OZET

Gunumuzde isletmeler, verimliligi arttirmada ve farkhhdr yaratmada
insan faktorinin o6nemli rolund fark etmiglerdir.Arastirmacilar, insan
faktorinan etkinligini arttiracak ¢esitli alanlarda birgok bilimsel c¢alisma
yapmislardir.Ancak son yillarda literatirde donuasturtucu liderlik ve orgutsel
vatandaglik davranigi kavramlarina onem verilmis ve ayri ayri birgok
arastirma yapilmigtir.Fakat bu degigkenlerin birbirleri ile olan iligkisi Uzerine
ilgili calismalar yetersiz duzeyde bulunmaktadir.Bu yuksek lisans tez
calismasinda, doénustiricu liderlik ve drgutsel vatandaslik davranisi iliskisi

uzerinde caligiimigtir.

Turk Deniz Kuvvetleri Komutanh@i baglisi izmir Tersanesi Komutanhgi
calisanlarindan toplanan veriler ile hipotezleri test etmek Uzere c¢oklu
regresyon analizleri gergeklestiriimistir.305 calisana ait verilerin SPSS 12.0
programiyla analizi sonucunda 6onemli bulgular elde edilmigtir.DOnusturicu
liderlik ile orgutsel vatandashk davranigi arasinda anlamh bir iligki
mevcuttur.Bu calismada donustiracu liderligin ideal etki boyutu o6rgutsel
vatandaslik davranisi (izerinde en etkili boyuttur.ilham verici motivasyon,
calisanin 6zgecilik ve nezaket orgutsel vatandaglik davranigini pozitif yonde

etkiler.

Sonug olarak bakildiginda; dénustartcu liderlik drgutsel vatandaslik
davranisi Uzerinde pozitif yonde etkilidir.Bu anlamda bulgular hem teorik hem

de pratik agidan literatire dnemli katkilar saglamaktadir.



SUMMARY

Nowadays, in our world business enviroment realized the important
role of human factor to increase productivity and make difference.
Researchers made a lot of scientific studies on various fields that increase
the effect of human factor. Therefore, concept transformational leadership
and organizational citizenship behavior become popular and different
investigations are held. However, there is not enough study that correlates
these variables. In this master thesis, the relationship between
transformational leadership and organizational citizenship behavior s

researched.

It was made multiple regression analysis to test the hypothesises with
the data collected from izmir Yardship Commendership which is a part of
Turkish Naval Forces Commendership. Collection of the 305 data is analysed
by SPSS 12.0 and significant results are achieved about the impact of
transformational leadership on organizational citizenship behavior. On this
study, idealized influence of transformational leadership is the most effective
dimension on organizational citizenship behavior. Moreover, Inspirational

motivation has a positive effect on atruism and courtesy.

Consequently, transformational leadership has a positive effect on
organizational citizenship behavior. Thus, the results provide important

contributions to literature both from practical and theoretical perspectives.
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Tablo 4.10.

Tum degiskenlere ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari ve Standart Sapma Degerleri.

ORTALAMA STS’XNP?\AAA'?T DEGISKEN ADI BD ET i iM N o OVD SE v
3,8459 1,02559 BEi)REES\;SEEKL 0,803°

3,5333 1,04874 ENTTEE'-$E\*/<iLUEL 720(*) | 0,910

3,6852 96277 IDEAL ETKI 677(*) | ,733(*) | 0,844

3,7727 93505 LIZ?)#:\C/XSE\F;(I)?\II 655(*) | ,770(*) | ,811(*) @ 0,881

4,2997 57289 NEZAKET AT7(Y) | 216(%) | ,321(%) | ,290(*) | 0,640°

4,0896 73894 OZGECILIK 342() | 378(™) | 436("*) | ,422(*) | 488(*") | 0,640°

42744 44775 OVD 310(%) | ,373(™) | 473() | 418(*) | ,788("") | ,740(*) @ 0,835

4,2852 54428 SIVILERDEM | 220(™) | ,293(*) | 366(*) | ,299(**) | ,435(**) = ,303(**) | ,729(**) = 0,698°

4,4230 55626 VICDANLILIK | ,4137(*) | 191(™) | ,253("*) | ,197(*) | 433("") | ,255(**) | ,712(**) | ,518(**)  0,806°

** Korelasyon katsayisi %1 diizeyinde anlamhdir.
* Korelasyon katsayisi %5 diizeyinde anlamhdir.
a : Degiskene iligkin Croanbah’s Alpha katsayisidir.
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Tablo 4.12. Arastirma Hipotezlerinin Sonucu.

| I:IiPOTEZLER KABUL/ RED MODEL
Hipotez 1 Ideallestiriimis etki arttiginda, OVD artar. KABUL Model 1
Hipotez 1-a ideallestiriimis etki arttiginda, ézgecilik davranisi artar. KABUL Model 2
Hipotez 1-b ideallestiriimis etki arttiginda, nezaket davranisi artar. KABUL Model 3
Hipotez 1-d ideallestiriimis etki arttiginda, vicdanhlik davranigi artar. KABUL Model 4
Hipotez 1-d ideallestiriimis etki arttiginda, sivil erdem davranigi artar. KABUL Model 5
Hipotez 2 ilIham verici motivasyon arttiginda, OVD artar. RED Model 1
Hipotez 2-a ilIham verici motivasyon arttiginda, 6zgecilik davranigi artar. KABUL Model 2
Hipotez 2-b ilIham verici motivasyon arttiginda, nezaket davranisi artar. KABUL Model 3
Hipotez 2-d ilham verici motivasyon arttiginda, vicdanlilik davranisi artar. RED Model 4
Hipotez 2-e ilham verici motivasyon arttiginda, sivil erdem davranisi artar. RED Model 5
Hipotez 3 Entelektiel tegvik arttiginda, OVD artar. RED Model 1
Hipotez 3-a Entelektlel tesvik arttiginda, 6zgecilik davranigi artar. RED Model 2
Hipotez 3-b Entelektlel tesgvik arttiginda, nezaket davranisi artar. RED Model 3
Hipotez 3-d Entelektlel tegvik arttiginda, vicdanlilik davranigi artar. RED Model 4
Hipotez 3-e Entelektlel tegvik arttiginda, sivil erdem davranisi artar. RED Model 5
Hipotez 4 Bireysel destek arttiginda, OVD artar. RED Model 1
Hipotez 4-a Bireysel destek arttiginda, 6zgecilik davranigi artar. RED Model 2
Hipotez 4-b Bireysel destek arttiginda, nezaket davranigi artar. RED Model 3
Hipotez 4-d Bireysel destek arttiginda, vicdanlhlik davranigi artar. RED Model 4
Hipotez 4-e Bireysel destek arttiginda, sivil erdem davranigi artar. RED Model 5

88




1.GIRIS

Bilgi ve teknolojiye herkesin ayni anda ulagabildigi globallesen
dunyada, ticari firmalardan toplumlari olugturan tum o6rgut yapilarina kadar
genis yelpaze incelendiginde farklihgi yaratanin insan faktori oldugu
gériilmektedir.Orglitleri olusturan bireylerin sergiledikleri gdrev ici ve gérev
ustu davraniglar orgutun verimliligini etkileyen nedenlerdir.Bireylerin orgut
icindeki mevcudiyetlerinde talimat, prosedur ve kurallarla gergevelenmis odul
ve yaptirimlarla kontrol edilebilen yapilmasi gerekli gérev ve davraniglarin
disinda bireylerin i¢cten gelerek sergiledikleri olumlu ekstra c¢aba ve

davraniglari kapsayan kavrama orgutsel vatandaslik davranisi denilmektedir.

Bir drgutte motive olmus niteliklerini ve guclnu timuyle kullanarak
orgut icin olumlu ¢iktilar saglayan bir birey ile sadece verilen gorevleri yerine
getiren bir birey arasindaki performans farkliigi dolayisiyla elde edilecek
verimin diizeyi g6z 6nline getirildiginde 6rgiitsel vatandaslik davranisi (OVD)

'nin 6nemi daha iyi kavranabilir.

Orgiit icindeki insan glicline yogurarak yon verebilme kabiliyetine
sahip, astlarini tesvik edebilen, destek olabilen, onlara dnemsendiklerini
hissettiren ve gelismeleri yoninde onlerinde yeni ufuklar acabilen lider tipi

olan donuasturucu liderlik son yillarda liderlik literatirinde 6nem kazanmigtir.



Bu arastirmada, orgut verimliligini ve kalitesini arttiran orgut Gyelerinin
gOsterdigi 6rgutsel vatandaglik davranigi’na ; Uyeleri yonlendiren donusturucu
liderlerin etkileri 6rgutsel vatandaslik davranisi ve donusturtcu liderlik iligkisi

cercevesinde incelenecektir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; kamu kurumlarindan bir olan Deniz Kuvvetleri
Komutanligi baghsi izmir Tersanesi Komutanh§inda calisan isgilerin
donustartcu lider algilarinin 6rgutsel vatandaslik davraniglari Gzerine etkisini

tespit etmektir.

Bir cok arastirmaci tarafindan orgltsel vatandaslik davranigi ve
donusturucu liderlik gesitli sektorlerde ayri ayri incelenmis, ancak arasindaki

iliski Uzerine Turkiye’de ki ¢galismalar yetersiz kalmaktadir.

Bu nedenle, bu galisma donustiuracu liderlik ve o6rgutsel vatandaslik
davranisinin net olarak iligkisinin gézlemlenebilecedi bir kurumda yapilarak

literatlre katkida bulunabilecek dnemli bulgulara ulagsmay1 amaglamaktadir.

1.2. Arastirmanin Onemi

GUnumuzun rekabetci kosullari eldeki tim kaynaklarin en etkin ve en
optimal kullanimini gerektirmektedir.Bu arastirma, ticari karlihk kaygisini

tasimayan, ancak yuksek verimliligi hedefleyen ve bu hedefe ulasirken ulusal



kaynaklari kullanmanin agir sorumlulugunun bilinci igerisinde bulunan, Turk
Deniz  Kuvvetlerinin  lojistik destek unsuru olan izmir Tersanesi
Komutanhginin, insan kaynagini etkin bir sekilde kullanmasini saglayacak

degigkenleri ortaya koymaktir.

Literatrde liderlik arastirmalarinin agirlikli olarak daha goézlemlenebilir
ve net olmasindan dolayl askeri ortamlarda yapildigi goértlmektedir.Bu
baglamda Donusturtcu Liderlik kavraminin, galisanlarin 6rgutsel vatandaslik
davranigl Uzerindeki etkilerini, izmir Tersanesi Komutanhgi gibi askeri bir

kurumda daha net olarak gorulebilecegi degerlendiriimektedir.

Calisanlarin ayr1 ayri branglastigi ve bransglarina gore is tanimlarinin
kurallarla net bir sekilde koyuldugu atdlye ortaminda toplu olarak birbirleriyle
etkilesim igerisinde olduklarindan gdsterecekleri OVD acgik bir sekilde

gozlemlenebilecek ve olumlu etkileri ortaya koyulabilecektir.

1.3. Arastirmanin Varsayimlari

Bu c¢alismada, calisanlarin gergekgi ve icten bir sekilde o6rgutsel
vatandaglik davraniglarini ve donusturicu liderlik algilarini Olgen anketi

anlamli bir sekilde cevaplayabilecekleri varsayiimaktadir.

Bu calismanin birinci bolumu; aragtirma ile ilgili genel bir giris yaparak
arastirmanin genel amacini, arastirmanin cevap aradigi temel sorulari

arastirmanin énemini ve varsayimlarini igermektedir.



ikinci bélim; arastrmada yer alan degiskenleri aciklamakta;
donusturucu liderlik ve orgutsel vatandaslik davranigi kavramlarinin

tanimlari, boyutlar ve iliskili olduklari genel kavramlar ele alinmaktadir.

Uglincli boliimde; dénusturiict liderlik ve érglitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligki literatirde yer alan arastirmalara dayanilarak anlatiimakta

arastirmanin genel modeli ile hipotezleri ortaya konmaktadir.

Doérduncu bélimde; arastirmanin hipotezleri 6zetlenerek arastirmanin
metodolojisi ortaya konmaktadir.Bu bolumde arastirma evreni ve orneklem
yapisl, veri toplam yontemi ve kullanilan olgekler yer almaktadir.Bu bolim
ayrica verilerin analizi, demografik bulgulari, faktor analizlerini, korelasyon

analizlerini ve hipotezlerin regrasyon analizleri test edilmesini icermektedir.

Besinci bolim ise arastirmanin amaci ve bulgulari ile ilgili genel
degerlendirmeleri, arastirma ile ilgili sinirlamalari, arastirma ile ilgili dnerileri

kapsamaktadir.



2.DEGISKENLERIN TANIMLANMASI VE TEORIK
CERGCEVESI

2.1.Donustirucu Liderligin Tanimi

Doénusturacu liderlik tanimi ilk olarak J. V. Downtown tarafindan
1973 yilinda ortaya atilmakla beraber teorinin bilinir hale gelmesi, siyaset
bilimci olan Jaems McGregor Burns tarafindan yapilan ¢alisma ile olmustur.
Burns calismasinda Max Weber’in karizmatik liderlik teorisinden yola ¢ikarak
geligtirmis ve lider ile yonetici arasindaki farkhliklari ortaya koymaya
calhismistir. Daha onceki g¢alismalar ya liderin ya da astlarin davraniglarini
irdelerken Burns calismasinda lider ve astlar arasindaki iliski ve etkilesimleri
irdelemistir (Alimo and Alban Metcalfe, 2001; 27).

Burns, liderligi islevsel liderler (Transactional Leader) ve donusturtcul
liderler (Transformational Leader) olarak ikiye ayirmaktadir. islevsel lider
kavramiyla lider ve astlari arasindaki karsilikli degisimlerin  dnemini
vurgulamaktadir. istenilen isi yaptiklari taktirde ddullendirme yapan liderler
islevsel liderlik sergilemektedirler. Bu tip liderlik tim 6rgutlerde her seviyede
gorilebilir. Ote yandan dénuUstiriicl liderler ise astlarini ihtiyaglari ile ilgilenen
,moral ve motivasyonlarini yukselterek normalde sergilemeleri beklenenin
ustiinde performans gostermelerini saglayan diger bir deyisle, astlarinin tim
kapasitelerini istekli olarak kullandirtabilen liderlerdir (Yusof, 1998;
170).Burns’un bu c¢alismasi birgcok yeni arastirma yapilmasinda oncu

olmustur

20 yildan fazla bir surede biriken arastirma kanitlarinda, donusturicu

liderlik davranisinin érgutsel getirileri ve pozitif bireyselligin yaygin cesitliligi



ile iligkilendirilmesinde suphe vardir.Aslinda ,donusturdcu liderlik davranisi
deneysel olarak artan c¢alisan memnuniyeti ( Padsakoff, MacKenzie,
Moorman, &Fetter, 1990), drgutsel baglilik (Bycio,Hackett,& Allen,1995),
kontrolli memnuniyet (Padsakoff,1990), extra ¢aba (Seltzer&Bass,1990), is
niyeti (Bycio,1995), orgutsel vatandaslk (Padsakoff, MacKenzie, Paine,
&Bachrach,2000) ve toplam calisan performansi ile iligkili olmustur.Bundan
bagka donusturucu liderlik davraniginin etkileri gugli yonetim seviyesinden
yana (Howell&Avolio,1993) , is cevreleri (Bass,1985) ve ulusal kulturler
olarak gorultr. (Bommer, et al,2004 s.195-210)

Orgltsel kurumlarda karizmatik ve dénisturiict liderlik konularinin
evrimini inceleyen Jay A.Conger bu alandaki c¢aligsmalarin 1990’lardan

itibaren artis gostermesine zemin hazirlayan ortami soyle ifade etmistir:

“Genellikle hepimiz liderligin orneksel formlari ve takipgiler tGzerinde
etkileri ve orgutsel adaptasyon konularinda derin bir meraki paylasiyor gibi
g6runldyoruz. Sanirim, degisim araci rollindeki liderleri agiklamak i¢in ¢ok dar

ve basit gorunen liderligin ilk modelleri ile olan tatminsizligi de paylasiyoruz.

Ayni zamanda, hepimiz buyuk olasilikla daha buyuk guclerden
etkilendik ki bunlarin en basta geleni global rekabetgi is ortamidir. Burada
Japonya, Kuguk Ejderler ve hatta bir gelgit dalgasi gibi Kuzey Amerika
sirketlerinin piyasa hakimiyetinin altini kazan Almanya gibi Avrupalilarin
1980’lerdeki yukseligsinden bahsediyorum. Bu sadece Amerikan sanayisini
dramatik bir sekilde etkilemedi, ayni zamanda isletme okullarinda pek g¢ok

onde gelene arastirma icin ilham verdi.

Ticaret dunyasi agisindan ise, daha rekabetgi bir ortam birgok sirketi,
onlarca yil goreceli istikrarin keyfini ¢gikardiktan sonra radikal bir yenilenmeye
zorladi. Sirketler adapte olmaya niyetlendikleri sirada, gorduler ki yenilenme

sureci zordu. Ornegin, ¢ok az sirketin yetkilileri buyik 6lgekli donugtmleri



yonetmek icin gerekli olan yonetici vasiflarini degistirdi ve bunu yapmak igin
cesarete sahipti.Gorunuyordu ki, bu tar sorumluluklari alabilecek liderlik vasif

sahibi az bulunuyordu.

Bu kurumlar bekleyen diger ikilem calisan baghhgiydi. Sirketler,
degisim gayretlerinin tam ortasinda, kapsamli kigulmelere ve yatay hiyerarsi
ve stratejik is Uniteleri gibi yeni orgutsel dizenlemelere basvurdular. Bu
surecte, “calisan sadakatine karsilik uzun sureli istihdam” sosyal anlagmasi
da bozuldu. isgiictindeki pek ¢ogu icin net sonug imtiyazlarin kaybi oldu. Bu
ise, tam sirketler gcalisanlarindan her zamankinden daha fazla performans ve
baglilik bekledikleri anda gergeklesti. Sirketler icin asil zorluk déntsimsel
degisimi yaparken ayni anda c¢aligan morali ve baglihgini gelistirmenin nasil

yapilabilecegi sorusu oldu.

inaniyorum ki, is diinyasindaki bu énemli olaylarin érgitlerde liderlik
calismalarina direk bir etkisi oldu. ilk olarak, dikkatler, muhtemelen énemli
orgutsel dontusumleri verimli bir bigimde uygulamak i¢in geng liderlerin aksine
gerekli gu¢ ve kaynaklara sahip olduklari igin, kidemli liderlere yoneldi.
ikincisi, liderlik g¢alismalari yapan bilim adamlari ¢odu okullarda
akademisyendi. Dolayisiyla liderligin bu ikiz meydan okumasina karsi tetikte
olmak son derece dogaldi —hem o6rgutsel adaptasyonu hem de calisana yetki
devrini saglama kabiliyeti. Ayni anda, bilginler neden pek c¢ok orgutin
degisimde yavas kaldigini ve donusum gayretlerinin sik sik basarisiz
oldugunu aciklama ihtiyaca hissettiler. Bu sorulari cevaplamak igin

arastirmacilar basit bir ayrima basvurdular: Mudurler ve liderler farkliydi.

Bu zamana kadar liderlik arastirmacilari, liderlik ve isletmecilik
arasindaki farki ¢cok nadiren belirttiler. Liderligin veya isletmeciligi farkli
fenomenleri, rolleri veya aktiviteleri ifade edebilecedi fikri tuhafti. Calisma
yapmak igin aday seciminde bile liderlik alani bu iki kavram arasinda bir
ayrim yapamadi. Daha ziyade otorite pozisyonunda bulunan herkesin 6ztunde

liderlik rolinde oldugu varsayildi. islevsel lider teriminin dénlsimsel kabiliyeti



zayif yada olmayan ama iglevsel taraflari gugli olanlari tanimlamak igin
kullanildig1 donugturacu liderlik yazininda bu problem bu gune kadar
suregelmektedir. Bu terminoloji eski “resmi otorite pozisyonlarinin her zaman

liderlik pozisyonu oldugu” disuncesini guglendirmektedir.

1980’lerde tum liderlik arastirmacilar bilerek yada bilmeyerek, liderlik
modellerini igletmenin rollyle birlikte kontrastlar etrafinda kuran Zaleznik ve
Kets de Vries fikirlerine kucak actilar. Bunlar, Kuzey Amerikan sirketlerinin
degisen dunyaya adaptasyon yetersizliginin gogunlukla ¢ok fazla isletmecilik
ve ¢ok az liderlikle ydnetilen organizasyonlara baglanabilecegini ileri
surduler. Problemin kokinde ileri seviyede liderlik vasfi eksikligi oldugu
dusundldu. Bu bakis agisi, Nadler ve Tushman tarafindan sorgulansa da
halen populer olmaya devam ediyor.Zaleznik ve Kets de Vries'in liderlik
yapma ve igletme arasindaki tanimi yayinlandiktan kisa bir stire sonra James
McGregor Burn Unli donusturici ve islevsel liderler tipolojisini 6ne stren
Leadership (1978) kitabini yayinladi. Orglitsel liderlik alaninda galisan pek
cok bilim adami 6zunde bu terimleri liderlik (donusturaca), ve isletmecilik

(islevsel) rollerine terciime ederler. Ornegin Bennis ve Nanus séyle yorumlar:

“isletmecilik tipik olarak sozlesmeli takaslar setinden olusur, ‘sunu
kazanmak igin bu isi yap’,’s0zlesmeler ve anlagsmalar’. Takas edilen ise
onemsiz degildir: isler, guvenlik, para.” Sonu¢ en iyi kosullarda itaat, en
kotisunde ise ofkeli bir itaattir. Bizim gelistirdigimiz liderligin son Grinu ise
tamamen farklidir: Yetkilendirme.Sadece daha ylksek Ucretler ve karlar
degil, calisana yardimci olan orgutsel kultur de onlarin galismasinda bir
deger duygusu ve basarilyl yasamak i¢in kendilerinde meydan okuma istegi

yaratir.

1980’lerde Burn’an fikirleri o6rgutsel degisim ve yetkilendirme
konulariyla  bogusmakta olan  orgutsel kuramcilara ¢ok  cekici
geldi.Donusturtcl lider modeli her iki konuya da hitap ediyordu. Sonugta
bunlar, mevcut dizeni donustirmekle takipgilerin deder ve kisisel gelisim

intiyaglarina cevap vermek kaygisinda liderlerdi. Karizma ayni anda



goruntusunu ortaya ¢ikariyordu. Belli arastirmacilar, karizmanin, donusturtcu
rollerde gorev alan liderlerin birka¢ ayirt edici niteliginden biri olduguna
inaniyorlardi. Digerleri ise, karizmatik liderligin, donusturacu liderligi

varsayabilecegi en drneksel form oldugunu disunuyorlardi.

Donugturidct model kisa surede tutuldu ve 6zunde konunun genel
teorisi haline geldi. Belki de kugulmeler ve daha eksantrik odiller ve
sozlesme uzlagmalarini kullanan motive edici yaklasimlar tarafindan temsil
edilen isletmeciligin araci olan tarafini yerme ihtiyaci sonucu “islevsel” terimi
zaman zaman biraz onur kirici bir bicimde isletme eylemine uygulandi.
Doénustlricu olmak lider olmaktli. Sade islevsel olmak ise hesap muduarlGgu
yapmak demekti. Kahraman lider “buyluk adam” teorisi gunlerini andirarak-
donusturtcu liderin digerlerinin gelismesi yonundeki gugli yonlendirmesi
dUsundlirse daha insancil bir egilimle geri dondu. Donusturtcl liderlik dyle
bir momentum kazandi ki iglevsel davranigin degerinin daha buyuk bir takdir
goérmesine biraz zaman vardi. Ayrica, biraz sasirtici olarak, olasilik
kuramcilarinin bizim liderlik anlayigsimiza katkilari bu arastirma toplulugu

Uzerinde klguk bir etki yapmisti.

