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OZET

Bu aragtirmanin amaci, okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin
motivasyonlar1 iizerindeki etkisinin incelenmesidir. Caligmanin kavramsal bdliimiinde alan
yazindan yararlanilmistir. Kavramsal olarak liderlik kavrami gercevesinde, liderlik kuramlari
incelenmis ve ¢alismanin nicel boliimiinde incelenecek olan otoriter, demokratik, serbest birakict
ve paternalist yonetim tarzlar1 ele alinmigtir. Motivasyon kavrami g¢ercevesinde ise motivasyon
sireci, Onemi, teorileri, araglari incelenmistir. Caligmanin doérdiincii bélimiinde  “Liderlik
Tarzlarinin Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi: Ankara ili Altindag ilgesi Ornegi”
konusu ¢ergevesinde aragtirmanin modeli, amaci, 6nemi, evreni, veri toplama araglari, analiz
yontemleri, varsayimlar1 ve simirliliklar belirtildikten sonra bu konuyla ilgili daha 6nce yapilan
caligmalar aktarilmig ve bunlardan yararlanilarak c¢alismanin hipotezleri olusturulmustur. 420
ogretmenden toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda; katilimcilarin liderlik algilarinin yas,
cinsiyet, medeni durum, hizmet siiresi ve 6grenim durumu degiskenlerine gére anlamli bir farklilik
gostermezken; mevcut okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik olusturdugu, is
motivasyonu diizeylerinin ise bireysel Ozelliklerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi
sonucuna ulagilmistir. Liderlik tarzlar1 ile i motivasyonu arasindaki iligkinin incelendigi
korelasyon analizi sonucunda; katilimcilarin paternalist ve demokratik liderlik algilart ile is
motivasyonlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iligki tespit edilirken, serbest birakici ve
otoriter liderlik algilar1 ile is motivasyonlari arasinda negatif yonlii orta diizeyde bir iliski tespit
edilmistir. Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda; serbest birakict ve otoriter liderlik
algilarmin motivasyon iizerinde anlamli etkileri olmamasina karsilik paternalist ve demokratik
liderlik algilarinin is motivasyonu tizerinde anlamli etkileri oldugu tespit edilmistir. Caligmanin son
bolimiinde ise elde edilen bulgular yorumlanarak bu bulgular 1518inda Ggretmenlerin is
motivasyonunu artirmaya yonelik 6neriler sunulmustur.
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The Impact of Leadership Styles on Motivation of Teachers:
The Case of Altindag-Ankara
(Master Thesis)
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ABSTRACT

The aim of this study is to research the impact of school administrators’ leadership behaviors on
motivations of teachers. In the conceptual part of the study, literature was used. Conceptually,
within the framework of the concept of leadership, leadership theories are examined and
authoritarian, democratic, laissez-faire and paternalist management styles are discussed in the
guantitative part of the study. Within the framework of the concept of motivation, the process of
motivation, its importance, theories, tools were examined. In the fourth part of the study, the
model, purpose, importance, universe, data collection tools, analysis methods, assumptions and
limitations of the research are mentioned and the previous studies on this subject are explained and
the hypotheses of the study are formed. As a result of analyzing the data collected from 420
teachers; while the participants' perceptions of leadership did not show a significant difference
according to the variables of age, gender, marital status, duration of service and educational status;
It has been concluded that there is a significant difference according to the duration of service in
the current school variable, while job motivation levels do not show a significant difference
according to individual characteristics. As a result of the correlation analysis which examined the
relationship between leadership styles and motivation; while a moderate positive relationship was
found between the participants' perceptions of paternalistic and democratic leadership and their
work motivations, a moderate negative relationship was found between their perceptions of laissez-
faire and authoritarian leadership and their work motivations. As a result of multiple regression
analysis; although perceptions of laissez-faire and authoritarian leadership did not have a
significant effect on motivation, paternalistic and democratic leadership perceptions had a
significant effect on job motivation. In the last part of the study, the findings were interpreted and
in the light of these findings, suggestions were made to increase the teachers' job motivation.

Science Code : 111611

Keywords : Leadership, motivation, teacher, paternalist, democratic
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1. GIRIS
Giliniimiizde endiistriyel-modern goriiniim sergileyen pek ¢ok toplum, su andaki mevcut
yapisina eriginceye kadar bircok donemden ve evreden ge¢cmistir. Bazi bilim insanlarina

gore bu evreler tarihsel olarak; avci-toplayici toplumlar, tarimci toplumlar ve endiistriyel-

modern toplumlar seklinde gruplandirilmaktadir.

Avci-toplayict toplumlarda sadece cinsiyet ve yas temeline dayali basit bir is boliimii s6z
konusu iken tarimci toplumlarda sulama, giibreleme gibi tekniklerin kullanilmaya
baslamasiyla iiretim artmis ve bu artis yonetim olgusunu ortaya ¢ikarmistir. Alternatif
enerji kaynaklarmin yayginlasmas: ve teknolojinin gelismesi modern toplumlarin
olusmasina zemin hazirlayan endistrilesme faaliyetlerini  arttirmistir.  Enddistri
faaliyetlerindeki artis, art1 iiriiniin olusmasina sebep olmustur. Arti iirtiniin olusmasi hem
iretim faaliyetlerinin organize edilmesini hem de dagitimin planlanmasini zorunlu
kilmigtir. Organizasyon ve planlama faaliyetlerinin zorunlu hale gelmesi yonetim olgusunu

daha da 6nemli hale getirmistir.

Bir yandan {iretim faaliyetlerinin seri hal almasi bir yandan toplumlarin biling diizeyinin
yiikselmesi oOrgiit yoneticilerinden beklenen davranislarda da farklilik olusturmustur.
Sadece oOrgiitiin isleyisinden sorumlu ve yetkileri orgiit kurallar1 ile smirli yoneticilerin
yerini, kurumlarmi bulundugu noktadan daha ileriye tasiyabilecek, risk alabilen, yenilik¢i
ve fark yaratan, yerlesik normlarin disina ¢ikabilen hem orgiit icinde hem de Orgiit
cevresindeki kitleler lizerinde etki birakarak kisilerin istenilen yonde davranig gostermesini

saglayabilen liderler almaya baslamistir.

Yonetenler ve yonetilenler ayrimi belirgin bir sekil almaya basladiktan sonra bilim
insanlari, kimlerin yonetim kademesinde yer aldigi ve yonetim kademesindeki kisilerin

ortak 6zelliklerinin neler oldugu gibi pek ¢ok konu ile ilgilenmek durumunda kalmislardir.

Thomas Caryle (1785-1881) tarafindan baslatilan “Biiyiik Adamlar Okulu” kuramina gore
baz1 kisiler dogustan belirli fiziksel, sosyal, zihinsel niteliklere sahip olarak dogmakta ve
bu nitelikler onlar1 her zaman ve her yerde lider yapmaktadir. Baz1 liderlerin belirlenen bu
ozelliklere uymuyor olmasi, bilimsel c¢alismalar1 yonetim kademesinde bulunan kisilerin

davraniglarini incelemeye sevk etmistir.

Liderlerin davranislarin1 incelemeye odaklanan “Davranigsal Yaklasim Kuramlar1” genel
itibari ile liderlerin davraniglarin1 ise yonelik ve kisiye yonelik olmak ftizere ikiye

ayirmistir. Bu siirecte Orgilitlerin yonetiminde sadece is siiregleri ile ilgili olmanin yeterli
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olmadigi, orgiitlerin en onemli girdilerini olusturan ig giicti ile ilgili olmanmn da Orgiit
isleyisinde ¢cok onemli oldugu 6n plana ¢ikmistir. Bu donemde her ne kadar yapilan farkli
calismalar liderlerin farkli davraniglarina yogunlassalar da temel olarak liderler otoriter,

demokratik ve serbest birakici olmak iizere tige ayrilmustir.

Otoriter davranis gosteren liderler, yetkilerini orgilit kurallarindan alip isleyiste temel
belirleyici 6ge olmaktadir. Karar siireclerinde yetkiyi ve sorumlulugu tekelinde bulunduran
otoriter liderler, isleyisin hizlanmasina ve orgiit verimliligine katkida bulunurken orgiit
iyeleri arasinda dlismanligin artmasina ve Orgiit dilizeninin bozulmasina sebep

olabilmektedir.

