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OZET

ORGUTSEL IKLIM ILE iISGOREN PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKIYE
DONUSUMCU LIDERLiIGIN ARACI ROLU (GUNEY MARMARA KAMU SPOR
ORGUTLERI ORNEGI)

Furkan BATU
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Spor Yoneticiligi Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi
Danisman: Prof. Dr. ilhan ADILOGULLARI
24/01/2025, 132

Bu calismanin amaci, kamu spor orgiitlerinde ¢alisan personellerin, orgiitsel iklim
algilar1 ile isgoren performansi arasindaki iliskide doniisiimcii liderligin araci roliiniin
incelenmesidir. Calismaya Balikesir, Bursa ve Canakkale Genglik ve Spor Il
Midirliiklerinde ¢aligan 413 personel katilmistir. Katilimcilarin, 175’1 kadin (%42.4), 238’1
(57.6) erkek, yas ortalamalar1 35.43+6.82°dir. Katilimcilarin 6rgiitsel iklime iliskin algilarini
Olemek i¢in Orgiitsel iklim 6lgegi, isgoéren performanslarini 6lgmek i¢in isgdren performansi
6lcegi ve dontistimcti liderlik algilarini 6lgmek i¢in doniisiimcii liderlik 6l¢egi kullanilmistir.
Elde edilen verilerin tanimlayici, gruplararasi karsilastirma ve iliski analizleri SPSS
programui ile gergeklestirilmistir. Aract degisken analizleri AMOS programu ile yapilirken,
ulasilan etki diizeyinin anlamliligin1 6lgmek i¢in bootstrap giiven araligi kullanilmastir.
Sonug olarak, doniistimcii liderligin, orgiitsel iklim ile igsgdren performans: arasindaki
iliskiye dolayl etki (0.0945) yolu ile aracilik ettigini sdylemek miimkiindiir ve bu aracilik
rolii istatistiksel olarak anlamlidir (p=0.008). Bu, doniisiimcii liderlik yoluyla orgiitsel

iklimin ig goren performansi lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimcii Liderlik, Orgiit, Orgiitsel iklim, Performans



ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN THE
RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CLIMATE AND EMPLOYEE
PERFORMANCE (SOUTHERN MARMARA PUBLIC SPORTS
ORGANIZATIONS EXAMPLE)

Furkan BATU
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Master of Science Thesis in Department of Sports Management
Advisor: Prof. Dr. ilhan ADILOGULLARI
24/01/2025, 132

The purpose of this study is to examine the mediating role of transformational
leadership in the relationship between organizational climate perceptions of employees
working in public sports organizations and employee performance. 413 personel working in
Balikesir, Bursa and Canakkale Youth and Sports Provincial Directorates participated in the
study. Of the participants, 175 were female (42.4%), 238 (57.6%) were male, and their
average age was 35.43+6.82. The organizational climate scale was used to measure the
participants' perceptions of organizational climate, the employee performance scale was
used measure performance and transformational leadership scale was used to measure their
perceptions of transformational leadership. Descriptive, intergroup comparison and
relationship analyses of the obtained data were performed using the SPSS program. While
the mediator variable analyses were performed with the AMOS program, the bootstrap
confidence interval was used to measure the significance of the effect level achieved. As a
result, it is possible to say transformational leadership mediates the relationship between
organizational climate and performance through indirect effect (0.0945) and this mediating
role is statistically significant (p=0.008). This shows that organizational climate through

transformational leadership has a positive effect on employee performance.

Keywords: Transformational Leadership, Organization, Organizational Climate,

Performance



ICINDEKILER

Sayfa No

JURI ONAY SAYFASL...coitiiiiiiiieieitieceee ettt ettt i
ETIK BEY AN ....ocoiiiiiiieieieeecee ettt ettt bbbttt I
TESEKKUR ..ottt ettt ettt ettt s s st an s e teses s iii
OZET ..ottt iv
ABSTRACT Lt b ettt b ettt %
ICINDEKILER ......couiviiiiiiicictetetee ettt ettt vi
SIMGELER VE KISALTMALAR ......ocooiuiitititeteeteseeeesee et en s ses s en s Xi
TABLOLAR DIZINT ..ot Xii
SEKILLER DIZINT ..ottt XV

BIRINCI BOLUM

GIRIS 1

1.1, Problem DUMUMU. ..ot 4
1.2, Arastirmanin ONEMI .......cceveveviveereiereeeeee et esee et en st en st 7
1.3, Aragtirmaninn ATNACT.......ueeiueeiuearieeseiateesteesiesseeesteessbeesteesseeesseesnbeesseesnseesseeanes 8
1.4, Arastirmanin HIpOteZIeTT ........ccovviiiiiiiiiiiiiic e 9
O O o 11010 (=4 [ OSSOSO STROSOSN 9

IKINCI BOLUM

KURAMSAL CERCEVE/ONCEKI CALISMALAR 10

2.1, Orgiitsel TKIM ....v.cviviicvicecieice et 10
2.1.1. Orgiitsel Iklim Kavrami ve Tanimi .........ccccceveevereriiieererereesiesesesenas 10

2.1.2. Orgiitsel Iklimin OzelliKIEr ........ccvvvevivevereiiicreeeieeeece s 13

2.1.3. Orgiitsel IKIMin THILETT .....cvevuiviviecveiiecieicie e 14
BUrokratik TKIM ........c.ovovceiveieieiccceceeee e 14

Destekleyici TKIM ......c.ccvciiicccciecccee e 15

YeniliKei TKIM ..ovvvvciceeeeieee et 15

2.1.4. Orgiitsel IKIimin BOYULIAIT ......c.cvovvivevirereiiieiicveieeie et 16



OTGUSEL YAPI 1.vvuvvivviecvicecietce ettt 16

SOTUMIUIUK ... s 17
OdUIENAITME  ...v.vvvvvrvieieiee e 17

DESTEK ... 17
CALISINIA ...ttt 18
PEIfOIMANS ..o s 18

RISK . s 18
KIMITK. o 19

BaSKI....ce e s 19

2.1.5. Orgiitsel Iklimin YaKIaImIari...........ccceveuerreeereriererercreiseseseseessnenans 19
Yapi1sal YaKIasim ......eeiiuviiiiiiiiiieiiiie i 19
Algisal YaKIagim ......ccooiiiiiiiiiiiic e 20
Etkilesimsel Yaklagimi........cocooviuiiiiiiiiiinie e 20
Kiiltlirel YaKIagim ....c.cooeiiiiiiiiiin e 20

2.1.6. Orgiitsel Iklimin Olusum Siireci ve Ogeleri.........cocevrrivrrirererrirerinenans 20
2.1.7. Orgiitsel Iklimi Etkileyen FaKtSrler ..........ccevvvreveriireririersisireressiessenans 22
OTGUSEL YAPI ...voviivveieceiccieieee ettt 22
Liderlik TarzIart ......ccoiveiiiiiiicice s 22
Yonetsel Degerler ve NOImMIAr ........ccoooveiiiiiiiciiiiesee e 23
Orgiitsel TIetiSIM .....cvvviveiirciicieiice e 23
OdUIENAITME. .....ocvvecvieieee e 24
Orgiitiin Cevresi, Cografi Konumu ve Fiziki Olanaklar ....................... 24
Calisanlarin OZeIlKIETT ..........vvveveeeereeeeeeeeeeeeeeeees e es e es s es s s 24

2.1.8. Orgiitsel IKIimin SONUGIALT ........c.cvucveviririiiieiicreieee e 25
Olumlu Orgiit Iklimlerinde Ortaya Cikan Sonuglar.................ccoeuvvneen 25
Olumsuz Orgiit iklimlerinde Ortaya Cikan Sonuglar...............c.cco....... 26

2.1.9. Orgiitsel Iklimin Aragtirmalart ..............cocevevrvrierererenieieeeeeeeeee s 26
2.2, I3gOren PerfOrmansl.........ccccviuiiiiriveiiiseieiiee et 27
2.2.1. Isgdren Performansi Kavrami ve Tanimi.........cccccoeevevcverrerererennennnennns 27
2.2.2. lIsgdren Performansinin BOYUIALT .........cccevevviecveveriieeeceeieeseeeeie e 30
GOrev Performanst .........cccveiviiiiiiiiiiese e 30
Baglamsal Performans............ccocooiviiiiiiiiiie e 31
VermMIK ..o 31

Vil



2.3.

YENHTK oo 32
BRI s 33
2.2.3. Isgoren Performansini Etkileyen Faktorler ..........cocovvvevevevevevenenenenennnns 33
EGIHIM ..ot 34
IMOTIVASYON ...ttt e e 34
YOnetimin ROIU .......ccveiiiiiiiiie e 35
YOLENEK ... vt 36
UCTEL .ttt e e e nnre e nne e 37
Cevresel FaKtOTIOT ......oouviiiieiiiiiic e 37
2.2.4. Isgdren Performansinim ONEMi .......cccoveeveirivevriereniirerssssissisesessssesssenans 38
2.2.5. Isgdren Performansinim Sorunlari ve Nedenleri........cocvvvireverivirrinnnn, 39
2.2.6. Isgoren Performansi Degerleme Onemi..........ccoovvvvevevcuericeevereneenrinnnan, 40
2.2.7. Isgdren Performansi Degerleme AMAact ........cocceveeevevecuerreeereseneensnennans 41
2.2.8. lIsgoren Performansi Degerleme Yararlart ..........cccccoevccuevereiiecenennnns 42
2.2.9. Isgdren Performansi Degerleme STUIEC.......covvrivevirerireriisirereiireissenans 43
DOntisimeti LAdrliK .....ooiviiiiiiiiiiie i 45
2.3.1. Doniistimcii Liderlik Kavrami ve Tanimi .........ccoveeieenieniieniniieeee, 45
2.3.2. Déniisiimcii Liderligin OzelliKIEri .........ccocevrveeverieeeiricreieeieseseeesenans 47
2.3.3. Doniistimcii Liderligin Boyutlart ........ccocviiiiiiiiiiiiiiie 49
Ideallestirilmis Btki (Karizma) ..........ccoeeuevevereerererieceeeeeseseeeesesesenens 51
Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik).....c.ccooiiiiiiniiiieei 52
Telkinle Giidiileme (Ilham Verici Motivasyon)............cccccoveveueverenenn. 52
Bireysel Ilgi (Kisisellestirilmis T1i)..........ccoevviveriierriieiiereecesienans 53
2.3.4. Doniisiimeii Liderligin Asamalart ..........cocceevviiiiinieiiienieec e 53
2.3.5. Doniistimcii Liderlik Modelleri........ccooveiviiiiiiiiiiiiiiieesieeee e 54
2.3.6. Sporda Doniisiimeii Liderlik Arastirmalart ..........cccceveeenienieeiiniieennnn. 56

viii



3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

3.5.
3.6.
3.7.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.

5.1
5.2.

UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

Arastirmanin Modeli.........ccocovvieiiiiiie i

Arastirmanin Evreni ve Orneklem Segimi.........cccovevevevevcrerernnnne,

Verilerin TOPlanmMast .....ccvcvvviieiecie e
3.4.1. Orgiitsel TKIM OIgeBi.....cvvverrrieeeeeeeeeeeeeeeee s
3.4.2. Isgdren Performansi Olgegi........cooevrviveriiererieiiiererieeennnn,
3.4.3. Déniisiimeii Liderlik OIegi...cvvevevivrceereieiereeceeeeveseeeeeenas
Arastirmanin SIirhliKIart ..o
SaYItIAr. ..o

VEHIEIN ANANIZE coovoeeeeeeeeeeeeeee e

DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Tartigsma ve Sonug

Arastirmaya Katilan Calisanlarm Orgiitsel Tklim Analizleri...........c.cccoovvenee.
Arastirmaya Katilan Calisanlarm Isgdren Performansi Analizleri....................
Arastirmaya Katilan Calisanlarin Dontistimctii Liderlik Analizleri ...................
Arastirmaya Katilan Calisanlarin Orgiitsel Iklim, Isgoren Performansi ve

Déniisiimeii Liderlik Tliski ANAHZIEr ...........coveveveeeieeeeeee e,

BESINCI BOLUM

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

5.2.1. Arastirmacilar I¢in Oneriler .........c.coovoveveveveviierieeeeeeeeeeseeesesenesenenesenenenens
5.2.2. Uygulayicilar Igin Oneriler ...........cccovviuiveviiiiiiieeseeeecee e
KAYNAKCA



EK 2 ETIK KURUL ONAYT ..ooioioeoe oot eee e aeeeer e eeeeeeaesreeessesasaisassensenns v

EK 3 BAKANLIK ONAY L oo oottt e e e e e e e erae e en e vV
EK4 TEZ ONERI KABUL FORMU .......coioioieeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeeseeessesesseesssseesenanes VI
EK5 TEZ ADI DEGISIKLIGI ONAY BELGESI ......cooiiiiieeeeeeeee e, VI



%

GSB
GIH
GSIM
DLO
ip
PO
e)(0]

SIMGELER VE KISALTMALAR

Yiizde orani

Standart sapma

Genglik ve Spor Bakanlig1

Genel idari hizmetler

Genglik ve Spor il/ilge Miidiirliikleri
Déniisiimeii Liderlik Olgegi

Isgdren Performansi

Isgdren Perfromansi Olgegi

Orgiitsel Iklim Olgegi

Xi



Tablo No

Tablo 1

Tablo 2

Tablo 3

Tablo 4

Tablo 5

Tablo 6

Tablo 7

Tablo 8

Tablo 9

Tablo 10

Tablo 11

Tablo 12

TABLOLAR DiZiNi

Tablo Ad1

Doniisiimcii liderlik boyutlarina genel bakis

Doniistimcii liderlik boyutlar1 ve liderden beklenen davraniglar
Doniigiimcii liderligin asamalari

Katilimeilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt
boyutlar1 sira ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore Mann

Whitney-u testi analizleri

Katilimcilarin yaslarinin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlar
ile iligkisi
Katilimeilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve oOrgiitsel iklim alt

boyutlar1 sira ortalamalarinin medeni durum degiskenine gére Mann

Whitney-u testi analizleri

Katilimeilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt
boyutlar1 sira ortalamalarinin egitim diizeyi degiskenine gore Kruskal

Wallis testi analizleri

Katilimcilarin kurumda ¢alisma siirelerinin orgiitsel iklim ve orgiitsel

iklim alt boyutlart ile iligkisi

Katilimcilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve oOrgiitsel iklim alt
boyutlari sira ortalamalarinin unvan gruplarina gére Mann-Whitney-

u testi analizleri

Katilimcilarin  iggdéren performans: sira ortalamalarinin cinsiyet

degiskenine gére Mann Whitney-u testi analizleri

Katilimcilarin  yaslar1 ve kurumda c¢alisma siirelerinin isgoren

performansi ile iligkisi

Katilimeilarin  iggdren performanst sira ortalamalarinin  medeni

durum degiskenine gére Mann Whitney-u testi analizleri

xii

Sayfa No

50

51

54

65

66

67

68

69

70

71

71

72



Tablo 13

Tablo 14

Tablo 15

Tablo 16

Tablo 17

Tablo 18

Tablo 19

Tablo 20

Tablo 21

Tablo 22

Tablo 23

Katilimcilarin iggéren performansi 6lgegi sira ortalamalarinin egitim

diizeyi degiskenine gore Kruskal Wallis testi analizleri

Katilimcilarin  iggéren performansi sira ortalamalarinin  unvan

gruplar1 degiskenine gére Mann-Whitney-u testi analizleri

Katilimcilarin doniisiimcii liderlik sira ortalamasi ve doniisiimcii
liderlik alt boyutlar1 sira ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore

Mann Whitney-u testi analizleri

Katilimcilarin kurumda ¢alisma siirelerinin ve yaslarinin doniistimcii

liderlik ve dontigiimcii liderlik alt boyutlari ile iliskisi

Katilimeilarin doniistimcii liderlik sira ortalamasi ve doniisimcii
liderlik alt boyutlar1 sira ortalamalarinin medeni durum degiskenine

gore Mann Whitney-u testi analizleri

Katilimcilarin doniistimcii liderlik sira ortalamasi ve doniisiimcii
liderlik alt boyutlar1 sira ortalamalarinin egitim diizeyi degiskenine

gore Kruskal Wallis testianalizleri

Katilimcilarin doniisiimcii liderlik sira ortalamasi ve doniisiimcii
liderlik alt boyutlar1 sira ortalamalarinin unvan gruplar1 degiskenine

gore Mann-Whitney-u testi analizleri

Katilimeilarin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlari ile iggdren

performansi arasindaki iliski

Katilimeilarin Orgiitsel iklim ve orgilitsel iklim alt boyutlar1 ile
doniistimcii liderlik ve doniistimcii liderlik alt boyutlar1 arasindaki

iliski

Katilimeilarin  igsgéren performanst ile doniisiimcii liderlik ve

doniistimcii liderlik alt boyutlar1 arasindaki iliski

Orgiitsel iklim ve isgdren performansi arasindaki iliskide doniisiimeii

liderligin araci rolii

Xiii

72

72

73

74

76

76

77

78

80

82

83



SEKILLER DIiZiNi

Sekil No  Sekil Adi Sayfa No
Sekil 1 Aracilik Modeli 60

Orgiitsel  iklimin  doniisiimcii  liderli araciligtyla  isgdren
Sekil 2 O 1 ikl d liderlik ligiyl "
eki

performansina dolayli etkisi

Xiv



BIiRINCi BOLUM
GIRIS

Spor igerisinde barindirdigi bircok unsurla birlikte toplumu farkli agilardan
etkilemektedir (Karayel vd., 2024). Sporun topluma ekonomik, sosyal ve politik agidan
yaptig1 etki ile birlikte spor ortaminda etkili olan faktorlere yonelik birgok bilimsel aragtirma
ve ¢alisma yapilmaktadir. Spor yonetiminde orgiitsel baglilik, ¢alisan performansi ve sporda
liderligin alt kavramlarindan olan doniistimcii liderlik de bunlardan bazilaridir. Spor
olgusunun i¢inde insan unsuru, siirekli degisen dinamik yapisiyla 6ne ¢ikmaktadir. insanlar
hayatlarini siirdiirebilmek, hedeflerine ulasmak ve basarili olmak i¢in ¢aligma hayatina atilir.
Insanlarin hayatlarinin énemli bir kismimi is ortaminda gegirdigi diisiiniildiigiinde; is
hayatinda karsilastig1 psikolojik durumlar, i memnuniyeti, mevcut duruma duyulan giiven,
orgiite baglilik, orgiit iklimi, motivasyon, performans, iistlerine karsi hisleri ve liderlik
davraniglar1 gibi konularin literatiirde sik¢a calisildign goriilmektedir (Yildiz, 2023).
Toplumdaki orgiitsel yapilar ve bu yapilara etki eden etmenler siirekli incelenmekte,
kiiresellesen diinyada gerceklesen kesintisiz degisim hizina ulagabilmek i¢in tiim orgiitler
calismaktadir (Kiigiik, 2008). Dogrudan ve dolayli tiim islevleri agisindan bu oOrgiitler

arasinda kamu spor orgiitleri 6nemli bir yer tutmaktadir (Kaplan, 2020).

Ulkemizde resmi kamu spor orgiitii Genglik ve Spor Bakanligi merkez ve tasra
teskilatlar1 ve bunlara bagl kuruluslardir. Ulke sporuna ve spor ydnetim faktdrlerine iligkin
en Oonemli gorevi bu kuruluslar tistlenmekte, is ve islemleri, kanunlara ve yonetmeliklere
bagl olarak yiiriitmektedirler. Bu orgiitiin genel anlamdaki uygulamalarinin, goriislerinin,
yaptiklarinin ve sistem i¢indeki tiim unsurlarin ¢ogunluk calisan tarafindan algilanan sekli
orgiitsel iklimi ifade etmektedir (Bowen ve Ostraff, 2004). Hoy ve Miskel (1982) orgiit
iklimini orgiitiin kisiligi, Varol (1989) orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte olusturdugu hava, Cooke ve
Rousseau (1988) ise galisanlarin orgiitsel yapinin 6zellikleriyle ilgili kisisel algi ve doyum
derecesini yansitmaktadir, seklinde belirtmislerdir. Orgiit kiiltiirii; orgiitiin  kiiltiirel
farkliligini ifade eder (Arslan, 2001) ve orgiit kiiltiirii isletmeyi bir arada tutan énemli bir
olgudur (Duncan, 1989). Orgiit kiiltiiriinii olusturan ve ¢alisanlarin &rgiite iliskin
algilamalarini i¢inde bulunduran en 6nemli kavramlardan biri orgiitsel iklimdir. Buradan
anlasilan orgiitler icin 6nemli olan aslinda psikolojik cevredir (Beyer ve Trice, 1993).

Orgiitsel iklim, énceden yazili olarak belirtilen kurallardan ¢ok kurumdaki yonetim tarzi ve



bu tarzin isleyisi ve algilanisi ile ilgilidir (Kemeriz, 2014). Orgiit idarecisinin diisiince ve
eylemleri orgiitsel iklimi olusturan durumlar arasinda onemli yer tutar. Orgiitsel iklim,
yenilik, sorumluluk, standartlar, 6diiller ve agiklik olmak tizere ¢esitli iklim yapi taglarimi
kapsayan yapi olarak da diisiiniilebilir (Putter, 2010). Kavram orgiitsel kiiltiir baglaminda
diistintildiiglinde ise, bir isletmede calisan insanlarin Orgiitiin psikolojik ortamina yonelik
algilamalarinin kurumun orgiitsel iklimini olusturdugu anlagilmaktadir (Bozkurt, 1997). Bu
durum; orgiit ¢alisanlan tarafindan paylasilmakta ve ¢alisanlarin performansina dogrudan

etki etmektedir (Halis ve Ugurlu, 2008).

Tiim bunlardan hareketle iggorenlerin, ¢alisma ortamini ne sekilde algiladiklart her
acidan onemlidir. Bu algilamalar, bireylerin hem c¢alistiklar1 is orgiitlerine hem de sosyal
cevrelerine karst tutum ve davraniglarimi belirlemektedir. Bu nedenle is eylemlerinin
gerceklestigi ortamin standartlarini ifade eden orgiitsel iklim konusunda son yillarda

derinlemesine galismalar ve arastirmalar yapilmaktadir (Dogan ve Ungiiren, 2009).

Orgiitsel iklim, ¢alisanlarin isle ilgili algilarin1 direkt olarak etkiler (Kemeriz, 2014).
Bu durumun ¢alisan performansina da etki etmesi kaginilmazdir. Performans kavrami ¢ok
yonll, degisken ve birgok alt kavrami iginde barindiran bir kavramdir. Performans,
organizasyonel olarak belirli bir siirede iiretilen mal veya hizmeti, ¢alisan agisindan ise
gosterilen emek sonucu ortaya ¢ikan verimliligi ifade eder (C6l, 2008). Calisanlarin 6rgiitiin
hedefine ulagabilmesi i¢in yaptiklari, performans kavramina dahildir (Can ve Eskiler, 2021).
Calisanlarin performanslarint etkileyen faktorlerin tespit edilmesi, Orgiit yOneticilerinin
hedeflerine ulasabilmeleri icin son derece Onemlidir. Bu hedeflere ulasabilmek igin,
yoneticilerin, dogru liderlik 6zellikleri gostermesi ve orgiitsel iklimi olumlu bir hale
getirerek iggorenlerin istenen performansi verecek sekilde diizenlemeleri gerekmektedir.
Bunun yaninda her tiirlii faaliyetin basarili olabilmesi ve orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi
isgorenlerin tatmininin saglanmasiyla miimkiindiir (Davis, 2001). Isgoéren tatmininin
saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan performansla birlikte miisteri tatmini de ortaya ¢ikar
(Pantouvakis, 2012). Bu nedenle yoneticilerin isgorenlerini orgiite bagh kilmak ve onlarin
refahin1 saglamak adina onlarin performansini ve motivasyonunu arttiracak g¢alismalara
yogunlasmalar1 gerekmektedir (Yildiz, 2023). Isgdren performansi ile miisteri tatmini
iligkisinin verimliligi, kar amagl kurulan isletmeler haricinde kamu kurumlarinda da islerin

beklentilere uygun sekilde yiiriitiilmesi agisindan 6nemlidir.



Ulkemizde spor ydnergelerini uygulayan ve sporu ydneten resmi spor drgiitlerinin de
hizla gelisen diinyada dinamik bir yapiya sahip olan spor yonetim anlayigina ayak
uydurabilmesi i¢in isgdren performansina deger ve dnem vermesi 6nemlidir. Kurumlarda
mevcut bulunan orgiitsel iklimin, c¢alisan personellerin yani isgorenlerin performansini

etkiledigi yapilan bilimsel arastirmalarda ortaya konmustur (Demirddken, 2017).

Orgiitsel iklimin isgdrenlere yansimasinda etkili olan 6énemli faktorlerden bir tanesi
de liderliktir. Isgorenlerin ¢alistig1 ortamda yoneticileri ve {istleri tarafindan gérdiigii
muamele onlarin dogrudan etkiler. Toplumsal anlamda da ¢ok 6nemli olan liderlik kavrami1
ozellikle son zamanlarda kiiresellesen diinya diizeni ile beraber artan etkilesim sonucunda
kurum ve kuruluglarin yénetiminde énemli bir hale gelmistir (Ayik, 2022). Ozellikle son
donemlerde spor yonetimi alaninda etkin liderlik ve tarzlari, bunlarin basariya ve
performansa katkilar1 yapilan arastirmalarin konusu olmakta ve liderligin O6nemi

vurgulanmaktadir (Moray, 2022).

Liderlik bir iistiinliik sergileme, kisisel tatmin veya isgorenlere karsi niifuz gosterme
degildir. Lider, insanlar1 dinleyen, onlar1 anlayan ve buna yonelik uygulamalar
gerceklestirmeye calisan, Orglitiin hedeflerine ulasmasina yardimci olmaya ¢aligirken
isgorenlerin de mutlu olacag orgiitsel iklim ortamini olusturmaya calisan kisidir (Berkman,
2004). Liderler ¢alisanlara cosku ve heyecan veren istlin bir vizyona sahip, stratejik
uygulamalar gergeklestirebilen, Orgilit amacma ulagsmay1 saglayacak bir uygulamay:
olusturup, yapilandirabilmelidir (Kemeriz, 2014). Bu uygulamalar1 gerceklestirecek goriiste
olan liderlik tipi literatiirde karsimiza doniisiimcii liderlik olarak ¢ikmaktadir. Dontlistimcii
liderlik stireci, yonetenin Orgiitiin amaca ulagabilmek i¢in iggorenleri siirekli motive ettigi ve

onlarin davraniglarini dogrudan etkiledigi karsilikli ve etkilesimli bir siirectir (Burns, 1978).

Bir 6rgiitiin gelismesinde en 6nemli etken ve unsur insandir (Kaplan, 2020). Insanlart
orgiit hedeflerine ulagmada harekete geciren ve giiniimiiz liderlik caligmalarinda c¢okca
islenen liderlik tiirii doniisiimcii liderliktir. Insan yani isgorenle orgiit arasindaki uyum; orgiit
amaclarina tutunmalarina, motive olmalarina, olumlu bir orgiitsel iklim olusturmalarina,
kendi istekleriyle iistiin bir performans gostermelerine ve orglit faaliyetlerinin kendileri igin
anlamli hale gelmelerine olanak saglamaktadir (Karabey ve Iscan, 2007). Bu noktada kamu

spor Orgiitleri i¢in de en Onemli faktor olan insan kaynagini verimli hale getirmek ve



hedefleri gergeklestirme noktasinda kuruma baglanmalarini saglamak i¢in doniisiimcii

liderlik arastirilmasi gereken kavramlardan bir tanesidir.

Bu calismada ortaya konulan modelleme ile birlikte lilkemiz kamu spor orgiitlerinde
mevcut bulunan orgiitsel iklim, tim yonleri ve alt boyutlariyla ortaya konulmaya
calisilacaktir. Literatiirde ¢alisanlarin  performansinin = orgiitsel iklim faktorlerine
dayandirilmast sonucu; Orgiitsel iklimin isgdéren performansi iizerinde etkisi olacagi
diistiniilmektedir. Bu noktada orgiitsel iklimin isgoéren performansi iizerindeki etkisini kamu
kurumlarinda aragtirmak yararli olacaktir. Ayrica orgiitsel iklim-iggdren performansi

iliskisinde doniistimcii liderligin roliiniin ne oldugu ortaya konulacaktir.

1.1. Problem Durumu

Giliniimiizde spor kavrami, birgok alanda oldugu gibi hizli bir degisim ve gelisime
ugramus ve ilgili alanlar1 da etkilemistir. (Unal, 2014). Tarihsel siire¢ icinde toplumla sporun
yakin bir bagi oldugu bilinmektedir (Terekli vd., 2000). Toplumsal alan iginde spor olgusu
ve bu olgunun beraberinde getirdigi, arastirmaya deger bir¢ok konu bulunmaktadir. Bu
konuilardan biri ¢alisanlarin bulunduklart spor ortaminda hissettikleri olgularin yonetimsel
siirece yansimalaridir. Spor organizasyonlari ve isletmelerinin de yonetimsel boyutu
bulunmaktadir. Yonetici-calisan iliskisi i¢inde ¢alisanlarin orgiitsel iklim algilar1 diger tim
idari mekanizmalart gesitli yonlerden etkiler. Orgiitsel iklim, ydnetsel siiregler esnasinda
calisanlar ile organizasyonel yapinin birbirini etkilemesi ile olusur (Ekvall, 1987). Bu etki
lizerine yapilan ¢aligmalardan biri olan Hawthorne arastirmalar1 iggorenlerin olumlu orgiit
iklimine sahip olduklarinda bu durumun performanslari tizerinde pozitif etkisinin oldugunu

ortaya koymustur (McGregor, 1957).

Alan yazinda orgiitsel iklimin spor c¢evrelerinde yapilan caligmalarinda genellikle
diger orgiitsel boyutlarla ilgili ¢aligsmalara odaklanildig1 ve spor orgiitlerindeki ¢alisanlarin
isgoren performansina odaklanmadigi goriilmektedir. Okudan (2018)’in orgiitsel iklim ile
orgiitsel gliven algilar1 lizerine yaptig1 calismada orgiitsel giiven algilar1 ve rgiitsel bagliligi
yiiksek olan ¢aliganlarin bulundugu kurumlarin orgiitsel iklim diizeyinin yliksek oldugu ve
orgiitsel iklime olumlu yansidig1 sonucuna varmistir. Kartal (2019)’1n 6rgiitsel iklim ile ilgili

yaptig1 ve Genglik ve Spor il Miidiirliiklerini kapsayan arastirmasina gore; orgiitsel iklim,



orgiitsel baglilikla yakindan iliskilidir. Kemeriz (2014)’in “’Spor Orgiitlerindeki
Yéneticilerin Liderlik Tarzlarmin Orgiitsel Baglilik, Orgiitsel iklim ve Is Tatmin Diizeyine
Etkisinin Incelenmesi’’ c¢alismasinda liderlik tiplerinin is tatminini ve duygusal baglilig
diisiik ve negatif yonde etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Depce (2019)’nin beden egitimi
Ogretmenlerinin mobbing ve orgiitsel iklim algilarini tespit ettigi calismasinda §gretmenlerin
olumsuz davraniglar1 ile orgiitsel iklim puan ortalamalariin demografik unsurlara iligkin
herhangi bir anlamli farklilik gostermedigi sonucuna ulagsmistir. Ayrica liderlik tiplerinden
dontisiimcii liderligin ¢alisma modellemesinde yer alan unsurlara (6rgiitsel iklim-isgoren
performansi) etki edip etmedigi de yapilan literatlir taramasi sonucunda ulagilamamustir.
Alanda yapilan bilimsel ¢alismalar detayli olarak incelendiginde isgoren performansinin

calisma ortaminin verimliligi konusunda ne kadar 6nemli bir yere sahip oldugu anlasilmistir.

Caz (2018)’1n spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlari tizerine yaptigi calismada,
acik liderlik ile iggoren performansi ve orgiitsel sinizm ile isgdren performans: arasinda
anlamli iligkiler tespit edilememistir. Ayrica spor bilimleri akademisyenlerinin agik liderligi
ile orgilitsel sinizimleri, isgdren performansinm1 yordamadigi sonucuna ulasilmistir.
Demirddken (2017)’in <’ Genglik ve Spor Bakanliginda Orgiit Ikliminin Isgéren Performansi
Uzerine Etkisi: Alan Arastirmas1® adli ¢alismasinda &rgiit iklimi alt boyut puanlari arttik¢a
isgoren performansinin da arttigi; sorumluluk, 6diil, destek ve kimlik alt boyutlarinda ise
tam tersi olarak, boyutlarin puanlar arttik¢a isgdren performansinin azaldigi sonucuna
ulagilmistir. Spor alaninda yapilan arastirmalarda isgoren performans: iizerine odaklanan

akademik caligma o6rneklerine iilkemizde rastlamak ¢ok miimkiin degildir.

Is ortammin Kalitesini ve ¢alisan performansm belirleyen faktdrlerin en
onemlilerinden biri orgiitsel iklimdir (Schlesinger, 1982). Alana 1sik tutan Onemli
aragtirmacilardan ~ Hawthorne  yaptigi  calismalarda, baz1  c¢alisanlarin  yiiksek
performanslarina karsin, digerlerinin diigiik performanslarinin nedenleri {izerinde durmustur.
Bu aragtirmalar, orgiitlerde insan davraniglarinin bireysel, orgiitsel, formel ve informel
gruplarin isleyisinden kaynaklandigini ortaya koymaya ¢alismistir. Arastirma sonuglari,
informel grup olusturmanin orgiit iklimine, dolayisiyla ¢alisan performansina onemli
katkilarinin oldugunu ortaya koymustur (Argyris, 1957). Benzer sekilde Stogdill (1965) de
orgilisel iklim ile calisanlarin verimlilikleri arasinda onemli bir iliskinin varligini

belirlemistir. Stogdill’e gore calisanlarin is tatmin diizeyi, takdir edilmelerine baglidir; bu da



calisanlarin performanslari ve verimlilikleri {izerinde olumlu katk1 yapmaktadir. isgérenlerin
istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasinda onemli bir yere sahip olan Orgiitsel iklim,
performanslaria olumlu katki saglamaktadir. Isgorenin beklentilerinin karsilandig dl¢iide;

1§ tatmini, motivasyonu ve dolayisiyla performansi da artar.

Orgiitsel iklim kavrami ile ilgili yapilan calismalar, iklimin is doyumu, g¢alisan
performansi, isgérenlerin ¢alismay1 birakma egilimleri, orgiitsel aidiyet gibi alanlarda ise

baglilig1 etkileyerek onlarin becerilerini gelistirdigini gostermektedir (Witt, 1989).

Sporun giinliik yasantimizdaki yerinin artmasi neticesinde sporun tiim alanlarinin
sevk ve idare edilmesi ve etkin bir liderlik yaklagimi benimseyen yonetici ihtiyaci da ortaya
cikmistir (Glindogdu ve Sunay, 2012). Sporun yonetimi artik toplumsal bir olgu olan spor
kavraminin 6nemli boliimlerinden biridir. Spor kurumu ve organizasyonlarini meydana
getiren unsurlarin kurulus ve isleyisini; sporla ilgili faaliyetlerin en dogru sekilde
yiriitiilmesini saglamaya ¢alisan spor yonetiminde liderlik 6nemli bir konudur. Spor
yoneticilerinin sahip olmas1 gereken ©Onemli 6zelliklerden bir tanesi, astlarina ve
cevresindeki insanlara Ornek ve lider olmasidir (Yetim, 1996). Doniisiimcii liderlik
yaklagimi, lider ile takipgileri arasindaki degisimin dogasina yonelik bir yaklasimdir.
Doniistiirticti lider, takipgilerine ortak bir vizyon sunan, takipgilerinin sahip oldugu
potansiyeli en iist diizeyde kullanmalarin1 saglayan, degisimi ve yeniligi ongdren ve bu

dogrultuda onlara yeni bakis agilar1 kazandiran bir liderlik yaklagimidir (Demirci, 1999).

