak
kullanim1” sergileyen bireylerde daha da gii¢lii oldugu belirtilir. Ahlaki kullanim
fikri, ahlakilik derecesinin yalnizca zihinsel yargi kapasitesiyle sinirli olmayip, ayni
zamanda pratik karar alirken etik ilkelere bagl kalma diizeyini de igerdigini anlatir.
Calismalar, yoneticilerin biligsel ahlaki gelisimi ile orgiit icindeki etik iklim arasinda
giiclii bir pozitif korelasyon bulundugunu gostermistir. Tek bagina gelismis bir ahlaki
yargl kapasitesi bireyi cekici bir rol model yapmaz; takipgiler, bunun pratik
uygulamasimi gormek ister. Sonug¢ olarak, yiiksek ahlaki gelisim ve tutarli etik
eylemler gosteren liderler, takipgiler tarafindan etik lider olarak tanimlanir (Brown

and Trevino, 2006).

2.3.6.6. Kontrol odag:

Kontrol odagi, bireyin yasadigi olaylarin hangi faktorler tarafindan
yonetildigine dair inancidir. Bu kavram, 1960’larda Julian Rotter tarafindan SOT
cergevesinde ortaya atilmis, i¢ ve dis kontrol odagi olarak ikiye ayrilmistir. Dig
kontrol odagy, kisinin hayatinda meydana gelen sonuclarin sans, kader ya da otorite
sahibi baskalarinin etkisiyle ortaya ¢iktigi kanaatini ifade eder. i¢ kontrol odag: ise
olaylarin bireyin kendi davranis ve kisisel 6zelliklerine bagli oldugu inancini yansitir

(Sesen, 2010: 199).
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Genel anlamiyla kontrol odagi, kisinin eylemler iizerindeki kontrol algisini
gosterir. Igsel kontrol odag1 (IKO) tasiyanlar, daha yiiksek derecede sorumluluk
duygusuna sahiptir; ¢ilinkii davranislarinin sonuglari kendi ellerinde goriirler. Bu
yaklasim, etik davranis egilimini giiclendirir. Arastirmalar, IKO’na sahip bireylerin
daha ahlaki tutumlar benimsedigini gostermistir. Dolayistyla bu bireyler, etik liderlik
potansiyeline daha yatkindir. Ciinkii kendilerinin baskalarini nasil etkiledigini kavrar
ve kararlarinda sorumluluk bilincine sahiptirler. Boyle insanlar, dikkat ¢ekici ve
taklit edilebilen bir model haline gelme firsat1 bulur. Béylece i¢ kontrol odagi, etik

liderlik egilimini destekleyen bir faktor olarak one ¢ikar (Brown and Trevino, 2006).

2.3.6.7. Oz-izleme

Oz-izleme (kendini izleme ya da kendini diizenleme), kisinin toplumsal
etkilesimlerdeki davraniglarin1 ve sozlii-sozsiiz ifadelerini ne derece kontrol
edebildigini dlgen bir kavramdir. 1970’lerde literatiire giren bu terim, bireyin sosyal
etkilesimler esnasinda kendi sunumunu ve bagkalarinin tepkilerini fark ederek
davramglarini degistirme yetisini ifade eder. Oz-izleme becerisi yiiksek olan insanlar,
¢evrenin tepkilerine duyarli olup kendi davranislarini ayarlar. Dolayisiyla 6z-izleme,
bireyin toplum iginde sergiledigi davraniglardaki kontrol mekanizmasidir (Tas, 2021:

56).

Oz-izleme diizeyi yiiksek kimseler bukalemuna benzetilir; kendilerini ortama
uydurmada ustadirlar. Diisiik 6z-izleme diizeyine sahip kisiler ise toplumsal geri
bildirimlere ¢ok da aldiris etmeden tutarli davranirlar. Cesitli arastirmalar, 6z-izleme
seviyesinin liderlige soyunma ve liderlik davraniginin ortaya g¢ikmasiyla pozitif
iliskili oldugunu belirlemistir. Ote yandan, 6z-izlemi yiiksek olanlarin zaman zaman
temel degerlerinden odiin verebilecekleri de ifade edilir. Ornegin, toplumun
beklentilerine uyum saglamak adina, etik ilkelerinden taviz verebilirler. Bu bulgu,
ilkesel davranmanin her daim olumlu sonu¢ vermeyecegini de gdsterir (6rnegin
Makyavelist yaklagimlar). Ancak, orgiit i¢inde yerlesik etik bir iklim hakimse, 6z-
izleme becerisi yliksek kisilerin etik lider olarak davranma olasilig1 da artabilir. Bu
nedenle, 0z-izleme ile etik liderlik arasindaki iliski sosyal baglam tarafindan
belirlenir. Kisacas1 6z-izleme seviyesi yliksek olanlar, diisiik olanlara gore etik ya da
etik dis1 davranis egiliminde toplumsal ortama daha ¢ok bagimli kalir (Brown and

Trevino, 2006).
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2.3.7. Etik liderlik ¢iktilar:

Etik liderligin orgiit baglamindaki sonuglari, liderin takipgileri {izerinde
yarattig1 etkiyi acikliga kavusturur. Etik davranis gosteren liderlerin orgiitte meydana
getirdigi olumlu doniistimler, farkli acilardan degerlendirilebilir. Asagida, etik

liderligin belirgin ¢iktilart ele alinmgtir.

2.3.7.1. Takipci etik kararlar

Etik liderlik; takipcilerin, 6zellikle lider fiziksel olarak ortalikta yokken bile,
ne kadar etik kararlar alabildigi bakimindan 6nem tasir. Bu olguda, etik liderin gekici
bir rol model olmasi ve takipgilere ahlaki rehberlik sunmasi ilk sirada gelir. Lider,
orgiit tiyelerine uygulanacak ahlaki standartlari netlestirir ve tiim paydaslarin yararini
gozetecek adil, ilkeli kararlar almaya 6zen gosterir. Boylece takipgiler, rol modelin
ahlaki muhakeme siireglerini gozlemleyerek ogrendikleri ¢ikarimlari kendi karar
verme asamalarina uyarlama firsat1 bulur. Bu imkan, takipgilerin diigiince sistemini

etkiler ve onlarin etik se¢imler yapmasina zemin hazirlar (Brown ve Trevino, 2006).

Buna ek olarak, liderin etik temelli akil yiirlitmesi Orglitiin genel akil
yiirlitmesini de sekillendirebilir. Yiiksek ahlaki muhakeme diizeyine sahip bir liderin
varligi, takipeileri arasinda etik degerlere baglilik duygusunu gii¢lendirir. Son olarak,
etik liderler standartlarin uyulmasindan sorumlu tutacak odiil-ceza diizeneklerini
islettiginde, takipcilerin kararlarinda bu ilkelere daha fazla yer verme olasilig1 artar

(Brown ve Trevino, 2006).

2.3.7.2. Takipgilerin prososyal davramslari

Etik liderligin ikinci onemli ¢iktisi, Orgiit iiyelerinde prososyal davranis
egilimini artirmasidir. Prososyal terimi, 6zgeci davranislarla ilintilidir. TDK (2010),
0zgeciligi, kisinin kisisel ¢ikar gdzetmeksizin baskalarina faydali olmaya g¢aligmasi
seklinde tamimlar. Prososyal davranmiglar ise hicbir baski olmaksizin, tamamen
gontlliliikle bir bagkasina veya topluluga yardim etme niyeti tagiyan tiim girisimleri
ifade eder (Esmer ve Ozdasl, 2018,: 74). Etik liderler, sosyal 6grenme yollariyla
prososyal veya oOrglitsel vatandaslik davraniglarini da benimsetmelidir. Cekici ve
mesru bir rol model olan etik lider, 6rgiit normlarina uygun bicimde hareket ederek
takipgilere 6rnek olur. Takipgiler de benimsedikleri lidere 6zdesim duygusuyla

yaklasir ve onun davranislarini taklit eder. Etik liderlik, sadece SOT bakis acisiyla
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kalmaz; lider-takipgi iliskisi sosyal miibadele ilkeleriyle de desteklenebilir. Sosyal
miibadele, dogrudan maddi ¢ikar aligverisi yerine, giiven ve minnet temelli bir
paylasima atifta bulunur. Esit, adil ve digerkdm davranan bir lider, takipgilerinde bir

sosyal miibadele ihtiyact dogurur (Brown ve Trevino, 2006).

2.3.7.3. Takipgilerin iiretkenlik yanhsi davranisi

Uretkenlik karsiti davramslar (UKD), orgiite ya da diger insanlara bilingli
zarar verme niyeti tasiyan tutum ve eylemleri kapsar. Ac¢ik bigimde saldirganlik,
hirsizlik gibi fiillerin yam sira, kural ihlali veya isin kasitli olarak yanlis yapilmasi
gibi ortiikk eylemler de buna dahildir. Bu davranislar iki nedenden kaynaklanabilir:
Kisilikle ilgili agresif veya oOfkeli egilimler ve oOrgilit iginde karsilagilan
adaletsizliklere tepki olarak gelistirilen olumsuz tepkiler (Dogan ve Kilig, 2014:
273).

Caligmalar, liderlerin bu tiir davranislar iizerindeki etkisini gostermeye
odaklanmistir. Ornegin kétii niyetli denetim mekanizmalarmin 6rgiitsel vatandaslhik
tutumunu azaltti1, tiretkenlik karsiti davraniglar ise yiikselttigi saptanmistir. Buna
karsilik, liderin adil yaklasimmin UKD egilimini diiiirdiigii goriilmiistiir. Etik
liderlik anlayisinin, UKD’yi azaltabilecegi 6ngoriilmektedir. Ciinkii etik liderler,
ahlaki ilkelere bagli kalmanin yani sira, bu ilkelerin ¢ignenmesi durumunda nasil bir
sonu¢ dogacagimi da takipgilere agik¢a yansitir. Mesru bir rol model olmalarindan
otiirti, takipgilerin liderin beklentilerine uyma egilimi artar. Sosyal miibadele yoniiyle
de bakildiginda, adil ve sefkatli bir lidere karsi takipgilerin saldirgan veya zarar
verici bir tutum sergilemesi beklenmez. Bu nedenle, lider ve takipgiler arasindaki 1yi
kalitede sosyal miibadele bagi UKD’ nin diisiik olmasina katki saglar (Brown ve
Trevino, 2006).

2.3.7.4. Takipgilerin calisma tutumlar:

Orgiitsel davranis literatiiriinde “calisma tutumlar’” kavrami, is tatmini,
orgilitsel baglilik, motivasyon, yaraticilik gibi olumlu yonlerin yani sira, isten ayrilma
niyeti, tilkenmiglik, yabancilagsma gibi olumsuz boyutlar1 da kapsar (Cekmecelioglu
ve Dingel, 2014: 129). Calisanlarin tutumlari, orgiitlerin verimliliginde 6nemli bir
rol iistlenir. Olumlu tutumlar Grgiitiin performansini yiikseltirken, olumsuz tutumlar
zarar verebilir. Etik liderlik ve galisan tutumlar1 arasindaki iligkiyi irdeleyen pek ¢ok

calisma, etik liderligin baglhilik, is tatmini, yaraticilik, 6z yeterlilik, ahlaki eylem ve
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orgiitsel vatandaslik gibi faktorleri olumlu yonde etkiledigini; bunun yani sira
tikenmislik, ayrimcilik algisi ve yabancilagma gibi olumsuzluklar1 azalttigin

gostermektedir (Aliogullari, 2019: 118).

Uretkenlige ters davranislari tanimlamak admna sapma, antisosyal tutum,
sabotaj, orgiitsel yanlis davranig gibi kavramlar kullanilir. Calismalar, etik liderligin
bu tip davraniglar1 gerilettigini dogrular. Sonugta etik liderlik, takipgilerin ¢alisma
tutumlari ile pozitif iliskili olmalidir. Déniistimcii liderlik gibi yaklasimlar iizerinden
elde edilen benzer sonuglar, etik liderligin de baglilik, tatmin ve motivasyonla ilgili
degiskenlerde iyilesmeye yol actifini ortaya koyar. Etik liderin diiristligi,
Ozgeciligi, adalet anlayisi ve giivenilir tutumu, c¢alisanlarin tutumlarmi yiiksek

seviyede olumlu etkiler (Brown ve Trevino, 2006; Brown ve Mitchell, 2010).

Liderlik literatiiriinde “y0netimin karanlik yonii” adiyla incelenen bulgular,
etik dist liderligin takipgileri olumsuz yonde etkiledigini vurgular. Bu, diisiik
performans veya fazladan caba gostermeme, direnis davranislari, kisisel yasamda
zorluklar gibi sonuglar seklinde ortaya cikar. Ayrica etik dist liderligin, isyeri
sapkinhigint artirip is ahlakim1 zayiflattigit da saptanmistir. Etik veya etik dist
davranislar, genelde SOT ve sosyal bilgi isleme gibi kuramlar dogrultusunda
aciklanir. Takipgiler, sosyal rol model olarak gordiikleri liderin davranislarini izleyip
onlardan etkilenir. Uygun yaptirim giicline sahip liderin etik dis1 tutumlar tesvik
etmesi, calisanlarin kararlarin1 da olumsuz etkileyebilir. Yine de etik olmayan
davramiglarin baskisi altinda kalan takipgiler, psikolojik kaynaklarinin tiikenmesi
nedeniyle sapkin davraniglarda bulunabilir. EOL (etik olmayan liderlik), tutarsiz
takip¢i davranislariyla birlestiginde, Orgilitte sapma davranislarinin  tirmanisa
ge¢mesinde daha da belirleyici olur. Aymi zamanda EOL, is-aile dengesi gibi
alanlarda da calisanlara sikint1 yasatir (Brown ve Mitchell, 2010).

2.3.8. Etik liderligi etkileyen durumsal faktorler

Etik liderlik, sadece liderin kisilik 6zellikleri veya degerleriyle agiklanamaz;
orgiitsel ve toplumsal kosullar da 6nemlidir. Asagidaki alt basliklar, etik liderligin

durumsal belirleyicilerine 151k tutmaktadir.
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2.3.8.1. Etik rol modelleme

Insan dogas1 geregi, yasaminin ilk evrelerinden itibaren aile, arkadas, okul ve
is gibi farkli sosyal ortamlarda baska bireylerle etkilesim iginde sekillenir. Bu
toplumsallagma siirecinde bireyler, dogrudan ya da dolayli 6grenme metotlariyla

cesitli degerleri igsellestirir (Altiparmak, 2018: 235).

Sosyal 6grenme teorisi, bazi liderlerin neden etik lider olma ihtimalinin daha
yiiksek oldugunu anlamamiza yardimci olur. Modele bakilirsa, sadece takipgiler
degil, liderler de kendi rol modellerinden etik bakis agis1 edinirler. Bir etik lider,
cevresindeki kisilere net bir 6rnek olusturmalidir (Brown ve Trevino, 2006). Etik rol

modellere sahip olmak, bireylerin de etik liderlige yatkinligini tetikler.

Trevino vd. (2000), iist diizey yoneticilere “etik liderlik” dendiginde
akillarina nelerin geldigini sordugunda; giivenilirlik, fedakarlik, diiriistliik, adalet,
acik etik standartlar, ilkeli kararlar, 6diil-ceza uygulamalar1 ve oOrgiitte etigi yayma
gibi unsurlar 6ne ¢ikmistir (Jordan vd., 2013: 3). Brown vd. (2005) tarafindan ortaya
konan bir bagka Onemli kesif, insanlarin “etik rol modeli” deyince genellikle
uzaklardaki {ist diizey yoneticilerden ziyade giinliik hayatta sikga etkilesim
kurduklart liderleri kastetmesidir. Yakin ¢evredeki bu liderler, davranislari
izlenebildigi i¢in daha etkili birer model konumundadir (Brown ve Trevino, 2006;

Jordan vd., 2013: 3).

Brown ve Trevino (2006), etik liderligin gelisiminde ii¢ faktore dikkat ¢eker:
cocukluk ¢ag1 rol modellemeleri, kariyer danigsmanlart ve orgiit icindeki {ist
yoneticiler. Cocukluk donemindeki rol modellerin katkist smirlt kalirken, kisinin
kariyeri sliresince yaninda bulunan etik orneklerin, etik liderligin ortaya ¢ikisinda

belirgin bir pay1 oldugu vurgulanir.

2.3.8.2. Orgiitiin etik anlayist

Bir diger faktor ise orgiitlerin etik baglami, yani orgiitteki etik iklim ve etik
kodlarla ilgilidir. Organizasyonun Kkiiltiirii, etik uygulamalar1 destekler nitelikteyse,
etik liderlik de gelismeye daha aciktir (Brown ve Trevino, 2006). TDK (2010),
kiiltiirli bir toplum veya halka has sanatsal ve diisiinsel iirlinlerin toplami olarak tarif
eder. Orgiit iiyeleri, mensubu olduklari toplumun ahlak normlarini 6rgiit biinyesine

tagirlar. Yonetim bilimi ¢ercevesinde iklim, orgiit iyelerinin i¢ ve dis ¢evreye iliskin
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tutumlarmi yansitan algilaridir. Etik iklim, o6rgiit icindeki insan iligkilerinin etik

sorunlara nasil tepki verdigini tanimlar (Biite, 2011: 173).

Etik kiltiir, ¢alisanlarin yaniltic1 davranislardan uzak durmasini tegvik eder.
Trevino vd. (1998), etik iklimin ve etik kiiltiiriin, 6rgiitsel baglilik iizerinde olumlu
tesirleri oldugunu gostermistir. Odiil-ceza mekanizmalarmin da dahil oldugu giiclii
bir etik baglam, etik liderlige zemin hazirlar. Boylesi ortamlarda liderler, 6rgiit i¢inde
daha rahat bi¢imde ahlaki tutumlarini ortaya koyabilir. Buna karsilik etik dis1 isleyise
sahip yapilar, tam tersi olarak liderleri de aksi yonde sekillendirebilir ya da bu

liderlerin gérevden ayrilmasina neden olabilir (Brown ve Trevino, 2006).

2.3.8.3. Karsilasilan ahlaki sorunlar

Ahlaki farkindalik, etik karar verme siirecinin baslangic asamasidir. Bir
olayda veya kararda ahlaki boyut goz ardi ediliyorsa, o siirecin adil ve ahlaki bir
stizgecten gecmesi beklenemez (Brown ve Trevino, 2006). Farkindalik, hem kisinin
hem de ¢evrenin durumuna zihinsel agidan dikkat kesilme kapasitesidir. Ahlaki
farkindalik, alinan kararlarin muhtemel sonuglart hakkinda bilingli olmay1 ima eder.
Liderler, biiyiikk bir toplulugu ilgilendiren konularda iyi veya kotii sonuglar
dogurabileceginin bilincindeyse, takipgilere zarar vermeden adil bigcimde karar verme
yollarii arar. Bu husus, 6zgeci yaklasim (digerkamlik) ile de baglantilidir. Yardim
etmek icin Once karsi tarafin yardima muhtag oldugunu fark etmek gerekir.
Farkindalik yoksa 6zgeci davranislari i¢sellestirmek de miimkiin degildir (Arslantiirk

ve Samyanli, 2021,: 116).

Is ahlakma dair calismalar, “ahlaki yogunluk” olgusuna dikkat ceker. Ahlaki
yogunlugun iki boyutunun, yani sonuclarin ciddiyeti ve toplumsal mutabakatin,
ahlaki farkindalig: etkiledigini gosteren arastirmalar bulunmaktadir. Biiyiik risk ya da
zarar dogabilecek meseleler, sosyal agidan dikkat g¢ekici hale gelir. Etik liderler,
potansiyel zarar seviyesi yiiksek olan durumlarda daha bir hassas davranarak,
toplumsal vicdam1 gozetmeye calisir. Tersine, liderin kararlar tiyelere 6nemli bir
zarar verdiginde etik model olma rolii zayiflar. Dolayisiyla ahlaki yogunluk ve etik
liderlik arasinda kosullara goére farklilasan bir bag vardir. Lider, boyle kritik
durumlardan adil ve ilkeli kararlarla ¢ikabilirse, takipgilerinin goziinde ahlaki agidan

onaylanmis olur (Brown ve Trevino, 2006). Bununla birlikte, orgiitteki etik baglam
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giiclii oldugunda, boylesi durumlarda liderin etik se¢im yapmasi daha kolaydir. Aksi
takdirde lider, etik ilkelere uygun davranmakta zorluk ¢eker.
2.3.9. Etik liderlik ilkeleri

Etik yonetimin saglanabilmesi igin, liderin ahlaki standartlar olusturmasi ve
sadakat gostermesi beklenir. Mihelic vd. (2010) bu standartlar1 yiiksek tutmanin tek
basina yeterli olmadigint; onlar1 uygulayip takipgilerin de benimsemesine Onayak
olmak gerektigini ifade eder. Bunu saglamasi i¢in liderin zihninin etik ilkelerle
biitiinlesmesi gerekir. Etik davranmak, kisiler arasi iliskilerde dogruluk ve adaleti
temel alan eylemlerde bulunmaktir. Yonetim etigi ise yoneticinin davranislarinin ve
ahlaki hassasiyetinin dl¢iitiidiir (Ozdemir, 2003,: 156). Literatiirde ¢esitli yazarlar
farkli etik liderlik ilkeleri 6ne siirmiis olsa da, temelinde olgun, olumlu liderlik
eylemleriyle kesisir. Bu ilkelere dair bagliklar Giiney (2020), Yukl (2018), Mihelic
vd. (2010), Giil (2006), Demirtas (2013) ve Arikok (2017) kaynaklarindan derlenerek

asagida sunulmustur:
e Aciklik ve Seffaflik
o Adalet
e Adaletsizlige Direnme
e Ahlaki Farkindalik
o Algakgoniilliiliik
e Baghlik
o Birliktelik Saglamak
e Cesaretlendirici/Tesvik Etme
o Cesurluk
e Daha Iyi Olmak i¢in Calisma
o Demokratiklik
e Digerkamlik
e Dogruluk I¢in Alemdarlik Yapma

e Dogruluk/Diiriistliik
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Emegin Hakkin1 Vermek

Empati

Esitlik

Etik Konularda Rehberlik/Koc¢luk Yapma
Giiciinii Takipgileri ve Orgiit Yararma Kullanma
Giiclendirme

Giivenilirlik

Hak ve Ozgiirliikler

Hizmetkar

Hukukun Ustiinliigii/Hukuka Baglilik
Ihtiyatlilik

[letisim

Insan Haklar1

Insancilik

Tyilestirici

Kisisel Gelisim

Muhalif Soylemlere Saygi
Odiillendirme ve Cezalandirma
Olgiiliiliik

Ozel Hayata Saygi/Mahremiyet
Pozitif Insan Iliskileri

Rol Model Olma

Saygililik

Sevgi ve Hosgorii

Sorumluluk

Soziunde Duran
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e Tarafsizlik

e Tutarlilik

o Tutumluluk

e Yiksek Algi Diizeyi

Bu maddeler, etik liderin genel vasiflarim1 yansitir. Kimi insanlar bu
meziyetlere dogustan sahip olabilir, kimileri ise zamanla dgrenebilir. Orgiit icinde
giclii bir etik kiiltiir olusturmak adina, bu ozellikleri tasiyan kisilerin kuruma
katilmas1 gerekir. Bu se¢imin ardindan, etik liderlik potansiyeli olan bireyler
desteklenerek ve tesvik edilerek Orgiitteki etik iklimin siirekli canli tutulmasi
saglanabilir (Brown ve Trevino, 2006).

2.3.10. Etik liderlige aykir1 davramslar

Etik liderlige aykiri tutum ve davraniglar, orgiitsel siirdiiriilebilirligi riske
sokarak yasa, yonetmelik ve toplumsal degerlerin gérmezden gelinmesiyle zarar
doguran ahlak dig1 uygulamalardir (Tonus ve Orug, 2012). Asagida, bu ilkelere zit
diisen davranislar, Giliney (2020), Yukl (2018), Mihelic vd. (2010) ve Esmer ve
Ozdasli (2018) calismalarindan derlenerek listelenmistir:

e Ayrimcilik

e Bagnazlik

e Baskicilik ve Korkutma

e Bagkalarini Kiiglik Diisiirme

e Bencillik/Bireysel Diistinme

o Cesaretsiz/Gergeklerle Yiizlesemeyen
» Dalkavukluk

o Dedikodu

o Disariya Bilgi Sizdirma

e Digerlerini Su¢lama/Sorumsuzluk
o Dogmatik Davranma

o Engelleme/Yanlis Yonlendirme
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e Gorevi ve Niifuzu Kétiiye Kullanma

e Haksizlik

o Hilekar

o Ihmalkarlik

e Istismarcilik

e s Iliskilerine Siyaseti Karistirma

o Iskence

o Kanunlar Etik Dis1 Olsa Bile Uygulama
o Kayirmacilik

o Kibirli

e Manipiilatif/Makyavelizm

e Mobbing/Yildirma

e Mubhalif Soylemlere Tahammiilsiizliik

« Ruhsal ve Bedensel Taciz

e Riigvet

e Salt Kar Odaklilik

e Soziinde Durmama/Anlagsmalara Uymama
e Yardimseverlikten Kaginma

e Yolsuzluk

e Zimmet

Son yillarda yonetisimin yayginlagsmasi, liderlerin etki alanini daha da
genisletmistir. Bu ylizden etik liderlik arastirmalar1 ivme kazanmistir. Liderlerin
ahlaki tutumu, ylizyillar boyunca Dogu-Bati diisiince geleneginde tartigilsa da,
bilimsel Olgiitlerle incelenmesi ve kavramsallastirilmasi, 2000°lerin baslarindaki etik
skandallar sayesinde ivme kazanmistir. Liderlerin ahlak disi uygulamalariin
sonuclarina baktigimizda, mikro diizeyde dogrudan orgiit performans1 ve verimliligi,
makro diizeyde ise toplumun etik standardi, refah1 ve mutlulugu etkilenmektedir.

Etik veya etik dis1 liderlik, SOT ve SMT zemininde ele alinmistir. Bu teoriler, lider
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davraniglarin1 sosyal psikoloji ve sosyoloji bakis agisiyla degerlendirmektedir.
Ozellikle yonetisimin yaygimnlastigi ¢agimizda, liderlerin genis etki sahasi etik
caligmalarin O6nemini artirmistir. Liderlerin erdemli yonii asirlardir kiiltiirel
mirasimizin parcast olsa da, bunun bilimsel diizlemde irdelenmesi, 21. yiizyilda
yasanan etik skandallarin katalizor roliiyle baslamis goriinmektedir. Ahlaki veya
ahlak dis1 lider eylemlerinin sonuglari; mikro Olgekte liderin yonettigi kurumun
etkililigini, makro 6lg¢ekte ise toplumun degerler diizenini sarsmaktadir. Etik liderlik
ve etik dis1 liderlik (ayrica davranis kaliplart), sosyal 6grenme ve sosyal miibadele
teorileri gercevesinde kavramsallastirilmistir. Her iki yaklagim da, liderin etik veya

etik dis1 eylemlerini sosyopsikolojik dinamiklerle iligkilendirmektedir.

2.3.11. Etik liderligin 6nemi

Insan, dogas1 geregi benmerkezci egilimler tasiyan bir varliktir. Dolayisiyla
toplumsal yasam, bireyler ve gruplar arasindaki c¢atisma ve karmasikliklarla
sekillenir. Bu sorunlar1 ¢6zme gorevi ise toplulugun yonetim sorumlulugunu iistlenen
liderdedir. Gorevi basartyla yerine getirebilmek icin, liderlerin giiclii etik degerlere
ve inang sistemine sahip olmalari, faaliyetlerini de buna gore yliriitmeleri beklenir.
Dogru kararlar verebilmek ve orgiitte saglikli bir etik ortam olusturabilmek adina
lider, cesitli durumlar1 ahlaki agidan ele almalidir. Etik yonetimin orgiitleri kalic1 ve
saygin kilmada belirleyici bir unsur oldugu aciktir. Zira yolsuzluk, usulsiizliik veya
giiven sarsic1 uygulamalar eninde sonunda kamuoyu nezdinde ortaya ¢ikar ve bu

liderlere duyulan giiveni sarsar (Giinel, Civelek ve Karabulut, 2016,: 252).

Sosyal dgrenme teorisi (SOT) merceginden bakildiginda, takipciler etik lideri
cekici ve giivenilir bulur; bu nedenle de onun davraniglarini taklit etmeye yonelirler.
Dolayisiyla lider, orgiitsel degerleri somutlastiran normatif acidan dogru davranislar
ortaya koymalidir. Ustelik etik liderler, performans yonetimi uygulamalari
kullanarak takipgileri etik standartlara uymaya tesvik eder. Calisanlar, bagska
insanlarin 6diil veya ceza almasina tanik oldugunda, bu uygulamalarin sonuglarina
dair dolaylh bilgi edinir ve kendilerini benzer bicimde diizenler. Boylece etik
degerlerin modelleme veya “vekil 6grenme” yoluyla yayilmasi hizlanir. Etik lider,
takipgilerdeki olumsuz tutumlar1 6nleyerek olumlu bir lider-takipei iligkisi tesis

edebilir (Brown ve Trevino, 2006).
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Etik liderligin insan kaynaklari acisindan degeri de oldukg¢a fazladir. Etik
tutumun sergilendigi oOrgiitlerde is tatmini, takipgilerin etik kararlari, prososyal
davraniglar ve diger olumlu ¢alisma tutumlar1 (is doyumu, performans, baglilik vb.)
artarken, tretkenlik karsiti davraniglar azalir. Ayrica etik olmayan liderligin
ekonomik sonuglart da géz ardi edilemeyecek Slgiide biiyiiktiir. Brown ve Mitchell’e
(2010) gore, etik dis1 liderlik orgiitlerin saglikli isleyisini ve siirdiiriilebilirligini riske
atar. Ornegin ABD’de yasanan etik dist ydnetim uygulamalart sonucunda,
devamsizlik, saglik harcamalari ve verimsizlik nedeniyle milyarlarca dolar
kaybedildigi saptanmistir. Enron ve WorldCom gibi sirketlerin skandallarla iflasa

stiriiklenmesi, bu tabloyu dogrular niteliktedir.

Siyaset, spor ya da din gibi alanlarda yasanan etik skandallar toplumun
giivenini sarsarken, biiylik uluslararas1 sirketlerdeki skandallar tiim diinya
ekonomisini olumsuz etkiler. Aslinda etik dis1 uygulamalarin varlig1 ¢ok eski ¢caglara
kadar uzanir; ancak glinimiiz kiiresellesme kosullarinda yasanan olaylar, hem maddi
hem manevi sonuglariyla genis kitlelere zarar vermektedir. Son 30-40 yilda ortaya
c¢ikan Enron, WorldCom, Xerox ve Parmalat vakalari, etik liderligin ne kadar
yasamsal oldugunu kanitlar. Enron’un iflasi sonucunda ABD ekonomisi 64 milyar
dolarlik zararla karsilasmis, diinya ¢apinda 85 bin kisi issiz kalmistir. WorldCom ise
107 milyar dolarlik devasa bir iflasla piyasanin degeri lizerinde 4 trilyon dolarlik bir
diisiise yol agcmustir. Xerox olayinda hilekarlik yiiziinden sirketin borsa degeri
gerilemis, 10 milyon dolar ceza 6demek zorunda kalmistir. “Avrupa’nin Enron’u”
diye amilan Parmalat yonetiminin 14,2 milyar Euro’luk yolsuzluguysa Italya’da
iflasla sonug¢lanmistir. Bu olaylar, is yaptiklar1 denetim ve muhasebe sirketlerinin de
itibarin1 agir bicimde zedelemis, hatta faaliyetlerini durdurmalarina yol ag¢mistir
(Senel ve Arslan, 2019,: 295). Tiim bu vakalar, yalnizca sirketlerin paydaslarini
degil, o ekonominin paydasi olan herkesi etkilemistir. Dolayisiyla etik liderlik,

sadece belirli orgiitleri degil, tiim insanlig ilgilendiren temel bir konudur.

2.3.12. Etik liderlik ile ilgili calismalar

Aksoy Kuru (2020) calismasinda, calisanlarin algiladiklar etik liderlik ile
orgiitsel Ozdeslesme ve kisi Orgiit uyumu arasindaki bagi ortaya koymayi
amagclamistir. Bu kapsamda, veriler 2018 yilinda Istanbul’daki kurumsal firmalarda

gorev yapan mavi yakali ig¢ilere uygulanan anket aracilifiyla elde edilmistir. SPSS
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ve YEM programlar1 kullanilarak gerceklestirilen analizler, aragtirmanin bulgularini
yorumlamak i¢in yol gosterici olmustur. Analiz sonucunda, etik liderlik algis1 ile kisi
orglit uyumu, kisi orgiit uyumu ile orgiitsel 6zdeslesme ve etik liderlik ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda anlamli iligkiler oldugu saptanmistir. Ayrica, aracilik etkisine
iliskin incelemelerde, kisi orgiit uyumunun etik liderlik algisiyla orgiitsel 6zdeslesme

arasindaki etkilesimde kismi bir aract konumda bulundugu tespit edilmistir.

Isik (2020) arastirmasinda, 6gretmenlerin bakis acisindan okul yoneticilerinin
etik liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliklar1 arasinda nasil bir iligki
bulundugu incelenmistir. Istanbul’un Beylikdiizii ilgesindeki devlet ilkdgretim
okullarinda gorev yapmakta olan 1180 Ogretmenden elde edilen veriler, tarama
modeli araciligryla derlenmistir. Calismada Etik Liderlik Olgegi ile Orgiitsel Baglilik
Olgegi’nden yararlanilmis; toplanan veri seti SPSS for Windows 15.0 ile islenerek
analiz edilmistir. Tanimlayici istatistiklerin (aritmetik ortalama, yiizde, frekans,
standart sapma) yaninda korelasyon analizi de kullanilmistir. Gergeklestirilen
korelasyon analizleri, yoneticilerin etik liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin

orgiitsel baglilik diizeylerini 6nemli 6l¢iide 6ngdrdiigiinii ortaya koymaktadir.

Cakiroglu ve Oztirk Baspinar (2021) arastirmalarinda, calisanlarin
algiladiklar1 etik liderlik davranislarinin  6rgiit iklimiyle orgiitsel 06zdeslesme
tizerindeki etkilerini degerlendirmistir. Bu dogrultuda, katilimcilarin yas, cinsiyet,
egitim seviyesi ve kadro Ozellikleri temelinde orgiit iklimi, etik liderlik algilar1 ve
orgiitsel 6zdeslesme puanlarinda farklilik olup olmadigy; ayrica toplam is deneyimi
ile kurumda caligma siiresi gibi degiskenler agisindan anlamli bir iliski bulunup
bulunmadigr incelenmistir. Veri toplama asamasinda anket tekniginden
yararlanilmis, Orgiit Iklimi, Etik Liderlik ve Orgiitsel Ozdeslesme 6lgekleri bir arada
kullanilmistir. Arastirmanin evreni, bir bakanligin merkez ve tasra teskilatlarinda
gorev yapan teknik ve idari personelden olusmakta olup, nicel arastirma yaklagimi
cercevesinde elde edilen veriler istatistiksel analiz programlariyla c¢oziimlemistir.
Sonuglarda, etik liderligin hem oOrgiitsel 6zdeslesme hem de orgiit iklimi iizerinde

anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmustiir.

Turan Torun (2023) arastirmasi, etik liderlik anlayisinin orgiitsel baglilik
diizeyi iizerindeki etkilerini incelemeyi amaclamistir. Bu dogrultuda, etik liderlik
kavraminin duygusal, devam ve normatif baglilik boyutlarina yansimalar1 da

belirlenmek istenmistir. S6z konusu calisma kapsaminda nicel arastirma modeli
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uygulanmis ve veri toplama siirecinde anket teknigi kullanilmistir. Etik Liderlik
Olgegi, Brown ve arkadaslar1 (2005) tarafindan gelistirilmis olup Tuna ve ekibi
(2012) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmis; Allen ile Meyer’in olusturdugu Orgiitsel
Baglilik Olgegi de bu arastirmada yer almistir. Verilerin analizinde Smart-PLS
programindan yararlanilmis, Van ilindeki kamu kurumlarinda g¢alisan bireylerden
toplanan toplam 237 gecerli anket degerlendirmeye alinmistir. Anket {i¢ ana kisma
ayrilmistir: katilimcilarin demografik 6zellikleri, Etik Liderlik Olgegi ve Orgiitsel
Baglilik Olgegi. Elde edilen veriler, etik liderlik yaklasimmin orgiitsel bagliliga
onemli oranda etki yaptigin1 gostermis; 6zellikle duygusal baglilik boyutunda daha
giiclli bir etki gdze carpmustir. Etik liderlik davraniglarinin artmasiyla, ¢alisanlarin
orgiite kendilerini daha fazla ait hissettikleri vurgulanmaktadir. Bu, orgiit
yoneticilerinin etik degerleri benimsemesinin, is goérenlerin olumlu duygular
geligtirmelerini ve kuruma baghliklarimi giiclendirmelerini sagladigi anlamina
gelmektedir. Ayrica, etik liderligin en yiiksek diizeyde duygusal bagliliga etki ettigi;
diger taraftan devam baglilig1 iizerinde gorece smirhi bir etki yarattigi tespit
edilmistir. Genel olarak, bu calisma, etik liderlik davranislarinin orgiitsel baglilig
artirma potansiyeline sahip oldugunu gostererek, alanyazindaki benzer bulgularla

uyum sergilemektedir.

Ali Mohammed ve Sayan (2023) calismalarinda, saglik sektoriinde gorev
yapanlarin algiladiklar1 etik liderlik diizeyinin, orgiitsel adalet ve Orgiitsel baglilik
tizerindeki etkilerini ortaya koymayr hedeflemislerdir. Ankara ilindeki o6zel
hastanelerde calisan 300 katilimcidan toplanan veriler, anket yontemi kullanilarak
elde edilmistir. Bu siiregte, demografik sorulara ek olarak Etik Liderlik Olgegi
(ELO), Orgiitsel Adalet Olgegi (OAO) ve Orgiitsel Baghlik Olgegi (OBO)
kullanilmistir. Veri analizi, NCSS (Number Cruncher Statistical System) yazilimi
yardimiyla gerceklestirilmis; bulgular, etik liderlik algisinin Orgiitsel adalet ve
orgiitsel baglilik degiskenlerinde anlamli bir etki ortaya koydugunu gostermistir.
Ayrica, elde edilen istatistiksel sonuglar, etik liderlik ile orgiitsel baglilik (B=0,498,
p<0,001) arasindaki pozitif yonlii iligskide, orgiitsel adaletin de 6nemli bir rol

iistlendigini vurgulamaktadir.

Oztiirk ve Kalaycioglu (2022) arastirmalarinda, akademisyenlerin orgiitsel
baglilik diizeyleri tizerinde etik liderlik algisinin roliinii incelemek ve etik iklimin bu

iligki lizerindeki olas1 aracilik etkisini degerlendirmek istemislerdir. Bu dogrultuda,
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Istanbul ilindeki vakif {iniversitelerinde gorevli 411 akademik personelden anket
yoluyla veri toplanmistir. Elde edilen bilgilerin analizinde SPSS 25.0 istatistik paket
programi kullanilmis, korelasyon ve regresyon yontemleriyle degiskenler arasindaki
etkilesim ¢oziimlenmistir. Sonuglar, etik liderlik algisinin etik iklimi olumlu yénde
etkiledigini ve hem duygusal, devam hem de normatif baglilik boyutlarini anlamli
diizeyde artirdigin1 géstermistir. Ayrica, etik iklimin etik liderlik ve orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiye aracilik ettigi de tespit edilerek, bu bulgunun alanyazinla uyum

igerisinde oldugu belirtilmistir.

Khodashenas vd. (2020) arastirmalarinda, etik liderlik davraniglarinin
calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri ilizerindeki yansimalarini incelemislerdir.
[ran’in Tebriz kentindeki devlet hastanelerinde gorevli 350 calisandan anket
yontemiyle elde edilen veriler, etik liderlik algis1 ve oOrgilitsel baglilik arasindaki
iliskiyi sosyo-demografik degiskenler temelinde degerlendirmeye odaklanmistir.
Sonuglar, etik liderlik ile orgiitsel bagliligin pozitif bir baglant1 sergiledigini
gbstermis ve bu ikisi arasindaki iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu ortaya
koymustur. Diger bir deyisle, liderlerin etik davranis sergilemesinin, c¢alisanlarin
kurumlarina duyduklar1 bagliligi artirdigi belirtilmektedir. Arastirmanin bulgulari,
etik liderlik uygulamalarmin orgiitsel baglilik iizerinde olumlu etki dogurdugunu

vurgulayarak mevcut literatiirdeki benzer ¢aligmalar1 desteklemektedir.

Topguoglu ve Kaygin (2023) tarafindan yapilan arastirmada, etik liderlik ile
orgilitsel demokrasinin oOrgiitsel 6zdeslesme diizeyine etkisinde, ise adanmisligin
oynadig1 aracilik rolii ortaya cikarilmaya calisilmistir. Bu amacla, bir kamu
tiniversitesinde gorev yapan farkli unvan ve birimlerdeki 322 akademik personelden
anket yoluyla veri elde edilmistir. SPSS ve AMOS yazilimlariyla gergeklestirilen
analizler sonucunda, etik liderlik ile Orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskide ise
adanmigh@in kismi aracilik yaptig1 goriilmiistiir. Ayni sekilde, orglitsel demokrasiyle
orgilitsel 0Ozdeslesme arasindaki etkilesimde de ise adanmish@in kismi araci
konumunda bulundugu saptanmigtir. Fakat etik liderlik ve orgiitsel demokrasinin
birlikte var oldugu kosullarda, ise adanmighgin tam aracilik gorevi {istlendigi

belirtilmistir.

Kaya vd. (2023) aragtirmalarinda, algilanan etik liderlik, orgiitsel sinizm ve is
doyumu arasindaki etkilesimi kesfetmek ve orgiitsel sinizmin, algilanan etik liderlik

ile i3 doyumu arasindaki iliskideki araci roliinii belirlemek hedeflenmistir. Nicel

171



yontemle yiiriitiilen bu ¢alisma kapsaminda, Izmir’deki cesitli okul ve diizeylerde
gorev yapan 1365 6gretmen ve okul yoneticisiyle anket uygulanmistir. Aragtirmanin
sonuglari, algilanan etik liderligin is doyumu iizerinde kayda deger bir etkiye sahip
oldugunu, bunun yaninda orgiitsel sinizmin is doyumunu etkilemeye devam ettigini
gostermistir. Elde edilen bulgularda, etik liderligin is doyumu iizerindeki olumlu
etkisinin varligini korurken, oOrgiitsel sinizmin de is doyumu diizeyini diisiirmeye
devam ettigi vurgulanmaktadir. Bu veriler dogrultusunda, orgiitlerde etik liderligin
tesvik edilmesinin, ¢alisanlarin sinizm egilimlerini azaltabilecegi ve is doyumlarini

yiikseltebilecegi soylenebilir.

Oztiirk ve Demirtas (2022) arastirmalarinda, etik liderlik davranislarmimn
calisan sadakati iizerinden ise adanmislik diizeyine nasil yansidigini incelemislerdir.
Bir devlet iiniversitesinde gorev yapan 247 akademik ve idari personelden toplanan
veriler 1s18inda, yoneticilerin etik tutumlarinin ¢alisan sadakati ve ise adanmislik
tizerinde olusturabilecegi etkiler degerlendirilmistir. Aragtirma bulgulari, etik liderlik
uygulamalarinin hem calisan sadakatini hem de ise adanmishgi pozitif yonde
etkiledigini, ayrica ¢alisan sadakatinin bu iki degisken arasindaki etkilesimde aracilik
rolii iistlendigini gdstermektedir. Sonuglar, etik ilkelere dayali yonetim anlayisinin
orgiit icerisindeki motivasyonu artirarak, calisanlarin gorevlerine daha giiglii bir
sekilde baglanmasma katki sagladigina isaret etmektedir. Bu durum, yoneticilerin
sergiledigi etik davranislarin, ¢alisan sadakati araciligiyla orgiitsel basartya dnemli

bir katki sundugunu gostermektedir.

Ayar (2022) yiirittiigii ¢alismada, etik liderlik davranmisinin calisanlarin is
tatmini lizerinde olusturdugu etkiye Orgiitsel adalet algisinin nasil aracilik ettigini
arastirmayr amaclamistir. Oncelikle etik liderlik, is tatmini ve &rgiitsel adalet
kavramlarma yer verilerek ilgili kuramsal ¢erceve olusturulmustur. Arastirma
kapsaminda, Tiirkiye genelinde gorev yapan 416 akademisyene, etik liderlik
davraniglar, is tatmini ve Orgiitsel adalet algilarmi Olgmeye yonelik bir anket
uygulanmistir. SmartPLS-3 modelinden yararlanilan veri analizleri, etik liderlik ile is
tatmini arasinda pozitif ve anlamli1 bir bag oldugunu ortaya koymakta, ayrica orgiitsel
adalet algisinin bu iliskide kismi bir aracilik etkisine sahip oldugunu gostermektedir.
Bulgular, etik liderlik uygulamalarinin artmasiyla calisanlarin is tatmin diizeyinin

yiikseldigini ve orgiitsel adaletin de bu siirece destek sagladigini vurgulamaktadir.
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Hizarcioglu (2022) bu arastirmasinda, etik liderlik ile is tatmini arasindaki
bagt ve her iki degiskenin demografik faktorler temelinde nasil farklilastigini
incelemeyi hedeflemistir. Veriler, 2021-2022 egitim-dgretim déneminde, Istanbul’un
Kiiclikgekmece ilgesindeki ilkokullarda gérev yapan 446 6gretmenden basit tesadiifi
ornekleme yoluyla toplanmistir. Etik liderlik i¢in Brown, Trevifio ve Harrison
(2005), is tatmini icin ise Judge, Locke, Durham ve Kluger (1998) tarafindan
gelistirilen Slgekler kullanilmis, istatistik paket programlar1 aracilifiyla analizler
gergeklestirilmistir. Dogrulayict faktor analiziyle birlikte t-testi, Anova, glivenirlik
testleri ve korelasyon analizi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore etik liderlik
ile is tatmini arasinda orta diizeyde pozitif bir iliski bulunmus; egitim diizeyi gibi

baz1 demografik degiskenler agisindan da anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmustir.

Aktas ve Aydin (2020) calismalarinda, ¢aligsanlarin etik liderlik algilar1 ve is
tatmini  diizeylerini ortaya koyarak, bu iki faktor arasindaki etkilesimi
degerlendirmeyi amaglamislardir. Arastirmada, yoneticilerin etik liderlik tutumlarini
dort ayr1 boyutta (iklimsel etik, iletisimsel etik, davranigsal etik, karar vermede etik)
ele alan bir yaklasim benimsenmistir. Ayn1 zamanda, Dawis ve ekibinin gelistirdigi
is doyumu modeline dayanan igsel ve digsal doyum faktorleri de incelemeye dahil
edilmistir. Bulgular, etik liderlik algisinin yiikselmesi halinde calisanlarin is tatmin
diizeylerinde de artis kaydedildigini, iletisimsel etik alt boyutunun ig¢sel doyumla,
davranigsal etik alt boyutunun ise digsal doyumla anlamli baglanti sergiledigini
gostermistir. Bu ¢ergevede, her iki degisken arasindaki pozitif ve istatistiksel olarak

anlaml iligkinin, mevcut literatiirle uyumlu oldugu belirtilmistir.

