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Calisan giliven diizeylerinin yiiksek olmas1 orgiit icerisinde dayanismanin olusmasina,
1s verimliliginin ve Orgiitsel baghligin artmasma, performansin yiikselmesine, takim
caligmalarinin ise iyilestirilmesine katki saglamaktadir. Bundan Otiirii giivenin
orgiitlerde saglanmasi ve birgok degiskenle etkilerinin incelenmesi oldukc¢a kiymetli
bulunmaktadir. Bu arastirmanin temel amaci g¢alisanlarin donistiiriicii liderlik ve
orgutsel destek algilarinin 6rgiitsel gliven diizeyleri Uzerindeki etkilerini belirlemektir.
Calismada doniistiiriicti liderlik ve orgutsel destek algilarmin Orgltsel givenin alt
boyutlar1 iizerindeki etkileride incelenmistir. Ayrica ¢alisanlarin Orgiitsel giliven
algilari, yaslary, egitim diizeyleri ve kurumdaki caligma siireleri acisindan da
farklilagip farklilasmadigin1  belirlemek de arastirmanin  bir diger amacin
olusturmaktadir.

Calismanm 6rneklemini goniilliiliikk esasina dayali olarak Tirkiye genelinde 18-65 yas
arasinda 6zel veya kamu sektoriinde calisan farkli meslek gruplarina ait beyaz ve mavi
yakali 390 katilimc1 olusturmaktadir. Online anket vasitasiyla elde edilen veriler IBM
SPSS Statistics 23 programi ile bagimsiz O6rneklemler t-testi, one-way anova,
korelasyon ve regresyon analizleri kullanilarak degerlendirilmistir.

Bulgular incelendiginde, ¢alisanlarin doniistiirticti liderlik algilarmin 6rgitsel guven
duzeyleri tiizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Arastrmaya
katilanlarin dontistiiriicii liderlik algilarinin 6rgiitsel glivenin alt boyutlar1 tizerinde de
pozitif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢alisanlarm doniistiiriicii
liderlik algilar1 ile rgiitsel giiven ve onun tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonli bir
iliski oldugu sonucuna varimistir. Caligmada, algilanan Orgiitsel destegin orglitsel
guven ve onun tim alt boyutlar1 iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Arastirmada calisanlarin Orgiitsel destek algilarin Orgutsel given
diizeyleri ve tim alt boyutlar ile istatistiksel olarak pozitif yonli yiksek duzeyde bir
iliski oldugu tespit edilmistir. Son olarak ¢aligmada, ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik
algilarmm orgiitsel destek algis1 {lizerinde pozitif bir etkiye sahip olduguna
ulagilmigtir. Katilimeilarm demografik o6zelliklerine gore orgiitsel giiven algilari
detaylandirildiginda ise orgiitsel glivenin herhangi bir demografik degiskene gore
farklilik gostermedigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Déniistiiriicii Liderlik, Algilanan Orgiitsel Destek, Orgiitsel
Guven
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High levels of employee trust contribute to the formation of solidarity within the
organization, increase work efficiency and organizational commitment, increase
performance, and improve teamwork. For this reason, it is very valuable to establish
trust in organizations and to examine its effects with many variables. The main
purpose of this research is to determine the effect of employees' transformational
leadership and organizational support perceptions on organizational trust levels. The
effect of the perception of transformational leadership and organizational support on
the sub-dimensions of organizational trust was also examined in the study. In addition,
it is another aim of the research to determine whether the employees differ in terms of
their perceptions of organizational trust, age, education level and working time in the
institution.

The sample of the study consists of 390 white and blue-collar participants from
different occupational groups working in the private or public sector between the ages
of 18-65 throughout Turkey on a voluntary basis. The data obtained through the
online questionnaire were evaluated using the IBM SPSS Statistics 23 program, using
independent samples t-test, one-way anova, correlation and regression analysis.

When the findings were examined, it was seen that the transformational leadership
perceptions of the employees had a positive effect on the organizational trust levels. It
was concluded that the transformational leadership perceptions of the people who
participated in the research also had a positive effect on the sub-dimensions of
organizational trust. In addition, it was concluded that there is a positive relationship
between the employees' transformational leadership perceptions and organizational
trust and its sub-dimensions. In the study, it was seen that perceived organizational
support had a positive effect on organizational trust and its sub-dimensions. In the
study, it was determined that there is a statistically high level of positive correlation
between the organizational support perceptions of the employees and their
organizational trust levels and its sub-dimensions. Finally, in the study, it has been
found that the transformational leadership perceptions of the employees have a
positive effect on the perception of organizational support. When organizational trust
perceptions were detailed according to the demographic characteristics of the
participants, it was seen that organizational trust did not differ depending to any
demographic variable.

Anahtar Kelimeler: Transformational Leadership, Perceived Organizational Support,
Organizational Trust.
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GIRIS

Hizli teknolojik degisimler, daha dinamik uluslararasi pazarlar ve siirekli degisen is
giicliyle, orgiitlerin devamli olarak birbirleriyle rekabet i¢inde olduklari bu yeni olusan
ortamda hayatta kalabilmeleri giderek zorlagsmaktadir. Bu baglamda, yeni rekabet
kosullarinda degisimin, belirsizligin ve siireksizligin ¢ok net bir sekilde hissedildigini
hesaba katarsak, orgiitsel basariya ulasmanin zorlastigi aciktir. Orgiitlerin bu
belirsizlikler karsisinda etkilenmemeleri ise olanaksizdir. Orgiitler, kiiresel diinyanin
kacinilmaz zorunluluklarindan otiiri eski liderlik davranislarinin yerine, degisim
stirecini takip eden yeni ve dinamik liderlik stillerine gereksinim duymaktadir. Clinkii
liderlik degisimle basa ¢ikmay1 gerektirmektedir. Burada ise yenilik¢i bir yaklagim olan
doniistliriicii  liderlik davranis1 dikkat c¢ekmektedir. Doniistiirticii  liderlik, kurum
icerisindeki belirsizlikleri ortadan kaldiran, calisanin kendisine giiven duymasini
saglayarak bagliligin giiclenmesine neden olan ve yenilik¢i degisimleri on gdren bir
liderlik tarzidir (Cohrs, 2017). Isbirligi ve yenilik¢ilige odaklanan dengeli bir isgiicii
saglamanin anahtar1 doniistiirticii liderliktir. Bu baglamda, 6rgiitiin uzun vadede basarili
kalabilmesi icin liderlerin siirekli degisen bir ortamda takipgilerini her diizeyde
gelistirmesi  veya motive etmesi  gerekmektedir (Avolio, Waldman ve
Yammarino,1991).

Orgiitsel doniisiimiin  karmasikligi, liderlerin tiim bu siiregleri kendi baslarina
sonuglandiramayacagini gostermektedir. Bu nedenle dontistiiriicii liderler karsilastiklar1
sorunlart ¢6zmek ve dogru kararlar almak i¢in diger {iiyelerle birlikte ekipler
olusturmaktadir. Calisanlar arasindaki farkliliklar ve orgiitlerin formel yapisi 6n plana
alindiginda ise bu durum basit bir sekilde gerceklesmemektedir. Yoneticilerin
sergilemis olduklar1 doniistiiriicii liderlik davraniglarina ek olarak, ¢alisanlarina orgiitsel
destek saglamalar1 ve bunu hissettirmeleri 6rgiitlin amaglarina ulagsmada nihai bir 6neme
sahip olacaktir. Algilanan Orgiitsel destek, kurumun ¢alisanlarin ¢abalarina ne derecede
deger verdigi ve onlarm mutluluklarini ne kadar 6nemsedigi ile alakali genel bir inangtir
(Loi, Hang-Yue ve Foley, 2006:102). Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarin giiglii bir
sekilde calismaya devam edebilmeleri ve stresli durumlarin iistesinden gelebilmeleri
icin de Orgutten yardim almalarin1 saglamaktadir (Kraimer ve Wayne, 2004).
Eisenberger ve arkadaslarina gére (1986) algilanan orgiitsel destek, isgorenlerin orgiite

olan duygusal bagliligin1 kuvvetlendirdigi gibi 6rgiitiin hedeflerini yerine getirmek i¢in

1



daha ylksek bir caba gostermesine neden olmaktadir. Yapilan bu tanimlardan da
anlagilacagi tlizere kavram, ¢alisanlarin sosyo-duygusal ihtiyaglarina ne sekilde cevap
verildigine ve Orgiit faaliyetlerinde ortaya ¢ikarmis olduklar1 ¢abalara karsilik onlarin
nasil odiillendirildigini belirlemektedir. Bu durum Orgiitiin saglamig oldugu destegin
calisan bakis agisiyla ne sekilde algilandigini da ortaya ¢ikarmaktadir. Farkli ¢evresel
kosullar altinda orgiitsel degisim veya doniisiimiin 6nemi, ne kadar biytkse ¢alisanlarin
dontistiiriicii liderlik ve orgiitliin destegini ne derecede algiladiklar: ile birlikte bunun
orgute yonelik giivenlerini nasil etkileyecegi de son derece dnemlidir. Giiven, kisi ya da
kurumlarin birbirlerine karsi duydugu beklentilerine dayali bir kavramdir. Bu sebeple
gliven, taraflarin ortak beklentilerinin eyleme doniismesiyle gerceklesen psikolojik bir
kavram olarak nitelendirilmektedir (Boga, 2018). Orgiitsel giiven, calisanlarin
isletmenin amaglarina, liderlerine ve nihayetinde kurulusun ¢aligsanlara fayda saglayacak
eylemlerine olan inancini gostermektedir. Orgiitsel giivenin saglanmasiyla birlikte
calisanlar birbirleriyle iletisim kurmakta, bilgilerini birbirlerine aktarmakta, elestirileri
kabul etmekte ve daha yenilik¢i fikirler ortaya koyarak Orgiitiin basarili olmasinda

yardimc1 olmaktadir (Mishra ve Morrissey, 1990).
Cahsmanin Konusu

Cagimiz Orgiitleri agisindan 6nemli bir sermaye unsuru olarak goriilen insan kaynagiin
Oonemi ve bu kaynagm 6zellikle gliven kurularak kaybedilmemesi gerekliligi orgiitlerin
Onlemler almasina neden olmustur. Bu nedenle o6rgiitsel giivenin olusturulabilmesi bir
takim Onciillerin varhigina baglh kilinmaktadir. Buna gore ¢alisanlarin orgiitsel giiven
algilarmin belirli Onciiller tarafindan incelenmesi veya Orgiit tarafindan gerekli
Onlemlerin alinmasi orglitsel giiven diizeyinin artmasma ve beraberinde kurum
performansinin gelismesine yol agacaktir. Calisma kapsaminda bu Onciillerden;
doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek algisi lizerinde durulmasina oncelik verilmistir.
Bu nedenle galismada calisanlarin donistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek algilarinin

oOgtitsel giiven diizeyleri iizerindeki etkileri tespit edilmistir.
Cahsmammn Problemi

Calisanlarin  dontstiiriicii  liderlik ve Orgiitsel destek algilarin  Orgutsel given
dizeylerini nasil etkileyebilecegi sorusu bu aragtirmanin temel problemini

olusturmaktadir.



Calsmanin Onemi

Dontstiirticti liderlik ve orgiitsel destek kavramlarinin drgiitsel giiven tizerindeki etkisi
farkli arastirmalarda konu olmasmma ragmen, bu kavramlar cogunlukla ayri ayri
tartisilmistir. Bu ¢alisma, doniistiiriicti liderlik davraniglari sergileyen yoneticilerle
birlikte caligana saglanan Orgiitsel destek algilarinin bireylerin Orglitsel giivenleri
iizerindeki etkilerini incelemesi bakimindan diger caligmalardan ayrilmaktadir. Bu
arastirma ¢alisanlarin doniistiiriicti liderlik ve orgiitsel destek algilarinin orgiitsel giiven
diizeylerine etkisini; calisanlarm doniistiiriicii liderlik, orgiitsel destek ve orgiitsel giiven

algilariin gelismisliginin tespiti gibi sonuglar nedeniyle 6nem arz etmektedir.
Cahismanin Amaci

Calisanlarin donistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek algilarinin orgiitsel giiven dizeyleri
iizerindeki etkisini belirlemeyi amaclayan c¢alismanin literatiire katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Calismada doniistiiriicti liderlik ve 6rgutsel destek algilarmin orgutsel
giivenin alt boyutlar1 lizerindeki etkileri de incelenmistir. Ayrica ¢alisanlarin orgiitsel
giiven algilari, yaslari, egitim diizeyleri ve kurumdaki calisma siireleri acisindan da
farklilagip farklilasmadigini belirlemek arastirmanin bir diger amacini olusturmaktadir.
Calismanin spesifik olarak sozii edilen alanlara ve genel itibariyle orgiitsel davranis ve

orgiitsel psikoloji alanlarina katki saglamas1 beklenmektedir.
Cahsmanin Yontemi ve Kisitlari

Calismanm amaglarima paralel olarak nicel yontemlerden yararlanilan bir arastirma
tasarlanmistir. Arastirmada Tiirkiye genelinde 18-65 yas arasinda 6zel veya kamu
sektoriinde calisan farkli meslek gruplarmna dahil beyaz ve mavi yakali ¢alisanlar yer
almaktadir. Online anket vasitasiyla elde edilen veriler IBM SPSS Statistics 23
programi ile bagimsiz 6rneklemler t-testi, one-way anova, korelasyon ve regresyon

analizleri kullanilarak degerlendirilmistir.

Aragtrmada zaman ve maliyet gibi kisitlar bulunmaktadir. Bu nedenle arastirma
orneklemini online ankete gonulli olarak katilan 390 ¢alisan olusturmaktadir.
Arastirmanin rastgele se¢ilmis 6zel veya kamu kurumlarinda ¢alisan bireyler lizerinde
yapildigindan ¢aligma yasaminin tamamina genelleme yapmak miimkiin degildir. Bu

durumlar ¢alismanin kisitligi olarak kabul edilmektedir.



Calisma dort boliimden olusmaktadir. ilk {ic bdliimde doniistiiriicii liderlik, algilanan
orgutsel destek ve orgutsel givenin kavramsal cgercevesine dordinci bolimde ise
tasarlanan arastirma kismina yer verilmistir. Calismanin sonunda bulgular yorumlanmig

yOneticilere ve arastirmacilara bazi 6nerilerde bulunulmustur.



BOLUM 1: DONUSTURUCU LIDERLIK

Bu boliim altinda liderlik kavrami, geleneksel liderlik kuramlari ile modern liderlik
yaklagimlar1 agiklanacaktir. Daha sonra doniistiiriicli liderlige detaylica deginilecektir.
Dontstiirtici liderligin temel O6zelliklerine ve boyutlarmna yer verilecektir. Boliim

doniistiirticii liderligin sonuglarina deginilerek sonlandirilacaktir.

1.1.  Liderlik Kavram ve Liderligin Tanimi

1900’1 yillarin basindan itibaren liderlik kavrami bir¢ok arastirmaya konu olmaktadir.
Ancak tiim kesimler tarafindan kabul edilen ortak bir tanim bulmak miimkiin degildir
(Bass, 1990). Genellikle liderlik tanimlari; iligkiler, kisilikler veya mevcut durumlarina
gore farklilik gosterebilmektedir (Tokel, 2020:7). Liderligi temelde su sekilde
aciklayabiliriz. Liderlik, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine rehberlik etmek i¢in bir grubu
manipiile eden davranis tarzidir (Kogel, 2014:668). Lider, kendi bakis agismin yani sira
orgiitin - kurallarina,  politikalarna  uyulmasinda ve  digerlerinin  bunlara

yonlendirilmesini saglayan kisidir (Ozdemir, 2003:157).

Liderligi bir sanat olarak degerlendirecek olursak, onu digerlerinden ayiran temel
Ozellik, her liderin farkli prensiplere sahip olmasidir. Ortak girisimlerin yani sira
cogunlukla degisik giiglere sahiptirler (Pazarbas, 2012:6). Liderler, kapasite
lyilestirmede ve uzun siire diisiiniilmiis riskli kararlarin iistiinden gelinmesinde basarili
olmaktadirlar. Bu onlarm iyi bir stratejik diisinceye sahip olduklarini ve kisilerarasi
etkilesimde ki becerilerinin ise gelismis oldugunu géstermektedir (Hughes, 2009:1029).
Liderlik ayn1 zamanda etkili bir yonetim i¢in hedeflere yonelmis ekipler olusturma; iste

ve ideoloji de 6ncii olma olarak da tanimlanabilmektedir (Ulutas, 2010:36).

Kotter (2011:56), liderligin temelinin degisime Onciiliik etmek olduguna isaret
etmektedir. Herkesi etkileyen sosyal olaylar liderlige olan gereksinimi agiga
cikarmaktadir. Bu durumda liderden beklenen beraberlik ruhunu takipgilerine
benimseterek krizlerin olusumunda toplumsal dayanaklilig1 gii¢lendirmek ve yenilikgi
planlar gelistirerek ¢alisanlarinin basar1 getirecek giligte olmalarmi saglamaktir (Kartal

ve Demir, 2018:66).



1.2.  Geleneksel Liderlik Kuramlari

Liderlik tek bir tanim1 olmayan sosyal bir olgu oldugu i¢in farkli caliymalarda da yer
almaktadir. Liderlik kavraminin genel olarak dogustan kazanilabilecegi belirtilse de baz1
caligmalarda deneyim yoluyla gelistirildigine inanilmaktadir (Cetin, 2018:5). Bu

baglamda belirtilen geleneksel liderlik yaklasimlarina asagida deginilmektedir.

1.2.1. Ozellikler Kuram

Liderlik kavraminmi1 agiklamak amaciyla gelistirilen ilk yontemdir. Kavram yazinda
kisilik yaklasimi olarak da nitelendirilmektedir. Ozellikler kuram ile ilgili ilk
arastrmalarin Thomas Carlyle tarafindan 1795-1881 yillar1 arasinda gergeklestirildigi
bilinmektedir (Altintas, 2020:7). Carlyle’e gore bazi bireyler lider olarak dogmakta ve
tim insanlig1 etkiledigine inanilan "biiyiik adam" teorisine dayanmaktadir. Bu goriise
gore liderlerin belirli olaylar sonucunda gerceklesen veya dogustan var olan icsel
Ozellikleri bulunmaktadir (Riaz ve Haider, 2010:30). Liderin kalitesi gerc¢eklesen bu
stirecin etkililigini gosteren en temel degiskendir. Kisinin bir grupta lider olarak kabul
edilebilmesi ve konumunun gerekliligini etkin kullanabilmesi i¢in baskalarindan farkl

yetenekleri kendinde bulundurmasi gerekmektedir (Dogan, 2019:5).

1930'lu yillara gelindiginde, liderlerin basarili veya basarisiz olmasi arasindaki farkliligi
belirleyebilmek admna bireysel kimliklerinin taninmasima yonelik pek cok tartisma
ger¢eklesmistir. Bu baglamda arastirmacilar etkili liderligi incelemek adma bazi

faktorler belirlemektedir (Brown ve Moberg, 1980:476 aktaran: Yildiz, 2002). Bunlar;

1. Fiziksel faktorler (cinsiyet, boy, etnik koken ve yas gibi),

N

Ozgegmis (egitim, mevcut konum),

w

Kisilik veya zihinsel yetenek (zeki, dikkatli, diiriist, yaratic1 ve giivenilir),

4. Sorumluluk motivasyonu (basarma ve gii¢ ihtiyac1),

o

Sosyal olusum (iletisim, arkadaslik kurma, popiilerlik).

Liderin sadece bireysel etkilesimlerine bakilarak elde edilen bu faktorler gercege
yansitildiginda bir karsiliginin olmadigina ulagilmaktadir. Tiim bu 6zelliklerin bir kiside
toplanmis olmasi1 miimkiin olmadig1 gibi varliklarmin kabul edilip edilememesi de
liderlik alaninda yeni ve farkli arastirmalarin gerceklesmesine neden olmaktadir

(Tengilimoglu, 2005:4).



1.2.2. Davramssal Liderlik Kurami

1940’larin  sonlarinda arastirmacilar liderligi detaylica izlenen faaliyetler olarak
belirlediler ve ozellikler teorisinden uzaklasmaya basladilar (Arikan, 2001:235).
Davranigsal liderlik, bireylerin tutumsal 6zelliklerini kapsamaktadir. Bu teoride liderin
astlar1 ile iletisimi, onlar1 kontrol etmesi ve yetkilendirmede bulundurmasi gibi

gelismeler liderlik eylemlerinin temel belirleyicileridir (Yildiz, 2002).

Davranigsal yaklasimlar Uzerine ¢ok sayida ampirik ¢aligmalar yapilmaktadir. Bunlara

kisaca asagida deginilmektedir:

-Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar: Liderler de yaygm olarak bulunan
kaliplasmis davraniglar1 ortaya ¢ikarmak icin agirlikli olarak askeri ve sivil yoneticilerle
yapilan bir arastirmadir (Arikan, 2001:236). Burada, ¢alisanlarin liderin davranislariyla
ilgili fikirleri alinmakta ve bunlar iki ana perspektiften incelenmektedir. Ik boyut, isin
istiine diisme; ekip iiyelerinin hedeflerine ulasmasina yardimct olmak ig¢in
organizasyonun tim giiclii yonlerini faydali bir sekilde kullanan liderdir. Digeri ise
kisiyi dikkate alma; liderin takipgilerine yansittigi ilgi ve destek ile baglantilidir
(Klgukozkan, 2015:90).

-Michigan Universitesi Calismalari: Burada liderlerin gostermis olduklar1 tutumlar
birey ve grup merkezli iki yoniiyle detaylandirilmaktadir. Birey merkezli liderlikte
calisan tutumlarina oncelik verilerek samimi iligkiler kurulmaktadir. Bir diger anlamda
calisanlarin duygularina 6nem verilmekte ve onlara destekte bulunulmaktadir. Grupsal
liderlik anlayisinda islemler ve sonuclarla swrali bigimde ilgilenilerek caligmalar
yakindan denetlenmektedir. Sonuglar, birey merkezli liderligin basariya ulastirdigini

gostermektedir (Usta, 2020:13).

-Likert’in Sistem 4 Modeli: “Bu modelde liderin davranislar1 sistem 1 (istismarci
otokratik), sistem 2 (yardimsever otokratik), sistem 3 (katilmci) ve sistem 4
(demokratik) olarak isimlendirilmektedir. Etkisi fazla olan gruplar Sistem 3 ve Sistem
4'in yonetimi altindayken, diisiik verimlilikte bulunanlar ise Sistem 1 ve Sistem 2'nin
icerisindedir” (Turan, 2019: 26).

Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matriksi: Kisiler arasindaki etkilesimlere ve liretime
odaklanan iki faktdre dayanan bu yonetim anlayisi 1964 yilinda gelistirilmistir.
Yoneticilerin en dogru anlayisi segebilmesi igin bu iki faktorii giiglendirme ihtiyacina

gore davranilmasi gerekmektedir (Bernardin ve Alvarez, 1976:84).
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Tablo 1: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Yonetim Matriksi
1.9 Sehir Kuliibii 9.9 Takim
Ydnetimi Yonetimi
]
=
o
= 5.5 OrtaYol
S Yonetimi
>
)
Ob
g
1.1 Fakirlesmis 9.1 Otoriter
Yodnetim Yonetim

Uretime Yonelik Olma

Kaynak: Bolden, R., Gosling, J., Marturano, A. & Dennison, P. (2003). A review of leadership theory
and competency frameworks. University Of Exeter, United Kingdom.

Douglas McGregor'un X ve Y Yaklasimi: Bu kuramda iki farkli liderlik stilinden

bahsedilmektedir. Bu baglamda, X kuraminda liderler baskic1 (otokritik) ve dgretici, Y

kuramindaki liderler ise demokratik ve katilimcidir (Deniz ve Hasangebioglu, 2003:57).

Tablo 2:Douglas McGregor’un X ve Y Yaklasimi:

X Tipi Liderler

Y Tipi Liderler

Ortalama bir kisi, isinden dogal bir
hosnutsuzluk igerisindedir ve is
yapmamaya yatkindir.

Orgiitte sergilenen fiziksel veya zihinsel
cabalar, oyun ya da dinlenme kadar
dogal kabul edilmektedir. Uygun
kosullar saglandiginda ortalama bir
insan, sorumluluk almayr degil,
sorumluluk istemeyi de bilmektedir.

Bu tarz kisiler orgiitsel hedeflere ulasmak
ve yeterli istegi ortaya koyabilmek i¢in
zorlanmali, kontrol altinda tutulmals,
yonlendirilmeli veya ceza ile uyarilmalidir.

Kisiler hedefleri dogrultusunda
belirledikleri amaclara ulasabilmek i¢in
kendi kendilerini yonetmeye kontrol
ederek caligmaktadir. Ve uygun kosullar
saglandiginda ise kisi potansiyelini
gelistirmeyi ya da bunu kullanmay1
Ogrenmektedir.

Ortalama bir birey yonlendirilmeyi secer,
sorumluluk almaktan kaginir ve her seyin
tistiinde giiveni 6n planda tutmaya ¢alisir.

Orgiitsel sorunlarm ¢dziimiinde nispeten
yiiksek diizeyde hayal giicti, yaraticilik
ve bunlar1 kullanma becerileri ancak
calisanlarin beseri ihtiyaglar1
giderildiginde gerceklesecektir.

Kaynak: Bolden, R., Gosling, J., Marturano, A. & Dennison, P. (2003). A review of leadership theory
and competency frameworks. University Of Exeter, United Kingdom.
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X tipi liderlik de ¢alisanlara aykir1 davraniglarda bulunuldugunda veya yetkilendirilme
yapilmadiginda, performanslarinda bir diisiiklik gergeklesecegi diisiiniilmektedir. Teori
Y'ye gore, calisanlara iyi davranildiginda ve yetkilendirildiklerinde bu tutumlara

karsilik olumlu davranislar sergileyecekleri soylenmektedir (Carson, 2005:458).

1.2.3. Durumsal Liderlik Kuram

Belirtilen teoriler, diger gruplarda veya sistemlerde meydana gelen olaylarin liderin
davranisini nasil degistirdigini ve onlar1 nasil etkileyebilecegini gormezden gelmektedir.
Bu yaklasim ise evrensel bir liderlik anlayismimn bulunmadigini vurgulamaktadir (Kogel,
2014:435). Ciinkii bir liderin basarili olmas1 veya olamamasi ¢evresel faktorlere baglh
olarak kabul edilmektedir. Buna gore liderlik stillerinin olusmasi, kisisel 6zelliklerden

ziyade bireyin egitimi ve tecriibesiyle iliskilendirilmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000:221).

Durumsal liderlik yontemleri bir¢cok arastirmaya konu olmaktadir. Fred Fiedler’in
olusturdugu liderlik teorisi gerceklestirilen ¢alismalarmn  en detaylisidir. Bu
calismalardan elde edinilen genel sonug ise gorev veya iliski bazli bir liderlik tarzinin
her seye uyum saglayamayacagidir (Altintas, 2020:9). Kuramda liderlerin davranislarini
belirginlestiren ii¢ farkli faktér vardir. Bunlar; lider ile iiyeler igerisindeki iliskiler,
yapilan is ve liderlikten kazanilan giictiir (Fiedler,1972:465). Liderlik pozisyonlarinda
odiil veya ceza yetkilerinin kullanilmasi, ekiplerle etkilesimde olunmasi gibi durumlar

liderin giiciinii daha da belirginlestirmektedir (Fiedler, 1972:455).