Doniistimcii liderlik ile ilgili bilimsel ¢alismalar sonucunda her kosulda gecerli olan
kaliplarin gecerli olmadig1 anlasilmaktadir (Kegeci ve Celik, 2021). Spor orgiitlerindeki
bi¢imsel yapinin her anlamda yeniden yapilandirilmasi, bu yapilanma siirecinin doniigiimeii
liderlik anlayis1 ile ele alinmasi sayesinde daha da kolaylasacaktir (Bolat ve Seymen, 2003).
Ozellikle sporun toplumlara ekonomik, sosyal ve politik acidan yaptig1 etki nedeni ile birgok
iilkede spor ve spor ortaminda etkin olan faktorlere yonelik bircok bilimsel c¢alisma
yapilmaktadir. Ayik (2022)‘in dontisiimceii liderlik ile is tatminini inceledigi aragtirmasinda
dontistimcii liderligin is tatmini ile iligkili oldugunu ve antrendrlerin dontistimcii liderlik ile
ilgili alg1 diizeylerinde artis s6z konusu oldugunda is tatmin diizeylerinin de arttigi
belirlenmistir. Yildirim (2019)’in sporda doniisiimcii liderlik ile performans arasindaki

iligkiyi ele aldig1 arastirmasinda; antrendrlerin doniisiimcii liderlik uygulamalart gosteren



davraniglar sergilediginde, sporcularin psikolojik ihtiyaglarinin etkilenmekte oldugunu
bunun da sporcunun yasam doyumu ve pozitif duygular1 gibi olumlu hislerini arttirirken;
sporda basarma kaygisi, tikenmislik ve negatif psikolojik durumlar gibi olumsuz
degiskenlerin etkisini azalttigini ortaya koymustur. Bakircan (2011)’in “’Genglik ve Spor
Genel Miidiirliigii ve Ozerk Federasyonlarda Calisan Yoneticilerin Doniisiimeii Liderlik
Ozelliklerinin Incelenmesi’” adli calismasinda Spor Genel Miidiirliikgiinde ¢alisan
idarecilerin  doniisiimcii liderlik puan ortalamalari Ozerk Federasyonlarda ¢alisan

idarecilerin doniistimcii liderlik puanlarindan yiiksek ¢ikmustir.

Aragtirmanin  kavramsal acidan alan yazina oOnemli katkilarinin olmasi
beklenmektedir. Yonetim unsurlarinin kavramlarindan olan orgiitsel iklim ile isgdren
performansinin doniisiimcii liderlik ve alt boyutlariyla olan etkilesimlerinin belirlenmesi ve
bunun kamusal alanda ortaya konulmasmin alanla ilgili ¢alismalara katki sunacagi
disiiniilmektedir. Arastirma kapsaminda gegen parametreler (doniisiimeii liderlik — orgiitsel
iklim ve isgdren performansi iliskisi) gerek ayr1 ayr1 gerekse birlikte diisiiniildiigiinde alan
yazinda giincel olarak calisilan kavramlardir. Ozellikle bu {ic parametrenin birlikte
kullanildig1 ve birbirlerini yordam giicli agisindan spor alaninda calisilmamis olmasi

arastirmanin orijinalligine 6nemli derecede vurgu yapmaktadir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Bozkurt (2020)’un kamu personellerinin doniisiimcti liderlik algilarinin rgiitsel
iklimle arasindaki iligskiyi ortaya koydugu ¢alismasinda, liderligin orgiitsel bagliligi olumlu
yonde etkiledigi ¢ikarimina ulagmigtir. Kurumda, isgorenleri destekleyen bir yoneticinin
olmasi ve iggorenlerin genel anlamda orgiitsel destek algilarinin fazla olmasinin, isle ilgili
yukselmeyi destekledigi, kuralci, kat1 ve iletisimi zor bir yonetici algisinin ise, ¢alisan
performansini azalttigi yapilan calismalarla ortaya konmustur (Scott ve Bruce, 1994).
Orgiitsel iklim ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda, sorumluluk alma ve sorumluluk
vermeyi destekleyen bir orgiitsel iklimin is doyumunu pozitif olarak etkiledigi ve kurumsal
aidiyetle birlikte calisan verimliligini artirdiklar1 gériilmistiir (Tekin, 2002). Sorumluluk
paylasmay1 ve yaraticiligi nemseyen ve uygulayan is ortamlarinda ¢alisanlarin is doyumu

diizeylerinin ve verimliliklerinin arttig1 anlasilmaktadir (Shalley vd., 2000). Calisanlarin



yonetici destegini olumlu olarak hissettikleri orgiitlerde kurumsal giiven, saygi ve ise
baglilik algilarinin da oldukga fazla oldugu goriilmiistiir (Suliman, 2001).

Bu ¢aligmalarda orgiitsel iklim ile iggéren performansi arasindaki iliski olumlu olarak
ortaya koymus ancak yapilan modellemelerde bu calismada kullanilacak yoOnetimsel
kavramlarin tiim alt boyutlarinin birbiriyle olan iligkisi 6l¢iilmemis ve doniistimcii liderligin
bu konular {izerindeki roliinden bahsedilmemistir. Bu ¢alisma 6zellikle kamu kurumlari ile
ilgili yonetimsel siireclerden orgiitsel iklim, iggéren performansi ve liderlik iliskisini ortaya
koymasinin yani sira bu yonetimsel siireglerin tiim alt boyutlarinin iligki diizeyini belirleme

ozelligi oldugundan da 6nem arz etmektedir.

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alisma, kamu spor orgiitlerinde ¢alisan personellerin orgiitsel iklim algilar ile
ortaya koyduklar1 performans arasindaki iliskide doniisiimcii liderligin roliinii ve diizeyini
ortaya koymak amaciyla yapilacaktir. Kamu spor kurumlarinda calisan personellerin
beklenen liderlik 6zelligi gosteren veya gostermeyen idarecilerine karsi olan tutumlarinin
kurumda var olan orgiitsel iklim ve isgoren performansini etkileyip etkilemedigi ortaya

konulmaya ¢alisilacaktir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucunda elde edilen bilgilere gore; orgiitsel iklim ile
isgoren performansi arasindaki ilisgkiye doniisiimcii liderligin araci rolii, alan yazinda
tizerinde ¢okea galisma yapilmamistir. Kiyat ve Geyik (2019), doniistimcii liderligin 6rgiitsel
bagliliga etkisini arastirdig1 ¢calisma sonunda liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin
aragtirtlmasinin farkli sektorler veya alanlar lizerinde de yapilmasmin ve bu alanla ilgili

aragtirma sayisinin artirilmasi gerektigini ifade etmistir.

Calismada kullanilacak modelleme ile birlikte 6rgiitsel iklimin isgoren performansini
etkileyip etkilemedigi ortaya konulmaya c¢alisilacak ve bu iliskiye dontisiimeii liderligin
etkileri resmi spor kurumu olan Genglik ve Spor Miidiirliikklerinde ¢alisan personellerin
algilartyla aciklanacaktir. Calisma modeli ve ¢alismada arastirilacak kavramlar her gegen
giin gelisen spor bilimleri alanina katki sunabilecek bir potansiyel tasimaktadir (Kurtipek,

2019). Calismanin akademik sonuglar agisindan amaclarinin yani sira, alanda calisan



yonetici ve personeller i¢in de uygulamaya yonelik 6nemli amaglar1 da bu baglamda 6nem

arz etmektedir.

1.4. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amacina ulasabilmek i¢in alan yazin dikkate alinarak asagidaki

arastirma problemleri olusturulmustur.

10.

1.4.1. Hipotezler

Calisanlarin orgiitsel iklim ve oOrgiitsel iklim alt boyutlar1 algilar ile cinsiyetleri,
medeni durumlari, egitim diizeyleri ve unvanlar1 arasinda anlamli farklilik vardar.
Calisanlarin orgiitsel iklim ve orgilitsel iklim alt boyutlar1 algilari ile yaslar1 ve
caligma stireleri arasinda anlamli iligki vardir.

Calisanlarin isgoren performanslart ile cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim
diizeyleri, ¢alisma siireleri ve unvanlari arasinda anlamli farklilik vardir.
Calisanlarin iggoren performanslar ile yaslar1 ve ¢alisma siireleri arasinda anlamli
bir iliski vardir.

Calisanlarin dontisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlart algilar ile
cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim diizeyleri ve unvanlar1 arasinda anlaml
farklilik vardir.

Calisanlarin dontisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlar ile yaslar1 ve
calisma siireleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Calisanlarin orgiitsel iklim algilar ile iggdren performanslar: arasinda anlamlr iligki
vardir.

Calisanlarin orgiitsel iklim algilart ile doniisiimcii liderlik algilar1 arasinda anlamli
iliski vardir.

Calisanlarin iggoren performanslari ile doniisiimcii liderlik algilar1 arasinda anlamli
iliski vardir.

Calisanlarin orgiitsel iklim algilar1 ile performanslar1 arasindaki iligkide doniistimcii

liderligin araci rolii vardir.



IKiNCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE/ONCEKI CALISMALAR

2.1. Orgiitsel Iklim

2.1.1. Orgiitsel iklim Kavrami ve Tanimi

Orgiitsel iklim, 20. Yiizyilin ortalarinda isyerleri ile ilgili ¢alisan arastirmacilar
tarafindan ortaya atilmis ve ele alinmis bir kavramdir (Okudan, 2018). Arastirmacilar ilk
olarak bu kavramin tanimlanmasi ve boyutlandirilmasinin iizerine ¢aligmalar yapmiglardir
(Altun, 2001). Ardindan bu belirlemelerin {izerine bircok calisma gelistirilmis ve kavram

bugiinkii ifade edilen halini almistir.

Etimolojik olarak incelendiginde iklim s6zciigli yunancadir ve Tiirkcesi “’egilim’’
olarak terciime edilmektedir. Iklim yalnizca sicaklik, hava durumu, basing vb. fiziki
meteorolojik kavramlari anlatmamaktadir. Aynm1 zamanda orgiit ¢alisanlarinin Grgiitiin i¢
cevresine dair yaptigi 6zellikle psikolojik durumu betimlemeyi de anlatmaktadir (Kartal,
2019). Orgiit kelimesi ise literatiirde; belirlenmis ortak hedefleri gergeklestirmek icin bir
araya gelen, birden ¢ok insandan olusan ve bu insanlar1 yonlendiren ve denetleyen birimlerin

olugu genis ¢apl yapi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Depge, 2019).

Orgiitsel iklim kavrami somut bir sekilde konulan kurallar, yénetmelikler, usul ve
esaslar veya kanunlar degil, soyut bir kavramdir. Bu kavram her orgiite gére degisen, kendi
ozellikleri ve karakteristigi olan, orgiit iiyelerince hissedilerek algilanabilen bir kavramdir
(Karcioglu, 2001). Bu yonden bakildiginda orgiitsel iklim bir orgiitii diger 6rgiitlerden ayiran
en belirgin farklardan biridir (Meyer vd., 1999). Bu farklar genellikle orgiitiin yapisi,

denetim mekanizmalari, gii¢ dengeleri, psikolojik siirecler ve algilanan dis etkenlerdir.

Orgiitte yer alan ¢alisanlarin tutum ve davranislarindan etkilenen orgiitsel iklim,
kendine 6zgii ritiielleri ile kurumsal karakteri olugturan bir kimlik niteligindedir (Karcioglu,
2001). Bir orgiitte ¢alisanlarin orgiitiin kurallarina, deger yargilarina, inanglarina ve ortak
amaglarina sahip c¢ikmasi Orgiit kimliginin olumlu bir sekilde olustugunun en net
gostergesidir (Giiney, 2007). Orgiitsel iklim, 6rgiit iiyelerinin kendi cevreleri ve dis gevreleri

ile olan iletisim ve etkilesimleri neticesinde ortaya ¢ikar, ¢alisanlarin beklentileri, hedefleri
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ve yargilar1 neticesinde olusur. Boyle bakildiginda her orgiitiin farkli tiyeler tarafindan
olustugu, bu {iyelerin ¢evrelerinin farkli oldugu ve orgiitsel faaliyetlerin gesitli alanlarda

oldugundan orgiitsel iklim orgiitten orgiite degisir (Yiiceler, 2009).

Orgiit ikliminin olusma siireci uzun yillara dayanir. Orgiitsel iklim, orgiitiin
psikolojik ortamint ve durumunu ifade ettiginden bu durumlarin olusmasi uzun zamana,
deneyimlere, birlikte vakit gegirmeye ve bir¢ok seyi paylasmaya baghdir (Duvaci, 2017).
Ayrica orgiitsel iklim o kadar ¢ok farkli degiskene baghdir ki bir kurumun 6rgiitsel iklimini
tam olarak tanimlayabilmek ve durumunu ortaya koyabilmek icin fazlaca siire ve ¢aba
harcamak gerekir (Batlis, 1980). Orgiit iklimi &rgiitiin psikolojik yapisin1 tanimladigidan
yoneticilerin elinde somut bir veri bulunmaz ancak 6rgiitte bulunan tiim bireyler bu algiy1
hissederler. Bir Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi acisindan orgiitsel iklim durumu ve
bahsedilen algi kavraminin igindeki tiim psikolojik boyutlar ¢ok Oonemlidir (Cetinkanat,

1988).

Orgiitsel iklim, cok yonlii ve degiskenlik gosteren bir kavramdir. Bu kavram zaman
icinde yoneticilerin ve isgorenlerin is ortaminda yasadiklari ve deneyimlediklerinin
psikolojik karsiligiyla farkli yonlerde egilim gosterebilir (Schein, 1990). Gosterilen bu
tepkiler orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesinde ve ulasilmasinda baz alinacak en dnemli

durumlardan biridir (Ozdemir, 1997).

Orgiitsel iklim kavraminin farkli arastirmalarda calisilmasiyla birlikte birgok
tanimlamas1 yapilmustir. Orgiit iklimi, 6rgiitiin havasi veya isgoren davranigin etkileyen ve
orgiit cevresinde bulunan unsurlar olarak ifade edilebilir (Hemingway ve Smith, 1999).
Reichers ve Benjamen (1990), orgiitsel iklimi, orgiitsel politika, uygulama ve siireglerle ilgili
hem formal hem de informal nitelikte bir ortak algilama olarak ifade etmektedirler. Orgiitsel
iklim ayrica, bir Orgiitiin i¢ cevresinin katlanilir nitelik derecesidir. Bu nitelik iiyelerin
davraniglarin1 gosteren defalarca denenmis eylemlerdir (Ertekin, 1978). Orgiitsel iklimin
kurumu betimleyen niteliklerin tamami olarak tanimlanmasi da miimkiindiir (Canpolat,
2007). Bu tanimlamalarla birlikte orgiitsel iklimin kurum agisindan 6nemi ve ifade ettikleri

ortaya ¢cikmaktadir.
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Orgiitsel iklim kurumu diger kurumlardan farkli sekilde yapilastirarak yapiya belirli
kimlikler saglayan, isgorenlerce idrak edilen ve iggdrenlerin tutumlari iizerinde etkili olan
bireysel, orgiitsel ve ¢evresel ayirict niteliklerin tiimiidiir (Arslan,2004). Bu nitelikler, is
doyumu, performans, motivasyon gibi psikolojik yonetimsel faktorleri dogrudan etkileyen
giiclii etkenlerdir (Kaya, 2018). Orgiitsel iklim maddi bir unsur degildir, 6rgiit biinyesindeki
etkilesimler ve degisimler sonucunda ortaya g¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan bu sonuglar,
orgiitteki tiim unsurlar etkileyerek yapiy1 da etkiler. Bu sekilde ¢ift tarafli bir iliski i¢inde
gelisir (Akbaba, 2016). Tanimdan da anlasilacagi gibi orgiitiin psikolojik ¢ercevesi orgiitsel

iklimi tanimlar ve olusturur.

Orgiitsel iklim ayrica kurumun faaliyetlerini yiiriitmek igin paylasilan algilamalar ve
mevcut olan kurumsal normlar olarak da tanimlanabilir (Cekmecelioglu ve Hiilya, 2005).
Bu tanima gore orgiitsel iklim kurumda genellikle yazili olmayan bir yapiy1 ifade eder. Bu
yap1 zaman icinde yOneticiler ve iggorenlerin etkilesimleriyle farkli yonlere egrilebilir. Bir
oOrgiitiin amacinin kurulus hedeflerini gerceklestirmek oldugu diisiiniiliirse, orgiitsel iklimin
olumlu yonde gelismesi ve yoneticilerin bu yonde bir atmosfer olusturmak i¢in uygulamalar

yapmast beklenmektedir.

Orgiitsel iklim siireklidir ve degismesi uzun zaman alir (Batlis, 1980). Birgok
faktorden etkilenen orgiitsel iklim isgdrenlerin algilar1 ve deneyimlerini igerdiginden kiigiik
ancak stirekli eklemeleri icerir. Bu eklemeler neticesinde olusan oOrgiitsel iklimin,
1ggorenlerin kendi deneyimleriyle olussa da genel psikolojik havay1 degistirmesi uzun zaman
alir (Ciranoglu, 2011). Orgiitsel iklimin en karakteristik &zelligi kurumu tanimlamasi ve
nitelemesidir (Schneider, 1975). Her orgiitsel yapinin kendine 6zgii bir diizeni, yapisi ve
kimligi vardir. Bu agidan bakildiginda o6rgiitsel iklim, kurumun hem i¢erden hem de disardan
algilanma bicimini ifade eder (Altmann, 2000). Orgiitsel iklim, kurumun isleyisi ve kurumda
calisan bireylerin davranislariyla Slgiilen bir psikolojik algilamadir (Reichers ve Benjamen,

1990). Bu algilama iggérenlerin is performansini etkiler.

Orgiite hakim olan duygusal atmosferi tanimlayan bir metefor olan &rgiitsel iklim,
iggorenlere odaklanarak onlarin davraniglarini anlamaya calisan ve 6lgiilebilir bir psikolojik
yaklasim olarak ifade edilir (Yilmaz ve Altinkurt, 2013). Isgérenlerin kurumdaki calisma

durumunun nasil sekillenecegi konusundaki beklentileri, bunlarin hangi oranda gergege
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dontistiigii ile ilgili olusturduklart algilar da orgiitsel iklimin iginde olan bir durumdur
(Dinger, 1991). Orgiit iklimi, bir drgiitiiniin i¢ ¢evresinin katlanir niteligidir. Bu nitelik,
isgorenlerin davraniglarimi etkileyen, defalarca kez tekrarlanan deneyimlerdir (Karcioglu,

1997).

2.1.2. Orgiitsel iklimin Ozellikleri

Orgiitsel iklim, drgiitiin en net ifade edilis bigimlerinden biridir. Calisanlarin icindeki
bulunduklar 6zellikle i¢ ¢evreye karst yaptiklar: tanimlar ve algilamalari 6rgiit ikliminin
Ozellikleri olarak adlandirilabilir Batlis (1980), orgiitsel iklimin ii¢ ana Ozelliginden
bahsederken; ilk olarak orgiitsel iklimin kurumu digerlerinden ayiran en 6nemli sebebin
tiyelerin birbirleriyle olan iletisimleri ve Orgiitiin idari siireclerinden kaynaklanan
izlenimlerinden gelmekte oldugundan bahsetmistir. Ikinci olarak, drgiit ikliminin siireklilik
ozelligi oldugu ve degismesinin zor oldugundan, ti¢lincii olarak ise liderlik tarzlari ve isgéren

tutumlarindan etkilenen igsgorenlerin davranislari oldugundan bahsetmistir.

Orgiitlerin iklimleri ve yapilar1 farkli olmasma ragmen bircok ortak ozellikte
kurumlarin ortak oOrgiitsel ikliminin i¢inde yer almaktadir. Hocaniyazov (2008)’e gore
bunlar; amaglarin biitlinlesmesi, orgiit idare yapisi, adalet kavraminin varligi, kurumun
demokratik isleyisi, 6diil, destek ve sorumluluk sistemlerinin bulunmasi, kisisel farkliliklar
ve ihtiyaclarin saptanmasi, tutum ve liderlik tarzlari, kariyer ve kisisel gelisim, caligma
ortaminin bigimi ve kalitesidir. Bu normlar orgiitlerde iklim olarak farkli bigimlerde var olsa
da ozellik olarak genellikle kurumlarin tamaminda bir sekilde bulundugundan orgiitsel

iklimin ortak 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

Srinath yaptig1 aragtirmada; oOrgiitsel iklimin Ozellikerinin iletisim, liderlik, karar
stiregleri, kurum politikalari, motivasyon, prosediirler, hedefler, egitimler ve orgiitsel yap1
ile aciklanabilecegini belirtmistir (Giirkan, 2006). Literatiire bakildiginda c¢esitli
aragtirmacilar tarafindan bazi kavramlarin orgiitsel iklimin 6zellikleri olarak belirlendigi
goriilmektedir (Demirel, 1997). Bunlardan ilki giivendir. Giiven, isgorenlerin diger
iggorenlerle olusan etkilesimi neticesinde ortaya ¢ikan birbirlerini zarara ugratmama
beklentisinde olmasmi ifade eder (Dogan, 2006). Bir digeri karar alma siireclerine

katilanlarin durumudur. Calisanlarin giiglii bir ag ile birbirleriyle etkilesimde olup, istleriyle
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kolay iletisime gecerek karar alinmasini ifade eder (Demirel, 2009). Destekleme ise,
isgorenlerin rahat calisma kosullarinda olmalarinin saglanarak onlara islerini kolay bir
sekilde gergeklestirme olanaginin saglanmasidir. Asagi ve yukar1 yonlii iletisimde agiklik
belirtilen bir baska ortak &zelliktir. Isletmenin tiim kademelerinde calisanlarin birbirlerinin
fikirlerine acik olmalarini ifade eder (Dogan, 2006). Diger ortak ozellikler ise ¢alisanlarin
yiiksek performans hedefleri gdzetmelerine tistlerin ilgi gostermesi ve isgdrenlerin yaratici

diisiinme becerilerinin gelistigi yenilik anlayisidir.

2.1.3. Orgiitsel iklimin Tiirleri

Literatiirde orgiitsel iklim ile ilgili ¢alismalara bakildiginda bu kavramin farkl
boyutlar1 ile ele alindig1 goriiliir. Her arastirma kendine 06zgii olmakla birlikte bazi
aragtirmacilar nitel yollarla elde ettikleri verileri kullanarak siniflandirmalar yaparken
Stringer (1968), Wallach (1983) ve Pritchard ve Karasick (1973) ilk calisilmis iklimsel tiirler
lizerine yogunlasarak ¢alismalar yapmislardir (Ay ve Celik, 2003). Daha genel bir tanimlama
yapan Shadur vd. (1999), orgiitsel iklim tiirlerini biirokratik iklim, destekleyici iklim ve
yenilik¢i iklim olarak 3 grupta belirlemislerdir.

Biirokratik iklim

Biirokratik iklimin goriildiigii yapilar hiyerarsik bir diizenin oldugu, kat1 normlarin
one ¢iktig1, ast-iist sitemi ile 6n plana ¢ikan, daha 6nceden belirlenen siireclerin bulundugu
ve iletisim aginin da belirli prosediirlere ve siireglere dayandigi yapilardir (Yildiz, 2023). Bu
tarz bir yapida yoneticilerin igsgorenler lizerinde mutlak bir otoritesi bulunur ve calisanlarin
is ortaminda yapacaklari bellidir. Biirokratik iklime sahip olan orgiitleri emir-komuta
zincirine bagli, yapisalci, kuralci, hiyerarsik ve giice dayali olarak tanimlamak miimkiindiir

(Ay ve Celik, 2003).

Bu iklim tiirlinlin oldugu kurumlarda calisanlar {izerinde baski hissederler. Bu baski
isgorenler ile yoneticiler arasinda olan bilgi akisinin bozulmasina ve sonugta onlarin karar
vermelerinin engellenmesine yol agar. Bu tarz iklimlerde c¢alisan personellerin kendi
aralarindaki iligki daha c¢ok resmi sekillerde olacagindan sosyallesme diisiik seviyede

gerceklesecek ve bu calisanlarin davranisini etkileyecektir. Zeybek (2010) yapmis oldugu
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calismada bu durumdan bahsetmistir. Biirokratik iklimin en belirgin 6zelliklerinden olan gii¢
ve denetimin hem iggéren performansint hem de caligsanlarin tutumlarini etkileyecegini

belirtmistir.

Destekleyici Tklim

Isgorenlerin arasinda acik iliskilerin bulundugu, isbirligi, birbirlerine cesaret verme,
kisisel ozgiirliik, giiven, paylagsma gibi degerlerin bulundugu iklim tiirtidiir (Wallach, 1983).
Isgorenlerin, yoneticiler tarafindan desteklendiklerini algilamasi sonucunda Kkurumun
hedeflerini gerceklestirmede sorumluluk aldiklar1 goriiliir. Bu sorumlulugu alirken
genellikle herhangi bir beklenti ve &diil arayisina girmezler. Orgiite baglilik ve is tatmini {ist

diizeydedir (Mercer ve Bilson, 1985).

Wallach (1983) ise destekleyici iklimleri tanimlarken paylasimci degerleri 6n plana
cikartmistir. Agiklik, isbirligi, dostluk, sosyallik, destek olma, giiven ve bireysel 6zgiirliik
gibi paylasimci degerlerin dneminden bahsetmistir. Isgorenlerin, orgiit tarafindan
kendilerine verilen degeri algilamalar1 ile kurumun hedeflerine gerceklestirmede
gosterdikleri performans arasinda pozitif bir iliski vardir (Eisnberg vd., 1990). Bu iliski
sayesinde isgoren ile yonetici arasinda goriilen isbirligi kuruma agiklik havasi katar ve

iletisime kalite getirir (Shore ve Wayne, 1993).

Yenilikci iklim

Geleneksel oOrgiit yapilarindan farkli olarak yenilik¢i iklimi etkilesimei, gayretli,
etkin, risk alabilen, giiglii iletisimli, rekabet¢i olarak ele almak miimkiindiir. Yenilik¢i orgiit
iklimi anlayisini, isgorenlere saygi duyan ve ortaya ¢ikacak her fikre acik, insanlar1 tesvik
eden ve cesaretlendiren, astlarla iistler arasinda bilgi akisin1 hizlandiran, galisanlarin kendini

Ozgiir ve rahat hissedecegi bir ortamda ¢alismalarini saglayan ¢alisma ortamlari yenilikgi

iklimi ifade eder (Cai vd., 2019).

Genel olarak bu iklimin felsefesi yenilige a¢ik olmadir. Bu da ileitsimin 1yi olmasini

beraberinde getirir. Yardimlagsma ve takim calismasiyla birlikte oOrgiitiin hedeflerini
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gerceklestirmesi kolaylasir. Takim calismast net olarak yapilabilmektedir ve ¢alisanlarin is

tanimlar1 net bigimde belirlidir (Demirddken, 2017).

2.1.4. Orgiitsel iklimin Boyutlari

Orgiitsel iklim kavraminin ele alindig1 giinden itibaren tanimi, 6l¢iimii, boyutlari gibi
pek cok farkli siniflandirilmasi yapilmistir (Zheng vd., 2009). Bu siniflandirmalar iizerinde
Ozellikle oOrgiitsel iklimin boyutlar1 konusunda tam bir oybirligi literatiirde
bulunmamaktadir. Her aragtirmaci kendi boyutlandirmasi ve siniflandirmasini yapmistir
(Kanten ve Ulker, 2013). Orgiitsel iklim kavram olarak diisiiniildiigiinde en genel haliyle,
kurumdaki havanin ¢alisanlar {izerine tesirinin anlasilmasini saglamaktir (Depge, 2019).
Orgiitsel iklimin konu olarak ele aliip c¢alisiimaya baglanmastiyla birlikte farkli boyutlart
ortaya cikmistir. Koys ve De Cotiis (1991)’e gore bu sayr 80’in lizerindedir. Bu
aragtirmalarda ortak olan noktalardan bir tanesi orgiitsel iklim boyutlarinin iggérenlerin

algisii yansitmasi ve degerlendiricilikten ¢ok tanimlayici olmalaridir.

Orgiitsel iklim kavraminin boyutlandirilmas ile ilgili literatiirde en ¢ok karsimiza
¢ikan arsatirmacilar Litwin ve Stringer (1974)’dir. Ayrica Litwin ve Stringer (1968)’in orgiit
iklimi anketi isletmelerde oOrgiitsel iklim boyutlarim1 6l¢gmek i¢in kullanilan en yaygin
6l¢eklerden biridir. Bu arastirmacilar yaptiklar: ¢aligmalarda orgiitsel iklim boyutlarinin 9

baslik altinda siniflandirmiglardir.

Orgiitsel Yap1

Orgiitsel yap1 kurumda galisanlarm riitbelerine, rollerine, 6rgiit i¢i yaptirmmlarin ve
uygulamalarin bigimlerine odaklanmaktadir (Ranson vd., 1980). Bu boyutta daha ¢ok;
isgoren davraniglarinin sinirlandirmalari, {istlerin  otoritesi, hiyerarsi, Orgiitiin norm
bicimsellemeleri, rekabet ve taninirlik gibi olgular konu edinilir (Litwin ve Stringer, 1974).
Orgiit icinde yapilan islerin belirli adimlar izlenerek yapilmasi, prosediirler ve
yonetmeliklerin isgorenler tarafindan algilanist da bu boyuta dahildir (Okudan, 2018).
Ayrica kurumun organizasyonel yapisini da en net ifade eden boyuttur. Genellikle orgiitteki

resmiyeti ve baskiyr ortaya koyan orgiitsel yapt boyutunun isgdrenler tarafindan olumlu
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olarak algilanmasi, kurumun hedeflerini gerceklestirmesinde dnemli rol oynar (Arslan ve

Halis, 2012).

Sorumluluk

Orgiitsel iklim boyutlar1 agisindan sorumluluk, calisanlarin karar alirken kuruma
karst duydugu aidiyetle ilgilidir. Calisanlarin bu sorumlulugu alirken yaptig1 isler ve
hissettikleri o kurumda kisisel sorumluluga ne kadar 6nem verildigini gosterir. Sorumluluk
alt boyutu, isgorenin verdigi kararlarin istleri tarafindan defalarca kontrol edilmemesi ve
yapmast gereken isleri kendi isi oldugunu bilerek yapmasini ifade eder. Calisanlar isle ilgili
sorumluluklar alirken orgiitiin onlara saglayacagi kendini ifade etme, mesuliyet, oto-kontrol

gibi yetiler ig basar1 diizeyiyle dogrudan ilgilidir (Baransel, 1996).

Odiillendirme

Odiil, calisanlarin olagan dis1 kuruma sagladigi katkilar neticesinde {istleri tarafindan
verilen katkilardir (Acar, 2008). Odiillendirme boyutunun kuruma sagladigi en biiyiik
faydalardan biri basar1 ve baglilik giidiisiinii artirmasidir. Orgiitsel iklimin olusum siirecinde
isgorenlerin  ddiillendirileceklerini algilama hissi kurumun basarisinda rol oynar.
Cezalandirmaya yonelik bir algi olusturan kurumlarda calisanlarin verimli ve istekli
caligmalar1 s6z konusu degildir. Basariya verilen takdir veya Odiiller basarisizliktan

kaynaklanabilecek korkularin da giderilmesini saglar (Litwin ve Stirnger, 1974).

Destek

Destek, calisanlarin 6zellikle tstlerine giivendigi, birbirlerine destek oldugu ve
kurum i¢i arkadashigin degerli olduguna dair algiladiklar1 duygu durumudur (Lyman, 2000).
Olumlu bir orgiitsel iklime hakim yapilarda genelde yoneticiler ¢alisanlarina yenilik ve
degisimi destekledigini belli eden bir {islupla yaklagmali ve yaraticilig1 tesvik ederek onlari
desteklemelidir. Destekleyici yonetim anlayisinin hakim oldugu isletmelerde is sorumlulugu

ve performans da yiiksektir (Valentine, 2001).
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Catisma

Catisma insanlar arasi iletisim ve etkilesimde o kadar ¢ok kullanilmistir ki, farkl
bilim dallarinda aragtirmacilar tarafindan ¢alisilmistir. “’En genel anlamda; iki veya daha
fazla kisi ya da grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlagsmazlik olarak
tanimlanabilir’> (Kogel, 2010). Orgiitlerde fazla sayida calisanin bulunmasi ve insan
kaynaginin gesitli olmas1 ¢atismay1 beraberinde getirebilmektedir. Onemli olan ¢atismalarin
acik ve dogru bir bigimde ¢ézlimlenmesidir. A¢ik bigimde ¢ézlimlenen ¢atismalar orgiitsel

verimliligi de artirmaktadir (Ozgigek, 2016).

Performans

Bir orgiitte yoneticilerin iggorenlerden bekledigi performans standardinin belli
olmast ve bunun da calisanlar tarafindan dogru bicimde algilanarak ortaya konmasi
verimliligi artirarak hedeflere ulasilmasini saglar. Orgiitsel iklimin performans standardiyla
ilgili boyutunu hedefe ulasmak icin yiiriitiilen miicadele tanimlar (Kuyumcu, 2011). Iyi ve
dogru bir ig yapmanin vurgulanmasi, ¢alisan performansinin standardini yukari ¢ikartir. Bu
nedenle igsgorenlerin Orglitsel amaglarla kisisel amacglar1 arasindaki iligkiyi gormelerini
saglayarak onlarin yeteneklerini kesfetmelerini ve gelistirmelerini saglamak gerekir

(Barutgugil, 2002).

Risk

Risk alma davranigi gosteren iggorenlerin oldugu isletmelerde basarinin yiiksek
oldugu goriilmektedir (Biite, 2011). Yoneticilerin ¢alisanlar1 cesaretlendirerek risk
almalarimi sagladigi ve yenilikleri tesvik eden orgiitler daha kisa siirede amaglarini
gerceklestirerek daha uzun siire hayatta kalirlar (Dinger, 2013). Biirokratik yapiya sahip,
iletisimin zay1f oldugu, ast-iist gliven duygusunun olmadig1 ve otoriter bir yonetim sekli olan
isletmelerde risk alma engellenir ve amaglarin1 ger¢eklestirmek igin uzun siire ¢abalarlar

(Cekmecelioglu, 2008).
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Kimlik

Orgiitsel kimlik, isletmenin sahip oldugu karakter, inanglar ve normlardir (Ertiirk,
2003). Kimligin orgiitsel yap1 i¢cindeki en 6dnemli rolii, zorluklarla basa ¢ikilmasinda ana
faktor olmasidir (Tiiziin ve Caglar, 2008). Karsilasilan sorun ve sikintilara karsisinda iyi bir
orgiitsel kimlik olusturulmugsa isgorenler kurumun amaglarini kendi amagclart gibi
benimseyerek basarili olunmasina biiylik katkilar sunacaklardir (Edwards ve Peccei, 2007).
Bir kuruma ait olma ve calisanlar arasinda degerli biri olma hissi orgiitsel kimlige dahildir

(Yoo vd., 2012).

Baski

Baski, kurum idarecilerinin ¢alisanlara karsi kullandiklar: her tiirlii giicti ifade eder.
Kurum isgdrenlerinin otoriter ve baskici bir yonetimle ¢alistiklarini hissetmeleri islerinde
basarisiz olmalarina ve bunun sonucunda da kurumun hedeflerini gergeklestirmede sorunlar
yasamalarmma neden olacaktir. Otoriter bir iklimde calisan ve baski goren isgdrenler
kendilerini ifade edemezler ve yeterliliklerini ortaya ¢ikartamazlar (Gok, 2009).
Calisanlarin, islerini yapmalarina karsi hissettikleri yoneticilerinin uyguladigi zorlama ve
baskiyla ilgilidir ancak kurumun hedeflerini gerceklestirmede calisanlari zorlamayan bir
baski hissetmeleri de istenmeyen bir durumdur. Literatiirde, iggorenlerin orgiitsel iklim
algilamar1 konusunda hissedecekleri baski diizeyinin az da olsa olmasi gerektigi

belirtilmektedir (Efil, 1996).