Sokmen (2020) yiiriittiigli arastirmada, etik liderlik (EL), algilanan Orgiitsel
destek (AOD), is tatmini (IT) ve isten ayrilma niyeti (IAN) arasinda nasil iliskiler
bulundugunu analiz etmeyi hedeflemistir. Iliskisel tarama modeli kapsaminda,
Ankara’da faaliyet gosteren bir bakanliktaki 289 kamu personelinden anket
araciligiyla veri derlenmistir. Verilerin gegerlilik ve glivenirlik analizlerinden sonra
korelasyon ve regresyon teknikleri uygulanmistir; araci degisken etkisini
belirleyebilmek adina Baron ve Kenny (1986) ile Hayes (2009) yontemleri
kullanilmistir. Sonuglar, etik liderligin algilanan Orgiitsel destek ve is tatmini
tizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkiye sahip oldugunu, isten ayrilma niyetini ise
olumsuz etkiledigini gostermektedir. Ayrica, algilanan orgiitsel destegin, etik liderlik

ile ig tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide kismi bir araci konumda
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bulundugu saptanmistir, bu da kurumlarda etik ilkelerin ve destekleyici politikalarin

Oonemini vurgulamaktadir.

Battal (2024) yaptigi c¢alismada, etik liderlikle tretkenlik karsit1 is
davraniglar1 arasindaki bagi ele alarak, bu iliskinin is tatmini boyutuyla nasil
sekillendigini incelemistir. Bayburt ve Erzurum illerindeki 6zel bankalarda gorev
yapan personelden goniilliiliik esasina gore toplanan anket verileri, SPSS 22
programi yardimiyla analiz edilmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilerin etik liderlik
diizeyinin artmasiyla birlikte calisanlarin iretkenlik karsitt  davraniglarinin
zayifladigin1 gostermektedir. Ayrica, yiiksek etik liderlik algisi, banka personelinin is
tatminini biiyiik olgiide yiikseltmektedir. Bu dogrultuda, is tatmini duygusu giiclii
olan calisanlarin iiretkenlik karsiti davranis sergileme olasiliklarinin da azaldigi
gbzlemlenmis; is tatmini, etik liderlik ile iiretkenlik karsiti davranislar arasindaki

iligkide kismi aracilik rolii tistlenmistir.

2.4. Is Tatmini ile Tlgili Kavramsal Cerceve

Is tatmini olgusu, tarihsel siirecte farkli toplumsal ve endiistriyel
dinamiklerden etkilenerek bugiinkii niteligine kavusmustur. Hem psikoloji hem
yonetim hem de Orgiitsel davranis alanlarinda iizerinde sikg¢a calisilan bir kavramdir.
Kokenleri, 18. ve 19. yiizyillarda tarim ve el zanaatlarindan fabrika ve seri iiretim
hatt1 islerine gegen isgiicliniin sartlarinda yasanan doniisiimle iligkilidir. O donemde
isci refahina ve meslek doyumuna dair kaygilar ortaya ¢ikmustir. Birinci ve Ikinci
Diinya Savaslar1 sirasinda yasanan isgiicii kithgi, 6zellikle vasifli is¢ilerin degerini
artirmig, bunun sonucu olarak insan kaynaklarinin kurumlar adina ne kadar hayati
oldugu net bigimde anlagilmistir (Belias ve Koustelios, 2014: 139; Wright, 2006:
263).

Bu doneme denk gelen caligmalardan en Onemlileri, Hawthorne deneyleri
(1924-1933) ve Hoppock’un (1935) is tatmini tizerine yayimladigi makaledir (Tekin
ve Deniz, 2019: 72). Ikinci Diinya Savasi’min ardindan modern makineleri
kullanabilecek nitelikli is¢ilere daha fazla gereksinim duyulmus, bu ¢alisanlarin elde
tutulmasina yonelik arayislar hiz kazanmgtir. Orgiitlerde artan is giicii devri, dolayl
ve dogrudan sekilde verimliligi tehdit ettigi i¢in, ¢alisan memnuniyeti konusu ayr1 bir

onem kazanmistir. Savaglar, ekonomik yapisal degisimler ve teknolojik ilerlemeler,
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kuruluglarin insan kaynaklarina bakisini kokten doniistiirmiistiir (Keser ve Bilir,

2019: 230).

Is tatmini, bir kisinin isinden ve isle baglantil1 unsurlardan duydugu mutluluk
veya doyumu ifade eder. Bilissel (degerlendirici), duyussal (duygusal) ve davranigsal
olmak tiizere ¢ok boyutlu yansimalari vardir (Borman, Ilgen ve Klimoski, 2003:
255). Locke, is tatminini “kisinin is deneyimlerine yonelik hos veya olumlu bir
duygusal hal” olarak tamimlar (Locke, 1976: 1297-1350). Vroom (1964) ise
kavrami, bireyin ¢alistigi ortamindaki roliine ve orgiit i¢i konum algisina baglar.
Hackman ve Oldham (1974), is tatmini seviyesine odaklanmig; Davis (1988),
memnuniyet veya memnuniyetsizlik boyutlariyla ¢ift yonlii bir perspektif 6nermistir.
Feldman (1985) is tatminini, kisinin isine dair gelistirdigi olumlu hisler seklinde
gormiis, Spector (1997) ise isle ilgili tutumlar belirleyen duygusal tepkilere vurgu
yapmistir. Barutcugil (2004) is tatminini, ¢alisanin aldig iicretle ve isin kendisiyle
kisisel ihtiya¢ ile degerler arasinda uyum oldugunu sezdiginde duydugu olumlu

duygu olarak yorumlar.

Olumlu veya istenen davranislar, is tatmini diizeyinin yiiksek oldugunu,
olumsuz veya istenmeyen davraniglar ise tatmin eksikligini yansitir (Stephen ve
Armstrong, 2023: 202-205). Kurumlar, personelin is tatmini diizeyini egitim, se¢im
veya denetim programlarinin basarisint 6lgmekte de kullanabilir. Zira ¢alisanlar,
giinlerinin biiylik boliimiinii is yerinde gecirir; bu siire zarfinda igin niteligi, terfi
imkanlari, ast-iist iligkileri, ¢alisma ortami ve {icret gibi faktorler tatmin diizeyini
belirler. Diisiik tatminin bireysel ve kurumsal yansimalari (fiziksel, sosyal,

psikolojik) 6nemli sonuglar dogurur (Giirdogan ve Atabey, 2014: 18).

2.4.1. Is tatmini kavram

“Tatmin” kelimesi, Latince “satis” (yeterli) kokiinden gelir ve TDK (2022)
bunu “istenen seyin gerceklesmesiyle mutlu ve doygun bir hale ulasma” seklinde
aciklar. 1920’lerde ortaya atilip 1930’larda 6ne ¢ikan is tatmini, bir¢ok acidan
tanimlanmistir. Cok yonlii etkilere maruz kaldigindan, kesin bir tanim yapmak giictiir

(Robbins ve Judge, 2012).

Odemis (2020), is tatminini ancak ilgili kisi tarafindan hissedilebilen bir nevi
“i¢c huzur” olarak tanimlar. Adams ve Bond (akt. Asan ve Ozyer, 2008) acisindan ise

bu, kisinin isine yonelik olumlu duygular dizisidir. Gilmer (1971) g¢alisanda isine
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yonelik olumlu veya olumsuz duygularin davranislarint sekillendirdigini soyler.
Gilmer’e gore is tatmini, “calisanin igse karsi besledigi tutumlarla” oOrtiisiir. Bilgig
(2017) is tatminini “galisanlarin isle ilgili tepkilerinin biitiinii” olarak agiklarken,
Eren (1998) tatmini, isten ve is arkadaslariyla birlikte olmaktan duyulan

memnuniyet, iicret doyumu gibi unsurlarla iliskilendirir.

Feldman ve Arnold (1983: 192), is tatminini, ¢alisanin goérevine yonelik
pozitif duygularn seklinde ele alir; Spector (1997) da isin ¢esitli boyutlaria karsi
duygusal reaksiyonlar oldugunu belirtir. Maslow ise is tatminini, ¢alisanlarin tist
diizey davraniglar1 olarak niteleyerek elde edilen ¢iktinin bekleneni karsilayip
kargilamadigi seklinde degerlendirir (Sencer, 1982). Blum ve Naylor (1968) ise is
tatminini, ¢alisanin elde ettigi gelir, gelisim imkanlari, denetim, iliski aglari, calisma

sartlar1 ve ¢evre gibi bircok degiskenin toplam etkisine baglar.

2.4.2. is tatmininin 6nemi

Glinlimiizde yonetim yaklasimi, en kritik unsurun “insan faktérii” oldugunu
daha fazla vurgular. Is tatmini, ¢alisanlarm genel hayatlarina da etki eder; isinde
mutlu olan birey, 6zel yasaminda da daha tatminkar olur. Ote yandan, tek bir
calisanin isteki memnuniyetsizligi dahi kurumun geneline zarar verebilir (Soyik,

2018).

Toplumsal yasama etkisi olan is tatmini, yOneticiler agisindan ti¢ temel

boyutta énem kazanir (Ozkalp ve Kirel, 2016):
1. Calisanin saghgi,
2. Calisanin mutlulugunun is ortamina yansimast,

3. Devamsizlik, hastalik, isten ayrilma niyeti gibi diisiik tatmin gostergelerinin

azalmasi.

Ayrica, Orgiit basarilarinda finansal performans, miisteri memnuniyeti ve
karlhilik gibi metriklerin yaninda is tatmini unsurlarinin da hesaba katilmasi geregi,
konunun O6nemini dogrular (Kaplan, 2011). Psikolojik ve zihinsel yonii ele
alindiginda is tatmininin yiikseldigi noktalarda ¢alisanlarin moralleri artarken, stres,
kaygi, korku gibi unsurlarin diistiigli gortilmistiir (Rengber, 2019). Luthans (1995),

1§ tatmininin Ui¢ 6zellik tagidigina isaret eder:
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1. Is, farkli 6gelerini hem olumlu hem olumsuz ydénde barindirabildigi icin,

calisan ayn1 anda farkli duygular hissedebilir.

2. Is tatmini, zamana gore degisir; bu yiizden diizenli araliklarla &lciim

gerektirir.
3. Is tatmini, calisanin ise kars1 verdigi duygusal tepkiyi igerir.

Yilmaz (2020), is tatmininin yine {i¢ temel niteligine dikkat ¢eker: Birincisi,
ise dair bazi boyutlarda olumlu duygular beslenirken, diger boyutlarda olumsuz
duygular hissedilebilir. ikincisi, is tatmini zamanla dalgalanabilir; bu yiizden
beklentiler olduk¢a dénemlidir. Ugiincii nitelik, is tatmininin ¢alisanlarin duygusal

tepkisiyle sekillendigi gercegidir.

2.4.3. Is tatminini etkileyen faktérler

Hellman’in (1997) calismasina gore, is tatminindeki diislisle birlikte isten
ayrilma niyeti artar. Smith vd. (1969) ve Luthans (2011:141) gibi pek c¢ok

3

arastirmaci, i§ tatminini etkileyen faktorler arasinda “Ucret, is giivencesi, is
arkadaslari, yonetim tutumu, kararlara katilim, rol catigsmasi, rol belirsizligi, orgiit
yapist” gibi unsurlar oldugunu ortaya koymustur. Diger arastirmacilar da benzer
bicimde, isin kendisi, terfi imkanlari, sosyal unsurlar, orgiitsel iklim, kiiltiirel cevre
gibi degiskenleri listeye eklerler (Gruneberg, 1979; Mullins, 2005; Burrow vd., 2008;

Daft ve Marcic, 2009; Spector, 2012; George ve Jones, 2012).

2.4.3.1. Bireysel faktorler

Cok sayida aragtirma, bireysel farkliliklarin is tatmininde rol oynadigini
gostermistir. Yas, cinsiyet, medeni durum, cocuk sahibi olma, kisilik 6zellikleri,
egitim diizeyi gibi etmenler kisinin i doyumunu farkli sekillerde etkileyebilir.
Ornegin, Herzberg “U seklinde bir egri’ye isaret ederek, geng yaslarda is
doyumunun yiiksek, 30’lu yaslarda azaldigi ve emeklilige yakin donemde yeniden
yiikseldigini 6ne siirer (Demir,: 127). Kisilik ozellikleriyle baglantili olarak,
uyumsuz veya sinirli karakterde olanlar, islerini olumsuz degerlendirirken, sosyal ve
olumlu bakisa sahip calisanlar daha fazla doyum yasar. Bununla birlikte, 6zel
hayatinda mutsuz olan kisinin isten mutluluk bekleyecegi fikrini dogrulayacak net

bulgular heniiz saptanmamustir.
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Cinsiyetle ilgili arastirmalarda tutarli sonuglar elde edilememistir. Kimileri
kadinlarin i doyumunun daha yiiksek oldugunu savunurken, bazi g¢aligmalarda
erkeklerin memnuniyet seviyesinin kadinlardan istatistiksel olarak farkli olmadigi
kaydedilmistir. Weaver (1978), cinsiyet farkliliginin is tatmini dinamikleri {izerinde
her zaman belirleyici olmayabilecegini, ancak licret, prestij veya toplumsal normlar

gibi kosullar farklr algilanirsa ayrismanin miimkiin oldugunu belirtir.

Medeni durum, is tatminini etkileyen bir diger unsurdur. Arastirmalar, evli
calisanlarin bekar meslektaglarina gore daha yiiksek is tatmini yasayabildigini
gosterir. Bu durum, evli ¢alisanlarin maddi ddiillere daha fazla 6nem vermesiyle
aciklanir (Khaleque & Rahman, Martin, Curran & Stanworth, akt. Ince,: 24). Cocuk
sahibi olmak da is doyumunda cesitli sonuglar dogurabilir. Ornegin, okul dncesi
yaslardaki ¢ocuga sahip kadinlar veya bebegi olan erkekler iizerinde olumsuz etkiler

bulunduguna dair bulgular mevcuttur (Ince, 2003: 25).

Egitim seviyesiyle is tatmini arasindaki baglanti hem olumlu hem de olumsuz
yonde yanstyabilir. Egitimli bireylerin daha tatminkar isleri tercih etmesi olumlu bir
etkiyken, artan beklentilerin kolay karsilanmamasi olumsuz etki yaratabilir (Demir,
2005: 131). Kimi caligmalar, cinsiyet, statli, kidem gibi degiskenlerin is tatmininde
istatistiksel olarak anlamli bulunmadigini da 6ne siirer (Kirel, 1999: 133).

2.4.3.2. Orgiitsel faktérler

Bir calisanin isinden doyum elde etmesinde, orgiitsel faktorlerin ¢ok dnemli
bir islevi oldugu bilinmektedir. Yoneticiler agisindan bakildiginda, ¢alisan
memnuniyetini yiikseltmek amaciyla bu etkenleri dikkate almak ve bu dogrultuda
stratejiler gelistirmek son derece kritiktir. Caligma ortaminin genel havasina dncelik
veren yoneticiler, verimlilik ve is tatmini {izerine olumlu etkileri bulunan bir is
atmosferi yaratabilirler. Calisma memnuniyeti; maag, gbrev tanimi, yonetsel iislup,
ilerleme sans1 ve is arkadaslariyla kurulan iligkiler gibi orgiitsel faktorlerden biiyiik
olgiide etkilenir. Ucret politikalar1, ¢alisanlarin maddi durumunu dogrudan etkiledigi
i¢in i3 doyumunun bicimlenmesinde ¢ok belirleyici bir yere sahiptir. Isin niteligi,
yani sundugu cesitlilik, anlam ve zorluk diizeyi, genel is doyumunu kayda deger
oranda yiikseltebilir. YoOnetim anlayisi, iletisim yontemleri ve karar verme
mekanizmalar1 gibi uygulamalar, ¢alisma kosullarini ve dolayisiyla memnuniyeti

dogrudan sekillendiren faktorlerdir. Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlar1 da daha
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uzun vadeli bir i doyumu saglamak i¢in motive edici unsurlar arasinda yer alir.
Ayrica, is arkadaglariyla kurulan iligkiler ve kurumsal kiiltiiriin niteligi de bireylerin

orgilit icindeki tatmin diizeyine etki eden kilit 6gelerdendir.

Literatiirde, medeni durum ile is tatmini arasinda baglanti oldugu, evli
calisanlarin genellikle bekar meslektaslarina gore daha yiiksek doyum sergiledigi
cesitli aragtirmalarla One siirlilmiistiir. Bu farkin, evli bireylerin aile yasantisiyla is
doyumu arasindaki etkilesim ya da evliligin calisanlarin is beklentileri tizerindeki
yansimalar1 gibi sebeplere dayandigi diisiiniilmektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:

255).

Ote yandan, ¢alisma ortami ve is doyumu arasinda olumlu iliski bulundugunu
gosteren cok sayida arastirma mevcuttur. Calisma kosullarini iyilestirme g¢abalari
icinde is glivenligini artirma, ¢alisanlar1 egitme, makine ve ekipmani gézden gecirme
ile diizeltme ve koruyucu malzeme saglama gibi dnlemler vardir. Bu diizenlemeler,
agir ¢aligma sartlarina maruz kalan is¢ilerin ortamdan memnuniyetini yiikseltebilir.
Ornegin, Bakotic ve Babic (2013) gemi inga sektdriinde beyaz ve mavi yakali
calisanlarla gergeklestirdikleri ¢alismada, fiziksel c¢alisma ortaminda yapilan
tyilestirmelerin verimlilik ve etkililigi artirabilecegi sonucunu vurgulamistir. Diger
yandan, zorlu is kosullart i3 doyumunu olumsuz etkileyebildigi i¢in, memnuniyeti
korumak adina c¢aligma sartlarini diizeltmeye yonelik Onlemler almak gerekir

(Bakotic ve Babic, 2013: 208-209).

Ayni sekilde, farkli is tercihleri, stresle basa ¢ikma yontemleri ve iletisim
tarzlar1 bireylerin rollerini nasil algiladiklarini bicimlendirebilir. Benzer sekilde,
kisilik 6zelliklerinin is gereksinimleri, yonetsel stiller ve ekip dinamikleriyle uyumlu
olmasi, ¢alisan memnuniyetini besleyebilir. Calisma ortami, kisinin igsel giidiilerine,
degerlerine ve etkilesim kaliplarina hitap ettiginde is tatmininin arttig1 gézlenmistir
(Furnham ve Zacherl, 1986: 453-455). Zorlayict sorumluluklar igeren bir isin varhigi,
doyumu artirabilen faktorler arasindadir. Calisanlar basarilariyla gurur duyar ve iste
iistlin performans sergilemek isterler; eger bu basar1 ¢evre tarafindan fark edilip
takdir edilirse, elde edilen doyum daha da yiikselmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005:
57-58).

Giliniimliziin ~ yogun rekabet sartlarinda, c¢alisanlarin  yaraticiligini,

yenilik¢iligini ve degisime acikligini pekistiren uygulamalara oncelik vermek
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O6nemlidir; zira bu tutum hem is memnuniyetini hem de verimliligi artirir (Akkog vd.,
2012: 129). Etik ve adil bir odiillendirme sisteminin de is tatmini iizerinde kayda
deger bir pay1 vardir. Calisanlarin basarilarin1 nesnel bir sekilde 6lgen ve basariya
uygun takdir veya odil sunan bir sistem, is doyumunu goézle goriliir sekilde
yiikseltebilir. Performans degerlendirme sistemi hataliysa, bekledigi ovgilyl
alamadigin1 diisiinen calisanlarin doyum diizeyi olumsuz etkilenir. Odiiller, icsel
(kurum basarisina katilim ve yonetici onayi ile pozitif his yaratma) ve digsal (maas,
yan haklar, prim vb.) olmak iizere iki kategoriye ayrilabilir. Calisanlar, ¢abalarmin
karsihiginda cesitli maddi ve manevi odiiller bekler. Ucretin miktar1 ve tiirii, isin
gereklilikleri, calisanin yetkinlikleri ve sektoriin iicret politikalar1 dikkate alinarak

adil bir bi¢imde belirlenmelidir (Green, 2000: 14).

2.4.3.3. Cevresel faktorler

Is doyumu, kisisel degiskenlerin yani sira cevresel faktorlerden de etkilenir.
Meslegin kendisi, sosyal baglantilar ya da orglitsel g¢evre gibi ¢ok sayida etken,
calisanin isine doniik duygularini sekillendirmede rol oynar. Bu nedenle, her
calisanin oncelikleri birbirinden farkli olabilir. Cesitli calismalar, is ve oOrgiite dair

cesitli unsurlarin, is tatmini tizerinde farkli etkiler ortaya koydugunu kanitlamistir.

Yapilan arastirmalar, isin i¢eriginin is doyumu iizerinde kritik etkisi oldugunu
isaret etmektedir. Oyle ki isin icerigi cesitlendik¢e ve monotonluktan uzaklastikca,
calisanlar genellikle daha yiiksek bir i memnuniyeti hisseder. Bununla birlikte,
yiiksek uzmanlik gerektiren isler, tekrara dayali olabilir ve benzer gorevlerin devamh
tekrart kimileri i¢in motivasyon kaynagiyken baskalar1 i¢in sikici olabilir. Sonucta,
her bireyin algilama tarzi ve emosyonel tepkisi farklilik gosterebileceginden, tekrarin
veya rutin ¢alismalarin memnuniyet iizerindeki etkisi degiskendir. Bir ¢alisanin
stirekli yiiksek performans sergilemesi, biiylik oranda isin temel gorevine yonelik
olumlu igsel duygulariyla baglantilidir. Kisisel hayatindaki kosullar veya isyerinin
fiziksel 6zellikleri bu tutumu etkileyebilir ama isin 6ziinde ¢alisani tatmin edecek bir

deger oldugunda, performansin istikrarli bicimde artmasi beklenir.

(134

Isin nitelikleri hakkinda en yaygin anlati, Hackman ve Oldham’mn “is
ozellikleri modeli”dir. Model, motivasyon, performans, i3 doyumu, devamsizlik ve

isten ayrilma gibi ¢iktilar etkileyecek sekilde bes ana unsur tanimlar:

e Beceri gesitliligi
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e Isin kimligi

e Isin 6nemi

e  Ozerklik (otonomi)

o Isleilgili geri bildirim (feedback)

Bu bes boyut, hem o6rgiit hem de g¢alisan agisindan is doyumunu etkileme
potansiyeline sahiptir. Bir ¢alisanin yaptig1 isin degerli olduguna, yeterli sorumluluk
ve inisiyatif icerdigine, katkisinin fark edildigine inanmasi memnuniyeti artiran

belirleyici ogelerdir.

1980’lerin basinda Brass, bu bes 6geye ek olarak “gdrev destegi” ve
“aracilardan alinan geri bildirim” gibi iki degisken daha oOne stirmiistiir. Gorev
destegi, calisanin gorevi yerine getirirken birlikte ¢alismak durumunda oldugu (is
arkadaslari, tedarikeiler, yoneticiler, miisteriler vb.) kisilerden aldig1 yardim ve is
birligini ifade eder. Aracilardan alinan geri bildirim ise performansla ilgili olarak
cevresindeki kisilerden gelen degerlendirmeleri kapsar. Bulgular, is doyumu ve
performansla pozitif sekilde etkilesimde olan bu is Ozelliklerinden sadece
“aracilardan alinan geri bildirim”de anlamli bir iligki tespit edilmedigini gostermistir

(Brass, 1981; Whittington vd., 2004; Demir, 2005).

Yonetim tarzi ve liderlik davraniglart da is memnuniyetinde 6nemli yer tutar.
Pelz, astlarin liderleri hakkindaki algilarinin en kritik etmen oldugunu isaret etmistir.
Bazi veriler, “karigmayan” yoneticilik yaklasiminin nitelik diizeyi diisiik ¢alisanlari
memnun ettigini, buna karsin “cok yakin iligkiye dayali” yonetsel tarzin, daha
nitelikli beyaz yakali ¢alisanlarca tercih edildigini ortaya koymustur. Ote yandan,
gorev yonelimli yoneticileri yararli géren astlar, onlardan terfi, maas gibi konularda
destek beklerken; insana doniik yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel problemleriyle
ilgilenir, onlara insanca yaklasir ve samimi iliski kurar. Bu alg1 farkliliklar,

memnuniyet diizeyini etkiler (Ince, 2000: 26).

Ucret, calisanlarin emek karsiliginda aldiklart maddi kazanglardir. Gerek
artan hayat pahalilig1 gerekse yiikselen beklentiler, iicret unsurunun énemini daha da
artirir. Ucret, isin nitelifine uygun ve adil olmalidir (Simsir & Seyhan, 2020: 28).
Kariyer olanaklar1 da is diinyasinda olumlu ve giiven veren bir atmosfer yaratir;
boylece calisanlar gelecege dair umut besler. Bu nedenle adil ve seffaf bir ylikselme

stirecine duyulan ihtiya¢ her gegen giin artar (Simsir & Seyhan, 2020: 29).
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Orgiit tarafindan sunulan egitim ve kisisel gelisim firsatlari is doyumuna ayr1
bir katki saglar. Hem mesleki hem de bireysel yonden kendini gelistirmek isteyen
calisanlar, bu firsatlar1 kullanarak kariyerlerinde ilerlemeyi hedefler (ince 31-32). Is
arkadasliklarinin kalitesi de memnuniyeti etkiler. Grupta karsilikli destek, samimiyet
ve paylagilan amaglar s6z konusu oldugunda, c¢alisanlar islerini daha olumlu algilar.
Sevmedigi bir isi bile arkadaslarinin varligiyla severek yapabilenlerin varligi bu

diisiinceyi dogrular (Ozgiinay, 2002: 44).

Ote yandan, is karsiliginda sadece maas almak degil, ayn1 zamanda takdir
edilmek de calisanlarin motivasyonunu yiikseltir. Korman’a gore ii¢ tiir takdir
beklentisi vardir ve bunlar, calisanin 0Ozgliven diizeyi ve isteki yetenegiyle

baglantilidir:

1. Kronik takdir istegi: Kisilik yapisi geregi, siirekli ihtiya¢ duyuldugunun

hissettirilmesi arzusudur.

2. Belirli bir gorevle ilintili takdir istegi: Calisanin daha Onceki benzer is

deneyimlerinin verdigi 6z yeterlilik duygusuna dayanir.

3. Cevre kaynakli takdir istegi: Yakin ¢evrenin beklentileri sebebiyle gelisen
onaylanma gereksinimidir (Arnold & Feldman, 1986, akt. ince, 2003:29).

Bu ihtiyaglar karsilandiginda is tatmini biyilir. Calisanin  Orgiit
hiyerarsisindeki konumu ve mesleginin sagladig: toplumsal itibar (statii), is ve 6zel
yasamii da etkileyen temel bir faktordiir. Yapilan caligmalarda, {ist diizey
yoneticilerin doyum seviyelerinin daha yiiksek oldugu sonucuna siklikla rastlanmistir

(Uyargil, 1988).

Stres, is tatminiyle ters yonlii etkilesen unsurlardan biridir. Pek ¢ok arastirma,
yiiksek stresin diisiik doyumla iligkilendigini gostermistir (Richardsen & Burke,
1991: 302). Sanayi isletmelerinde 6zellikle, is¢inin katkisinin biitiin i¢indeki pay1
asir1 derecede kiiciikse, kisi yaptig1 isin anlamsiz oldugunu diisiinebilir. Bu durum da
aidiyet duygusunu zayiflatir. Diger taraftan, giiniimiizde otomasyon ve Endiistri 4.0
kavramlarinin hizla yayilmasi, rutin islerin makineler tarafindan iistlenilmesiyle bu
tekdiizelik baska bir boyuta tasinir; ¢alisanlarin daha ¢ok degisime ve yenilige ayak
uydurma beklentisi, is tatminine dair yeni arastirma alanlar1 yaratabilir (Ince, 2000:
42-43).
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Kirel (1999), calisanlarin esnek mesai uygulamalarina yonelik bakis agilarini
ve bununla cinsiyet, is tatmini ve is bagliligi iliskilerini incelerken kadin ve
erkeklerin benzer sekilde esnek calismaya olumlu yaklastigini, bu konuda cinsiyete
bagli anlamli bir farklilik saptanmadigini ortaya koymustur. Buna karsilik, esnek
calisma saatlerinden kimin ne amagla faydalandigi dikkat cekicidir. Ornegin, bazi
kadinlar aile ve ev isleri i¢in, bazi1 erkekler ise kendilerine bos zaman yaratmak veya
ek is imkani aramak i¢in esnek calisma saatlerini tercih etmektedir. Ayrica, isin
niteligi de ¢alisma saatleri kadar 6nemli goriinmektedir. Kadinlar, evlilik ve annelik
sorumluluklart sebebiyle islerine devam etmekte, bu siirecte esnek saatlere daha ¢ok
ihtiyag duyabilmektedir. Diger taraftan, bekar c¢alisanlarin esnek ¢alisma
uygulamalarina pek 6nem vermedigi ya da mevcut saatlerinden memnun oldugu

gozlemlenmistir (133-134).

2.4.4. s tatmini teorileri

Alan yazm, is tatmini olgusunu igerik ve siire¢ teorileri kapsaminda
aciklamaya calisir (Karagdz ve Erdogan, 2023: 364). igerik teorileri, motivasyonu
belirleyen ig¢sel ihtiyaglara odaklanirken, siire¢ teorileri digsal ddiil-ceza
mekanizmalarmi ele alir. Her iki yaklasimi da bilmek, bireylerin hangi kosullarda ne
sekilde motive oldugunu anlamaya yardimci olabilir. Igerik teorileri; psikolojik ve
icsel unsurlar1 sorgularken, siire¢ teorileri bireylerin elde edecekleri odiiller ve
kacinacaklar1 cezalara bagli olarak nasil karar verdiklerini irdeler. Calismanin
ilerleyen kisimlarinda, bazi kapsam ve siire¢ teorilerine dair Ozet bilgilere

deginilecektir (Borman vd., 2003: 227; Yelboga, 2007: 2).
2.4.4.1. Kapsam teorileri

2.4.4.1.1. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi

Maslow'un motivasyon teorisi, ilk ortaya atildiginda, deneysel kanitlarin
yetersizligi nedeniyle akademik ¢evrelerden sinirl ilgi gérmiistiir. Maslow, teorisini
gelistirdigi zaman i3 motivasyonu baglaminda diislinmemis, aslinda teorisi
isletmelerde insan motivasyonunu inceleme niyetiyle kullanilmaya baslandiktan
yaklastk 20 yil sonra popiilerlik kazanmistir. Maslow'un fikirleri, Douglas
McGregor'un "The Human Side of Enterprise" kitab1 sayesinde yonetim literatiiriinde

yaygmlasmistir. Thtiyaglar hiyerarsisi, intuitif bir cekicilige sahip olmus ve is
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motivasyonu teorileriyle sikga iliskilendirilmistir (Luthans, 2011: 164). Daha sonraki
arastirmalar, insanlarin ihtiyaglari ile davraniglar arasinda iligki kurularak, teorinin
giivenilirligini ve gecerliligini destekleyici bulgular sunmustur. Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsisi, motivasyon ve davraniglari anlamak i¢in degerli bir ¢ergeve olarak

kullanilmaya devam edmektedir, ancak bazi temel varsayimlar1 konusunda elestiriler

de bulunmaktadir (Kogel, 2020: 643).

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi, bes temel kategori igerir ve bunlar
ihtiyaclarin doyumu ile bireyin motivasyonunu artiran bir siralamayla dizilmistir.
Hiyerarsinin temelinde fizyolojik ihtiyaglar yer alir; yani yeme, igme ve barinma gibi
temel yasam gereksinimleri. Ikinci basamakta giivenlik ihtiyaglar1 gelir; burada
bireyler, fiziksel ve ekonomik giivence arayisindadir. Ugiincii sirada sevgi ve ait
olma ihtiyaglar1 yer alir ki, bu seviyede insanlar sosyal baglantilar ve iliskiler
kurmay1 hedefler. Dordiincii siradaki deger gérme ve sayginlik ihtiyaglari, bireyin
toplum i¢inde kabul gérmesi ve kendini degerli hissetmesiyle ilgilidir. En ist seviye
olan kendini gerceklestirme ihtiyaglar ise, bireyin potansiyelini tam olarak kullanma

ve kendi benligini gelistirme arzusunu igerir (Maslow, 1943: 394-396).

GERCEKLESTIRME

KENDINI GOSTERME

+++++++++++++++++++++++++++++++++++++++

SOSYAL [HTIYACLAR

.....................................................

GUVENLIK IHTIYACI

FIZYOLOIJIK IHTIYACLAR

Sekil 2.6: Maslow’un Ihtiyac¢lar Piramidi
Kaynak: Luthans, 2011: 163; Kogel, 2020: 642
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Maslow'a gore, bir ihtiya¢ karsilandiginda, bireyin motivasyonunu siirdiiren
bir sonraki iist seviyedeki ihtiyag belirginlesir. Bir ihtiyag doyumu saglandiginda, o
ihtiyacin motivasyonel etkisi azalir ve birey i¢in daha yiiksek seviyedeki bir ihtiyag
daha 6nemli hale gelir. Ancak, bir seviyedeki ihtiyaclar tamamen karsilanmadan, bir
sonraki seviyeye ge¢is miimkiindiir; yani bireyler, bir ihtiya¢ seviyesinde kismi
doyum saglayarak bir sonraki seviyede ihtiyaglarin1 gidermeye ¢alisabilir. Maslow is
tatmini konusunda, bireyin is ve c¢evresi tarafindan ihtiyaclarinin karsilanmasi

durumunda is tatmininin ortaya ¢ikacagini belirtmistir.

2.4.4.1.2. Herzberg’in motivasyon-hijyen teorisi

Herzberg'in  gelistirdigi  motivasyon-hijyen  teorisi, 1is tatmininin
anlagilmasinda biiyiik bir atilim saglamistir. Teori, is tatmininin asil kaynagini isin
kendisinde bulur ve bunu iki ana boyut altinda ele alir: i¢sel ve digsal faktorler. igsel
faktorler, ayni zamanda motivatorler olarak da adlandirilir ve isin dogasi ile
iligkilidir. Bu faktorler arasinda basari hissi, takdir edilme, igin kendisi, sorumluluk
alma, kariyer ilerlemesi ve kisisel gelisim firsatlar1 bulunur. Digsal faktorler ise,
genellikle hijyen faktorleri olarak bilinir ve isin dis kosullariyla ilgilidir. Bu faktorler
arasinda sirket politikasi, yonetim, maas, ¢alisma kosullari, is arkadaglariyla iliskiler
ve is giivenligi yer alir. Herzberg, bu iki faktor tiiriinii ayrintili olarak incelemis ve
icsel faktorlerin is tatmini yaratmada, digsal faktorlerin ise is tatminsizligini

onlemede etkili oldugunu belirlemistir (Smerek ve Peterson, 2006: 230).

Herzberg'in bulgulari, is tatminini ve tatminsizligini farkli faktorlerin
etkiledigini gostermistir. Ona gore, is tatmini dogrudan isin igerigi ile iliskilidir;
ornegin, calisanin isindeki basarilar, ona tanmnan deger ve sorumluluklar. Is
tatminsizligi ise isin baglamiyla, yani is ¢evresi ve kosullariyla iliskilidir. Hijyen
faktorlerinin, saglik alanindaki 6nleyici tedbirler gibi, tatminsizligi dnlemeye yonelik
oldugu diisiiniilmiistiir. Herzberg'in teorisi, is tatminsizliginin tam tersinin is tatmini
olmadigini, daha c¢ok tatminsizligin yoklugu oldugunu wvurgular. Bu, hijyen
faktorlerinin eksikliginin dogrudan is tatminsizligine yol agtigini, ancak varliklarinin
mutlaka is tatmini yaratmadigini gosterir. Motivatorlerin varligi is tatminini
artirabilirken, yoklugunun is tatminsizligine yol agmadigim belirtir (Luthans, 2011:
165; Biiylikbese vd., 2023,: 1001).
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Ozetle, Herzberg'in ki Faktdr Teorisi, is tatmininin hem igsel hem de digsal
unsurlar tarafindan etkilendigini, bu faktorlerin is deneyimini nasil sekillendirdigini
ve ¢alisanlarin memnuniyetini neyin artirip neyin azalttigini anlamada kullanilan

kapsaml1 bir ¢ergeve sunar.

2.4.4.1.3. Alderfer’in varhk-iliski-gelisme teorisi

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi, bireylerin ihtiyaglarii tatmin edici bir
seviyeye ulagtirmadan bir sonraki seviyeye ge¢melerinin zor oldugunu One siirer.
Buna karsin Alderfer, Maslow'un teorisinden ayrilarak, insanlarin motivasyonunun
oncelikle temel varolugsal ihtiyaclarinin giderilmesiyle baslayacagini savunur.
Alderfer'in  Varlik, Iliski ve Gelisim (VIG) teorisi, Maslow'un modelini
basitlestirerek daha pratik bir ¢erceve sunar. Alderfer'in modeli ti¢ ana kategoriye
odaklanir: varolus ihtiyaclari, Maslow'un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina denk
gelir; iliski ihtiyaglari, sosyal bag ve sevgi ihtiyaclarini kapsar; gelisim ihtiyaglari ise

sayg1 ve kendini ger¢eklestirme ihtiyaglarini igerir (Alderfer, 1969: 145-147).

e Varolma (Existence) ihtiyact
e Aidiyet — Iliski Kurma (Realatedness) ihtiyaci
e Gelisme (Growth) ihtiyaci

Alt Diizey

Ust Diizey

Sekil 2.7: Alderfer’in Varhk-iliski-Gelisme Teorisi

Alderfer'in teorisine gore, bireyler temel yasam ihtiyaglarini karsiladiktan
sonra sosyal ve ardindan kisisel gelisim ihtiyaclarina odaklanir. Alderfer'in VIG
modeli, Maslow'un modelinden daha esnek ve gergekci bir perspektif sunar. Bu teori,
bir ihtiyacin tamamen karsilanmasinin diger ihtiyaclarin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli
olmadigini,  insanlarin  farkli  seviyelerdeki  ihtiyaglar1  aym1  anda
deneyimleyebilecegini ve ihtiyaglar arasinda gegislerin miimkiin oldugunu 6nerir. Bu
anlayis, bireylerin ihtiyaclarin1 daha dinamik ve geri dontislere acik bir sekilde ele

alir.
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2.4.4.1.4. McClelland’1n basan giidiisii kuram

David McClelland (1965), basar1 gereksinimleri kuramini ii¢ temel ihtiyaca
dayandirarak gelistirmistir. Ik boyut olan basar1 ihtiyaci, belli kriterleri karsilayarak
{istiin basar1 ve refah elde etme arzusudur. ikinci gereksinim olan gii¢ istegi,
insanlarin bagkalarmi etkileme egilimlerini, yani bireylerin kendi yonlendirmeleri
olmaksizin farkli sekilde davranacak kisileri etkileme egilimini ifade eder. Son
olarak, bagkalariyla samimi ve yakin iliskiler kurma ihtiyac1 da aidiyet duygusunu
doguran bir 6n kosul olarak tanimlanir. McClelland'in teori ¢ergevesi, basari, gii¢ ve
baglilig1 insan motivasyonunu agiklayan ii¢ anahtar unsur olarak ortaya koyar (Royle

ve Hall, 2012: 25; Robbins ve Judge, 2014: 207). Bu ti¢ gereksinim sunlardir:
o Iliski Kurma (affiliation needs)
e Gii¢ Kazanma (power needs)
o Basarma (achievement needs)

Basar1 ihtiyaci, bir dizi standarda bagli kalarak miikemmellige ulasma
motivasyonudur. Birey, kendi hedeflerine ulasabildiginde, bu basar1 duygusu
bagkalarinin kosullarindan bagimsiz olarak da tatmin yaratir. McClelland,
basarisizliktan uzak durma istegiyle basariya ulagsma arzusunu bagdastirarak, basari
thtiyacinin 6nemini vurgular. Yiksek basar1 ihtiyacina sahip kisiler, basari
olasiliklarinin yaklasik yari1 yartya oldugu orta zorluktaki gorevleri tercih ederken,
basarisizlik korkusu yiiksek olan insanlar bu tiir gorevlerden kaginma egilimindedir

(Borman vd., 2003: 238; Kogel, 2020,: 644).
2.4.4.2. Siireg teorileri

2.4.4.2.1. Vroom’un beklenti teorisi

Vroom (1964), beklenen sonuglar1 sadece ihtiyaglarin degil, ayn1 zamanda
seceneklerin de belirledigini 6ne siirer ve beklentiyle ilgili kapsamli bir agiklama
sunar. Kisinin belirsiz sonuglarla karsilastiginda, bu sonuglara yonelik olasi
alternatifleri degerlendirdigini ve bunlar1 elde edilebilir gormesi halinde davranigini
buna gore yonlendirdigini savunur. Beklenti bu noktada, belirli bir davranis
sonrasinda belirli bir sonucun gerceklesme olasiligina dair gegici bir inangtir. Bu

kurama gore, insanlar is konusunda karar alirken, kendi yetenek algilarina ve ¢aba
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gosterdiginde elde edecekleri kazanca dair varsayimlarina dayanarak hareket ederler

(Green, 2000: 8).

Vroom (1964) teorisini dért ana varsayimla temellendirir. Ik varsaymm,
bireylerin orgiite katilirken gegmis deneyim, motivasyon ve beklentilerle geldiklerini
ve orgiitsel ortamla etkilesimlerinde bu faktorlerin baskin oldugunu belirtir. Ikincisi,
bireyin davranisinin bilingli bir se¢im oldugundan ve beklenen sonuglar1 diistinerek
davranma Ozgiirliigiine sahip oldugundan bahseder. Ugiinciisii, orgiit iginde
calisanlarin maas, giivence, kariyer ve iste meydan okuma gibi talepleri olabilecegini
kabul eder. Dordiincii varsayim, bireyin kendi sonuglarini en iist diizeye ¢ikarmak
icin rasyonel tercih yaptigini1 one siirer. Bu teori, beklenti, aracgsallik ve degerlilik
olmak {izere li¢ ana kavrama dayanir. Birey, gayretinin kabul edilebilir performans
iretecegine, bu performansin takdir edilecegine ve takdirin kendisi i¢cin olumlu deger

tasidigina inanirsa motive olur (Lunenburg, 2011: 1-2).

Beklenti, c¢alisanin belli bir ¢aba seviyesi gosterdiginde hedeflenen
performans diizeyine ulasacagina dair inancinin derecesidir. Aragsallik, belirli bir
performansin iicret artig1 veya terfi gibi sonuglarla ddiillendirilmesindeki inanci ifade
eder (Borman vd., 2003: 228). Vroom, bu karar siirecini ii¢ boyutlu denklemle
aciklar: beklenti, aracsallik ve degerlilik. Beklenti, gorevi basarmak icin gerekli
yetenege olan giiven; aragsallik, iistiin performans durumunda uygun o&diilleri
alacagimma dair inang; degerlilik ise s0z konusu odiillerin kisi acisindan Onem

seviyesidir (Green, 2000: 8).

2.4.4.2.2. Adams’n esitlik teorisi

Adams (1963), calisanlarin orgiitteki elde ettikleri karsiligi, baskalarinin elde
ettikleriyle kiyasladiklarini ve buna bagli olarak kendilerini adil veya adaletsiz
hissedebileceklerini 6ne siirer. Bu perspektifte, adalet ilkesi, i tatmini veya duygusal
bakis acilarindan ziyade, odiillerin ve imkanlarin dagitim siireglerine vurgu yapar.
Esitlik Teorisi, oOrgiitsel adalet kavramiyla yakindan iligkilidir. Burada esas,

calisanlarin harcadiklar1 ¢cabayla orantili sonuglar alip almadiklaridir.

Adams, s6z konusu motivasyonun c¢oklu boyutta gosterebilecegi
yansimalarindan bahseder. Birey, hem kendine hem de bagkalarina ait girdiler (yas,
cinsiyet, egitim, sosyal statii vb.) ile ciktilar1 (iicret, pozisyon, terfi olanaklart vb.)

degerlendirip bu oranin adil olup olmadigini diisiiniir. Calisanlar, adil bir muamele
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aldiklarina inandiklarinda motivasyonlar1 yiikselir; adaletsizlik duygusu ise
memnuniyetsizlik ve motivasyon kaybina sebebiyet verir. Ise girdiklerinde, kisi
kendi girdileri ve ¢iktilariyla baskalarininkini esitlemeye ¢alisir (Luthans, 2011: 169-
171).

Eger bu denklemde bir esitsizlik algilanirsa, ¢alisan is hayatinda mutsuzluk
hisseder ve adil diizene kavugmayi talep eder. Oranlardaki denge saglandiginda, kisi
is tatmini duygusu yakalar veya ¢iktilarla girdiler arasindaki orani korumak ya da
daha yiiksek ¢ikt1 elde etmek isterse girdilerini artirma yoluna gidebilir. Ciktilar
genellikle maas, yan haklar, kidem, ylikselme firsatlar1 ve istikrari igerir. Girdiler ise
Ozel kabiliyetler, egitim, is bilgisi, calisma siiresi ve insanin Orgiite kattigir diger

ozelliklerden meydana gelir (Green, 2000: 9).

2.4.4.2.3. Locke’un amac belirleme teorisi

Locke, amag¢ teorisinde, insanlarin bilerek belirledikleri hedeflerle
davrandigint savunur. Amag¢ belirlemenin ardindaki mantik, davraniglarin bilingli
niyet ve maksatlarla yonlendirildigine vurgu yapar (Borman vd., 2003: 231). Her
organizma —bitkiler dahil- hedefe odakli eylemlerde bulunur, ancak amagli hareket
ilkesi Ozellikle bilingli faaliyetlerde belirgindir. Bu teori, amaclar ile performans
arasindaki giiclii baga dikkat ceker ve bunun hem laboratuvar hem de saha
caligmalariyla desteklendigini gosterir. Ozellikle zorlu ve net tanimlanmis hedefler,
stirekli geribildirim saglandiginda performansi kayda deger bi¢imde artirir (Luthans,

2011: 185-190).

Kendi kendine belirlenen hedeflere dair caligmalar, calisanlarin hangi
amaglart neden sectigini anlamayi hedeflemistir. Locke (1997), amag¢ giicliigl ile
performans arasinda dogrudan bir bag oldugunu ve calisanlarin hedeflerini
siirdlirmeye devam ettigi siirece yliksek performans elde edilebilecegini dile getirir.
Locke ve Latham (2002: 706-707) amaglarin performansi dért mekanizma tizerinden
etkiledigini ileri stirer: Birincisi, hedefler rehber islevi gorerek, dikkati ve gayreti
hedefle ilgili faaliyetlere yoneltir. Ikincisi, zorlu hedefler daha fazla efor gerektirir.
Uciincii olarak, uzun siireli ¢aba harcama istegi de hedeflerin zorluk derecesine
baglidir, ancak siire ve ¢aba miktar1 arasinda bir denge bulunmaktadir. Dordiincii
mekanizma olarak, hedefler gorevle ilgili bilgi ve stratejilerin kesfedilmesine 6nayak

olur.
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Amaglar calisana yapilacak isler ve gereken gayret agisindan belirgin bir
cergeve sunar. Ozgiil hedeflerin, “miimkiin olanin en iyisini yap” seklindeki muglak
hedeflere nazaran daha yiiksek performansa yol agtig1 gozlenir. Zor hedefler, agikca
onaylandiginda performans diizeyinde olumlu bir etkide bulunur; ¢iinkii dikkat
cekme, enerji katma, siireklilik saglama ve verimli strateji aragtirma gibi nitelikleri
tesvik ederler. Amag bagliligi, hedeflerin duyurulmasi, bireyin kendini denetlemesi
ve o hedefleri igsellestirmesi gibi unsurlardan etkilenir. Ote yandan hedef odakliligin,
kisa vadeli kazanimlar ugruna uzun vadeli basarilardan 6diin verme veya adaptasyon
ve yaraticiliga engel olma riskleri de vardir. Yine de, hedeflerin davraniglari
yonlendirme glicii lizerinde genel bir mutabakat bulunur ve bunlarin orgiitsel

amaglarla uyumlulugu 6nemsenir (Robbins ve Judge, 2014: 212-214).