Demokratik davranig gosteren liderler yetki ve sorumluklarini orgiit calisanlari ile
paylagmakta, siirecin yonetilmesinde c¢alisanlarin fikir ve Onerilerine 6nem vermekte,
calisanlar1 ¢alisma alanlarinda 6zgiir birakmakta ve calisanlarin kendisine ihtiyaci olmasi
durumunda calisanlarini desteklemektedir. Bu liderlik tarzinda her ne kadar verimlilik {ist
diizeyde olmasa da calisanlar arasinda ¢alisma barigi iist diizeyde olup; lider, ¢alisma
ortaminda olmadigi zamanlarda bile calisanlar gorevlerini en iyi sekilde yapmaya

calismaktadir.

Serbest birakici liderlik tarzinda ise lider orgiit politikalarinin gergeklestirilmesi konusunda
fazla duyarli degildir. Orgiit isleyisini, orgiit calisanlarmin kendi ydntem ve
uygulamalaria birakmistir. Alinan kararlarda ve yapilan uygulamalarda siirece dogrudan

miidahalesi s6z konusu degildir.

1960°lh yillardan sonra yonetim alanindaki degisimlerden liderlik yaklasimlar1 da
etkilenmistir. Arastirmacilar, yonetim siirecinde etkili olan tek degiskenin liderlik
davranislart olmadigm fark ederek calismalarini orgiit ve Orgiit ¢evresindeki diger
degiskenlere yoneltmislerdir. Bu degiskenlerden isin yapisi ve niteligi, iist yonetimin
beklentileri, astlarin ozellikleri, orgiit kiiltliri ve politikalar1 gibi pek c¢ok degisken
incelemeye tabi tutulmustur. Bu ¢ercevede gelistirilen durumsal yaklagim kuramlarinda her
kosulda gecerli tek ve en iyi liderlik tarzi olamayacagi; isin, oOrgiitiin ve ¢alisanlarin
yapisina ve niteligine gore uygulanabilecek liderlik davranislarinin degismesi gerektigi

diisiincesi genel kabul gérmiistiir.

Durumsal yaklagim kuramlarini temel alarak pek ¢ok liderlik uygulamalari gelistirilmis ve
orgiitlerde uygulanmistir. Ancak gelistirilen ve uygulanmasi tavsiye edilen bu liderlik

uygulamalar1 daha ¢ok Bati kdkenli oldugu i¢in 6zellikle Dogu toplumlarinda uygulanmak
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istendiginde kiiltiirel kabul gérmemistir. Dolayisiyla arastirmacilar, 1980°li yillardan sonra
farkli toplumlarin yerel kiiltiirel Ozelliklerini inceleyerek bu toplumlarda Bati
toplumlarindan farkli nitelikteki liderlik davraniglariin uygulandigini ve bunun o

toplumlarda kabul gordiigiinii fark etmislerdir.

Dogu toplumlarinda sergilenen liderlik tarzlarindan birisi de Paternalist liderliktir.
Paternalist kelimesi Latince koken olarak baba kokiinden tiiretilmistir. Paternalist liderlik
davraniglarinin  sergilendigi Orgiitlerde, yonetici c¢alisanlarina bir aile biiyligii gibi
davranarak orgiit i¢inde bir aile ortami olusturmaya caligmaktadir. Paternalist liderler,
calisanlarinin hem is yasamlarimin hem de 6zel hayatlariin her alanmi ile ilgilenirken
calisanlarindan da kendisine bagli olmalarini ve Orgiitiin igleyisinde kendisine yardime1

olmalarmi beklemektedir.

Uretim siireglerinde yasanan degisimlerin yansimalari yonetim alaninda oldugu gibi,
orgiitlerin en Onemli 0gesi konumunda olan, is giliciine yonelik uygulamalarda da
goriilmiistiir. Orgiit calisanlarinin istenilen yonde hareket ettirilmek istenmesi ve bu
hareketin devamliliginin saglanmaya c¢alisilmasi motivasyon kavramini onemli hale

getirmistir.

Motivasyon, kiginin davraniglar ile ilgili bir siire¢ olmakla birlikte; insan davraniglarinin
temelinde bir istek, sonucunda ise ulasilmak istenen bir amag¢ vardir. Orgiitlerde
verimlilige odaklanan yonetim mekanizmasi; orgiit calisanlarini istenen yonde, daha iyi
nasil calistirabilirim diisiincesine odaklanmistir. Bu diisiince ¢ercevesinde insanlari
istenilen yonde harekete geciren (motive eden) etkenler arastirilmaya baslanmistir. Bu

arastirmalar ekseninde motivasyon teorileri olusturulmustur.

Klasik yonetim anlayisinin uygulandigi donemde isin tiim agamalar1 boliimlere ayrilarak
bu boliimler icin gerekli ve yeterli olan siireler hesaplanmistir. Calisanlardan sadece giin
icerisinde olabildigi kadar fazla parga iiretmeleri beklenmistir. Bu siirecte insanlar1 daha
cok calismaya sevk edecek temel kaynagin para oldugu ve parca basina ddeme yapildigi

stirece liretimin maksimum seviyeye ulasabilecegi diistiniilmiistiir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra yapilan bilimsel calismalarda ise paranin tek basina
calisanlar icin yeterli olmadig1 ayn1 zamanda sosyal kabul, sosyal iligkiler, ait olma, deger
gorme, giivenlik, sayginlik gibi pek cok degiskenden calisanlarin etkilendikleri yani
calisanlarin sosyal birer canli olduklar1 kabul edilmistir. Bu donemde “Mutlu ¢alisan,

'9’

verimli ¢alisandir!” anlayist hakim olmaya baglamistir.

3



Ilerleyen siirecteki ¢alismalarda ise insanin ne sadece ekonomik ne de sadece sosyal bir
varlik olmadigi; bireyin davranisinin, iginde bulundugu ruhsal, fiziksel ve toplumsal

ortamlarin etkilesimiyle olusan dinamik bir durum oldugu kabul gérmeye baslanmaistir.

Yonetim alaninda ve motivasyon uygulamalarinda siire¢ igerisinde bir¢cok degisiklik
Olmasina ragmen giinimiizde hala yonetim kademesinde bulunanlarin ve Orgiit
calisanlarinin birbirine karsilikli bagimligi devam etmektedir. Bu nedenle liderlerin
calisanlar ve calisanlarin liderler iizerinde bazi etkileri olmaktadir. Daha once yapilan
calismalar 1s18inda orgiitlerde uygulanan liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin motivasyonu

ve performansi iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir.

Bu calismada okullarda yonetim kademesinde bulunan okul miidiirlerinin sergiledikleri
liderlik davranislarinin, okullarin temel 6gesi konumunda bulunan 6gretmenlerin islerini
iclerinden gelerek, istekle yapmalarina yani is motivasyonlarina etkisi incelenmistir. Daha
once yapilan bir¢cok calismada hizmetkar, etik, dontisiimsel gibi farkli 6zellikteki liderlik
davraniglarinin ¢alisanlar tizerindeki cesitli etkileri incelenirken Dogu toplumlarinda
yaygin sekilde goriilen paternalist liderlik davranislarinin calisanlarin motivasyonuna

etkisini inceleyen bir ¢alismaya rastlanilmamistir.

Liderlik ve motivasyon kavramlari g¢ercevesinde bigimlendirilen, okul ydneticilerinin
liderlik tarzlarimin 6gretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkisinin incelendigi bu calisma
temel olarak kavramsal bolim ve nicel arastirma boliimii olarak iki boliime ayrilmaktadir.
Kavramsal boliimde literatiir taramasindan yararlanilirken nicel arastirma bdliimiinde ise

iligkisel tarama modeli teknigi kullanilmaktadir.

Calismanin temel boliimleri detaylandirilarak bes bdliimde incelenmektedir. Birinci boliim
“Giris” bolimi olarak ele alinmakta, “liderlik” ve “motivasyon” kavramlarinin hangi
anlamlarda kullanilacagi, c¢alismanin amaci, 6nemi, calismada kullanilan yontemler

hakkinda bu boliimde kisaca bilgi verilmektedir.

