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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Liderlik Stillerinin Calisan Hemsirelerin Motivasyonuna EtKisi:
Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi Uygulamasi
Umut ARDIL
Izmir Katip Celebi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Saghk Yonetimi Anabilim Dah

Bu arastirmanin amaci; yonetici hemsirelerin liderlik stillerinin ¢alisan hemsirelerin

motivasyonuna etkisini incelemektir.

Arastirmanin  drneklemini Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinin yetiskin
birimlerinde aktif ¢alisan 301 hemsire olusturmaktadir. Veri toplama araci olarak, arastirmaci
tarafindan hazirlanan ve hemsirelerin sosyo-demografik 6zellikleri ile calisma durumlarina ait
toplam sekiz sorudan olusan “’Tanitici Bilgiler Formu’’, 30 sorudan olusan ii¢ boyutlu
“Liderlik Tarz1 Olgegi’’ (Cronbach Alfa: 0.89) ve 29 sorudan olusan iki boyutlu *’Is
Motivasyonu Olgegi’’ (Cronbach Alfa: 0.85) kullanilmistir. Verilerin analizinde SPSS 20
paket programindan yararlanilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel
metotlardan; frekans, yiizde, minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma degerleri
kullanilmistir. Normal dagilim Kolmogorov Smirnov Testi ile incelenmis olup verilerin
normal dagilmadig1 anlagilmistir. Normal dagilim gostermeyen degiskenlerin, ikili grup
karsilastirmasinda Mann Whitney U-Testi ve ikiden fazla grubun karsilastirilmasinda Kruskal
Wallis H Testi kullanilmistir. Kruskal Wallis H Testi sonrasi anlamli farklilik bulundugunda
farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla Mann Whitney U Testi
kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskilerin incelenmesinde ise Spearman Korelasyon

Analizi kullanilmustir.

Sonu¢ olarak servis sorumlularinin toplam liderlikleri ile hemsirelerin igsel
motivasyonlari, digsal motivasyonlari ve toplam is motivasyonlar1 arasinda zayif diizeyde

pozitif anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Stilleri, Motivasyon, Hemsire, Y 0netici Hemsire



ABSTRACT
Master's Thesis
The Effect of Leadership Styles on the Motivation of Working Nurses
Ege University Medical Faculty Hospital Case
Umut ARDIL
Izmir Katip Celebi University
Institute of Social Sciences

Department of Health Management

The purpose of this research: The aim of this study is to intestigate the effect of
leadership styles of exercutive nurces on motivation of working nurces.

The sample of the study consists of 301 nurses working in Ege University Medical
Faculty Hospital. As instruments, “Introductory Information Form” consisting of eight
items, “Leadership Behavior Scale” (Cronbach Alfa: 0.89) consisting of 30 items and “Job
Motivation Scale” (Cronbach Alfa: 0.85) consisting of 29 items were used. SPSS program
20 was used to analyze the data. Descriptive statistical methods such as frequency, percent,
arithmetic mean and standart deviation were used in analysing the data. The normality of
distribution of the data was checked by Kolmogorov-Smirnov test and the data did not
show normal distribution. In the abnormal distributed groups, both Kruskal Wallis and
Mann Whitney-U tests were employed.

Mann Whitney-U test was used to test the groups from which the significant
difference is derived when there is a significant difference in the Kruskall Wallis variance
analysis. Spearman correlation was used to examine the relationships between variables.

As a result, a weak positive correlation was found between the total leadership of the
service officers and internal motivations, external motivations and the total work

motivations of the nurses.

Keywords: Leadership, Leadership Styles, Motivation, Nurse, Executive Nurse
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ONSOZ

Bu arastirma Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinin yetiskin birimlerinde
calisan yonetici hemsirelerin liderlik stillerinin ¢alisan hemsirelerin motivasyonuna etkisini

incelemek i¢in yapilmistir.

Yiiksek Lisans egitimim siiresince ve yaptigim arastirmanin baglangicindan itibaren
destegini, bilgi ve deneyimlerini esirgemeyen tez danismanim Saym Prof. Dr. LEVENT

BEKIR KIDAK hocama tesekkiir ederim.

Calismanin uygulanmasina olanak saglayan Ege Universitesi Tip Fakiiltesi
Hastanesi yoneticilerine ve anketlerin uygulanmasinda yardimci olup, anketleri igtenlikle

dolduran tiim hemsire arkadaslara tesekkiir ederim.

Ayrica yasamin her aninda beni yalniz birakmayan, siirekli desteklerini arkamda
hissettigim canmim aileme ve son olarak karsilagtifimiz tiim sikintilara ragmen beni
destekleyen, sabir gosteren ve suan 5 aylik olan biricik oglumuz Akif’i karninda tasiyan

canim esim ve yol arkadasim Gézde ARDIL’e sonsuz tesekkiir ederim.

Umut ARDIL



GIRIS

Calisanlar, orgiitlerin en 6nemli girdilerinden bir tanesi olmakla birlikte, orgiitte istthdam
edilen ve Orgiitiin amacglar1 dogrultusunda bilgi ve becerilerini etkin bir sekilde kullanan
kisilerdir. Ayn1 zamanda bu bilgi ve becerilerini kullanirken verdikleri hizmetin kalitesinin ve

etkililiginin artmasi i¢in ¢alisanlarin motivasyonlarinin da ytliksek olmasi gerekmektedir.

Biitiin mesleklerde oldugu gibi, hemsirelikte de kurumu belirlenmis hedeflere ulastiran,
etkililigini arttiran ve insan kaynaklarin1 harekete geciren en onemli 6gelerden biri yonetici
hemsirelerdir. Bundan dolay1 kurum ne kadar geligsmis arac-gereglere ve tecriibeli ¢alisana
sahip olursa olsun, bunlar etkili bir bicimde yonlendirilmedik¢e istenilen sonuglara

ulagamayacaktir. Etkili yonlendirme, iyi ve dogru bir liderlik gerektirir.

Hemsirelik mesleginin de diger meslek gruplarinda oldugu gibi motivasyonlar1 bireysel,
calistigr kurum ve yoneticiler gibi bircok faktdrden etkilenebilir. Bu arastirmada liderlik

stillerinin ¢alisan hemsirelerin motivasyonlari iizerindeki etkileri incelenmistir.

Calismamiz ii¢ ana boliim halinde ele alinmistir. Birinci boliim Liderlik ve Liderlik

Kavraminin tanimlanmasi, Liderlik teorileri ve tarzlarina deginilmistir.

Calismamizin ikinci bdliimii “Motivasyon ve Motivasyon Kavrami, Onemi ve Teorileri”

ne deginilmistir. Bu boliimde motivasyon kavrami ve hemsirelik iligkisi irdelenmistir.

Arastirmanin {i¢iincii boliimii “Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinin yetiskin
kliniklerinde liderlik stillerinin ¢alisan hemsirelerin motivasyonuna olan etkisine iligkin alan
aragtirmasina aittir. Bu boliimde Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinde gerceklestirilen
anket calismasi ve bulgularina yer verilmistir. Arastirma, buldugumuz sonuglara yonelik

Onerilerle tamamlanmustir.



BIRINCI BOLUM

1.LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI VE TEORILERI
1.1. LIDERLIK KAVRAMININ ANLAMI VE ICERIiGI

Lider sozciigii 1755 yilinda yayinlanan bir Ingilizce sdzliikte dnde giden kimse;
1976 yilinda yaymlanan Oxford Ingilizce sdzliigiinde ise, insanlara liderlik edilmesi
ve etkileme sanati olarak ve Tiirk¢cede karsiligi ise “Onder” seklinde tanimlanmaistir.
Sosyal bir varlik olan insan i¢in yasadig1 toplum igerisinde liderlik konusu yagaminin
vazgecilmez bir parcasidir (1,3). Lider olan kisi; belirli hedeflere ulasabilmesinde
zaman ve kosullar altinda kisileri yonelten, yakinindakilere tecriibelerini aktarimda
bulunan ve idaresinden memnun kalmalarini destekleyen kisi sayilir iken; liderlik ise,
belirli amaglarin hayata gecirilmesinde grup aktivitelerini etkileme siireci olarak
ifade edilmektedir. Bu kavramlar grubu ile ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmis ve
arastirmalarin ~ sonuglarina gore liderlik konusu c¢ok farkli  yonlerden
degerlendirilmistir. Liderlikle ilgili yapilan c¢alismalarda arastirmacilar liderlik
kavramini; “6zellikler, siireg, etkilesim, giic-kazang iliskisi, yoneticiden ayrildig

yonler ve etkinlik/etkililik” gibi ¢ok farkli agilardan ele alarak agiklamiglardir (2,5).
Liderligin iki temel yonii bulunmaktadir (8):

Liderlik bir grup etkilesim siireci olup, bu siiregte en az iki veya daha fazla bireyle
etkilesimde bulunulmasi gerekmektedir.
Liderlik olayin igerisinde bulunan kisilerin davranislarini bilingli olarak etkileme

cabasidir.

Liderlik kavramu ile yapilan tanimlamalarin ortak yonii ise olusumlart siireci su dort

temel baglik ortaya ¢ikmaistir:

Amacg



Bireylerin bir grup olusumu i¢in birlikte belirledikleri hedeflerin, karsilayacaklar
gereksinimlerin ve ¢ozlimleyecekleri problemlerin belirlenmesi gerekmektedir.
Sorunsallik; birden fazla bireyin, ortaklasa c¢ozlimleyebilecekleri bir problemin

olmasi ile ekibin kurulmasinin ilk sartidir (4,7).
Lider

Ekip tiyeleri bir yoneticinin etrafinda toplanmaktadirlar. Lideri olmayan bir ekipten
s0z edilemez. Lider, bireysel tutum ve davraniglariyla ekibin diger iiyelerini

etkileyebilen olmalidir (4,7).
Izleyenler

Ekibin taraflar1 liderlerin kendi iizerlerindeki olumlu etkiyi benimsemeleri

liderlerinin takip edenleri olmaktadir (4,7).

Ortam: Liderlik, ekip iiyelerinin hedeflerini gergeklestirebilecegi uygun bir ortam
oldugunda belirgin hale gelir. izleyicilerin yeterli hale gelebilmesi; ekip iiyelerinin
arasindaki kosullar, hedeflerin belirgin olmasi, izleyenlerin hedefe odaklanmasi,
sorumluluklarini yerine getirmede gontilliik esasi ve yetkinlik gibi faktorler ideal bir

liderin ortamini meydana getirmektedir (4,7).

Bir kisinin hedefler dogrultusunda diger bir kisiyi ve/veya kisileri etkiledigi,
bu sekilde grup birligi sagladigi ve iiyelerin sosyal ve duygusal ihtiyaglarini
karsilayarak; bir sosyal birim olarak yasama amacini gergeklestirdigi veya is
yapmak ve grup amacini ger¢eklestirmek icin yonlendirdigi he durumda liderlik
siirecinden sz edilebilmektedir (9). Diger bir deysle Liderlik siirecini belirli giiclere
dayali olarak ve sosyal etkilesim ile saglayan kisi olarak ifade edilmektedir. Lider,
grubun lyelerini ortak amaglara dogru yoneltebilen, onlarla ve grubun disindakilerle
igbirligi  tekniklerini  bilen, kisilik ve karakter biitiinliigii olan, {iyelerin
gereksinimlerine karst duyarlilik gosteren ve her hareketiyle grubun hedef ve

beklentilerini simgelestiren yonetici olarak da goriillmektedir (10,11) .



Liderler, degisimi yaratan, davraniglarinin etkisi digerlerinin davranislarinin
etkisine gore daha fazla olan bireylerdir. Lider, kendini izleyenlerin kendine yaptig

etkinin ortalamasindan daha ¢ogunu izleyenlere yapabilen kisidir (10,11).

Lider, en genel ifade ile takip edenleri beraber sosyal bir varlik olan insandir.
Nasil ulagilabilecegi bilinen bir ortamin, birileri tarafindan takip edilmesine
gereksinim duyulmamaktadir. Birilerini takip edilmesinde 6nciil kosul bilinmeyen bir
yere ulasabilmektir. Ikincil kosul, hedeflenen noktaya ulasmak isteyen bireylerin
mevcut  bulunduklari1 konumu degistirmeye degebilecek kadar 1iyi olmasi
gerekmektedir. Uciinciil kosul ise hedef konulan yere tek basina ulasmama
durumudur. Dordiinciil kosul belirlenen yerin tek basina ulasilamayacak veya tek
basina gitmenin bir faydasi olmayacak yerin olmasi gerekir. Bu durumlarinda disinda
neler yapilmasi konusunda kararsiz olan bireylerin herhangi bir bireyi takip etmesi
durumudur. Tiim bu sartlar arasinda liderin ve takip edenlerin amaglarini ulagsabilmek

icin karsilikli olarak birbirlerine gereksinim duyarlar (5,6).

Liderlik siirecini ve olgusunu nasil anlamaya c¢alismaliyiz? Ne tiir sartlar
altinda hangi liderlik tarzina sahip olmal1 ya da lider olabilme ihtimali olan bireyleri
veya Ozelliklerini belirlemek miimkiin miidiir? Bu tiir sorulara yanit bulabilme
konusunda liderlik kavramu ile ilgili farkli kuram ve yaklasimlar olusturulmustur

(10).

1. 2. LIDERLIK TEORILERI

Liderlik felsefi olarak ele alindiginda; ilk olarak 5000 yil 6nce Misir
hiyerogliflerinde gboze carpmakta oldugu gibi Cin, Yunan, Tiirk ve Islam
medeniyetlerinde {ilke yoOneticilerinin Onerileri ya da yoneticilerin 6zelliklerine
iliskin agiklamalar ile karsilasilmaktadir. Bir kavram olarak liderlik alan yazinda 14.
Yiizyilda gerceklesmesine ragmen son iki asirdir git gide artmakta olan ve siklikla da
yapilan arastirmalara konu olmaktadir (8). Liderlik teorileri olusum sirasina gore
alanyazinda; 6zellikler teorisi, durumsallik teorisi, davranisci teori veya yeni teoriler

olarak siniflanmustir.



1.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderlik kavraminin agiklanmasi ile ilgili gelistirilen ilk yaklagimdir. Teorinin
cikis noktasi ‘lider olunmaz, ancak lider dogulur’ diye belirtilmektedir (15).
Liderligin bireysel o0zelliklere dayandigi Ongoriisiinden hareketle belli bash
Ozelliklere sahip kisilerin lider olabilme durumlarin1 6ne stirmiistiir (13,15). Teoriye
gore, bir bireyin lider olabilmesi i¢in bireyin digerlerinden farkli olan karakteristik
ozellikleri ekip liyelerinin gesitli ozellikleri ile karsilastirilabilirse liderleri ortaya
cikartabilmek kolay olacaktir. Bu nedenle 6zellikler teorisinin merkezi noktasi; ekip
icindeki gercek bir lideri ortaya ¢ikmasini saglayacak o6zellikleri bireyleri kendinde

bu tiir 6zellikleri olmayanlardan ayirmak durumundadir (13).

Teori de lider ile ilgili degerlendirilen belli bash 6zellikler; kisisel 6zelikler
(konugma becerisi, girisimcilik, 6zgiliveni, sosyal iliskiler, iletisim teknigi, giiven
verme, cesaret, vb.) ve fiziksel ozellikler (kilo, saglik durumu ve boy vb.) olarak
gruplandirilmaktadir. Lider bu tiir 6zelliklere, izleyicilere gore daha fazla sahip
olmast gerekmektedir. Eger ekip iiyeleri arasinda bu karakterdeki bireyler daha
onceden belirlendiginde, ekibi yonetecek liderleri daha erken donemde belirlenme

durumu ortaya ¢ikacaktir (8,24).

Yapilan caligmalarin bulgular1 dogrultusunda lidere ait 6zelliklerin bazilarina
sahip olunmasina ragmen liderlik 6zelliklerinin tamaminin bir kiside bulunabilmesi
olas1 liderlik durumuna iliskin bulgularin olmadigi sonucuna ulasilmistir (11,16). Bu
teori ile ilgili yapilan g¢alismalarda karsilasilan en onemli durumlardan birisi, bir
liderin ozelliklerini degerlendirebilecek kriterlerin tanimlanmasinin zor olmasi ve

belirgin bir 6zelligin degisik bir sekilde anlasildigi goriilmiistiir (14).

Hodgett (1991) ve Daft (1994) tarafindan bu teorinin verimsizliginin bazi
nedenlerden kaynaklandigi ifade edilmistir (8):

Basar1 saglayamayan liderlerin basarili liderlerden ayirabilme zorlugunun bulunmasi
Basaril1 olan liderlerin performans durumlarinin nedenini agiklayabilme gii¢liigliniin

olmas1



v Ekip tyeleri arasinda bir lidere ait 6zelliklerin ¢ok daha fazlasmnin gorildigi
bireyler olmasina ragmen bu bireylerin lider olarak ortaya ¢ikmamalari
v Lidere ait 6zelliklerin belirlenmesinde herhangi bir 6l¢lim aracinin bulunmamasi

v" Durumsal kavramlarin etkisinin belirlenmesinde eksik ve yetersiz olmasi

Liderlere ait bazi benzer Ozelliklerin kavram kargasasina neden olabilme
diistincesinin etkisi sebebiyle liderlerin bu tiir 6zelliklerinden ziyade liderlere ait
davranig tipleri ve stilleri inceleme alanini olusturmustur. Bu nedenle davranigsal

liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (14).

1.2.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorisinin ana diislincesi, liderleri etkin ve basarili
olmasini saglayan durumun, liderlerin kisisel 6zelliklerinden ziyade, liderlik gorevi
siiresinde gosterdigi davramiglarin biitiiniidiir. Liderin astlar1 ile kurdugu iletisim
sekli, astina yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, karar verme
mekanizmasi, hedeflere ulagsma becerisi, anlagsmazliklara ¢6ziim bulma sekli vb. gibi
davraniglar liderligin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmaktadir.

Liderin kendisi kadar izleyenlere de agirlik verilmesi gerektigini savunmaktadir
(2,28).

Davranmiscilik teorisi liderlik yaklasiminda; liderler ile 1ilgili ortak bazi
ozelliklerinden hareket ile liderin o6zelliklerinden c¢ok lider olan bireylerin
davraniglart inceleme konusu olarak ele alinmistir. Basarili ve 6zverili olan liderlerin
gosterdikleri davraniglar incelenerek lider davranis stilleri belirlenmeye ¢alisilmistir.
Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde ¢esitli ve farkli alanlarda yapilan

arastirmalar ve teorik diizeyde gerceklestirilen caligmalar katki saglamistir (3,8).
1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine katkida bulunan arastirmalardan
birisi de 1900 yillarin ilk yarisinda baslayan Ohio State Universitesi Liderlik

Calismalaridir. Sivil ve askeri bircok yonetici ile gerceklestirilen ¢aligsmalarin



amacinda liderin nasil tanimlanmasi gerekliligini belirlemek olmustur (4,15). Yapilan
arastirmalarda liderin sergilemis oldugu davranisin, dokuz kategoriden olusan 1800
tanim olusturularak ve etmen analizi ile de iki farkli ve kapsayici liderlik yaklasimi

olusturulmustur (8,28);

Mliski yonelimli olan (anlayis)

Gorev yonelimli olan (insiyatif)

Iliskiyi ydnelimli olan boyutta; Lider ile astlar arasinda olusturulan iliskide en
temel 6ge karsilikli giiven ve saygiyla beraber liderin 6zellikle astlarin duygu ve
diisiincelerini anlama ¢abas1 igerisinde oldugu goriilmesidir. Bu boyutta beseri
iligkiler anlayiginin 6tesinde; giiven, karsilikli saygi, sevgi, dostluk, anlayis ile destek
ve grup TUyelerinin ¢esitli ihtiyaglarimin karsilama konusunda davranislarini

betimlemektedir (17,19).

Gorev yonelimli boyutta ise; liderin gerceklestirmesi beklenen hedefle ile
ilgili gorevin zamaninda tamamlanabilmesinde; hedef belirleme, etkili bir iletisim
siirecinin ortaya ¢ikarilmasi, ekip iiyelerini arasinda is birliginin olusturulmasi, gérev
ile ilgili siirelerin belirlenmesi ve sonlandirabilmesidir. Ayrica bu dogrultuda
talimatlar ve yonlendirmeler verme ile davranisini ortaya koymaktadir (17). Ohio
tiniversitesinin liderlik davranisi teorisi ile yapilan calismalarda liderlik kavramini
tanimlamada iki temel yap1 “anlayis gosterme” ve “yapiyr kurma” olusturulmustur

(8,19).
Ohio State ¢alismalar1 6zetle su sekilde tanimlanabilir;

Liderin etkili olabilirligi; kisinin digerlerinden farkli olarak bagimsiz anlayis ve
insiyatif boyutlarindan yiiksek performans sergilenmesi ile artis gézlenmesi,

Anlayis boyutunda basarili olan liderlerin organizasyonlariyla, personel degisim
oranin azaltilmasi

Ust ve astlar arasindaki olmasi beklenen lider davranisinin tanimlanan boyutlari

farkindalik olusmasinda birbirinin tam tersi olarak ifade etmeleri



v" Ust birimde yer alan kisilerin insiyatif boyutunun 6nemini iizerinde dururken;
astlarin ise liderin etkin olabilmesi i¢in en 6nemli faktoriin anlayish olabilmelerini

ifade etmeleridir (8,28).

1.2.2.2. Michigan Universitesi’nin Lider Kavram Uzerine Arastirmalar

Davranissal liderlik arastirmalarindan biri olan Michigan Universitesi liderlik
aragtirmalaridir.  1950’lilerin baslarinda Michigan Universitesi tarafindan Rensis
Likert baskanligindan yapilan arastirmanin amacinda, ekip iginde yer alan tiyelerin is
doyumu ve verimliligi i¢in dogrudan veya dolayli olarak katkida bulunan faktorlerin
saptanmasidir (1,21). Arastirmada; verimlilik siireci, 13 doyumu, personel devir
hizinda azalma, sikayetlerin olugma siireci, motivasyon ve maliyet vb. kriterler yer

almistir (21,26).

Arastirmadaki liderlik davranisi 6zetle; birey ve is odakli olmak {izere iki
boyutta ele alinmistir. Bireye yonelik olan lider yaklagiminda, ekip tiyelerinin kisisel
ihtiyaglarinin karsilanma amacinin giidiilmesiyle ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi
icin ¢aba harcanmasi gerekliligi savunulmustur (8). Ekip tiyeleriyle samimi ve efektif
iliskiler kurma egiliminde olmalar1 beklenmektedir. Gérev devrine 6nem verilmekte,
astlarin kendilerini gelistirmelerine firsat sunmaktadir. Ise yonelik lider ise, grup
tiyelerinin ¢aligmalarin1 yakindan takip ederek yonetici olmasindan kaynakli formal
otoritesini kullanmaktadir. Yaklasimin temel amaci, 6nceden belirlenmis olan ilke ve
normlara uygun olarak ekibin iiyelerinin hedeflerinin belirlenmesi ve hedeflere

ulasilmasinda tesvik etmektir (8,28).

Michigan arastirmalarinda en tretken grup olan ise, lider konumunda olan
kisinin ise doniik olanlara karsin, kisiye yonelik olanlar olarak bulunmasidir. Basarili
liderler; ‘astlar ile destekleyici iliskiler kurabilen, bireysel karar almaktan ¢ok ekip
tiyelerinin kararina 6énem verenler ve izleyicilerine yiiksek performans hedefleri

olusturmay1 benimsetenler ve basarilmasi konusunda tesvik’ edebilenlerdir (7,24).



1.2.2.3 Blake ve Mouton Tarafindan Gelistirilen Yonetim Tarzi Matriksi

Yapilan Ohio State ve Michigan Universitesi arastirmalarindan yola ¢ikilarak
belirlenmig bir yonetim anlayis1 betimlenmistir. Bu modelin ana temasinda tiretime
ve kisilerarasi iligkilere yonelik olacak sekilde iki ana boyut bulunmaktadir. Her iki

boyut i¢in 1 ile 9 arasinda puanlar verilmektedir (12,24).

Her iki boyuta verilen 6nem derecesine gore bes farkl sekilde liderlik tarzi karsimiza

¢ikmaktadir (8,15).

Blake ve Mouton’un Yoénetim Labirenti
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1. Liderlik yaklasiminda, lider konumundaki kisi hem iiretim hem de insana doniik

olmaktan 6tesinde ekip iiyelerinden bir farki yoktur

2.Liderlik yaklagiminda lider olan kisi iiretim {izerine olmakta ve ekip iiyelerinin

ihtiyaclari ile minimal bir diizeyde ilgilenmektedir.

3.Liderlik yaklagiminda, lider olan kisi ekip tiyelerinin ihtiyag¢larini karsilamada ilgisi

yiiksek oldugu fakat {iretim konusuna olan ilgisi diisiik kalmaktadir.

4.Liderlik yaklagiminda, lider olan kisi iiretim ile ilgili konularda ve ekip iiyelerinin

ihtiyaclariyla maksimum diizeyde ilgilenmektedir

5.Liderlik yaklagiminda lider olan kisi iiretime ve ekip iiyelerine olan insani davranis

ve tutumlart orta diizeydedir.



Belirlenmis olan liderlik yaklasimlart sirasiyla; 1.Liderlik yaklasimi zayif
liderligi; 2.Liderlik yaklagimi gorev/sorumluluk liderligini; 3.Liderlik yaklagimi grup
caligmas1 liderligini; 4.Liderlik yaklasimi sekil kuliibii liderligini; 5.Liderlik
yaklasimi orta diizey liderligi temsil etmektedir (19,28).

1.2.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

McGregor’'un X ve Y teorsine gore, liderlerin davramigini belirleyen en
onemli unsurlarindan birisi onlarin bireylerin davranisi hakkindaki ongoriileridir

(1,22). Varsaymmlar X ve Y teorileri olmak tizere iki grupta yer almaktadir.

X teorisi, ortalama bir birey caligmay1 sevmedigini ve firsat buldukca isten
kagmak istedigini ayn1 zamanda sorumluluk almadigini ifade eder. Bu nedenle lider,
bireylerin ¢alismasi i¢in onlar1 zorlamali veya motive etmeli ayn1 zamanda 6diil ve
ceza sistemini kullanarak onlar1 yakindan kontrol edebilmelidir. Ayrica Y teorisinin
varsayimina gore; birey i¢in c¢aligmak, oyun ve dinlenme kadar dogal oldugunu
belirtir. Bireyler caligmaktan zevk almali ve belirledikleri amaglar dogrultusunda 6z
kontrol mekanizmalar ile ¢alismaktadirlar (3,25).Liderin yapmasi gereken tek yol;
uygun ortamin olusturulmasi, insanin kendini gelistirmesini ve kendisinde var olan

enerjiyi amaglar1 dogrultusunda kullanmasini saglamaktir (8,24).

Buna gore X teorisini kabul eden liderler, 6zellikle miidahaleci ve otoriter bir
tutum sergilerken, Y teorisinin varsayimlarmi kabul eden liderler ise katilimci ve

demokratik bir yaklagim sergilemektedirler (8).

1.2.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Ohio ve Michigan Universitelerinin ¢alismalarinin devami olarak gériilen ve
ayni zamanda liderlerin farkli davramiglarini arastirmak amaciyla Rensis Likert
tarafindan ‘Sistem 4’ modeli gelistirilmistir (2,8,24). Bu modelde liderlerin
davraniglar1 4 farkli grup altinda toplanarak sirasiyla asagida yer almaktadir (8);
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Istismar eden (sémiiriicii) Otokratik yaklasim: Kararlarm tamamu lider tarafindan
verilmekte olup, astlara giiveni ¢ok az oldugu ve basarisizlik durumunun ise
cezalandirildigi bir yaklagimdir.

Yardimsever olan Otokratik yaklasim: Kararin tamamini lider vermekte fakat
islerin yapilmasi sirasinda astlar nispeten bir dereceye kadar 6zgiirdiir.

Katihma1 yaklasim: Liderler amaglari belirlemeden once astlarin goriislinti almakta
olup, cezalandirmadan ¢ok ddiillendirmeye tesvik eder.

Demokratik yaklasim: Ekip iiyelerinin hedeflerinin belirlenmesi ve is ile ilgili

kararlarin alinmasina tam olarak katilirlar.