2.1.5. Orgiitsel iklimin Yaklasimlari
Yapisal Yaklasim

Yapisal yaklasim, orgiitsel iklimin orgiitiin i¢inde bulunan, isgérenlerden ve bireysel
algilamalardan bagimsiz olan kismidir. Bu kisim orgiitiin var olusundan itibaren personel ve
yoneticilerden ayr1 olarak bulunmaktadir (Moran ve Volkwein, 1992). Orgiitsel iklimin
yapisal yaklagiminda, bireysel algilayicilardan ¢ok orgiit yapisindan bahsedilmektedir.
Orgiitteki gercek kosullar yani politikalar, kurallar, hiyerarsi ve roller gibi unsurlardir.
Bireysel algilama olarak kabul edilen tiim oOrgiitsel iklim unsurlari ger¢ek kosullarin

sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Schneider ve Reichers, 1983).
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Algisal Yaklasim

Algisal yaklasimin temelini birey olusturur. Yapisal yaklasim ile dogrudan ters diisen
bir iklim anlayisi mevcuttur. Algisal yaklasimda o6rgiit iginde yer alan tiim insan unsurlari
durumlar1 kendine 6zgii bir sekilde yorumlar ve yanitlar. Algisal yaklasim da isgoérenlerin
psikolojik durumlar1 da goz 6niindedir. Bu yaklasim, 6rgiit i¢i iletisim, is ortaminin etkileri,
yoneticilerin gosterdigi liderlik tarzi ve karar alma siireclerini iceren genis bir kapsama

alanina sahiptir (Moran ve Volkwein, 1992).

Etkilesimsel Yaklasim

Etkilesimsel yaklasimda yapisal yaklasim ve algisal yaklasimin birlesimi 6nemlidir.
En genel anlamiyla bu yaklasimi; orgiitteki iggorenlerin ortak anlagsmalariyla neticelenen
durumlara cevap olarak isgorenlerin etkilesimleri sonucu olusan orgiitsel iklim bigimi
denilebilir (Moran ve Volkwein, 1992). Bireysel algilayicilar ve orgiitlin yapisal kosullarinin
etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan orgiitsel iklim yaklagimina etkilesimsel yaklagimi ifade
etmektedir. Bireylerin is ortaminda kurduklar1 sosyal siiregle birlikte ortaya g¢ikan

etkilesimler, bu yaklagimin temelini saglamaktadir (Schneider ve Reichers, 1983).

Kiiltiirel Yaklasim

Kiiltiirel yaklasim Orgiitiin yapisinda var olan 6zellikleri ve isgorenlerin psikolojik
durumuyla ilgilenmez. Bu yaklasimin temelinde orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek i¢in
calisan bireylerin ortak hedefler sonucunda aym kiiltiirli paylagsmasi ve etkilesimleri
neticesinde oOrgilitsel iklimin sekillenmesi vardir. Bu yonii ile etkilesimsel yaklagimla ayni
goriisii paylagsmaktadir. Orgiitsel iklimin gelismesinde énemli bir faktdr olan drgiit kiiltiirii

bu yaklasimda en ¢ok dnem verilen konudur (Moran ve Volkwein, 1992).

2.1.6. Orgiitsel iklimin Olusum Siireci ve Ogeleri

Orgiitsel iklim birden ¢ok sistemi ve faktorii icinde bulunduran, sistemli bir bicimde

olusan bir olgudur. Orgiitsel iklim, isgdrenin is ortaminda hissettiklerinin bireysel yansimasi

20



ve sonrasinda diger personellerle girdigi etkilesimlerle karsilikli olarak ortaya cikarttiklari

algilamalarinin kavramsallastirilmasidir (Tyagi, 1982).

Orgiitsel iklimin olusum asamasinda girdiler, siire¢, ciktilar ve geri bildirim
stireglerinden bahsedilmektedir. Bu siireglerin olusum asamasinda etkili olan yoneticiler,
personeller, dis gevre ve orgiitiin yapisidir (Evan, 1968). Orgiitiin kurulusunda belirledigi
amac ve hedefler idarecilerin kararlarini sekillendirirken isgorenlerin de uymasi gerektigi
normlar1 belirler. Karar ve norm asamasinin belirlenmesinin ardindan gorev tanimlamalari
yapilarak roller ve iliskilerle birlikte performans 6Slgiitleri de ortaya konulur. Boliimler arast

etkilesimin baslamasiyla birlikte orgiitsel iklim de olusmaya baslar.

Orgiitsel iklimin olusum siireci; orgiitiin amaclar;, idari kararlar, normlar,
fonksiyonel bdliimlendirme, teknoloji, Orgilit yapisi, rol sosyalizasyonu, rol iligkileri,
boliimler arasi etkilesim, siire¢ degerlemesi, ¢calisan performansi, ddiiller, algilanan orgiitsel
iklim ve orgiit performansindan olusmaktadir (Tagiuri ve Litwin, 1968). Orgiitsel iklimin
ortaya cikmasinda 6nemli olan ve bu yapmin temelini olusturan bazi 6geler vardir.

Litaratiirde orgiitsel iklimin 6geleri su sirayla belirlenmistir (Kowalski ve Ulrich, 1993).

Bireyler: Orgiitii olusturan ve orgiitin en biiyiikk kaynagi olan isgdrenlerdir.

Isgorenlerin tutum ve davranislar: orgiitsel iklimi sekillendiren en onemli etkenlerdir.

Ekoloji: Orgiitiin fiziki durumunu tanimlamaktadir. Orgiitiin sahip oldugu binalar,

araclar, tesisler ve maddi kaynaklarin tiimtidiir.

Organizasyon: Orgiitiin hedefleri dogrultusunda &nceden belirlenen yetki paylagimi
ve gorev dagilimidir. Bu gorevler gerceklestirilirken yapilan etkilesimler 6rgiitsel iklimin

olugmasini saglamaktadir.

Sosyal Sistem: Orgiit yapis1 i¢inde bulunan yonetici ve personellerin olusturdugu alt
sistem kurgusudur. Girdiler, tiretilen mal veya hizmet ve ¢iktilarin tamami sosyal sisteme
dahildir.

Kiiltiir: Orgiitte bulunan tiim insan unsuruna ait normlar, degerler, algilar, inanglar,

duygular ve tutumlarin toplam ifadesidir (Taymaz, 2003).
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2.1.7. Orgiitsel iklimi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel iklimi etkileyen faktorler literatiirde cok farkli sekillerde belirlenmistir. Bu

degiskenler isletme ici ve isletme dis1 ¢esitli faktorleri kapsamaktadir.

Landy (1989)’a gore orgiit yapisi, liderlik tarzlar1 ve yonetim, yonetsel degerler ve
normlar, orgiitsel iletisim, 6dillendirme, orgiitiin ¢evresi, cografi konumu ve c¢alisanlarin

ozellikleri orgiitsel iklimini etkilemektedir.

Orgiitsel Yap1

Orgiitsel yap1 genel olarak, kurumda var olan tiim temel iliskileri ifade eder (Geng,
2005). Bu iligkiler soyut ve somut tiim faktorleri kapsamaktadir. Fiziksel 6zellikler somut,
roller, otorite ve statii ise soyut faktorlerdir. Kurumda yer alan birimleri ve personellerin
pozisyonlar1 arasindaki iliskiyi yansitan 6zellikler orglitsel yapi olarak ifade edilebilir
(Kizilgelik ve Ersen, 1992). Orgiitsel yap1 gesitli unsurlarla olusur. Bu unsurlar, drgiit
semalari, gorevler ve rol tanimlamalar1 gibi temel yapilar ve dnceden belirlenmemis ancak

is esnasinda belirlenen eylemsel yapilardir (Aldemir, 1985).

Liderlik Tarzlar

Liderligin 6zelligi gosteren yoneticilerin ortaya c¢ikabilmesi i¢in belirli bir amaci
gerceklestirme amaciyla biraraya gelen bir grup insanin ortaya ¢ikmast gerekir. Orgiitler
lider ozelligi gosteren yoneticilerin performansiyla basariya ulagabilmektedir. Liderlik
bircok unsuru her yoniiyle etkileyen dolayisiyla orgiitsel iklim iizerinde de etkili olan ¢ok
onemli bir degiskendir (Ferrell ve Fraedrich, 1994). Astlarina giivenen ve onlarin kararlara
katilmasini saglayan liderlere sahip orgiitler, siki kontrolcii liderlik anlayis1 gdsteren

liderlere sahip Orgiitlere gore bircok yonden daha basarili olabilmektedir (Karcioglu, 2001).
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Yonetsel Degerler ve Normlar

Degerler, isgorenlerin birarada olmasi ve belirli bir ortamda ¢esitli etkilesimlerde
bulunmasi ile ortaya ¢ikan, orgiitiin genel halini ve temel felsefesini yansitan inaniglardir
(Dogan, 2007). Normlar ise bir orgiite bagli olan kisilerin nasil davranmasi gerektigine olan
inancidir. Normlar yazili degildir ancak herkese hilkkmeden bir anlayistir (Scott ve Gordon,

2009).

Orgiitsel yapiy1 belirlemede degerler ve normlarin islevi en az orgiitsel yap: kadar
onemlidir. Normlar, orgiitsel yap1 icinde isgérenlerin davramiglarimi etkileyen, sistemi
kurumsallastiran ve yapiy1 giiglendiren 6gelerdir. Normlar, isgdrenlerin islerine karsi olan

sorumluluklarini belirler ve islerine karsi olan rollerini tanimlar (Geng, 2005).

Orgiitsel Iletisim

Orgiitsel yap1 icinde ¢alisanlari bir ise ya da programa yénlendirmek i¢in yazili veya
sozlii iletisim kaynaklari kullanilir (Tutar, 2003). Orgiit ici iletisimin dogru yapilmasi;
Orgiitin amagclarina ulasabilmesi, isgorenlerin istiin performans gostermesi, iggorenler
arasindaki anlagmazliklarin giderilmesi, is koordinasyonunun saglanmasi ve ast-list
iliskisinde sorunlar yasanmamasi icin 6nemlidir (Kirel, 2007). Iletisim, yoneticilerin is
yaptirmak, isgorenlerin de koordinasyon i¢inde verilen isi yapmak i¢in kullandig1 en 6nemli
aractir (Caglar ve Kilig, 2008). Etkin bir iletisim is veriminin artmasini, ast-iist iliskisinde
ortaya ¢ikmasit muhtemel anlagsmazliklarin giderilmesini, is akisinin diizeninin saglanmasini

ve bilgi, fikir ve duygularin dogru bir sekilde aktarilmasini saglar (Eren, 2004).

Orgiitsel iletisim kurumun dis ¢evre paydaslariyla olan iletisimini de ifade eder ve
etkiler. D1s paydaslar 6zellikle ortak is yapilan veya rekabet edilen kurumlardir. Bu anlamda
oOrgiitlin, diger kurumlarla, hizmet sagladig: kisilerle, i ortaklariyla ya da farkli sektorlerde
ki kuruluslarla kuracagi iletisim orgiitiin yapisini sekillendireceginden orgiit iklimine de etki

etmektedir (Giindiiz, 2008).
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Odiillendirme

Odiillendirme, isgdrenlerini performanslari ve is iiretkenlikleriyle dogrdudan iliskili
oldugundan o&rgiitsel iklimi etkiler. Odiill veya ceza bir isletmenin hedeflerini
gerceklestirirken, lstler tarafindan iggdrenleri motive etmek veya ise baglamak icin
kullanilan 6nemli bir aractir (Geng, 2005). Odiillendirme, isgorenler arasindaki rekabeti

artirarak basariyi tetikler.

Calisanlar oOrgiitin amaclar1 dogrultusunda verdikleri emekler ve performans
karsiliginda taltif edilmek isterler. Yoneticilerin astlarindan bekledikleri performansi elde
etmeleri, seffaf ve hakkaniyetli bir 6diil sistemini oturtmasiyla olusacaktir (Cekmecelioglu,
2005). Odiillendirici bir orgiitsel iklime sahip kurumlar, calisanlarin giidiilenmesi ve is
isteginin artmasi sonucunda basariya ulagsmaktadirlar. Adil olmayan ddiillendirme
sisteminin uygulandigi yapilarda ise ¢alisanlarin orgiitsel iklime yonelik tutumlar1 olumsuz

olacaktir (Tutar ve Altinéz, 2011).

Orgiitiin Cevresi, Cografi Konumu ve Fiziki Olanaklar

Orgiit hem i¢ cevresi hem de dis cevresi ile siirekli bir etkilesim halindedir. Bu
etkilesim sirasinda ortaya ¢ikan sonuglar ayni zamanda oOrgiitsel iklimi olusturan
faktorlerden biridir (Atakan, 2012). Orgiitiin is kapasitesinin biiyiikliigii ve isbirligi yaptig1
isletmelerin sayis1 gliniimiiz rekabet¢i ortaminda 6giitiin devamliligina ve kazanimlarina etki
etmektedir (Taymaz, 2003). Calisma ortaminin temizligi, fiziki durumu, aydinlatilmasi,
sessizligi gibi 6zellikleri isgoren verimi ve performansini dogrudan etkilemektedir (Eren,
2004). Ayrica orgiitiin bulundugu konumun cografi 6zelliklerinin zorlugu ve bu zorluklara

kars1 alinan iklimsel tedbirler de orgiitsel iklimi etkilemektedir.
Calisanlarin Ozellikleri
Orgiit iiyelerinin kisisel ozellikleri, egitim durumlari ve nitelikleri, is yapma

kapasiteleri gibi 6zellikleri orgiit iklimini etkilemektedir. Bu durum isgorenler oldugu kadar

yoneticiler i¢in de gecerlidir. Calisanlarin yas durumu, ise uygunlugu, davraniglar1 ve
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yeterlilikleri is huzurunun saglanmasinda ve Orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda etkili

olmaktadir.

2.1.8. Orgiitsel iklimin Sonugclar:

Isgorenlerin motivasyonunu etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan
giidiiler davraniglar1 yonlendirerek hareketin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Gok, 2009).
Ortaya ¢ikan hareketin olustugu yer orgiitsel iklimin yaraticilik ve girisimcilige verdigi
imkanla Olglilmektedir. Yapilan arastirmalarda isletmelere avantaj saglayan rekabet
kosullarini saglayan bireysel 6zelligin yaraticilikla yakindan iliskili oldugu kadar orgiitiin

iklimi ile de iligkili oldugunu ortaya konmustur (Coban, 2016).

Orgiitsel iklimi agiklik, giivenme, katilim, beklenti, giivenlik, doyum ve yardimlasma
diizeylerini belirlerken hangi diizeyde oldugunu yansitir. Baska bir ifadeyle orgiitsel iklimin
Olciisii bu tarz cesitli olgulara dair duygu ve diisiincelerin olusumunu, gelisimini ve diizeyini

olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir (Varol, 1989).

Olumlu Orgiit iklimlerinde Ortaya Cikan Sonuclar

Bir kurumun olumlu orgiit olabilmesi i¢in agik bir orgiit iklimine sahip olmasi
gerekir. Saglikli 6rgiit iklimine sahip olabilmenin yolu isgérenlere odakli yonetim anlayisi
benimsemis bir orgiit olmaktan gegmektedir (Akyol, 2010). Yonetici ile iggdren arasindaki
etkilesimin ve iletisimin yiiksek olmasi neticesinde verimlilik ve etkinlik artar. Kurumda var
olan orgiitsel iklimin sonuglarini bireyler ve kurum olarak iki farkli agidan degerlendirilmek
gerekir. Olumlu orgiitsel iklimin goriildiigii kurumlarda verimlilik ve etkinlik yiiksektir.
Bireyse agildan bakildiginda da, olumlu o6rgiitsel iklimin goriildiigii isletmelerde ¢alisanlarin

ise bagliligi, aidiyeti ve motivasyonu yliksektir (Erdogan, 2013).

Isgorenlerin motivasyonlarm yiiksek tutmalarinda ki en onemli unsurlardan biri
olumlu orgiitsel iklime sahip bir kurumda calismalaridir. Kurumun sahip oldugu olumlu
orgiitsel iklim isgorenlerin gilidiilerini harekete gecirerek istenilen davraniglara yonlendirir
(GOk, 2009). Bunun sonucunda kurum hedeflerini gergeklestirmede dnemli bir yol kat etmis

olur.
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Olumsuz Orgiit Iklimlerinde Ortaya Cikan Sonuglar

Olumsuz orgiitsel iklime sahip orgiitleri olumlu Orgiitsel iklime sahip Orgiitlerde
oldugu gibi hem isgoren hem de orgiit acisindan ayr1 ayr1 degerlendirmek gerekir. Orgiit
acisindan degerlendirildiginde verimlilik ve etkinligin diistiigiinden, isgdrenler agisindan
degerlendirildiginde ise isten ayrilma oraninin ve memnuniyetsizligin yiikselirken

performansin diistiigiinden bahsetmek gerekir.

Olumsuz orgiit iklimlerinde insan onem tasimaz, kati1 ve baskict bir yap1 vardir.
fletisim smirl;, katithm diisiik, zorla calisma ve calistirilma gozlemlenmektedir. Bu
olumsuzluklar1 azaltmak zaman gerektirse de ast-list iletisiminin artirilarak etkilesim

saglanirsa orgiitsel iklimin olumsuzlugu azaltilmis olur (Ozgigek, 2016).

2.1.9. Orgiitsel iklimin Arastirmalar

Orgiitsel iklim arastirmalarinin baslamas1 19801i yillara kadar uzanmaktadir.
Kiiresellesen diinyada isletmelerin rekabet edebilmeleri ve ayakta kalabilmeleri i¢in gerekli
on kosullardan biri olumlu orgiitsel iklim olusturmalaridir. Peters ve Waterman’in 1982
yilinda yaptig1 ¢alismada isletmeler icin miikemmellik arayisi belirlenmeye calisilimis ve
orgiitsel iklimin isletmenin etkinligini belirlemede temel unsur olduguna bulgusuna

rastlanmistir.

Liderlik modellemelerinin ortaya ¢ikmasi, sosyallesmenin ve ig ortaminin 6nem
kazanmasiyla birlikte orgiitsel iklim arastirmalarma agirlik verilmistir. Orgiitsel olaylarmn
anlamlandirilmasinda etkin olan orgiitsel iklim, isgérenlerin davraniglarini yonlendirmede
etkin olurken, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslarina dair tespitlerinde 6nem verilen

kavramlardan biri haline gelmistir (Rentsch, 1990).

Ekvall ve Ryhammar’in (1998) vyaptig1 arastirmada yoneticilerin liderlik
ozelliklerinin orgiitiin sosyal iklimini etkiledigi ortaya konmustur. Denison (1990) ise
orgiitsel iklim ile orgiitsel etkinlik arasindaki iliskiyi inceledigi caligmasinda katilim, kariyer
firsatlar1, destek ve paylasim gibi Orglitsel iklim bilesenlerinin performans: artirdigi

sonucuna ulagsmistir (West vd., 1998). Bilir’in (2005) Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii niin
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orgiitsel iklimi ile calisanlarin katilimi arasindaki iliskiyi saptamak i¢in yaptig1 ¢aligmada
destekleyici orgiitsel iklimin orgiite baglhiligi artirdigini belirlemistir. Kaplan (2020) ise
yaptig1 tez ¢alismasinda orgiitsel iklimin algilanan liderlik davranislarina iliskisi tizerinde
durmustur. Calismanin sonucunda spor ¢alisanlarinin algiladiklar1 liderlik davraniglarinin
olumlu sekilde arttiginda kurumla 6zdeslestikleri ve olumlu 6rgiitsel iklimin artti§1 sonucuna
ulasmistir. Ayik’mn (2022) yaptigi doktora ¢alismasinda doniisiimcii liderlik ile olumlu
orgiitsel iklim 6gelerinden is tatmini arasindaki iligkiyi incelemistir. Calisma sonunda artan

dontistimcii liderlik 6zelliklerinin is tatminini artirdigini belirlemistir.

Yildiz’ i (2023) orgiit ikliminin isgdren performans ve motivasyonlari iizerine olan
etkisi lizerine yaptig1 calismada, isgérenlerin Orglitsel iklim algilarinin performans ve
motivasyonlari lizerinde anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna ulagsmistir. Kemeriz (2014)
ise yaptig1 caligmada liderlik tarzlarinin 6rgiitsel iklim {izerine etkilerini inceledigi ¢aligmada
olumsuz algilanan liderlik tipi goriilen oOrgiitlerde ¢alisanlarin is tatmininin ve duygusal
bagliliginin diisiik oldugunu tespit etmistir. Demirdoken’in (2017) orgiitsel iklimin iggdren
performansi iizerine yaptig1 arastirmada, olumsuz orgiitsel iklim boyutlarindan ¢atisma, risk
ve standardin azaldiginda isgéren performansinin azaldigi, olumlu orgiitsel iklim
boyutlarindan 6diil, destek ve sorumluluk boyutlarinin arttiginda isgéren performansinin da

arttig1 sonucuna ulasilmistir.

2.2. isgbren Performansi

2.2.1. Isgoren Performans1 Kavram ve Tanimi

Giliniimilizde kamu ya da 6zel farketmeksizin spor isletmeleri basarilarini artirmak ve
hedeflerine ulasmak amaciyla ise uygun insan kaynagini olusturmaya g¢alisirlar (Uyargil,
2013). Bu kaynagi olustururken segecekleri personellerin yetenek ve yeterliliklerinin
yaninda gosterecekleri uyum, basari ve performansa da dikkat etmektedirler. Ozellikle
iggorenlerin Orgiitiin hedefleri dogrultusunda gosterecekleri performans, orgiitiin basarisina
direkt etki ettiginden isgorenlerin siire¢ i¢inde ne kadar verimli galistiklar1 en hassas

konulardan bir tanesidir (Barutgugil, 2002).

Isgoren performansinin net bir sekilde anlasilabilmesi ve ortaya kanabilmesi icin

oncelikle performans kavraminin tanimlanmasi gerekir. Fransizca kokenden gelen
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performans kelimesinin Tiirkge karsiligi basar1 ve edim olup, basariy1 tanimlama derecesi
olarak kullanilmaktadir (Ozdemir, 2007). Isgéren kapasitesinin kullanim derecesi olarak da
ifade edilen isgoren performansi kavrami, yapilan isin sonunda ortaya ¢ikan durum olarak

da kullanilmaktadir (Schermerhorn vd., 1985).

Literatiirde performans kavraminin tanimlamasiyla ilgili pek ¢ok farkli goriise yer
verilmistir. Pugh (1991) performansi, kisi ya da kurumlarin amaca ulasma diizeyleri olarak
tanimlarken, Kubali (1999), isletmenin kalitesi, faydasi ve dengesi tanimlamustir. Farkli bir
bakis agisina gore performans, orgiitiin hedeflerine ne kadar ulasabildiginin nitel veya nicel
olarak ortaya konmasidir (Belingiray, 2004). Brumback (1988) ise performansi iggbren
davraniglarinin olumlu sonuglar vermesi olarak tanimlamigstir. Performans, orgiitsel agcidan
ifade edilmek istendiginde belirli bir zaman diliminde iiretilen mal, hizmet veya islerin
toplamidir denilebilir (Tutar ve Altindz, 2010). Isgéren acisindan ifade edildiginde ise,

Orgiitiin amaglarma ulagsmasinda gosterilen etkinlik ve verimlilik derecesidir.

Isgoren performanst ise arastirmacilar tarafindan literatiirde su sekilde agiklanmustir:

1. Isgdren performans: belirli zaman dilimlerinde isgdrene verilen nitel ve nicel
gorevlerin belirli 6l¢iitlere gore yerine getirilme diizeyidir (Kiling, 2019).

2. Rotundo ve Sackett (2002) isgdren performansini, iggorenin kontroliinde olan ve
orgiitiin hedefleri dogrultusunda sekillenen eylem ve davranislarin toplami seklinde
tanimlamislardir.

3. Shields (2007) ise; bilgi, beceri, tutum ve yeteneklerden olusan yetilerin bireysel
davraniglarla birlesmesiyle ortaya ¢ikan sonug olarak degerlendirmistir.

4. Bireyin ticret ve 0diiliinii etkileyen en dnemli dlciittiir (Kaplan ve Atkinson, 1998).

5. Bir isin miktar, fayda ve kalitesini ifade eden iiretkenlik seviyesi isgoren
performansidir (Chen ve Francesco, 2003).

6. Verilen gorevlerin yerine getirilmesi, isi bagarma ve becerebilme kabiliyeti toplami1
isgoren performansidir (Kesen, 2015).

7. Yapilan faaliyet neticesinde ortaya ¢ikan gostergedir (Attilla, 2010).

8. Kavramsal olarak ifade edilecek iggdren performansi, isgorenin is ile ilgili yapmasi
gerekenlerin  beklentisiyle gergeklesen is arasindaki iligkinin fonksiyonudur
(Basaran, 2008).

9. Isgdrenin bireysel verimlilik ve etkinlik diizeyidir (Tutar ve Altindz, 2010).
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10. Calisanin isini yaptigi esnada gosterdigi cabanin, amaglara varma derecesidir

(Kogak, 2017).

Isgoren performansi, ydnetimin orgiit i¢indeki performansinin da bir yansimasi ve
sonucudur. Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmesi, basarili olabilmesi ve hedeflerine
ulasabilmesi ¢alisanlarin ortaya koydugu islerin olumlu olmasiyla miimkiindiir (Almachi ve
Erdem, 2019). Isgdrenin iist diizey bir performans sergilemesi orgiitsel iklimin faydal bir
ortam olusturabilmesi ve performans odakli bir diizenin olusturulmasiyla miimkiin olacaktir

(Benligiray, 2004).

Isgoren performansi tanimlamalarinin ortak dzelligi, performansin bireysel beklenti
ile orgiitsel amag arasindaki iliskinin sonucunda ortaya ciktigidir. Yonetici ile iggdrenin
karsilikli etkilesimi neticesinde ortaya konan performans, orgiitsel hedefler ve amaclarin
beklentilere uygun olarak gerceklestirilme derecesini ortaya koymaktadir. Is ortaminda
olusturulacak odiillendirme ve takdir sistemi ortaya konan performansin ne derece énemli
oldugunu kavrama ag¢isindan oldukga etkilidir (Cherian ve Jacob, 2013). Etkili ve olumlu bir
yonetimin gorildiigii orgiitlerde iggoéren performansinin da yiiksek oldugu goriilmektedir.
Yoneticilerin is ortaminda sundugu kosullar ve sagladigi imkanlarla isgoérenlerin
verimliligine yardimci olmalar1 beklenir. isgérenlerin gdsterecekleri yiiksek performans

neticesinde ayn1 girdi ile daha fazla ¢ikt1 elde edilmesi saglanacaktir (Benligiray vd., 2010).

Isgoren performansiyla anlatilmak istenilen aslinda isgdrenlerle idareciler arasindaki
ve dis ¢evreyle olan iliskiler, 6rgiitiin maddi imkanlar1 ve fiziki durumu, yonetim tarzi,
sisteme iligkin uygulanan yontem ve tiim bunlarin neticesinde ortaya konulan durumdur
(Engin, 2008). Isgdren performansi &rgiitiin basarisim etkileyen en énemli gostergelerden
biri oldugundan arastirmacilar tarafindan ¢okca calisilmistir. Ancak ¢ok yonlii bir olgu
oldugundan kavramak ve anlamak zor olmustur. Yine de Olgiilen ve ortaya konan

performansin neticeleri orgiitiin basarisin1 kavramada en 6nemli gdsterge olmustur (Snow

vd., 1980).
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2.2.2. isgoren Performansinin Boyutlar

Orgiitlerde basar1 anlayis1 performansla birlikte gelisen, degisen ve oldukca dinamik
bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Isgdren performansinin ortaya konan en &nemli
ozelliklerinden biri oldukca genis ve ¢ok yonlii bir kavram olmasidir. Isgdren
performansinin birbiriyle baglantili yonleri tespit edilerek literatiirde ¢esitli siniflandirmalar

yapilmis ve farkli i¢ iligkilerle birlikte boyutlar1 sunulmustur (Benligiray, 1999).

Gorev Performansi

Gorev performansi, mal veya hizmet iiretiminde kullanilan davranis sekillerini ve
orgiitsel yapinin teknik siirecine destek veren faaliyetleri igerir (Gemici, 2019). Isgdrenlerin
kendilerine tanimlanan gorevleri yerine getirirken gosterdikleri performans ¢iktist olarak
tanimlanmaktadir (Rotundo ve Sackett, 2002). Borman ve Motowidlo (1997) ise goérev
performansini, dnceden tanimlanan bir isin gereklerini yerine getirerek isletmenin {iretim
faaliyetlerine katilim sirasinda ortaya konan etkinlikler olarak tanimlamislardir. Gorev

performansi, bir isi diger islerden ayiran gorevlerdir (Jawahar ve Carr, 2007).

Bir isin gerceklestirilmesinde ihtiya¢ duyulan sorumluluklar1 belirten goérev
performans1 daha ¢ok ustalik ve mesleki yonle alakalidir (Akgin, 2018). Dolayisiyla
calisanlar  Uretimi  gerceklestirmek i¢in  yeterliliklerinden ve  yeteneklerinden
faydalandiklarinda gorev performansini tamamlamis olacaklardir (Scotter vd., 2000). Bu
durumda iggorenlerin ise uygunlugu, yeterlilikleri, teknik bilgi ve is yapma kapasiteleri
gorev performansina etki eden unsurlardir (Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009). Ayrica gorev
performansi iiretilen mal veya hizmetin ¢ikti haline dondstiiriillmesinde yer alan isgoren
davraniglarin1 da igerir. Bu durum iggoéren davranislarinin orgiitiin teknik yapisina katkisi
olan faaliyetlerdeki durumunu ortaya koymaktadir (Campbell, 1990). Orgiitiin temel
diizenin olusturulmasinda gorev performansina yonelik davranigsal modellemeler rol
oynamaktadir  (Akbarova, 2019). Isgdrenlerin gorev  tanimlamalarinda  olan
sorumluluklariin kisisel ¢aba ve yeteneklerle birlesmesiyle ortaya ¢ikan gorev performansi,

bu modellemelerin 6ziidiir.
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Baglamsal Performans

Baglamsal performans, orgiitiin 6nceden belirlenen is gereklerinden bagimsiz daha
cok orgiitsel vatandaslik durumlarina odaklanan, orgiitsel yapiya bagli rollerin 6tesinde,
gorev faaliyetleri ile direkt iligskisi olmayan, psikolojik ve sosyal baglami destekleyen
davranimlar olarak tanimlanmaktadir (Tastemur, 2018). Baglamsal performans, kurumda
gergeklestirilmesi gerekn gorevlerin icra edilmesinde 6nemli bir rol {istlenir (O’Connell vd.,
2007). Bu rolii isgérenlerin géniilliiliik davranislariyla, 6rgiitii destekleme ve benimseme
diizeyleriyle, coskulu ve istekli davranis bigimleriyle agiklamaya calisir (Befort ve Hattrup,
2003). Baglamsal performans resmi olarak tanimlayan islerin haricinde kurum iginde
gosterilen iggdren davranislaridir. Bu performans bi¢iminin tanimlanmasi ve oturtulmasi
orgiitiin verimliligi a¢isindan dnemlidir. Ciinkii isgéren davraniglar1 6rgiitiin psikolojik ve
sosyal ortamini bicimlendirerek asil tiretilecek iglere katalizor etkisi yapmaktadir (Borman

ve Motowidlo, 1997).

Gorev performansi ile baglamsal performans birbirlerinden net bir sekilde ayrilan
ancak sonug¢ kisminda ortak yonleri olan iki farkli boyuttur. Gérev performansi drgiitiin mal
veya hizmet liretimine katki saglayarak isin daha ¢ok teknik kisminda bulunurken, baglamsal
performans, orgiitsel iklimin olumlu sekilde hissedilmesi ve giiclendirilmesi ile Orgiitiin
sosyal ortamina katkida bulunur (Colina, 2005). Gorev performansinin ilgilendigi
davranislar, 6rgiit tarafindan 6nceden agikca belirlenmis, basarili performans davranimlarini
igerirken, baglamsal performans davraniglari 6nceden Onceden belirlenmemis, iggdren
tarafindan kendi ifade edis davramimlariyla olusturulmus ve daha 6nceden belirlenmis isleri
basitlestirici ayn1 zamanda da hizlandirict etkiler igermektedir. Her ikisi de en sonunda
oOrgiitiin hedeflerine ulagsmasina olumlu katkilar sunan siirecler olmasi bakimindan ortaktirlar

(Kalaycioglu, 2018).

Verimlilik

Verimlilik, Orgiitiin isgoren tarafindan miisterilere sundugu mal veya hizmetin
ekonomik olarak yerine getirilmesidir. Az maliyetli girdilerle uygun zamanda ¢ok iiriin
ortaya ¢ikarmak verimliligi ifade eder (Top, 2002). Girdiler ile ¢iktilar arasindaki iligkiye

gore tanimlanan verimlilik, az girdi ile ¢ok ¢ikti liretme amaci tasir (Benligiray, 1999).
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Verimlilik, isletmenin hedeflerini gerceklestirmesine ve isgdrenlerin performansinin

artmasina olumlu katki yapmaktadir (Ozdemir, 2014).

Orgiitlerde verimliligin tespit edilmesi kolay degildir. Verimlilik kavraminmn ta
olarak anlasilamamas1 ve Onceden belirlenmemesi, girdiler ve ¢iktilarin takibinin
yapilmamasi ve her yoneticinin verimliligi farkli sekilde degerlendirmesi verimliligin
tespitini zorlastirmistir (Ghabadion ve Husband, 1990). Verimlilikle ilgili tespit edilmesi
gereken en temel nokta iiretim siireclerinin mal veya hizmetin biinyesinde ne kadar yer

aldiginin belirlenmesidir (Dinger ve Fidan, 1996).

Kalite

Kalite boyutu, kaynaklarin verimli kullanilirken 6rgiitiin mal veya hizmet iiretimini
talep eden kisilerin isteklerine uygun iiretim anlayisint benimseyen en énemli performans
boyutudur (Bayyurt, 2007). Kalite, iiretimin en uygun maliyetle yapilarak miisteri
taleplerinin hemen giderilebilmesidir (Efil, 1997). Akal (2005)’a goére kalite miisteri
ihtiyaglarinin karsilanma durumudur. Kalite de isgoren performansi gibi ¢ok boyutlu ve
yonli bir kavram oldugundan ¢esitli tanimlamalarina rastlamak miimkiindiir. Kalitenin en
cok kabul goren tanimlamalarindan biri de; tiretilen mal ya da hizmetin misterilerin ihtiyaci

karsilama kriterine uygunlugu ve bu yolda yapilan faaliyetlerin karakteristigidir (Catak,
1996).

Orgiit idarecilerinin kalite anlayis1 noktasinda ortaya koydugu anlayis isgdrenlerin
performansina etki etmektedir (Sarikaya, 2002). Miisteri ihtiyaclariin karsilanirken ortaya
konan basar1 diizeyi olarak da tanimlanabilecek kaliteyi saglayacak baslica unsur
isgorenlerdir. Mal veya hizmeti talep eden kisilerin karsilanmasi, liriiniin teslim edilmesi
veya hizmetin gerceklestirilmesi asamalarinin tamaminda g¢alisanlar gorevli oldugundan

kaliteyi ortaya ¢ikaran orglitsel yap1 unsuru da iggérenlerdir.