2.4.5. Is tatmininin sonuclar

Bir ¢alisanda tatminsizlik olustugunda asagidaki sonuglarin goriilme ihtimali

yiiksektir:
e Kuruma duyulan aidiyetin zayiflamasi
e Calisan ve orgiitsel performansta diisiis
o Devamsizlik, isten ayrilma ve personel sirkiilasyonunun yiikselmesi
e Motivasyon eksikligi
o lletisim zafiyeti
o Orgiitsel sinizmin ortaya ¢cikmas1
e Sosyal yasamda bozulma ve depresyon belirtileri
Is tatmini, orgiitsel diizeyde ele alindifinda kritik éneme sahiptir (Kekiil,
2023 45).
2.4.5.1. Performansa etkisi

Is tatmini ile performans arasinda yapilmus cesitli arastirmalar, {i¢ farkli baks
acist sunar. Ilki, Hawthorne c¢alismalarindan cikan ve is tatmininin verimliligi
yiikseltecegi tezini benimser. Ikinci goriis, Brayfield ve Crockett'in 1955'teki
aragtirmasina dayanir; bu bulgulara gore is doyumu ile performans arasinda kuvvetli
bir bag yoktur. Ugiincii yaklasim ise, her iki degiskeni de etkileyen baska etmenlerin

mevcudiyetini ileri siirer. Ucret veya odiillendirme sistemi gibi faktdrlerin adil
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bulunmasi, performansin olumlu sonuglariyla is tatmini arasinda bir dongl
yaratabilir. Yiiksek performansin o&diillendirilmesi ¢alisan tatminini beslerken,
yiiksek tatmin de artan ¢abayi tesvik eder. Tekingilindiiz vd.’nin 2015’teki bulgulari,
performansin i tatmini ve is stresi tarafindan sekillendigini, isten ayrilma niyetinde

performansin 6nemli bir unsur oldugunu gostermistir.

2.4.5.2. Devamsizhga etkisi

Calisanin devamsizligi, orgiit i¢in hem dogrudan hem de dolayl zararlari
dogurur ve verimliligi azaltir. Devamsizlik, ¢alisanin planli mesaisine gelmemesi
anlamma gelir. Teknoloji ve otomasyonun artmasi, iglerde tekrarin ve tekdiizeligin
artmasina yol acabilir; bu da calisanlarin bagliligini diisiirerek devamsizligi artirir.
Monotonlugun yani sira yas, cinsiyet, medeni hal, egitim, isyeri uzakligi, donemsel
faktorler ve tlicret gibi unsurlarin tamami tatminle devamsizlik arasindaki bag etkiler.
Ozetle, is tatmini tek basina devamsizlifi aciklamaya yetmez, ancak onemli bir
pargadir. ABD’de giinde bir milyon kisinin ise gelmemesi nedeniyle firmalarin yilda
40 milyar dolar kaybettigi tahmin edilir. Bu nedenle is tatmininin devamsizlikla
iligkisini anlamak, devamsizlig1 diisiirme yollarin1 aramak ac¢isindan kritiktir. Pek ¢ok
caligma, is tatmini ile devamsizlik arasinda ters yonlii bir bag saptamistir (Eren,

1993, George ve Jones:2005, Fournet vd; akt. N. Demir 190-191).

2.4.5.3. Isten ayrilmaya etkisi

Personel devri, diger bir deyisle isten ayrilma, is tatminsizliginin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikabilir. Cesitli arastirmalar, doyum eksikligi yasayanlarin isten
ayrilma veya devamsizlik olasiligmin artti§im ortaya koymustur. Vroom’un
bulgularina gore (1964), is tatmini ile isten ayrilma ters orantilidir. Yine de isten
ayrilma tek basina tatminsizlikle agiklanamaz; tatmin saglanamasa da calisan, tatmin
etmedigi halde orgiitle ilgili bagka kazanimlar (6rnegin yliksek maas veya kosullar)
ya da piyasada alternatiflerin az olmas1 gibi etkenlerle isten ayrilmayabilir. Ote
yandan hem bireyler hem de orgiitler zamanla degistiginden, calisan Orgiite yonelik
olumlu tutumunu da yitirebilir ve bir siire sonra ayrilik yoluna gidebilir. Dolayistyla
isten ayrilma karari, memnuniyet durumundan daha karmasik gerekcelere dayanabilir

(ince, 2000: 38).
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2.4.5.4. Orgiitsel vatandashk davramsina etkisi

Dennis Organ, orgiitsel vatandaglik davranisinin bes boyutunu belirlemistir:
vicdanlilik, 6zgecilik, yurttaglik erdemi, sportmenlik ve nezaket. “Vicdanlilik,”
kisinin en temel sorumluluklarm &tesine ge¢me tutumudur. “Ozgecilik” ya da
fedakarlik, bagkalarina goniillii olarak yardim etmeyi ifade eder. “Yurttaslik erdemi,”
kurum i¢indeki politik siireclere katilmak ve sorumluluk {istlenmek anlamina gelir.
“Sportmenlik,” sikayet etmek yerine ¢oziim odakli olmak ve olumsuz durumlarda
yapici kalmaktir. “Nezaket” ise orgiit i¢inde saygi ve anlayis gostermek, potansiyel

sorunlar1 6nlemeye ¢alismaktir (N. Demir 196-197).

Organ ve Ryan (1995) tarafindan yiiriitiilen inceleme, is tatmininin orgiitsel
vatandaslik davranislarinin giiglii belirleyicilerinden biri oldugunu ve bunu genellikle
rol i¢i performansa kiyasla daha yiiksek oranda etkiledigini gdstermistir. Is tatmini,
orgiitsel vatandaglik davranisinin tiim alt alanlar1 ile olumlu yonde iligkili
bulunmustur. Yonetime baglilik, adalete dair algilar ve lider destegi gibi farkl
tutumsal degiskenlerin de orgiitsel vatandaslik davranisina benzer derecede etki ettigi
tespit edilmistir (775). Altas ve Cekmecelioglu’nun (2007) aragtirmast, is tatmini ile
orgiite baghligin orgiitsel vatandaslik davranigini gelistirmede etkili oldugunu ve
ozellikle 1is tatmininin, bi¢cimsel gbrev tanimina girmeyen gonilli Orgiitsel
vatandashik davranisinin tiim boyutlarim1 olumlu yoénde giiclendirdigini ortaya

koymustur.

2.4.6. Is tatmini ile ilgili calismalar

Uzkurt vd. (2022) yiiriittiikleri caligmada, ¢alisanlarin dijitallesme algilari ile
i tatmini, is performansi ve Orgiitsel baglilhik arasindaki iliskiyi kesfetmeyi
amaglamislardir. Bu dogrultuda, Ankara Ivedik Organize Sanayi Bélgesinde faaliyet
gosteren sirketlerde gérev yapan personelden, nicel bir saha aragtirmasi ¢ergevesinde
anket teknigiyle veriler toplanmistir. S6z konusu arastirmada, dijitallesme algisinin is
tatmini, i performansi ve orgiitsel baglilikla etkilesimini biitiinciil olarak ele alan bir
model olusturulmus; model ile hipotezlerin test edilmesinde yapisal esitlik
modellemesi yontemi kullanilmistir. Elde edilen verilere gore, ¢alisanlarin
dijitallesme algis1 hem is performansini hem de is tatminini istatistiksel bakimdan
anlamli ve olumlu yodnde etkilemektedir. Diger taraftan, dijitallesme algisinin

orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi pozitif bir egilim gosterse de istatistiksel anlamlilik
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diizeyine ulasmadig belirtilmistir. Bu bulgularin, tiim degiskenleri tek bir kapsamda
inceleyen sinirh sayidaki ¢alismalar arasinda yer almasi ve literatiir ile uygulamaya

yonelik 6nemli ipuglar1 vermesi bakimindan degerli oldugu ifade edilmektedir.

Yorulmaz ve Karabacak (2020) tarafindan gerceklestirilen bu arastirmanin
hedefi, liman sektoriinde calisanlarin Orgiitsel giiven algis1 ile is performansi
arasindaki etkilesimi ortaya koymak ve bu dogrultuda is tatmini ile Orgiitsel
baghiligin s6z konusu etkilesimde ara degisken rolii oynaylp oynamadigini
belirlemektir. Arastirma kapsaminda, Marmara Bolgesindeki liman isletmelerinde
calisgan 260 personelden anket yontemiyle veri toplanmistir. Toplanan verilerin
degerlendirilmesinde SPSS 22 (Process makro v3.4) ve AMOS 22 yazilimlar
kullanilmistir. Analiz bulgulari, liman ¢alisanlarinin orgiitsel giiven algisinin is
performanslarint pozitif yonlii etkiledigini ve bu algimin is performansindaki

varyansin yaklasik %11’ini tek basina aciklayabildigini gostermektedir.

Eroglu (2020) calismasi, asir1 is yiikii ve isten ayrilma niyeti arasindaki
etkilesimde is tatmini ile kisi-6rgiit uyumunun roliinii mercek altina alan biitiinciil bir
model 6nermektedir. Ulusal diizeyde giivenlik hizmeti sunan bir kamu kurulusunun
Kayseri ve Bolu illerinde gorev yapan 581 sozlesmeli personeli, anket araciligiyla
veri saglamistir. Asir1 Is Yiikii, Is Tatmini, Kisi-Orgiit Uyumu ve Isten Ayrilma
Niyeti Ol¢eklerinin gecerliligi dogrulayici faktor analiziyle test edilmis; degiskenler
aras1 iliskiler korelasyon ve hiyerarsik regresyon yontemleriyle irdelenmis, araci etki
icin SPSS 15 {izerinde ¢alisan PROCESS v3.0 kullanilmistir. Bulgular, asirt is yiikii
algisinin isten ayrilma niyetini anlamli ve ters yonde etkiledigini gostermektedir.
Ayrica, her iki degiskende de hem is tatmininin hem de kisi-Orgiit uyumunun aracilik
fonksiyonuna sahip oldugu belirlenmistir. Arastirmanin modeline iliskin sonuglar
genel olarak desteklenmis ve yazina katkinin yani sira ileri ¢aligmalar i¢in Oneriler de

sunulmustur.

Acar ve Karaaslan (2022) calismalarinda, 6zel egitim Ogretmenlerinin
mesleki tiikenmislik, is tatmini ve is stres diizeylerini belirlemeye odaklanmislardir.
Istanbul’daki Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagh kurumlarda gorev yapan toplam 292
dgretmen bu arastirmaya katilmistir. Arastirma verileri, “Minnesota Is Tatmin Olgegi
(MITO)”, “Maslach Tiikenmislik Envanteri (MTE)” ve “Orgiitsel Stres Olgegi
(0SO)” ile toplanmistir. Bulgular, MITO puanlarinin 6gretmenlerin mezun oldugu

Ana Bilim Dali (ABD), mesleki statii ve gelir algis1 gibi degiskenlere gore anlamli
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farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir. MTE puanlarinda da cinsiyet, mesleki
statii, mezuniyet alan1 ve kurum tiirii dikkate alindiginda belirgin farkliliklar oldugu
saptanmistir. OSO puanlarinda ise calisilan engel grubu, mezuniyet dali, mesleki
statii, gelir algis1 ve kurum tipi degiskenleri baz alindiginda anlamli farklar
bulunmustur. Ayrica, is tatmini ile mesleki tiikenmislik ve is stresi arasinda negatif
yonli; is stresi ile mesleki tiikkenmislik arasinda pozitif bir iliski goriilmiis, is stresi ve
mesleki tiikenmisligin birlikte is tatminindeki toplam varyansin %32’sini acikladig

tespit edilmistir.

Polatci vd. (2020) gerceklestirdikleri ¢alismada, ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri
ile kisi-is uyumunun is tatmini tizerindeki yansimalarini agiklamaya yonelmislerdir.
Ayni zamanda, taseron sisteminin i§ tatminine etkisi de ele alinmistir. Veriler,
Tokat’taki devlet hastanelerinde gorev yapan 112 taseron calisan iizerinden anket
teknigiyle elde edilmistir. Elde edilen sonuglar, kisilik ozellikleri ve kisi-is
uyumunun is tatmini iizerinde yiikseltici bir etki yarattigini, ayrica uyumluluk,
sorumluluk ve duygusal denge boyutlarinin kisi-is uyumunu gii¢lendirdigini
gostermektedir. Bunun yani sira kisiligin uyumluluk, duygusal denge ve sorumluluk
yonleri ile is tatmini arasindaki etkilesimde, kisi-is uyumunun aract rol tstlendigi
tespit edilmistir. Sonuglar, calisanlarin kisisel niteliklerinin is 06zellikleriyle

biitlinlesmesinin i tatminini artirmada kritik bir unsur oldugunu vurgulamaktadir.

Yaman vd. (2023) ise, 2020 baslarindan itibaren kiiresel 6lgekte etkili olan
COVID-19 salgminin ¢aligma yasaminda yarattigi degisikliklere odaklanmislar ve
uzaktan calisma uygulamalarinin is stresi, 1§ tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Karantina kosullar1 altinda hizla yayginlasan
uzaktan ¢alismanin, ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda derin degisimlere yol actig1
ifade edilmistir. Bu kapsamda, kolayda 6rneklem yontemiyle 915 uzaktan calisan
katilimcinin anket yanitlari toplanmus; Is Stresi, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti
Olgekleri kullanilmistir. Etik Kurul onay1 alinarak yiiriitiilen ¢alisma, bu ii¢ degisken
arasinda anlaml iligkiler oldugunu ve hem is tatmini hem de is stresinin isten ayrilma
niyetini etkilemeye devam ettigini gostermistir. Uzaktan ¢aligma modelinin gelecekte
daha da yayginlasacag1 Ongoriisiiyle, ¢alisanlarin fiziki ve ruhsal sagligina dair

onlemlerin 6nem kazandigina dikkat ¢ekilmektedir.

Edis ve Keten (2022) COVID-19 siirecinde gorev yapan saglik calisanlarinin

tikenmislik, i3 doyumu ve yasam doyumu diizeylerini saptamak amaciyla
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tanimlayict ve kesitsel bir aragtirma yliriitmiislerdir. Bu ¢alismaya, 15 Mayis-15
Temmuz 2021 tarihleri arasinda ¢evrimigi toplanan verilerle 227 saglik personeli
dahil edilmistir. Verileri toplamak i¢in Maslach Tiikenmislik Olgegi, Is Tatmini
Olgegi ve Yasam Doyumu Olgegi kullanilmis; analizler, tanimlayici istatistikler ile
Mann-Whitney U, Kruskal-Wallis ve Korelasyon testleriyle gergeklestirilmistir.
Katilimeilarin biiyiik boliimii kadin, 30-39 yas grubunda ve iiniversite mezunudur;
hemsire/ebe kadrosu one c¢ikmaktadir. Elde edilen sonuglar, kadinlarin duygusal
tilkkenme ve duyarsizlasma puanlariin yiiksek, yasam doyumunun ise daha diisiik
oldugunu gostermektedir. Ayrica hemsire/ebe olarak calisanlar ve COVID-19’a
yakalananlar arasinda duygusal tiikenmenin yiiksek, kisisel basarinin ise diisiik
oldugu goriilmiistiir. Hem giindiiz hem de gece nébeti tutanlarin yani sira kisa
deneyime ve geng yasa sahip olanlarin duyarsizlasma diizeylerinin yiikseldigi, bekar
olup yalnizca gilindiiz mesaisi yapanlarin ise is tatmin puanlarinin istatistiksel olarak
daha yiiksek bulundugu agiklanmistir. Genel egilim olarak, ¢alisanlarin is doyumu ve
yasam doyumu orta seviyedeyken, duygusal tilkenme ve duyarsizlagsma orta, kisisel

basari ise diisiik diizeydedir.

Bozer ve Yanik (2020), universite calisanlarinin oOrgiitsel vatandaslik
davranigi, is tatmini ve is performansit arasinda nasil bir etkilesim oldugunu
belirlemek iizere Kirklareli Universitesi'ndeki dgretim elemanlar1 ve idari personel
lizerinde bir arastirma gergeklestirmislerdir. Veriler, anket formlari ile toplanmis ve
SPSS 22.0 for Windows yazilimiyla analiz edilmistir. Sonuglar, katilimcilarin
orgiitsel vatandaslik davranisi ve is tatmin diizeylerinin yiiksek, is performanslarinin
ise oldukc¢a yiiksek oldugunu gostermistir. Bazi1 demografik faktorlere gore bu i¢
degiskende anlamli farklar tespit edilmistir. Nihayetinde, oOrgiitsel vatandashk
davranigi, is tatmini ve is performansi arasinda pozitif korelasyonun mevcudiyeti

ortaya konulmustur.

Korkmazer ve Ekingen (2024) s6z konusu c¢alismalarinda, calisanlarin
yabancilagsma diizeylerinin is tatmini ilizerindeki yansimalarini degerlendirerek iki
degisken arasindaki iliskinin varligint sorgulamiglardir. Kamuya bagli bir hastanede
gorev yapan saglik calisanlarina uygulanan Mottaz’in Yabancilasma Olgegi ve
Minnesota Is Tatmini Olgegi ile toplanan verilerin analizi, yabancilasmayla is tatmini
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonlii bir baglanti oldugunu

gostermistir. Bu durum, insan kaynaklar1 alaninda daha ¢agdas ve duyarh
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uygulamalara duyulan ihtiyact yansitmaktadir. Sonuglara gore, rakip kosullarda
ayakta kalabilmek isteyen kurumlarin, c¢alisan beklentilerine Onceden yanit
verebilecek ve boylece hizmet kalitesini yiikseltebilecek diizenlemelere yonelmeleri
gerektigi  vurgulanmaktadir. Bireysel ve Orgiitsel seviyedeki girisimlerin,

yabancilagsma diizeyini en aza indirgemede dnemli bir rol oynadigi belirtilmistir.

Turung ve Ogen (2022) gerceklestirdikleri arastirmada, COVID-19 dénemi
kapsaminda saglik c¢alisanlar1 arasinda goriilen asir1 is yiki ile tiikenmislik
arasindaki baglantiyl, is tatmini ve Orgiitsel vatandaslik davranisinin olasi etkileri
cergevesinde incelemislerdir. Antalya’da bulunan bir kamu ve bir 6zel hastanede
gorev yapan 402 saglik personelinden toplanan veriler analiz edilmistir. Bulgular,
tilkenmislik ile asir1 is yiikii arasinda pozitif, orgiitsel vatandaslik davranisi ve is
tatmini arasinda negatif yonlii iliskiler oldugunu gdstermektedir. Ayrica, asirt is yiiki
ve tikenmislik arasindaki iliskiyi i tatmininin araci olarak etkilemedigi, ancak
orgiitsel vatandaslik davranisinin araci rol iistlendigi ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar,
pandemi siirecinde saglik ¢alisanlarinin is yiikii ve motivasyon faktorlerinin daha

yakindan irdelenmesi gerektigine isaret etmektedir.

Aslan (2020) tarafindan yiiriitiilen bu calismada, hizmetkar liderligin is
tatmini lizerindeki etkisinde psikolojik sahiplenmenin bir araci islevi olup olmadigi
arastirilmistir. Adana’da tretim sektoriinde c¢alisan 442 katilimcidan elde edilen
anket verileri, Oncelikle dogrulayici faktor analiziyle degerlendirilmis; ardindan
yapisal esitlik modellemesi aracilifiyla model uyumu ve regresyon iliskileri
incelenmigstir. Dolayl etkiyi belirlemek iizere ise bootstrap yaklasimi kullanilmistir.
Elde edilen bulgular, hizmetkar liderligin psikolojik sahiplenmeyi olumlu yonde
etkiledigini gostermektedir. Ayrica, hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki

iligskiye psikolojik sahiplenmenin kismi araci rol oynadigi bulgusuna ulasilmistir.

2.5. Orgiitsel Baghlik ile Ilgili Kavramsal Cerceve

Orgiitsel baglilik kavraminm ilk tohumlari, 20. yiizyil baslarinda sekillenen
yonetim kuramlariyla atilmistir. Frederick W. Taylor’in (1911) verimlilige odaklanan
bilimsel yonetim ilkeleri, dogrudan oOrgiitsel bagliligi ele almamasina ragmen,
yonetim uygulamalarinin ¢alisan memnuniyeti ve baglilig1 lizerindeki etkilerinin
arastirilmasina onayak olmustur. Taylor’in gorev optimizasyonu yaklasimi, isin

insani boyutlarmin daha fazla sorgulanmasinin zeminini hazirlamistir. Elton
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Mayo’nun Hawthorne caligmalar1 (1924-1932) ise sosyal iligkilerin ve calisanin
duygularinin tiretkenligi nasil etkiledigini ortaya koymustur. Mayo (1933), iletisim
ve arkadaslik duygusunun is giiciindeki baglilig1 besledigini ileri siirerek, orgiitsel
baglilik anlayisina temel teskil edecek yaklagimlarin ilk 6rneklerini sunmustur.
1935°te Hoppock, calisanlarin iglerine doniik tutum ve hislerinin, sadakat ve baglilik
tizerinde etkili oldugunu gostererek bu alana 6nemli bir katki yapmistir (Hoppock,

1935).

1960’lardan once, orgiitsel bagliligin temelleri insan Iliskileri Hareketi ve
Bilimsel Yo6netim donemi gibi yonetim paradigmasi degisimleriyle birlikte atilmistir.
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda, drgiitlerdeki sosyal yapilar ve liderlik bigimlerinin
calisanlarin baglihgini nasil etkiledigini arastiran ¢alismalar ¢ogalmistir. Ornegin,
Roethlisberger ve Dickson (1939), yonetsel destegin ve katilimc1 yonetimin calisan
baglhiligini tesvik edebilecegini ileri siirerek Orgiit i¢i sosyal aglara vurgu yapmuistir.
Abraham Maslow’un (1943) ihtiyaclar hiyerarsisi, temel gereksinimleri karsilanan
bir c¢alisan kitlesinde daha yiiksek motivasyon ve orgiitsel bagliligin miimkiin
oldugunu one silirmiistiir. Douglas McGregor (1960) da Teori X ve Teori Y
konseptleriyle, destekleyici yonetim anlayisinin (Teori Y) daha bagh ve firetken
calisanlara yol agabilecegini dile getirmistir. Herzberg (1959) tatmin ve tatminsizligi
“motivasyon” ve “hijyen” basliklar1 altinda ayirarak c¢alisanlarin {ist diizey
gereksinimlerinin Orgilite derin bir baglilik duygusu yaratabilecegini gostermistir.
Becker (1960) ise, “yan bahis” yaklagimiyla, Orgiitten ayrilmanin getirecegi
maliyetleri 6lgmenin c¢alisanlarin sadakati iizerindeki roliine dikkat ¢ekmistir. Vroom
(1964) ve Lawler beklenti teorileriyle, kisinin performans, odiiller ve tatmini
algilayisinin baghilik hissiyle baglantili oldugu yoniinde agiklamalar gelistirmistir
(Hackman ve Oldham, 1976).

1980’ler, orgiitsel bagliligin ¢ok boyutlu dogasini agiklayan genis kapsamli
kuramlarin yiikselisine taniklik etmistir. Meyer ve Allen’in (1991) duygusal,
devamlilik ve normatif baglilik olarak ii¢c unsuru 6n plana c¢ikaran Uc Bilesenli
Baglilik Modeli, ¢aliganlarin kurumlarina bagli kalma motivasyonunu (istedikleri,
buna muhtag¢ olduklar1 veya yiikiimliiliik hissettikleri i¢in) detaylandirarak literatiirde
one ¢ikmistir. 1990’larin ve 2000’lerin kiiresellesme ortaminda, baghligin kiiltiirel
boyutlar1 da giindeme gelmistir. Ornegin, gdgmen emeginin yonetimi, farkli kiiltiir

normlarinin baglilik tizerinde nasil etkili olabilecegini arastirarak cesitlilik kavramini
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zenginlestirmistir. Ruigrok ve Achtenhagen (1999), Almanca konusulan iilkelerdeki
yenilik¢i isletmelerin daha az hiyerarsik, daha ag odakli yapilara gegerek baglilik
diizeylerini artirabildiklerini 6ne siirmiistiir. Sonraki yillarda, is kosullarindaki
degisimlere (esnek ¢alisma, takim merkezli yapilarin yiikselisi) baglilik kavrami da
uyarlanarak incelenmeye baslanmistir. Lankford ve Mintu-Wimsatt (1999), kurumsal
kiiltiirlerin dis paydaslarin gereksinimlerine nasil cevap verdigini ve bu yaklagimin
calisanlar arasinda sadakat ve baglilik duygusunu ne sekilde etkiledigini ortaya
koymustur. Hofstede’nin (2001) kiltiirel farkliliklar1 ele aldigi arastirmalar ise

baglilik anlayisinin farkli cografyalarda nasil ¢esitlenebildigini gostermistir.

Daha yakin tarihte, orgiitsel baglilik psikolojik s6zlesmeler, kimlik teorileri
ve calisan sadakati gibi genis kavramlarla birlestirilmistir. Rousseau (2011),
karsilanmayan beklentiler oldugunda bagliligin zarar gordiiglini ve bdyle bir
durumun kurum icinde gilivensizligi artirabilecegini belirtmistir. Giliniimiizde
aragtirmacilar, dijitallesmenin ve kiiresel salginlarin orgiitsel baglilik iizerindeki
etkilerini incelemeye devam etmektedir (Bal ve De Lange, 2015). Bu baglamda
Larsson vd. (2019), dijitallesmenin kurum yapisina etkisini tartisarak, 6zerk ¢aligma
modellerinin ¢alisan baglilig1 i¢in ne gibi stratejiler gerektirdigine odaklanmustir.
Covid-19 sonrasinda uzaktan c¢alismanin artisi, fiziksel mesafenin baglilik ve
kurumsal destek algis1 lizerine yarattig etkilere dair meraki artirmistir (Kniffin et al.,
2021). Su swralar, ozellikle esneklik, psikolojik saglik ve adapte olabilen liderlik
yaklasimlarinin  baglilik olusturmadaki rolii mercek altindadir. Teknolojinin
ilerlemesi ve “gig” ekonomisinin yiikselisi, Orgiitlerin karsilastigi yeni kosullara
isaret etmekte, orgiitsel baglilik ¢aligmalart da bu doniislimiin yarattig1 zorluklar1 ve
firsatlar1 ele almaktadir (Benkarim ve Imbeau, 2021). Ornegin, Alwaheeb vd. (2020),
dijitallesme ve yapay zekd benzeri yeniliklerin oOrgiitsel baglilikla ne sekilde

kesistigini inceleme geregine dikkat ¢cekmistir.

Sonug olarak, orgiitsel bagllik arastirmalari, isgiicii ile orglit arasindaki iliski
dinamiklerini anlamaya dair kritik Ongoriiler sunar. Kurumlar evrilen ¢aligma
sartlarina uyum saglarken, Orgiitsel bagliliga dair bilgi birikimi de Onemini
korumaktadir. Hem tarihsel siiregte hem de giinlimiizde yapilan ¢alismalar, ¢alisanin
orgilite bagliligini giiclendirmek icin ekonomik faydalar, duygusal destek, kiiltiirel
uyum ve teknolojik adaptasyon gibi bircok wunsurun biitiinciil bir sekilde

degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
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2.5.1. Orgiitsel baghlik kavram

Kiiresellesmenin getirdigi yogun rekabet ortaminda, Orgiitler varliklarini
koruyup siirdiirebilmek i¢in farklilagsma stratejilerine yonelmektedir. Bu kapsamda,
Ozellikle hizmet sektoriinde insan kaynaginin rolii daha da kritik bir 6nem kazanir.
Calisanlarin orgiitsel bagliligi, hizli yayginlasan iletisim teknolojisi ve yogun rekabet
baskis1 nedeniyle gitgide daha belirleyici hale gelmektedir (Aksoy, 2014: 4).
1980’lerden itibaren kurumsal ¢apta kiiciilme, birlesme, dis kaynak kullanimi ve
departmanlarin farklilagmas1 gibi yapisal degisimler, ¢alisanlarin is giivenligi algisin
etkilemistir. Orgiit yapilarinin basitlesmesiyle kariyer firsatlarinin kisitlanmasi, beyaz
yakali ¢alisanlarin sayisindaki artigla birlikte 6zellikle hizmet odakli isletmelerde

dikkate alinmasi gereken bir gelismedir (Sarioglu, 2019: 4; Sonmez, 2022: 26).

Orgiitsel baglilik kavrami, orgiitsel davranis, sosyal psikoloji, sosyoloji,
psikoloji ve yonetim gibi ¢esitli disiplinlerin inceleme alanina girmistir ve bu nedenle
literatiirde birbirinden farkli tanimlar1 bulunur (C6l ve Giil, 2005: 292). Mowday vd.
(1979), orgiitsel baglilig1 “davranigsal” ve “tutumsal” olmak {izere iki acidan inceler:
Davranigsal yaklasim, ¢alisanlarin 6rgiite yonelik kabul goren ya da beklentileri asan
davraniglarini; tutumsal yaklagim ise ¢alisanin kimligini orgiitle biitiinlestirmesini ele
alir. Balay (2014), orgiitsel baglilig1 “calisanin 6rgiit ilkelerine ve amaglarina uyum
saglamasi, Orgiit yararina ¢alismasi ve istekliligini siirdiirmesi” seklinde tarif eder.
O’Reilly (1989) orgiitsel baghiligi, calisanin oOrgiitle kurdugu duygusal bag, isi
sahiplenmesi, baglilig1 ve orgiitsel degerlere inanci olarak nitelendirir. Bu bakisla
orgilitsel baglilik, oOrgiit hedeflerini benimseyip bunlara ulagsmak icin cabalama

motivasyonunu ifade eder (Giil, 2002: 2).

Meyer ve Allen (1997), orgiitsel bagliligin tek boyutla agiklanamayacak
kadar ¢ok yonlii bir yap1 oldugunun altini ¢izer. Gelistirdikleri modelde calisanin
orgiitle iligkisinin “duygusal boyut” ve “devam boyutu” adiyla iki temel 6gesi
bulundugunu belirtirler. Duygusal boyut, Orgiitiin ama¢ ve degerlerine igtenlikle
baglanmak iken devam boyutu ise orgiitten ayrilmanin kayiplarina odakli kaygilarla
ilgilidir. Wiener (1982), bu ikilinin yam sira orgilitsel bagliligi norm veya ahlaki bir
bag seklinde de tanimlamistir (Ates, 2019: 110). Allen ve Meyer (1996), orgiitsel

(13

bagliligr “calisan ve Orgiit arasinda, bireyin ayrilmasini engelleyen bir psikolojik
bag” seklinde gorerek, duygusal baglilik, devamlilik baglilifi ve normatif baglilik

seklinde ti¢ farkli bicimde ortaya c¢iktigini dile getirir. Duygusal baglilik, kisinin
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Ozgilirce oOrgiitte kalma arzusunu ve Orgiitle 6zdeslesmesini; devamlilik bagliligi,
kurumu terk etmenin maliyet veya firsat kaybiyla iliskisini; normatif baghlik ise

orgilitte kalmanin bir “goérev” olarak gdriilmesini yansitir (Allen ve Meyer, 1990).

Orgiitsel bagli bireyler daha uyumlu, sadik ve sorumluluk sahibi olup,
kurumun maliyetlerini digiiriitken verimliligi yiikseltirler (Balci, 2003). Bu
calisanlar, orgiitiin hedeflerine samimiyetle inanir ve beklentileri coskuyla karsilar.
Beklentilerin 6tesine gecerek, yogun cabalariyla kurumun amaglarima ulasmasinda
katki saglarlar ve orgiitte kalma kararlihig: sergilerler. i¢sel motivasyonlari, eylemin
kendisi ve bagariin geri doniisii izerinden bir i¢ 6diil mekanizmasi olusturur (Balay,
2000: 3; Bayram, 2005: 126). Bu tiir bir orgiitsel aidiyet, devamsizlik, isten ayrilma
gibi olumsuzluklar1 6nledigi gibi, kisileri Orgiit yararma goniilli davraniglara da
tesvik edebilir. Orgiitsel baglilik, calisanin isteki tutumlari ve davramslarinda
belirleyici olurken, bireyin ise olan 6zdeslesmesini, Orgiitle uyumunu ve oOrgiite
yonelik sorumluluk duygusunu besler. Boyle calisanlar, kurumun degerleri ve
hedefleriyle biitiinleserek orgiitiin yararini kisisel ¢ikarlarinin {istiinde tutar, iiyeligini

istekle siirdiiriir (Karakulle, 2020: 95-96).

Cohen (2003), baglilig1 “bireyi belli davranis tiirleriyle iliskilendiren bir gii¢”
olarak tanimlar. Bu anlayis, calisanin 6rgiitle ve orgiit hedefleriyle 6zdeslesmesini, o
kurumun iiyesi olarak kalma arzusunu ifade eder. Dolayisiyla orgiitsel baglilik,
calisanlarin Orgilit amaglarin1 samimiyetle benimsemeleri ve o kurumda kalma
iradelerini gostermeleri derecesidir (Kaya, 2013: 53). Baghlik, orgiite karst pozitif
duygusal bir yaklasimi yansitir; bu his, insanlarin kurum {iyesi olmaktan, orgiit
degerleriyle Ortlismekten ve gorevlerini listlenmekten mutluluk duymalarina zemin
hazirlar (Cam, 2019: 16-17). Eren (2012) orgiitsel bagliligi, “bireyin istek, hedef ve
degerlerini ileri tasiyan, Orgiitlin amaglarina sadakatle yonelmesini ve igten bir

sorumluluk hissiyle ¢alismasini saglayan duygu ve tutumlar” seklinde agiklar.

Orgiitsel baglilik sayesinde calisanlar kurum adina ¢aba gdstermekte ve
kurumun ¢ikarlarm sahiplenerek onu ¢esitli durumlarda savunmaktadir. Orgiitsel
baglilik, orgiitsel normlarin ve resmi beklentilerin 6tesinde istekli davraniglari da
igerebilir: kurumu sahiplenme, baglilig1 giiclii tutma, sorumluluk duyma ve orgiitiin
genel menfaatini 6n planda tutma (Sanci, 2017: 67). Bu tutum, kurumlar i¢in stratejik
bir hedeftir, clinkii yiiksek baglilik diizeyi, hem bireylerin hem de tiim orgiitiin

performansini olumlu etkiler. Isgdrenlerin orgiitle uyumlu, daha az denetime ihtiyag
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duyan, giivenilir ve krizlerde istikrar saglayan kisiler olmasi, bagliligin kazandirdig:
avantajlardan biridir (Uygur, 2007: 73). Kiiresel rekabetin ve teknolojik atilimlarin
arttig1 giinimiizde, nitelikli isgorenlerin elde tutulmasinin zorlugu goéz Oniine
alindiginda, orgiitsel baghiligi koruma ve yiikseltme gayretleri bir kurumun
basarisinda kilit rol oynar (Karglin, 2021: 44; Sonmez, 2022: 1). Calisanlarin
orgiitsel baglhiliginin giiclenmesi, onlarin 6rgiite dair olumlu tutum ve davranislar
sergilemesine, is hayatindaki huzurun saglamlasmasina katki yapar. Bu baglilik, ayn1
zamanda devamsizlik, isten ayrilma ve benzeri istenmeyen sonuglart da minimize

eder.
2.5.2. Orgiitsel baghhk ile ilgili kavramlar

2.5.2.1. is tatmini

Is tatmini, ¢alisanlarmn islerine yonelik duygu, diisiince ve memnuniyet
diizeyini yansitir. Bu memnuniyet, bireyin psikolojik ve fiziksel hislerinin yan1 sira
sosyal ortam ve maddi kazanimlarla etkilesimini igerir. Is tatmini, isi yaparken
hissedilen mutluluk ve uyum duygusunun, calisanlarin beklentileriyle isin sundugu
olanaklarin ortiismesiyle olusur (Varisl, 2019: 58-60). Bu kavram, calisanlarin is
veya 1§ sartlart hakkinda olumlu veya olumsuz deneyimlerine dayali olarak

gelistirdikleri duygusal tutumlar seklinde tanimlanabilir (Kayabasi, 2019: 53-54).

Akiner (2002: 3), is tatminini “isin nitelikleriyle ¢alisan beklentileri
arasindaki uygunluktan dogan hosnutluk” olarak ifade ederken, Locke (1976) is
tatminini “isten veya isle ilgili deneyimlerden kaynaklanan pozitif bir duygu
durumu” olarak betimler. Bu bakisla is tatmini, Orgiitle biitiinlesmede 6nemli bir
asama olarak goriiliir ve ¢alisanin stres, bagimsizlik, is glivencesi, elde edilen kazang
gibi konulardaki beklentileri karsilandiginda orgiitle olan iligkisi kuvvetlenir
(Demirel, 2009: 118-119). Davis ve Newstrom (1989) is tatminini, kisinin isine
yonelik duygu ve diisiincelerinin tiimii olarak goriirken, Dormann ve Zapf (2001)
esasen 1is ortaminin fiziksel-ruhsal kosullarindan etkilendigini  vurgular.
Schermerhorn vd. (2010), is tatminini “bireyin isine karsi hissettigi memnuniyet
derecesiyle Orgiitiin sosyal ve ekonomik yapisina bagli duygusal tepkisi” olarak
tanimlar. Alegre vd. (2016), is tatminini {i¢ tiir iliskiye baglar: ¢alisan-orgiit, calisan-
yonetici ve c¢alisan-is arkadasi. Tim bu iliskiler, is tatminini sekillendiren

faktorlerdir.
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2.5.2.2. Ise baghhk

Ise baglhlik, bireyin isine odaklandigi, gorevlerini ve sorumluluklarini
igsellestirdigi psikolojik bir biitiinlesme siireci olarak tanimlanir. Benligiray ve
Sénmez (2011), bu kavramin temelinde kisinin kendini ise “kaptirmasi” ve psikolojik
bag kurmasinin yattigin1 sdyler. Blau (1985) ise, ise bagliligi “bireyin gorevlerini
bitirme arzusu, elde ettigi bagaridan tatmin olma ve ek sorumluluk {istlenmeye hazir
olma” seklinde agiklar. Bakan (2018) ise bagliligi, bireyin isini kisisel yasaminin
onemli bir bileseni olarak gorme siireci seklinde tarif eder; bu siliregte birey, isini
icten benimsedigi Ol¢iide daha az devamsizlik yapar, performansini ylikseltir ve

orgiite aidiyet duygusu artar (Yesil, 2015: 103).

Bu kavramin belli basl 6zellikleri, birey ve is arasindaki algilama iliskisini,
kisinin benlik saygisin1 performansla bagdastirma derecesini ve isin hayatindaki
onemini igerir (Blau and Boal, 1987: 290; Morrow, 1983: 491). Ise bagl insanlar,
islerine deger verir ve is disindaki hayata da yansiyan pozitif bir tutum gelistirir.
Boylece, cabalarini ise odakladiklari i¢in motivasyon ve is tatmini arasinda olumlu

bir etkilesim ortaya ¢ikar (Tinaz, 2009: 30).

2.5.2.3. Meslege baghhk

Greenhaus (1971: 209) ilk kez meslege baglilik kavramini “bireyin kariyerine
ve isine yliksek diizeyde onem atfetmesi” olarak tanimlamistir. Bu anlayisi, ti¢ alt

boyutta agiklamistir:
(1) Ise yonelik tutum,
(2) kariyer planlamasi ve
(3) isin hayat i¢indeki gorece 6nemi.

Orgiitlerde sikga goriilen kariyer bagliligi, kisinin alanindaki uzmanlik ve
becerilerini gelistirerek hayatinda &n planda tutmak istegini yansitir (Ozdevecioglu
ve Aktas, 2007: 4). Bu yapi, meslekle 6zdeslesme ve kisisel degerlerin meslekle
ortiismesi siirecine dayanir (Morrow, 1983: 487; Morrow and Wirth, 1989: 40).

Mesleki baglilik ile orgiitsel baghlik arasindaki iligkiye dair iki yaklagim
vardir. Tlki bu iki kavramin ters orantili oldugunu savunur (Bakan, 2018: 14); yani
bireyin kariyere verdigi agirlik arttikga orgiite adanmigsh@inin diistiigli. Sheldon

(1971), calisanlarin meslegine derin bir baglilik duymasi halinde, kurumla ilgili
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olumlu tutumda olmamasinin muhtemel oldugunu aktarir. ikinci yaklasim ise
meslege baglilik ve orgiitsel baglilik arasinda zorunlu bir ¢atisma olmadigini sdyler.
Hem meslege hem de orgiite bagl olmak miimkiindiir (Balay, 2014: 49). Randall ve
Cote (1991), bireylerin meslekleriyle ve kurumlariyla farkli diizeylerde bag
kurabileceklerini  belirtmistir.  Ozellikle nitelikli calisanlar istihdam eden
kuruluslarda, hem mesleki hem de Oorgiitsel bagliligin eszamanlh gelisebildigi
gozlenmektedir (Col, 2004: 6). Bu dogrultuda orgiitler, calisanlarina gelisim firsati
ve odiller sunarak hem mesleki hem de orgiitsel bagliligi besleyebilir (Baysal ve

Paksoy, 1999: 8).

2.5.2.4. Orgiitsel sadakat

Sadakat, “gercege uygun olma, dostluk, duygusal ve ruhsal giic” gibi
anlamlara gelip, bir orgiite, kisiye ya da gruba kars1 kuvvetli baglilig1 gosterir (Kog,
2002: 49). Aidiyet, herhangi bir toplulugun parcasi olma, baskalariyla uyumlu
hareket etme ve Orgiitiin ilkelerini goniilden benimseme istegini igerir (Adler and
Adler, 1988). Orgiitsel sadakat, tipki orgiitsel baglilik gibi bireyin “kurumun
menfaatlerine oncelik tanimasi ve orada kalmaya goniillii olmasi” olarak ifade
edilebilir. Calisan, orgiitii dis tehditlerden korur, kriz durumlarinda savunur ve

gerektiginde ek zaman, emek ya da kaynak ayirarak kurumu destekler (Acar, 2006).

Sadakat ve baglilik arasinda, kurulusa aidiyet duygusu konusunda ortak bir
temel bulunur. Sadakat daha “tek tarafli ve gili¢li” bir tutumken, baglilik ¢alisanin
orgiitle cikarlariin Ortiistiigli oranda siirdiirdiigii bir yonelimdir (Uygur ve Kog,
2010: 80-81). Baska bir ifadeyle, baglilik bir “karsilikli faydaya dayanan” yapiyken,
sadakat her kosulda kurumu terk etmeme ve onun degerlerini siirdiirme arzusuna

vurgu yapar.

2.5.2.5. (")rgiitsel vatandashk davranisi

Organ (1988), orgiitsel vatandaslik davranisini, “kurumun verimli ve etkili
caligmasii destekleyen, ancak resmi o6diil mekanizmalarinin dogrudan takdir
etmedigi, goniilli bireysel eylemler” olarak tanimlar (Cekmecilioglu, 2011: 33).
Rekabetin giderek keskinlestigi is diinyasinda ¢alisanlarin  yalnizea tanimh
gorevlerini degil, bunun 6tesinde goniillii katkilar sunmasi kritik 6nem tasir (Giirbiiz,
2006: 49; Lo ve Ramayah, 2009: 48). Orgiitsel Vatandaslik Davranislar1 (OVD),

ozgecilik, vicdanlhlik, sportmenlik, nezaket ve sivil erdem gibi boyutlarda
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degerlendirilebilir (Gupta and Tamhankar, 2023: 80). Ornegin, 6zgecilik is arkadasi
zorlandiginda yardim eli uzatmak demekken, vicdanlilik kisinin asgari
sorumlulugunu asan katkilar yapmasi, sportmenlik ufak problemlerde ¢6ziim odakli
davranmasi, nezaket olasi sikintilar1 Onlemeye calismasi, sivil erdem ise oOrgiit

faaliyetlerine gonilli katilim anlamini tasir (Kdse vd., 2003).

Orgiitsel baglilik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliski oldukca
yakindir. Calisanin Orgiitiiyle giiclii bagi, onun rol tanimin1 asan davraniglariyla
kurumun basarisina katkida bulunmasini saglar. Bu davranislar, yalnizca orgiitsel
beklentileri yerine getirmeyi degil, aym1 zamanda goniilli bir emek ve igsel

motivasyon destegini de yansitir (Bolat ve Bolat, 2008: 80).

2.5.2.6. is arkadaslarina baghhk

Bireyler sosyal varliklar olarak, calisma ortamlarinda farkli iliski bi¢imleri
gelistirir ve c¢esitli duygular besler. Bu kapsamda, sevgi, saygi, baglilik ve
kolektivizm (6rnegin meslektaslara duyulan aidiyet) gibi tutumlar 6nem kazanir
(Yesil, 2015: 102). Dostluk, karsilikli giiven, baglilik ve bilgi paylasimina dayalidir
(Biiytikyilmaz ve Biger, 2018: 29). Meslektaslarina baglilik, orgiit liyeleri arasinda
daha giiclii orgiitsel ve mesleki baglilik olusumuna katki saglar (Col, 2004: 6;
Wallace, 1995: 236). Is arkadaslarma duyulan sorumluluk, calisma hayatindaki
giicliikleri birlikte asmay1 kolaylastirir. Kolektif destek ve isbirligi, calisanlarin
motivasyonu ve performansini yukari ¢eker, iletisimi giiglendirir ve stres faktorlerini

azaltir (Glimiis ve Sezgin, 2012: 86).

Orgiitsel baghlik alaminda vyiiriitilen bir arastirma, ¢alisanlarin ekip
icerisindeki belirli {liyelerle digerlerine oranla daha yogun ve sik iletisim kurmaya
goniillii oldugunu gostermektedir (Tsui et al., 1992: 551-556). Bu tutum, kisiler
arasinda yakin igbirligi ve dayamisma ruhu dogmasini kolaylastirir. Bdylece
meslektas bagi, calisant hem Orgiite hem de meslegine karsi daha derin bir ilgiye
yoneltebilir (Wallace, 1995: 236). Meslektaslara baglilik, insanin sosyal boyutuna
dayanir; siki arkadashik kurmaya biiylik 6nem veren birey, Orgiitii terk etmeyi, ayni
zamanda arkadashigini da terk etmek seklinde algilayabilir. Bu halde isten ayrilma

diisiincesi daha gii¢ hale gelir.
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2.5.3.2.4. Penley ve Gould’un yaklasim

Penley ve Gould (1988), Etzioni’nin orgiitsel baglilik anlayisinda bahsedilen
tic baghlik tipinin farkli degiskenlere gore es zamanli olarak goriilebilecegini ileri
siirer. Etik baglilik; is odakli davraniglar, 6rnegin normal mesai saatleri haricinde
calisma, hafta sonu is yapmak veya eve is gotiirmek gibi eylemleri kapsar. Kisisel
cikar bagliliginda ¢alisanlar, orgiitten yarar saglama hedefiyle daha fazla sorumluluk
alir, stleriyle iletisimlerini giiglendirmek i¢in gorevlerini yerine getirir.
Yabancilagsma baglilig1 ise, bireyin kariyer ve orglitsel sartlar iizerinde kontrolii
olmadig1 ve alternatif is imkanlarinin bulunmadigi durumlarda ortaya ¢ikar. Bu
bakimdan Penley ve Gould, ii¢ baglilik tiirliniin de bir kurumsal yapida ayni anda var
olabilecegini vurgulamis, Etzioni’nin tek-tip yaklasimindan farkli bir bakis agis

sunmustur (Penley and Gould, 1988: 52).

Etik baglhilik, orgiit deger ve hedefleriyle biitiinlesmeyi ifade eder. Calisanlar
orgiitle 6zdeslesme ve igtenlikle destekleme egilimi gdsterir, orgiit adina ¢aligmaktan
manevi tatmin duyar (Giil, 2002: 44; Bakan, 2018: 89). Kurumun kurumsal
amaglaria ulasmasi acisindan en kiymetli baglilik formu kabul edilir (Sahin, 2014:
59). Kisisel ¢ikar bagliligr ise oOrgiitii, belli ddiillere ulasmanin yolu olarak goren
aragsal nitelikte bir egilimdir (Penley and Gould, 1988: 43). Bu kisiler maddi veya
sosyal kazang beklentisiyle drgiitle is birligi yapar (Saldamli, 2009: 18). Ote yandan,
yabancilagsma bagliliginda, birey orgiite dahil olsa da iizerinde s6z sahibi olmadig1 bir
ortamda bulunur ve baska is firsati olmadig1 i¢in mevcut konumunu kabul eder
(Penley and Gould, 1988: 48-49; Giil, 2002: 44). Kisisel ¢ikar ve yabancilasma
bagliligl, oOrgiitsel sonuglar agisindan farkli yansimalar dogurur. Kisisel ¢ikar
bagliligr olanlar, bekledikleri avantajlar1 elde ettikleri siirece kurumda kalir;
yabancilasan ¢alisanlar ise 6diil alamasa bile is segenekleri kisitli oldugu i¢in orgiitte

kalmay stirdiiriir (Bakan, 2018: 90).