Tiim ¢aligmalarin ortak hedefinde, lider konumdaki kisilerin liderlik davranisini
ortaya koyabilmelerinde iki durumu géz oniinde bulundurduklar1 goriilmektedir. Bu
durumlar; ise yonelik liderlik yaklagimi ve kisiye yonelik liderlik yaklagimidir.
Yapilan c¢aligmalarda kisiye yonelik liderligin uzun vadede daha basarili oldugu
hipotezi dogrulanmis olup, yaklasimda kullanilan kavramlarin basitlestirildigi veya
genellemelere gidilebildigi i¢in kullanilan metodolojinin gecerligine kadar degisen

cesitli elestiriler aldig1 goriilmiistiir (23,28).

Likert’in yapmis oldugu arastirmalar; verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 veya
sistem 4 tipi bir yonetim yaklasiminda calistiklari, verimliligi diisiik gruplarinsa
sistem | veya sistem 2 tipi bir yonetim yaklagiminda caligtiklarini gostermistir.
Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodoloji konusunda ¢esitli elestiriler oldugu, bu
modelin sistem 4 uygulamasini her alanda daima gegerli ve en etkin yonetim tarzi

olarak gormesi elestirel bir yaklasim ile ele alinmaktadir (8,23).

1.2.3. Liderlikte Durumsallik (Kosul Bagimlilik) Teorisi

Durumsallik teorisi, liderlik tarzlar1 ve belirli 6rgiitsel durumlar ile iliskiyi
tanimlayan bir liderlik yaklagimidir (8,14,27). Teorinin ¢ikis noktasi, “her alanda
gecerli bir liderlik o6zelligi ve davranmisinin olmadigr goriisii” anlayisina
dayanmaktadir. Yani farkli alanlarda ve farkli gruplarin birbirinden farkli liderlik

davraniglart igermesi durumudur (8,14)
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Liderligin olugsmasinda kosullarin olgunlagsmasin1 dikkate alarak agiklamaya calisan

teori, liderin etkinligini belirleyen faktorleri su sekilde betimlemektedir (8,28);

Gergeklestirilmesi diisiiniilen hedefin niteligi
Izleyicilerin yetenekleri ve beklentileri
Liderin olusturdugu ekip tiyelerinin 6zellikleri

Liderin ve izleyicilerin ge¢mis deneyimleri

Durumsallik yaklasiminda en uygun olan liderlik davramisinin kosullara ve

durumlara gore degisiklik gosterecegini ifade etmektedir.

1.2.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsallik teorisi ile ilgili en ¢ok bilinen modele gore, lider olan kisilerin
davraniglarinin etkili olabilmesini saglayan ii¢ belirgin durumsal degisken vardir

(5,9). Bunlar;

Lider ile izleyicilere iligskin yaklagimlar
Basarilmasi beklenen igin niteligi

Liderin mevcut konumuna dayali otoritesinin derecesi

Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler; liderin ortak ¢alistig1 ekip iiyelerini ne
kadar kabullenildigini 6ngérmektedir (5,16). Bu tiir degiskenin liderin izleyiciler
tarafindan benimsendigini, onlarin lidere olan giiven ve bagliliklarini belirtmektedir.
Liderin calisma arkadaslar1 tarafindan olumlu geri bildirimler aldigi, kendisinin
giden isteklere olumlu yaklasildig1 ve ekip liyeleri tarafindan insan olarak da takdir
edildigi durumlarda bir lider olarak calisanlar ile arasindaki iliskisinde iklimin

olumlu oldugunu gdstermektedir (8,16).

Basarilma beklenen isin niteligi; mevcut igin ne dl¢iide tanimlandigini, kurallara
ve akis siirecine sahip olduguyla ilgilidir. Belirli is tanimlamalarinda is gorenlerin o
konu ile ilgili aym1 veya farkli diistinmelerini ifade etmektedir. Bu durumda, olusan

belirsizlik siirecinde, yapilacak olan isin o kadar yapisiz ve yetersiz olusunu eger is
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net ve belirgin oldugunda o kadar yapili oldugunu gostermektedir (1,3,30). Liderin
mevcut konumuna dayanan otoritesinin giicii; lider olan kisinin sahip oldugu
odiillendirme, ise son verme, ceza verme ve terfi ettirme vb. konularinda sahip
oldugu yetkinin derecesini gostermektedir. Eger ekip igerisinde lider konumundaki

kisinin yetkileri “cok fazla” ise lider i¢in elverisli bir ortam, yetkileri “az” ise lideri

ici elverigsiz bir ortam olusacaktir (3,32).

Fiedler modeline gore ise; silire¢ igerisinde olmasi gereken herhangi bir liderlik
davraniginin uygunluk durumunun arastirilmasidir. Bu bakis acisiyla davranissal
liderlik kuramindan farkli oldugu goriilmektedir. Bu modele gore liderlik
yaklagimlarinin basarili olabilmesinde optimal kosullar igerisinde uygun davranisin
sergilenmesine baghdir (8,24). Fiedler’in liderlik modeli, baslica gelistirilen modelin
daha ¢ok akademik bir yoniiniin oldugunu ve uygulayacak olan kisilerin isine pek

fazla yaramadig1 seklinde 6nemli derecede elestirilere maruz kalmstir (8).

1.2.3.2. Yol-Amag Teorisi

Yol-amag¢ teorisinde olusturulan grup ve Orgiit tyelerini hedeflerinin
gergeklestirilmesinde lider konumundaki kisilerin ekibin pargasi olan ¢alisanlarini ne
sekilde ve hangi davranislarla giidiileyeceklerine dair ilgili sorulara cevap aranmistir
(11,13,14). Bu teoriye gore mevcut liderin sorumlulugunda bireysel ve kurumsal
hedeflerin gergeklestirilmesinde is gorenlerin giidiillenmesini artirmasidir. Lider is

gorenlerin glidiilenmesini arttirmak i¢in iki farkli yola bagvurmaktadir (8);

Mevcut olan odiiller konusunda is gorenlerin izlemesi gereken yollar
aciklayabilmesi

Is gorenlerin istekleri ve beklentileri olan ddiillerin artiriimasi

Liderin en 6nemli gorevi, izleyiciler i¢in ¢ok onemli sayilabilecek olan amaglarin
belirlenmesi  ve izleyicilerin  belirlenmis olan amaglar  dogrultusunda
gergeklestirmeleri gereken yollarin bulunmasinin saglanmasidir (11,13,14). Yol-
amag teorisi, baglica liderin gostermis oldugu davranisin astlarin motivasyonlarini,

tatmin oluslarin1 ve performans diizeylerine olan etkisini agiklayabilmesidir. Yol-
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amag teorisine gore lider, asagida yer alan dort liderlik tarzindan birisini gosterebilir

(8,28);

Otoriter olan liderlik: Orgiitiin beklentilerini net olmasini saglamakta ve is gdrenlerin
kurallara uymalari i¢in yonlendirmesi gerekmektedir.

Basartya odakli olan liderlik: Hedefleri en iist diizeyde tutar. Is gorenlerin
performanslarinin  artiglarin1  tesvik ederek ve onlarin beklenen standartlara
ulasabilecekleri konusunda inancini ifade eder.

Destekleyici olan liderlik: Is gorenlere karsi her zaman anlayisli olup ve onlarin
ihtiyaglarina onem vererek mevcut iliskilerinde dost¢a ve samimi bir atmosfer
olusturmak icin ¢aligmaktadir

Katilimer olan liderlik: Is gorenlerine ilgili konularda damisarak ve onlarin da
fikirlerini alarak karar verme siirecinde is gorenlerinin de goriislerin olmasina ¢aba

gosterir.

Bunula birlikte bazi davraniglarin uygun olabilirlik durumlarmi asagida yer alan

durumsallik faktorleri nedeniyle etkilenmektedir (16,29);

Izleyicilerin mevcut olan bireysel 6zellikleri
Izleyiciler iizerinde olusan ¢evrenin tutumu ve zaman 6lgiisii

Mevcut isin nitelikli olmasi

Bireyin kendisinin gelecegi ile almasi gereken kararlar1 belirlenmesine inananlar
katilimeilik gosteren bir liderlik yaklasimindan, bireyin gelecegini kisinin kendi
kontroliiniin disinda gelisen faktorlerin etkisine baglayan inananlar ise biiyiik
ihtimalle otoriter liderlik yaklasimindan daha fazla tatmin olduklar1 varsayilmaktadir

(8,26).

1.2.3.3. Hersey ve Balanchard’in Yasam Egrisi

Durumsal liderlik kuramlarindan bir digeri ise; Hersey ve Balanchard
tarafindan gelistirilmis olan Hersey ve Balanchard’in Yasam Egrisi’dir. Bu kavram

ile ilgili durumsal liderlik yaklagimini tanimlayan iki onemli faktor olan liderlik
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davranig1 iliski odakli ve gorev yonelimli liderlik davranislarina ekip iiyelerinin
olgunluk diizeyi de yer almaktadir. Bu nedenle, ekip iiyeleri ya da bireylerin kisisel
ozellikleri degil, is ve psikolojik siiregleri ile ilgili durumlarimi da kapsamaktadir

(2,34,35).

Olgunluk diizeyi olarak belirtilen degisken; kisilerin yeterlilik ve isteklilik
durumlarinin birlesimidir. Yeterlilik, kisinin sahip oldugu o konu ile ilgili teknik
bilgi, deneyim ve becerinin biitlinii olup, ¢alisma agisindan olgunluk durumu olarak
ifade edilirken; isteklilik ise, kiginin sahip oldugu bir isi basarabilmek i¢in kendine
giiven, ise baglilik ve basart motivasyonunun bir biitiinii olarak psikolojik olgunluk

diizeyi olarak ifade edilmektedir (3,8,11,14).

Genel anlamda 2 farkl tip olgunluk diizeyi ifade edilmektedir. Is ile ilgili
olgunluk siireci, bireyin daha ¢ok edimine etkisi olan egitim ve tecriibe ile ilgilidir.
Psikolojik olgunluk kavrami ise; bireyin basar1 olabilme durumu ve goniilliiliik esas1
ile sorumlulugu kabul etmesine yonelik giidiilenme derecesini yansitir (3,8,11,14).
Bu modelde, olgunluk diizeyine ulasamayan astlar i¢in lider olan kisi is doniik
iliskilere daha cok onem vererek kisinin olgunluk diizeyi arttikga hem yiiksek
sorumluluk hem de daha iyi bir iligki davranigi gdstermesini saglayacaktir. Olgunluk
diizeyi ylikseldikce lider olan kisi; kaliteli bir iliski ve az goérev davranisi
sergileyerek gorevlerin yerine getirilmesi siirecinde astlarin da katilimini saglayarak
gorliis ve fikirlerinin karar verme siirecinde yer almasii saglayacaktir (4,8,28).
Olgunluk en iist seviyeye ulastifinda, lider olan kisi astlar ile az iliski ve diisiik
gorev davranisi sergileyerek gorevlerin tamamlanma siirecini tamami ile astlarina
devrederek “personel giiclendirme” denilen olgunun ger¢eklesmesini saglayacaktir

(1,2,3.,8).

1.2.3.4. Reddin, Blake ve Mounton’un U¢ Boyutlu Liderlik Davramis:
Yaklasimi

Liderin etkin olabilme derecesi davramig kaynakli degil durumdan
olusmaktadir Reddin’in gelistirdigi liderlik davraniginin temel tipolojisinde ortaya

cikan dort etkili ve etkili olmayan etkisiz liderlik bi¢iminden olugmaktadir (1,8,28):
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v' Liderlik davranisinda Temel olan Yaklasim: 1. Kopuk/lgisiz, 2. Ilgili, 3.

Biitiinlestirici 4. Adanmus.

Liderlik davranmisinda Etkisiz olan Yaklasim: 5. Terk eden, 6. Gorevli/Sorumluluk
alan, 7. Uzlastirici, 8. Otoriter/Baskici

Liderlik davranisinda Etkili olan Yaklasim: 9. Biirokrat, 10. Gelistirici/Yenilik¢i, 11.

Yonetici, 12. Babacan- Otoriter

Ulkemizdeki mevcut saglik yonetimi ile ilgili sistemin yenilestirilmesi igin
yapilan sistem degistirme cabalari olduk¢ca ge¢mise dayanmaktadir. Yeniden
olusturulan orgiitsel yapilanma siiregleri; yonetim icin katilimer olan, tartigsmaci,
sorgulayici, yenilik¢i fikirleri olan, yaratict diisiinebilen, bilgi sistemlerinden
efektif yararlanabilen ve zaman yonetimi olabilen bireyi yetistirme yoOniindedir
(2,4,21,28). Yonetsel bakis dogrultusunda bir is ile ilgili olarak goérevlendirilen
birden ¢ok birim veya bireylerin olusun mevcut isin basarisizlikla sonuglanmasina
neden olmaktadir. Yapilmasi gereken isler ile ilgili ayn1 gorevlerin farkli birimler
tarafindan yerine getirilmesi siirecinde, lilkemizin smirli olan madde ve insan
kaynaklarinin israfina ve gorev karmasasi nedeniyle etkinliklerin uzamasina,
hizmetlerin gecikmesine veya yetersiz kalmasina neden olmaktadir (1,3,8,9).
Birimlerdeki yapilan degisim siirecleri planli bir sekilde gergeklestirildiginde

hedeflene basarinin elde edilebilecegi ongdriilmektedir.

1.2.3.5 Yetton ve Vroom’un Normatif Liderlik Teorisi

Vroom ve Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilen model, temelinde bir
karar verme siirecini tanimlamakta ve lider olan kisinin astlarinin karar verme
stirecine katilmasi icin en uygun liderlik davranis tarzinin sergilenmesi nedeniyle
gelistirilmistir. Bu modelde, baz1 konularda alinacak kararin etkili olabilme durumu
arastirilarak ve kararlar1 etkileyen iki durumsallik faktorii bulunmustur. Bunlar;

kararin kabul edilmesi ve kalite siireci ile liderlik yaklagimidir (9,11,25).
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Teori karar verme siirecinde hangi tip liderlik tarzinin uygulanacaginin
belirlenmesinde 5 farkli karar verme (liderlik tarzi) siireci oldugu belirtilmektedir

(8,9);

Otokratik 1: Lider olan kisi sahip oldugu bilgileri degerlendirdikten sonra is
gorenlerinin fikir ve diisiincelerine danigsmadan kendi basina karar alir.

Otokratik 2: Is gérenlerin sagladig: bilgileri kullanarak tek basina karari alir.
Danigmaci 1: Lider her bir is goreni ile mevcut sorunu bireysel olarak paylagsmasi ve
onlarin kisisel fikir ve Onerilerini dikkate almasi ile sorularin ¢oziimiinii bulmaya
calisir ama son karar yine kendisine aittir.

Danigmaci 2: Lider is gorenleri ile mevcut sorunu ekip iiyelerinin tamaminin
katilimiyla paylasarak ve onlarin fikir ve Onerilerini alarak son karari kendisi
vermektedir.

Grup: Lider is gorenleri ile mevcut sorunu ekip iiyeleri ile paylasir. Kendisi goriis
aligverisinde bulunmayip sorununun ydnlendirmesini iistlenmektedir. Is gorenler
alinmasi beklenen karara tam bir sekilde katilim gostererek ¢oziim konusunda

birlikte hareket ederler.

Vroom ve Yetton’un gelistirmis oldugu kuram sonraki yillarda yapilan
calismalarin sonuglarinda desteklenmis ve gelistirilmistir (1,8,10,23). Ayrica Vroom
ve Yetton sonraki yillarda kendi teorilerini gozden gegirerek eklemeler yapmiglardir.
Ancak teori yapilmis olan bazi calismalarin sonuglarinda en etkili karar alma
seceneginin belirlenmesinde bazi belirsizliklere neden olusu, liderin kisisel
ozelliklerinin ve ig gdrenlerin verdigi geri bildirimleri yeterince énem vermemesi
gibi konularda elestirilmistir. Bu tiir olumsuz durumlara ragmen; teori liderlik
siirecinde kararlarin alinmasinda, is gorenlerin alinan kararlara katilmasi ile farkli bir

bakis acis1 ve 6nemli Olgiide katki sagladig: soylenebilir (1,3,10,35,38).
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1.3. GUNUMUZDE ONE CIKAN LIDERLIK STILLERI

Liderlerin sergilemis olduklar1 liderlik tarzlart ve mevcut konumlarinda
basarilar1, etkiledikleri ekip Tlyelerinin basarisimt da katkida bulunmustur
(1,2,3,15,36,38). Uygun bir liderlik davranisinin belirlenmesi hem bireysel hem de
kurumsal hedeflere ulasilmasini saglar (4,10). Liderlerin davranis tarzlari {izerine
literatlirde genis bir arastirma yapilmistir. Yonetim literatiirii incelendiginde, lider
davranis tarzlari; “otokratik, demokratik, serbest birakici, doniisiimcii, karizmatik,
etkilesimci (transaksiyonel) ve doniistiiriicii liderlik olarak ifade edilebilir. Simdi bu

liderlik tarzlarini sirasiyla inceleyelim.
1.3.1. Serbesti Birakic1 (Laissez-Faire) Liderlik

Serbesti birakict olan liderler, 6nemli konular ile ilgili diisiincelerini dile
getirmeden eyleme gecmeyi diisiinmezler, kararlarin uygulanmasinda veya
ertelenmesinde basarisizdirlar, geri bildirimde bulunmazlar ve sorumluluk almayarak
var olan baskin yonetimin devam etmesine miisaade ederler (23). Bu tarzdaki liderlik
yaklagimlarinda liderlikten kacinilmaktadir. Bu tip lider makaminda bekleyen
miimkiin oldugu siirece de 6grenci ve is gorenler ile goriisen, ¢alisanlarin ihtiyaglari
ve Ogrencilerin gelisim siirecleri ile ilgilenmeyen ve mevcut durumun degismesine

1zin veren bir yonetici profili sergilemektedir (2,3,23).

Serbest birakici liderlik tarzinda lider, yonetim siirecine ihtiya¢ duyulmayan
izleyicileri kendileri ile bag basa birakan ve her izleyicinin sahip oldugu kaynaklar
dogrultusunda, plan ve program yapmalarina imkan taniyan davranis sergilerler.
Diger bir degisle, tam serbeste imkan veren liderler, mevcut yetkilerini
kullanmamakta ve yetki kullanma haklarini is gorenlere birakmaktadirlar (23,28).
Liderlerin temel gorevi kaynak olusturmaktir. Lider kendisine herhangi bir konuda
fikri soruldugunda diisiincesini dile getirmekte ama goriisleri izleyiciler tarafindan
baglayici nitelikte olmamaktadir (8,23). “Tam serbesti taniyan liderlik” yaklagimini
“etkilesimci olmayan tam serbesti taniyan liderlik” olarak tariflemislerdir. Bu
dogrultu da tam serbesti taniyan liderlik tarzinda lider olan kisi, karar verme

stirecinden uzaklagmakta, kendi basina alabilecegi sorumluluklardan geri ¢ekinmekte
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ve otoritesini kullanmaz. Tam serbesti taniyan liderlik genellikle oldukca etkisiz ve
pasif bir liderlik tarzi olarak benimsenmektedir. Yani tam serbesti taniyan liderlik,
izleyiciler ve gorevlerle ilgili “pasif bir kayitsizlik”1 yansitir ve “etkili bir liderligin
yoklugu” olarak ifade edilir (26). izleyiciler kendilerini gelistirerek sorunlar ile bas
edilme siirecinde en iyi ¢Oziim yolunu bulmaya calisirlar. Gerekli gordiiklerinde
birey istedigi kisilerle bir ekip olusturarak sorunlarin ¢6ziilmesini, yeni fikirlerin
denenmesini ve kisinin kendisi i¢in en uygun kararlar1i uygulayabilmesini
saglamaktadir (1,3,23). Liderlik yaklasiminin en zayif yonii lider olan kisinin

otoritesi ortadan kalkti§i zaman ekip iyeleri icerisinde kargasa ortaminin ortaya

¢ikmasidir (3,8,23).

Serbest birakic1 liderlik glivene dayanir. Serbest birakict liderligin lideri
sorumluluklardan vazgegmekte ve karar vermekten kagmmaktadir. Ozellikle, bu tiir
liderler karar alma yetkilerini yoneticilere ve calisanlara verir. Bu tiir liderlik,
calisanlar kendi alanlarinda uzman oldugunda kabul edilebilir. Baz1 arastirma
caligmalari, organizasyondaki basarisizlik liderliginin liderlerde olumsuz sonuglara ve
strese yol acabilecegini belirtmislerdir. Yang ve arkadaslarina gore (2015) bu tip
liderler, doniistimli liderlerin 6zelliklerine aykirt olan, strateji odakli olmayan pasif
liderlerdir. Bu tiir liderlik, astlar1 iizerinde dogrudan kontrol sahibi
olmamaktadir. Ekipteki  kisilerin =~ ¢ogunun  deneyimli  bireyler = olmasi
gerekmektedir Dolayisiyla, c¢ogu c¢alisilan birimde kati kontrol ve denetim
gerektirmez. Dahasi ise bu tiir liderler, is gorenlerinin basarili ekip ¢calismasinin temel
bir unsuru olarak goriilen siirekli geri bildirimlerini saglamazlar. Liderligin sagladigi
baz1 dezavantajlar nedeniyle, ekip tiyeleri arasinda iletisim eksikligi ve bazi

gorevlerin iyilestirilmesi i¢in geri bildirimden yoksun olabilir (1,2,3,23).

Serbest birakici liderlige sahip olan liderler pasif olduklarindan, ¢alisanlarin
sorunlarin1 ¢é6zmekten uzak durmaktadirlar. Bu nedenle, is gorenler arasinda olusan
ihtilaflarda 6nemli kararlar alma konusunda tam yetki sahibidir. Bu baglamda, Serbest
birakic1 liderligin rol catismasim1 olumlu ydnde etkiledigi diisiiniilmektedir. Is
gorenler kendi alanlarinda uzman oldugunda serbest birakici lider olan kisi daha etkili

olmasi, astlarin goérevlerini yanlis anlayabilir ve rol belirsizligine yol agabilen yanlis

19



kararlar alinmasina neden olabilir. Bu nedenle, kurumda serbest birakici liderlik
tipinin  kullanilmas1  organizasyondaki  rollerin  belirsizligi ve  yanlig
yorumlanmasindaki liderin mevcut roliin artmasma katkida bulunacaktir. Is
gereksinimlerini ve sorumluluklarini anlayan liderler, astlarin rol ¢atismalariyla daha
az ilgilenmekteler ve bu sekilde astlarin sorumluluklar1 tam olarak yerine
getirilmelerinde destek olmaktadir. Gorevler verildiginde, astlarin sorumluluklar
yerine getirme slirecinde daha az belirsizlik vardir. Dolayisiyla, belirsizlik az
oldugunda, is gorenlerdeki performans seviyesinin artmasi daha olasidir. Astlarin
performansint  artirmak  i¢cin  rol  belirsizliginin ~ Onlenmesi  gerektigi
belirlenistir. Ayrica, is gorenlerin belirli rol ve sorumluluklarinin farkinda
olduklarinda daha etkin bir sekilde gorevlerini yerine getirdiklerini bildirilmektedir

(2,3,8,23).

Otokratik, demokratik ve serbesti taniyan lider tipinin her birinin kendine ait
ozellikleri bulunmaktadir.  Bu ¢ liderlik tiplerinin genel karakteristikleri
Ozetlenerek, aralarinda bir mukayese yapilacak olursa otokratik liderlik tipinde yetki
ve gliclin tamaminin yoneticide oldugu, calisanlarin 6zgiirliigline bir sinirlama
oldugu goriiliirken, demokratik lider tipinde otorite liderde olmasina karsin
calisanlarin da nispeten rahat olduklar1 goriilmektedir. Serbest birakici liderlikte ise
calisanlarin ozgiirliik alan1 diger liderlik davranis tiplerinin uygulandigi orgiitlere
gore cok fazla genislemistir (1,3,23). Bu tip liderlikte otoritenin liderde olmadigi

sOylenebilir.

1.3.2. Otokratik Lider

Gegmisten giinlimiize kadar siiregelen ve giindelik hayatta sik karsilasilabilen bir
liderlik tarzi yaklasimidir. Bu tarz liderlik davranislarinda yonetme siireci ve karar
alma yetkisi sadece otokratik lidere ait olmaktadir. Otokrasi ve biirokrasinin oldugu
toplumlarda ekip tiyelerinin beklentilerine gore hareket edebilmesi, liderin bagimsiz
rol ve fonksiyonlarini yrine getirebilmesi, giiven vermesi, etkin ve hizli karar verme
stirecleri gibi olumlu yanlar ile beraber liderin asir1 derecede bencil davranislar

sergilemesine, ekip iiyelerine yeterince soz hakki vermeyisine bagh is gorenlerde; is
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doyumu, motivasyon ve yaratici fikirlerin azalmasina neden olmaktadir. Bu tip lider
tipi, ekip lyelerinin diger paydaslarin goriis ve diisiinceleri alinmamakla birlikte
karar almada kendine basina hareket etmektedir. Bu anlayistaki lider kisa vade de
olumlu sonuglar alinmaya calisilsa bile uzun vadede ekip igerisindeki etkililik
bakimindan dogru bir liderlik tarzi olmadigi belirtilmektedir  (8,23,28,29,40).
Otoriter tarzi benimseyen liderler, giiclin kaynag: olarak gordiikleri mekanizmalar
0diil, ceza ve yasadan olusmaktadir. Bu tarz liderler, gorev odaklidirlar. Ancak, ekip
birlikteligi yeterince iyi olmadigi icin is verimliligi diisiik diizeydedir. Orgiit
ikliminin kotii olmast Orglit ici iletisimin istenilen diizeyde saglanamamasindan ve
tim yetkilerin tek elde toplanmis olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir

(28,29,31,40).

Otokratik liderlik tarihsel olarak konsantre giic anlamima gelmekle birlikte,
otokratik lider hala faaliyet gdstermek i¢in etraflarinda ¢evreleyen bir gili¢ yapisina
ihtiya¢ duyar. Genel olarak, tarih boyunca temel onciil, otokratik liderligin karar

verme bakimindan astlardan gelen girdilerin olmamasina dayandigini géstermistir.

Lider, son c¢agridan sorumlu olanidir, ancak uzmandan disaridan goriislerini
duymus ve hatta astlarinin ne isteyebilecegini diisiinmiis olabilir. Otokratik liderligin
tarihsel siireci ele alindig1 zaman, kontroliin statiikonun hayatta kalmas1 i¢in hayati
onem tasidig1 ve karar vermenin hizli olmasi gerektigi durumlarda ortaya ¢iktigini
gorebilirsiniz. Bu nedenle liderlerin ekibin diger rakip ekiplere karsi basarisini
saglamalarina yardimci olmasi nedeniyle otokratik liderlige basvurmalar1 sasirtici

degildir.

Liderlik tarz1 hizli ve acil karar vermeyi gerektiren durumlara uygundur. Modern
baglamda ve Ornek, kotii performans gosteren bir isletme olacaktir ve performansi,
isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in acil bir degisiklik gerektirmektedir. Liderlik
tarzi karar verememe veya acik bir prosediir siireci uygulamama durumunun daha
fazla sorun yaratabilecegi ve hatta insanlar1 tehlikeye sokabilecegi durumlara
uyar. Bunun en acik 6rnekleri askeri, polis ve itfaiye hizmetleridir, ancak saglik veya

imalat gibi durumlardan da faydalanabilir. Liderlik tarzi, grubun deneyimsiz
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insanlarla dolu oldugu ve / veya grubun motivasyon seviyesinin asirt derecede zayif
oldugu durumlarda kullanilabilir. Ornegin, bir isletme aym anda cok sayida
deneyimsiz personeli igse alirsa, otokratik bir model siirecin hiziyla baglamasina
yardimc1 olabilir ve personelin siire¢ boyunca yoOnlendirilmesini saglayabilir

(8,23,29,31,33,40).