1.3. Modern Liderlik Yaklasimlari

Burada siirecin daha 6nce deginilmemis yonlerine dikkat ¢ekilmektedir. Bu yaklasimlar
herkesin potansiyel lider oldugunu ve belirlenen amacglar dogrultusunda insanlar1 bir
araya getirmek igin planlar olusturarak ilerlemenin 6nemine deginmektedir (Bozkurt ve
Goral, 2013:5). Alandaki calismalara dayali olarak, modern liderlik yaklasimi asagida

aciklanacak bazi liderlik stillerine odaklanmaktadir.

1.3.1. Karizmatik liderlik

Antik Yunanca’da doganin insana bahsettigi ve onu essiz kilan nitelikleri yansitan

"Charismata" kelimesinden gelmektedir (Cetin, 2018:20). Liderlik yazin ¢aligmasina

“karizma” kavrammi kazandwran ilk isim Alman sosyolog Max Weber’dir (Giil,

2003:18). Karizma terimini "karizmatik yetki" seklinde kullanmakta olan Weber bunu
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“belirli bir grubun, belli bir kaynaktan gelen emirlere uyma olasilig1” olarak
tanimlamaktadir (Kiling, 1996:69). Belirtilen tanim kavramsal bir modele dayanmadigi

icin arastirmacilar bu liderlik anlayisini gelistirmeye yonelmistir.

Karizmatik liderler, ¢alisanlar iizerinde benzersiz ve etkileyici bir glic kurmaktadir. Bu
nedenle takipgiler, liderin inanglarmin "dogru" oldugunu sorgusuz sualsiz kabul eder,
ona sevk ve sevingle itaatte bulunur (Bozkurt ve Goral, 2013:6). Karizma kavramu,
liderin saglam bir misyon olusturma eylemlerine ve takipgilerin onlarin nelerde basarili
olabilecegine giivenmek gibi tepkilerine baghdir (Baltas, 2000:155). Karizmatik liderler
heyecanlari, giiclerini ve arzularmi digerlerine aktarmak icin kullanmaktadirlar.
Boylece calisanlar kazanimlarin1 onlar1 giidiileyen liderlerin varligma adarlar (Keklik,
2012:77). Karizmatik liderler genellikle s6zde krizlerde ortaya c¢ikar; olaganiistii ve
gliclii kisilik 6zelliklerine sahip, kendine giivenen ve insanlarda hayranlik duygusu

gelistiren bireylerdir (Celik ve Siinbiil, 2008:52).

Karizma kavraminin doniistiiriicii liderligi agiklamada 6nemli olduguna inanilmaktadir.
Her iki liderlik modeli de calisanlarin engellerin iistesinden gelmeleri ve sosyal
beklentilere cevap alabilmeleri i¢in fikir aligverisinde olduklarini desteklemektedir
(Keisling, 2015:74).

1.3.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

“Etkilesimci liderlik” yaklasimi ilk James M. Burns (1978) Onciiliiglinde literatiire
kazandmrilmistir. Bu liderlik, organizasyonda basarili bir ¢calismanin gergeklesebilmesi
icin ekip tliyelerini ddiillendirerek motive edilmesini savunmaktadir. Etkilesimci liderler,
ayrica takipcilerine istenen sonuglara nasil ulasilacagini gosteren bir yol ¢izerek ilham
olmaktadirlar. Bu durum astlarin kurulus ig¢inde kisa siirede faydali bir geri bildirim
almalarini saglamaktadir (Aslan, 2013:171). Ote yandan bu tarz liderler, astlarmimn
bireysel gereksinimlerini dikkatle izlemekte, isteki sorumluluklarint acik¢a
tanimlamakta ve basarilarmi Odiille desteklemektedir, tam tersi bir durumla

karsilasildiginda ise diger tarafi cezalandirmaktadir (Cetin, 2018:22).

Etkilesimci liderlik ii¢ alt boyutta incelenmektedir (Judge ve Piccolo, 2004:755).
Asagida kisaca bu boyutlara yer verilmektedir.

*Kosullu odiil: Liderler, degisiklikleri uygulayarak takipgilerine fayda saglayarak

karsilikli yapict eylemlerde bulunmaktadir. Bu noktada lider, calisanlarinin neyi
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basarmas1 gerektigini onceden duyurur ve bu gergeklestiginde onlar1 ddiillendirmeyi
secmektedir (Judge ve Piccolo, 2004:755). Boylece calisanlar islerine devam etme
stirecinde daha istekli olmaktadir. Kosullu Odiillere ek olarak, calisan performanslari
devamli gézlenmekte ve hata durumunda karsilikli doniitler sunulmaktadir (Bektas,

2016:45).

o Istisnalarla yonetim: ikiye ayrilmaktadr. ilki lider, organizasyonda bir sorun
olusmadan once calisan sorumluluklarindaki eksiklikleri gozlemler veya 6ngorirse,
diizeltir, gerekirse caydirici eylemde bulunur, buna aktif istisnalarla yonetim denir.
Fakat lider, herhangi bir girisimde bulunmadan 6nce ¢alisan hatalarmin kendili§inden
ortaya ¢cikmasini bekler ve daha sonra duruma elestiri yollu miidahale etmeye calisirsa
bu durum pasif istisnalarla yonetim olarak agiklanmaktadir (Howell ve Avolio,

1993:891; Judge ve Piccolo, 2004:756).

* Tam serbesti taniyan liderlik: Bu asamada liderler, karar vermekte ve Orgiitsel
sorunlarla ugrasmakta tereddiitliidiir. Bu davranis1 sergileyen liderlerin ortak 6zelligi,
genellikle calisanlarin1  kiiclik  gérmeleri  ve kendilerine bakmalarina izin
vermemeleridir. Boylece iliskiler zamanla siirdiiriilemez bir duruma gelmektedir (Kartal

ve Demir, 2018:172).

1.4.  Doniistiiriicii Liderlik

Bu boéliimde ¢alismanin ana odagii olusturan doniistiiriici liderlik anlayis1 ¢esitli

basliklar lizerinde durularak incelenmektedir.

1.4.1. Doniistiiriicii Liderlik Tanim

[k kez James V. Downton (1973) tarafindan "Isyan liderligi" (Rebel Leadership) adli
sosyolojik bir aragtirmada fikir olarak ortaya atilmis olan doniistiiriicti liderlik kavramu,
James MacGregor Burns’un "liderlik" (1978) adl kitabinda ise teori olarak belirtilmis
ve yazma dahil edilmistir (Simic, 1998; Fu, 2008). Burns, kim lider, kim yonetici
sorularma “karizmatik liderlik” teorisi cergevesinde cevap aramaktadwr. Ona gore
dontistiirticii  liderler, takipgilerinin ihtiyaglarina cevap veren ve onlarin kendi
cikarlarinin 6tesine ge¢melerine yardimei olan kisilerdir. Bu anlayis, sadece liderlerin
veya taKipgilerin davranislarini diger faktorlerden bagimsiz olarak ele almasi degil, ayni
zamanda aralarindaki iliskinin yOnlerini de agiklamasi bakimmindan farklilik

gostermektedir (B.A. Metcalfe ve Metcalfe, 2001:2). Doniistiiriicii liderler, ¢evrelerini
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iyilestirebilen ve degistirebilen kisilerdir. Yirminci ylizyilin sonlarinda ortaya ¢ikan ve
pek cok arastirmada da yer alan doniistiiricii liderlik tarzinda disiplinler arasi

degiskenler bulunmaktadir (Erturgut ve Erturgut, 2010: 224).

1985'te Barnard M. Bass, yazinda daha fazla temanm dahil edildigi baska bir
donistiirticii liderlik teorisi dnermektedir (Simic, 1998). Ona gore, calisanlara fayda
saglayan, kendi ¢ikarlarinin Otesini gosteren, onlara orgutiin amag ve misyonunu kabul
etme konusunda ilham verenler, donistiriicl liderler olarak nitelendirilmektedir
(Bernard M. Bass, 1990:21). Doniistiiriicii liderlik, takipgilerin degerlerini ve
diisiincelerini degistiren, hedeflere ulasma konusunda iyimserlik yaratan, Orgiitsel
hedefler noktasinda kendi ihtiyaglarinin 6tesine gegmeleri i¢in ilham olan bir liderlik
yaklagimidir (Aslan, 2013:173). Doniistiiriici liderler, takipgilerinin yeteneklerine
odaklanir, onlar1 motive ederek kendilerine inanmalarini saglarlar ve bdylece orgitte
(Eraslan, 2006) degisimi gerceklestirdiklerine inandiklar1 yeni bir goriis gelistirirler
(Reid ve Dold, 2018). Bu baglamda donistiriicii liderler, oOrgiitsel hedefler
dogrultusunda ¢aligsanlarin degerlerini, inanglarmi ve davramiglarimi degistirebilen veya
gelistirebilen kisilerdir (Hemedoglu ve Evliyaoglu, 2012:60). Sonug olarak dondistiiriicii
liderlik, calisanlar1 yalnizca performans iyilestirme gibi somut yonleriyle degil, soyut
olarak da etki altina almaktadir (Cogaltay, 2014:484). Bass’a (1990:21) gore
dontstiiriicii liderler, takipgileri arasindaki farkliliklar1 gozlemler, kimin neye ihtiyaci
oldugunu belir ve buna uygun kosullar hazirlamaya c¢alisir. Hughes’a (1990:51) gore
dontstiiriicii liderlik, organizasyon iginde iyi bir yon olusturmak adina yeniligi

vurgulayan ve bu yaklagimlarin siirdiiriilebilirligini ortaya koyan liderlik stilidir.

Déniistiiriicii liderler, ekip tiyelerinin dinamizmlerini ve dayanisma oranlarini arttirarak
bagarmalar1 zaman alan yeni fikirler iiretmelerine yardimeci1 olmaktadirlar (Orug,
2017:19). Bu liderler, giiven odakl is iliskileri olusturarak g¢alisanlarmin becerilerini
gelistirmekte ve onlar1 korumaya devam etmektedir (Aucamp, 2014). Doniistiiriicii
liderlik, literatiire kazandirildigindan bu yana arastirmacilar veya yazarlarca takdir

goriilen, tercih edilen ve benimsenen bir liderlik yaklasimi olmustur (Berber, 2000:35).

1.5.  Déniistiiriicii Liderligin Ozellikleri

Déniistiiriicii liderlik, geleneksel liderlikle bagdasmaz ve ¢alisanlarin tutumlarma gore
de farklilik gostermektedir (Orug, 2017:19). Asagida bu Ozelliklere kisaca
deginilecektir.
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a) Risk Alma

Doniistiirticti  liderler, ¢evrelerini  gozlemler ve belli bagh iyilestirmelerin
gerceklesebilmesi igin olaylar1 devamli sorgular. Ayn1 zamanda bu liderler riskten
kacinmaz, calisanlarinin giiclii olmalar1 i¢in destekte bulunur ve yasanabilecek

degisikliklere onlar1 hazirlarlar (N. Gaan ve Gaan, 2014:109).

Doniistiiriicii liderler, bencil olmayan, elestiriler karsisinda yilmayan ve basarisizliktan
korkmayan kisilerdir. Duygularint kontrol ederek kendi i¢indeki c¢atigmalar:
onleyebilirler, boylece stresli durumlarda kendilerine giivenleri, dayanikliliklar1 ve
kararhliklar1 artmaktadir (Erdogruca, 2011:66).

b) Etkili Iletisim

Dondistiiriicti liderler, ekip tliyelerinin is hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru iletisim
sistemini olusturmaktadir. Bu durumda liderin ilk gorevi, takipgilerini gorevlerini yerine
getirdiklerine ikna etmektir (Bozkurt, 2020:11).

Dondistiiriicii liderler, takipgileriyle siirekli iletisim halindedir, onlar1 olacaklar hakkinda
bilgilendirir, dinler ve sorularmni yanitlar. Cilinkii lider, orgiitteki takipgilerini motive

etme ve cesaretlendirme sorumluluguna sahiptir (Eraslan, 2006:19).

c) Degisimin Onderi Olma

Doniistiiriicti liderler monotonluktan hoslanmazlar ve sorunlarla karsilastiklarinda
alisilmig yontemlerin disina ¢ikarak 6zgilin ¢oziimler Uretmektedirler (Simsek, 1997:
478). Doniisiim odakli bireyler, degisen ¢aga uyum gosteren, yeniliklere bagl olarak
isleyisi yeniden sekillendiren, basariya ulasmak ve ilerlemek icin ¢abalayan, ekip odakli
yaklagimla calisan liderlerdir (Avci, 2015:94). Geleneksel yapilardan kopamayan kisiler
yenilikleri gérmezden gelerek onlara kars1 durmaktadir. Bu goriislerin aksine, doniisiim
yanlis1 liderler ¢aligma seklini sorgular, yenilik¢i yaklagimlardan alintilar yapar ve neyin

degismesi gerektigini belirlemeye calisir (Giiven, 2020:15).

d) Karizmatik Etki

Dontistiirticti  liderlerin ~ karizmatik  eylemler gerceklestirmesi  beklenmektedir.
Karizmatik etki genellikle donistiirticti liderligin bir degiskeni olarak degil, bir ¢ikt1
olarak kabul edilir (Castro, Villegas ve Casillas, 2008:1844). Karizmatik liderler,

calisanlarinin duygularini artrmak i¢in diisiince ve davranislarinda yenilik yapar. Bu
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baglamda doniistiiricii liderler, Orgiitsel hedeflere daha iyi takip etmek icin

takipgilerinin lizerinde karizmatik etkiyi kullanmaktadir (Eraslan, 2006:17).

LiteratUr taramasinda Berber (2000:36) doniistiiriicii liderlerin genel 6zelliklerini detayli

olarak incelemis ve su sekilde belirtmistir:

e Bu tarz liderler cesurdur. Imkansiz goriineni yapan ve yapilmaz denileni

gergeklestiren kisilerdir.
e Doniistiiriicii liderler yeniligin araci giicii olarak goriilmektedirler.

e Doniistiirticii liderler, sorunlar1 irdeleyen, siirekli arastirmalara katilan ve yasam

boyu 6grenen kisilerdir.

e Departmanlar arasi iliskileri izleme ve organizasyon genelinde koordinasyon
becerisi dahil olmak uUzere kavramsal yetkinlikler, Doniistiiriicii liderler,
astlariyla 1ilgili olarak kavramsal becerilerini koordine edebilir ve onlar1 ¢evreyle

uyumlu hale getirebilir.

e Doniistiirticii liderler, olumlu duygular yaratarak takipgileri ile bag kurarlar. Bu
durumda c¢alisanlar, kendi degerleriyle uyumlu bir lider secerek iletisim

kurmakta ve boyle yasamaya devam etmektedir.

e Doniistiirticii liderler, degerler tarafindan yonlendirilen kisilerdir.

1.6. Doniistiiriicii Liderlik Boyutlar

Calisanlar1 genel aliskanliklarindan kurtarmak ve oOrgiitsel bir inan¢ olusturmak
dontistiiriicti liderligin - gorevlerindendir (Karagdz, 2020:15). Doniistiiriicii  liderlik,
basariy1 saglamak icin organizasyondaki caligsanlara ilham verici motivasyon, yenilik¢i
davranis icin entelektiiel tesvik, takipgilerde deger yaratan karizma ve bunlarin kalici
olmasini saglamak icin bireysellestirilmis ilgiyi icermektedir (Yavuz, 2018:5). Bu

bélimde bu boyutlara yer verilecektir.

1.6.1. Ideallestirilmis Etki / Karizma:

Bu boyut karizmanin lidere atfedilmesine dayanmaktadir (Rowold ve Schlotz, 2009).
1947 yilinda biirokrasi modelinin kurucusu Max Weber, karizma kavramini yonetim ve
orgiit alan yazinina kazandirmistir (Titizoglu, 2011:23). Karizmanin doniisiim siirecinde

ki temel degisken oldugu diisiiniiliir ve liderin sembolik gii¢c elde etme becerisi olarak
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belirtilir (Barbuto, 2005). Ideallestirilmis etki, hayata dair gii¢lii anlam yaratan dinamik
degerlerin kaynagidir (Kaya, 2019:31). Bass, karizmatik etkinin ¢alisanlarda heyecan
yaratabilecegini diisiinmektedir. Bu ¢ergevede, etkinin karizmatik niteliklerini, misyon
duygusunun Oziimsenmesini, elde edilen basarilarin c¢alisanlara adanmasini  ve
calisanlarin arzularma hitap etmesi gibi nitelikleri goz Onilinde bulundurmaktadir
(Ayasbeyoglu, 2011:63). Ayni zamanda idealize edilmis etkinin, liderin bireysel
Ozellikleri ve yetkinlikleri ile bireyler arasinda giiven olusturan giiclii bir 6zellik
olduguna inanilmaktadrr (Kogak, 2009:31). Oziinde, doniistiiriicii liderler c¢alisanlar:
tarafindan taklit edilmektedir. Dolayisiyla karizmatik bir birey, yaptigi uygulamalarla
calisanlarin1 basarili olmaya tesvik etmekte ve takipcileri de bu diizeyde performans

gelisimi i¢in girisimde bulunmaktadir (Yiicel, 2016:40).

Simic'e (1998:2) gore, eger bir lider kurumu i¢inde gelismis bir gliven ve prestij insa
etmede basariliysa, takipgiler etik davramiglar  goOstererek  "dogru  olan1"
gerceklestireceklerdir. Avolio ve Bass’a (1999:444) gore idealize edilmis etki,
calisanlarda net bir ama¢ duygusu yaratan, onlar1 cesaretlendiren ve etik davranis
sergilemelerine yardimeci olan liderler i¢in bir rol modelidir. Bu durumda calisanlar,
ideal etkilesim 6zelligi tagiyan doniistiiriicii liderleri takdir eder, onlarla 6zdeslesir (Bass
vd., 2003) ve orgiitsel hedeflere olan gilivenlerini artirirlar (Avolio, Waldman ve

Yammarino; 1991).

1.6.2. Bireysellestirilmis Diisiince / Bireysel Ilgi

Dontstiirticti liderler, takipgileriyle birebir iliski igerisine bulunmak istemektedirler.
Onlar1 yakindan taniyarak ihtiyacglariyla ve sorunlariyla ilgilenerek profesyonel bir bag
kurarlar. Her ¢alisana 6zel ilgi gostererek adil bir ortam olusturan doniistiiriicti liderler,
calisanlarin rahat hissetmelerini saglamaktadirlar. Bu durum calisanlarin gorevlerine
daha fazla Onem goOstermesine neden olmakta ve is kalitesinin yilikselmesini
saglamaktadir (Unsal, 2019:31). Ote yandan orgiitler, ¢alisanlarin1 5nemsemeye devam
etmekte daha Once erisemedikleri kisisel hedeflere ulasabilmeleri icin zaman ve kaynak

yatirmmi yapmaktadir (Bozkir, 2014:31).

Bass’a (1999) gore bireysel ilginin amaci, ¢alisanlarin sorunlariyla ilgilenerek bunlara
uygun bazi ¢éziimler aramaktir. Simic (1998), herkesin diisiince ve isteklerinin farklilik
gosterebilecegine dikkat cekmektedir. Bazi calisanlar yiiksek maagla giidiilenirken,

bazilar1 ise yenilik¢i bir is ortammdan motive olabilmektedir. Bu durum caligsanlar
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arasindaki c¢esitliligi gozler Oniine sermektedir. Bu baglamda lider, calisanlarin
gereksinimlerini anlamak ve potansiyellerini gelistirmek ig¢in daha fazla iyilestirme

egilimine girmektedir (Avolio ve Bass, 1999: 444).

Doniistiirticti liderler, ¢alisanlarindaki bireysel farkliliklar1 anlamakta ve buna uygun
davranmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarinin iiretkenligini azaltabilecek herhangi bir
olayla karsilagmamak i¢in yeni hedefler belirlemektedir. Liderler, ihtiyaclarin zamanla
degistigini bilerek her takipgisine kisisel bir yakinlikta bulunmaktadir. Bu baglamda
doniistiirtici  liderler, insanlar1 birey olarak gormekte ve astlarinin bireysel
performanslarimi gelistirmek i¢in ihtiyaclarini bu dogrultuda belirlemektedir (Lamond,
2005, aktaran: Aksel, 2016:32). Dolayisiyla lider, calisanlarin kisisel gelisimlerini
arttirmak i¢in onlarm yeteneklerini agiga ¢ikartacak girisimlerde bulunur ve bu durum
da giivenin olugmasi bireysel ilgi ile mimkiin kilinmaktadir (Karip, 1998; Dogan,
2019:30).

1.6.3. Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Bugilinkii diinya da liderlerin ¢alisanlarmi yeni diisiinceler gelistirmelerinde aktif
olmalar1 i¢in tegvikte bulunmalar1 bir gereklilik haline gelmektedir (Kaya, 2019:33). Bu
baglamda liderler geleneksel yontemlerden kendilerini ayrigtirarak problemlerin farkli
sekilde sonu¢lanmasi i¢in takipgilerini entelektiiel anlamda uyarmaktadir (Akbolat, Isik
ve Yilmaz, 2013:37). Liderler, astlarmin entelektiiel gelisimine yol agan yeni yontemler
kullanarak bilimsel diisiinme veya problem giderme becerilerini gelistirmektedir (Ozalp
ve Ocal, 2000:216). Ayrica liderler, iiyelerinin yenilik¢i deneyimlerde bulunmalarmi da
destekler; onlarmn farkli goriislere sahip olmalarini ise yadirgamazlar (Demir ve Okan,
2008:74). Entelektiiel uyarim, insanlarin varsayimlari sorgulamasina, sorunlar1 yeniden
cbzmesine ve yaratict fikirler {iretmesinde yardimci olan doniistiiriicii liderligin bir
0zelligidir (Hemedoglu ve Evliyaoglu, 2012:60). Lider, ¢alisanlarin 6nerdigi ¢6ziimlerin
kendilerine karsi olumsuz ya da hos olmayan tutumlar olusturmamasi igin
kuruluslarinda 6zgiir bir alan yaratmaktadir (Avci, 2015:34). Entelektiiel uyarim
bileseni sayesinde doniistiiriicii liderler; Takipgilerinin zeka gelistirme, mantikl
diisinme, problem ¢6zme ve yenilik¢i diisiinme egiliminde bulunulmasma
yonlendirmektedirler (Yavuz, 2009:54). Avolio ve Bass (1999:444) icin entelektiel
uyarim, liderlerin ¢alisan sorunlarini1 ¢6zmek i¢in yaratici yollar buldugu ve onlar1 buna

yonlendirmesidir. Bu sekilde ¢alisanlar geleneksel sorun giderme yontemlerine meydan
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okuyabilmektedir (Karip, 1998). Liderlerin buradan dikkate aldig1 uyarimlar,
caliganlarin yenilikgi fikirlere agik olmalar1 ve en Onemlisi eski problem ¢6zme

becerilerini sergilemeye ¢alismamalaridir (Mansurova, 2017:52).

1.6.4. ilham Verici Motivasyon

Doniistiirtici liderlerin, organizasyonda deger kazanabilmesinin temel nedenlerinden
biri, ekip tiyelerine ilham olmalaridir. Bu dogrultuda doniistiiriicii liderlerinin belirledigi
hedefler takipgilerini etkilemekte ve bunlara nasil ulasacaklarmma dair yardimeci
olmaktadir (Catir ve Unliidnen, 2015:99). Burada lider, takipgilerini etik olarak drgiitiin
hedeflerine katilmaya ve vizyonu giiven yoluyla gergeklestirmeye tesvik etmektedir

(Bacha ve Walker, 2012:669; Oktug, 2019:38).

Bass ve Avolio'ya gore, bu davranisi sergileyen liderlerin calisanlarini etkileme olasiligi
daha yiiksektir. Ayrica, bu tip liderlerin 6rgiitiin vizyon ve misyonunu ¢alisanlara en
basit sekilde agiklayabilecek iletisim becerilerine sahip olduklar1 bilinmektedir (Omar
ve Hussin, 2013:348). Doniistiiriicii liderler takipgileri iizerinde bir vizyon yaratir, ekibe
enerji verir ve onlar1 kararlilikla motive ederek harekete gecirir (Karip, 1998). Boylece
lider, ulasilabilir hayali bir resim tasarlayarak g¢alisanlarin basarili olacaklarmna dair
orgiitiin gelecegine yonelik 151k tutmaktadir (Ayasbeyoglu, 2011:66). Doniistiiriicti
liderler, takipcilerini bireysellikten uzaklastirarak grup c¢alismasma yonlendirmektedir.
Ayrica takipgilerine kurumla birlikte hareket ettikleri durumda yasanabilecek olumsuz
olaylarin ¢oziilecegine yonelik bir i¢ gorii olusturmaktadirlar (Unsal, 2019:33).
Takipgiler, liderleri onlara soyledigi i¢in degil, kurumsal hedeflere ulasmak icin ortak
bir vizyona sahip olduklarinda istediklerini yaparlar: onlarin edinmis olduklar1 bu i¢
goru ihtiyaglar hiyerarsisinden daha yuksektir (Jandaghi, Matin ve Farjami, 2009:359).
Calisanlar liderin yoklugunda bile normal beklentileri asan kisisel caba ve orgiitsel
performans sergileyebilmektedirler. Dolayisiyla liderler, zorluklarla karsilasildiginda

dahi kendi kendine idare edebilen takipgiler yaratmaktadirlar (Avolio, 1991).

1.7.  Doniistiiriicii Liderligin Sonuclar

Dontistiirticti liderlik lizerine yapilan aragtirmalarin hepsinin ortak 6zelligi, insanlarin
ihtiyaglarmi karsilamak ve mevcut tercihlerini ortaya koyarak gelismelerine yardimci

olmaktir (Akbolat, Isik ve Yilmaz, 2013:38). Bu durumda doniistiiriicii liderlik

Ozellikleri sergilenen bir kurumda astlarin ihtiyaglar1 yeterli bir diizeyde karsilanmakta
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ve Orgiitsel gereksinimleri dikkate alindiginda dahi liderin sorumlulugunu etkin bir

sekilde yerine getirilmis oldugu algis1 olusturulmaktadir (Karip, 1998).

Doniistiiriicti liderlik, temel de bir yenilik yaratma becerisi olarak goriilmektedir (Erkus
ve Giinlii, 2008:190). Bu baglamda donistiiriicii liderlik en basit tanimiyla Orgiitte
sistematik degisim veya doniigiimii baglatarak bunu devamli hale getirebilmesidir.
Boylece doniistiiriicti lider, gergek motivasyon ve iletisim becerilerini ortaya ¢ikararak
bunlar1 hedef kitlesine aktararak bir vizyon yaratir (Cemaloglu, 2007:83). Diger bir
sonu¢ ise, doniistiiriicii liderlerin Orgiit icinde misyon ve vizyonu belirleyerek
calisanlarin sorumluluklarini yeniden tanimlamasi ve belirlenen amaglara ulasmak icin

sistemin yeniden diizenlenmesinde etkin rol tstlenmesidir (Leithwood vd., 1996: 204).
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BOLUM 2: ALGILANAN ORGUTSEL DESTEK

Bu boliimde, algilanan orgiitsel destek kavraminin tanimi, kuramsal temelde yapilan
arastirmalar ve algilanan Orgiitsel destegin ozellikleri tartigilacaktir. Ardindan algilanan

orgiitsel destegi etkileyen faktorler ve bunlarin sonuglari incelenecektir.