Ikinci béliimde liderlik kavraminin kavramsal ¢ercevesi anlatilmaktadir. Oncelikle liderlik
kavrami ele alinarak daha sonra, liderlik modelleri a¢iklanmakta ve ¢alisma gergevesinde
incelenecek olan demokratik, otoriter, serbest birakici ve paternalist yonetim tarzlari ele

alinmaktadir.

Ugiincii bolimde motivasyon kavrami incelenerek, bu gergevede motivasyonun tanimi,
stiregsel gelisimi, olusma siireci, ¢aligsanlar, orgiit ve yonetici agisindan 6nemi iizerinde

durulduktan sonra motivasyon teorileri incelenmektedir. Motivasyon teorileri; kapsam ve
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slireg teorileri olarak ikiye ayrilarak detayli bir sekilde anlatilmakta ve boliimiin sonunda
motivasyonu artirict ekonomik, psiko-sosyal, orgiitsel ve yoOnetsel motivasyon araglari

uzerinde durulmaktadir.

Dérdiincii béliimde “Liderlik Tarzlarinin Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi:
Ankara ili Altindag Ilgesi Ornegi” konusu gergevesinde, arastirma ydntemi, veri toplama
araglari, aragtirmanin evreni, 6rneklemi hakkinda bilgi verilmektedir. Ayrica bu bdliimde,
arastirmanin sayiltilar1 ve smirhiliklarn belirtildikten sonra bu konu ile ilgili daha once
yapilmis ¢alismalarda elde edilen bulgular incelenmektedir. Kavramsal ger¢eve ve daha
onceki calismalarda elde edilen bulgulara dayanarak c¢alismanin hipotezleri
bicimlendirilmekte ve sunulmaktadir. Katilimcilardan elde edilen veriler SPSS 22
programi ile analiz edilerek ulasilan bulgular yorumlanmakta ve degerlendirilmektedir.
Elde edilen tiim sonuglar ayr1 ayr1 degerlendirilerek liderlik tarzlart ve motivasyon

degiskenleri arasindaki iliskiler hakkinda temel sonuca deginilmektedir.

Besinci boliimde; elde edilen bulgular ve kavramsal gerceve 1si8inda ulasilan bilgiler,

tartisilarak arastirmacilara ve yoneticilere dnerilerde bulunulmaktadir.






2. LIDERLIK

Bu boliimde liderlik basligi ¢ergevesinde oncelikle liderlik kavrami ve tanimlari verildikten
sonra, yonetici ve lider arasindaki farklar incelenecektir. Liderlik kuramlari; 6zellik
kuramlari, davranigsal yaklasim kuramlar1 ve durumsal yaklagim kuramlar1 olarak ayr1 ayri
ele alinacaktir. BoOlim sonunda ise liderlik tarzlarindan otoriter, demokratik, serbest

birakici(laissez faire) ve paternalist liderlik tarzlari kavramsal olarak incelenecektir.
2.1. Liderlik Kavram ve Tanim

Dilimizdeki “lider” kelimesinin kdkeni Ingilizce’deki “leader” kelimesidir. Bu kelimenin
kokii olan “lead” kelimesi; taraf gosterme, yol gosterme, Onciiliik etme ve rehberlik yapma
anlamlarina gelmekte ve “leader” kelimesi ise rehber, kilavuz, onder, bas, lider ve reis
anlamlarinda kullanilmaktadir (Sisman, 2002:131). Tiirk¢e’ de ise “lider” sozciigii 6nder,

sef anlamlarinda kullanilmaktadir (Tiirk Dil Kurumu Soz1igii, 2019).

Insanlar sosyal nitelikli, grup halinde yasayan, onlar1 yonetecek ve hedeflerine ulastiracak
liderlere ihtiya¢ duyan varliklardir. Bireyler bazi kisisel arzu ve ihtiyaglarini giderebilmek
ve kisisel hedeflerine ulagabilmek icin grup halinde hareket etme zorunlulugu hissederler.
Dolayisi ile bu gruplarin belirli amag ve hedeflere yonelterek, harekete gegirilmesinin
saglanmas1 6nem kazanmaktadir. Bu beceri ve ikna etme yetenegi ise herkeste kolay kolay

bulunmamaktadir (Eren, 1998:342).

Liderlik konusu insanlar i¢in her zaman ilgi duyulan bir alan olmasina ragmen bu alanla
ilgili ilk ciddi ¢aligmalar 1900’lerden sonra yapilmistir. 1941-1944 yillar arasinda konuyla
ilgili yapilan caligmalarin sayisinda 6nemli bir artig olmakla birlikte Kurt Lewin ve
arkadaslarinin yaptig1 arastirmalar liderlik konusunda 6nemli bir degisiklige yol agmistir
(Giiney, 2011:336). 1950 sonrasinda liderlik kuramsal yonden ele alinmis hem 6rgiit hem
yonetim kuramcilart hem de uygulamacilarin dikkatini ¢ekerek iizerinde durulan bir

kavram olmustur (Bolat ve Seymen, 2003:59).

Liderlik kavrami tarih boyunca farkli bilim insanlart ve yazarlar tarafindan farkli
bi¢cimlerde tanimlanmistir. Liderlik; askerlikte yol gosteren ve kumanda eden anlamlari
tasirken, biyolojide hayvan siiriilerinin oniinde giden ve iligki diizenleyen hayvanlara
iliskin bir ifadedir (Akgakaya, 2010:8). Davis, liderligi insanlar1 belirlenmis hedefler
dogrultusunda yonetmeye ikna etme olarak tanimlarken; Rost, karsilikli amaglara dayali
lider ile takipgileri arasindaki etkilesim siireci olarak tanimlamistir (Bakan ve Biiylikmese,

2012:75). Bagka bir tanimda liderlik belirli sartlar altinda belirli kisisel ve grup amaglarini
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gerceklestirebilmek {iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak ifade edilmistir (Kogel, 2010:569).

Tanmlar birlikte incelendiginde; liderligi, bir grup insanmi belirli amaclar etrafinda
toplayabilmek ve amag¢ dogrultusunda onlari1 harekete gecirme yetenegi ve bilgilerinin
toplami olarak tanimlamak miimkiindiir (Eren, 2001:342). Liderlikten s6z edebilmek igin,
bir grup insanin ulagmak istedikleri ortak bir amacglarimin olmast ve bunu
gergeklestirebilmek i¢in onlar1 zorlamadan, goniillii olarak ¢aba gostermelerini saglayacak
bilgi, yetenek ve kisisel 6zelliklere sahip bir dnderlerinin olmas1 gerekir (Bolat ve Seymen,
2003:75).

Orgiitte grup etkinligi ve verimliligi ©6nemli oldugu icin insanlarin cabalarinin
birlestirilmesi ve diizenlenmesi liderlige olan ihtiyact ortaya ¢ikarmaktadir. Bu ¢ercevede
liderlerden beklenen bir takim fonksiyonlar vardir. Liderlerden beklenen fonksiyonlari

asagidaki gibi siralayabiliriz:

¢ Grup i¢in bir davranig modeli ortaya koymak,

e Grup faaliyetlerini belirlemek,

e Gruplar1 disarida temsil etmek,

e Grup i¢indeki tartismalar1 engellemek,

e Grup iiyelerini ddiillendirmek (Ozkalp ve Kirel, 2011:308).

Liderlik kavrami giiniimiizde pek ¢ok kavram ile karigtirlmakta kimi zaman ise baska
kavramlarin yerine kullanilmaktadir. Yonetici kavrami bu karmasaya en sik olan
kavramlardan birisi oldugu ic¢in yonetici ve lider kavramlari arasindaki farkliliklarin

incelenmesi gerekli gorilmiistiir.
2.2. Yonetici ve Lider Farki

Liderlik tanimi genellikle farkli kisileri etkileme bigimleriyle es anlamli tutulabilmektedir.
Bunlardan birisi de yonetici kavramidir. Oysa lider ve yonetici kavramlari arasinda bazi

farkliliklar mevcuttur.