Otokratik liderlik stili, McGregor'un X teorisindeki varsayimlara dayanmaktadir.
Teori, insanlarin neden yaptiklar1 gibi davrandiklarin1 ve belirli bir sekilde hareket
ettikleri takdirde, onlar i¢in ne tiir bir liderlik tarzinin yararli olacagim
aciklamaktadir. Sosyal psikolog, 1960'larda insan motivasyonu ve yonetimi iizerine
calismalar yaparak, iki farkli teori gelistirmistir. McGregor'un bulgularina gore,
liderler yoOnetim tarzlarini, ekibin nasil motive edilebilecegini diistindiikleri
varsayimlarina ve inancglarina dayandirirlar. Lider takimin motive olmadigini ve isin
tadini ¢ikarmadigini varsayarsa, lider otoriter veya otokratik bir tarz benimseyecektir.
McGregor X teorisi yonetim tarzi tiirlinii elestirirken bununla birlikte alt tiplerinin de
var oldugunu ve bazi ortamlarin basarili olmak igin otokratik bir liderlik tarzi
gerektirecegini kabul etmistir. Ornegin, liderlik tarzimin biiyiik 6lcekli iiretim
gerektiren veya bir dizi nitelikli is gérenlerin bulundugu ortamlarda iyi ¢alisacagin
One silirmistiir. Bu nedenle teori, otokratik liderlik tarzina ve belirli ortamlara
uygunluguna yakindan uyumludur. Eger is gorenler motive olmazlarsa, prosediirden
emin degillerse, lider karar alma konusunda kontrolii ele almali ve belirli hedeflere

ulasmak igin astlar1 denetlemekten sorumlu olmalidir (8,23,29,32,40).

Otokratik liderlik, liderlik tarzin1 yonlendiren dort temel 6zellige
dayanmaktadir. Bunlar;

Astlarindan gelen sinirh bir girdi veya girdinin olmamasi,
Lider tiim kararlar1 tek basina almasi.

Lider, ekibin hedeflere ulasmak i¢in kullandig1 kural, yontem ve siire¢lerden sorumlu
olmasi.

Grubun 6nemli gorevlere ve kararlara katiliminin az veya hi¢ olmamasi
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Birincisi, karar vermede girdi eksikligi olmasi liderin, ekip ve iiyelerini dahil
etseler bile kararlar alindiginda, astlarina mutlaka danigsmayacagi anlamina
gelir. Lider farkli se¢enekleri goz oniinde bulunduracak ve kararlar1 kendi anlayis ve
kararlarna dayanarak alacaktir. Ornegin, bir is ortaminda, c¢alisma saatlerini
degistirme karari, grup tarafindan ne istediklerine karar vermek yerine lider
tarafindan verilecektir. Bu durumun, liderin kararlar alirken girdi talep etmeyecegi
veya grubun refahini géz Oniinde bulundurmayacagi anlamina gelmemesi sarttir

(8,23,40).

Ikincisi, otokratik  liderlik, lidere ekibin nasil isledigine  karar
vermede muazzam miktarda gii¢ verir ancak bu ayni zamanda sorumluluk ve hesap
verebilirligin arttirllmast anlamina gelir. Lider, ekibin calisip hedeflerine ulasmak
icin kullandig1 tiim kural ve prosediirlerle sistemi olusturmasi gerekecektir. Bu
durum ise yaramazsa, su¢ kolayca liderin omuzlarina diisebilir ve bu nedenle

lider vizyonunu dikkatle uygulamak zorundadir (23,29,40).

Astlar, tlzerlerine baski yapan ve liderleri giinliik aktivitelere son derece
dahil eden liderler tarafindan yakindan izlenecek. Fakat X' Teori’sinin
varsayimlarinin gosterdigi gibi, otokratik liderlik operasyonel siirecte uygulanan
giiclii bir 6diil yapis1 gerektirir. Astlarin sadece otokratik modelde bir 6diil almadan
caligmas1 beklenmiyor, yani is¢i zihniyetiyle karistirilmamasi gerekiyor. Sistem
olduke¢a kat1 olsa da, ¢alisanlarin motive olmalarini saglamak igin bir fayda dengesi
gerektiriyor. Otokratik liderlikte, bu yararlarin, karar verme veya liderlige katilma
becerisinden ziyade, parasal veya diger benzer avantajlar olma olasiligi daha

yiiksektir (29,32,40).

Otokratik liderlik farkli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle tamamen kat1 degildir
ve farkli durumlar organizasyonun ve liderin stili nasil uyguladigini

etkileyebilir. Bunlar;

Otokratik liderligi yonetmek

[zin verilen otokratik liderlik
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Paternalistik otokratik liderlik

Bu ¢ farkli liderlik tarzi otokratik stilin temel Ozelliklerini gdstermeye devam
ederken, karar alma siirecinde esneklige yaklasmada biraz farkli yollar kullanma

egilimindedir.

Gergek diinyadan ornekler acisindan, yonlendirici otokratik liderlik, ordu gibi
ortamlarda belirgindir. Bu durumlar, gorevleri tamamlamada hicbir noktada hata
yapilmamasii saglamak ic¢in astlarin izlendigi nispeten kati bir liderlik tarzi
gerektirir. Ote yandan, izin verilen otokratik liderlik, film gibi endiistrilere fayda
saglayabilir. Yonetmen nihai kararlar1 veren kisi olabilirken, oyuncular kendi
sezgiselligini ve yaraticiligini genellikle yonetmenin istedigi sahneleri olusturmak
icin kullanabilirler. Son olarak, paternalistik otokratik liderlik, ameliyathane gibi
cevreye fayda saglayabilir. Cerrah, astlarin refahin1 dengelemelidir, ¢iinkii insanlar
kendilerini istikrarli ya da zorlu hissetmiyorlarsa, tiim operasyonun yanlig gitmesini
tehlikeye atabilirler. Bu tiir bir otokratik tarzda kararlar, operasyonel hedeflerin yani

sira, gorevleri yerine getiren insanlarin duygusal refah1 géz Oniine alinarak verilir
(29,32,40).

Otokratik liderler karar vermeden ve kurulusun veya ekibin genel operasyonel
stireclerinden sorumlu olduklarindan, yiiksek diizeyde uzmanliga sahip olmalar
gerekir. Lider, dogru yonde aldigindan emin olmak i¢in endiistri ve organizasyon
hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Uzmanlik sadece otokratik liderin dogru sonuglari
almasini garanti etmekle kalmaz, ayn1 zamanda astlarla destek ve giiven kazanmaya
yardimct  olur. Eger astlar1 yetenekli ve yetenekli bir kisi tarafindan
yonlendirildiklerini hissediyorlarsa, daha rahat ve takip etmek icin motive
olacaklar. Alaninda ¢ok deneyimli ve bilgili olduklarini diisiinliyorsaniz, otoriteyle
bir kisiyi sorgulamaya baslamak yaygin degildir. Uzmanlik, tecriibe yoluyla, en
azindan bir¢ok sekilde kazanilabilir. Bir lider, organizasyonun farkli seviyelerini iyi
bir sekilde anlamali ve farkli parcalarin nasil isledigini anlamalidir. Bu nedenle, bu
farkli rolleri deneyimlemek ve neleri igerdiklerini anlamak uzmanlik ve bilgi

birikimine yardimci olacaktir. Otokratik liderler kararlardan sorumluyken, diger
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fikirleri dinlemek veya s6z konusu konular hakkinda daha fazla sey okumak
anlayisinizi  genisletecek ve bu Onemli kararlar1 vermeyi kolaylastiracaktir

(29,32,40).

Otokratik liderler her seyden sorumludur ve bu sorumluluk yiikii, liderin bu
sorumlulugu iistlenmeye ve onu tasimaya hazir olmasi gerektigi anlamina
gelir. Kararlarin agirligi lider i¢in kolay degil. Sorumlu liderler, kendi eylemleri ve
kararlarindan sorumlu olduklari i¢in giivenilir olabilecek liderlerdir. Bu, otokratik bir
liderin astlardan giiven ve saygi kazanabilmesi ve ekibin geri kalani igin
motivasyonel bir érnek olusturmasina yardimci olabilmesinin bir bagka yoludur.Bir
lider sorumlu davranisi, yalnizca vaatlerine bagli kalarak sergileyebilir. Bir sey
yapmak i¢in bir sdz verdiyseniz, o zaman yapmalisiniz. Sorumlu davranis ayni
zamanda otokratik bir liderlik gibi tutarlilik gerektirir. Otokratik liderlik tuhaf
degisikliklere izin vermez, ancak dikkatlice diisiiniilmiis ve i1yl analiz edilmis
eylemlere izin verir. Son olarak, bir lider olarak, sorumlu olmalisiniz ve sucu
baskalarina vermekten kagmmalisiz. Odiillendirme ve cezalandirma giiciinii
kullanarak kararlarini zorla kabul ettirirler; kati, dominant, kendinden emin 6zellikler
tagirlar ve her zaman dikkatin odagindadirlar. Otokratik liderler kendi ¢alisanlarini
tembel, sorumluluktan hoglanmayan, yol gosterilmeyi tercih eden kisiler olarak

diisiintirler. (8,23,32,40).

1.3.3. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik grup katilimi, tartisma ve lider tarafindan tesvik edilen
kararlar1 vurgular. Ekip iiyelerine kararlarda ses vererek, demokratik liderler 6rgiitsel
esneklik ve sorumluluk gelistirir ve yeni fikirler iiretmelerine yardimct olur. Ekip
tiyelerinin goriislerini dinleyerek liderler hangi karar1 verecegini 6grenir. Demokratik
liderlik tarzi karsilikli saygiya dayaniyor. Genellikle katilimci liderlerle birlestirilir,
clinkii liderler ve rehberlik ettikleri kisiler arasinda igbirligi gerektirir. Demokratik /
katitlime1  liderlik  tarzi  liderlere  ve  c¢alisanlarima  biliyilkk  sorumluluk
yiiklemektedir. Bu, 6zel kuruluglardan devlet kurumlarina ve egitim kurumlarina ve
kar amaci1 giitmeyen kuruluslara kadar tim kuruluslar i¢in gecerlidir

(20,30,35,36,37,38).
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Demokratik liderligin en net tanimlarindan biri John Gastil tarafindan
yapilmistir. 1994 yilinda Insan iliskileri dergisi i¢in "Demokratik Liderligin Tanimi
ve Gosterimi" adli makalesi 6zel sektdr ve serbest piyasa ile ilgili olmaya devam
etmektedir. Penn Eyalet Universitesi'nde profesdér olan Gastil, jiiri se¢imi ve
miizakere silirecine demokratik katillm hakkinda kapsamli  bir sekilde
yazmistir. Demokratik liderlik tanimi, kavramsal olarak otorite konumlarindan farkl
oldugunu agciklar. Gastil'in demokratik liderlik tanimi: "Uyelige sorumluluk
dagitmak, grup iiyelerini giiclendirmek ve grubun karar alma siirecine yardimci

olmak" diye tanimlamaktadir (20,30,35,36,37,38).

Demokratik liderlik tarzi her zaman katilimci karar vermeyi igerir. Calisanlari
organizasyonlar1 yonetmede giiclii bir el edinmeye tesvik eder. 1930'Tu ve 40'h
yillara dayaniyor. Davranis arastirmacis1 Kurt Lewin, orglitlerde demokratik /
katilimer liderlik tarzinin degerini belirlemeye yardimcei olan caligmalara onciiliik
etti. "Liderlik ve Grup Hayat1" nda Lewin ve meslektaslar1 Ronald Lippitt ve Ralph
K. White, ii¢ ana liderlik tarzi olarak demokratik, laissez-faire ve otokratik olarak
bahsetmistir. Is liderleri ve ¢alisanlar1 ile yapilan goriismelere dayanarak, Lewin,
Lippitt ve White, demokratik liderlik tarzinin astlar arasinda en popiiler oldugu
sonucuna vardi.Basarili demokratik liderler, otokratik ve laissez-faire liderlerinden

iki onemli sekilde farklilik gosterir.

Otokratlarin  aksine, demokratik liderler, kendilerine rapor eden kisilerin

derinlemesine deneyime sahip olmalarini ve 6zgiiven sergilemelerini bekler.

Uzmanlara yetki veren laissez-faire tarzinin aksine, demokratik liderler karar

alma siirecine dahil oluyor (20,37,38,39).

Demokratik / katilimci liderlerin bliyiik sorumluluklar1 var. Demokratik tarzi
birlestiren kuruluslarin, pusulalarii kaybettiklerinde isbirlik¢i ekipleri nasil tuzaga
diistireceklerini engellemekten kaginmayr bilen giiclii liderlere hala ihtiyact var.
Demokratik / katilimci liderlik tarzi, laissez-faire liderligi ile bazi benzerliklere

sahiptir, ancak ayn1 zamanda 6nemli farkliliklar da vardir. Laissez-faire liderleri,
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subaylarin gorevlerini ve projelerini nasil tamamlayacaklarina karar vermesine izin
verir, ancak kurum c¢apinda kararlar almamalarini1 saglar. Katilimc liderlik, sadece
astlarin yorumlarini, fikirlerini ve onerilerini kabul etmekle kalmaz, ayn1 zamanda
karar ve stratejiler konusundaki girdilerini de tesvik eder. Bu tarzlarin her ikisi de,
yetenekli, egitimli ve deneyimli calisanlara sahip liderlere baghdir. Yine de, tarih
boyunca belirtilen demokratik / katilimci liderlerin ¢ogu, personellerini biiyiikk ve
kiiciik kararlarla ilgili tartismalara katilmaya tesvik ettikleri i¢in basarili olmuslardir

(26,30,35,38).

Teoride, demokratik liderligin avantajlar1 astlarina agiktir. Cogu insan, diigiinceli
tartismay1 tesvik eden ve isbirlik¢i siiregleri ddiillendiren liderlik yapisi igerisinde
calismay1 tercih eder. Yoneticiler, yonetim kurulu iiyeleri, miitevelli heyetleri ve
yatirimcilarin lretkenlik odakli beklentileri var. Onlar i¢in, katilimci liderlik tarzi
uygunsuz goriinebilir. I¢ siireclerin ¢cok odaklandigi, siki kontrol altina alindig1 ve
¢ogu zaman milkkemmellestirildigi baz1 sirket ve kuruluslarda, otokratik gibi diger
liderlik stilleri daha uygun. Sirketleri ve kurumlar1 i¢indeki ¢alisma gruplar i¢in en

1yi stili belirlemek liderlerin gorevidir (20,26 35,36,39).

Calisanlar, is tatmini ve giiclenme hissini arttirdi. Iliskiler, isgiicii ve yonetim
arasindaki karsilikli giiven tizerine kuruludur. Devamsizlik, performans konusunda
daha giiclii bir bagliliga sahip calisanlar arasinda daha diisiiktiir. Verimlilik, girdi
odakli ¢ozlimler merkezli isgiiciiniin bir sonucu olarak artar. Ekip isbirligi ile
caliganlar arasinda yaraticilik ve yenilik¢ilik artiyor. Ayrica liderler, astlarin
uzmanligma ve deneyimine asir1 bagimli hale gelebilir. Isbirligi, anlasmada
bulunmayan insanlardan girdi almak i¢in degerli zaman alabilir. Hizli, keskin
kararlar zor ve hatta imkansiz olabilir. Yanls bi¢imlendirilmis veya dogru veri
eksikligi olan kisilerin mutabakatina giivenmek pahaliya mal olabilir. Liderler,
igbirlik¢i  ekiplerde  uzmanlarin  denetlenmesi  zorluguyla karsi  karsiya
kalabilmektedir. Demokratik / katilimci liderler kendine giiveniyorlar, ancak ayni
zamanda pragmatik olmaktadirlar. Kendilerini gergekg¢i hedefler belirleyen ve onlara

ulasan benzer diisiinceli insanlarla ¢evreler.
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"Degisiminizi egitin" aksiyonu, demokratik liderlik tarzina en iyi sekilde
uygulanabilir. Etkili demokratik liderler, personelinin onlarsiz iyl isledigi

gorilmektedir (35,36,39).

Demokratik liderler ‘Eger insanlara yetiskin kisiler olarak davranirsaniz onlarda
size yetigkin insanlar gibi davranirlar’ goriisiinii benimserler. Demokratik liderlik
tarzinda calisanlar mesleki ve kisisel olarak olgunlasirlar ve yanliglarini 6grenme
konusunda liderden yardim alirlar. Bu liderlik davranisinin yiiksek tiretkenlige yol
acmadigl, ancak is doyumunu artirdig1 saptanmistir. Demokratik liderligin yarari,
liderin izleyenlerini kurumun sorunlari, amaglar1 ve gereksinimleri hakkinda

bilgilendirmesi ve degisime direnci 6nemli dl¢iide azaltmasidir (8,35,36,37,38).

1.3.4. Doniistimcii Liderlik

Doniisiimcii liderlik kurami 1980°li yillardan sonra yeni liderlik kuramlarimin
onemli bir temsilcisi durumuna gelmis ve bu liderlik kurami tizerine birgok arastirma
yapilmistir. Yapilan bu aragtirmalarda dontisiimcii liderlerin davranigsal yonleri,
astlar iizerindeki ve oOrgiitler iizerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica donilistimcii
liderligin nasil olustugu, dontisiimcii liderlerin ne tiir davraniglarda bulundugu ve
vizyon gelisimini nasil ger¢eklestirdigi inceleme konusu olmustur (1,3,8,29,34).
“Leithwood tarafindan yapilan calismaya gore dontisiimcii liderlik, insanlarin misyon
ve vizyonlarinin giincel hale getirilmesi, sorumluluklarinin yenilenmesi ve hedefe
ulasilabilmesi mevcut sistemin tekrar yapilandirilmasidir” (1,3,8,28,34). Ackoff
tarafindan yapilan doniisiimcii liderlik taniminda ise ekip tiyeleri igerisinde, ideal bir
durum olugmas: siirecinde bir vizyonun belirlenmesini saglayabilen yonetici bir
liderin olmasidir. Vizyon, bir lider olabilecek kisi de olmasi beklenen bir 6zellik olup
farkl1 ve daha iyi bir durumu ulagsabilme hayalini ger¢eklestirme yetenegi olarak
tanimlanabilir” (1,3,8,28). “Bass ise doniisiimcii liderligi, izleyicileri yenilikei fikirler
gelistirmeleri dogrultusunda destekleyen, hayranlik uyandiric1 bir sekilde onlarda
sadakat ve kimlik duygusu olusturan, izleyicilerine ilham verici ve ilgi uyandiran bir
vizyon sunan, her bir izleyicisinin ihtiyaglarinin farkinda olan ve onlar1 dinleyen ayni

zamanda onlara kogluk yapan kisidir” seklinde tanimlamaktadir(21,8,29).
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Dontistimcii liderlik tarzina gore lider, izleyicilerinin gereksinimlerini, inang ve
tutumlar ile deger yargilarin1 degistirebilen kimsedir. Doniisiimcii lider, ekip tiyeleri
i¢cin degisim ve yenilenmenin gerceklestirilmesinde {istiin performansa sergileyebilen
kisi olarak kabul edilmektedir. Bu da ancak liderin vizyon sahibi olmasinin yaninda
bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiin olabilmektedir (23,25,28). Ayrica
doniistimcii liderligin etkilesimci, diizeltici ya da tam serbesti tantyan liderlik tarzina
gore izleyicileri daha yiiksek performansa ulagsmak i¢in motive etmede daha etkili bir

liderlik tarzi oldugu yapilan caligmalarla ortaya ¢ikarilmstir (3,8,28).

Liderlik, ¢calisma ortamini ve ¢alisanlarin ¢calismalarini algilama seklini etkileyen
kritik bir bilesendir. Ozellikle, entelektiiel stimiilasyon ve bireysel diisiince gibi
dontistimsel liderlik davraniglari, yiiksek diizeyde ise baghiligi tesvik eden ve
takipcilerin i¢ motivasyonunu artiran destekleyici bir organizasyonel iklim
saglayabilir. Ayrica, net beklentiler belirleyen, ¢alisanlarini iyi performans igin 6ven,
adil olan ve ¢alisanlarla ilgilenen doniistimlii liderler, bir kisinin isine ve psikolojik
giivenligine baglilik duygularim1 saglamada rol oynayabilir. Doniistimsel liderlik
orglitsel degisimi ve yeniligi tesvik eder ve bu tiir liderler net bir vizyon olusturur,
takipcilere ilham verir ve gliven yaratir. Bu nedenle, astlar Orgiitsel
etkinligi arttiracak ve gelismis performansa ulasacak sekilde kendi beklentilerinin
Otesinde hareket etme egilimindedir. Doniisiimcii liderler takipgilerinde degisiklikler
uretir, Orgiitsel hedefleri goz oOniinde bulundurarak kisisel ¢ikarlarinin Otesine
gecmelerini ve farkli bakis agilarindan diisiinmelerini saglar. Buna karsilik, islemsel

liderlik, istisnai durumlarda kosullu 6diil ve yonetimi gerektirir (1,8,9,29,33,34).

House (1971) ve Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter (1990)'in
caligmalarindan uyarlanan Rafferty ve Griffin (2004) tarafindan yapilan analiz, ilham
verici iletisim, entelektiiel tesvik, destekleyici liderlik, kisisel taninma ve vizyon gibi
doniisiimsel liderligin bes dzelligini tanimlar. Ilham verici iletisim, takipgileri motive
eden ve giiven insa eden olumlu ve tesvik edici tartismalarin kullanilmasi anlamina
gelir. Entelektiiel tesvik, liderler eski varsayimlar1 sorguladiginda ve ¢alisanlar1 daha
yenilik¢i ve yaratici olmalarini diisiinerek, sorunlar1 yeniden tanimlamalar1 ve farkl

bir sekilde kars1 karsiya getirmeleri igin tesvik etmeleri durumunda ortaya ¢ikar. Bu
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boyut kurulus igindeki ¢alisanlarin gelistirilmesine yardimei olur. Destekleyici
liderlik, liderin astlarina yonelik endiselerini dile getirmesi, takipgilerinin kigisel ve
mesleki gelisimlerine iligkin bireysel ihtiyaclarimi g6z Oniinde bulundurmasi,
kisisellestirilmis destek saglamasi ve mentor olarak hareket etmesi durumunda
olusur. Kisisel tanima, is basarisi i¢in 6vgii anlamina gelir ve liderin takipgilerin
cabalarin1 kabul ettigi zaman gosterilir. Vizyon umut verici bir gelecek Ongoren,
ornek olarak liderlik eden ve net hedefler ve yiiksek performans standartlari

belirleyen liderleri kapsar. (1,5,9,28,29,33).

Bu boyutlar, yoneticilerin daha ulasilabilir oldugu kiiclik organizasyonlarda
giiclendirici yapilarin yaratilmasinda esastir, ¢linkii doniisiimsel liderlik, ilham veren,
tesvik eden, destekleyen ve taniyarak dgrenme ortami saglar. Ornegin, ilham verici
iletisim yoluyla, doniisiimcii liderler anlamlilik saglar ve bir cosku duygusu
gelistirir. Fikri tesvik, caligsanlarin elestirel diisiinme, problem ¢6zme ve 6grenme ve
gelisme firsatlarin1 destekleyen karar alma siirecine katiliminmi arttirir. Yapisal
giiclendirmeyi destekleyen uygulamalar ve c¢alisma kosullari, c¢alisanlarina
caligmalar1 tizerinde kontrol saglayarak daha fazla 6zerklik ve katilim saglar

(3,8,9,28).

1.3.5. Karizmatik Liderlik

Robert Evinin (1977) karizmatik liderlik ile ilgili karizma_yapisina olan ilgisini
yeniden olusturmustur. O zamanlar biriken biiylik arastirma grubuna ragmen, bilim
insanlar1 kavrami tanimlamakta zorlandilar ve bu belirsizlik liderligi anlamadaki
faydas1 hakkinda sorulara yol acti. Karizma {izerine yapilan son teorik c¢aligma,
yapiyt agik¢a tamimlamaya, referanslardan etkilerine ayirmaya veya oOrnek
davraniglara ve lider davranisi agisindan ¢ergevelemeye odaklanmistir. Bununla
birlikte, ilave bir zorluk devam etmektedir; karizma, bir¢ok bilesenden veya boyuttan
olusan bir yap1 olarak ele alinmistir, ancak bu 6gelerin karizmatik etkiler iiretmek
icin nasil birlestigini veya bu parcalara neden “karizma etiketli {initer bir kavram
olarak muamele edilmesi gerektigini” aciklayan temel bir model gelistirmeye

odaklanmamustir (7,8,16,18).
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Karizmatik liderlik modeli, karizmatik iliskinin bes ayr1 asamadan olusan
dairesel ~ bir  siireg  oldugunu  ortaya  koymaktadir. Ilk  asamada,
liderler takipgilerinde duygu uyandirmaya yénelik davramslarda bulunurlar. Ikinci
asamada, iligkili hedefler ve eylem egilimleri ile birlikte takipcilerde duygu
iiretilir. Ugiincii asamada, liderler eylemde bulunmak igin takipgilerde ortaya
cikardiklart duygulart yonlendirmeye yonelik davranislarda bulunurlar. Dérdiincii
asamada takipciler hareket eder ve besinci asamada bu eylemler ya basar1 ya da
basarisizlikla sonuglanir. EC modeli ayn1 zamanda dongiide karsilikli moderasyon
etkileri oldugunu gosterir; Ikinci asamada takipgilerde ortaya c¢ikan duygular,
liderlerin takipgilerin davranislart iizerine kanalize etme davraniglarinin basarisini
azaltma potansiyeline sahiptir. Besinci agsamadaki eylemin basarisi veya basarisizligi
ve sonugta ortaya ¢ikan sonuglar, liderlerin duygularimi ortaya ¢ikarma
davraniglarinin gelecekteki etkinligini, takip¢i duygularini ortaya ¢ikarma konusunda
ilimlilagtirma yetenegine sahiptir. En genis seviyede EC modeli bir geri besleme
dongiisii olarak tanimlanabilir; Liderlerin duygularn ortaya ¢ikarmasindaki basarisi,
takipgilerinin harekete uygun sekilde motive edilmelerini daha muhtemel kilar. Bu
eylemler basarili olursa, takipcilerin yasadigi odiil hissi liderin duygulari
uyandirmaya devam etmesini saglar. Bunun gibi duygu odakli bir geri besleme
dongiisiiniin, takipgilerin beklentilerin 6tesine gegmesine ilham verebilecegini hayal
etmek zor degildir. Ve lider bakis agisina gore, liderlerin basarili bir sekilde kanalize
edildikleri siirece siirekli olarak tekrar ziyaret edilebilecekleri derin bir duygusal
motivasyona girmelerini saglayan altin bir bilet olabilir. Bu eylemler basarili olursa,
takipgcilerin yasadigir o6dil hissi liderin duygulart uyandirmaya devam etmesini
saglar. Bunun gibi duygu odakli bir geri besleme dongiisiiniin, takipgilerin
beklentilerin Gtesine gegmesine ilham verebilecegini hayal etmek zor degildir. Ve
lider bakis acisina gore, liderlerin basarili bir sekilde kanalize edildikleri siirece
stirekli olarak tekrar ziyaret edilebilecekleri derin bir duygusal motivasyona
girmelerini saglayan altin bir bilet olabilir. Bu eylemler basarili olursa, takipgilerin
yasadig1 6diil hissi liderin duygular1 uyandirmaya devam etmesini saglar. Bunun gibi
duygu odakli bir geri besleme dongiisiiniin, takipgilerin beklentilerin Otesine

gecmesine ilham verebilecegini hayal etmek zor degildir. (1,3,8,16,18).
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Karizma Tlizerine yapilan son teorik c¢alisma, netlik sorununu ¢ozmeye
odaklanmistir. Sinyallesme teorisinin ¢iktilart baglaminda ¢erceveleyen bir karizma
tanim1  gelistirmiglerdir. Gelistirilen tanimi, lider se¢imini, lider adaylarinin
niteliklerini potansiyel takipcilere ve onlar1 liderlik pozisyonlarina atayabilecek
“secicilere” igaret ettigi bir pazar olarak goéren ekonomik bir dayanak iizerine
kuruludur. Buna gore, karizma “degerler temelli, sembolik, duygu yiikli lider
sinyalleri” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanmim, karizmatik lider o6zelliklerini
etkilerinden ayirir ve acgiklik sorununu ¢dzer. Ancak, yine de kavramsal olarak
birbirinden ayr1 olan ¢ok sayida unsurdan olusur. Duygu yiiklii sinyaller, deger
temelli sinyallemeden farklidir ve sirayla her ikisi de sembolizm kullanimindan
farklidir. Bu 6gelerin nasil bir araya getirildigini gosteren bir karizma modeli
olmadan, bu niteliklerin karizmatik “kiimenin” bir pargasi olmasinin saglam bir
nedeni oldugunu sdylemeliyiz. Ideal olarak, bunu ele alan bir karizma modeli,
karizmatik liderligin ¢esitli bilesenlerini bagimsiz degiskenler olarak birlestirir ve
onlar1 birlestiren ve onlar1 takip eden motivasyon gibi daha uzak sonuglara baglayan
bir arabuluculuk siireci belirtir (3,4,8,16,18).