2.1. Algilanan Orgiitsel Destek Kavraminin Tanimi ve Onemi

Algi, dis uyaranlarin duyu organlarma etkisi veya tepkisidir (Akbaba, 2011:69).
Algilama, her bireyin cevresinden edindigi bilgileri alip dort duyusunu kullanarak
kendileri i¢in anlamli hale getirme durumudur (Kalagan, 2009:8). Algilanan ise,
“bireysel alg1” ile iliskili bir kavramdir. Kisiler orgiitteki belirli olaylar1 farkli sekilde
gorebilmektedir. Bir kisi tarafindan olumlu goriilen olay, baska biri tarafindan olumsuz
olarak algilanip yorumlanabilmektedir. Bireylerin algilar1 kiiltiirel ge¢mislerine, inang
sistemlerine, degerlerine ve kisilik oOzelliklerine gore degisim gdsterebilmektedir
(Ozdevecioglu, 2003:116). “Algilanan” kavrammm Orgiitsel destege gdre oncelikli
olmasinin temel nedeni, ¢alisanlarin kavrama yonelik algiladiklar1 degerlerinin kisiden

kisiye degisebilmesidir (Akar, 2017:58).

Orgiitsel destek ile ilgili literatiir 1980°li yillarin ortalarinda gergeklesmis ve kavram ilk
defa 1986 yilinda Eisenberger ve digerleri tarafindan yazilan “Algilanan Orgiitsel
Destek’ adli makalede kullanilmistir (Dogru, 2016:15). Orgiitsel destek, bireyin
kurumun sagladigi destek diizeyini hissetmesi veya yansimasidir (Yoshimura, 2003;10);
bireylerin kendilerine deger verildigini ve iyi olmalarmi hissettikleri bir algilama
bicimidir (Eisenberger vd., 1986:500). Orgiitsel destek, calisanlarin ¢abalar1 ve
performanslarindaki artigi sonucunda kurum tarafindan saglanan 6diil veya ilgiye olan
inan¢ olarak belirtilmektedir (Kalagan, 2009:9). Lynch, Eisenberger ve Armeli
(1999:469), orgiitsel destegi, bir kurumun g¢alisanlarmin katkilarin1 énemseme veya
takdir etme olarak gosterebilecegi prosediirler ve kararlar sonucunda gelisen farkindalik
seklinde tanimlamaktadir. Her seyden once, Orglitsel destegin farkindaligi, ¢alisanlarin
amaclara ulasilmasinda yardimci olmanin yollarini aramaya veya orglitii iyilestirmenin
farkindaligina tesvik eder. Bir baska ifadeyle orgiitsel destek, calisanlarin sosyo-
duygusal ihtiyaglarii karsilayarak ya da isteki calismalarin1 ddiillendirerek, bireylerin
sosyal statiilerine ve kimliklerine katkida bulunmaktadir (Eisenberger, 2002). Orgiitsel

destek, calisanlarin isteki cabalarma ve mutluluklarina deger verildigi konusunda
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benimsenen genel bir diigiincedir (Ott, Haun ve Binnewies, 2018:113). Bu baglamda
calisanin Orgiitiine katmis oldugu degerin taraflarca farkina varilmasi orgiitsel destek ile

bagdastirilmaktadir (Ergin, 2018:39).

Algilanan orgiitsel destegi Aselage ve Eisenberger (2003:491), calisanin kurumlariyla
karsilikli imzaladiklar1 psikolojik bir sdzlesme olarak gdrmektedir. Orgitsel destek
algisi, giiclii degisim ideolojisine sahip kisilerde devamsizligi, giiveni ve performansi
etkilemektedir. Tam tersi bir durumda ise ¢alisanlarda ki bu etkiler daha seyrek kendini
gosterilmektedir (Eisenberger, 1986). Orgiitsel destek seviyesinin yiiksek olmasi,
calisanlar yoniinden kurumun tamamen diiriist bir sekilde algilandigi anlamina
gelmektedir. Destek bilinci gelismis kurumlarda yasanabilecek herhangi bir olumsuzluk
karsisinda calisanlar Orgiitiin kendilerine her tiirli yardimda bulunacagindan emindir
(Akar, 2017:59). Bir orgiitiin c¢alisanlarmi desteklemesinin baska bir faydasi da is
memnuniyetini arttirmasidir.  Algilanan orgiitsel destek sadece bu belirtilenlerle
yetinmemekte ve olumlu duygular olugsmasinda da c¢alisanlara yardimci olmaktadir

(Akkog, Caligkan ve Turung, 2012:113).

Kraimer ve Wayne’ye (2004:217-218) gore algilanan Orgiitsel destegin ii¢ alt boyutu

vardir. Bunlar;

e Dizenleyici orgiitsel destek algisi, ¢alisanlarmn (aile dahil) ¢calisma ortamindaki
degisikliklere uymast ve katkida bulunmasidir. Uyum gosterme destegi
genellikle yeni bir dil 6grenimi, kiiltiirel aktarma, caliganlara ve ailelere 6zen

gosterilmesi gibi etkinlikleri kapsamaktadir.

o Kariyerle ilgili Orgiitsel destek algilari, orgiitlerin calisanlarin  gelisim
durumlarin1 ne derecede Onemsedigini ifade etmektedir. Ayrica basari

saglamada caliganlar1 destekleyen uygulamalari da kapsamaktadir.

e Finansal orgitsel destek algisi, orgiitiin ¢alisanlarinin maddi ihtiyaglarini ne
derecede Onemsedigi, rekabet ve gorev duygusuyla ilgili katkilarinin

odiillendirilmesi gerekliligini bildirmektedir.
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2.2.  Algilanan Orgiitsel Destegin Kuramsal Temelleri

Bu bolimde kuramsal temellerin daha iyi anlasilmasi i¢in konuya detayli olarak

deginilecektir.

2.2.1. Karsiikh iliski Kuram

Gouldner (1960) tarafindan 6nerilen bu teori, orgiitsel destegin temelini olusturan kisiler
arasinda duygusal bir baglhlik yaratarak bir 6rgiitiin amacglarma ulagsmasinda yardimci
olunmaktadir. Karsilikli iliski kurami, evrensel goriilen ve birbiriyle baglantili iki
durumdan olusmaktadir. Ilki insanlar kendilerine yardim edenlere karsilik ayni
davranmista bulunmalidir. Ikincisi ise kendilerine yardimda bulunan kisilere hicbir
sekilde olumsuz bir girisimde bulunmamalidir. Karsiliklilik normunun genel olarak
kabul edilmesinin bir baska nedeni de gergeklesen durumun sartlarma, bireyin
ozelliklerine ve sonuglarma gore degisebilmesidir. Ornegin bireye yardimci olmanin
sonucu olarak kazanilan gelirin degeri, bulunan yardim ihtiyacinin diizeyi ile ilgilidir.
Bu baglamda bireysel yardimcilarin motivasyonu da birbirini etkileyebilmektedir

(Gouldner, 1960:171-173; Ergin, 2018:43-44).

Karsilikli iliski kuram, bir orgiitiin ¢alisanlarinin sosyal-duygusal ihtiyaglar1 ve refahi
ile ilgilenmesi, buna yonelik ¢alisanlarin da amag ve hedeflere ulasilabilmesi i¢in ekstra
gayret gostermesidir (Kerse ve Karabey 2017:378). Bu karsilikl yapilan yatirimlardaki
her hata, Orgitiin silireglerini aksatabilmektedir. Bodylece teori, giivene dayali

gerceklesen calisan-Orgiit iliskilerin dengesine dayanmaktadir (Erol, 2019:14).

2.2.2. Sosyal Degisim Kurami

Kisiler arasindaki iliskiyi bir kaynak degisimi olarak tanimlayan en eski sosyal davranis
teorisidir. Kuramla ilgili pek ¢cok model bulunmasia ragmen sosyal degisim anlayisi,
insanlarin yagamlarini siirdlirebilmesi i¢in temel ihtiyaglarmin karsilanmasi ve
kisileraras1 iligkilerin devam ettirilebilmesi gibi iletisim kurma gereksinimlerine
uzanmaktadir (Bigici, 2013:9). Bu durumda teorinin altinda yatan asil varsayim, dikkate
alinma, ddiillendirilme beklerken saygi géorme gibi sosyal beklentiler i¢ine girme ve bu

iligkileri beslemeye devam etmektir (Erol,2019:12).

Sosyal degisim kuraminin onciil ¢aligmalar1 Blau (1964), Hamons (1958) ve Emerson

(1962, 1972) gibi sosyologlar tarafindan yapilmaktadir. Kuramin psikanalizi ise sosyal
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psikologlar Thibaut ve Kelley (1959) tarafindan gerceklestirilmektedir (Ertiirk ve
Beduk, 2015:5).

Blau (1964), algilanan Orgiitsel destegi sosyal degisim teorisi agisindan
tanimlamaktadir. Calisanlar, orgiitleriyle bir sosyal degisim iliskisine sahip olacaklarmi
kabul ederek ise baslamaktadir. Calisan ile yonetici arasinda bir sosyal degisim iliskisi
kurulmakta ve yoOnetici kendi istegiyle g¢alisgana uygun bir ortam saglamaktadir.
Calisanlar Orgiitleri i¢in emek vererek c¢aba harcamakta, yoneticilerde buna karsilik
calisanlarini 6diillendirmektedir. Bu baglamda sosyal degisim, karsilikli yapilan alig-
veris sonucunda meydana gelmektedir (Giirbiiz, 2012:7). Sosyal miibadele iliskisinin
onemli bir pargasi, giivene dayali olmasidir. Blau’da ¢alisanlar ve orgiitler arasinda,
karsilig1r belirsiz her iki tarafin da hissettigi yikiimliiligliin giivene dayali sekilde
gerceklesmesi gerektigini belirtmektedir (Karayel, 2016:8). Bu baglamda giiven, her iki
taraf i¢in de bir sorun olusturabilmektedir. Bunun nedeni karsilikli gosterilen ¢abalarin
sonucunu alamama riski tagimasidir. Ornegin: kurum &diillendirmeyebilir veya ¢alisan
odiillendirildikten sonra davranislarini farklilastirabilir. Bu durumlara yakin olaylarin
gerceklesmesi sosyal degisimin siirekliligini saglayan c¢alisan ile oOrgiit arasindaki

kurulmus giivenin zedelenmesine neden olabilmektedir (Kaplan, 2010:41).

2.2.3. Lider- Uye Degisim Kuram

Teori ilk 1975 yilinda Dansereau, Graen ve Haga tarafindan “Dikey ikili Baglant1
Modeli” (Vertical Dyad Linkage Model) adiyla nitelendirilerek yazin hayatina
kazandmrilmigtir. Model daha sonra liderler ve takipgileri arasindaki etkilesimleri
ayrmtili olarak ifade ettiginden “literatiirde lider-liye degisim teorisi” olarak

amlmaktadir (Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2010:194).

Lider-Uye degisim yaklagimi, tahmine dayali degil, aciklayici bir modeldir. Diger bir
ifadeyle lider, iiyelerle olan iligkisinin degisen yapismni ve derecesini agiklama
zahmetine girmemektedir. Bunun yerine kuram, lider-takipgi iliskisini daha iyi
tanimlamak i¢in dnceki ve sonraki degisimin derecesini agiklamaktadir (Aslan ve Ozata,
2009:97). Kuram, calisan-yonetici iliskilerini ve orgiitsel destegi etkilemekte, boylece

lider iletisimini ekip tiyelerinin her birine gore farklilastirmaktadir (Kalagan, 2009:13).
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2.2.4. Erg Kuram

Clayton Alderfer tarafindan 1972 yilinda literatiire kazandirilan erg kuram,
gereksinimler olarak bilinen var olma, gelisme ve baglilik saglama olmak iizere {ig
farkli durumla aciklanmaktadir. Erg kuramina gore yasam; bireylerin hayatlarini
stirdurebilmesi i¢in gerekli olan temel ihtiyaglar1 (yeme, i¢gme, giivenlik) giderme siireci
olarak nitelendirilmektedir. Gelisim agisindan birey, yetenek ve becerilerini gostererek
kisisel basarilarini iyilestirme arzusuyla giidiilenmektedir. Baglhlik gelistirme boyutu ise
calisanlarin kendileri i¢in baskalariyla iletisim kurma arzusudur. Bu iletisim kargilamak
icin kisiler hislerini ve diisiincelerini bagkalarina aktarma egilimi icerisine girmektedir

(Karayel, 2016:11).

Erg teorisine gore, calisanlar ihtiyaglarmin giderildigini hissettigi andan itibaren orgiitii
degerlendirmeye almakta ve liderleriyle olan iligkilerini de iyilestirmektedir. Eger
calisanlar ile liderler arasinda 1yi bir etkilesim varsa, bireyler Orgiitiin kendi

mutlulugunu 6nemsedigini algilayacaktir (Liu, 2004:23).

2.2.5. Orgiitsel Destek Kuramm

“Calisanlarin sosyal-duygusal ihtiyaclarmin giderilmesi ve ortaya cikardiklar1 {istiin
cabalarin degerlendirilmesi; Orgiite gostermis olduklar1 katkilar1 sonucunda da

calisanlarin mutluluklarma ve katilimlarmma deger verilmesi inanci” olarak ifade

edilmektedir (Eisenberger vd., 1986:500).

Rhoades ve Eisenberger’e (2002:698) gore orgiitsel destek kurami, c¢alisanlarin
kurumlarma insani 6zellikler katarak kisisellestirmesiyle baslamaktadir. Bu durumun
algilanma siireci ise 6zelliklerin pekistirilmesi ile gerceklesmektedir. Kisisellestirilmis
orgiit, ¢calisanlarin ¢abalarina hangi 6l¢iide 6nem verildigi ve ihtiyaglarmin ne kadarinin
karsilandig1 konusunda paylasilan inangtir (Eisenberger vd., 1986). Orgiitsel destek
kurami, sosyal degisim teorisinden ve ¢aliganlara gosterilen iyi muamele karsiliginda,
bir érgiite sadik kalmacag: fikrinden gelismektedir (Ott vd., 2019). Orgiitsel destek
teorisi, ¢alisanlarin sergilemis olduklar1 emeklerin takdir edilecegine ve odiillerle
destekleneceklerine dair giiveni de kapsamaktadir. Calisanlar g¢abalarinin karsiligi
olarak kurumlarmdan olumlu bir destek almasi durumunda orgiitsel iiyeliklerini kendi

kimliklerine dahil edeceklerdir (Allen, 1992).
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2.3.

Algilanan Orgiitsel Destegin Ozellikleri

Orgiitler calisanlarinin  mutluluklarini ve huzurunu 6n planda tutarak destek

saglamaktadir. Bu durum g¢alisan verimliliginin artmasma ve ayni zamanda Orgut igi

olumlu gelismelerin gergeklesmesine neden olmaktadir. Bu dogrultuda destekleyici

orgiitte bulunmasi gereken oOzellikler bes bashikta ifade edilmektedir. Bunlar

(Ozdevecioglu, 2003:117-118):

1.

2.4.

Orgiit veya yoneticilerin, c¢alisanlarm yaratict fikirlerini, tavsiyelerini ve
elestirilerini dikkatle dinleyerek bunlarin gerceklesmesi: Calisanlar fikirlerinin
g6z Oniine almdigim goriir ve buna uygun orgiitte bir degisiklik yapildigini

bilirlerse, bu durum onlar i¢in destek olarak algilanmaktadir.

Calisanlarin saglikli bir is ortami i¢in uygun bir zemin hazirlamak ve basarili
olduklar1 takdirde ¢aligmaya devam edeceklerine iligkin giiven vermek: Calisan
tarafindan gerceklestirilen hatalarin  hosgorii ile karsilanacagi, basarili
olduklarinda ise Orgiitte kalmaya devam edilecegi ve her an isten ¢ikarilacagim

korkusunun olmamasi destek olarak algilanmaktadir.

Orgiit i¢indeki iliskilerin pozitif ve saglikli olmasmi saglamak, halkla iliskiler
calismalarin1 yiiksek seviyede tutmak: Orgiitteki ast-Ust, ast-ast ve Ust-Ust
iligkilerinin maksimum seviyede ve pozitif olmasi ¢alisanlar1 motive etmekle

birlikte destek olarak algilanmasina da neden olmaktadir.

Yetkisi ne olursa olsun, kurulustaki kisiler i¢in esit ve adil tutum: Calisanlar hak
ettiklerinin karsiligmi almak ister. Orgiit icerindeki kayirim, ydneticilere yakin
iliski kuran kisilerin ilk tercih edilmesi gibi sorunlar olumsuz bir algi

yaratmaktadir.

Calisanlar1 saymak ve onlarin zararma olabilecek Kkararlar1 edinmemek:
Calisanlar, Orgiitiin sosyal varliklar1 olarak kabul edilmektedir. Basarilarinin

alkislanmasini ve deger verilmesini beklemektedirler.

Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Faktorler

Bu kisimda algilanan orglitsel destege etki eden kisisel ve orgiitsel faktorler iki grupta

ve bazi alt bagliklar altinda incelenecektir.

24



2.4.1. Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Kisisel Faktorler

Literatiir incelendiginde algilanan orgiitsel destegi etkileyen kisisel faktOrler genelde

yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve hizmet siiresi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

24.1.1. Yas

Orgiit icerisinde yaslar1 daha biiyiik bireyler, geng bireylere oranla daha diisiik derecede
kurumsal destek algilamaktadir. Bu durumda, c¢alisanlarin yas aldikca algilanan orgiitsel

destek diuizeylerinde bir azalma gorilmektedir (Yoshimura, 2003:63).

Arastirmalar genel olarak degerlendirildiginde, kisilerin istek ve arzularinmm yas
gruplarina gore degisebildigini gorebiliriz. Bazi arastirmalarda ¢alisanin yasi ilerledikge
algilanan orgiitsel destek diizeylerinde artis goriiniirken (Bhanthumnavin, 2001:257;
Hellman, Fuqua ve Worley, 2006: 638-639; Rhoades ve Eisenberger, 2002:708; Yoon
ve Lim, 1999:936;), bazilarinda ise oOrgiitsel destek diizeylerinde bir azalma

gorilmektedir (Yoshimura, 2003:48, Kalagan, 2009:17).

2.4.1.2. Cinsiyet

Algilanan orgilitsel destek ile cinsiyet arasindaki etkilesime ragmen konu {izerine
yapilmis calismalar sinirhidir (Yoshimura, 2003:12). Amason ve Allen (1997: 956)
kadinlarin orgiitte cinsiyet ayrimciligiyla karsilagsmalar1 durumunda Orgiitsel destek

algilarinin daha disiik diizeyde olacagmi bulgulamistir.

Yoon ve Lim (1999:936) calismalarinda, toplumda ki kadin rollerini ortadan kaldiran ve
onlara daha az deger veren Kore kiiltir yasaminda ki erkek calisanlarin kadin
calisanlardan daha fazla orgiitsel destek algiladiklarini bulgulamaktadirlar. Kalagan
(2009:143) da yaptig1 calisgmada kadin aragtirma gorevlilerinin erkeklere gore daha
yiiksek orgiitsel destek algisina sahip olduklarini tespit etmektedir. Akalin'in (2006: 82)
arastrmasinda da kadinlarin erkeklere gore orgiitsel destegi daha yiiksek algiladiklar

sonucuna ulasilmustir.

2.4.1.3. Egitim Seviyesi

Rhoades ve Eisenberger’in (2002:708) ¢aligmasinda, egitimsel kazanim ile Orgiitsel
destek algis1 arasinda giiclii bir iliski vurgulanmaktadir. Akalin (2006) orgiitsel destek
algilarmm  calisanlarm  mezuniyet durumlarina goére farklilik — gosterdigini
bulgulamaktadir. Bunun nedeni olarak da egitim diizeyi yiikseldikce kisisel
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beklentilerinde ayni1 yonde artabilecegi diisiincesidir. Kalagan'm (2009) akademisyenler
lizerine yaptig1 calismada, yiiksek lisans egitimi almis arastirmacilarin, doktora
egitimine devam etmis arastirmacilara gore algiladiklar1 orgiitsel destegin daha yiiksek
olduguna ulagilmistr. Bunun nedeni olarak da yiksek lisans duzeyinde ki

aragtirmacilarin orgiitte daha yeni olmalar1 gosterilmektedir (Kalagan, 2009:148-149).

2.4.1.4. Hizmet Slresi

Eisenberger ve digerlerinin (1986) yapmis oldugu calismada kisilerin orgiitsel destek
algis1 ile hizmet siiresi arasmda olumlu bir iliski elde edilmistir. Kalagan’mn (2009)
calisgmasinda da arastirma gorevlilerinin ¢aligma siirelerine gore o6rgutsel destek
algilarmin degistigi belirtilmektedir. Akalin (2006) algilanan orgiitsel destek ile ¢alisma
stiresi arasinda negatif yonlii bir iligki bulgulamaktadir. Bunun temel nedeni, orgiit
tarafindan en basindan beri deger verilen ¢alisanlarin zamanla daha yogun bir ¢atisma

ortaminin olugsmasina dahil olmasidir (Akalin, 2006:78-106).

2.4.2. Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Algilanan orgiitsel destegi etkileyen Orgiitsel faktorler; orgiitsel adalet, yonetici destegi

ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 olmak iizere ii¢ baslik altinda agiklanacaktir.

2.4.2.1. Orgutsel Adalet

Literatiirde ilk olarak Greenberg (1987) tarafindan kullanilan orgiitsel adalet kavrama,
hem bireysel ¢alisan memnuniyeti hem de Orgiitiin islevlerini etkin bir sekilde yerine
getirilmesinde gereklidir. Bu baglamda adaletsizligin olusmas1 orgiitsel bir problem
olarak kabul edilmektedir (Onderoglu, 2010:2). Orgiitteki bireyler arasindaki orgiitsel
adalet algilarmi1 tanimlamak i¢in literatiirde en ¢ok yer verilen boyutlar;
islemsel/prosediirel, dagitimsal ve etkilesimsel adalettir. Bu iic boyut birbirleriyle
yakindan iligkilidir ve caligsmalar her bir boyutun calisanlarin Orgiitlerine yonelik

davranisglariyla iligkisinde bagimsiz oldugunu vurgulamaktadir (Tokgdz, 2011:366).

Dagitimsal adalet kavrami, Adams’in “Esitlik Teorisine” (1965) dayanmaktadir. Esitlik
teorisi, dagitimsal adaletin bir baslangicidir. Burada calisanlarin elde ettikleri 6diil veya
ticretlerin miktari, bicimi ile ilgili adalet duygusunu temsil edilmektedir. Sonucun etik
ve ahlaki olup olmadig1 ise 6nceden bilinmektedir (Cakar ve Yildiz, 2009: 69). Thibaut

ve Walker (1975) Islemsel/prosediirel adaleti literatiire kazandirm kisidir. Bu kavram,
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orgilitsel kararlar verilirken ve uygulama asamasina gecilirken calisanlara s6z hakki
verilmesi gerekliligini 6ne siirmektedir. Kavram, calisanlarn aldiklari 6didl veya
ticretleri belirleyen siireclerin adil olup olmadiklara iligkin algilar olarak da
tanimlanmaktadir (Onderoglu, 2010:3-4). Bies ve Moag (1986) etkilesimli adalet
terimini ilk kez bireylerin orgiitsel islemleri gerceklestirirken kisilerarasi iligkilerin
kalitesine karst duyarlilik derecesini ifade etmekte kullanmaktadir (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009:5). Etkilesimsel adalet, oOrgiitlerin kisiler arasi iligkilerde nasil
davrandigma iliskin algilanan adalet diizeyini ifade etmektedir. Etkilesimsel adalet,
diger boyutlara oranla daha az resmidir. Yonetimin calisanlarla etkilesim halindeyken
onlara gosterdigi diiriistliik, duyarlilik ve sayg1 gibi davramislar1 icermektedir. Islemsel
adalet kurumlar i¢in gegerliyken, etkilesimli adalet kavramlar1 yoneticiler i¢in gegerlidir
(DeConinck, 2010:1350).

2.4.2.2. Yonetici Destegi

Orgiitsel destegin bir diger 6nemli belirleyicisi de yonetim destegidir. Calisanlar
yalnizca kurulusun degerlendirmesine iligkin kiiresel bir algi gelistirmekle kalmaz,
yoneticilerin katkilarinin onemine ve aldiklar1 ilgi diizeyine iliskin genel goriis de

edinirler (Rhoades, 2002:700).

Yoneticilerin uygulamalari, ¢alisanlarin orgiitsel destek algilarnin gelistirilmesi i¢in
onemlidir (Eisenberger vd., 1986). Yoneticiler, kurum adina kararlar alir ve uygulamak
icin de yine onun kaynaklarini kullanir. Calisanlar bu dogrultuda yoneticilerini kurumun
bir temsilcisi olarak gordiigii icin onlar tarafindan saglanan uygulamalar1 da “orgiitsel
destek” olarak algilamaktadir (Silbert, 2005:6). Dolayisiyla yoneticiler c¢alisanlarmna
deger verir ve karsit tarafta bunu hissederse, yiliksek diizeyde oOrgiitsel baglilik
olusturabilirler. Bu olay ayni zamanda calisanlarin orgiitleriyle daha giiclii bir

0zdeslesme hissinin olugsmasina da yardimci olmaktadir (Allen, 1995).

Bhanthumnavin (2001) ¢aligmasinda, algilanan yonetsel destegi ii¢ boyuta ayirmaktadir.

Bunlar (Kalagan, 2009:24):

e Duygusal destek: calisanlar1 onemseme, sevgi duyma, onlar1 anlama, kabul

etme, catigsma ve zorluklarin iistesinden gelebilmeleri i¢in yardim etme,

e Bilgisel destek: ¢alisanlara ig performanslarina yonelik geri bildirim saglama, is

icin gerekli olan bilgiler konusunda tavsiye ve rehberlik verme,
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e Mali yardim: c¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 araglar, hizmetler ve finansal
destekte bulunma.

Yapilan arastirmalarda yoOnetici destegi algilayan calisanlarin performans, orgiitsel
baglilik ve is tatmini diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu baglamda c¢alisanlar
arasindaki iletisimin daha saglikli oldugu ve orgiitteki konularda daha duyarli olduklari

bilinmektedir (Emhan vd. 2013:57, aktaran: Karayel, 2016:16).

2.4.2.3. insan Kaynaklar1 Uygulamalan

Orgiitlerin en degerli varhgi, sahip olduklar1 insan kaynaklaridir. Bu nedenle orgiit
tarafindan sistemli bir sekilde olusturulan, 6zellikle ¢alisanlara uygulanan taktikler,
politikalar ve iglemler biitiinii olan insan kaynaklar1 uygulamalari, algilanan orgiitsel
destek Uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Dogru, 2016:28-29). Insan kaynaklari
uygulamasi, calisanlarin bilgi ve kabiliyetlerini gelistirebilmekte, onlar icin adil bir
diizen kurarak is ortammin iyilestirilmesinde etkili olabilmektedir (Aral, 2020). Bu
faaliyetler orgiitiin amaglarma ulasmasi, calisan eksikliklerinin giderilmesi ve Orgiitiin
topluma karsi sorumlulugunun yerine getirilmesi agisindan 6nemli bulunmaktadir

(Tuiziin, 2014).