Bir lider bigimsel olmayan bir yap1 i¢cinde, bigimsel olmayan bir yoldan ortaya ¢ikabilirken
yonetici ise islevini bigimsel yapimnin bir geregi olarak siirdiirmek zorundadir. Diger bir
farkli yan1 ise yoneticilik sadece orgiitlin iist ve orta kademeleri i¢in gegerliyken, liderlik

oOrgiitiin biitiin kademeleri i¢in gegerlidir (Giiney, 2011:339). Bir orgiitte yonetici, sadece



calisanlar1 yonetme otoritesine sahiptir oysa liderlik, ¢alisanlarin basariya giidiilendirildigi
bir ortam igerisinde, etkinlikte bulunmalarini saglayacak yonetsel yeteneklerin toplamidir

(Tekarslan, Kiling ve Baysal, 2000:69).

Yonetici ile liderin oOrgiitteki uygulamalar1 ve yontemleri de farklidir. Yoneticilerin
yonetme yolu, ama¢ ve hedefler belirleyerek bunlara iliskin planlama ve biitgeleme
yapmaktir. Yoneticiler bu amaglara ulasabilmek igin Orgiit kaynaklarni aktarir ve
denetleme becerisini kullanirlar. Liderler ise kurum, 6rgiit ya da toplum i¢in yon belirler;
vizyon olusturur ve bu vizyonu gerceklestirebilmek icin stratejiler belirlerler. Liderler gaye
ve hedeflerine ulagabilmek i¢in astlari i¢in yeni ufuklar agarlar, vizyonu onlara anlatarak

onlarda heyecan olusturur ve takipgilerini motive ederler (Baltas, 2005:128).

Liderler iste coskulu bir atmosfer yaratmayi, riske girmeyi, yeni firsatlar yaratmayi tercih
ederler. Takipgilerinin duygularini, diisiincelerini, tutum ve davranislarini takip edip onlari
onemserler. Diisiince ve duygu diinyalar1 c¢ok genistir, takipgilerine amaca yonelik
etkileyici mesajlar verirler. Yoneticilerin ise orgiit yonetimi igin kigisel amaglari yoktur,
yonetsel amaglart benimseyerek onlar1 gerceklestirmek igin oOrgiitsel kaynaklart ve
anlagma, pazarlik yapma, odiillendirme-cezalandirma vb. esnek yontemleri kullanirlar.
Pozisyonlarinin devamini saglayan rutin isleyis onlar i¢in oldukc¢a kabul edilebilirdir ve bu

pozisyonlarini kaybetmemek i¢in riske girmeyi ¢cogunlukla istemezler (Ergetin, 1998:13).

Yonetici; kendi alaninda egitim gormiis, isletmenin karini maksimize etme gayesi ile,
orgiitlin insan ve finansal kaynaklarini dogru kullanarak olumlu bir yapr igerisinde
isletmeyi yoneten kimse olmasina ragmen, lider; kurumun veya isletmenin amaglarini asan,
insan iliskileri konusunda uzmanlig: ve insanlar1 etkileme becerisi olan kimsedir (Aycan,
2000:311).

Yonetici olmak igin sabirh, kararli, ¢aliskan, analitik, iyi niyetli olmak gerekir ancak
yoneticinin bir deha ya da kahraman olmasina gerek yoktur. Yoneticiler, sorunlarin
coziimiinde genellikle bilinen yontemleri uygular ve catisma ortami olusmasini engellerler.
Liderler ise problemler i¢in yeni ¢6ziim yollar1 iiretmeyi, onlar1 uygulamayi ve risk almay1
severler. Liderlerin genellikle dogustan risk alma &zellikleri vardir (Giiney, 2011:340).

Cizelge 2.1.de yonetici ve lider arasindaki farklar gosterilmistir.



YONETICI LIDER

Idarecidir Yenilikgidir

Diizeni siirdiiriir Farklilik yaratir
Koruyucudur Gelistiricidir

Sistem ve yap1 merkezlidir Birey merkezlidir

Kontrol egilimlidir Gtiveni 6zendiricidir

Uzun bakis agis1 Kisa bakis agis1

Nasil ve ne zaman onemlidir Ne ve ni¢in dnemlidir

Alt yonetsel kademelere bakis Cevreye bakis

Yerlesik normlara uygun hareket eden Yerlesik normlarin disina ¢ikabilen
Isi dogru yapabilendir Dogru isi yapandir
Tekrarcidir Orijinaldir

Kuralcidir Gerektiginde risk alicidir
Tesvik edicidir Yonlendiricidir

Soru sorandir Cevaplayandir

Fikirler daha ¢ok énemlidir Olaylar daha ¢ok dnemlidir
Esnektir Katidir

Cizelge 2.1. Yonetici ve lider arasindaki farklar

(Kegecioglu, 1998:11)

2.3. Liderlik Kuramlari

Bu bolimde liderlik kuramlari, tarihsel gelisim siralarina gore incelenmistir. Tarihsel
olarak liderlik kuramlarini; 6zellik kuramlari, davranigsal yaklasim kuramlar1 ve durumsal
yaklagim kuramlar1 olarak incelemek miimkiindiir (S6kmen, 2016:136; Kogel, 2011:575;
Aksel, 2008:33).

2.3.1. Ozellik Kuramlari

Tarihsel siire¢ igerisinde “6zellik yaklagimlar1” biinyesindeki ilk g¢alismalarin Thomas
Carlyle(1795-1881) tarafindan yapildigi soylenebilir (Ergetin, 2000:27). Thomas
Carlyle’in “Biiyilk Adamlar Okulu” kuramina gore bazi kisiler, belirli niteliklere sahip
olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her zaman ve her yerde lider olmalarim1 saglar
(Akgakaya, 2010:92). Liderlerin sihirli, siiper ve baskalarindan farkli 6zelliklerine dayanan
bu kuramla ilgili olarak pek ¢ok arastirma yapilmis ve aragtirmalar sonucunda liderlerin
ozellikleri fiziksel, zihinsel, diislinsel ve duygusal olmak iizere dort grupta toplanmigtir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:206). Liderlerin sahip oldugu diistiniilen 6zellikler ¢izelge 2.2.”

de gosterilmistir.
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Ozellik Tiirii Ozellikler

Fiziksel Ozellikler Giigliiliik, yas, boy, cinsiyet, yaslilik, ik, etkileme, aktivite,
giizel konusma, vb.

Diisiinsel Ozellikler Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk,
gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna etme, vb.

Duygusal Ozellikler Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve
sevindirmek, yiiksek basarma duygusu, hirs, vb.

Sosyal Ozellikler Bagkalartyla iyi iletisim, dostluk, arkadaslik yetenegi, disa
doniiklik, kendini kabul ettirme, vb.

Cizelge 2.2. Ozellikler yaklasimina gore liderlerin sahip olduklar1 6zellikler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:206)

“Lider olunmaz, dogulur.” anlayisinin hakim oldugu bu kurama gore belirlenen 6zelliklerin
herkes i¢in gecerli olamayacagi goriilmiistiir. Ornegin Napolyon ortalamadan ¢ok kisa
birisi, Abraham Lincoln i¢e doniik, huysuz ve gegimsiz birisi olarak bilinmektedir (Simsek,

Akgemci ve Celik, 2008:251).

Liderlik siirecini sadece liderin 6zellikleri degiskeni tizerinden ele alan bu kuram pek
basarili olamamistir (Akcakaya, 2010:94). Liderligi Ol¢iilebilecek sekilde tanimlamanin
olduke¢a gii¢c olmast ve bir 6zelligin farkli sekillerde anlasilmasi arastirmalarda en 6nemli

sorunlar1 olusturmustur (Simsek vd., 2008:252).
2.3.2. Davramissal Yaklasim Kuramlari

Liderlik stirecini agiklamada sadece liderlerin 6zelliklerine odaklanan, 6zellik kuramlarinin
yetersiz kalmasindan dolay1 bilim insanlari; liderlerin 6zelliklerini bir kenara birakarak
liderlerin davranislar1 konusunda aragtirmalar yapmis ve teoriler gelistirmislerdir (Giiney,
2012:371). Arastirmacilar, ¢aligmalarinda liderlerin nasil davrandiklari ve ne yaptiklariyla
ilgilenmeye baslamislardir (Aksel, 2008:35). Liderlerin davraniglarindan astlari ile
haberlesme, yetki devretmesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli gibi

olanlar liderin etkililigini belirlemede 6nemli faktorler olmustur (Kogel, 2001:470).