Yenilik

Yenilik, orgiitler i¢in en dinamik performans boyutlarindan biri olup ¢ok uzun bir

stireci ifade eder. Bunun yaninda yenilik boyutu orgiitiin varhigmni siirdiirdiigi tiim
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zamanlarda var olan bir performans boyutudur. Yenilik boyutu yaraticilik, risk alma, gelisim
ve degisim ile biitlinlesmis bir performansi icermektedir. Yeni iiriinlerin yaratilmasi ve
miisterilere sunulmasi siireci yeniligi ifade etmektedir (Irmis ve Akga, 2003). Diizenli
iiretim, stirekli performans, mali biiylime gibi unsurlar1 da i¢eren yenilik orgiitler agisindan
Oonem tasimaktadir (Yagci, 2008). Ayrica orgiitiin devamlili§i ve gelecegi agisindan da
onemlidir (Basat, 2010). Yenilige ayak uydurmayan isletmeler rakiplerine goére geride

kalacak ve varligini siirdliremeyecektir.

Etki

Etki, i tanimlarinda belirtilen gorevlerin Orgiitiin hedeflerine ulasmasinda fark
yaratmasidir (Bolat, 2008). Isgdrenlerin is akis siirecini etkileme derecesi de etki olarak
tanimlanmaktadir.  Calisanlarin, iretilen {izerindeki kontrol duygusunu belirtir
(Cekmecelioglu ve Eren, 2007). Ayni zamanda orgiit liyelerinin yapilan isler neticesinde
onceden belirlenmis amaglara ne kadar ulasildigini gosteren bir performans boyutudur
(Yiket ve Atagan, 2009). Girdilerle ¢iktilar arasindaki farki gosteren ¢ok yonlii performans
kavrami da etkidir (Kimanoglu ve Cak, 2000). Islerin istenilen standartta ortaya cikartilmasi,
dogru zamanda sunulmasi ve alicida farklilik yaratmasi da etki siirecine dahildir. Orgiitsel
etki, orgiitlin belirledigi amagclara ne kadar yaklastigin1 belirleyen bir performans kavrami
olmakla birlikte ayn1 zamanda bir sonug analizidir. Orgiitsel amacin gergeklesme diizeyini

belirler (Basat, 2010).

2.2.3. Isgoren Performansim Etkileyen Faktorler

Orgiitlerin basarisini ortaya koyan ve artiran en énemli unsur sahip oldugu insan
kaynagidir (Campbell vd., 1970). Orgiitiin basaris1 ile isgdrenlerin basaris1 esdeger olarak
goriiliir. Isgorenlerin sundugu olumlu performansin sonucunda orgiitiin basaris1 artar
(Sabuncuoglu, 2007). Ayrica isgérenlerin orgiitiin hedeflerini benimsemesi, bu yolda
kendisini ¢alismaya hazir hissetmesi ve isle biitiinlesmesi is performansina olumlu anlamda

dogrudan etki eder (Kim vd., 2018).

Personellerinin olumlu performansini artirma yolunda ¢aba sarf eden orgiitsel yapiya

sahip isletmeler, isgdrenlerinin egitimi, motivasyonlari, yetenekleri, katilim diizeyleri, aldig:
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ticretler gibi cesitli faktorlerin olumlu olmasina dikkat etmeleri gerekir. Tuffaha (2020)
yaptig1 caligmada isgdren performansini etkileyen faktorleri kisisel faktorler, orgiitsel
faktorler ve ¢evresel faktorler olarak kategorize etmis ve bunlar1 da; egitim, motivasyon,

yonetimin rolii, yetenek, ¢evre, katilim, liderlik ve iicret olarak ¢esitlendirmistir.

Egitim

Egitim, iggéren performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan biri olmakla birlikte,
bireyin bilgi, birikim ve yeteneklerinde meydana gelen ¢esitli ve olumlu degisim faaliyetleri
olarak tamimlanmaktadir (Gersil ve Araci, 2011). Orgiitsel agidan ise egitimi, isin
gereklilikleri dogrultusunda bireylerin biligsel diizeylerinin gelistirilme faaliyetleri olarak
tammlayabiliriz (Uyargil, 2013). Isgorenlerin egitim diizeylerinin artirilmasi ise yonelik
duygularinda gelisim ve degisim yasamalarina, beklentilerinin artmasina neden olacaktir
(Y1lmaz, 2015). Bu yiizden egitsel yonden kendini gelistirmis personellerin hem ise hem de
hayata bakis acilar1 gelistirmeyen personellere gére 6nemli oranda farklilik gostermektedir
(Giiven vd., 2005). Bu farkliliklardan bazilari; sorun ¢6zme becerilerinin daha yiiksek
olmasi, iletisim kurma yetenekleri, miisteri memnuniyetini gelistirme cabalari, isin
gerekliliklerini daha net anlayarak odak noktalarin1 kaybetmemeleri gibi birtakim orgiitsel
ve bireysel unsurlardir (Kiling, 2019). Bu beceri, yetenek ve egitim seviyesine sahip olan
isgorenler is yasamlarinda ayni zamanda yiikselme beklentisine de girmektedirler. Bu
beklentiye giren bir isgoren yliksek motivasyonla olumlu ve istenen performansi fazlasiyla
gostererek etkili bir performans gostermektedir (Isikhan, 2004). Bu durum isgdren

performansina agikca ve yliksek bir sekilde etki etmektedir.

Motivasyon

Isgoren performansina etki eden baslica kisisel faktorlerden biri de motivasyondur.
Motivasyon, ihtiyacin giderilmesi i¢in harekete gegmek olarak tanimlanmaktadir (Butkus ve
Green, 1999). Orgiitsel anlamda ise, isletmenin amag ve hedeflerinin karsilanabilmesi i¢in
diizenlenmis yiiksek ¢aba gdsterme istegi olarak tanimlanir (Robbins, 1993). Motivasyon
kavraminin literatiirde ki diger tanimlamalarmma bakildiginda, yonlendirme, davranis
degisikligi, hedefe ulasma gibi isgoérenleri yakindan ilgilendiren bircok issel siiregten

bahsedildigi goriilir (Williams, 2000). Calisanlarin performanslar bu siireclerde yapilan is

34



ve eylemlerden olustugundan motivasyonun isgdren performansina etki eden 6nemli bir
kisisel faktér oldugundan séz edilebilmektedir (Cole, 2004). Orgiitlerde isgdrenlerin
motivasyonu yiiksek tutuldugunda yiiksek performans saglanmaktadir. Isgorenlerin
motivasyonu ile performansi arasinda pozitif yonlii giiglii bir korelasyon vardir (Barutgugil,
2002). Bu yiizden isgdrenlerin motivasyonlarmin artirilmasi gerekir. Odiil sisteminin
yayginlastirilmast ve isgoren kazancinin artirilmasi, takdir edilme, yonetime katilma,
karsilikli saygi gibi Orgiitsel iklim siireglerine Oonem verilip uygulanarak bu artirim

desteklenebilir (Herrera, 2002).

Motivasyon, isgéren performansina etki eden dnemli bireysel faktorlerden olmasinin
yam stra, orgiitsel siireglerin de énemli bir kismini ifade etmektedir. Orgiitler, ¢alisanlarin
yiliksek motivasyonla is liretmelerini saglamak i¢in ¢esitli yontemler uygularlar. Verimliligi
artirma ¢abalar1 olarak da adlandirabilecegimiz bu uygulamalar isten c¢ok isi
gerceklestirenlere yoneliktir. Mal veya hizmet tiretiminin en 6nemli unsuru olan isgdrenlerin
ozellikle psikolojik durumlarina katki saglamak i¢in yapilan takdir edilme, saygi gosterme,
deger verildigini hissettirme gibi eylemler yiiksek motivasyon gosterilmesinin bag
faktorlerindendir (Prokopenko, 1987). Psikolojik siireclerin yaninda ayrica isgdrenin is
ortamin1 diizenleyen, gelistiren ve rahat etmelerini saglayan birtakim fiziksel diizenlemeler
ve katkilar da motivasyon artirimina etki etmektedir. Bunlardan bazilari, is ortaminin
havalandirmasinin yeterli olmasi, iggorenlere yonelik 6zel alanlar olusturulmasi, belirli
saatlerde ise ara verilmesi, is i¢in gerekebilecek her tiirlii fiziksel envanterin saglanmasi gibi

unsurlardir (Adem vd., 2004).

Yonetimin Rolii

Insan kaynaklar1 ve beseri sermeye, orgiitiin sahip oldugu en degerli unsurlardir.
Orgiitsel yonetim anlayisinda iizerinde en ¢ok durulmasi gereken unsur isgorenlerin drgiitiin
hedefleri dogrultusunda verimli bir sekilde calismasini saglamaktir. Bu saglanmaya
calisirken yoneticilerin beklenen liderlik 6zelliklerini gostererek isgdren performansini
olumlu yonde etkilemesi beklenir (Giimiis, 2009). Bu yapilmazsa insan kaynaklariin 6rgiit
acisindan beklenen diizeyde ve verimli calismasi miimkiin olmayacaktir (Avci, 2005).
Orgiitlerde karar vericiler yoneticiler oldugundan isgdrenlerin alacag: kararlar ve bu

dogrultuda uygulayacaklari ¢esitli engellemelere takilabilmektedir. Bu agidan iist yonetimin
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isgdrenleri ve yaptigi isleri onemsedigi, adil politikalar gelistirip uyguladigi ortamda isgdren

performans artacaktir (Akman vd., 2015).

Orgiitlerde yoneticilerin sorumlu ve insancil yaklasimlari, dogru prosediirler ve
yeterli ig saglig1 giivenligi yonetimi teknikleri ile tamamlanip uygulandiginda, is glivenligi
kiiltiirli is yerinde benimsenmis ve yonetimsel istikrar saglanmig olacaktir (Serifoglu ve
Sungur, 2007). Yonetimsel istikrar saglanip giiven ortami olusturulursa is yerinin fiziki
imkanlarindaki degisiklikler veya yetersizlikler de isgorenler tarafindan sikayet edilmez
(Feldman ve Hugh, 1986). Bahsedilen giiven ortamini olusturabilmek i¢in ydneticilerin,
ticret ve terfi politikalarinda adil kararlar verme, esitlik, ayrim yapmama, otoriter tutumlar
sergilememe, kararlara ve yonetimsel siireclere isgdrenlerin de katilim gdsterebilmelerini

saglama gibi siiregleri uygulamasi gerekmektedir (Tsang, 2007).

Yetenek

Bireylerin is yasamina etki eden ve performans durumlarini belirleyen onemli
dlciitlerden biri de yetenektir. Isgdrenlerin is ortaminda yasayacagi sosyal etkilesim ve
iletisim basarilarini etkilemektedir. Etkilenen bu durum bazi alanlarin farkli olmas: ile
birlikte olumlu ya da olumsuz olabilmektedir (Baltag, 2013). Beceri ve yetenek farki, ahlaki
deger fark, giiclii taraflar1 gosterebilme farki, takim oyuncusu olabilme farki ve baskr altinda
1s gorebilme fark: gibi faktorler isgdren basarisinin hangi yonde olacagini belirlemektedir

(Sahin, 2010).

Isgoren segiminde dikkat edilen dnemli noktalardan biri de bireyin ise yonelik
kapasitesi ve sahip oldugu nitelikler yani yetenekleridir (Simsek vd., 2011). Sahip oldugu
cesitli yetenekler neticesinde ise kabul edilen ve performans gostermesi beklenen isgorenin
is veya hizmet liretme siirecinde sahip oldugu becerileri sergilemesi gerekir. Bu becerileri
sergileyebilecegi fiziki ortami orgiit idarecileri isgorenlerine saglamalidir. Biitiin bunlar
birlestiginde, isgorenler yeteneklerini orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda kullanmig

olacak ve genel orgiit basarisina olumlu anlamda etki edeceklerdir (Kir, 2018).
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Ucret

Ucret, isgdrenlerin gdsterdigi emek ve performansin karsiligi olan, farkli sekillerde
takdim edilebilen ve icinde ¢esitli degiskenlerin oldugu bir toplamdir. ise uygun olarak
secilen ve yetenekleri dogrultusunda bir performans gostererek orgiitiin ¢esitli i ve hizmet
ihtiyacimi gideren ¢alisan, birtakim kazanimlar elde etmek ister. Bu kazanimlarin en
onemlilerinden biri Ttcrettir. Genellikle maddi bir formda isgérene sunulan {icret,
isgorenlerin performansini etkileyen ve etkili kullanildiginda artiran 6nemli faktorlerden
birisidir (Findikg1, 2009). Y 6neticiler tarafindan ise alim siirecinde isgorenlere iletilen ticret,
is sonucunda ortaya konan performansa gore artirilabilmektedir. Etkili bir tesvik sistemi olan
icreti sisteminin adil bir sekilde Orgiit iginde uygulanmasi ve gerekli performans
degerlendirme siireclerinin y&neticiler tarafindan uygulanmasi gerekir (Oztiirk, 2006).
Performans degerlendirme siirecinin en 6dnemli hedefi iicret-maas belirleme yonteminde
kullaniliyor olmasidir (Uyargil, 2013). Isletmelerin performans yénetimi ve degerlendirme
stireglerinde ortaya koyacagi uygulamalar, iicret dengesi ve yaklasim isgéren performansina
dogrudan etki etmektedir. Calisanlar tarafindan orgiitteki varliginin en 6énemli unsurlardan
biri olan {icret, sunulan performans, iiretilen hizmet ve orgiitsel beklentiler sonucunda degerli

bir hak edis olarak adil bir sekilde isgorene sunulmalidir (Oztiirk, 2010).

Cevresel Faktorler

Orgiitler dis cevreyi etkileyen ve dis cevreden etkilenen olusumlardir. Orgiitiin dis
cevre ile karsilikl bir etkilesim ve iletisimi s6z konusudur. Bu etkilesim neticesinde orgiit
ve Orgiitiin i¢inde bulunan yoneticiler ile isgdrenleri kapsayan insan kaynaklar: dogrudan
veya dolayli olarak etkilenmektedirler (Aksoy, 2001). Rakipler, miisteriler ve sendikalar
orgiiti dogrudan etkilerken sosyo-kiiltiirel ¢cevre ve politik ¢evre oOrgiitii dolayli olarak
etkilemektedir. Orgiitiin toplumsal bir sistem olmasi onu gevre ile etkilesime sokan en
onemli faktordiir (Altan, 2005). Orgiitiin insan kaynaklarina verdigi &nem, kullanilan
teknoloji, gorev dagilimi, ¢evresel niifus, ¢evresinin psikolojik yapisi, kiiltiirel yapisi ve
ideolojik yapisi basarisini etkilemektedir. Bu kriterlerin yaninda rakiplerin mevcut durumu,
mevzuatlar ve rakiplerle yasanilan krizler de iggdéren performansini etkileyerek oOrgiitiin

genel yapisina etki etmektedir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2005).
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2.2.4. Isgoren Performansinin Onemi

Giliniimliz rekabet kosullarinda avantaj saglamak isteyen Orgiitlerin baglica
hedeflerinden biri yiiksek performans gosteren insan kaynaklarina sahip olmaktir. Olumlu
isgdren performansi tiim sektorlerde en ¢ok istenen durumlardan biri olmakla birlikte
iiretilen mal veya hizmetin 6nemli bir parcasidir ve isin ¢ekirdegini olusturur (Paek vd.,
2015). Isgoren performansinin yiiksek olmasi isletmelerin iirettigi mal veya hizmetin daha
kaliteli olmasim1 saglayarak oOrgiitsel hedeflere kisa siirede ulasilmasina olanak tanir.
Calisanlarin performansini yiikseltebilmek i¢in onlarin sorunlarina kisa siirede ¢6ziim
bulunmali, maddi ve manevi imkanlar verilerek orgiitii sahiplenmeleri saglanmali, adil bir
odiillendirme sistemi kurularak tesvik artirilmali, 1ilgi ve alaka gosterilerek
heveslendirilmelidir. Calisanlarin basarisi ile orgiitiin basarisi birbirine bagl zincire benzer.
Isgoren performansmin artmasi orgiitiin performansinin artmas1 demektir (Sabuncuoglu,
2000). Isgorenlerin kendilerine verilen gorev sorumlulugunu yeterlilik ve yetenekleri
dogrultusunda basarabiliyor olmasi onu mutlu ederek Orgiitsel hedeflere ulasilmasina
yardimci olur (Robbins, 2001). Bu agidan bakildiginda isin 6zelliklerine gore dogru insan
kaynagini secerek personel ihtiyacini gidermek isletmenin gelecegi agisindan degerlidir.
Ayrica kullanilan teknoloji ve mekanik yontemlerin bu denli énem kazandigr giiniimiiz
diinyasinda insan unsuru yine 6n plandadir. Yoneticilerin bu unsuru bireysel amaglardan
uzaklastirarak Orgiitsel hedeflere yonlendirmeleri orgiitsel agidan dogru olacaktir (Akal,

2011).

Performansin orgiite kattig1 olumlu 6zelliklerden biri de etkililiktir. Performansla es
anlaml olarak kullanilan etkililik, isgdrenlerin performans biitlinliniin sonucudur (Uygur,
2008). Etkililigin 6ziinde birey yani isgoren vardir. Bu agidan bakildiginda isgoren
performansi orgiitten dnce bireyin kendisi i¢in 6nem tasimaktadir (Eymiir, 2009). Bireyin
0zel hayatin1 da etkileyen 6nemli unsurlardan biri i ortaminda gosterdigi performanstir.
Yoneticileri tarafindan desteklendigini hisseden calisanlar yiiksek motivasyonla olumlu bir
performans ortaya koyar ve orgiite ait olduklarini hissederler. Bu orgiitsel iklim durumu

kisinin 6zel hayatina da olumlu anlamda etki eder (Aldur, 2008).
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Isgéren performansmi tehdit eden en 6nemli unsurlar; rol belirsizligi, yetki
farkindalig1 ve is sorumluluklarinin bilinmemesidir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006). Bu olumsuz
durumlarin 6niine gegebilmek i¢in idarecilerin birtakim tedbirleri almalar1 6rgiitsel ve insan
kaynaklar1 acisindan onem tagimaktadir. Bu tedbirler arasinda; isi akisinin Onceden
belirlenerek igsgorenlere net bir sekilde aktarilmasi, sorumlulugun paylasilmasi konusunda
calisanlarin desteklenmesi, bireylerin is ortamindaki ihtiyaglarinin kargilanmasi, 6rgiitiin dis
cevre ile olan iliskisinin belirlenerek personele aktarilmasi, isgorenin is hayatinin disinda da
desteklenmesi vardir (Aydogdu, 2008). Orgiitlerin isgorenlere kars: yiikiimliiliikleri arasinda
beklentilerini karsilamak da vardir. Bu yonde bir yonetimsel anlayisi olan orgiitlerde ¢alisan
personellerin daha motive tatmin olduklari, 6rgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugu ve orgiit
hedefleri i¢in yliksek performans gosterdikleri goriilmektedir (Uygur, 2008). Bu nedenle

orgiitlerin isgdrenlerinin performanslarini artirmaya yonelik adimlart atmalar1 gerekir.

Isletmeler birtakim avantajlar elde edebilmek igin gesitli is gelistirmeleri ve stratejiler
uygularlar. Bu stratejiler, is akis1 ve liretim agsamasindaki israfi azaltmay1, verimsiz iglemleri
azaltmay1 ve c¢alisan performansini artirmay1 hedefler. Tiim bu girisimlerin sebebi, isgoren
performansini iyilestirme girisimleridir (Alefari vd., 2018). Kuruluslar i¢in nihai hedef
karlilik ve verimliliktir. Bu yiizden miisteri memnuniyeti artirilmaya ¢aligilir. Sunulan mal
veya hizmeti liretme, sunma ve miisteri ile bire bir etkilesimde bulunma asamalarinin
merkezinde bulunan iggérenlerin performansi ve basarisi tiim bu siiregler i¢in en énemli
durum olacaktir (Nishii vd., 2008). Ayrica bu durumun orgiitsel agidan da dnemi biiyiiktiir.
Orgiit yoneticilerinin 6ncelikle is yapisina uygun personelleri segerek, onlar1 mutlu ve
motive etmeleri, tiim bu siireglerin basarili gegirilmesinde fayda saglayacaktir (Gil vd.,
2008). Performansin yiiksekliginden ziyade siirekliligi orgiit agisindan daha onemlidir.
Isgoreni degerlendirirken bu durum da géz ©6niinde bulundurulmalidir. Dénemsel
basarisizliklar hem personel i¢in hem de orgiit icin s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle
isgorenlerin performanslarinin degerlendirmesi hususunda bir genelleme yapilarak bir y1illik

veya daha da uzun siireler tercih edilmelidir (Eymdir, 2009).

2.2.5. Isgoren Performansinin Sorunlari ve Nedenleri

Insan kaynaklar ile ilgili ortaya ¢ikabilecek sorunlari belirlemek ve bunlarin

nedenlerini ortaya koyabilmek ¢ogu zaman giictiir. Ciinkii icerisinde insanla ilgili olan tim
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konular; siirekli dinamik yapisi, anlik degisimlerin ¢okc¢a yasanmasi, kisisel farkliliklar ve
duygusal faktorler gibi nedenlerden oOtiirii tahmin edilmesi veya anlasilmasi zor olan
durumlardir. Isgdren performansi, mal veya hizmet iiretim siireciyle ilgilidir ancak planlama
ve degerlendirmede meydana gelebilecek degisiklikler ve iyilestirmelerin baslaticilart ve
itici  giliciidiirler.  Dolayisiyla ~ ¢alisanlarin =~ performanst  Orgiitin ~ amacina

gerceklestirebilmesinde kilit faktordiir (Tasdemir, 2019).

Isgorenlerin performanslarmi artirma girisiminde ¢esitli faaliyetlerde bulunan
yoneticiler bircok sorunla karsilagirlar. Bu sorunlarla karsilagmalarinin temel sebebi
cogunlukla insani yonii etkileyen faktorlerin sayisinin fazla olmasidir. Etkiler hem i¢ hem
de dis cevreden kaynaklanmaktadir (Alefari vd., 2018). Isgdren performansinin sorunlart
arastirilirken genelde motivasyon, egitim gibi etkilerin yalnizca bir yoniine odaklanilmistir.
Insan kaynaklarinin yol actigi sorunlarin sonucunu 6ngdrme cabalarini zorlastiran bir

belirsizlik durumu s6z konusudur (Capraz, 2013).

Isgoren performansi sorunlarmin ¢oziimiinii belirlemek icin alt1 asamali bir siirecin
gdzden gegirilmesi gerekir (Barutgugil, 2002). Oncelikle sorunun tanimlanmasi, tanimlanan
bu sorunun yaptigi etkinin belirlenmesi, belirlenen etkinin neden analizinin yapilmasi,
isgdren performansinin standartlarinin tanimlanmasi, ¢éziim siirecinin olusturulmasi ve
iyilestirme planinin yazilmasi seklinde bir siire¢ isletilmelidir. Isletilen bu siireg, sorunu
belirlemek ve ¢ozmek yoniinde iyilestirici bir bakis acisiyla tamamlanarak, iggérenlerin
performansini olumsuz bir sekilde etkileyecek veya calisanlart cezalandirici sekilde

olmamalidir (Dilsiz, 2006).

2.2.6. Isgoren Performansi Degerleme Onemi

Performans degerlendirme, isgorenin sorumluluklarini yerine getirirken, yeterliligi
ve etkinligi hakkinda bilgi saglamak ve bu siiregte gosterdigi performansi tanimlamaktir
(Yildirm, 2008). Isgoren performansi degerlendirme siireci, calisanlarin daha Snceden
belirlenmis is gerekleri temel alinarak, belirli zaman araliklariyla degerlendirmelere
alinmasi, olumlu olan taraflarin belirlenerek olumsuz olan taraflarin gesitli yontemlerle
diizeltilmesi ile ortak kararlarin alindigi, karsilikli etkilesime ve iletisime dayali ¢ok etkin ve

onemli bir siiregtir (Acar, 2018). Performans degerlendirme Orgiitiin genel yapisina bagl
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olarak calisanlarin yaptigi islerin olumlu ve olumsuz yanlarini gosteren, is akisi i¢inde
gosterilen performansin hem nicel hem de nitel yOnlerini igeren ve Orgiit calisanlarinin

davraniglarini degerlendiren bir yontem olarak da tanimlanmistir (Dogug, 2017).

Performans degerlendirme siirecinde kullanilan yontemler iggérenle yoneticiler
arasindaki etkilesimi artirarak hem c¢alisanlarin kisisel gelisimine hem de orgiitiin genel
basarisina etki etmektedir (Turhan, 2010). Bu acidan bakildiginda performans
degerlendirme sistem ve yontemleri, bir durumu belirleme siirecinin yaninda iiretim
stirecinin iyi ve beklenen sekilde olmasini saglayan etkin bir kontrol sistemidir (Zerenler,
2005). Bir orgiitte etkin bir degerleme sisteminin varligi, iggorenlerin basarisini ortaya
cikararak, isgiicli, sermaye, yonetim ve ¢alisan 6gelerinin, karlilik, biiylime ve etkilesim gibi

temel amaglarin gerceklesmesine imkan saglamaktadir (Oztiirk, 2008).

Orgiitsel yap1 i¢inde isgoren performansimi degerlemenin rolii ve énemi su sekilde
siralanabilir (Akal, 2011).

1. Orgiitiin devamlilhigini saglamak icin isgdren verimliligini artirma anlayisini siirekli
hale getirmek,

2. Isgdren performansi yonetiminin denetimini saglamak

3. Yoneticilerin yeterliliklerini artirarak planlama siirecini gelistirmek,

4. Orgiitiin var olan sorunlarina karsi miicadele etmek ve isgdrenleri bu yénde organize
etmek,

5. Uretilen mal veya hizmetin sonucunu degerlendirerek isgorenlerle ¢ikan sonuglari
paylasmak,

6. Isgdrenlerin ve idarecilerin tiimiinii siirece inandirarak 6zendirmektir.

2.2.7. Isgoren Performansi Degerleme Amaci

Orgiit yoneticileri, ¢alisanlarinin yeterliliklerini, hissettiklerini, basarabileceklerini
ve kurumu ne kadar benimsediklerini bilmek ister (Sabuncuoglu, 2000). Bununla birlikte,
isgoren performansmin degerlemesi, ¢alisanlarin is basarilarin1 artirmaya yonelik olup, bu
basarty1 Orgiitiin amaci ile uyumlu sekilde olusturacak, kisisel yeterlilik ve yetenek diizeyini
arttirarak kullanimini saglamaktir (Ozgen vd., 2002). Performans degerlendirmeleri genelde
orgiitsel amaglar1 yerine getirmek i¢in yapilsa da isgorenlere is akisi igerisinde yon ve bilgi
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saglamak amaciyla da yapilmaktadir. Isgéren performansi degerlendirmenin asil odagi

calisanlarin  performanslarin1  artirmaktir  (Pettijohn vd., 2001). Orgiitlerde isgoren

performansi degerleme calismalar1 yapilirken; ¢alisanlarin is davraniglari tespit edilerek

orgiitsel basariya yapacaklar1 katki seviyesi tahmin edilmeye calisilir ve bu seviyede bir

sorun olabilecegi tespit edilirse alinacak tedbirler icin kaynak olusturulmaya calisilir

(Oztiirk, 2008).

Isgoren performans: degerlemenin literatirde bahsedilen c¢ok sayida amaci

bulunmaktadir (Uyargil, 2013).

1.

10.

Isgorenlerin &rgiitsel hedefler dogrultusunda etkin ve verimli galigmalarini ve
oOrgiitiin maddi kaynaklarini yararl kullanmalarin1 saglamak,

Isgorenlere is performanslari hakkinda déniitler vererek bilgi akisini saglamak ve
calisanlardan is ile ilgili her konuda doniitler alarak diisiincelerini ve beklentilerini
ogrenmek,

Calisanlara is akisin1 bozmayacak sekilde yetkiler vererek degerli hissetmelerini
saglamak ve motivasyonlarini yiikseltmek,

Ucret artis1, maddi kaynak saglanmasi gibi konularda isgérenlerin beklentilerini
makul seviyede karsilamak,

Isgorenlerin isle ilgili egitimsel taleplerini dikkate alarak kisisel gelisimlerine katkida
bulunmak,

Calisanlarin is yapma yoOntemleri ile organizasyonel yontemleri uyumlu hale
getirmek,

Isgorenlere her konuda adil ve esit davranmak,

Olumsuz performans gosteren isgorenleri tespit ederek, kotii performansin
nedenlerini saptamak ve ¢ozlim yollarin belirlemek,

Calisanlar1 sahip oldugu yetenek ve yeterlilikleri dogrultusunda dogru pozisyonlarda
caligtirmak,

Isgorenler arasindaki iletisim ve etkilesimi artirmak (Calik, 2003).

2.2.8. isgoren Performansi Degerleme Yararlari

Performans degerleme, isgorenlerin orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢alismalarini

saglamak ve bu yolda onlara katki sunabilecek yontemleri belirleyerek verimliliklerini
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artirmaya calismakla ilgili uzun ve genis bir siireci kapsar. Isgdren performansi ¢ok boyutlu
bir sekilde degerlendirilir. Is akisi iginde iletisim, sorumluluk, verim, etkinlik, sunum,
yOnetim ve organizasyon gibi birden fazla degerleme siireci bulundugundan ¢ok boyutlu
degerleme stireci orgiitlerde kullanilmaktadir (Turgut, 2001). Cok boyutlu degerleme
stirecinin is verimliligine katkist oldugu kadar isgoérenlerin olumlu performans
gostermelerine de katkisi vardir. Performanslari degerlenen isgorenler bilingli bir sekilde isle
ilgili yol haritalarin1 belirleyebilmektedir. Bu sayede orgiitiin insan kaynagini olusturan
isgorenler, sorumlu oldugu is boliimiindeki stiregleri gergeklestirebilmek ve bu siiregle ilgili
karar alabilmek adina fikir sahibi olmaktadirlar (Dogan, 2013). Performans degerleme,
oOrgiitiin yerlestirme siireglerinin etkinligi ile ilgili bilgi saglayabilir ve isgdrenlerin egitim

ithtiyaglarini belirleyerek degerlendirmeye yardimci olabilir (Yildirim, 2008).

Isgéren performans: degerlendirmenin literatiirde farkli yazarlar tarafindan
belirlenen bir¢ok yarar1 bulunmaktadir (Helvact, 2002).

1. Isgorenlerin orgiitiin amaglar1 dogrultusunda calisarak verimliligini, etkinligini ve
motivasyonlarini artirmak,

2. Verilen isin istenen sekilde yapilmasini saglayarak, is i¢in gerekli bilgi, yetenek ve
yeterlilikleri belirlemek,

3. Calisanlarin giiclii taraflarini ortaya ¢ikararak takdir etmek,

4. Calisanlarin zayif taraflarinin belirlenerek giiclendirilmesini isgorenle birlikte
saglamak,

5. Disiplin, is akisi, 6diil, icretlendirme, istek, hedef ve amaclar gibi siirecleri onceden
belirleyerek isgorenlere aktarmak gibi bir¢cok faydasindan bahsetmek miimkiindiir

(Turgut, 2001).

2.2.9. Isgoren Performansi Degerleme Siireci

Performans degerleme siireci, isgdrenlerin is ortamindaki verimliligini her yoniiyle
ortaya koymaya calisan bir basar1 degerlendirme siirecidir (Calik, 2003). Siire¢ performansin
planlanamasiyla baglar ve ardindan performansin yoOnetimi ile devam eder.
Degerlendirilmesi ve son olarak da performasin gelistirilmesi ile tamamlanir (Williams,
2000). Etkin bir isgdren performansi degerleme siirecinde bireysel basari standartlari

belirlenerek performansla ilgili standartlar saptanir. Saptanan standartlarin ardindan islem
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stirecini gegiren iggorenlerin performanslar1 6l¢iiliir. Siirece uygun bir degerleme yontemi
secilerek performans standartlart karsilastirilir. Son olarak personellere geri doniit verilir
(Ozgen vd., 2002). Performans degerleme sisteminin unsurlar1 bahsedilen bu siireglerden
olusmaktadir. Isgdren performansi degerleme siireci, personellerin kisisel hedeflerini
belirlemesinden baslayarak, buna ne kadar yaklastiklari, bu siirecte neler yaptiklari ve

sonucta nereye ulastiklart ile ilgili bir siiregtir (Findike1, 2003).

Barutgugil’e (2002) gore performans degerleme ¢ok boyutlu oldugundan, siireg

unsurlari ¢ok cesitli ve genis kapsamlidir. Bu siireg;

Orgiitiin hedef ve amaglarmin belirlenerek isgdren basar1 kriterlerinin dnceden

belirlenmesi,

Organizasyonel gerekliliklerin tanimlanmasiyla birlikte vizyon ve misyon

olusturulmasi,

Is etkinligi planlamasinin yapilmasi,

Isgorenlerin kisisel hedeflerinin yine onlarm katilimiyla belirlenmesi,

Performans standartlarinin olusturulmasi,

Isgorenlerin isle ilgili girecegi tiim siireglerin eylem planinin olusturulmast,
Yapilan is ve islemler neticesinde hedeflere ne kadar ulasildiginin 6l¢iilmesi,

belirlenmesi ve degerlendirilmesi,

Eksikliklerin saptanarak giderilmeye calisilmasi, bununla ilgili personele gerekli

egitimin verilmesi veya rehberlik edilmesi,

Yapilan tiim islem siirecinin isgorenlerin calisan kayitlarima aktarilmasi

unsurlarindan olusmaktadir.
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2.3. Doniisiimcii Liderlik

2.3.1. Doniisiimcii Liderlik Kavrami ve Tanimi

Dontistimcii liderlik kavrami literatiirde ilk olarak Downtown (1973) tarafindan
yapilan ¢alismayla karsimiza ¢ikmaktadir. J. V. Downtown yaptig1 arastirmada doniistimcii
liderligi karsilikli gelisime dayali bir siire¢ olarak agiklamistir (Simic, 1998). Downtown’1in
yaptig1 ¢alismada “’Isyan Liderligi>” modellemesiyle déniisiimeii liderlikten bahsetmistir.
Dontistimcii ldielrik kavramina ait derinlemesine yapilan ve kavrami net bir sekilde ortaya
¢ikartan arastirmaci, 1978 yilinda yaptig1 “’Buhran Liderligi’’ ¢aligmasiyla McGregor Burns
olmustur (Brown, 2002). Burns yaptig1 ¢calismada, liderlik teorilerinden karizmatik liderligi
temele alarak lider ile yOnetici tanimin1 ve ayrimini yapmaya ¢alismistir. Ayrica Burns
calismasinda yalnizca lider ya da ¢alisanlarin davranislarina odaklanmamais ayrica lider ile
calisan iliskilerinin seklini, boyutlarini1 ve yansimalarini da ele almigtir (Alimo ve Metcalfe,
2001). Burns doniistimcii liderlik modelini, 6rgiitii 5nceden belirlenen misyon dogrultusunda
yeni bir diizleme tastyan ve idari mekanizmay1 bu dogrultuda kurarak temel degisiklikler
yapan bir diizlemde tanimlamaktadir (Durak, 2019). Burns’iin ¢aligsmalar1 aragtirma alanina
cagdas bir anlayis getirmis ve sonrasinda yapilan arastirmalar i¢in yol gosterici olmustur.
Burns’ten sonraki donemde yapilan liderlik arastirmalarinda {izerinde durulan konular,

vizyon, ahlak, irade, deger ve 6zgilivendir (Brown, 2002).