Shore ve Shore (1995), calisanlarin kurumlarma gostermis oldugu katkilar1 neticesinde
verilen Odiillerin, is kosullarinin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin o6rgiitsel destek
algismm gelismesinde olumlu bir iliski sagladiginin gerekliligini savunmaktadir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002:700). Allen, Shore ve Griffeth’e (2003) gore insan
kaynaklar1 uygulamalari, ¢alisanlara yatirim yapilmasini oneren, onlarin katkilarmin
kabul edildigini hissettiren, sosyal degisim iliskisi kurmaya veya siirdiirmeye ¢alistigini
gosteren bir uygulamadir. Bu baglamda 6rgiitiin bu uygulamalar1 sunduguna dair ¢alisan
algilar1 orgiitsel destek ile pozitif olarak iliskilendirilmektedir (Allen, Shore ve Griffeth
2003:102).

2.5.  Algilanan Orgiitsel Destegin Sonuclar

Algilanan orgiitsel destegin orgiit igerisinde ¢ikardigi sonuglar, orgiitleri olumlu sekilde
etkileyebildigi gibi olumsuz sekilde de etki edebilmektedir. Burada, algilanan orgiitsel

destegin sonuclarindan kisaca bahsedilecektir.
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2.5.1. Orgiitsel Baghhk

Duygusal ve islevsel olarak bireyin calistig1 orgiite olan bagliligini ifade etmektedir
(Elizur ve Koslowsky, 2001). Porter ve digerleri tarafindan tanimlandigi {izere orgiitsel
baglilik, kisilerin kurumun amag¢ veya degerlerini kabul etme, bunlara ulagsmak icin
iiyeliklerini siirdiirme istegidir (Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, 2009:78). Orgiitsel
bagliligin ii¢ boyutu vardir. Bunlar; “duygusal, devam ve normatif bagliliktir”. Bir
calisanin kendi ¢ikarma dayali olarak kurumunda kalma arzusu duygusal baglilik olarak
adlandirilmaktadir. Devam bagliligi, ¢alisanlarin isi birakmasinin beraberinde ortaya
getirecegi maliyetlerin esas oldugunun farkma varilmasi ve oOrgiitte kalinmasmin
saglanmasidir. Normatif baglilik, bir calisganin Orgiitten ayrilmamasi ve baghligini
devam ettirmesi gereken ahlaki sorumluluk duygusu olarak kendini gdstermektedir
(Ozdevecioglu, 2003:114).

Algilanan 6rgiitsel destek, calisanlarin temel gereksinimlerini gidererek giiclii bir aidiyet
duygusuyla kendilerine baglanmalarin1 saglamaktadir (Rhoades ve Eisenberger,
2002:701). Kose ve Giiniilliioglu (2010) orgiitsel destegin orgiitsel baglilik {izerindeki
etkisini arastrmak icin yaptiklar1 caligmada oOrgiitsel destegin alt degiskenlerinin,
orgiitsel bagliligin alt degiskenleri lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu tespit

etmektedirler.

2.5.2. Orgiitsel Ozdeslesme

Bir ¢alisanin  kurumuna psikolojik  bagliligi, orgilitsel Ozdeslesme olarak
tanimlanmaktadir. Bu anlayis, calisanlarin  Orgiitiin =~ 6zelliklerini  kendileriyle
bagdastirmasi sonucu olusmaktadir (Turung ve Celik, 2010:187). Bu baglamda 6rgiitsel
0zdeslesmenin olusumu kisiden kisiye degisebilmektedir. Farkli i gruplarinin bir araya
gelmesiyle olusan Orgiitsel yapilar c¢alisanlarn, gorev aldiklar1 departmanlar veya
organizasyonun tamami ile farkli diizeylerde 0Ozdeslesme icerisine girebilmesini

saglamaktadir (Tokg6z ve Seymen, 2013:63).

Orgiitsel 6zdeslesmenin iki farkli boyutu vardir. Biligsel boyut, birey ve orgiitiin
paylastig1 ortak cikarlar1 temsil etmektedir. Bu boyut bireyin orgiite bagh olma
duygusuna dayanmaktadir. Duyussal boyut, bir orgiitiin {iyesi oldugunu diisiinerek bu
durumla mutlu olunmasi ve kabul edildigini bilmesini icermektedir (Iplik, iplik ve

Efeoglu, 2014:113).
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Ozdemir (2010:246), ¢alismasinda algilanan orgiitsel destek ile 6zdeslesme arasinda
olumlu bir iligki oldugunu bulgulamaktadir. Kerse ve Karabey (2017:375) tarafindan
yapilan c¢aligmada Orgiitsel destegin O6zdeslesme {izerinde olumlu etki gdsterdigi
sonucuna ulasilmaktadir. Bu kapsamda yapilmis (Turung ve Celik, 2010: Ozdemir,
2010: Cheung ve Law, 2008) gorgiil arastirmalardan yola cikilarak algilanan orgiitsel
destegin Orgiitsel Ozdeslesme ile arasinda anlamli bir iligkinin bulundugu

sOylenebilmektedir.

2.5.3. Orgiitsel Vatandashk Davrams:

Calisanlarin resmi 0diil sistemine bagli olmadan kendi arzulariyla orgiitiin etkinligini
arttiracak girisimlerde bulunmasidir (Samat, 2020:18). Orgiitsel vatandaslik davranisi,
bicimsel 6diil sistemine dogrudan veya tam olarak yansimayan, ancak oOrgiitiin
islevlerini etkin bir sekilde yerine getirmesine yardimci olmak i¢in biitiinsel olarak
kabul edilen goniilliik esasina dayanan davranis kuramidir (Organ, 1988: aktaran: Yiicel
ve Kalayci, 2009:114). Orgiitsel vatandaslik davramsi, “diger ¢ahisanlarin kusurlarmi
bulma, olumsuz duygularin1 gdsterme, Onemsiz konularda konusma ve onlarla
miinakasaya girme” gibi haklara sahip olmasina ragmen kisinin uzak durdugu

durumlardir (Polat, 2007:61).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, performans agisindan kilit bir unsuru olarak gériilebilir.
Genel olarak, yiiksek diizeyde orgiitsel vatandaslik davranisina sahip kurumlarda daha
disik devamsizlik ve isten ayrilma ile beraber daha fazla calisan memnuniyetiyle
karsilasilmaktadir (Tokgéz ve Seymen, 2013:64). Shore ve Wayne’nin (1993)
arastrmasinda algilanan kurum destegi ile orglitsel vatandaslik davranislari arasinda
pozitif bir iligkinin bulundugu sonucuna ulasilmaktadir (Giirbliz, 2012:25). Aym
zamanda algilanan kurum destegi ile orgiitsel vatandashik davranisi arasindaki iliskiyi
inceleyen diger arastirmalarda, bu iki kavram arasinda tutarh bir iligki bulunmaktadir

(Karayel, 2016; Iplik vd., 2014; Akgiindiiz ve Cakic1, 2015; Chiang ve Hsieh, 2012).

2.5.4. listen Ayrilma Niyeti

Calisanlar orgiitlerine yonelik kendi biligsel cercevesinde farkli girisimler icerisine
girmektedirler. Bu tutumlar, ¢alisanlarin kisisel veya demografik 6zellikleri ile yagam
kosullar1 gibi farkli ihtiyaglarinin sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Bu nedenle oOrgutsel

destegin bireylerin algilarma gore degistigi iddia edilmektedir. Algilanan Orgiitsel

30



destek kavrami sosyal degisim kuramina dayanmaktadir. Kurama gore orgiitsel destek
algilayan bireylerin kurumlarina karst daha fazla yiikiimli olduklarina, ¢aba
harcadiklarma ve isten ayrilma niyetlerinin ise daha diisiik olduguna inanilmaktadir
(Bal, 2018:18). Sosyal degisim teorisine gore, ¢alisanlarm oOrgiitlerinden destek
algilayamadig1 durumlarda ise isten ayrilma niyeti ve istifa etme gibi olast davraniglar
icerisine girmeleri muhtemel goriilmektedir. Isten ayrilma egilimine giren kisi, verimli
ve etkili bir performans sergileyemeyerek Orgiitiin istedigi hedef is tanimina da

ulagamayacaktir (Ay ve Keles, 196).

Kogcak ve Yucel’in (2018:683) calismalarinda, algilanan orgiitsel destegin kamu
calisanlarinin isten ayrilma niyetleri lizerinde negatif yonde bir etki olusturdugunu
gOzlemlenmektedir. Algilanan orgiitsel destek ile isten ayrilma niyetleri arasindaki
iliskiyi inceleyen ampirik arastirmalar (Tumwesigye, 2010; Jayasundera vd., 2017; Liu
ve Liu, 2014; Anafarta, 2015) degiskenler arasinda giiglii negatif yonlii bir iligki

bulundugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

2.5.5. Orgitsel Sinizm

Orgiitsel destek, c¢ahsan davramislarin1 agiklamada ©nemli bir degisken olarak
algilanmaktadir. Orgiitsel destegi giiclii sekilde algilayamayan cahisanlar, kurumlarina
kars1 giivensizlik ve hayal kirikligi hissederek olumsuz bir davranig sergileyebilme
egiliminde bulunacaklar1 diistiniilmektedir. Algilarin davranislar1 etkileyebildigi bu
noktada ise Orgitsel sinizm olusmaktadrr (Kasalak ve Aksu, 2014:117). Orgiitsel
sinizm, ¢alisanlarm kurumlarmin diiriist olmadigina inandiklarinda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kavram, calisanlarin orgiite glivenmedikleri, kiictimsedikleri, umutsuzluk ve hayal
kiriklig1 yasadiklar: temel durumlar olarak da tanimlanabilmektedir (Kerse ve Karabey,
2017:379). Orgiitsel sinizm, bireysel ve kurum acisindan olumsuz durumlarin ortaya
cikarildigi zaman onu yonetebilmek admna etkili stratejiler benimsemesi i¢in tercih
edilmektedir. Bu stratejilerin uygulamaya konulmasinda en biiyiik sorumluluk 6rgiitiin

yonetici ve liderlik kademelerine diismektedir (Ozler, Atalay ve Sahin, 2010:50).

Samat (2020), algilanan orgiitsel destegin sinizm tizerinde olumsuz bir etkisi oldugunu
bulmustur. Tokgoz (2011) de yine ¢aligmasinda, oOrgiitsel destegin sinizm iizerinde

onemli ve olumsuz bir etkisi olduguna ulagmaktadir.
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BOLUM 3: ORGUTSEL GUVEN

Bu boéliimde ilk olarak giiven kavraminin tanimlar1 ve tiirleri sunulacak, orgiitsel gliven
kavrami agiklanacaktir. Daha sonra ise Orgiitsel giivenin boyutlar1 ile modellerine
deginilecektir. Boliimiin sonunda, Orgiitsel giivenin sonucglarina atifta bulunularak

boliim sonlandrilacaktir.

3.1. Giiven Kavrami ve Tanimi

Giiven, kisiye dayali olarak ortaya ¢ikan ve anlamlandirilan bir kavramdir (Demirel,
2008:180). Bir diger ifadeyle giiven, kisinin bagkasinin s6z veya eylemlerine gosterdigi
iyilik derecesidir (Tokgbtz ve Seymen, 2013:62). Turkce de glven "korku, cekinme,
kusku duymadan inanma ve itimat" seklinde ifade edilmektedir (TUrk Dil Kurumu,
2021).

McAllister’a (1995:25) gore giiven, bagka bir kisinin davranigi, eylemi, karar1 veya
buna gore hareket etme istekliligi hakkindaki kesinlik durumudur. Mishra (1996:5) ise
guveni, karsi tarafin yeterlilik, yaraticilik, uygunluk ve giivenilirlie olan inancina

dayali olarak bir bireyin savunmasiz hale gelme istekliligi olarak tanimlamaktadir.

Giiven, insan iliskilerinde oldukca 6nemli gorilen temel duygulardan biridir. Soyut
yapisindan dolay1 ancak duygu ile anlasilabilecek 6zelliklere sahiptir. insanlar iliski
kurduklar1 kisilerle bir takim olaylara ve olgulara dayali olarak giiven insa etmeye
baslarlar (Asunakutlu, 2002:2). Bagska bir tanima gore giiven, kisi ve kurumlarin
samimiyet, dogruluk ve erdem gibi gereklilikleri yerine getirerek kurduklar iliskilerde
dinamizm yaratan “bilin¢li uyum” olarak adlandirilmaktadir (Gokalp, 2003:163). Giiven

konusunda bazi arastirmacilarin yaptiklari tanimlar Tablo 3’de yer almaktadir:
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Tablo 3:Giiven Tanimlar

Yazar Yil Tanim

Kisiler aras1 gliven digerinin sozlii ve yazili vaadine
kisinin sayg1 gosterecegine yonelik beklentisi
Diger tarafin eylemleri iizerinde kisisel zayiflik ve

Rotter 1967

Zand 1972 denetim eksikligi olusturan, bireyin belirsiz olaylarin
sonucu olarak faydaci beklentiye dayanan karari
Golembiewski ve 1975 Bireysel algilama ve tecriibelere dayanan, olaylarin
Mc Konkie istenen sonucu hakkinda faydaci 6znel inang
Meeker 1983 Diger taraftan isbirlik¢i davranig beklentisi

Diger tarafin davranisinin dogru, yeterli, tutarli, giivenilir,
acik olacagma yonelik beklenti
Giiven, objeye kars1 ya gii¢lii duygusal hisler (duygusal
Lewisve Weigert | 1985 giiven) ya mantikli sebepler (bilissel giiven) ya da her
ikisiyle giidiilenen bir kavramdir
Tahmin edilebilirlik, itimat edilebilirlik ve kabul

Butler &Cantrell | 1984

Rempel ve

Holmes 1986 edilebilirlik ayn1 oranda 6nemlidir
Bir ekonomik aktdriin digerine yonelik fayda saglayan en
Gambetta 1988 | azindan zarar vermeyecek davranista bulunmaya karar
verme olasilig1
Butler 1991 Diger tarafa zarar vermeye ugrasfnayacagma yonelik
verilen kesin soz
Kisinin (ya da bir grup kisinin),kars1 tarafa verdigi sozler
Bromiley ve dogrultusunda hareket edecegine, miizakerelerde

Cummings 1992 diirtistliik gosterecegine, olasilik durumunda bile faydaci

davranmayacagma yonelik inanci
Mayer, Davis ve 1995 Bir tarafin diger tarafin eylemlerine savunmasiz kalma
Schoorman istegi
McAllister 1995 Bireyin diger tar?ﬁn sézl?rine, ?ylemlgrine ve kararlarmin
dogru olduguna yonelik inanc1
Rousseau, Siktin, Kisinin, diger tarafin niyet ya da davranislariyla ilgili
1998 o
Burt ve Camerer olumlu beklentileri
Diger tarafin, zorunluluklarini yerine getirecegine,
1998 | soyledigi seklide davranacagina, faydaci durumlarda adil
miizakere edecegine yonelik beklenti
Diger tarafin yeterli, agik, ilgili, itimat edilir olmasi1 ve
2000 | diger tarafin hedefleri, degerleri, normlar1 ve inanglariyla
0zdeslesmis olmasi

Kaynak: Tiiziin, 1. K. (2007). “Giiven, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Giiven Modelleri”. Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi iktisadi dari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Aralik, s.95.

Zaheer, McEvily
ve Perrone

ShockleyZalabak,
Ellisve Winograd

Giiven, iligkilerde ve organizasyonlarda ayrilmaz bir olgu olarak gorilmektedir.
Bagkalarma gilivenmek giinliik hayatimizda 6nemli ihtiya¢ iken, organizasyon iginde
giiveni saglamak da temel bir gereksinim olarak ifade edilmektedir. Bu ihtiyacin
giivenle tesis edilmesi, Orgiitte karsilasilabilecek problemlerin kolaylikla tistesinden

gelinmesini saglamas1 gibi bireylerin psikolojik olarak daha da rahat etmesine neden
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olmaktadir (Karakoyun, 2017:10). Giiven, birey ve orgiit diizeyinde olusan bir unsur
olmakla birlikte, bu kavramlarin lizerinde farkliliklar gosterebilmektedir (Halic1, Soyiik
ve Giin, 2015).

3.2. Giiven Kavramnin Siniflandirilmasi

Literatiir incelendiginde arastirmacilar genellikle giiven kavramini farkli acilardan
smiflandirmaktadir. Bu farkhiliklarin  igerisinde ise ortak smiflandirmalara yer
verilmektedir. Bu bolimde giiven ile ilgili en ¢ok yapilan smiflandirmalara

deginilecektir.

Ik giiven smmiflandirmasi McAllister (1995) tarafindan gergeklestirilmistir. McAllister
giiveni iki sekilde incelemektedir. Bunlarm ilki biligsel (kapasite, gozlem) giivendir,
ikincisi ise duygusal (fikir ve hislerin birbirlerine aktarilmasi) giivendir. Ancak
cogunluk tarafindan kullanilan siniflandirmay1 Shappiro ve arkadaslar1 hazirlamistir.
Bunlar 6zdeslesmeye, bilgiye ve hesaba dayali gliven olmak iizere iige ayrilmaktadir
(Iscan ve Saymn, 2010:201; Tiiziin, 2007:101; Karakoyun, 2017:14). Bunlara sekil 1°de

yer verilmistir.

ODG

geligir
\//
BDG Sabit 6zdesglesmye dayal:
geligir glaven

HG

geligir Sabit bilgiye dayal given

Sabit hesaplanmig glven

\

ZAMAN

Sekil 1: Giivenin Olusumu ve Tiirleri

J1: Bu noktada bazi (HG) hesaplanmus giiven iligkileri, (BDG) bilgiye dayali giiven iligkileri haline gelir.

J2: Bu noktada az sayida bilgiye dayali giiven iliskileri, olumlu etkilerle, (ODG) 6zdeslesmeye dayali
gliven haline gelir.

Kaynak: Lewicki, R. J. & Bunker, B.B. (1996) Developing and Maintaining Trust in Work
Relationships. In: Kramer, R.M. and Tyler, T.R., Eds., Trust in Organizations: Frontiers in Theory and
Research, Sage Publications, Thousand Oaks, 114-139.
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Sekil 1' de goriildiigii gibi giiven zaman igerisinde gelismekte ve degismektedir. iliskiler
olgunluga dogru tam bir gelisme gostererek birbirlerini takip etmektedir ve asamalar
sirastyla hesaplanmis, bilgiye ve 6zdeslesmeye dayali gliven seklinde gerceklesmektedir

(Aydug, 2014:31).

3.2.1. Hesaba Dayah Giiven

Giivenin  birinci asamasint  olusturmaktadir.  Glvenilen bireyin eylem ve
hareketlerinden kaynaklanan bir glven tlridur. Ayrica, belirli durumlarda giivenin
potansiyel maliyetini ve bir 6nlem alinmazsa zararmida hesaplamaktadir (Shapiro vd.,
1992:366). Diger bir ifade ile kime, neye ve neden giivenilecegini rasyonel olarak tercih
etme slrecidir. Hesaba dayali giivende davranista tutarlilik 6nemlidir. Ciinkii bireyler
geemisteki davramiglarindan dolayr karsilikli glivenme veya gilivenmeme egilimi

icerisindedir (Karakoyun, 2017:18).

Shappiro ve digerleri (1992) korku iizerine kurulu olan bu inanci tehdit temelli bir
giiven olarak tanimlamaktadir. Bu durum da kisiler, sonuglarindan korktuklari i¢in
verdikleri sozleri tutmak mecburiyetinde hissederler (Karakoyun, 2017:18). Bunun
anlami, glivenilen kisinin diger taraftan herhangi bir Onyargiya maruz kalmayacagi
diisiincesidir. Bu nedenle, ilk basta kisiler giiven diizeylerini sifirin altinda tutarsa,
yasanabilecek kirilganliklar da en aza indirgenmektedir (Aydug, 2014:28). Ote yandan,
Lewicki ve Bunker (1998) tehdit temelli giivenden ziyade hesaplanmis giivenden
bahsetmektedir. Burada gilivenin kotiiye kullanilmasi riski ve sadik olmanin odiilii

birlikte degerlendirilmektedir (Lewicki ve Bunker, 1998:119-120).

3.2.2. Bilgiye Dayal Giiven

Bu giiven tiirii korkuya dayali degil kisilerin birbirleri hakkindaki bilgilerine
dayanmakta (Iscan ve Saymn, 2010:201) ve zamanla olusmaktadir (Tiiziin, 2007:103).
Bilgiye dayali giiven i¢in Shapiro (1992) {i¢ boyutun oldugunu belirtmektedir. Birincisi,
kisi karsisindakini iyi tanirsa ne yapacagm &nceden tahmin edebilmektedir. Ikincisi,
ongorulebilirlik giiveni arttirabilmektedir. Son olarak dogru tahmin ile siirekli
tekrarlama, ¢ok boyutlu iligkilerin Ongdriilebilirligini gerektirmektedir (Lewicki ve

Bunker, 1996:121).

Bilgiye dayali giiven de herkes bir konuyu ayn1 sekilde anlamadiginda bile 6ngoriilebilir

algilama yetenegine sahiptir. Bu tiir etkilesimlerde, hesaplanmis giivenin temeli
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giiclenir, kars1 tarafin bilgisi veya ongoriilebilirligi artar, boylece bireyler kendi giiven

temellerini olustururlar (Lewicki, Tomlinson ve Gillespie, 2006:1007).

3.2.3. Ozdeslesmeye Dayah Giiven

Bir kisinin istek ve ihtiyaglarmin karsisindakiyle tam olarak 0zdeslesmesine
dayanmaktadir (Lewicki, Tomlinson ve Gillespie, 2006:1007). Bu sirada iki taraf
birbirini tanidig1, anladig1 ve birbirlerinin isteklerini kabul ettigi i¢in bir giiven duygusu
olusur (Tiiziin, 2006:103).

Lewicki ve Bunker’e (1996:122) gore dzdeslesmeye dayali giiven, kisilerin kendilerini
bir grup veya Orgiit tarafindan paylasilan ortak degerlere uygun tanimlamasi ile ilgilidir.
Taraflar arasindaki isbirliginin garantili ve gozetimsiz olduguna dair giiclii bir inang
vardir.  Birbirlerinin  ¢ikarlar1  ve amagclar1t  dogrultusunda ilerlemektedirler.
Ozdeslesmeye dayali giiven, is ortaminda, topluluklar arasinda ve aile iliskilerinde de

siklikla goriilmektedir (Lewicki ve Bunker, 1996:122-123).

3.3.  Orgiitsel Giivenin Tanim

Orgiitsel giiven, bireyler arasindaki karsilikli iliskilere dayanan kolektif giivenin bir
sonucudur. Bu baglamda giiven bireysel, orgiitsel giiven ise kurum ¢apinda bir olgudur
(Demirel, 2008:180). Orgiitsel baglamda giiven kavrami ele alinirken ¢ok boyutlu bir
analize ihtiya¢ duyulmaktadir. Giiven kavrammin kurum, grup ve kisiler arasindaki
iligkilerde kritik 6neme sahip olmasi durumu, orgiitsel bir ortamda tek boyutlu olarak
ele alinamamasma neden olmaktadir. Giivene iliskin davranislarin toplumsal baglam
icerisinde incelemek, mikro ve makro diizeyde giiven konularni da ele almay1

gerektirmektedir (Yakin, 2017:11).

Cook ve Wall (1980:39) birey ve gruplardaki giiven iliskisini orgiitiin devamlilig1 ve
isgorenlerin refah1 bakimindan oldukga 6nemli bir bilesen oldugunu belirtmektedir.
Mishra ve Morrissey’e (1990) gore giiven, tiim iligkilerin merkezinde yer almaktadir.
Orgiitler de giiven insa edildiginde insanlar arasinda duygu ve fikirlerin 6zgiirce ifade

edebilecekleri bir ortam hazirlanmaktadir (Mishra ve Morrissey, 1990:444-445).

Orgiitsel giiveni Huff ve Kelley (2003:82) icsel ve dissal giiven olarak ele almaktadir.
Igsel giiven, bireylerin drgiitsel rollere, iliskilere ve deneyimlerine bagli olarak, iiyelerin
niyetleri ve davraniglar1 hakkinda olumlu beklentileri olarak tanimlanmaktadir. Digsal

giiven ise, miisteriler de dahil olmak {izere kurulusla iliskisi olan dis kanallarin giivenini
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ifade etmektedir. Orgiitsel giiven kavrami, kurumun kimligine veya benlige olan
glvenini tarif etmektedir. Kugiik isletmenin sahibi ve yoneticisi ayn1 kisi oldugundan,
giiven isletme sahibinin kisiliginde; biiytlik bir isletmede ise orgiit kiiltiirii ve yoneticiye
duyulan giivende yatmaktadir (Aktuna, 2007:58). Kuruma yonelik giiven, ¢alisanlarin
isteki gorevlerine, etkilesimlerine ve deneyimlerine bagli olarak gergeklesmektedir
(Tizin, 2007:105). Kurumsal giiveni saglayabilmek icin Orgiitsel adaletin
olusturulmasi, calisanlarin isteklerinin géz Oniine alinmasi ve sosyal iligkilerin
gelistirilmesi gibi konularda da hassas olunmasi gereklidir. Bu baglamda orgiitsel
giiven, calisanlara adil davranilacagina ve etik iliskilere maruz kalacaklarina dair

olusturulan bir inangtir (Cubukgu ve Tarakg¢ioglu, 2010:59).

Literatiirde “giiven” farkli konular altinda islenmektedir ve 1950'lerden bu yana orgitsel
yonlerede deginilmeye baslanmistir. Orgiitsel anlamda yapilan arastirmalar temel olarak
ii¢ yone odaklanmaktadir (Tiiziin, 2007:100-113). Bunlar; yoneticiye given (Tan ve
Tan, 2000). Calisma arkadaslarma giiven (Cook ve Wall, 1980; Mayer vd., 1995) ve
orgute glvendir (Tan ve Tan, 2000; Zaheer, McEvily ve Perrone, 1998).

3.4.  Orgiitsel Giiven Boyutlan

Bu kisimda yoneticiye giiven, ¢alisma arkadaslarina giiven ve orgiite giiven olmak tizere

ii¢ baslik altinda orgiitsel giiven boyutlar1 incelenecektir.

3.4.1. Yoneticiye Glven

Giiven, orgiitlerde kendi kendine olusan bir olgu olmadig1 i¢in yonetime ¢ok bliylik bir
gorev diismektedir. Yoneticiler gliveni orgiitiin tiim tiyelerinde dogru sirayla kazanmasi
ve yonlendirmesi gerekmektedir (Bozkurt, 2015:25). Orgiitsel giiven, saglanan destege
iliskin ¢alisanlarin liderlerinin verdigi sozleri tutacagina inanmasidir (Demircan ve
Ceylan, 2003:142). Bir baska ifadeyle yOneticiler orgiitlerde giivenin olusturulmasinda
onemli bir role sahiplerdir. Bu baglamda da yoneticiSinin yOnetim tarzini begenen
calisanlar yoneticilerine duyduklari giiven diizeyini artirrken, begenmeyenler ise
yasayacaklart olumsuz durumlarin distincesiyle yoneticilerine olan givenlerinin
azalmasina neden olacaktir (Uslu ve Ardig, 2022: 281). Bu nedenle calisan ve yonetici
arasinda gerceklesen etkilesimler organizasyon i¢cin ¢ok oOnemlidir. Caligsanlarin
yoneticilerini 6rguttn temsilcisi olarak gérmekte ve onlara yonelik olumlu tutumlarmi

bir biitlin olarak kurumlarma duyduklar1 giivenle iliskilendirmektedir. Calisanlar
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yoneticilerle olan bu etkilesim sonucunda, kuruluslarinda giiven kurabilir veya bunu

tamamen yok edebilir (Uysal, 2014:30).