Davranigsal teorilerin 6zellik teorilerine goére iic faydasi vardir. Davranigsal teorilerin

ozellikleri asagidaki sekilde siralanabilir:

e Davraniglar ortaya koymak bicimsel liderlerin yaninda bigimsel olmayanlar1 da ortaya

cikarir.

e Lideri tanimlayabilecek etkili davranis bicimleri belirlenirse egitim yoluyla liderlik

davraniglar1 kisilere kazandirilabilir.
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e Liderin davranig bigimlerine karsilik izleyicilerin davranis bigimleri de incelenebilir

(Akgakaya, 2010:94).

Baglica davranigsal yaklagim kuramlari; Ohio State liderlik c¢alismalari, Michigan
Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mounton’un ydnetim bigimleri matrisi, Mc Gregor’un X
ve Y kuramlari, Tannenbaum ve Schmit’in liderlik modeli ve Kurt Lewin’in klasik ayrimi

olmak tizere alt1 baslik altinda incelenecektir.
2.3.2.1. Ohio State liderlik ¢alismalar:

1940’larin sonlarina dogru Ohio State Universitesi’nde Ralph Stodill yonetiminde, liderlik
davraniglarini belirlemenin grup ve orgiit amaglarina ulasmada ne derece onemli oldugunu
gostermek icin askerler ve diger meslek gruplari iizerinde bir takim aragtirmalar yapilmistir
(Ozkalp ve Kirel, 2011:313). Bu calismalarda “Onderlik Davranisini Belirleme Anketi”
gelistirilmis ve bu anket faktor analizine tabi tutulmustur (Akgakaya, 2010:96). Bu
caligmalarin sonucunda lider davranislarinin kisiyi dikkate alma (anlayis) ve inisiyatif
(harekete gecirme) faktorleri etrafinda yogunlastigi belirlenmistir (Giiney, 2011:365).
Kisiyi dikkate alma faktorii liderin izleyiciler {izerinde giiven ve saygi yaratmasi, onlarla
dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislari iken inisiyatif faktorii ise liderin
gergeklestirmek istedigi amaglarla ilgilidir (Simsek ve digerleri, 2008:254). Kisiyi dikkate
alma faktoriinde izleyiciler, lideri kendi istek ve ihtiyaclarinin temsilcisi olarak goriirlerken
inisiyatif faktoriinde ise onemli olan isin zamaninda tamamlanmasi i¢in amag belirleme,
grup lyelerini organize etme, is ve isle ilgili stireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar

verme davraniglariyla ilgilidir (Kogel, 2011:578).

Bu iki faktor birbirinden ayri ve bagimsiz olmasina ragmen bu modelde liderlik
davranisinin farkli durumlarini gosteren dort temel liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir. Bu

liderlik tarzlar1 Sekil 2.1.” de gosterilmistir.
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A\ Kisiyi dikkate alma yiiksek | Kisiyi dikkate alma yiiksek

Inisiyatif diisiik Inisiyatif yiiksek
g 2.Tip 1.Tip
G
L
<
é Kisiyi dikkate alma diisiik | Kisiyi dikkate alma diistik
S
Z | Inisiyatif diisiik Inisiyatif yiiksek

3. Tip 4. Tip
Inisiyatif

Vv

Sekil 2.1. Ohio Liderlik Modeli

(Can, 1999:198)

Ohio modelinden su sonuglar ¢ikarilabilir:
e Grup otoriter liderlik istiyorsa en uygun boyut yapiy1 harekete gecirme boyutu olacaktir.

e Grup liyeleri daha az otoriter bir lider istiyorsa liderin inisiyatif davraniginin yiiksek

olmas1 tepki gorecektir.

e Is, cok yapisallasmigsa ve zaman kisiti varsa kisiyi dikkate alan lider basarili

olamayacak ve devamsizlik, isten ayrilma ve sikayetler artacaktir.

e s, bireyin ve grubun kendini gergeklestirmesini onliiyorsa kisiyi dikkate alma yararli

olamayacaktir.
e Astlari iistlerle iligkisi az ise yonetimin liderlik tarzi otoriter olacaktir.

e (alisanlar istleriyle siirekli iliski icindeyse yiiksek anlayis bekleyeceklerdir (Simsek ,
2010:200).

Bu sonuglar 1s1¢inda Sekil 1° de gosterilen liderlik tiplerinden en etkili olan 1. Tip, en

etkisiz olan liderlik ise 4. Tip olandir (Giiney, 2011:366).
2.3.2.2. Michigan Universitesi ¢calismalari

1947 yilinda Rennis Likert’in yonettigi, Michigan Universitesi'nde yapilan liderlik

caligmalarinda, hem takipgilerin tatminini hem de grubun verimliligini artiran faktorleri
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belirlemek amaglanmistir (Giiney, 2011:366). Cesitli kademelerde calisanlar {izerinde
yapilan bu arastirmalarin amaci grubun performansini ve giivenligini artirmada en etkili
onderlik davranisini belirlemektir. Arastirmalarda dort faktor onemlidir. Arastirmalarda

onemli goriilen faktorler asagida incelenmistir (S6kmen, 2016:142):
1. Destek: Gruptakilerin duygularina verilen 6nemi ve degeri yiikselten davranislar.

2. Karsilikly iliskileri kolaylastirma: Grup tyeleri arasinda karsilikli tatminkar iligkilerin

gelismesini etkileyen davraniglar.

3. Amacin vurgulanmasi: Performansi yiikseltmek ve grup amaglarina ulagsmak i¢in motive

edici davranislar.

4. Isi kolaylastirma: Amaglara ulasmak icin arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklari

saglayan davranislar.

Bu calismada liderler ise yonelik ve takipgilere yonelik olmak iizere ikiye ayrilmistir
(Giiney, 2012:376). ise yonelik davranis sergileyen lider yasal odiillendirme ve
cezalandirma gii¢lerine dayanarak performansi yakindan izlemekte ve denetlemekte iken

takipgilere yonelik davranis sergileyen lider astlarinin mutluluguna 6zen gostermektedir

(Akgakaya, 2010:97).

Likert liderlik davraniglarint dérde ayirmistir. Bu liderlik davraniglari asagidaki sekilde
incelenebilir (Aksel, 2008:40):

Sistem 1- Istismarci Otokratik: Bu tarzdaki liderler astlarina giivenmemekte ve onlart

tehdit, korku ve ceza yontemleriyle ¢alistirmakta, karar verme siirecine katilma firsati

tanimamaktadir.

Sistem 2- Yardimsever Otokratik: Lider astlarin1 hizmetkar gibi gérmekte, orgiitsel amag

ve kararlarin alinmasinda astlara bir dereceye kadar ozgiirlik verilmektedir. Astlar

giidiilemede hem 6diil hem de biiyiik cezalar kullanilmaktadir.

Sistem 3- Katilimci: Liderin astlarina biiyiik dl¢lide giiveni vardir ve astlarin yonetimsel

kararlara 6nemli 6l¢lide katilmalarina izin verilmektedir. Haberlesme asagidan yukariya ve

yukaridan asagiya cift yonli islemektedir.

Sistem 4- Demokratik: Liderin astlarma giiveni tamdir. Karar verme biitiin orgiite genis

ol¢tide dagitilmistir. Haberlesme yanlara dogru da islemektedir.
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Sistem 1 gorev egilimli, otoriter; Sistem 4 ise grup calismasina ve karsilikli gilivene
dayanan bir yonetim sistemidir. Likert’e gore yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar yakinsa o

olgiide yiiksek ve siirekli verim elde edilmektedir (Eren, 2001:35).
2.3.2.3. Blake ve Mounton’un yonetim bi¢cimleri matrisi

1950’lerde Teksas Universitesi'nde Robert Blake ve Jane Mouton Ohio ve Michigan
calismalarindan  faydalanarak Yonetim Olgegi Kurami’ni  gelistirmislerdir(Sokmen,
2016:145). Bu kuramda liderlik davranislari, insan iliskilerine ilgi ve tiretime ilgi olmak
iizere iki boyuta ayrilarak yatay ve dikey eksenlere yerlestirilerek bes ayr1 liderlik bigimi
ortaya c¢ikarilmistir (Akcakaya, 2010:100). Bu liderlik bigimleri Sekil 2.2.°de

gosterilmistir.