Doniistimcii liderligin arastirmacilar tarafindan literatiire kazandirilan pek ¢ok tanimi
vardir. Bun tanimlamalarda doniisiimcii liderligin genel g¢ercevesi cizilerek anlatilmak
istenen liderlik modeli ifade edilmeye ¢alisilmistir (McShane, 2005). Doniistimcii ldierlik,
calisanlarin ve liderin motivasyonel anlamda birbirlerini destekledigi bir siire¢ olarak ifade
edilmektedir (Zel, 2011). Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan tanimlamada doniisiimcii
liderlik, ¢alisanlari is iliskileri izerinden 6rgiitlemekten ziyade, genis bir vizyonla iist diizey
amaglar i¢in motive eden liderlik tiirii olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Celep, 2014). Bir baska
tanimlamada ise doniisiimcii liderlik, orgiitiin ihtiya¢ duydugu biitiinsel ve kapsamli bir is
ortaminin olusturuldugu yonetsel kapasite olarak degerlendirilmistir (Hacker ve Roberts,
2003). Ayrica doniisiimcii lider, olumsuz sartlarda olusabilecek zor durumlarda sahip oldugu
vizyonel bakis acist ile takip edenleri harekete geciren kisi olarak tanimlanmaktadir
(Sungurlu, 2001). Burns’iin (1978) tanimlamasinda ise doniisiimcii liderlik kavrami,

calisanlar ve yoneticilerin hedeflenen degisimi gergeklestirme motivasyonlarinin karsilikli
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bir sekilde hedefe yonlendirilmesini saglamaktir. Bu kadar farkli doniistimcii liderlik
tanimlamasinin yapilmasi, arastirmacilarin  dontigiimcii  liderligin  farkli  yonleri ve
boyutlarina odaklanmasi ve bakis agilarinin degisikliginden kaynaklanmaktadir (Erturgut,
2010). Doniisiimcii liderligin en temel iig islevi ise;

-Siireg icerisinde olugan sorunlar1 énem sirasina gore ¢dzme ve bu yonde politikalar

belirlemek,

-Degisimi temel motto yaparak is mekanizmasini1 bunu lizerine kurmak,
-Orgiitiin gelecegini dnceden tahmin ederek calisanlarin érgiitiin maddi kaynaklarini

verimli ve etkin kullanmalarin1 saglamaktir (Aydin, 1997).

Déniistimcii  liderlik modelinin temelinde degisim ve insan yer almaktadir.
Calisanlarin belirli amaglar dogrultusunda hedeflere ulagsma noktasinda gereken orgiitsel
degisimlerin yapilmasi ve bu yonde olan uyumun saglanmasi doniigiimcii liderligin odak
noktasidir (Frost, 2004). Dontistimcii liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri, ¢alisanlari
maddi ddiillendirme yontemleri disinda; anlayis, katilim, etkilesim, karsilikli giiven gibi
unsurlarla siirece katarak performanslarini artirmalarini saglamaktir (Giliney, 2007).
Doniistimcii lider, sahip oldugu yeteneklerle iggorenlerin giivenini kazanarak beklenenden
daha {istiin bir basar1 ve sonug almay1 hedefler (Feramuz, 2013). Ayni sekilde ¢alisanlar ile
yoneticiler arasindaki iletisimi artirarak grup calismasini Orgiite kazandirir ve ast-list
iliskisinin en hafif sekliyle etkilesimi artirmayr saglar (Alpaslan ve Oktar, 2015).
Dontistimcii  liderligin  odak noktast insan oldugundan doniisiimcii liderin de odagi,
calisanlarin ihtiyaglarini, degerlerini ve inanglarin1 doniistiirerek basariy1 ve performansi

artirmaktir (Kogel, 2005).

Déniistimcti liderleri diger liderlerden ayiran belirgin bazi 6zellikler vardir. Bunlar;

-Calisanlar1 6rgiitsel ve zihinsel olarak hedefler dogrultusunda dontistiirmek,

-Calisanlarin bireysel gelisimlerine katkida bulunarak kendini gerceklestirmelerinde
yardimci olmak,

-Hem i1sgoren tarafinda hem de idari tarafta yer alan tiim personelin kisisel ¢ikarlarini
gozetmemelerini saglayacak bir vizyon ortaya koymalarini saglamak,

-Calisanlari tarafindan rol model alinacak séylem ve davranislarda bulunmak,

-Orgiitiin tiim kademelerinde yer alan personelleri desteklemek ve yon gostermek,
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-Calisanlarla  duygusal bag kurarak oOrgiitsel hedefleri gergeklestirmeye
yonelmelerini saglamak,

-Bireysel ve grup egitimlerini planlayarak katilimi saglamak,

-Isin yonetim kisminda calisanlarin da sdz sahibi olmasini saglamak,

-Calisanlarin vicdani davraniglar gostermelerini saglamak igin adalet, barig ve
bagimsizlik gibi degerlere hitap etmek,

-Calisanlarin yaraticiligini artirmak igin is gorevlerini yapmalarinda serbestlik
tanimak,

- Yapilabilecek hatalar bir gelisim ve degisim firsati olarak gérmek gibi 6zelliklerdir

(Canbaz, 2019).

2.3.2. Doniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Dontigiimeti liderleri diger liderlerden ayiran birtakim karakteristik o6zellikler
bulunmaktadir. Bu liderler sahip olduklari etkilesimei ve déniisiimcii yap1 sayesinde
literatiirde bahsi gecen diger liderlerden ayrilmaktadir. Kendilerine 6zgii nitelikler sayesinde
doniistimcii lider olarak adlandirilmaktadirlar. Cagdas bir yOnetim vizyonuyla birlikte
dontisimcii liderler kreatif ve insan odakli bir anlayisa sahiptirler (Boas ve Dvir, 2003).
Dontistimeii liderlerin takim {izerinde etkileri isgorenlerle kurduklari manevi bag ile
yakindan ilgilidir. Bu etki ve bag sayesinde isten alman verim iist diizeye ¢ikmaktadir (Ozalp

ve Ocal, 2000).

Alan yazinda yapilan dontistimcii lider 6zellikleri incelemesinde ¢ok sayida 6zellik

belirtilmis olup bu 6zelliklerden 6ne ¢ikanlar asagida belirtilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001).

Ortak vizyon olusturma: Doniisiimcii liderler, orgiitiin {iretim ve yonetim siirecinde
ve ileride yasanabilecek olumlu veya olumsuz durumlart dnceden belirleyerek tahmin
etmektedirler. Bu acidan vizyon sahibi ve bunu gerceklestirebileceklerine inanmis
kimselerdir (Shelton, 2002). Olusturulan vizyonun isgorenlerle paylasilarak benimsenmesi
ve begenilmesi saglanir. Orgiitiin hedefledigi noktaya ulasmasinda c¢alisanlarin ortak

vizyonu benimsemesi ve bu yonde performans gdstermesi gerekir (Agikalin, 2000).
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Karizmatik etkiye sahip olma: Doniisiimcii liderin dogustan getirdigi birtakim
ozellikleri ile birlikte siire¢ icinde olusturdugu karizmatik etkiler, isgorenlerin performansini
artirarak is stirecine olumlu katki yapmaktadir (Bass, 1985). Bu ozellige sahip liderler
karsisindakileri kolayca etkileyebilmekte ve ikna edebilmektedirler. isgdrenlerin sayg1 ve
giiven duymasini saglayan en onemli ozelliklerden biri liderin karizmatik etkiye sahip

olmasidir (Giiney, 1999).

Etkili iletisim: Doniistimcii lider tanimlamasindaki en 6nemli 6zelliklerden biri de
etkili iletisimdir. Astlar ve iistlerle yapilan islevsel iletisim ¢alisan motivasyonunu artirarak
stirece olumlu katk1 verir. Doniistimcii liderler, kurum iginde etkili bir iletisim ag1 kurarak,
isgorenleri hedeflere yonelik motive derler. Verilecek emirler ve gonderilecek mesajlarin
acik, anlasilir ve amaca yonelik olarak iletilmesi 6nemlidir (Maxwell, 1999). Doniisimcii
liderler etkileyiciliklerini artirmak i¢in isgdrenlerle fikir ve bilgi aligverisinde bulunurlar. Bu
acidan bakildiginda paylagilmayan ve karsilikli olarak miitalaa edilmeyen fikirlerin 6zellikle

astlar tarafinda bir degeri yoktur (Brestrich, 2000).

Cesaret ve risk alma: Dontistimcii liderler hedefe doniik tutarli riskler alabilen ve bu
dogrultuda cesaret gosteren karakterdedirler. Siire¢ icinde ortaya ¢ikabilecek problemler ve
zorluklar kargisinda sogukkanli ve direngli bir tutum gosterirler (Zel, 1997). Ayn1 zamanda

risk almay1 seven, vazgegmeyen, kendisini izleyenleri de cesaretlendiren bir yapidadirlar.

Degisimde oOnder olma ve degisimi destekleme: Doniisiimcii liderler Orgiitte
isgorenler icin degisimin ve yeni gerceklerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda ki en
onemli katalizérlerdir. Degisimin sinurlarini, yenilikleri, ilkeleri ve beraberinde getirecegi
tim alisilmadik stiregleri doniistimcii liderin kendisini izleyenlere kars1 verdigi goriintii
olusturur (Agikalm, 2000). Orgiit icinde degisen ve yenilenen tiim maddi ve manevi
unsurlara uyum saglanmasini saglama gorevini doniisiimcii liderler, etkili iletisim ve

isgorenlerle 6zdesleserek gerceklestirmektedirler (Simsek, 1997).

Doniistimcii liderlerin sahip olduklari birgok 6zellik agisindan orgiitler i¢in ne kadar
onemli ve gerekli oldugu agik¢a ortadadir (Cakar ve Arbak, 2003). Doniisiimcii liderin
yukarida bahsedilen 6zelliklerinin disinda kendisini diger liderlerden ayiran 6nemli birtakim

ozellikleri de bulunmaktadir: (Berber, 2000).
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1. Orgiitsel degisimin 6nciisii olan doniisiimcii liderler, hem isgdrenlerin hem de
yoneticilerin bakis agilarini toplayarak birimler arasindaki uyumu saglarlar.

2. Calisanlarin 6zgiivenini yukari ¢ikartan ve onlara isle ilgili sorumluluklar veren kisi
doniisiimcii liderlerdir.

3. Ahlak, erdem ve Oorgiitsel degerler en ¢ok doniisiimcti liderler tarafindan
benimsenmektedir.

4. Doniisiimcti liderler sahip olduklar1 yetenek ve giiclerini daha yiiksek diizeyde
performans vererek kendisini izleyenleri etkilemek i¢in kullanirlar.

5. Is ortaminda ortaya ¢ikacak belirsizlik ve kararsizlik durumlarinda isgorenlere
onciiliik ve rehberlik ederek en dogru kararin alinmasini saglarlar.

6. Ust diizey bir analitik diisiince becerisiyle alisiimamus ile yeniligi birbirinden ayirt
ederek karar verme siirecini belirlerler.

7. Kisilik 6zelliklerinden biri de zoru basarma istegi ve kendisini izleyenleri bu yonde
tesvik ederek motivasyonlarini artirmaktir.

8. Yaratici diisiinme becerisine sahip olan doniisiimcii liderler, ¢coklugu zenginlige
doniistiirebilecek yaklasima sahiptirdiler.

9. Amag odakli olarak zamani verimli kullanma ve ¢alisanlar1 dogru yonlendirme ve
yoneltme becerisine sahip liderlerdir.

10. Dontistimceti liderler ileri goriislii olurlar ve Orgiitli vizyoner bir bakis acgisiyla
yOnetirler.

11. Kendisini izleyenleri 6zellikle entelektiiel agidan uyandirarak, kisisel doniisiimlerini

gergeklestirecekleri heyecani ve istegi onlara verirler.

2.3.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlari

Doéntistimeti  liderligin ~ boyutlar1  literatiirde  dontigiimcti  liderlik  tiirliniin
tanimlanmaya baglamasindan itibaren uzun bir silire¢ icerisinde incelenerek ortaya
konmustur. Konuyla ilgili olarak ilk aragtirmayr 1985°te Bass yapmistir. Doniistimcii
liderligin boyutlar1 ile ilgili ¢alismalar siire¢ icinde yapilmaya devam edilerek farkli
arastirmacilar tarafindan benzer veya yakin liderlik boyutlar1 ortaya konarak

kavramsallastirilmistir (Bass ve Riggio, 2006).
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Alan yazinda siklikla karsilasilan doniistimcii liderlik boyutlar1 ve bu boyutlari ortaya

koyan arastirmacilar tabloda belirtilmistir.

Tablo 1
Dontistimcii liderlik boyutlarina genel bakis
Bass (1985) Bennis ve Posner ve Bass ve Rafferty ve
Nanus (1985) Kouzes (1988) Steidlmeier (1999) Griffin (2004)
. Acik Vizyona Ortak Vizyona . . -
Karizma Sahip Olma ilham Verme Ideallestirilmis Etki Vizyon
fletisim
Bireysellestirilmis  Yoluyla . Bireysellestirilmis .
ilgi Anlamlilik Hareket Gegirme Eiki Bireysel Kabul
Yaratma
Y Siifees Meyadl Entelektiicl
Entelektiiel Uyarim Yaraticiligini urece VIEYaah  Entelektiiel Uyarim clektue
Okuma Uyarim
Kullanma
[Tham Verici Giliven y . flham Verici flham Verici
. Yiireklendirme . .
Motivasyon Olusturma Motivasyon Iletisim
Siireci Destekleyici
Modelleme Liderlik

Kakkuri (2017)

Bass (1985) etkilesimci ve doniisiimcii liderligin boyutlarini tespit etmeye calistig

arastirmada oncelikle {i¢ boyutlu

“bir yap1 iizerinde durmus ancak daha sonrasinda 1990

yilinda yaptig1 calismada yeni bir boyut daha ilave ederek literatiirde en ¢ok kullanilan dort

boyutu ortaya ¢ikartmistir. Bu boyutlar ideallestirilmis etki (karizma), entelektiiel uyarim,

telkinle gidiileme (ilham verici motivasyon) ve bireysel ilgidir (Bass ve Avolio, 1993).

Tablo 2’de bu dort boyut ve liderden beklenen davranislar sunulmustur.
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Tablo 2

Doniistimcii liderlik boyutlar1 ve liderden beklenen davraniglar

Doniisiimcii Liderlik Boyutlar:

Vizyon ve misyon olusturup bunu ifade
Ideallestirilmis Etki (Karizma) etme, kendisini izleyenlerin sayg1 ve
takdirini kazanma.

Zekay1 ve becerileri gelistirme,
Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik) rasyonellige 6ncelik verme, sorunlara
pratik ¢oziimler bulma.

Izleyenlere sayg1 duyup dinleme, onlarin
Bireysel Ilgi (Kisisellestirilmis Ilgi) diistincelerine 6nem vererek degerli
olduklarin1 hissettirme.

Telkinle Giidiileme (ilham Verici Izleyenleri tesvik ederek motive bir sekilde
Motivasyon) hedefe yonelmelerini saglama.

Erkutlu, 2014

Déniistimceii liderligin dortliisii olarak adlandirilan bu boyutlar baslhiklar halinde

detayl1 olarak ¢alismamizda irdelenmistir (Eraslan, 2004).

Ideallestirilmis Etki (Karizma)

Liderin karizmatik davraniglarla kendisini izleyenleri etkileyerek onlarla
0zdeslesmesi, doniisiimcii liderlik modelinin en {ist seviyesidir (Bacha ve Walker, 2013).
Bununla birlikte doniisiimcii liderin yalnizca karizmatik 6zellikleri iizerinden tanimlanmasi
kavrami eksiltmektedir. Liderin doniisiimcii lider olarak tanimlanabilmesinin baslangic ve
en Ust smirinin ideallestirilmis etki oldugu belirtilmistir ancak bu silire¢ uzun ve bir¢ok
etkenin birlestigi bir yoldur. Lider bu siiregte kendisini izleyenlerle etkilesime girerek

orgiitiin vizyon ve misyonunun belirlenmesini saglar (Karip, 1998).

Ideallestirilmis etki en genis anlamiyla liderin astlarina giiven, sevgi, saygi ve
sadakat asilayarak siire¢ i¢inde neyin onemli olup olmadigini gérme yetisini ve gorev
sorumlulugunu vermesini ifade eder (Agikalin, 2000). Doniistimcii lider 6rnek olarak
adlandirilabilecek davranislar sergileyerek orgiitiin vizyonuna uygun hareket eder ve astlara

misyon ruhunu yansitarak onlarin giivenini ve takdirini kazanir (Bass ve Steidlmeier, 1999).
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Ideallestirilmis etkinin ortaya ¢iktigimin anlasilabilmesi igin liderin astlar tarafindan taklit
edilmesi ve igle ilgili siirecleri hem 6zel hayatina hem de is ortamina yansitmasi gerekir

(Bacha ve Walker, 2013).

Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Doniistimcii liderligin en alt seviyede gelisim gosteren boyutu entelektiiel uyarim
bilesenidir (Lowe vd., 1996). Entelektiiel uyarim boyutu lideri takip eden astlarin, sorunlara
olan bakis acilarini degistiren, farkindaliklarini ve ilgilerini artiran, sorunlar hakkinda yeni
ve ¢agdas yollarla diisiinme becerilerini gelistiren davraniglarini kapsamaktadir (Bass,
1985). Bu boyut detayli bir arastirma konusu olarak ¢alismalara dahil edilmemesi ile dikkat
cekmistir. Ancak entelektiiel uyarim alt boyutu diger boyutlara gére daha i¢sel ve odakli
olarak birtakim davranislar icerir. Isgorenlerin is ortaminda ortaya ¢ikabilecek problemlerle
ilgili yeni yollarla diistinme becerilerini, farkindalik ve ilgilerini artirmak olarak tanimlanan
entelektiiel uyarim boyutu, liderin calisanlar1 zihinsel olarak tesvik etmesiyle ortaya
cikmaktadir (Bass, 1985). Dolayisiyla entelektiiel tesvik, doniisiimcii liderin kendisini
izleyenlere Orgiitsel anlamda diisiinmelerini, sorunlari tespit etmelerini ve ¢oziim

bulabilmelerine imkan verme asamalarini ifade etmektedir (Kreitner ve Kinicki, 2009).

Telkinle Giidiileme (Ilham Verici Motivasyon)

Déntistimceti liderler orgiitiin vizyonunu astlarla birlikte onlarin fikirlerine de yer
vererek gelisimsel ve biitiinsel bir bakis acisiyla olusturmaktadir. Calisanlarin is ortaminda
izleyecegi yollar bu biitiinsel yaklagimla betimlenmektedir (Arslan, 2019). Déniistimcii lider
kendisini izleyenlere yaptig1 uygulamalar ve davranislarla birlikte ilham verir. Caligsanlarin,
orgiit degerleri ve vizyonla ortiisen uygulamalari sergilemelerine bu ilham neden olmaktadir
(Duvaci, 2017). Telkinle giidiilemede doniisiimcii lider astlara, gelecege yonelik ilham
vererek motivasyon ve vizyon saglamaktadir. Lider astlara isle ilgili beklentiler sunarak
onlan orgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirir. Bu siire¢ sonunda isgoérenler liderin
ornek davraniglar1 ve telkinleriyle birlikte orglitsel hedefleri yakalamak adina motive olurlar
(Bass ve Riggio, 2006). Doniistimcii liderler orgiitin  amaglarin1  ve hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in kendilerinden iist diizey bir performans beklendigini bilmektedirler.

Bu yiizden ¢alisanlara 6rnek olarak onlar1 da bu dogrultuda yonlendirmek istemektedirler.

52



Bunu c¢aliganlara takim c¢alismasinin ne kadar onemli oldugunu vurgulayarak saglarlar

(Akan, 2019).

Bireysel ilgi (Kisisellestirilmis Ilgi)

Bireysel ilgi boyutu isgdrenlerin organizasyona degerli beseri sermaye katkisi
saglamalari ile ilgili bir stiregtir. Doniisiimcii liderler bu boyutla ilgili olarak calisanlarinin
ihtiyaglarma c¢ok dikkat eder ve uzun vadede gelisimlerini saglamaya c¢alisir (Kirkbride,
2006). Lider, isgorenlerin hem is hayatinda hem de 6zel yasaminda ilerleme olanaklari ve
beklentilerini yiikselterek hedefleri gergeklestirebilmeleri icin onlar yeterlilikleri
dogrultusunda mentorlilk ve kogluk yaparak onlara yardimci olurlar. Calisanlara ilgi
gosteren, onlarla bireysel olarak ilgilenen liderler zor ¢alisma kosullarinda dahi onlardan

yiiksek verim ve performans alabilmektedir (Snell vd., 2013).

Bass (1985) kisisellestirilmis ilgi uygulanan isletmelerde, ¢alisanlarin beklentilerine
Oonem gosterilmesi ve 6zel olduklarinin hissettirilmesi ile birlikte c¢alisanlarin maksimum
performans sergileme egilime girdigini belirtmektedir. Sosik ve Potosky (2002) ise
calisanlarin performanslarini artirabilmek ve kisisel gelisimlerini saglayabilmek i¢in yapilan

davranislarin kigisellestirilmis ilgi oldugundan bahsetmektedir.

2.3.4. Doniisiimcii Liderligin Asamalari

Doniistimcii liderlik orgiitlerde biitiintiyle degisime odaklanan ve bu anlayisi tiim
caliganlara benimsetmeye ¢alisan bir liderlik teorisidir. Orgiitlerin ydnetimsel siireclerini
belirlerken ortaya ¢ikmasi muhtemel doniisiim stratejilerini olusturan kisi doniisiimcii
liderdir. Bu liderler etkin doniisiimcii sistematikleri ve planlama yetenekleri ile birlikte
siireci planlar, desenler ve yonetir. Donlistimcii liderlere yalnizca oOrgiitlerin yonetsel
stireclerinin olusturulmasinda degil kriz ortaminin olustugu her durumda da ihtiya¢ vardir
(Demirci, 1999). Kriz ortaminin olustugu oOrgiitler daha ¢ok kurumsallasmasini
tamamlayamamis, istikrarsiz yonetim bicimi olan ve kompleks is ortami olusmamis

isletmelerde goriiliir (Bryant, 2003).
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Orgiitsel degisim gereksinimlerinin karsilanmasini saglamada en &nemli gorevi

iistlenen dontisiimcii liderlik belirli agsamalardan olusmaktadir. Bu safhalar Tablo 3’te

belirtilmektedir.

Tablo 3
Doniistimcii liderligin asamalari
1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Orgiitiin hali hazirda Vizyonun tim Ozgiiven, risk alma, Belirlenen ve

bulunan durumunu
ortaya koyarak
eksiklikleri belirlemek
ve firsatlar1 ortaya
cikarmak,

calisanlara iletilmesi,

Mevcut durumu
benimsemeyip
belirlenen vizyonun
dogru oldugunu tim
calisanlara
benimsetmek,

Calisanlarin tim
gereksinimlerine duyarl
davranmak,

Isgorenleri

Herkes tarafindan yonlendirebilmek i¢in

fedakarlik ve basari ile
giiven kazanmak

benimsenen vizyonu
gerceklestirebilmek igin
alisilagelmis
davranislarin disinda
taktikler iiretmek ve
gerceklestirmek,

Isgorenlerin vizyona
ulasabilmek icin gerekli
yontemleri ve araglari
gostermek

benimsenecek vizyonu
olusturmak

motivasyon saglamak

Gordon (2001)

Tablodan anlasilacagi iizere doniisiimcii liderligin Orgiitiin tamaminda etkili
olabilmesi cesitli asamalara ve sartlara bagldir. Orgiitsel faaliyetlerin gerceklesmesinde
birden ¢ok asamali ve yenilige agik bir siirece ihtiya¢ duyulmaktadir. Tiim asamalarin
tamamlanmasiyla birlikte oOrgiitiin vizyonu gercgeklestirilmis olabilmekte ve doniisimcii
liderligin etkisi anlasilabilmektedir. Doniisiimcii liderin bu siireci basarili bir sekilde
gerceklestirebilmesi olusturdugu grup dinamigine ve onu izleyenlerin hem vizyonu hem de

lideri benimsemelerine gore degisiklik gostermektedir.

2.3.5. Doniisiimcii Liderlik Modelleri

Dontigiimeii liderlik modelleri arastirmayr yapan bilim insanlarmin isimleriyle
anilarak literatiirde yer almistir. Bunlar Burns, Tichy ve Devanna, Bennis ve Nanus ile Bass
ve Avolio’dur. Arastirmacilar doniisiimcii liderligin ¢cok yonlii yapisindan dolay1 farkl
teorilerle birlikte cesitli modellemeler yaparak kavrama katkida bulunmuslardir (Ayik,

2022).
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Burns’un doniistimcii liderler ile ilgili yaptig1 ¢calismada degindigi modelleme ayni
zamanda kuramin temelini olusturmaktadir. Burns’e gore doniisiimcii liderlik, lider ve onu
izleyenlerin etkilesime girerek birbirlerinin motivasyonlarini ve morallerini artirma siirecidir
(Gokkaya, 2005). Burns’un liderlik modellemesinde, liderin astlari, gelisim, adalet, gliven
ve barig gibi degerler lizerinden etkilemesi iizerinde durulmaktadir (Bilir, 2007). Bunun
yaninda lider takipgilerinin ihtiyaglarini belirleyerek onlarin bu gereksinimlerini kargilar ve
bu sekilde takipgilerinin motivasyonunu artirarak onlar1 harekete gecirir (Burns, 2010).
Ortak hedefleri takip etme ve gergeklestirme siirecinde lider ve astlarin birlikte hareket etme
diirtisii dontistimcii liderligin 6ziinii belirten en énemli ifadelerden biridir (Burns, 1978).
Liderin ve astlarin karsilikli motivasyonu ve moralleri sonucunda ortaya ¢ikan faydalar

Burns’iin doniisiimcii liderlik modelini belirtmektedir.

Bennis ve Nanus’un ortaya koydugu calismalarda, izleyenlerin ihtiyaglarina
verilmesi gereken Onem geregi doniisiimcii liderligin zorunlulugundan bahsedilerek,
giinimiiz kosullar1 geregi liderlikten fazlasina gereksinim duyuldugu ifade edilmistir
(Wallace ve Weese, 1995). Bass ve Burns’un yaklagimlarini bir arada diisiinerek tasarlanan
bu yaklasimda dontisiimcii liderligin 6zilinilin, izleyenlerin ve liderin kendisinin kisisel
gelisimlerine onem verme ve buna bagli kalma diisiincesi vardir (Bennis ve Nanus, 1985).
Arastirmacilarin 1980°1i yillarin ortalarinda yaptig1 calismada 90 etkili liderin 5 y1l boyunca
yaptig1 davraniglari olaylar ve sonuglar iizerinden yaptig1 gozlemlere yer verilerek dort farkli
strateji ortaya koymuslardir (House, 1992). Bu stratejilerden ilki; liderin birgok noktada
izleyenlere kendilerini degerli hissettirmesidir. Bunu da isle ilgili konularda yetki devri
yaparak ve onlara sorumluluk vererek saglamaktadir. Ikinci olarak; yenilikgilik ve
doniistimsel ilkeler geregi yeni bir grup kimligi olusturmaya calisirken ¢alisanlart motive
etmeleridir. Organizasyon amacglar dogrultusunda c¢alisanlart harekete gecirecek
uygulamalar gerceklestirmektedirler. Uciincii olarak, calisanlarin giivenini saglamak ve
bunu devamli hale getirmek i¢in onlarin statiilerinin net bir sekilde ortaya konulmasini ve
anlagilmasini saglamaktadir. Dordiincii olarak ise, calisanlarin zayif yonlerinden ¢ok giiglii
yonlerinin farkinda olmalarini saglamak i¢in olumlu icraatlere daha ¢ok yer vermeleridir

(Gokkaya, 2005).

Bass ve Avolio’'nun doniisiimcii liderlik modellemesinde isgdrenlerin Orgiit

icerisindeki etkinliginin artirilmasi tizerinde durulmustur. Motivasyonun olumlu performans
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gostermede ki etkilerinin bilinmesiyle birlikte c¢alisanlarin psikolojik durumunun
diizeltilmesi ve artirilmasi gerekliligi vurgulanmistir (Bass, 1990). Ayrica bu modellemede
benlik kavramina da yer verilmistir. Calisanlar ile liderin benlik misyonu arasinda

0zdeslemeleri konusunda goriisler bildirilmistir (Aydin, 2006).

Bass ve Avolio’ya gore liderin izleyenleri doniistiirme tarzi; isle ilgili gorevlerin
anlasilmasini, ¢alisanlarin kisisel ilgilerinin organizasyonel hedeflere yoneltilmesini ve
oncelikli taleplerin giderilmesi ile ilgilidir (Aslan, 2009). Bu modellemede etkilesimci ve
doniistimcii liderlik kavramlari birbirinden ayirt edilmektedir ancak duruma ve ihtiyaca gore
iki liderlik tiirliniin de kullanilabilecegi belirtilmistir (Gokkaya, 2005). Modellemeni
digerlerinden en ayirt edici yonii, doniisiimcii liderin onu izleyenleri etkilemesi acisindan
aciklanmasidir. Bu agiklamada izleyenler lidere, baglilik, saygi ve giiven duyarak lideri

takdir etmektedirler.

2.3.6. Sporda Doniisiimcii Liderlik Arastirmalar:

Dontigiimeii  liderlik caligmalari, yirminci yiizyilin son ¢eyreginden itibaren
arastirmacilar tarafindan c¢okca konu edinilmistir. Literatiirde rastlanilan g¢aligmalarin
cesitliliginden, kavramin ilgi c¢ekici ve popiiler bir konu oldugu anlasilmaktadir. Yapilan
tarama neticesinde hem spor alaninda hem de diger alanlarda doniistimcii liderlik ile ilgili

bazi ¢aligmalar ve ¢ikan sonuglardan asagida bahsedilmistir.

Kugu (2019) Istanbul’da bulunan anaokulu ydneticilerinin déniisiimcii liderlik
stillerinin problem ¢6zme becerisi iizerindeki etkilerini belirlemeye calistig1 arastirmada
doniistimcii liderlik stili gdsteren yoneticilerin problem ¢6zme becerilerinin yiiksek
oldugunu saptamistir. Bolat ve Seymen (2003)’in yaptig1 ¢calismada kurumlarda is etiginin
tim  c¢alisanlara  kazandirilmasinda  dontisiimcii  liderlik  tarzinin  etkilerini
degerlendirmislerdir. Calisma sonucunda; doniistimcti liderin etik davraniglariyla
olusturdugu vizyonu tiim calisanlara kabul ettirmesi ile birlikte is etiginin yerlestigi ve

benimsendigi ortaya ¢ikmistir.

Altin (2019)’1n Balikesir ilinde yaptig1 ¢aligmada Ogretmenlerin gdziinde okul

midiirlerinin doniistimcii liderlik 6zelliklerini gosterdigi durumlarda liderin egitim durumu
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ve branglarinin farklilik gostererek bu etkenlerin liderlik stillerini belirledigi sonucuna
ulagilmistir. Tutar ve Tuzcuoglu (2009)’nun calismasinda ise ¢alisanlarin doniisiimcii
liderlik algis1 ile orgiitsel adanmigliklar1 arasinda anlamli bir iligkinin oldugu ortaya
konmustur. Bakircan (2011)’mn Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii ve Federasyonlarda
gorevli yoneticilerin doniisiimeli liderlik 6zelliklerini inceledigi tez c¢aligmasinda;
yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun doniisiimcii liderlik alt boyutlarindan ideallestirilmis etki
ve bireysel destek boyutlarin1 tam olarak gosterirken entelektiiel uyarim ve telkinle
giidiileme boyutlarinda daha zayif bir tutum sergiledikleri belirlenmistir. Ayrica arastirma
sonuclarina gore Genglik ve Spor Genel Miidiirligii yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tiim
alt boyut puanlarinin federasyon yoneticilerinin puanlarindan daha yiiksek oldugu
anlasilmistir.  Yildirnm (2013)’in {iniversitelerin spor bilimleri ile ilgili akademik
birimlerinde gorevli akademik personellerin doniisiimcii liderlik algilar ile orgiit kiiltiirii
tipleri arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmasinda; akademik personelin doniisiimcii liderlik
algisinin orta diizeyde oldugu ve orgiit kiltiirii tiplerinden pazar ve hiyerarsi boyutlar
arasinda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu tespit edilmistir. Bakan vd. (2015)’1n liderlik tiirti
ile 6gretmenlerin tiikkenmislik seviyeleri arasindaki iliskiyi belirlemeye ¢alistigi makalelerde
izlenilen yani doniisiimcii liderlik 6zelligi gosteren yoneticilerle calisan Ogretmenlerin

tiikenmislik seviyelerinin azaldigi sonucuna ulasilmistir.

Ekinci (2021)’nin doniisiimcii liderligin is tatmini iizerine etkilerini belirlemeye
calistif1 tez calismasinda Mardin Genglik ve Spor Il Miidiirliigii ¢alisanlar1 6rneklemi
kullanilmistir. Calisma sonucunda doniisiimcii liderligin is tatmini iizerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugu ve doniistimcii liderlik alg1 diizeyi arttik¢a is tatmini oraninin da arttigi
ortaya konmustur. Ayik (2022)’1n antrendrlerin doniisiimcii liderlik algilar ile is tatmini
iligkilerini inceledigi ¢alismada; iki kavramin birbiriyle iligkili oldugu ve is tatmin diizeyinin
artmasiin antrendrlerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin artmasina bagli oldugu

anlasilmistir.

Dontisiimeii liderlikle ilgili yerli ve yabanci ¢aligmalar incelendiginde, doniisiimcii
liderligin 6zellikle orgiitsel anlamda ¢agin gereksinimlerinin en iyi karsilayan liderlik tarzi
olmasi acisindan diger liderlik tarzlarina oranla daha etkili bir liderlik tarzi oldugu sonucuna

ulasilmaktadir (Doganli, 2019).
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UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada nicel arastirma yontemleri genel tarama modellerinden iliskisel
tarama modeli kullanilmaktadir. Genel tarama modelinde ¢ok sayida kisiden olusan bir
evrende, evrenin tamami1 hakkinda genel bir kantya ulagabilmek i¢in evrenin tiimiinden veya
secilecek bir grup ya da orneklem iizerinde aragtirma taramasini yapmak esastir (Metin,
2014). Genel tarama modeli yasanan bir durumu oldugu sekliyle betimleyen bir 6zellige
sahiptir. Iliskisel tarama modeli ise, iki veya daha ¢ok sayida degisken arasinda karsilikli
etkilesim sonucunda degisimin varligin1 belirlemeyi amacglayan tarama yaklagimidir
(Karasar, 2011). Bu modelde degiskenlerin birlikte degisip degismedigi veya ne kadar
degisiklik gosterdigi ile ortaya ¢ikan degisimin nasil oldugu saptanmaya calisilir. Kullanilan
bu yontem geregi arastirma modellemesinde orgiitsel iklim ile isgdren performansi ve
doniisiimcii liderlik arasindaki iliskiler detayli olarak incelenmistir. Orgiitsel iklim alt
boyutlari ile igsgoren performansi ve dontisiimcii liderlik alt boyutlar1 arasindaki iligkiler de

ele alinmustir.

Ayrica 6Olcek katilimcilarinin yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, ¢alisma
sliresi ve unvan bilgileri olan tanimlayici istatistiklerine gore kategorilemeler yapilarak
orgiitsel iklim, isgdéren performansi ve doniistimcii liderlik ile ilgili durum detayli olarak

incelenmistir.

Iligkilerin durumunu daha derinlemesine incelemek igin, birgok calisma tarafindan
oOnerilen ¢agdas yaklagimlarin aracilik analizleri yiiriitiilmiistiir (Preacher ve Hayes, 2004,
Fritz ve MacKinnon, 2007). Bu metodolojik ¢erceve, orgiitsel iklim ile igsgéren performansi
arasindaki iliskide doniistimcii liderligin potansiyel aracilik roliinii sistematik olarak
aragtirmay1 amaclamaktadir. Preacher ve Hayes (2004), aracili bir etkinin, tipik olarak
yalnizca bir ara degiskeni i¢eren dolayl etkilerin belirli bir sonucu olarak goriilebilecegini
One siirmektedir. Ancak bu durumda 6ncelikle bir aracilik etkisinin sonucuna varmanin, X'in
Y iizerinde baglangigta toplam bir etkisinin oldugu varsayimina dayandirilir. Bu varsayim,

dolayls etkilerin degerlendirilmesinde gecerli degildir. Onemli bir toplam etki olmadan bile
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onemli bir dolayli etki kesfetmek miimkiindiir. Bu etkinin gercekten aracilik olup olmadiginm

belirlemek i¢in, toplam etkiyi degerlendirmek gerekir.