Donagstaracu liderlik pek ¢ok duruma uygulanabiliyordu. Kendi bireysel
boyutlari icerisinde bile, bunlara olan ihtiyacin duruma gore degisebilecegi
konusunda az bir énerme vardi. Obr taraftan, dénUstriict liderin ikizi olan
karizma, benzer “ilk bakista ask” acisini gekmedi. Karizma savunuculari onu
s6zU edilmeye deger bir liderlik formu olarak goérirken, ayni zamanda
karizmanin tarihte Grkutict ve karanlik bir tarafini gosterdiginin de
farkindaydilar. Yine de, ¢cogumuz dikkatimizi karizmanin pozitif yluzinde
odakladik. Olasilik fikirleri siradandi: kriz durumlari, 6énemli degisimler

karizmatik liderlik icin en uygun olanlardi.

Temelde bu dusunceyle, dikkatleri son on yilda ¢ikan ana arastirma

akimlarina ¢evirmek istiyorum. Amacim gunumuize kadar vyapilmis
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arastirmalarin katkilarina genel bir bakis sunmak, ve buradan da, bilgimizin

sIg kaldigi alanlari belirlemektir.

liging bir bicimde, vyapilan dizinelerce arastirmaya ragmen,
arastirmalarin ¢ogunlugu sadece U¢ modeli inceler. Tipik olarak sosyal
bilimler arastirmalarinda oldugu gibi, yeni teori ve arastirma akimlari birkag
birey tarafindan basglatilir. Belirli bir akimin momentum kazanip yerlesmis
calisma alani haline gelmesi buyuk oranla kurucu bilim adamlarinin kendi
teorilerini calismaktaki israrlari ve enerjilerine baghdir. Bu ayni zamanda
onlarin diger bilim adamlari ve doktora 6grencilerini bu yolculukta kendilerin
eslik etmesi i¢in calistirabilme kabiliyetlerine de baghdir. Karizmatik ve
donusturucu liderlik arastirma akimlari bu bakimdan sansliydilar. Bu
konularin arastirmacilari 1srarci ve uretken olmakla kalmadilar ayni zamanda

iyi birer isveren oldular.”(Conger Jay A., 1999 ,s145-179,)

Son 15 yilda liderlik yazininda dikkat ¢ceken ise, Burns’in ¢alismasidir.
Burns politik liderlik konusunda Alman sosyolog Weber’in ekonomik ve
ekonomik olmayan otoritenin kaynagindan yola c¢ikarak dondstirticu ve
davranisgi (islevsel) liderlik olarak bir ayrima gitmigtir. (Sashkin, M. and
Rosenbach E. W. , 1993, s.88.)

Burns calismasinda liderligi; insanlarin ekonomik, politik veya buna
benzer gu¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari
amaglara ulasmak icin galisanlarini harekete gegirme olarak tarif etmektedir.
(Burns, M. G, 1978, s.425.)

Bu tanimda en énemli nokta amaglar olup, bu amaglar birbirinden
bagimsiz ancak birbiriyle iligkilidir. iki kisi bagimsiz bir amaca ulasabilmek
icin karsilikli mal ve hizmet aligverisinde bulunabilir. Bu sekil iligkide
calisanlarin ortak cikarlarina ulasmalari konusunda ortak bir ¢aba s6z
konusu degil, pazarlik séz konusudur ve bunun adi da islevsel Liderlik'tir.

Sadece liderlik slrecini kullanarak liderler ¢alisanlarinin amag ve dederlerini
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degistirip sekillendirebilirler. Bunun adi da déndistirdicd liderlik’tir. Her iki
liderlik bigimi de insanlarin faydasi adina kullanilabilir. Eger ¢alisan ve lider
arasindaki davraniglar her birinin amaclarini gergeklestirmesini sagliyorsa,
islevsel liderlik calisanlar tatmin edecektir. islevsel liderin sekle iliskin
degerleri sorumluluk, dogruluk, kararhlik olacaktir.Donusturicu lider ise;
bunlarin Uzerine ingsa edecegi adalet, 6zgurluk ve esitlik gibi son degerlerle
ilgilenmektedir. Donusturtcu lider galisanlarini, son degerleri kullanarak

moral ve motivasyon seviyelerini yikseltmektedir. (Burns, s 426)

Doénustiracu liderlik islevsel liderliginde 6tesindedir, ¢unku takipgiler
gereginden fazlasini yapmaya motive edilirler.(Sosik et al, 2002, 142(2), 211-
232)

Bass, 1985 yilinda, South Africa Universitesinde Uist ydnetici programi
cercevesinde topladigl verileri kullanarak donusturucu liderlik Uzerine ilk
kitabini yazmistir (Hooijberg ve Choi, 2000; 293).

Bass 1980’lerin ortasindan itibaren Burns’un donustirtcU liderlik
modelini temel alarak daha gelismis ve arindiriimis bir model ortaya
koymustur. Bass modelinde liderin ihtiyaglarindan ¢ok astlarin ihtiyaglarina
dikkati ¢ekmistir. Bunu da donusturicu liderligin sonuglari mispet olmayan
durumlarda da uygulanabileceg@ini 6ne surerek yapmistir. Ayrica Burns’un
tanimladigi islevsel ve donusturucu liderlik tiplerinin  birbirinden bagimsiz
olusan ya da geligen suregler olmadigi aksine ikisinin de devamlilik arz eden
bir stregte yer aldigi ifade edilmistir. Serbest birakici liderliginde (Laissez-
Faire Leadership) bu slrecte yer aldigi belirtiimistir. (Northouse, 1997; 133-
134)
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"Donusturacu” terimi, pek ¢ok yazar tarafindan hemen her tirliu etkin
liderlik tipini kapsayacak sekilde temel etkileme olugumlarindan bagimsiz
olarak genis bir bicimde tanimlandi.Terim, takipgilerin bireysel donusumu
veya orgutun tamaminin donisumua anlamina gelebilir.Esasinda donusturtcu
liderlige bagli gelistiren ve guclendiren davraniglar takipgilerin lidere sira disi
Ozellikler atfetme olasihdini azaltiyor gibi goérunayor.Lider takipgilerini
gelistirme ve guclendirmede daha ¢ok basarili olduk¢a onlarin ileride tavsiye
ve ilham icin lidere bagliklari azalacaktir. ( Yukl Gary, 1999, 10(2), 285-305)

Donusturacu liderlik teorilerinin en ¢ok arastirma olusturan versiyonu
Bass ve meslektaglari tarafindan formule edildi.Donusturicu liderligi liderlerin
takipgileri Uzerinde etkileri ve bu etkiyi saglamak icin kullanilan davranis
bazinda tanimladilar.Takipgiler lidere karsi guven, hayranlik, sadakat ve
saygl duygulari beslerler ve baglangicta beklediklerinden daha fazlasini
yapmaya motive edilirler.Temel etkileme olusumu, takipgileri gorev
sonuglarinin éneminden haberdar ederek motive etme ve onlarin érgutin
iyiligi icin kisisel alakalarini arttirma seklinde tanimlanir.( Yukl Gary, 1999,
10(2), 285-305)

Bass (1985,s17) donusturicu lideri tam olarak sdyle insanlar olarak
tanimlar : ( Boehnke et al., 2003,5-15)

‘Donusturacu  lider meslektaslarini, astlarini, takipgilerini ve hak
sahiplerini meselelerin ¢ozumlerinin farkinda olacak sekilde yetistirmeye
gayret gosteren ve basaran biridir.Bu farkindahgi arttirmak i¢in vizyon sahibi,
kendine glvenen populer veya akla zamanla yerlesmesinden dolayi kabul
edilebilen degdil neyin dogru ve iyi oldugunu basariyla tartigabilecek manevi

dayaniklihga sahip bir lidere ihtiyag vardir.”

Arastirmacilar lider davraniginin etkileri hakkinda oldukga fazla seyler

O0grenirken, baslangici hakkinda bilinen ¢ok azdir.Lider davraniglarinin en
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sevilen formu olan donUstarict liderlik davranisi geleneksel olarak

“‘downstream” etki sarfeden bagimsiz degisken gibi incelenir.(Bass,1985)

Donustlracu liderlerin ortak 6zellikleri; vizyoner olmak, cesaretli
olmak, devamli 6grenmeye acgik olmak, astlarina inanmak, zorluklar ve
belirsizlikler karsisinda yilmamak ve degisim ajani olmak gosterilebilir (Tichy
ve Devanna, 1990; 79-80). Bass, donusturicu liderligin evrensel olarak
uygulanabilir oldugunu ileri sirmustur. Liderin astlarina davraniglari ile model
olusturarak onlarin kendi ¢ikarlarini 6rgut ¢ikarlari ile buttnlestirebilmelerinin
ve yapabileceklerinden daha yiksek performans gerektiren isler
yapmalarinin kultarel etkilerden bagimsiz olarak tium toplumlarda gecerli
oldugunu belirtmistir (Carless, 1998; 887). Donusturicu liderler guvenilir,
iletisim kabiliyeti yUksek, vyenilikgi, yaratici, ikna edici, uzun vadeli
dusunebilen, takim ruhu yaratabilen, katihmci, rasyonel ve yol gosterici olma

Ozelliklerine sahip olan liderlerdir (Hartog et al, 1999;248).

Burns, donusturucu olmak igin bir liderin ahlaki olarak yukseltici olmasi
gerektigini, Bass ise donusturucu liderlerin erdemli veya kotu olabilecegini
digundu.Howell ve Avolio ise sadece genel iyi kaygisi icinde olan
sosyallesmis  liderlerin  gercekten  donustlriclt  olabilecegini ileri
strtiyordu.Oncelikle kendi kisisel meraklari kaygisinda olan kigisellesmis
liderler gergekten donusturicu olamazlar.Ancak belli bir mesafeden, aslinda
daha ¢ok kendileriyle ilgili olmalarina ragmen gergekten dénustirtcu gibi
davranabilirler.O’Conner, Mamford ve meslektaslari (1995) bu tip gercekten
donusturtcu olmayan dunya c¢apindaki liderlerin nasil yikici sonuglara sebep
olabilecegini gosterdiler. (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)

Hakiki donusturucu liderler zaman  zaman  genel iyi  oldugunu
dusundukleri bir sey icin yonlendirici olabilirler, ancak yonlendirme daha az
etkin donusturacu liderlerin sik kullandigi hakiki donusturucu liderlerin ise az
kullandigi bir yontemdir. (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)
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Dénlstiriicti lider glveni ve iyimserligi projelendirir. izleyenler,
liderlerinin 6n sezilerini kabul ederek ve 0Orglitin gelismesine yardimci
olacagini goérur ve inanir. Buna ek olarak, donusturicu liderler de
izleyenlerine karsi guven sahibidirler. Donusturucu liderler tolerans saglar ve
izleyenleri tarafindan yapilan hatalari sogukkanllikla kabul ederler. Eger
hatalara tolerans gosteriimezse izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten
korkacaklarini bilirler. Hata yapmayi bir 6grenme araci olarak kabul ederler.
Donusturacu lider izleyenlerine surekli olarak guvenen ve iyimser bir

yaklagim icerisinde olan bir liderdir (Friedman et al, 2000:16).

Bennis ve Nanus doksan lidere, “Gugclu yanlariniz ve zayif yanlariniz
nelerdir?”, “Liderlik yaklagsiminizda etkili olan gec¢mis olaylar nelerdir?”,
“Kariyerinizdeki déonim noktalari nelerdir?” gibi sorulari sormuslar ve verilen
cevaplara gore oOrgutlerde donusumu saglamak Uzere dort temel strateji
gelistirmiglerdir. Bu stratejiler (Bennis ve Nanus, 1985; 84) :

» Vizyon sahibi olmak
» Toplum mihendisi (Social Architects) olmak
» Guvenilir olmak

» Gugclu yanlarini iyi kullanmak

Bu stratejileri  kullanan liderlerin  oOrgutlerde  donusumleri
yapabilecegini ve ilerleme saglayabileceklerini ileri sirmuglerdir. Liderin sahip
oldugu ve astlarina yonelttigi vizyon; agik, anlasilabilir, yararli ve enerji verici
olmalidir. Vizyonun acgik olmasinin astlarca kabul edilmesini saglarken, orgut
icinde azami faydayi sagladigi ileri strGimustir. Vizyonun ortaya ¢ikmasinda
hem liderin hem de astlarin kargilikli etkilesiminin olmasi gerektigi
belirtilmigtir (Bennis ve Nanus, 1985; 85-91).
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Liderin toplum muhendisi olmasi ile oOrgut igerisinde herkes
tarafindan kabul gbren ve paylasilan amaglara uygun bir form yaratmasi
kastedilmektedir. Liderler, astlarini takim ruhu igerisinde 6rgutun gelismesi
yonunde bir araya getirebilmelidirler. Liderler vizyonlari yulksek belirsizlik
icerdigi durumlarda bile basarili olacaklarina dair astlarinda guven tesis
edebilmelidirler. Liderler kendi guglu yanlarinin farkinda olmalari durumunda
zayifliklarini gidermeye calisirken guglu olduklari 6zelliklerini 6rgut yararina

tamamen kullanabilmelidirler (Bennis ve Nanus, 1985; 85-91).

Bennis ve Nanus’un galismasina benzer bir diger calisma da Tichy
ve DeVanna tarafindan yapilmistir. Calismalarinda en buyuk on iki sirketin
tepe yoneticilerinin donusturicu liderlik 6zelliklerini arastirmiglardir. Tichy ve
DeVanna asil olarak érgutlerin nasil degistiklerini ve nasil dénasturaldiklerini
arastirmiglardir. Bu donuguim agsamasinda liderlerin degisim surecini nasil
idare ettikleri ile ilgilenmiglerdir. Teknolojik gelismelerin, sosyal ve kulturel
degisimlerin, artan rekabetin ve uluslar arasi karsilikli bagimhliklarin
olusturdugu vyeni sartlarda liderlerin nasil davrandiklarini  bulmaya
calismiglardir. Yapilan gorusmeler neticesinde Tichy ve DeVanna liderlerin
degisimi yonetmede asagida belirtilen “Ug-hareket sureci (Three-Act
Process)” ile degisimi yonettiklerini ileri surmuslerdir (Tichy ve DeVanna,
1990;128) :

» Degisime ihtiya¢ oldugunu belirlemek,
» Degisim sureci icin vizyon yaratmak,

» Degisimi kurumsallastirmak.

Tichy ve DeVanna  orgutlerin ve bireylerin mevcut statikoyu
korumak istediklerini ve degisime karsi direng¢ g0sterebileceklerini
belitmektedir. Bu direncin sonucu olarak oérgutlerde degisim ihtiyaci fark
edilememektedir. Donusturicu liderler degisim ajanlaridir. Bunun dogal

sonucu olarak cevresel degisimlerin oOrgutlerini nasil etkiledigini ve bu
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degisimlere karsi orgutlerine yarar saglayacak ne gibi adimlar atilacagini
belirleyerek orgutlerine kabul ettirmek zorundadirlar. Donugturacu liderler
orgutlerinin gelecekte ne durumda olacaklarinin kavramsal yol haritasi olan
vizyonu belirleyerek bunu kabul ettirebilmelidirler. Fakat bunu sadece lider
yapamaz. Orgit icerisindeki farkli bakis acilari bir araya getirilerek ortak bir
vizyon ortaya konmalidir. Degisim ile donugum ihtiyacinin belirlenmesi ve
buna uygun vizyonun ortaya konulmasindan sonra yapilan degisikliklerin
kurumsallastirilmasi gerekmektedir. Kurumsallagmay1 yapabilmek igin liderler
eski orgutsel yapilari yikarak yerine yenilerini tesis ederler. Bunu yapabilmek
icin de yeni fikirleri uygulayabilecek uygun astlara ihtiya¢ vardir. Donustiricu
liderler degisimden sonra kurumsallasma asamasinda bunu yurutecek
yeteneklere sahip astlar yetigtirebilmelidir (Tichy and DeVanna, 1990;129-
130).

Yapilan calismalar Bass’'in donusturdcu liderlik modelini destekler
niteliktedir. Her iki calismada da modelin temel bilesenlerine benzer sonuglar
ortaya konmustur. Donusturtclt liderlik  yaklasimi liderlerin ne yapmasi
gerektigini ya da nasil olmalari gerektigini acikga belirten bir liderlik modeli
degildir. Donugumu yapacak ya da donusumun i¢inde bulunacaklara genel

tanimlamalar sunar.

Donustlracu bir liderin sahip oldugu genel 6zellikler sdyle siralanabilir
(Tichy, N.M. and Devanna, M.A, 1990, s.271-280.):

Kendilerini degisim unsuru olarak gorrler
Bireyleri cesaretlendirirler
insanlara inanirlar

Hayat boyu 6grenen ,kendilerini yetistiren kisilerdir

YV V V V V

Belirsizlik, suphe ve karigikliklarin Gzerinden gelebilme

yetenegine sahiptir.

» Vizyonerdirler
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Tichy ve Devanna (1986, 81), donusturtclt liderligi inceledikleri
calismalarinda, cesaret ve risk alma 6zelligini sdyle aciklamaktadir;

‘Donusturacu  liderler mantikhi  bir gekilde risk alan ve ozgurce
fikirlerini aciklayan cesur bireylerdir. Peki cesaretli olmak ne demektir?
Harvey Hornstein'a gore; fikrini belirtmek, risk alabilmek ve buylk gruplara
karg! durabilmektir. Cesur davranis i¢in duygusal ve entelekttel bir birlesim
gerekir. Etkin bir lider, gercedi gormek istemeyenlere dogruyu
gOsterebilmelidir. Yani yurekli olmak, toplumun seni yolundan saptirmaya
calismasini ve sectigin yolda seninle eglenmesini goze alabilmektir.
Donusturacu liderlerin bunu yapabilmesini saglayan nedir? Bu insanlar
saglikli ve guglu bir egoya sahiptir, 6zguvenleri gelismigstir. Kim olduklarini ve
misyonlarini  bilirler, onlart zor durumlardan kurtaracak takviyelere
gereksinimleri yoktur, ¢cunku zihinsel olarak kendilerini her turl zorluga ve

engellemelere hazirlamislardir.”
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Tablo 2.1. Doénastiricu Liderlik Davraniglarinin Detayl Olarak Agiklamalari
( Boehnke et al., 2003,5-15)

DAVRANIS

VIZYONER

Lider, gelecegdi, 6rgutin uyeleriyle de acik¢a paylasilan bir
vizyondan goérur.Bu vizyon insanlarin ulasmasi gereken nihai
sonuglari tarif eder ve lider gelecek hakkinda kisisel 6zgliven ve
istekliligin ~ glcli  tahminleri ile iyimser olarak ifade
eder.DOnGstirdc liderler 6rneklerle yonetir, 6rnek teskil eder ve

vizyonlariyla tutarh bir bicimde davranirlar.

iLHAM VERME

Lider iste heyecan yaratir, sembol ve imajlarla takipgilerinin
beklentilerini  yikseltir.Vizyonlarindan bahsederken, duslerini
oldukga motive edici bir dille ifade ederler.Takipgilerin izerinde
ve vizyonlarina karsi guven olustururken tutkulu, iyimser ve

yuksek enerjili konusmalariyla enerii verirler.

TESVIK ETMEK

Lider calisanlara yeni yollarla disinebilme imkani verir ve yeni
fikirler ve yaklasimlari uyandirmakla ilgilenir.Bu dontsturicu lider
eski yontemlerle yapilan seylerin sorgulanmasini ve fikirlerin
yeniden dugsunudlmesini cesaretlendirir.Lider aykiri dugunceleri

aktif olarak dikkate alir ve farkli distinceleri cesaretlendirir.

KOCLUK YAPMAK

Lider takipgilerinin performanslarini arttirmak maksadiyla destek
saglamak icin digerlerine yardim eder, tavsiyelerde bulunur ve
kogluk yapar.Lider, gugcli performans, efor ve gelisime yonelik

firsatlar saglamak icin pozitif geri besleme saglar.

TAKIM KURUCULUK

Lider, tamamlayici becerilerle donanimli sec¢ilmis takim Uyeleri ile
etkili takimlar olusturur.Takim performansina yoénelik engellerli
kaldiran,ltyelerin bireysel becerilerinden fayda saglayan, pozitif
geri besleme veren ve bilgiyi paylasan bir takimda giveni ve

6zguveni arttirir.
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Donastaracu  lider davranist  liderin - Kigiligindeki  degerler ve
inaniglarindan kaynaklanir, liderle g¢aliganlar arasindaki mal aligverisine
dayanmaz. (Bass, B. M. ,1985) Donusturtcu liderler adalet ve durustlik gibi
degerleri igeren kisisel deger sistemlerine tutunarak karmasikliktan uzak bir
sekilde yonetirler.Burns son degerlerden ilk olarak 1978 de s6z etmistir.Son
degerler bireyler arasinda degistiriimis veya uzlasiimis olamayan degerlerdir.
ifade edilen kisisel standartlar donistiriici  liderlerin  takipgilerini
birlestirmesidir, fakat bundan da &nemlisi takipgilerinin hedeflerini ve
inaniglarini degistirebilirler.(Humphreys,J.H. and Einstein, W.O, 2003, s 85-
95)

Donusturacu liderlikte ; iliski maddi 6gelere dayanmaz, Kkisisel
degerlere yonelik, adaleti ve dizeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini
temel alir. Burns bunlara son degerler adini vermektedir. Bunlar alinip
verilemez ve uzerinde pazarlik yapilamaz. Donusturucu liderlikte; liderler,
sahip olduklari kapasite ile calisanlarini birlestirebilmekte ve onlari yeni
amaglara yoneltebilmektedirler (Kunhert, W. K. and Lewis P., 1987, s.650).

Donugturacu liderlik yaklasimi, astlarin ihtiyaglarina, degerlerine ve
kisisel gelismelerine odakli bir liderlik modelidir. Astlarinin beklenenin
uzerinde performans goOsterebilmeleri igin yapilmasi gerekenleri ortaya
koymasi modeli digerlerinden ayirmaktadir. Liderligin ahlaki bir boyutu
oldugunu ortaya koymasi ile de diger liderlik yaklagimlarindan
farkhlasmaktadir (Northouse, 1997; 144).

Liderlik ¢calisanlarin motivasyon ve morallerini daha yuksek seviyelere

cikartarak calistirmasindan ibarettir.( Burns 1978,s.20)

Donusturacu liderlik modeli 6rgutsel olaylardan karizmatik ve islevsel
liderlik modellerine gore daha az etkilenir ve daha c¢ok liderin kendi gorev

anlayisina baghidir.Lidere yakinlik (ve onun uygun liderlik 6zelliklerine sahip
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olmasi) endise seviyesini dusurlr ve takipcilerin gelisimsel ihtiyacglarina ilgi
gOstermeye imkan verir.Bu kosullar, gorevini idrak eden ve donusturtcu
oldugunu dusunen liderler igin verimli bir zemin hazirlar.YUksek olmayan
temel endise seviyesindeki durum ve ydnetmeye imkan veren dikkatlilik
durumu donusturacu liderlik modelinin  hakimiyetine katkida bulunan
kosullardir.(Popper, M. and Zakkai E., 1994,s3-7)

Donusturacu  liderlik davranigi gosteren liderler ayni zamanda
astlarini psikolojik olarak da guglendirirler. Bu psikolojik guglendirme astlarin
islerini yaparken gorev motivasyonunu yukseltmekte ve islerine olan
yonelimleri zorunluluk olmaktan c¢ikararak igten gelen bir istek halini
almaktadir. Psikolojik guglendirmenin faktorleri denetim noktasi gibi bireysel
degiskenler oldugu gibi is tasarimi, ¢aligilan birimin ortami ve 6dul sistemleri
gibi sosyal yapiyi ilgilendiren digsal degiskenlerde olabilmektedir (Fuller et al,
1999; 389).