Yilmaz (2006), yoneticilerin 6zgiivenlerini saglamak i¢in su noktalara isaret etmektedir
(Uysal, 2011:3).

e Bir orgiitte, kurallar, is ve ilkeler ¢alisanlara tarafsiz olarak iletilmelidir.

e Iletisim kanallar1 daima agik olmalidir.

e (alisanlar, kurumla ilgili duygu ve diislincelerini 6zgiirce ifade edebilmelidir.
e Her sey agiklikla belirtilmeli, ortiilii faaliyetlerde bulunulmamalidir.

e Bilgiler calisanlara eksiksiz, yanlissiz ve vaktinde iletilmelidir.

e Calisanlar, yoneticileri ile birebir iletisimde bulunmalidir.

e Calisanlar, faaliyetlerin niteligiyle alakali yOneticilerinden bir geri doniis

alabilmelidir.

Bir yoneticinin eylemleri orgiitteki isleyise ve orgiitte ki gliven diizeyinin kurulmasina
da dogrudan ya da dolayli olarak etki etmektedir (Uslu, 2017:32). Topaloglu (2010:45),
yoneticilere ve yonetime olan giiven arttik¢a, kararlara katilim, is doyumu, performans
artis1, orgiitsel baghlik ile devamliligin saglanmasi gibi caba gosterme istekliliginin de
artacagl veya calisanlarin catisma ve kurumdan ayrilma arzularmnin ise azalacagini
belirtmektedir. Calisanlar1 dinlemek, karar alma siire¢lerine dahil olmalarmi saglamak
ve gergeklesen durumlardan aninda bilgilendirilmesi durumu yoneticiler ile ¢alisanlar
arasindaki giiveni arttirmaktadir. Bu durum ayrica iiretkenligi ve drgiite olan baglhiligi da

olumlu yonde etkileyebilmektedir (Topaloglu, 2010:45).

Tan ve Tan'a (2000) gore yoneticilere veya organizasyonlara yonelik hissedilen guivenin
kendi nedenleri ve getirilerinin olmasinin yani sira, birbiriyle baglantili yapilar1 da
bulunmaktadir. Daha 6nce yapmis olduklar1 aragtirmada, orgiite giiven algismin 6rgtsel
destek ve Orgiitsel adalet gibi kurumun biitiiniinii etkileyebilecek degiskenlerle
iliskilendirilecegini, yoneticiye gilivenin ise yetenek, yardimseverlik ve diiriistliikle daha
giiclii bir sekilde biitiinlesecegini belirlemislerdir. Caligmalarinda ydneticilere karsi
giiven algisy, yenilik¢i diisiinceleri ve ¢alisan memnuniyetini etkilemektedir. Orgiite
yonelik giiven ise kisilerin kurumlarini birakma girisimine etki etmektedir (Tan ve Tan,

2000:241).
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3.4.2. Cahsma Arkadaslarina Giiven

Orgiit i¢inde ydneticilere veya gruplarda ki liderlere giivenmek kadar, ¢alisanlarm her
giin birlikte mesai harcadig1 is arkadaslarina giiven duymalar1 da kurumun hedeflerine
ulagsmasinda onemli bir etkendir (Celik, Turung ve Begenirbas, 2011:6). Calisma
arkadaslarina gliven duymak bireyin is arkadaslarinin yeterliligine, adil, itimat edilir ve
etik davraniglar gosterecegine dair bir inan¢ olusturmasi olarak da tanimlanmaktadir

(Polat, 2013:26).

Mayer, Davis ve Schoorman’mn (1995) tanimina gore gliven boyutu, belirli bir kuruma
mensup bireyin meslektaglarmin davranis ve eylemlerini kontrol edememesine yonelik
olugsan savunmasizligidir. Cook ve Wall’a (1980:39) gore calisma arkadaslarina gliven
duymak insanlar arasinda ki sozlerin ve eylemlerin diiriistliigiine karsilikli olarak
inanilmas1 durumudur. Orgiitte genellikle birbirleriyle benzer duygu ve diisiincelere
sahip insanlar bir grup olarak etkilesimde bulunmaktadir. Bu gruplarin bir pargasi
olmak kisilerde sadece baglilik olusturmamakla birlikte saygi duyulma, kabul gérme
gibi sosyal ve psikolojik acidan da bir etki yaratmaktadir. Bir grup i¢indeki sosyal
iligkiler saglikli temeller {izerine kurulursa, calisanlar arasindaki giiven iligkileri de
olumlu yonde etkilenebilmektedir. Bu baglamda birbirine glvenmeyen ekiplerin ortak
bir hedefe dogru ilerlemesi beklenmemektedir. Kurumda ki iligkiler arasinda bir
giivensizlik duygusunun olusmasi, c¢alisanlarm is ortamindan soyutlanmasina yol
acmaktadir. Bu sebeple ¢alisanlarin sadece yoneticilerine degil is arkadaslarmna olan
giiveni de Orgiitsel glivenin bir baska boyutu olarak kabul edilmektedir (Topaloglu,
2010:45-46).

Tan ve Lim’e (2009:9) gore beraber ¢alisan kisiler arasinda giivenin olusmasinin orgiite
olan giivenilirligi de pozitif yonde etkileyecegini belirtmektedir. Bu durum beraberinde
calisan baglilig: ile performans artisin1 da getirmektedir. Cook ve Wall (1980:39) da
orglt icindeki kisi ve gruplar arasindaki giivenin, galigan devamliliginin ve refahinin
olugsmasinda son derece dnemli etkisinin olduguna dikkat ¢ekmektedir. Dogru agik bir
iletisim; 1is arkadasini dinleme, isbirligi kurma gibi etkilesimler, farkli fikirlerin
olugsmasina neden olmakta ve bu durum bilgiye dayali giiveni gelistirmektedir. Ayrica
bu konudaki geri bildirimler isletmenin bir ¢alisani olarak duyulan gururunu da
arttirarak, ait olmaktan dogan genel giiveninin olugmasma da katki saglayacaktir

(Eroglu, 2015:54).

39



3.4.3. Orgiite Giiven

Kurum ortaminda yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki etkilesimler 6nemli
goriilmektedir. Bir orgiitte etkilesimin 6nemli bulunmasinin temel nedeni, ¢alisanin
kurumu temsil ettigine olan inanci ve yoneticisine duydugu giivenin, bir biitiin olarak
orgiite duydugu giivenle genellestirmesidir (Celiker, 2014:68). Bu baglamda orgiite
duyulan giiven, ¢alisanlar i¢inde kurulan giiven ortammin yansiticisidir. Ote yandan
giiven iklimi ise, ekip calismasini, liderligi, hedeflere ulasmayi, performansi,
calisanlarin memnuniyetini ve sadakatini yiikseltmektedir. Calisanlar tarafindan kurulan
giiven iklimi belirtilenlerin disinda yeni ve yaratici fikirlerin gelistirilmesinde de rol

oynamaktadir (Celik, Turung ve Begenirbasg, 2011:6).

Orgiitte giiven, kisiler arasmda veya kisi orgiit etkilesiminden kurulan ve orgiitsel
giivenin ger¢eklemesine neden olan bir davranistir (Uslu ve Ardig, 2013: 315). Polat
(2013:24)’a gore orgiitlerde gilivenli bir ortamin yaratilabilmesi i¢in yasanan
belirsizliklerin ortadan kaldirilmast ve etik disi davraniglarin - yasanmamasi
gerekmektedir. Giivenli bir ortam olustugu takdirde ise ¢alisanlar arasindaki baghligin
artacag1 ve Orgiitsel verimliligin optimum diizeye ylikselebilecegi belirtilmektedir.
Giiven, kisilerin organizasyondaki davramiglarindan otiirl etkisiz kalma arzusudur.
Yasanan bu durum Orgiitsel faaliyetlerin {iyelere acgikga iletildigi takdirde
saglanabilmektedir (Tan ve Lim, 2009: 50). Orgiite giiven, diiriist, adil operasyonlar ve
huzurlu bir ¢caligma alanlarinin saglanmasiyla kazanilabilmektedir. Liderlerin baglilik
olusturmaya ¢alistigi, ise alim ve uyumun Onemli gorildiigi oOrgiit yapilarinda;
calisanlarin ilgi ve alaka gostermemesi durumu giiven sorunlarinin dogmasina,
performans degerlendirmelerinin aksamasina, calisan gereksinimlerinin ise yakindan
takip edilmemesine neden olmaktadir (Kumdakci, 2018:15). Giiven diizeyi yliksek olan
orgiitlerin, diisiik giivene sahip oOrgiitlere gére daha basarili, yenilik¢i ve cevreye karsi

daha uyumlu olduklar1 gézlemlenmektedir (Iscan ve Sayin 2010:202).

Tan ve Tan (2000:241)’a gore, kuruma duyulan giivenin algilanan orgiitsel destek,
orgiitsel adalet gibi tiim kurumu etki altina alan faktorlere bagli olabilecegini,
yoneticilere duyulan giivenin ise yetkinlik ve yeterlilik gibi yaknsal degiskenlerle
iliskili oldugunu belirtmektedirler. Korkmazyirek (2020:54), orgutsel glvenin
gelisimine neden olan bireysel ve orgiitsel unsurlarin oldugunu belirtmektedir. Bagka bir
tanima gore, caliganlarin Orgiite yonelik olan giivenlerini siirdiirebilmeleri i¢in onlara

yonelik adil bir maas teklifinde bulunmasi veya basarilarinin eninde sonunda takdir
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edilecegine dair karsi tarafa giiven asilamasi gerekmektedir. Tam tersi bir durumla
karsilasildiginda ise calisanlarin  Orgiitlerine olan giivenlerinde bir degisiklik

yasanabilmektedir (Demircan ve Ceylan, 2003:146).

3.5.  Orgutsel Giiven Modelleri

Kurum igerisinde glivenin dneminin anlagilmasiyla birlikte yonetim arastirmacilarinin
orgiitsel gliveni anlamaya yonelik caligmalar1 da artmaya baslamistir. Literatiir kaynak
alindiginda orgiit ortaminda g¢alisanlarin ve yOneticilerin birbirlerine olan guvenlerini
degerlendirmek {izere bir¢ok model gelistirilmistir. Bu bélimde Mishra’nin giiven
modeli, Bromiley ve Cummings’in giiven modeli, Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd
giiven modeli ve Mayer, Davis ve Schoorman’in orgiitsel gliven modeli Uzerinde

durulacaktur.

3.5.1. Mishra Guven Modeli

Bireysel giiven, bireyin kisisel baglantilar1 ve davramiglariyla ilgili beklentilerini
yansitmaktadir. Orgiitsel giiven iliskileri ise roller ve eylemlere yonelik olumlu
beklentilerdir. Mishra, kurumlar ve bireyler icin etkin dort boyutlu bir modelle, gliven

algis1 olusturdugunu savunmaktadir (Tiiziin, 2007:110).

Mishra (1996) gliven “bir tarafin diger tarafin yeterli, agik, ilgili ve itimat edilebilir
oldugu inancma dayanarak savunmasiz kalma istegi” oldugunu belirterek dort farkl

giiven boyutu tanimlamaktadir. Bunlar:
1. Yeterlilik (competence)

2. Acgiklik (openness)

3. Ilgililik (concern)

4. Itimat edilirlik (reliabilitiy) olarak belirtilmistir (Mishra, 1996:5). Asagida Tablo 4’

de belirtilen bu boyutlarin tanimlarma yer verilmistir.
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Tablo 4: Mishra Giiven Modeli Boyutlar:

Boyut Anlam

veterlik Kisi ya da orgiitten beklenen standartlar1 gergeklestirebilme yetenegine
yonelik emin olma durumunu yansitir.

ggﬁ?rt"k Soylemler ve eylemlerde tutarlilik beklentisini yansitir.
Glivenen ve giiven duyan arasindaki iletisimin agik ve diiriist

Agiklik
algilanmasimi yansitir.

Igililik Digerlerinin refahina yonelik ilgiyi yansitir.

Kaynak: Tiiziin, 1. (2006). OrgUtgel guven, érgiitsel kimlik ve érgiitsel 6zdeslesme iligkisi; uygulamall
bir ¢calisma. (Doktora Tezi). Gazi Universitesi-Sosyal Bilimler Enstitlisi, Ankara.

Yeterlilik, bireyler ile orgiitler arasmda var olan bir giiven boyutudur. Ozellikle
kurumlarin kapasitesi ve Orgiitler aras1 giiven, degisim iligkileri baglaminda
tartisilmaktadir. Kuruluslar, yoneticiler, astlar ve diger iist diizey yoneticileriyle giivene
dayali iligkiler kurar ve burada giiven yeterliligin bir par¢asi olarak tanimlanir. (Mishra,

1996:6).

Aciklik boyutu, yoneticiler ve calisanlar arasindaki is iliskisini diiriistlik algilar1
acisindan tanimladigi i¢in diger boyutlardan daha 6nemli goriilmektedir. Ayrica orgiit
icerisinde agiklik algilanmasi liderler veya yoneticiler tarafindan olusturulacagi da
belirtilmektedir (Mishra, 1996:7). Bunun nedeni o6rgiit icerisinde paylasilan bilginin
samimi, uygun ve agik bir sekilde aktarilip aktarilmadigini saglamakla gorevli kisilerin

liderler ya da yoneticiler olmasidir (Kahya, 2013:134).

Mishra (1996:7-8) ilgililik agisindan giiveni sadece hiyerarsik iliskilerde degil, ayni
hiyerarsi icerisinde ki bireyler arasinda da gecerli olmaktadir. Ilgililik boyutunda
calisanlar islerini yaptiklar1 sirada karsilastiklar1 yardimseverlik duygularini, empati
kurmay1 ve giivenilirligi igcermektedir ve bu iligki yiiksek seviyede oOrgiitsel giivenin

olusmasina da katki saglamaktadir (Kéhya, 2013:135).

Itimat edilirlik boyutu, giivenilir, diiriist ve &lgiilebilir davranis beklentilerini
icermektedir. SOylemlerdeki, eylemlerdeki tutarlilik ve uygunluk durumlar1 giivenin
olusumunu saglamakta, tutarsizlik durumu ise giiven diizeyini diisiirmektedir. Bagka bir
ifadeyle, bir yoneticinin ya da liderin glivenirliligi, itimat edilebilirligi ile
tanimlanmaktadir. Yoneticiler ve calisanlar arasinda glivene dayali bir iliski, tutarl

davraniglarla saglanmakla ve almman kararlar bu durumlardan etkilenmektedir (Tuz(n,
2007:111).
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3.5.2. Bromiley ve Cummings Guven Modelleri

Model, bir orgiitteki yiiksek ve diisiik gliven iliskilerinin sonuglarini 6lgmeye yoneliktir.
Calisanlarmm kurumlarma olan giliven algilarindaki degisiklikleri degerlendiren bilim
insanlari, orgiitsel ve bireysel giiven anlayisinda herhangi bir ayrima gitmemektedir.
Bireysel giiven, kisinin kendi iliskileri ve davraniglartyla ilgili beklentilerini
icermektedir. Bromiley ve Cummings’e (1996:304) goOre bireylere giivenmenin
nedenlerinden biri kisilerin kontrol ve tesvik sistemi igerisinde ¢alistigini bilmektir, bu

durum bireyin aldatici eylemlerde bulunmasini zorlastirmaktadir.

Bromiley ve Cummings (1996:305) ¢alisan davraniglarini tanimlamaya yonelik olarak
giiveni, duygusal, biligsel ve niyetsel olmak iizere {i¢ boyutta incelemektedir. Tablo 5°de
bu boyutlara yer verilmistir.

Tablo 5: Bromiley ve Cummings Guven Matrisi
GUVEN PARCALARI

Duygusal | Bilissel | Niyetsel

GUVEN Bagliligi Koruma

BOYUTLARI

Diirtist Sekilde Tartisma

Avantaj Saglamaktan Kaginma

Kaynak: Cummings, L. L., & Bromiley, P. (1996). The Organizational Trust Inventory (Ot1):
Development And Validation. In R. M. Kramer & T. R. Tyler (Eds.), Trust In Organizations: Frontiers
Of Theory And Research, 2-330. Sage Publications.

Bromiley ve Cummings’e gore giiven, bir bireyin veya grubun baska bir birey veya
grup hakkindaki ortak inanglari olarak nitelendirilmekte ve gilivenin (a) net ya da
belirsiz durumlarda samimi olma girisimi, (b) herhangi bir goriismede dogruyu
sOyleyecegine dair inang gelistirmesi, (c) elverisli sartlar elde edildiginde dahi diger
tarafin durumundan faydalanilmamasi gerektigini belirtmektedirler (Bromiley ve

Cummings, 1996:303).

Bromiley ve Cummings bireyin giiven tanimmin ilk boyutunu olusturan agik veya gizli
taahhiitlere uygun olarak 1yi niyetli “gilivenilir davrandigini” ya da baglilhigi
gerceklestirmeye yonelik harekete gegtigini savunmaktadir. Tanmmin ikinci boyutu,
giivenli bir bireyin eylemlerinin istek ve arzulariyla tutarli oldugunu ileri siirerken,
tanimin Ggilincii boyutu gilivenli bireyin pragmatik olmadigini savunmaktadir (Bromiley
ve Cummings, 1996:303).
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3.5.3. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Guven Modeli

Bu ¢aligmada, Mishra’nin (1996) dort farkl giiven boyutuna; (a) yeterlik (competence),
(b) agiklik (openness), (c) ilgililik (concern), (d) itimat edilirlik (reliabilitiy) ve son
olarak 6zdeslesme (identification) boyutunu da eklemektedir, boylece bes boyutlu bir
model ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yeni boyutta, calisanlarin orgiitsel degerleri, iliskileri,
deneyimleri, inanglart ve normlar1 ne Olglide paylasildigi temsil edilmektedir
(ShockleyZalabak, Ellis ve Winograd, 2000:35). Ozdeslesme boyutu, bireylerin drgiitle
nasil giiclii iliskiler gelistirdigi ve nasil basa ¢iktiklari ile ilgilidir. Bu diisiinceye gore
calisanlar, kurumlariyla 6zdeslestigi zaman giiven diizeyleri ve etkinlik algilar1 daha
yiiksek olacaktir. Bunun aksinin gerceklestigi bir durumda caliganlar kendilerini orgiite
yonelik yabancilasmis hissedecek ve daha diisiik diizeyde etkililik ve giivenilirlik
algilama egiliminde olacaklardir (Ellis ve Shockly-Zalabak, 2001:384).

Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000) calismasinda, orgiitsel giiven ve iliski

icerisinde olan unsurlar1 sekil 2°de yer verilmistir (Tiiziin, 2006:42).

Algilanan
Etkinlik

Itimat Edilirlik
Ozdeslesme Is
e Memnuniyeti

Sekil 2: Orgiitsel Giiven ve Iliski I¢erisinde Olan Unsurlari, is Memnuniyetini Ve
Algilanan Orgiitsel Etkinligi

Kaynak: Tiiziin, 1. (2006). C)rg__[]tsel glven, érgutsel kimlik ve érgltsel ozdeslesme iliskisi; uygulamali bir
¢alisma. (Doktora Tezi). Gazi Universitesi-Sosyal Bilimler Enstitiist, Ankara.

Sekil 2” de gortildiigii lizere orgiitsel gliveni yeterlilik, agiklik, diiriistlik, ilgililik, itimat
edilirlik ve son olarak 6zdeslesmenin dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Buna ek olarak
da orgiitsel giiven olusumunun algilanan etkinlik ve i3 memnuniyeti iizerinde de bir

etkisinin oldugu goriilmektedir.
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3.5.4. Mayer Davis ve Scharman’in Giiven Modeli

Yaklasim diger belirtilen modellerden farklilik gostermektedir. Bu modelde, Orgutsel
ortamda karsilikli giivenin etkin bir sekilde olusturulabilmesinin 6zellikleri {izerinde
durulmakta ve iliski icinde olan kisiler giivenen ve giivenilen olarak ikiye ayrilmaktadir.
Ote yandan modelde, orgiitteki risk ve giiven iliskisi de incelenmektedir. Modelde
giivenin olusmasi igin {i¢ unsur iizerinde durulmakta ve bunlar; guvenenin 6zellikleri
(gtiven egilimi), giivenilenin o6zellikleri (yetenek, yardimseverlik, dogruluk) ve risk
alma olarak ifade edilmektedir (Altuntas, 2008:17). Sekil 3’de Mayer ve Arkadaslarinin
Guven Modeline yer verilmektedir.

Algilanan Glvenilirlik

Faktorleri
Algilanan Risk
Yetenek
Yardimseverlik \ GUVEN A2AN Iliskilerde Risk N Sonuglar
M Alma
Durtstlik

Giiven Duyma Egilimi

Sekil 3: Mayer ve Arkadaslarinin Giiven Modeli

Kaynak: Mayer, R. C., Davis, J. H., & Schoorman, F. D. (1995). “An integrative model of organizational
trust”. Academy Of Management Review, 20(3), 709-734.

Gilivenme egilimi deneyimler, kisilik tipleri ve kiiltiirel 6zelliklerden dolayr kisiden
kisiye farkhilik goOsteren bir kavramdir. Giivene olan egilim kisinin karsisindaki
hakkinda herhangi bir bilgi olmadan ne kadar giivenebilecegini de icermektedir.
Yetenek, belirli bir alandaki beceri veya kabiliyetleri igermektedir. Giivenilir bir kisi,
yetenekli oldugu alandaki kabiliyetlerini kullanarak o alanla ilgili diger bireylerin
giivenlerini kazanmaya calismaktadir. Bu diislincedeki insanlarin disaridan higbir
beklentiye girmeden dogrudan yardima istekli olduklar1 belirtilmektedir. Bu baglamda
yardimseverlik, modelin ayrilmaz bir pargasi olan kisisel bir yonelimdir. Dogruluk ile
giiven arasmdaki iligki, giivenilen tarafin, giivenenin kabul edilebilir kildig1 bir dizi
ilkeye bagl olduguna dair inancii igermektedir (Mayer, Davis ve Schoorman,

1995:715-720). Bu ii¢ unsurun iligkisine bakildiginda yetenek, yardimseverlik ve
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diiriistliik giivenmek i¢in onemlidir ve her biri digerlerinden bagimsiz ya da birlikte

olarak degerlendirilmektedir.

Algilanan risk giiven modelinin dnemli bir bilesenidir. Orgiit ortaminda, giivenilen
kisinin giivenmek i¢in hi¢bir seyi riske atmasina gerek yoktur, ancak giiven temelinde
devam etmek i¢in riski kabul etmesi gerekmektedir. Bu giiven davraniglar1 arasindaki
temel fark, riski almaya "istekli olmak" ile riski "listlenmek" arasindadir. Kisinin kars1
tarafa duydugu giiven diizeyinin yliksek olmasi risk alma davranisini da dogru orantida

etkilemektedir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995:724-725).

3.6.  Orgitsel Giivenin Sonuclar

Guven, kurum icinde ikili temaslarda bulunulmasi gereken etkili bir kavramdir.
Literatiirden elde edilen sonuglara gore, orgiitte giivenin saglanmasi, yoneticiler i¢in adil
bir ortam yaratilmast ve kurumun kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanilmasi igin

calisanlara gerekli sorumluluklar verilmelidir (Kodra, 2018:48).

Orgiitsel giivenin sonuglarindan birinin de &rgiitsel baglilik oldugu varsayilmaktadir
(Cook ve Wall, 1980; Rousseau vd., 1998). Orgiitsel giivenin ¢alisanlar iizerindeki diger
etkileri ise sunlardir: oOrgiitsel vatandashik davramisinda bulunma, is doyumu ve

isbirliginde onemli gelismeler gdstermedir (Becker vd., 1996; iscan ve Sayin, 2010).

Lewicki ve Bunker’a gore (1996:114-139) orgiitlerde giiven ortami olusturmanin kurum
ve iggOrenler agisindan pek ¢ok yarari vardir. Giiven duygusunun bulundugu bir orgiitte
ilerlemeye aciklik, giiclii iletisim ve kurumsal rantabilite basarimlarmnin gelismis olmasi
olduk¢ca muhtemeldir. Kurumda 6rgiitsel giiven algisinin olusmasi, ortaya g¢ikabilecek
problemlerde ¢6ziim bulmakta, girisimcilik motivasyonunu arttirmakta ve departmanlar
arasindaki iletisimi saglayip birbirleriyle daha uyumlu c¢alismayi saglamaktadir.
Orgiitsel giiven, bireylerin arasindaki iletisimi ve baghliklarini gelistirmektedir. Tiim
bunlardan dolay: orgiitsel giiven, bireyleri kuruma bagh tutar ve akillarinda olumlu

diisiinceler barindirmalarmi saglar (Giilbahar, 2020:46).