A9
1.9 SehirKuliibii 9.9 Ekip

5.5 Orta
5 I Yol

Insan iliskilerine ilgi

Clz1.1 Gorev 9.1

- 1 2 3 456 7 8 9
Diisiik > Yiiksek
Uretime Ilgi

Sekil 2.2. Yonetsel Diyagram

(Can, Azizoglu ve Aydin, 2011: 295)

Sekil 2.2.’de gosterilen liderlik tarzlarini asagidaki sekilde incelemek miimkiindiir:

e (1,1) Ciliz liderlik: Bu lider ne insana ne de liretime ilgi gostermemektedir. Gerekli igin

yerine getirilmesinde en alt diizeyde c¢aba gostermektedir. Bu tiir liderligin oldugu
gruplarda yiiksek tiretim saglanamaz, ¢atigsmalarin Oniine gegilemez ve sorunlar siirekli

ertelenir (Aksel, 2008:42).

o (1,9) Sehir kuliibii liderligi: Bu tiir liderler arkadas iligkilerine 6nem vererek {iyelerin

arzu ve ihtiyaglarina biiyiik 6l¢tide dikkat eder ama isle ilgili girisim, planlama ve

15



organizasyon en alt diizeydedir (Eren, 1998:350). Bu liderler calisanlar arasinda
Uyumun saglanmasiyla verimlilikte artis saglayacagina inanirlar ancak bu tarz liderlikte

orgiitsel basar1 saglamak ihtimali disiiktiir (Sokmen, 2016:146).

e (9,1) Goreve doniik liderlik: Lider astlarini bir makine gibi gorerek gorevlerini ayrintili

bicimde tanimlar, “Uret ya da yok ol!” ilkesine benimseyerek astlarin isteklerini hig

onemsemez (Akgakaya, 2010:100).

e (55) Orta yolcu lider: Bu tiir liderler tiretime ve insana orta seviyede bir ilgi

gostermektedir. Liderin asil amacit mevcut yapiyr devam ettirerek kendini korumaktir.
Bu tiir liderligin oldugu orgiitlerde iiretim arttirilsa da maksimum diizeye ¢ikarilamaz

(Eren, 1998:350).

e (9,9) Ekip calismasi liderligi: Bu tarz liderlikte hem insanlarin ihtiyaglart hem de

Orgiitlin amaclar1 en list diizeyde dikkate alinmaktadir. Bu yaklasima gore calisanlarin
kararlara katilimi tesvik edilerek verimli calismalar1 ve kendilerini ise adamalari

saglanmaya calisilmaktadir.

Bu liderlik kuramina gore en etkili liderlik bigimi (9,9) Ekip Calismasi Liderligi ’dir. Bu
tarzt benimseyen bir lider i¢in 6nemli olan insanlarin moralini yiikselterek is doyumunu
saglamaktir. Bunun i¢in ¢alisanlarin islerine karigmadan calismalarina, planlamalarina,
diizenlemelerine ve degerlendirmelerine yardim edilerek siki denetim yerine genel denetim

uygulayarak grup c¢alismasina énem verilir (Giiney, 2011:369).
2.3.2.4. Mc Gregor’un X ve Y kuramlari

Douglas Mc Gregor’un gelistirmis oldugu kurama gore liderlerin insan davranislari
hakkindaki varsayimlar1 liderlerin davranislarini belirleyici bir faktdr olmaktadir. Bu

varsayimlar “X ve Y Kuramlar1” olarak adlandirilmaktadir (Simsek vd., 2008:257).

X ve Y kuramlarina gore insanlarin davranig Ozellikleri soyle siralanmaktadir (Kirel,

Kayaoglu ve Gokdag, 2015:23) :
X kuramina gore,

e Insanlar calismay1 sevmeyen varliklar olduklar1 i¢in ellerinden geldigince ¢alismaktan

kacarlar.

e Insanlar1 galistirabilmek igin insanlarin zorlanmasi, cezalandirilmasi, denetlenmesi ve

korkutulmasi gerekir.
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e Insanlarin yiikselmek gibi bir istekleri olmadig1 icin sorumluluktan kagarlar ve giivenli

bir yer ararlar.
e (Calisanlar i¢in 6nemli olan kisisel kazanglaridir, orgiitsel amaglari degil.

Y kuramina gore,

Dogalar1 geregi insanlar genellikle ¢alismaktan zevk alirlar.

Insanlar amaglar1 dogrultusunda kendi kendilerini kontrol ederek calisirlar.

Her insan potansiyeli dahilinde ve uygun sartlar olustugunda sorumluluk almak ister.

Yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikler toplumda sinirli sayida kisiye verilmemistir.

X kuramina inanan yoneticiler daha ¢ok miidahaleci ve otoriter iken, Y kuramini inananlar

ise daha ¢ok demokratik ve katilime1 davranis gostermektedir (Kogel, 2011: 582).

McGregor’'un Y kurami beseri iliskiler akimini baslatmasi bakimindan 6nemlidir. Bu
kuramdan sonra ortaya konan her goriis ve diisiince Y kuraminin ilkelerine vurgu

yapmadan ya da ondan etkilenmeden ortaya konulamamistir (Ak¢akaya, 2010:100).
2.3.2.5. Tannenbaum ve Schmit’in liderlik modeli

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii’niin bilim adamlarindan olan
Tannebaum ve Schmidt liderlik davraniglarini, lider ve iyeler arasindaki yetki iligkileri
bakimindan incelemislerdir (Eren, 1998:347). Liderlik tarzlari bir dogru iizerinde
siralanarak bir model gelistirilmistir. Sekil 3’de goriilecegi gibi bu dogrunun bir ucunda

“yonetici merkezli liderlik” diger ucunda ise “ast merkezli liderlik” yer almaktadir.
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Liderde toplanan yetki Astlarda toplanan yetki

Yetkinin liderde bulundugu alan

Yetkinin astlarda bulundugu alan

Y Onetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici YOnetici
karari kararim fikirlerini kararin meseleyi siirlar sorunun
Verir ve satar. sunar, deneme sunar, belirler, Slnl_rlarlm
duyurur soru amaciyla onerileri karar belirler, bu
bekler. gecici alarak almay1 gergevede
olarak kararini astlara astlarin
aciklar. verir. birakar. istedikleri karar1
alip
uygulamalarina
imkan tanir.
1 2 3 4 5 6 7

Sekil 2.3. Liderlik davranislari dogrusu

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 208)

2.3.2.6. Kurt Lewin’in klasik ayrim

Iowa Universitesi’nden Kurt Lewin ve arkadaslar1 ¢ocuklar iizerinde farkli liderlik tarzlari
ve bunlarin verimlilige etkisini incelemislerdir. Ilk liderlik tarzinda yonetici astlarmna
otoriter bir tutum gelistirerek astlarin ne yapacagini, nasil calisacaklarini kendisi
belirleyerek davranislarda bulunmustur. Grubun bir kismi yoneticiyi dinleyip verilen
gorevleri yerine getirirken bir kismi ise itiraz etmis ya da ek bilgi istemistir. Diger iki
gruba gore en verimli caligma bu gruptan elde edilmesine ragmen yonetici gruptan
ayrildiginda ¢alisma tiimiiyle durmus ayrica grup liyeleri arasinda tatminsizlik, ge¢imsizlik

ve saldirganlik yaygin sekilde goriilmistiir (S6kmen, 2016:150).