Liderler, neyin dogru, iyi, guzel, 6nemli oldugunun farkindahgini
arttirdiklarinda, takipgilerinin basariya olan ihtiyaclarini ylkseltmelerine ve
kendilerini bulmalarina yardim ettiklerinde, takipgilerinde daha ylksek etik
olgunluk sagladiklarinda ve takipgcilerine grup, orgut yada toplumun iyiligi igin
kendilerine olan ilgilerinin 6tesine gegmeye zorladiklarinda hakiki lider olurlar.
(B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)

Doénustlracu liderlik, durumsal ya da islevsel kuramlar gibi liderlerin
belli durumlarda nasil basarili olacaklarina dair kesin, tanimlanmis kurallar
ortaya koymamaktadir. Bunun vyerine liderlere yenilikgilik, esinlenme ve
bireylerle iligkiler gibi konularda genel bir duslnUs perspektif vermektedir.
Doénustiracu liderlik konsepti liderlerin davraniglarinin 6rgit ici dinamiklerle
ve astlarinin ihtiyaglari ile butinlik ve uyusma gosterdigi taktirde dontsumun
gerceklestirilebilecegini 6ne surer. Bass donusturucu liderligin orgutlerin her

kademesinde calisan bireylere 0Ogretilebilecegi ve bunun da Oorgutlerin
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performansina pozitif ydonde etki yapacagini ileri sirmektedir (Bass, 1998;
63).

Burns’'un yaptigi ¢alisma bu ayrimin Otesine gitmemis ve ortaya
anlasilan teori ve 6lgim getirmemistir. Bass, ilk defa ¢alismasiyla Burns’un
yeni teorisini Olgulebilir ve anlagilabilir noktaya tasimistir. Bass ¢alismasinda
cok faktorlu liderlik anketi hazirlamistir. Bu anket yardimiyla liderin 360
derecelik resmini gekmek mumkun olmustur. Anket iki liderlik bigimini degisik
kategorilerde aciklamaya yoneliktir. (Sashkin,M. and Rosenbach E.W.,1993
s.90)

Ankette donuastirtcu liderligin  boyutlart ; karizma, (calisanlarin,
liderlerini; heyecan, vizyon ve go6rev duygusu gibi duygusal unsurlari
harekete gecirebilme konusunda karizmatik Ozelliklere sahip olarak
gbrmeleri), motive etme (liderlerin ¢alisanlarini blyUk beklentiler sunarak ve
bunlari basit olarak anlatarak gayrete odaklandirabilmeleri), entellektiiel
yaraticilik (bu kavramin iglevsel liderlikten farki, donustartct liderin
c¢alisanlarinin gorevle ilgili problemlerini kendinin ¢ézmesini beklemesi),
bireysellestirilmis ddglince (liderin g¢alisanlarini 6grenme ve gelismeleri igin
yakinlik gosterip cesaretlendirmesi) olarak belirtiimistir. (Sashkin,M. and
Rosenbach E.W,91)

Bass’in gelistirdigi ¢ok yonlu liderlik anketi (Multiple Leadership
Questionnaire), davranig 6lgcegi olduguna gore en 6nemli donusturicu liderlik
boyutunun da karizma oldugunu soylemek gerekecektir. Bass’in bu
calismasinda karizma, liderin davranigi olarak olgulmemigtir. Bu oldukga
onemlidir. Cunku karizma, donusturtcu liderlige sebep olmanin o6tesinde
sonucudur. Bass Weber'in eski Yunanca’da Tanrinin armagani olarak
gordugu karizmanin anlamini goz ardi etmemektedir. Bu yuzden sadece
karizmatik Ozelliklere sahip olmanin Otesinde olan donusturtcu liderligi
anlayabilmek igin, liderin hem davranislari hem de karakter 6zellikleri

uzerinde durulmasi gerekmektedir.(Sashkin,M. and Rosenbach E.W,92)
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Donagtaracu liderlik, karizmatik liderlikle gogu zaman es olmasa da
benzer kavramlar olarak kabul gormektedir. Karizma kavrami donusturicu
liderlik modelinde yer almaktadir. Karizma kavrami donusturtucu liderlik
modelini 6lgmeye yodnelik ¢ok faktorlt liderlik anketinin ilk versiyonunda temel
uc faktérden biri iken daha sonra gelistirilen ankette bu faktor ideallestirilmis

etki ve esinsel motivasyon olarak ikiye ayrilmistir (Popper et al, 2000; 268).

Karizma veya karizmatik olma, donusturucu liderlik modelinde sebep
degil donasturtca liderligin bir sonucudur. Karizmatik liderler ise astlarina
glgsltz ve bagimli gibi davranma egilimlilerdir. Liderliklerini astlarinin kigisel
bagliliklarina ve sorgusuz itaatlerine dayandirmaktadirlar. Donusturicu
liderlik her seviyede ve her zaman etkin olabilirken karizmatik liderler genelde
bir kriz sonrasi ve astlar ne yapacagini bilemez haldeyken etkin
olabilmektedirler (Barbuto, 1997; 689).

Bass karizmanin donusturucu liderligin onemli bir pargasi oldugunu
ancak bir liderin donustirucu olmadan da karizmatik olabilecegini one
surdu.Pek c¢ok yazar ise bir liderin karizmatik olmadan da doénusturtcu
olabilecegini sdyledi.Birkagi ise bu iki liderlik seklinin uyumsuz olabilecegini
iddia etti. .( Yukl Gary, 1999, 10(2), 285-305)

Donusturacu liderin davranisi agiklama konusunda Kouzes ve Posner
da Bass gibi bir anket geligtirmigtir. Liderlik uygulamalari formunda
(Leadership Practices Inventory) bes tip liderlik davranisini; sureci
sorgulamak (organizasyonu ileri goétirmek icin risk alma ve firsatlar
arastirmak), paylasiimis bir vizyon olusturmak, personeli gelisimi konusunda
cesaretlendirmek, oOrnek olmak, c¢alisanlarinin basarilarini kutlayarak

cesaretlendirmek olarak tespit etmistir.(Sashkin,M. and Rosenbach E.W,93)
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Sashkin’de doénusturicu liderin davranisini aciklamada gelistirdigi lider
davranis anketinde (Leader Behavior Questionnaire), bes kategori
geligtirmigtir. Bunlar acgiklik, haberlesme, guven, dikkate alma, firsat
yaratmadir. Bunlara ilave olarak yazar dénusturucu liderleri ortalama lider ve
yoneticilerden ayiran U¢ o6zellik ortaya ¢ikarmistir. Ancak bu ozellikler insanin
dogustan kazandigi degdil oOgrenilebilecek Ozelliklerdir. En temel o6zellik
kendine glivendir. ikincisi giig istegidir. Sonuncusu ise vizyondur.(Sashkin,M.
and Rosenbach E.W,95)

Donustaracu liderlik ve sonuglari davranigsal boyutlar ile birlikte
asagidaki sekildeki gibi gdsterilebilir (Northouse, 1997; 138) :

DONUSTURUCU LIDERLIK

IDEALLESTIRILMIS ETKI TELKINLE ENTELEKTUEL BIREYSEL

GUDULEME UYARIM DESTEK

ISLEVSEL LIDERLIK
BEKLENEN _ BEKLENTILERIN
- CIKTI OTESI PERFORMANS
KOSULLU ISTISNALARLA
ODUL YONETIM (AKTIF-
PASIF)

Sekil 2.2. Donustiricu Liderlik ve Sonuglari
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2.1.1. Donusturicu Liderligin Boyutlari

Donustaracu  liderlik  takipgilerinin - performanslarini 6nceki olasi
durumlarindan daha ylksek seviyelere ulastirmasiyla sonuglanir(Bass,1990)

Doénustiricu liderler buna bir veya daha ¢ok yontemle ulasirlar.Bass (1985)

Bass’in donudsturicu liderlik modelinde kullandigi toplam yedi
islevsel boyut vardir. Bunlardan doérdu donustartci liderligi, ikisi islevsel
liderligi ve bir tanesi de serbest birakici liderligi icermektedir. Yukarida
belirtilen bu islevsel boyutlar ilk olarak Bass tarafindan Amerika Birlesik
Devletleri ordusunda 198 subay arasinda yapilan bir alan arastirmasi sonucu
ortaya konulmustur. Bu arastirma c¢ok faktorlu liderlik anketinin ilk sekli olan
MLQ-Form 1 kullanilarak elde edilmistir (Avalio and Bass, 1999; 441).

Donusturacu liderligin alt boyutlari goyledir:

> Karizma, ideal Etki — Idealized Influence
> ilham Verici Motivasyon — Inspirational Motivation
» Bireysel Destek— Individualized consideration

» Zihinsel — Entelektlel tegvik — Intellectual Stimulation

a) Karizma, ideallestirilmis Etki

Bazi kaynaklarda ideallestiriimis etki karizma olarak da
tanimlanmaktadir. Bu davranigsal boyut donusturtcu liderligin temel
unsurudur. Ideallestiriimis etki liderin astlarina bir vizyon ve misyon bilinci
verebilmesi ile ilgilidir. Bu davranigi sergileyebilen bir lider astlarinin saygisini

ve glvenini kazanir, iyimserliklerini arttirabilir (Hartog and Van, 1997; 19).



25

Donusturacu liderligin ideal etki boyutu; ornek kisisel basarimlar,
karakter ve davranis vasitasiyla takipgiler i¢in bir model olusturmaktir. (Sosik
et al., 2002, 142(2), 211-232)

Karizma; ilham yetenegini, mucize ortaya koymayi ve gelecek
hakkinda onceden ©Ongoruyu igeren tanrisal bir hediye anlamina gelen
yunanca bir kelimedir. House’a gore, bu lider 6zelliginde kendine olan
yuksek inan¢ ve guven, takipcilerini etkileyecek gugli bir motivasyon
yetenegi vardir. (Yukl, Gary A., 1989, s.204 — 231.)

Donagstaracu lider galisanlarina bir model olacak sekilde davranir. Bu
liderlere hayran olunur, saygl ve guven duyulur. Calisanlar liderleriyle
Ozdegslesirler, onlara gipta ederler. Liderin bu itibari kazanmalari igin
yaptiklari seyle takipgilerin ihtiyaglari arasinda uyum ve takipgilerin
ihtiyacglarini kendi ihtiyaglarindan Ustin tutmalari gerekir. (B.Bass and
P.Steidlmeier,1999,181-217)

Cahganlariyla riskleri paylagir ve keyfi olmaktan c¢ok, tutarlidir. Lidere
dogru seyi yapacagina dair gtven duyulur. Herhangi bir engelin Ustesinden
gelebilecegine dair guven duyulur, elde edilebilir ve net bir misyon ve
vizyona sahiptir (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217).

Hakiki donusturucu liderlik ve daha az etkin donuasturicu liderlik
arasindaki birinci fark ideallestirdikleri degerlerden kaynaklanir.Ornegin hakiki
lider evrensel kardesligi arar.Diger yandan; daha az etkin donUstirici
liderler, degerlerinin icinde soyut “biz ve onlar” farkliliklarini olusturur ve
“biz"im dogustan olarak iyi degerlere sahip oldugumuzu “onlar’in ise sahip
olmadigini iddia ederler. (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)

Bass (1985,s182-5) donusturucu liderin sahip oldugu degerlerin

davraniglarini belirlerken ki 6nemini 6zetledi.Gozlenen davranis ayni gibi
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gorulebilir ama Burns’e gore lider ancak altinda yatan degerler etik olarak
yukseltici ise donusturtcu sayilabilir.Bass daha once, donusturucu liderlerin
degerlerine bagli olarak koétu adamlarin  siyah sapkalarini  yada,
kahramanlarin beyaz sapkalarini giyebilecegini ileri sirdd.Bu goéris yanls,
sadece beyaz sapkayi giyenler hakiki donusturucu lider olarak gorulUrler,
siyah sapkalilar ise daha az etkin donusturicu lider olarak goruluyorlar.
(B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)

Daha az etkin liderler takipgilerinin basarilari pahasina gu¢ ve makam
pesindedirler.Bunu 6rgltun iyiligi icin yaptiklarini iddia edebilirler.Karizmatik
liderler gibi genellikle sorunlara dogru cevaplari bildiklerini hissederler.Ancak
bu cevaplarin etkileyici etkileme yonetimi ile satilmasi gerektigini digunurler.
(B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)

Howell ve Avolio (1992) 6rgult igerisindeki etik politikalari, prosedurleri
ve yonetmelikleri deger kazandirmak i¢in hakiki donusturicu lider ihtiyacina
isaret eder.Onlar kabul edilebilir standartlari yakalamaya yardim eden agikga
ifade edilmis surekli yaptirimi olan etik davranis talimatlarina bagli olmak
zorundalar.Onlar ,uygun istihdam, egitimi ahlaki standartlara érgut Uyelerinin
adapte olmasini odullendirme yollariyla yuksek etik standartlara sahip bir
orgutsel kaltur olusturmak zorundalar. (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-
217)

Takipgilerin goézunde erigilen karizma donusturacu lider olmanin
onemli adimidir.(Bass, 1990) Takipgilerin karizmatik liderlere baglihgin asiri

miktarda guven duygusu olusturur.(Howell and Avalio,1992).

Doénustlracu liderlerin karizma boyutu vizyon ve misyon duygusu grup
icinde asilanan onur ve kazanilan saygi ve durustlikle ifade edilebilir.
(Humphreys,J.H. and Einstein, W.O, 2003, s 85-95)
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b) ilham Verici Motivasyon

Donustaracu  lider, g¢aliganlarint  iglerini  degistirme  yolunda
anlamlandirma yardimiyla telkin ve motive eder. Takim ruhunu harekete
gecirirler. Sevk ve iyimserlik sergiler. Caliganlarinin gelecekteki cazip
vizyonla iligki kurmalarini paylasmalarini saglar. Takipgilerin paylasilan
vizyon ve amaglara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon dogrultusunda

harekete gegmelerine destek olur. ( Hinkin and Tracey, s.105-119)

Gugll, kendine glvenen ve dinamik bir durusun yansimasi yoluyla
yuksek performans beklentilerinin iletiimesidir. (Sosik et al, 2002, 142(2),
211-232)

ilham vericilik sik sik karizmanin yardimcisi ilham verici motivasyon
olarak ifade edilir.Dénusturicu liderler takipgilerinin buyuk adimlar atmasini
basarmalarina ilham verirler.Bu, yuksek beklentilerin aktarimi, kullanilan
semboller, guce odaklanma ve onemli amagclari basit tarzda ifade etmek ile
karakterize edilmistir. .(Humphreys,J.H. and Einstein, W.0O, 2003, s 85-95)

Doénusturact  liderlerin ilham  vericilikleri,  takipgilerini  zorluklarla
kargilasmasini ve ortak amag¢ ve sorumluluklarini anlamalarini saglar.Hakiki
donugturacu liderlerin ilham verici yardimlari insanlardaki iyiler Uzerinde
odaklanir.(uyum, hayirseverlik ve iyi isler); daha az etkin donuagsturicu liderler
ise insanlardaki kotl Uzerine odaklanir. (seytani entrikalar, komplolar,
gercekdigi tehlikeler, bahaneler ve emniyetsizlikler) (B.Bass and
P.Steidlmeier,1999,181-217).
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ideal olarak daha az etkin dénstiiriicii olan ilham verici liderler yanlis
yonlendirebilir, yaniltabilir veya gercedi gizleye bilirler.Onlar gug fark
edilir.Bass daha once (1985) hatali olarak, liderler erdemli veya kotu olsa bile
dinamikleri ayni olabilir, liderlerin etik farkliliklari etkilenmelerinin dinamiklere
degil amagclarina ve degerlerine bagh oldugunu ileri sirmustur.Fakat, hakiki
ve hakiki olmayan donusturicu liderlerin dinamikleri farkhdir. Hakiki olanlar
ice ve disa yoOnelik olarak grup, orgut veya sorumlu olduklari toplum igin
ulagabilecekleri iyi seylerin kaygisindadirlar.Hakiki olmayanlar ayni izlenimi
verebilirler, ancak oncelikle kendileri icin iyi olani ararlar. (B.Bass and
P.Steidlmeier,1999,181-217)

Liderlik surecinin dnemli iki 6desi olan iletisim ve motivasyon becerisi
donusturicu liderlikte daha oOne c¢ikarak, temel stratejileri olusturmustur.
Donusturacu  liderligin - ortaya c¢ikis amaci; en basit anlatimla orgutte
sistematik degisim ve donUsum surecini baglatmak ve surdurulebilir hale
getirmektir. Bu amaci gergeklestirebilmek igin doénusturtca lider, bir vizyon
gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, érglit tiyelerine aktarir. iste bu noktada
etkin bir iletisim becerisi on plana ¢ikmaktadir .Vizyon aktarimindan sonra
izleyenlerini harekete gecirmede, donugsumu baglatmada ve inandirmada
yuksek motivasyon becerisi kendini gostermektedir. Donasturtcu lider
izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, dustnce ve ilgi ve isteklerini
dikkate alir. Bu davraniglariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir.
Donusturacu  liderler, izleyenlerini  beklentileri asan bir performans
goOstermeleri konusunda motive ederler. Bunu basarmak igin ise baslica U¢
liderlik streci kullanirlar (Conger, Jay A., 1999,147)

v' Bu liderler, belirlenen hedeflerin 6nemi ve degeri ile bunlari
basarabilme yollari hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgilendirilmesini
saglarlar.

v izleyenlerini, kolektif suuru ve hedefleri basarabilmek icin kendilerini
asmaya ikna ederler.
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v’ Liderlik slireci ve misyonu araciligiyla, takipgilerinin yiksek mevki
(makam) isteklerini kamgilar ve yerine getirir.

iletisim  kurmak, izleyenler ile etkilesmek, dénistirici lider
davraniglarinin paylasilan dogasini yansitir. Gugla ve nitelikli bu iligki ag,
iletisim kurmayi, paylasilan vizyonu etkili hale getirmeyi ve vizyonu
destekleyen kultura sekillendirmeyi mumkin kilar. Donusturtcu liderler,
bireysel destekgileri ile yuksek Kkaliteli iligkiler kurmayi ve genel kader
duygusunu gugclendirebilirken sosyal degisim surecinde de bu destekgiler
lideri glglendirir ve cesaretlendirir. Paylagilan degerler iliskinin dogasini

etkiler ve vizyon olusturmayi kolaylastirir (Pielstick,1998:7).

Bu karsilikli iligkiler; paylagimh, cift yonld, ¢ogunluklu, kolektif olarak
tanimlanir. Doénusturicu liderler arkadasca davranirlar. Onlar izleyenlerine
esit olarak davranirlar, tavsiyelerde bulunurlar, destekler, yardim ederler ve
cesaretlendirirler. Donusturucu lider, orgutun paylagilan vizyonunu bagsarmak
icin liderin ve izleyenlerin birbirine tam olarak baglandiklari bir iligkinin icinde
belirgin olarak yer alirlar. insan hareketlerinin déniisimsel 6zelligi olan
bdylesi bir stregte, karsilikli érgutsel hareketlerin akigi i¢inde liderler izleyen,

izleyenler de lider haline gelir (Pielstick,1998:7).

Donustlriacu lider fark etmeyi, kendine 6zgl yetenekleri ve Kisisel
gelisim firsatlarint vurgular. Tesekkur notlari, toplumsal ve 06zel bildiriler,
partiler ve diger projelerle birlesme firsatlari gibi fark etme ve kutlama
yonunden disa 6zgu yetenekleri de vurgulanir. Boylesi yetenekler grubu ve
ortak vizyonu destekleyen orgiitsel bir kiiltiir olustururlar. izleyenlerini siirekli
olarak motive ederek, kendilerini gelistirmelerini ve degisime adapte

olmalarini saglar (Pielstick,1998:7).
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c) Bireysel Destek

Her calisaniyla birebir iligki kurup onlarin gereksinmelerini ortaya
koymasi ve ¢ozmeye calismasi, ¢alisanlarin lidere olan guvenini arttirirken,
potansiyellerinin de ortaya konmasini saglar. Boylece organizasyonda daha
blyUk bir sinerji yaratilmasi imkanina ulasilabilir. (Hinkin and Tracey, s.105—
119.)

Doénustlracu lider takipgilerine ‘kogluk’ ve ‘danismanlik’ yoluyla 6zel
ilgi gosterir. Calisanlarin ve vyardimcilarinin potansiyellerini daha st
seviyelere c¢ikarmak icin surekli gelisimi destekler. Bireysellige dnem veren
lider takipgilerini etkin sekilde dinler. Gelisimlerinin ve glvenin bir gostergesi
olarak gorev delege (empowerment) eder. Delege edilen gdrevieri izlerken,
arzu edilir sonuglar igin galisanlarin ek destege yada yonlendirmeye ihtiyag
duydugunu gorurse takipgilere kontrol edildigi hissini vermez. (Hinkin and
Tracey, s.105-119.)

Takipgilere gelisim ve basarilarini arttirmalarn icin  kigisel ilgi
gOstermektir. (Sosik et al, 2002, 142(2), 211-232)

Bu faktorde liderler astlarina tavsiyelerde bulunurlar ve onlara kogluk
yaparlar.Liderler sik sik astlarina akil hocasi gibi davranirlar.(Humphreys,J.H.
and Einstein, W.0O, 2003, s 85-95)

Bu davranis boyutlarint uygulayan donusturucu liderler islevsel
liderlerle karsilagtirildiklarinda astlarinda daha fazla ¢aba gosterme egilimi
olusturduklari gériilmektedir. islevsel liderler astlarindan beklenilen sonuglara
ulagsmalarini saglayabilirken, donusturtclt liderler astlarindan beklenilenin

ustiinde performans gdstermelerini saglayabilmektedir. DonUsturtcu liderler
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astlarinin  kigisel c¢ikar ve ihtiyaclarini grup ve oOrgutun cikarlari ile

butunlestirebilmelerini saglayabilmektedirler (Avalio and Bass, 1990; 29).

Bireysel destek davranigi, liderin otoriter tavir gostermemesi ile
dogrudan iligkilidir. DOnUstlracu liderler her bir astina birey olarak yaklasarak
onlara kisisel geligsimleri konusunda kilavuz olmaya caligirlar. Astlarinin
kendine bagimlliklarini arttirmak yerine onlarin daha bagimsiz hareket
edebilecek bilgi birikimine ulagmalarini saglamaya caligirlar. Astlari ile
aralarindaki mesafeyi devamli azaltmaya c¢alisirlar (B.Bass and
P.Steidlmeier,1999,181-217).

Donustlracu lider her takipgisine bir birey olarak muamele eder,
kogluk yapar ve gelisme imkani saglar.Hakiki donustiuracu liderler takipgilerini
birer lider olmak igin gelistirme dusuncesindeyken daha az donusturicu
liderler daha ¢ok takipgcilerinin bagimlihdini koruma kaygisindadirlar.Daha az
etkin donuasturicu liderler koru korune itaat beklerler.Onlar takipgileriyle
aralarinda olan kisisel mesafeyi koruyarak kisisel statulerini gelistirme niyeti
icerisindedirler.Cazibeli gelecek goruslerinde fantezi ve blyulye yer verirken
gercek donusturucu liderler ulasabilirler.Ortak amaglara deger verirler.Hakiki
ve bireye Onem veren lider takipgilerine daha basarili bir devamin
saglanabilmesi daha uzman olmalarinda yardimci olur. (B.Bass and
P.Steidlmeier,1999,181-217)

Hakiki olmayanlar ise ebeveyn-cocuk iligkisini korumak isterler.Hakiki
ve daha az etkin liderlik arasindaki fark ayni zamanda, daha az etkin
donusturtcu liderler kadar guce ihtiyag hisseden hakiki liderlerin bu ihtiyaci
sosyal olarak yapici yollarla digerlerinin hizmetine kanalize etmesinde
gOrulur. (B.Bass and P.Steidlmeier,1999,181-217)
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d) Zihinsel, Entellektiiel Tegvik Saglama

Zihinsel tegvik saglama; takipgilerin varsayimlari sorgulamasini, yeni
seyler denemesini ve eski problemleri yeni vyollardan dusinmesini
saglamaktir.(Sosik et al, 2002, 142(2), 211-232)

Doénustlracu liderligin etik ve normatif boyutunu 6n plana ¢ikaran bu
ozellik bireylerin katkisini, biling duzeylerini, yaraticiliklarini sergilemelerine
destek olan dinamik bir surectir. Donusturtcu lider, durumlara yeni yollarla
yaklasarak, problemleri yeniden tasarlayarak, varsayimlari sorgulayarak,
yaratici ve yenilikgi olmalari igin tegvik takipgilerini tesvik ederek yaraticiligi
cesaretlendirir. Bireysel hatalarin kritigini aleni yapmaz. Calisanlardan
problemlerin ¢ozumunde yaratici ve yenilikgi fikirler getirmelerini isteyerek, bu
yonde cesaretlendirir ve calisanlarin fikirleri kendininkiyle ortismese de

kritige bas vurmaz (Hinkin and Tracey, a.g.m., s.105-119.)