Bu onerilere dayanarak ¢alismamizda bootstrap giiven araligi yontemini kullanilmistir

(Fritz ve MacKinnon, 2007, Hayes, 2018).

Aracilik analizinde ¢agdas yaklasima gore, bootstrap analiziyle belirlenen a ve b
katsayilarinin carpiminin (a.b) 6nemi, aracilik modelinin veya dolayli etkinin 6nemini ortaya
koymak icin gerekgeler saglar. Bu baglamda, aracilik modelinin 6nemini belirlemek igin
baska hicbir kosul veya onkosulun karsilanmasi gerekmez. Bu yaklasim, ek kriterler veya
varsayimlar gerektirmeden, a.b triinliniin aracilik roliiniin saglam bir gostergesi olarak
onemini vurgulamaktadir (Giirbiiz ve Bayik, 2021). Aracilik etkilerini degerlendirmek igin,

asagidaki temel noktalar1 g6z oniinde bulundurarak ¢agdas bir yaklagim uygulanabilir;

(@) Toplam etkideki istatistiksel anlamlilik (c) kesin bir gereklilik degildir. Toplam etki
istatistiksel olarak anlamli olmasa bile, dolayli etki yine de istatistiksel anlamliliga
ulagabilir.

(b) Bagimsiz degiskenin (Orgiitsel iklim-Isgoren Performansi, X) araci (Déniisiimeii
Liderlik, M) tizerindeki etkisinin, “a” yoluyla gosterildigi gibi, istatistiksel olarak
anlamli olmasi1 gerekmez.

(¢) Yol b'nin 6nemsiz olmasi, benzer sekilde, X'in yol "b" ile temsil edildigi kontrol
edildiginde, aracinin (Doniisiimeii  Liderlik, M) bagimh degisken (isgéren
performansi, Y) lizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmas1 sart degildir.

(d) Araci rolii tam veya kismi olarak kategorize etmek yerine, dogrudan, dolayli ve

toplam etkileri kesin olarak 6lgmek daha uygundur.

Bu yaklasim, arabuluculuk modelinin temel dinamiklerinin daha dogru bir sekilde

anlasilmasini saglamaktadir.

(e) Dogrudan ve toplam etkiler istatistiksel olarak anlamli olmayabilirken, dolayli etki

istatistiksel olarak anlamli kalir.

Bu nedenle, dogrudan etki ve/veya toplam etkide istatistiksel anlamliligin olmamasi,

aracilik modelinin istatistiksel anlamliligina iliskin sonucu etkilememektedir.

(f) Dolayli etkinin énemini degerlendirmek i¢in bootstrap giiven araligi yonteminin

(Preacher ve Selig, 2012) kullanilmasi 6nerilir.
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(9) Tek gereklilik, bir aracilik modelinin istatistiksel 6nemini belirlemek igin anlamli bir

dolayl etkiyi dogrulamaktir.

Calismamizda yer alan degiskenlerin, a ve b'nin ¢arpiminin (a.b) bootstrap giiven
aralig1 yoluyla istatistiksel anlamliliga ulagtig1 varsayildiginda; ek kosullar dayatilmadan test
edilen aracilik modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu

nedenle, daha dogru analiz i¢in bootstrap giiven araligi yontemi kullanilmistir (Byrne, 2016).

Sekil 1. Aracilik Modeli

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Aragtirma evrenini 2023 ve 2024 yillari itibariyle Gliney Marmara Bolgesinde yer
alan Genglik ve Spor il ve Ilce Miidiirliiklerinde (Balikesir, Bursa, Canakkale) ¢alisan
yonetici ve idari hizmetler sinifi personeller olusturmaktadir. Bu personeller yonetici ve idari
hizmetler sinifinda yer alan; il, hizmet, ilge, sube, yurt ve genclik merkezi miidiirleri ile sef,
spor uzmani, antrendr, veri hazirlama ve kontrol isletmeni, memur ve destek
personellerinden olugmaktadir. Arastirmamizin 6rneklemini ilgili miidiirliiklerde ¢alisan ve
kasith (amagli) drnekleme yontemi ile segilen 413 personel olusturmaktadir. Arastirma

ornekleme yontemi secilirken, katilimcilarin bilingli se¢ildigi, konuya ve arastirma
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problemine uygun ve alaninda uzman kisilerin tercih edildigi kasith 6rnekleme yontemi
kullanilmistir (Kozak, 2019). Baska bir deyisle, amag, secilen 6rneklemin daha genis bir
orneklemi temsil etmesi degil; kasith olarak secilen 6rneklem iizerinden konu hakkinda daha
fazla bilgi toplanabilmesidir (islamoglu ve Alniacik, 2013). Kasith &rneklem, ¢alisma
grubunun se¢iminde arastirmacinin amacina en uygun olan grubun seg¢ildigi 6rneklem tiirii
oldugundan tercih edilmistir (Yildirim, 2010). Arastirmaya katilan personellerin cinsiyet
dagilimi; 175 kadin personel (%42.4) ve 238 erkek personeldir (%57,6). Katilimeilarin yas
ortalamasit 35,43+6.82, medeni durumlari ise 303 evli (%73.4), 110 bekar (%26.6) olarak
tespit edilmistir. Egitim diizeylerine bakildiginda; 53 (%12,8) personelin lise mezunu
oldugu, 325 personelin lisans mezunu oldugu (78,7), 35 personelin ise lisansiistii mezunu
oldugu (%38,5) goriilmiistiir. Kurumda g¢aligsma siirelerinin ortalamasi 7,69+5,57 yildir.
Katilimei personellerin en ¢ok 1-5 yil araliginda (%47,5), ikinci olarak ise 6-10 yil araliginda
(%26,2) calistiklar1 goriilmektedir. Olgek katilimcilarinin iinvanlarina bakildiginda; genel
idari hizmetler sinifi personellerin 325 kisi (%78,7), yonetici sinifi personellerin 88 kisi
(%21,3) oldugu, ayrica calisan linvanina bakildiginda katilim gdsteren personellerin biiyiik

cogunlugunun spor uzmani ve antrendr (195 kisi %47) oldugu tespit edilmistir.

3.3. Etik

Arastirma Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Etik

Kurulu tarafindan 05.10.2023 tarih ve 12/51 sayili karar ile onaylanmustir (Ek 2).

Ayrica arastirmada yer verilen kamu spor 6rgiitii olan Genglik ve Spor Bakanliginin
Egitim, Arastirma ve Koordinasyon Genel Miidiirliigline bagli Arastirma ve Politika
Gelistirme Daire Baskanlig1 Bilimsel Yaym Kurulu’nun 11.01.2024 tarihli ve E-36592570-
604.02-6655383 sayil1 yazisi ile onaylanmustir (Ek 3).

3.4. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada toplanan veriler, Balikesir, Bursa ve Canakkale Genglik ve Spor Il ve
Ilge Miidiirliiklerinde calisan idari hizmetler smifi ve yonetici smifi personeller tarafindan
doldurulmustur. Calismaya toplamda 413 personelin katilimi saglanmistir. Orneklem olarak

secilen grupta yer alan toplam 1200 personelden 413 personel ¢aligmaya katilarak %34.42
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oraninda katilim elde edilmistir. Calisma kapsaminda kullanilan veriler goniilliiliik esasina
riayet edilerek, yiiz ylize anket teknigi ile 6l¢ek kullanilarak ve online dlgek yontemi ile
toplanmistir. Anket yonteminin gerek kolay uygulanabilirligi gerekse de maliyetinin diisiik
olmasi tercih edilmesinde ki en 6nemli etkenlerdendir. Ayrica konuyla ilgili daha 6nce
gecerligi ve giivenilirligi test edilmis 6l¢eklerin bulunmasi dlgeklerin uygulanabilirligini ve

olgiilebilirligini kolaylastirmaktadir.

3.4.1. Orgiitsel iklim Ol¢egi

Bu aragtirmada katilimcilarin orgiitsel iklime iliskin algilarini ortaya koyabilmek
icin; Hoy ve Tarter (1997) tarafindan gelistirilmis Yilmaz ve Altinkurt (2013) tarafindan
Tiirkgeye uyarlamasi yapilan **Orgiitsel Iklim Olgegi’” kullanilmustir (Ek 1, O10). Ad1 gegen
6lgek 6 boyut ve 39 maddeden olusmaktadir. Alt boyutlar; destekleyici amir davranisi (4, 9,
15, 16, 21, 22, 26, 27, 39) 9 madde, emredici amir davranis1 (5, 10, 28, 32, 33, 36, 38) 7
madde, kisitlayici amir davranist (11, 17, 23, 29, 34) 5 madde, samimi is arkadasi davranisi
(2, 7,13, 19, 25, 31, 35) 7 madde, isbirlikgi is arkadas1 davranisi (1, 6, 12, 18, 24, 30, 37) 7
madde, umursamaz is arkadas1 davranisi (3, 8, 14, 20) 4 maddedir. Ters maddeler ise 6 ve

29. maddelerdir. Olgek 4°lii likert tipi yanitlama secenegine sahiptir.

3.4.2. isgoren Performansi Olcegi

Isgoren performans dlgeginde Kirkman ve Rosen (1999)’nin gelistirdigi, Sigler ve
Pearson (2000)’1n ¢alismalarinda kullandig1 6lgek kullanilacaktir (Ek 1, IPO). Olgegi
Tiirkge’ye diizenleyen Co6l (2008)’iin akademisyenlere yonelik ¢alismasinda o6lgek
giivenirlik katsay1 degeri 0,82 bulunmustur. Olgek 5°1i likert tipi yamtlama secenegine sahip
olup; 4 madde ve tek alt boyuttan olusmaktadir.

3.4.3. Déniisiimcii Liderlik Olgegi

Calisanlarin doniistimcti liderlik algisin1 6lgmek amaciyla Podsakoff vd. (1990)
gelistirdigi, Iscan (2002) tarafindan Tiirkiye’ye uyarlanan 23 ifadeden olusan déniisiimcii
liderlik &lgegi kullamlmistir (Ek 1, DLO). Déniisiimcii liderlik 6lcegi bes boyuttan
olugmaktadir: rol model olma boyutu 8 madde (1, 2, 7, 8, 13, 14, 19, 22), grup amaglarinin
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kabulii boyutu 5 madde (3, 9, 15, 20, 23), entelektiiel tesvik boyutu 4 madde (6, 12, 18, 21),
bireysel ilgi boyutu 3 madde (5, 11, 17), ve yiiksek basar1 beklentisi boyutu 3 maddedir (4,
10, 16). Olgek 5°li likert tipi yanitlama segenegine sahiptir. Olgegin giivenirlik katsayisi
0,98°dir.

3.5. Arastirmanin Simirhliklar

Arastirma plan1 dogrultusunda ¢esitli sinirliliklara gidilmistir. Calismaya kamu spor
orgiitlerinden; Amatdr Spor Kuliipleri Federasyonu ve spor federasyonlar1 dahil edilmemis
yalnizca Genglik ve Spor Bakanligi teskilatlart dahil edilmistir. Aragtirma, Genglik ve Spor
Bakanligi Tasra Teskilatlarindan olan Balikesir, Bursa, Canakkale il ve Ilce
Miidiirliiklerinde 2023/2024 doneminde ¢alisan personellerle sinirlidir. Ayrica ¢alisma, bu
teskilatlarda gorevli olan personellerden; yoneticiler ve genel idari hizmetler sinifi
personellere uygulanmistir. Ayni1 kurumlarda gorev yapan is¢i sinifi personeller ¢calismaya
dahil edilmemistir. Calismada tizerinde durulan 6rneklem grubu igerisinde Genglik ve Spor
11 ve Ilge Miidiirliikleri teskilat yapisinda bulunan Yurt Miidiirliikleri ve Genglik Merkezleri

calisanlarini kapsamamaktadir.

Arastirmada verilerin toplanmasi; demografik degiskenler (kisisel bilgi formu),
orgiitsel iklim 6l¢egi, isgdren performansi dlgegi ve doniisiimcii liderlik 6lgegi ile sinirlidir.
Arastirmanin bulgular1 uygulandig1 zaman dilimi olan Ocak-Mart 2024 donemi ile sinirhdir.
Aragtirma verileri toplanirken yalnizca c¢evrimigi ve yiizylize anket yOntemleri
kullanilmistir. Kullanilan veriler, katilimcilarin 6l¢ek sorularinda yer alan ifadelere
kendilerine en yakin bulduklar1 secenekleri isaretleyerek verdikleri durumsal cevap

siklartyla sinirhdir.

3.6. Sayiltilar

Arastirma plan1  dogrultusunda asagida belirtilen sayiltilar g6z Oniinde
bulundurulmustur.

1. Orneklemi olusturan personellerin evrenini temsil edecek bir nitelik tasimasi icin

gerekli onlemler alinmistir.
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2. Yapilan hesaplamalarla giivenirlik ve gegerligi yiiksek bulunan ve kullanilan 6l¢iim
metotlart, ilgili kurumlarda calisan personellerin orgiitsel iklimlerini, isgoren
performanslarini ve doniisiimcii liderlik algilarin1 ortaya koyacak gilivenirlige
sahiptir.

3. Olgeklerin doldurulmas1 esnasinda géniilliiliigiin en énemli unsur oldugu, kisilerin
ozel kimlik bilgilerinin talep edilmedigi ve arastirmaya yapmis olacaklart etkinin
onemi vurgulandigindan arastirmaya istirak eden kisilerin ictenlikle sorulari

cevaplayacaklar1 kabul edilmistir.

3.7. Verilerin Analizi

Toplanilan veriler SPSS 26.0 paket programinda analiz edilmistir. Elde edilen veriler
normal dagilim gdstermediginden non-parametrik testler uygulanmustir. Olgeklerden elde
edilen verilerin analizinde betimsel istatistikler, ikili degiskenlerde mann Whitney u testi,
ikiden fazla gruplarin ortalama karsilastirmalarinda ise kruskal Wallis analizi kullanilmistir.
Degiskenler arasindaki iliskiye pearson korelasyon analizi ile bakilirken ortaya koyulan
modelin test edilmesi yani oOrgiitsel iklim ile isgéren performansi arasindaki iligkide
doniistimcii liderligin araci roliini tespit etmek icin AMOS programi kullanilarak aract

degisken analizi yapilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde ¢alismaya katilan personellerin demografik 6zelliklerinin; 6rgiitsel iklim
algilari, isgéren performanst ve doniisiimcii liderlik parametrelerine gore farklilasip
farklilasmadigini gosteren gruplama analizleri ile bagimli ve bagimsiz degisken iliskilerinin
incelendigi analizler ve son olarak caligmaya iligkin modelin test edildigi analiz yer

almaktadir.

4.1. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Orgiitsel iklim Analizleri

Tablo 4
Katilimcilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gére Mann Whitney-u testi analizleri

Sira

Cinsiyet N Ortalamalan U P
Orgiitsel iklim Iéfli‘ﬁ gg ggg:gi 19209.500 0.25
Destekleyici Amir Davranisi Kadin 175 188.18 17532.000 0.00
Erkek 238 220.84
Emredici Amir Davramsi Kadin 175 210.60 20195.500 0.59
Erkek 238 204.36
Isbirlikci Is Arkadas: Kadin 175 195.52 18815.500 0.09
Davranisi Erkek 238 215.44 ' '
Samimi Is Arkadas: Kadin 175 200.05 19609 500 0.30
Davramsi Erkek 238 212.11 ' '
Kisitlayic1 Amir Davramsi Kadmn 175 213.82 19631.500 0.30
Erkek 238 201.99
Umursamaz is Arkadas Kadn 175 214.73 19472 500 0.24
Davranisi Erkek 238 201.32 ' '

p<0.05

Katilimeilarin orgiitsel iklim dlgegi sira ortalamalari ve alt boyutlarindan emredici
amir davranisi, isbirlikci is arkadasi davranisi, samimi is arkadasi davranisi, kisitlayict amir
davranig1 ve umursamaz is arkadasi davranisi boyutlar1 sira ortalamalarma bakildiginda
istatistiksel olarak cinsiyete gore anlamli farklilik goriilmemektedir (p<<0.05). Katilimeilarin

destekleyici amir davranisi alt boyutu sira ortalamasina bakildiginda ise erkek katilimeilarin
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(220.84), kadin katilimcilardan (188.18) anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmektedir
(p<0.05).

Tablo 5
Katilimeilarin yaglarimin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlar ile iligkisi
1 2 3 4 5 6 7 8
R 1 -.06 -.05 .09" -.10" .06 -.16™ .04
1.Yas P a7 27 .04 .03 17 .00 .39
N 413 413 413 413 413 413 413
R 1 54™ .99* 63** 37 53** .36**
2Orgiitsel 0 .04 00 00 00 00
IKklim
N 413 413 413 413 413 413
.. R 1 -35™ 66" -.16™ 62" -25™
3.Destekleyici
Amir P .00 .00 .00 .00 .00
Davrams1
N 413 413 413 413 413
. R 1 -.35™ 317 -.46™ 257
4. Emredici
Amir P .00 .00 .00 .00
Davrams1
N 413 413 413 413
. . R 1 -11° 65" -12"
S.Isbirlikci Is
Arkadasi P .02 .00 .01
Davramisi
N 413 413 413
R 1 -.16™ A1
6.Kisitlayici
Amir P .00 .00
Davramisi
N 413 413
. R 1 =17
7.Samimi Is
Arkadasi P .00
Davrams1
N 413
R 1
8.Umursamaz
is Arkadas: P
Davramsi
N

*p<0.05, **p<0.01
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Katilimeilarin yas ile orgiitsel iklim algilari, destekleyici amir davranisi, kisitlayici
amir davranist ve umursamaz is arkadasi alt boyutlari arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir (p>0.05). Katilimcilarin yas ile emredici amir davranisi arasinda pozitif
yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=0.09, p<0.05). Buna gore yas arttikca emredici
amir davranigi algisinin da arttig1 soylenebilir. Katilimcilarin yas ile isbirlikei is arkadasi
davranigi arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=-0.10, p<0.05). Buna
gore yas arttikca isbirlikei is arkadasi davranisinin azaldigi sOylenebilir. Katilimcilarin yas
ile samimi is arkadas1 davranis1 arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=-

0.16, p<0.01). Buna gore yas arttikga samimi is arkadasi davraniginin azaldig1 sGylenebilir.

Tablo 6
Katilimcilarin 6rgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore Mann Whitney-u testi analizleri

. Sira
Medeni Durum N Ortalamasi u P
Orgiitsel Iklim Olgegi Evli 303 206.90
Ortalama Bekar 110 207.26 15881.500 047
Emredici Amir Davramsi Evli 303 203.21 15517.500 0.28
Alt Boyutu Bekar 110 217.43
isbirlikei is Arkadasi Evli 303 204.05 15770.500 0.40
Davranis1 Alt Boyutu Bekar 110 215.13
Samimi is Arkadas: Evli 303 205.69 16268.500 0.71
Davranis1 Alt Boyutu Bekar 110 210.60
Kisitlayic1 Amir Davranisi Evli 303 209.79 15819.000 0.42
Alt Boyutu Bekar 110 199.31
Umursamaz is Arkadas Evli 303 210.36 15647.000 0.32
Davramis1 Alt Boyutu Bekar 110 197.75
Destekleyici Amir Evli 303 208.32 16266.000 0.70
Davranis1 Alt Boyutu Bekar 110 203.37

Katilimcilarin = orgiitsel iklim 0Olgegi sira ortalamalar1 ve alt boyutlart sira
ortalamalarina bakildiginda istatistiksel olarak medeni duruma gore anlamli olarak farklilik

goriilmemektedir (p<0.05).
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Tablo 7
Katilimcilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin egitim diizeyi degiskenine gore Kruskal Wallis testi analizleri

Sira

Egitim Diizeyi N Ortalamas: Ki-kare P
Lise 53 219.83 7.63 0.12
Orgiitsel Iklim Olgegi Lisans 325 205.76
Ortalama '
Lisansiistii 35 199.01
Lise 53 263.32 15.12 0.00
Destekleyici Amir Davranisi .
Alt Boyutu Lisans 325 201.18
Lisansiistii 35 175.80
Lise 53 205.93 3.29 0.19
Emredici Amir Davramsi Alt Lisans 325 203.45
Boyutu '
Lisansiistii 35 241.59
) ) Lise 53 243.25 6.95 0.03
Isbirlikgi Is Arkadasi .
Davrams1 Alt Boyutu Flsans 325 203.95
Lisansiistii 35 180.40
Lise 53 164.64 8.02 0.01
Kisitlayic1 Amir Davranisi r
Alt Boyutu Lisans 325 213.51
Lisansiistii 35 210.66
) Lise 53 247.69 11.13 0.00
Samimi Is Arkadasi .
Davramis1 Alt Boyutu Lisans 325 205.10
Lisansiistii 35 163.06
. Lise 53 194.16 1.28 0.52
Umursamaz Is Arkadasi .
Davrams1 Alt Boyutu Lisans 325 20742
Lisansiistii 35 222.50
p<0.05

Katilimcilarin orgiitsel iklim Glgegi sira ortalamalari, emredici amir davranist alt
boyutu, umursamaz is arkadas1 davranigi alt boyutu sira ortalamalarina bakildiginda egitim
diizeylerine gore anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir (p<0.05). Katilimecilarin
destekleyici amir davranisi alt boyutu, igbirlike¢i is arkadasi davranisi alt boyutu ve samimi
15 arkadasi davranisi alt boyutu sira ortalamalarina bakildiginda lise mezunu personellerin
sira ortalamalarmin anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmektedir (p<0.05). Katilimeilarin
kisitlayicr amir davranigi alt boyutu sira ortalamasina bakildiginda lisans mezunu

personellerin sira ortalamalarinin anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmektedir (p<0.05).
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Tablo 8

Katilimcilarin kurumda ¢alisma siirelerinin rgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlari ile

iliskisi
1 2 3 4 5 6 7 8
1.Kurumda R 1 -11%* -0.08 .03 -.10" .02 -12" .04
Cahisma
Siiresi P .02 .08 .53 .03 .55 .01 .32
N 413 413 413 413 413 413 413
2.0Orgiitsel R 1 54" .09* .63** 37 53** 36**
iklim
P .00 .04 .00 .00 .00 .00
N 413 413 413 413 413 413
3.Destekleyici R 1 -.35™ 66 -.16™ 62" -.25™
Amir
Davramisi P .00 .00 .00 .00 .00
N 413 413 413 413 413
4.Emredici R 1 -35™ 317 -46™ 25"
Amir
Davranisi P .00 .00 .00 .00
N 413 413 413 413
5.1sbirlikgi Is R 1 -111°  .650™ -.124"
Arkadasi
Davramsi P 02 00 01
N 413 413 413
6.Kisitlayic R 1 -.16™ 417
Amir
Davranisi P .00 .00
N 413 413
7.Samimi Is R 1 -17"
Arkadas:
Davranisi P .00
N 413
8.Umursamaz R 1
is Arkadas:
Davranisi P
N

*p<0.05, **p<0.01

Katilimcilarin kurumda g¢alisma siireleri ile destekleyici amir davranisi, emredici
amir davranisi, kisitlayici amir davranisi ve umursamaz is arkadasi davranigi arasinda
anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0.05). Katilimeilarin kurumda calisma siireleri ile

orgiitsel iklim algilar1 arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=-0.11,
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p<0.05). Buna gore kurumda calisma siiresi arttikca oOrgiitsel iklim algisinin azaldigi
sOylenebilir. Katilimcilarin kurumda g¢alisma siireleri ile igbirlik¢i is arkadasi davranisi
arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=-0.10, p<0.05). Buna gore
kurumda ¢alisma siiresi arttik¢a isbirlik¢i 1s arkadasi davranisinin azaldigi sdylenebilir.
Katilimcilarin kurumda caligsma siireleri ile samimi is arkadasi davranisi arasinda negatif
yonli, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=-0.12, p<0.05). Buna gore kurumda ¢alisma siiresi

arttikca samimi is arkadasi davranisinin azaldigi sdylenebilir.

Tablo 9
Katilimcilarin orgiitsel iklim sira ortalamasi ve orgiitsel iklim alt boyutlart sira

ortalamalarinin unvan gruplarina gore Mann-Whitney-u testi analizleri

Sira
Unvan Gruplar N Ortalamala 0] P
rl
Genel idari
Orgﬁtsel iklim Hizmetler 325 207.50 14139.000 0.87
Y Oneticiler 88 205.17
Destekleyici Amir Gealgr ari 325 20724 14223.000 0.93
Davran Hizmetler
vranist Yoneticiler 88 206.13
Emredici Amir Genel Idari 325 206.27 14063.000 0.80
Davran Hizmetler
vranist Yoneticiler 88 209.69
isbirlikci is Arkadag: Genel Idari 325 20572  13884.500 0.67
D Hizmetler
avramsi Yoneticiler 88 211.72
Kisitlayic1 Amir Genel Idari 325 203.93 13301.000 0.30
Davramisi Hizmetler
avrants Yoneticiler 88 218.35
Samimi is Arkadasi Genel Idari 325 212.91 12380.000 0.05
Davranisi Hizmetler
avranis Yoneticiler 88 185.18
Umursamaz is Arkadast Genel Idari 325 201.66 12566.000 0.07
Davran Hizmetler
vramsi Yoneticiler 88 226.70

Katilimeilarin orgiitsel iklim ve alt boyutlar sira ortalamalarina bakildiginda unvan

degiskenine gore anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir (p>0.05).
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4.2. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Isgoren Performansi Analizleri

Tablo 10

Katilimcilarin isgdren performansi sira ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore Mann

Whitney-u testi analizleri

— Sira
Cinsiyet N Ortalamalan U P
. Kadn 175 190.95 18017.00 0.01
Isgoren Performansi
Erkek 238 218.80

p<0.05

Katilimcilarin iggéren performansi dlgegi sira ortalamasina bakildiginda istatistiksel
olarak erkek katilimcilarin (218.80), kadin katilimeilardan (190.95) anlamli olarak yiiksek
oldugu goriilmektedir (p<0.05).

Tablo 11
Katilimcilarin yaslar1 ve kurumda c¢alisma stirelerinin iggdren performansi ile iligkisi
1 2 3
1.Yas P 1 .09 .09
R .06 .06
N 413 413
P 1 .05
2.Kurursrzi(:‘2$(i:allsma R 25
N 413
P 1
3.isgoren R
Performansi
N

Katilimcilarin yaglart ve kurumda calisma siireleri ile isgéren performanslari

arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0.05).
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Tablo 12
Katilimcilarin iggdren performansi sira ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore

Mann Whitney-u testi analizleri

. Sira
Medeni Durum N Ortalamalart U P
iseéren Performans Evli 303 203.23 15521.500 0.27
38 ! Bekar 110 217.40

p<0.05

Katilimcilarin isgéren performanst dlgegi sira ortalamalarina bakildiginda medeni

duruma gore anlamli olarak farklilik goériilmemektedir (p>0.05).

Tablo 13
Katilimcilarin iggoren performansi 6lgegi sira ortalamalarinin egitim diizeyi degiskenine

gore Kruskal Wallis testi analizleri

AP A Sira .
Egitim Diizeyi N Ortalamalari Ki-Kare P
Lise 53 195.70 5.49 0.06
Isgoren Performansi Lisans 325 204.20
Lisanstistii 35 250.14

Katilimcilarin iggdéren performansi 6lgegi sira ortalamalarina bakildiginda egitim

diizeylerine gore anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir (p<0.05).

Tablo 14
Katilimeilarin iggdren performansi sira ortalamalarinin unvan gruplar1 degiskenine gore

Mann-Whitney-u testi analizleri

Unvan Sira

Gruplan N Ortalamalan v P
Isgoren GiH 325 201.29 65420.50 0.05
Performansi
Yoneticiler 88 228.07 20070.50

Katilimcilarin iggoren performansi sira ortalamalarina bakildiginda unvan gruplari

degiskenine gore anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir (p>0.05).
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4.3. Arastirmaya Katilan Calhisanlarin Doniisiimcii Liderlik Analizleri

Tablo 15
Katilimcilarin doniisiimcti liderlik sira ortalamasi ve doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gére Mann Whitney-u testi analizleri

Cinsiyet N Orta?allll;z:alarl U P
Déniisiimeii Liderlik Iéflilﬁ gg %gg:gg 17613.00 0.00
Bireysel ilgi Alt Iéflilﬁ gg %gg:gi 16919.50 0.00
Entelektiiel Tesvik Iéflféﬁ gg ;5138:‘15 17871.00 0.01
Grup Amagclarinin Kabulii Ié:llférkl ;;g ;2;?3 18165.00 0.00
Rol Model Olma Radm o 167.18 17356.00 0.00
Yiiksek Basar1 Beklentisi Iéﬁi;rkl ;;2 ;gzég 17370.50 0.00

p<0.05

Katilimcilarin doniisiimeii liderlik dlgegi sira ortalamasi, bireysel ilgi alt boyutu,
entelektiiel tesvik alt boyutu, grup amaglarinin kabulii alt boyutu, rol model olma alt boyutu
ve yiiksek basar1 beklentisi alt boyutlari sira ortalamalarina bakildiginda erkek katilimcilarin
tim boyutlarda (220.50-223.41-219.41-218.18-221.58-221.51), kadin katilimcilardan
(188.65-184.68-190.12-191.80-187.18-187.26) anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmektedir
(p<0.05).
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Tablo 16

Katilimcilarin kurumda g¢alisma siirelerinin ve yaglarinin dontisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlari ile iligkisi

1 2 3 4 5 6 7 8
R 1 .03 .04 .05 .04 .02 .05
I'K“r“;':idr’zs?a"sma P 52 35 31 34 58 30
N 413 413 413 413 413 413
1 .09 .09 .09" 127 .08 10"
2.Yas .05 .05 .04 .01 .09 .02
413 413 413 413 413 413
R 1 .90™ .93™ .94 .96™ .86™
3.Doniisiimcii Liderlik P .00 .00 .00 .00 .00
N 413 413 413 413 413
R 1 .85 .84 .85 a7
4. Bireysel ilgi P .00 .00 .00 .00
N 413 413 413 413
R 1 .85 .88 79"
5. Entelektiiel Tesvik P .00 .00 .00
N 413 413 413
R 1 .89™ .80™
6. Grul:(;l::j;larmm p 00 00
N 413 413
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Tablo 16’nin devami

1 2 3 4 5 6 7 8
R 1 .80™
7. Rol Model Olma P .00
N 413
R 1
8. Yiiksek Basari P
Beklentisi
N

*p<0.05, **p<0.01

Katilimcilarin kurumda ¢alisma siireleri ile doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlari arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (p>0.05).

Katilimcilarin yaslart ile doniistimeii liderlik algilari, bireysel ilgi ve rol model olma alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (p>0.05). Katilimcilarin yaslari ile entelektiiel tesvik alt boyutu arasinda pozitif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=0.09,
p<0.05). Buna gore yas arttikca entelektiiel tegvik algisinin arttig1 sdylenebilir. Katilimcilarin yaslari ile grup amaglarinin kabulii alt boyutu
arasinda pozitif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski bulunmaktadir (r=0.12, p<0.05). Buna gore yas arttikca grup amaglarinin kabulii algisinin arttig
sOylenebilir. Katilimcilarin yaslart ile yiiksek basari beklentisi alt boyutu arasinda pozitif yonlii, anlamli ve zayif bir iliski vardir (r=0.10,

p<0.05). Buna gore yas arttik¢a yiiksek basar1 beklentisi algisinin da arttig1 sdylenebilir.
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Tablo 17
Katilimcilarin dontistimcti liderlik sira ortalamasi ve doniistimcii liderlik alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore Mann Whitney-u testi analizleri

. Sira
Medeni Durum N Ortalamalart U P
Evli 303 207.19 16608.00 0.95
Doniisiimcii Liderlik
Bekar 110 206.48
. Evli 303 208.46 16224.00 0.67
Bireysel Ilgi
Bekar 110 202.99
Evli 303 209.47 15916.00 0.48
Entelektiiel Tesvik
Bekar 110 200.19
Evli 303 206.48 16507.50 0.88
Grup Amaclarimin Kabulii
Bekar 110 208.43
Evli 303 205.92 16336.50 0.75
Rol Model Olma
Bekar 110 209.99
L Evli 303 210.62 15567.00 0.30
Yiiksek Basar1 Beklentisi
Bekar 110 197.02

p<0.05

Katilimcilarin  doniistimeii liderlik Glgegi sira ortalamalart ve alt boyutlar1 sira
ortalamalarina bakildiginda istatistiksel olarak medeni duruma goére anlamli farklilik

goriilmemektedir (p<0.05).

Tablo 18
Katilimcilarin doniisiimcii liderlik sira ortalamasi ve doniistimcii liderlik alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin egitim diizeyi degiskenine gore Kruskal Wallis testi analizleri

Egitim Diizeyi N Sira Ortalamalann  Ki-Kare P

Lise 53 235.24 341 0.18
Doniisiimcii Liderlik Lisans 325 203.06
Lisansiistii 35 200.81

Lise 53 225.63 1.61 0.44
Bireysel llgi Lisans 325 203.59
Lisansiistii 35 210.49

Lise 53 223.16 1.12 0.56
Entelektiiel Tesvik Lisans 325 204.70
Lisansiistii 35 203.84

Lise 53 227.33 1.77 0.41
Grup Amaclarmin Kabulii Lisans 325 204.00
Lisansiistii 35 204.06

Lise 53 235.80 3.55 0.16
Rol Model Olma Lisans 325 202.66
Lisansiistii 35 203.67

Lise 53 223.53 1.49 0.47
Yiiksek Basar1 Beklentisi Lisans 325 205.70
Lisansiistii 35 194.04
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Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik Olgegi sira ortalamalart ve alt boyutlar sira
ortalamalarina bakildiginda egitim diizeylerine gore anlamli bir fark olmadig1 gortilmektedir

(p<0.05).

Tablo 19
Katilimcilarin dontistimcti liderlik sira ortalamasit ve dontisiimcii liderlik alt boyutlar1 sira

ortalamalarinin unvan gruplari degiskenine gére Mann-Whitney-u testi analizleri

Sira
Unvan Gruplan N Ortalamala U P
r1
Genel Idari 325 200.64 12232500 0.03
Déniisiimeii Liderlik Hizmetler
Y oneticiler 88 230.49
Genel Idari
. . 325 201.29 12443.000 0.05
Bireysel Ilgi Hizmetler
Yoneticiler 88 228.10
Genel Idari
. 325 202.03 12684.000 0.10
Entelektiiel Tesvik Hizmetler
Yoneticiler 88 225.36
Genel Idari
Kabuli Y oneticiidl 88 230.26
Genel Idari
. 325 200.90 12316.000 0.04
Rol Model Olma Hizmetler
Yoneticiler 88 229.55
Genel Idari
Beklentisi Yéneticiler 88 236.93

p<0.05

Katilimeilarin bireysel ilgi ve entelektiiel tesvik alt boyutu sira ortalamalarina

bakildiginda unvan gruplarina gore anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir (p<0.05).