2.5.3.2.5. Kanter’in yaklasim

Kanter (1968), bir 6rgiit mensubunun davranigsal yiikiimliilikler sonucu
gelistirdigi baglhilig1 tice ayirir: devam bagliligi, uyum bagliligi ve kontrol baglilig
(Adanali, 2007: 5; Giiney, 2011: 285). Devam bagliligi, calisanin oOrgiitten
ayrilmasimin kendisine yaratacagi kaybin yiliksek olacagi inancina dayanir (Bakan,

2018: 83). Bu bigcimdeki baghlik, fedakarlik (bireyin orgiit tiyesi olmak admna degerli
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bir seyinden vazgecmesi) ve yatirim (organizasyona katmis oldugu kaynaklar)

unsurlartyla giiclenir (Kanter, 1968: 501).

Uyum baglhiligi, isyerindeki sosyal iliskilerle pekisir; ¢alisan, ekip tiyeleriyle
kurdugu saglam bag nedeniyle orgiite sadik kalir. Bu sosyal ag, dislanma veya
yabancilagma riskini en aza indirir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 58). Kontrol bagliligi
ise Orgiitsel normlara baglilikla ilgilidir. Kurumun standartlarinin igsellestirilmesi,
calisanlarin normatif acidan orgiite uygun davranislar sergilemesini saglar (Ince ve
Giil, 2005: 31). Kanter, bu ii¢ baghlik tiiriinlin Orgiit genelinde ayni anda var
olabilecegini, kurumlarin baglilig1 artirmak i¢in her birini hesaba katmasi1 gerektigini

savunur (Adanali, 2007: 5).

2.5.3.2.6. Mowday, Steers ve Porter’in yaklasim

Mowday vd. (1979), orgiitsel bagliligi, calisanlarla kurum arasindaki
duygusal bag olarak yorumlar. Onlara gore bu baghlik, calisanin Orgiitle
0zdeslesmesinin ve kuruma katilim diizeyinin bir gostergesidir (Yiiceler, 2009: 447).
Kurduklari modelde, orgiitsel baglilik {i¢ boyuttan meydana gelir: kurumun deger ve
hedeflerini ictenlikle benimseme, bu hedeflere ulasmak adina 6nemli ¢caba gdsterme
ve kurumda kalma arzusudur (Yagci, 2007: 118). Davranigsal baglilik, bireyin daha
onceki davraniglarina ve orgiitte kazandig1 ayricaliklara dayanarak kurumda kalmaya
egilim gostermesini agiklar (Ko¢ ve Topaloglu, 2012: 221). Tutumsal baglilik ise
Orgiitin amagclarin1 benimseyip kisisel c¢ikarlarin1 bu yonde uyarlama seklinde
tezahiir eder (Stiriici ve Maslake¢1, 2018: 54). Literatiir, bu iki baglhlik tiiriiniin
dongiisel bir etkilesimde oldugunu ve birbirlerini giiclendirdigini gosterir (Bayram,
2005: 132).

2.5.3.2.7. Allen ve Meyer’n yaklasimi

Allen ve Meyer, orgiitsel baglilig1 ti¢ boyutlu bir modelle agiklar: duygusal
baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik. Duygusal baglilik, calisanin orgiite
duydugu icten duygusal bag ve orgiitle 6zdeslesmesidir. Bu baglilik big¢imi,
caliganlarin Orgilit ortaminda is birligi ve yliksek performans sergileme istegini
giiclendirir (Mercurio, 2015). Devam bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyet algisini
Oone cikaran; kisinin mevcut konumundan kopmanin zararlarmi dikkate alarak
kurumda kalmay1 se¢gmesi halidir (Mayer ve Schoorman, 1998). Son olarak, normatif

baglilik da bir ahlaki yiikiimliiliik veya minnet duygusuna dayanir. Birey, orgiitiin
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destek ve katkilarina karsilik vermesi gerektigine inandig1 i¢in kurumdan ayrilmay1
diisiinmez (Wiener, 1982). Ug baglilik formu zaman iginde birbirleriyle etkilesebilir,
ancak motivasyon kaynaklar1 farklidir. Duygusal bag, kisinin oOrgiitsel degerlerle
uyumunu; devam bagliligi, eldeki imtiyazlar1 yitirme endisesini; normatif baglilik ise

“kuruma borglu olma” hissini yansitir.

2.5.3.3. Coklu baghhk

Bu perspektifte orgiitsel baglilik, kurum i¢i ve disindaki farkli gruplara
duyulan taahhiitlerin toplam1 olarak gériiliir (Balay, 2014: 30). Ornegin, ¢alisanlarin
is arkadaglari, yoneticiler, sendikalar, miisteriler veya meslek topluluklar1 gibi ¢esitli
referans gruplart mevcuttur. Her grup, ¢alisanlar igin farkli anlam ve 6neme sahip
oldugundan, bir ¢alisanin her bir gruba farkli oranda baglilik géstermesi miimkiindiir
(Giil, 2002: 50). Reichers (1985), ¢coklu baglilik konseptinde, sadece kuruma genel
olarak degil, i¢inde barindirdigr departman veya takimlara karsi1 da ayr1 baghliklar
Olusabilecegini savunur. Bdylece calisanlarin kurumdan bekledikleri ve kurumun

kendi beklentileri, birbirine paralel yahut ¢eligkili diizeylerde sekillenebilir.

2.5.4. Orgiitsel baghhig etkileyen faktorler

Arastirmalar, orglitsel bagliligi etkileyen unsurlarin li¢ ana kategoride
toplandigina isaret eder: bireysel, orgiitsel ve digsal faktorler (Weiss et al., 1967).
Bireysel faktorler; cinsiyet, yas, egitim, medeni durum, meslek, kidem ve igsel
motivasyon gibi kisiye 0zgii degiskenlerden olusur (Kalleberg and Dunn, 2016).
Orgiitsel faktorler; isin niteligi, liderlik yaklagimi, kurum politikalar1 ve orgiit kiiltiirii
gibi i¢sel yapilanmalardir (Allen and Meyer, 1990; Meyer and Allen, 1991). Dissal
faktorler ise kurum disindaki piyasa kosullari, yasal ¢ergeveler ve kiiltiirel unsurlar
kapsar (Hofstede, 2001). Tsui vd. (1997) baz1 arastirmalarda bireysel faktorlerin
orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin oldukga sinirl kalabilecegini belirtmis, diger
yandan Podsakoff vd. (2003) bu ¢er¢evede orgiitsel faktorlerin ve digsal etkenlerin de

hesaba katilmas1 gerektigine vurgu yapmaistir.

2.5.4.1. Bireysel faktorler

Orgiitsel baghilik iizerinde pek ¢ok etmen rol oynar. Bireysel diizeyde yas,
cinsiyet, medeni durum, egitim, kidem ve hatta kisinin Orgiitle yaptig1 psikolojik

sozlesme gibi degiskenler etkili olabilir. Bu faktorler, bireyin kuruma duydugu
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aidiyeti ve motivasyonu sekillendirdigi i¢in Orgiitsel baglilikta belirgin bir paya

sahiptir.

2.5.4.1.1. Yas

Cesitli aragtirmalar, yas ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonde bir iliski
oldugunu gostermistir. Angle ve Perry (1983), yast ilerleyen bireylerin is piyasasinda
daha kisith firsata sahip olduklarini ve orgiit degistirmeyi daha riskli gordiiklerini, bu
ylizden kurumda kalmaya yatkin olduklarmi one siirer. Balay (2014) de benzer
sekilde, daha yashh ve daha az egitimli calisanlarin Orgiitle giicli bir bag
kurabildiklerini tespit etmistir. Ote yandan baz1 arastirmacilar, yasla orgiitsel baglilik
arasinda istatistiksel agidan belirgin bir bag olmadigint savunur (Tirkoglu, 2011).
Dolayisiyla yas etmeninin baglilik iistiindeki etkisi, kisinin kariyer ve kosullarina

gore degisebilir.

2.5.4.1.2. Cinsiyet

Kadmlarm is diinyasindaki konumlarinin giiglenmesiyle birlikte, cinsiyetin
orgiitsel baglilik istiindeki rolii de mercek altina alinmistir. Farkli g¢alismalar,
kadinlarin veya erkeklerin daha bagli olabilecegini savunan birbirinden farkli
sonuglar ortaya koymaktadir (Glimiis ve Sezgin, 2012). Bazilari, kadinlarin is
istikrar1, gecikmis kariyer baslangic1 ve statli pesinde daha ¢ok ¢aba gostermeleri
nedeniyle kuruma daha fazla baglandiklarini 6ne siirer (Biilbiil, 2007: 28). Digerleri
ise kadinin aile sorumluluklarinin 6nceligi sebebiyle orgiite daha az baglandigini
iddia eder (Biilbiil, 2007: 27). Celiskili bulgular, cinsiyet-baglilik korelasyonunun
isin niteligi, kiltiirel kosullar ve bireysel tercihlere gore farklilastigini gosterir

(Cohen, 1992).

2.5.4.1.3. Medeni durum

Evli veya bekar olma durumu, orgiitsel baglilig1 etkileyen baska bir kisisel
degiskendir. Kimi arastirmalara gore, evliler aile sorumluluklar1 nedeniyle orgiitten
ayrilmay1 daha riskli gordiikleri i¢in isyerlerine daha fazla baglanir (Hrebiniak and
Alutto, 1972). Ayrica Tiirkiye gibi toplumlardaki geleneksel roller, evli erkek
calisanlarin sadakatini artirabilir (Giimiis ve Sezgin, 2012). Ote yandan, bekarlarin

daha esnek veya daha iyi firsatlara gegme konusunda istekliligi, orgiite duyulan
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baglilig1 azaltabilir. Literatiirde medeni durumun genel olarak zorunlu (devamlilik)

baglilikla iligkili olabilecegi 6ne siiriiliir (Giirkan, 2006).

2.5.4.1.4. Egitim diizeyi

Egitim diizeyinin artmasiyla, kisinin kariyer degistirme olasiliginin ve yeni is
seceneklerinin yiikseldigi siklikla bulunmustur (Joiner ve Bakalis, 2006: 441).
Dolayisiyla egitim ile orgiitsel baglilik arasinda olumsuz bir baglantidan sz edilir.
Yiiksek egitimli c¢alisanlar, daha ¢ok firsat gorebilecekleri ortamlara gegcme
egilimindedir (Uygur, 2015: 45). Egitimde ilerleyen kisiler, 6rgiit i¢ginde tam tatmin
bulamazlarsa dis piyasaya yonelmeleri daha muhtemel hale gelir. Baz1 ¢alismalara
gore, egitimle Orglitsel baglilik arasindaki zit yondeki korelasyon her zaman ¢ok
giicli degildir ama kurumlar, egitimli personelin yiiksek beklentilerini

karsilayamadiginda baglilik diisebilmektedir (Giiner, 2007).
2.5.4.1.5. Kidem

Kidem ya da hizmet yili, orgiitsel baghlikla pozitif yonde baglantilidir.
Bulgular, kidemin artmasiyla birlikte orgiite duyulan aidiyetin de ylikseldigini ortaya
koymaktadir (Uygur, 2015: 45; Glimiis ve Sezgin, 2012: 111; Bakan, 2018: 124).
Kurumda uzun siire caligmak, elde edilen gelir ve deneyimlerin agsamali olarak
cogalmasin1 saglamakta, aynt zamanda oOrgilite karst sorumluluk duygusu
gelistirmektedir. Kurum i¢indeki siireklilik ve caba sayesinde caligsanlar, belirli bir
statli elde eder ve ylikselme imkanlarindan yararlanir. Ayrica, bireyin kurum iginde
kazandig nitelik ve beceriler ¢ogunlukla yalnizca o ortama uyumlu hale geldiginden,
alternatif caligma sahalarinda kullanimi gii¢lesebilir. Bu durum, is degistirme sansini
kismen daraltarak, uzun siireli emek ve yatinmdan vazge¢meyi zorlastirir.
Dolayisiyla, orgiitte deneyim kazandikca, bireylerin kuruma bagliliklar artis gosterir.
Daha gen¢ ve deneyimsiz calisanlar ise isten ayrilma egilimine daha c¢ok sahip
olabilmektedir. Kidem, orgiitle gecirilen zaman dilimini tanimlar. Bu siire¢ boyunca
maddi ve manevi kazanglar elde etmek, c¢alisanlart kuruma daha siki baglama
egilimindedir (Cohen and Lowenberg, 1990: 1023). Kidemi yiiksek olan bireylerin
bagliliklarinin artis1 beklenir (Dagdeviren, 2007). Calisanlar, kurumda gecirdikleri
zamana ve elde ettikleri kazanimlara duyduklar1 minnet hissiyle orgiitte kalmay1

yeglerler (Tiirkoglu, 2011). Meyer ve Allen (1991) de uzun siireli hizmetin, ¢alisana
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belirli bir statii ve tatmin saglayarak Orgiitsel bagliligi giiclendirdigine dikkat
cekmistir.

2.5.4.1.6. Psikolojik s6zlesme

Psikolojik sozlesmeler, bir bireyin is yasamina adim attig1 ilk andan itibaren
gelisir; karsilikli yiikkiimliilik ve beklentiler belirleyerek orgiitsel baglilik siireglerine
yon verir. Bu sozlesmelerin saglikli bigimde sekillenmesi, kisilerin kurumu nasil
algiladig1 ve kuruma dair aktarilan bilgilerin dogru sunulmasi ile yakindan iliskilidir
(Atay, 2006: 77). Calisanlarin duygusal oOzellikleri ile diisiince ve tutumlar
birbirinden farkli oldugundan, psikolojik sozlesme algisi da kisiden kisiye degisiklik
gosterebilmektedir. Kurum, gercekei is gorlismeleri yoluyla deger ve amaglariyla
uyumlu bireyleri segtiginde, sonraki siireclerin olumlu gegecegi kabul edilir (Atay,
2006: 78-80). Bu durum orgiitsel bagliligi, memnuniyeti ve verimliligi ileri seviyeye

tagir (Glindogan, 2009).

2.5.4.2. Orgiitsel faktorler

Orgiitsel faktorler, c¢alisanlarm kuruma aidiyetini belirlemede etkin rol
listlenen unsurlardir. Isin niteligi ve degeri, yonetim iislubu ve liderlik, rol belirsizligi
ve catismasi, Orgit kiiltiirii, Orgiitsel adalet, mobbing ile maas ve odiil-terfi
politikalar1 bu kapsamda yer alir. Bu degiskenlerin her biri, personelin baglilik
diizeyini farkli acilardan etkileyerek kurumun performansinda kritik sonuglar

dogurabilir.

2.5.4.2.1. Isin niteligi ve 6nemi

Isin icerigi, ¢alisanin hem organizasyon hem de g¢evredeki kisilere etkisini
belirler. Yiiksek motivasyon potansiyeli, zorluk, geri bildirim, sorumluluk ve isin
sagladig1 giic, baghlik agisindan énemlidir. Ornegin, {ist kademedeki bir calisanin
yetki ve sorumlulugu artar; isine yiikledigi anlam da derinlesir ve boylelikle kuruma
daha siki baglanma olasilig1 yiiksektir (Biilbiil, 2007: 32; Giimiis ve Sezgin, 2012:
112). Keza, kendi kararlarin1 alabilme ve 6zerk c¢alisma olanagi sunan kurumlar,

calisanlarda olumlu tutumlar olusturur.

Yapilan igse dair ozellikler cekici geldiginde, sorumluluk gerektirip farkl
beceriler talep ettiginde ve is genel kabul gordiiglinde, orgiitsel baghlik giiclenir

(Deniz, 2005: 37). Ozerklik seviyesi, ekip calismasi ve net is tanimlari, is bitiminde
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alian geribildirimler, isin diger faaliyetlerle etkilesimi, ¢alisanlarin islerinden keyif
almasii ve kuruma aidiyet duymasini kolaylastirir (Wiener, 1982: 419). Bu da is
tatminini ylikseltir, 6rgiit ve calisan arasindaki baglar1 saglamlastirir. Siradan veya
sosyal etki degeri diisiik goriilense, ¢alisanlar iizerinde yeterli ¢ekicilik olusturamaz

(Giiven, 2006 15).

2.5.4.2.2. Yonetim bicimi ve liderlik

Arastirmalar, emredici ve katilimi 6nemsemeyen yonetim tarzinin orgiitsel
baglilig1 zayiflatabildigini; buna karsin ¢alisanin fikrini alan ve oOzgiirliik taniyan
yonetimlerin baglilik duygusunu artirdigini soylemektedir (Bakan, 2018: 147).
Orgiitsel katilimeilik ve liderin sagladigi giiven, orgiitsel basarmin artmasinda
belirleyicidir. Yonetimin neyi nasil yapacagini bilmemesi, calisanlarda aidiyet
eksikligi dogurur (Bakan, 2018: 149-151). Liderlik tarz1 da calisanlar arasindaki
kurumsal baglilik seviyesini etkiler. Williams ve Hazer (1986), bu ikisi arasinda
onemli bir iligki tespit etmistir. Denetim ve baski yontemiyle yonetilen personelin
inovasyon ve fikir katkisi diiserken, karar siirecine katilarak kendi alaninda inisiyatif
kullanabilenler kuruma daha ¢ok baglanir (Ince ve Giil, 2005: 73). Cetin (2011: 66),
yoneticilerin tutum ve davranislarinin, ¢alisanlarin performans ve kurumsal baglilik
hisleri iizerinde dogrudan etkili oldugunu vurgular. Demokratik ve acik ydnetim
politikalarmin bagliligi giiclendirdigi, kat1 hiyerarsik yapilanmalarin bu bagi
zayiflattig1 gézlemlenmistir (Zorlu, 2017: 63; Varli, 2014; Gaertner, 1999).

2.5.4.2.3. Rol belirsizligi ve rol catismasi

Kamu veya 0Ozel sektorde, calisanlarin {stlendikleri gorev, yetki ve
sorumluluklar net aciklanmadiginda, departmanlar veya kisiler arasinda
uyusmazliklar dogabilir. Rol belirsizligi, “ne yapmasi gerektigini”, “kime kars1
sorumlu oldugunu” veya “performans standartlarinin nasil degerlendirilecegini”
bilemeyen bir ¢alisanda kafa karisiklig1 yaratir (Ulbegi vd., 2017: 340). Bu durum,
basarisiz is sonuglarina ve beceri yetersizligi algisina sebep olabilir (Atay ve Gergek,

2017: 322; Basim vd., 2010: 151).

Rol catigmasi, bireyin lstlendigi gorevle ondan beklenen eylemler arasinda
tutarsizlik goriilmesidir (Ince ve Giil, 2005: 80-85). Bu c¢atisma, kisinin icsel
gerilimini artirarak is tatmini ve rgiitsel baglhihgmi diisiiriir (Ulbegi vd., 2017: 340-

341). Kimi zaman birey, hangi goreve Oncelik verecegini dahi bilmez hale gelir.
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Ayrica, rol belirsizligi daha ¢ok organizasyon merkezliyken, rol catigmasi bireye
Ozeldir. Her iki durumda da calisanlarin kuruma duyduklart giiven ve aidiyet

sarsilabilir (Cirpan, 1999: 63; Ince ve Giil, 2005: 82).

2.5.4.2.4. Orgiit kiiltiirii

Orgiit kiiltiirli, 6rgiit icindeki paylasilan inang, deger ve normlarin biitiinii
olarak kabul edilir (Erdem, 2007: 63). Kurumlar1 birbirinden ayiran o&zellikler,
esasinda orgiit kiiltiiriiniin yansimalaridir (Demir ve Oztiirk, 2011: 18). Giiglii bir
kiltiirde ortak duygular ve kabuller, calisanlarin tutum ve davraniglarimi etkileyerek
orgiit igindeki koordinasyonu saglamlastirir (Cavus ve Giirdogan, 2008: 31).
Groysberg vd. (2018), orgiit kiiltiirinii kurum genelinde yazili olmayan bir diizen
olarak tanimlar; calisanin bireysel degerleriyle kurumun cergevesi uyum
sagladiginda yiiksek enerji ve kolektif basari ortaya ¢ikar. Bir orgiit kiltiiri,
degerlerin igsellestirilmesiyle ¢alisanlarin baglhiligin1 kuvvetlendirir; ¢iinkii onlar bu
kiiltiire ait olmaktan memnunluk duyar (Ince ve Giil, 2005: 76). Yogun bir kiiltiir,
bireylerin kurumu terketme niyetlerini azaltir (Torun, 2012: 41-43). Ayrica, farkh
koken ve egitim seviyelerinden gelen bireylerin ortak bir paydada bulusmasi,

orgiitsel biitiinlesmeyi ve bagliligr yiikseltir (Agyiiz, 2013).

2.5.4.2.5. Orgiitsel adalet

Orgiitsel adalet, calisanlarin kendilerine ve is arkadaslarina yonelik
uygulamalarda adaletli davranilip davranilmadigini nasil algiladiklarimi yansitir
(Demir, 2008: 195). Bu cercevede, karar siirecleri, 6diil mekanizmalar1 ve gorev
dagilim1 gibi konularda adil davranilip davranilmadigi degerlendirilir. Arastirmalar,
orgiitsel adalet algisinin is tatmini, Orgiitsel kimlik ve giiven gibi faktorleri olumlu
yonde etkiledigini gostermistir (Meydan vd., 2011: 176-177). Calisanlarin ¢ok sik
karsilastigr esitsizlik ve haksiz degerlendirmeler, kuruma olan bagliligin
zayiflamasina yol agabilir. Adil davraniglarin varligi, calisanlar arasinda dayanigsma
ruhu yaratir; haksizlik ise giivensizlik ortami dogurur (Cihangiroglu ve Yilmaz,

2010: 199).

Adalet algisi, gerek ticret dagiliminda gerekse karar mekanizmalarinda
tarafsizlik ve seffaflik beklentisiyle sekillenir. Ornegin, iki benzer pozisyondaki
calisanin farkli maas almasi, ¢alisanlarda adaletsizlik diisiincesi yaratabilir (Ince ve

Giil, 2005: 76-77). Giincel yaklasimlarda orgiitsel adalet; dagitim adaleti, prosediirel
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adalet ve etkilesimsel adalet olmak iizere ii¢ boyutta ele alinir (Cakar ve Yildiz,
2009: 69; Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5; Yiiksekbilgili vd., 2015: 46). Calisanlar,
bu boyutlardaki adalet uygulamalarini goniilli kabul edip icsellestirdiklerinde
kurumla olan baglar1 da kuvvetlenir (Albayrak, 2007).

2.5.4.2.6. Mobbing

Mobbing, isyerindeki bir veya birkag kisinin sistematik bigimde psikolojik
saldir1, tehdit, asagilama veya siddet eylemlerine maruz kalmasi seklinde tanimlanir.
Leymann (1990), bu davranist “psikolojik terér” olarak adlandirir ve stireklilik arz
eden, hedef odakli, etik dis1 hamlelerin belirli araliklarla tekrarlanmasiyla
gerceklestigini belirtir (Tiaz vd., 2008: 5). Bu tiir eylemler haftada en az bir kez
yasantyor ve alt1 aydan uzun siiriiyorsa, kurbanin basa ¢ikma olanaklari ciddi 6l¢iide
kisitlanmis hale gelir (Karcioglu ve Celik, 2012: 61). Asirt is yiikii, yetki belirsizligi,
Orglit i¢i ahlaki yoksunluk ve zayif kurum kiiltiri mobbingin baslica

sebeplerindendir (Aygiin, 2012: 101).

Mobbinge maruz kalan veya tanik olan calisanlarda, orgiite yonelik giliven
duygusu zayiflar, duygusal baglilik olumsuz etkilenir (Karcioglu ve Celik, 2012: 64).
Uyum ve igbirligi eksilince, tam bir giivensizlik dogar. Bu durum, orgiit i¢i iletigimi
ve calisan motivasyonunu bozarak genel baglilik diizeyini asagi cekebilir (Tinaz,

2006: 157).

2.5.4.2.7. Ucret diizeyi, odiil ve terfi

Ucret, kisinin ¢alisma nedenlerinin basinda gelir; ekonomik, psikolojik ve
gelisimsel yonleriyle herkes acisindan 6nemlidir (Sahin vd, 2015). Maddi agidan giic,
calisana kendini ve ailesini gecindirme imkani tanir. Psikolojik olarak ise maas,
toplumsal statii ve bireysel basarinin simgesi olabilir (Biilbiil, 2007: 38). Kisi,
ticretinin artmasiyla harcadig1r ¢abanin takdir gordiigline inanir ve kendine giiveni
yiikselir (Biilbiil, 2007: 39). Ayni sekilde, adil ve doyurucu licret politikalari, orgiit
ict huzuru destekler. Maaslar kadar ikramiye, prim, terfi gibi farkli 6diiller de baglilik
olusumunda rol oynar (Keles, 2007). Ayrica, adil bir 6diil dagitimi, g¢alisanlarin
kuruma duydugu saygi ve sadakati artirir (Giirkan, 2006). Bireyin cabasiyla elde
ettigi kazanimlar, kurumsal hedeflerin basarisi icin bir motivasyon kaynagina

dontigebilir. Buna karsin, kurumun odeme veya 6diill diizeylerini dengesiz
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uyguladigini diigiinen calisanlarda orgiitsel aidiyet duygusu zayiflayabilir (Loscocco,
1990).

2.5.4.3. Orgiit dis1 faktorler

Orgiitsel baglilig1 sekillendiren dis etkenler de s6z konusudur. Yeni is
firsatlari, mesleki uzmanlik, piyasadaki rekabet kosullari, ekonomik konjonktiir,
issizlik oranlar1 ve toplumsal diizen bu unsurlar arasinda sayilabilir. Isgiicii
piyasasinin durumu belirleyici bir rol oynar: mevcut is secenekleri sinirli ise, ¢alisan,
is doyumu diisik de olsa kurumda kalmaya yonelebilir (Balay, 2014: 75). Ote
yandan, birey oOrgiitiiyle biitiinlesmemis, fakat cazip bir dis teklif aliyorsa isten
ayrilma egilimi gii¢lenir (Bakan, 2018: 209-210). Ucret ve 6diil diizeyleriyle beraber,
calisan deneyimi de 6nemlidir. Kurum i¢indeki 6diil sistemi veya gorev dagilimi adil
kabul edilmiyorsa, personel disaridaki firsatlara yonelebilir. Oliver (1990) ise farkli
degerlerin (baglilik degerleri veya aragsal degerler) orgiitsel bagliligin seviyesini
degistirdigini ortaya koymustur. Etkili bir baglilik degeri, kuruma adanmay1 tesvik
ederken, aragsal degerler oncelikli olan calisanlarin baghilig: diisiikk kalir (Balay,

2000: 51-52).
2.5.5. s tatmininin sonuglar

2.5.5.1. Diisiik orgiitsel baghhk

Diistik orgiitsel bagllik, calisan ve kurum agisindan hem olumlu hem de
olumsuz etkiler barmndirir. Duygusal bir bagin eksikligi, calisanlarin Orgiit
hedeflerine goniillii katki saglamamasina neden olur. Devamlilik bagliliginin diisiik
olmasi, bireylerin kurumdan ayrilmalarin1 kolaylastirabilir; ¢iinkii Orgiitte kalmaya

dair motivasyonlari zayiftir (Demir ve Oztiirk, 2011: 24).

Bu tiir ¢alisanlar1 “duygusuz personel” olarak niteleyen yaklasim, onlarin
temel sorumluluklarini bile istek duymadan yerine getirdigini one siirer. Paradoksal
olarak, bu durum, o kisilerin baska islere gecme Ozgiirliigiine sahip olduklar
anlamma gelir; alternatif is firsatlarina yonelerek yetkinliklerini daha 1iy1
degerlendirebilirler. Kurumun bakis agisindan bakildiginda ise personel degisimi
belirli avantajlar getirebilir: yetersiz performansa sahip olanlar elenebilir, yeni ise
alimlar daha donanimli olabilir. Boylece devamsizlik kaynakli zararlar kismen

azalabilir (Balay, 2014: 93; Demir ve Oztiirk, 2011: 24).
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Diistik baglilik, calisanlarin kariyer gelisimini olumsuz etkiler; yoneticiler,
orgiit icinde caba ve duygusal yatirim gosterenleri destekleme egilimindedir. Zayif
bagliliga sahip personel, bu nedenle isten ¢ikarilma riski tasir ve boylece ylikselme
imkanlar1 kisitlanir (Randall, 1987: 463). Ayn1 zamanda, baghlig1 diisiik olanlar
gelir, ig giivencesi ve karakter asinmasi gibi konularda sikint1 yasayabilir; bu durum,
is motivasyonunu diislirerek devamsizlik ve kuruma sadakatsizlik gibi sonuclara yol
acar. Kurumsal agidan bakildiginda da, ise ge¢ kalma ve yokluk problemleri diizeni
bozup ek maliyet yaratir. Ozellikle yonetici konumundaki calisanlarin diisiik
baglilig1, kurumdaki diger bireylerin moralini sarsabilir, miisteri iliskilerine zarar

verip kurumsal yapiy1 tehdit edebilir (Balay, 2014: 95; Uygur, 2015: 41-43).

Diistik baglilik, orgiit deger ve amaglarinin benimsenmemesi ve kurumda
kalma arzusunun distikliigiiyle kendini gosterir (Reichers, 1985). Bu durumda
calisan, yalnizca kurumsal mecburiyetlere sirtini yaslayarak (6rnegin devam
zorunlulugu) kurumda bulunabilir (Meyer ve Allen, 1997). Sik firsat ¢iktiginda da,
derhal ayrilmay tercih edebilir (Balay, 2014: 83). Sonugta diisiik baglilik, is giicli
devrinin artmasi, devamsizlik ve ise ge¢ kalma gibi olumsuzluklar tetikleyebilir

(Gozen, 2007: 80).

2.5.5.2. Ilmh orgiitsel baghhk

Orta diizeyde orgiitsel baglilik s6z konusu oldugunda, ¢alisanlar orgiitiin
hedef ve faaliyetlerini genellikle kabul etmekle birlikte, orgiite tam anlamiyla aidiyet
hissetmezler. Bu diizeydeki baglilik, “resmi baglilik” yahut “normatif baghlik”
olarak anilmaktadir (Demir ve Oztiirk, 2011: 25). Normatif baghilik duygusu tasiyan
kisiler, kurumda kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak goriirler (Meyer ve Allen,
1991: 67). Ilimhi bagliligin hem olumlu hem olumsuz yansimalar1 oldugu ifade

edilmektedir.

Olumlu tarafina bakildiginda, bu baglilik formuna sahip calisanlar orgiite
sinirsiz  sadakat gostermemekle beraber, kurumun kendilerini asir1 bigimde
bicimlendirmesine karsi ¢ikarak kimliklerini koruma olanagi bulabilmektedir. Bu
durum, caligma siiresini uzatarak Orgiitten ayrilma niyetini azaltir ve yiiksek is
doyumunu destekler. Ayn1 zamanda ¢alisanlara kisisel tercih alani taniyarak dengeli

bir baglilik ortami yaratir (Randall, 1987: 463-464; Wiener, 1982: 423).
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Olumsuz taraftaysa, bu baglilik diizeyindeki calisanlar iist yonetime yogun
ilgi gostermediklerinde problemler yasanabilir. Boyle bir ortamda, personelden
Ozveride bulunmalari, yenilik¢i ¢éziimler tiretmeleri ve kuruma oneriler getirmeleri
istenir. Ancak, orta seviyede baglilik hisseden ¢alisanlar zaman zaman sosyal
sorumlulukla sadakat arasinda c¢eliski yasayabilir ve bu tereddiit verimsizlige

doniigebilir (Balay, 2014: 97; Randall, 1987: 464).

Orta derecede orgiitsel baglilik, orgiitiin deger ve hedeflerini belirli bir 6l¢iide
benimsemeyi ve kurumda kalma arzusunu iceren bir bakis agisidir (Reichers, 1985).
Bu seviye, kismen bir taahhiit 6rnegi olup normatif bagliligin bir pargast sayilir
(Meyer ve Allen, 1997). Bireylerin orgiitte kalma nedeni zorunluluk kaynakli
olmakla birlikte, orgiite tam oOlciide biitlinlesmeyebilirler. Bu konumda calisanlar,
kurumun biitiin degerlerini degil, yalnizca uygun gordiikleri kisimlarin1 benimseyip
gorevlerini yerine getirirken kendi degerlerini de koruyabilir. Ancak bu seviyedeki
baglilik her zaman avantajli sonuglar tretmez; sosyal sorumluluk ve oOrgiitsel
yiikimliiliikler arasinda yasanan siirtlismeler oOrgiitsel kararsizlida ve performans

diisiikliigline sebebiyet verebilir (Bayram, 2005: 136).

2.5.5.3. Yiiksek orgiitsel baghhk

Yiiksek diizeyde orgiitsel baghlik, calisanlarin  kurumla  kisisel
0zdeslesmelerini ve kuruma giiclii bir baghlik sergilemelerini ifade eder. Bu,
duygusal baglilik adr altinda tanimlanir. Duygusal baglilikta, kisiler kurumun gaye
ve hedeflerini benimser, bu hedeflere ulagsmaya ¢alisir ve kurumla biitiinlesir (Demir
ve Oztiirk, 2011: 26). Burada calisanlar, kurumda kalmay1 zorunluluktan ziyade

kendi istekleriyle tercih eder (Allen ve Meyer, 1991: 67).

Bu yiiksek baglilik diizeyinin hem kurum hem de birey agisindan 6nemli
yansimalar1 vardir. Olumlu taraflarindan biri, bu kadar bagli ¢alisanlar ayn1 zamanda
islerine de yogun sekilde baglanir ve kimi zaman “kurumun yildizlar1” diye anilir.
Burada “kuruma ve kuruma duyulan sadakat” anlayis1 baskindir (Randall, 1987:
464). Ozellikle, bireyleri maddiyattan &te pek ¢ok motivasyon unsuru (drnegin
basarili insanlarla beraber olma, uzmanlik gelistirme, prestij, giiven hissi ve tatmin
edici i¢ odiiller) yonlendirir (Uygur, 2015: 36). Kurum perspektifinden bakildiginda,
orgiitsel baglihigin yiiksekligi 6rgiit hedeflerini hayata ge¢irmede, yaraticilik-yenilik
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eylemlerinde, yliksek verimlilik ve kalite yakalamada, diisiik eleman devrinde ve

iistiin ig performansinda belirleyici olur (Uygur, 2015: 38).

Ote yandan, asir1 orgiitsel baglilik bazi olumsuz yansimalar da dogurabilir.
Ornegin, personel hareketliligini kisitlayarak yaraticilig1 veya gelisimi yavaslatabilir,
degisime diren¢ olugmasina neden olabilir, aile ve sosyal yasam alaninda gerginlikler
yaratabilir (Randall, 1987: 466). Ayrica orgiite fazla uyum saglayan ya da degisime
kapali calisanlarin yonetime agirlik vermesi, kurumun esneklik kazanmasini
engelleyebilir (Balay, 2014: 99-100). Bu agidan asir1 bagliligin, kurum hedefleri
rasyonel degilse Orgiitii parcalayici etkiye dahi neden olabildigi savunulmaktadir
(Randall, 1987: 466).

Yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik sergileyen kisiler, tatminkdr maas veya
kariyer basarisina sahip olurken o6rgiite de kuvvetli duygusal bir yakinlik gdsterirler.
Is tatminini yansitan iist diizey motivasyon ve terfi firsatlarindan yararlanirlar
(Bayram, 2005: 136). Calisma istegi kuvvetli oldugundan ise ge¢ kalma veya
devamsizlik gibi aliskanliklar1 yok denecek kadar azdir (Demir ve Oztiirk, 2011: 26).
Bununla birlikte, Orgiit amaglar1 irrasyonelse, yiiksek baglilik orglitsel yapiy1
istikrarsizlastirabilir; ancak makul hedefler s6z konusu oldugunda kuruma katki

saglayan davranislar1 tesvik eder (Oral, 2015: 40).

2.5.6. Orgiitsel baghhigin sonuclar

Orgiite yogun baghlik gelistiren personelin, kurumun amaglarma inandig1 ve
gontlli katilimda bulundugu rahatca sdylenebilir. Bu inang ve itici giig, yenilik¢i
yaklagimlarin kurumun resmi direktifleriyle uyumlu bi¢imde uygulanmasina zemin
hazirlar (Angel ve Perry, 1981: 2). Sonnentag ve Frese (2003), stresli is kosullari
nedeniyle devamsizlik gibi istenmeyen davranislarin oOrgiitsel bagliliga gore
farklilasabilecegini belirtmislerdir. Diisiik bagliliktaki calisanlarin is stresine bagh
olarak devamsizlik oranlarinin artmasi beklenirken, ayni zorlu ortamda yiiksek
baglilik diizeyine sahip bireylerin iste kalmaya devam etme ihtimali daha fazladir.
Cesitli ¢alismalar, orgiitsel bagliligin is performansi tlizerinde olumlu tesirlere sahip
oldugunu one siirmiistiir (Conway ve Briner, 2012: 480). Bununla beraber,
devamsizlik, isten ayrilma, rol celiskisi, gorev 6zgiirliigii, sorumluluk, is sahiplenme
ve 13 doyumu gibi pek ¢ok tutumsal ve davranissal degiskenle de orgiitsel bagliligin

etkilesimi gosterilmistir. Orgiitsel baghilik bu kadar ¢ok unsurla irtibat halinde

217



oldugundan, uzun vadede is doyumuna gore daha kararli bir tutum olabilir (Bateman

ve Strasser, 1984: 95-96).

2.5.6.1. Stres

Orgiitsel bagliligin belirgin tutumsal ¢iktilarindan biri is stresiyle iliskilidir.
Baglilig1 yiiksek calisanlar, strese daha duyarl bir profil cizebilir. Yiiksek baglilik
duygusu, calisanlarin orgiitsel risk ve zorluklara karsi asir1 hassas davranmasina
sebep olur, bu da onlar1 savunmasiz kilabilmektedir (Giirkan, 2006: 53). Is stresi;
fiziksel-zihinsel problemler, diisik doyum, isten ayrilma ve devamsizlik gibi
sonuglarla baglantilidir. Baglhiliin, stresin etkilerini dogrudan veya dolayli olarak
hafifletebilecegi 6ne siiriiliirken, orgiite giivenden kaynaklanan aidiyet hissi, stresin

zararlarin1t minimuma indirebilir (Giindogan, 2009: 64).

2.5.6.2. Devamsizlik

Orgiitsel baghlikla ilintili bir diger konu devamsizliktir; ¢alisanlarin resmi
mesai saatlerinde iste bulunmamasidir. Hastalik veya kaza gibi zorunlu sebepler
disinda, keyfi devamsizlik ¢alisan inisiyatifiyle gelisir ve Orgiite yonelik bagin
zayifligryla iliskilendirilir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010: 12). Hanisch ve Hulin
(1990), tatminsizlik ve diisiik bagliligin devamsizlikla sonuglanabilecegini vurgular.
70 aylik verilerden olusan bir caligmada, orgiitsel bagliligi yiikselen calisanlarin
devamsizliklariin azaldigr gézlemlenmistir (Steel ve Rentsch, 1995). Ayrica, Celik
vd. (2014) duygusal, devamlilik ve normatif baglilik ile devamsizlik arasindaki
baglantiy1 dogrulayan bulgular elde etmistir.

Orgiitsel baghlik ile ise ge¢ kalma davranisi arasinda da olumsuz yonlii bir
iliski vardir. Baglihgi giiclii olanlarin ge¢ kalmasi daha az goriiliir. Insanin
kontroliinii asan unsurlar bulunsa da baghlik diizeyi ise ge¢ kalma egilimini azaltir

(Bayraktaroglu, 2012: 58; Giindogan, 2009: 62; Giirkan, 2006: 52).

2.5.7. Orgiitsel baghhk ve is tatmini iliskisi

Orgiitsel baglilikla is tatmini arasindaki iliskiye dair ii¢ farkli bakistan soz
edilir. ik bakis, orgiitsel bagliligin is tatminini dogrudan sekillendirdigini savunur;
ikinci bakis, tam tersine is tatmininin orgiitsel baglilig1 bicimlendirdigini ileri siirer.

Ucgiincii bakisa goreyse, aralarinda karsilikl1 bir etkilesim ve dongiisel siire¢ vardar.
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Birinci yaklagim, orgiitsel baglhiligin is tatmini iizerinde belirgin bir etkisi
oldugunu 6ne siirer. Meyer ve Allen (1991) ¢ercevesinde duygusal, devamlilik ve
normatif niteliklerle tanimlanan Orgiitsel baglilik, is tatmininin nasil sekillendigi
konusunda farkli islevlere sahiptir. Duygusal baglilik, bir ¢alisanin kuruma
hissedebilecegi coskulu bagla ilgilidir ve Meyer ile Allen (1991), bu boyutun is
tatminiyle en fazla Ortiisen faktdr oldugunu savunur. Mowday vd. (1982) de orgiit
amagclarini icten benimseyen calisanlarin islerinde daha yiiksek tatmin elde ettiklerini
gostermistir. Devam baglili§1 ise calisanin isini birakmanin getirecegi kayiplarla
ilgilenir. Bu, is tatminini dogrudan giiclendirmese de, kurumu terk etmenin maliyetli
goriildiigli durumlarda kisilerin tatmin hissini artirmaya calisabileceklerini ongoriir
(Allen ve Meyer, 1990). Normatif baglilik, ahlaki veya yiikiimliiliik temelli bir igerik
barindirir; Wiener (1982), yiikiimliilik duygusunun is tatminiyle olumlu bir iliski

kurabilecegini ileri stirmektedir.

Ikinci yaklasimda, is tatmininin orgiitsel baglhlik iizerindeki etkisi
degerlendirilir. Locke (1976) is tatminini “bir isin veya is deneyimlerinin
degerlendirilmesi sonucunda hissedilen olumlu duygular” seklinde tanimlar. Bu
duygusal tablo, kurumla olan bagin niteligini giiclii bicimde etkiler. Is tatmini
orgiitsel baghligin 6zellikle duygusal boyutunu destekler. Kurum i¢i roller veya maas
gibi isin farkli yoOnlerinden memnuniyet, duygusal baghligin yiikselmesini
saglayabilir (Porter vd., 1974). Ayrica tatmin duygusu, devam baghiligin1 da kismen
etkileyebilir; tatmin edici kosullara sahip calisanlar alternatif islere karsi daha az
egilimli olabilir (Tett ve Meyer, 1993). Is tatmini, normatif baglilikla da baglantilidir.
Calisanlar, memnuniyet duyduklari i ortamina minnettarlik hissedebilir ve bu moral

borcu, ¢alisanin orgiitte kalma istegini gili¢lendirebilir (Wiener, 1982).

Uciincii yaklasim, orgiitsel baglhilik ve is tatmininin karsilikli bir etkilesim
icinde oldugunu savunur. Yani is tatmininin Orgilitsel baglihig tesvik etmesi,
bagliligin da is tatminini desteklemesi miimkiindiir. Vandenberg ve Lance (1992) bu
cift yonlii siireci deneysel delillerle ortaya koyar. Ayrica, Bateman ve Strasser (1984)
da is tatmini ile Orgiitsel bagliligin zamana yayilmis karsilikli bir dongi
olusturdugunu ileri siirer. Bu etki, kurum ig¢i politika, liderlik bi¢imi, algilanan destek
gibi bir¢ok unsurla yonlendirilebilir (Rhoades vd., 2001). Yiksek diizeyde orgiitsel
destek hisseden calisan, isinden daha fazla doyum alir, yiiksek tatmin de baglilig
pekistirir. Mathieu ve Zajac (1990), bu iki kavramin zaman iginde karsilikli
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degiskenlik gosterdigine isaret ederek, birindeki gelismelerin digerinde de pozitif
dalgalanmalar yaratabilecegini belirtirler. Bu nedenle kurumlar hem is tatminini hem

de orgiitsel bagliligr artiran 6nlemlere 6nem vermelidir.

2.5.8. Orgiitsel baghhk ile ilgili cahsmalar

Altas (2021) calismasinda, saglik kurumlarinda gorev yapan personelin
orgiitsel O0zdeslesme, Orgiitsel baglilik, orgiitsel gliven ve orgiitsel destek algilari
arasindaki etkilesimleri ortaya koymayr amaglamistir. Iliskisel tarama deseninde
planlanan bu arastirma, Kocaeli ilindeki saglik ¢alisanlarindan olusan bir 6rneklemle
yirltilmistlr. Verilerin toplanmasinda, orgiitsel Ozdeslesme, orgiitsel baglilik,
orgiitsel giiven ve Orgiitsel destek boyutlarin1 6lgen Olgekler anket formunda
kullanilmis, oncelikle s6z konusu Olgeklerin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri
yapilmistir. Degiskenler arasi iligkilerin belirlenmesi ve hipotezlerin sinanmasi
amaciyla korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Korelasyon
sonuclarina gore oOrgiitsel 6zdeslesme, orglitsel baglilik, orgilitsel giiven ve oOrglitsel
destek algilar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde baglantilar bulunmustur. Regresyon
analizleri ise oOrgiitsel destegin, Orgiitsel giiven ile oOrgiitsel baglilik ve orgiitsel
0zdeslesme tizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermistir. Ayrica orgiitsel giiven
algisinin orgiitsel 6zdeslesmeyi ve orgilitsel baglilig1 pozitif yonlii etkiledigi, orgiitsel
0zdeslesmenin de oOrgiitsel baghlig artirdigi vurgulanmistir. Elde edilen sonuglar,
literatiirdeki benzer ¢aligmalar1 dogrular nitelikte degerlendirilmektedir. Calismada,
orglitlerin basarisinda insan kaynaginin giiglendirilmesi ve yonetime duyulan giiven
duygusunun saglanmasinin kritik dneme sahip oldugu ifade edilmektedir. Gelecekte,
farkl kiiltiirel ortamlarda ve cesitli sektdrlerde ayn1 degiskenlerin analiz edilmesi ve

ayrica kamu ile 6zel saglik ¢alisanlarinin karsilastirilmasi 6nerilmektedir.

Boz vd. (2021) arastirmalari, orgiitsel baghiligin is performansina etkisini
tespit etmeyi hedeflemistir. Bu kapsamda, Adana sehir merkezinde 112 Acil
Servis’te gorevli 208 goniillii personelden veri toplanmistir. Korelasyon analizinde
orgiitsel baglilik (r= 0,253) ve alt faktorleri (Duygusal r=0.298, Devam r=0.057,
Normatif r=0.276) ile is performansi arasinda zayif ve ¢ok zayif diizeyde pozitif
yonli anlamli iligkiler tespit edilmistir. Regresyon analizine gore orgiitsel bagliligin
(B=0.278; p>0.05) is performansi lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi

olmadig1 gortilmiistiir.
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Uslu ve Baydas (2021) aragtirmalarinda, zincir market ¢alisanlarinin orgiitsel
adalet algilarinin orgiitsel baglilik, orglitsel sinizm ve is tatmini diizeyleri {izerinde
etkili olup olmadigini incelemislerdir. TRB1 bolgesindeki ulusal zincir marketlerde
calisan 502 katilimcidan kolayda 6rneklem yontemiyle anket formu araciligiyla veri
derlenmistir. Calismada, oOrgiitsel adalet dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel
boyutlarda; oOrgiitsel baglilik duygusal, devam ve normatif boyutlarda; orgiitsel
sinizm biligsel, duyussal ve davranigsal boyutlarda; is tatmini ise i¢sel ve dissal
boyutlarda degerlendirilmistir. Analizlere gore dagitimsal adalet algisi, duygusal-
baglilik, devam baglilig1, normatif baglilik, i¢sel tatmin ve digsal tatmin boyutlarini
pozitif ve anlamli etkilerken, biligsel, duyussal ve davranigsal sinizm boyutlarini
negatif yonde ve anlaml sekilde etkilemektedir. Islemsel adaletin duygusal baglilik,
normatif baglilik, i¢gsel tatmin ve digsal tatmin ilizerinde pozitif ve anlamli; bilissel,
duyussal ve davranigsal sinizmde ise negatif ve anlamli bir tesire sahip oldugu
gosterilmistir. Etkilesimsel adaletin duygusal, devam ve normatif baglilik ile i¢sel ve
digsal tatmini pozitif etkiledigi; duyussal sinizmi ise negatif yonde etkiledigi

saptanmistir.