Orgiitsel giiven sonuglar1 yillarina ve arastirmacilarma gére ayristirilarak tablo 6 ile

Ozetlenmistir.
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Tablo 6: Orgiitlerde Giivenin Sonuclar

GUVENIN SONUCLARI ARASTIRMACILAR
Fairholm, 1994; Fink, 1993; O Reilly,
Orgiitsel baghlik 1994; Pillai ve digerleri, 1999; Diffie-
Couch, 1984; Sonnenburg, 1994
Uzun vadeli karlilik Cook ve Wall, 1980
Verimlilik Sonnenburg, 1994

Sonnenburg, 1994; Fairholm 1994; Diffie-

Moral Couch, 1984; Bair ve Stamand, 1995

Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Mishra
Isgiicii devri, devamsizlik ve Morrissey, 1990; Diffie- Couch, 1984;
Bair ve Stamand, 1995

Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Bair

Yenilik veStamand, 1995
Degisime direng Kotler ve Schlessinger, 1979

; Barnes, 1991; Hurst, 1984; Boss, 1981;
Problem ¢tzme, karar verme Zand, 1972

Blake ve Mouton, 1984; Cook ve Wall,

Is tatmini 1980; Morgan ve Hunt, 1994
Balk ve digerleri 1991; Culbert ve
Toplam kalite yonetimi uygulamalari Mcdonough, 1986; Higgins ve Jonhson,
1991; Nyhan ve Marlowe, 1997
Stres Sonnenburg, 1994; Bair ve Stamand, 1995
Performans degerlendirme algilar1 Fulk ve digerleri 1995

Pillai ve digerleri, 1999; Konovsky ve

Orgutsel vatandaslik davranisi Pugh, 1994: Marlowe ve Nyhan, 1992

Kaynak: Demircan, N., & Ceylan, A. (2003). “Orgiitsel giiven kavram1: nedenleri ve sonuglar1”. Yonetim
Ve Ekonomi Dergisi, 10(2), 139-150.
Guven derecesi ylksek orgiitlerde asagidaki ozellikler dikkat ¢eker (Tekingiindiiz,
2012:5960);

e (Calisanlarin moralleri yiiksektir,

e Bireyler takim halinde ¢caligsmay1 tercih eder,

e Orgiitte yonetsel problem ¢ézme etkililigi artmaktadir,

e Artan is verimliligi gelismektedir,

e Merkezilesme derecesi azalir, i¢ kontrol daha belirgin hale gelir,

e Organizasyona kars1 daha yiiksek sorumluluk duygusu olusur,

e Orgiitsel baglihigi ve is tatminini artirrken ¢alisan devrini ve devamsizlig

azaltti,
e Calisanlar daha basarili, yenilik¢i ve duruma daha kolay uyum saglarlar,
e Insanlar gevrelerine giivenmeye basladiklar1 zaman kendilerini daha rahat ifade

edebilirler,
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Giliven

58);

Orgiitsel vatandashk davranis1 gelisir, motivasyon ve performans iyilesir,
Uyum ve isbirligi tesvik edilerek kaos azaltilir ve i¢ iliskiler daha etkin hale
getirilir,

Gtivenli bir i ortami1 degisime ve gelisime olanak tanir.

diizeyi diisiik orgilitlerde ise su Ozellikler dikkat ¢cekmistir (Tekingiindiiz, 2012:

Is yerleri genellikle sessiz olsada ¢alisanlarin enerjisi ve baglihig diisiiktiir,
Statiiye ¢cok onem verirler, kararlar yukaridan asag iletilir,

Insanlar her zaman islerine dalmis durumdadirlar,

Calisanlar, cezalandirilacaklarimi veya isten c¢ikarilacaklarmi diisiindiikleri i¢in
sikayet etmeleri gereken durumlarda bile sikayet etmekten kaginirlar,
Giiclendirilmis merkezilesme, kat1 dis kontrollerin getirilmesi,

Diisiik ¢alisan enerjisi ve bagliligi,

Herhangi bir degisiklik siiphe ve endiseye neden olabilir,

Bircok biirokratik kural vardir,

Bireyler aras1 iliskilerde ve sorunlarin algilanmasinda yanlisliklar veya
carpikliklar olabilir,

Is akisini biiyiik dl¢iide gdzlemlemek ve izlemek,

Bireyler kisisel ¢ikarlar pesinde kosarlar, bu nedenle ekip calismasindan
kacmirlar, bagimsiz olmak isterler,

Orgiitsel performans ve drgiitsel baglilik seviyeleri diisiik diizeydedir,
Calisanlarin kurumdan ayrilmaya istekli olmalari, devamsizlik ve calisan devir

hiz1 yiiksektir.
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BOLUM 4: DONUSTURUCU LIDERLIK ALGISI VE ALGILANAN
ORGUTSEL DESTEGIN ORGUTSEL GUVENE ETKILERINE

YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanm bu kisminda ¢alisanlarin dontistiiriicti liderlik ve 6rgitsel destek algilarinin
orgutsel given dizeyi Uzerinde bir etkisinin olup olmadigini tespit etmek (Uzere;
arastirmanin Onemi, amaci, hipotezleri, veri toplama araclari, Orneklem se¢imi,
smirliliklar1 ve arastirmada kullanilan istatistiksel yontemlere deginilecektir. Daha sonra

analizlerden elde edilen bulgular raporlanacaktir.

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Degisimin yogun bir sekilde yasandigi giinimiiz diinyasinda ¢alisanlar kendilerini
orgutlerine ait hissetmek isterler. Calisanlarin degisim karsisinda bir aidiyetlik duygusu
hissetmesini saglayacak olan kisiler ise liderlerdir. GUniimtzde eski liderliklerin yerini
degisime ayak uyduran yeni ve dinamik bir liderlik tarzi olan donistiiriicti liderler
almaktadir. Kurum igerisinde liderlik O6zelliklerinin yani sira g¢alisanlarm Orgiitsel
destegi nasil algiladiklari ile birlikte bunun 6rgiitsel giiven algilarini nasil ve ne sekilde
etkileyebilecegi de son derece onemlidir. Isletme verimliligi agisindan da &nemli
goriilen bu konuda calisanlarin gosterdikleri performans veya karsilastiklar1 sorunlar
karsisinda ne derecede Orgiitsel destek algiladiklar1 ve orgiitlerine ne kadar giivendikleri

de ayr1 bir 6nem teskil etmektedir.

Déniistiiriicii liderlik davranig1 gdsteren kisiler, ¢alisanlar1 arasinda bir vizyon ve amag
duygusu olusturarak onlarin saygisii ve giivenini kazanmaktadir. Bu gliven duygusu,
calisanlarda kosulsuz bir inang yaratmakta ve onlar1 liderleriyle 6zdeslestirmektedir
(Aucamp, 2014). Orgiitler, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki yazili olmayan
sozlesmelerde, baglilik ve yiiksek performans gibi olumlu davranislar sergilemelerini
beklerken, calisanlarda isverenlerinden giiven ve orgiitsel destek beklemektedir (Turung
ve Celik, 2010:185). Orgitin ve liderlerin kendilerine yiiksek diizeyde destek
sagladigina inanan c¢alisanlar, karsilasabilecekleri herhangi bir durumda destek

goreceklerini 6nceden bilirler (Biiyiikyillmaz ve Cakmak, 2014:585).

Bu nedenle ¢aligmanin temel amaci, ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek

algilarmm Orgiitsel giiven diizeyleri lizerindeki etkisini incelemektir. Caligmada
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calisanlarin doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek algilarmm 6rgutsel glivenin tim alt
boyutlart ilizerindeki etkileri de incelenecektir. Ayrica arasgtirmanin bir diger amacit
calisanlarin orgiitsel giiven algilariin yas, egitim diizeyi ve kurumdaki ¢aligma siiresi

acisindan da farklilagip farklilasmadigini belirlemektir.

4.2.  Arastirmanin Hipotezleri

Yukaridaki arastirmalar ve bilgiler 1s1g81nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

4.2.1. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Giiven Tliskisi

Dontistiirticti liderler, daha fazla etkilesimde bulunarak calisanlarla olan iliskilerini
gelistirir ve aralarindaki giiven duygularmni ise Ust duzeye ¢ikartmaktadirlar (Jung,
2000:951-952). Bu baglamda calisanlar bu tiir liderlik eylemleri gosteren kisilere daha
fazla guven duymaktadir (Kéhya, 2013:160). Davranissal liderlik teorisyenlerinin bazi
tamimlarinda farklhiliklar olsada Uzerinde hemfikir olduklar1 bir nokta ise liderlerin
takipgileriyle olan iligkilerinin merkezine karsilikli giiveni yerlestirmesi durumudur

(Dede, 2019: 1928).

Dirks ve Ferrin (2002:623) arastirmalarinda, giivenin bireyin doniistiiriicii liderlik
Ozellikleri ile galisan tutumlar1 arasinda aracilik ettigini bulgulamistir. Calisanlar,
isverenlerinden doniistiiriicti liderlik ve iyi bir etkilesim algiladiklarinda, daha ylksek
dizeyde givene sahip olduklar1 ¢alismalarda ortaya ¢ikmaktadir (Jena, Pradhan ve
Panigrahy, 2018:1). Baska bir ¢alisma ise doniistiiriicii liderlik ve seffaf iletisimin,
Orgiitiin ¢alisanlara olan giliveni ile pozitif iligkili oldugunu ve bu durumun da calisan
degisimini olumlu etkiledigini géstermektedir (Yue, Men ve Ferguson, 2019). Bagka bir
arastirmada dondstiiriicii liderligin, takipgilerin degerlerinin ve basarilarmin tizerinde

derin bir etkisi oldugu diistiniillmekte ve onlari rol model olarak kullanmaktadirlar

(Shamir, House ve Arthur, 1993:577).

Dontistiirticti liderlik davranigmin orgiitsel giiven diizeyinin etkisinin yani swra ilgili
literatiir incelendiginde kisiler ve Orgiitler arasindaki giiven iizerinde de olumlu bir

etkisi olabilmektedir (Jung, 2000; Trong Tuan, 2012; Naktiyok, 2015; Kahya, 2013).

Hi: Calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilar1 orgiitsel gliven diizeylerini pozitif

etkilemektedir.
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Hia: Calisanlarm doniistiiriicii  liderlik algis1 yOneticiye giiven diizeyini pozitif

etkilemektedir.

Hip: Donistiiriicti liderlik algist calisma arkadaslarina giiven diizeyini pozitif

etkilemektedir.

Hic: Doniistiiriicti liderlik algis1 orgiite giiven diizeyini pozitif etkilemektedir.

4.2.2. Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Giiven Tliskisi

Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarin 6rgiit adina yapilan tiim ¢abalarini dikkate alarak
odullendirmekte ve onlarin tiim sorumluluklarmi yerine getirme konusunda 6rglte olan
guvenlerini gelistirerek hesaplanmig katilimi arttirmaktadir (Sezgin, 2015:20). Bu
baglamda, calisanlar iiretken performanslarmin odiillerle desteklenecegine inanirken,
kuruluglarda buna yonelik yeterince 0Odiillendirmenin giiven olusturduguna
inanmaktadir. Taraflar bu iligkileri koparirsa durum riskli hale gelebilmektedir (Kestek,
2016:8). Ayrica calisanlarin degerlerine, inanglarina saygi duymak, destek olmak, onlar1
kabul etmek, yardimci ve hemfikir olmak gibi kisilerarasi iyi davraniglar sergilemek de
giiven ortammin olusturulmasinda katki saglayabilmektedir (Basaran ve Akbas,
2016:24). Bu baglamda bireyin performansini ve dolayisiyla oOrgiitiin verimliligini
etkileyen bu karsilikli iliskiler orgiitsel destek kavramimin yani sira giiven kavrami

icinde oldukga 6nemlidir (Ozek, 2016:3).

Eisenberger ve digerlerine (1990:57) gore kurumlarin ¢alisanlarin ¢abalarma karsilik
destekte bulunmasi, ¢alisanin orgiite olan giiven diizeylerini etkilemektedir. Blau’ya
(1964) gore sosyal degisim iliskileri giivene dayanmakta ve c¢alisanla giiven kurma
anlamima gelen uygulamalarda algilanan Orgiitsel destek ile iliskilendirilmektedir
(Wayne vd., 2002:592). Ghani ve Hussin (2009:123) de glivenin, algilanan 6rgitsel
destek ile 6nemli bir iliskisinin olduguna dikkat cekmektedir. Ayrica calisanlarin
orgutsel destek algilarinin guven duygularina ve degisim iliskilerinin niteligine de etki
edebilecegini belirtmektedirler. Dogru'ya (2016:26) go6re Orgutlerin  ¢alisanlar1
desteklemek igin gelistirdikleri politikalarin varhigi, onlarm islerinde ilerledikge
odullendirilebilecegi beklentisi icerisine girmelerini saglamaktadir. Diger bir deyisle,
orgut politikalarinda terfi veya Ucret artigi gibi alanlarda hangi ilkeleri kullandigini

netlestirirse ¢aliganlarin 6rgutlerine olan gtivenleri de olumlu bir yol izleyecektir.
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Dirks ve Ferrin (2012) yaptiklar1 ¢calismada donistiiriicti liderlikten sonra 6nceden var
olan gilven arasindaki en yiksek iliskinin Orgiitsel destekle saglandigini
bulgulamaktadir. Bai, Lie ve Xi (2012) de calismalarinda orgiitsel destek algisinin
giiveni pozitif olarak etkiledigini belirtmektedirler. Tirkiye’de Kestek (2016) algilanan
orgutsel destek ile 6rgutsel giiven diizeyleri arasinda anlamli bir iligki bulgulamaktadir.
Ozek (2016) de benzer sekilde, algilanan orgiitsel destek ve orgiitsel giiven degiskenleri
arasinda olumlu bir iliski tespit etmektedir. Egriboyun (2013), Celep ve Yilmaztiirk
(2012) Ogretmenler iizerine yaptiklar1 calismada orglitsel gliven ile oOrgiitsel destek
arasinda olumlu bir iliski bulgulamaktadirlar. Aksoy (2017) ise algilanan orgiitsel adalet
ve yonetsel destegin astlarin orgiitsel gliven algilar1 tizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu

sonucuna ulagsmaktadir.

Alanyazinda algilanan orgiitsel destek ve oOrgiitsel giiven lizerine yapilan arastirmalar
incelendiginde bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (Ertiirk, 2010;
Uzun, 2018; Shukla ve Rai, 2015; Ristig, 2009).

H>: Calisanlarin orgiitsel destek algilar 6rgiitsel giiven algisini pozitif etkilemektedir.

Hoa:Calisanlarin ~ orgiitsel  destek algilar1  yoneticiye gliven diizeyini pozitif

etkilemektedir.

Hop:Calisanlarin - orgiitsel destek algilar1 ¢alisma arkadaslarina giiveni pozitif

etkilemektedir.
Hac: Calisanlarin Orgiitsel destek algilar1 orgiite giiven diizeyini pozitif etkilemektedir.

Yazmda doniistiiriicii liderlik ile algilanan orgiitsel destek arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalara da rastlanilmustir. Orgiitiin bir temsilcisi olarak goriilen doniistiiriicii
liderler, calisanlarina olumlu muamelede bulunur, ihtiyaclarini karsilar ve destekleyici
bir ¢alisma ortami yaratarak algilanan oOrgiitsel destege yol agmaktadir (Suifan,
Abdallah, ve Al Janini; 2017).

Oztiirk (2022:23) dgretmenler (izerine gergeklestirdigi calismasinda déniisiimcii, serbest
birakic1 ve stirdiiriimeti liderlik davraniglarinin algilanan orgiitsel destek ile pozitif bir
iliskide oldugunu ve ayrica iizerinde bir etkisinin olduguna ulagmistir. Lin, Jiang ve
Cheng (2007:10) yaptiklar1 arastirmada da doniisiimcii liderlik ve algilanan orgiitsel

destek arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu bulgulamistir.
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Yazinda doniistiiriicii liderlik ve algilanan orgiitsel destek arasindaki iligkiyi inceleyen
caligmalara bakildiginda iki degisken arasinda anlamli bir iligki bulundugu tespit
edilmistir (Akar, 2017; Zaim ve Tarmm, 2015; Suifan, Abdallah, ve Al Janini; 2017).

Hs: Calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilar1 algilanan orgiitsel destek diizeylerini

pozitif etkilemektedir.

Literatiir incelendiginde ¢alisanlarin egitim diizeyleri arttik¢a drgiitsel giiven algilarinin
da arttig1 belirtilmektedir (Yazicioglu, 2009; Biite, 2011; Naktiyok, 2015; Balli ve
Ustiin, 2017). Buna karsm bir kisim c¢alismada ise egitim diizeyi ile érgitsel gliven
arasinda bir iligki tespit edilememistir (Taskin ve Dilek, 2010;). Arastirmalarin
bazilarinda ¢alisma siiresi ile orgiitsel giiven arasinda farkliliklar bulunmustur. Buna
gore bazi arastirmalarin sonucunda ¢aligsma siiresi arttikca calisanlarin orgiitlerine olan
giivenleri de artmig (Polat ve Celep, 2008; Biite, 2011) bazilarinda ise caligma siiresi ile
giiven arasinda herhangi bir iligskiye rastlanilamamistir (Taskin ve Dilek, 2010; Balli ve
Ustiin, 2017). Son olarak yazinda yas ile orgiitsel giiven arasinda anlamli iliskiler
bulundugunu belirten arastirmalara rastlanildigi gorilmiistiir (Taskin ve Dilek, 2010;

Ball1 ve Ustiin, 2017; Naktiyok, 2015).

Hjs:Calisanlarin ~ Orgiitsel gliven algilar1  egitim  durumlarma gore farklhilik

gostermektedir.
Hs:Calisanlarin orgiitsel gliven algilar1 yas durumuna gore farklilik gostermektedir.

He:Calisanlarin Orgiitsel giiven algilar1 orgiitteki calisma siirelerine gore farklilik

gostermektedir.

4.3. Arastirmanin Veri Toplama Araglan

Calismada nicel yontemlerden yararlanilmistir. Veriler online anket yoluyla elde
edilmistir. Veriler 2022 yilinin Mart ve Nisan aylarinda toplanmistir. Calisanlarin
donistiiriicti liderlik ve orgiitsel destek algilarinin orgiitsel giiven duzeyleri tzerindeki
etkilerini belirlemek amaciyla tasarlanan anket ¢alismasi 4 bolimden olusmaktadir.
Anketin her bir bolimi hazirlanirken miimkiin oldugunca konuyla ilgili daha once
calisilmig, gecerli ve giivenilir oldugu bilinen, tilkemizde de test edilmis Olgeklerden

yararlanilmustir.

Anket formunun ilk bolimiinde “Déniistiiriicii Liderlik Olcegi” icin Podsakoff ve
arkadaslarmin  (1990) gelistirdigi, Iscan’m (2002) Tiirkce’ye uyarladigi oSlgek
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kullanilmugtir. Olgek toplam 23 ifade ve 4 alt boyuttan olusmaktadir. Olgegin gecerliligi
ve giivenirliligi Mert, Dérdiincii ve Incaz (2019) tarafindan da test edilmistir. Anket
uygulanmadan o6nce ilgili literatiirde konuyla alakali diger anketler incelenmis ve temel
kavramlar tespit edilerek ifade diizgiinligii saglanmistir. Cevaplar 5°1i likert 6lgegi ile
elde edilmistir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim 4-

Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum).

Anketin ikinci kisminda, c¢alisanlarin Orgiitsel destek algilarin1  6lgcmek (zere
Eisenberger ve digerleri tarafindan 1997°de sadelestirilen 8 maddelik “algilanan
orgiitsel destek oOlgegi” kullanilmustir. Olgegin giivenilirlik analizi Cronbach Alpha
katsayisina gore a=0.90 olarak bulunarak uygulanabilir oldugu ispatlanmstir.
Tirkiye’de yapilan Orgilitsel destek arastirmalarinda ise Olgegin Cronbach Alpha
degerleri a=.83 (Cakar ve Yildiz, 2009) ve 0=.88 (Ugar, 2009) olarak tespit edilmistir.
Olgekte, 6 adet normal (“ Kurumum, benim amag ve degerlerime saygi duymaktadir.”)
gibi ve 2 adette ters skorlu soru (“Firsat buldugu takdirde, ¢alistigim kurum iyi niyetimi
kotiiye kullanir” ve “kurumum, beni umursamaz”) olarak bulunmaktadir. Ayrica ilgili
Olgegin Tirkce’ye uyarlamasi Yokus (2006) tarafindan yapilmistir. Toplamda 8
ifadeden olusan bu o6lgegin cevaplari 5°li likert 6lgegi ile alimmustir (1-Kesinlikle
Katilmiyorum,  2-Katilmiyorum,  3-Kararsizim  4-Katiliyorum,  5-Kesinlikle

Katiliyorum).

Anketin tgiincii kisminda, orgiitsel giiven diizeyini 6lgmek icin Omarow (2009)
tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Giiven Olgegi” kullanilmustir. Olcegin giivenilirlik
katsayis1 (Cronbach a) 0.96 olarak bulunmustur. Olgek, Uslu’nun (2013) ¢alismasinda
giivenirliligi (Cronbach 0:0.92) ve gegerliligi test edilerek yazinda yerini almustir. Olgek
toplam 22 ifadeden olusmakta olup ilk 10 soru yoneticiye giiven, 10-15 arasindaki 5
soru calisma arkadaslarmma gliven ve son 7 soru ise oOrgiite giiven boyutlarini
dlemektedir. Olgek 5°li Likert biciminde olusturulmus olup 1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum seklinde yer

verilmistir.

Anketin  dordiincli  kisminda katilimcilara cinsiyet, yas, egitim durumu ve
kurumlarmdaki caligma siireleri gibi demografik degiskenleri belirlemeye yonelik bazi

sorular yoneltilmistir.
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4.4.  Arastirma Orneklem Secimi ve Kullanilan Istatistiksel Yontemler

Arastirmaya goniilliiliik esasina dayali olarak Tiirkiye genelinde 18-65 yas arasinda 6zel
veya kamu sektoriinde galisan farkli meslek gruplarma dahil beyaz ve mavi yakali 390
calisan katilmistir. Toplam dagitilan 430 anketin geri doniis orant %90 olmustur.
Anketlerden 15’inin eksik dolduruldugu ve 25 tanesinin ise gelisigiizel okunmadan
cevaplandirilmis olmasindan dolayr 40 anket cikartilmig olup, 390 anket analize
elverigli goriilmiistlir. Arastirmada kolayda ornekleme teknigi benimsenmistir. Online
anket formu olusturularak, linkin mail ve sosyal medya hesaplar1 vasitasiyla ¢alisan

kisilere ulastirilmasiyla veriler elde edilmistir.

Veriler IBM SPSS Statistics 23 programu vasitasiyla; bagimsiz 6rneklemler t-testi,
Anova testi, giivenilirlik analizi, faktor analizi, degiskenler arasindaki iliskiyi gosteren
korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in gergeklestirilen
regresyon analizleri ile yapilmistir. Elde edilen bilgi ve verilere dayanarak ¢alismanin

kuramsal ¢er¢evesi olusturulmustur.

45.  Bulgular
Bu kisimda istatistiksel yontemlerin verilerine yer verilmistir. Tanimlayic1 istatistiklerin
yanmi sira degiskenler arasindaki iligkiyi gosteren korelasyon analizi ve arastirma

hipotezlerinin test edilmesi i¢in gerceklestirilen regresyon analizlerine yer verilmistir.

45.1. Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular
Arastirma siirecine dahil edilen farkli is kollarma tabi, kamu ve 6zel sektorde ¢calismakta
olan 390 ¢alisan ile anket caligmasi yapilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine

iliskin veriler tablo 7°de yer verilmektedir.
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Tablo 7: Katihmeilara iliskin Demografik Bilgiler

Degiskenler Kategori Frekans YUzde (%)
o Kadm 230 59,0
Cinsiyet
Erkek 160 41,0
[Ikdgretim 4 1,0
Lise 17 4.4
Egitim —
> Onlisans 34 8,7
Duzeyi
Lisans 222 56,9
Lisansustu 113 29,0
Kamu 115 29,5
Sektor
Ozel 275 70,5
0-2 yil 211 54,1
3-5yil 81 20,8
Cahsma 6-8 yll 37 9,5
Suresl 9-11 yil 19 4,9
12-14 y1l 16 4,1
15 yil ve tizeri 26 6,7
Muhasebe 35 9,0
Muhendis 39 10,0
Psikolog 33 8,5
Ogretmen 48 12,3
Memur 23 5,9
Akademisyen 26 6,7
Meslek Saglik Personeli 42 10,8
Insan Kaynaklar1 Personeli 15 3,8
Orta Dlizey Yonetici 12 3,1
Pazarlama Personeli 33 8,5
Mimar 12 3,1
Uzman-Tekniker 18 4,6
Diger 54 13,8
Total 390 100
Ortalama
Yas 29,80
Gelir 7483,18
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Aragtirmaya katilan 390 kisinin cinsiyet degiskenlerine gore %59’unu kadinlar, %41’ ini
ise erkekler olusturmaktadir. Katilimcilarinin biiyiik bir ¢ogunlugunun kadin

calisanlardan olustugu goriilmektedir.

Katilimeilarin egitim diizeyi dagilimlart incelendiginde calismaya katilan ilkogretim
mezunu sayisi sadece 4’tlir. Bu toplam katilimcilarin  %1’ini  olusturmaktadir.
Katilimcilardan %4,4’1 lise, %8,7 0n lisans, %56,9’u lisans ve %29’u ise lisansiistil
egitim diizeyine sahiptir. Tabloya genel olarak bakildiginda katilimcilarin egitim

diizeylerinin oldukca yiiksek oldugu séylenebilmektedir.

Calisma siiresi sorusuna yanit veren katilimcilarin %54,1°1 0-2 yil arasinda calisan,
%20,8’1 3-5 yil arasinda calisan, %9,5’u 6-8 yil arasinda g¢alisan, %4,9’u 9-11 yil
arasinda calisan ve %4,1°1 12-14 y1l arasinda calisan kisilerden olusmaktadir. 15 yil ve

tizeri ¢alisan sayis1 26 kisi olup bu sonug tiim katilimcilarin %6,7’sini olusturmaktadir.

Katilimcilarin sektér dagilimlarina baktigimizda %29,5’u kamu da ¢alisirken %70,5’u
Ozel sektorde caligmaktadir. Katilimcilarin kurumlarinda calistiklar1 pozisyona gore
dagilimlar1 incelendiginde %9’u muhasebe personeli, %10’u miihendis, %8,5 psikolog,
%12,3’1 6gretmen, %5,9’u memur, %6,7’sini akademisyen, %10,8’ini saglik personeli,
%3,8’1ni insan kaynaklar1 sorumlulari, %3,1’ini orta diizey yonetici, %8,5’ini pazarlama
sorumlular,, %13,8 ise diger, %3,1’i mimar ve %4,6’s1 da uzman-tekniker
pozisyonlarinda ¢alistigr goriilmiistiir. Katilimcilarin yas ortalamasi 30’a yakindir.
Katilimcilarin gelirlerine iliskin verilere bakildiginda ise ortalama gelir diizeyi 7483,18

TL oldugu goriilmektedir.

4.5.2. Guvenilirlik Analizi

Bu kisimda &lgeklerin giivenilirligi test edilecektir. Olgegin giivenilirliginin test
edilmesinde Cronbach’s Alpha katsayis1 kullanilmaktadir. Buna gore, Olgeklerin
givenilirlik analizi sonucu elde edilen Cronbach’s Alpha katsayilar1 Tablo 8’de yer

almaktadir.
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Tablo 8: Olceklere iliskin Giivenirlik Analizi

-- Cronbach's
Olgekler N Alpha
Déniistiiriicii Liderlik Olcegi 23 0,966
Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi 8 0,872
Orgiitsel Giiven Olcegi 22 0,965
Yoneticiye Glven Boyutu 10 0,961
Calisana Giiven Boyutu 5 0,924
Orglite Giiven Boyutu 7 0,902

Giivenilirlik, bir anket i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi hesaba katan bir
Olglinlin i¢ tutarhiligidir. Birgok arastirmaci, Cronbach Alfa istatistigini kullanarak
degiskenlerin i¢ tutarhligini degerlendirmektedir (Oztiirk, 2016:61). Cronbach's Alpha
icin 0.60'1n lizerindeki degerler 6lgegin olduke¢a giivenilir oldugunu, 0.80'in iizerindeki
degerler ise yiiksek gilivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir (Dogru, 2016:120).
Buna gore tiim Olgeklerin yliksek derecede giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir.
Tablo 8’de gorildiigii izere Doniistiiriicti Liderlik 6lgeginin giivenilirlik degeri %96,6;
Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi %87,2; Orgiitsel Giiven Olgegi %96,5 dir. Orgiitsel
Giiven Olgeginin alt boyutlarmdan; Yoneticiye Giiven Boyutu %96,1; Calisana Giiven
Boyutu %92,4 ve Orglite Gliven Boyutu %90,2 ile giivenilir diizeydedir.

Arastirmada kullanilan o6lgeklerin  giivenilirlik diizeyleri, yazinda yapilan diger
analizlerle karsilastirildiginda ise; doniistiirticii liderlik 6lgegi i¢in 0,96 olarak bulunan

deger, Iscan’m (2002) calismasmdaki Cronbach Alpha katsayismdan (0,93) bilyiktur.

Algilanan Orgiitsel destek 0Olcegi icin 0,87 olarak bulunan deger, Eisenberg ve
digerlerinin (1997) yaptig1 calismadaki Olcegin 0.90’nina, Kraimer ve digerlerinin
ulagtig1 sonu¢ olan 0.92’ye gére daha disiiktiir. Fakat 6lgegin Tirkiye’de Cakar ve
Yildiz, (2009) tarafindan yapilan Cronbach Alpha degerinden (0.83) daha biyik

olduguna ulasilmistir.