Katilimeilarin doniistimcti liderlik sira ortalamalari, grup amaclariin kabulii alt
boyutu, rol model olma alt boyutu ve yiiksek basar1 beklentisi alt boyutu sira ortalamalarina
bakildiginda yonetici sinifi sira ortalamalarinin genel idari hizmetler unvanli personellerden

anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmektedir (p<0.05).
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4.4. Arastirmaya Katilan Cahisanlarin Orgiitsel iklim, isgoren Performansi ve

Déniisiimcii Liderlik Iliski Analizleri

Tablo 20
Katilimcilarin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlart ile isgdren performansi

arasindaki iligki

1 2 3 4 5 6 7 8
R 1 0.54™ 0.09* 0.63** 0.37** 0.53** 0.36** -117
1.Orgitsel 000 004 000 000 000 000  0.01
Iklim
N 413 413 413 413 413 413 413
. R 1 -.35™ 0.66™ -.16™ 62" -.25™ -.04
2.Destekleyici
Amir P 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.36
Davramsi
N 413 413 413 413 413 413
. R 1 -.35™ 0.31™ -.46™ 0.25"  0.18™
3. Emredici
Amir P 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Davramsi
N 413 413 413 413 413
. . R 1 -11° 65" -12" -.08
4. Isbirlikei Is
Arkadasi P 0.02 0.00 0.01 0.08
Davranisi
N 413 413 413 413
R 1 -.16™ 0.41™ -.02
5. Kisitlayicl
Amir P 0.00 0.00 0.69
Davranisi
N 413 413 413
. R 1 =17 -7
6. Samimi Is
Arkadasi P 0.00 0.00
Davranisi
N 413 413
R 1 -12"
7.Umursamaz
is Arkadas: P 0.01
Davranisi
N 413
R 1
8.isgoren P
Performansi
N

*p<0.05, **p<0.01
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Katilimeilarin orgiitsel iklim algilar ile isgoren performanslari arasinda negatif
yonli, anlamli ve zay1f bir iliski bulunmaktadir (r=-0.11, p<0.05). Buna gore orgiitsel iklim
algis1 arttikga isgoren performansinin azaldigi sdylenebilir. Katilimcilarin destekleyici amir
davranigi algilar, isbirlikei is arkadasi davranisi algilart ve kisitlayict amir davranisi algilari
ile isgdren performanslari arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Katilimcilarin
emredici amir davranisi ile iggbren performanslar1 arasinda pozitif yonlii, anlaml ve zayif
bir iliski vardir (r=0.18, p<0.05). Buna gore emredici amir davranisi algis1 arttik¢a isgoren
performansinin da arttig1 sdylenebilir. Katilimcilarin samimi is arkadasi davranisi ile isgdren
performansi arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iligki bulunmaktadir (r=-0.17,
p<0.01). Buna gore samimi i3 arkadasi davranmisinin arttigit durumlarda isgéren
performansinin azaldigi sOylenebilir. Katilimeilarin umursamaz is arkadasi davranisi
algilar1 ile i géren performanslar1 arasinda negatif yonlii, anlamli ve zayif bir iligki vardir
(r=-0.12, p<0.05). Buna gore umursamaz is arkadasi davraniginin arttigi durumlarda isgéren

performansinin azaldig1 soylenebilir.
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Tablo 21

Katilimcilarin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 ile doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlari arasindaki iliski

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
R 1 0.54™ 0.09*  0.63**  0.37**  0.53**  0.36%* 0.07 0.11" 0.04 0.08 0.07 0.05
1.0rgiitsel iklim P 0.00 0.04 0.00 0.00 0.00 0.00 0.12 0.02 0.35 0.09 0.12 0.25
N 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413
N R d, -.35" 0.66™ -16™ 0.62™ -25™ 0.04 0.09" 0.03 0.05 0.06 0.01
2.Destekleyici p 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.32 0.04 0.54 0.25 0.21 0.80
Amir Davranisi
N 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413
S R 1 -.35™ 0.31 -46™ 0.25™ 0.09 0.04 0.07 0.09 0.09 0.07
3-Emredici Amir P 000 000 000 000 005 033 014 006 006 013
Davranisi
N 413 413 413 413 413 413 413 413 413 413
4. isbirlikei I R 1 -11 0.65™ -12° 0.05 0.09 0.01 0.06 0.05 0.02
Arkadas P 0.02 0.00 0.01 0.30 0.05 0.73 0.17 0.29 0.61
Davranisi N 413 413 413 413 413 413 413 413 413
R 1 -16™ 0.41™ 0.04 0.03 0.04 0.03 0.03 0.06
3. Kisitlayic: P 0.00 0.00 0.41 0.48 0.40 0.53 0.53 0.16
Amir Davranisi
N 413 413 413 413 413 413 413 413
6.Samimi I R 1 Y -.03 -.00 -.04 -.02 -.02 -.04
Arkadag P 0.00 0.45 0.93 0.34 0.68 0.63 0.33
Davranisi N 413 413 413 413 413 413 413
7.Umursamaz ls R 1 0.01 0.01 0.01 0.00 0.00 0.07
Arkadas P 0.73 0.75 0.76 0.98 0.98 0.13
Davranisi N 413 413 413 413 413 413
R 1 0.90™ 0.93 0.94™ 0.96™ 0.86™
8.Doniisiimcii
Liderlik P 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N 413 413 413 413 413
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Tablo 21’in devami

10 11 12 13
R 0.85™ 0.84™ 0.85™ 0.77
9.Bireysel ilgi P 0.00 0.00 0.00 0.00
N 413 413 413 413
R 1 0.85™ 0.88™ 0.79™
10. Entelfektuel p 0.00 0.00 0.00
Tesvik
N 413 413 413
11.Grup R 1 0.89 0.80
Amaglarmin P 0.00 0.00
Kabulii N 413 413
R 1 0.80™
12.Rol Model p 0.00
Olma
N 413
R 1
13.Yiiksek Basari p
Beklentisi
N

*p<0.05, **p<0.01
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Katilimeilarin orgiitsel iklim algilar ile doniisiimcii liderlik ve alt boyutlarindan
entelektiiel tesvik, grup amaglarinin kabulii, rol model olma ve yiiksek basar1 beklentisi
arasinda anlamli bir iligski bulunmamaktadir. Katilimcilar orgiitsel iklim algilari ile bireysel
ilgi alt boyutu arasinda pozitif yonlii, anlamli ve zayif bir iligki vardir (r=0.11, p<0.05). Buna
gore orgiitsel iklim algisi arttikga bireysel ilginin de arttifi sdylenebilir. Katilimcilarin
orgiitsel iklim alt boyutlari ile dontisiimcii liderlik ve alt boyutlari arasinda anlamli bir iliski

bulunmamaktadir.

Tablo 22
Katilimeilarin isgoren performansi ile doniistimcii liderlik ve dontigiimeii liderlik alt

boyutlar1 arasindaki iligki

1 2 3 4 5 6 7
R 1 0.18™ 0.20™ 0.13™ 0.17™ 0.20™ 12
1.Isgoren P 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Performansi
N 413 413 413 413 413 413
R 1 0.90™ 0.93™ 0.94™ 0.96™ 0.86™
2.Dénilsimci P 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Liderlik
N 413 413 413 413 413
R 1 0.85™ 0.84™ 0.85™ 0.777
3.Bireysel Ilgi
Alt Boyutu P 0.00 0.00 0.00 0.00
N 413 413 413 413
R 1 0.85™ 0.88™ 0.79™
4.Entelektiiel P 0.00 0.00 0.00
Tesvik
N 413 413 413
R 1 0.89™ 0.80™
5.Grup
Amaglarinin P 0.00 0.00
Kabulii
N 413 413
R 1 0.80™
6.Rol Model P 0.00
Olma
N 413
R 1
7.Yiiksek
Basari P
Beklentisi
N

*p<0.05, **p<0.01
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Katilimcilarin isgdren performanslar ile dontisiimcii liderlik ve doniistimcii liderlik
alt boyutlar1 olan bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, grup amaclarinin kabulii, rol model olma
ve yluksek basar1 beklentileri arasinda pozitif yonlii, anlamli ve zayif bir iligki vardir (r=0.18,
0.20, 0.13, 0.17, 0.20, 0.12, p<0.05). Buna gore isgoéren performansi arttikca donlisimcii
liderlik algis1 ve dontistimcii liderlik alt boyutlari olan bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, grup

amaglarinin kabulii, rol model olma ve yiiksek basari beklentisi algilarinin da arttig

sOylenebilir.
Tablo 23
Orgiitsel iklim ve is gdren performansi arasindaki iliskide déniisiimcii liderligin araci rolii
. . Alt Ust

Etki Deger SE Sumir Sumir B z p
Dolayl etki %P: DL= 00045 00359 00234 01642 00358 263 0008
Dogrudan Ol = iGP  -0.3082 0.1842 -0.6492 0.0727 -0.1169 -1.67
Etki

0.094

g‘t)lfi'am Oi=iGP  -0.2137 01791 -05454 01567 -00810 -119  0.233
p<0.05

Dolayh Etki (Of = DL = IGP): Déniisiimcii liderligin, orgiitsel iklim ve is goren
performansi arasindaki iliskiye aracilik ettigini gosteriyor. Dolayli etkinin katsayis1 (0.0945)
pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir (p = 0.008). Bu, déniisiimcii liderlik yoluyla orgiitsel

iklimin is goren performansi {izerinde olumlu bir etkisi oldugunu gosterir.

Dogrudan Etki (OI = IGP): Orgiitsel iklimin dogrudan is goren performansina
etkisi negatif yonde (-0.3082) goriinse de bu etki istatistiksel olarak anlamli degildir (p =
0.094). Bu, dogrudan etkide anlamli bir iliski bulunmadigini, orgiitsel iklimin i goren

performansini dogrudan artirmadigini gosterir.
Toplam Etki (O = IGP): Toplam etki, 6rgiitsel iklimin is géren performansina hem

dolayli hem de dogrudan etkisinin bir birlesimidir. Toplam etki negatif (-0.2137) olsa da bu
etki de anlaml1 degildir (p = 0.233).
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Daoniigiimlii
Liderlik
R*=0.0406

Isgiren
Performansi

Orgiitsel Tklim

B=0.035, p<0.01

C

Sekil 2. Orgiitsel iklimin déniisiimcii liderlik araciligiyla isgdren performansina dolaylt

etkisi
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BESINCI BOLUM
TARTISMA, SONUC VE ONERILER

5.1. Tartisma ve Sonug¢

Arastirmanin bu bolimiinde katilimcilarin; orgiitsel iklim algilari, isgoren
performanslar1 ve doniisiimcii liderlik algilar1 sira ortalamalarinin cinsiyet, medeni durum,
egitim diizeyi ve unvan gruplarini kapsayan demografik 6zelliklerine gore farklilik bulgulari
ile yas ve kurumda g¢aligma siiresi Ozelliklerine gore iligkileri alan yazinda yapilmig
calismalarla birlikte tartisilarak benzerlik ve farkliliklar1 yorumlanacaktir. Ayrica orgiitsel
iklim, iggéren performansi ve doniisiimcii liderlik degiskenlerinin bulgular kisminda ortaya
konulan, birbirleri arasindaki iligkiler tartisilacak, dontisiimcii liderligin aract rolii

irdelenecek ve daha dnce yapilan ¢alismalarla olan farklilik ve benzerlikleri tartisilacaktir.

Hipotez 1 Calisanlarin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 algilari ile
cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim diizeyleri ve unvanlar1 arasinda anlamli farklilik

vardir.

Tablo 4 incelendiginde calisanlarin Orgiitsel iklim algilar ile orgiitsel iklim alt
boyutlar1 olan emredici amir davranisi, kisitlayict amir davranisi, igbirlik¢i is arkadasi
davranisi, samimi 1s arkadast davranisi ve umursamaz 1is arkadasi davranisini
degerlendirmede cinsiyetleri belirleyici bir yere sahip degildir. Bununla birlikte orgiitsel
iklim alt boyutlarindan olan destekleyici amir davramiginin sira ortalamasinin erkek
katilimeilarin kadin katilimeilardan istatistiksel agidan anlamli olarak yiiksek bulunmustur
(p<0.05). Erkek personellerin destekleyici amir davranigini kadin personellere gore daha ¢cok
hissettigi ve amir desteginin erkek personellere daha ¢ok oldugu sdylenebilir. Miiftiioglu
(2023), Maheshbabu vd. (2014) ile Sezgin ve Kiling (2011) ¢aligmalarinda orgiitsel iklim ve
alt boyutlar ile cinsiyet arasinda anlamli fark tespit etmedikleri sonucuna ulagmislardir. Bu
sonuclar aragtirmamizda bu durumla ilgili sonuglar1 destekler niteliktedir. Akyiirek (2020)
tarafindan yapilan ¢’Okullarda Orgiit Iklimi: Temel Egitim Ornegi’> adl1 calismada ve Balyer
ve Ozcan (2017)’m yaptig ilkokul dgretmenlerinin drgiitsel iklim algilarini belirleyebilmek

icin yaptig1 arastirmada kadin calisanlarin erkek calisanlara gore orgiitsel iklim algilarinin
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yiiksek oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu sonu¢ calismamizda elde edilen bulgularla

farklilik gostermektedir.

Tablo 6 incelendiginde galisanlarin Orgiitsel iklim algilart ile orgiitsel iklim alt
boyutlar1 olan olan emredici amir davranisi, destekleyici amir davranisi, kisitlayict amir
davranisi, isbirlik¢i is arkadasi davranisi, samimi is arkadasi davranisi ve umursamaz is
arkadas1 davranisim1 degerlendirmede medeni durumlar1 belirleyici bir yere sahip degildir.
Ilkin (2022) tarafindan ilkokullarda yapilan arastirmada ogretmenlerin orgiitsel iklim
algilarinin medeni duruma gore degismedigi belirlenmistir. Bu belirleme calismamizla
paralellik gostermektedir Tablo 7 incelendiginde g¢alisanlarin orgiitsel iklim algilar ile
orgiitsel iklim alt boyutlar1 olan emredici amir davranisi ve umursamaz is arkadasi
davranisin1 degerlendirmede egitim diizeyi belirleyici bir yere sahip degildir. Ancak
calisanlarin, destekleyici amir davranisi, igbirlikgi is arkadasi davranisi ve samimi ig arkadasi
davranisi algilari; lise mezunu personellerin lisans ve lisansiistii mezunu olan personellere
gore daha yiiksek bulunmustur (p<0.05). Lise mezunu olan ¢alisanlarin amir destegini daha
cok hissettigi, is arkadaslartyla daha yakindan isbirligi kurabildikleri ve daha samimi
olduklart sdylenebilir. Kisitlayict amir davranisinda ise lisans mezunu calisanlarin sira
ortalamasi lise ve lisansiistii mezunlara gore daha yiiksektir. Buradan da lisans mezunu
calisanlarin amirleri tarafindan daha ¢ok kisitlandiklarini séylemek miimkiindiir. Uygur
(2023)’un egitim kurumlarinda calisanlar1 orglitsel iklim algilarini 6l¢tiigli calismasinda
orgiitsel iklim algis1 s6z konusu oldugunda egitim durumunun belirleyici olmadig1 sonucuna
ulagilmis ve bu sonug¢ bizim ¢alismamizla benzerlik gostermistir. Tablo 9 incelendiginde;
orgiitsel iklim algilar1 ile amir destegi, emredici amir davranislari, igbirlik¢i is arkadasi
davranisi, kisitlayict amir davranisi, samimi is arkadasi davranisi ve umursamaz i arkadasi
davranigini algilamada ¢alisanlarin unvanlar1 belirleyici degildir. Kemeriz (2014)’in spor
orgiitlerinde yoneticilerin orgiitsel iklim diizeyini 6l¢tiigii calismasinda isgdrenlerin orgiitsel
iklim algilarmi 6lgmede unvanlart belirleyicidir. Bu yonden calismamiz ile paralellik

gostermemektedir.
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Hipotez 2 Calisanlarin orgiitsel iklim ve orgiitsel iklim alt boyutlar1 algilari ile yaslari

ve calisma siireleri arasinda anlaml iligki vardir.

Tablo 5 incelendiginde c¢alisanlarin Orgiitsel iklim algilari, destekleyici amir
davranisi, kisitlayict amir davranist ve umursamaz is arkadasi davraniglart ile yaslari
arasinda bir iliski bulunmamaktadir. Caligmamizin bulgularina gore yas ile pozitif iligkili
olan alt boyut emredici amir davranigidir. Calisanlarin yaslarinin artmasi durumunda
amirlerinin emredici davranislarin1 daha ¢ok algiladiklar1 sdylenebilir. Yas ile iliskili olan
diger alt boyutlar ise isbirlik¢i is arkadasi ve samimi is arkadasi davraniglaridir. Ancak bu
alt boyutlar yas ile ters iligkilidir. Calisanlarin yaglar1 arttik¢a is arkadaslarindan gordigi
samimiyet ve is birliginin azaldig1 sdylenebilir. Ayrica is arkadaglar1 arasinda samimiyet ve
is birliginin daha diisiik seviyede hissedildigi durum yasca daha biiyiik personeller i¢in
gecerlidir. Yas ile iliskili olan bu alt boyutlar arasindaki iligki istatistiksel olarak zayif bir
iliskidir. Miftioglu (2023)’nun beden egitimi Ogretmenlerinin oOrgiitsel iklim algilarini
belirledigi calismasinda orgiitsel iklim algis1 ile yas arasinda bir iliskiye rastlanmamuistir.
Depge (2019)’nin beden egitimi O6gretmenlerinin orgiitsel iklim algilan ile ilgili yaptig
arastirmada yas ile orgiitsel iklim arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Ayrica Kog
ve Bulut (2009) ile Mammadov (2010)’un arastirmalarinda da orgiitsel iklim algisi ile yas
arasinda bir iliski olmadig1 tespit edilmistir. Bu arastirmalar ¢aligmamizda ortaya ¢ikan
bulgular1 destekler niteliktedir. Tablo 8 incelendiginde calisanlarin kurumda ¢alisma
stireleri ile destekleyici amir davranisi, emredici amir davranisi, kisitlayict amir davranisi ve
umursamaz is arkadasi davranisi arasinda bir iligki tespit edilmemistir. Kurumda c¢alisma
stiresi ile orgiitsel iklim, igbirlik¢i 1s arkadasi davranisi ve samimi is arkadast davranisi algist
arasinda anlamli, zayif ve negatif bir iliski bulunmustur. Calisanlarin kurumda ¢alisma stiresi
arttikca oOrgiitsel iklim algilar1 genel olarak azalirken is arkadaslariyla ilgili hissettigi
samimiyet ve isbirlik¢ilikte azalmaktadir. Shore vd., (1995) yaptiklar: arastirmada kurumda
caligma siiresi ile orgiitsel iklim arasinda anlamli iligski oldugu sonucuna ulagmistir.
Kurumda caligma siiresi arttik¢a orgiitsel iklimi algisinin da artti§1 sonucu bizim arastirma
bulgularimiz ile bu yonden ortiismemektedir. Calismamizda orgiitsel iklim ile ¢alisma siiresi
negatif iliskilidir. Orgiitsel iklimi yiiksek olan personellerin kurumda ¢alisma siireleri azdr.
Depce (2019)’nin ¢alismasinda da kurumda caligsma siiresi ile orgiitsel iklim pozitif yonde

iligkilidir. Bu iki degiskenin iligkili olmasi agisindan ¢aligmamizla paralellik gosterirken

87



iligkinin yonii olarak ters diigmektedir. Bu agidan bakildiginda alan yazinda yer alan

calismalar, farkli agilardan ¢alisma bulgularimizla benzerlik gostermektedir.

Hipotez 3 Calisanlarin iggéren performanslar ile cinsiyetleri, medeni durumlari,

egitim diizeyleri, calisma siireleri ve unvanlari arasinda anlamli farklilik vardir.

Tablo 10 incelendiginde erkek galisanlarin kadin calisanlara gore daha yiiksek
performansla calistiklarin1 diisiindiikleri tespit edilmistir. Yazicioglu (2010) nun orgiitlerde
is tatmini ile i performansi arasindaki iligkiyi inceledigi ¢alismasinda is performansi
cinsiyet arasinda farklilik oldugu ve erkeklerin isgéren performansinin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagilmistir. Yilmaz (2015) ile Tiirkoglu ve Yurdakul (2017) da caligmalarinda
isgoren performanst ile cinsiyet arasinda erkek calisanlar lehine anlamli farkliliklar
oldugunu ortaya koymuslardir. Bu ¢aligmalarin bulgular1 ¢alismamizi destekler niteliktedir.
Ancak literatiirde yapilan farkli calismalar incelendiginde isgoren performansi ile cinsiyet
arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigini ortaya koyan ¢alismalar da mevcuttur. Goksel
vd. (2017), Yilmaz ve Tanriverdi (2017) ve Biiyiikgdze ve Ozdemir (2017) yaptiklar:
calismalarda kadin ve erkek personellerin performanslari arasinda bir farkliliga
rastlanmamistir. Siirekli degisen ve gelisen organizmalar olan insan unsurunun oldugu
isletmelerde beklenen performans kriterinin bu denli degiskenlik gostermesi kaginilmaz bir
gostergedir. Tablo 12’ye gore calisanlarin performanslart konusunda medeni durumlar
belirleyici bir unsur degildir. Cengiz (2008)’in ¢alisanlarin Orgiitsel baghiliginin isgdren
performansi iizerindeki etkilerini arastirdigi c¢alismasinda medeni durum performans
konusunda bir farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde Eymiir (2009)’iin orgiitsel baglilik
ile isgdren performansini karsilastirdigi ¢alismasinda performans ile c¢alisanlarin medeni
durumlar arasinda bir farklilik bulunmamaktadir. Bu ¢alismalardan hareketle ortaya ¢ikan
sonuglar caligmamizin bulgularin1 destekler niteliktedir ancak Goksel vd. (2017)‘nin
orgiitsel stres ile calisan performansi arasindaki iliskiyi inceledigi calismasinda ortaya
konulan bulgulara gore performans konusunda calisanlarin medeni durumlart farklilik
gostermektedir. Buradan anlasilacagi lizere calismamiza benzer veya farkli sonuglar ortaya
koyan sonuglara ulagmak miimkiindiir. Tablo 14’e gore ise isgoren performansi konusunda
egitim diizeyi belirleyici degildir. Eymiir (2009)’lin orgiitsel baghlik ile isgoren
performansini karsilastirdigi calismasinda performans ile ¢calisanlarin egitim diizeyi arasinda

bir farklilik bulunmamaktadir. Ancak Cabuk (2007)’un kariyer planlamasinin iggéren
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performansi iizerine etkilerini belirledigi ¢alismasinda performans konusunda egitim diizeyi
yiiksek egitime sahip c¢alisanlarin lehine farklilik géstermektedir. Literatiirde bulgularimizi
destekleyen veya farklilik gOsteren ¢alismalara rastlamak mimkiindiir. Tablo 12
incelendiginde de ¢alisanlarin unvanlari, performans konusunda farklilik belirtmemektedir.
Stimter (2003)’in takim ¢alismasinin performans iizerine etkilerini arastirdigi ¢calismasinda
calisan performansi ile unvan arasinda bir farkliliga rastlanmamistir. Ancak Murphy
(2008)’nin is performansi ile zayif takim iligkilerini inceledigi c¢alismasinda isgoren
performansi calisanlarin unvanlar1 noktasinda yoneticilerin lehine anlamli farkliliklar
gostermektedir sonucuna ulagmistir. Hipotezimizin bu kisminda da diger kisimlara benzer
bir sonuca rastlanmistir. Literatiirde farkli alanlarda yapilan benzer ¢aligmalarda farkli

bulgulara rastlanmaktadir.

Hipotez 4 Caliganlarin iggdren performanslari ile yaslari ve ¢calisma siireleri arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Tablo 11 bulgularina gore yas ile performansin bir iligkisi yoktur. Caz (2018)’mn
liderligin isgdren performansina etkisini inceledigi arastirmasinda isgoren performansi ile
yas arasinda bir iliskiye rastlamamistir. Bu bakimdan bulgular ¢alismamiz ile benzerlik
gostermektedir. Tirkoglu ve Yurdakul (2017) ve Bakirci (2016) isgoren performans ile
farkli yaslarda yer alan calisanlarin iliskili olmadigi sonucuna ulasarak bulgularimizi
destekler nitelikte ¢alismalar ortaya koymuslardir. Goksel vd. (2017) ise Genglik ve Spor
calisanlarinin performanslari iizerine yaptig1 calismada yas ile ¢alisan performansi arasinda
anlaml iliskiye rastlamistir. Yilmaz (2015) 15 tatmini ile iggoren performansini inceledigi
calismasinda yas arttikca performansin da arttigit sonucunu ortaya koymustur. Bu
calismalarin sonuglar1 bizim arastirmamizin bulgulariyla 6rtlismemektedir. Yine Tablo 11°e
gore calisanlarin kurumda calisma siireleri ile performanslar1 arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Caz (2018)’in liderligin isgoren performansina etkisini inceledigi
arastirmasinda isgdren performansi ile ¢alisma siiresi arasinda bir iliskiye rastlamamustir.
Biiyiikgdze ve Ozdemir (2017) 6gretmenlerin galisma siirelerinin performanslari ile olan
iliskilerini inceledigi calismasinda bir iliskiye rastlamamistir. Bu bakimdan bulgular
calismamiz ile benzerlik gostermektedir. Ancak Yazicioglu (2010) ve Tiirkoglu ve Yurdakul

(2017)’nun yaptig1 ¢aligmalarda iggdren performansi ile yas arasinda anlaml iligkiler tespit
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edilmistir. Literatiirde bu yonde olan sonuglara ulasmak miimkiindiir. Bu arastirmalarin

sonuclari ¢caligmamizla uyum gostermemektedir.

Hipotez 5 Calisanlarin doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 alt
boyutlar1 algilari ile cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim diizeyleri ve unvanlari arasinda

anlaml farklilik vardir.

Tablo 15 incelendiginde doniisiimcii liderlik ve doniistimcii liderlik alt boyutlar1 olan
bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, grup amaglarinin kabulii, rol model olma ve yliksek basari
beklentisi sira ortalamalart erkek katilimcilarin kadin katilimcilardan daha yiiksek
bulunmustur. Erkek personellerin kadin personellere gore doniisiimcii liderligin tim
boyutlarinda algilarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Téremen ve Yasan (2010)’1n
caligmasinda kadin ve erkek personellerin doniisiimcii liderlik algilarinda farkliliklar tespit
edilmis ve erkek personellerin daha yiiksek algiya sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak
Toksoz (2010) ve Bogler ve Somech (2004) calismalarinda cinsiyete gore doniistimcii
liderlik algisinin degismedigini ortaya koymustur. Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda
birbirinin aksi sonuglara ulagilmaktadir. Tablo 17 incelendiginde galisanlarin doniisiimcii
liderlik ve alt boyutlarini algilamalarinda medeni durumlar belirleyici degildir. Buradan
hareketle calisanlarin evli ya da bekar olmasi iistlerinin onlara karsi gosterdigi liderlik
ozelliklerini ve sonucunda ortaya c¢ikan tutumu degistirmemektedir. Tablo 18’e gore
katilimcilarin doniistimcii liderlik ve alt boyutlarini hissetmelerinde egitim diizeyleri fark
gostermemektedir. Arastirma bulgularimiza gore calisanlarin egitim diizeyleri ve en son
mezun olduklar1 okullarin derecesi, doniisiimcii liderlik algilarini etkilememektedir. Tablo
19 incelendiginde ¢alisanlarin, amirlerinin gdsterdigi dontisiimeii liderlik davranislarindan
bireysel ilgi ve entelektiiel tesvik davranislar1 konusunda unvanlar belirleyici olmazken
dontistimcii liderlik, grup amaglarinin kabulii, rol model olma ve yliksek basar1 beklentisi
incelendiginde yonetici smifi personellerin genel idari hizmetler sinifi personellerden
amirlerinin dontlisimcii liderlik 6zelliklerini daha ¢ok hissettikleri sonucuna ulagilmistir.
Buradan hareketle; yonetici siifinda yer alan miidiirlerin, daha alt personellere gore
kurumda daha iist makamda bulunan meslektaslarinin sergiledikleri davranis ve yonetim
biciminde doniisiimcii liderlik 6zelliklerini daha ¢ok hissettikleri ve gozlemledikleri
sOylenebilir. Kugu (2019)’nun ydneticilerin doniistimcii liderlik diizeylerini dlctiigi

aragtirmasinda yonetici sinifi personellerin diger personellere gore doniistimcii liderlik
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algilarinin daha yiiksek oldugu bulgusuna ulagsmistir. Ancak Aksel ve Elma (2018)
calismasinda daha alt unvan gruplarinda yer alan personellerin yoneticilere gore daha yiiksek
dontistimcii liderlik algisina sahip oldugu sonucuna ulasarak ¢alismamizin bulgularinin
tersine sonuglara ulagsmistir. Literatiirde ¢alismamizin bulgularin1 destekleyen ve tersi

¢ikarimlarda bulunan arastirmalara ulasmak miimkiindiir.

Hipotez 6 Calisanlarin doniisiimcii liderlik ve doniisiimct liderlik alt boyutlar ile

yaslar1 ve ¢aligsma siireleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 16’ya gore ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik, bireysel ilgi ve rol model olma
algilar1 ile yaslar1 arasinda bir iliski bulunmamaktadir. Yas ile iliskili olan alt boyutlar
entelektiiel tegvik, grup amaglarinin kabulii ve yiiksek bagar1 beklentisidir. Yasca daha biiyiik
olan c¢alisanlarin, amirlerinin entelektiiel tesvik, grup amaclarint kabul ettirme ve basari
beklentisini yiikseltme davranislarini daha ¢ok hissettikleri sonucu ¢ikartilabilir. Ayrica
bulgularimiza gore calisanlardan daha kiiciik yasta olanlarin liderlerinin entelektiiel tesvik,
grup amaglarimi kabul ettirme ve basart beklentisi davranislarini daha az hissettikleri
yorumunda bulunmak miimkiindiir. Karagtz (2020) yaptigi calismada doniistimcii liderligin
yasla iligkili oldugunu ve daha biiylik yasta olan ¢alisanlarin daha yiiksek doniistimcii liderlik
algisia sahip olduklarini1 saptamigtir. Awla (2023) {iniversite yoneticilerinin doniisimcii
liderlik 6zelliklerini inceledigi calismasinda doéniisiimcii liderlik ile calisanlarin yasinin
iligkili oldugu ve yas biiyiidiik¢e arttigini bulmustur. Kugu (2019) yoéneticilerin doniisiimcii
liderlikleri ile yaslar1 arasindaki iligkiyi inceledi ¢alismasinda yas arttikga doniisiimcii
liderlik Gzelliklerinin de arttigin1 ortaya koymustur. Kaya (2019) ise calismasinda
dontisiimcii liderlik ile yas degiskeni arasinda bir iliski olmadig1 sonucuna ulagmistir. Bu
arastirmalarin sonuglar1 calismamizin bulgularimi ¢esitli yonlerden desteklemektedir.
Calismamizda elde ettigimiz doniisiimcii liderlik ile yas iliskisinin bulunmamasi ancak alt
boyutlardan entelektiiel tesvik, grup amaglariin kabulii ve yiiksek basar1 beklentisi ile yasin
pozitif iligskisi calismamizi destekler niteliktedir. Ayrica Tablo 16’ya gore calisanlarin
doniistimcii liderlik ve tiim alt boyutlar1 ile kurumda ¢alisma siireleri arasinda herhangi bir
iliski yoktur. Literatiirde yer alan calismalarda genel olarak bu sonucun aksine bulgulara
rastlanmistir. Kugu (2019), Karagoéz (2020) ve Awla (2023) yaptiklar1 g¢alismalarda

dontigiimcii liderlik ile mesleki kidem yilinin iligkili oldugun sonuglarina ulagsmislardir.
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Hipotez 7 Calisanlarin orgiitsel iklim algilart ile iggoren performanslari arasinda

anlamli iligki vardir.

Tablo 20 incelendiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel iklim, samimi is arkadas1
ve umursamaz is arkadasi algilari ile gosterdikleri performans arasinda zayif, anlamli ve ters
bir iliski vardir. Calisanlarin orgiitsel iklim, samimi ig arkadast ve umursamaz is arkadasi
algilar arttikga performanslar1 azalir veya performansi daha yiiksek olan personellerin
orgiitsel iklim, samimi is arkadasi ve umursamaz is arkadasi algilar1 daha diisiiktiir
yorumunda bulunmak miimkiindiir. Katilimcilarin emredici amir davranisi algilan ile
performanslar1 arasinda ise anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir. Buna goére emredici
amir davranisint daha ¢ok hisseden personellerin performanslar1 digerlerine gore daha
yiiksektir. Calismamizdan elde ettigimiz bulgulara gére katilimcilarin destekleyici amir
davranisi, isbirlik¢i is arkadasi davranist ve kisitlayici amir davranmisi algilart ile
performanslari arasinda bir iliski yoktur. Alan yazinda yapilan ¢alismalar incelendiginde
orgiitsel iklim ile isgdren performansinin pozitif iliskisi karsimiza ¢ikmaktadir. Yal¢in ve
Iplik (2005) yaptiklar1 calismada yiiksek orgiitsel iklime sahip isgdrenlerin digerlerine gore
daha yiiksek performans gosterdiklerini bulmustur. Gozler (2007) kuruma bagliligin
performans: etkileme derecesiyle ilgili yaptig1 calismada iklim ile performansin dogru
orantilt oldugu sonucuna ulasmistir. Akyildiz (2018) isletmelerde yasanan glincel sorunlari
aragtirdigl caligmasinda isgdren performansi iizerinde orgiitsel iklimin onemli bir yeri
oldugunu ortaya koymustur. Basaran (2016) c¢alisanlarin Orgiitsel tutumlarinin is
performansina etkilerini ortaya koydugu c¢alismada oOrgiitsel 6zdeslemenin performansi
olumlu olarak etkiledigi bulgusuna rastlamistir. Cankir (2019) orgiitlerde duygusal bagliligin
is performansi lizerine etkilerini arastirdigi calismada orgiitsel baglilig: yiiksek calisanlarin
isyeri performanslarmin da yiikksek oldugu sonucuna ulagsarak bizim ¢alismamizda
ulastigimiz bulgular1 desteklemistir. Bu ¢alismalarin sonucunda ortaya konulan bulgular ile
bizim ¢alismamizda ulasilan orgiitsel iklim ile isgéren performansinin anlamli ancak ters
iligkisi birbirlerinden farkli sonuglar olmasina ragmen ¢alismamizi destekleyen kisimlar da
bulunmaktadir. Orgiitsel iklim alt boyutlarindan olan emredici amir davramsi ile
performansin yiikselmesi bu c¢alismalarin sonuglariyla paraleldir ve ¢calismamizi destekler

niteliktedir.
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Hipotez 8 Caliganlarin orgiitsel iklim algilari ile dontisiimcii liderlik algilar1 arasinda

anlamli iligki vardir.

Tablo 21 incelendiginde calisanlarin sahip oldugu orgiitsel iklim algilar1 ile
doniistimcii liderlik algilari, entelektiiel tesvik, grup amaglarinin kabulii, rol model olma ve
yiiksek basar1 beklentisi algilar1 arasinda bir iliskiye rastlanmamistir. Ancak orgiitsel iklim
algilari ile bireysel ilgi arasinda zayifta olsa pozitif ve anlamli bir iliski vardir. Orgiitsel iklim
algis1 yiiksek personellerin amirlerini daha ilgili bulduklar1 ve kurum amirinin onlara karsi
gosterdikleri bireysel ilgi seviyesini daha fazla hissettikleri sdylenebilir. Kara ve Bozkurt
(2021) doniistimcii liderlik ile orgiitsel iklim iliskisini inceledigi ¢aligmasinda, orgiitsel iklim
algist yliksek calisanlarin doniistimcii liderlik algilarinin da yiiksek oldugu sonucuna
ulasmig, Kaya ve Kili¢ (2023) 6gretmenlerin dontisiimeti liderlik algilari ile orgiitsel
degisimlerini kiyasladigi ¢calismasinda iklimin genel olarak dontisiimcii liderlikle pozitif bir
iligki icinde oldugunu, orgiitsel iklimi yiiksek dgretmenlerin doniistimcii liderlik algilarinin
da yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Dilek (2005) tarafindan yiiriitiilen caligmada orgiitsel
iklimin liderlik ile yakindan iligkili oldugunu Dick vd. (2007)’nin arastirmasinda orgiitsel
iklimin liderlik algisin1 artirdig1 sonucuna ulasilmistir. Oztiirk ve Uslu (2022) doniisiimeii
liderlik algist ile orgiitsel iklim algis1 iliskisini inceledigi ¢aligmasinda orgiitsel iklimin
arttikca dontlisimcti liderlik algisinin da arttigina ulagmistir. Yapilan bu ¢aligmalar,
aragtirmamizin bulgularina, doniisiimcii liderligin bireysel ilgi alt boyutu yoniiyle
benzemekle birlikte diger alt boyutlar ve genel olarak orgiitsel iklimin doniistimcii liderligi
etkilememesi ile benzememektedir. Literatiirde var olan caligmalarin genelinde Orgiit
ikliminin dontlistimcii liderlik algisin1 anlamli olarak artirdigi ve yakindan iliskili oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ancak bizim c¢alismamizin sonuclarina gore oOrgiitsel iklim ile
doniisiimcii liderlik yakindan iligkili degildir. Orgiitsel iklim algis1 yiiksek olan galisanlarmn

dontistimcii liderlik algilar1 da yiiksektir veya diisiiktiir demek dogru olmayacaktir.