Aslan ve Terzi (2023) egitim kurumlan ile diger kurumlarda “Orgiitsel
baghilik ve orgiitsel sinizm” iligkisini ele alan Tiirkge ¢alismalarin meta-analizini
yapmuglardir. Bu siirecte, Orglitsel baglilhik ile oOrgiitsel sinizm iligkisini
etkileyebilecek olast moderatdr degiskenler de irdelenmistir. YOK tez katalogu, Web
of Science, ERIC veri tabanlar1 ve Google Scholar iizerinden yiiriitiilen kapsamli
arama neticesinde, dahil etme Olciitlerine uyan ve Pearson Korelasyon katsayisi (1)
degerini raporlayan 36 c¢aligma meta-analize dahil edilmistir. Yayin yanliligi,
heterojenlik ve etki biiyiikliigli degerleri hesaplandiktan sonra, random etkiler
modeliyle elde edilen ortalama etki biiyiikliigiiniin ters yonde ve orta diizeyde (r=-
0,391) oldugu goriilmiistiir. Heterojenlik testi (Q=848,36; p<0,005) calismalar
arasinda heterojenlik oldugunu gostermistir. Bu nedenle orgiitsel baglilik ve orgiitsel

sinizm etkilesimine iliskin bulgular, ilgili literatiire yeni perspektifler katmaktadir.

Ozgiil vd. (2020) hizmet sektdrii 6zelinde, dzellikle havacilik sektdriinde
gorev yapan calisanlarin algilanan Orgiitsel destek ile orgiitsel baglilik (duygusal,
normatif ve devam) arasindaki iliskisinde ig-yasam dengesi ve alt boyutlarinin (is-
aile, aile-is dengesi) aracilik rolleri olup olmadigimi arastirmiglardir. Kabin

memurlarinin igin dogas1 geregi, is-yasam dengesi konusunun Onem tasidigi

221



varsayilarak, 258 katilimcidan anket araciligiyla veri elde edilmistir. Bulgular,
algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel baglilik alt boyutlar1 arasindaki iligkide is-

yasam dengesinin kismi araci rol oynadigini gostermektedir.

Pabugcu ve Iscan (2024) calismalarinda, algilanan &rgiitsel destek ve drgiitsel
giiven ile Orgiitsel baglilik arasindaki etkilesimi arastirmayr hedeflemislerdir.
Erzurum il merkezindeki bir ¢agri merkezinde ¢alisan personele anket uygulanmis;
orglitsel destek, orgiitsel giiven ve orgilitsel baglilik faktorleri tizerinde durulmustur.
Kuramsal c¢ercevede, orglitsel destek ile orgiitsel giivenin orgiitsel baglilig1 ne sekilde
etkiledigi agiklanmis ve gelistirilen hipotezler test edilmistir. Sonug olarak, algilanan
orgiitsel destek boyutlariyla orgiitsel baglilik arasindaki baglant1 ve orglitsel giiven
boyutlarmin Orgiitsel baglilik {izerindeki yansimalar1 tespit edilmis; her iki

degiskenin de orgiitsel baglilik iizerinde dnemli etkileri oldugu gdsterilmistir.

Cica ve Karabulut (2024) bu ¢alismalarinda, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik ve
orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin yesil orgiitsel davranisa etkisinde, ¢evre tutkusunun
arac1 roliinii degerlendirmislerdir. Orneklem, Istanbul’da Cevre Y&netim Belgesi
(ISO 14001) bulunan ti¢ kamu kurumunda gorev yapan 780 kisiden olusmaktadir.
Veriler, demografik sorularla birlikte orgiitsel baglilik, orglitsel 6zdeslesme, ¢evre
tutkusu ve yesil orgiitsel davranis 6lgeklerini iceren anketlerden elde edilmistir. SPSS
24, AMOS 24 ve PROCESS kullanilarak yapilan analizlerde, orgiitsel bagliligin yesil
orgiitsel davranigi olumlu yonde etkiledigi; orgiitsel 6zdeslesmenin de benzer etkilere
sahip oldugu goriilmiistiir. Cevre tutkusunun, bu degiskenler arasindaki iligkilere
kismi veya tam aracilik ettigi tespit edilmistir. Yesil orgiitsel davranis kavraminin
orgiitsel davranig alaninda yeni olmasina karsin, bu bulgularin c¢evresel
stirdiiriilebilirlik  ve yesil oOrgiit arastirmalarina  6zgiin  katki  sunacagi

ongoriilmektedir.

Ozdemir ve Giindiiz (2022) yiiriittiikleri arastirmada, 6gretmenlerin algiladig:
okul yonetimindeki kayirmaciligin orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilikla baglantisini
incelemislerdir. 20162017 egitim 6gretim doneminde Sinop Merkez ilgedeki devlet
okullarinda gorev yapan Ogretmenler arastirmanin evrenini, tabakali Grneklem
yontemiyle belirlenen 500 oOgretmen ise Orneklemini olusturmustur. “Okul
Yonetiminde Kayirmacilik Olgegi”, “Orgiitsel Giiven Olgegi” ve “Orgiitsel Baglilik
Olgegi” kullanilarak toplanan veriler, &gretmenlerin kayirmacilik algilarmin

“planlama” alt boyutunda en yiiksek diizeyde gergeklestigini gdstermistir. Orgiitsel
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giivenin “meslektaglara ve yoneticiye giiven” alt boyutlarinda katilimeilarin giiven
diizeylerinin gorece yiiksek, paydaslara giiven diizeyinin ise ortalama oldugu
saptanmustir. Orgiitsel baglilik da orta diizeyde bulunmus ve katilimcilarin en fazla
“ayum” boyutunda, sonrasinda “igsellestirme” ve daha sonra “6zdeslesme”
boyutunda baghlik sergiledikleri tespit edilmistir. Arastirma sonuclarinda,
kayirmacilik algilarinin artmasiyla orgiitsel baghlik ile orgiitsel giiven diizeylerinde
azalma yasandigr vurgulanmistir. Ayrica, okul yonetiminde kayirmacilik algisinin
orgiitsel baglilikk ve oOrgiitsel glivenin 6nemli bir yordayicist oldugu ortaya

konulmustur.

Tunali ve Peker (2020) calismalarinda, orgiitsel verimlilik agisindan dnemli
degiskenler olan orgiitsel adalet, orgiitsel gliven ve oOrgiitsel bagliligi ele alarak
calisanlar ve kurumlar bakimindan bu kavramlarin birbirleriyle iliskisini
incelemislerdir. Bu amagla 44 maddelik 5°1i likert tipi anket formu gelistirilip
Sivas’taki 7 kamu ve 4 Ozel banka subesinde gorev yapan calisanlara goniilliiliik
esasinda uygulanmustir. Gegerli sayilan toplam 130 form, yapisal esitlik modellemesi
(LISREL 8.72) ile analiz edilmistir. Bulgular, orgiitsel adalet ve Orgiitsel giiven
arasinda anlamli bir iliski oldugunu, orgiitsel giivenin ise normatif, duygusal ve
devam baghlig alt boyutlariyla anlamli etkilesimlere sahip oldugunu ortaya

koymustur.

Gliney ve Turan (2021) calismalari, calisanlarin psikolojik sézlesme ihlali
algilarinin  Orglitsel baghlik diizeylerini ve orgiite duyduklar1 giiveni nasil
sekillendirdigini anlamaya odaklanmistir. Ayrica giiven kaybinin, baglilik iizerinde
dolayl bir etkiye sahip olup olmadigi da arastirllmistir. Saglik sektoriinde gorev
yapan 261 katilimcidan elde edilen verilerle olusturulan modelde, psikolojik
sOzlesme ihlali, orgiitsel gliven ve orgiitsel baglilik dl¢ekleri uygulanmistir. Bulgular,
psikolojik sozlesme ihlali algisinin Orgiitsel baghliga etkisinde oOrgiitsel giivenin
kismi aracilik gorevi lstlendigini gostermistir. Bu sonuglar, psikolojik sézlesme,

orgiitsel gliven ve orgiitsel baglilik alanindaki kuramsal ¢ergeveyi genisletmektedir.

Kogoglu ve Terzi (2020) yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel sinizmin orgiitsel
baglilik iizerinde nasil bir etki yarattigimi incelemislerdir. Istanbul’da kamu ve 6zel
hastanelerde calisan 436 doktorun katilimiyla yiiriitiillen analizler sonucunda,
hekimlerin orgiitsel sinizm diizeyleri yiikseldik¢e oOrgiitsel bagliliklarinin azaldigi,

yani negatif bir yonelim oldugu saptanmistir. Alt boyutlar incelendiginde, orgiitsel
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sinizmin duygusal, devamlilik ve normatif baglilik boyutlar1 {izerinde de olumsuz

yansimalar1 oldugu belirlenmistir.

Dinger ve Kart (2021) otomotiv yan sanayi sektdriinde faaliyet gdsteren
isletmelerde Orgiit kiiltiiriinlin  6rgiitsel baglilik iizerindeki etkisinde yetenek
yonetiminin aracilik roliinii irdelemeye odaklanmiglardir. Kolayda &rneklem
yontemiyle Adana, Konya, Kirsehir ve Bursa illerinden toplanan 715 veride, orgiit
kiltiirii eksojen degisken, yetenek yonetimi araci degisken, orgiitsel baglilik endojen
degisken olarak ele alinmistir. Demografik veriler SPSS ile, olgeklerin giivenilirlik
ve gegerlilik testleri ile hipotezlerin sinanmasi ise SmartPLS3 kullanilarak Kismi En
Kigiik  Kareler  Yapisal  Esitlik  Modeli  (KEKK-YEM)  araciligiyla
gerceklestirilmistir. Sonuglar, orgiit kiiltiiriniin orgiitsel bagliligi artirdigin1 ve bu

iliskide yetenek yonetiminin araci bir faktor oldugunu gostermistir.

Bektasoglu ve Sengiin (2020) Ozel Sisli Memorial Hastanesi’ndeki saglik
personelinin (doktor, hemsire, saglik memuru ve diger) orgiitsel iletisim algilart ile
orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 hedeflemislerdir. Demografik
sorulardan, orgiitsel iletisim ve oOrgiitsel baglilik 6l¢eklerinden olusan anket formu
tizerinden 118 caliganla veri toplanmis; analizler SPSS 21.0 ile yapilmistir. Calisma,
orgiit ici iletisimin olumlu islemesinin baglilik algisina etki ettigini 6ne stirmektedir.
Istatistiksel analiz sonuglari, calisanlarin &rgiitsel iletisim ve orgiitsel baglilik
diizeylerinin farklilastigini ve orgiitsel iletisimin yiikselmesiyle orgiitsel baglilikta da

art1s yasandigini gostermistir.

Ozdemir ve Ipek (2020) arastirmalarinda, iiniversite idari personelinin
orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel baghilik algilarini, bu algilarin demografik degiskenlere
gore farklilasip farklilasmadigini ve iki algi arasindaki iliskiyi saptamay:
amaglamislardir. Kirsehir Ahi Evran Universitesinde gérev yapan 343 idari
personelden 213 kisi goniillii olarak katilim saglamigtir. Ekim-Kasim 2019 arasinda
orgiitsel kiiltiir ve Orgiitsel baglilik Olgekleriyle veri toplanmus, iliskisel tarama
modeline dayanan calismada veriler istatistiksel olarak analiz edilmistir. Cinsiyet
faktoriine gore Orgilitsel kiiltiir algilarinda anlamli bir fark goriilmezken, orgiitsel
baglilikta duygusal baghlik boyutunun erkek personel lehine farklilastig
kaydedilmistir. Egitim diizeyi dikkate alindiginda orgiitsel kiiltliriin gili¢, basar1 ve
destek boyutlarinda; orgiitsel baghiligin ise duygusal boyutunda anlamli farkliliklar
tespit edilmistir. Dort boyutlu oOrglitsel kiiltiir algilarinin  orgiitsel  baghilik
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boyutlarindaki varyans ag¢iklama oraninin duygusal baglilikta %8, devam
bagliliginda %20, normatif baglilikta ise %34 oldugu belirtilmistir. Bu ¢alisma ile
onceki literatiirde raporlanan bulgular arasinda hem benzerlikler hem de farkliliklar

gozlenmistir.

Dogan ve Demirtas (2020) arastirmalarinda, saglik ¢alisanlarinin orgiitsel
adalet algilarinin orgiitsel baglilik tizerindeki etkilerini incelemeyi hedeflemislerdir.
Bunun i¢in 230 saglik calisanmiyla yiiz yiize anket yontemi kullanilmistir. Sonuglar,
orgilitsel adalet algisinin orgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu
gostermistir. Alt boyutlarda ise bilgisel adaletin duygusal baglilik, islemsel adaletin

normatif baglilik iizerinde etkili oldugu saptanmustir.

Salha ve Ulema (2020) personel gii¢lendirme ile orgiitsel baglilik arasindaki
etkilesimi arastirmak amaciyla dncelikle bu iki kavrama iliskin kapsamli bir literatiir
taramas1 yaparak kuramsal ¢erceveyi olusturmuslardir. Ardindan, Istanbul’da Kiiltiir
ve Turizm Bakanligi’'na bagh turizm isletme belgeli 1. smif yiyecek igecek
kuruluslarinda gorevli 400 isgorene anket uygulanmistir. Anket Olgeklerinde
acimlayict ve dogrulayict faktor analizleri yani sira giivenilirlik incelemeleri
yapilmustir. Faktor analiziyle belirlenen boyutlar arasinda 6ngdriilen modelleri ve

hipotezleri test etmek adina korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir.

Aksakal ve Kahveci (2021) arastirmalarinda, ilkdgretim okullarinda calisan
Ogretmenlerin Orglitsel sinizm ve Orgiitsel maneviyat algilarmin Grgiitsel baglilik
diizeyini ne Olglide etkiledigini incelemislerdir. Rize ilinde devlet okullarinda gérev
yapan 417 6gretmen bu ¢alismada veri kaynagi olarak kullanilmais, iligkisel tarama
modelinden yararlanilmistir. Analiz sonuglarma gore, orgiitsel sinizm ve orgiitsel
maneviyat birlikte ele alindiginda, orgiitsel baglilik diizeyindeki degisimin %55’ inin
aciklandig1 goriilmiistiir. Orgiitsel sinizm ile orgiitsel baglilik arasinda orta siddette
negatif, orgiitsel maneviyat ile orgiitsel baglilik arasinda ise orta siddette pozitif bir

iliski belirlenmistir.

Filiz (2020) gerceklestirdigi sistematik derleme, saglik kurumlarinda
algilanan liderlik tarzi ile orgiitsel baghlik arasindaki iliskileri inceleyen 2009-2018
arasindaki yerli arastirmalar1 kapsamaktadir. Google Akademik, EBSCO,
ULAKBIM ve Ulusal Tez Merkezi veri tabanlarinda yapilan taramada, belirlenen
kriterlere uygun 13 c¢aligma analize dahil edilmistir. PRISMA yOnteminin
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benimsendigi sistematik derleme sonucunda, saglik sektoriinde orgiitsel bagliligi en
cok dontigiimceii liderlik tarzinin olumlu yonde etkiledigi, lider-liye etkilesiminin de
orgilitsel baglilik iizerinde anlamli bir etki yarattig1 goriilmiistiir. Lider-iiye etkilesimi

arttikca bagliligin yiikseldigi vurgulanmistir.

Battal (2020) calismasinda, oOrgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve orgiitsel
0zdeslesme algilar1 arasindaki iliskileri aragtirmistir. Bir devlet {iniversitesindeki 206
personelden yiiz ylize anket araciligiyla veri toplanmis, elde edilen veriler SPSS 22.0
ve AMOS 25.0 programlariyla degerlendirilmistir. Sonuglara gore, orgiitsel adalet ile
orgiitsel baglilik ve Orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif ve anlaml iligkiler
mevcuttur. Alt boyut analizinde, Orgiitsel adalet ile stireklilik bagliligi arasinda
anlamli iligki bulunmadigi, aymi sekilde duygusal baglilik ile siireklilik baglilig
arasinda da benzer bir sonug goriildiigii ifade edilmektedir. Orgiitsel adalet algis1 ve
orgiitsel baglilik arasindaki iliskide orgiitsel 6zdeslesmenin kismi aracilik oynadigi
tespit edilmistir. Ayrica, Tirkiye’deki kiiltiirel degerlerin disil ozelliklere sahip
oldugu ve duygularin karar siireclerinde agirlik tasidigi vurgulanarak, sonuglarin

ulusal kiiltlirle uyumlu oldugu séylenmistir.

Oztiirk ve Cuhadar (2021) seyahat acentelerinde calisan personelin drgiitsel
baglilik algilar1 ve sanal kaytarma davraniglar1 arasindaki iliskide orgiitsel sinizm
algilarinin aracilik roliinii sorgulamistir. Antalya merkezinde faaliyet gdsteren A
grubu acentelerde gorevli calisanlara e-posta yoluyla gonderilen anketlerden 417
yanit alinmig, 21 formun uygun olmamasi nedeniyle 396 anket analizlere dahil
edilmistir. Yapisal esitlik modellemesi esas alinarak ytiriitiilen incelemede, orgiitsel
baghlik algilarinin sanal kaytarma davranisini negatif yonde etkiledigi, Orgiitsel
sinizm algilariin orgiitsel baghlik lizerinde olumsuz, sanal kaytarma davraniginda
ise olumlu bir tesire sahip oldugu gosterilmistir. Ana hipoteze iligkin bulgular,
orgiitsel sinizm algilarmin orgiitsel baghlik ile sanal kaytarma davranisi arasindaki

iliskide aracilik gérevini tistlendigini ortaya koymustur.

2.6. Isten Ayrilma Niyeti ile Tlgili Kavramsal Cerceve

2.6.1. Isten ayrilma niyeti kavrami

Rekabetin oOrgiitler aras1 boyutta siirekli bicimde yiikselmesi, kurumsal

kaynaklarin en degerli unsurlarindan biri kabul edilen insan kaynaginin elde
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tutulmasin1  ve etkin bigimde yoOnetilmesini giin gegtikce daha kritik hale
getirmektedir. Orgiitte insan kaynaginin varligini korumasi, ¢alisanin kuruma iliskin
iliskilerine ve beklentilerine oldugu kadar, insan kaynagimin da Orgiit
gereksinimlerini karsilamasina baglidir. Calisanlarin orgiitten duyduklar1 beklentiler
de hem zamansal hem de mekansal baglamda degiskenlik gosterebilmektedir (Balik
ve Sengiil, 2016: 117). Son yirmi yilda Orgiit yapilarinda yasanan degisim ve
ilerlemeler, insan kaynagini Orgiit bazinda stratejik bir konuma tagimustir.
Kurumlarin uzun vadede rekabet giicii elde edebilmeleri, calisan iliskilerinin bu
dogrultuda organize edilmesi ile miimkiin goriinmektedir. Bu baglamda, orgiit
stratejisiyle Ortlisen insan kaynaginin kurulus iginde tutulmasi olduk¢a Onemlidir
(Basaran, 2017: 241). Bdylece, nitelikli personel barindirmak kurumlar agisindan
hayati degere sahiptir. Kaliteli ¢alisanlarin ise alimi kadar, onlarin kurumda uzun
stire kalmasini saglamak da yetkin insan kaynagina sahip olmanin ayrilmaz bir
parcasidir. Proaktif uygulamalarla c¢alisanlarin ayrilma niyetini diisiik seviyede
tutabilen orgiitler, basariya ulasma yolunda erkenden avantaj saglayacaklardir. Bu
sebeple isten ayrilma niyeti ilizerine yapilan arastirmalarin sayisinda giderek artis

gozlenmektedir (Dawley vd., 2010: 238-239).

Ingilizce yazinda isten ayrilma niyeti birden ¢ok bigimde dile getirilmektedir
(Mxenge vd., 2014). “Intention to Quit (Krishnan ve Sing, 2010)”, “Turnover
intention (Tett ve Meyer, 1993)”, “Intention to Leave (Hong ve Kaur, 2008)”,
“Turnover Propensiyt (Chakrabarti ve Guha, 2016)” gibi cesitli kavramlarla anilan
bu olgu, farkli adlandirmalar nedeniyle degisen tanimlara da yol agmistir (Yeni,
2020: 42). isten ayrilma niyetinin yarattig1 olumsuz algi sonucunda, alanyazinda ayni
durumu ifade etmek amaciyla “kalma niyeti”, “Orgiitte kalma niyeti” veya “Orgiitte
kalma istegi” gibi daha olumlu kavramlar kullanilmistir (Martin, 1979; Price ve
Muller, 1981; Tak ve Ciftcioglu, 2008). “Orgiitte kalma niyeti” ise bir calisanin
mevcut pozisyonunda uzun siire gorev yapma arzusunu tanimlamak icin tercih

edilmektedir (Larkin, 2015: 13). Ote yandan, calisanlarin yakin vadede istifa etmeyi
diisiinmeleri, isten ayrilma niyeti olarak ifade edilmektedir (Sahin, 2011: 277).

Insanlarin isten ayrilma konusuna iliskin aragtirmalar, 1958’de March ve
Simon’un Onciiliik ettigi g¢alismalara kadar dayanmaktadir. Bu incelemelerde,
bireylerin isten ayrilma niyetini Ongdren faktorler tartigilmis ve kisisel bazdaki

ayrilik kararlarinin, mevcut isinden uzaklasma istegiyle calisanin farkli gorevlere
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geemesinin ne derece kolay oldugundan etkilendigi one siiriilmiistiir (Martin, 2011:
5). Cagdas orgiit yapilarinda, yetkin personelin elde tutulmasi stratejik agidan biiyiik
onem tasimaktadir (Van Dyk ve Coetze, 2012: 4). Piyasa kosullarinda az bulunur
uzmanlik ve gizli bilgiyle donanmis ¢alisanlarin oOrgiitten ayrilmasi, kuruma
rekabetci lstiinlilk bakimindan ciddi bir kayba sebep olmaktadir (Mbah ve
Ikemefuna, 2012: 276). Yetkin personelin isten ayrilmasi, Orgiitlerin beseri ve
iliskisel sermayelerinde kayba neden olmasinin yani sira, o calisan rakip kuruma
gecerse entelektiiel sermaye de yitirilmis olur (Mbah ve Ikemefuna, 2012: 277). Bu
nedenle yoneticilerin, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerine yonelik veri toplamasi ve
rekabet avantaj1 saglama amaciyla personelin kurumda kalmasini tesvik eden politika
ve stratejiler gelistirmesi gerekmektedir (Ongori, 2007: 51). Falkenburg ve Schyns
(2007: 710), isten ayrilma davraniginin irdelenmesinden ziyade, isten ayrilma
niyetine odaklanmanin 6nemini vurgulayarak, ayrilma davranigina gegmis kisilerin
zaten kurumda olmadigii, ancak niyeti olanlarin halen kurum biinyesinde
bulundugunu, dolayistyla onlarin ayrilma egiliminin bertaraf edilmesinin kurum

adina fayda saglayacagini belirtmektedir (Yiicel ve Demirel, 2013: 164).

Newman (1974), isten ayrilma niyetine yonelik ilk aragtirmayi gergeklestiren
isimdir. Ardindan Mobley (1977), Rusbult ve arkadaslar1 (1988) ile Tett ve Meyer
(1993) bu konuyu farkli yonleriyle ele almislardir (Basaran, 2016: 34). Topcu ve
Basim (2015: 870), isten ayrilma niyetini bir tiir c¢ekilme davramisi seklinde
tanimlarken; Tett ve Mayer (1993: 262), bu olguyu ¢alisanlarin mevcut isyerinden
ayrilmak adma bilingli ve planli olarak gosterdikleri goniilliilik durumu olarak
aciklamaktadir. Mobley (1977) ile Steers ve Mowday (1981) ise isten ayrilma
niyetini, zorunlu bir i giicli devri bi¢giminde ele almistir (Mobley, 1977 ve Steers ve

Mowday, 1981°den aktaran Van Breukelen vd., 2004: 893).

Personelin kurum icindeki d6diillendirme ve kariyer firsatlarmin yetersiz
kalmasi, verimlilikte azalmaya yol agarak isten ayrilma niyetini tetikleyebilmektedir
(Karaca ve Ince, 2016: 52). Bu sebeple pek cok calisan alternatif is firsatlar:
arayisina girmektedir (Polat ve Meydan, 2010: 153). Cogu zaman, isten ayrilma
niyeti gercekte isten ayrilma davranisiyla noktalanmakta ve bu siire¢ Oniine
gecilemez sonucglar dogurabilmektedir. Bununla birlikte, isten ayrilma niyetinin
eyleme doniismesi engellenebilir. Isletme yoneticileri, duruma miidahil olarak

calisanlarin ayrilma niyetini tespit etmeli, bu niyeti onlemeye ve hafifletmeye
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yonelik  tedbirler gelistirerek isten ayrilma davranisinin = gergeklesmesini

engelleyebilirler.

Calisanlar, mesleki hayat boyunca sahip olduklar1 deneyimler dogrultusunda
1§ ve isletme ortamiyla alakali hem olumlu hem de olumsuz hisler gelistirmektedirler.
Bu duygularin etkisiyle, kisilerde islerine veya kurumlarina yonelik belirli tutumlar
ortaya ¢ikar (Oshagbemi, 2000: 88-89). Bunlar arasinda is doyumu ve memnuniyet,
hem calisanlar hem de isverenler i¢in tercih edilen bir durumdur. Ancak kimi
calisanlar is doyumu yasarken, bir kismi is tatminsizligi yasayabilmektedir. Cilinkii
calisanlarin ise dair tutumlarini sekillendiren bireysel algilar1 da belirleyici bir
etkendir. Bu baglamda, c¢alisilan ise dair olumsuz yaklasimlar sonucu, is ve isyeriyle
tatmin olmayan, mutsuz ve doyumsuz calisan profili olusabilmektedir (Eginli Aysen,
2009: 36). Yasanan bu tatminsizlik, isten ayrilma niyetini yiikseltebilmektedir
(Keser, 2015: 155). Dolayisiyla calisanlarin orgiitsel ¢alisma kosullarina iligkin
memnuniyetsizlik neticesinde verdikleri tepki, isten ayrilma niyeti olarak

adlandirilmaktadir (Rusbult vd., 1988: 599).

Genel kabul goérmiis, evrensel bir tanimin bulunmadig: isten ayrilma niyeti
kavrami, farkli arastirmacilarin degisik agiklamalarina konu olmustur. S6z konusu

tanimlardan bazilar1 soyledir:

e Bir kurumdaki ¢alisanin yakin bir tarthte isten ayrilmasina yonelik

diisiincesi veya niyetidir.
e Bir ¢alisanin, calistigi kurumu yakin zamanda terk etmeyi planlamasidir.
e Bireyin kendi iradesiyle bir sosyal sistemden ayrilma egilimidir.

e (alisanlarin, mevcut isttihdam kosullarindan memnun olmadiklarinda

uyguladiklar1 yikici, etkin bir davranistir.

e (Calisanlarin is kosullarina dair doyumsuzluk yasadiklarinda sergiledikleri

etkin ve yikici bir eylemdir.

e (Calisanlarin, ilerleyen silirecte kurumdan ayrilma ihtimallerini

kendilerince degerlendirmeleridir.

e Kurumu terk etmek hususunda bilingli karar alma veya bu yonde niyet

olusturma durumudur.
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e Isten ayrilma niyeti, ¢alisanlarin is yerlerinden ayrilmalarim bilingli ve
planli sekilde talep etmelerine isaret eden en Onemli gostergedir

(Harputluoglu, 2015: 41).

Isten ayrilma niyeti konusunda ¢esitli arastirmacilar farkli acilardan
yaklasimlar sunsalar da ortak nokta, bu niyetin iradi ve bilingli bir bi¢imde
sekillenmesidir. Kisiler, isten ayrilma veya devam etme kararim1 vermeden Once,
mevcut iglerini degerlendirmekte, is tatmini ya da tatminsizligi saptadiktan sonra
ayrilma fikri belirmekte; ayrilmanin getirileri ve goétiiriileri hesaba katilmakta ve
muhtemel secenekler iizerinde durulmaktadir. Bu alternatifleri analiz eden c¢alisan,
mevcut pozisyonla yeni firsatlar1 karsilastirarak, nihayetinde isten ayrilma veya

kalma niyetine ulagir ve buna gore kararini ortaya koyar (Giirpinar, 2006: 51).

Mobley, c¢alisanlarin isten ayrilma siirecini asagidaki basamaklar

dogrultusunda agiklamaktadir:
e Mevcut igin analiz edilmesi
e s doyumsuzlugu yasama
e isten ayrilma fikrinin dogmasi
e Isten ayrilma masraflarina karsi elde edilecek yararm degerlendirilmesi
e Alternatif i arama niyetine sahip olma
¢ Yeni is segenekleri aragtirma eylemi
e Alternatif bir pozisyonun bulunmasi
e Mevcut konumla yeni firsatlarin kiyaslanmasi
e Isten ayrilma niyetinin belirginlesmesi
e Son olarak isten ayrilma (Yakut, 2020: 65)

Her ne kadar ¢alisanlarin gelistirdigi isten ayrilma niyeti, mutlak surette isten
ayrilma davranisiyla sonuglanmasa da, ayrilma eyleminin habercisi olabildigi
disiiniilmektedir (Alper, 2020: 52). Kurum iginde sistemli bir ise alma,
degerlendirme ve yerlestirme mekanizmasi varsa, licretlendirme ve terfi imkanlar
diizenli ve isler durumdaysa, isten ayrilma niyetinin diisiik seviyede kalacag

vurgulanmaktadir. Buna karsin, personel degerlendirme siireclerinin  iyi
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yapilandirilmamas:  sonucu  ¢alisanlarda  haksizhiga  ugradiklar1  duygusu
olusabilmekte, kurumu adaletsiz olarak algilayip, kotii ¢calisma sartlar1 altinda isten

ayrilma niyetinin olusmasina zemin hazirlayabilmektedir (Eren, 2006: 262).

Calisma ortaminda personelin isten ayrilmasi, kurumlarin verimliligi ve
karliliginda olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Bu sebeple isten ayrilma niyeti
kavrami, ¢ok sayida aragtirmacinin mercegi altina girmis ve tamimlanmistir
(Sabuncuoglu, 2007: 617). Olusan isten ayrilma niyeti, zamanla isten ayrilma
davranisina dontiserek c¢alismanin fiziksel olarak sonlanmasina neden olabilir
(Mobley, 1982: 111). Bu c¢ergevede, niyet ve davranis ayrimi onem kazanir.
Calisanin isten ayrilma niyetine sahip olmasi, mutlaka isten ayrilacagi anlamina
gelmez, yalnizca belirli kosullar gergeklestiginde ayrilma karar1 verilebilecegini ifade
eder. Bununla birlikte, niyet davranisa doniismese dahi, calisanlar {izerinde olumsuz
bir etki yaratarak orgiit ici yasami negatif etkileyebilir (Unliisoy Dinger, 2010: 49).
Isten ayrilma niyeti, nceden kurgulanmis ve goniillii bir arzudur, anlik bir ¢ikis yolu
degildir. Sadece, orgiitle yollarin ayrilabilecegini gosterir. Bir anda ve plansiz sekilde
ortaya ¢ikan isten ayrilma davranisi ise, isten ayrilma niyeti olmaksizin gergeklesen
bir durumdur (Sahin, 2019: 81). Rusbelt ve arkadaslar1 (1988), isten ayrilma niyetini,
calisanlarin is sartlarindan tatmin olmamalar1 sonucu sergiledikleri etkin ve yikici
davraniglar olarak tanimlamistir (Carike¢r ve Celikkol, 2009: 160). Rainayee (2013:
48) ise bu kavrami, calisanlarin mevcut is ve calisma kosullariyla ilgili alternatif

firsatlara yonelik kisisel hisleri ve biligsel niyetleri seklinde tanimlamistir.

Kurumlarda nitelikli c¢alisanlarin ayrilmasimi engellemek, insan kaynaklari
birimlerinin temel goérevlerinden biridir; zira ayrilan bir personelin yerine yenisini
bulmak hem vakit alan hem de mali agidan kiilfetli bir siirectir. Ayrica isten ayrilan
kisiler, kurum agisindan stratejik sayilabilecek bilgiyi de beraberinde gotiirebilir.
Yerine alinacak yeni personelin egitimi, adaptasyonu ve ise alismasi sirasinda zaman
kayiplar1 yasanmas1 muhtemeldir. Dolayisiyla yonetim, ¢alisanlarini kurumda tutma
sorumlulugunu en etkin bi¢gimde yerine getirmelidir (Barutgugil, 2004: 465). Diger
yandan yoneticiler, kalifiye personelin ayrilmasii onlemeye ¢alisirken, kuruma ve
diger personele zarar veren, nitelik acisindan yetersiz calisanlarin isten ¢ikmasini da
miimkiin kilmalidir. Bu nedenle insan kaynaklari yoneticilerinin isten ayrilma

niyetini engellemeye yonelik uygulamalari, hem nitelikli personelin ayrilmasini
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Oonlemeye hem de verimsiz c¢alisanlarin kurumdan uzaklasmasina olanak tanimalidir

(Giirbiiz ve Bekmezci, 2012: 193-194).
2.6.2. isten ayrilma ile iliskili kavramlar

2.6.2.1. isten cekilme

Isten ¢ekilme davranisi, bazi arastirmalarda isten ayrilma niyetinin oncii
etkeni olarak incelenmektedir (Akkas, 2020: 6). Bu kavram ilk kez Hulin (1991)
tarafindan ortaya atilmis olup, ¢alisanlarin isleriyle ilgili memnuniyetsiz olduklarinda
ise gitmekten kagiabilecekleri ileri siiriilmektedir. Isten uzak kalma, isten ¢ekilme
olarak tanimlanmakta ve bireylerin gecici ya da kalici sekilde isten uzak
durabilecegini vurgulamaktadir (Saal ve Knight, 1988). Johns (2001) ise isten
cekilmeyi, “belirli bir ¢alisma ortamindan giiniin tamaminda ya da bir kisminda
kalic1 olarak fiziksel uzaklagsma” seklinde tarif etmektedir (Johns, 2001°den aktaran
Akkas, 2020: 7).

Gupta ve Jenkins (1980) isten cekilmeyi, “calisanlarin algiladiklar: itici
faktorler dogrultusunda, goniillii sekilde olusan, orgiit ile personel arasindaki fiziksel
ve psikolojik mesafe” bigiminde agiklar. Dolayisiyla isten ¢ekilme hem fiziksel hem
de duygusal manada gergeklesebilir ve bunu tespit etmek hayli giictiir (LeBlanc,
Barling ve Turner, 2014: 399). Calisanin isten ayrilmasi ona yiliksek bir maliyet
getiriyorsa veya alternatif isin avantajlar1 diigiikse, birey mevcut isini yeniden gézden
gecirip, ayrilma diislincesini sorgulayabilir ve o esnada farkli bir ¢ekilme davranisi
sergileyebilir (Mobley, 1977: 237-240). Bu davranmis bazen isin bilerek ihmal
edilmesi ya da duygusal ve zihinsel odak kayb1 bi¢iminde kendini gosterebilir. Hom
ve Kinicki’ye (2001: 979) gore personel, zaman zaman iiretkenlik ve performansta
diisiis seklinde de c¢ekilme davranigina yonelebilir. Bu husustaki arastirmalar
cogunlukla is ile ilgili tutumlara odaklansa da ailevi talepler veya stres yaratan
cevresel faktorler de cekilme davranisini tetikleyebilmektedir. Bu nedenle isten
cekilmeyi tetikleyen nedenleri tespit edip ¢6zmeye doniik adimlar atmak, isten

ayrilma niyetini engellemede 6nemli goriilmektedir.

2.6.2.2. Ise gelmeme

Uzmanlar, calisanlarin ige gelmeme davranisinin da bir ¢ekilme bigimi

oldugunu 6ne siirmektedirler. Ise gelmeme, “planlanmis siire ve mekanda ¢alisanin
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fiziksel olarak bulunmamasi” seklinde tanimlanabilir (Akkas, 2020: 8). Bu durum,
yasal gerekcelerle ya da mesnetsiz sebeplerle meydana gelebilmektedir. Cogu
kurumda rastlanan ise gelmeme vakalari, orgiitiin basarisin1 olumsuz etkileyen bir
faktordiir (Akkas, 2020: 8). Ise gelmeme, kurumsal verimlilik ile ¢alisanlarin is
doyumunu disiirlir (Sachdev ve Verma, 2004: 97). Ayrica bir ¢alisanin devamsiz
olmasi, yerine bakacak bagka bir kisinin bulunmasini gerektirir. Robbins ve
arkadaslarina (2003) gore ise gelmeme egilimini azaltmak i¢in kurumlar, diizenli
devami tesvik edici Odiiller sunmali ve devamsizliga yaptirim uygulamalidir. Ek
olarak, calisanlar1 diizenli katilimin 6nemi ve devamsizligin kuruma getirdigi
maliyetler hakkinda bilgilendirmek de yararli olacaktir (Robbins vd. 2003’ten
aktaran Akkas, 2020: 8).

2.6.2.3. Isten ayrilma ve iste kalma

Personelin mevcut orgiitiinii terk etmesine dair tutumu, isten ayrilma niyeti
olarak ifade edilirken; fiilen Orgiitten ayrilma eylemi, isten ayrilma olarak
adlandirilmaktadir (Aydogdu ve Asikgil, 2011: 51). Isten ayrilma, ii¢ tiir cekilme
davranisi neticesinde ortaya cikar: ayrilmaya dair diisiinme, alternatif is olanaklarin
aragtirma ve gercek anlamda isten ayrilma. Porter ve Steers (1973), isten ayrilma
davranisinin kokeninde isten ayrilma niyetinin yattigini ileri siirdiigiinden beri
akademik ¢alismalar bu siirece daha fazla odaklanmstir. Iste kalma niyeti ve isten
ayrilma niyeti ise bir madalyonun farkli yiizleri gibi goriilmekte ve arastirmalarda
genellikle ayr1 kategoriler olarak degerlendirilmemektedir (Akkas, 2020: 8). 2008°de
Amerika Birlesik Devletleri’nde eglence ve turizm sektoriinde ¢alisan 24.829 kisinin
incelendigi 60 yillik caligmalarin analizinde iste kalmaya iliskin 12 faktor
saptanmistir: i§ tatmini, digsal odiiller, yap1 baglihigi, orgiitsel baghlik, oOrgiitsel
prestij, alternatif eksikligi, yatirimlar, gelisim imkénlari, is yeri kosullari, orgiitsel
adalet, esnek calisma firsatt ve is dis1 unsurlardir (Hausknecht vd., 2008: 1226).
Calisanlar bu faktorlere gore degerlendirme yaparak iste kalmaya veya ayrilmaya
karar vermektedir. Ornegin, isini saygin bulan ve isinden memnun olan calisanlar

gorevlerine devam etme egilimindedir (Hausknecht vd., 2008: 1227).
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2.6.3. Isten ayrilma tiirleri

2.6.3.1. Goniillii isten ayrilma

Goniillii isten ayrilma, ilk kez 1958’de March ve Simon tarafindan, ¢alisanin
kendi nizasiyla gerceklesen bir eylem olarak tanimlanmistir (Mitchell vd., 2001:
1102). Goniillii isten ayrilma niyetinde, Orgiitin ¢alisanin  beklentilerini
karsilamamasi; goniilsiiz isten ayrilma niyetinde ise kurumun calisgandan umdugu
performansi alamamasi s6z konusudur (Cotton ve Tuttle, 1986: 62). Goniilli
ayrilmada karar1 veren calisan iken, goniilsiiz ayrilmada karar mercii isverendir
(Shaw vd., 1998: 511). Alanyazinda isten ayrilma niyetine dair caligmalarda
cogunlukla goniillii isten ayrilma niyeti ele alinir. Bunun nedeni, isten ayrilmanin
genellikle calisanin planli ve bilingli bigimde verdigi kararlarla gergeklesmesidir.
Ayrilma niyetindeki personel, karar siirecinde pek cok etkeni degerlendirir (Ayan
vd., 2013: 260). Isten ayrilma niyetinin sonunda fiili ayrilmanin yasanmasi, bu
olgunun olumsuz bir durum oldugunu diistindiiriir. Ancak kritik nokta, kurumdan kag
kisinin ayrilmak istediginden cok, hangi niteliklere sahip calisanlarin isten ayrilma
niyetinde oldugudur (Allen vd., 2003: 103). Baska bir deyisle, diisiik performansa
sahip ya da niteliksiz ¢alisanlarin goéniillii ayrilma istemi Orgiit adina olumsuz bir
tablo ¢izmez. Ote yandan, kalifiye personelin ayrilma niyetinde olmasi, kurum icin
olumsuz bir sinyaldir (Teoman, 2007: 35). Ciinkii Orgiitler, personeli ise alma
stirecinde ciddi zaman ve finansal kaynak harcarlar. Dolayisiyla, ¢alisan goniillii
olarak da olsa kurumdan ayrildiginda, isletmenin dogrudan ya da dolayli maliyetleri
artar. Ayrilan personelin yerine alinacak elemanin sec¢imi, egitimi gibi sliregler yeni

harcamalara neden olur (Ozer, 2020: 30).

2.6.3.2. Goniilsiiz isten ayrilma

Eger calisan, ayrilma niyetinde olmamasina ragmen isten ¢ikmaya mecbur
kaliyorsa, bu durum goniilsiiz isten ayrilma olarak tanimlanir (Sims, 2007: 2). Baska
bir deyisle, ¢alisanin orgiit, is arkadaslar1 veya ekonomik konjonktiirle uyusmazlik
yasamasiyla is iliskisinin sona ermesi seklinde de aciklanabilir (Akkas, 2020: 11). Bu
tiir ayrilmada karar1 veren taraf calisandan ziyade isveren ya da dis etkenlerdir.
Gerek goniillii gerek goniilsiiz olsun, ayrilik orgiit bakimindan ¢esitli kritik sonuglar

dogurur ki bunlarin baginda zaman ve mali kaynak kayiplar1 gelir.
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2.6.4. Isten ayrilmanin maliyetleri

Personelin isten ayrilmasi, oOrgiitlere cesitli mali ylikler getirmektedir. Bu
maliyetler cogunlukla dort ana baghk altinda incelenmektedir (Tiiziiner, 2014: 212-
214):

Ayrilma Maliyetleri:
e Apyrilan cgalisanlarla yapilan miilakatlarin maliyeti
e Isten ayrilma siirecinde yiiriitiilen idari islemlerin giderleri
e [hbar ve kidem tazminat: 6demeleri
Yerine Koyma (Yedekleme) Maliyetleri:
e Bos pozisyonlarin duyurulmasi i¢in yapilan harcamalar
e Ise alimdan 6nceki hazirlik masraflar:
e Miilakat ve test uygulamalarinin maliyetleri
e Bos pozisyonla ilgili toplantilarin giderleri
e Seyahat masraflar
e Ise alim sonrasinda uygulanan islemlerin maliyeti
e Saglik taramalarinin maliyetleri
Egitim ve Gelistirme Maliyetleri:
e Kurum tanitim materyallerinin hazirlanmasi ve dagitimi
e Resmi egitim programlarinin maliyeti
o lsbasi egitim giderleri
Diger Ek Maliyetler:
e Bos kalan pozisyon nedeniyle fazla mesai yapilmasinin dogurdugu maliyet
e Gegici personel destegi i¢in yapilan harcamalar
e Yeni ¢alisanin uyum siirecinde ortaya ¢ikan verimlilik kaybinin maliyeti

e Isten ayrilan personelin sebep olabilecegi satis ve miisteri kayiplarinin

maliyeti
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Kurumlar bu masraflarla karsilasmamak i¢in, yoneticiler isten ayrilma
niyetinin sebeplerini belirleyip, calisanlarla giicli bir iletisim kurarak olusabilecek

olumsuz etkileri en aza indirmeyi amaglamalidirlar.

2002°’de ABD’de yiiriitilen bir arastirmaya gore, federal kurumlarda
calisanlarin %34 {iniin isten ayrilma niyeti tasidig1 goriilmiistiir (Bertelli, 2006: 235).
Gallup Orgiitii’niin (2011) raporunda ise ABD’deki ¢alisanlarm %70’inin isten
ayrilmay1 diistindiigii, bunun iilke ekonomisine yillik 254-363 milyar dolar arasinda
bir mali yiik getirdigi ifade edilmektedir. Eger isten ayrilma niyeti olan personel
yeniden kuruma kazandirilabilirse, ¢arpan etkisiyle kurumun pek ¢ok unsuru olumlu
yonde etkilenecektir. Fishman’in (1998) arastirmasi, yoneticilerin %75 inin
calisanlar1 elde tutmay1 oncelikli ii¢c konudan biri olarak belirttigini, ancak yalnizca
%15’inin bunu gergeklestirecek bir planinin bulundugunu gostermistir (Fishman

1998°den aktaran Ozer, 2020: 31).

2.6.5. Isten ayrilma niyetinin 6nemi

Hem calisanlar hem de orgiitler agisindan tasidigi biiyilkk dnem nedeniyle,
isten ayrilma niyeti iktisat ve isletme disiplinlerinde inceleme konusu olmaya devam
etmektedir. Iktisadi arastirmalar, issizlik oranlar1 ve issizlige ¢oziim Onerilerini
ekonomik bakis agisindan degerlendirirken, isletme alaninda davranis bilimleri, isten
ayrilma niyetinin dnlenmesi ve yonetilmesinde psikolojik ve diger faktorlerin roliine

odaklanmaktadir (Akkas, 2020: 11).

Bilimsel c¢alismalar, isten ayrilma eyleminin en Onemli Onciiliiniin isten
ayrilma niyeti oldugunu gostermektedir (Tett ve Meyer, 1993: 260). Bluedorn
(1982b), orgiitlerdeki yiiksek personel devrinin her zaman olumsuz bi¢imde
degerlendirilmemesi gerektigini, bu bakisin Fayol donemi yaklasimina dayandigin
ve yoneticilerin bu nedenle personel devrini azaltmay1 oncelikli amag edindiklerini
ifade eder. Oysa personel devrinin kuruma getirdigi pozitif ve negatif etkiler
incelendikten sonra bu konudaki karar daha saglikli bir sekilde verilebilir (Bluedorn

1982b’den aktaran Erdogdu, 2019: 63).

Bluedorn (1982b), calisan devir oraninin ne ¢ok diisiik ne de asir1 yiiksek
olmamasi, ideal bir diizeyde seyretmesi gerektigini savunur. Kurum yonetiminin bu

optimal orani tespit etmesi ve bu hedefe ulagsmak icin proaktif bir yaklagim
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sergilemesi gerektigini vurgular. Bu dogrultuda kuruluslar, personeli elde tutmak

amaciyla ciddi yatirnmlar yapmaktadir (Ongori, 2007: 50).

Isten ayrilma niyetinin, hem calisanlar hem de kurumlar acisindan yakindan

izlenme sebepleri 6zetle su sekildedir (Giiler, 2018: 126):

 Ayrilan personelin, kuruma kazandirdigi bilgi birikimini de beraberinde
gotiirmesi (Yang, 2008: 433).

 lIsten ayrilma siirecinin yarattig1 stres ve olumsuzluklarin, calisani

tilkkenmislige stiriiklemesi (Holtom vd., 2008: 233).