Ikinci liderlik tarzinda y®netici astlarina tam serbestlik taniyan liderlik tarzini benimsemis
ve astlarin istedigini, istedigi sekilde yapmalarma firsat verilmistir. Ancak grup tyeleri
nasil calisacaklar1 konusunda yoneticiden bilgi istemek zorunda kalmiglar ve bagimsiz

calisamamiglardir. Hem is miktar1 hem de isin kalitesi ¢ok diismiistiir (Sokmen, 2016:150).
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Ucgiincii gruptaki yonetici ise demokratik liderlik tarzin1 benimseyerek ¢ocuklara rehberlik
edip, yaratici fikirlerinden yararlanmis, grupta isbirligini tesvik etmistir. Bunun sonucunda
grupta ¢ocuklar birbiri ile kaynasmis, yakin iligkiler kurmuglardir. Otoriter liderlik tarzinin
uygulandigi gruba gore verimlilik biraz diisiik olmustur ancak ¢iktilar ¢ok daha kalitelidir.
Bu gruptaki ¢ocuklar yonetici olmadiginda bile calismayr siirdiirmiislerdir (S6kmen,

2016:150).

Bu arastirma sonucunda yoOneticinin otoriter bir tutum gelistirerek verimliligi
artirabileceginin yani sira grup iiyelerinin diismanlhik duygularini artirabilecegi ve orgiit
diizenini de bozabilecegi tespit edilmistir. Ayrica yoneticinin orgiitte sadece verimliligi
degil ayn1 zamanda uzun siireli amaglari goz oniinde bulundurarak psikolojik analizleri
daha iyi yapmasi gerekliligi gozlenmistir. Kurt Lewin’in bu arastirmasindan sonra
liderlikte ne tiir davranig bigimlerinin 6nemli oldugu sorusuna yogunlasilmistir (Akgakaya,

2010:96).
2.3.3. Durumsal Yaklasim Kuramlari

1960’lardan sonra yonetim alanindaki degisiklikler liderlik yaklagimlarini da etkilemis ve
arastirmacilar lider ve grubun ¢evresine yonelmeye baslamiglardir (Aksel, 2008:43). Bu
donemde gelistirilen kuramlara gore her kosulda gecerli olan “tek ve en iyi” yonetim tarzi
olmadigr gibi liderlik davranislari da kosullara ve durumlara gore degisebilir (Kogel,
2011:584). Bu yaklasimlar belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye
ve bu sartlara uygun liderlik stilinin ne olabilecegine odaklanmaktadir (Ertiirk, 2000:103).
Ayrica liderin etkinligini etkileyen bir¢ok faktor vardir. Bu faktdrlerden bazilari agsagidaki

gibi siralanabilir:

e Liderin kisiligi, gegcmis deneyimi ve beklentileri,

e Ust yoneticinin beklentileri ve davranislari,

e Astlarin 6zellikleri, beklentileri ve davranislari,

e Gorevin gerekleri,

e Orgiit kiiltiirii ve politikalari,

e Akranlarin beklentileri ve davranislaridir (Simsek vd., 2008: 260).

Durumsal yaklagim kuramlar1 Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli, House ve Evans’in yol
ama¢ kurami, Vroom-Yetton-Jago normatif liderlik kurami ve Hersey ve Blanchard’in

liderlik yaklasimi bagliklar altinda incelenecektir.
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2.3.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli

Friedler’in bu modeli durumsallik kuramlarinin en ¢ok bilinenlerinden birisidir. Friedler
calismasinda liderlik davranislarini belirlemek igin bir¢ok test uygulamistir. Bu testlerde
liderden galismakta en ¢ok zorlanacagi kisiyi tanimlamasi istenmis ve bdylece “calismak
icin en az tercih edilen arkadas”(Least Preferred Co-worker-LPC) belirlenmistir. LPC” yi
belirlemek icin birbirine zit faktorler bir ile sekiz arasinda puanlanmigtir (Fiedler,

1964:70).

Liderlerin vermis oldugu LPC puanina gore liderler “iligskiye giidiillenmis liderler” ve “ise
giidiillenmis lider” olmak {izere ikiye ayrilmuslardir (Kirel vd., 2015:24). iliskiye
gidiilenmis lider; karsilikli giliven, saygi ve calisanlarin istek ve ihtiyaglarina Onem
verirken goreve giidiillenmis lider ise yapiyr harekete gecirmeye ve performansi

yiikseltmeye odaklanmaktadir (Aksel, 2008:44).

Bu modele gore liderin etkinligi de ti¢ 6nemli durumsal degiskene gore degismektedir. Bu
degiskenler; lider ile {liyeler arasindaki iligkiler, basarilacak isin niteligi ve liderin
otoritesinin derecesidir (Kogel , 2011:586). Lider ile iiyeler arasindaki iliskinin iyi olmasi,
isin iyl planlanmasi ve liderin yetki derecesinin yiiksek olmasi durumunda olumlu bir
caligma ortami ortaya ¢ikarken aksi durumda olumsuz bir ¢aligma ortami ortaya ¢ikacaktir.

Calisma ortamini etkileyen faktorlerin is ortamina etkisi Sekil 2.4 teki gibi gosterilebilir.

Lider-iiyeler Iyl ZAYIF
iliskisi
Isin niteligi Planlanmis Planlanamayan Planlanmig Planlanamayan
Liderin Fazla | Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
otoritesinin
derecesi
Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8
En olumlu En olumsuz

Sekil 2.4. Fiedler’in Calismasi’ndaki olusan ¢aligma ortamlari

(Kogel , 2011:587)

Sekil 2.4.° te gosterilen ¢alisma ortamlarindan en olumlu olant 1 numarali ortam, en
olumsuz olani ise 8 numarali ¢alisma ortamidir. Fiedler’e gore olumlu ve olumsuz
ortamlarda ise gilidillenmis lider daha etkili olabilirken, sartlarin ortalama oldugu
durumlarda ise iliskiye gilidiilenmis liderler daha basarili olmaktadir (Giiney, 2011:376).

Liderin etkinligini etkileyen degiskenleri Sekil 2.5’teki gibi incelemek miimkiindiir.
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Mliskiler Isin niteligi Liderin Uygun liderlik tarzi
En olumlu ortam otorite
derecesi
1 o Planlanmis Fazla Ise giidiilenmis
Y1 Az Ise giidiilenmis
Planlanamayan Fazla Ise giidiilenmis
Az iliskiye giidiilenmis
L Planlanmis Fazla Iliskiye giidiilenmis
ZAYIF Az Mliskiye giidiilenmis
En olumsuz ortam Planlanamayan Fazla Ise giidiilenmis
Az Ise giidiilenmis

Sekil 2.5. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

(Kogel , 2011: 587)

Fiedler, g¢alismasinda ¢evre degiskeninin 6nemini vurguladigi gibi liderlik bi¢imlerinin
degistirilmesi amaciyla verilen egitim, 6gretime de kars1 ¢cikmaktadir. Insan1 mevcut olan
ise uyarlamak yerine, mevcut ise o isin niteliklerine uygun birisinin yerlestirilmesinin daha

uygun olacagin1 savunmustur (Akgakaya, 2010:104).

Fiedler’in Modeli ¢esitli yonlerden elestirilmistir. Fiedler’in Modeli’ne getirilen elestirileri

asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Modelde kullanilan degiskenlerin(lider-iiye iliskisi, isin niteligi, liderin otorite derecesi)

Olctimlenmesi oldukca giictiir.
e Grubun homojenligi, kiiltiirii ve stres gibi bazi durumsal etmenler goz ardi edilmistir.
e Modelde liyelerin 6zellikleri incelenmemistir.
e Liderin ve iiyelerin ayni teknik kazanimlara sahip oldugu varsayilmistir.

e Ol¢lim aracinin giivenirligi diger c¢alismalarda yeterli bulunamamustir (Ergetin,

2000:41).
2.3.3.2. House ve Evans’in yol amac¢ kuram

1970’lerin basinda Robert House ile Martin Evans tarafindan gelistirilen bu model
Vroom’un giidilleme konusundaki bekleyis kuramina dayanmakta ve liderin
davraniglarinin, astlarin motivasyonu, tatmini ve performansi tizerindeki etkisini

aciklamaktadir (Sokmen, 2016:155).