Karizmanm nitelikleri, liderlerin  duygu ve wuyaricilarin  takipgilere
aktarilmasinin aracilik ettigi olumlu duygu gostergeleriyle iliskilidir. Ek olarak,
karizmatik liderlik ve duygular, coklu bilesenleri iceren yapilar olarak kavramsal
paralelleri paylasir. Otke ya damutluluk gibi ayrik duygular, arastirmacilar
tarafindan siklikla, duygular1 ortaya cikaran g¢evrenin biligsel degerlendirmelerini,
duygunun fizyolojik ve psikolojik deneyimini ve bunun sonucunda ortaya
cikan eylem egilimini iceren karmasik siirecler olarak ele almir. Bu, bilis ve
motivasyondaki degisimleri icerir. Karizmatik liderlik {izerine yapilan arastirmalar,
belirli duygular1 ortaya ¢ikaran bilissel degerlendirmelere paralel bazi lider nitelikler
ve bu duygularin ortaya cikan eylem egilimlerini paralel hale getiren cesitli

karizmatik etkiler tanimlamaistir.

1.3.6. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Liderlik teorisinde, etkilesimci liderlik ve doniisiimsel liderlik iki tamamlayici

bakis acisini temsil eder. Etkilesimei liderlik, takipg¢iyle lider arasindaki gorevle ilgili
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eylem ve 6dil aligverisine odaklanir. Buna karsilik, doniisiimcii liderlik, takipgilerin
ihtiyaclarini organizasyonun (daha yiiksek) gorev ve hedefleriyle ayni hizaya
getirerek bir insan odaklilik vurguluyor. Her ne kadar birkag liderlik yaklasimi genel
olarak etkilesimci mi yoksa doniisiimsel olarak siniflandirilabilse de, takip edilecek
gorevlere mi yoksa bu gorevleri gergeklestirecek kisilere mi odaklanilacagina karar
vermeyle ilgili daha agik bir karar var. Yaklagimlarin bir¢cogu, kalic1 orgiitsel
yapilarda nispeten istikrarli lider-takip¢i takimyildizlarinin - yaygin  oldugu
varsayimini  paylagsmaktadir. Bu, liderligin “ortaya c¢ikmas1” ve liderlik
aragtirmasinda farkli zamansal sekanslarin tartisilmasiyla yansitilmaktadir. Her ikisi
de, kalict orgiitlerde oldugu gibi ortak bir tarih ve gelecek anlamina gelir. Buna
karsilik, gecici bir degisim iliskisi, lider-izleyici iliskilerinin temelini olusturan

sosyal iligkilerin devamliligini i¢ermez. (1,6,8,33,35).

Hem etkilesimci hem de doniisiimsel liderlik, liderlik ve sosyal arastirmalardaki
kavramlarla ilgili birkag faktdrden olusur. Ornegin, islem boyutu, yol-hedef teorisi ve
dikey dyad teorisi ile ilgili faktorlerle gorevlere odaklanir. Bu teorilerin altinda yatan
varsayim, takipcilerin yola koyulmalar1 i¢in gerekli motivasyonu saglayan bir dizi
lider takipcisi pazarligt ve borsalaridir. Bunun aksine, dontigiimcii liderlik boyutu
karizmatik liderlik, neo-karizmatik liderlik, ilham verici liderlik ve vizyoner liderlik
gibi cesitli insan odakli faktorleri kapsar. Doniistimcii liderlik teorisi, bir liderin
kalic1  bir organizasyonda takipgilerinin degerleri, tutumlari, algilar1 ve

beklentilerinde olumlu degisiklikler saglayabildigini varsaymaktadir.

Ekilesimci liderler, takipgiler onlardan beklenenleri yaptiginda odiiller verir ve
beklendigi gibi davranmadiklarinda onlar1t cezalandirir. Arastirma sonuglari,
etkilesimci  liderlik  davranmisini  olusturan faktorler konusunda uyumsuzluk
gostermektedir. Birkac arastirmaci, daha Once Bass tarafindan onerildigi gibi
etkilesimci liderligi olusturan faktorlerin ampirik caligsmalara
yansitilmadigini belirtmistir. Bu diislinceleri ve gegici kuruluslarin 6zelliklerini
dikkate alarak, liderler ve takipgiler arasindaki aktif degisimleri tanimlayan iki
etkilesimci liderlik faktoriinii tanimlanmaktadir;  Aktif bir yonetici, takipgilerin

calisma sapmalarmi ve usulsiizliiklerini izleyen bir liderdir. Projelerde, aktif
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yoneticiler projelerin planlanmasina ve projelerin gerceklestirilmesini saglamak igin
unsurlarin  ve eylemlerin yapilandirilmasina odaklanir. Rutin organizasyonlarin
rutinleri, siirecleri ve yapilar1 gecici organizasyonlarda bulunmadigindan, liderler
proje yonetimi standartlarini yerine alternatif olarak kullanir ve bunlar1 aktif
planlama ve yapilanma ile birlestirir. Ancak bu, takipgilerin onlardan ne beklendigini
bildiklerini ve ulasilacak mesajlar1 ve hedefleri agik¢a anladigini ifade eder. Gegici
kuruluglarin  yetistiriciligi, ideal durumda agik¢a tanimlanmis ve verilen
sorumluluklarla ayrintili bir proje planimna karsilik gelen rutin olmayan bir
amagctir. Bu nedenle, etkilesimci liderligi bu ayarlar i¢in o6zellikle uygun

gorinmektedir (1,6,8,28,30).

Bu durum kendi kendisini yonetebilme konusunda gelismis olan astlar i¢in etkin
bir yonetim seklidir. Etkilesimci liderler, deneyimlenmis olan 0zgiin ve yararh
olduguna inanilan uygulamalar1 siirdiirebilme konusunda olduk¢a caligkandirlar.
Etkilesimci liderlik, bir ekip iiyelerinin hedeflerine ulasabilmesinde engelleyici bir
davranig sekli olarak goriilmemeli ancak bu sekilde yonetilen Orgiitlerin basari
diizeyinde istenilen sekilde bir artis s6z konusu olacagi kesinlikle unutulmamalidir

(1,3,8,30).

1.3.7. Doniistiiriicii Liderlik

Cok sayida ¢abaya ragmen, siirdiiriilebilir toplumlara ulasmak, her diizeyde
dontistiiriicii degisim gerektirecek belirsiz bir hedef olmaya devam etmektedir. Bu tiir
bir degisimin bir organizasyonun basinda baslamasi gerekmekle birlikte, basarisi
etkin uygulamaya baglhdir. Teknik kuruluslar icin, siirdiiriilebilirlik uygulamasi
biiyiik 6l¢iide miisteri ihtiyaglarin1 ve kurumsal hedefleri karsilamaktan sorumlu olan
bircok miihendislik ekibine dayanmaktadir. Siirdiriilebilirlige yonelik ortak bir
vizyon bir Orgiitiin yonetici liderligini igermek zorunda olsa da, basaris1 uygulama
sistemindeki degisimlerden baslamak zorunda olan etkili uygulamaya dayanmaktadir

(2,8,29,30,34).
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Burns’iin olusturdugu etkilesimsel ve doniistiiriicii liderlik davranislari, sonraki
yillarda ¢ok sayida arastirmaci tarafindan ¢alisilmistir. Bu konu ile ilgili en ¢ok
calisma yapanlardan birisi olan Bass, Burns’un aksine bu iki liderlik davranisinin
birbiriyle karsit olmadigini ve liderin ayn1 anda etkilesimci ve dontisiimsel 6zellikler
gosterebilecegini ve doniistiiriicii olan liderligin ise etkilesimci liderlik {izerine insa
edecegini dile getirmektedir. Bass’a gore doniistiiriicii liderlik ise izleyicilerin
degerleri, inang, tutum ve gereksinimlerini degistirebilmesini dile getirmistir
(2,5,8,28,29,30). Etkilesimsel lider ise, yetkilerini i gorenlerini ddiillendirmek igin
bununla birlikte daha fazla emek harcamalar1 i¢in para ve mevki kazanilmasi
biciminde kullanirken, doniistiiriicii lider ise izleyicilerine bir gérevin oldugunu

ilham yolu veya bir hayale ve vizyona yonlendirmeye yonelik caba gostermektedir.

Doniistiirticii liderlik yaklasimi; yeniliklere agik olan de§isime ve reforma doniik
olabilen bir liderlik davramigidir. Gelecekte hedefledigi yere ulagilmasinda ilgili
hayallerini ¢alisanlar1 i¢in gerceklestiren bireydir. Hayalindeki gelecegi bir vizyon ve
misyon ile sekil veren lider ekip iiyelerini ortak bir hedef i¢in etrafinda birlesmelerini
saglayan, kisisel ilgi, entelektiiel uyarilma, ilham alma siireci ve ideallestirmede

etkileme gibi dort farkli temel yonetim tarzini kullanilmaktadir (2,6,8,11,28,30).

1.4. SAGLIK BAKIM HiZMETLERINDE LiDERLIK
YAKLASIMI

Modern hemsireligin gelisimi 19. yiizyilin ortalarina dogru ilk hemsire olan
Florence Nightingale tarafindan giindeme gelmistir. Modern ve nitelikli hemsirelik
egitimi baslama siirecine kadar hemsireler meslegini usta-¢irak iliskisine benzer bir
yontem ile deneyimlemekte idiler. Florance Nightingale onciiliigiinde formal egitime
baslanilmistir. Tarihsel siire¢ boyunca liderlik vasfi daha ¢ok erkeklere lizerinde yer
alan bir davranmis sekli olarak goriilmiistiir. Bu durumun nedenlerine bakildiginda;
hemsireligin sadece kadinlardan olugmasi, kadinlarin erkeklere gore nazik ve zayif
yapida oldugunun diisiiniilmesi, kadinlarin basarisinin toplum tarafindan yeterince
degerli goriilmemesi ve bayanlarin otoriteye daha fazla boyun egme egilimi

gostermesi gibi varsayimlar sayilabilir. 1980’11 yillarin ortalarina dogru hemsireler

35



kendi meslekleri i¢in liderlik kavraminin 6nemli oldugunun bilincine ulasarak ve

liderlik ile aragtirmalar yapmaya basladilar (6-10).

Giliniimiiz sunulan saglik hizmetleri kompleks, dinamik ve yogun caba sarf
edilen bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hemsirelerin konvansiyonel rol ve
sorumluluklar {stlenmeye hazir olmalart ve saglik bakim hizmeti siire¢lerinin
planlanmasi/optimal hale getirilmesi, yenilik¢i politikalarin  olusturulmas1 ve
yonetimde s6z alabilmeleri gereksinimi duyulmaktadir. Bu anlamda liderlik kavrama,
hemsirenin kendine olan 6zgiivenini ve otonomisini giiglendirmektedir. Hemsirelerin
rol, gorev ve sorumluluklarinda saglikli/hasta bireyleri istenilen hedeflere
ulastirabilmeleri, hemsirelerin  liderlik  yeteneklerine bagl  gelismektedir.
Hemsirelerin kendi 6zyonetimlerinin olmasi ve karar mekanizmalarinda 06zgiir
iradelerinin hakim kilinmasi, liderligin hemsirelik i¢in 6nemini bir kat daha

artirmistir (6-10,36,37).

Glintimiizde ekip iiyelerinin ortak calismalarinin 6nem kazanmasi ve ¢alisma
hayatinda, bir kurumun basarili olabilmesi, ¢alisanlarini mutlu edebilmesi, rekabet
ortaminda varligin1 devam ettirebilmesi, etkin ve interdisipliner/multidisipliner ekip
calismast ve ekibi etkili bir sekilde yonlendirebilen liderlerin varligt miimkiin
kilinmaktadir. Gelisim siirecinde olusu ve degisen farkli gorev, yetki ve
sorumluluklarin olmasi, hemsirenin ekibin diger {iyeleri olan saglik profesyonelleri
ile kars1 karsiya getirmektedir. Doktor hemsireyi kendi istekleri dogrultusunda ve
oneriler ile tedavileri uygulayan bir gorevli, hastane yoneticileri goziiyle hastanenin
diizeninden, hasta bakim siireglerinin yerine getirilmesinde bir sorumlu olarak
gormektedir. Bazi kurumlarda giinliikk yapilan tedavinin yani sira biyokimya
laboratuvari, rontgen, eczane vs. gibi birimlerde ayrica hemsireler sorumlu
tutulmaktadir. Giinlimiiz hemsiresi ele aldigimizda ise doktora asistanlik yapan,
hastane idaresine yiiklemis oldugu tedavi ve bakim trafiginin yerine getirilmesinde
ve koordinasyonunda gorevli olarak yer almaktadir. Hemsireligin mevcut kavram
karmasadan kurtulmasi i¢in kendi icerisinden ¢ikartacagi etkin ve yetkili liderler

yetistirmesine baghdir (6,26,36,38,40).
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IKiINCi BOLUM
2. MOTiIVASYON KAVRAMI, TANIMI VE TEORILERI

2.1. MOTiVASYON KAVRAMININ TANIMI VE ONEMIi

Alanyazinda “belirli bir hedefe yonelik etkinliklerin baslanmasinda ve
sirdiiriilmesinde etkili olan silire¢” olarak tanimlanan motivasyon (gilidiileme)
kavrami Latince “movere/motum” kokeninden tiiretilmistir. Motivasyon soézcligl;
harekete geciren anlamini tagiyan bir eylemi gergeklestirmek iizere bireyin eyleme
doniik olmasi anlamina gelmektedir (41-43). Genel anlamda bu kavram bireyde
olusan ilk isteklerin ve arzularin belirlenmesinde, planlanmasinda ve basarili yada
basarisiz bir sekilde yerine getirilmesinde kullanilan biligsel siire¢ ve motor
davraniglarin olusmasina neden olan kiimiilatif bir hareketlenme stirecidir (42,44-46).
Bu agidan motivasyon sirket, hastane ve okul gibi kurum ve kuruluslarda bireyleri

verimli ve etkili hale getirmede kullanilabilecek 6nemli bir kavramdir (43-44).

2.1.1. Motivasyonun Onemi

Motivasyon kisilerarasi iligskilere yon veren en Onemli siireclerde biridir.
Hastane gibi kurumlarda yonetimin basarili olabilmesi, etkinliklerin nitelikli
olabilmesi kaynaklarin verimli kullanilmasina baghdir. Bir mekanizma olarak
hastaneyi ele aldigimizda, en 6nemli girdilerden biri olan insan kaynagi ilk basta
g0ze karsimiza ¢ikmaktadir. Hangi amagla olursa olsun tiim kurum veya kuruluglarin
ortak hedefi c¢alisanlarinin c¢abalarin1 ve amaglarim1  gergeklestirmeye dogru
yogunlastirmaktir. Siire¢ icerisinde sonug ne olursa olsun beklenilen sey, s6z konusu
isin yapilabilmesi ise, calisanin istekli olmasini, isi benimsemesini saglamak
gerekmektedir. Iste bu istegi saglayan faktdr ise bireydeki mevcut olan motivasyon
diizeyidir (48-51). Motivasyon (giidiilleme) c¢alisanlar arasinda calismaya
isteklendirme ve ekip icerisinde verimli calistiklar takdirde kisisel gereksinimlerini

en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma ¢abasidir (42-44).
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Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir aragtirmada bireylerin %97’si
motivasyonun bireysel olarak verimlilik diizeylerine etkisinin ¢ok biiyiik oldugu,
%92’sinin ise motivasyonun c¢alisanlarin kurumlarina baghliklarini saglayan anahtar
bir rol tasidigt bulunmustur (41). Bireylerin is doyumunun yiiksek oldugu
kurumlarda, c¢alisan kisiyi bir seyi yapmaya zorlayabilirsiniz fakat o kisi istenilen
durumu gerceklestirme konusunda istemeye kesinlikle zorlayamazsiniz. Istemek igin
gerekenler basinda bireyin i¢inden gelen arzu karsimiza ¢ikar ve motivasyon da
yapilan zevk almamizi saglayan icimizdeki en biiylik giictiir. Bireyin kendini iyi

hissetme hali ve verimliligi ile siki sikiya iliskilidir (43).

Bireylerin belirli amaglar dogrultusunda eyleme doniik olmasinda giidiilenmis
olmalar1 onemlidir. Insanlar belirli bir giidiilenme ile hedefe odaklanmasi
motivasyon sonucunda olugmaktadir. Motivasyonda beklenen sey bireyleri belli bir
eylemi gerceklestirmeye yoOnelik harekete gecmesinin saglanmasidir. Hastane
ortaminda hemgirelerin ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in gerekli kosullar ve
mekanizmalar harekete gecirilmelidir (47). Motive olan bir hemsirenin istenen
davraniga yapma yoniinde harekete gecmesi Ozellikle hastane gibi ortamlarda
hemsirelerin verimliliginin optimal diizeye yiikselmesinde motivasyon 6nemli bir

etki yaratacaktir (50).

Giidiilenme dogrudan dogruya davranisin kaynagi ile ilgilenmektedir. Eyleme
doniik olmayan bir davranist harekete gecirmek ya da hareket halindeki bir
davranigin yoniinii degistirmek i¢in motivasyon gerekmektedir. Bunun nedeni ise
insanlarin duygusal bir canli oluglarindan kaynaklanmaktadir. Duygusal yapis1 olan
bir canliyr motivasyon ile etki altina almak kolaylagsmaktadir (44). Kisacasi, bireyin
davraniglarina yon vermek isteyen birinin kullanacagi en etkili silah giidiilenmesini
saglamak olmalidir. Hastane yoneticilerin 6zellikle saglik ¢alisanlarindan biri olan
hemsireleri iyi tamimasi, onlar1 neyin motive ettigini bilmesi ve davraniglarini
anlamas1 6nemlidir. Hemsireyi iyi tantyan sorumlular1 onlar1 daha iyi motive ederek

verimliligi yiikseltebilir (44,47).
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2.2. MOTIVASYON TEORILERI

Alanyazinda motivasyon ile ilgili olarak yoneticilerin kullanabilecegi farkli teori
ve modeller bulunmaktadir (54). Bu teori ve modeller; yoneticilere, bireyleri motive
eden etmenleri belirleme, motivasyonlarini siirdiirme gibi konularinda yardimei
olmak amaciyla gelistirilmistir. Baz1 modeller, bireylerin ihtiyaglarinin bir ifadesi
olan motiflere, dolayistyla bireyin i¢inde var olan etmenlere agirlik verirken, diger

modellerde ise kisiye disaridan verilen etmenlere agirlik vermektedir (53-55).

Motivasyonla ilgili ilk arastirmalar bir miihendis olan Taylor ile is adam1 Fayol
tarafindan gerceklestirilmistir. Insan1 bir fabrikada ki iiretim siireci olarak ele alarak,
beklenen tiretim siiresi igerisinde fabrika bulunan makineden beklediklerini aynisini
insandan beklemislerdir (47,48). Insanin sosyolojik ve psikolojik yapisin1 gdz ardi
etmiglerdir. Taylor’dan, Mayo’ya ve giliniimiize dek bir ¢ok arastirmaci, ilgisiz ve
isteksiz olan bireyi, yeniden ilgil ve istekli bir varlik yapmanin yollarini arastirmis
ve motivasyon konusunda kuramlar boyutlarina ulasan ¢alismalar yapmislardir (58).
Aragtirmacilarin  iizerinde durduklart en O©nemli konular sirasiyla bireylerin
davraniglari, calismaya karsi olan farkli bagintilari ve gercek nedenleri olarak

belirtmislerdir (56).

Kurum veya kuruluslarda calisma siirelerinin fiziksel ve psikolojik yogunlugu
azaltacak sekilde diizenlenmesi, calisanlarin saglik kontroliinden gegirilmesi,
programli dinlenme araglarinin konmasi gibi adimlarin uygulanmasi bireylerin
kurumun 6nemli bir parcasi oldugunun hissettirilmesini dogrudan saglamaktadir.
Durum olusabilirse; c¢alisanlarin  yonetime ve kendilerine duyduklar1 giiveni

arttiracaktir (65-68).

Geleneksel motivasyon teorisinde; birey isten kacan, para diiskiinii, tembel ve
gorevini tam anlamiyla yerine getiremeyen kisidir. Bu nedenle iyi yonetim anlayisi
ve yaklasimi, ¢alisanlara asir1 olmayan fakat motive edecek diizeyde yeterli {icretin
O0denmesi ve sosyal giivencelerinin verilmesi ilkesine dayanir (53). Bireylerin is

giivencesi ve iicretin 6denmesi ile motive edilerek, geleneksel motivasyon teorileri
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stirekli ekonomik motivasyonlarin ise 6zendirici ve daha c¢ok bireyleri calistirict
etkisini savunmalarina karsin, cagdas teoricilere gore ise ekonomik motivasyonlarin
tek basina bir 6neminin olmadig vurgulanmistir. Geleneksel Orgiit teorisinde insan
faktorii ekonomik bir varlik olarak ele alinmaktadir. Bireylerin verimliligini
artirmanin en etkili yolu olarak {icret artig1 gosterilmektedir. Bu goriise gore, iicret

artarsa ¢aligma istegi yiikselecegi diisiiniilmektedir (52).

Motivasyon kuramlarindan ilki; bireyi harekete geciren veya yonlendiren veya
davranigini yavaslatan ya da durduran kisisel faktorleri incelemektedir. Bu igsel
faktorlere agirlik veren kuramlar; kapsam teorileri olarak ifade edilmektedir. ikincisi
ise, davranisin nasil harekete gecirilerek yonlendirilecegini ya da yavaslatilacagini

tanimlamaya ¢alisan digsal faktorlere agirlik veren siireg teorileridir (49).

2.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri ile bireyin i¢inde bulunan ve bireyi belirli yonlerde davranisa
sevk eden faktorleri anlamaya yogunlasmaktadir (60). Bu teorinin en biiyiik
varsayimi eger yonetici belirli sekillerde davranmaya zorlayan etmenleri anlayabilir
ve kavrayabilirse, faktorlere hitap etmek suretiyle bireyleri daha iyi yonetebilir. Yani

onlar1 kurumun amagclar1 dogrultusunda davranis sergilemelerini saglayabilir (61).
2.2.1.1. Abraham Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasim

Hiimanist bir psikolog olan Abraham Maslow insanin uyaranlar ve igsel
diirtiiler tarafindan yoOnlendirilmedigini savunmaktadir (42,59). Maslow’un
kuramimin gelistirmesinde, insan1 yeni bir eyleme iten ve enerji veren faktorlere
kilitlenmesi etkili olmustur. Maslow, insanlarin istek ve arzularindan ziyade
hedeflerine odaklanilmasi gerektigini ve insan motivasyonuna iliskin kuramlarin,
onlarin ihtiyaclarini siniflandirmada en &nemlileri oldugunu vurgulamistir. Insan
motivasyonunun temelinde yatan nedenleri ihtiyaglar dogrultusunda aciklayan
Maslow, gereksinimlerin ve ihtiyaclarin gergeklesmesine yonelik istegin motivasyon
tizerinde etkili olduguna ve davraniglar1 yonlendirdigini ifade etmektedir. Maslow’a

gore gelisim stlirecinin devam edebilmesi i¢in bireyin temel ve psikososyal
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ihtiyaglarinin karsilanmasi gereksinim duyulmaktadir. Maslow’a gore temel giidiiler,
bireyin kendi yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerceklestirilmesi gerekli ihtiyaglar
olarak goriiliirken digerleri ise bireyin toplumsal ¢evrede kazandig giidiiler olarak

belirtmektedir (44,45,59). Maslow, kuraminin temel ilkelerini;

Insanlarin siirekli bir seyleri arzu eden varlik olduklarina,
Bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasinin kendinden onceki ihtiyacin karsilanmasi durumuna
bagli olduguna,

Ihtiyaclarin dncelik sirasina gore diizenlenmesi gerektigine dayandirmaktadir (59).

Ihtiyaglar1 éncelik durumuna gore siralayan Maslow, ihtiyaglarn hiyerarsik bir
diizeyde ilerledigini ve temel gereksinimler karsilandikca {ist basamakta bulunan
gereksinimler davranisin temel motive edicileri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore
Maslow, insan ihtiyaglarin1 hiyerarsik bir bicimde (fizyolojik, giivenlik, sevme
sevilme-ait olma, saygi ve kendini gergeklestirme) 5 diizeyde ele almaktadir (43).
Maslow’un belirli bir diizen i¢inde anlattifi bu ihtiyaclar sirasiyla karsilandiktan
sonra ardi sira diger ihtiyaglar ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bir sonraki ihtiyacin ortaya
cikabilmesi Oncesindeki ihtiyacin tamamen karsilanmis olmasi gerekmemektedir.
Maslow ihtiyaglari belirledigi sira diizeninde daha sonra yer verdigi bazi ihtiyaclarin

belirli durumlarda daha 6nce ortaya ¢ikabilecegini ifade etmistir (59).

2.2.1.1.1. Fizyolojik ihtiyaclar

Bu ihtiyaclar fizyolojik diirtiiler olarak tanimlanmaktadir. Nefes alma, yeme,
igme, uyku, cinsellik ve bosaltim gibi temel ihtiyaglar olarak goriilmektedir.
Maslow’un kuraminda temel ve Oncelikli ihtiyaglar olarak belirtilmistir. Fizyolojik
ihtiyaclar karsilanmadiklar siirece organizmaya hiikmetmekte ve bu duruma bagh
olarak organizma diger tiim ihtiyaglarindan daha oncelikli olarak karsilanamayan

ihtiyaci karsilamaya yonelik harekete gecmektedir (42,46,59).
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2.2.1.1.2. Giivenlik ihtiya¢lar

Bu ihtiyaglar fiziksel giivenlik, finansal giivenlik, zarardan korunma ve
hayatta kalmay1 saglamak icin gerekli araglar1 elde etmeyi ifade etmektedir (47).
Temelinde insanin kendisini giivende hissetme giidiisii olan giivenlik ihtiyaglari;
kendini koruma, giiven duyma, kaygidan, korkudan ve karmasadan kaginma, diizen,
planlama, kural, koruyuculugun devamliligi ve limit gereksinimi gibi ihtiyaglari
icermektedir. Insanlar, yasamlarmi belirli bir diizen ve istikrar icinde siirdiirme
egilimdedirler. Alismis olduklar1 ve kendilerini iyi hissettikleri kosullardan,
durumlardan ve mekanlardan uzaklasmak istemezler. Yeni ve farkli durumlar /
kosullar organizmada huzursuzluga neden olabilir. Ciinkii insanlar beklenmedik ve
siradist durumlar ile nadiren karsilagtiklart icin diizenli bir yasam arzusu iginde
olabilmektedirler. Giivenlik ihtiyaglari, fizyolojik ihtiyaglar gibi tatmin edilinceye

kadar davranislara yon veren hakim giidii konumundadirlar (47,59).

2.2.1.1.3. Sevme-sevilme ve ait olma ihtiyaclar

Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin yeterli diizeyde karsilanmasi sevme,
sevilme ve ait olma ihtiyaglarini ortaya ¢ikarmaktadir. Sevme-sevilme ve ait olma
ihtiyaci; insanlarin olumlu sosyal iliskiler kurma, diger insanlar ile baglanti i¢inde
olma, bir gruba ait olma ve isbirligi istekleri ile iliskilidir (45). Maslow fizyolojik
ihtiyacglar i¢inde yer alan cinsellik ve iireme ihtiyacini, sevgi ihtiyaglarindan
ayirmaktadir ve sevgi ihtiyacin1 duygusal baglanma istegi ile iliskilendirmektedir.
Insanlar icin birileri tarafindan sevilmek bu ihtiyacin karsilanmasi igin yeterli
olmamaktadir. Ciinkii sevilme ihtiyaci bir eksiligin karsilanmasini ifade etmektedir.
Ancak sevme ihtiyaci bir eksikligin giderilmesinden ziyade bireyin gelisme ihtiyaci
olarak nitelendirilmektedir. Bu nedenle sevme ihtiyacinin da karsilanmasi
gerekmektedir. Maslow bu durumu sevgi almak ve sevgi vermek olarak ifade
etmektedir. Ciinkii her insan yakin iliski kurabildigi kisilerin varligina ihtiyag
duymaktadir. Bu ihtiya¢ temel diizeyde sevgi ihtiyacini igermektedir ve karsilanmasi
durumunda daha yiiksek diizeyde bir sevgi ihtiyacindan séz edilmektedir. Maslow

tarafindan yiiksek diizeyde sevgi ise “igtenligin ve diiriistliigiin arttigi, bireyin
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kendini tam olarak giivende hissettigi, savunmanin, bir seyleri saklama ve bastirma

~ 9

zorunlulugunun olmadig1” sevgi iligkisi bi¢iminde a¢iklanmaktadir (45,59).