Bu bilesen zekaya prim veren , paylastirici , mantiksal dugunmeyi ve
dikkatli problem c¢6zmeyi iceren yapidadir.Entelektuellige tesvik eden lider
astlarina eski problemleri yeni bakis acisiyla bakmalarini gosterme
niyetindedir.(Avalio et al.,1988) Onlar takipgilerine hassas ¢ézumler aramayi
vurgulama egilimindedirler. (Humphreys,J.H. and Einstein, W.0,2003, s 85-
95)

Hakiki donuasturuct liderler digerlerini  konularinin  dnemine ikna
ederler.Daha az etkin donusturtcu liderler cogu zaman 6nemli degerlerini
takipgilerine onlarin zarar gérmesi pahasina empoze ederler. (Bass and
Steidlmeier, 1999; 181-217).

Donugturacu lider entelektuel uyarim davranigi ile astlarini mevcut
durumun degerlendiriimesi, vizyonun formile edilmesi ve uygulama

esaslarinin belirlenmesi gibi konularda sorgulama ve katilim igcinde olmalarini
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saglar. Bu konularda liderin astlara karsi goOsterdigi aciklik astlarin
varsayimlari sorgulayarak sorunlara daha yaratici ¢ozUmler Uretmelerini
beraberinde getirir. Entelektiel uyarim astlarla mevcut problemler hakkinda
bilinenleri paylasarak astlarin durumlarin belirsizliginden duyabilecekleri
rahatsizlig1 ortadan kaldirmayi saglar. Bu davranis astlarin daha yaratici ve
yenilikgi olmalarina yardim ederken ayni zamanda geleneksel deger ve
tutumlarini 6rgut yararina yeniden degerlendirmelerini kolaylastirir. Astlarin is
tatmini ve orgute bagliliklar artar (Bass and Steidlmeier, 1999; 181-217).

Donustlracu liderler, izleyenlerinin gizil glglerini, ve yaraticiliklarini
ortaya cikarici olanaklar saglar. Dénustumsel bir perspektife sahip bir 6rgutte,
izleyenler, zihinsel guglerinin ve becerilerinin farkinda olarak yaraticiliklarini
geligtirici bir ortamla i¢ icedirler, Donusturactu  lider, izleyenlerinin bu
ozelliklerini kullanmalarinin dontsuma kolaylastiracaginin ve
kalicilastiracaginin bilincindedir. Bu surecin olugunda donusturacu liderler
belirli bir risk ile karsi kargiya kalirlar. Donusturucu liderler, risk alirlar, riskler
dikkatli analizlere bagh olarak izleyenler ile birlikte alinir. Bu riskler
organizasyonu gelistirmek ic¢in alinirlar. Doénusturtcu liderler, ellerindeki
urand, hizmeti ya da kendilerini gelistirmek igin surekli yeni yollara arayan ve
izleyenlerini bu sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik
kazandiracak her turli deneyime aciktir. Kendi is tanimlarinin Otesine
gecerek kurallari ve yapilari sorgulayarak, yeni yollar geligtirmeye c¢aligirlar
(Brestrich, 1999:150-151).

2.1.2. Donustiuriucu Lider ve Organizasyonun Performansi

Doénustlracu lider organizasyonun bitinine degisimin geregine ikna
eder, telkin eder. Organizasyondaki calisanlarin timuini kapsayacak ve
onlari motive edecek stratejileri, yeni politikalari, uygun performans
sistemlerini ve yeni bir organizasyon kulturinu gelistirmeye odaklanir. Bu da

dolayli olarak organizasyonun performansini artirir.Donagstirica lider
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organizasyon Uyelerinin inanglarini, amagclarini degistirir. Calisanlari i¢in canh
cekici, anlasilir bir vizyon gizer. Herkes tarafindan paylasiimasini saglayarak
motive eder. Calisanlarini beklenen performanslarinin 6tesine gegmeleri igin
motive eder. (Bass, B.M., 1990)

Liderlik davranisi ile performans arasindaki iligski incelendiginde
donusturtcu liderlik davraniginda performans beklenenin ¢ok Uzerinde iken,
iglevsel liderlik davraniginda beklendigi gibi oldugu tespit edilmektedir.(
Boehnke et al., 2003,5-15)

Donustaracu lider iglevsel lider'e gore daha etkin, verimli, yenilikgi ve

calisanlari tatmin edicidir. (Bass, B.M., 1997, s.1)

Bircok deneysel arastirma donusturicl lider ile organizasyon
performansi arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Howell ve Avolio 78 yodnetici
uzerinde yaptiklari alan galismasiyla bu tezi dogrulamiglardir. (Howell, J.M.
and Avolio, B.J., 1993, s.891-911.)

Geyer ve Steyrer ise 20 farkl Avusturya bankasinda 116 farklh yonetim
bransinda 1456 denek Uzerinde elde edilen sonugta donuasturicu lider
islevsel liderin performansinin Uzerinde performans elde etmistir. Bu
calismanin diger bir sonucu da; donusturtcui liderligin - 6z unsurlarinin kisa
doénemli performanstan ziyade uzun dénemli performansla ilintili oldugunun

saptanmasidir. (Geyer et al, s.1-31.)

Orgutsel beklentileri ve performansi arttirmanin yollarini arayan
arastirmacilardan John Sosik, Denise Potosky ve Dong Jung oto kontrol
(self  monitoring) kavramini  donustlrict  liderlikle iligkilendirerek

incelemislerdir.Bu arastirmacilara gore:
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‘Oto  kontrol liderlik  davranislarinin  besiyle de  pozitif
iligkilidir.Performans, donusturtict liderlikle pozitif iliskilendiriimisken, pasif
yoneticilik ve 6dule baglh davraniglarla negatif iliskilendirilmistir.Buluslarimiza
gore yoneticilerin gorev eslestiriimesiyle ilgili gelistirici yapici elestiriler onlari
davraniglarini daha c¢ok aktif ve daha az pasif liderlik davranigi formlari

sergileyerek orgutsel beklentilere uygun hale getirmeye yoneltir.

Sonuglar ayni zamanda gosteriyor ki, yapici elestiriler yoneticilerin
kendi kendine uyari kabiliyetlerini aktive ederek yoneticilerin gesitli liderlik
davraniglar gostermelerine yardimci olur.Bu liderlik davraniglari gesitliligi ise
¢agdas orgutsel ortamlarin beraberinde getirdigi artan karisiklik, dinamizm ve
bilgi belirsizligi ile micadele etmede o6rgutsel verimliligi ve performansi
arttirmak igin onemli olabilir.Pek ¢ok oto kontrol teorisi gesitli orgutsel
gereksinimlere  ve durumlara hizlica adapte olabilen yodneticilerin
verimliliklerinde maksimuma ulastirdiklarini 6ne sutrmektedir.Oto kontrol
digerleriyle  isbirligini,  digerlerinin  beklentilerinin  anlasiimasi  ve
kargilanmasini, liderligin turemesini, sorumluluk, gliven ve yonetimsel
verimliligi arttirabilir.Batlnlesik olarak deliller, davraniglarini digerlerinin tercih
ve beklentilerine uymak Uzere ayarlayabilen yoneticilerin ¢cagdas orgutlerin
dinamik adimlarina ve karmasikligina cevap verebildigini gosteriyor.”

(Sosik et al, 2002, 142(2), 211-232)

2.2. Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Tanimi

Orgiitsel Vatandashk Davranisi (OVD) kavrami Dennis Organ ve
arkadaslan tarafindan ilk kez 1983 yilinda kullaniimigtir. Organ, Chester

ey

Barnard’in  “yardimlasma istekliligi” konsepti ve Daniel Katz'in yaptigi

“‘guvenilir gorev performansi” ile “yaratici ve igten gelen davraniglar”’

13

arasindaki ayrimin Uzerini gizerek OVD’yi “ Resmi odillendirme sistemi
tarafindan direk yada dolayh olarak taninmayan, sagduyulu ve butinde

orgutin verimli ¢alismasini saglayan bireysel davranig” olarak tanimladi.
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Sagduyulu davranigin, gérev veya is taniminin yaptirimi olan, yani kisinin
kurumla yaptigi ¢alisma sozlesmesinin agikga belirlenmis maddelerinin bir
gereksinimi olmadiginin, daha ziyade sahsin kisisel se¢imi oldugunu ve
ihmalinin cezalandirilabilir olarak algilanmadigini ifade etmeye caligiyoruz.
(Podsakoff vd.,2000:513-563). Bu tur davranislar gorev ve is tanimlarinda
zorunlu tutulmayan, ihmali halinde ceza gerektirmeyen ve daha g¢ok kigisel
tercih sonucu sergilenen davraniglardir. OVD’lari genellikle dnemsiz gériinen
davraniglardir, fakat bir butln olarak 6rgutin isleyigini geligtirir. (Deluga, R.J.,
1995,1-16)

OVD, bir bitiniin iginde zamana karsi ve Kkisilere kargi, o6rgit
etkililigine katkida bulunma gibi davraniglari kapsamaktadir. (Organ,D.W.,
1997, 85-97)

OVD'yi meveut gérev beklentilerinin dtesinde ve orgitiin yararlandigi
farklilik yaratan davranis olarak tanimladik.Bu tanim OVD’nin 3 ana oézelligi
uzerinde duruyor.Birincisi, davranig gonullu olmali yani ne gorev tanimli, ne
de resmi is gorevlerinin bir par¢asi olmali, ikinci olarak orgutsel agidan
davranig orgute yarar saglar, burada énemli olan OVD’ler oérgitlerde
gelisigizel sekilde olusmazlar fakat OrglUtin yararina oldugu gorilen
davraniglardir.Uciinct olarak bu tanim OVD’nin ¢ok boyutlu yapisina isaret
eder, bunlar :1) Bireysel OVD veya belirli bireylere yoneltilmis davranislar 2)
Orgiitsel OVD veya bir bitiin olarak 6rgiite yoneltimis davranislardir.
(Somech A. And Zahavy D., 2004, 77, 281-298)

Astlarin adalet algilarinin drgutsel vatandaslik davranisina etkilerini
arastiran arastirmacilarin tespitleri OVD’nin amirlerin adil olma gibi dogru
davraniglari sonucunda olumlu sekilde etkilendigini ortaya koymasi OVD-
donusturucu liderlik iligkisini daha mantikl kilmak agisindan 6nemlidir.
(Wiliams et al, 2002, 142(1),33-44)
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Adalet algilayisinin tiri bu calismada OVD olusumunu 6n gérmede
onemlidir.Amirleri tarafindan adil muamele gorduigune inanan galiganlarin
ayni zamanda vatandaslik davranigi sergilemeye daha yatkin olduklari tespit
edildi.Amirleri tarafindan desteklendigini hisseden calisanlarin vatandaslik
aktiviteleri yapmaya daha istekli oldugu bulusu Podsakoff ve arkadaslari
tarafindan bildirilen “Liderlikte gliven doénustiriicl lider davranislar ve OVD
arasindaki iligkide arabuluculuk yapmistir.”ifadesiyle benzerdir.”ifadesiyle
benzerdir. (Wiliams et al, 2002, 142(1),33-44)

is icin koyduklarinin karsiligini aldigina inana calisanlarin resmi is
gerekliliklerinin otesine gecerek vatandagslik davraniglari sergilemeleri ihtimali
yuksektir.Benzer sekilde sirketinin adil karar verme prosedurleri olduguna
inanan c¢alisanlarin orguatleri ile olan iligkilerini is performansinin oGtesinde
algilamalari ve dolayisiyla OVD géstermeleri intimali yiiksektir. (Wiliams et al,
2002, 142(1),33-44)

Calisanlara nasil muamele edildigi, orgutsel olarak arzu edilen
hareketlerin bildiriimesinde oduller ve orgutsel sistemin adalet algilamasinda
daha 6nemli olabilir.Mevcut calismada prosedurlere ve calisanlara adil olarak
muamele gOsteren amirler  c¢alisan OVD’sini direkt olarak
etkilemigtir.Vatandaslik aktivitesini saglayan bir orgutsel atmosfer yaratmak
isteyen yoneticiler astlar ile iligskilerindeki adalet algilayisini ylkseltmeye
calismahdirlar. (Wiliams et al, 2002, 142(1),33-44)

Calisanin maruz kaldigi olumlu tesir (PA- Positive Affect) onun
spesifik OVD davraniglari yapma niyetini dnemli 8lgiide etkilemektedir.lyi bir
ruh halinde oldugunu sdyleyen galisanlarin OVD sergileme niyetlerini ifade
etme olasiligi, kétl ruh halinde olanlardan daha fazladir.Yuksek olumlu tesir
(PA) seviyeleri de OVD niyetlerini etkilemesine ragmen, olumlu tesir durumu
OVD niyetlerinde, sadece olumlu tesir tarafindan tahmin edilenin 6tesinde

olan ilave degiskenligi tanimlamaktadir.Neden iyi ruh halinde olan
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calisanlarin OVD sergilemek icin daha istekli olacagina dair teorik
ispatlamalar mevcuttur.(Wiliams S., and Shiaw W.T., 1999, 133(6),656-
668)

Bir sosyal aligveris slresince, adil muamele edildigini disunen astlar
resmi is gereksinimlerinin Otesine giderek orgutun yararina olacak igleri
gonulll olarak yaparlar.Astlarin adil olma anlayisi Ustun 6zgecilik, saygi,
titizlik, sportmenlik ve sivil erdemi kapsayan ast OVD’si ile yakindan iligkili
olan guven olusturucu davraniglari olacaktir.Daha Ust seviye astlar Ustleri ile
0zel avantajli bir iligki icersindedir.Bu astlar daha sonra bu yararlanmalara
karsilik vermek icin OVD’ye yonelmeye zorunlu hissederler.Aksi olarak esitlik
teorisinin iddia ettigi gibi, daha alt seviye astlar esitsizliklere yapmak zorunda
olmadiklari aktiviteleri daha az yaparak karsilik verirler. Amirin uzmanhgi ve
OVD arasindaki ters iligkiler karigiktir.Adil olma algilamasina benzer olarak
islevsel bir olusum ast OVD’sini harekete gegiren amir uzmanhg icin
beklenen temel olacaktir. Amirlerini yetenekli ve is unitesinin basarisina
bulunuyor olarak géren astlar vicdanhlik ve 6zgeci OVD formlarinda ekstra
bir seyler yapmaya zorunlu hissedebilirler. Ancak buradaki buluslar amir
uzmanligina tepki olarak astlarin vicdanlihik ve 06zgeciliginin azaldigini
goOstermigtir.(Deluga, R.J, 1994,315-326)

Onceki caligmalar Ustiin adil olmasinin kavranmasinin OVD'yi tegvik
eden 6ncu bir kosul olabilecegine dikkat ¢ekiyorlar.Benzer sekilde astin adil
oldugu kanisi amirin guvenini arttirabilir.Lidere olan gluven ve sadakat daha
once OVD ile iligkilendirildiginden dolay, kisiler arasi gliveni giiglendiren amir
davranisinin astin OVD'si ile iligkili olmasi mantikh gériniiyor.Dolayisiyla
Kisiler arasi guveni olusturan amir davraniglarinin, 6zgecilik, saygi, titizlik,
sportmenlik ve sivil erdem gibi ast OVD’leri ile pozitif olarak iligkili oldugu
sonucu gikariimistir.Ek olarak, ast OVD’sinin genelde extra rol aktivite olarak
tanimlanmasina ragmen OVD'nin aslinda kismen in-role performansi
yansitma olasiligi tamamen ortadan kalkmamigtir.Astlarin dakikligi hem
tanimlanmis gorev davranisi ve hem de zorunlu olmayan gorev davranisinda

da karakterize edilmistir.Buna bagh olarak ast in-role davranis performansi
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OVD calismalarinda kontrol degiskeni olarak gereklidir.Buna bagli olarak
resmi is gereksinimlerine bagh olmayan OVD izole edilebilir.Kigiler arasi
glven teskil eden amir davraniglari in-role performansin kendi basina
tanimladigindan ¢ok daha o6tesinde énemli OVD tirudir. (Deluga, R.J.,
1995,1-16)

Birey zamanla &rgutsel vatandas olarak bir kimlik gelistirdiginden
dolayr OVD devamlidir.Bir diger deyisle drtiler ve diger gecmis kavramlar
vatandaslik davranisinin direkt olarak devamini saglamaz.Daha ziyade bir
vatandag gérev kimligi baslangic ve sonrasi OVD arasindaki iligkiyi kurar,
yani kimlik gelecekteki vatandaslik davranisindaki degiskenligin benzersiz
kismini hesaba katar.Ancak daha dénce ifade edildigi gibi gérev kimliginin
OVD’nin devamini saglamada etkili olan kismi deneysel olarak heniiz
degerlendirilmemistir.Bu galisma gorev kimligi ve OVD igerigindeki durtller
arasindaki iliskiyi direkt olarak incelemistir.Durtulerle ilgili sonuglar gdsteriyor
ki, OVD'yi etkin bir sekilde tesvik etmek icin isverenler calisanlarini motive
eden amaglari belirlemeli ve daha sonra yardimci olmak igin ¢esitli opsiyonlar
Oonermeli ve her bir opsiyonunun 6rgute ve/veya galisma arkadaglarina nasil
yardimci oldugu Uzerine durmalidirrAmag¢ c¢alisanlara en &dullendirici
bulduklari yollarla yardim etmelerine imkan vermektir.Orgitsel alaka
tarafindan motive edilmis olanlar orgute bir bitin olarak yardim etmek icin
atilacaklardir.Prososyal deger durtllerine sahip olanlar ise direkt olarak
calisma arkadaslarina faydali olacak yollarla yardimci  olmayi
sececeklerdir.(Finkelstein M. and Penner L.A,2004,32(4),383-398)

Gegmiste O6zgeci orgutsel davraniglar geng calisanlar arasinda yasl
calisanlar arasindaki gecmisten daha farklidir. Geng calisanlar arasindaki
O0zgeci davraniglar yonetime duyulan guven, is memnuniyeti ve orgutsel
baghlkla iligkilendirilmislerdir.Ozgecilikle yararlananlarla ilgili sonugclar
goOsteriyor ki bu degiskenler amirlere yonelik 0zgecilikle 06zel olarak
iligskilendirilmiglerdir.Meslektaslarina karsi 6zgecilik is memnuniyetiyle dogru
orantilidir.digerlerine karsi 06zgecilikte ise is memnuniyeti ve &rgutsel

baglilikla pozitif, ahlaki yargi ile negatif iligkilendiriimistir.Yasgh calisanlarda
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disunce yapisi daha farkhdir. Bu ¢alisanlar arasinda 6zgeci davranis kendini
gozlemlemenin modifiye edilen boyutuyla ve ahlaki yargiyla pozitif, Ucret
tatminiyle negatif iliskilendirilmigtir.Bu degiskenlerin amire yonelik 6zgecilikle
kismen alakali oldugu bulunmustur.Meslektaslarina yonelik 6zgecilik kiyasla
kendini gozlemlemekle onemli bicimde ahlaki yargiyla ise marjinal bicimde
iligkilendirilmiglerdir.(Wagner S.L. and Rush M.C, 2000,140(3), 379-391)

OVD'nin bir oérgutin verimliligini arttirmasinin bir yolu da calisma
arkadasini gelistrme veya yoénetimsel (Uretkenliktir.Ornegin daha g¢ok
tecrubeli galisan, gonullu olarak yeni baslayanlara isi 6grettigi zaman bu
yenilerin hizli bir sekilde uretken hale gelmesine ve dolayisiyla galisma
biriminin verimliliginin artmasini saglar.Benzer sekilde zamanla yardimci
olmak davranigi bir calisma grubunda en iyi yoOntemlerin yayillma
mekanizmasi haline gelebilir. Calisanlar birim performansinin artmasi igin
kiymetli  6nerilerde  bulunduklarinda, fikirler Uzerine geri besleme
sagladiklarinda yonetimsel Uretkenlikte artacaktir.Bu da yoneticinin bir kriz
yonetimi durumuna dusmesini engelleyecektir. (Podsakoff P.M. and
MacKenzie S.B, 1997, 133-151)

Son olarak OVD’ler érgiitiin degisen ortamlara adapte olma kabiliyetini
cesitli yollarla arttirmaya yardimci olacaktir.Ornegin piyasayla yakin temas
icerisinde olan calisanlar marketteki degisimler hakkinda bilgi saglayip
degisimlere nasil tepki verilmesi geregi hakkinda Onerilerde bulunduklari
zaman Orgutin adapte olmasina yardimci olurlar.Benzer sekilde cgalisanlar
toplantilara gonullt olarak katilip aktif olarak istirak ettiklerinde degerli bilginin
yayllmasina yardimci olarak érgiitiin tepki verme kabiliyetini arttirirlar.ilave
olarak calisanlar yeni sorumluluklar Ustlenme ve yeni yetenekler edinme
istekliligi gostererek sportmenlik sergiledikleri zaman o6rgutin  kendi

ortaminda degisikliklere adapte olma kabiliyetini geligtirmis olurlar.
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Dolayisiyla OVD 6rgitsel basariya;

a)

Calisan ve yonetimsel uretkenligini arttirarak

Kaynaklari daha Uretken amagclarda kullaniimasi i¢in bosa ¢ikararak

Kit kaynaklari yalnizca fonksiyonlarin devamini saglamaya adamak
ihtiyacini azaltarak

Calisma gruplari icerisinde ve farkh gruplar arasinda aktivitelerin
koordinasyonuna yardimci olarak

Orgiitin en iyi c¢ahsanlar kendine c¢ekmek ve binyesinde tutma
kabiliyetini guglendirerek

Orgiit performansinin stabilitesini arttirarak

Orgiitiin ortamdaki degisikliklere daha etkin bir sekilde adapte olmasini
saglayarak katkida bulunurlar. (Podsakoff P.M., MacKenzie S.B, 1997,
133-151)

2.2.1. Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin Boyutlari

Orgltsel Vatandashk Davranisinin boyutlari ile ilgili bir uzlasma

literatirde olmasa da, yaklasik 30 farkh OVD belirlenmistir. Bunlar da

temelde 7 baslik altinda ele alinabilir.

A. Yardim etme davranigi

B. Sportmenlik davranigi

C. Orgitsel sadakat davranigi

D. Orgltsel uyum davranisi

E. Bireysel inisiyatif davranisi

F. Sivil erdem davranisi

G. Kisisel gelisim davranigi
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a) Yardim Etme Davranisi

Yardim etme davranisi, bu alanda c¢alisan hemen herkesin Uzerinde
anlastigi bir orgutsel vatandaslik taraddr. Kavramsal olarak, yardim etme
davranisi, diger Kigilere is ile ilgili problemlerde gonulli olarak yardim etme
veya problemlerin ortaya cikmasini énleme cabalarini ifade etmektedir. Iki
bolimde ele alinabilecek bu tur davranisin ilk kismi olan 6zgecilik, bir érgutte
caligsanlarin sorunlar kargisinda dogrudan ve kasith olarak belirli bir kimseye
yardim etmesini (Agir is yuku olan is arkadasina yardimci olmak gibi) ifade
etmektedir (Becker and Randall,1994:160-168).

S6z konusu yardimin nedeni orgutle ilgili bir gérev olmali ve davranig
diger OVD tirlerindeki gibi gdénilli  olmalidir  (Mackenzie and
Podsakoff,1993:70-81).

Ozgecilik, érgiitlerde bireyleri sonucunda érgltlere yarari olan yardim
etme davranisina karsilik gelir.Orek olarak isinde geride kalan is
arkadaslarina yardim etmek gibi (Schnake M.E. and Dumler M.P., 2003, 283-
301).