Orgiitsel giiven dlgegi icin 0,96 olarak bulunan deger, Uslu (2013) tarafindan yapilan
glvenirlilik analizi sonucu Cronbach Alpha katsayisi olan 0,92 den biiyiik olup,

Omarow’un (2009) yaptig1 analiz sonucu olan 0.96 ile ayn1 bulunmustur.

4.5.3. Faktor Analizi
Calismanm bu kisminda kullanilan 6lgeklerin gecerliliginin test edilmesi lzere, tum

olceklere faktor analizi uygulanmustir. 11k olarak doniistiiriicii liderlik 6lgegi, daha sonra
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ise algilanan Orgiitsel destek Olgegi ve son olarak orgiitsel giiven Olgegi ve onun alt

boyutlar1 analize tabi tutulmustur.

Verilerin faktor analizine uygunlugunu agiklamak tizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
testi ile Bartlett Kiiresellik (Sphericity) testi yapilmistir. KMO testi drneklemden
cikarilan degiskenlerin olusturdugu veri formatinin faktor analizi i¢in yeterliligini
gosterirken, Barlett talep testi degiskenler arasindaki iligkinin faktdr analizi i¢in yeterli
olup olmadigini gostermektedir (Dogru, 2016: 111).

Tablo 9: Doniistiiriicii Liderlik KMO ve Barlett’s Testi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi

Olguimil 0,963
Yaklasik Ki-Kare Degeri 8492,967
Barlett Testi Serbestlik Derecesi 253
Anlamlilik Diizeyi 0,000

KMO oraninin 0,5-1,0 arahiginda olmasi1 gerekse de bu degerin en az 0,7 diizeyinde
olmasi tatmin edicidir (Altunmisik vd., 2007:226). Tablo 9’da goriildiigii {izere,
Dondistiiriicti  Liderlik KMO degerinin 0,963 diizeyinde oldugundan ve Barlett
Kiresellik Testine gore Olgekteki degiskenlerin birbirinden anlamli bir sekilde
farklilagsmas1 (p<0,05), verilerin milkemmel diizeyde karsilandigini ve faktor analizinin
uygulanabilir oldugunu gdstermektedir. Faktor analizi sonucunda elde edilen ifadeler
orijinalinde oldugu gibi dagilim gostermistir. Doniistiiriicii liderligin toplam agiklanan
varyansi %71,56 bulunmustur.
Tablo 10: Algillanan Orgiitsel Destek KMO ve Barlett’s Testi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi

Olgtimi 0.877
Yaklasik Ki-Kare Degeri 2018,726
Barlett Testi Serbestlik Derecesi 28
Anlamlilik Diizeyi 0,000

Algilanan orgilitsel destekle ilgili olarak gerceklestirilen KMO ve Barlett’s testi
sonucuna gore, drnekleme yeterliligi 0,877 oldugundan gerekli uygunluk dizeyi tatmin
edicidir. Barlett kiiresellik testi anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu i¢in algilanan orgiitsel

destegin veri setine faktor analizi gerceklestirilebilmektedir. Faktor analizi sonucunda
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elde edilen ifadeler orijinalinde oldugu gibi dagilim gostermistir. Algilanan orgiitsel
destegin toplam agiklanan varyansi %75,27 olarak bulunmustur.
Tablo 11: Orgiitsel Giiven KMO ve Barlett’s Testi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi

Olcumii 0,959
Yaklasik Ki-Kare Degeri 8362,774
Barlett Testi Serbestlik Derecesi 231
Anlamlilik Diizeyi 0,000

Tablo 11°de orgiitsel giiven olcegi ile ilgili gerceklestirilen KMO degerinin 0,959
diizeyinde olmas1 ve Barlett Kiiresellik Testi’nin anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu i¢in
Olcekteki degiskenlere faktor analizi uygulanabilmektedir. Faktor analizi sonucunda
elde edilen ifadeler orijinalinde oldugu gibi dagilim gostermistir. Orgltsel giivenin

toplam agiklanan varyansi %73,22 olarak bulunmustur.

Tablo 12: Orgiitsel Giiven Alt Boyutlarina Iliskin Faktor Analizi Sonuclan

Barlett Kuresellik Testi Toplam
KMO | Yaklasik : Ag¢iklanan
Boyut Degeri | Ki-Kare Serbestll_k Anl?mll!lk Varyans
. Derecesi Duzeyi o
Degeri %)
Y dneticiye Gliven 0,952 | 4009,977 45 0,000 74,455
Gahsma Arkadaslarma | g g9 | 1479180 | 10 0,000 76,814
Gulven
Orgiite Giiven 0,872 | 2039,893 21 0,000 81,385

Orgiitsel giivenin {i¢ alt boyutuna faktdr analizi uygulanmis olup, boyutlara iligkin
KMO ve Barlett Kiiresellik testi ile birlikte toplam agiklanan varyans degerleri
yukaridaki tabloda verilmistir. Verilerin KMO degerleri olduk¢a yiiksek ¢ikmustir.
Barlett Kiiresellik Testi’nin anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu i¢in faktdr analizi
uygulanabilmektedir. Orgiitsel giivenin alt boyutlarmin toplam agiklanan varyans

degerlerinden tatmin edici diizeyde sonuclar edinilmistir.
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4.5.4. Tammlayia Istatistikler

Calismanin bu boliimiinde katilimeilarin doniistiiriicti liderlik, algilanan orgiitsel destek
ve oOrgiitsel giiven oOlgeklerine iligskin verdikleri cevaplarin puanlarinin ortalamasi,

standart sapmasi, varyansi, basiklik ve garpiklik degerleri yer almaktadir.

Tablo 13: Degiskenlere iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Standart
N En Az | En Cok | Ortalama Sapma Varyans
Donistiiriicii
Liderlik 390 1 5 3,50 0,899 0,808
. _Algilanan 390 1 5 3,43 0,870 | 0756
Orgutsel Destek ’ ’ '
Orgutsel Glven 390 1 5 3,48 0,880 0,774
Yoneticiye 390 1 5 3,47 0,999 | 0,999
Guven
Calisma
Arkadaslarma 390 1 5 3,64 0,958 0,918
Given
OrgUte Glven 390 1 5 3,38 0,950 0,903

Dondistiiriicti liderlik, algilanan Orgiitsel destek ve orgilitsel giiven (yoneticiye giliven,
calisma arkadaglarmma giliven, oOrgiite giiven) diizeyleri ifade sayilarinin ortalama
degerleri alinarak tablo 13’de ki  bilgiler elde edilmistir. Katilimcilar
degerlendirildiginde tiim Olgeklere verilen cevaplarin en diisiik olan kisinin ortalamasi
1,00 ve en yiiksek olan kisinin ortalamasi ise 5,00 diizeyindedir. Bulgulara ait

degerlendirmeler genel olarak “katiliyorum” ve “kararsizim” seg¢eneklerine yakindir.

4.5.5. Degiskenlere iliskin Korelasyon Analizleri

Calisanlarin  dontistiiriicii  liderlik, algilanan oOrgilitsel destek ve Orgiitsel giiven
(yoneticiye giiven, calisma arkadaglarma giiven ve Orglte giiven) diizeylerine iliskin
Olceklerden alman puanlar arasindaki iligkiler korelasyon analizi ile test edilmistir.
Analiz sonucunda puanlar arasinda anlamli bir ilisgkinin oldugu goriilmiistiir.
Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasindaki dogrusal iligkinin yoniinii ve
giiclinli belirlemek i¢in kullanilan bir analiz teknigidir (Giiven, 2020:66). Asagida bu

analizin sonuglarina yer verilmistir.
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Tablo 14: Déniistiiriicii Liderlik, Algilanan Orgiitsel Destek, Orgiitsel Giiven Ve
Alt Boyutlara lliskin Korelasyon Analizi

e .. . | Algllanan P W Calisma T
Doniistiiriicii S Orgitsel | Yodneticiye Orgute
Liderlik Orgutsel Glven Glven Arkaq.a slarina Glven
Destek Glven
1
Doniistiiriicii
Liderlik
Algilanan 0 677** 1
Orgitsel ’
Destek 0,000
Orgiitsel 0,774** 0,796** 1
Gulven
0,000 0,000
Y 6neticiye 0,772** 0,767** 0,956** 1
Gulven
0,000 0,000 0,000
Arlg‘:;i'l':;ma 0,583** 0,542%* 0,786** 0,652** 1
Guven 0,000 0,000 0,000 0,000
Orgite Given 0,673** 0,773** 0,907** 0,810** 0,586** 1
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Not: **: Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlaml1.

Tablo 14’e gore dontstiiriicii liderlik ile algilanan orgiitsel destek arasindaki korelasyon
iliskisi 0,677 ile gosterilmistir. Anlamli bulunan bu deger, donistiiriicii liderlik ile
algilanan orgiitsel destek arasinda pozitif yonli orta diizeyde bir iliskinin oldugunu
gostermektedir (r=0,677; p=0,000, p<0,01). Buna gore; calisanlarin doniistiiriicii liderlik
algilar1 yiikseldikge algilanan Orgltsel destek diizeylerinin de yiikselebilecegi ifade

edilmektedir.

Déniistiiriicii liderlik ile orgiitsel giiven arasindaki korelasyon iliskisi 0,774 katsayisi ile
gosterilmistir. Bu durum dontstiiriicti liderlik ile orgiitsel giiven arasinda istatistiksel
olarak yiiksek ve dogrusal bir iliski oldugunu gdstermektedir (r=0,774; p=0,000,
p<0,01). Bu durum ¢alisanlarin doniistiiriicti liderlik algilar1 yiikseldikge orgiitsel giiven

dizeylerinde de bir atig gorilebilecegini ifade etmektedir.

Calisanlarin donistiiriicti liderlik algilarinm orgiitsel guvenin tim alt boyutlar: ile
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski gosterdigi tespit edilmistir.

Dontistiirticti liderlik algis1 ile yOneticiye giiven boyutu arasinda istatistiksel olarak
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yikksek bir iliski vardir (r=0,772;p<0,001). Bu sonu¢ dogrultusunda c¢aligsanlar
donistiiriicii  liderlik algilamaya basladiklarinda yoneticilerine duyduklar1 glven
dizeylerinde de bir artis goriilecektir. Dondstiiriicii liderlik algis1 ile ¢alisma
arkadaslarina giiven boyutu arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde bir iliski vardir
(r=0,583;p<0,001). Buna gore calisanlarin dontstiiriicti liderlik algilar1 arttikca ¢aligma
arkadaslarina olan giiven diizeyleri de artacaktir. Doniistiiriicti liderlik algis1 ile orgiite
giiven boyutu arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde bir iliski vardir
(r=0,673;p<0,001). Buna gore calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilar1 arttikga orgiite

olan giiven diizeyleri de atmaktadir.

Algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel giiven arasindaki korelasyon iligkisi 0,796 orani
ile gosterilmistir. Bu deger dogrultusunda algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel giiven
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde yiksek dlzeyde bir iligki tespit
edilmistir  (r=0,796;p<0,001). Buna gore katilimcilarin Orgiitsel destek algisi
yiikseldikge Orgiitsel gliven algilar1 da artmaktadir.

Calisanlarin algilanan oOrgilitsel destek ile orgiitsel giivenin alt boyutlar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir. Algilanan orgiitsel destek
ile yoneticiye giliven boyutu arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde bir iligki vardir
(r=0,767;p<0,001). Bu sonu¢ dogrultusunda ¢alisanlar Orgiitsel destek algiladiklar1
takdirde yoneticilerine olan givenlerinde de bir artis goriilecektir. Algilanan Grgiitsel
destek ile ¢alisma arkadaslarina giiven boyutu arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde
bir iligski vardir (r=0,542;p<0,001). Buna goére c¢alisanlarin algilanan orgiitsel destekleri
arttikca calisma arkadaslarma olan giliven diizeyleri de artacaktir. Algilanan orgiitsel
destek ile orgiite gliven boyutu arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde bir iliski vardir
(r=0,773;p<0,001). Buna gore calisanlar orgiitsel destek algilar1 arttikga Orgiite olan

giiven diizeyleri de artacaktir.
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4.5.6. Regresyon Analizi
Doniistiirticti liderlik ve algilanan orgiitsel destek degiskenlerinin Orgiitsel giiven ve
onun alt boyutlar1 lizerindeki etkilerini incelemek amaciyla tekli ve ¢oklu regresyon

analizleri yapilmstur.

Tablo 15: Regresyon Modeli Ozet Istatistikler

Diielil Tahminin Istatistikler
lizeltilmis .
Model R R2 uze Stand. R2 Sig.
R2 Hatas1 | Degisken F b | D2 F
1 0,858 | 0,736 0,735 0,453 0,736 | 539,722 | 2 | 387 | 0,000

Bagimh degisken: Orgiitsel Gliven (genel). .
Bagimsiz degiskenler: Doniistiiriicii Liderlik, Algilanan Orgiitsel Destek.

Tablo 15°de ki degerler incelendiginde tekli regresyona ait istatistiklerin anlamli oldugu
ve bagimh degiskendeki varyansin %73 liniin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigr bulunmustur. Kalan kismin oOrgiitsel giiveni etkileyebilecek olan farklh

degiskenler tarafindan agiklanabilecegini belirtebiliriz.

Tablo 16: Regresyon Analizi - 1

Regresyon ’ Uyarlanmis Standart | Anlamhhk
Analizi R R R Beta Hata Degeri
Orgutsel 0.774 | 0,600 0,599 0,774 | 0557 0,000
Gulven

Yoneticiye | 225 | 596 0.595 0772 | 0.636 0.000
Gulven
Calisma

Arkadaslarma | 0.583 | 0.340 0.338 0583 | 0.779 0.000
Gulven
Orgiite Giiven | 0.673 | 0.453 0.452 0673 | 0.704 0.000

Bagimsiz degisken: Doniistiriicii Liderlik

Tablo 16’da goriildiigli lizere, yapilan basit regresyon analizinde doniistiiriicti liderlik
degiskenine ait katsay1 0,774 olup oOrgiitsel giiveni pozitif yonde etkilemektedir. Sig.
Degeri 0,000<0,05 oldugundan katsayisi istatistiksel olarak anlamli bulunmaktadir.
Calisanlardaki doniistiiriicli liderlik algismin artmasmin orgiitsel giiveni 0,774 oraninda
arttiracagi anlamina gelmektedir. Bu sonuglara gore Calisanlarin doniistiiriicti liderlik
algilar1 orgiite olan gilivenlerini pozitif yonde etkilemektedir yoniinde kurulan Hi

hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 16’da donistiiriicii liderligin orgiitsel giivenin alt boyutlarina etkisine de yer
verilmistir. Buna gore donustiirticti liderlik algisinin orgiitsel glivenin alt boyutlarmin

tamamini etkiledigi goriilmiistiir. Tablo 16’da goriildiigii tizere ¢alisanlarin dontistiiriicti
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liderlik algis1 yoneticiye giiven boyutunu pozitif (Beta=0,772) yonde etkilemektedir.
Sig. Degeri 0,000<0,05 oldugundan katsay: istatistiksel olarak anlamli bulunmaktadir.
Dontistiirticti liderlik algisi yoneticiye gliven boyutunun %59 unu agiklayabilmektedir.
Buna gore donistiiriicii liderlik algis1 orgiitsel gilivenin yOneticiye giiven duzeyini

pozitif etkiledigine yonelik kurulan Hia hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

Donitistiirticii liderlik algisinin ¢aligma arkadaslarma giliven boyutunu pozitif yonde
(Beta=0,583) ve anlaml1 (0,000 p<0,05) bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Dondistiiriicti  liderlik  algis1  calisma arkadaslarina gliven boyutunun %34’lini
istatistiksel anlamda agiklayabilmektedir. Buna gore donistiiriicti liderlik algis1 orgiitsel
glivenin ¢aligma arkadaslarina giiven diizeyini pozitif etkiledigine yonelik kurulan Hip

hipotezinin kabul edildigini géstermektedir.

Son olarak doniistiiriicii liderlik algisinin Orgiite giiven boyutunu pozitif yonde
(Beta=0,673) ve anlamli (0,000 p<0,05) etkiledigi sonucuna ulagilmaktadir.
Déniistiiriicti liderlik algis1 Orgiite giiven boyutunun %45’ini istatistiksel anlamda
aciklayabilmektedir. Buna gére doniistiirticii liderlik algis1 orgiite giiven dlizeyini pozitif

etkiledigine yonelik kurulan Hic hipotezinin kabul edildigini géstermektedir.

Tablo 17: Regresyon Analizi - 2

Regresyon Uyarlanmis Standart | Anlamhhk
. R R? Beta
Analizi R Hata Degeri
Orgiitsel
) 0,796 | 0,634 0,633 0,796 0,533 0,000
Gulven
Yoneticiye
) 0.767 | 0.589 0.588 0,767 0.642 0.000
Gulven
Calisma
Arkadaglarma | 0.542 | 0.294 0.292 0,542 0.806 0.000
Gulven
Orglite Guven | 0.773 | 0.598 0.597 0,773 0.604 0.000

Bagimsiz degisken: Algilanan Orgiitsel Destek

Tablo 17°de gergeklestirilen tekli regresyon analizi sonucunda algilanan orgiitsel destek
degiskenine ait katsay1 0,796 olup oOrgiitsel giiveni pozitif etkilemektedir. Sig. Degeri
0,000<0,05 oldugundan katsayi istatistiksel olarak anlamli bulunmaktadir.
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Calisanlardaki orgiitsel destek algisinin artmasinin orgiitsel gliveni 0,796 oraninda

arttiracag1 anlamina gelmektedir. H> hipotez kabul edilir.

Tablo 17°de goriildigi ilizere ¢alisanlarm Orglitsel destek algilar1 yoneticiye giiven
diizeyini pozitif (Beta=0,767) etkilemektedir. Sig. Degeri 0,000<0,05 oldugundan
katsayi istatistiksel olarak anlamli bulunmaktadir. Katilimcilarin orgiitsel destek algilari
yOneticiye guven dlzeyinin %58’ini agiklayabilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin
orgutsel destek algilar1 yoneticiye gliven diizeyini pozitif etkiledigine yonelik kurulan

H2a hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

Calisanlarm oOrgiitsel destek algismin ¢alisma arkadaslarima giiven diizeyin Uzerinde
pozitif (Beta=0,542) ve anlamli (0,000 p<0,05) bir etkisinin oldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Calisanlarin  Orgiitsel destek algist1 ¢alisma arkadaslarma gliven
boyutunun %29’unu istatistiksel anlamda agiklayabilmektedir. Buna gore calisanlarin
orglitsel destek algilar1 calisma arkadaslarina giiveni pozitif etkiledigine yonelik kurulan

H2b hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

Son olarak Tablo 17°de calisanlarin orgiitsel destek algisinin orgilite giiven boyutu
Uzerinde pozitif (Beta=0,773) ve anlamli (0,000 p<0,05) bir etkisinin oldugu sonucuna
ulasiimaktadir. Calisanlarin orgiitsel destek algisi orgiite giiven boyutunun %59’unu
istatistiksel anlamda acgikladig1 goriilmektedir. Buna gore calisanlarin Orgiitsel destek
algilar1 6rgiite giiven diizeyini pozitif etkiledigine yonelik kurulan Hac hipotezinin kabul

edildigini gostermektedir.

Tablo 18: Déniistiiriicii Liderligin Orgiitsel Destek Algisina Etkisinin Incelenmesi

Regresyon 2 Uyarlanmis Standart | Anlamhhk
Analizi R R R Beta Hata Degeri
Orgutsel | 77 | 0458 0,457 0677 | 0,641 0,000

Destek

Bagimsiz degisken: Doniistiriict liderlik

Tablo 18’de calisanlarin donstiiriicti liderlik algisinin 6rgiitsel destek algisi lizerinde
pozitif yonde (Beta=0,677) ve anlamli (0,000 p<0,05) bir etkisinin oldugu sonucuna
ulagiimaktadir. Doniistiiriicii liderlik algis1 orgiitsel destek algismin %45’ini istatistiksel
anlamda acgikladig1 goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin doniistiiriicti liderlik algilar:
ve algilanan oOrgiitsel destek diizeylerini pozitif etkiledigine ydnelik kurulan Hs

hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.
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Aragtirma kapsaminda, doniistiirticii liderlik ile algilanan oOrgiitsel destegin Orgiitsel
guven ve onun tim alt boyutlar1 tizerindeki etkilerini daha detayli incelemek amaciyla
coklu regresyon analizi yapilmistir. Bu analize iliskin sonuglar tablo 19 ve tablo 20°de

detaylica yer almaktadir.

Tablo 19: Déniistiiriicii Liderlik ve Algilanan Orgiitsel Destegin Orgiitsel Giivene
Etkilerinin Incelenmesine Yonelik Coklu Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Degisken
Degiskenler
Orgutsel Giiven
p t p R?
Doniistiiriicti Liderlik 0,434 12,245 0,000* 0735
Orgiitsel Destek 0,502 14,151 0,000~

Analiz sonucunda doniistiiriicti liderligin ve orgiitsel destegin orgiitsel giiven diizeyine
etkisinin incelenmesi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir etki oldugu bulunmustur
(p<0,01). Bagimli degiskendeki varyansm %73,5’i (R?:0,735) bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklanmaktadir. Buna gore, doniistUrticy liderlik orgutsel giveni olumlu
yonde etkilemektedir (=0,434; p<0,05). Algilanan oOrgiitsel destek de orgiitsel giiveni
olumlu yonde etkilemektedir (f =0,502; p<0,05).

Tablo 20: Déniistiiriicii Liderlik ve Algilanan Orgiitsel Destegin Orgiitsel Giivenin
Alt Boyutlarina Etkilerinin incelenmesine Yonelik Coklu Regresyon Analizi

Bagimsiz
Degiskenler Bagimh Degiskenler
Yoneticiye Giiven Calisma Arkadaslarina Giiven Orgiite Guven
i t P R? B t p R? B t p R?
Doniistiivlict | 0,466 | 12,453 | 0,000% 0,399 | 7,338 | 0,000 0,293 | 6,669 | 0,000%
0,705 0,377 0,637
Qractsel | 0452 | 12,076 | 0,000* 0,272 | 5,009 | 0,000% 0,640 | 14,117 | 0,000*

Caliganlarin  donistiiriicti  liderlik algismin  yOneticiye given (p<0,01), c¢alisma
arkadaglarina giiven (p<0,01) ve orgite guven (p<0,01) lizerinde pozitif ve anlamli

etkiye sahip oldugu bulunmustur. Buna gore, doniistlricu liderlik, yoneticiye giveni

67



(B=0,466), calisma arkadaslarina giiveni (f=0,399) ve orgiite giiveni ($=0,293) olumlu
yonde etkilemektedir (f=p<0,05).

Calisanlarin orgiitsel destek algis1 yoneticiye giiven (p<0,01), calisma arkadaslarma
giiven (p<0,01) ve oOrgiite gliven (p<0,01) ilizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahiptir.
Buna gore, orgutsel destek algis1 yoneticiye giliveni (=0,452), calisma arkadaslarina
giiveni (=0,272) ve orgiite giiveni (f=0,640) olumlu yonde etkilemektedir (f=p<0,05).

4.5.7. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular
Katilimcilarm demografik yapilar1 doniistiiriicii liderlik, orglitsel destek ve Orgiitsel

guven Olceklerine verdikleri bilgilere gore analiz edilmistir.

[k olarak katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore doniistiiriicii liderlik durumlar: tablo

21°de yer verilmistir.

Tablo 21: Cinsiyet Degiskenine Gore Doniistiiriicii Liderlik

Cinsiyet n Ortalama Standart 'f . P
Sapma Degeri
Déniistiiriicii | Kadin | 230 3,44 0910 | 4100 | 0,087
liderlik Erkek 160 3,60 0,877

Kadm ile erkek ¢alisanlar incelendiginde, kadinlarin doniistiirticii liderlik algis1 ortalama
3,44 ve erkeklerin ortalama donistiiriicii liderlik algis1 3,60 olarak elde edilmistir.
Kadmn caliganlarin erkek calisanlara gore daha diisiik dontstiiriicii liderlik algiladigi
goriilmiistiir fakat bu farklilasma istatistiksel agidan anlamli degildir. Buna gore kadin
ve erkek katilimcilarin doniistiiriicii liderlik puanlari sonucunda istatistiksel olarak

anlamli farkliliklar bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 22: Cinsiyet Degiskenine Gore Algilanan Orgiitsel Destek

Cinsiyet n Ortalama Standart 'f . P
Sapma Degeri
Algilanan Kadin 230 3,40 0,825
Orgutsel 2,586 0,525
Destek Erkek 160 3,46 0,931

Cinsiyet degiskenine gore kadm ve erkeklerin algilanan orgiitsel destek diizeyleri
incelendiginde kadm katilimcilarin ortalama 3,40 oldugu ve erkek katilicilarin ise 3,46
ortalama ile orgltsel destek algiladiklar1 sonucuna varilmaktadir. Kadin ¢alisanlarin
erkek caliganlara gore daha diisiik orgiitsel destek algiladiklar1 elde edilmistir fakat bu

farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir. Buna gore ¢alisanlarin kadin veya
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erkek olmasi onlarin orgiitsel destek algilarinda istatistiksel olarak herhangi bir farklilik

olusturmamaktadir (p>0,05).

Tablo 23: Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Giiven

Cinsiyet n Ortalama Standart ',: . P
Sapma Degeri
Orguitsel Kadin 230 3,47 0,816
Guven Erkek 160 3,49 0,966 8,240 0811

Tablo 23’de goriildigi lizere kadin ve erkek katilimcilarin orgiitsel giiven diizeyleri
birbirlerine yakin sonuglar vermektedir. Kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara gore daha
disiik orgiitsel giiven algiladiklar1 elde edilmis fakat bu farklilik istatistiksel olarak
anlamli bulunmamustir. Yukaridaki agiklamalara benzer sekilde Orgiitsel giiven
diizeyleri kadin ve erkek calisanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olusturmamaktadir (p>0,05).

Tablo 24: Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Giivenin Alt Boyutlan

e . Calisma - .
Yoneticiye Glven Arkadaslarina Giiven Orgute Glven
n | Ortalama Standart Ortalama Standart Ortalama Standart
Sapma Sapma Sapma
Kadin | 230 3,48 0,940 3,65 0,927 3,34 0,900
Erkek | 160 3,47 1,082 3,62 1,003 3,44 1,019
|,: . 7,889 1,835 3,626
Degeri
P 0,911 0,767 0,281

Kadm ile erkek calisanlara bakildiginda, orgiitsel giivenin alt boyutlar1 olan, yoneticiye
giiven, calisma arkadaslarina giiven ve orgiite giiven puanlar1 sonucunda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur (p>0,05).

Katilimcilarin doniistiirticii liderlik, orgiitsel destek ve orgiitsel giiven dlgeklerinden ve
onun alt boyutlarindan gelen degerlerin egitim seviyesi noktasinda arastirilmasi icin

uygulanan ANOVA testine ait sonuglara asagida yer verilmistir.