2.2.1.1.4. Saygi (statii) ihtiyaclar

Kisinin bulundugu toplumda saygi gérme, baskalarmin dikkatini ¢ekme
ihtiyacina bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu ihtiyaclar gii¢, yeterlilik, basari,
ustalik, beceri, bagimsizlik ve ozgiirliik arzusu, san ve seref, iin-prestij-statii,
taninma, istiinliik, 6zen, 6nem ve takdir edilme istegi biciminde ifade edilmektedir.
Sayg1 ihtiyaglar1 giiclii olma, olgunlasma, basar1 elde etme, ustalasma, kendine
giiven, Ozgiirlik ve bagimsizlik isteklerini igeren kisinin kendine duydugu saygi
(6zsayg1) ve prestij, statli elde etme, 6nemli olma ve iistiin olma gibi istekleri igeren
baskalarmin saygis1 olmak iizere iki alt boliime ayrilmaktadir (42). Ozsayg1 kisinin
kendisi ile ilgili olarak gelistirdigi duygu ve diisiincelerini kapsamaktadir. Bu
nedenle bireyin kendini i1yi tanimasi, kapasitesini / simirhiliklarin1 bilmesi ve
basarilarmin farkinda olmasi 6nemlidir. Insanin 6zsaygismin yiiksek olmasi onu,
daha iist hedeflere yonlendirmektedir. Bagka insanlarin kisiye saygi duymasi ise o
kisinin toplum igindeki konumunu pekistirmektedir. Bu yonleriyle saygi ihtiyaci,
sevgi ihtiyact iginde yer alan sosyal iligkilerden ayrilmaktadir. Saygi ihtiyacinin
karsilanmas1 kendine giliven, kendini degerli ve yeterli gorme duygularii
gelistirmektedir. Saygi ihtiyacinin karsilanmamasi ya da bazi nedenlere bagli olarak
baskilanmasi durumunda ise giivensizlik, caresizlik ve asagilik kompleksi gibi

duygular ortaya ¢ikabilmektedir (42,59).

2.2.1.1.5. Kendini gerceklestirme ihtiyaclari

Fizyolojik, giivenlik, sevgi ve saygi ihtiyaglar1 karsilandiginda davranisin
birincil motive edici giicii olarak kendini gergeklestirme ihtiyact ortaya ¢ikmaktadir.
Bireyin kendisine olan saygisini pekistirmek i¢in tatmin edilmesi gereken bir ihtiyag
olan kendini gerceklestirme ihtiyaci, bireyin kendisine uygun olan seylerle ugragmasi
ile iliskilendirilmektedir (47). Maslow bu ihtiyaclar1 bireyde gizil olarak var olan
yetenek ve becerileri kullanma egilimi olarak tanimlamaktadir. Bu nedenle bireyin

yapabilirlikleri ve becerileri dogrultusunda yasamini siirdiirebilmesi 6nemlidir.
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Kendini gerceklestirme bireyin kendi kapasitesini maksimum diizeyde kullanmasi,
becerilerini gelistirmesi ve gergekte olmak istegi ideal insan tipine ulagmak icin ¢aba
gostermesi olarak agiklanmaktadir. Fizyolojik, giivenlik, sevgi ve saygi ihtiyaglarinin
tiimilinde ihtiyac ortaya ¢iktiktan sonra organizma tarafindan o ihtiya¢ giderilmekte
ancak bir silire sonra ayni ihtiyaglar tekrar ortaya ¢ikabilmektedir. Yani hicbir ihtiyag
siirekli olarak giderilememektedir. Aslinda kendini gerceklestirme ihtiyact bu
yoniiyle diger ihtiyaclara benzemektedir. Ancak kendini gergeklestirme ihtiyaclari
gelismeye yonelik ihtiyaclar oldugu i¢in herhangi bir doyum noktasindan s6z
edilememektedir. Bu ihtiyaclarin giderilmesi giidillenmeyi azaltmamakta aksine
giderildikleri oranda gelismeye yonelik arzu artmaktadir. Maslow’un da belirttigi
gibi kendini gerceklestiren bireyler temel gereksinimlerinin eksikligini gidermis ve

miikemmellige ulasmak i¢in kendilerini devamli gelistiren bireylerdir (47,59).

Kendini gerceklestirme ile birlikte kisisel gelisime duyulan arzu devam
etmekte; ancak bireyin ilgi alanlar1 genislemekte / ¢esitlenmekte ve diinyaya dair
anlayis1 gelismektedir. Baska bireyleri sevme, onlar1 oldugu gibi kabul etme ve
onlara saygi duyma kendini gergeklestiren bireylerin 6zelliklerindendir. Kendini
gerceklestiren bireyler kendi benliklerini asan, toplumsal sorunlara ilgi duyan
bireylerdir. Kendini gergeklestirme ihtiyacinin karsilanmasi ruh sagligini da olumlu
olarak etkilemekte, iiretim ve yaraticilik artmaktadir. Maslow, tipki tohumun i¢inde
bitkinin olmayip da potansiyelinin orada oldugu gercegi gibi her insanin kendini
gergeklestirme potansiyeli ile dogdugunu belirtmektedir. Ancak insanlarin glindelik
hayatta yerine getirmesi gereken gorevlerinin/rollerinin bu potansiyelin ortaya
cikmasini engelledigini ya da kisitladigini ileri siirmektedir. Bu nedenle de c¢ok az

insanin kendini gerceklestirebildigini ifade etmektedir (42,45,47, 59).

Maslow’un savundugu ihtiyaglar iki ger¢cegi yansitmaktadir.

Alt basamaktaki ihtiyac karsilandiktan sonra iist basamaga ulasilsa bile belirli bir
siire sonra alt basamak tekrar ortaya ¢ikmaktadir (59).
Insan ihtiyaglar1 olan bir canlidir. Bu ihtiyaglar giderildikten belirli bir siire sonra

tekrar ortaya ¢ikar ve insanin yasami boyunca devam eder.
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2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Insanlar1 motive eden etmenlerin neler oldugu sorusu merak edilen
konulardan birisi olmustur. Bireyleri ¢alismaya yonlendiren etmenlerin neler oldugu
belirlemek ve bu konuda yoneticilere rehberlik edecek farkli teoriler gelistirilmistir.
Fakat motivasyon kavramini biitiiniiyle agiklayabilecek tek bir teori yoktur. Onemli
bir yonetim kuramcist olan Frederick Herzberg’in “Motivasyon Muhafaza Kurami,”
Maslow’un kuramindan sonra en iyi bilinen motivasyon kurami olarak bilinmektedir.
Herzberg’in kurami, “Cift Faktor Kurami1”/*“Motivasyon — Hijyen Kurami” olarak da

adlandirilmaktadir (60,61).

Herzberg kurami, verimlilik ve ig tatmini arasindaki iligki lizerinde durarak,
isle ilgili faktorlerin; is tatmini ve artan verimlilik iizerinde pozitif etkileri oldugunu
savunmustur. Dolayisiyla Herzberg, isle ilgili olan ve calisanlar1 tatmin eden
faktorleri “motive edici faktorler”, isin calisma kosullart ile ilgili olan faktorleri de

“hijyen faktorler” olarak tanimlamistir (48,60,61).

2.2.1.2.1. Giidiileyici Faktorler (i¢sel faktorler)

Isin igerigindeki i¢sel etmenler olan sorumluluk, basari, kendine saygi ve
kendini kanitlama firsatlari, yapilan isin niteligi, taninma, takdir edilme, ilerleme ve
yiikselme imkanlari, yetki ve sorumluluk sahibi olma gibi bireyi giidiileyici
faktorler olarak ifade edilmektedir. Herzberg’e gore isin yerine getirilmesi bireyin
yaptiklarinin arkadaglar1 veya istleri tarafindan takdir edilmesi, iste yiikselme
olanaklarmin artmasi, bireyin belli 06l¢iilerde sorumluluk yiiklenmesi, bireyi
gelistirme 1ile ilgili firsatlar yaratilmasi,  kisiyi giideleyici igsel faktorlerdir.
Gidiileyici faktorlerin saglanmastyla bireyin ¢aligma arzusu artarken, bu faktorlerin
bulunmamasi durumunda bireyin isine karsi gosterdigi ¢alisma arzusu azalmaktadir

(60,61).
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2.2.1.2.2. Hijyen faktorler (Dissal Faktorler)

Hijyen Faktorler ise isin gilivenlik, fizyolojik ve sosyal gereksinimleri
karsilayan ozellikleri ile fiziki ¢alisma sartlari, sirket politika ve uygulamalari, ticret
ve diger 6demeler gibi daha alt diizey ihtiyaclara cevap veren is doyumsuzlugunu
engelleyici faktorlerdir. Ucret diizeyi, ¢alisma kosullari, 6zel yasamdaki mutluluk
diizeyi, organizasyonda alt-iist arasindaki iliskiler gibi etmenler “hijyen faktorler”
olarak ifade edilmektedir. Hijyen faktorleri oldugunda bireyde is doyumu
gergeklesmesine ragmen bir motivasyon kaynagi olusturmamaktadir. Hijyen
etmenleri, isletmede var olduklarinda is doyumuna katki saglayan yokluklarinda ise
doyumsuzluga neden olan ve ¢alisanin sorumlulugunun azalmasina neden olup isten
ayrilmasina neden olan unsurlardir. Hijyen etmenleri, doyum veya doyumsuzluga yol
acabilirler ama gilidiilemeye katkida bulunmazlar. Uyumsuz isletme politikasi, is dis1
sorunlar, adil olmayan ¢alisma kosullar1, yetersiz is giivenligi, bireyler arasi olumsuz

iligkiler doyumsuzluga yol agan hijyen faktorlerdir (60,61).

Kurum politikast ve yonetimin kotliye gitmesi, amir ile iligkilerin iyi
olmamasi, is yerinin fiziksel kosullarinin elverissiz olusu, teknik bilgi ve nezaretin
yetersiz olusu, Tlcret diizeyinin yetersiz olusu, is gilvenliginin yetersizligi
tatminsizlige yol agan hijyen unsurlaridir. Giidiileyici unsurlarin olumlu etkileri i¢in
hijyen unsurlarmin kabul edilebilir bir diizeyde olmasi gerekmektedir. Ornegin,
calisma kosullar1 kotii  iken ¢alisana  sorumluluk  verilmesi  glidiilemeyi
sinirlandiracaktir. Fakat negatif faktorler doyuma ulasmazlarsa, sonugta
motivasyonlarin azalmasi ortaya c¢ikmaktadir. Hijyen faktorlerin negatif olmasi
durumunda ise; 6rnegin, calisma kosullarinin ¢ok iyi olmamasi, aile yagaminin ¢ok
diizenli olmamasi durumunda giidiileyici faktorlerin etkileri ortadan kalkmaktadir

(44,60,61).

Herzberg’in  kurami1 ciddi sekilde elestirilmistir. Elestirilerin = ¢ogu
Herzberg’in kuramini gelistirmek icin kullandig1r yontemle ilgilidir. Herzberg gibi
ayni yontemi kullanan g¢aligmalar, biiyiikk Olclide Herzberg ile benzer sonuglara

ulasabilirken, arastirmada kullanilan farkli yontemler, Herzberg’in sonuglarin1 daha
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az desteklemektedir. Herzberg, “Oykii anlatma” yontemini kullanmistir. Bu yontem
yaniltict sonuglar ortaya koyabilmektedir (60,61). Ciinkii insanlarin, ig ortami ile
ilgili olarak tatmin edici seyleri kendilerine, tatmin edici olmayan seyleri de dis
etmenlere baglama egiliminde olduklar1 iddia edilmistir. Ikinci elestiri konusu ise
sadece siirlt mesleklerin bir ornekleminin kullanilmasi yoniindedir. Aragtirma
sadece muhasebeci ve miihendisler iizerinde yapilmistir. Kuramin genel olarak
isgiiciinii temsil ettigi ifade edilemez. Uciincii elestiri ise, kuramda statii, iicret ve
bireylerarasi iligkilerin motive edici niteliklerine yeterince Onem verilmedigi
yoniindedir. Elestirilerin dordiincii boyutu, farkli ekonomik ve sosyo — kiiltiirel
yapilarin gdz Onlinde bulundurulmasi ile ilgilidir. Buna gore hijyen unsurlar,
gelismemis ve az gelismis iilkelerde motive edici bir rol oynamaktadir. Bu noktada
cift faktor kurami refah diizeyi yiiksek olan calisanlarin motivasyonunu agikladig
ileri siiriilmektedir. Ciinkii bu gibi iilkelerde bireyler i¢in Oncelik temel nitelikli
ihtiyaclarin tatminidir. Ornegin Tiirkiye icin de bu kuramin gegerli oldugunu
soylemek oldukca zordur. Ulkemizde yasanan ekonomik kriz déneminde hijyen
unsurlar, motive edici bir nitelige sahip olabilmektedir. Kisaca, ekonomik gilidiileme
faktorleri olan calisma sartlar, licret ve diger ¢evresel sartlar ikinci planda kalmastir.

Bu nedenle kuramin evrensel boyutlarda gecerliligi sorgulanabilir (42,45,60,61).

Herzberg’in kuramina yoneltilen bir diger elestiri ise bireysel farkliliklarin
dikkate alinmamasi1 yoniindedir. Bir faktor bir birey i¢in sadece hijyen olurken, diger
bir birey i¢in motive edici olabilir. Ornegin baz1 ¢alisanlar basariy1, sorumlulugu ve
ilerlemeyi tercih etmezlerken, belki de bazilari yakin denetim, iyi belirlenmis is
kurallarinda makul ticretten daha fazla tatmin olurlar. Bazen de yakin denetim kirici
olabilir. Herzberg’in goriislerine gore giidiileyici faktorler bireyi mutlu kilan,
igyerine baglayan, c¢alismaya 6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen
faktorler ise bireyin isten ayrilmasina, doyumsuzluga yol agabilecek unsurlar olarak

goriilmektedir (47,60,61).
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2.2.1.3. McCelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

McClelland ve arkadaglar1 1950°1i yillarda Maslow’un {ist diizey ihtiyaclarina
benzeyen faktorler lizerinde c¢alismislardir. McClelland’a gére motivasyon, bir
kurumun basar1 ya da basarisizliglr {izerinde ©Onemli bir role sahiptir. Basar
motivasyonu yiiksek olanlar bagkalarina gore daha kararli ve gergekc¢i bir zekaya
sahiptirler (57,58). Bu teoriye gore kisinin bagkalar ile sosyal iliskilerini artirma ile
ilgili iliski kurma, kisilerin yetenek ve becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi
cesitli ihtiyaclarimi gidermeye yonelik davranis gostermesidir. Bu ihtiyaglar ¢ok
olmasina ragmen, bunlar arasinda en sik ortaya cikan iliski kurma, gii¢ kazanma ve
basar1 gilidiisii lizerinde durulmaktadir. Kuramda belirtilmis olan sonradan kazanilan
bu ii¢ ihtiyacin herhangi biri yiiksek oldugunda, bireyi ihtiyaglar1 yliksek oldugu
alanlara dogru motive ederek bireyden beklenen en yiiksek performansi saglamaktir

(49, 57,58).

Motivasyon ile ¢aligma hayatinin iligkisini, bireysel diizeyden hareketle ulusal
diizeyde ele alan McClelland, insan ihtiyaclarini baglhlik, giigliilik ve basar1 ihtiyaci

olmak tizere iige ayirmistir.

Baghhk giidiisii; kisinin bir grupla ya da farkli insanlarla iliskisi igerisinde
olmasidir. Her kisinin belirli bir arkadas ve dost ¢evresi bulunmaktadir. Insanlarin bu
ihtiyaclart kisiden kisiye farklilik gdstermektedir. Bazilar1 yakin arkadas ve dost
cevresiyle olmaktan hoslanirken, bazilar1 ise ailesi disinda insanlarla dostluk bagi
kurmaktan kagimirlar. En nihayetinde her bireyin sosyo-psikolojik ya da parasal

yonden bagli bulundugu bir ¢evresi vardir (57,58,60).

Giic¢ giidiisii; bireyin ¢evresiyle olan iligkilerinde ¢evresine egemen olma istegini
belirtir. Sosyal giic kazanma ve kisisel gii¢ kazanma ihtiyac1 baskalarinin is ve
faaliyetlerini kontrol altina almak i¢in yapilacak biitiin ¢abalar bireyleri baska

insanlarla ¢atigmaya itebilir (57,58,60).

Basan giidiisii: En fazla basar1 gilidiisiiniin kisiyi ve toplumun etkisi altinda

birakacagim savunmaktadir. Insanlarin islerinde basarisiz olma hissi korku ve
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cekingenlik yaratmaktadir. Bu korkunun yenilmesi durumunda birey, basarili olmak
icin etkinlikte bulunmaya yonelecektir (57,58,60). Basariya yonelmis olan insanlarin

ortak 6zellikleri su sekilde belirtilmektedir:

Insan1 basarili olmaya iten sey basar1 durumunda elde edecegi igsel odiiliin ona
verdigi kisisel tatminden meydana gelmektedir.

Basarili olmak i¢in etkinlikte bulunan kisi kisisel sorumluluk alarak bir problemi
¢6zmekten hoslanir.

Basaril1 olmak i¢in etkinlikte bulunan kisi basarisizlik durumundaki tehlikeleri goz
onlinde bulundurarak kendisi i¢in gii¢ olabilecek hedefler yerine orta diizeyde

hedefler belirler.

McClelland’in teorisine gore bireyin ihtiyaglar1 belirli bir hiyerarsi iginde
degildir. Burada 6nemli olan kisinin davranislarini yonlendirirken hangi ihtiyacinm
kargilamaya c¢alistiginin uygun big¢imde belirlenmesi ve buna uygun bir iste
calistirilmas: gerektigidir. Ornegin basari ihtiyaci yiiksek bireyler daha ¢ok kendi
islerini kurarak c¢alismay1 tercih ederler. McClelland, insanlarin giidiilenmesinde
basarma ihtiyacina vurgu yaparak yiliksek diizeyde basarma istegine sahip kisilerin
sorumluluk alabilecekleri ortamlar1 tercih ettiklerini ve yapabilecekleri hedefleri
belirlediklerini ifade etmistir. McClelland bireylerin bu hedefler dogrultusunda
mitkemmele ulasmak i¢in cabaladigini ve bu ¢abada disaridan verilen odiillerin

Onemini vurgulamaktadir.

Insanlarin  iginde bulunduklari topluma saglayacaklar1 katkilarm basarma
ihtiyaclarindan, insanlarla iligkiler kurma ya da belirli bir giice erisme ihtiyaglarindan
kaynaklandig: ifade edilmektedir. Kimi bireylerin motivasyonunu artiran faktorler
giic ve basar1 iken, kimi bireylerin de bir gruba ait olma oldugu ifade edilmistir

(57,58,60).

2.2.1.4. Alderfer’in ERG Yaklasim

ERG yaklasimi, Maslow’un teorisinin eksik yonlerini tamamlamak ve onu

desteklemek iizere ¢ikarilmis bir teoridir. Bireyin varolugunu siirdlirmesi i¢in gerekli
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olan giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclarin oldugunu belirten Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinin ilk iki basamag giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglart ile
iliskilendirilmistir. Bu teoriye gore aclik, susuzluk, is yapma gibi maddi arzulari
igeren olgular sinirli kaynaklarin bulundugu bir ortamdaki bireylerin kendi amagclari

icin bir seyler elde etme ¢abalarini igermektedir (49,50).

Alderfer de teorisinde ihtiyaglarin siralamasini yapmistir. Alderfer’in teorisinde
var olma, iliski kurma ve gelisme, Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisiyle benzerlik
gostermekte ve insanlarin ihtiyaglarini ii¢ grupta toplamaktadir. Var olma ihtiyaci,
fiziksel ve maddi ihtiyaglari; iligski ihtiyaci, diger bireylerle duygusal iliskilerin
kurulmasini, gelisme ihtiyact kisinin sorun ¢6zmedeki yeteneklerini kullanabilmesini
ifade etmektedir. Ilk once alt seviyedeki var olma ihtiyaci giderilmeli, sonra ise
sirastyla iligki kurma ve gelisme ihtiyaglar1 karsilanmalidir. Varolus ihtiyaci, insanin
varligim siirdiirebilmesi igin gerekli ihtiyaclar olarak degerlendirilmistir. Iliski
ihtiyaci, Maslow’un hiyerarsisinde gilivenlik, sosyal iliskiler kurma ve saygi gérme
basamaklarina denk gelmektedir. Gelisme ihtiyact Maslow’un kendine giiven ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglariyla iliskilidir. Bu iki teorinin benzerliklerinin
yaninda birbirinden ayrigan noktalar1 vardir. Bunlardan biri, Maslow teorisinde bir
ihtiya¢ giderilmeden digerine gecilmemesine karsin E.R.G teorisinde iki farkl
ihtiyacin ayni anda karsilanabilmesidir. Ayni zamanda ihtiyaclar, E.R.G’e gore
kiltiirel 6zelliklerden kaynakli olarak farklilasabilmektedir. Bir diger 6nemli nokta

ise E.R.G’in ¢evresel degiskenlere verdigi odnemden ileri gelmektedir (49,50,60).

Alderfer teorisinde Moslow’un teorisini gelistirmis ve bireyin ihtiyaclarini ii¢
temel grupta toplamistir. Varolma, iliski kurma, gelisme ihtiyaci bu ii¢ temel ihtiyaci
meydana getirmektedir. Teorinin ismi ihtiyaglarin Ingilizce karsiliklarinin bas

harflerininden olusturulmustur (50).
Varolma ihtiyaci: Birey varliini devam ettirebilmek i¢in aglik, susuzluk,

giivenlik gibi bir¢ok fizyolojik ihtiyaca sahiptir. Bu ihtiya¢lar Maslow’un fizyoljik ve
giivenlik ihtiyaglari ile ortlismektedir (50,59).
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fliski kurma ihtiyact: Bireyler kendileri i¢in 6nemli olan insanlarla iliski kurma
egilimindedirler. ~ Bu ihtiya¢ bireyin herhangi bir gruba dahil olmasindan
kaynaklanmaktadir. Burada birey doyuma ulasmak icin bagkalariyla iletisim

kurmaktadir (50).

Gelisme ihtiyaci: Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde kendini gerceklestirme
ihtiyac1 ile Ortlisen bu ihtiyag bireyin yeteneklerini kullanarak yaratici {riinler

ortaya koyma seklinde ortaya ¢ikmaktadir (50).

Alderfer’ e gore bireyin ilk olarak varlik ihtiyaci giderilmeli, bu ihtiyacin
ardindan iliski ihtiyact1 ve gelisme ihtiyacinin karsilanmasi gergeklesmektedir.
Alderfer’in ERG teorisi Maslow'un goriislerinden farkli olarak ihtiyaglar arasinda
kesin smnirlar ve hiyerarsik bir diizen olmadigini ileri stirmektedir. Buna gore
bireylerin ihtiyaglar1 belirli bir diizen ve sira izlemeden ortaya cikabilmektedir.
Alderfer ayn1 zamanda bireyin ihtiyaglarini siirekli ihtiyaglar ve donemsel ihtiyaglar
olmak {izere ikiye ayirmistir. Siirekli ihtiyaglar (sevilme, basari, popiilerlik) bireyi
siirekli olarak motive ederken, donemsel ihtiyaglar (susamak, acikmak) ise bireyi

belirli araliklarla motive etmektedir (50).

2.2.3. Siire¢ Teorileri

Kapsam teorilerinde insanin i¢ten gelen ihtiyaclarindan ileri gelen bir siireg
olarak degerlendirilirken; distan kaynaklanan ve bireylerin hangi amaglari i¢in nasil
giidiilendikleriyle ilgili bir durumu tarif etmede ise silire¢ teorileri yer almaktadir.
Siireg teorileri insan motivasyonunun kendi i¢inden geldigi varsayimini reddetmekte;
is ortaminda calisanlarin davranisi, is iliskileri, ddiller ve isin kendisi gibi kisiye

disaridan yonelen etmenlere odaklanmaktadir (51,52,60).
2.2.3.1. Davranis Sartlanmas1 Yaklasimm

Bu yaklasim Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgili bir
yaklasimdir. Etki Kanunu’nda insanlar kendilerine haz verecek davraniglar

tekrarlama egiliminde olup, kendilerine aci veren davramiglardan kaginirlar. Bu
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yiizden bireyin, tekrarlamasi istenilen davraniglart gerceklestirebilmesinin bu

davranistan dolay1 haz duymasi ile iligkili oldugu ifade edilmektedir (50).

Pavlov ve Skinner hayvanlar lizerinde yapmis olduklar1 arastirmalarda belirli
bir davranisin sonucunda eger organizma haz duymussa o davranisi tekrar edecegi,
ac1 ¢ekmis ise o davranisi bir daha gostermeyecegini ortaya koymuslardir (50,61).
Farkli bir ifadeyle ddiillendirme ya da cezalandirma bir etkinlik yapmaya bagh
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fakat organizma, sonucundan memnun oldugu davranisi
tekrar etmeyi isteyecektir. Davranis tekrar edildikce pekistirilmis olacaktir.
Skinner’in gelistirdigi bu kavramin mantig;; davraniglarin karsilastigt sonuglar
tarafindan sartlandirildigr varsayimidir. Sartlanma teorisinde birey bir davranista
bulunur, bu davranisin sonunda karsilastigi sonu¢ 6nemlidir. Sonuca gore birey ya
tekrar gosterecek ya da ayni davranisi bir daha gostermeyecektir. Davranisin sonucu
birey tarafindan memnun edici olarak nitelendiriliyorsa, birey o davranisi
tekrarlayacak; davranisin sonucu aci verici ve iziiclii olarak algilaniyorsa, biiylik

olasilikla birey bu davranisi bir daha tekrarlamayacaktir (50,60).

Bu yaklasim orgiitlerde motivasyon araci olarak kullanilmakta, yoneticiler
istenmeyen davranislarin tekrarlanmamasi i¢in cezalandirma uygulamalarini yerine
getirmektedir (53,61). Cezalandirmanin fiziksel olarak ac1 vermesi gerekmez. Odiil
vermeme, elestirme, oncelikleri kaldirma, riitbe tenzili, yetkileri kisitlama, kisiyi
afigse, isine son verme gibi uygulamalarin hepsi cezalandirma unsuru olarak
degerlendirilebilir. Ancak yapilan c¢alismalar Odiillendirmenin cezaya gore
davraniglart degistirmede daha etkili oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Cezalandirma
istenmeyen bir davranigin tekrarlanmasini azaltabilir. Caligan istenmeyen davranisin
yoneldigi hedefi gerceklestirmeyi istiyorsa cezalandirma calisanin o istenmeyen
davranis1 engellemeyecegi gibi calisanda kirginlik, kizginlik ve karst koyma
olugsmasina neden olacaktir. Bu nedenle istenmeyen davranist Onlemede de

cezalandirma yerine ddiillendirmenin tercih edilmesi onerilmektedir (53,61).
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2.2.3.2. Locke’nin Amag Teorisi

Edwin Locke’in gelistirdigi bu motivasyon teorisine gore,  bireylerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon diizeylerini de belirleyecektir. Erigilmesi zor
bir amag belirleyen kisi elde edilmesi kolay olan amagclar belirleyen bir kisiye oranla

daha yiiksek performans gosterecektir (44,51).

Bu teorinin odak noktasi bireylerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik

derecesidir. Model kisaca su sekilde 6zetlenebilir;

Bireyin kendi amaglari, bireyi en ¢ok etkileyen onu en ¢ok giidiileyen faktorlerdir.
Odiiller bireyin amaglarin igsel olarak etkileyerek davranislarini yonlendirir.
Bireyin odiiller ile gercekte var olan deger standartlart arasindaki iliskinin

degerlendirilmesi sonucunda asil davranislar meydana gelmektedir (44,51).

Friedrick Taylor’dan etkilenen Locke, amag¢ belirlemenin amac¢ belirginligi,
ama¢ gicliigli ve amag¢ yogunlugu olmak iizere iic oOzelligi oldugunu ifade
etmektedir. Birinci 6zellik amacin belirginligidir. Belirginlik, amacin sayisal olarak
Olciilebilir hale getirilmesidir. Amag giicliigli, amaca ulagsma i¢in gerekli olan
yeterlilik diizeyini ifade etmektedir. Amag¢ yogunlugu ise amaca nasil ulasilacagini

belirleme olarak ifade edilmektedir (44,51,60).