Ozgecilik, patron, musteriler, is arkadaslari veya ortakla gibi belirli
kisilere yardimci olmak adina etkililiklerine katkida bulunmak olarak
nitelendirilir. Ozgecilikle ilgili belirtilen ifadelerin diginda, 6zgecilik davranisa
belirli durttler (motiveler) yliklemek veya iste kendi zevklerinden yoksun bazi
dirttleri kapsayan bazi davraniglar olarak aciklanabilir.Genellikle OVD’nin bu
formunu yardim etme veya yardimcihk terimleri ile gagristirnyoruz
(Organ,D.W., 1997, 85-97)

Tanimin ikinci bolumu ise, is arkadaglarinin olasi problemlerinin
dogmasini engellemek igin onlemler alarak digerlerine yardim etmeyi iceren

Organ’in “nezaket” kavramini ifade etmektedir (Podsakoff et al.,2000:513-
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563).Bir baska deyisle nezaket, bir calisanin diger g¢alisanlarin problemlerini
onceden saptayarak ¢ozumu igin 6nerilerde bulunmak, ve ¢aliganin haklarina
saygl goOstererek problemlerin ortaya ¢ikmasina engel olmaktir (Organ and
Lingl,1995:339-351).

Nezaket, baskalarini etkileyebilecek davranislarinda ve kararlarinda
digerlerini haberdar ederek ve bilgilendirildiklerinde yararli olabilecek kisilere
bu bilgileri aktararak problemlerin 6nine ge¢gmeyi kapsar. (Schnake M.E. and
Dumler M.P., 2003, 283-301).

Yardimci davranisin dogal bir yan udrunu takim ruhunu, moralini,
baghhgini arttirmasi ve dolayisiyla grup uUyeleri ve yoneticilerinin grubun
fonksiyonlarinin devami i¢in enerji ve zaman harcama gerekliligini
azaltmasidir.Benzer sekilde bagskalari igin problem yaratmamak (nezaket
sergilemek) grup icindeki catismayi azaltir ve catisma yonetimi aktiviteleri
Uzerinde zaman harcama ihtiyacini yok eder.Grup Uyeleri arasinda ve
calisma gruplari arasindaki aktivitelerin koordinasyonu, c¢alisanlar gonallu
olarak g¢alisma birimi toplantilarina katilip diger takim Uyeleri ile onlara sorun
yaratmaktan kacinmak icin temasa gectiklerinde arttirlmig olacaktir.
(Podsakoff P.M. and MacKenzie S.B, 1997, 133-151)

Yardim etme davraniglari bu tip ortamlarda morali yukselterek grup
bagliigi ve takima ait olma hissi olusturarak katkida bulunabilirler.Boylelikle
orgut gcalismak igin gekici bir yer halini alir.Bununla ilgili olarak g¢alisanlar,
sportmenlik sergiledikleri zaman ve ufak tefek sorunlarda sikayet etmekten
uzak durduklarinda ¢alisma biriminin veya grubun menfaatlerini kisinin kendi
menfaatlerinin 6nunde gelmesine bir o6rnek olustururlar.Boylelikle orgute
baglilik ve sadakat gelistirmis olurlar.

(Podsakoff P.M. and MacKenzie S.B,1997, 133-151)
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Tablo 2.2. Yardim Etme Davraniginin Tanimlamalari
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

VATANDASLIK
DAVRANISI BOYUTU

YARDIM ETME DAVRANISI

Smith, Organ, Near
(1983)

Ozgecilik- Belirli bir sahsa ve yiiz yiize dogrudan yardima yénelik durumlari

kapsayan davranis (mesela yeni bir personele intibak egitimi, birine agir isinde

Organ (1988, 1990a
1990b)

yardim)
Ozgecilik-Bir digerine bir is probleminde génilli  yardimci  olma
durumudur.Yeni ise giren birine aletlerin nasil kullanilacagi hususunda

bilgilendirme, bir is arkadasina isin agir kismini gegirmede yardim, bir
meslektasina ihtiyaci oldugu ama ulasamadigi malzemeyi alip getirmek gibi
Nezaket- Meydana gelebilecek problemlerden korunmayi saglayabilecek karsi
tedbirleri almak, esas konuya girerek is programindan 6nce ilk dikkat etmeleri
gerekenler konusunda uyarida bulunmak.

Barnis Saglayicilik-Yapici olmayan kavga doévis gibi olaylarin meydana
gelmesini dnleyici hareketler.

Neselendirmek- is arkadaslarina mesleki gelismelerini

saglamak igin

cesaretlendirmek, tesvik edici s6zler sdylemek, basarilara yureklendirmek.

Graham (1989)
Moorman,Blakely(1995)

Kisilerarasi Yardimlagma-is arkadaglari arasinda gerektiginde yardimlagsmaya

odaklanmak.

Williams&Anderson
(1991)

OVD-B- Belirli sahislar izerinde faydasi hemen gériilen ve bu yolla dolayli
olarak érglte yansiyan davraniglardir.(mesela yokluklarinda digerlerine yardim
diger personel (izerinde hemen ilgi geker.ilk arastirmalar OVD-B'yi dzgecilik

boyutu olarak isimlendirmislerdir.)

George,Brief (1992);
George&Jones(1997)

is arkadaslarina yardim-Biitiin géniillii yardimlasmalari icerir.Bunun iste basari
saglayarak hedefe varmada kolaylik saglayici, basari odakli yardim ve tesvikler
olarak sayilabilir.Agir is ylkinde is arkadaslarina yardimi is boélimlerini ve

kaynaklarini  bélisme, hatalarda ve atlamalarda uyari, bu sekilde

davranmiyorsa yeni teknolojilerin  kullaniminda bilgilendirme gibi s

arkadaglarina ait battin yardim formlarini igerir.

Borman&Motowidlo
1993,1997)

is arkadaglari ile yardimlasma ve isbirligi-is arkadaslarina destek olma

yardimlasma, musterilere destek olma ile yardimlasma ve fedakarlik




45

Van Scotter&Motowidlo
(1996)

Kisiler arasi yardim etme- Orgiitsel amaca yonelik basari saglamayi
kolaylagtirici davraniglar ve ilaveten kendiliginden olusan yardimlasma
davraniglari Smith’e gore (1983) Ozgecilik olarak isimlendirilirken, George ve
Brief (1992) is arkadaslari arasinda kisisel yardimlasma olarak
isimlendirilir.Davraniglari bigimlendirmek kolaylastirmak, moral kazandirmak,
isbirligini guclendirmek ve is arkadaslarinin goérevlerinde bagariya yodnelik
performanslarini gelistirmek gibi hususlari kapsar.Bu itibarla kisisel kolayliklar,

kisisel hareketlerin alanini belirler.Bu da kisisel ve sosyal birlikteligin basari

performansinin gelismesine yardim eder.

b) Sportmenlik

“Sportmenlik”, literatirde fazla ilgi gbrmeyen bir orgutsel davranig
tiriddr.Organ sportmenlidi, isin neden oldugu kaginilmaz rahatsizlik ve
zorlamalara musamaha gosterilmesindeki isteklilik olarak tanimlanmistir.
Bununla birlikte, bu tanim sportmenlik kavraminin kelime anlamindan daha
dar bir anlami kastetmektedir.Ornegin, sportmen kisi, yalnizca diger kisiler
tarafindan rahatsiz edilmekten dolayi sikayet etmeyen degil, ayni zamanda
isler yolunda gitmediginde pozitif tutumunu koruyan, diger kisiler kendi
dusuncesinde degilse kizmayan, iyi bir grup calismasi igin kendinden
fedakarlik yapabilen ve digerlerinin dusuncelerine de saygi duyan kigidir.

Hemen her 6rgut ortaminda kaginilmaz olarak zorluklar yasanmaktadir.

Sportmen kisi bunlara memnuniyetle katlanir ve kiicik meseleleri
fazla buyutmez (Deluga,1998:189-217).

Sportmenlik, yakinma ile karsilamaksizin ve sikayet etmeksizin 6rgut
yasantisindaki rahatsizliklari ve bas agritici olaylari tolere etme davranigi
olarak tanimlanmaktadir. (Schnake M.E. and Dumler M.P., 2003, 283-301).
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Tablo 2.3. Sportmenlik Boyutunun Tanimlamalari
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

VATANDASLIK
DAVARANISI BOYUTU

SPORTMENLIK

Organ Sportmenlik- Kaginilmaz olumsuzluklar ve isten dogan zahmet,
(1988,1990a,1990b) taciz ve zorluklari tolere edebilme, karsi durma, bezginligi dnleme

durumu olarak bir vatandaslik davranisidir.

Borman&Motowidlo Digerleri ile yardimlagsma davranisi ve isbirligi-Orgiitsel nezaket
(1993,1997) ve sikayet etmemektedir.

c) Orgiitsel Sadakat

Orglitsel sadakat, yabancilara karsi 6érgiitii vme, dis tehlikelere karsi
savunma,koruma ve olumsuz kosullar altinda bile orgute bagli kalma
anlamina gelmektedir.Orgitsel uyum davranigi ise galisanin, kimse izlemese
de orgutun kural, dizenleme ve prosedurlerine uymasini ve onlari
icsellestirmesini icermektedir. Bu davranisin bir vatandaslik davranisi olarak
kabul edilmesinin sebebi herkesin firma kurallarina, slreclerine her zaman
uymasi beklense de ¢ogu calisanin bunu yapmamasidir.Cogu arastirmacinin
tanimladigi bir OVD tirii de bireysel inisiyatiftir. OVD’nin bu tirinin
“fazladan rol” davranigi olarak kabul edilmesi icin galisanin gorevi geregi
yapmasl beklenen davraniglarinda, genel beklentinin veya asgari
zorunlulugun c¢ok ustine ¢ikmasi gerekir. Boylesi davraniglara 6rnek olarak,
kisinin gorevini daha iyi yapmasi veya orgutun performansini artirmak amacli
gonullt, yaratici ve yenilikgi eylemleriyle ¢calisanin isini daha istekli ve azimle
yapmasiyla, fazladan sorumluluk almaya istekli olmasi; buna ek olarak
digerlerini de bu yonde tesvik etmesi verilebilir. Butin bu davraniglar
c¢alisanin, isin gereklerinin Ustine ve Otesine geg¢mesi ortak fikrini
tasimaktadir. Organ(1988), “vicdanlihk” olarak adlandirdigi (Becker and
Randall,1994:160-168) bu tir davranisin, tanimlanmis rolden ayirmasi en zor
olan OVD tirl oldugunu belirtmistir. Bunun sebebi fazladan rol olarak

sayllmasini saglayan seyin, tursel farkhlik degil, gosterilen davranisin asirilik
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derecesi olmasidir. Bazi arastirmacilarin bu boyutu arastirmalarina dahil
etmemelerinin sebebi de belirlenmesindeki bu zorluktur (Podsakoff, et al
,2000:513-563). Hem genel uyum, hem de bireysel inisiyatifin kavramsal

icerigi Organ’in vicdanhlik boyutu ile blyuk dl¢ide ifade edilebilir.

Tablo 2.4. Orgiitsel Sadakat boyutunun Tanimlamalari
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

VATANDASLIK
DAVARANISI BOYUTU

ORGUTSEL SADAKAT

Graham (1989)
Moorman,Blakely(1995)

Sadakatle destek olma-Orgiitsel gériinimiin érgit digindakilere tanitimidir.

Graham (1991)

Orgutsel Sadakat-Bireylerin is gruplarinin ve departmanlarin bireysel veya
toplumsal bilgi ve dulslincelerini dikkate alarak orgut liderlerine giderek
kendilerini butln organizasyona baglilik ve sadakatle tanitmaktir.Temsili
davraniglari 6rgutl dig tesirlere kargi savunmayi iyi taraflarini tanitmaya

yardim etmeyi ve digerleri ile butindn ilgisini cekmeyi kapsar.

George,Brief (1992);
George&Jones(1997)

lyi niyet yaymak-Orgit Gyelerinin gondlli olarak yardimlari ile 6rgitin
etkisinin faydali bir 151k olarak daha genis bir ¢ergeveye yayillmasidir.Bu
birinin 6rgitl korumasi desteklemesi ve orgutin iyiligi igin hizmetlerin
musterilerin  ihtiyaglarinin  yliksek kalitede karsilanmasi olarak ifade
edilir.Orgiite gliven saglayarak, ihtiyaci olanlara gesitli gruplardan kaynak

saglayip, iyi niyet gostererek o6rgitin etkisini arttirmaktir.

d) Orgiitsel Uyum

Orgiitsel Uyum, vatandaslik davranigi alaninda uzun bir geleneksel

arastirmaya sahiptir.Bu boyut, Smith (1983) tarafindan “genellestirilen uyum”
;Graham(1991) tarafindan “Orgutsel itaat” ; Williams ve Anderson (1991)
tarafindan OCB-O ;Borman ve Mototwidlo (1993) tarafindan “ takip edilen
orgutsel kurallar ve prosedurler” ve Van Scotter'in goruslerinin bir yanini ve
Motowidlo’nun ise adanmiglik yapisini igceren bir kavram olarak

adlandirilmigtir. Bu boyutta, ne bir gézlemci ne de bir denetgi tarafindan razi
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edilmeden orgute vicdani baglilik sonucunda orgutin kurallarini, talimatlarini
ve prosedurlerini kabul etmesi ve Kkiginin igsellesmesi gozukmektedir.Bu
davranigin sebebi, herkesin sirketin talimatlarina , kurallarina ve
prosedurlerine uymasi beklense bile c¢alisanlarin ¢odunun gergekte
yapmadigi vatandaslik davranisinin bir formu olarak ele alinir.Bu ylzden,
kimse tarafindan izlenmediginde bile duzenli bir sekilde tum kurallara ve
talimatlara uyan galisan Ozellikle “iyi vatandas” olarak gorulur. (Podsakoff et
al.,2000:513-563).

Tablo 2.5. Orgiitsel Uyum Boyutunun Tanimlanmasi
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

VATANDASLIK

ORGUTSEL UYUM
DAVARANISI BOYUTU
Smith, Organ, Near Genel Uyum-Kigisel anlayisa bagli bir form olmakla birlikte,
(1983) hemen her an 6zellikle yardima hazir olmayi gerektirmese de

sisteme yeni katillanlara yardimci olmay! gerektirir.(mesela
dakiklik, zaman israfini énleme)Bu davranis, iyi bir ¢alisanda
olmasi gereken i¢ normlarin tanimlandidi, ¢ok yakin uyum gibi

davranisi tanimlamaz.

Graham (1991) Orgiitsel Itaat-Orgiitsel yapiya giris, is tanimlari yapisal kural
ve yontemlerin mantiki, makul ve gerekliligini taniyan bir
personel politikas olabilir.itaat, kurallara ve talimatlara saygi ve
baghlik, gorevi tanimlamada dakiklik ve orgltsel kaynaklara

sahiplik olarak tanimlanabilir.

Williams&Anderson OVD-O- Genel olarak drgite fayda saglayan
(1991) davranistir.(6rnegin ise gelemeyecegdini 6nceden haber vermek,
nizami olmayan kurallari esas kurallara uyarlamak).ilk
arastirmalar, OVD-O genel baglligin bir boyutu olarak

isimlendirmistir.

Borman&Motowidlo Orgiitsel kural ve prosediire uymak- Kaidelere kurallara
(1993,1997) uymak otoriteye saygi gdéstermektir.Orgiitsel degerleri ve

politikayl kabul etmek, vicdanlilik ve son noktada anlagmadir.

Van Scotter&Motowidlo | Is Verme- Kurallara uymak gibi kisisel disipline odakl bir
(1996) davranistir.Smith  (1983)in  dlslncesinin  genellestiriimis
hosgdru boyutudur.
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e)Bireysel insiyatif (Vicdanllik)

Bu kavram, vyaratici gonulli  davraniglari, organizasyonun
performansini veya gorevini geligtirmeye yonelik yeni bakis acisi getirmeyi,
isi bagsarmaya yonelik ¢abali ve hevesli olarak israrci olmayi, asiri sorumluluk
almaya gonudllulik ve organizasyonda diger calisanlari da ayni sekilde
davranmasini cesaretlendirme gibi davraniglari icerir (Podsakoff et
al.,2000:513-563).

OVD'nin bu formu, goénillilik niteligi gerektiren seviyedeki iglerin
genellikle beklenen veya gerekenini ¢ok Ustunde bir seviyede cazip duyarhlik
icerisinde gosterilen ekstra ¢abadir.Tum bu davraniglar, ¢alisanlarin kendi
gérevlerinin daha asirisini ve farkl ek goérevleri yapma davranigini igerir.Bu
boyut Organ’nin vicdanllik yapisina (Organ,1988), Graham, Moorman ve
Blakely’nin bireysel gayret ve bireysel insyatif yapilarina (Graham,1989;
Moorman&Blakely,1995),George’un (George&Bief, 1992; George & Jones,
1997) olumlu telkin yapisina, Borman ve Motowidlo’nun hevesli israrcilikla
ve gonullulikle gorev aktivitelerini icra etme yapisina (Borman & Motowidlo ,
1993 ,1997) ve Van Scotter ve Motowdlo’nun gorustine gore ise ise kendini
adama vyapisina benzer.Organ (1988), OVD’nin bu formuna iliskin
davraniglarin gorev i¢i davranislardan c¢ok zor ayirt edilebilecegine
deginmistir. (Podsakoff et al.,2000:513-563).

Vicdanllik, sadece bireyler ve gruplar i¢in degil, orgute yarari olan tum
davraniglari kapsar.Orgit icinde icra edilen basit kigisel gérevlerdir, fakat
yapilis tarzi normlarin ¢ok Uzerindedir.OVD’nin bu tipine drnek olarak,
zamani israf etmek, dakiklik ve normlari asan hizmette bulunmak bu
kapsama girer (Schnake M.E. and Dumler M.P., 2003, 283-301).
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Tablo 2.6. Bireysel insiyatif Boyutunun Tanimlanmasi (Podsakoff et

al.,2000:513-563).

VATANDASLIK
DAVRANISI BOYUTU

BIREYSEL INSIYATIF

Organ
(1988,1990a,1990b)

Vicdanliik-Mevcut bulunanlardan en az istenen seviyenin
Otesine gecmektir.Dakiklik, igyerini temiz tutmak, kaynaklari

korumak ve i¢sel bakim onarim gibi davraniglari kapsar.

Graham (1989)
Moorman,Blakely(1995)

Kisisel Gayret-isin gerektirdiginin tstiinde ve 6tesinde 6zel bir
performanstir.
Bireysel Girigsimcilik- isyerinde digerleri ile iletisim, bireysel

veya grup performansini gelistirmektir.

George,Brief (1992);
George&Jones(1997)

Yapici Tavsiyelerde Bulunma-Bitin goénulli  yaratic
hareketleri kapsar.Bu fikirler kirtasiye islerinin daha verimli
halletmek gibi maddesel konularda olabilecegi gibi, bir birimin
dedisen musteri tabanina gére daha iyi hizmet verecek sekilde
yeniden yapilandiriimasi gibi ¢cok genis alanlarda olabilir.Bdyle
bir 6rgltsel harekete kendiliginden katilan galisanlar, bireysel

ya da grup etkinligini arttiracak yollar arayan ¢alismalar yapar.

Borman&Motowidlo
(1993,1997)

Sebat ,Sevk ve Ekstra Gayret- Kendi vazifesini basari ile
tamamlamak.Azim ve bilgiyi de kapsar.iste olagan tsti gayret.

Gorevin Geregini Yerine Getirmede Gondilluliik-Bunlar kendi
isinin pargasi degildir.Orgitsel gelistirme tavsiyeleri, insiyatif ve

fazladan sorumluluk almak gibi hareketleri icerir.

Van Scotter&Motowidlo
(1996)

Is Kutsiyeti-Yapisal davranisin, siki galisma, bir is problemini
¢bzme insiyatifi alma ve bunu isteyerek yapmak gibi
davranislari igerir.Campbell (1990), tanimina gore, is kutsiyeti
is performansi icin temel dirtiidiir.insanlar érgiitiin menfaatini
en iyi sekilde koruyacak bir distince ve davranis iginde olmaya

sevkeder.
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f) Sivil Erdem

“Sivil erdem” olarak adlandirilan diger bir boyut ise ¢alisanlarin 6rgut
vatandagi olmasindan kaynaklanan sorumluluklariyla ilgili olarak Graham’in
(1991) soylediklerinden turetilmistir. Sivil erdem, bir blitin olarak o6rgite
baglihigi veya makro seviyede ilgiyi ifade etmektedir (MacKenzie and
Podsakoff,1993:70-81). Kisisel maliyeti fazla olsa da 6rgut yonetiminde aktif
katilima isteklilik, (toplantilara katilma, o6rgutin izlemesi gereken stratejiyle
ilgili fikir bildirme, izlenecek politikalarla ilgili tartismalara girmek), orgutun
ortamindaki firsat ve tehditleri gdézlemek (faaliyet gosterilen sektdérin takibi),
orgutin cikarlarini Gstin tutmaya dikkat etmek (yangin tehlikesi durumlarini
bildirip kapilari kilittemek), gibi faaliyetler bu boyut kapsamindadir (Podsakoff
et al.,2000:513-563).

Orgiitlin politik yonteminin ilerlemesine istirak etme
sorumlulugudur.Sivil erdeme ornekler, toplantilara katilma, énemli hususlari,
ifade edilen fikirleri ve kararlari 6rgatin icinde saklamak (disariya bilgi
sizdirmamak) olarak verilebilir. (Schnake M.E. and Dumler M.P., 2003, 283-
301).

Tablo 2.7. Sivil Erdem Boyutunun Tanimlanmasi
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

VATANDASLIK

SiviL ERDEM
DAVRANISI BOYUTU
Organ Sivil erdem-Yapisal baghlik ve érgitin politik olusumundan
(1988,1990a,1990b) sorumludur.Ama yalnizca fikir bildirerek degil, birinin bildirisini

okumak, toplantilara katilmak ve érgitin biyulk olaylarla

karsllasmasinda yan yana durma, arka gikmaktir.

Graham (1991) Orgitsel Ortaklik- ideal standartlara uygun érgiitsel olugmalara
ilgi, dederlendirme ve drgltsel yonetimi agik ve sarih bir sekilde
bilgilendirme.Bu ayni zamanda, ¢agrilmayan toplantilara da

katilmak dogru bilgi, gorusleri ve yeni fikirleri digerleri ile
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paylasmak ,kétl olusumlardan haberdar etmeye hazir oldugunu
belli etmek grup duslncesi icinde diger uygunsuz gorugler ile

savasmaya hazir oldugunu belli etmek.

George,Brief (1992); Orgtl Koruma- Orguit Giyelerinin yagam kurtarici bir harekete
George&Jones(1997) katilmalari, yangindan zarar gérmuis esyanin siniflandiriimasi,
kapilarin givenli kapatiimasi, stipheli ve tehlikeli olusumlarin
ihbari, insan yasaminin tehlikeye diigsmesi gibi bir durum aninda

Uretimin durdurulmasinda insiyatif almak gibi hususlari icerir.

g) Kisisel Gelisim Davranisi

Son boyut olan kisisel gelisim, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirebilmek igin gésterdikleri génullli davranislari igerir. ileri diizey kurslari
arastirip bunlardan yaralanmak, bireysel galisma alanindaki son gelismeleri
izlemek, oOrgute katki saglamak icin yeni beceriler kazanmak bu boyuta
verilebilecek o6rnek davraniglardandir. Kisisel gelisim literaturde ampirik
olarak teyit edilmese de, teorik olarak diger boyutlardan farkli gérilmekte ve
orgutsel etkinlige daha farkli yollardan katki sagladigi sanilmaktadir
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

OVD alaninda yapilan arastirmalara bakildiginda, ¢ogu arastirmacinin
Organ’in bes boyutlu (6zgecilik, vicdanlilik, sportmenlik, nezaket ve sivil
erdem) Olgegini, bazen de kismi degisikliklerle kullandiklari gozlenmektedir.
(Podsakoff et al.,2000:513-563).
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Tablo 2.8. Kisisel Gelisim Davranisi Boyutunun Tanimlanmasi (Podsakoff et

al.,2000:513-563).