Tablo 25: Déniistiiriicii Liderligin Egitim Diizeyi Acisindan incelenmesi

Egltlm N Ortalama Standart If . p
Dizeyi Sapma | Degeri
[lkokul 4 3,10 1,372
Déniistiiriicii |— L?se 17 3,62 1,153
Liderlik On_llsans 34 3,87 0,629 1,912 | 0,108
Lisans 222 3,45 0,846
Lisansusti 113 3,50 0,990
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Tablo 25’de Onlisans mezunlarmin “Doniistiiriicii Liderlik Algis1” puan ortalamalarinin

en biyik, ilkdgretim mezunlarinin ortalamasi ise en kigiktliir ancak bu sonuglar

arasinda anlamli bir farklilik bulunamamstir (p>0,05).

Tablo 26:Algilanan Orgiitsel Destegin Egitim Diizeyi Acisindan Incelenmesi

Egitim n | Ortalama | Standart Fo P
Duzeyi Sapma Degeri
TIkokul 4 3,06 1,420
Algilanan Lise 17 3,62 0,834
Orgiitsel | Onlisans 34 3,72 0,785 1,550 0,187
Destek Lisans 222 3,40 0,866
Lisansustu 113 3,36 0,876

Egitim durumu degiskeni ile algilanan Orgiitsel destek arasinda istatistiksel olarak
herhangi bir anlamli farklilik bulunamamistir (p>0,05). Sonug¢ olarak ©nlisans
mezunlarinm “Algilanan Orgiitsel Destek” puan ortalamalarinm en biiyiik, ilkdgretim

mezunlarmin ortalamasi ise en kiigiiktiir fakat bu farklilik istatistiksel olarak anlamli

degildir.
Tablo 27: Orgiitsel Giivenin Egitim Diizeyi Acisindan Incelenmesi
Egitim Ortalam | Standart F
S n - P
Dizeyi a Sapma Degeri
flkokul 4 2,83 1,531
Orgiltsel i} L!se 17 3,71 1,086
Given On.llsans 34 3,76 0,848 1,790 0,130

Lisans 222 3,46 0,814
Lisansist 113 3,43 0,942

Tablo 27°de belirtildigi iizere egitim durumu degiskeni ile Orgiitsel giiven arasinda
istatistiksel olarak herhangi anlamli bir farklilik elde edilememistir (p>0,05). Sonuglar
neticesinde 6nlisans mezunlarmm “Orgiitsel Giiven” puan ortalamalarinin en biiyiik,
ilkdgretim mezunlarinin ortalamasi ise en kiiciiktiir. Buna gore calisanlarin orgiitsel
gliven algilar1 egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir hipotezi sonucun anlamli
bir farklilik olusturmamasindan dolay: kabul edilememistir. Buna gére Hs hipotezi

desteklenmemistir.
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Tablo 28: Orgiitsel Giivenin Alt Boyutlarimin Egitim Diizeyi A¢isindan Incelenmesi

e .. alisma - ..
Yoneticiye Glven Arka dglarina Giiven Orgute Glven
n Ortalama Sézgcrf: Ortalama Sézgcrfart Ortalama S;zgi?;t
Ilkokul 4 2,80 1,523 2,75 1,535 2,93 1,584
Lise 17 3,79 1,229 3,55 1,139 3,71 0,990
Onlisans 34 3,75 0,897 3,79 0,931 3,74 0,847
Lisans 222 3,45 0,944 3,64 0,889 3,35 0,891
Lisansisti | 113 3,42 1,067 3,63 1,042 3,31 1,040
'f . 1,643 0,122 2,201
Degeri
P 0,163 0,346 0,068

Tablo 28°de belirtildigi iizere egitim durumu degiskeni ile orgiitsel glivenin alt boyutlar:
olan, yoneticiye giliven, ¢alisma arkadaslarina giiven ve Orgiite giliven arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur (p=0,163; p=0,346; p=0,068).

Tablo 29: Déniistiiriicii Liderlik, Algilanan Orgiitsel Destek, Orgiitsel Giiven ve
Onun Alt Boyutlarinin Yas Degiskenine Gore Incelenmesi

Ortalama Kare F Degeri P

0,771 0,951 0,552

Doniistiiriicii Liderlik 0,811
0,682 0,893 0,646

Algilanan Orgiitsel Destek 0,763
0,836 1,089 0,340

Orgutsel Giiven 0,768
0,954 0,951 0,551

Yoneticiye Glven 1,003
Cahsma Arkadaslarina cl),(g)gg L179 0,230

Guven '

0,913 1,012 0,454

Orgiite Giiven 0,902

Tablo 29°da calisanlarin yaslarina iliskin yapilan Anova testi sonuglarma gore
calisanlarin yaslarna gore doniistiiriicii liderlik, algilanan Orgiitsel destek, orgiitsel
giiven ve onun alt boyutlarma iliskin algilarinda farklilasma olugmadigi sonucu elde
edilmistir (p>0,05). Buna gore calisanlarin orgiitsel giiven algilar1 6rgiitteki calisanlarin

yaslarma gore farklilik gostermektedir hipotezi sonucun anlamli bir farklilik
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olusturmamasindan  dolay1

desteklenmemistir.

kabul

edilememektedir.

Bu

nedenle

Hs

hipotezi

Tablo 30: Déniistiiriicii Liderlik Algisimin Cahsma Siiresi Degiskenine Gore

incelenmesi
Cahsma Standart F
siresi (viy | " | Oralamal e bma | Degeri |

0-2 yil 211 3,53 0,309
3-5 yil 81 3,49 0,965

Déniistiiriici 88! 37 3,57 1,036

"Li‘:fe;‘liﬁc“ 9-11 yil 19 3,15 1,165 0,714 | 0,613
12-14 yil 16 3,57 0,881
Bylve | o6 3,44 0,989
uzeri

Tablo 30’da yapilan ANOVA testi sonuglarma gore calisanlarin bulundugu kurumdaki

caligma siirelerine gore dontstiiriicti liderlik algilarmin farklilasmadigi sonucu elde

edilmistir (p>0,05). Veriler neticesinde kurumda 6-8 yil ve 12-14 yil ¢alisanlarin puan

ortalamasi en biiyiik iken 9-11 yil calisan kisilerin puan ortalamas1 en diigiiktiir fakat bu

farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmamuistir.

Tablo 31: Algilanan Orgiitsel Destegin Calisma Siiresi Degiskenine Gore

Incelenmesi
Ca"llsm'a N Ortalama Standart I,: . P
Suresi Sapma Degeri
0-2 y1l 211 3,44 0,822
3-5 yil 81 3,40 0,925
Algilanan 6-8 yil 37 3,48 0,874
Orgutsel 9-11 yil 19 3,39 1,057 0,348 0,884
Destek 12-14 y1l 16 3,19 0,921
15 yil ve 26 3,50 0,936
uzeri

Tablo 31°de goriildiigii lizere ¢alisanlarin bulundugu kurumdaki ¢aligma siirelerine gore

orgiitsel destek algilarmin farklilasmadigi sonucu elde edilmistir (p>0,05). Veriler

neticesinde kurumda 6-8 yil calisanlarin puan ortalamast en biyiik iken 12-14 yil

calisan kisilerin puan ortalamasi ise en diisiiktiir fakat bu farklilik lar istatistiksel olarak

anlamli bulunmamustir.
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Tablo 32: Orgiitsel Giivenin Cahsma Siiresi Degiskenine Gore incelenmesi

Ca}lsm.a n Ortalama Standart ',: . P
Sdresi Sapma Degeri
0-2 y1l 211 3,53 0,794
3-5y1l 81 3,44 0,920

Orgitsel 6-8 yil 37 3,52 0,982
Giiven 9-11 y1l 19 3,13 1,141 0,772 0,570

12-14 y1l 16 3,47 0,881

Byilve 1 o6 3,44 1,058
uzeri

Tablo 32’de elde edilen sonuglara gore c¢alisanlarin bulundugu kurumdaki calisma
sirelerine gore Orgiitsel gliven algilarmin farklilasmadigi sonucu elde edilmistir
(p>0,05). Veriler neticesinde kurumda 6-8 yil ¢alisanlarin puan ortalamasi en biiyiik
iken 9-11 yil ¢alisan kisilerin puan ortalamasi ise en distiktiir fakat bu farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Buna gore ¢alisanlarin 6rgiitsel gliven algilari
orgiitteki caligma siirelerine gore farklilik gostermektedir hipotezi sonucun anlamli bir
farklilik olusturmamasindan dolayr kabul edilememistir. Buna gore He hipotezi

desteklenmemistir.

Tablo 33: Orgiitsel Giivenin Alt Boyutlarinin Calisma Siiresi Degiskenine Gore

Incelenmesi
e N Calisma T "
Yoneticiye Glven Arkadaglarina Giiven Orgute Glven
N | Ortalama Standart Ortalama Standart Ortalama Standart
Sapma Sapma Sapma
02yl | 211 3,54 0,910 3,68 0,846 3,40 0,886
35yl | 81 3,41 1,069 3,71 1,030 3,30 1,032
6-8yll | 37 3,51 1,162 3,70 1,126 3,40 0,937
9-11yll | 19 3,02 1,205 2,99 1,158 3,40 1,153
12-14y1l | 16 3,40 0,971 3,73 0,858 3,38 1,031
ISyve | o5 | 343 1,077 3,48 1,122 3,41 1,083
Ozeri
'.: . 1,082 2,118 0,161
Degeri
P 0,370 0,063 0,977

Calisanlarin  bulundugu kurumdaki ¢alisma siirelerine gore orgiitsel glvenin alt
boyutlar1 olan yoneticiye giiven, ¢alisma arkadagslarina giiven ve orgiite giiven dlgekleri

arasinda istatistiksel olarak bir farklilagma elde edilmemistir (p>0,05).
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Tablo 34: Hipotezlerin Kabul- Red Tablosu

Hipotezler Sonug
Hi:Calisanlarin  doniistiiriicti  liderlik algilar1  orgiitsel giliven
» NPT : : Kabul
dizeylerini pozitif etkilemektedir.
Hia:Caliganlarin  doniistiirici  liderlik algis1  yOneticiye giiven
o S : : Kabul
dizeyini pozitif etkilemektedir.
Hip:Donistiirtici  liderlik algist c¢alisma arkadaslarina giliven
TR . ; Kabul
diizeyini pozitif etkilemektedir.
Hic:Doniistiiriicti  liderlik algis1 oOrgiite giiven diizeyini pozitif Kabul
etkilemektedir.
H.:Calisanlarin  Orgiitsel destek algilar1 Orgiitsel giiven algisimni Kabul
pozitif etkilemektedir.
H2a: Calisanlarin orgiitsel destek algilar1 yoneticiye gliven diizeyini Kabul
pozitif etkilemektedir.
Hop:Calisanlarin - orgiitsel destek algilar1 ¢alisma arkadaslarma Kabul
guveni pozitif etkilemektedir.
Hoc:Calisanlarin orgiitsel destek algilar1 oOrgiite giiven diizeyini
o . < Kabul
pozitif etkilemektedir.
H3:Calisanlarin  doniistiiriicii liderlik algilar1 algilanan Grgiitsel Kabul
destek dizeylerini pozitif etkilemektedir.
Hjs:Calisanlarin Orgiitsel giiven algilar1 egitim durumlarina gore Red
farklilik gostermektedir.
Hs:Calisanlarin orgiitsel giiven algilar1 yas durumuna gore farklilik Red
gostermektedir.
He:Calisanlarin orgiitsel gliven algilar1 orgiitteki ¢aligma siirelerine Red

gore farklilik gdstermektedir.
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SONUC

Orgiitler yasamlarmi siirdiirebilmek ve mevcut pazar konumlarini koruyabilmek i¢in
kendi yapilarinda belirli 6zellikleri degistirmeleri veya gelistirmeleri gerekmektedir. Bu
nedenle oOrgiitler ilk olarak miisteri yapisina, pazarlama kanallarina, maliyetlerinde ki
artiga veya iretime el atabilmektedir. Ama burada unutulan ve asil farklili§1 yaratacak
olan ise drgiitlerde ki ¢alisanlardir. insan duygusal bir varlik olmasindan 6tiirii temel bir
takim ihtiyaglar1 vardir. Bunlardan biri de giivendir. Buna gore calisanlar kurumlarin
kendi gereksinimlerini karsilamalarini, destekte bulunmalarini ve giiven kurularak
orgiite ait olduklarmi hissetmek isterler. Bu nedenle insan unsurunun verimli bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in bu ihtiyaglarm liderler tarafindan yonlendirilmesi gerekliliginin
Onemi zamanla ortaya ¢ikmustir. Calisan oOrgiitlerinden, yoneticisinden ve c¢alisma
arkadaglarindan giiven; liderlerinden yenilik¢ilik ve destek gordiigii takdirde
kurumlarina kars1 baglliklari, tatmin diizeyleri ve basarilar1 artacaktir. Ote yandan
orgiitler agisindan bu durum hem verimliligin, hem de karliligin artmasini saglayacak ve

beraberinde ise kurum kiiltiirliniin olusmasina neden olacaktir.

Bu ¢alismada g¢alisanlarin dondstiiriicti liderlik ve orgiitsel destek algilarmm Orgutsel
guven diizeylerine olan etkileri incelenmistir. Ayrica doniistiiriicii liderligin ve algilanan
Orgiitsel destegin Orgltsel glvenin tim alt boyutlarina olan etkisi ve calisanlarin
orgiitsel giiven algilarinin demografik degiskenlere gore degisip degismedigi de tespit
edilmistir. Bu amagla Tiirkiye genelinde beyaz ve mavi yakali 390 calisandan online

anket aracilig1 ile veriler toplanmis ve analiz edilmistir.

Calismaya katilanlarin  demografik  Ozellikleri  incelendiginde; katilimcilarin
cogunlugunun kadinlardan olustugu ve ortalama 30 yas grubunda olduklari, egitim
diizeylerinin ise oldukg¢a yiiksek oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin biiylik bir
cogunlugunun 0-2 yil arasinda ¢alisan ve yine bircogunun 6zel sektor ¢alisani olduguna
ulagilmigtir. Calisanlarin ortalama gelir dizeylerinin ise 7483 TL oldugu tespit

edilmistir.

Calismaya katilan ¢alisanlarin  doniistiirticti liderlik 6lgegine verdigi cevaplar
sonucunda, doniistiiriicti liderlik algilarinin orta diizeyin iizerinde olduguna ulagilmistir.
Bu sonug katilimcilarin doniistiiriicti liderlik algilarinin agik oldugunu gostermektedir.
Calismada c¢alisanlarin  Orgiitsel destek algilarmin orta diizeyin {izerinde oldugu

sonucuna ulasilmistir. Buna gore katilimcilarin orgiitsel destek algilarinin agik oldugu
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gorulmektedir. Son olarak katilimcilarin orgiitsel giiven Olgegine verdikleri yanitlara
bakildiginda orgiitsel giiven diizeylerinin orta diizeyin {izerinde oldugu ortaya
cikmaktadir. Buna gore katilimcilarin yoOneticilerine, ¢aligma arkadaglarina ve

orgutlerine gliven duyduklar1 soylenebilmektedir.

Calismada doniistiiriicii liderlik algisinin orgiitsel giiven ve onun alt boyutlar1 ile pozitif
yonli giiglii bir iligki kuruldugu goriilmiistiir. Bu bulgulara gore doniistiiriicii liderlik
algilar1 yiikselen calisanlarin Orgiitlerine yonelik giiven diizeyleri de artacaktir.
Calisanlarin doniistiirticti liderlik algismin 6rgiitsel giiven dlzeyi Uzerinde bir etkisinin
olup olmadigini incelemek adina gerceklestirilen regresyon analizi sonucunda pozitif bir
etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel giivenin artmasmda doniistiiriicii liderlik
algisinin etkisi bulunmaktadir. Aymi sonug literatiirdeki ¢alismalarla da paralellik
gostermektedir (Naktiyok, 2015). Arastirmaya katilanlarin dondstiiricti liderlik
algilarmin orgiitsel giivenin alt boyutlar: iizerinde de pozitif bir etkiye sahip oldugu
goriilmiistiir. Bu sonuglar neticesinde doniistiiriicti liderligin en ¢ok yoneticiye giiven

boyutunu etkiledigine ulasilmstir.

Arastirmada ¢alisanlarin algiladiklar1 Orgiitsel destegin Orgitsel given ve tum alt
boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak pozitif yonll yiiksek diizeyde bir iliski oldugu
tespit edilmistir. Buna gore calisanlarin orgiitsel destek algisi1 yiikseldikce orgiitsel
giiven algilar1 da artmaktadir. Calisanlarm orgiitsel destek algilarinin orgiitsel gliven ve
onun alt boyutlar1 tizerinde bir etkisinin olup olmadigini incelemek adma yapilan
regresyon analizi sonucunda pozitif yonlii bir etki goriilmiistiir. Buna gore orgiitsel
destegin en ¢ok oOrgiite giiven boyutunu etkiledigine ulagilmistir. Bu sonuclar érgit
tarafindan calisanlara destek verilmesi ve bunu algilamalar1 orgutsel giiven dizeyleri
Uzerinde oldukg¢a 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Elde edilen sonuglar yazindaki
calismalarla (Akalin, 2006; Aksoy, 2017) paralellik gostermektedir.

Iki bagimsiz degiskenin etkilerinin incelenmesinde ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik
algilarmnim orgiitsel destek algisi lizerinde pozitif yonde etkisinin oldugu goriilmiistiir.
Bu sonug¢ yazinda yapilan (Oztiirk, 2022; Akar, 2017) calismalarla uyumlu olarak

gorulmektedir.

Calismada ki katilimcilarin  demografik ozelliklerine gore Orgiitsel giiven algisi
incelendiginde, orgiitsel gilivenin herhangi bir demografik degiskene gore farklilik

gostermedigi gorilmiistiir.
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Tiim bu sonuglar neticesinde, doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel destek degiskenlerinin,

calisanlarm Orgutsel giivenleri Uzerinde vazgegilmez unsurlardan olduklar: soylenebilir.

Buradan hareketle asagida yoOneticilere ve arastirmacilara bazi  Onerilerde

bulunulmustur.

Yoneticilere yonelik oneriler;

Yoneticiler calisan  verimliligini  arttrmaya  yonelik bazi  politikalar
gerceklestirirken Orgiitsel giiven faktdriinii de unutmamalidir.  Insanlar
arasindaki temel iletisimin giiven {izerine kuruluyor olmasi bunun ¢alisanlar
Uzerine yansitilmasit gerekliliginide ortaya ¢ikarmaktadir. Yoneticiler,
calisanlarinin arzu ve gorislerini alarak iyi bir iletisim sistemi kurabilir buna
bagli olarak da onlarm kurumlaria olan orgiitsel giivenlerini arttirabilirler.
Yoneticiler, verimliligin ve orgiit i¢i katilimin artmasinda ¢alisanlarin giivenini
kazanmali, onlara destekte bulunmali ve onlar1 yakindan tanimalidir. Bu
belirtilen politikalarin uygulanmasi devaminda is performanslarmin artmasina,
baghligm olusmasma ve Orgiitsel hedeflere ulasilmasinda g¢alisanlarin {istiin
performans gostermelerine neden olacaktir.

Diger bir 6neri olarak katilimcilarin 6rgiite karsi giiven olusturulmasini saglayan
dontstiiriicii  liderlik davramigi karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin orgiitsel
hedefleri benimsemesi bunun i¢in ¢aba goOstermesi, Orgiitiin bir c¢alisani
olmaktan ¢ok kendisini ailenin bir parcasi olarak gormesi Orgltsel giivenin
gostergesi olan unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda ¢alisanin bu
duygular1  hissetmedigi  kuruluslarda  donistiiriici  liderlik  davranisi

gerceklestirilebilinir.

Arastirmacilara yonelik oneriler;

Bu arastirma bir kurumun belirli bir boluminde faaliyet gosteren 6rneklem
grubuna veya daha fazla katilimciya ulasacak sekilde ¢alisma yapilabilir ve bu
arastirmanin sonuglari ile karsilastirilabilir.

Déniistiiriicli liderlik davranisi yerine baska bir liderlik davraniginin orgiitsel

destek ile birlikte 6rgutsel guiven Gizerine etkileri incelenebilir.
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EKLER

Ek-1. Anket Formu

DONUSTURUCU LIDERLIK ALGISI VE ALGILANAN ORGUTSEL
DESTEGIN ORGUTSEL GUVENE ETKILERI

Degerli katilimci,

Bu anket calismasi calisanlarin doniistiiriicii liderlik ve Orgiitsel destek algilarinin
orgiitsel giivenleri lizerindeki etkisini incelemek amaciyla tasarlanmistir. Yiiksek lisans
tezi i¢in ylriitiilen bu calismaya goniillii olarak katilimimiz olduk¢a kiymetlidir. Anket
ortalama 15-20 dakika siirmektedir. Liitfen her soruyu dikkatlice okuyup size en yakin
gelen yanit1 isaretleyiniz. Verdiginiz bilgiler sadece bilimsel amaclar igin
kullanilacaktir. Desteginiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Saniye OZTURK
Sakarya Universitesi
Isletme Enstitiisii

Danisman: Do¢.Dr. Osman USLU
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Bolim -1

AGagidaki ifadeleri yOneticinizi géz Oniine alarak cevaplayiniz. Her bir ifadeyi
dikkatlice okuyarak, sizin diisiincenize en yakin segenegi > 1-Kesinlikle katilmiyorum™’
ve ©* 5-Kesinlikle katiltyorum’” araliginda olacak sekilde isaretleyiniz.

S A
Sx |8 |7 |E
Déniistiiriicii Liderlik 52 |8 |8 | &
Asagidaki sorular1 Yoneticinizi goz Oniine alarak degerlendiriniz. |5 = | S S =
= = =

WIOAT[EY
aljuIsa

Bu igyerinin gelecekteki durumuna iligkin net bir fikre sahiptir.

Isletme i¢in daima yeni firsatlar arar.

Isletmenin gelecekteki durumunu ¢alisanlara anlatmaya calisir.

Basarilara ve amaglara ulasmay1 sembollestirir.

Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye ¢alisir.

Caliganlarin belirlenen amagclara baglilik duymalarina 6nem verir.

Calisanlara s6zlerinden ¢ok davramislariyla 6rmek olur.

Benim igin izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.

Isletme i¢i takim galismalarinda isbirligini siirekli hale getirir.

Calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun olusmasini
saglamaya caligir.

Caliganlarin, "takim oyuncusu" olmalarimi saglamaya calisir.

Caliganlar1 (gurubu) ayn1 amaca doniik olarak ¢aligmaya sevk
eder.

Orgiit amaglarmin olusturulmasinda biz ¢calisanlarin katilimini
saglar.

Beni diistinmeye sevk ederek bana sorular sorar.

Isleri gergeklestirme bigimimi siirekli gézden gegirmem icin beni
uyarir.

Beni, rutin sorunlari, yeni bakis agis1 ile ¢ozmeye tesvik eder.

Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi saglamaya
calisir.

Benim kisisel ihtiya¢larimi géz oniine alarak davranir.

Benim duygularimi dikkate alarak davranur.

Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

Bizden ¢ok sey bekledigini, bize acgik¢a soyler ve belli eder.

Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak
gormez.

Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi bekler.
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Bolim -2

Her bir ifadeyi dikkatlice okuyarak, sizin diislincenize en yakin segenegi <> 1-Kesinlikle

katilmiyorum” ve ¢’ 5-Kesinlikle katiliyorum’’ araliginda olacak sekilde isaretleyiniz.

Algilanan Orgiitsel Destek

wnIoAtwyey]

apjIuISay

wnIoATwyey]

WIzisrerey|

wnIoAI ey

WIOAT[EY

SPfIUISS

Kurumum, benim fikirlerime 6nem vermektedir.

Kurumum, benim refahimla (iyi olma durumumla) gercekten

ilgilidir.

Kurumum, benim amag ve degerlerime saygi duymaktadir.

Herhangi bir sorunla karsilagtigimda kurumum bana yardim
etmek i¢gin hazirdir.

Kurumum, isimle ilgili istemeden yaptigim bir hatay1
bagislayabilir.

Firsat buldugu takdirde, kurumumun iyi niyetimi kotlye
kullanacagini diisliniiyorum.

Kurumumun, beni umursamadigim diistiniiyorum.

Ozel (sahsi) bir iyilik istemem halinde kurumum bana yardim
etmek icin istekli olur.
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Bolim -3

Her bir ifadeyi dikkatlice okuyarak, sizin diisiincenize en yakin segenegi <’ 1-Kesinlikle
katilmiyorum” ve ¢’ 5-Kesinlikle katiliyorum’” arali§inda olacak sekilde isaretleyiniz.

AR | | ]

22| 28] 2

=S| 5| & =3
o " 8 = 3 z <
Orgutsel Guven S E| < N 5

@D
z = 2|8
= =

WIOAT[EY
aljuIsa

Yoneticilerimin igleriyle ilgili konularda yeterli diizeyde bilgili ve
becerikli olduklarina giiveniyorum.

Yoneticilerimin isleriyle ilgili dogru kararlar alacaklarina
glveniyorum.

Yoneticilerimin isleriyle ilgili gorevlerini tam yapacaklarma
glveniyorum.

Yoneticilerimin verdigi sdzleri tutacaklaria giiveniyorum.

Yoneticilerimin soyledikleri ve yaptiklari birbiriyle tutarlidir.

Yoneticilerim yardima ihtiyacimiz oldugunda destekleyici ve
yardimseverdirler.

Yoneticilerimin herhangi bir konuda bana séylediklerinin
dogruluguna giiveniyorum.

Yoneticilerime isimle ilgili herhangi bir seyi kolayca
soyleyebiliyorum.

Yoneticilerimin islerini bagka sorunlara yol agmadan
yapabileceklerine gliveniyorum.

Yoneticilerim ¢alisanlarla ilgili karar ve prosediirlerde bizim de
fikrimizi altyor.

Calistigim yerde her hangi bir zorlukla karsilasirsam, calisma
arkadaslarimin bana yardim edeceklerine giivenirim.

Birlikte ¢alistigim arkadaslarimin ¢oguna, islerini en iyi derecede
yapacaklar1 konusunda giivenirim.

Dikkat isteyen islerde ¢alisma arkadaslarima, igimi
zorlastirmayacaklar1 konusunda giivenirim.

Birlikte ¢alistigim arkadaslar, yoneticiler ortalikta olmasa bile
iglerini yapiyorlar.

Birlikte ¢alistigim arkadaslarimin ¢oguna, islerinde uzman
olduklar1 konusunda giiveniyorum.

Calistigim kurum bana her zaman adil davraniyor.

Calistigim kurum verdigi vaatleri yerine getiriyor.

Caligtigim kurum ihtiyacim oldugunda bana destek olmuyor.

Caligtigim kurumun bana kars diiriist olduguna giiveniyorum.

Isimi iyi yaparsam calistigim kurum beni ddiillendirir ve bana
destek olur.

Calistigim kurum benim sorunlarimla ilgilenmiyor.

Caligtigim kurumun caliganlarla ilgili politikalarina giivenirim.
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Cinsiyetiniz ?
Kadm:.... Erkek:....

En son mezun oldugunuz egitim diizeyi?

[kdgretim

Lise

On Lisans

Lisans

Lisansusti

YASINIZ?

Kurumunuzdaki ¢calisma siireniz?

0-2 yil

3-5yil

6-8 yil

9-11 yil

12-14 yil

15 yil ve {izeri

Ayhik Geliriniz ?
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