2.2.3.3. Bekleyis Teorileri
2.2.3.3.1. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Beklenti-deger teorisi, bireylerin istenilen davraniglari ortaya koymalarinda
davraniglarin ardinda 6nemli ve degerli sonuglarin beklendigi fikrine dayanmaktadir.
Beklenti teorisine gore kisi farkli ve g¢esitli gorevleri yaparken onun motivasyonunda
beklenti ve deger olmak iizere iki 6nemli kavram yer almaktadir (43,47). Vroom
motivasyon kuraminda valens kavrami 6nemli bir yere sahiptir. Valens, bireyin bir
davranig gostererek elde edebilecegi 6diilii arzulama derecesidir. Bazi bireyler bir

davranigin ardindan 6diilii yliksek diizeyde arzularken, bazilar1 bu 6diile hi¢ deger

53



vermeyebilir. Dolayisiyla valens -1 ile 1 arasinda bir deger alabilir. Bu kuramin diger
bir 6nemli kavrami bekleyistir. Bireyin davranigin ardindan 6diiliin gelecegine dair
beklentisi olarak ifade edilen bu kavram 0 ile 1 arasinda deger alabilmektedir.
Bireyin hem valensi hem de bekleyisi yiiksekse birey istenilen diizeyde motive
olmaktadir. Ornegin 6grenciler kapsamli bir sekilde sinava hazirlandiginda sinavdan
yiiksek bir puan alma beklentisine girmektedir. Ogrenciler hazirligin ardindan
istedigi puani alinca beklentisi gerceklesmektedir. Boylece Ogrenciler gosterdigi
caba ile odili iliskilendirmektedir. Bu tatmin, Ogrencilerin baska Ogrenme

etkinliklerinde de ayni stratejileri kullanmasina olanak tanimaktadir (44,60).

Bu teoriye gore caba, motivasyonel sonuglar arasindaki en dnemli kavramdir.
Bireyin 6grenme siirecinde ¢aba gostermesinde iki temel gereklilik vardir. Birincisi
bireyin 6grenme siirecinde gorevini degerli bulmasi, ikincisi ise 6grenme siirecinde
bireyin bagarilt olacagina inanmasidir. Beklenti teorisine gore kisi gosterecegi
cabanin performansini artiracagina inanirsa motivasyonu artacaktir. Bu nedenle is

sonucunda elde edilecek olan kazanim kisi i¢in anlamli ve degerli olmalidir (56,61).

Vroom’a gore Beklenti Teorisi’nin dayandigi dort varsayim bulunmaktadir.
Birinci varsayima gore bireyler ihtiyaclarini, ge¢mis deneyimleri hakkindaki
beklentilerini ve motivasyonlarini 6rgiitiin hedefleri ile birlestirmektedirler. Boyle bir
yaklasim kisilerin orgiitteki davranislarini etkilemektedir. Ikinci varsayima gore kisi
davranislarini bilingli bir secim sonucunda olusturur. Insanlar beklentilerinin etkisi
ile davranislarini 6zgiir bir sekilde sergilerler. Ugiincii varsayima gore kisiler
bulunduklar1 kurumlardan farkli seyler beklemektedir. Dordiincli varsayima gore
kisiler kendi kisilik 6zelliklerine dayali olarak alternatifler arasinda tercih yaparlar.
Bu dort varsayim temelde beklenti, aragsallik ve deger olmak iizere ii¢ kavrami
icermektedir. Birey motive olurken; gosterecegi gayret ve ¢abanin uygun
performansa gotlirecegine  (beklenti), performansin kisiyi odiile gotiirecegine
(aragsallik) ve davranisin sonucunda alinacak ddiiliin degerli olacagina inanmaktadir

(44,51,60,61).
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2.2.3.3.2. Lawler-Porter Modeli

Lawler-Porter Modeli Vroom’un teorisine dayanmakta ve bu teoriye bazi
eklemeler yapmaktadir. Bu teorinin ilk bolimii Vroom teorisi ile benzerdir.
Vroom’un teorisine gore bireyin motive olma diizey ve derecesi bireyin deger ve
beklentisi tarafindan belirlenmektedir (42,60). Fakat Lawler ve Porter kisinin yiiksek
bir c¢aba gostermesinin tek basma yiiksek performans igin yeterli olmadigini
belirtmektedir. Kisinin gerekli bilgi ve yetenekten yoksun olmasi halinde ideal

performansi yerine getiremeyecegini belirtmektedirler (61).

Bu teorinin en 6nemli 6zelligi, motivasyonel kavramlar1 bir model icerisinde
bir araya getirmis olmasidir. Vroom, ¢alisan insanin motivasyonunu beklenti, giig,
aragsallik ve valence gibi kavramlarla ifade ederken, Lawler ve Porter, bu
kavramlarin yaninda rol algilamalar, bilgi ve Ozellikler, tatminkarlik, odiiller,

odiillerin denkselligine iliskin algilar gibi kavramlar ile teoriyi gelistirmislerdir (49).

Lawler ve Porter’e gore bireyin yiiksek bir ¢aba gdstermesi otomatik olarak
yiiksek bir performans ile sonuglanacagi anlamina gelmez. Araya iki yeni degisken
girmektedir. Bunlardan ilki bireyin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Gerekli
bilgi ve yetenege sahip olmayan bir kisi yeterli performans gosteremeyecektir. ikinci
ilave degisken, bireyin kendisi icin algiladigi rol ile ilgilidir. Isyerlerinde, iistler
altlarindan belirli roller beklentisi icerisindelerdir. Ayrica her igyeri iiyesi, kendisinin
oynamasi gereken bir rolii oldugu inancina sahiptir. Motivasyon modelinde algilanan
roliin ifade ettigi anlam sudur (44,51). Her {iye performans gosterebilmek i¢in uygun
bir rol anlayisina sahip olmak durumundadir. Aksi halde cesitli rol ¢atigmalari
meydana gelecek ve bireyin performans gostermesi engellenecektir. Basar1 dissal ve
igsel olmak iizere iki farkli sekilde Odiillendirilebilir. Statii, 1iyi bir lcret, is
giivencesi digsal odiillere Ornektir. Igsel odiiller ise kisisel gelisme gibidir. Bu
noktada digsal odiiller Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki hijyen faktorlere, igsel
odiiller motive edici faktorlere benzetilir. Fakat burada farkli olarak bireyin elde
ettigi 6diiliin ne olduguna bakilmaksizin digerlerinin ayni tiir ¢aba sonucunda elde

ettikleri odiillerle karsilastirdiklar1 belirtilmektedir. Bireyin elde ettigi 6dil, hak
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ettigini diisiindligli odiilden daha az ise bireyin tatmini ger¢eklesmeyecektir

(49,55,60).

Lawler ve Porter’e gore bazi durumlarda performans ddiile gotiirmekte, odiil
de tatmin saglamaktadir. Bu sekilde Porter ve Lawler performans ile tatminin 6diil
ile baglandigin1 ifade etmislerdir. Porter ve Lawler’e gore digsal ddiillerin bireyin
performasina olan etkisi diisiiktiir. Bu baglamda bireyin aldig1 6diil ister i¢sel ister

dissal olsun 6nemli olan birey tarafindan umulan bir 6diil olmasidir (49,55).

2.2.3.4. Adams’in Esitlik Teorisi

Stacy Adams’in gelistirdigi bu teoriye gore; aymi is yerindeki calisanlarin
gosterdikleri caba ve gayret karsisinda elde edecekleri sonucu esit bulup bulmamalari
sonucunda bireylerin c¢alisma ortamina yonelik esitlik veya esitsizlik algilarinin

onlarin is basarisi ve tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Bu teoriye gore; bireyler belirli ¢aba sonucu elde ettiklerini, benzer durumda
olan diger bireylerin caba ve sonuglar ile kiyaslayarak degerlendirmektedir. Birey is
iligkilerinde esit kazanca sahip oldugu diislincesine hakimse motivasyonu olumlu
yonde olmaktadir. Adams’in 6diil adaleti konusunda gelistirdigi formiile gore; kisiye
gore bir esitsizlik varsa bu durum ¢esitli huzursuzluklar meydana getirmektedir. Bu
noktada yoneticiye c¢esitli gorevler diismektedir. Yonetici degerlendirmelerde
objektif olmak mecburiyetindedir. Esit c¢abalar1 esit sekilde odiillendirmek
gerekmektedir (45,57). Esitsizligi gidermek icin bireyin gosterebilecegi davraniglar
su sekilde ifade edilebilir (45,57,60).

Sarf edilen gayretin degistirilmesi

Sonucun degistirilmesi

Sonug ve gayret tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi ve esitsizligin en
aza indirilmesi

Karsilastirmanin dayandigi temek faktorleri degistirme

Bagkalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

Isi terk etme (isyeri i¢inde degisiklik talebi, istifa),
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Adams kisilere verilen odiillerde adalet kavramini vurgulayarak bireylerin
kendileri gibi ayni performansi gosterenlere verilen odiillerle kendininkini siirekli
kiyasladigin1 belirtmektedir. Bu kiyaslama olumsuz sonuglanirsa kisi gosterdigi
gayret ve cabanin hak ettigi sonuca gotiirmedigini anlayacak, bu durum
performansini diislirecektir. Bireyin 0grenme siirecine getirdigi girdiler ile siire¢
sonunda elde ettigi 6diil arasindaki oran, diger bireylerin elde ettigi orana esitse

denklik var demektir. Adams bu denkligi bozulmamasini 6nermektedir (45,57,61).

Esiklik Teorisi, Lawler — Porter Modeli ile yakindan ilgilidir. Lawler —Porer
modeli, bir noktada esitlik teorisini de igermektedir. Performans ile algilanan esit
odiil, digsal odiil, i¢sel 6diil ve tatmin olma arasindaki iliskiler, esitlik teorisinin
vermek istedigi temel diislince ile neredeyse aymidir. Esitlik teorisi bu iliskileri
motivasyonun temeli olarak kabul eder ve motivasyonu bu yapi taslari {izerine

oturtur (45,57).

2.3. MOTiVASYONU ETKIiLEYEN FAKTORLER

Motivasyonu etkileyen faktorlerin ekonomik, orgiitsel, psiko-sosyal ve yonetsel
faktorler oldugu goriilmektedir (62,67,68). Isin, isi yerine getiren acisindan
bakildiginda farkli degerler tasidigi sdylenebilir. Isin ilerleyebilmesi igin orgiit i¢inde
isin kime yiiklendigi énemli bir durumdur. Isi yapan kisi agisindan; yapilan isin
ekonomik boyutu, kariyer anlaminda yeterli gérmesi, itibar degeri ve isin ¢alisan

kisinin davraniglarina uygunlugu motivasyonu etkileyen énemli unsurlardir (67,68).

2.3.1. Ekonomik Faktorler

Orgiitlerin ve bireylerin calisma nedenleri ekonomik temellere dayanmaktadir.
Calisanlar1 harcadiklar1 gayret ve ¢abaya, yapmis olduklari ige karsilik olarak uygun
diizeyde ekonomik faktorlerden faydalandirilarak ise karsi motive olmalarin
saglamak onemlidir (43,58,66). Bu noktada {icret artis1, 6diil ve prim sistemi, kardan
pay elde edebilme ve sosyal hak/kolayliklar olarak servis, yiyecek ve giyecek
yardimi, 68le yemegi, 6zel saglik ve hayat sigortast gibi daha iyi calisma hayati

saglayan sartlar ekonomik faktorler olarak siralanabilir (49,58,64).
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2.3.2 Psiko-Sosyal Faktorler

Orgiit i¢inde ele almacak olursa psiko-sosyal faktorler, toplumsal statii, i yapista
ozgiirliik, takdir edilme, ¢evreye uyum, psikolojik giiven, kisinin kendini gelistirerek
basartyr saglamasi, TUstlerle iletisim kurabilme ve sosyal aktiviteler olarak
siralanabilir (58,65). Calisan kisinin mutsuz oldugu durumlarda maddiyata dogru bir
egilim olugmakta ve maddi olarak yapilan tatmin duygusu bir siire sonra tekrar
mutsuzluga neden olmaktadir. Bu yiizden ¢alisanin sadece ekonomik olarak degil,
psiko-sosyal olarak da tatmin olmasi gerekmektedir. Psiko-sosyal faktorlerin
anlasilmas1 ve giderilmesi olduk¢a zor bir siirectir Bireylerin i¢ diinyalarinda
yasadiklariyla ilgili farkli duygu ve diislincelere sahip olmalar1 psiko-sosyal

faktorlerin ¢éziimlenmesini etki eden unsurlardir (65,70).

2.3.3 Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler

Hedef ve amag biitiinligt, is glivencesi, verilecek kararlarda fikir alisverisi,
ise dikkat ¢ekerek cekici kilma, iletisim, takim ¢alismasi, fiziksel ¢alisma ortaminin
iyilestirilmesi, adil, esit ve disiplin sistemi, rotasyon, isinde yiikselme ve kariyer
planlamas1 organizasyonun Orglitsel ve yonetsel faktorlerini gosterir. Calisanlarin
orglitte bulundugu siire icinde bazi ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu ihtiyaclarin
yonetim tarafindan kabul edilmesi gerekir. Kabul edilme, calisan agisindan orgiitiin

bir pargasi oldugunu hissetmesi ve bulundugu yere katki saglamasi1 demektir (51,68).

2.4.MOTIVASYON KAVRAMI VE HEMSIRELIK

Saglhik bakim hizmetlerinde de calisanlarin giidiilenmesiyle, verilen
gorevlerin benimsenmesi ve Orgiitsel baghihigin gelistirilmesi saglanmaktadir.
Hastanelerdeki saglik personeli icerisinde en kalabalik grubu hemsireler
olusturmaktadir. Hemsirelerin etkin ve verimli ¢alismasi hizmetin siirekliligini ve
niteligini etkilemektedir (70-72). Orgiit hedeflerinin gergeklestirilmesi, hastalarin
yiiksek diizeyde kaliteli ve etkili bir saglik bakim hizmeti alabilmesi ve alinan
hizmetten memnun kalabilmesi i¢in hemsirelerin harekete gecirilmesi ve motive

edilmesi gerekmektedir (63). Motivasyon diizeyi yliksek olan hemsirelerin is
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doyumunun artmast ve buna bagli olarak kurumun basaris1 ve verimliliginde gozle
goriilebilir bir artig saglanacaktir. Motivasyonu diisiik hemsirelerin orgiitsel hedefleri
basarili bir sekilde gerceklestirmesi, kaliteli hizmet sunmasi ve hasta memnuniyeti
saglamasi beklenemez. Motivasyonu diislik olan calisanlar ya kapasitelerinin tiimiinii
kullanamaz ya da bilgi, beceri ve yeteneklerinin biiyikk c¢ogunlugunu
motivasyonlarint diigiiren unsurlar nedeniyle mesleki hayatlarina yansitamazlar

(66,68).

Motivasyon ile c¢alisanlardan beklenen, daha etkili ve verimli caligma
arzusunu olusturulacak faktorlerin bulunmasiyla ¢alisanlarin  gereksinimlerini
olabildigince karsilamak ve her giin meslegini aldigt doyumla siirdiirebilmesi
hedeflenmektedir (67). YOneticinin basarisi motivasyon araclarim1 basarili bir
bicimde kullanmasina baghdir (64). Calisanlar ne kadar bilgi birikimi ve deneyim
sahibi olursa olsunlar, insan kaynagini etkin ve verimli kullanilmaz veya iyi motive
edilmezse kurumsal basar1 elde edilemez. Bu noktada calisanlarin motivasyonunu
saglamada Onemli bir sorumluluk alan yonetici hemsireler, diizenli olarak
calisanlarinin motivasyonlarini ve ihtiyaglarini degerlendirerek motivasyonu artiran

kosullarin olusturulmasinda etkin rol oynamalidirlar (67,70,71).
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UCUNCU BOLUM
3. GEREC, YONTEM VE BULGULAR
3.1. ARASTIRMANIN TiPi

Arastirmada nicel tarama modelinde betimsel ve iliskisel arastirma modeli
kullanilmistir. Bu kapsamda arastirmada hemsire servis sorumlularinin liderlik
tarzlarinin hemsirelerin i§ motivasyonlarinlar1 arasindaki iligkinin arastirilmasi

amaglanmistir.

3.2. ARASTIRMA NIN YERI VE ZAMANI

Arastirma; Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi’'nde farkli klinik ve
polikliniklerin yetigskin birimlerinde, 01.10.2018 - 01.04.2019 tarihleri arasinda
gerceklestirildi.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evreni, Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi'nde farkli
klinik ve polikliniklerin yetiskin birimlerinde aktif olarak calisan 1280 hemsireden
olusmaktadir. Arastirmanin yapildig: tarihlerde yaklasik 50 hemsirenin izinli oldugu
Ogrenildi. Boylece arastirmanin evrenini 1230 hemsire olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemi ise evren bilindiginde Orneklem sayisinin hesaplandigi formiil olan

asagidaki formiil ile hesaplanmistir.

B Nt2pq
~d2(N —1) + t2pq

n

N: Hedef kitledeki birey sayist

t: Belirlenen anlam seviyesinde t tablosunda bulunan deger
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p: Incelenen olayin goriiniis siklig1

q: Incelenen olaym gériilmeyis sikligi (1-p)

d: Kabul edilen 6rnekleme hatasi

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

Hedef birey sayist 1230 olup, %95 giiven seviyesinde t degeri 1,96,
incelenen olayin goriis siklig1 olarak 0,5 degeri alinmis olup, kabul edilen 6rnekleme
hatas1 ise 0,05 olarak belirlendikten sonra Ornekleme alinacak birey sayisi
hesaplanmigtir. Arastirmanin 6rneklemi hesaplandiginda en kiiciik 6rneklem sayisi
293 olarak bulunmustur. Arastirma kapsaminda ise 301 hemsireye ulagilmistir.

Arastirmanin 6rneklemi 301 hemsireden olugmaktadir.

3.4. ARASTIRMANIN DEGiSKENLERI

Arastirmanin bagimlhi degiskenleri; liderlik tarzi 6lgegi ile is motivasyonu
Olceginden elde edilen verilerdir. Katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, egitim
durumu, yas, caligma siiresi, klinikteki ¢aligma siiresi ve servis sorumlusu ile birlikte

calisma stiresi arastirmanin bagimsiz degiskenleridir.

3.5. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirma i¢in gerekli olan verileri elde etmek amaci ile agsagidaki veri

toplama araglar1 kullanilmistir.

1. Tanitic1 Bilgi Formu (EK-1)

2.Liderlik Tarz1 Olgegi (EK-2)

3.Is Motivasyonu Olcegi (EK-3)
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3.5.1. Tamitic Bilgi Formu (EK-1)

Hemsirelerin sosyo-demografik 6zellikleri ile ¢calisma durumlarina ait toplam
sekiz sorudan olusan bu form arastirmaci tarafindan hazirlanmistir. Hemsirelerin
sosyo-demografik o6zellikleri; cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve yas
sorulartyla belirlenmeye calisilmistir. Hemsirelerin ¢alisma durumlarina ait bilgiler
ise ¢alistiklar1 klinik, ¢caligma siiresi, klinikteki ¢alisma siiresi ve servis sorumlusu ile

birlikte caligsma siiresi sorulari ile elde edilmeye calisilmigtir.

3.5.2. Liderlik Tarz1 Olgegi (EK-2)

Clark tarafindan 1998 yilinda Liderlik Tarzi Olgegi (Leadership Styles
Survey) olarak gelistirilen 06l¢cek Bakan vd. (2013) c¢alismasinda Tiirkgceye
uyarlanarak kullanilmistir (73). Olgek 30 sorudan olusmaktadir ve dlcek maddeleri
“l=Hicbir Zaman”, “5= Her Zaman” olmak iizere 5’li likert tipte
degerlendirilmektedir. Anket 3 boyuttan olugmakta olup, dlgekte yer alan ilk 10
madde otokratik liderlik, sonraki 10 madde demokratik liderlik ve son olarak kalan
10 madde ise serbest birakici liderlik 6zelliklerini 8lgmektedir. Olgegin giivenirlik
degeri olan Cronbach Alpha degeri otokratik liderlik i¢in 0,97; demokratik liderlik
i¢in 0,94 ve serbest birakici liderlik i¢in 0,97 olarak bulunmustur. Bu arastirmada ise
Cronbach Alpha degerleri sirasiyla; otokratik liderlik i¢in 0,51; demokratik liderlik
icin 0,89; serbest birakici liderlik i¢in 0,84 ve genel olarak toplam liderlik i¢inse 0,89

olarak bulunmustur.

3.5.3. Is Motivasyonu Ol¢egi (EK-3)

Is Motivasyonu Olgegi, Engin (2004) tarafindan “Psikiyatri Kliniginde
Calisan Hemsirelerin Ofke Diizeyleri Ile Is Motivasyonlar1 Arasindaki iliskinin
Incelenmesi” adi ¢alismasinda psikiyatri kliniginde c¢alisan hemsirelerin  is
motivasyonlarmi dlgmeye yonelik olarak gelistirilmistir (74). Olgek 29 sorudan
olusmaktadir ve “1=Hi¢ Dogru Degil”, “3=Cok Dogru” olmak iizere 3’1i likert tipte
degerlendirilmektedir. Hemsirelerin is motivasyonlar1 6lgmeye yonelik gelistirilen

dlgek 2 boyuttan olusmaktadir. Olgegin ilk 18 maddesi igsel motivasyon boyutudan
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olusmaktadir. Olcegin ilk 18 maddesi; ilgi/merak, degiskenlik, ilgi/secim, sosyal,
otonomi, Oonem/deger, algilanan yetenek, sorumluluk, deger verme ve caba gibi
kavramlar aracilig1 ile hemsirelerin i¢sel motivasyonu dlgmektedir. Olgekte yer alan
19. ve 29. maddeler dahil olmak iizere arada kalan maddeler ise digsal motivasyon
boyutunu olugturmaktadir. Digsal motivasyonu olusturan maddeler 6nem/deger, onay
alma, ekip uyumu, takdir etme, basari, moral/deger, yiikselme ve kontrol
kavramlarini ele alarak olusturulmustur. Olgegin giivenirlik degeri olan Cronbach
Alpha degeri ise toplam is motivasyonu i¢in 0,85 olarak bulunmustur. Arastirma
kapsaminda kullanilan 6lgek ise tiim hemsirelere uygulanacak sekilde revize edilip
kullanilmistir. Ayrica 29 sorudan olusan 6l¢ek “1=Hicbir Zaman”, “5=Her Zaman”
olmak tizere 5°1i likert tipte degerlendirilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgegin
giivenirlik degeri olan Cronbach Alpha degerleri sirasiyla; i¢gsel motivasyon igin

0,84, dissal motivasyon 0,65 ve toplam is motivasyonu ise 0,86 olarak bulunmustur.

Tablo 1. Is Motivasyonu Olgeginin Motivasyon Tipleri ve Kavramlar

Maddeler Motivasyon Tipi Kavram
1 I¢sel Motivasyon Ilgi /Merak
2 I¢sel Motivasyon Degiskenlik
3 I¢sel Motivasyon Ilgi/se¢im
4 I¢sel Motivasyon Sosyal
5 I¢sel Motivasyon Otonomi
6 I¢sel Motivasyon Onem/Deger
7 I¢sel Motivasyon Algilanan Yetenek
8 I¢sel Motivasyon Algilanan Yetenek
9 I¢sel Motivasyon Sorumluluk
10 I¢sel Motivasyon Deger verme
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
I¢sel Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon
Digsal Motivasyon

Digsal Motivasyon

Algilanan yetenek
Otonomi
Caba
Caba
Stres
Onem/Deger
Onem/Deger
Onem/Deger
Onem/Deger
Onay Alma
Ekip Uyumu
Onay Alma
Takdir Edilme
Basari
Moral/Deger
Yiikselme
Kontrol
Kontrol

Kontrol
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3.6. VERI TOPLAMA SURECI

Veri toplama siiresinde hazirlanan anket formundan yararlanilmistir. Anketin
birinci béliimiinde Tanitic1 Bilgi Formu, ikinci béliimiinde Liderlik Tarzi Olgegi ve
son béliimde ise Is Motivasyonu Olgegi kullanilmistir. Arastirmaya goniillii olarak
katilmak isteyen katilimcilarin bu ii¢ bdliimden olusan anketi tamamlamalari
istenmistir. Veriler arastirmaci tarafindan katilimecilar ile yiliz yiize goriisme teknigi

kullanilarak yaklasik 20-25 dakikalik bir siirede toplanmustir.

3.7. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI VE ANALIZi

Verilerin analizinde SPSS 20 paket programindan yararlanilmistir. Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel metotlardan; frekans, ylizde, minimum,
maksimum, ortalama ve standart sapma degerleri kullanilmistir. Normal dagilim
Kolmogorov Smirnov Testi ile incelenmis olup verilerin normal dagilmadigi
anlagilmistir.  Normal dagilim  gostermeyen  degiskenlerin, ikili  grup
karsilagtirmasinda Mann Whitney U-Testi ve ikiden fazla grubun karsilastirilmasinda
Kruskal Wallis H Testi kullanilmistir. Kruskal Wallis H Testi sonrast anlamli
farklilik bulundugunda farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek
amaciyla Mann Whitney U Testi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iligkilerin
incelenmesinde ise Spearman Korelasyon Analizi kullamlmustir. Istatistiksel

anlamlilik p<0.01 ve p<0,05 diizeylerinde degerlendirilmistir.

3.8. ARASTIRMA ETiGi

Arastirma igin gerekli olan etik kurul izni Izmir Katip Celebi Universitesi
Girigimsel Olmayan Klinik Aragtirmalar Etik Kurulu’ndan alinmistir (Karar No:12)

(EK-4).
Aragtirmanin yapilacagi Ege Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinde ¢alisma

yapabilmek icin gerekli izin EUTF Hastanesi Bashekimligi Hemsirelik Hizmetleri
Miidiirliigiinden alinmistir. (Say1 No: 69631334 -703.99) (EK- 5).
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Liderlik Tarzi Olgegini arastirma kapsaminda kullanabilmek igin yazardan
elektronik posta yoluyla izin istenmistir. Olgek yazari o6lgegin bu arastirma

kapsaminda kullanilmasina izin vermistir (EK- 6).

Is Motivasyonu Olgegini arastirma kapsaminda kullanabilmek i¢in yazardan
elektronik posta yoluyla izin istenmistir. Olgek yazari 6lgegin bu arastirma

kapsaminda kullanilmasina izin vermistir (EK- 7).

3.9. BULGULAR

Tablo 2. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Dair Dagilimlarin Frekans ve
Yiizde Degerleri

. Yiizde
Degiskenler Frekans (%)
Erkek 40 13,3
Cinsiyet
Kadin 261 86,7
Evli 198 65,8
Medeni Durum
Bekar 103 34,2
23 -26 Yas 34 11,3
27 -30 Yas 86 28,6
Yas Araligi 31-34 Yas 49 16,3
35-38 Yas 58 19,3
39 Yas ve Uzeri 74 24.6
Lisans 260 86,4
Egitim
Yiiksek Lisans 41 13,6
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Toplam 301 100,0

Aragtirmaya katilan hemsirelerin %86,7’si kadin iken %13,3’ii erkektir.
Hemsirelerin medeni durumlart bakimindan %65,8’1 evli ve %34,2’si bekardir.
Arastirmaya katilan hemsirelerin yas araliklari; %28,6°s1 ile ¢gogunlugu 27 - 30 yas
araliginda iken sonrasinda sirastyla; %24,6’s1 39 yas ve lzeri, %19,3’1 35 - 38 yas,
%16,3’t 31 - 34 yas ve son olarak %11,3’i 23 - 26 yas araliindadir. Egitim
seviyeleri bakimindan ise %86,4’li lisans mezunu iken %13,6’s1 yiiksek lisans

mezunudur.