Hipotez 9 Calisanlarin isgéren performanslart ile doniisiimcii liderlik algilart

arasinda anlamli iligki vardir.

Tablo 22’e gore calisanlarin performanslari ile yoneticileri tarafindan gosterilen
dontigiimcii liderlik, bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, grup amaglarmin kabulii, rol model

olma ve basar1 beklentisi 6zellikleri zayifta olsa pozitif ve anlamli olarak iligkilidir. Buradan
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hareketle performans arttik¢a dontisiimeii liderlik ve ilgili tiim davranig ve algilarin da arttig
sOylenebilir. Ayrica doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin gdsterildigi durumlarda performansin
da artacag diisiiniilebilir. Literatiirde ¢alismamizin bulgulariyla benzer sonuglar gésteren ve
calismamiz1 destekleyen bircok arastirma mevcuttur. Zhou ve George (2001) yaptiklar
arastirmada performansin yiiksek oldugu ¢alisanlarda liderlik algilarinin da yiiksek oldugu,
Meyer ve Heppard (2000) ise yaptiklar1 ¢alismanin sonucuna dayanarak performans artirimi
neticesinde ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin da artacagini ortaya koymuslardir.
Ay ve Keles (2017)’in is performansinin doniistimcii liderlik tarzina etkisini arastirdigi
caligmasinda performans ile liderligin yakindan iliskili oldugunu ve birbirlerini olumlu
etkilediklerini ortaya koymustur. Ince ve Gengay (2017)’'1n isgdren performansini ve
motivasyonunu artirmada doniisiimcii liderligin 6nemli bir rolii oldugu bulgusunu ortaya
koydugu calismasindan hareketle ¢alismamizin performans-liderlik iligkisi sonucu bu
calismayla paralellik gostermektedir. Eren ve Titizoglu (2014)’nun dontisiimcii liderlik
tarzinin isgoren performansma olan etkilerini ortaya koydugu calismasinda da bu iki
kavramin yakindan iliskili oldugu ve birbirini besleyerek destekledigi sonucuna ulasilmistir.
Literatiirde yer alan benzer calismalarin sonuglar1 c¢alismamizin sonucunu destekler

niteliktedir.

Hipotez 10 Calisanlarin orgiitsel iklim algilar ile performanslari arasindaki iliskide

doniistimcii liderligin araci rolii vardir.

Tablo 23’¢ gore doniisiimcii liderligin, orgiitsel iklim ve is gdren performansi
arasindaki iliskiye aracilik ettigi dolayli etkinin katsayis1 (0.0945) pozitif ve istatistiksel
olarak anlamlidir (p = 0.008). Doniisiimeii liderlik yoluyla orgiitsel iklimin is goren

performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugu sdylenebilir.

Calismamizda dontistimcii liderligin varligi, 6rgiitsel iklimin iggdéren performansina
olan etkisini gli¢lendirmistir. Bu durum, doniisiimcii liderlerin, 6rgiit i¢inde giiven ortami
yaratarak calisanlarin performansina olumlu katkida bulundugunu gdstermektedir. Bass ve
Avolio'nun (1993) onerdigi gibi, doniistimcii liderlik, ¢alisanlarin 6rgiitsel iklimi olumlu
algilamasin1 saglar ve bu algilamalar i1sgoren performansini olumlu yonde -etkiler.
Dontistimeii liderlik teorisi, ¢alisanlarin bireysel hedeflerinden ziyade, kolektif hedeflere

odaklanmalarini saglayarak onlarin motivasyonunu ve performansini artirir. Burns (1978)
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ve Bass (1985) tarafindan gelistirilen bu teori, liderlerin ¢alisanlar etkileyerek is tatmini ve
baglhiligi artirdifini savunur. Aragtirmamizin sonucunda elde ettigimiz bulgularla bu
yonlerden iligkilidir. Ayrica alan yazinda doniistimcii liderlik teorisiyle iliskilendirerek
calisan performansi-liderlik iliskisini inceleyen bir¢ok arastirma mevcuttur. Jandaghi vd.
(2009), Sengo6z (2015), Yammarino vd. (1993) yapmis olduklart ¢alismalarda, doniisiimcii
liderlik teorisinin 6zline uygun olarak ve bizim calismamizda elde ettigimiz sonuglarla
esdeger sonuglara ulasilmis ancak Den Horfog vd. (1999), Price ve Weeiss (2013),
Effelsbergs vd., (2014)’in galisma bulgularinda doniisiimcii liderlik ile ¢alisan performansi
iligkilerine rastlanmamistir. Doniistimcii liderlik teorisinde yer alan iist ile ast arasindaki
iletisim ve etkilesim calisanlarin performansini artirdigini 6ne siirer. Bu ayn1 zamanda sosyal

degisim teorisinin de temelidir.

Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964), calisan ve lider arasindaki etkilesimin,
calisanlarin orgiite olan baglhliklarini sekillendirdigini ifade eder. Calismamiz, liderlerin
sagladig1 olumlu orgiitsel iklim ile c¢alisanlarin performanslar1 arasinda dolayl bir iligki
oldugunu ortaya koymaktadir. Doniisiimcii liderlik yalmizca calisanlarin orgiitsel iklimi
olumlu algilamalarin1 saglamakla kalmayip ayn1 zamanda onlarin 6rgiite yonelik aidiyet
hislerini giiclendirdigini gosterirken; calisanlarin kendilerini Orgiitiin 6nemli bir parcast
olarak tanimlamalar1, performanslarini artiran bir diger etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sosyal degisim kurami perspektifinden liderligin incelendigi arastirmalar alan yazinda
mevcuttur. Bahar (2019), Kilic ve Eser (2022) ve Soylemez (2019)’un caligmalarinda
dontistimcii liderligin calisanlarin performansini artirmada rolii oldugu sonucuna ulagilmis
ve bu yonden caligmamizla benzer bulgulara ulagsmislardir. Ayrica yapilan bazi
arastirmalarda bizim sonuc¢larimizla oOrtiismeyen bulgulara rastlanan c¢alismalar da
mevcuttur. Hackett vd. (2018)’nin doniisiimsel liderlik ile orgiitsel vatandasligi sosyal
degisim teorisi kapsaminda ele aldig1 calismasinda, kadin istlerin doniistimcii liderlik
ozellikleri gostermesinin calisanlarin  Orgiitsel vatandasligin1 etkilemedigi sonucuna
ulagsmistir. Bizim ¢alismamizda {stlerin cinsiyetlerine dayali bir ayrim yapilarak test
yapilmamasina ragmen {istlerin doniistimcii liderlik 6zellikleri gosterdiklerinde oOrgiitsel
iklimin arttigi sonucuna ulasilmistir. Bu bakimdan yapilan c¢ikarimlar birbirleri ile
uyusmamaktadir. Yapilan ¢alismanin Tayvan’da bulunan bir 6rneklem grubu baz alinarak
yapilmis olmasi ve yonetici-caligan iliskisinin daha detayli olarak ele alinmasindan

kaynaklaniyor olmasi miimkiindiir. Sosyal degisim teorisinin temelinde bulunan lider ile
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astlarin iletisim ve etkilesimi neticesinde sekillenen ¢alisanlara is sorumlulugu verilerek
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamasi ayni zamanda 0z kimlik teorisini de
sekillendiren 6nemli bir durumdur.

Oz-kimlik teorisi, bireylerin kendilerini tanimlama bigimlerinin performanslarini
etkiledigini savunur (Rogers, 1957). Doniisiimcii liderler, calisanlarin orgiitle ve isle
iligkilerini giiglendirerek onlarin is kimliklerini gelistirir. Calisanlar, kendilerini 6rgiitiin
Oonemli bir parcasi olarak hissettiklerinde daha yiiksek bir sorumluluk ve aidiyet duygusu ile
hareket ederler. Bu baglamda, olumlu bir 6rgiitsel iklim, doniisimcii liderlik yoluyla
calisanlarin kimliklerini giiclendirir ve performanslarini artirir. Calismamizda ulagtigimiz
sonuclardan doniistimcii liderligin orgiitsel iklim ile iggdéren performansi tizerine olan aract
etkisi 6z kimlik teorisinin 6ziiyle uyusmaktadir. Literatlirde 6z kimlik teorisi ile liderligi
inceleyen arastirmalara baktigimizda farkli sonuglara ulasan c¢aligmalara rastlamak
miimkiindiir. Yilmaz vd. (2023)’nin arastirmasinda isgéren performansi ile liderlik arasinda
pozitif iliski sonucuna ulasilirken, Ozbezek ve Baksoy (2017)’un arastirmasinda ¢alisanlarin
performansi ile doniisiimcii liderlik arasinda bir iliskiye rastlanmamistir. Oz kimlik
teorisinde c¢alisanlarin kendilerini ifade etme bigimlerinin iistler tarafindan saglanmasi,
basar1 hedefi teorisiyle benzerlik gostermektedir. Basari hedefi teorisinde c¢alisanlarin
kendini gergeklestirme ihtiyaglarini gidermede, aldiklar1 sorumluluklar sonucu elde edilen

basarilarin takdir edilmesi ve onlarin yeterliliklerine uygun bir yol ¢izilmesi 6nemlidir.

Basar1 hedefi teorisine gore kendini gerceklestirme yolunda en 6nemli etkenler,
kisinin kimliginin gii¢clendirilerek sorumluluk verilmesi, basarili hissetmelerinin saglanmasi
ve takdir edilme duygusunun yasatilmasidir. Buradan hareketle doniisiimcii liderlik, bir
liderin ¢alisanlar tarafindan deger verilen ve saygi duyulan kisisel 6zellikleri iizerinde
yogunlasir, gelecege yonelik bir vizyon olusturur, izleyicilerin ihtiyaglar hiyerarsisindeki
konumunu daha st seviyeye ylikseltir, orgiitsel ¢ikarlar ile kisisel ¢ikarlari birlestirir ve
boylece vizyona gii¢lii bir baghligin olugmasini hedefler. Calisanlarin enerjilerinin koklii
degisimler dogrultusunda harekete gecirilmesi, 6nemli Slgiide, liderin izleyiciler tarafindan
deger verilen doniistiiriicti liderlik 6zelliklerine baglidir. Bunun sonucunda Maslow’un
ithtiyaclar hiyerarsisinde en iistte bulunan ve kisilerin ulagabilecegi son seviye olan kendini
gerceklestirme agisindan doniisiimcii liderlik 6nemli bir etkiye sahiptir (Nicholls, 1988).
Maslow’un hiyerarsisinde en {iist sirada yer alan kendini gerceklestirme ihtiyaci, dontisiimeii

liderlik yoluyla caliganlara saglanan gelisim firsatlar1 ve destekle karsilanabilir (Maslow,
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1943). Déniistimcii liderler, galisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarma konusunda onlari
motive eder, boylece calisanlar islerinde tatmin ve basari elde etme yolunda desteklenirler.
Bu da orgiitsel iklimin isgoren performansini nasil artirabilecegini agiklar. Doniisiimcii
liderligin, c¢alisanlar1 kendini gergeklestirme yolunda motive etmesi ve onlarin
potansiyellerini ortaya ¢ikarma siirecini desteklemesi, yalnizca bireysel gelisime katkida
bulunmakla kalmaz; ayni zamanda, gilivenli bir ¢aligma iklimi olusturarak c¢alisanlarin
kendilerini ifade etmelerini de tesvik eder. Bu yonlerden bakildiginda basari hedefi
teorisiyle, calismamizda elde ettigimiz, orgiitsel iklimin isgoren performansini artirmasinda
dontigiimcii liderligin rolii oldugu sonucu oOrtiismektedir. Basar1 hedefi teorisinin 6ziinii
olusutran ve Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin en {ist basamagi olan kendini
gerceklestirmenin baslangici giivenlik ihtiyaglaridir. Fiziksel bir durumu betimleyen bu
ihtiyag gliniimiizde psikolojik giivenlikle de iliskilendirilmeye baslamistir (Bulug, 2009). Bu
kapsamda gelistirilen psikolojik giivenlik teorisi de basar1 hedefi teorisinin temel olarak
saydigi, bir ekip icinde tepki almadan c¢alismanin ve yapilabilecek bir hataya karsi

tahammiillii davranmanin gerekliligini savunmaktadir.

Amy Edmondson tarafindan gelistirilen psikolojik giivenlik teorisi, bireylerin
kendilerini giivende hissettikleri ortamda daha yliksek performans sergilediklerini 6ne siirer
(Edmondson, 1999). Doniisiimcii liderler, ¢alisanlarina giiven veren bir iklim olusturarak,
onlarin fikirlerini 6zgiirce ifade etmelerine ve hata yapmaktan korkmamalarina olanak tanir.
Olumlu bir orgiitsel iklim, doniisiimcii liderligin psikolojik giivenligi desteklemesiyle
calisanlarin performansina katkida bulunur. Psikolojik giivenlik teorisinin 6ziinde yer alan,
calisanlarin kendini giivende hissettikleri ortamda daha yiiksek performansla ¢alistiklart ve
olumlu liderlik 6zellikleri gosterildiginde performanslarinin artacagi sonucu ile arastirma
sonuclarimiz uyusmaktadir. Bas (2022), Giil (2021) ve Kili¢ ve Eser (2022)’in psikolojik
giivenlik teorisi kapsaminda liderligi ele aldig1 calismalarinda, liderligin psikolojik giivenligi
artiric1 etkisi ortaya konmustur. Bu bulgular, doniistimcii liderligin psikolojik giivenligi
artirict  etkisinin, c¢alisanlarin is ortamima dair algilarin1 nasil olumlu yo6nde
sekillendirebilecegini gdsterirken; bu liderlik yaklasiminin sosyal biligsel teori ¢ercevesinde
motivasyon ve performans lizerinde de gii¢lii bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Ancak literatiirde psikolojik giivenlik teorisinin 6ziine uymayan ve ¢alisma bulgularimizla
da ortiismeyen sonuglara ulasan ¢aligmalara rastlamak da moéiimkiindiir. Li ve Tan (2013)

ile Carmeli vd. (2014)’lin caligmalarinda bulduklar1 sonuglar psikolojik giivenlik teorisi ve
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caligmamizda elde ettigimiz bulgularla farkli yonlerden benzerlik géstermemektedir. Risk
almanin ve hata yapmanin cezalandirilmadigi, calisanlarin psikolojik olarak kendilerini
giivende hissettikleri ortamda daha yiiksek performansla calistiklar1 varsayimina dayali
olarak gelistirilen psikolojik glivenlik teorisi sosyal biligsel teoriyle yakinlik gostermektedir.
Calisanlarin is ortaminda karsilastigi eylem ve diisiincelere karsi kendini giivende
hissedebilmesi yapilan eylem sonucunda yoneticileri tarafindan kendisine yansitilan
pekistireglerle ilgilidir (Bayrakgi, 2007). Bu durum sosyal biligsel teorinin de temeler

yaklasimlarindan biridir.

Dontistimcii  liderlik davranislarinin, ¢alisanlarin is ortamina dair algilarmi
degistirebilecegi yoniindeki sosyal biligsel teori (Bandura, 1986) ile de baglantilidir. Sosyal
biligsel teori, bireylerin davranig ve motivasyonlarin1 gevresel etkilerle sekillendirdigini
savunur. Sosyal biligsel teori kapsaminda calisma bulgularimiza bakildiginda birbiri ile
ortiisen yonler bulunmaktadir. Calisma bulgularimizda elde ettigimiz doniisiimcii liderin
gosterecegi insan odakll yaklasimla iggorenlerin performanslarini artirmasina olumlu katki
sunacagl sonucu sosyal biligsel teorinin Oziinii kapsamaktadir. Literatiir incelendiginde
Akcay ve Akydz (2014), Tu vd. (2017) ve Ayub ve Kokkalis (2017)’in ¢calismalarinda elde
ettigi sonuglar sosyal biligsel teorinin temeline uygun sonuglarla karsilagildigini ve bu
acilarda galigma sonuglarimiza da benzerlik gosterdigi anlagilmaktadir. Ancak Thomas vd.
(2013)’nin  arastirma  sonuglarinda sosyal biligsel teori ile liderlik iliskisine

dayandirilamayan sonuglara rastlamakta miimkiindiir.

Calisma sonucglarimiza gore doniisiimcii liderlerin pozitif bir iklim yaratarak
calisanlar1 motive etmesi, Orgiitsel iklimin iggdren performansina olan etkisini artirmaktadir.
Ozellikle giiven ve acik iletisim gibi unsurlarin, calisanlarin orgiit icinde kendilerini degerli

hissetmelerini saglayarak performansi arttirabilecegi diisiiniilmektedir.

5.2. Oneriler

5.2.1. Arastirmacilar i¢in Oneriler

1. Farkh Orgiitlerde Uygulama: Arastirma, Genglik ve Spor Bakanligi'min tasra
teskilatlarindan olan ve Giiney Marmara Boliimii’'nde yer alan; Balikesir, Bursa ve

Canakkale Illerindeki Genglik ve Spor il ve Ilce Miidiirliiklerinde yapilmistir. Diger
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caligmalarda farkli iller/bolgeler calisilabilir veya 6rneklem grubuna dahil edilebilir.
Diger kamu spor orgiitleri olan Amatér Spor Kuliipleri Konfederasyonu ve Spor
Federasyonlar1 gibi yapilarda da uygulanabilir. Ayrica dontistimcii liderligin isgoren
performansi ve orgiitsel iklim {izerindeki etkisini diger bakanlik birimlerinde, farkli
sektorlerde de inceleyen yeni ¢alismalar yapilabilir. Bu, teorik altyapiy1 genisletirken
uygulamalarin farkli 6rgiitsel yapilarda nasil sonuglar verdigini gormek i¢in firsat

saglayabilir.

Orgiitsel Iklim ve Psikolojik Giivenlik Uzerine Cahsmalar: Déniisiimcii liderligin
psikolojik giivenlik tizerindeki etkisini daha ayrintili incelemek, o6zellikle farkli
kiiltiirel baglamlarda calisanlarin liderlerine duydugu giivenin is performanslar

izerindeki etkisini anlamak icin yararli olabilir.

. Uzun Vadeli Etkiler Uzerine Arastirmalar: Arastirma, belirli bir zaman araliginda
yapilmistir. Doniisiimcii liderligin uzun vadede calisanlarin motivasyonu, is tatmini
ve Orgiitsel baglilik iizerindeki etkilerini gozlemlemek icin daha uzun siireli
aragtirmalar yapilabilir. Bu, doniisiimcii liderlik tarzinin siirdiiriilebilir bir gelisim

araci olup olmadigin1 anlamada katk1 saglar.

. Nitel Arastirmalar ile Derinlemesine Inceleme: Nicel bulgular1 desteklemek
amaciyla doniisiimeii liderlik, orgiitsel iklim ve performans iliskisinin g¢alisan
deneyimleri iizerinden nitel yontemlerle (6rnegin, derinlemesine miilakatlar veya

gbozlem yontemi ile arastirma) ele alinmasi, bulgulara zenginlik kazandirabilir.

. Teori Cercevesinde Yeni Degiskenler Eklemek: Sosyal Degisim ve Oz-Kimlik
teorileri baglaminda, doniisiimcii liderlik ve c¢alisan performanst iliskisini
etkileyebilecek farkli degiskenler (6rnegin, is yiikii, orgiitsel destek, iletisim becerisi,

ozgliven, Orgiitsel vatandaglik) aragtirmalara dahil edilebilir.

5.2.2. Uygulayicilar I¢in Oneriler

. Déniisiimcii Liderlik Egitim Programlari: Orgiitlerde doniisiimcii liderlik

ozelliklerinin gelisimini destekleyecek egitim programlart diizenlemek, liderlerin
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caliganlara ilham vermesi, destek saglamasi ve onlarin kendilerini degerli

hissetmesini saglamada kritik bir adim olabilir.

Psikolojik Giivenlik Ortamm Saglamak: Calisanlarin kendilerini ifade etmelerini
tesvik eden ve hata yapmaktan ¢ekinmedikleri bir orgiitsel iklim yaratmak, ¢alisan
performansini artirabilir. Uygulayicilar, orgiitsel giiveni giiclendirecek politikalar

gelistirebilir.

Kolektif Hedeflere Odaklanma: Calisanlart bireysel degil kolektif hedeflere
yonlendiren projeler veya ekip ¢aligmalari organize etmek, doniisiimcii liderligin
etkisini giliclendirebilir. Bu, c¢alisanlar arasinda isbirligini artirarak Orgiitsel

performansa katki saglar.

Oz-Kimlik ve Aidiyeti Giiclendiren Uygulamalar: Calisanlarin kendilerini
Orgiitiin degerli bir pargasi olarak hissetmesini saglamak i¢in, ddiillendirme, gelisim
firsatlar1 ve Orgiite katkilarin1 gosteren geri bildirimler diizenlenebilir. Bu tiir

uygulamalar, ¢aliganlarin aidiyet duygularini ve is performanslarini artirabilir.

. Doniisiimcii Liderlik Performans Degerlendirme Kriterlerine Dahil Edilmesi:
Performans degerlendirme siireclerinde liderlerin/ydneticilerin doniisiimcii liderlik
yetkinliklerini de dikkate almak, orgiit icinde bu liderlik tarzinin yayginlagmasini

saglayabilir.

fletisim Kanallarim Gii¢lendirme: Calisanlar ve liderler arasinda agik ve giivenli
iletisim kanallar1 kurmak, hem psikolojik gilivenlik hem de aidiyet duygusunu
artirabilir. Ozellikle geri bildirim almay1 ve vermeyi tesvik eden bir iletisim kiiltiirii

olusturmak, ¢alisan performansi tizerinde olumlu bir etki yaratabilir.

Kurumsal Hedeflere Etki: Calisanlarin motivasyonlarint ve igse olan ilgilerini
artirmak icin arastirma sonuclari goz oOniinde bulundurularak, personele yonelik
seminerler, calistaylar, egitimler ve projeler gelistirilerek caligma ortamina olumlu

yonde katkida bulunulabilir. Arastirma sonuglari, kurum i¢i isleyis
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degerlendirmeleri, raporlama ve is gelistirme ¢alismalarinda bilimsel sonug ve kanit

olarak kullanilabilir.
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1. ORGUTSEL IKLIM OLCESI

Aciklama: By baldmde yer alan ifadeler arasinda doginu va da yanls yaktur. Lithen, asagidaki
fadaleri dikkatle ckuyarak, her ifadenin sixin durumunozg yanstma derecesing karsisindaki
sepeneklerden vygun olam isaretleyerek belirtiniz. Sieden, her ifadeyi yanitlarken sizin duygu we
digincelerinizi {durumunuea) yansitmannag teen gostermeniz beklenmektedir. Burada dnemli
alan sizin gardglerinizdir. Yapacagmz isaretlemelerde gasteraceginiz samimiyet dlgme aracinin
bagarism yikssltecaktir, Anketi yantlamak icin zaman ayrdi@inie igin tegekkir ederim.

By kurumda

Genellikls alur

Madiren olur
Baten olur
Cok sik olur

Calganlar giiresdlerini pevkle yerine patirirler.

Calaanlar, difer cahganlarls yakin arkadastirlar.

Yapilan toplantilar yararsedir.

Kurum amiri galiganlara her zaman yardim stmek ister,

Eurum amiri kurumuo demir bBir yumrokla idare edor.

Calmanlar mesai biter bitmez kurumu terk ederler.

Calaanlar, kurumdaki arkad aglanm kuruma dawvet sderler.

Cogunluga muhalefet eden, axnhk bir grup her saman alur.
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Kurum amirl yapic alestiriber yapar.




10

Kururm amiri, calizanlanin kuruma zamaninda gelip gelmedigini stirekli
denetler.

11

Kurumdaki rutin gérevlerin coklugu isleri aksatir.

12

Personelin cogu meslektaslanimin hatalarina karsi hosgorialadir.

13

Personeller kurumdaki meslektaslaninin ailelerini tanurlar.

14

Calizanlar kurallara uymayan meslektaslarina grup baskisi uygularlar.

15

Kururm amiri calisanlan elestirdiginde nedenlerini de agiklar.

1

Kurum amiri calisanlann dnerilerini dnemser.

17

Calisanlann normal gérev disi cok fazla gérevi (komisyon Gyeligi vb.) vardir.

18

Calisanlar birbirlerine destek olurlar.

15

Calisanlar birhirlerine destek olurlar.

20

Calisanlar, toplantilarda konuyu amacindan uzaklastinirlar.

21

Kurum amiri calizanlann kisisel mutluluguna zen gosterir.

22 | Kurum amiri galisanlara esit davramir.
23 | idarece istenilen kirtasive isleri (biirokratik isler) calisanlarnin sirbinda yiktir.
24 | Cahsanlar kurumlarn ile gurur duyarlar.

25 | Cahisanlar eglenmek icin bir araya gelirler.

26 | Kurum amiri calisanlara hos sazler séyler.

27 | Kururm amirini anlamak kolaydir.

28 | Kurum amiri calisanlann is yapmalarin siki bir sekilde kontrol eder.

29 | Kurumndaki memurlann destegi diger personelin birokratik is yokind azaltir.
30 | Kuruma yeni gelen personeller diger meslektaslannca kolay kabul gérirler.
31 | Personeller dizenli bir sekilde sosyallesirler (kaynasirlar).

32 | Kururm amiri calisanlan siki bir sekilde denetler.

33 | Kurum amiri, calisma planlarin kontrol eder.

34 | Personeller is yogunlugundan bunalrlar.

35 | Personeller meslektaslan icin gigli sosyal destek saglarlar.

36 | Kurum amiri otokratiktir.

37 | Personeller meslektaslannin yeterliligine sayg duyarlar.

38

Kurum amiri, personellerin yvaptig her seyi takip eder.

39

Kurum amiri personellere deger verdigini her firsatta hissettirir.
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1 | Garevleritni tam zamaninda tamamlarim.
2 | Is hedeflerime fazlasryla ulagirm.
3| Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasivla
vlagtiFimdan eminim.
4| Bir problem giindeme geldifinde en hizli sekilde ¢dziim
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1 | Eururmsnm gelecskteaka dunmuna ihizkin net bor fikre sahiphir.

2 | Cahzanlara sbzlermden cok davramslanvla émek ohar.

2 | Orgit amaglarmin olustorulmasnz cabisanlann katlmum saglar,

4 | Bizden ¢ok sev bekledifim, bize agikea sivler ve ball eder.

> | Bemm doygularom dikdeate alarak davramr.

& | Bem, rutm soronlan vems bir bakis acier ile cozmeve tesnk ader.

7| Eurumn gelecekteks dunuwmu gahisanlara anlatmaya gahsr.

§ | Bemm iin 1zlenecek, mek almacak bir liderdrr.

9 | Eurum 151 takim ¢ahsmalarmda sshirlizim siirakh hale getimr.

10 | Bizden her zaman an ryizim, daha ryisim yapmannz bekler.

11 | Benmm kasize] duypularmma saye: gostenr.

12 | Bem diisimrneve sevk eden somlar sorar.

13 | Eurum 1o daima vem firzatlar arar,

14 | Bazganlara ve amaclara ulzgmann sembollestinr.
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18 | [glen zerpekleshirme bipmminn sirekls gézden sepimmem ipin bem
UVanr.

15 | Cahzanlara, galecese ilizkin planlanvla ilham vermeve calisir,

20 | Cahzanlan (zrobu) avm amaca dimnilk olarak calizmava sevk eder.

21 | Isime ve kanyerimes ihskan beklentilen vikseltmenn saflamaya
galisr.

22 | Cahzanlarm balirlanen amaglara baghhk duymalanina Snem vernr.

23 | Cahzanlarda takmm dizimessmin ve rubumn olugmazim aglamaya

caligir.
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DAGITIM ¥ERLERINE

Hlgi © alCanaskkale (msekiz Mart Universies Reloorbsgteram 16 11 2023 mrihli ve
E-S21 20rrs] -7 5008 05- 20 T 2 00 syl yacse
b1 Bakeankhgimee 27072020 mrihli ve 754387 syl Amgioma [rinken Genelgesi.

llgs sad yazy ile Bagevurusu yapillan “Oegies’ Ml e lGgdren Pogormans Adrasondald figkiee
Ihraagimog faderlegin fracs Rali (aney Marmara Kase Spoe COhegiirders Omedil™ baglhikh arasooma
ini inlela, Genglik e Spor Baianhg Hillmssl Amasnmmes ve Yaymm Etigsn Kumslu orefindan dgi
Giemelge copevesinde deperlendirilmmsg ve st bonusu ammsommanen ikl beumlecds ylriibmsssn oy gun
bulsnmuster. Tom arsgnrma uvgslsealan dlge fad yam e bagvuneres gergeklepiren arsyhrmsaenlsr
tarafmndan yoriidlecek olop, anlietr vib. oygulamzlar koo yetkililerl mreafindan ylriidbmeeyece ki,
K urum wvetkililen sragnrmalema, giondllalik essons giire, mnlimo clamk destek versbileceicberdir. Boama
g

al Aragiinma kaopsamanda veri toplama de dlgili her pario is ve iglemn dgi O Geenslpe
dogrulpecends smsiormacsl larp mrafindsn virmoslecekrir. Aresanmaciiler) s frsdan sragirmalords sl
edilen ven setlennin uygulamas smamdendadicisn sorers 2360 (oluz) gin gensinds Bakanlhdik marsfindan
miemilen formmans, arsgirmalomm sonug Eperlanmn s calima bmimimden wibaren 500 (obaer)  giin
icernsinds Egmim, Aastmma ve Koordinesyon Genel Modorlogine slempmimasy gerekmeinedor. Aymoa
aragimmm rapor]onesds kurumsal gizlibgn bonmemass, @retilecek badon, ser, maksle we heneeri yoyinlords
Bakanhk e Baksnhips bagh birimlenn ismlenmm veribmemsess, aipdimo lonm berumssall adivederinin ve
kimliklerinin tabmmin cdilmesine imkin verchilecsk hichir paylasomn yapelmammess gen:k.l:-:lrl.ﬂdl.r

b1 Araptrma sirecinin ghrciom ve denetimi, dgili kunem milddsbsbidleri dle Genglik ve Spor 0
hadarinkleri tamfimsdan gerpeklegiimlbecekvr. Bu gergevede; (8 Srmeklemadelinn kipilenm regit olmamalan
durumunda welilenm vamly iFnlerinin almmass, 30 oney vernlen aregorms fmalivetler kopsaom dsameda
highir uygulama wve skinkik vapelmemes, @8 smgiomanen oygulinmas esnossinds Smcelkl: kurum
fzalivetlerinin akssirlmamasa, (4 tim oastrma sireglerine kanilemda moo@llologon csas ahinmass, #3§
Egmim, Amstemma ve Koordimssyon Genel Sdacddrbigss mafindan meidsorlennms sen oopleams sros;lar
daginda bir areg ya ds form kollambmsmes, o) smsoormenn koromdssds oypolssemssindan
koynzklanakilecek her tirld fixiksel zamnn aostnrmacs lar) mafindan argilanmaes, @7 amgemadas ticari
amag phdiimemesi ve kailimoilardan @cret alep edilmemesi ve @& oasormanen ilgs fh) Genelgeve
wygan yirdmlmesi besuslannds gerekls piectim v denstm: dgils b neiscdeerbalicleri e Genclilie ve
Spar |l Modor gklberinin yetki ve sorumbalugundaders.

Hilgilerinixi ve gereffing nca sderm
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TEZ ONERiI KABUL FORMU

T.C.

CANARKALE ONSERIZ MART UNIVERSITESI REETORLUGU

Lisansfsti Efitim Enstifisi

Say - E-93564340-302.14.04-23001 75805
Eom : Tez Eopusu-Furkan BATU

DAGITIM YERLERINE

31.07.3023

Epstiri Vipetim Eurulo'pon 228072023 mrhli 202337 saph wplaoosmn 39 sma oolu
karan azzfda belintilmistar,

KARAR NO: 37/38- Spar Yoneticiligi Anabilim Dah Baskanbin’nm 23 07.2023 fardh ve 2300171173
sayil yazisy ke Anabilims Diah Furohemm 2507 2023 tanbli 1§ sayil toplantisinda alman 02 sira nako
karan dofrultusunda, Spor Yometicilizi Tezli YViksek Lizans Program
dgrencisi Forkan BATUPoon COMU Lizsansisti Egitim ve Ofretim Yipetmeliginin 44. maddesi
geregince danismamryla belirlensn tez konnsunun sazida belintlen seklivle kabuline, ahnan kararm
dgrencive, danismanma ve Anabilim Dah Baskanh@ina bildirdmesine ov birligi ile karar verildi

TEL DANISAIANT
ADI 50Y7ADI TEZ KONUST
rgatsel kEm il Isgiren Performans
. Aracndaki Dligkiye Domigimed Liderdigin
[Furkan BATU  [Pref.  Dr. [hao{Arsc Rohi- Giney Mammars Genglik ve Spor)

ADILOGULLART

'M.i. I_I] .E" o

\

mamaral



EK5
TEZ ADI DEGISIKLiGi ONAY BELGESI

T.C. a
CANAKKALE ONSEKIZ MART UNIVERSITESI REKTORLUGU -
Lisansiistii Egitim Enstitiistl
Sayi  : E-95564340-302.14.04-2300291196 29.11.2023

Konu : Tez Adi Degisikligi-Furkan BATU
DAGITIM YERLERINE

Enstitil Yonetim Kurulu'nun 28.11.2023 tarithh 2023/66 sayih toplantisinn 11 sira nolu karar agadida
belirtilmistir.

Bilgilennizi ve geregini rica ederim.

KARAR NO: 66/11-Spor Yoneticiligi Anabilim Dah Baskanhgi'mn 24.11.2023 tarihli ve 2300286527
sayili yazisi ile Anabilim Dali Kurulunun 22.11.2023 tarihli 33 sayih toplantisinda alinan 01 sira nolu
karar dogrultusunda, Prof. Dr. Tlhan ADILOGULLARI'nin danismanligini yaptig: Spor Yoneticiligi
Tezli Yiiksek Lisans programi numaraly 6grencisi Furkan BATU’nun tez adinin
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Lisansiistil Egitim ve Ogretim Yonetmeliginin 44/3 maddesine gére
asagida belirtilen sekilde degistirilmesine, alinan karanin o6grenciye ve damismanina tebligi i¢in ve
Anabilim Dah Baskanhgmna bildirilmesine oy birligi ile karar verildi.

ESKi TEZ ADI: “Orgiitsel Iklim ile Isgoren Performans: Arasindaki Iliskiye Doniistimeii Liderligin
Aract Rolii- Giiney Marmara Genglik ve Spor il Miidiirliikleri Omegi”

YENI TEZ ADI: “Orgiitsel Iklim ile Isgoren Performans: Arasindaki Iliskive Doniisimeii Liderligin
Aract Rolii- Giiney Marmara Kamu Spor Orgiitleri Ornegi™

INGILIZCE TEZ ADI: “The Mediating Role of Transformational Leadership in the Reletionship
Between Organizational Climate and Employee Performance (Southern Marmara Public Sports
Organizations Example)”

VI