VATANDASLIK DAVRANISI
BOYUTU

KiSISEL GELiSiM DAVRANISI

George,Brief (1992);
George&Jones(1997)

Kendini Gelistirme-iscilerin bilgilerini becerilerini ve
kabiliyetlerini gelistirerek orgutlerine daha faydali olmalarini
saglayan ve gonuilli olarak yapilan bitin hareketleri
kapsar.Arastirma ve gelistirme kurslarina katiimanin batin
avantajlarini kullanarak, kendi alanindaki yeni gelismeleri
yakalayarak ve hatta yeni beceriler kazanarak orguite
faydasini arttirmaktir.

2.2.2. Orgiitsel Vatandaslik Davranigina Temel Olusturan

Kavramlar

Ampirik arastirmalara dayali olarak, OVD’na temel olusturan kavramlar
dort kategoride incelenmektedir (Podsakoff et al.,2000:513-563).

A. Calisanin dzellikleri

B. isin ézellikleri

C. Orgiitsel 6zellikler

D. Liderlik davraniglari

Bu alandaki ilk arastirmalar galisan tutum ve davraniglari ile lider

davranisglar Gzerinde yogunlagmistir. Liderlik literatirinin gelismesiyle is ve

orgutsel 6zelliklerin etkileri de incelenmeye baglanmistir.

Calisanlarin 6zelikleri Uzerine gergeklestirilen ilk arastirmalar, tutum ve

kisilik 6zelliklerine odaklanmisgtir:
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Calisan 6zelliklerinden ilki genel duygusal “moral” faktértudur ki, Organ
ve Ryan bunu, c¢aligan tatmininin, orgute duyulan baghhgin, 6rgutsel adalet
ve lider destegiyle ilgili algilamalarin altinda yatan neden olarak gorur. Bu
degiskenler OVD’na temel olusturan kavramlar arasinda en sik
arastirilanlardir ve hepsinin OVD ile yaklasik ayni dlgtde iligkileri oldugu
tespit edilmistir. Bunlara ek olarak c¢alisan moralinin etkilendigi baska
degiskenler olup olmadigi (guven, 06zel tatmin turleri gibi) incelenebilir
(Podsakoff et al.,2000:513-563).

Organ, is memnuniyetinin, c¢alisanlarin goéndlli  davraniglari ile
iliskisinin is performanslarina gore daha fazla olacagini; bunun sebebinin is
performansinin daha buyuk olasilikla beceri, kaynaklar ve ig tasarimi gibi
tutumla iligkili olmayan faktorlerle kisittanmasi oldugunu iddia etmistir (Organ
and Lingl,1995:339-351).

Morale ek olarak Organ ve Ryan, “anlasabilirlik”, “vicdanhlik”, “olumlu
ve olumsuz duygusallik” gibi degisik Kisilik faktorlerinin de insanlari, is
arkadaglar1 ve yoneticileri karsisinda belirli yonelmelere hazirlayacagini iddia
etmektedir.Bu yonelmelerin de insanlarin maruz kalacaklari tutum ve
davraniglari, tatmin edici, adil, destekleyici ve baglhliga deger bulup
bulmamalarinda etkili olabilecegini sdylemektedir. Dolayisiyla kisilik faktorleri
dogrudan sebep olarak degil, ancak OVD’na dolayli katkida bulunan faktdrler
olarak gorulebilir (Podsakoff et al.,2000:513-563).

Kisiligin OVD ile tatmin arasindaki iliskinin aciklamasi oldugunu
soyleyebilmek icin, hem tatminle hem de OVD ile inandirici derecede alakall
spesifik boyutlarinin belirlenmesi gerekir. Kisiligin, McCrae ve Costa tarif
edilen ve sik sik “buyuk besli” olarak anilan, 5 faktorlli, deneysel olarak
tiretilmis modeli, OVD benzeri egilimleri andiran glgli anlamlara sahip iki
Kisilik boyutunun belirlenmesi i¢in umut verici ipuglari igerir. (Organ and
Lingl,1995:339-351)
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Kisilik faktorlerinin birincisi olarak vicdanlilik, is arkadaslariyla ilgili
tatmin Uzerinde olumsuz etkiye sahiptir. Organ, “vicdanli” insanlarin
kendilerinden ve bagkalarindan cok sey talep ettiklerini, bu beklentiyi
kargilamayan is arkadaslarini elestirme ve degismeleri igin baski yapma
yolunu segcince, iligkilerin gerginlesecegini ve bunun da OVD igin olumsuz
sonuglar doguracagini iddia etmistir. Buna ragmen genel uyumun olumlu bir
tahminleyicisi olarak OVD’na katkida bulunabilecegini de sdylemistir. ikinci
kisilik faktori olan anlasabilirik Organ’in arastirmasina gore, is yerindeki

tatmin Gzerinde énemli bir etkiye sahiptir. (Organ and Lingl,1995:339-351)

Uygunluk faktori, kaba-nazik, bencil-baskalarini distnen, yardimci
olmayan-yardimci, alingan-iyi mizagl, duygusuz-duygudas ve cimri-cOomert
gibi karsit giftler Uzerindeki yuklemelerle tanimlanir. Bu faktor, amirin dlgtagu
OVD’de bulunan 6zgecilik faktdriine (yani, isle ilgili acil bir problemi olan
belirli bir kisiye yapilan yardim formunu alan sadduyulu katkilar ve ayni
zamanda sosyal otesi davranisa egilim) isaret eder. Uygunluk ayni zamanda
kisiligin, digerleriyle sicak ve doyurucu iligkilerle gecinmeyi igceren boyutunu
da belirtir. (Organ and Lingl, 1995:339-351)

McCrae ve Costa (1987) ayrica, Ozenlilik adini verdikleri, ihmalkar-
titiz, daginik-organize, uyduruk-6zenli, geg¢-dakik, dikkatsiz-dikkatli, isteksiz-
displinli ve umursamaz-titiz gibi sifat giftleriyle tanimlanan bir faktor
belirlediler. Barrick ve Mount’'un kaydettigi gibi, yazarlar bu faktorin gavenilir
veya planh karakter mi, yoksa istemsel yapi (yani, kisinin sebat etme veya
amacinin ciddiyetini gosterme derecesi) olarak mi ele alinmasi gerektigi
konusunda anlagsmazli§i dustiiler. Her iki sekilde de, bu faktér OVD’nin daha
¢ok kisisel olmayan bir odagi olan, katihm, dakik olma, dizenli olma, ve orgut
malinin korunmasi veya kural ve nizamlarin sadece metnine degdil 6zune
baglanma gibi konularda yaptirimi olan minimumun Gzerine ¢gikma olarak tarif

edilen, kismi ile pek ¢ok ortak yani vardir. (Organ and Lingl,1995:339-351).



56

Calisanin yasadigi olumlu duygular ise onun isyerinde OVD
sergilemesinde oOnemli bir bagka faktordur. Ayrica, ampirik olarak, bu
durumdaki calisanin yardim etme egiliminde olacagi ve 0zgecilik
davraniglarina  agirlik  verecegi tespit edilmigtir  (Wiliams and
Shiaw,1999:656-669).

iliskilerinin boyutu ¢cok fazla olmasa da, rol ile ilgili algilamalarin da en

azindan bazi OVD boyutlariyla iligkili oldugu bulunmustur. Hem “rol

belirsizligi” hem de “rol cgatismasi” 06zgecilik, nezaket ve sportmenlik
boyutlariyla 6nemli dlglde ters yonlu bir iliskiye sahiptir. Her iki kavramin da
calisanin tatminiyle iligkisi bilindiginden, OVD ile aralarindaki iliskinin bir
kisminin tatmin araciligiyla gerceklesmesi olasidir. (Podsakoff et

al.,2000:513-563).

Caligan o6zelliklerinin kalanlarindan literatirde incelenenleri arasinda
sadece “oddillere kayitsizlik”, OVD ile (dzgecilik, nezaket, vicdanlilk,
sportmenlik ve sivil erdemin hepsiyle) belirgin ama ters yonliu bir iliski
icindedir. Yetenek, tecriibe, egitim, bilgi ve bagimsizlik ihtiyacinin OVD’'nin
herhangi bir boyutuyla surekli kuvvetli bir iliskisi bulunamamigtir (Podsakoff
et al.,2000:513-563).

Calisan oOzellikleri disindaki U¢ kategoriye genel olarak bakildiginda
asagidaki iligkilere rastlanmaktadir. OVD ile sirekli iligkileri oldugu tespit
edilen ig o6zelliklerinden, “igle ilgili geribildirim” ve “0zu itibariyle tatmin edici ig”
degiskenleri OVD ile olumlu; “isin rutinligi ise ters yonli iligki
g6stermektedir(Podsakoff and MacKenzie,1994:351-364). Orgltsel 6zellikler
ve OVD arasindaki iligkiler ise oldukga karisiktir. “Orgitsel bicimsellestirme”,
“orgutsel esneksizlik”, “uzman danisman destegi” gibi degiskenlerin OVD ile
sirekli iliskileri bulunamasa da, “érgit ici birlik” degiskeninin bes OVD
boyutuyla, “orgutsel destek algilamasinin® ise calisan 6zgeciligi ile dnemli

iligkisi oldugu tespit edilmistir.
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“Liderin kontrolu disindaki oduller” ise 6zgecilik, nezaket ve vicdanlilk
ile ters yonlu iligki igindedir. Lider davraniglari olarak adlandirilan son
kategori ise ikiye ayrilmaktadir: “Doéndsturicu lider davranislar” (temel
donusturictu davraniglar, vizyon aciklamak, uygun model sunmak, grup
amaglarinin kabul edilmesini tesvik etmek, ylksek performans beklentisi ve
zihinsel tegvik) ve “etkilesimli lider davranislar” (kosullu o6dul davranisi,
kosullu ceza davranisi, kosulsuz 6dul davranisi, kosulsuz ceza davranigi).
Bunlara ek olarak Lider-Uye Degisim Teorisi ve Amag- Yol Teorisiyle
tanimlanan bazi lider davraniglari da vardir. Donustlrlcu lider
davraniglarinin genel olarak bes OVD ile de olumlu ve sirekli iligkileri vardir.
Etkilesimli lider davraniglarindan ise kosullu 6dil davranisinin OVD’nin beg
boyutuyla olumlu, kosulsuz ceza davraniginin ise ters yonli énemli derecede
iligkisi vardir. Amag-Yol Teorisinin boyutlarindan olan destekleyici lider
davranisinin -~ OVD’'nin  bitin  boyutlariyla  olumlu,  liderin  roll
belirginlestirmesinin ise sivil erdem digindaki dort boyutla olumlu iligkisi
vardir. Son olarak lider-tiye degisimi, 6zgecilik ve OVD’nin geneli ile olumlu
iliski icindedir (Podsakoff et al.,2000:513-563).

ilk calismalarin ¢ogu vatandaslik davraniginin temel kavramlari
Uzerinde yogunlasmasina ragmen, daha sonraki arastirmalar OVD’nin
sonuglari tzerinde daha ¢ok durmuslardir. Sonraki galismalar 6zellikle iki ana

konu Uzerinde yogunlagsmiglardir;

A. OVD'nin lcret artisi ve promosyonlarla ilgili ydénetici performans
degerlemeleri ve kararlar1 Uzerindeki etkileri.

B. Orgutsel performans ve basari tizerindeki OVD’nin etkileri.

Podsakoff ve arkadaglari, yoneticilerin OVD’na nicin énem verdikleri
ve calisanlarin performanslarini  degerlendirirken nigin OVD’ni dikkate
aldiklarini agiklamaya c¢alismislardir. Agiklanan bazi nedenler karsilik verme
ve adil olma normlari ile bazilari yoneticilerin degerlendirme yolu ile bazilar

da hafizada OVD bilgisinin ayri ve kolay erisilebilir olmasi ile ilgilidir. Altinda
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yatan mekanizma hangisi olursa olsun, ampirik kanitlara gére OVD,
gercekten yoOnetici performans degerlemelerini  ve iligkili kararlar
etkilemektedir(Podsakoff et al,2000:513-563).

Nezaket disinda OVD'In tiim boyutlarinin, yapilan calismalarin
cogunda performans degerlemeleri Uzerinde o©nemli etkileri tespit
edilmistir(Podsakoff vd.,2000:513-563). Y®&neticiler OVD’ni  performans
degerlemelerinde dikkate alirken iki noktaya ¢ok dikkat etmelidirler. Birincisi,
calisanlarin bu olayin farkinda olup olmadigi, digeri ise OVD’nin ydnetsel
kararlara dahil edilmesinin Orgltsel basariya katkisinin ne oldugudur
(Mackenzie and Podsakoff,1993:70-81). Bununla beraber eger OVD 6rgiitsel
etkillige katkida bulunmuyorsa, yoneticilerin degerlemelerden bu tur
davraniglara agirlik vermemesi gerekir (Podsakoff and Mackenzie,1994:351-
364). Podsakoff ve MacKenzie, OVD’nin terfi kararlarindaki etkisinin érgitiin
ust kademelerine ¢ikildikga arttigini iddia etmistir. Buna sebep olarak da, Ust
kademelerde rolle ilgili beklentilerin daha karisik olmasi ve yonetim
pozisyonlarinin o6rgatin teknik 6zine dogrudan katkida bulunmamasini
vermiglerdir (MacKenzie and Podsakoff,1999:396-411).

2.2.3. Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve is Unitesi

Performansi

Performans kriterlerinin tanimlari GUzerinde pek ¢ok goéris varken, son
yillarda arastirmacilar performansin en iyi ” ¢alisanlarin isyeri davraniglarinin
bir fonksiyonu” seklinde tanimlanacagini kabul ettiler.Yakin zamanda yapilan
bir “ meslek performansi” literatirt incelemesi meslek performans kuresinde
uc farkli galisma davranis bileseni oldugunu ifade eder.Bunlar gorev
performansi, orgutsel vatandaslik davranigi ve isyeri dizensiz davranisi
olarak belirtiimigtir.Bunlardan goérev performansi arastirmacilar tarafindan
uzun zamandir galisma davranislarinin en onemli tarafi olarak biliniyor ve
bazen genel is performansiyla esanlaml goéziyle bakiliyordu.Diger iki

go6revsel olmayan davranisin genel is performansini belirlemekte en az gérev
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performansi kadar  onemli bir rol oynadigini bulmusglardir.
(P.Dunlop,K.Lee,2004,67-80)

Organ (1988,1997), OVD ‘yi “ érgitsel elemanlarin, toplamda genel
orgutsel verimliligi arttirmasi beklenen, gonulli ve istege bagli davranislar”
seklinde tanimlamigtir.Diger galisanlar orgutu elestirirken drgute sahip ¢ikma,
beraber calistiklarina gérevlerinde yardim etme, OVD 6rnekleri olarak
verilebilir. Borman ve Motowidlo (1993) calisanlarin OVD’sinin (veya
durumsal performansinin) genel orgut performansini ilerletmeye hizmet
ettigine isaret ettiler. Onlar bu ilerlemenin, OVD’ler her ne kadar 6rgiitiin
teknik merkezini direk olarak desteklemeseler de, teknik merkezin de iginde
bulundugu sosyal ortami desteklediklerinden dolayi gergeklesecegini iddia
ettiler. Bunun yaninda, gorev performansinin aksine, OVD'ler ise 6zel
degildir, yani, benzer OVD serileri pek ¢ok is diizeninde sergilenebilir ve
dolayisiyla bu davraniglar hemen hemen her is duzeninde orgutsel

performansi artirmak igin galigirlar. (P.Dunlop,K.Lee,2004,67-80)

OVD ile is (Unitesi performansi arasindaki iligkiyi inceleyen
calismalardan birinde Podsakoff, AAherne ve MacKenzie (1997) u¢ spesifik
OVD’nin kagit isleme fabrikasi calisanlarinin kiigiik galisma gruplarinin
performansi Uzerinde etkilerini, bu c¢alisma gruplari tarafindan Uretilen

kagidin kalite ve niceligini olgerek incelediler; bunlar:

v" Yardimci Davranis (diger calisanlara yardim etme istekliligi)

v' Yurttaglik Fazileti (organizasyona bir baglihik ve sorumluluk hissi
gOsterme)

v' Sportmenlik (ideal durumdan azini sikayet etmeden hos gbérme

istekliligi)

Podsakoff ve arkadaslari bu ic OVD’nin pozitif etkilesim tabanin
gelismesini saglayacagini ve grup Uyelerinin birbirlerine baghligini

kolaylagtiracagini iddia ediyorlardi. Dolayisiyla bu OVD’lerin performansla
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olumlu yénde iliskili olacagini 6ngordiler.Bu OVD’lerin calisma grup
performansina etkilerini test ederken, Podsakoff ve arkadaslari, Sportmenlik
ve Yardimci Davranisin performansa nicelik seviyesinde, ve Yardimci
Davranigsin ayni zamanda kalite seviyesinde, olumlu gdsterge oldugunu
kesfettiler. Ancak Yurttashk Fazileti icin bu tir etkiler tespit edilmedi.
(P.Dunlop,K.Lee,2004,67-80)

Benzer c¢alismada Podsakoff ve MacKenzie (1994) sigorta
acentelerinin sportmenlik, yurttaslik fazileti ve yardimci davranisglarinin genel
acente performansina, yine nesnel dlgulmus etkilerini arastirdilar. Podsakoff
ve MacKenzie yardimci davranis ile performans arasindaki iliski olumsuz
olmasina ragmen, sportmenlik ve yurttaglk faziletinin acente performans
Olcumleriyle pozitif iligkilerini tespit ettiler. Yukarida bahsedilen iki galismanin
spesifik sonuglari marjinal bigimde tutarsiz iken, genel olarak orgutsel
yurttaslik davranisinin, genel is Unitesi performansina olumlu bir etkisi var
gibi gézukluyor. Bu sonuglarin isiginda, mevcut ¢alismada bir ig Unitesinde
bulunan caliganlarin toplam OVD’si, cesitli nesnel ve 6znel is Unitesi
performans  odlgumlerinin - énemli ve olumlu  bir  gdstergesidir.
(P.Dunlop,K.Lee,2004,67-80)

Yonetimde olmayan ve profesyonel olmayan cgalisanlar igin gecerli
olmak kaydiyla OVD gérev performansindan daha cok tatminle iligkili
olacaktir.OVD ve tatmin arasindaki iliskiye karsilik performans ve tatmin
arasindaki iliskinin tesir boyutu farkinin disik seviyeli pozisyonlarda ylksek
mevkilere oranla daha fazla olacagi beklenir.Bir bagka deyigle, tatmin ile
OVD arasindaki iliski diisiik seviyelerdeki isler icin hemen hemen tatmin ile
genel performansin ylksek seviyesine yakin olacaktir.(Organ D.W., Ryan K.,
1995,775-802)

OVD'nin  bir 6rgite performansta degiskenligi azaltarak yarar
saglamasi da mumkundur.Degigkenligi en aza indirmek 6nemlidir.Cunklu bu
yoneticilere daha kolay planlama ve kit kaynaklari tahsis etme imkani verir.

Calisanlarin bir calisma Unitesinin performansindaki degiskenligi azaltmak
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icin digerlerinin yoklugunu telafi etmek ve énemli projeleri bitirmek igin ise
erken gelip ge¢ ¢cikmak (vicdanlilik) ve/veya ¢alisma sorumluluklarini yerine
getirmede gorevin gerektirdiginin ilerisine ve Otesine gitmek gibi gonulli
yapilan hareketleri kapsayan birka¢c davranig vardir.Bireysel olarak bu
davraniglar 6nemsiz olabilir, ancak toplu halde 6rgit performansini énemli
sekilde arttirabilir. (Podsakoff P.M., MacKenzie S.B, 1997, 133-151)
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3. ARASTIRMA MODELININ GELISIMI VE
ARASTIRMA HiPOTEZLERI

3.1.Dénlstiiriici Liderligin Orgiitsel Vatandashk

Davranisi Uzerine Etkileri

Literatirde vyapilan arastirmalar donustiracu liderligin - drgatsel

vatandaslik davranigi ile pozitif yonde iligkili oldugunu gostermektedir.

Lider davraniglari  OVD’nin  belirleyicisi anahtar  roliindedir.
Davranislarin bazilarinin, lider destedi (kogluk yapmak) gibi, OVD’ye yonelik
baglica etkisinin oldugu iliskilendirilmistir.Ornegin liderinden bireysel destek
alan caliganlar, liderine yardim etmeye yonelik vatandaglik davraniglarinin
formu icinde ekstra gaba harcamayla karsiligini verirler.Diger davraniglarin
vatandaghk davraniginin cgesitli tiplerindeki lider modellerinden dolayi
OVD'nin direkt sosyal 6grenme ilerlemelerine dogru etkisi olabilir.Diger
liderlik davraniglar tipleri de , 6dule bagli davraniglar gibi, vatandaslik
davranisi Uzerinde direkt etki sahibi olabilir.Ornegin, eger bir lider, OVD
kapsamina yonelik performansi agikga ortaya koyarsa ve performansin bu
dlclisiine gére odillere bagh yonetirse, OVD’nin sikhigini  arttirmayi
bekleyebilir.Son olarak 6dile bagh davranis ve lider davranislarinin diger
formlari OVDyi cesitli yollarla etkileyebilmesi olasidir. (Podsakoff et
al.,2000:513-563).

Kerr ve Jermier’in (1978) liderlik ikame modeli icerisinde donusturtcu
liderlik davranisinin drgutsel vatandaslik davranigi Gzerine etkileri (Podsakoff

et al, 1996) yapilan arastirmalarda irdelendi.
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Son 15 yilda bizim liderlik etkililigini anlama kabiliyetimizi gelistirme
gayretiyle 2 farkli arastirma ve teori ortaya ¢ikti.Bu yaklagimlardan biri
takipgilerin tutkularini ve degerlerini etkileyen daha yuksek seviyedeki
ihtiyacglarini harekete gecgiren ve orgutleri ugruna kendi Kisisel isteklerini
asmaya motive eden lider davraniglarinin belirlenmesi ve incelenmesi
uzerinde odaklanir. (Bass, 1985; Yukl, 1989)

Bryman (1992) donusturicu lider davraniglarinin galisanlarin tatmini
ve calisma performanslariyla olumlu sekilde iligkili oldugunu gosteren
orgutsel calismalardan bahseder.Benzer sonuglar farkli modellerden ve
orgutsel kuruluglardan  yapilan pek ¢ok alan calismasinda
(Avolio&Bass,1988;Bass,Avolio&Goodheim,1987;Bass,Waldman,Avolio&Beb
b,1987;Bennis&Nanus,1985;Conger&Kanungo,1987;House,Spangler&Woyc
ke,1991;House,Woycke&Fodor,1988;Roberts,1985; Trice&Beyer,1986)
kaydedilmistir. (Podsakoff et al, 1996)

Liderlige donusturucu yaklagimin ortaya ¢cikmasiyla hemen hemen esg
zamanl olarak Kerr ve Jermier’in liderligin ikame modeline artan bir ilgi
olmustur.Bu yaklagima gore liderligin etkililigini arttiran anahtar bir lider
davranisinin etkilerinin yerine gecebilen veya noétralize eden ve gelistiren

durumsal degiskenlerin tanimlanmasidir. (Podsakoff et al, 1996)

Kerr ve Jermier tarafindan liderligin potansiyel ikameleri olarak
tanimlanan degigkenler arasinda 4 tane ast 6zelligi (kabiliyet, tecrube, egitim
ve bilgi; bagimsizlik ihtiyaci; mesleki oryantasyon ve orgutsel odullere
ilgisizlik) G¢ gorev dzelligi ( gbrev geri besleme; rutin; metodolojik olarak sabit
gorevler; dogal tatmin edici gorevler) ve alti o6rgutsel 6zellik ( orgutsel
kurumsallagsma; orgutsel kararlilik; grup baglhhgi; danisman ve ekip destegi
miktar1 ; liderin kontroli disindaki oduller; Ustler ve astlar arasindaki

mesafenin derecesi) bulunmaktadir. (Podsakoff et al, 1996)
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Liderlik etkililigini arttirmakta anahtarin liderin donusturticu davranisi
oldugunu varsayan liderlige orgutsel yaklagimin aksine liderlik ikame modeli
yaklagimi liderlik etkililiginde gercek anahtarin lider davranigi yerine
gecebilecek 6nemli durumsal ve baglamsal degiskenlerin belirlenmesi

oldugunu varsayar. (Podsakoff et al, 1996)

Doénustiracu liderlik davranisi Gzerine yapilan ¢alismalarin gogunlugu
bu davraniglarin “extra-role” veya orgutsel vatandaglik davranisindan ziyade
"in-role” Uzerindeki etkilerine odaklanmigtir. Ancak Podsakoff'un sdyledigi gibi
donuasturacu liderligin in-role Uzerine etkileri Gnemli olmasina ragmen yine de
extra- role veya orgutsel vatandaslik davranisi Uzerindeki etkileri kadar

onemli olmayabilir . (Podsakoff et al, 1996)

Esasen Boal ve Bryson (1988) donusturtci liderligin 6zUnun bu
liderligin siradan insanlari sira digi yerlere ¢ikarmasi oldugunu iddia ettiler;
Yukl (1989) donustlracu liderlerin astlarinin beklenenden fazlasini yapmasini
sagladiklarini; Bass (1985) ise insanlari beklentilerinin 6tesinde is yapmasini
sagladiklarini; House (1988) ise bu liderlerin astlarinin gorevin gerektirdiginin
Uzerinde ve Otesinde is yapmaya motive ettiklerini belirtmektedir.Hepsi bir
arada ele alindiginda donustaracu liderligin extra-role ve drgutsel vatandaslik
davranigi uzerine ¢ok sayida onemli etkilerinin oldugu sonucuna varilabilir.
(Podsakoff et al, 1996)

Aynisi liderligin ikame modeli icinde gecerlidir.Yakin zamanda
Podsakoff, Niehoff, MacKenzie ve Williams(1993) ve Podsakoff, MacKenzie
ve Fetter (1993) tarafindan yapilan ¢alismalar liderligin ikame modeli érgutsel
vatandaglik davranisi veya extra-role davranigi arasindaki baglar
belgelemistir. (Podsakoff et al, 1996)
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Dénusturiict liderlik davraniglarinin Orgltsel vatandagslik davranislari
uzerine etkilerini inceleyen Podsakoff, MacKenzie ve Bommer

arastirmalarinin sonucunda asagida belirtilen etkileri tespit etmiglerdir.