Tablo 3. Katihmcilarin Calisma Ozelliklerine Dair Dagilimlarin Frekans ve
Yiizde Degerleri

Degiskenler Frekans Y(l;/i()le
CB}:E;rqoenteroloji Yogun 19 6.3
Gastroenteroloji Servis 16 53
Kardiyoloji Yogun Bakim 22 7,3
Kardiyoloji Servis 11 3,7

Calisilan Klinik Géz Servis 13 43
Noroloji Yogun Bakim 12 4,0
Noroloji Servis 9 3,0
Uroloji Servis 11 3,7
FTR 16 53
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Dermatoloji Servis 12 4,0
Ornek Toplama M. 20 6,6
Ortopedi Servis 18 6,0
Genel Cerrahi Servis 9 3,0
Plastik Cerrahisi Servis 11 3,7
Organ Nakli Servis 19 6,3
Anestezi Yogun Bakim 41 13,6
Gogiis Yogun Bakim 16 5,3
Gogiis Servis 20 6,6
Dahiliye Servis 6 2,0
1-5Y1 95 31,6
6-10 Y1l 71 23,6
Calisma Siiresi
11-15Y1l 65 21,6
16 Y1l ve Uzeri 70 23,3
0-2Yil 41 13,6
3-5Y1l 93 30,9
Klinikteki Calisma Siiresi
6-8Yil 88 29,2
9 Y1l ve Uzeri 79 26,2
) i 0-2Yil 52 17,3
Servis Sorumlusu ile Calisma
Stiresi
3-5Y1 110 36,5
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6-8Yil 79 26,2

9 Y1l ve Uzeri 60 19,9

Toplam 301 100,0

Aragtirmaya katilan hemsirelerin  ¢alistiklart  klinikler ise %6,3’1
gastsroenteroloji yogun bakim, %5,3’li gastroenteroloji servis, %7,3’1 kardiyoloji
yogun bakim, %3,7’s, kardiyoloji servis, %4,3’1 goz servis, %4’li noroloji yogun
bakim, %3’ noroloji servis, %3,7’si iiroloji servis, %5,3’1 ftr, %4’ dermatoloji
servis, %6,6’s1 drnek toplama m., %6’s1 ortopedi servis, %3’ii genel cerrahi servis,
%3,7’s1 plastik cerrahisi servis, %6,3’1 organ nakli servis, %13,6’s1 anestezi yogun
bakim, 95,3’ gogiis yogun bakim, %6,6’s1 goglis servis ve %?2’si dahiliye
servisinde ¢aligmaktadir. Hemsirelerin %31,6 ile ¢ogunlugu 1 - 5 yil, %23,6’s1 6 -
10 yil, %23,3’s1 16 yil ve iizeri ve %21,6’s1 11 - 15 yil arast ¢alisma siiresine
sahiptir. Hemsirelerin caligmakta olduklar1 klinikteki calisma siireleri ise sirasiyla
%30,9 ile 3 -5 yil, %29,2 ile 6 - 8 yil, %26,2 ile 9 y1l ve lizeri ve %13,6 ile 0 - 2 yil
arasindadir. Arastirmaya katilan hemsirelerin servis sorumlular ile birlikte ¢alisma
stireleri ise %36,5 ile 3 - 5 y1l, %26,2 ile 6 - 8 yil, %19,9 ile 9 y1l ve iizeri ve %17,3

ile 0 - 2 y1l arasindadir.

Tablo 4. Liderlik Stillerine Verilen Puanlarin Minimum, Maksimum, Ortalama
ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Minimum Maksimum Ort+Ss

Otokratik Liderlik 21 50 33,21+4,17
Demokratik Liderlik 11 50 31,44+6,61
Serbest Birakici1 Liderlik 12 50 32,03+6,09
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Hemgirelerin, servis sorumlularinin liderlik stillerinden otokratik liderlige
dair verdikleri minimum puan 21, maksimum puan 50 ve ortalama puan ise
33,21+4,17°dir. Hemsirelerin, servis sorumlularinin liderlik stillerinden demokratik
liderlige dair verdikleri minimum puan 11, maksimum puan 50 ve ortalama puan ise
31,4446,61°dir. Hemsirelerin, servis sorumlularinin liderlik stillerinden serbest
birakici liderlige dair verdikleri minimum puan 12, maksimum puan 50 ve ortalama

puan ise 32,03+6,09’dur.

Tablo 5. Liderlik Stili Puanlarinin Cinsiyete Gore Mann Whitney U Testi
Sonuglari

A Sira Sira
Cinsiyet N Ort. Top. U p
Erkek 40 144,68 5787,00
Otokratik Liderlik 4967 0,620

Kadin 261 151,97 39664,00

Erkek 40 151,75 6070,00
Demokratik Liderlik 5190 0,953
Kadin 261 150,89 39381,00

Erkek 40 155,88 6235,00
Serbest Birakici

Liderlik 5025 0,703

Kadin 261 150,25 39216,00

Hemsirelerin cinsiyetlerine gore servis sorumlularina dair algiladiklar liderlik
stillerinden; otokratik liderlik, demokratik liderlik ve serbest birakici liderlik

ortalama puanlari istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 6. Liderlik Stili Puanlarimin Medeni Duruma Goére Mann Whitney U
Testi Sonuclar:

Medeni N Sira Sira U p
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Durum

Ort. Top.

Evli 198 145,58 2882550
Otokratik Liderlik 912450 0,133
Bekar 103 16141 16625.50
Evli 198 147.90 2928500
Demokratik Liderlik 9584.00 0,391
Bekar 103 15695 16166,00
Evli 198 14391 2849450
Eg‘:ﬁf“akm 8793.50 0,050
Bekar 103 164.63 1695650

Hemsirelerin medeni durumlaria gore servis sorumlularina dair algiladiklar

liderlik stillerinden; otokratik liderlik, demokratik liderlik ve serbest birakici liderlik

ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 7. Liderlik Stili Puanlarimin Egitim Duruma Goére Mann Whitney U Testi

Sonuclari
el Sira Sira
Egitim N Ort. Top. v P
Lisans 260 153,41 39887,50
Otokratik Liderlik ek 4702,50 0,224
Y.u S¢ 41 135,70 5563,50
Lisans
Lisans 260 159,34 41427,50
Demokratik Liderlik sek 3162,50 0,000%
Yikse 41 98,13  4023,50
Lisans
Serbest Birakici Lisans 260 155,00 40299,50 4290,50 0,044*
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Liderlik

Yiiksek

. 41 125,65 5151,50
Lisans

*p<0,05

Hemsirelerin egitim durumlarina gore servis sorumlularina dair algiladiklar
liderlik stillerinden; demokratik liderlik ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Sira ortalamalar1 dikkate alindiginda lisans
mezunlarinin (SO:159,34) servis sorumlularina dair demokratik liderlik stiline
verdikleri ortalama puanlar1 yiiksek lisans mezunlarina (S0O:98,13) gbre anlaml

derecede daha yiiksek olarak bulunmustur.

Hemsirelerin egitim durumlarina gore servis sorumlularina dair algiladiklar
liderlik stillerinden; serbest birakici liderlik ortalama puanlar istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Sira ortalamalar1 dikkate alindiginda
lisans mezunlarinin (SO:155,00) servis sorumlularina dair serbest birakici liderlik
stiline verdikleri ortalama puanlar1 yiiksek lisans mezunlarina (SO:125,65) gore

anlamli derecede daha yiiksek olarak bulunmustur.

Hemsirelerin egitim durumlarina gore servis sorumlularia dair algiladiklar
liderlik stillerinden; otokratik liderlik ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli

bir farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 8. Liderlik Stili Puanlarimin Yas Duruma Gore Kruskal Wallis H Testi
Sonuglari

9 Sira 2 Anlamh
Yas Arahgi N Ort. X P parknnk
23 -26 Yas 34 155,29
Otokratik
Liderlik 27 -30 Yas 86 162,94 6,269 0,180
31-34Yas 49 141,08
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35-38 Yas 58 129,97

39 Yasve Uzeri 74 158,20

23 -26 Yas! 34 171,12 1>4
27 - 30 Yag? 86 146,15 5>3
; _ 3
ngokratlk 31-34 Yas 49 141,13 0.882  0,042* 5>4
Liderlik
35-38 Yas* 58 129,85
39 Yas ve
Ugeri® 74 170,50
23 -26 Yas 34 163,28
27 -30 Yas 86 158,25
Serbest
Birakici 31-34 Yas 49 149,70 7,182 0,127
Liderlik
35-38 Yas 58 124,62
39 Yasve Uzeri 74 158,47
*p<0,05

Hemsirelerin yas durumlarina gore servis sorumlularina dair algiladiklar
liderlik stillerinden; demokratik liderlik ortalama puanlari istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gdstermektedir (p<0,05). Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini
belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilagtirmalar sonucunda; 23 - 26 yas araligindaki
hemsirelerin 35 - 38 yas araligindaki hemsirelere, 39 yas ve lizeri hemsirelerin 31 -
34 yas ve 35 - 38 yas araligindaki hemsirelere gore servis sorumlularina dair
algiladiklar1 demokratik liderlik stiline ait ortalama puanlar anlamli olarak daha

yiiksek bulunmugtur.
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Hemsirelerin yas durumlarina goére servis sorumlularina dair algiladiklar:
liderlik stillerinden; otokratik liderlik ve serbest birakici liderlik ortalama puanlar

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

Tablo 9. Liderlik Stili Puanlarinin Calisma Siiresine Gore Kruskal Wallis H
Testi Sonuclari

Calisma Siiresi N Sira Ort. X’ p
1-5Y1l 95 152,69
Otokratik 6-10Yil 71 163,63
okrati
Liderlik 5,409 0,144
11-15Y1l 65 130,28
16 Y1l ve Uzeri 70 155,14
1-5Y1 95 149,39
Demokratik 6-10 Y1l 71 153,36
emokrati
Liderlik 1995 0,573
11-15Y1l 65 140,16
16 Y1l ve Uzeri 70 160,85
1-5Y1l 95 160,05
Serbest Birak 6-10Yil 71 148,83
erbest Birakici
Liderlik 2,722 0437
11-15Yil 65 137,42
16 Y1l ve Uzeri 70 153,52

74



Hemsirelerin calisma siiresine gore servis sorumlularina dair algiladiklari
liderlik stillerinden; otokratik liderlik, demokratik liderlik ve serbest birakici liderlik

ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 10. Liderlik Stili Puanlarimin Klinikteki Calisma Siiresine Gore Kruskal
Wallis H Testi Sonuclan

Klinikteki

2
Calisma Siiresi N Sira Ort. X p
0-2Yil 41 147,34

Otokratik 3-5Y1l 93 145,51

okrati

Liderlik 1,834 0,608
6-8Yil 88 148,47
9 Y1l ve Uzeri 79 162,18
0-2Yil 41 170,52

Demokratik 3-5Y1l 93 140,41

emokrati

Liderlik 3,479 0,324
6-8Yil 88 152,28
9 Y1l ve Uzeri 79 151,91
0-2Yil 41 163,51

Serbest Brrakie, 373 Y1 93 143,63

erbest Birakici

Liderlik 1,547 0,672
6-8Yil 88 152,41
9 Y1l ve Uzeri 79 151,61

Hemsirelerin klinikteki c¢alisma siiresine gore servis sorumlularina dair

algiladiklar1 liderlik stillerinden; otokratik liderlik, demokratik liderlik ve serbest
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birakict liderlik ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 11. Liderlik Stili Puanlarinin Servis Sorumlusu ile Calisma Siiresine Gore
Kruskal Wallis H Testi Sonuclari

Servis Sorumlusu

ile Calisma N Sira Ort. X’ p
Siiresi
0-2Yil 52 150,38

S 3-5vil 110 143 87

okrati

Liderlik 1,604 0,659
6-8Yil 79 159,89
9 Y1l ve Uzeri 60 152,89
0-2Yil 52 165,96

b otk 3-5Yil 110 141,93

emokrati

Liderlik 2,794 0,425
6-8Yil 79 151,97
9 Y1l ve Uzeri 60 153,38
0-2Yil 52 156,91

Serbest Birak 3-5Y1l 110 143,65

erbest Birakici

Liderlik 1,342 0719
6-8Yil 79 152,87
9 Y1l ve Uzeri 60 156,89

Hemsirelerin servis sorumlusu ile ¢alisma siiresine gore servis sorumlularina

dair algiladiklar liderlik stillerinden; otokratik liderlik, demokratik liderlik ve serbest
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birakict liderlik ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 12. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyutlarina Verilen
Puanlarin Minimum, Maksimum, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Minimum Maksimum Ort£Ss
I¢sel Motivasyon 35 109 65,19+10,27
Digsal Motivasyon 19 82 38,31+6,24
Is Motivasyonu Toplam 62 155 103,50+15,10

Hemsirelerin igsel motivasyonuna dair verdikleri minimum puan 35,
maksimum puan 109 ve ortalama puan ise 65,19+10,27°dir. Digsal motivasyona dair
verilen minimum puan 19, maksimum 82 ve ortalama puan ise 38,31+6,24°dir. Is
motivasyonu toplama dair verilen minimum puan 62 iken maksimum puan 155 ve

ortalama puan ise 103,50+15,10’dur.

Tablo 13. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Cinsiyete Gore Mann Whitney U Testi Sonuclari

.. Sira Sira
Cinsiyet N Ort. Top. U p
Erkek 40 134,35 5374,00

Icsel Motivasyon 4554,00 0,194
Kadin 261 153,55 40077,00
Erkek 40 132,26  5290,50

Digsal Motivasyon 4470,50 0,143
Kadin 261 153,87 40160,50

Is Motivasyonu Erkek 40 131,54 5261,50 4441,50 0,129
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Toplam
Kadin 261 153,98 40189,50

Hemsirelerin cinsiyetlerine gore is motivasyonu toplam, i¢sel motivasyon ve
digsal motivasyon ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gostermemektedir (p>0,05)

Tablo 14. is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Medeni Duruma Gore Mann Whitney U Testi Sonug¢lar

Medeni Sira Sira

Durum P Ort. Top. U P
Evli 198 155,76 30840,50
I¢sel Motivasyon 9254,50 0,188
Bekar 103 141,85 14610,50
Evli 198 155,32 30753,00
Digsal Motivasyon 9342,00 0,232
Bekar 103 142,7 14698,00
s Moti Evli 198 155,51 30791,00
y Votlvasyonu 9304,00 0,212
Toplam
Bekar 103 142,33 14660,00

Hemsirelerin medeni durumlarina goére is motivasyonu toplam, icsel
motivasyon ve digsal motivasyon ortalama puanlar istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gostermemektedir (p>0,05).
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Tablo 15. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Egitim Duruma Gore Mann Whitney U Testi Sonuclari

Egitim Sira Sira
Durumu N Ort. Top. U P
Lisans 260 152,07 39537,00

I¢sel Motivasyon ek 5053,00 0,593
Yikse 41 14424 591400
Lisans
Lisans 260 156,62 40721,50

Dissal Motivasyon T sek 3868,50 0,005*
Y.u S¢ 41 115,35 4729,50
Lisans
Lisans 260 153,98 40034,00

?Oﬁgivasyonu W 4556,00 0,135
"o 41 132,12 5417,00
Lisans

*p<0,05

Hemsirelerin egitim durumlarina gore digsal motivasyon ortalama puanlar
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Sira ortalamalar
dikkate alindiginda lisans mezunlariin (SO:156,62) dissal motivasyon puanlari
yiiksek lisans mezunlarima (SO:115,35) gore anlamli derecede daha yiiksek

bulunmustur.

Hemsirelerin egitim durumlarma gore is motivasyonu toplam ve igsel
motivasyon ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli  bir farklilik

gostermemektedir (p>0,05).
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Tablo 16. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin Yas
Duruma Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuclari

Sira 2 Anlamh
Yas Durumu N oo X Farkhihk
23 -26 Yas! 34 153,63 5>2
27 - 30 Yag? 86 147,89 5>3
. - 3
fosel Motivasyon >1 3% Y 4912970 40074 0036 O
35-38 Yas* 58 139,84
39 Yas ve
Ugeri® 74 176,26
23 -26 Yas! 34 175,96 1>4
27 -30 Yag? 86 143,70 5>2
_ 3
D1$s;11 31-34Yas 49 136,22 18779 0,001% 5>3
Motivasyon
35-38 Yas* 58 123,22 5>4
39 Yas ve
Ugeri® 74 179,57
23 -26 Yas! 34 167,24 5>2
27 -30 Yag? 86 146,31 5>3
. . ] ,
Is Motivasyonu 31 - 34 Yas 49 130,01 13,791 0,008* 5>4
Toplam
35-38 Yas* 58 132,39
39 Yas ve
Ugeri® 74 177,47

%p<0,05
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Hemsirelerin yas durumuna gore is motivasyonu toplam ortalama puanlar
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farklilifin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 39 yas ve lizeri yas araligindaki hemsirelerin 27 - 30 yas, 31 - 34 yas ve
35 - 38 yas araligindaki hemsirelere gore is motivasyonu toplam ortalama puanlari

anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Hemsirelerin yas durumuna goére icsel motivasyon ortalama puanlar
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 39 yas ve lizeri yas araligindaki hemsirelerin 27 - 30 yas, 31 - 34 yas ve
35 - 38 yas araligindaki hemgirelere gore i¢sel motivasyon ortalama puanlar1 anlamli

olarak daha yiiksek bulunmustur.

Hemsirelerin yas durumuna gore digsal motivasyon ortalama puanlar
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farklilifin hangi
gruplardan kaynaklandigimi belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 23 - 26 yas araligindaki hemsirelerin 35 - 38 yas araligindaki
hemsirelere, 39 yas ve iizeri yas araliindaki hemsirelerin 27 - 30 yas, 31 - 34 yas ve
35 - 38 yas araligindaki hemsirelere gore digsal motivasyon ortalama puanlari

anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur

Tablo 17. is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Calisma Siiresine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuclari

Calisma Sira 2 Anlamh

Siiresi Nooore X P Farkhnk

1-5Y1l 95 154,94 4>2
I¢sel Motivasyon 8,501  0,037*

6-10 Y1l? 71 140,51 4>3
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11-15Y1P® 65 132,99

16 Y1l ve

Ugeri® 70 173,02

1-5Yil! 95 163,35 1>3

6-10 Y1l? 71 137,29 4>2
Digsal 18,811 0,000
Motivasyon 11-15Yil3 65 119,4 4>3

16 Y1l ve

Ugeri® 70 177,49

1-5Yil! 95 160,26 1>3

6-10 Y1l? 71 139,01 4>)
[s Motivasyonu 13487 0.004*
Toplam 11-15Yil3 65 124,95 ’ ’ 4>3

16 Yil ve

Ugeri® 70 174,79

*p<0,05

Hemsirelerin ¢alisma siiresine gore is motivasyonu toplam ortalama puanlari
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 1 - 5 yi1l arasinda ¢alisma siiresine sahip hemsirelerin 11 - 15 yil arasinda
caligma siiresine sahip hemsirelere, 16 yi1l ve iizeri calisma siiresine sahip
hemsirelerin 6 - 10 y1l ve 11 - 15 y1l arasinda ¢aligma siiresine sahip hemsirelere gore

is motivasyonu toplam ortalama puanlar1 anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Hemsirelerin c¢aligma siiresine gore igsel motivasyon ortalama puanlari
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigint belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar

sonucunda; 16 yil ve iizeri ¢alisma siiresine sahip hemsirelerin 6 - 10 y1l ve 11 - 15
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y1l arasinda calisma siiresine sahip hemsirelere gore i¢sel motivasyon ortalama

puanlart anlamli olarak daha ytiksek bulunmustur.

Hemsirelerin c¢aligma stiresine gore digsal motivasyon ortalama puanlari
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigint belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 1 - 5 yil arasinda caligma siiresine sahip hemsirelerin 11 - 15 yil arasinda
caligma siiresine sahip hemsirelere, 16 yil ve {izeri ¢alisma siiresine sahip
hemsirelerin 6 - 10 y1il ve 11 - 15 y1l arasinda ¢aligma siiresine sahip hemsirelere gére

digsal motivasyon ortalama puanlar1 anlamli1 olarak daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 18. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Klinikteki Calisma Siiresine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuclari

Klinikteki
Calisma N Sira X Anlamh
atsn Ort. P Rarkhlk
Siiresi
0-2Yil 41 165,16
3-5Yi1l 93 165,76
Icsel Motivasyon 7,146 0,067
6-8Yil 88 143,15
9 Yil ve 79 135,03
Uzeri
0-2Y1l 41 175,88
3-5Y1l 93 159,04
Digsal Motivasyon 7,273 0,064
6-8Yil 88 135,36
9 Yil ve 79 146,05
Uzeri
Is Motivasyonu 0-2Y1l 41 172,88 8,315 0,04* 1>3
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Toplam

3.5 Y1l 93 164,17 1>4
6-8 Y1l 88 13937 2>4
%jelrli}’e 79 137,09

*p<0,05

Hemsirelerin klinikteki ¢alisma siiresine gore is motivasyonu toplam ortalama
puanlart istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkliligin
hangi gruplardan kaynaklandigin1 belirlemek amaciyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda; 0 - 2 yil arasinda klinikteki ¢alisma siiresine sahip hemsirelerin 6 - 8 yil
ve 9 yil ve lizeri arasinda klinikteki ¢alisma siiresine sahip hemsirelere, 3 - 5 yil
arasinda klinikteki c¢alisma siiresine sahip hemsirelerin 9 yil ve {izeri arasinda
klinikteki ¢aligma siiresine sahip hemsirelere gore is motivasyonu toplam ortalama

puanlart anlamli olarak daha ytiksek bulunmustur.

Hemsirelerin klinikteki calisma siiresine gore igsel motivasyon ve digsal
motivasyon ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli  bir farklilik

gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 19. Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu Alt Boyut Puanlarinin
Servis Sorumlusu ile Calisma Siiresine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuclari

Servis
Sorumlusu ile N Sira Ort. X’ p
Calisma Siiresi

0-2Yil 52 152,32
I¢sel Motivasyon 3 -5 Yil 110 167,72 7,542865 0,056
6-8Yil 79 136,92
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9 Y1l ve Uzeri 60 137,73

0-2Yil 52 158,18
Dussal 3-5Y1l 110 158,10
1952 5,944656 0,114
Motivasyon
6-8Yil 79 130,54
9 Y1l ve Uzeri 60 158,69
0-2Yil 52 155,20
- . 3-5Y1 110 165,18
§ Motivasyonu 6,475008 0,091
Toplam
6-8Yil 79 134,00
9 Y1l ve Uzeri 60 143,75

Hemsirelerin servis sorumlusu ile ¢alisma siiresine gore is motivasyonu
toplam, i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon ortalama puanlar istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 20. Liderlik Alt Boyutlar ile Is Motivasyonu Toplam ve Is Motivasyonu
Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskiye Dair Spearman Korelasyon Analiz Sonuclar

1 2 3 4 5 6 7
1.0tokratik Liderlik 1
2.Demokratik Liderlik ,392" 1
3.Serbest Birakici ok o
Liderlik 238,662 1
4.i¢sel Motivasyon 1023857 4067 3947 1
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ok ok ok k% k%

5.D1gsal Motivasyon ,201 ,458 ,349 ,436 ,682 1
6. Is Motivasyonu 1437 4427 4217 a4 9537 857 I
Toplam

* p<0,05 **p<0,01

Hemgirelerin servis sorumlularma dair algiladiklar1 otokratik liderlik ile
demokratik liderlik (r=0,392; p<0,01) ve serbest birakici liderlik arasinda (r=0,238;
p<0,01) zayif diizeyde pozitif anlaml bir iligki bulunmaktadir. Otokratik liderlik ile
digsal motivasyon (r=,201; p<0,01) ve is motivasyonu toplam arasinda (r=,143;
p<0,05) ¢ok zayif diizeyde pozitif anlamli bir iliski bulunmaktadir. Fakat otokratik
liderlik ile igsel motivasyon arasinda (r=0,102; p>0,05) anlamhi bir iliski

bulunmamaktadir.

Hemsirelerin servis sorumlularina dair algiladiklari demokratik liderlik ile
serbest birakici liderlik arasinda (1=0,662; p<0,01) orta diizeyde pozitif anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Demokratik liderlik ile i¢sel motivasyon arasinda (r=0,385;
p<0,01), digsal motivasyon arasinda (r=,458; p<0,01) ve is motivasyonu toplam

arasinda (r=0,442; p<0,01) zay1f diizeyde pozitif anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hemsirelerin servis sorumlularina dair algiladiklart serbest birakicr liderlik ile
igsel motivasyon arasinda (r=0,406; p<0,01), dissal motivasyon arasinda (r=,349;
p<0,01) ve is motivasyonu toplam arasinda (r=0,421; p<0,01) zayif diizeyde pozitif

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hemsirelerin i¢sel motivasyon ile digsal motivasyon arasinda (r=0,682;
p<0,01) orta diizeyde pozitif anlaml bir iligki bulunurken is motivasyonu toplam
arasinda (r=0,953; p<0,01) cok yiiksek diizeyde pozitif anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Hemsirelerin digsal motivasyon ile is motivasyonu toplam arasinda

(r=0,857; p<0,01) yliksek diizeyde pozitif anlaml1 bir iligki bulunmaktadir.

86



TARTISMA ve SONUC

Aragtirma; liderlik stillerinin ¢alisan hemsirelerin motivasyonuna etkisinin
incelenmesi amaciyla yapilmistir. Bu kapsamda hemsirelere servis sorumlularinin
liderlik 6zelliklerini ve hemsirelerin is motivasyonunu belirlemeyi, amirlerin liderlik
ozellikleri ile hemsirelerin is motivasyonu arasindaki iligkileri arastirmak amaciyla
301 hemsire ile gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgular literatiir 1s18inda
tartisilmistir. Calismadan elde edilen sonuglarin; hemsirelerin motivasyonlarinin
artirllmast i¢in servis sorumlulariin hangi liderlik stillerinin desteklenmesi

gerektigine dair bilgiler sunmasi ile alana katki saglayacag diistiniilmektedir.

Arastirmada yer alan hemsirelerin %86,7’s1 kadin, %65,8’1 evli ve %28,6’s1
ile cogunlugu 27 - 30 yas araligindadir. Egitim diizeyleri bakimindan %86.4 ile
cogunlugu lisans mezunudur. Arastirmaya katilan hemsirelerin c¢alisma siireleri
bakimindan %31,6 ile cogunlugu 1 - 5 yil calisma siiresine sahiptir. Caligmakta
olduklart klinikteki calisma siireleri %30,9 ile en ¢ok 3 - 5 yil ve benzer sekilde

servis sorumlulart ile birlikte caligsma siireleri ise %36,5 ile en ¢ok 3 - 5 yildir.

Karaca (2017) “Saglik Kuruluslarinda Yoneticilerin Otoriter Ve Demokratik
Liderlik Davramslarmin Calisanlarin  Motivasyonu Uzerindeki Etkileri” adl
caligmasinda katilimcilarin yoneticilerine dair algiladiklar1 otokratik liderlik stilini
demokratik liderlik stiline daha yiiksek algiladiklar1 goériilmiistiir (75). Bu sonug
calismamiza paralellik gostermektedir. Calismamiz sonucunda; hemsirelerin servis
sorumlularinin otokratik liderlik stiline verdikleri puan ortalamasi 33,21+4,17,
serbest birakici liderlige dair verdikleri ortalama puan 32,03+6,09 iken demokratik
liderlige dair verdikleri ortalama puan 31,444+6,61 olarak bulunmustur. Sonug olarak
hemsireler servis sorumlularinin liderlik stillerini orta derecede ve birbirine yakin

olarak gormektedir.

Hemsirelerin servis sorumlulariin liderlik tarzlarindan; demokratik liderlik

ve serbest birakici liderlik stillerine verdikleri ortalama puanlar1 cinsiyetlerine,
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medeni durumlarina, ¢alisma siirelerine, klinikteki ¢alisma siirelerine ve servis
sorumlusu ile ¢alisma siirelerine gore farklilasmamaktadir (p>0,05). Karaca (2017)
caligmasinda ¢alisma sonucumuza paralellik gostermis olup katilimcilarin cinsiyet ve
medeni durumuna gore yoneticilere dair algilanan otokratik ve demokratik liderlik
stillerinin farklilasmadigi tespit edilmistir (75). Benzer sekilde Tiryaki (2008)
calismasinda da yoneticilerin liderlik stillerinin katilimcilarin cinsiyete gore
farklilasmadig1 rapor edilmistir (76). Yilmaz’in (2015) ¢alismasinda ise otoriter ve
demokratik yonetici liderliklerinin katilimcilarin medeni durum degiskenine gore
farklilagsmadig1 tespit edilmistir (77). Karaca (2017) calismasinda katilimcilarin is
hayatlarindaki caligma siirelerine gore yoneticilere dair algiladiklar1 otokratik ve
demokratik liderlik stillerinin farklilasmadigi buna ek olarak katilimcilarin
caligmakta olduklar1 kurumdaki calisma siirelerine goére de yoneticilerine dair
algiladiklar1 otokratik liderlik stilinin farklilagsmadig tespit edilmistir. (75). Bu sonug
calismamiz ile paralellik gostermektedir. Fakat calisma sonuglarimizdan farkli
olarak Karaca (2017) calismasinda yoneticilere dair algilanan demokratik liderligin
katilimeilarin kurumdaki ¢alisma siirelerine gore farklilastigini tespit etmistir. Buna
gore katilimcilarin kurumdaki calisma siireleri arttikga yoneticilerinin daha fazla

demokratik liderlige sahip olduklarini diisiindiikleri goriilmiistiir. (75).