* Ayrilmalarin artmasiyla calisan devir hizinin yiikselmesi, isletmenin
itibarin1 zedeleyerek yeni personel bulmada giicliik yaratmasi ve bu durumun miisteri

memnuniyeti ile verimlilik {izerinde olumsuz etkiler dogurmasi (Eren, 2006: 276).

2.6.5.1. Orgiitler acisindan énemi

Isten ayrilma niyeti, kurumlar ve c¢alisanlar bakimindan dogru sekilde
yonetilmesi gereken bir konudur. Rekabet {istiinliigii saglamada, sirketlerin iglerinden
memnun, kuruma bagl personel barindirmasi esastir (Joo ve Park, 2010: 483).
Calisanlarin ayrilmasi, goniillii veya goniilsiiz olsun, ¢alisan devir oranini yiikseltir.
Devir oranmin yiiksek seyretmesi ise karlilig1 ve iiretkenligi olumsuz yonde etkiler.
Bu durum ¢alisanlarda tatminsizlik ve performans kaybi yaratir (Yilmaz ve Halici,
2010: 95) ve miisteri memnuniyetiyle isletmenin kér diizeyine de zarar verir

(Zimmerman, 2008: 309).

Kurum i¢inde gerceklesen ayrilmalar, kalan ¢alisanlarin ek mesai yapmasina
ve ilave is ylikiine neden olur. Bu da ¢alisanlarin moralini bozarak performanslarinda
diistise yol agabilir. Ancak isten ayrilma, personelin uymasi gereken cesitli

tedbirlerle belli 6l¢iide engellenebilmektedir (Kose, 2020: 56).

2.6.5.2. Cahisanlar acisindan 6nemi

Giliniimiiz kosullarinda ¢alisanlarin islerinde tatmin duymalari, kuruma olan
baglilik seviyelerini yiikseltmekte ve isletmeyle 6zdeslesmelerini kolaylastirmakta,
boylece isletme calisan icin daha 6zel bir anlam tasimaktadir. Bununla birlikte,
calisanlar cesitli olumsuzluklarla ve giicliiklerle de kars1t karsiya kalabilmektedir.

Yasanan bu olumsuzluklar, orgiit iiyelerinde tiilkenmislik, stres ve isten ayrilma niyeti
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gibi duygu durumlarinin ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedir (Sokmen ve Simsek,
2016: 615). Calisanlarin kuruma duyduklar1 baghilik, ayn1 zamanda orgiitiin
paydaslarindan olan miisterilere yaklasimlarini da etkilemektedir. Ote yandan,
orglitte ¢alisanlar1 olumsuz yonde etkileyebilecek durumlar mevcutsa, personel isten
kacinma egilimi gosterebilmektedir (Sergeoglu vd., 2016: 1099). Kisilerin kendi
arzularina dayanarak isten ayrilma davranisi sergilemelerinin temelinde, belirli bir
niyet faktoriiniin var oldugu ifade edilmektedir. Orgiit uygulamalar1 ve mesai
arkadaslar1 arasindaki iligkiler nedeniyle gerceklesen ayrilma davraniglarinin her
zaman tamamen goniillii olmadigi da one siiriilmektedir (Varigh, 2019: 100). Bu
bakimdan, ¢aligsanlarin isten ayrilma niyetlerini ortadan kaldirmak da onlar agisindan

onem kazanmaktadir.
2.6.6. Isten ayrilma niyetinin bilesenleri

2.6.6.1. Psikolojik

Orgiit icinde gerceklesen olumsuz gelismeler, calisanlarm duygu ve
tutumlarinda degisime neden olarak orgiitten kopus yasamalarina yol acabilmektedir.
Ustelik bu durum, calisanlarin kuruma iliskin diisiincelerinde memnuniyetsizlik
olusturabilmekte ve boylece kisiler Orgiite karsi gelecekteki baglilik diizeylerini
sorgulamaya baglamaktadir. Sonug itibariyle, psikolojik boyutun c¢alisanlarin isten

ayrilma niyetinin ilk olusum evresi oldugu kabul edilmektedir (Takase, 2009: 5).

2.6.6.2. Bilissel

Isten ayrilma niyetinin temel ¢ikis noktasi psikolojik boyutta kendini
gosterirken, slirecin merkezini bilissel boyut olusturmaktadir (Chang vd., 2006: 172).
Bu cercevede, isten ayrilma davranisindaki en son biligsel asamay1 isten ayrilma
niyeti meydana getirmektedir (Takase, 2009: 6). Psikolojik etkiler dogrultusunda
olusan bu niyet, ¢alisanin isten ayrilma kararini bilingli olarak sekillendirmesine

neden olmaktadir.

2.6.6.3. Davranissal

Davranigsal boyutun, isten ayrilma niyetinin omurgasin teskil eden isten
cekilme davranisi oldugu ileri siiriilmektedir. Bu acidan bakildiginda, c¢ekilme

davranis1 hem davranissal hem de s6zel bicimde ortaya ¢ikabildigi gibi; kisilerin yeni
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firsatlara odaklanarak mevcut gorevinden uzaklasmast seklinde de kendini
gosterebilir. Ornegin, bir ¢alisanin ise ge¢ gelmesi, gdrev sirasinda dalginlik
yasamasi veya ise hi¢ gitmemesi davranigsal ¢ekilme iken; isini birakmak istedigini
dile getirmesi sdzel cekilme olarak tanimlanmaktadir (Freund, 2005: 6). Isten
ayrilma niyeti konusunda yapilan arastirmalarin, gazetelerin igverenlerin ¢alisanlari
isten cikarmasi ve lcret politikalart ile ilgili haberlerine bagli olarak giindeme
geldigi, danismanlarin ayrilmalar1 azaltmak ve bunlarin maliyetlerini diisiirmek adina
¢Ozlim arayislaria basladigi ve bu kapsamda isten ayrilma nedenlerini belirlemeye
yonelik caligmalara agirlik verildigi belirtilmektedir. Daha sonra isten ayrilma niyeti

ile davranisi ¢ercevesinde pek ¢ok model ve arastirma gelistirilmistir.

2.6.7. Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler

Isten ayrilma niyetine tesir eden faktorlerin bilinmesi, hem calisanlar hem de
isletmeler yoniinden 6nemli goriilmektedir. Bu faktorlerin tespit edilmesi, isten
ayrilma niyetinin olasi olumsuz neticelerini 6nlemeye katki saglayacaktir (Tuna ve
Boylu, 2016: 506). Arastirmalara bakildiginda, bireylerin farkli beklentileri ve
kosullar1 nedeniyle isten ayrilma niyetini ortaya c¢ikaran unsurlarin kisiden kisiye
degisebildigi goriilmektedir (Akin, 2007: 34). Calisanlarin maas diizeyleri, 6diil
mekanizmalari, kariyer firsatlari, beklentileri, rol yiikleri, ekip arkadaslariyla
iligkileri, Orgiitiin degerleri ve kurum kiiltiirii, isten ayrilma niyetini sekillendiren
baslica etkenler arasindadir (Carikg1 ve Celikkol, 2009: 160). Bu etkileyici unsurlar;
bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorler olmak {izere li¢ ayr1 grupta ele alinmaktadir

(Kose, 2020: 52-55).

2.6.7.1. Bireysel faktorler

Calisanlarda isten ayrilma niyeti olusumunda etkili olan bireysel etkenler;
cinsiyet, yas, kisilik 6zellikleri, medeni durum, kariyer beklentileri, performans ve
mevcut potansiyeller gibi kriterlerdir (Teoman, 2007: 34). Yapilan baz1
incelemelerde, yas faktorii ile iste kalma arasinda pozitif yonde baglantilar
kurulurken; bagka caligmalarda ise yas ve isten ayrilma niyeti arasinda istatistiki
acidan anlaml bir iligki saptanamamistir (Basoda, 2012: 90). Bireylerin 6zellikleri,
ayrilma niyetinin meydana gelmesinde tesirli olabilmektedir. Cotton ve Tuttle (1986)
tarafindan gerceklestirilen bir arastirmada; personelin yasi, kidemi ve bakmakla

yiikiimlii oldugu kisi sayisi ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonde iligki tespit
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edilirken, ¢alisanlarin egitim seviyesi ve yetenekleri ile ayrilma niyetleri arasinda
pozitif bir iliski saptanmistir. Ayrica erkek calisanlarda kadinlara, bekarlarda ise
evlilere kiyasla ayrilma niyetinin daha yiiksek bulundugu belirtilmistir (Cotton ve
Tuttle, 1986: 60). Calisanlarin sahip oldugu cocuk sayist da bu niyette etkili
olabilmektedir (Kervanci, 2013: 82).

Eren (2007: 31-32), isten ayrilma niyetini etkileyen bireysel faktorleri,
demografik veriler ile ¢alisanin isle ilgili duygu ve diislincelerinin toplami olarak

degerlendirmistir. Buna gore, bu etkenler su bigimde 6zetlenmektedir:
e Yasla ilgili mecburiyetler (emeklilik, malulliik vb.)
e Yeni bir meslege ilgi duyma
e Yasam tarzinda meydana gelebilecek degisimler
o Aile iliskileriyle ilgili farkliliklar (evlilik, kayiplar vb.)
o Kendisi veya ¢ocuklari i¢in gerekli olabilecek egitim ihtiyaglari

o Psikolojik veya fiziksel saglikla ilgili gerekgeler (is ortami, saglik durumu
vb.)

e Ise dair beklentilerin gerceklesmemesi

Kurum ve toplum baglaminda olusan deger ve normlar, bireylerin kisiliklerini
ve davranis kaliplarini etkilemektedir. Bu nedenle orgiitlerin yonetim bigimleri,
calisma usulleri ve is hayatina bakislar1 birbirinden farklilasabilmektedir (Sigr1 vd.,
2010: 105). Disadoniikliik, sorumluluk duygusu, uyumluluk, duygusal denge ve
aciklik gibi kisilik 6zellikleri, isten ayrilma niyetini dogrudan veya dolayli sekilde
etkilemektedir (Zimmerman, 2008: 321; Harputluoglu, 2015: 45). Arastirma verileri,
yapici, uyumlu, Ozverili, nazik ve sicak kisilikteki bireylerin c¢evreleriyle pozitif
etkilesimde bulunduklar1 i¢in isten ayrilma niyetine daha az sahip olduklarim
gostermektedir (Harputluoglu, 2015: 45). Ote yandan, mesleki yasantida
doyumsuzluk, depresyon, yiiksek stres ve tansiyon yasayanlarin devamsizlik yapma
ve diisiik performans sergileme ihtimali artmakta, bu da ayrilma niyetinin
yiikselmesine yol acabilmektedir (Agin, 2010: 24). Egitim diizeyiyle isten ayrilma
niyeti arasinda pozitif bir baglant1 bulunduguna ydnelik calismalar, egitim seviyesi

arttik¢a isten ayrilma egiliminin yiikseldigini isaret etmektedir (Yanik, 2014: 124).
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2.6.7.2. Orgiitsel faktérler

Cotton ve Tuttle (1986: 57), rol belirsizlikleri, tekrarlayan isler, orgiitsel
baghilik diizeyi, personelin diger calisma arkadaslariyla kurdugu iliskiler, iicret
memnuniyeti ve i performansi gibi orgiitsel unsurlarin isten ayrilma niyeti {izerinde
etkili oldugunu belirtmektedir. Bu 6geler ¢ogu zaman kurum tarafindan kontrol
edilebilecek faktorler olup, goniillii ayrilmanin Oniinii agan etmenler seklinde

degerlendirilmektedir (Varol, 2010: 60).

Calisanlarin  kurumun hedef ve degerleriyle biitiinlesmeleri, kurumlarina
duyduklar1 baglilig1 artirir ve dolayisiyla ayrilma niyetini diisiiriir (Cakar ve Ceylan,
2005: 54). s ortam, yonetim tarzi, kariyer imkanlari, iicret politikalar1 ve personelin
isiyle ilgili beklentilerinin karsilanmasi, kisinin i3 doyum diizeyini artirarak isten
ayrilma niyetini azaltabilmektedir. Bunun yan sira, psikolojik s6zlesme ihlali olarak
bilinen ve calisana verilen sozlerin yerine getirilmemesi durumu da ayrilma niyetini
etkileyen 6nemli konulardan biridir. Ayrica kurumdaki mobing vakalariin da isten

ayrilma niyetinde payinin oldugu belirtilmektedir.

Yonetimin calisanlara karsi sergiledigi tutum ve davranislar, isten ayrilma
niyetini ylkseltebilmektedir. Calisanlarin goriis ve Onerilerini dikkate almamak,
adaletsiz tutum ve uygulamalara yol agmak, isten ayrilma niyetinin artmasina sebep

olmaktadir (Baltaci vd., 2014: 358).

Kaynak (1996: 37-38), orgiitsel nedenlerin tiretim ve yonetim kademelerinde

ortaya ¢iktigini ifade eder. Bu unsurlar arasinda;
e Isletmenin kuruldugu yer (merkezi ya da uzak konum)
e Ulasimin saglanmasi (servis, toplu tasimaya yakinlik, otopark imkéni vb.)
« Isin dogasi (fiziksel agidan zorlayici, beceri gerektiren vb.)
e Yonetimsel konular (lokasyon degisikligi, kat1 kurallar vb.)
e Ucretlendirmede adalet saglanamamas1 (performans ile iliskilendirmeme vb.)

e Calisma kosullarmin yetersizligi (kaza riski yiiksek, fiziksel ortamin uygun

olmamasi1 vb.)
e Asir is yuki

e Personel yonetimindeki aksakliklar
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e Kurum i¢inde sosyal imkanlarin eksikligi (dinlenme alanlarinin
bulunmamasi, servis yoklugu, bayram hediyelerinin olmamasi vb.) yer

almaktadir.

Kaynak (1996), konum ve ulasim etmenlerinin isten ayrilmada one ¢ikan
nedenler arasinda yer aldigini belirtmektedir. Simsek ve arkadaslari ise buna ek
olarak, calisanlarin performans seviyelerini, Orgilitiin bulytlikligiinii, ¢alisma
arkadaslarin1 ve moral diizeylerini de isten ayrilma niyetini sekillendiren faktorler
arasinda saymaktadir (Alper, 2020: 56). Benzer bi¢gimde, Arnoux-Nicolas vd. (2016:
8), ¢alisma kosullarinin da isten ayrilma niyetine etki ettigini vurgulamaktadir. Isciyi
koruma yiikiimliliigiinii yerine getirmeyen isverenler, personelde giivensizlik hissi

yaratarak isten ayrilma niyetini tetikleyebilmektedir.

Schwepker (2012), etik degerlerle desteklenen bir orgiit ikliminin,
calisanlardaki ayrilma egilimini diisiik seviyede tuttugunu savunmaktadir. Orgiitsel
faktorler, gevresel etkenlere kiyasla daha kolay kontrol edilebildiginden, yonetim
veya isveren kaynakli i¢ sorunlar olarak degerlendirilebilir (Yilmaz ve Halici, 2010:
98). Buna bagl olarak oOrgiit icerisinde yapilacak diizenlemeler, isten ayrilma

niyetinin filizlenmesine yol a¢an bu tiir etkenleri ortadan kaldirabilmektedir.

2.6.7.3. Cevresel faktorler

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde etkili olan, sosyal ve ekonomik kokenli
etmenler ¢evresel faktorler olarak tanimlanmaktadir (Varol, 2010: 59-60). Kurumun
denetimi diginda kalan milli gelir, genel ekonomik kosullar ve siyasi otoritenin
politikalari gibi hususlar, personele iliskin ayrilma niyetini etkileyebilmektedir. Ulke
ekonomisinin biiylimesi yeni is imkanlarmi beraberinde getirirken, resesyon
donemleri bunun tam tersi etki yaratarak calisanlarin i doyumunu ve ayrilma
niyetlerini sekillendirebilmektedir (Yiicel ve Demirel, 2013: 165). Varol (2010: 59-
60), isten ayrilma niyeti lizerinde etkisi olan sosyal ve ekonomik nitelikli ¢evresel

faktorleri su sekilde siralamaktadir:
« Ulke ekonomisinin genel seyri ve is giicii piyasast iizerindeki etkileri,
o Ekonomik kalkinma ve refah seviyesinin ylikselmesi,

e Diger alanlardaki islerin daha yiiksek getirili ve cazip hale gelmesi,
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o Otomasyon, mekanizasyon ve standartlasma yoluyla is degisikliginin

kolaylasmast,
e Mevsimsel olarak ortaya ¢ikan is kollarinin getirdikleri,
e Yiksek gelire uygulanan yiiksek vergiler,
o Dalgali ekonomik konjonktiir,
¢ Kidem tazminati tutarinin artmasi,
e Malzeme yetersizligi, diisiik siparis miktar1 gibi pazar dalgalanmalari,
e Toplumsal algida daha gézde mesleklerin varlig.

Digsal faktorler iizerine yapilan analizler, g¢alisanlarin istihdama iligkin
algilar1 ve sendikal orgitliiliikk ile isten ayrilma niyeti arasinda gii¢lii bir bag
oldugunu gostermektedir. Istihdam algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir
iligki bulunurken, sendika ve benzeri is¢i birliklerinin varligi ile ayrilma niyeti
arasinda negatif bir iliski oldugu kaydedilmistir. Ote yandan, issizlik orani ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliski de negatif ve orta derecede saptanmistir (Cotton ve

Tuttle, 1986: 60).

Issizligin diisiik oldugu ve ekonominin elverisli seyrettigi ddnemlerde,
calisanlarin ayrilma niyeti artabilirken; 1ssizligin yiiksek seviyelerde yasandigi
zamanlarda 1s bulamama endisesi ve talep azlig1 nedeniyle isten ayrilma egiliminde

azalma goriilebilmektedir (Sahin, 2019: 85).

Ayrica, ailevi kosullar da digsal bir faktor olarak isten ayrilma niyetini
etkileyebilmektedir. Aile icinde yasanan catisma veya sorunlar, isten ayrilma
egilimini artirabilmektedir. Cocugun hastaligr veya egitim durumu gibi etkenlerle
personel mevcut isini birakip baska bir konuma tasinmak isteyebilmekte yahut esinin
tayin durumu nedeniyle farkli bir sehre tasinma gereksinimi olusabilmektedir (Sahin,
2019: 86). Buna ek olarak, teknolojik gelismeler, geleneksel bazi is kollarinin son
bulmasina sebebiyet verebilmekte, bu alanlardaki c¢alisanlar da islerinin yakin
gelecekte ortadan kalkacagi endisesine kapilarak yeni is arayiglarina girme sonucu

isten ayrilma niyetini yiikseltebilmektedir (Yanik, 2014: 124).
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2.6.8. Isten ayrilma niyeti ile ilgili kuramlar

Isten ayrilma davramsi, farkli teoriler 15181inda agiklanmaya ¢alisilmaktadir.
Bu yaklasimlardan bazilar, esitlik teorisi, birey-6rgiit uyumu teorileri ve ¢ift faktor
teorileri olup (Yanik, 2014: 129), esitlik teorisi dagitimsal adalet kavramina vurgu
yaparak orgiitte adaletsizligin isten ayrilma niyeti dogurabilecegini ileri siirmektedir.
Ayrica, is tatminindeki eksiklikle ilgili teoriler de ayrilma niyetini aydinlatic
niteliktedir. Bu teorilerin ortak yonii, bir tutum ya da davranis neticesinde isten
ayrilma niyetinin ortaya ¢iktigim belirtmeleridir. Ozellikle, bu siireci tutum ve niyet
zemininde inceleyen baglica kuramlar, “gerekcelendirilmis eylem teorisi” ve
“planlanmig davranis teorisi” olarak bilinmektedir (Van Breukelen vd., 2004: 893).
Bu iki teori, sosyal psikoloji perspektifinden insan davraniglarini anlamlandirmaya
calisan ve Ajzen (1975) ile Fishbein (1985) tarafindan gelistirilen calismalara
dayanmaktadir (Kocagdz ve Dursun, 2010: 140).

2.6.8.1. Gerekgelendirilmis eylem teorisi

Tutum ve davranis iligkisi, 1950’11 yillardan itibaren arastirma konusu olmus;
ancak ilk  zamanlar, tutumlarin  go6zlenebilir = davramiglarla  dogrudan
iligkilendirilemeyecegi savunulmustur (Kocagdz ve Dursun, 2010: 139). Ardindan,
tutum-davranis etkilesimine dair ¢alismalar yogunlasmis ve 1970’li yillarin sonuna
dogru, daha once iliski olmadig1 saptanan incelemeler, Fishbein ve Ajzen (1977)
tarafindan yeniden degerlendirilmistir. Bu aragtirmalarda, tutum ve davranisi 6lgmek
icin kullanilan Olgeklerin birbiriyle uyumlu olmamasi nedeniyle anlamli iliski
saptanamadigi, ancak uygun Olceklerle yiiriitiilen calismalarda tutum ile davranig
arasinda istatistiki acidan anlamli sonuglar alindig1 ortaya konulmustur. Dolayisiyla
davranig ile tutum arasindaki iliskiye aracilik eden veya diizenleyici islev goren
birtakim degiskenlerin varligindan s6z edilmeye baslanmistir. Burada, tam aracilik
roliiniin “niyet” oldugu one siiriilmiistiir (Fishbein ve Ajzen 1977 den aktaran Sevik,

2019: 107).

Ajzen ve Fishbein (1975), bu kapsamda tutum-davranis baglantisini
“Gerekgelendirilmis Eylem Teorisi” c¢atis1 altinda incelemis ve goniillii kararlarin
temelinde niyet unsurunun yattigini iddia etmislerdir. Buna gore, kisilerin davranisa
yonelik tutumlari ve 6znel normlari, bireyin goniillii eylemini belirleyen iki ana

faktordiir. Oznel norm, kisinin ¢evresinden aldig1 sosyal destek ve baskilar1 ifade
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eder. Bu teorinin yaklasimina bakilirsa, eger birey davranisi olumlu algiliyor ve
sosyal cevresi de bu davranisi destekliyorsa, s6z konusu davranisi hayata gecirme
niyeti sekillenecektir (Kocagdéz ve Dursun, 2010: 140). Bu bakimdan,
gerekcelendirilmis eylem teorisi ¢alisanlarin isten ayrilma niyet ve davraniglarim
ongdrmede de faydali bir model sunmaktadir (Akkas, 2020: 21). Teoriye ait model,
Sekil 2.7°de gosterilmektedir.

Davranisa Yonelik
Tutum

= Niyet [:> Davranis
7

/

[ Subjektif Norm } \ g

Sekil 2.8: Gerekgelendirilmis Eylem Teorisi
Kaynak: (Ajzen ve Madden, 1986: 454)

Modelde goriilecegi iizere, davranigin birincil 6ngoriiclisii niyettir. Niyeti
olusturan faktorler arasinda, davranisa doniik tutumlarin yani sira 6znel normlar yer
almaktadir. Bu iki unsur, kisinin niyetini agiklamakta kritik rol istlenir ve niyet,

davranisin kendisini etkilemektedir (Yeni, 2020: 46).

Bireyin davranis hakkindaki olumlu veya olumsuz degerlendirmeleri,
“davraniga yonelik tutum” olarak tanimlanir. Kisinin ¢evresinden ve 6zellikle deger
verdigi bireylerden gelen goriig, baski ve destek ise “6znel norm™ baslig1 altinda
incelenir (Houran ve Lange, 2013: 237). Teoriye gore, eger birey davranigi pozitif
degerlendirmekte ve kendisi i¢in 6nemli olan yakin c¢evresinin de bu davranisi
destekledigine inaniyorsa, davranista bulunma niyeti ortaya ¢ikar ve bu niyet, uygun
kosullar altinda eyleme doniisiir (Ajzen ve Madden, 1986’dan aktaran Yeni, 2020:
46). Isten ayrilma davramsina bu acidan bakildiginda, niyet ile davranigin farkl
kavramlar oldugu ve isten ayrilma niyetinin, ayrilma davramiginin en Onemli

gostergesi oldugu goriilebilmektedir.

2.6.8.2. Planlanms davranis teorisi

Bu kuram, gerekgelendirilmis eylem teorisinin 1985 yilinda Ajzen ve Madden

tarafindan ek bir degiskenle genisletilmesi neticesinde sekillenmistir (Kocagdz ve
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Dursun, 2010: 140). Sosyal psikoloji alaninda gelistirilen ve siklikla test edilen bu
yaklagimda, “algilanan davranigsal kontrol” ad1 verilen bir degisken, kisinin davranis
tizerinde ne Olgiide denetime sahip oldugunu ve hangi olanaklara sahip bulundugunu
ifade etmektedir. Sahip olunan imkanlar ve engeller ne kadar uygun veya az ise,
bireyin davranmiga doniik algiladigi kontrol diizeyinin o kadar yiiksek olacagi
sOylenmektedir (Kocagdz ve Dursun, 2010: 140). Ajzen ve Madden (1986), bireyin
tam anlamiyla kontrol edemedigi unsurlar1 agiklamak amaciyla gerekcelendirilmis
eylem teorisine ‘“algilanan davranigsal kontrol” ogesini eklemis ve bdylece
planlanmis davranis teorisini gelistirmislerdir. Bu modele iliskin sema Sekil 2.8’de

gosterilmektedir.

f
Davranisa Yonelik Tutum

.
) \
Subjektif Norm :
J o Niyet Davranig
\

Algilanan Davranigsal
Kontrol

Sekil 2.9: Planlanmis Davranis Teorisi
Kaynak: (Ajzen ve Madden, 1986: 458)

Planlanmis davranis teorisine gore, eger bireyin davranis iizerindeki kontrol
algis1 ve o davranisi gergeklestirmeye dair sahip oldugu araclar ve firsatlar zayifsa,
davraniga yonelik tutumu ve 6znel normlari olumlu olsa dahi niyet yeterince
gelismeyebilir (Ajzen ve Madden, 1986’dan aktaran Sevik, 2019: 140) ve sonug
olarak davranis ortaya ¢ikmayabilir. Modelde, davranisa doniik tutum, 6znel norm ve
algilanan davranigsal kontrol olmak iizere ii¢ faktor niyeti belirlerken, niyet de
davranisin gergeklesmesine onciiliik etmektedir. Ote yandan, algilanan davranigsal
kontrol, baz1i durumlarda niyeti araci kilmadan da davramisi dogrudan
etkileyebilmektedir (Kocagéz ve Dursun, 2010: 141). Ayrica bu ii¢ degisken
birbiriyle etkilesim halindedir; 6rnegin, olumlu bir tutum ve giiclii kontrol algisina

karsin, ¢cevredeki dnemli kisilerin olumsuz bakisi (6znel norm) davranisa dair niyeti
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azaltabilir veya ortadan kaldirabilir. Bu teorinin genis c¢apli testleri,
gerekcelendirilmis eylem modeline eklenen algilanan davranigsal kontrol faktoriiniin,
niyet ve davranig tahminlerinde 6nemli bir iyilesme sagladigin1 géstermistir. Boylece
planlanmis davranig teorisi, tutum, niyet ve davranig siireglerini inceleyen
arastirmacilarin sik¢a basvurdugu bir ¢ergeve haline gelmistir (Ajzen ve Madden,
1986°dan aktaran Yeni, 2020: 48). Bu teori, isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma
davraniginin birbirinden ayr1 kavramlar oldugunu da ortaya koymaktadir. Calisanin
isten ayrilma niyeti, onun isten ayrilmayr nasil degerlendirdigine, ailesinin ve
arkadaglarinin bu davranis hakkindaki goriislerinin ne yonde olduguna ve ayrilmanin
getirecegi sorunlarla bas edebilecegine dair kontrol algisina baghdir. Bu faktorler

neticesinde olusan niyet, kisiyi isten ayrilmaya ya da iste kalmaya yonlendirecektir.

2.6.8.3. Sosyal degisim teorisi

Calisanlar ve igverenler arasindaki psikolojik s6zlesme, bu iki taraf arasinda
belirli bir karsilikli degisim iliskisini igerir (Rousseau ve Parks, 1993: 4). Teoriye
gore, taraflar arasindaki bu etkilesim zaman i¢inde sadakat, giiven ve karsilikli
baglilik olarak sekillenmektedir (Blau, 1965’ten aktaran Akkas, 2020: 22). Calisan
orgiite deneyim, zaman ve beceri kazandirirken, orgiit de bunun karsiliginda ticret
artist ve terfi gibi farkli odiiller sunarak katkiya cevap vermeye c¢alisir. Sosyal
degisim kuraminda belirtildigi iizere, ¢alisan aldigr ¢iktilarin adil oldugunu
diisiindiigiinde, pozitif bir geri doniis sergileme egilimi artar. Bu da calisanlarin
orgilite olumlu bakis gelistirerek isten ayrilma niyetinin diisiik seyretmesine sebep
olur (Akkas, 2020: 22). Ancak orgiit iginde saglanan faydalarin haksiz veya yetersiz
oldugu algis1 olusursa, calisanlar bunu psikolojik soézlesmenin ihlali olarak
degerlendirmektedir (Robinson, Kraatz ve Rousseau, 1994: 149). Boyle bir durumda,
orgiit-calisan arasindaki degisim bag1 zarar goriir ve kisi Orgiitten yarar
saglayamayacagint diislinerek sik izin alma veya isten ayrilmayi planlama gibi

eylemlere yonelebilir (Robinson ve Rousseau, 1994: 246).

2.6.8.4. Bilissel uyusmazlik teorisi

Bu teori, c¢alisanlarin psikolojik sozlesmenin bozuldugunu hissetmeleri
halinde, ihanet, memnuniyetsizlik ve 6fke gibi duygular yasayarak isten ayrilma
niyetlerini yiikseltebileceklerini savunmaktadir (Festinger, 1957°den aktaran Akkas,

2020: 23). Kisinin i¢inde tasidig1r duygularla sergiledigi davraniglar ortiismediginde,
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duygusal bir uyumsuzluk s6z konusu olur. Bu da zamanla ¢alisanda tiikenmislik
duygusuna sebep olabilmektedir. Dahasi, duygusal uyumsuzluk yasayan calisanlar, is
tatminlerini ve kuruma olan bagliliklarin1 kaybederek, bu rahatsiz edici durumdan

kurtulmak amaciyla ayrilma niyetini artirabilmektedir (Akkas, 2020: 23).

2.6.8.5. Ise gomiilmiisliik teorisi

Mitchell vd. (2001: 1103-1105) tarafindan ileri siiriilen ise gémiilmiigliik
kavrami, calisanlarin neden isten ayrildiklar1 veya neden aym isyerinde kalmayi
tercih ettiklerini; hem isle hem de isle dogrudan iliskili olmayan unsurlarin etkisi
cergevesinde agiklamayr amaglamaktadir. Bu teori, isten ayrilma ile iste kalma
kavramlarinin her ne kadar zit anlamlar tasisa da mutlaka birbirinin tam tersi
konumlarda degerlendirilemeyecegini vurgular. Yani, bir ¢alisanin iste kalmasina yol
acan etkenlerle isten ayrilmasina sebep olan etkenler ayni olmayabilir. S6z konusu

teoride ili¢ temel boyut tanimlanmistir:
1. Calisanin diger insanlara ve faaliyetlere olan baglanma giicii,

2. Calisanin mevcut 1§ ortami ile yasam alaninin veya toplumsal ¢evresinin ne

derece uygun ve benzer 6zelliklere sahip oldugu,

3. Ogzellikle farkl bir sehre ya da yeni bir eve tasimnma gibi durumlarda, ¢alisanin
orgiitsel ve toplumsal acidan hangi fedakarliklar1 ya da vazgegisleri yapmaya

hazir oldugu.

Bu ii¢ 6ge, kisaca “baglar, uyum ve fedakarlik” olarak adlandirilmakta olup,
hem orgiit icindeki unsurlar1 hem de toplumsal boyutlar1 icermektedir (Mitchell vd.,
2001: 1104-1105). Lee ve Mitchell (1994), klasik isten ayrilma modellerindeki
etkenlerin, s6z konusu ayrilma davranigimin ancak yaklasik %25°lik boliimiini
Ongorebildigini ifade etmislerdir. Cesitli incelemeler, ise gdmiilmiisliik kavraminin,
orgiitsel baglilik ve i doyumuna kiyasla isten ayrilma niyetini daha basarili bigimde
tahmin edebildigini ortaya koymaktadir. ilk dénem calismalar ise gémiilmiisliigiin
avantajlarina odaklanirken, ilerleyen donemde arastirmacilar bu kavramin bazi
olumsuz taraflarina da dikkat ¢ekmeye baslamislardir. Ornegin Ng ve Feldman
(2012), calisanlarin asir1 diizeyde ise gdmiilmesinin zamanla is-aile ¢catismalarina yol
acabilecegini One siirmektedir. Bu is-aile ¢catismalar1 da nihayetinde isten ayrilmanin
Oniinii agabilmektedir. Diger bir ifadeyle, ise gomiilmiisliik, dolayli bicimde isten

ayrilma niyetini tetikleme potansiyeline sahiptir (Akkas, 2020: 24).
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2.6.9. Isten ayrilma niyeti ile ilgili gelistirilen modeller

2.6.9.1. March ve Simon modeli

March ve Simon (1958) tarafindan sunulan model, goniillii isten ayrilma
lizerine yliriitiilen incelemelerin temel yapi1 taglarindan sayilmaktadir. Bu model, “her
calisanin Orgiitle kurdugu etkilesim neticesinde birtakim kararlarla karsi karsiya
kaldigin1” 6ne siiren Bernard ve Simon’un “6zel denge” goriisiinii esas alir. S6z
konusu model, isten ayrilma davranisim iki ana karara baglar: ‘“algilanan
alternatifler” ve “algilanan hareket kolaylig1”. Fakat model, isten ayrilmay1 siire¢
cergevesinde degil, statik bir ¢ercevede degerlendirmesi bakimindan bazi kisitlar

barindirir (Morrell vd., 2001: 229-230).

2.6.9.2. Mobley’in personel devri modeli

Isten ayrilma konusundaki literatiire 6nemli katki saglayan ve ilerleyen
aragtirmalara onciilik eden bu model, temelde March ve Simon (1958) tarafindan
One siiriilen diistincelere dayanmaktadir. Mobley (1977), personel devrini agiklamak
tizere bu modeli gelistirmistir ve o ddnemde isten ayrilmayla iligkili siireci en detayli
bicimde betimleyen yaklagimlardan biri olarak 6ne cikmistir (Yeni, 2020: 52).
Model, isten ayrilma siirecine ait agamalari net sekilde ortaya koydugundan, sonraki
caligmalarda da isten ayrilma niyeti, ayrilma davranist ve personel devri
arastirmalarinda temel kaynak olmustur (Long vd., 2012: 288). Bu modele gore on
asamadan olusan ayrilma siirecinin, sadece dokuz basamaginda niyet unsuru 6ne
¢ikar; son adim ise fiili isten ayrilmadir:

1. Mevcut isin gozden gegirilmesi
2. Memnuniyet veya memnuniyetsizlik yasanmasi

3. Isi birakmay diisiinmeye baslama

4, Is arayarak elde edilebilecek faydayr ve isten ayrilmanin maliyetini

degerlendirme
5. Alternatif pozisyonlar1 arastirmaya niyetlenme
6. Farkli is imkanlarini inceleme
7. Elde edilen secenekleri degerlendirme

8. Bu segenekleri mevcut isle karsilagtirma
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9. Iste kalma ya da ayrilma niyetinin ortaya cikist
10. isten ayrilma / iste kalma davranisinin gergeklesmesi

Mobley’in bakis acgisiyla, ilk adimda calisan, su anki igini biitliin yonleriyle
degerlendirir. ikinci adimda, bu degerlendirme sonucunda ya doyum hisseder ya da
tatminsizlige kapilir. Eger is tatmini saglanirsa, kisi isine devam eder (Demirkiran ve
Erdem, 2014: 295). Fakat ikinci basamakta tatminsizlik hakimse, ti¢lincii adimda
isten ayrilma fikri devreye girer. Ardindan, dordiincii adimda kisi mevcut isini
birakmanin ekonomik ve manevi getiri-gotiiriisiinii sorgular ve besinci asamada
bagska pozisyon arayigina girmeye karar verir. Bu siiregte calisanin yiiriittiigii
aragtirma, altinci, yedinci ve sekizinci adimlart kapsar. Nihayetinde yapilan
kiyaslama sonrasi, kisi isini birakma ya da kalma niyetiyle dokuzuncu basamaga

ulasir (Varish, 2019: 108).

Modelde is tatminsizligi, ayrilma dongiisiiniin baslangi¢ kivileimi olarak
tanimlanmaktadir (Lee, 1988: 263). Ancak bazi arastirmacilar, is arama davranigini
tetikleyen tek etkenin is tatmini sayilmasini elestirmistir (Laker, 1991: 7). Bunun
yani sira, siiregteki adimlarin her ¢alisan i¢in ayni sirada ger¢eklesmeyebilecegine
dair yorumlar da yapilmistir (Lee, 1988: 263). Baska bir elestiri ise, isten ayrilma
niyeti slirecinde orgiit ile gevresel faktorlerin g6z ardi edilmesidir. Buna ragmen
model, ¢ok sayida arastirma igin yol gosterici olmus ve isten ayrilma siirecinin
temellerini anlamada siklikla basvurulan kaynaklar arasindaki yerini korumustur

(Long vd., 2012: 289).

Daha sonra Mobley ve calisma arkadaslar1 (1979), modeli is doyumu
tizerinde etkili olan orgiit dis1 ve kisisel faktorlere, ayrica is giicli piyasasi ve
ekonomik kosullar ile isle ilgili beklentileri de katarak genisletmislerdir. Bu kapsamli
yaklasim, ayrilma niyetine dair degerlendirmelerin merkezine, kisinin isinden
duydugu memnuniyet, isten ve alternatiflerden beklenen kazanimlar yerlestirilmistir.
Calisanlar ¢ogunlukla bu ana unsurlara gore karar verip iste kalmaya ya da isi

birakmaya yonelik adim atmaktadir (Mobley vd., 1979: 498).

2.6.9.3. Cotton ve Tuttle modeli

Cotton ve Tuttle (1986) kendi ¢aligmalarinda isten ayrilma niyetine yol agan
faktorleri tek tek irdelemek yerine, bu unsurlarin ¢ok cesitli ve farkli olabilecegine

dikkat cekmislerdir. ikili, isten ayrilma davranisi ile ona etki eden etkenler arasindaki
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iliskiyi meta-analiz yontemiyle ele almistir. Yoneticiler agisindan, s6z konusu
etmenlerin anlagilmasi ve yoOnetilmesi oldukc¢a degerlidir; zira isletmelerin gelecek
stratejilerinde, insan kaynaklar1 alanindaki yatirnmlarin pay1 biiyliktiir ve bu durum
dogrudan isletme maliyetlerini etkilemektedir (Cotton ve Tuttle, 1986: 63-64). Isten
ayrilma niyetiyle miicadelede, onu tetikleyen faktorlerin belirlenmesi biiyliik 6nem
tagimaktadir. Modelde bu faktorler ii¢ ana baslikta siniflandirilmis ve 26 farklhi
degisken tanimlanmistir. Bu etkenlerin her birinin ayrilma niyeti iizerindeki etkisi

ayni derecede degildir (Cotton ve Tuttle, 1986: 57-58).

Tablo 2.8: Isten Ayrilma Niyetine Etki Eden Faktorlerin Simflandiriimasi

Cevresel Faktorler Kurum ici Faktorler Bireysel Faktorler
Istihdam algis1 Ucret Yas
Issizlik oran1 Performans Gorev siiresi
Isgiiciine katilim oran Rollerin agiklig1 Cinsiyet

Sendika ve birliklerin

Isin rutinligi

Bireyin yasam Oykiisii

varligi
Is tatmini Egitim
Ucret tatmini Medeni durum
Isten duyulan memnuniyet | Bakmakla sorumlu oldugu
kisiler
Yoneticilerden duyulan Beceri ve yetkinlikler
memnuniyet
Is arkadaslarindan Zeka
memnuniyet
Zeka Terfi olanaklarindan Davranis egilimleri
memnuniyet
Orgiitsel bagllik Beklentileri karsilama

diizeyi

Kaynak: Cotton ve Tuttle, 1986: 57
2.6.9.4. Price ve Mueller’in nedensellik modeli

Bu model, isten ayrilma davranisinin arka planindaki nedenleri incelemeye
odaklanmaktadir (Morrell vd., 2001: 232). Yaklasik 30 yil siiren deneysel
arastirmalarin sonucunda, 1972°de Iowa Universitesi’nde gerceklestirilen calismalar
temel alinarak olusturulmustur. March ve Simon’un (1958) 6ne siirdiigii modelden
farkli olarak, bu cercevede is tatmini benzeri unsurlar1 da i¢eren, daha kapsamli bir
yaklagim gelistirilmistir. Nedensellik modelinde, is tatmini ve iste kalma niyeti ara
degisken olup, isten ayrilma niyetine etki eden asil faktorlerle bu niyet arasindaki
baglantiyr agiklar. Firsatlar ise isten ayrilma niyetini dogrudan etkilemektedir.
Modelde, is tatmininin Otesine gegilerek, pek cok degiskenin iste kalma niyeti

tizerinde etkili oldugu vurgulanmistir. Buna gore, kariyer adimlari, dagitim adaleti,

251




ticret, orgiit ici biitiinlesme, islevsel iletisim, katilim ve iste rutinlesme gibi 6geler, is
tatmini iizerinden iste kalma niyetini etkilemektedir. Iste rutinin artmasiyla tatmin
seviyesi diiserken, diger degiskenlerle tatmin arasinda pozitif yonlii baglantilar
vardir. Nedensellik modeline gore ailevi sorumluluklar, egitim diizeyi ve
profesyonellik ise iste kalma niyeti iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Demografik veriler ise modele dahil edilmemistir, c¢linkii anlamli bir etki
saptanmamustir (Price ve Mueller, 1981: 547-548). Bunun yani sira, iste kalma

niyetinin dogrudan isten ayrilma niyetini etkiledigi belirtilmektedir.

Price ve Mueller (1981), olusturduklart modeldeki degiskenleri ve bu
degiskenlere dair kullandiklar1 tanimlayici 6lgekleri agiklamustir. Ilgili ifadelere gore

(Price ve Mueller, 1981: 547-550):

o Firsatlar: Personelin disarida sahip olabilecegi alternatif is segeneklerini

ifade eder ve isten ayrilma davranisini ters yonde etkiler.

« Iste Rutinlesme: Calisanin siirekli benzer gorevleri tekrar etmesidir. Bu
durum is doyumunu azaltmakta, doyumun azalmasi ise iste kalma niyetini

zayiflatarak ayrilma egilimini ylikseltmektedir.

o Katihm: Calisanin orgiitsel kararlara katilma derecesini temsil eder ve is

tatmini ile iste kalma niyetini olumlu yonde etkiler.
o [Islevsel Tletisim: Calisana, isiyle baglantili bilgilerin etkin bigimde
aktarilmasi olup, isten ayrilma niyeti lizerinde dolayli bir etkiye sahiptir.

o Biitiinlesme: Calisanlarin kurumdaki diger personelle ne kadar yakin iliski

kurdugunu ifade eder; is tatmini ve iste kalma niyeti iizerinde etkisi vardir.

o Ucret: Orgiit icinde yapilan is karsihginda elde edilen maas ve prim

O0demeleridir; isten ayrilma niyeti tizerinde dolayl etki yapar.

e Dagitim Adaleti: Odiil ve ceza mekanizmalarinin galisanlar arasinda nasil
paylastirildigina dair algiyr yansitir ve is tatmini ile iste kalma niyeti

araciligiyla ayrilma niyetini etkiler.

o Terfi Imkan1: Personelin &rgiit icindeki kariyer basamaklarinda yiikselme
olanagidir; is tatmini ve iste kalma niyetine bagli olarak ayrilma niyeti

sekillenir.
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o Profesyonellik: Bireyin mesleki standartlara uygun eylem gostermesi ve
kendini profesyonel konumda algilamasi ile ilgilidir. Bu 6zellik, isten ayrilma

niyetine dogrudan etki yapar.

e Egitim Diizeyi: Calisanin isindeki verimi ve mesleki performansini
gelistirmeye yonelik egitim seviyesini gosterir. Ayrilma niyetiyle pozitif bir

baglant1 i¢cinde oldugu ortaya konulmustur.

e Ailevi Sorumluluklar: Bireyin medeni durumu ile aile fertlerine karsi

duydugu ytikiimliiliiklerdir ve isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.

Isten ayrilma davranisiin temel sebepleri; is tatmini, iste kalma niyeti ve
baska degiskenler arasindaki iliskilerle degerlendirilmistir. Egitim seviyesi,
profesyonel bakis acis1 ve ailevi ylikiimliiliikler, isten ayrilma niyetini dogrudan
etkilemektedir. Ailevi sorumluluklar bu niyeti azaltic1 rol oynarken, egitim seviyesi

ve profesyonellik diizeyi arttik¢a ayrilma niyeti yiikselmektedir.

2.6.9.5. Genisletilmis isten ayrilma modeli

Mobley vd. (1979: 493) tarafindan yayimlanan isten ayrilma modeli, orgiitsel,
bireysel ve pazar faktorleriyle zenginlestirilerek daha kapsamli bir hale getirilmistir.
Bu genisletilmis yapiya gore is doyumu, hizmet siiresi ve yas etmenleri, ayrilma
niyetiyle istikrarli sekilde ters yonde iliski géstermektedir. Calisanlarin mevcut
islerine dair elde edecekleri kazanclar ile farkli is segeneklerine yonelme diizeyi,
ayrilma niyeti tahminlerinde 6nemli rol iistlenmektedir. Bu g¢ercevede “cekme ve
itme” teorisi giindeme gelmis (Akkas, 2020: 16) ve kurumdaki veya dis diinyadaki
unsurlarin kisiyi ¢ekmesi ya da itmesi olgular1 ayrilma davranisini agiklayan iki ayri

eksen olarak gortilmiistiir.

2.6.9.6. Isten ayrilma modeli

Bu model, Mobley vd. (1979) tarafindan gelistirilen sistemle bazi yonlerden
benzerlik gostermekle birlikte, farkliliklar1 da barindirir. S6z konusu farklardan biri,
calisanin ayrilmadan 6nce tek bir yontem yerine cesitli olas1 yollar tasarlayabilecegi
fikridir. Bu diisiince, ileriki modellerde de ele alinmis ve kisilerin is bulmadan
ayrilma sebeplerini incelemeye yardimei olmustur (Lee ve Mitchell, 1994: 56). Bir

diger ayrim ise, ise dair elde edilebilecek bilginin erisilebilir olmasidir. Modelde

253



ayrica, hobiler, aile yapist ve politik faktorler gibi degiskenlerin orgiitsel baglilik ve
is tutumlarini nasil etkiledigi de dikkate alinmaktadir (Mitchell vd., 2001: 1106).

2.6.9.7. Yatirom modeli

Bu yaklasim, calisanlarin igine dair belirli maliyet ve kazang dengesinin
mevcut oldugunu ve calisanin elde ettigi getirilerden memnun kalip kalmamasinin
kritik oldugu fikrine dayanir. Burada is doyumu, isten ayrilma davranisini belirleyen
lic ana unsurdan biri sayilmaktadir. Hom ve Griffeth (1995), modelin karmasik
yapidaki diger kuramlarla karsilastirildiginda bazi noksanlari oldugunu, o6zellikle
ayrilma niyetini ortaya ¢ikaran faktorlerin yetersiz ele alindigini belirtmistir. Rusbult
ve Farrel (1983), 88 hemsire ilizerinde gergeklestirdikleri arastirmada, maliyetlerin
azalmas1 ve odiillerin artmasiyla is doyumunun yiikseldigi sonucuna varmislardir

(Akkas, 2020: 16).