Bireysellestiriimis destegin, ¢alisan tatmini, liderine olan guveni, gérev
acikligi, gérev basi performansi, 6zgecilik, 6zenli olma, sportmenlik, nezaket
ve sivil erdem ile pozitif; calisanlarin gérev g¢atismasi anlayisiyla ise negatif
olarak baglantih  oldugu goruldi.Bu etkiler genellikle liderlerinin
bireysellestiriimis destek sagladigi ¢alisanlarin, liderlerinin daha az destek
sagladigi calisanlara kiyasla, liderlerine daha c¢ok guvendigini, daha iyi
arkadaglik ettigini, daha ¢ok doyuma ulagtiklarini, Uretken, 6zgeci, 6zenli,
nazik olduklarini, daha agik gorev anlayisi ve daha az gorev c¢atigsmasi
yasadiklarini ve daha ¢ok sivil erdem sergilediklerini ileri strer. (Podsakoff et
al, 1996)

Birgok donusturicu liderlik yaklagiminin énermelerine gore, bir gérusu
acikgca ifade eden liderlerin galisan tavirlari, goérev acikhidi ve extra-role
davraniglari tzerinde olumlu etkileri olmahdir. Bu beklentilerle tutarh olarak,
bir gorusu acikca ifade etmenin galisanin genel tatmini, orgutsel sorumluluk,
gérev anlasilirhigi, ve orgutsel vatandaglik davraniginin bir boyutu olan
sportmenlik ile pozitif yonde iligkili oldugu gértlmustir. Ancak, biraz sasirtici
olarak, bir goruslu acikca ifade etme, calisan glveni veya calisanlarin
vatandaglk davraniglarinin diger boyutlari ile iligkili degildir. (Podsakoff et al,
1996)

Astlari tarafindan 6rnek teskil ettigi distnulen liderler , ¢calisan tavirlari
ve goérev anlayiglari Uzerinde islevsel etkilere sahip olmaya egilimli iken
calisan davranislari Gzerinde hicbir etkileri yoktu. Ornek teskil etme, galisan
tatmini ve lidere olan guvene olumlu, astin gbrev ¢atismasi anlayisina ise
olumsuz etkiyordu. Sonug olarak, 6érnek teskil eden liderler, galisanin given
ve tatminini artirirken, islerinde yasadiklari c¢atisma miktarini azaltir.
(Podsakoff et al, 1996)
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Yuksek performans beklentilerini agiklayan ve akilli tesvikler saglayan
liderlerin ¢alisan sonu¢ performanslarina birtakim etkileri oldu, ancak istisnai
olarak yuksek performans beklentilerinin nezakete olumlu etkisi disinda; bu
etkiler 6rglt icin islevsel degildi. Hem yulksek performans beklentisi hem de
akillica yapilan tegvikler gorev g¢atismasini artirma egiliminde oldu. Ayrica,
yuksek performans beklentisi ¢alisanlarin genel tatminini azaltma egiliminde
oldu. Bu buluslar, farkli dénusturacu liderlik modellerinin tahminleri ile zit

olmasina ragmen, tamamen beklenmedik degildir. (Podsakoff et al, 1996)

Yuksek performans beklentileri ile galisan tatmini arasindaki ters oranti
ve donustlricu lider davranisinin bu bigimi ile g¢alisanin gorev gatismasi
arasindaki dogru orantinin sebebi o kadar siradan degildir. Ancak, House
(1977), etkili olabilmek igin, ylksek performans beklentileri takipgilere sadece
muglak olmayan bir sekilde bildiriimeli, ve lider ayni zamanda onlarin bu
beklentileri karsilayabilecegine guveni oldugunu bilmelerini saglamalidir
demistir. Aksi takdirde, lider bu ylksek beklentileri karsilayabileceklerini
ummadan, surekli daha yuksek performans istegi ifade ediyormus gibi
gorunebilir. Ne yazik ki, bizim Olgimlerimiz liderin yUksek beklentilerini
fazlasiyla gOstermesine karsin, takipgilerine bu beklentileri
kargilayabilecegine olan guvenini yeterince gostermedigi ydnundedir.
Dolayisiyla, bu calismada gozlenen ylksek performans beklentilerinin
islevsel sonuglari, eger yuksek performans beklentilerinin dlgumleri, liderin
takipgilerinin bu beklentileri karsilayabilme yetisine olan guveninin ifadelerini
kapsayacak kadar genigletilseydi, gelecek arastirmalarda aciklik
saglanabilirdi. (Podsakoff et al, 1996)

Lider davranislarina ek olarak, tum liderlik ikamelerinin birbirinden
bagdimsiz olarak en az bir kriter dediskeni etkiledigi gértlmastir. Temel

etkilerin yapisi, ast karakteristiklerinden biri olan orgutsel odullere ilgisizlik en
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cok etkiye sahipken (8 adet), kabiliyet, tecribe calisma ve bilginin 5 ile,
profesyonel oryantasyonun 3 ile onu takip ettigini gosterdi. Hem profesyonel
oryantasyon hem de orgutsel odullere farkh etkileri genelde fonksiyoneldi.
Profesyonel oryantasyon calisan tatmini ve nezaket seviyesindeki dusus ile
iligkili olma egilimi goOsterirken, gérev catismasini artirdi. (Podsakoff et al,
1996)

Benzer sekilde, galisanlarin orgutsel dédullere ilgisizligi de ¢alisanlarin
tatmini, baghlik, lidere guven, gérev basi performansi, 6zenlilik, sportmenlik,
ve sivil erdemi azaltma, gorev ¢atismasini ise artirma egiliminde oldu. Ancak,
calisanlarin kabiliyeti, tecribe egitim ve bilgisinin etkileri daha karisikti. Bir
tarafta, daha ¢ok kabiliyet tecriibe, egitim ve bilgiye sahip oldugunu distnen
calisanlar, boyle dusunmeyenlere gore, liderlerine daha ¢ok guven, gorev
anlasilirhgi gosterip daha fazla sivil erdem sergileme egiliminde oldular. Diger
tarafta bu belirleyici degiskenin daha yuksek seviyeleri, ¢calisanlar agisindan
daha fazla gorev ¢atismasina ve azalan sportmenlige sebep oldular. Beraber
ele alindiginda, bu buluslar profesyonel olarak adapte edilmis calisanlarin
orgutsel liderlere ciddi meydan okumalar gdsterdigi ve verimli olmak igin
liderlerin c¢aliganlarin degder verdigi oduller belirlemesi gerektigi fikirlerini

guglendiriyor gibi goéraniyor. (Podsakoff et al, 1996)

Bu gorev karakteristiklerinden, rutin gorevlerin en fazla sayida onemli
temel etkiye sahip oldugu gorilmustir (9adet). Gorev geri beslemesi ve
dogal olarak tatmin edici gérevler onu (6 adet) takip etmektedir. Gorev geri
beslemesi ve dogal olarak tatmin edici gorevler en basta ¢alisan tavirlarini ve
algilamasini etkiledi. Ancak gorevlerin rutinlestiriimesi g¢alisan davranisi ve
gorev algilamasi kadar butun iglevsel kriter degiskenlerini etkiledi. (Podsakoff
et al, 1996)
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Son olarak, orgutsel karakteristikler konusunda o6rgltsel resmilesme
en ¢ok sayida etkiye sahip oldu (7 adet). Grup baghligi (6), orgutsel kararlilik
ve lider kontrolii disindaki 6duller (4 ile) bunu takip etti. Ornegin, rutin
gorevler gibi orgltsel resmilesme de calisanlarin rol agikhdr algilamalarini
arttirdi ve gorev c¢atismasi, 0zgecilik, sportmenlik, ve sivil erdem
davraniglarini azaltti. Ayrica orgutsel resmilesme, calisanlarin liderlerine olan
guvenini de dusurdu. Grup baglihgi, calisanlarin genel tatminiyle,
sorumluluguyla, guven, sportmenlik, nezaketiyle pozitif, gorev c¢atismasi
algilamalari ile ise negatif olarak iligkilidir. Bu da birbirine bagh gruplarin
c¢alisanlarin tavirlarini, gorev algilamalarini ve vatandaslik davranislarini
geligtirdigini ileri surer.

(Podsakoff et al, 1996)
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3.2. Arastirma Hipotezleri

Hipotez 1

Hipotez 1-a:
Hipotez 1-b :
Hipotez 1-c :
Hipotez 1-d :

Hipotez 1-e :

Hipotez 2

Hipotez 2-a
Hipotez 2-b
Hipotez 2-c
Hipotez 2-d
Hipotez 2-e
Hipotez 3

Hipotez 3-a
Hipotez 3-b
Hipotez 3-c
Hipotez 3-d
Hipotez 3-e
Hipotez 4

Hipotez 4-a
Hipotez 4-b
Hipotez 4-c
Hipotez 4-d

Hipotez 4-e

. Ideallestiriimis etki arttiginda, OVD artar.

ideallestiriimis etki arttiginda, dzgecilik davranigi artar.
ideallestiriimis etki arttiginda, nezaket davranisi artar.
ideallestirilmis etki arttiginda, sportmenlik davranisi artar.
ideallestirilmis etki arttiginda, vicdanlilik davranigi artar.

ideallestirilmis etki arttiginda, sivil erdem davranisi artar.

: ilham verici motivasyon arttiginda, OVD artar.
- iInam verici motivasyon arttiginda, 6zgecilik davranigi artar.
- iIham verici motivasyon arttiginda, nezaket davranisi artar.
- iIhnam verici motivasyon arttiginda, sportmenlik davranigi artar.
- iIham verici motivasyon arttiginda, vicdanlilik davranigi artar.
: iIham verici motivasyon arttiginda, sivil erdem davranigi artar.
- Entelektlel tegvik arttiginda, OVD artar.
: Entelektuel tesvik arttiginda, 6zgecilik davranigi artar.
: Entelektlel tegvik arttiginda, nezaket davranigi artar.
: Entelektuel tesvik arttiginda, sportmenlik davranisi artar.
: Entelektlel tegvik arttiginda, vicdanllik davranigi artar.
: Entelektlel tegvik arttiginda, sivil erdem davranisi artar.
: Bireysel destek arttiginda, OVD artar.
: Bireysel destek arttiginda, 6zgecilik davranigi artar.
: Bireysel destek arttiginda, nezaket davranigi artar.
: Bireysel destek arttiginda, sportmenlik davranisi artar.
: Bireysel destek arttiginda, vicdanlilik davranigi artar.

: Bireysel destek arttiginda, sivil erdem davranigi artar.
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3.3. Arastirma Modeli

ORGUTSEL VAT ANDAS LIK
DONUSTURUCU LiD ERLIK DAVRANISI

. . . 1. OZGECILIK
1. IDEALLESTIRILMS ETKI

2. NEZAKET
2. ILHAM VERICi
MOTIVASYON

\4

3. SPORTM ENLIK

3. ENTELEKTUEL TESVIK
4. VICDANLILIK

4. BIREYSEL DESTEK
5. SIVIL ERDEM

Sekil 3.1. Arastirma Modeli
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4. ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULAR

Bu bodlumde, oncelikle arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami ve
orneklem vyapisi acgiklanmis daha sonra degigkenlere ait Olgeklerin
hazirlanisina ve elde edilen verilerin analiz surecine deginilmistir.Son olarak

da elde edilen bulgular 1s1ginda sonug ve dnerilerde bulunulmustur.
4.1. Calismanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin amaci; doénuastiricu liderlik 6zelligine sahip Ustlerin
astlarinin orgutsel vatandaslik davraniglarinin artmasinda ne derece eftkili
olduklarini tespit etmektir.Boylece bu galisma ile igletmelerdeki ¢alisanlarin
orgutsel vatandaslik davranislarini arttirmak igin nasil bir lider olunmali ve

calisanlar nasil yonlendirilmelidir sorularina cevap bulunabilecektir.

Firmalarin verimliligini dolayisiyla karhligini arttirmanin yollarini arayan
yoneticiler, bunun oncelikle insan faktorunun etkinligini arttirarak olacagini
kesfetmislerdir.SUphesiz  ¢alisanlarin  isglicu  kapasitelerinin  Uzerine
cikmalarinin saglanmasi verimliligi direkt olarak etkileyecektir.Calismamizda
orgutsel vatandaslik davranigi olarak tanimlanan galisanlarin ekstra c¢aba
gOstermeleri kavrami literatir taramasi yapilarak cesitli bakig acilari ile
detayli olarak ortaya konmaktadir.Calisanlarin bu davraniglarini arttirmanin
bir yolunun da liderlerin dénUsturtcua liderlik 6zellikleri sergileyerek oldugu

ileri surulmektedir.

Dolayisiyla, verimliligini arttirmak isteyen firmalara da caligsanlarin
beklenenin Uzerinde bir kapasiteyle calismalarini saglamanin ydntemini,
liderlerin donustlricl 6zeliklere sahip olmasiyla olacag bilgisi aktariimig

olacaktir.
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4.2. Orneklem Kitlesi

Bu arastirma, Deniz Kuvvetleri Komutanhginin bir lojistik birligi olan
Izmir Tersanesi Komutanliy'nda yapilmistir.2005 yilinin ilk alti aylik dénemi
icerisinde yapilan arastirma, Tersane Komutanligi blnyesi icerisinde farkl
faaliyet alanlari ile istigal eden atdlye mudurlUkleri bazinda yapilmistir. Anket
atolyelerde isci statusunde c¢aligan toplam 400 personelden tamamina
uygulanmig 305 adet anket geri donmustlr. Ankette calisanlarin kendi
performanslarini nasil gérdukleri ve atdlye mudurt bazindaki Ustlerini liderlik
vasiflari agisinda nasil algiladiklari Gzerine arastirma yapilmistir. Dolayisiyla

arastirma atolye mudurlerini ve ¢aligsanlari kapsamaktadir.

Arastirmanin izmir Tersanesi Komutanliginda yapilma amaci, kurumsal
ve askeri yapisi nedeniyle ast ust iligkilerinin (lider-takipgi) belirgin olmasi ve
donusturtci liderlik algisinin daha net ortaya koyulabilmesidir.Calisanlarin
ayri ayri branglastigi ve bransglarina gore is tanimlarinin kurallarla net bir
sekilde koyuldugu atdlye ortaminda toplu olarak birbirleriyle etkilesim
icerisinde  olduklarindan gdsterecekleri OVD de ack bir sekilde

g6zlemlenebilecek ve olumlu etkileri ortaya koyulabilecektir.

4.3. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Arastirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baglamadan once
donustarucu liderlik , 6rgutsel vatandaslik davranisi ve kavramlarin boyutlar
Uzerine genis bir literatur taramasi yapilmistir.Bu c¢alisma cgergevesinde
arastirma modelini olusturacak degiskenler tespit edilmigtir.Modele ait

bagimh ve bagimsiz degiskenler Tablo 4.1 ‘de gosterilmektedir.
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Tablo 4.1. Bagimsiz ve Bagimli Degiskenler

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Donustiiracu Liderlik Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
ideallestiriimis Etki Ozgecilik
iInam Verici Motivasyon Nezaket
Entelektiel Tesvik Sportmenlik
Bireysel Destek Vicdanlilik

Sivil Erdem

4.4. Anketin Hazirlanmasi ile ilgili Asamalar

Arastirma konusu kapsaminda genis bir literatlir taramasi yapilarak
kullanilacak degiskenlerle ilgili Olgekler tespit edilmistir.Daha sonra bu
Olcekler Turkge’ye cgevrilmis ve pilot uygulama sonucunda bazi ifadelerde
degisiklik yapilarak nihai anket formu hazirlanmistir.Bu anket formunun izmir
Tersanesi Komutanhgi g¢alisanlarina uygulanabilmesi igin Deniz Kuvvetleri
Komutanligrndan yazili izin talep edilmistir.izin talebi uygun goériilmesine
miiteakip izmir Tersanesi Komutanligi anketin uygulanmasina iligkin gerekli

tertibati almistir.

Sorularin élgtlmesinde begsli likert dlgegi kullaniimigtir. Anket soru sayisi,
tasarimi ve uygulanmasi yonlyle genel kabul géren kurallara ve formata

uygun olmasina dikkat edilmistir.
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4.4.1. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Orgiitsel vatandaslk davranisini élgmede Podsakoff (1990) tarafindan
olusturulan ve yirmi sorudan olusan OVD anketi kullaniimistir(Seving, 2004,
132). Bu anket OVD’'ni ifade eden bes boyuttan olusmaktadir.Bunlar
0zgecilik, nezaket, sportmenlik, vicdanlilik, vicdanhlik ve sivil erdemdir.Bu

boyutlarin her biri igin dort soru 5’li likert tipi dlgek ile dlgiimektedir.

Donagtaracu  liderligi  6lgmede ise, kapsamli c¢alismalar yapan
arastirmacilar Bass ve Avalio tarafindan gelistirilerek ¢esitli Ulkelerde birgok
calismada ordulardan okullara kadar genis bir yelpazede kullaniimig olan
“Cok Faktorlu Liderlik Anketi” kullaniimistir (Yetis, 2003; 89).

Cok Faktorlu Liderlik anketinde donusturtcu liderlik davranis boyutlarini
Olgcen 16 soru alinarak soru kagidina konulmustur. Donasturtcu liderlik
davranis boyutlarini dlgen sorularin doérder tanesi bir davranig boyutunu

temsil etmek Uzere toplam dort davranis boyutunu 6lgmeyi amacglamaktadir.

Arastirmada c¢alisanlarin  6rgutsel vatandaslhk davranisini  ve
donustartcu liderlik algisini 6lgmek amaciyla toplam 36 sorudan olusan
anket kullaniimigtir. Her soru “Kesinlikle Katiimiyorum” dan “Kesinlikle
Katilliyorum” a kadar uzanan 5 secgenekli bir derecelendirme Olgegdiyle
degerlendirilmigtir. Asagida Tablo 4.2.'de segenekler ve 5’li Likert dlgegine

gore karsilik gelen degerleri verilmistir.
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Tablo 4.2. Anketteki seceneklerin Likert dlgegine gore degerleri

Kesinlikle Katilmiyorum 1
Katiimiyorum 2
Kararsizim 3
Katilyorum 4
Kesinlikle Katiliyorum 5

Anketlerle olgllen dénuasturicu liderlik ve érgutsel vatandaslik davranigi

boyutlari asagida kisaca tanimlanmigtir.

Doéndsturicu Liderlik Boyutlar :

1. ideallestirilmis Etki : Liderin astlarina bir vizyon ve misyon bilinci

verebilmesi ile ilgilidir. Bu davranigi sergileyebilen bir lider astlarinin saygisini
ve glivenini kazanir, iyimserliklerini arttirabilir. Ornek kisisel basarimlar,

karakter ve davranig vasitasiyla takipgiler i¢in bir model olusturmaktir.

2. ilham_verici_motivasyon :Déniistiriici liderler takipgilerinin biyik

adimlar atmasini basarmalarina ilham verirler.Bu, yuksek beklentilerin
aktarimi, kullanilan semboller, glice odaklanma ve O6nemli amagclari basit
tarzda ifade etmek ile karakterize edilmistir.Lider iletisim ve motivasyon

kabiliyetiyle astlara ilham verir, telkin edicidir.

3. Bireysel Destek : Donustiricu lider takipgilerine ‘kogluk’ ve ‘danismanlik’

yoluyla 06zel ilgi gosterir. Calisanlarin ve yardimcilarinin potansiyellerini daha
ust seviyelere cikarmak icin surekli gelisimi destekler. Bireysellige 6nem
veren lider takipgilerini etkin sekilde dinler. Her calisaniyla birebir iliski kurup
onlarin gereksinmelerini ortaya koymasi ve ¢bézmeye ¢alismasi, ¢alisanlarin

lidere olan guvenini arttirirken, potansiyellerinin de ortaya konmasini saglar.
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4. Entelektiel Tesvik : Takipgilerin varsayimlari sorgulamasini, yeni seyler

denemesini ve eski problemleri yeni yollardan digunmesini saglamaktir.

Orgiitsel Vatandaghk Davranigi (OVD) Boyutlari :

1. Ozgecilik : Firmalarda calisanlarin goniillii olarak arkadaslarina ne derece

yardim ettikleri ve firmalarini dogabilecek problemlerden ne derecede

koruduklaridir.
2. Nezaket : Aldiginiz karar ve uyguladiginiz eylemlerden etkilenebilecegini
disundugunuz kisileri ve yararl bulabilecedini dustinduguniz bilgileri

ulastirmay gerektirir.

3. Sportmenlik : Caliganlarin orgutin etkinligini arttirmak icin ne derece

gerginlikleri engelledikleri, ortaya ¢ikan olumsuz durumlara dayanma

guglerinin ne kadar oldugudur.

4. Vicdanlilik : Calisanlarin kendilerinden beklenenden fazla bir davranis

sergilemeye ne derece gonullt olduklaridir.

5. Sivil Erdem : Calisanlarin 6rgiti ne derece genisletmeye, kollamaya

cahgtiklandir.

1-4 : Ozgecilik, 5-8: Nezaket, 9-12: Sportmenlik, 13-16: Vicdanlilik, 17-20:
Sivil erdemi ve 21-24:ideallestirilmis etki; 25-28: ilham verici motivasyon; 29-
32: Entelektiel Tegvik ve 33-36: bireysel destek sorulari ile Olgllmesi

tasarlanmistir.

Ayrica liderlik davraniglarina etkisi oldugu dusunulen 4 demografik

soru da ankette yer almaktadir.
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4.4.2.Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen

Hususlar

Anket c¢alismasinda anketi dolduran kiginin Ozenle ve anlayarak
doldurulmasinin saglanmasi ve geri donus oraninin arttirilmasi icgin bazi
hususlara dikkat edilmigtir. Anket formunun kapak sayfasinda metin kismina
yer verilmis olup, burada g¢alismanin édnemini, cevaplarin gizli tutulacagini ve
tim sorularin eksiksiz doldurulmasinin gerekliligi vurgulanmigtir.Likert
yontemiyle sorularin nasil cevaplanacag! aciklanmistir.Metnin altinda ise
calismay! yuruten kisinin adi, Unvani, ¢alistigi kurum ve iletisim bilgileri

bulunmaktadir.