Hemsirelerin egitim durumuna gore servis sorumlulariin demokratik liderlik
ve serbest birakici liderlik stillerine verdikleri ortalama puanlarin farklilik gosterdigi
tespit edilmistir (p<0,05). Lisans mezunu hemsirelerin yiiksek lisans mezunu
hemsirelere gore servis sorumlularinin demokratik liderlik ve serbest birakici liderlik
stillerini daha yiliksek diizeyde bulduklar1 goriilmiistiir. Fakat egitim durumlarina
gore servis sorumlularinin otokratik liderlik stiline hemsirelerin verdikleri ortalama
puanlarin farklilasmadigi tespit edilmistir (p>0,05). Sonug¢ olarak lisans mezunu
hemsireler servis sorumlularini daha demokratik ve serbest birakici lider olarak
gormektedir. Lisans mezunu hemsirelerin yiiksek lisans mezunu hemsirelere gore
sorumlularinin liderlik davranislarina ait beklentilerinin farkli ve sorumlularini daha

demokratik ve serbest birakici bir lider olarak gordiiklerini soyleyebiliriz.
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Calismamizda hemsirelerin yas durumlarina gore servis sorumlularina dair
algilanan demokratik liderlik stilinin farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). 23
- 26 yas araligindaki hemsirelerin 35 - 38 yas aralifindaki hemsirelere, 39 yas ve
tizeri hemgirelerin 31 - 34 yas ve 35 - 38 yas araligindaki hemsirelere gore servis
sorumlularinin demokratik liderlik stilini daha yiiksek olarak gérmektedirler. Benzer
bir sonuca da Karaca (2017) calismasinda ulagsmis olup yoneticilere dair algilanan
demokratik liderlik stilli katilimcilarin yaslarina gore farklilasirken otokratik liderlik
stilinin katilimcilarin yaglarina gore farklilasmadigi tespit edilmistir. 16-23 yas
arasindaki katilimcilarin 24-31 yas arasindaki ve 32-39 yas arasindaki katilimcilara
gore yoneticilerini daha fazla demokratik lider olarak gordiikleri sonucuna ulagmustir.
(75). Bu sonucglarda gosteriyor ki heniiz yeni ise baslamig olan hemsireler
sorumlularinin liderlik davranislarini daha fazla demokratik goérme egilimindedir.
Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde ise 35-38 yas araligindaki hemsireler
amirlerinin demokratik liderlik sitillerini daha diisiik olarak algilamaktadir. Boylece
35-38 yas araligindaki  hemsirelerin  sorumlularinin  demokratik  liderlik

davraniglarindan beklentilerinin daha ytiksek oldugunu soyleyebiliriz.

Aragtirmamizda hemsirelerin yas durumlarmma gore hemsirelerin servis
sorumlularinin otokratik liderlik ve serbest birakici liderlik stillerine verdikleri
ortalama puanlar1 farklilasmamaktadir (p<0,05). Bu sonuca benzer olarak Yilmaz
(2015) galismasinda yoneticinin otokratik liderlik stilline dair algilarin katilimcilarin

yaglarina gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir (77).

Hemsirelerin i¢sel motivasyonlarinin ortalama puani 65,19+£10,27, dissal
motivasyonlarinin ortalama puam1  38,31+6,24 ve is motivasyonlarinin ortalama
puani  ise 103,50+15,10 olarak bulunmustur. Ig¢sel motivasyon puanindan
alimabilecek en yiiksek puanin 90, digsal motivasyon puanindan alinabilecek en
yilksek puanin 55 oldugu goz Oniine alindiginda genel olarak hemsirelerin is
motivasyonlarinin ortalamanin iizerinde oldugu goriilmektedir. Benzer bir sonug
olarak Kurt (2007) hemsirelerin is motivasyonunu farkli bir envanterle ol¢tiigl
caligmasinda hemsirelerin igsel motivasyonlarinin =~ ve dissal motivasyonlarin

ortalamanin {izerinde olugu sonucuna ulagmistir (78). Ayni sekilde Giilkaya (2012)
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calismasinda hemsirelerin i motivasyonlari, igsel motivasyonunlari ve dissal
motivasyonlarinin ortalamanin iizerinde oldugu bildirilmistir (79). Bu sonuglar
calismamiz ile paralellik gostermektedir. Mottaz’in (1985) A.B.D.’de 1385 hizmet
sektorii calisamiyla gerceklestirdigi calismasinda tiim meslek gruplarinda igsel
odiillerin i3 motivasyonu tiizerinde giiclii etkiye sahip oldugu bildirmistir. Digsal
odiillerin ise yalnizca daha alt diizey meslek gruplarinda is motivasyon iizerinde

daha giiclii etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. ( 80)

Hemsirelerin i¢sel motivasyon, digsal motivasyon ve toplam is motivasyonu
ortalama puanlari cinsiyetlerine, medeni durumlarina ve servis sorumlusu ile ¢alisma
stirelerine gore farklilasmadig tespit edilmistir (p>0,05). Bu sonuglara benzer olarak
Akman (2017) hemsirelerin is motivasyonunu farkli bir envanterle ile Olctiigii
caligmasinda is motivasyonunun hemsirelerin cinsiyetine gore farklilasmadigin
bildirmistir (81). Giilkaya (2012) ¢alismasinda hemsirelerin yas durumlarina, ¢alisma
stirelerine ve klinikteki calisma siirelerine ve servis sorumlusu ile ¢aligma siirelerine
gore 13 motivasyonlari ile i¢sel ve digsal i¢ motivasyonlariin farklilasmadigi tespit
edilmistir (79). Calismamiz bu sonuca biiyiik 6l¢iide benzerlik gostermektedir. Fakat
calismamizin bu sonuglardan ayrilan yani gergeklestirdigimiz bu aragtirmada
hemsirelerin c¢alisma siirelerine gore is motivasyonlariin farklilik gostermekte
oldugudur. Calismamizda hemsirelerin ¢alisma siirelerine gore toplam is
motivasyonlari, i¢sel ve dissal is motivasyonlarinin farklilik gosterdigi tespit
edilmistir (p<0,05). Digsal motivasyon ve toplam is motivasyon; 1 - 5 yil arasinda
calisma siliresine sahip hemsirelerin 11 - 15 yil arasinda g¢aligma siiresine sahip
hemsirelere, 16 yil ve iizeri ¢alisma siiresine sahip hemsirelerin 6 - 10 y1il ve 11 - 15
yil arasinda c¢alisma siiresine sahip hemsirelere goére daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. I¢sel motivasyonlarin ise 16 yil ve iizeri ¢alisma siiresine sahip
hemsirelerin 6 - 10 y1l ve 11 - 15 y1l arasinda ¢aligma siiresine sahip hemsirelere gore
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Oztiirk’iin (2002) calismasinda; 1-5 yil ¢alisma
siiresine sahip hemsirelerin toplam motivasyon diizeyleri daha fazla ¢alisma siiresine
sahip hemgsirelere gore yiiksek bulunmus olup c¢alisma siiresi arttikga motivasyon
diizeyinin distiigii tespit edilmistir (82). Calismamiz bu sonugtan farklilik

gostermekte olup caligsma siiresi arttikga is motivasyonun diizeyinin azaldigina dair
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bir sonuca ulagilmamaktadir. Calismamizda ¢alisma siiresi en diisiik olan 1-5 yil ile
en yiiksek caligma siiresi olan 16 yil ve iizeri ¢alisanlarin ig motivasyonlarinin daha
yiiksek oldugu goriilmistiir. Buna gore daha gen¢ yastaki hemsirelerin 1is
motivasyonlarinin daha yiiksek olmasi ¢alismaya yeni baglamalari ile ¢calismak i¢in
daha hevesli olmalarindan kaynaklandigi sdylenebilir. Daha fazla mesleki ¢alisma
stiresine sahip hemsirelerin ise mesleki olarak kendilerine daha ¢ok giivenmeleri ve
zaman i¢inde motivasyonlarin1 daha yiiksek tutacak yollar kazanmalar ile is

motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Giilkaya (2012) calismasinda farkli olarak ¢alismamizda klinikteki caligma
stiresine gore hemsirelerin toplam is motivasyon puanlarinin farklilastigi tespit
edilmistir (p<0,05). Calismamizda klinikteki ¢alisma stiresi 0 - 2 yil arasinda olan
hemsirelerin 6 - 8 yil ve 9 yil ve {izerinde olan hemsirelere, 3 - 5 yil arasinda olan
hemsirelerin 9 yil ve iizerinde olan hemsirelere gore toplam is motivasyonlarinin
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Hemsirelerin klinikteki caligsma siiresi arttikca is
motivasyonlarinin azaldigi goriilmektedir. Bunun bir sebebi olarak klinikte daha yeni
caligmaya baglayan hemsirelerin daha hevesli olmalar1 gosterilebilir. Fakat
hemsirelerin i¢sel ve digsal motivasyonlarinin klinikteki ¢alisma siirelerine gore

farklilagsmadig tespit edilmistir (p>0,05).

Calismamizda hemsirelerin  egitim duruma gore hemsirelerin  digsal
motivasyon ortalama puanlariin farklilagtigi tespit edilmistir (p<0,05). Giilkaya
(2012) calismasinda hemsirelerin egitim durumlarina goére lisansiisti mezunu
hemsirelerin lisans mezunlarina goére is motivasyonlar1 ile i¢sel ve digsal ic
motivasyonlarinin daha yiiksek oldugunu bildirmistir (79). Benzer sekilde Yasan
(2011) calismasinda egitim diizeyi yiiksek hemsirelerin daha 1yi motive olduklari
sonucuna ulagmustir (83). Fakat calismamiz bu sonuglardan farklilik gostermis olup
lisans mezunlarimin yiiksek lisans mezunlarina gore digsal motivasyonlarinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Sonug¢ olarak yiiksek lisans mezunu hemsirelerin
lisans mezunu hemsirelere gore digsal motivasyonlari arttiracak beklentilerinin
daha yiiksek oldugu soylenebilir. Yani yiikksek lisans mezunlarinin digsal

motivasyonu ifade eden bagkalar tarafindan gosterilen takdir ve saygiyr daha az
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gordiikleri tespit edilmistir. Ayrica lisans ve yliksek lisans mezunlarin igsel
motivasyonlari ile toplam is motivasyonlarinin farklilagmadig gériilmiistiir (p>0,05).
Bu sonuglardan farkli olarak Cagan (2012)’nin ¢alismasinda hemsirelerin egitim
diizeylerinin i3 motivasyonu puanlar {izerinde farklilik olusturmadigini1 bildirmistir

(84) .

Kurt (2007) ¢aligmasinda hemsirelerin i¢sel ve digsal motivasyonlarinin yas
gruplarina gore farklilasmadigini tespit etmistir (78). Calismamiz bu sonugtan
farklilik géstermis olup yas durumlarina gére hemsirelerin toplam is motivasyonlari,
icsel ve digsal i motivasyonlarinin farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).
Icsel motivasyon ve toplam motivasyonun; 39 yas ve iizeri yas araligindaki
hemsirelerin 27 - 30 yas, 31 - 34 yas ve 35 - 38 yas aralifindaki hemsirelere gore
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir Digsal motivasyonun ise 23 - 26 yas araligindaki
hemsirelerin 35 - 38 yas aralifindaki hemsirelere, 39 yas ve lizeri yas araligindaki
hemsirelerin 27 - 30 yas, 31 - 34 yas ve 35 - 38 yas araligindaki hemsirelere gore
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Calisma sonuglarimiza benzer olarak Cagan
(2012) calismasinda i motivasyonu ve alt boyutlarinda 42 yas ve {izerindeki
hemsirelerin daha geng yastaki hemsirelere gore daha yiiksek diizeyde motivasyona
sahip olduklarini tespit etmistir (84). Celik (2014) calismasinda yas ve pediatri
birimindeki caligma siiresi arttikga motivasyonun da arttifi tespit edilmistir. Bu
sonuca gore c¢alisma arkadaglari ile kurulan iliskilerin 31-40 yas aras1 grupta
motivasyona olan etkisinin diger yas gruplarina gore daha fazla oldugu goriilmiistiir
(88). Sonug olarak daha yiiksek yastaki hemsirelerin iy motivasyonlarinin daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bunun bir sebebi de daha biiyiik olan bagka bir ifadeyle
daha tecriibeli hemsirelerin mesleki agidan kendilerini yeterli gormeleri sonucu is

motivasyonlarina etki edip artmasini sagladigi gosterilebilir.

Miiftiioglu’nun (2019) kamu ve 6zel sektor ¢alisanlariyla gergeklestirdigi
calismasinda demokratik katilimer  yoOnetici  davranisi ile ¢alisanlarin i
motivasyonlarinin pozitif yonde iliskili; otokratik yonetici ve tam serbesti taniyan
yonetici davraniglart ile calisanlarin is motivasyonlarinin negatif yonde iliskili

oldugunu tespit etmistir (85). Servis sorumlularinin otokratik liderlik stilleri ile
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hemsirelerin digsal motivasyonlar1 (p<0,01) ve toplam is motivasyonlar1 (p<0,05)
arasinda ¢ok zayif diizeyde pozitif anlamli bir iliski tespit edilmistir Yani hemsire
servis sorumlularinin otokratik liderlik stilleri arttikca hemsirelerin digsal ve toplam
1$ motivasyonlar1 da artmaktadir. Fakat otokratik liderlik stili ile i¢sel motivasyon

arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir (p>0,05).

Hemsire servis sorumlularinin demokratik liderlik stilleri ile serbest birakici
liderlik stili arasinda orta diizeyde pozitif anlamli bir iliski oldugu goriismiistiir
(p<0,01). Servis sorumlularinin demokratik liderlik stilleri ile hemsirelerin igsel
motivasyon, digsal motivasyon ve toplam is motivasyonu arasinda zayif diizeyde
pozitif anlamli bir iligki tespit edilmistir (p<0,01). Yani hemsire servis
sorumlularinin demokratik liderlik stili arttikca hemsirelerin igsel, dissal ve toplam is

motivasyonlar1 da artmaktadir.

Hemsire servis sorumlularinin serbest birakici liderlik stili ile hemsirelerin
icsel motivasyon, digsal motivasyon ve toplam is motivasyonu arasinda zayif
diizeyde pozitif anlamh bir iliski tespit edilmistir (p<0,05). Yani hemsire servis
sorumlularinin serbest birakici liderlik stilleri arttikca hemsirelerin igsel, digsal ve
toplam 1is motivasyonlar1 da artmaktadir. Arabaci (2012) calismasinda yonetici
hemsirelerin liderlik stilleri ile hemsirelerin is motivasyonlar: arasinda ileri diizeyde
anlamli iliskilerin oldugunu tespit etmistir (86). Soyluer (2010) ¢alismasinda yonetici
hemsirelerin liderlik davraniglarinin  hemsirelerin i motivasyonu tatminlerini
etkiledigi fakat hemsirelerin motivasyona verdikleri Onemi etkilemedigini

bildirmistir (87).

Karaca (2017) calismasinda yoneticilerin liderlik stilleri ile calisanlarin is
motivasyonlar arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir (75). Benzer sekilde
Cinar (2011) ve Yilmaz’in (2015) calismalarinda da yoneticilerin demokratik ve
otokratik liderlik stilleri ile ¢alisanlarin motivasyonlar1 arasinda yiiksek diizeyde
iligki oldugu tespit edilmistir (88,77). Sonug olarak calisanlarin is motivasyonularinin
yoneticilerin liderlik stilleriyle iligkili oldugu, yoneticilerin liderliklerinin ¢aliganlarin

1 motivasyonlarina yansimakta oldugu goriilmektedir.
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Arastirma sonuglart 1s1¢1nda asagidaki 6nerilerde bulunulabilir.

Servis sorumlusu hemsirelerin sergiledikleri liderlik stillerinin hemsirelerin is

motivasyonlarini etkilediginin farkina varmalariin saglanmasi 6nerilebilir.

Hemsirelerin digsal ve genel is motivasyonlarina en ¢ok etki ettigi anlasilan
servis sorumlusu hemsirelerin demokratik liderlik stillerinin yonetim tarafindan
desteklenmesi Onerilebilir. Hemsirelerin i¢sel motivasyonuna en ¢ok etki eden

sorumlularin serbest birakici liderlik davranisinin da ayrica desteklenmesi onerilir.

Hastane yoOnetimi, hemgirelerin is motivasyonlar1 arttirmaya yonelik olarak
hemsirelerin digsal motivasyon arttiracak beklentilerini dikkate almalar1 ve bunun
sonucunda gerekli goriilen diizenlemeleri uygulamalar1  hemsirelerin i

performanslarini daha da artiracagi diisiiniilmektedir.

Hemsirelerin dissal is motivasyonlarini arttirmaya yonelik basarilarinin takdir
edilmesi ve ddiillendirilmesi onerilir. Boylece hemsirelerin digsal motivasyonlarinin

artirtlmasi saglanabilir.

Arastirma sonucunda klinikteki ¢alisma siiresi arttik¢a is motivasyonlarinin
da azaldigi goriilmiistiir. Bu sonu¢ dikkate alindiginda klinikte yeni baglayan
hemsirelerin  motivasyonlarin1  arttiracak uygulamalarin  gelistirilmesi ve bu
uygulamalarin devamliligi saglanmasi Onerilebilir. Boylece hemsirelerin s

motivasyonlarinin zamanla azalmasinin dniine gegilebilir.

Bu aragtirmanin bir bagka bulgusu ise yas ve c¢alisma siiresi daha yiliksek
hemsirelerin daha gen¢ yastaki ve daha az tecriibbeli hemsirelere gore is
motivasyonlarinin daha yiiksek oldugudur. Daha tecriibeli hemsirelerin kendilerinden
daha gen¢ yastaki hemsirelere tecriibelerini aktarabilecegi ve motivasyonlarini
yiiksek tutmak icin neler yaptiklarini aktarabilecegi etkinlikler ile tiim hemsireleri bir

araya getirilmesi 6nerilebilir.
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Ozellikle lisansiistii mezunu hemsirelerin dissal motivasyonunu etkileyen
beklentilerinin belirlenmesi Onerilir. Boylece lisansiisti mezunu hemsirelerinde

dissal motivasyonlarinin arttirilmasi saglanabilir.

Bu calismada servis sorumlusu hemsirelerin liderlik stillerinin hemsirelerin is
motivasyonuna etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Yeni yapilacak olan caligmalarda
servis sorumlularinin liderlik stilleri ile is motivasyonlar1 Olgiilebilir. Bdoylece
sorumlularin i1s motivasyonlarinin sergiledikleri liderlik tarzina olan etkisinin

Olciilmesi Onerilebilir.

Ayrica ileride yapilacak olan ¢aligmalar i¢in servis sorumlularna liderlik
egitimi verilmesi bu egitimden Once ve sonra hemsirelerin i motivasyonlarinin
Olcililecegi bir ¢alisma yapilmasi Onerilebilir. Sonug¢ olarak sorumlularin liderlik
davraniginin hemsirelerin is motivasyonu iizerindeki etkisi egitimden dnce ve sonra
olarak karsilastirilip incelenebilir. BOylece hemsire servis sorumlularina liderlik

egitimi vermenin dnemi ortaya konabilir.
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Ek-1

Sayin katilimei, bu anket formu liderlik stillerinin lelsan hemsirelerin motivasyonuna etkilerini
belirlemek i¢in yiiriitiilen bir akademik ¢alismadir. Ifadeleri degerlendirmedeki samimiyetiniz
¢alismanin amacina ulagmasina 6nemli 6l¢iide katki saglayacaktir.

Liitfen her ifadeyi samimi bir sekilde degerlendiriniz. Doldurdugunuz anket formlarinda adiniz ve
soyadiniza ait bir bilgi icermemektedir. Bu nedenle anketlere adinizi ve soyadinizi yazmayiniz.
Calismadan elde edilecek veriler tamamen akademik amaglar i¢in kullanilacaktir. Katkilariniz igin
simdiden tesekkiir eder, ¢calisma hayatinizda basarilar dileriz.

Tanitic1 Bilgiler Formu

Asagidaki ifadeleri size uygun gelen secenegi daire igine aliniz ve/veya bosluklart doldurunuz. Liitfen
bos birakmayiniz.

1. Cinsiyetiniz?

a) Erkek b) Kadin
2. Medeni Durumunuz:
a) Evli b) Bekar
3. Yasimz: ........

4. Egitim diizeyiniz

a) Lisans  b) Yiiksek Lisans c)Doktora
d)Diger

5.Caligtigiiz klinik: ........................

6.Bu hastanedeki ¢alisma siireniz:
7.Halen ¢aligmakta oldugunuz klinikte ¢aligma

siireniz ....yil.....ay

8.Servis sorumlu hemsiresi ile birlikte calisma
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Ek-2

SORULAR
LIDERLIK TARZI OLCEGi
Degerli Meslektasim, Servis sorumlu hemsirelerin liderlik davranislarini degerlendirmek tizere degisik liderlik davranislarini
tanimlayan otuz ifade yer almaktadir. Litfen sorulari sorumlu hemsirenizi distinerek cevaplayiniz.

1.Hi¢birzaman

2 Nadiron

3.Bazen

4.S1k sik

5.Herzaman

1.isyerinde, son kararlar alinirken ydneticim otoriteyi daima elinde tutar.

2. Yoneticim galisanlarin yaptiklari 6nerileri dikkate almaz ve onlar i¢in zaman ayirmaz.

3. Yoneticimiz bize ne yapacagimizi ve nasil yapacagimizi anlatir.

4. Yoneticim birisi yanlis yaptiginda, ayni seyi tekrar yapmamasi gerektigini séyler ve not alir.

5. Yeni ise baslayanlarin, herhangi bir karar alma siirecinde yer almalari igin 6ncelikle yoneticiden izin almalari gerekir.

6. Bir seyler yanhs gittiginde, yoneticim galisanlara prosediriin dogru ¢alismadigini anlatir ve yeni bir prosediir diizenler.

7.Yoneticim performanslarini dogru tespit etmek icin, ¢alisanlari yakindan izler.

8. Yoneticim liderlik pozisyonunun kapsadigi yénetsel glicten hoslanir.

9. Yoneticim 6rgltsel amaglara ulasmak igin, ¢alisanlari cezalandiriimakla korkutur.

10.Yoneticim galisanlarin glivenligi 6nemsediklerini diistinQr.

11. Yoneticim her zaman, isyerinde neyin yapilacagi ve nasil yapilacagi konusundaki karar alma siirecine bir veya birden
fazla galisanin dahil olmasina galisir.

12. Yoneticim galisanlarin fikirlerini ve gelecekteki plan ve projelerini sorar.

13. Bir seyler yanlis gittiginde ve projenin devami igin yeni bir strateji yaratmaya ihtiyaci oldugunda ya da uygulanan
programdaki islemler igin, yoneticim, galisanlarin énerilerini almak igin toplanti yapar.

14. Yoneticim galisanlarin projeleri sahiplenebilecegi bir ortam yaratmaya galisir.

15. Yoneticim galisanlarin, sektorin gelecegine iliskin gérislerini alir ve bu gorisleri uygun durumlarda kullanir.

16. Galisanlarin yoneticileri rehberliginde, dnceliklerini olusturmalarina izin verilir.

17. Yoneticim galisanlarin farkh rol beklentileri oldugu zaman, farkliliklari g6zmek igin onlarla galsir.

18. Yoneticim astlarinin yetistiriimesinde liderlik gliciini kullanmaktan hoslanir.

19. Yoneticim galisanlarin amaglari belirlenirse, kendi kendilerini yonetebilecegine inanir.

20. Yoneticim ¢alisanlarin, 6rgitsel problemlerin ¢6zimu igin yaraticiliklarini ve yeteneklerini nasil kullanacaklarini
bildiklerine inanir.

21. Buytk kararlar alirken yoneticim, biz galisanlarla daima oylama yapar.

22. isyerinde 6nemli karar alinmast icin, cogunlugun ya da her bireyin onayi gerekmektedir.

23. Yoneticim bilgi almak igin, e-mail, sesli mesaj vb. gonderir ve siklikla toplanti diizenler. Calisanlar bilgi alma beklentisi
icindedir.

24. Yoneticim galisanlarina ne yapmaya ihtiyaglari oldugunu ve nasil yapmalari gerektigiyle ilgili karar almalarina izin verir.

25. Yoneticim galisanlarin, isleriyle ilgili kendisinden daha fazla bilgiye sahip olduklarini dislinlr, bu yizden de galisanlarin
islerini yaparken kararlar verip uygulamalarina izin verir.

26. Yoneticim yeni prosediir yada islemleri gerceklestirmek igin ¢alisanlara gorev yetkisi verir.

27. Her birey belirtilen islerden sorumludur.

28. Yoneticim liderlik gliciinG astlariyla paylagsmaktan hoslanir.

29. Yoneticim calisanlarin kendi 6rgitsel amaglariicin, dogru kararlar alabilecegine inanir.

30. Yoneticim c¢alisanlarin kendi baslarina liderlik yapabileceklerine inanir.
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Ek-3

is MOTIVASYONU OLCEGI
Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, sizin duygu ve diisiincenizi ne kadar yansittigiyla iliskili olarak
numaralandiriniz.
1.Hicbir zaman
2.Nadiren
3.Bazen
4.S1k s1k
S5.Herzaman
IFADELER
1. Bu klinikte ¢alismaktan ¢ok hoslaniyorum.
2. | Buklinikte ¢alisirken ara sira isimle ilgili degisik ve ilging seyler yapabiliyorum.
3. Bu ortamda hemsire olarak ¢aligmayi tercih ediyorum.
4. | Bu ortamda calismak toplumda bana sayginlik kazandiriyor.
5. Calisirken isimle ilgili bagimsiz kararlar alabiliyor ve insiyatif kullanabiliyorum.
6. Isimde iyi olmak benim igin dnemlidir.
7. | Buklinigin hemsiresi olarak digerlerinden daha iyi oldugumu diisiiniiyorum.
8. Isimi yaparken ¢ok becerikli ve yetkin oldugumu diisityorum
9. Isimi yaparken aldigim kararlarin tiim sorumlugunu iistlenerek yapabilecegimi
diistiniiyorum.
10. | Buisi yapmamin hastalar i¢in yararli oldugunu diisiiniiyorum.
11. | Isimi yaparken gésterdigim performanstan memnunum.
12. | Isimi yaparken tiim kisisel yeteneklerimi rahatlikla kullanabildigime inantyorum.
13. | Isimi iyi yapabilmek i¢in ¢ok caba sarf ettigimi diisiiniiyorum.
14. | Isimi iyi yapabilmek igin gereken enerjiye fazlastyla sahibim.
15. | Isimi iyi yapabilmek i¢in istek duyuyor ve caba gdsteriyorum.
16. | Burada galismaya devam etmek isterim. Ciinkii isimin kisisel gelisimime katkida
bulundugunu hissediyorum
17. | Isimi yapmamin énemli oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii isim insan hayatini olumlu
yonde etkilememi sagliyor
18. | Bu iste ¢alismanin, benim i¢in insanlar1 daha kolay kabul etmemi sagladigini
diisiiniiyorum
19. | Hayatta bir yere sahip olabilmem i¢in isim 6nemlidir
20. | Isimi yaparken genellikle benden beklenenin fazlasini yaparim
21. | Caligma arkadaslarimin birbirleri anlagmalari isimi daha iyi yapmami sagliyor
22. | Calisirken geri bildirim almaktan hoslanirim
23. | Yaptigim iyi bir is karsiliginda genellikle takdir edilirim
24. | Isimi iyi yaptigim zaman kendimi basaril1 hissederim.
25. | Isimde vicdanimla ters diigen seyleri yapmam
26. | Isimi iyi yapmamin bana terfi olanag1 saglayacagim diisiiniiyorum.
27. | Calistigim klinikte yoneticimin ekipteki kisileri yonetme tarzini begenirim
28. | Caligtigim klinikte yoneticimin karar verme yetenegini begenirim
29. | Ustlerim tarafindan verilen bana emirleri eksiksiz uygularim
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