2.6.9.8. Sheridan ve Abelson’un isten ayrilma niyeti modeli

Bu kuram, hemsirelerin isten ayrilma niyetlerini tespit etmek amaciyla
gelistirilmis ve ¢alisanlarin zaman icindeki iste var olma siirecinden “sona eris’e
kadar uzanan bir “isten c¢ekilme donglisi”nii, matematiksel yikim teorisi
cercevesinde ele almistir (Morrell vd., 2001: 238). Burada ele alinan c¢ekilme
davranigi, stireklilige sahip ve ani sigramalar igceren bir yapi olarak tanimlanir;
davranigta goriilmesi beklenen kirilma noktalar1 u¢ noktalarda meydana gelir.
Calisan s6z konusu kirilma esigine yaklastikca, kiiciik bir stres ya da gerilim artisinin
dahi iste kalma konumunu isten ayrilma safhasina tasiyabilecegi One striilmiistiir
(Akkas, 2020: 17). Modelin en 6nemli kisitlarindan biri, ayrilma niyetini etkileyen
faktorlerle ayrilma davranigi arasindaki iliskinin kesintisiz ve dogrusal oldugu
varsaymmidir. Oysa bu yaklagim, isten ayrilma eyleminin asamali ve siire¢ tabanl

niteligine tam olarak uymamaktadir (Morrell vd., 2001: 239-240).

2.6.9.9. Yeni ayrilma modeli

Lee ve Mitchell (1994), O’reilly (1991)’nin “literatiirdeki entelektiiel bosluk”
elestirisine yanit vermek adina, mevcut anlayislarla rekabet eden ve “yeni ayrilma
modeli” olarak adlandirilan bir kuram gelistirmistir. Bu model, {i¢ temel varsayima

dayanmaktadir:

1. Is tatminsizligi, isten ayrilmanin baslica sebebidir.
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2. Isinden memnun olmayan calisanlar, farkli segenekler arayarak isten ayrilma

niyeti gelistirirler.

3. Isinden ayrilmaya niyetlenen bireyler, mevcut pozisyonu ve olasi

alternatifleri fayda-maliyet ekseninde degerlendirerek son karari verirler.

Model, orgiitii terk etme siirecinde g¢alisanlarin izledigi psikolojik adimlarin
aynt olmadig: fikrini savunur. Buna gore, ¢alisanlar yalnizca is tatminsizligi gibi
olumsuz deneyimler sonucunda degil, sirket birlesmeleri, evlilik, istenmeyen is
teklifleri gibi “sarsic1 olaylar” veya “sok™ denilen beklenmedik gelismeler

neticesinde de isten ayrilabilirler.

Lee ve Mitchell (1994), “sarsict olay” ve “sok” kavramlarimi literatiire
kazandirarak, ayrilma davranisinin kaynaklarini irdelemislerdir. Gelistirdikleri model
iki ana yola dayanmakta ancak kosullara bagli olarak bu yollar on farkli sekle
dontigebilmektedir. Birinci yaklagimda, islerinden hosnut olmayan ¢alisanlar, cazip is
teklifleri dogrultusunda isten ayrilabilmektedir. Diger yaklasimda ise, meydana gelen
soklar ayrilma senaryosunu etkinlestirir ve calisanin orgiitten kopmasina neden olur.
Ornegin, hamile kalan bir kadin bebegiyle daha ¢ok ilgilenmek istediginde, isinden
ayrilmay1 tercih edebilmektedir. Negatif is soklart diye tanimlanan durumlar (6rnegin
istiinilin yasa dis1 bir talepte bulunmasi) da calisanlar1 6rgiitsel bagliliklarini yeniden
gdzden gecirmeye sevk eder. Istenmeyen is tekliflerine iliskin soklar ise isten
ayrilmanin bagka bir yolunu temsil etmektedir; bu tip bir sokta birey mevcut isiyle
gelen teklifi karsilastirip baska arastirmalar yaparak nihai karari verir. Calisan bu
dogrultuda kendi kisisel hedef ve degerleriyle en uyumlu is segcenegini segmek ister.
Yapilan arastirmalara gore, soklarin calisanlarin ayrilmasinda is tatmininden daha

giiclii etkisi oldugu kaydedilmistir (Holtom vd., 2008: 247).

Lee ve Mitchell (1994) ulastiklar1 sonuglarla, is tatminsizligi yaninda bir¢ok
baska etkenin de ayrilma davranisina yol agabilecegini vurgulamiglardir. Bu nedenle
kisi isinden memnun oldugu halde bile daha avantajli firsatlar buldugunda orgiitii
terk edebilmektedir. Yazarlar, ayrilma olgusunu “cekme teorisi” ve “itme teorisi”
eksenlerinde ayrica incelemislerdir. Cekme teorisi, orgiit kontrolii disinda gelisen is
teklifleri veya esin tayin durumu gibi degisiklikleri kapsarken; itme teorisi, kurumun
kontrolii altinda gergeklesen (6rnegin, fazla ¢alisma baskisi) ve ¢alisanin aile yagami

veya degerleriyle catisan olaylar1 agiklar. Her iki yaklasim da calisanin orgiitsel
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bagliligin1 zayiflatarak ayrilma niyetinin dogmasinda rol oynar (Lee ve Mitchell,
1994: 52).

2.6.9.10. Kim, Price, Mueller ve Watson’un isten ayrilma modeli

Bu model, calisanin iste kalma niyetini belirleyen bireysel, yapisal ve
cevresel faktorlerin bir arada degerlendirildigi “durumsal” bir yaklasim sunmaktadir.
Diger modellere ek olarak karsilanmis beklentiler, is motivasyonu, pozitif ve negatif
duygulanim gibi degiskenler de sisteme dahil edilmistir. Model, Mowday, Porter ve
Steers (1982)’in yaklasiminda yer alan “karsilanmis beklentiler” unsurunu temel alir.
Bu yenilik¢i degiskenlerin orgilitsel baglilik ve is tatmini {izerinde etkisi bulundugu
vurgulanmaktadir. Ayrica, pozitif duygulanimin, orgiitsel baghlik ve is tatminiyle
pozitif yonde iliskili oldugu belirtilmistir. Price ve Mueller (1986) modelinde yapisal
faktorler daha c¢ok is tatminine yonelirken, Kim vd. (1996) bu faktorlerin orgiitsel
baglilig1 da dogrudan etkileyebilecegini gostermistir (Akkas, 2020: 19).

2.6.10. Isten ayrilma niyetinin 6nlenmesi

Isten ayrilma niyeti, isten ayrilma davranisinin en belirgin isaretidir. Bu niyet,
calisan agisindan bazi zorunluluklar getiren 6nlemlerle engellenebilme potansiyeline
sahiptir (Ozyer, 2010: 38). Aksi takdirde, calisanlarm isten ayrilma niyetleri herhangi
bir miidahale olmaksizin zaman iginde davranis boyutuna evrilebilir (Yildiz, 2008:
41-42). Bu nedenle, Orgiit yonetiminin ayrilma niyetini dngoriip onleyici adimlar
atmasi, hem calisanlara hem de kuruma uzun ve kisa vadede avantaj saglayacaktir
(Karakas, 2017: 84). Isten ayrilma oraninin diismesiyle, yeni personel bulma, segme
ve egitme gibi maliyetler azalirken, calisanlar da beklentilerini iletebildikleri,
arayislara girmek zorunda kalmadiklart bir is ortaminda kalmay1 tercih edeceklerdir

(Yiicel ve Demirel, 2013: 163).

Porter ve Steers (1973), Staw (1980) ile Mobley (1982) gibi aragtirmacilar,
isten ayrilmanin isletmeler agisindan arzu edilmeyen bir durum oldugu konusunda
birlesmektedir (Campion, 1991: 200). Bu nedenle kurumlarin, ¢alisanlarin ayrilma
sebeplerini belirleyip “cikis miilakatlar” diizenleyerek gerekli dnlemleri almalar1 ve
cesitli stratejiler gelistirmeleri 6nemlidir. Calisma sonuglari, isten ayrilma niyetinin
anlasilmas1 ve yonetilmesinin, fiili ayrilma gerceklestiginde katlanilacak zararlardan

daha az maliyetli oldugunu gostermektedir (Hughes vd., 2010: 352).
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Sanderson (2003: 46), yoneticilerin igten ayrilma niyetini ortadan kaldirmak

icin izleyebilecekleri yollari su sekilde dzetlemektedir:

e Ise alim ve degerlendirme siireglerinde yetkinlik ve beceri kriterlerine dikkat

edilmesi,
e (Calisanlara hedeflerine ulasmada kurum i¢i destek sunulmasi,
o Personelin gelisimine katki saglayacak firsatlar yaratilmasi,
e Motivasyonu ylikselten etkinlikler diizenlenmesi,
« Qdiillendirme siireclerinde bireysel ve is odakli uygunluk gdzetilmesi,
e Calisanlarin tistlenmesi beklenen hedeflerin ulasilabilir seviyede belirlenmesi,

e Sorunlarin giderilmesinde ve ortaya ¢ikabilecek problemlerin onlenmesinde

calisanlara yonlendirici destek saglanmasi.

Calisanin orgiit kiiltiiriine ve isinin gerekliliklerine uyum gdstermesi, o
personelin elde tutulmasi bakimindan biiyiik deger tasir. Ayrilma niyetinin ortadan
kaldirilmasi, ¢esitli kurumlarda farkli uygulamalarla hayata gecirilebilmektedir.
Ornegin Morhipo’nun insan kaynaklari, “benimle kal” adimi verdikleri bir sistem
benimsemis; baska bazi sirketler ise “¢cikis miilakat1” yontemini uygulamaktadir. Bu
yolla, calisanlarin ayrilmasini engellemek ya da hi¢ olmazsa geciktirmek
amaclanmaktadir. Bunun kolay olmadig1 bilinse de, s6z konusu goriismelerle ayrilma
niyetini tetikleyen etkenlerin daha net sekilde tespit edilmesi de miimkiindiir. Bu
sayede, nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla gelecekte yasanabilecek ayrilmalarin
oniine ge¢mek hedeflenmektedir. “Benimle kal” uygulamasi, “¢cikis miilakati”nin
aksine, ¢alisan heniiz ayrilma niyetine girmeden Once orgiit i¢in kiymetli kisilerin
motivasyonunu yiikseltmeyi ve potansiyel sorunlar1 erkenden ¢6zmeyi amaglar
(Turkmenoglu, 2013: 131-137). Bu goriismeler ¢ogunlukla insan kaynaklart
yoneticileri tarafindan yiiriitiiliir. Ayrica, isinden ayrilan personelle de bag
koparmadan, kurum disindan uzmanlarin katilimiyla daha tarafsiz sonuglar elde
etmek lizere ek goriigmelere bagvurulabilmektedir (Bing6l, 2013: 579). Tim bu
uygulamalar, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini azaltmaya yonelik g¢abalarin bir

parcasidir.
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2.6.11. isten ayrilma niyetinin sonuclari

Isten ayrilma niyetinin, calisanlar, kurumlar ve genel ekonomi iizerinde
dogrudan veya dolayl1 etkileri bulunmaktadir. Bazi isletmeler i¢in bu durum avantajhi
sonuglar ortaya ¢ikarabilirken, bazilar1 i¢in ise olumsuz etkiler s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin, isten ayrilan personelin yerine daha deneyimli ve yaratici
adaylarin bulunmasi isletme acisindan olumlu bir gelisme sayilabilir; ancak diger
yandan calisan sirkiilasyonunun artmasi ve buna bagl giderlerin yiikselmesi benzer
bicimde olumsuz neticeler dogurabilir (Barutgugil, 2004: 125). Bir kurumdaki
mevcut ¢alisanlarin ayrilip, yerlerine yenilerinin istihdam edilmesi “calisan devir
hiz1” seklinde tanimlanir (Yilmaz ve Halict, 2010: 95). Son 30 yilda ¢alisan devir
hizindan kaynaklanan maliyetlere iliskin arastirmalarin sayisinda artis goriilmiistiir
(Avct ve Kiigiikusta, 2009: 37). Bu artisin en temel nedeni, personel alimi ve egitimi
sirasinda ortaya ¢ikan maliyet ve zaman kayiplaridir (Okten, 2008: 35). Dolayisiyla
orgiitlerin, bu maliyetleri azaltmaya yonelik uygulamalar ve politikalar hayata
gecirmesi beklenir (Yenihan vd., 2014: 40). Bunun yan1 sira, isten ayrilan calisanlar,
ekip icinde giivensizlik ve motivasyon diislikliigii yaratabilir. Bu yiizden, isten
ayrilma niyeti ve davranisi, pek ¢ok yonetim bilimci ve sosyologun ilgisini ¢eken bir
konudur. Ayrica ¢alisan devir oraniin yliksek olmasi hem kurum performansini hem
de kalan personelin verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir (Kose, 2020: 59).
Ancak orgiitsel baglilig1 yiiksek ve basarili personelin kuruma katkis1 fazlayken,
diisik performans sergileyen calisanlarin ayrilmasi isletme agisindan fayda

saglayabilir (Teoman, 2007: 35).

Isten ayrilma niyetinin oncelikli sonucu, ¢ogu zaman isten ayrilma
davraniginin ortaya ¢ikmasidir. Bunun orgiitlere getirdigi cesitli sakincalar sdyledir

(Sabuncuoglu, 2013: 46):
e Yeni ¢alisan alim siireci, isletme i¢in ek zaman kaybina yol acar.

o Ise alim ve benzeri siireclerin maliyeti nedeniyle kuruma ekonomik yiik

biner.
e Yeni personelin oryantasyonu ve adaptasyonu zorluklar igerebilir.

e Yeni baslayan personelin is kazalarina daha stk maruz kalmasi olasilig

vardir.

o lse giren personele yonelik egitim faaliyetleri toplam maliyeti yiikseltir.
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e Ayrilan ¢alisana 6denen kidem tazminati ek finansal sorumluluk yaratir.
e Verim ve kalite standartlar1 diigsme riski tagir.

e Personel sirkiilasyonunun yiikselmesi, Orgiit i¢inde giivensizligi ve

motivasyon eksikligini tetikleyebilir.

Ayrica, isten ayrilan bir kisi kurumdaki bilgi ve deneyimini de beraberinde
gotlirlir. Yeni gelen personelin ayni niteliksel seviyeye ulagsmasi zaman alir ve bu
siirecte ek harcama yapilmasi gerekebilir. Dolayisiyla, isten ayrilma niyeti tasiyan
personelin gercekten isi birakmadan 6nce gerekli tedbirlerin alinmasi 6nem tasir. Her
ne kadar isten ayrilma niyeti her zaman fiili istifayla sonu¢lanmasa da gergeklesme

olasilig: yiiksektir (Sahin, 2019: 87).

Isten ayrilmanin sonuglari orgiit, orgiitteki diger personel ve ayrilan calisan

bakimindan su sekilde siiflandirilmaktadir:
a) Orgiit Acisindan Sonuclar
o Ayrilan personele yapilan egitim ve gelistirme yatirimlarinin bosa gitmesi
e Yeni calisan istthdami i¢in olusan ek maliyetler

o Uretim ve hizmet siireglerinde meydana gelebilecek aksakliklara bagh

giderler
o Orgiit i¢i sosyallesme ve iletisim yapisinin hasar gérmesi
o Yetkinligi yiiksek personelin kayb1
e Diger ¢alisanlarin is doyumunun diismesi
o Kalan calisanlarda isten ayrilma niyetinin tetiklenmesi
e Ayrilan personelin kurumla ilgili olumsuz goriisler yaymasi
o Diisiik performans gosteren personelin elenmesi (olas1 bir avantaj)
e Yeni istihdamla taze bilgi ve teknolojilerin kuruma kazandirilmasi
o Kaurallarda veya yonetmeliklerde degisiklik yapma firsatlari
e Orgiit icinde gorev degisikligi ve rotasyon imkanlarinin artmasi
o Geride kalan ¢alisanlarin bazen daha fazla tatmin duymasi

o Ek maliyetlerin diizenlenmesine dair firsatlar
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b) Orgiitte Kalan Cahsanlar Acisindan Sonuclar
Arkadaslik iliskilerinde kopukluklar yasanmasi

Ekip arkadaslariin kayb1

Calisanlarin tatmin diizeyinin azalmasi

Yeni personel ise alinana kadar artan ig ytiki

Calisanlar arasindaki biitiinliigiin zayiflamasi

Kuruma duyulan bagliligin diismesi

Goreve ve ise bagliligin azalmasi

Yeni pozisyonlara gegme veya yiikselme sanst

Yeni gelen personelden farkli bakis acilar1 kazanma firsat
Kalan ¢alisanlarda kimi zaman artan is doyumu
Calisanlar arasinda gii¢lenen dayanigma ve birlik duygusu
Organizasyona yonelik bagliligin pekismesi

c) isten Ayrilan Cahisan Acisindan Sonuglar
Kurumdaki kidem ve saygmligin yitirilmesi

Mevcut hak ve avantajlardan mahrum kalma

Aile ve sosyal ¢evre desteginin zayiflamasi

Is degistirme siirecinde olumsuz deneyim ve strese maruz kalma
Kariyer planlarinda beklenmeyen aksakliklar yasanmasi
Harcama ve ge¢im problemleriyle kars1 karsiya kalma
Enflasyonist etkilerin yarattig1 mali gii¢liikler

Yasanan hayal kiriklig1 ve duygusal zorluklar

Daha yiiksek gelir elde etme potansiyeli

Kisisel gelisim ve kariyer ilerlemesi firsati

Is dis1 aktivitelere daha ¢ok vakit ayirabilme
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e Becerilerle ve orgiit kiiltiirliyle daha uyumlu, diisiik stresli yeni bir ige sahip

olma sanst
o Kisisel yetenekleri gelistirecek ortamlar bulma imkani

Calisanlarin yeni is arayigina girme olasilidi, isten ayrilma niyetiyle dolayli
bir iliskiye sahiptir; 6te yandan fiilen isten ¢ikma eylemi, ayrilma niyetinden
dogrudan etkilenir. Calisanlarin mevcut iglerinin gelecegi hakkinda duydugu
giivensizlik, kuruma olan sadakatlerini ve memnuniyetlerini zayiflatip, uygunsuz
davraniglara yonelmelerine sebebiyet verebilir. Bu sartlar altinda, personel kendisini
daha gilivende hissedecegi yeni bir is arayisina girigebilir (Poyraz ve Kama, 2007:
144).

Bir kurumun biinyesinde barindirdigi insan kaynagi, teknik bilgi, ticari
veriler, miisteri iliskileri, patentler, markalar ve benzeri maddi olmayan varliklar ¢ok
degerli kabul edilir (Topaloglu ve Kog¢, 2017: 230-231). Sahip olunan bilgi
birikiminin kurum igindeki diger calisanlara aktarilmasi gerektiginden, ayrilma
siirecinde olan personelin bu paylagimi gergeklestirmemesi ya da engellemesi,
kurumda is siireclerini aksatabilir (Bulutlar ve Oz, 2010: 78). Ozellikle ustalik veya
deneyime dayal1 ‘oOrtiik bilgi’, isten ¢ikan personelle beraber kaybolursa, isletmede
ciddi sorunlar yasanabilir. Kurumsal hafizadaki bosluk miisteri memnuniyetini,

tiretkenligi, oOrgiitsel basartyr ve yonetim kademesinin etkin karar almasmi kotii

etkileyebilir (Terzi, 2020: 28).

Kurumun biitiinliigiine katki sunan en 6nemli unsurlardan biri, o kurumu
ayakta tutan ortak degerler, inanglar ve davrams kaliplaridir. Orgiit iiyelerine deger
veren kuruluslarin saglikli bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olduklar1 ve bu tiir ortamlarda
isten ayrilma oranlarmin disiik oldugu belirtilmektedir. Aksine, c¢alisanlarim
yalnizca bir “parca” gibi goren, onlara yeterince kiymet vermeyen isletmelerde ise
“toksik Orgiit kiltliri” hakimdir ve bu yapi, calisanlarin ayrilma oranlarim

yiikselterek nitelikli personelin kaybedilmesine yol agar (Ozkalp vd., 2006: 17).

Isten ayrilma niyeti yalmizca ¢aliganin kendisini degil, kurumu ve daha genis
Olcekte ekonomiyi de etkiler. Kurumlar agisindan, niyetin artmasi calisan bulma,
segme, oryantasyon ve iiretim aksakliklarindan dogan masraflara neden olur. Makro
planda ise, verimlilik ve is kayb1 gibi faktorler lilke ekonomisini zayiflatir. Calisanlar

cephesinde psikolojik sikintilar, egitim ve uyum meseleleri 6ne ¢ikar (Avci ve
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Kiigiikusta, 2009: 42). Bu yiizden, orgiitlerin personel devir hizint miimkiin
oldugunca diisiik tutarak kontrol etmesi gerekir. S6z konusu oran yiikseldiginde,
kurum i¢inde ciddi problemler oldugu sinyalini verir ve yonetim kademesi bu
durumu diizeltmeye caba harcar (Barutcugil, 2004: 474). Ote yandan her isten
ayrilma davranmiginin mutlaka olumsuz olarak degerlendirilmemesi gerekir. Eger
kurumdan ayrilan kisi diisiik performansl bir ¢alisan ise ve onun yerine gelecek kisi
daha nitelikli olacaksa, bu gelisme isletme agisindan olumlu sonuglar dogurabilir
(Alper, 2020: 57). Ancak, yiliksek performansli bir ¢alisanin ayrilmasinin igletmeye

zarar verme ve maliyetleri sisirme ihtimali daha fazladir.

Ayrica isten ayrilma niyeti, maddi zararlarin Otesinde kurumun kiiltliriinii
zedeleyip, deneyim kazanmis personelin yetismesine de engel olur (Yurchisin vd.,
2010: 406). Kurumlarda insan kaynaklar1 yonetiminin en degerli hedeflerinden biri,
vasifli personeli elde tutmaktir (Begenirbas ve Caliskan, 2014: 110). Bu nedenle,
Orgiite uygun elemanlar1 ise almak kadar, nitelikli calisanlarin orada istikrarli

bicimde gorev yapmasini saglamak da biiylik nem tagir.

Isten ayrilma niyetinin nihai kararla birlesmemesi halinde bile, orgiit
acisindan bazi olumsuzluklar dogabilmektedir (Akgiindiiz vd., 2014: 530-531).
Krishnan ve Singh (2010: 423) tarafindan yapilan ¢aligmada, isten ayrilma niyeti

tasiyan personelin su davranislar sergiledigi tespit edilmistir:
e Performans ve orgiitsel vatandaslik davranisinin diisiik olmasi,
o Orgiitle ilgili olumsuzluklar dile getirme sikligmin yiiksek olmast,
e Orgiitsel sapma davranisinda artis,
o Ise angaje olmama ve ilgisizlik diizeyinin yiiksekligi,
o Sik sik ge¢ gelme, sik izin kullanma ve is arkadaslariyla zayif iliskiler kurma,
e Cevresindeki calisanlar iizerinde olumsuz etkide bulunma.

Hinkin ve Tracey (2006: 9), isten ayrilma davranisiyla olusan maliyetleri
belirlemek amaciyla ABD’deki otel isletmelerindeki verileri analiz etmis ve

asagidaki siiflamay1 yapmistir:
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Tablo 2.9: Isten Ayrilma Maliyetleri Siiflandirma Tablosu

Maliyetin Simifi Degisim (%) Ortalama (%)
Ayrilma Oncesi 0-9 3

Is Ilan1 Asamas1 Mar.65 20
Isgdren Segimi Oca.31 11
Oryantasyon ve Egitimler 0-28 14
Uretim Kayb1 13-76 52
Toplam $2,604-$14,019 $5,864

Kaynak: Hinkin ve Tracey, 2006

Bu maliyet kalemlerine iliskin agiklamalar (Hinkin ve Tracey, 2006: 9-10):

Ayrilma Oncesi: Calisanin ayrilma kararin1 6nceden bildirmesi, bu islemle

ilgilenecek personelin zaman ve emegi.

Is Tlam1 Asamasi: Yeni personel bulmak amaciyla verilen ilan ve reklamlarin

masraflari.

Isgoren Secimi: Basvurularin degerlendirilmesi, 6zge¢mislerin incelenmesi,

miilakatlar vb. siire¢lerin giderleri.

Oryantasyon ve Egitimler: Yetenekli personel alinsa da, kurumun kiiltiiriine
ve is akisina uyum saglamasi i¢in verilen oryantasyon ve egitimlere dair

maliyetler.

Uretim Kaybr: Yeni c¢alisanin eski calisanin deneyim diizeyine erismesi
zaman alacagi i¢in bu siirecte iiretimde kalite ve verim kayiplar1 yasanir.

Genellikle toplam maliyetin yarisindan fazlasini olusturur.

Goriildigi gibi, isten ayrilma nedeniyle olusan maliyetlerin 6nemli bir

boliimii iiretim kayiplar1 veya verimlilik diisiisiiyle ilgilidir. Ozellikle kilit rolde

calisan, ytliksek niteliklere sahip bir personelin ayrilmast durumunda bu kayiplar daha

agir hissedilebilir. Ayrica bu durum diger calisanlarin moral ve motivasyonunu da

diistirme potansiyeline sahiptir (Yeni, 2020: 57).

2.6.12. Isten ayrilma niyeti ile ilgili calismalar

Vandenberg ve Nelson (1999) “Disaggregating the motives underlying

turnover intentions: When do intentions predict turnover behavior?” baglikli

caligmalarinda, isten ayrilma niyeti ile ayrilma davranigi arasindaki baglantiyi

incelemisler; sonu¢ olarak her niyetin mutlaka ayrilma davranigina donmedigini,
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ayrica farkli etkenlerin de ayrilmaya yol acabilecegini, ¢alisgan memnuniyetinin

artirllmasinin niyetleri diislirebilecegini vurgulamiglardir.

Kaya ve Abdioglu (2010) Lisansiistii mezunlarin, lisans mezunlarina kiyasla

daha yiiksek oranda isten ayrilma niyeti sergiledikleri sonucuna ulagsmiglardir.

Yiicel ve Demirel (2013) “Baska bir yol daha olmali!” baglikli ¢aligmalarinda,
is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iliski bulmuslar ve mevcut is

firsatlarinin bu iligskide aracilik rolii tistlendigini saptamisglardir.

Abbas vd. (2014) Pakistan’da farkli is kollarindan (tekstil, kamu, 6zel banka,
iletisim) 231 katilmct tizerinde yaptiklari arastirmada, orgiitsel politikanin isten

ayrilma niyeti ile pozitif yonlii bir baglant1 gosterdigini tespit etmislerdir.

Karaca ve Ince (2016) Kamu sektdrii orneginde yaptiklart “Isyerinde
saldirganlik ve siddet isten ayrilma niyetini etkiler (mi?)” adli calismada, ¢alisanlarin
maruz kaldiklar1 saldirgan davraniglarla isten ayrilma niyeti arasinda pozitif yonde
anlamli bir iliski oldugunu, saldirganliga ugrama seviyesinin yiikselmesiyle isten

ayrilma niyetinin de arttifini ortaya koymuslardir.

Khakwani (2016) Asir1 nitelikli olmanin isten ayrilma niyeti lizerinde pozitif

etki yarattigin1 gostermistir.

Acaray (2019) Algilanan asir1 nitelikliligin is doyumu ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisine odaklandig1 arastirmada, asir1 nitelikli olma algisinin ayrilma

niyetini artirdig1 sonucuna ulagmistir.

Kaymake1 (2020) Telekomiinikasyon sektoriindeki 420 beyaz yakali ¢alisan
tizerinde yaptig1 incelemede, asir1 niteliklilik seviyesinin yiikselmesiyle isten ayrilma

niyetinin de arttigin1 belirlemistir.

Ozer (2020) Kamu ve ozel sektérde giimriik alaninda c¢alisan 1269
katilmcimin yer aldigi caligmasinda, kurumsal kimlik faktorleri ile isten ayrilma
niyeti iliskisinde, Orgiitsel sinizm ve orgiitsel bagliligin ara rol oynadiini tespit

etmistir.

264



3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Arastirmanin bu boliimiinde aragtirmanin yontemi, arastirmanin hipotezleri,
arastirmanin evreni ve 6rneklemi, arastirmanin siirliliklari, veri toplama araglar1 ve
verilerin istatistiksel analizi agiklanmis olup son olarak arastirma sonucunda elde

edilen bulgular yorumlanmastir.

3.1. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada kullanilan temel veri toplama yontemi ankettir. Anketlerin, genis
katilimc1 gruplarindan sistematik veri toplama imkani sunmasi, nicel arastirma
yontemlerinin temel ilkeleriyle uyumludur. Nicel arastirma yonteminde temel amag,
olabildigince yanliliktan wuzak, nesnel, neden-sonug¢ iliskisini agiklayan ve
orneklemden evrene genellenebilir bilgi elde etmektir (Gall ve Borg 1996).
Aragtirmanin anket formu 5 béliimden olusmaktadir. Oncelikle bilgilendirme béliimii
yer alan ankette katilimcilarin demografik 6zelliklerine dair sorular yer almaktadir.
Sonrasinda ise katilimcilarin etik liderlik algilarini, is tatminlerini, isten ayrilma
niyetlerini ve Orglitsel baghiliklarini ortaya koymaya yonelik ifadelerden

olusmaktadir.

3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu arastirmada, beyaz yaka c¢alisanlarin etik liderlik algisinin is tatmini ve
isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde Orglitsel bagliligin aracilik rolil
incelenmektedir. Bu dogrultuda gelistirilen arastirma modeli, ¢alismanin kuramsal
cercevesi ve literatiirdeki onceki arastirmalardan elde edilen bulgular dogrultusunda

olusturulmustur.

Modelde etik liderlik, orgiit igerisindeki g¢alisanlarin etik degerlere sahip
liderler algisiyla sekillenen yonetsel uygulamalari temsil etmekte ve bagimsiz
degisken olarak konumlandirilmaktadir. Is tatmini ve isten ayrilma niyeti ise
calisanin isine yonelik genel memnuniyeti ve orglitten ayrilma konusundaki egilimini

yansitan bagimh degiskenlerdir. Arastirmanin odak noktasi olan orgiitsel baghlik ise,
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bireyin orgiitle olan duygusal ve psikolojik bagini temsil etmekte ve araci degisken

olarak modellenmistir.

Model kapsaminda, etik liderligin orgiitsel baglilig1 artirarak calisanlarin is
tatminini olumlu yonde etkileyebilecegi ve isten ayrilma niyetini azaltabilecegi
ongoriilmektedir. Bu yapi, etik liderligin dogrudan ve dolayl etkilerini test etmeye

olanak saglayacak bigimde yapilandirilmistir.
Hipotez 1: Etik liderligin is tatmini iizerinde etkisi vardir.
Hipotez 2: Etik liderligin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi vardir.
Hipotez 3: Orgiitsel baglhihigin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.
Hipotez 4: Orgiitsel baghlign is tatmini iizerinde etkisi vardir.

Hipotez 5: Etik liderligin is tatmini iizerinde etkisinde orgiitsel baglhiligin

aracilik rolii vardir.

Hipotez 6: Etik liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisinde orgiitsel

baglhihigin aracilik rolii vardir.

H1

Is Tatmini

Etik Liderlik

)

r R

|
isten Ayrilma Niyeti |

H2 | ‘

\ 4

Sekil 3.1: Arastirma Modeli
3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini, Marmara bdlgesi simirlar1 dahilinde faaliyet
gosteren, 0zel sektorde yer alan ve farkli sektérlerde hizmet veren firmalardaki beyaz

yakali isgorenler olusturmaktadir. Ancak evrenin tamamina ulasmanin glcligi
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nedeniyle, arastirmada kartopu 6rneklem yontemi kullanilmis ve belirlenen kriterlere

uygun katilimcilara ulagilmstir.

Arastirmanin  0rneklemi, 405 beyaz yakali isgoérenden olusmaktadir.
Katilimcilarin %43.8’1 (n=177) erkek, %56,2’si (n=228) kadin olup, demografik
dagilim cesitlilik iceren bir yapiya sahiptir. Orneklem, kartopu drneklem ydntemiyle
olusturulmus ve anketler katilimcilara ¢evrimigi olarak ulastirilmistir. Veri toplama

stireci, 03/2024 - 07/2024 tarihleri arasinda ¢evrimigi yontemle gergeklestirilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak dort 6lgek kullanilmistir: Etik Liderlik
Olgegi, Is Tatmini Olgegi, Orgiitsel Baglilik Olgegi ve Isten Ayrilma Niyeti Olgegi.
Bu olgekler araciligiyla katilimeilarin etik liderlik algilari, is tatmin diizeyleri,
orgiitsel bagliliklar1 ve isten ayrilma niyetleri degerlendirilmistir. Elde edilen veriler,
arastirma kapsamindaki degiskenler arasindaki iliskileri analiz etmek amaciyla

istatistiksel yontemlerle incelenmistir.

3.4. Arastirmamin Simirhliklar

Arastirma evreni ile arastirma gergeklestirmenin imkansiz olmasi, zaman ve
mekan kisitt gbéz Oniine alindiginda bu durumlar arastirmanin simirliliklarim

olusturmaktadir.

3.5. Veri Toplama Araglari

3.5.1. Etik liderlik dlcegi

Etik Liderlik Olgegi De Hoogh ve Den Hartog (2008) tarafindan tasarlanmis
ve Alkan (2015) tarafindan Tiirkce'ye cevrilmistir. Olgiim araci, etik ve adil
yaklagim, rol belirlenmesi ve giic dagilimi olmak iizere ti¢ farkli boyuttan ve 17
sorudan olugmaktadir. Olgek iizerinde 3 ve 14 numarali maddeler negatif ifadeler
icermekte olup, bes dereceli Likert skalasi kullanilarak puanlanmaktadir. Bu
baglamda 1 (Kesinlikle Katilmiyorum) ile 5 (Kesinlikle Katiliyorum) seklindedir.
Alkan (2015) uyarlanan 6l¢egin tamaminin gilivenilirligini 0.965 Cronbach Alpha
katsayisi ile dogrulamis ve 6lcegin genelinde .97, iletisimsel etik i¢in .95, iklimsel
etik i¢in .92, etik karar verme ic¢in .94 ve davranigsal etik i¢in .90 gilivenilirlik

katsayilar1 belirlenmistir.
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3.5.2. Is tatmini 6lcegi

Is tatminini degerlendirmek amaciyla, Weiss, Dawis, England ve Lofquist
(1967) tarafindan gelistirilen ve Baycan (1985) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan
Minnesota Is Tatmini Olcegi'nden (Minnesota Satisfaction Questionnaire - MSQ)
yararlanilmigtir. Weiss ve arkadaslarimin (1967) gergeklestirdigi  gilivenirlik
analizlerinde, Cronbach Alfa katsayisi i¢sel doyum alt boyutu i¢in .86, digsal doyum
alt boyutu i¢in .80 ve genel doyum i¢in .90 olarak raporlanmistir. Baycan’in (1985)
Tirkge form flizerine yaptigi giivenirlik ¢alismasinda ise Olgegin Cronbach Alfa

degeri .77 olarak belirlenmistir.

Minnesota Is Doyum Olgegi, bireylerin is doyum diizeylerini i¢sel, digsal ve
genel doyum olmak iizere ii¢ temel faktdr {izerinden 6lgmeyi amaglamaktadir. Olgek,
katilimcilarin maddelere besli Likert tipi bir derecelendirme ile yanit verdikleri bir
yapiya sahiptir. Olgek puanlamasi; 1 = Kesinlikle Katilmiyorum ile 5 = Kesinlikle
Katiliyorum arasinda degismektedir. Olgekte olumsuz ydnde formiile edilmis

herhangi bir ifade bulunmamaktadir. Toplamda 20 maddeden olusmaktadir.

3.5.3. Orgiitsel baghlik dlcegi

Meyer, Allen ve Smith tarafindan 1993 yilinda gelistirilen ve daha sonra
Dagli, Elgicek ve Han (2018) tarafindan Tiirkge'ye cevrilen Orgiitsel Baglilik Olgegi,
arastirmamizda kullanilan 6l¢eklerden biridir. Bu 6lgek, baslangicta Allen ve Meyer
(1990) tarafindan 24 soru ve ii¢ boyutlu bir yapr olarak olusturulmusken, Meyer,
Allen ve Smith'in sonraki caligmalar1 ile 18 soruya indirgenip yine ii¢ boyutta
diizenlenmistir. Kullanilan 6l¢tim, duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif
baglilik olmak iizere ii¢ farkli boyutu barindirir. Bu 6lgekte duygusal baglilik i¢in
0.82, devam baglilig1 i¢in 0.74 ve normatif baghilik i¢in 0.83 gibi Cronbach alfa
degerleri elde edilmistir. Olgiim yapilirken bes puanlik Likert 6lcegi kullanilmis, bu
Olcekle katilimcilarin  duygusal tepkileri 1'den 5'e kadar derecelendirilerek

degerlendirilmistir.

3.5.4. isten ayrilma niyeti dlcegi

Bu aragtirmada, katilimcilarin isten ayrilma niyetini 6lgmek amaciyla
Cammann ve arkadaslar1 (1983) tarafindan gelistirilen li¢ maddelik bir Olgek

kullanilmistir. Bu 6lgek, is giicii devinimi ve ¢alisan memnuniyeti iizerine yapilan
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pek cok caligmada yaygin olarak kullanilmis ve giivenilir sonuglar vermistir.
Ozellikle Mimaroglu (2008) ve Ozyer (2010) gibi 6nceki arastirmacilar, bu dlgegi
kendi c¢aligmalarinda kullanmis ve Cronbach’s Alpha degeri 0,85 olarak
hesaplanmistir. Bu yiiksek deger, 6lgegin i¢ tutarliliginin oldukga giiclii oldugunu ve
gecerli bir dl¢lim aract sundugunu gostermektedir. Bu nedenle, mevcut aragtirmada
da bu o6lgegin kullanilmasinin uygun oldugu degerlendirilmistir. Boylece, onceki
caligmalarda elde edilen sonuglar 1s18inda, bu Olgegin katilimcilarin isten ayrilma

niyetini dogru bir sekilde 6lgmeye devam edecegi ongoriilmiistiir.
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4. ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. Arastirma Kapsamindaki Katihmcilara Ait Demografik Bulgular

Tablo 4.1: Cinsiyete Gore Dagilim

n %
Cinsivet Erkek 177 43,8
y Kadmn 228 56,2

Katilimcilarin %43,8'1 (n=177) Erkek, %56,2'si (n=228) Kadindir.

Tablo 4.2: Yasa Gore Dagilim

n %
21-30 yas 59 14,5
31-40 yas 155 38,2
Yas 41-50 yas 116 28.7
51 yas ve lizeri 75 18,6

Yaslar1 incelendiginde, %14,51 (n=59) 20-30 yas araliginda, %38,2'si
(n=155) 31-40 yas araliginda, %28,7'si (n=116) 41-50 yas araliginda ve %18,6's1
(n=75) 50 yas ve lizerindedir.

Tablo 4.3: Medeni Duruma Goére Dagihm

n %
) Bekar 119 29.3
Medeni Durum Evli 286 707

Katilimcilarin %29,3"i (n=119) bekar, %70,7's1 (n=286) evlidir.

Tablo 4.4: Egitim Durumuna Goére Dagilim

n %
Lise Mezunu 51 12,6

Eitim D On Lisans Mezunu 30 73
stiim Durumu Lisans Mezunu 228 56,2
Yiksek Lisans Mezunu 97 24,0
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Egitim diizeyine bakildiginda, %12,6's1 (n=51) lise mezunu, %7,3'i4 (n=30) 6n
lisans mezunu, %56,2'si (n=228) lisans mezunu ve %24,01 (n=97) yliksek lisans

mezunudur.

Tablo 4.5: Is Tecriibesine Gére Dagihm

n %
0-5 Y1l 53 13,2
- L 5-10 Y1l 60 14,8
Is Tecriibesi 10-15 Y1l 60 14.8
15 yildan fazla 232 57,1

Is tecriibesine gore, %13,2'si (n=53) 0-5 y1l, %14,8'i (n=60) 5-10 y1l, %14,8'i
(n=60) 10-15 yil ve %57,1'1 (n=232) 15 yildan fazla is tecriibesine sahiptir.

Tablo 4.6: Kurumda Cahsma Siiresine Gore Dagilim

n %
0-1 Yil 46 11,4
1-3 Y1l 75 18,6
Kurumda Cahisma Siiresi 3-5 Y1l 46 11,4
5-10 Y1l 88 21,8
10 Yildan fazla 150 36,9

Kurumda caligma siiresi agisindan ise katilimcilarin %11,4'0 (n=46) 0-1 yil,
%18,6's1 (n=75) 1-3 yil, %11,4'i (n=46) 3-5 y1l, %21,8'1 (n=88) 5-10 yil ve %36,9'u
(n=150) 10 yildan fazla siiredir ayn1 kurumda ¢aligmaktadir.

4.2. Olgeklere Ait Bulgular

4.2.1. isten ayrilma niyeti dlcegi

Tablo 4.7: isten Ayrilma Niyeti Olcegi KMO ve Bartlett’s Test Sonuclari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,851
Chi-Square 560,313
Df 3
Sig. <0.000

Faktor Analizinin uygulanabilirliginin 6l¢iimi igin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) vyeterlilik 6l¢iimiine ve Bartlett’s Kiiresellik testine bakilmigtir. (KMO)
Ol¢iimii 1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktdr analizinin yapilmasinin
uygun oldugu kabul edilmektedir (Zivadinovi¢; 2004). Bu ¢alismada 0,851 olarak

hesaplanmis olup, veri gruba analiz yapilmasinin uygun oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 4.8: Isten Ayrilma Niyeti Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Faktor O,  Asiklanan

Boyutlar Yiikleri Deser Varyans
. (%)

Isten Ayrilma Niyeti
Ciddi olarak isimi birakmayi diisiiniiyorum. 0,908
Daha iyi bir is bulur bulmaz bu isten 0,905 2,479 84,638
ayrilacagim.
Siklikla bu isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 0,912

Aciklayicr faktor analizi sonuglarina gore Olgcegin maddeleri, tek faktorden
olugmaktadir. Faktoriin 6zdegeri ve varyans agiklama orani Tablo 8’de verilmistir.
Toplam varyans acgiklama oram1 %84,638 olarak hesaplanmistir. Analiz sonucunda
elde edilen varyans oranlari ne kadar biiyilikse faktor yapisinin o kadar giiglii oldugu
ve sosyal alanlarda bu degerin %40 ile %60 olmasinin yeterli bulundugu kabul
edilmektedir (Karagoz, 2017). Uygulanan analizlerde faktorlerin her bir degisken
tizerindeki ortak faktér varyansi, maddelerin faktor yiikleri, aciklanan varyans
oranlar1 incelenmistir. Bir maddenin bir yapiytr ya da faktorii iyi Olctiiglini
sOyleyebilmek i¢in bu faktor yiikiiniin degerinin 0.30 ya da bu degerin iistiinde bir
deger olmasi beklenmektedir (Stevens, 2002). Bu ¢alismadaki tiim maddelerin faktor

yiikleri 0.30 ve tizeri bulunmustur.

Tablo 4.9: Isten Ayrilma Niyeti Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum

Indeksleri
Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Model
x2/df 1<y2/df<3 3<y2/df <5 4.69
RMSEA 0 <RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.097
NFI 0.95<NFI<1 0.90 <NFI < 0.95 0.90
NNFI 0.95<NFI<1 0.90 <NNFI < 0.95 0.91
SRMR 0 <SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.10 0.085
CFI 0.97<CFI<1 0.95 <CFI<0.97 0.95

Yapilan analiz sonucu oOlgiimleri istenilen uyum degerleri icerisinde yer
almaktadir. Buna gore arastirma verilerinin kabul edilebilir ve iyl uyuma sahip
oldugunu ve dogrulayic1 faktér analizimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli

oldugunu gostermektedir (Erkorkmaz ve ark. 2013).

272



Chi-3quare=9.39, df=2, P-value=0.0000, RMSEA=0.0%7
Sekil 4.1: Isten Ayrilma Niyeti Olcegi / Standardize Edilmis Model
4.2.2. s tatmin olgegi

Tablo 4.10: is Tatmin Ol¢egi KMO ve Bartlett’s Test Sonuclari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,912
Chi-Square  3908,408
Df 190
Sig. <0.000

Faktor Analizinin uygulanabilirliginin 6l¢limii i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) vyeterlilik ol¢iimiine ve Bartlett’s Kiiresellik testine bakilmistir. (KMO)
Ol¢iimii 1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktdr analizinin yapilmasinin
uygun oldugu kabul edilmektedir (Zivadinovi¢; 2004). Bu ¢alismada 0,912 olarak

hesaplanmis olup, veri gruba analiz yapilmasinin uygun oldugu goriilmiistiir.

Tablo 4.11: is Tatmin Olgegi Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar Faktér Oz C;lrl;:rl]lsan
Yiikleri Deger (%)

Icsel Tatmin

Beni siirekli mesgul etmesi bakimindan 0,575

Tek basima ¢alisma imkanimin olmasi bakimindan, 0,816

Zaman zaman farkli seyler yapma sansim olmasi 0,764

bakimindan

Toplumda saygin” bir kigi olma sansini bana 0,696 9.253 46.265

vermesi bakimindan

Vicdanima ters olmayacak seyler yapabilme 0,646

sansimin olmasi agisindan,

Isimin bana istikrarli bir is hayat1 saglamasi 0,537

bakimindan
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Tablo 4.11: (Devaml) is Tatmin Olg¢egi Faktor Analizi Sonuglar

Boyutlar Faktér Oz A\A/grl;l;::n
Yiikleri Deger (%)

I¢csel Tatmin

Baskalar1 i¢in bir seyler yapma olanagi vermesi 0,496

agisindan,

Kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina sahip 0,695

olmam bakimindan

Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapma sansina 0,668

sahip olmasi agisindan,

Kendi kararlarimi uygulamam i¢in gerekli 0,676

Ozgurliigii bana saglamasi agisindan

Isimi yaparken bana kendi yontemlerimi kullanma 0,668

sans1 vermesi agisindan

Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissi 0,610

bakimindan

Digsal Tatmin

YoOneticimin ¢alisanlarini idare etmesi bakimindan, 0,768

YoOneticimin karar verme yetenegi bakimindan 0,533

s ile ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi 0,558

bakimindan

Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ticret 0,754

bakimindan

Isimin getirdigi terfi ve yiikselme firsatlar1 vermesi 0,653 1,836 9,180

agisindan

Calisma kosullar1 bakimindan 0,639

Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmasi 0,782

bakimindan,

Yaptigim iyi bir is karsiliginda 6vgii almam 0,754

agisindan

Aciklayict faktdr analizi sonuglarma gore dlgegin maddeleri, iki faktdrden
olusmaktadir. Faktoriin 6zdegeri ve varyans agiklama orani Tablo 11°de verilmistir.
Toplam varyans acgiklama oranm1 %55,445 olarak hesaplanmistir. Analiz sonucunda
elde edilen varyans oranlari ne kadar biiyiikse faktor yapisinin o kadar gii¢lii oldugu
ve sosyal alanlarda bu degerin %40 ile %60 olmasinin yeterli bulundugu kabul
edilmektedir (Karagdz, 2017). Uygulanan analizlerde faktorlerin her bir degisken
tizerindeki ortak faktér varyansi, maddelerin faktor yikleri, aciklanan varyans
oranlar1 incelenmistir. Bir maddenin bir yapiyr ya da faktorii iyi Olctiigiini
sOyleyebilmek i¢in bu faktor ylikiinlin degerinin 0.30 ya da bu degerin iistiinde bir
deger olmasi beklenmektedir (Stevens, 2002). Bu ¢alismadaki tiim maddelerin faktor

yiikleri 0.30 ve lizeri bulunmustur.
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Tablo 4.12: Is Tatmin Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum indeksleri

ixi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Model
x2 /df 1<y2 /df <3 3<y2 [df <5 4.86
RMSEA 0 <RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA < 0.10 0.097
NFI 0.95<NFI<1 0.90 <NFI < 0.95 0.90
NNFI 0.95<NFI<1 0.90 <NNFI < 0.95 0.91
SRMR 0 < SRMR < 0.05 0.05<SRMR <0.10 0.081
CFI 0.97 <CFI<1 0.95 <CFI<0.97 0.95

Yapilan analiz sonucu oOlgiimleri istenilen uyum degerleri igerisinde yer
almaktadir. Buna goére aragtirma verilerinin kabul edilebilir ve iyi uyuma sahip
oldugunu ve dogrulayici faktdr analizimizin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli

oldugunu gostermektedir (Erkorkmaz ve ark. 2013).

a. oc
a. oa

. 3”

33" i

75
w—w :

a.81
e
e
o E

0.24 ?
0.32 /
- /

33.:

o. 43
a. 3:

l_.h.:l_ Sguare=832.12, d4d£=171, P-wvalus=0.00000, BMSER=0.057

7

uuuuuuuu

=1
8.:

Sekil 4.2:1s Tatmin Olcegi / Standardize Edilmis Model
4.2.3. Orgiitsel baghlik dlcegi

Tablo 4.13: Orgiitsel Baghlik Ol¢cegi KMO ve Bartlett’s Test Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,875
Chi-Square  3190,907
Df 153
Sig. <0.000

Faktor Analizinin uygulanabilirliginin 6l¢limii i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) yeterlilik 6lciimiine ve Bartlett’s Kiiresellik testine bakilmistir. (KMO)
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Ol¢iimii 1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktdr analizinin yapilmasinin
uygun oldugu kabul edilmektedir (Zivadinovié; 2004). Bizim ¢alisma 0,875 olarak

hesaplanmis olup, veri gruba analiz yapilmasinin uygun goriilmiistiir.