Anket sorulari kapal uglu hazirlanarak, cevaplayanin sorulari yanitsiz
birakmasi ya da asiri zaman yukine neden olmasinin onune gegcilmigtir.Her
bir anket sorusunun basit, anlasilir ve kisa cimlelerle ifade edilmesine dikkat

edilmistir.

4.4.3. Pilot Uygulama ve Nihai Anket Olgeklerinin

Olusturulmasi

Pilot uygulama icin izmir Tersanesi Komutanhgrnda Motor Fabrika
Muadarligu secilmis ve 6n calisma burada yapilmistir.35 galisan Uzerinde
uygulanan anket sonuglari SPSS 12.0 programinda faktoér analizine tabi
tutulmus ve faktorlerin alfa glvenirlilik katsayilari hesaplanmistir.On test
calismasi sonucunda sonuglar genelde beklendigi gibi ¢ikmis ve ciddi bir

degisiklige gerek gorulmemistir.
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4.5. Veri Toplama Asamasi

Arastirma verilerinin toplanmasina ge¢meden ©nce veri toplama
yontemi ve metodunun nasil olacagi érneklem kitlesi de géz énline alinarak

belirlendikten sonra verilerin toplanmasina gegilmistir.

4.5.1. Veri Toplama Yonteminin Se¢ilmesi

Veri toplama metodu olarak anket yontemi secilmistir.Orneklem kitlesi
izmir Tersanesi Komutanligi calisanlarina anketin yiz yiize gorisilerek
elden dagitilmasina karar verilmigtir.Bu yontemin kullaniimasinin baslica

nedeni sunlaridir;

- Ortaya cikabilecek yanlis anlama ve hata olasiliklarinin yerinde ve daha

cabuk giderilecek olmasi,

- Anketi cevaplayan kisilerin karsilarinda bir sorumlu gérmeleri sonucu sosyal
etkilesim seviyesinin ylksek olusu, ankete katilanlarin distnceleri hakkinda

bilgi sahibi olunmasi,

- Anketi cevaplayanlarin sorularla ilgili zaman zaman agiklama istemeleri
durumunda gerekli agiklamanin aninda olusu, cevaplarin daha saglikli ve

dogru olmasinin saglanmasi,

- Anketi cevaplarken daha ciddi davranmalari agisindan faydali olacagi

dusuncesidir.

4.5.2. Verilerin Toplanmasi

Anket formlari, izmir Tersanesi Komutanligi atélye mudirliiklerinde
toplam 400 calisana dagitilmig olup, 305 adedi geri donmustar. Yuzde orani

olarak % 76,25 oraninda geri donusum saglanmistir.
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4.6. Verilerin Analizi

4.6.1. Demografik Bulgular

Arastirmanin analiz agsamasina katilan 305 calisanin 289'u (%94,75)
erkek, 16’s1 (%5,25) bayandir.

Tablo 4.3. Calisanlarin Cinsiyetlerine Gére Dagihimlari.

CINSIYET KiSI %
KADIN 16 5,25
ERKEK 289 94,75
TOPLAM 305 100

Calisanlarin 105'i (%34,43) ilkogretim, 200 (%65,57) lise mezunu ve ustudur.

Tablo 4.4. Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére Dagilimlari.

EGITIM KIS %
DURUMU

ILKOGRETIM 105 34,43
LISE VE 200 65,57
USTU

TOPLAM 305 100
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Galisma sureleri incelendiginde ise, 144°G (% 47,21) 1-10 yil arasi, 1671’
(%52,79) 10 yil Gzeri galisan oldugu goérulmektedir.

Tablo 4.5. Calisanlarin Calisma Suresine Gore Dagilimlari

CALISMA
SURESI

1-10 YIL

10 YIL
UZERI

TOPLAM

KISl

144

161

305

%

47,21

52,79

100

Caliganlarin yaslari ise 30 ve alti 38 kisi (%12,45), 31-40 147 kisi (%48,25),

41-50 113 (%37), 50 ve Uzeri ise 7 Kisi (%2,30) olarak dagiimistir.

Tablo 4.6. Calisanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlari

YAS ARALIGI
30 VE ALTI
31-40 ARASI
41-50 ARASI
50 VE UZERI

TOPLAM

KISl
38
147

113

305

%
12,45
48,25

37

2,30

100



81

4.6.2. Faktor Yapisi ve Guvenirlilikler

Arastirmada kullanilan dlgekler, farkl bir kaltur ve farkl bir érneklemde
kullanildigindan verilerin kesifsel faktor analizine tabi tutulmasi ve ortaya
cikan faktorlere iligkin guvenirliliklerinin elde edilmesi gerekmektedir. Analizin
yapilmasinin sebebi, anket ile Olgulmek istenen ortak degeri esit olarak
paylasmayan degiskenlerin belirlenerek bu degiskenlerin analiz disi
birakilarak, olgegin i¢ tutarhihgini arttinimasidir.Bu maksatla degiskenlerin her
biri igin ayri ayri yapilan faktér analizinde, OVD’nin sportmenlik boyutuna ait
faktor katsayisinin dusik ¢ikmasi nedeniyle ¢alisma dort boyut ile devam
etmektedir.Bu sonucu literaturdekilerle karsilastirdigimizda sportmenligin
literaturde en az ilgiyi ¢ceken boyut olmasinin dogrulugudur. Donusturucu
liderlige ait boyutlardan c¢ikartiimasi gereken herhangi bir boyut tepsi

edilmememistir.

Sonug olarak; Dénustiriicl liderligin dort boyutu ve OVD’nin dort boyutu
Uzerinden arastirma analizleri devam edecektir.OVD, bu dort boyutuyla
kesifsel faktor analizine tabi tutulmus ve en uygun faktor analizine varimax
doénusumd ile ulasiimistir.Uygun yapiyi elde edebilmek icin 6zgecilikle ilgili 1
sorunun disarida birakilmasi gerekmistir.Donugturtict liderlik boyutlarina
kesifsel faktor analizi uygulandiginda en uygun faktor analizine direct oblimin
doénusumda ve 5 sorunun c¢ikartiimasiyla ulasiimistir.Faktor analizi sonucunda
sekiz boyut ortaya cikmistir.Tablo 4.7’de OVD’nin faktdr analizinde, boyutlar
Uzerindeki faktdr yukleri buylkten kiguge siralanarak gdsterilmistir.Tablo

4.8’de ise Donusturucu liderligin faktor analizi bulunmaktadir.



Tablo 4.7. OVD Faktor Analizi.

Bilesen

Faktor 1
VICDANLILIK

Faktor 2
SiVIL ERDEM

Faktor 3
NEZAKET

Faktor 4
OZGECILIK

V2
VA1
V4
V3
SE4
SE3
SE1
SE2
N2
N3
N1
N4
O1
03
02

,798
728
,726
,700

,719
712
,666
577

,800
578
,545
,543

,858
,761
,561

Doniisiim Yontemi: Varimax

V: Vicdanlilik; SE: Sivil Erdem; N: Nezaket; O: Ozgecilik

Tablo 4.8. Donusturucu Liderlik Faktor Analizi.

Bilesen

) Faktor 1 )
IDEAL ETKI

I_:aktt')r 2
BIREYSEL
DESTEK

Faktor 3
ENTELEK_TU EL
TESVIK

) Fakt6r4. _
ILHAM VERICI
MOTIVASYON

iE2

IE3

iE4

BD2
BD1
ET3
ET4
ET2
iM3
iM4
iM2

,874
713
,525

879
,550

-,871
-,853
-, 793

,961
,769
413

Donligsiim Yontemi: Direct Oblimin

IE: Ideal Etki; BD: Bireysel Destek; ET: Entelektiiel Tegvik; IE: ilham Verici

Motivasyon

82



83

Faktor analizi sonucunda elde edilen yapiya bagli olarak degiskenlere

iliskin Alpha guvenirlilikleri hesaplanmis tum degerlerin 0,60’In Uzerinde

oldugu tespit edilmistir. Tablo 4.9.’da anketi olusturan Olceklerin kag sorudan

olustugu, faktdr analizi geregince kag¢ soru cikarildigi ve Croanbah’s Alpha

guvenirlilik katsayisi gorulmektedir.

Tablo 4.9. Degiskenlere iligkin soru adetleri ve Croanbah’s Alpha Katsayilari

DEGISKEN . CIKARILAN CIKARILAN ALPHA
SORU ADEDI )
ADI SORU ADEDI SORU NO KATSAYILARI

1. Ozgecilik 4 1 O4 0,640

2. Nezaket 4 - 0,640

3. Vicdanlihk 4 - 0,806

4. Sivil Erdem 4 - 0,698

5. Ideal Etki 4 1 IE1 0,844

6. ilham Verici 4 1 ) 0,881
IM1

Motivasyon

7 .Entelektlel 4 1 0,910
ET1

Tesvik

8.Bireysel 4 2 0,803

BD3, BD4
Destek
Toplam 32 6
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4.6.3. Korelasyon Analizi

Ankette yer alan donusturicu liderlik boyutlar ve orgutsel vatandaslik
davranisi boyutlari arasindaki iligkileri tespit etmek igin literatirde yaygin
olarak kullanilan ve degiskenler arasi iligkinin yonunu ve gucunu belirten
korelasyon analizi kullaniimigtir.Tablo 4.10.’da degiskenlere iligkin ortalama,
standart sapmalar ve korelasyon analizleri hesaplanmigtir. Bu analizin
sonucunda boyutlarin birbirleriyle anlamli bir iligki icerisinde olduklari

gorulmektedir.
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4.6.4. Regresyon Analizleri ve Hipotezlerin Testi

Arastirmaya yoOnelik belirlenen hipotezlerin testi maksadiyla
degiskenler regresyon analizine tabi tutularak, bagimsiz degigskenlerin
bagimh degiskenler Uzerindeki pozitif veya negatif etkileri test edilmeye
cahsiimigtir. Tablo 4.11.’de Donustuartclt liderligin  drgutsel vatandaslik
davranigi Uzerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari hipotezlerin

testi maksadiyla asagida degerlendirilecektir.

Tablo 4.11. Dénistiirtict Liderligin OVD ve Boyutlari Uzerindeki Etkilerine

Yoénelik Regresyon Analizi Sonuglari.

BAGIMLI DEGISKENLER
OVD OZGECILIK NEZAKET VICDANLILIK SiVIL ERDEM
BAGIMSIZ
.. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
DEGISKENLER
B Sig. || B Sig. |[ B Sig. B Sig. || B Sig.
. . 0,399 0* 0,247 0,0045* | 0,302 0,0015* || 0,290 0,0025* || 0,363 0*
IDEAL ETKI
ILHAM VERICI
. 0,094 0,165 |( 0,163 0,0485** | 0,139 0,0915*** || -0,033 0,3775 || -0,023  0,4115
MOTIVASYON
ENTELEKTUEL
. 0,051 0,286 || 0,047 0,305 | -0,055 0,2845 |/ 0,065 0,257 | 0,096 0,1565
TESVIK
BIREYSEL
-0,059 0,2225( 0,034 0,3325]-0,079 0,1715 | -0,084 0,161 -0,071 0,191
DESTEK
Model F 22,262 19,433 9,397 5,456 12,012
Model R2 0,229 0,206 0,111 0,068 0,138

*

*%*

:0,01 diuzeyinde anlamli.

:0,05 duzeyinde anlami..

***:0,1 dizeyinde anlaml.
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Donusturacu liderligin orgutsel vatandaslik davranisi Uzerine etkilerini
tespit etmek maksadiyla gergeklestirilen regresyon analizleri sonucunda,

arastirmanin istatistiksel olarak anlamli oldugu gorulmektedir.

ideal etki OVD iizerinde (p<0,01) pozitif etkili oldudu; ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel destegin ise OVD (izerinde

istatistiksel olarak anlamli olmadigi tespit edilmistir.

Ozgecilik lzerine etkili olan dénustirict liderlik boyutlarina
bakildiginda ideal etki (p<0,01) ve ilham verici motivasyonun (p<0,05) bu

boyut Uzerinde pozitif etkili anlam tasidigi tespit edilmistir.

Nezaket Uuzerine etkili olan donusturicu liderlik boyutlarina
bakildiginda ideal etki (p<0,01) ve ilham verici motivasyonun (p<0,1) vyine

pozitif etkili oldugu fakat diger boyutlarin etkili olmadigi sonucuna variimistir.

Vicdanhlik Uzerine etki eden donusturdcu liderlik boyutu ideal etki

(p<0,01) olup; pozitif ydonde etkilemektedir.

Sonug olarak; dénuasturtcu liderlik boyutlarindan ideal etki (karizma)
boyutunun OVD ve tim diger OVD boyutlari Gizerinde en etkili degisken
oldugu gérilmustir.ilham verici motivasyon da 6zgecilik ve nezaket lizerinde
pozitif etkilidir.Fakat entelektiel tesvik ve bireysel destek OVD ve boyutlari

Uzerine herhangi bir anlamli etki etmemektedir.

Bu durum neticesinde; arastirmanin baginda ortaya koyulan
dénustirici liderlik boyutlarinin OVD ve boyutlari (izerindeki pozitif etkilerine

iliskin hipotezlerin kabul ve ret durumlari Tablo 4.12.’de gdsterilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER
5.1. Aragtirmanin Bulgulari ve Sinirlamalari

Bu tez calismasinin amaci; donusturtcu liderligin 6rgutsel vatandaslik
Uzerindeki etkilerini incelemektir.Donugstlricu liderlik davraniginin boyutlari
bagimsiz, orgutsel vatandaslik davranigi ve boyutlari bagimh degisken olarak
ele alinmaktadir.Arastirma Tirk Deniz Kuvvetleri Komutanligi baglisi izmir
Tersanesi Komutanliginda is¢i statisinde calisan 305 kisiden toplanan
veriler kullanilarak gergeklestiriimistir. Elde edilen bulgularin, Turkiye kamu
ve Ozel sektor cgalisanlarina ve yoneticilerine 6nemli katkida bulunmasi

hedeflenmektedir.

Elde edilen veriler SPSS 12.0 istatistik programinda analizlere tabi
tutularak hipotezlerin testi saglanmistir.Oncelikle yapilan faktér analizinde,
donustartcu liderlik degiskenlerinin birbirleriyle iligkili kavramlar oldugu, fakat
Orgutsel vatandaslhk davranisi dediskenlerinin birbirinden farkli kavramlar
oldugu tespit edilmigtir.Uygun faktor analizine ulagiimak i¢in ¢ok sayida
yapilan kesifsel denemeler sonucunda bazi sorularin ¢ikartilmasi gerektigi
goOrulmustiar.Boyutlarin  guvenirliliklerini - 6lgmek igin  croanbah’s alpha
katsayillari bulunmus ve bunlarin timinun 0,60tan yuksek oldugu
gorulmustur.Boylelikle boyutlarin kendi icindeki guvenirlilikleri
mevcuttur.Korelasyon analizlerinde tum degiskenler arasinda istatistiksel

olarak anlaml olan énemli iligkilerin bulundugu goériimektedir.
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5.1.1.D6nlistiiriicii  Liderligin  Orgiitsel Vatandashk

Davranisi Uzerindeki Etkileri

Hipotezleri test etmek maksadiyla olugturulan regresyon modelleri
onemli bulgular ortaya koymaktadir.Donusturict liderlik  davranis
boyutlarindan ideallestiriimis etkinin OVD ve tim boyutlari (zerinde pozitif
etkili olmakla beraber OVD’nin sergilenmesinde en énemli liderlik 6zelligi

oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin bakis acilariyla, karizmatik ozelliklere sahip, gurur
duyulan, konusmalari ve yaptiklariyla hayranlik hissi birakan bir lidere sahip
olmak extra-role ve OVD sergilenmesinde dnemli bir unsur oldugu sonucuna
varilmistir.Liderinin sergiledigi bu davranisg boyutu ¢alisanin bigimlendirilmis
gorevlerinin digina ¢ikarak 6zgecilik, nezaket, vicdanlilik ve sivil erdem gibi
OVD’ler gdstererek liderine yanasir bir galisan olma diistincesinin etkili

oldugu sonucuna variimigtir.

Liderini karizmatik ve etkileyici bulan calisan, onu kendisine model
alir.Liderin bu 06zelliklerinden dolay! galisanin liderine olan guven duygusu
fazladir ve bu orgut yararina gosterdigi ekstra davranislarin lider tarafindan
dogru bir sekilde degerlendiriliecegine olan inancini arttirir.Dolayisiyla
OVD’nin vicdanhlik boyutunu, vyani kendilerinden beklenenden fazlasini
gOstermeye gonulli olma duygusunu arttirir.Calisanlari Uzerinde ideal etki
birakan lider, karizmatik 6zelligi ve konusmalarinda orgut degerlerini ve
batinliguna vurgulayarak takim olma duygusunu verir.Boylece astlarinin
ozgeci, yani birbirlerine yardim etme davranigi gdstermelerine tesvik
eder.Takim olma duygusuna sahip ¢alisanlar alinan kararlarda ve yapilacak
eylemlerde takim arkadaglarina bilgi verirler, bdylece OVD’nin nezaket
boyutunu sergilerler.Orgiit bitiinliglu  diisiincesine sahip olan calisan
orgutunu geligtirmek ve verimliligini arttirmak dusUncesiyle surekli

sorgulayarak ¢ozumler arar ve boylelikle sivil erdem davranigi gosterir.
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Analiz sonucunda ilham verici motivasyonun OVD’nin ézgecilik ve
nezaket boyutlari Uzerinde pozitif etkili oldugu tespit edilmistir.Donusturicu
liderler iletisim ve motivasyon kabiliyetleri ile astlarina ilham verir, astlarinin
gelecekle ilgili c¢arpict durumlari goérmesini saglar ve amaglarina
ulasabilecekleri inancini agilar.Bu 6zellige sahip liderler sembolleri, sloganlari
ve basit duygusal 0Ogeleri kullanarak gugli ortak bir amag
olusturabilirler.Liderler tarafindan olusturulan bu atmosfer, ¢alisanlarin takim
olma hissini tetikler ve ¢alisanlar tek bir viicut olarak hareket etme kabiliyetini
kazanabilirler.Arastirmamizi yaptigimiz o6rneklem kitlesine baktigimizda,
calisanlar her gin mesaiye baslarken liderleri tarafindan toplanir ve surekli
onlara bir takim olduklari ve aralarindan birisinin yapacagi hatanin hepsine
mal edilebilecegini, fabrika kosullarinda agir g¢alisma esnasinda birisinin
gOsterecedi dikkatsizlik sonucu kazaya sebebiyet verilebileceginden, diger
arkadaglarinin caniyla bunu odeyebilecegi iletilir.Dolayisiyla g¢alisan, yeni
baslayan veya igi olan arkadaslarina yardim etmesi gerektigi , bunun takimin
batind igin 6nemli oldugu dustncesini liderinden surekli alir.Ayni sekilde
lider, bir bilginin veya yapilacak bir hareketin diger takim arkadaglarini
etkileyebilecedi dusuncesiyle surekli takim iginde iletisim kurulmasi
gerektigini aktarir.Liderin c¢alisanlar Uzerinde surekli motivasyonu yuksek

tutmasi 6zgecilik ve nezaket degiskenlerinin artmasini saglar.

Bu calismada, OVD’nin 6zgecilik ve nezaket boyutunun ortaya
clkmasinda ayni ortamin etken oldugu gorulmektedir.Bu ortami yaratan

liderleri tarafindan c¢alisanlara verilen takim olma duygusudur.

Calismanin sonuglarinda literatirden farkli olarak goérilen bireysel
destegin OVD ve boyutlar lzerinde etkili olmadigi sonucudur.Oysa ki,
literaturde karsilasilan ornekler liderlerinin bireysellestiriimis destek sagladigi
caligsanlarin, liderlerinin daha az destek sagladigi calisanlara kiyasla,
liderlerine daha ¢ok guvendigini, daha iyi arkadaslik ettigini, daha ¢ok
doyuma ulastiklarini, Uretken, 6zgeci, 6zenli, nazik olduklarini, daha agik

gobrev anlayisi ve daha az gorev gatismasi yasadiklarini ve daha ¢ok sivil
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erdem sergilediklerini ileri strer. (Podsakoff et al, 1996) Calismamizda ayni
sonuca varilamamasinin sebebi, anket ¢alismasinin tersane igindeki 50'den
fazla calisani olan fabrikalarda, isci statisunde bulunan c¢alisanlara
uygulanmis olmasina baglanmaktadir.Calisanlar tarafindan lider olarak
algilanan atdlye mudurunun, Ust yonetim duzeyinde bulunmasi ve lider ile
uyelerin buro ortami gibi dirsek temasinda ¢alismamasi dolayisiyla astlarina
bireysel destek gormediginin dusunulmesi, liderin kendilerini yeterince
tanimadigina olan yargi, calismamizda bireysel destegin calisan OVD’si

Uzerinde ki etkisini mevcut kilmamaktadir.

5.1.2.Arastirma ile ilgili Sinirlamalar

Bu c¢alisma metodolojik olarak bazi sinirlamalara sahiptir. Anket
calismasinin c¢alisanlar Uzerinde uygulanmasi dolayisiyla, hem kendi
kendilerini  degerlendirmeleri hem de liderlerini  degerlendirmeleri
beklenmektedir.Ancak bilinmektedir ki bu degerlendirmeler esnasinda bir ¢ok
faktéor zaman zaman objektif olunmasina engel teskil edecektir.Calisanin
kendini degerlendirirken ki sosyal begenirliligi ve liderini degerlendirme de ise
profesyonel yaklagsmayarak diger memnuniyetsizliklerini bu cevaplara
yansitma olasiligi géz onunde bulundurulmaldir.Literaturde, calisanin Gstunu
degerlendirmede ki zaman zaman objektif olamamasi durumu “howthorne”
kavrami ile agiklanmaktadir. Bu durum, anket dagitimi esnasinda ve anket

kapaginda belirtilerek giderilmeye c¢alisilsa da etkili oldugu dugunulmektedir.
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5.2. Oneriler

5.2.1. Uygulama Agisindan Oneriler

Bu calisma, yoneticilerin 6zellikle donusturicu liderlik boyutlarindan
ideal etki davraniglarini goOstererek calisanlarini 6rgutsel vatandaslik
davraniglari  gostermelerini  saglayabileceklerini  gostermektedir.Burada
onemli olan B.Bass and P.Steidlmeierin (1999,181-217) c¢alismasinda
belirttigi gibi liderin donasturucu liderlik davraniglar gosterirken hakiki olmasi,
yapmacik davranmamasi gerektigidir.Donusturtict lidermis gibi davranan
yoneticinin, astlar tarafindan olumsuz algilanip tam tersi bir tepkiye ve yikici
sonuglara sebebiyet vermesi kacinilmaz olacaktir.Cinki bu tip liderlik
Ozelliginde o6nemli olan liderin olusturacagi guven duygusudur.Salt

donusturacu lidermis gibi davraniimasi yeterli olmayacaktir.

Yoneticilerin karizmatik 6zellikler sergileyerek dogru ve glvenilir model
olusturmasi astlari Uzerinde hayranlik etkisi birakacak ve onlari orgutsel

vatandaglik davraniglari gostermeye sevk edecektir.

Bu c¢alismada yine 6ne ¢ikan bir nokta da, liderlerin ¢alisanlara takim
olma duygusunu asilamalari durumunda, c¢alisanlar tarafindan 6zgecilik ve

nezaket gibi OVD’ler kendiliginden gosterilecektir.

5.2.2. Gelecek Calismalara Oneriler

Bu calismada belirtilen sinirlamalarin sebebiyet verdigi sonuglari
ortadan kaldirmak icin benzer calismalari, egitim duzeyi yuksek buro
ortaminda c¢alisan bagka Orneklem kitlelerine uygulayarak doénuasturicu
liderligin bireysel destek ve entelektuel tesvik boyutlarinin o6rgutsel

vatandaslik davranigi Uzerinde ki etkilerinin var olup olmadigi tespit edilebilir.
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