Tablo 4.14: Orgiitsel Baghhk Ol¢egi Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar Faktor Oz C;‘rlg;‘::“
Yiikleri Deger (%)

Duygusal

Meslek hayatimin geri kalan kismini bu sirkette 0,600

gecirmek beni ¢ok mutlu eder.

Bu sirketin problemlerini gercekten kendi 0,687

problemlerim gibi gériiyorum.

Sirketime karst giiclii bir aidiyet hissetmiyorum. 0,843 6,313 35,070

Bu sirkete karsi duygusal baglilik hissetmiyorum. 0,793

Bu sirkette kendimi “ailenin bir pargasi” gibi 0,811

gormiiyorum.

Bu sirketin benim icin ¢ok 6zel bir yeri vardir. 0,680

Devam

Su anda bu sirkette ¢aligiyor olmam hem kendi 0,484

istegimden hem de sartlarin bunu

gerektirmesindendir.

Sirketimden ayrilmayt isteseydim dahi su anda bu 0,770

bana ¢ok zor gelirdi.

Su anda sirketimden ayrilacak olsam, hayatimda 0,770

bir¢ok gey alt iist olur. 3,350 18,612

Bu sirketten ayriimamu diistindiirecek segenekler 0,785

oldukca azdr.

Eger bu sirkete kendimden ¢ok sey katmamug 0,815

olsaydim, baska yerde ¢alismay diisiinebilirdim.

Bu sirketten ayrilacak olsam, uygun alternatiflerim 0,674

az olur.

Normatif

Bu sirkette ¢calismaya devam etmek icin 0,654

yoneticilerime karsi bir minnet borcu/sorumluluk

hissetmiyorum.

Eger bu sirketten ayrilmak benim yararima olsa 0,819

dahi su anda buradan ayriimanin dogru olmadigini

diigtiniiyorum.

Sirketimden su anda ayrilacak olsam kendimi su¢lu 0,809 1,511 8,394

hissederim.

Bu sirket benim sadakatimi (bagliligimi) hak ediyor. 0,841

Bu sirketteki insanlara karsi bir minnet 0,574

borcu/sorumluluk hissettigim icin su anda bu
sirketten ayrilmam.

Bu sirkete ¢ok sey bor¢luyum. 0,674
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Aciklayic1 faktdr analizi sonuglarina gore Olgegin maddeleri, li¢ faktérden
olugmaktadir. Faktoriin 6zdegeri ve varyans agiklama orani Tablo 14’de verilmistir.
Toplam varyans aciklama oram1 %62,066 olarak hesaplanmistir. Analiz sonucunda
elde edilen varyans oranlar1 ne kadar biiyiikse faktor yapisinin o kadar gii¢lii oldugu
ve sosyal alanlarda bu degerin %40 ile %60 olmasinin yeterli bulundugu kabul
edilmektedir (Karagdéz, 2017). Uygulanan analizlerde faktorlerin her bir degisken
tizerindeki ortak faktor varyansi, maddelerin faktor yiikleri, agiklanan varyans
oranlar1 incelenmistir. Bir maddenin bir yapiyr ya da faktorii iyi Olgtiigiini
sOyleyebilmek i¢in bu faktor yiikiinlin degerinin 0.30 ya da bu degerin iistiinde bir
deger olmasi beklenmektedir (Stevens, 2002). Bu ¢alismadaki tiim maddelerin faktor

yiikleri 0.30 ve {izeri bulunmustur.

Tablo 4.15: Orgiitsel Baghhk Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum

indeksleri
izi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Model
x2 /df 1<y2 /df <3 3<y2 [df <5 4.73
RMSEA 0 <RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.094
NFI 0.95<NFI<1 0.90 <NFI < 0.95 0.93
NNFI 0.95<NFI< 0.90 <NNFI < 0.95 0.91
SRMR 0 <SRMR < 0.05 0.05<SRMR <0.10 0.089
CFI 0.97<CFI<1 0.95<CFI1<0.97 0.95

Yapilan analiz sonucu oOlgiimleri istenilen uyum degerleri icerisinde yer
almaktadir. Buna gore arastirma verilerinin kabul edilebilir ve iyl uyuma sahip
oldugunu ve dogrulayici faktdr analizimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli

oldugunu gostermektedir (Erkorkmaz ve ark. 2013).
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4.2.4. Etik liderlik olcegi

Tablo 4.16: Etik Liderlik Olcegi KMO ve Bartlett’s Test Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,941
Chi-Square  4363,954
Df 136
Sig. <0.000

Faktér Analizinin uygulanabilirliginin 6l¢iimii i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) vyeterlilik ol¢iimiine ve Bartlett’s Kiiresellik testine bakilmistir. (KMO)
Ol¢iimii 1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktdr analizinin yapilmasinin
uygun oldugu kabul edilmektedir (Zivadinovi¢; 2004). Bu ¢alismada 0,941 olarak

hesaplanmis olup, veri gruba analiz yapilmasinin uygun goriilmiistiir.

Tablo 4.17: Etik Liderlik Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar Faktor Oz Aciklanan

.. . - Varyans
Yiikleri Deger ;% ;

Etik ve Adalet

Y 6neticim soylemlerinde samimidir. 0,600

Yoneticim, astlarinin giivenini hak eden, verdigi 0,687

sozleri tutan ve ¢alisanlarin inancini kazanabilen bir

yapiya sahiptir.

Y 6neticim, astlarini zarara ugratacagini bilerek 0,843

kendi ¢ikarlarinin pesinden gider.

Yoneticim, kendi ¢ikarlarindan ziyade astlarinin 0,793 9,632 56,660

cikarlarimi gozetir.

Yoneticim, eylemlerinin her zaman etik oldugundan 0,811
emin olur.

Yoneticim, gegerli bir neden olmadan astlarini 0,680
elestirmez.

Gorevlerin/Rollerin A¢iga Kavusturulmasi

Y 6neticim, her bir grup iiyesinin yetki alanini izah 0,484

eder/aciklar

Y 6neticim, dnceligi olan gorevleri net bir bigimde 0,770

izah eder/agiklar

Yonetlclm, grubun her liyesinden ne beklendigini 0,770 1,552 9,130
izah eder/agiklar.

Y oneticim, astlarinin sorumluluklarini izah 0,785

eder/agiklar.

Y Oneticim, grup iiyelerine performans beklentilerini 0,674

izah eder/agiklar.
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Tablo 4.17: (Devam) Etik Liderlik Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar Faktor Oz Aﬁ}‘;ﬁ/‘;}‘;
Yiikleri Deger (%)

Gii¢c Paylasim

Yoneticim, verdigi kararlar1 astlarin tavsiyeleri 0,654

dogrultusunda gbézden gegirir.

Yoneticim, onemli kararlarda astlarin katilimini 0,819

saglar.

Yoneticim, astlar1 karar verme siirecine dahil etmez. 0,809

Yoneticim, performans hedeflerinin belirlenmesinde 0,841 1,012 5,119

astlarin s6z sahibi olmalarina imkéan verir.

Yoneticim, astlarina sorumluluklari ¢er¢evesinde 0,574

yetki devreder.

Yoneticim, Orgiitiin stratejik kararlarinda astlarinin 0,674

fikirlerini dikkate alir.

Aciklayicr faktor analizi sonuglarina gore Olcegin maddeleri, ii¢ faktérden
olugmaktadir. Faktoriin 0Ozdegeri ve varyans aciklama orant Tablo 4.17°de
verilmigstir. Toplam varyans agiklama oran1 %70,908 olarak hesaplanmistir. Analiz
sonucunda elde edilen varyans oranlari ne kadar biiyiikse faktdr yapisinin o kadar
giiclii oldugu ve sosyal alanlarda bu degerin %40 ile %60 olmasinin yeterli
bulundugu kabul edilmektedir (Karagdz, 2017). Uygulanan analizlerde faktorlerin
her bir degisken iizerindeki ortak faktdr varyansi, maddelerin faktor ylikleri,
aciklanan varyans oranlari incelenmistir. Bir maddenin bir yapiy1 ya da faktori iyi
Olctiigiinii soyleyebilmek icin bu faktor yiikiiniin degerinin 0.30 ya da bu degerin
iistiinde bir deger olmasi beklenmektedir (Stevens, 2002). Bu calismadaki tiim

maddelerin faktor ytikleri 0.30 ve {izeri bulunmustur.

Tablo 4.18: Etik Liderlik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksleri

Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Model
x2/df 1<y2 /df<3 3<y2 [df <5 4.55
RMSEA 0 <RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.096
NFI 095 <NFI<1 0.90 <NFI < 0.95 0.96
NNFI 0.95<NFI<1 0.90 <NNFI <0.95 0.96
SRMR 0 <SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.10 0.077
CFI 097<CFI<l1 0.95 <CFI<0.97 0.96

Yapilan analiz sonucu oOlgiimleri istenilen uyum degerleri icerisinde yer
almaktadir. Buna gore arastirma verilerinin kabul edilebilir ve iyl uyuma sahip
oldugunu ve dogrulayici faktdr analizimizin istatistiksel olarak anlamli ve gecerli

oldugunu gostermektedir (Erkorkmaz ve ark. 2013).
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Sekil 4.4: Etik Liderlik Olcegi / Standardize Edilmis Model
Tablo 4.19: Olgeklerin Cronbah’s Alpha Degerleri
Cronbach’s Alpha

Isten Ayrilma Niyeti 0,892
I¢sel Tatmin 0,909
Dissal Tatmin 0,851
Is Tatmin Toplam 0,926
Duygusal Baghlik 0,869
Devam Baghlhk 0,861
Normati! Baghhk 0,834
Orgiitsel Baglhihk Toplam 0,901
Etik ve Adalet 0,882
Gorevlerin/Rollerin Aciga Kavusturulmasi 0,924
Gii¢ Pazla,slmt 0,884
Etik Liderlik Toplam 0,932

Olgeklerin Cronbach Alpha degerlerinin 0,70 ile 0,99 olmasi giivenilir
oldugunu gostermektedir (Tavakol ve Dennick, 2011). Bu ¢alismada bulunan tiim

degerler belirtilen sinir araliklarinda yer aldig: i¢in giivenilirdir.
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Tablo 4.20: Olgeklerin Alt Boyut Puan Ortalamalari ve Normallik Dagilimlar:
Ort+SS Min-Max (Medyan Carpikhik  Bastklik

Isten Ayrilma Niyeti 2,61£1,12 1-5 (2,33) 0,405 -0,659
I¢sel Tatmin 3,25+0,76 1-5 (3,33) -0,325 -0,422
Dissal Tatmin 3,5+0,7 1-5 (3,63) -0,497 0,534
Is Tatmin Toplam 3,37+0,7 1-5 (3,44) -0,410 0,082
Duygusal Baglhlik 3,28+0,9 1-5 (3,17) 0,029 -0,523
Devam Baghlik 3,21+0,91 1-5 (3,17) 0,070 0,329
Normati! Bagllhk 2,78+0,85 1-5 (2,83) 0,114 -0,383
Orgiitsel Baghlk 3094065 1,11-489(3.11)  -0169 0,734
Toplam

Etik ve Adalet 3,5+0,83 1-5 (3,67) -0,632 0,029
Gorevlerin/Rollerin 3,7340,89 1-5 (4) 1115 1,257

Ac¢iga Kavusturulmasi
Gii¢ Paylasimi 3,47+0,8 1-5 (3,67) -0,642 0,210

Etik Liderlik Toplam 3,57+0,76 1,07-5 (3,72) -0,775 0,612

Bir dagilimin normal bir dagilim gosterip gostermedigine karar vermek i¢in
carpiklik ve basiklik degerleri dikkate alinir. Bu noktada basiklik ve carpiklik
degerlerinin kesme noktalar1 (sinirlari) ¢arpiklik (Skewness) i¢in mutlak deger olarak
3 ve basiklik (Kurtosis) i¢cin mutlak deger olarak 10’un iizerinde olmamalidir (Kline
2011). Bu ¢aligmada bulunan tiim degerler belirtilen sinir araliklarinda yer aldigr i¢in

normal dagilima uygundur.

4.3. Hipotezlere Ait Bulgular

Arastirmanin hipotezlerine ait sonuglar asagida gosterilmistir.
Hipotez 1: Etik liderligin is tatmini tizerinde etkisi vardur.

Tablo 4.21: Etik Liderligin is Tatmini Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yénelik
Regresyon Analizi Sonuglar:

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 1,072 0,135 7,933 0,001**
Etik Liderlik 0,645 0,037 17,412 0,001**
y=Is Tatmin **p<0,01

Bagimsiz degisken olarak ele alman “Etik Liderlik” ile bagimli degisken
olarak ele alman “Is Tatmini” arasindaki model anlamli bulunmustur (p=0,001;

<0,01; Adjusted R?% 0,489). Su sekilde ifade edilebilir ki, etik liderlikteki 1 birim
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artigin is tatmini tizerinde 0,645 birim artig yaratacagi anlami tagimaktadir. Hipotezi

kabul edilmistir.
Hipotez 2: Etik liderligin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi vardir.

Tablo 4.22: Etik Liderligin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 4,771 0,277 17,215 0,001**
Etik Liderlik -0,605 0,076 -7,963 0,001**
y= Isten Ayrilma Niyeti **p<0,01

Bagimsiz degisken olarak ele alinan “Etik Liderlik” ile bagimli degisken
olarak ele alman “Isten Ayrilma Niyeti” arasindaki model anlamli bulunmustur
(p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,365). Su sekilde ifade edilebilir ki, etik liderlikteki 1
birim artisin isten ayrilma niyeti igin 0,605 birim azali§ yaratacagi anlami

tagimaktadir. Hipotezi kabul edilmistir.
Hipotez 3: Orgiitsel baglhligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.

Tablo 4.23: Orgiitsel Baghhgin igin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Katsay1 B S.H. t P
Sabit 5,368 0,260 20,625 0,001**
Orgiitsel Baglilik -0,893 0,082  -10,821  0,001**
y= Isten Ayrilma Niyeti **p<0,01

Bagimsiz degisken olarak ele alinan “Orgiitsel Baglilik” ile bagimli degisken
olarak ele alman “Isten Ayrilma Niyeti” arasindaki model anlamli bulunmustur
(p=0,001; <0,01; Adjusted R% 0,289). Su sekilde ifade edilebilir ki, orgiitsel
bagliliktaki 1 birim artigin isten ayrilma niyeti ig¢in 0,893 birim azalig yaratacagi

anlami tasimaktadir. Hipotezi kabul edilmistir.
Hipotez 4: Orgiitsel baghlign is tatmini iizerinde etkisi vardir.

Tablo 4.24: Orgiitsel Baghhgin Is Tatmini Uzerindeki Etkisini Belirlemeye
Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Katsay1 B S.H. t p
Sabit 1,468 0,155 9,466 0,001**
Orgiitsel Baglilik 0,618 0,049 12,570 0,001**
y=Is Tatmin **p<0,01

Bagimsiz degisken olarak ele alinan “Orgiitsel Baghlik” ile bagimli degisken

olarak ele alman “Is Tatmini” arasindaki model anlamli bulunmustur (p=0,001;
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<0,01; Adjusted R?% 0,489). Su sckilde ifade edilebilir ki, 6rgiitsel baghliktaki 1
birim artisin i tatmini {izerinde 0,618 birim artig yaratacagi anlami tagimaktadir.

Hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez 5: Etik liderligin is tatmini tizerinde etkisinde orgiitsel bagliligin

aracilik rolii vardir.

Orgiitsel Baghhk

~
N 7
o 4
>

\ 4

Etik Liderlik

Is Tatmini

¢(0,510) ¢'(0,645)

Etik liderligin is tatmini iizerindeki etkisinde Orgiitsel bagliligin araci
etkisinin olup olmadigini belirlemek i¢in Bootstrapping test sonuglarina bakilmistir.
Dolayli etkinin %95 bootstrap giiven araliginda sonuglarinin sifirdan farkli ve sifirin
tizerinde bir deger araliginda yer almasi1 beklenmektedir (Hayes, 2013). Bu ¢alismada
dolayl1 etki BootLLCI=0,088 ile BootULCI=0,189 araliginda oldugu ig¢in istatistiksel
olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 4.25°te
gosterilmistir.

Tablo 4.25: Etik Liderligin is Tatmini Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Baghhigin
Araci Etkisinin Toplam, Dogrudan ve Dolayh Etki Degerleri

Orgiitsel baghligin araci etkisi durumu Effect LLCI ULCI
Toplam Etki 0,645 0,572 0,718
Dogrudan Etki 0,510 0,436 0,583
Dolayli Etki 0,135 0,088 0,189

Toplam etki ve dogrudan etki arasindaki fark olan dolayl1 etki araci etkinin
biiyiikliigiinii gostermektedir (Hayes, 2013). Orgiitsel bagliligin araci etkisi pozitif
yonlii 0.13 diizeyindedir.

Hipotez 6: Etik liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisinde orgiitsel

baghligin aracilik rolii vardrr.
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Orgiitsel Baghihk

o
S,
<

Etik Liderlik Isten Ayrilma Niyeti

¢(-0,332) ¢'(-0,605)

Etik liderligin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinde orgiitsel bagliligin aract
etkisinin olup olmadigini belirlemek i¢in Bootstrapping test sonuclarina bakilmistir.
Dolayl etkinin %95 bootstrap giiven araliginda sonuglarinin sifirdan farkli ve sifirin

tizerinde bir deger araliginda yer almas1 beklenmektedir (Hayes, 2013). Bu ¢alismada
dolayl etki BootLLCI=-0,373 ile BootULCI=-0,182 araliginda oldugu i¢in
istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular tablo 4.26’da
gosterilmistir.

Tablo 4.26: Etik Liderligin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel
Baghhgin Araci Etkisinin Toplam, Dogrudan ve Dolayh Etki Degerleri

Orgiitsel baghligin araci etkisi durumu Effect LLCI ULCI
Toplam Etki -0,605 -0,754 -0,455
Dogrudan Etki -0,332 -0,483 -0,181
Dolayli Etki -0,272 -0,373 -0,181

Toplam etki ve dogrudan etki arasindaki fark olan dolayli etki araci etkinin

biiyiikliigiinii gostermektedir (Hayes, 2013). Orgiitsel bagliligin araci etkisi negatif

yonlii 0.27 diizeyindedir.

Tablo 4.27: Hipotez Ozetleri
Hipotez Durum
Hipotez 1: Etik liderligin is tatmini iizerinde etkisi vardr. Kabul Edildi
Hipotez 2: Etik liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir. Kabul Edildi
Hipotez 3: Orgiitsel baglhiligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi Kabul Edildi
vardir.
Hipotez 4: Orgiitsel baghilign is tatmini iizerinde etkisi vardir. Kabul Edildi
HIQOtE% 5: Etik llde.l"'llgll’l is tatmini iizerinde etkisinde Orgiitsel Kabul Edildi
baghligin aracilik rolii vardrr.
Hipotez 6: Etik liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisinde Kabul Edildi

orgiitsel baghiligin aracilik rolii vardir.
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5. TARTISMA

Elde ettigimiz sonuglar, etik liderligin orgiitsel baglilik {izerinde dogrudan ve
olumlu etkisinin bulundugunu gostermis; ayrica, orgiitsel bagliligin artmasiyla isten
ayrilma niyetinin diistiigli goriilmiistiir. Ayn1 sekilde oOrgiitsel baglilik, hem etik
liderligin is tatmini hem de isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerinde kismi aracilik
iistlenmektedir. Bu bulgular, Isik (2020), Turan Torun (2023), Ali Mohammed ve
Sayan (2023), Oztiirk ve Kalaycioglu (2022), Khodashenas vd. (2020) gibi
arastirmalarda da etik liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda giiclii pozitif iliskilere
rastlanmasiyla uyumludur. Ozellikle Turan Torun (2023) calismasi, etik liderligin
duygusal baglilik boyutunu daha giiclii bi¢imde etkiledigini vurgularken bizim
arastirmamizda da orgiitsel bagliligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti siire¢lerinde
onemli bir rol oynadig1 saptanmustir. Ancak Turan Torun (2023) caligmasinda devam
baglilig1 iizerindeki etki daha sinirh ¢ikarken, bizim modelimizde orgiitsel baglilik
coklu (duygusal, devam ve normatif) boyutuyla incelenmis olsa da agirlikli olarak

genel baglilik diizeyinin aracilik etkisine odaklanilmistir.

Bulgularimiz, etik liderlik algisinin is tatmini {lizerinde pozitif, isten ayrilma
niyeti iizerinde ise negatif yonlii etki yarattigini ve bu etkinin istatistiksel olarak
anlamli oldugunu gostermektedir. Hem Kaya vd. (2023) hem de Hizarcioglu (2022)
ile Aktas ve Aydin (2020) benzer sekilde etik liderlik ve is tatmini arasinda anlamli
ve pozitif korelasyonlar tespit etmiglerdir. Bu caligmalar, etik liderligin ¢alisanlarin
tatmin dilizeyini artirdigim1 ve ¢alisma motivasyonunu gii¢lendirdigini ortaya
koymaktadir. Ote yandan, Sékmen (2020) de etik liderligin isten ayrilma niyetini
olumsuz yonde etkiledigini agiklamistir; bu da bizim c¢aligmamizda etik liderligin
isten ayrilma niyetini -0,605 diizeyinde azalttigi sonucuyla paralel ilerlemektedir.
Ancak kimi arastirmalarda (6rnegin Uzkurt vd., 2022) dijitallesme algisinin is
tatmini ve Orgiitsel bagllik iizerindeki etkisine odaklanilmis olup, etik liderlik
degiskeni dogrudan ele alinmamistir; dolayisiyla bizim modelimizdeki gibi giicli
“liderlik” vurgusu bulunmamaktadir. Buradan hareketle, Orgiitsel faktorlerin

(dijitallesme, giiven, adalet vb.) yaninda, liderlik uygulamalarmin da calisanlarin
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memnuniyet ve ayrilma niyetini belirleyen temel unsurlardan biri oldugu teyit

edilmistir.

Arastirmamizda, orgiitsel bagliligin is tatmini ile pozitif yonlii ve isten
ayrilma niyetiyle negatif yonlii bir iliski i¢inde oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gore,
orgiitsel baglilik 1 birim yiikseldiginde is tatmini 0,618 birim artmakta, isten ayrilma
niyeti ise 0,893 birim azalmaktadir. Benzer sekilde, Boz vd. (2021) orgiitsel
bagliligin is performansina etkisini zayif bulmakla birlikte, korelasyon analizlerinde
orgiitsel baglilik ve alt boyutlariin pozitif iliskiler sergiledigini saptamistir. Bu
durum, bagliligin is performansini veya memnuniyeti dogrudan gii¢lendirdigi fikrini
desteklemektedir. Ayrica, Aslan ve Terzi (2023) yaptiklari meta-analizde, orgiitsel
sinizm ve Orgiitsel baglilik arasindaki negatif yonlii etkilesimi (r=-0,391) orta
diizeyde bulmustur; dolayisiyla baglilik arttik¢a olumsuz faktorlerin (sinizm, ayrilma
niyeti vb.) azaldigina dair bizim ulastigimiz sonuglar1 destekleyen bir cerceve

cizmektedir.

Bulgularimizda en dikkat ¢ekici konulardan biri, etik liderligin hem is tatmini
hem de isten ayrilma niyeti lizerindeki etkilerinde orgiitsel bagliligin kismi aracilik
roli istlendiginin goriilmesidir. Aksoy Kuru (2020), etik liderlik ile orgiitsel
O0zdeslesme arasindaki iliskide “kisi-Orgiit uyumu”nun aracilik roliinii bulurken;
Topguoglu ve Kaygin (2023) etik liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskide
“ise adanmigligin” benzer bir aracilik iistlendigini 6ne siirmiislerdir. Ayni sekilde
Sokmen (2020) de etik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki etkilesimde
algilanan orgilitsel destegin aract roliinii belirlemistir. Bizim ¢alismamizda ise
“oOrgiitsel baghlik araci degisken olarak 6ne ¢ikmistir. Bu farkli bulgular, literatiirde
cesitli degiskenlerin etik liderlik etkisini giiclendirici ya da zayiflatict fonksiyon
gordiiglinii, ancak temelde etik liderlik uygulamalarinin 6rgiit i¢i olumlu sonuglar
dogurdugunu gostermektedir. Mevcut arastirmamiz, baghligin araci rolii sayesinde
etik liderligin hem 1is doyumunu artirdigmi hem de isten ayrilma niyetini

diisiirdiigiinii ortaya koyarak, benzer sonuclar1 desteklemektedir.

Calismamizda, is tatmininin ylikselmesiyle isten ayrilma niyetinin anlamh
diizeyde diistiigii istatistiksel olarak dogrulanmistir. Bu bulgu, Yiicel ve Demirel
(2013)’1in “is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif iligski vardir, mevcut is
firsatlariin bu iliskide aracilik rolii tstlenir” seklindeki sonucuyla ortiismektedir.

Ayrica, Eroglu (2020) ve Yaman vd. (2023) da benzer bi¢imde, calisanlarin is
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tatmini azaldiginda isten ayrilma niyetlerinin artabildigini gostermistir. Fakat Kaya
ve Abdioglu (2010), lisansiisti mezunlarin isten ayrilma niyetini daha fazla
gosterdigini ileri siirerken, bizim c¢alismamizda egitim seviyesi ile isten ayrilma
niyeti arasinda dogrudan bir analiz raporlanmamistir; dolayisiyla tam bir
karsilagtirma yapmak mimkiin degildir. Yine de bulgularimizda egitim diizeyi
dagilim1 (6n lisans %7,3, lisans %56,2, yiiksek lisans %24,0) gorece yiiksek seviyede
oldugu igin, farkli egitim kademelerinin i3 doyumu ve ayrilma niyeti {izerindeki

etkileri baska bir ¢caligma konusu olarak degerlendirilebilir.

Calismamiz dogrudan orgiitsel adalet, orgiitsel giiven veya orgiit kiiltiirii gibi
ek faktorleri icermemis olsa da, literatiirde etik liderligin orglitlerde adalet ve giiven
ortamini gili¢lendirdigi siklikla vurgulanmaktadir (Tunali ve Peker, 2020; Giiney ve
Turan, 2021; Oztiirk ve Kalaycioglu, 2022). Orgiitsel giiven, ¢ogu zaman orgiitsel
bagliligt ve 1is tatminini yiikseltmekte, isten ayrilma niyetini azaltmaktadir.
Arastirmamiz, bu degiskenlere dogrudan yer vermese de, etik liderligin c¢alisanin
kuruma duydugu baglilig1 artirarak benzer bir etkiyi ortaya koydugunu saptamistir.
Bu cergevede, orgiitlerde hem liderlik hem giiven hem de adalet algilarinin birlikte
ele alinacag biitiinciil modellerin, ileride daha kapsamli sonuglar verebilecegi

distiniilmektedir.

Bizim c¢alismamizda orgiitsel 6zdeslesme veya orgiitsel sinizm dogrudan
dl¢iilmemistir. Ancak, Oztiirk ve Demirtas (2022) ve Aslan ve Terzi (2023) gibi
calismalarda etik liderligin Orgiitsel sinizmi azalttigi, baglihk ve O6zdeslesmeyi
artirdigr belirtilmistir. Yine Topcuoglu ve Kaygin (2023) da etik liderlik ile orgiitsel
0zdeslesme arasindaki iliskide ise adanmisligin araci oldugunu gostermislerdir.
Bulgularimiz, benzer sekilde etige dayali liderlik uygulamalarinin 6rgiit i¢i olumlu
tutum ve davranislart giiclendirdigini gostermektedir. Dolayisiyla farkli degiskenler
(sinizm, Ozdeslesme, ise adanmislik vb.) {izerinden yapilan incelemeler, bizim
sonuglarimizla ¢elismemekte; tam tersine, etik liderligin olumlu orgiitsel ¢iktilarla

iligkili oldugunu biitiinleyici bigimde isaret etmektedir.

Arastirmamizda “isten ayrilma niyeti” ele alimmis, ancak gergek ayrilma
davranisina iligkin bir takip yapilmamistir. Vandenberg ve Nelson (1999), niyetlerin
her zaman davranisa doniismedigini ve bu siirecte farkli unsurlarin devreye
girebilecegini vurgulamistir. Bizim calismamiz da isten ayrilma niyetini azaltan

faktorlerin (yliksek is tatmini, yiliksek orgiitsel baglilik, etik liderlik) 6nemine isaret
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etmekle birlikte, niyetin kesin olarak davranisa doniisecegini sdylemek yerine,
benzer sekilde olast etkileri ortaya koymaktadir. Bu bakimdan, aragtirma
bulgularimiz Vandenberg ve Nelson (1999) ile paralel bir goriis sunmakta; ayrilma
davranig1 i¢in daha uzun soluklu ve takipli caligmalara ihtiya¢ duyuldugunu

gostermektedir.

Sonug itibartyla, hem kendi bulgularimiz hem de diger arastirmalardan elde
edilen sonuglar, orgiitlerde etik liderlik uygulamalarinin, ¢alisanlarin psikolojik ve
davranigsal ¢iktilar1 (is tatmini, baglilik, ayrilma niyeti vb.) ilizerinde kayda deger
etkilere sahip oldugunu tekrar teyit etmektedir. Etik ilkelerin ve ¢aligan destekleyici
politikalarin ~ biitiinciil olarak benimsenmesi, Orgiitlerde olumlu is ortami
yaratilmasinin yanit sira calisanlarin  Orgiitsel basariya katki diizeylerini de
artiracaktir. Dolayisiyla, gelecek calismalarda etik liderligin, orgiitsel baghlik ve is
tatmini gibi temel degiskenler yaninda, orgiit kiiltiirli, giiven, adalet ve sinizm gibi

farkli etkenlerle bir arada degerlendirilmesi Onerilebilir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada toplam 405 katilimciya ulasilmis, katilimeilarin demografik
Ozellikleri cesitli tablolar araciligiyla incelenmistir. Cinsiyete gore dagilim
incelendiginde, katilimcilarin %43.8’inin (n=177) erkek, %56,2’sinin (n=228) kadin
oldugu goriilmektedir. Yas degiskenine bakildiginda, %14,5’1 (n=59) 21-30 yas
araliginda, %38,2’si (n=155) 31-40 yas araliginda, %28,7’si (n=116) 41-50 yas
araliginda, %18,6’s1 (n=75) ise 51 yas ve iizerindedir. Medeni durum bakimindan
katilimcilarin  %29,3’0 (n=119) bekar, %70,7°si (n=286) evlidir. Egitim diizeyi
sonuglari, katilmecilarin %12,6’smin (n=51) lise mezunu, %7,3’liniin (n=30) 6n
lisans mezunu, %56,2’sinin (n=228) lisans mezunu ve %24,0’inin (n=97) yiiksek
lisans mezunu oldugunu gdstermektedir. Is tecriibesi siiresi agisindan incelendiginde,
%13,2’sinin (n=53) 0-5 y1l, %14,8’inin (n=60) 5-10 yil, %14,8’inin (n=60) 10-15 yil
ve %57,1’inin (n=232) 15 yildan fazla is deneyimi bulundugu belirlenmistir. Son
olarak, kurumda ¢aligma siiresi bakimindan katilimcilarin %11,4’i (n=46) 0-1 yil,
%18,6’s1 (n=75) 1-3 yil, %11,4’0 (n=46) 3-5 yil, %21,8’1 (n=88) 5-10 y1l, %36,9’u

(n=150) ise 10 y1ldan daha uzun siiredir ayn1 kurumda ¢alistigini ifade etmistir.

Bu bulgular, arastirmaya katilan kitlenin demografik agidan oldukga cesitli
bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle 31-40 yas araliginin en yiiksek
yiizdeli grubun oldugu, lisans diizeyinde egitimi bulunan katilimcilarin ¢gogunlukta
yer aldig1 ve onemli bir kisminin (yaklasik bes katilimeidan ikisi) 15 yildan fazla is
deneyimine sahip oldugu goriilmektedir. Boylece, elde edilen veriler kurumsal
deneyim, egitim seviyesi ve yas gruplari bakimindan dagilimin dengeli oldugunu ve

aragtirmanin bu yoniiyle farkli profilleri kapsadigini ortaya koymaktadir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerliligini incelemek amaciyla yapilan
faktor analizlerinde, Isten Ayrilma Niyeti Olgegi icin KMO degeri 0,851 ve tek
faktorlii bir yapr (toplam varyans %84,638) elde edilmistir. Is Tatmin Olgegi, KMO
degeri 0,912 olup iki faktorlii bir yapiya (igsel ve digsal tatmin) sahiptir ve toplam
varyansin %>55,445’ini agiklamaktadir. Orgiitsel Baglhlik Olcegi, KMO degeri 0,875

olarak bulunmus, duygusal, devam ve normatif olmak iizere {i¢ faktorlii bir yapi
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(%62,066 varyans acgiklama orani) saptanmustir. Etik Liderlik Olgegi de KMO degeri

0,941 olup ii¢ boyut (etik ve adalet, gdrevlerin/rollerin agikligi, gilic paylasimi)

seklinde (9%70,908 varyans orani) yapt gostermektedir. Tiim faktor analizlerinde

maddelerin faktor yiiklerinin 0,30 ve iizerinde olusu, Olgeklerin ilgili yapilar

Olcmede yeterli oldugunu gostermistir. Dogrulayici faktor analizlerinde elde edilen

y2/df, RMSEA, NFI, NNFI, SRMR ve CFI degerleri, modellerin kabul edilebilir ya

da 1iyi diizeyde uyum verdigini ortaya koymustur. Ayrica Cronbach’s Alpha

giivenirlik katsayilari, 0,70’in tizerinde (en yiiksegi 0,932, en diisiigii 0,834) ¢ikmis

ve tiim dl¢eklerin giivenilir oldugu saptanmagtir.

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in yapilan regresyon analizlerinden elde

edilen bulgular su sekildedir:

i,

Hipotez 1: Etik liderligin is tatmini iizerinde etkisi oldugu goriilmiis
(p=0,001, Adjusted R’=0,489). Regresyon katsayisi 0,645 bulunarak etik
liderlikteki 1 birim artisin is tatmini diizeyini 0,645 birim artirdig1

belirlenmistir.

Hipotez 2: Etik liderligin isten ayrilma niyeti lizerinde anlamli ve negatif
yonlii etkisi tespit edilmistir (p=0,001, Adjusted R?=0,365, B=-0,605). Buna
gore etik liderlikteki 1 birim artig, isten ayrilma niyetini 0,605 birim

azaltmaktadir.

Hipotez 3: Orgiitsel bagliligin isten ayrilma niyeti {izerinde anlaml1 ve negatif
yonlii etkisi saptanmustir (p=0,001, Adjusted R?=0,289, B=-0,893). Orgiitsel
baglilikta 1 birim artis, isten ayrilma niyetini 0,893 birim diisiirmektedir.

Hipotez 4: Orgiitsel bagliligm is tatmini iizerinde pozitif yonlii etkisi
bulunmaktadir (p=0,001, Adjusted R?=0,489, B=0,618). Orgiitsel baglilik 1

birim ylikseldiginde, i tatmininin 0,618 birim artacagi ortaya konmustur.

Hipotez 5: Etik liderligin is tatmini {izerindeki etkisinde orgiitsel bagliligin
aracilik rolii oldugu goriilmiistiir. Bootstrap giivenirlik araligina gére dolayh

etki degeri, 0,088 ile 0,189 arasinda ve pozitif 0,13 diizeyinde bulunmustur.

Hipotez 6: Etik liderligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde orgiitsel
bagliligin aracilik roli oldugu belirlenmistir. Dolayli etkinin -0,373 ile -0,182
araliginda oldugu ve negatif 0,27 diizeyinde gerceklestigi gdzlenmistir.

290



Arastirma sonuclarina gore, katilimecilarin biiyiik ¢ogunlugunun (en yogun
grup %38,2 oraniyla 31-40 yas araligi; egitimde %56,2 oranla lisans mezunu;
kurumda c¢aligma siiresi bakimindan 9%36,9 oranla 10 yildan fazla) oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin is tatmini ve orgiitsel baglilik diizeyleri arttikca isten
ayrilma niyetinin 6nemli Ol¢lide azaldigi; buna ek olarak, etik liderligin de hem is
tatminini ylikselterek hem isten ayrilma niyetini azaltarak olumlu katki sagladigi
istatistiksel olarak dogrulanmistir. Ayrica orglitsel baglilik, etik liderlik ile is tatmini
ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerde araci bir rol tistlenmekte, olumlu veya
olumsuz etkiyi giiclendirmektedir. Biitiin bu bulgular birlikte degerlendirildiginde,
orgiitlerde etik ilkelere dayali liderlik uygulamalarinin ve c¢alisan bagliligini
destekleyen stratejilerin, is doyumunu artiracagi ve isten ayrilma egilimini

diisiirecegi sOylenebilir.

Bu aragtirmada, etik liderlik, orgiitsel baglilik ve is tatmini degiskenlerinin,
isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri kapsamli bir modelle test edilmistir. Elde
ettigimiz bulgular, etik liderlik davraniglarinin gerek is doyumu gerekse isten ayrilma
niyeti iizerinde anlamli ve olumlu/olumsuz yonlii etkiler yarattigini gostermektedir.
Ozellikle etik liderlik ile is tatmini arasindaki iliski ve bu etkilesimde orgiitsel
baglilhigin kismi araci roliinlin bulunmasi, literatiirde yer alan benzer caligmalari
destekler niteliktedir. Ayrica, orgiitsel bagliligin isten ayrilma niyeti iizerindeki
negatif yonlii etkisinin, yine literatiirde siklikla dile getirilen sonuglarla uyumlu
oldugu goriilmektedir. Bu boliimde, farkli arastirmalarla karsilastirma yapilarak

benzerlikler ve farkliliklar ayrintili bigimde ele alinmistir.
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EKLER

Ek 1: Demografik Bilgi Formu

Sayin Katilimci,

Ekteki anket formu Istanbul Gedik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii,

Isletme Anabilim Dali Doktora tez ¢alismasinda kullanilmak amaciyla
hazirlanmistir. Bu anket formu sonucunda elde edilecek bilgiler tamamen gizli
kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi bir yiikiimlilik getirmeyecek,
vereceginiz cevaplar akademik caligsmalar icin kullanilip, baska hicbir amag i¢in
kullanilmayacaktir. Katiliminiz ve degerli zamanimiz1 ayirdiginiz i¢in simdiden

tesekkiir ederim.

Bilgilerimin kullanilmasini kabul ediyorum. |:|

[]

Bilgilerimin kullanilmasini istemiyorum.

Agiklama:

Asagida bazi demografik bilgiler ile ilgili bir form bulunmaktadir. Miimkiin

oldugu kadar genellestirilmis bu formu eksiksiz olarak doldurmaniz arastirmanin

sonuglarinin saglikli olmasi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

DEMOGRAFIK BILGI FORMU
1| vasimiz 18-25 26-29 30-35 36-45 45+
Q Q Q Q Q
. Erkek Kadin
2 | Cinsiyetiniz
Y Ol O
. . .. |llkokul | Ortackul | Lise | OnLisans| Lisans Yiksek | b iora
3| Egitim Diizeyiniz Lisans
Q) Q) Q) Q) Q) Q Q)
4 Medeni Evli Bekar
Durumunuz () ()
5-10 10-15 | 15 Yildan
5| s Tecriibeniz 0-5 il Yil Yil fazla
Q) Q) Q) Q)
0-1 10 Yildan
6 I;;?rfida Calisma Vil 1-3Yd|3-5Yd|5-10Y1 fazla
Q) Q) Q) Q) Q)
. Calisan | Uzman | Yonetici Diger
7 | Goreviniz
Q Q Q )
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Ek 2: Etik Liderlik Olcegi

ETiK LIDERLIiK OLCEGI
S

@ 5 5|2 & gl g
X5|Z|EE| S|XE
=S| E|l8E| 2lEE
c = = = = | o
2E|lS| 2| B85
¥ E|X|Zoo| X XE
A | A h A &b

1. Y oOneticim sOylemlerinde samimidir.

2. Y Oneticim, astlarinin giivenini hak eden,

verdigi sozleri tutan ve c¢alisanlarin inancini
kazanabilen bir yapiya sahiptir.

3. Y Oneticim, astlarini zarara ugratacagini
bilerek kendi ¢ikarlarinin pesinden gider.

4. Y o6neticim, kendi ¢ikarlarindan ziyade
astlarinin ¢ikarlarini gozetir.

5. Y 6neticim, eylemlerinin her zaman etik
oldugundan emin olur.

6. Y 6neticim, gecerli bir neden olmadan astlarini
elestirmez.

7. Y 6neticim, her bir grup tiyesinin yetki alanini
izah eder/agiklar

8. Y oneticim, dnceligi olan gorevleri net bir
bi¢cimde izah eder/aciklar

9. Y Oneticim, grubun her iiyesinden ne
beklendigini izah eder/aciklar.

10. Y oOneticim, astlarmin sorumluluklarini izah
eder/agiklar.

11.  Yoneticim, grup liyelerine performans
beklentilerini izah eder/agiklar.

12.  Yoneticim, verdigi kararlari astlarin
tavsiyeleri dogrultusunda gozden gegirir.

13. Y oOneticim, onemli kararlarda astlarin
katilimini saglar.

14, Yoneticim, astlar1 karar verme siirecine dahil
etmez.

15. Y 6neticim, performans hedeflerinin
belirlenmesinde astlarin s6z sahibi olmalarina imkan
Verir.

16. Y oOneticim, astlarina sorumluluklari
cergevesinde yetki devreder.
17.  Yoneticim, orgiitiin stratejik kararlarinda

astlariin fikirlerini dikkate alir.
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Ek 3: Is Tatmini Olgegi

iS TATMINi OLCEGI

1. Kesinlikle
Katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3- Ne Katihyorum

Ne Katilmiyorum

4- Katiliyorum
5- Kesinlikle

Katihyorum

1. Isimdeki ¢alisma saatleri benim i¢in uygundur.

2. Isimdeki calisma kosullar1 tatmin edicidir.

3. Isimdeki iicretler benim i¢in adil ve tatmin
edicidir.

4. Isimdeki terfi olanaklar1 benim kariyer hedeflerime
uygun ve tatmin edicidir.

5. Is arkadaslarimla iliskilerim tatmin edicidir.

6. Isimdeki gorevlerimin gesitliligi ve zorlugu beni
tatmin eder.

7. Isimdeki egitim ve gelisim firsatlar1 benim igin
yeterli ve tatmin edicidir.

8. Isimdeki yoneticilerim bana gereken destegi
saglar.

9. Isimdeki is giivenligi dnlemleri beni tatmin eder.

10. Isimdeki iletisim kanallar: etkili bir sekilde
calisir.

11.  Isimdeki performans degerlendirme siireci adil
ve tatmin edicidir.
12.  Isimdeki sorumluluklarimin netligi ve agiklig1

beni tatmin eder.

13.  Isimdeki sosyal ve kurumsal imkanlar benim
i¢in tatmin edicidir.

14.  Isimdeki ¢alisma ortami beni motive eder.

15.  Isimdeki is yiikii benim igin uygun ve tatmin
edicidir.

16. Isimdeki is-yasam dengesi tatmin edicidir.

17. Isimdeki iletisim ve geri bildirim siiregleri
tatmin edicidir.

18. Isimdeki is arkadaslarimin destegi beni tatmin
eder.

19.  Isimdeki isverenin degerleri ve misyonu
benimle uyumlu ve tatmin edicidir.

20.  Isimdeki yetki ve sorumluluklarim beni tatmin

eder.
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Ek 4: isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Ekte verilen ifadelerle ilgili olarak, size uygun gelen secenegi isaretlemeniz

gerekmektedir. Asagidaki ifadeleri size en uygun gelecek sekilde yuvarlak igine

alarak (0) veya carp1 koyarak (X) isaretleyiniz. Her soruya iliskin sadece tek bir

kutucuga isaret koyunuz:

Kesinlikle Katilmyyorum,

Katilmyyorum,

Ne Katiltyorum Ne Katilmyyorum (Kararsizim),
Katilyyorum,

Kesinlikle Katiliyorum.

agrwnE

ISTEN AYRILMA NiYETi OLCEGI

1. Kesinlikle
Katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3- Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum

4- Katiliyorum
5- Kesinlikl

Katiliyorum

1 | Ciddi olarak isimi birakmay: diistiniiyorum

Daha 1yi bir i bulur bulmaz bu isten ayrilacagim

Siklikla bu isten ayrilmayi diisiiniiyorum
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Ek 5: Orgiitsel Baghhk Olcegi

ORGUTSEL BAGLILIK OLCEGI

ARy
5|5 22 E| 0s
x5 2| EE| S| X5
=z | E|lRE| 2| £ &
EE|E|25 |2 52
O - =1 o M = A -
Y E| M| Zo | M| XE
A | A HE | 4| b
1. | Meslek hayatimm kalan kismini bu
kurulusta gecirmek beni ¢ok mutlu eder.
2. | Bu kurulusun sorunlarimmi gergekten kendi
sorunlarim gibi hissediyorum.
3. | Kurulusuma kars1 giiclii bir ait olma hissim
yok.
4. | Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak
bagli” hissetmiyorum.
5. | Kendimi kurulusumda “ailenin bir parcasi1”
gibi hissetmiyorum.
6. | Bu kurulusun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami
var.
7. | Mevcut isverenimle ¢caligmaya devam etmek
icin higbir manevi yiikiimliiliik
hissetmiyorum.
8. | Benim i¢in avantajli da olsa kurulusumdan
su anda ayrilmanin dogru olmadigini
hissediyorum.
9. | Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi
suclu hissederim.
10. | Bu kurulus benim sadakatimi hak ediyor.
11. | Buradaki insanlara karst  yiikiimliiliik
hissettigim i¢in kurulusumdan su anda
ayrilmay1 diigiinmem.
12. | Kurulusuma ¢ok sey bor¢luyum.
13. | Su anda kurumumda kalmak benim i¢in bir
istek oldugu kadar gereklilik meselesidir.
14. | istesem de, su anda kurulusumdan ayrilmak
benim i¢in ¢ok zor.
15. | Su anda kurulusumdan ayrilmak istedigime
karar versem, hayatimin ¢ogu alt iist olur.
16. | Bu kurulusu birakmay1 diislinemeyecegim
kadar az segenegim oldugunu diislinliyorum.
17. | Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok
vermis olmasaydim, bagka yerde calismay1
diistinebilirdim.
18. | Bu kurulustan ayrilmanin az sayidaki
olumsuz sonuglarindan  biri  alternatif
kithgidir.
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