Bu kurama gore bir insanin davraniglarini etkileyen iki etmen vardir (Kogel, 2011:588):
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e Kisinin, sergilemis oldugu davraniglar sonrasinda ulasacagi sonuglara dair inanci

(bekleyis),
¢ Kisinin bu sonuglara verdigi deger (valens) .
Lider, astlarini iki konuda motive edebilir (Akgakaya, 2010:105):
e Liderin astlarinin beklentilerini etkileme derecesi (yol),
e Liderin astlarinin valensini etkileme derecesi (amag).

Bu modele gore liderin en 6nemli gorevi izleyicileri i¢in amaglar belirlemek ve bu

amaglar1 gergeklestirmeleri i¢in uygun yolu bulmalarini saglamaktir (Kogel, 2011:588).

Lider amaglar1 belirlerken ve bu amaglar1 ger¢eklestirmek ig¢in uygun yollar1 sunarken dort

tip liderlik davranisindan birisini gergeklestirebilir (Giiney, 2011:379):

1. Otoriter liderlik: Lider, astlarindan beklentilerini agiklar, gorevlerini nasil yapacaklar

konusunda rehberlik eder ve is hakkinda standartlarin tanimini yapar.

2. Destekleyici liderlik: Lider, galisanlarina arkadas¢a davranarak, onlarin beklentileri ve

sorunlartyla ilgilenir, ihtiya¢larini karsilamaya ve onlart mutlu etmeye ¢alisir.

3. Katilimer liderlik: Lider, igin yapilmasi ve sorunlarin ¢oziimii ile ilgili olarak grup

iiyelerine danisir, onlarin da s6z sahibi olmasin1 saglar.

4. Basariva yonelik liderlik: Lider, tiyelerden yiiksek performans beklentisi i¢erindedir ve

iiyelerin bunu gostermesi igin onlara gerekli destegi saglar.

Liderin hangi davranisi sergileyecegi astlarin kisisel 6zelliklerine, astlarin {izerindeki ¢evre
ve zaman baskisina ve isin niteligine gore degismektedir. Eger astlar kendi gelecegini
kendi planlayabilecek durumda ise onlara katilimer liderlik davranisi gdstermek uygun
olurken gelecegi planlama noktasinda yeterli olmayanlara ise otoriter liderlik davranisi
gostermek daha uygun olacaktir. Bu kurama goére duruma goére en uygun liderlik davranisi

da degismektedir (Kogel, 2011:590).
2.3.3.3. Vroom-Yetton-Jago normatif liderlik kuram

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu model Arthur G. Jago tarafindan
yayginlastirilmistir (Kirel vd., 2015:26). Kuramda, liderin karar verme siireci iizerinde
durularak, karar verirken alternatif kararlar1 dikkate almasi ve kararin alinmasina mimkiin

oldugunca ¢ok sayida astin katilimini saglanmasi savunulmustur. Bir kararin etkili
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olabilmesi i¢in; kararin niteligi, kararin kabul edilebilirligi ve kararin zamaninda

alinabilmesi 6nemlidir (Giiney, 2011:382).

Vroom ve Yetton kurami gelistirirken yedi durumsal soru belirlemis ve bu sorulara verilen
“evet” veya ‘“hayir” cevaplarina gore bes tip liderlik davranisi gosterilebilecegini
belirtmislerdir. Is ile ilgili karar verirken asagidaki sorular sirasiyla yanitlanabilir (Can vd.,
2011:300):

A. Yiiksek nitelikli karar gerektiriyor mu?

B. Yiiksek nitelikli karar vermek igin yeterli bilgiye sahip miyim?

C. Sorun yapisallasmis mi1?

D. Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi i¢in 6nemli mi?

E. Karar1 yalniz bagima verseydim, astlarca kabul edilir miydi?

F. Bu sorunun ¢oziimii ile ulasilacak amaglar, astlarla paylasilabilir mi?
G. istenen sonucu elde etmede astlar arasinda uyumsuzluk ¢ikabilir mi?

Bu sorulara verilecek yanitlar ve izlenecek bir dizi karar kurali normatif bir model

gelistirerek bes degisik liderlik tiiri asagidaki gibi inceleyebiliriz:
O1-Otoriter 1- Elindeki bilgilerle lider sorunu ¢ozer, karari kendisi verir.

O2- Otoriter 2- lider astlardan gerekli bilgileri alir ama karar1 kendisi verir.

D1- Damismal: 1- Tlgili olan astlarla sorunu bireysel olarak paylasir, onlarn 6nerilerini alir

ama karar1 kendisi verir.

D2- Damismali 2- Sorunu astlarla grup olarak paylasir. Onlarin grupga fikrini alir ama

karar1 yine kendisi verir.

G2- Grup 2 (Katilmaly)- Grup olarak astlarla sorunu paylasir, birlikte karar verirler ve

¢oziim iizerinde anlagsmaya varirlar (Akcakaya, 2010:104).
2.3.3.4. Hersey ve Blanchard’in liderlik yaklasim

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard daha once yapilan calismalarda ele alinan ise
giidiilenmis ve iliskiye giidiilenmis lider boyutlarinin yani sira {i¢iincii bir boyut olan
etkililik-etkinlik boyutunu ele almiglardir. Basarili ve etkili liderlik ayrimi yapmalari ¢ok
onemli olmustur. Bir lider, grup liyelerini baski ve tehditlerle, 6rgiit amaglari ¢ergcevesinde

calistirarak basarili olabilir ancak bu durum biiyiik ihtimalle {iyelerin lidere kizginlik ve
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ofke duymalarina sebep olacagi i¢in liderin etkililiginden bahsedilemez. Buna karsilik grup
tiyeleri, zorunlu olarak yapmak zorunda olduklari isleri goniillii olarak yapiyorsa ve buna
motive edilirse hem orgiit amaglar1 gerceklestirilecek hem de grup tiyelerinin ihtiyaglari
karsilanacaktir. Dolayisiyla bu durumda hem basar1 hem de etkililikten bahsedilebilir
(Aksel, 2008:48).

Hersey ve Blanchard ise ve iliskiye giidiilenmis lider davranislarindan olusturulan dort
liderlik tarzina ilave olarak c¢evresel etmenlerden izleyicilerin olgunluk diizeylerini de
modele dahil etmislerdir. Izleyicilerin olgunluk diizeyleri kendi davranislarmi
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri ile ilgili olmakla birlikte, is olgunlugu
ve psikolojik olgunluk olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Is olgunlugu, bireylerin isle ilgili
yetenek, deneyim ve bilgi sevileri ile ilgili iken psikolojik olgunluk bir seyi yapma istegi,
kendine saygi ve giivenle ilgilidir. izleyenlerin olgunluk diizeyine gére dért temel olgunluk
tipi vardir (Hersey ve Blanchard, 1996:45). Izleyenlerin olgunluk diizeyleri (Akcakaya,
2010:108):

e M-1: Emir verme, séyleme: 1zleyenlerin olgunluk diizeyi diisiik oldugu i¢in lider goreve

agirlik vererek, izleyenlerin gelismesini ve beceri edinmesini saglamalidir.

e M-2: Satma, ikna Etme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi M-1’e gore biraz daha yiiksek

oldugu i¢in lider hem goreve hem de izleyenlere nem vermelidir.

e M-3: Karara katma: Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksek oldugu igin lider gérevden

ziyade iligkilere ilgi gostermelidir.

e M-4: Yetki verme: izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider, gdreve de

iliskilere de daha az 6nem vermelidir.

Bu modele gore izleyenlerin olgunluk diizeyi arttik¢a bir lidere olan ihtiyaglar1 azalmakta,

olgunluk diizeyi azaldik¢a bir lidere daha fazla ihtiyag duymaktadirlar (Giiney, 2011:380).
2.4. Liderlik Tarzlan

Bu ¢alisma kapsaminda otoriter, demokratik, serbest birakici(laissez faire) ve paternalist

liderlik tarzlar1 ele alinmistir.
2.4.1. Otoriter Liderlik

Adorno, otoriter kisilik tizerinde yaptig1 bir inceleme sonunda bu gibi kisilerde su ortak

niteliklerin bulundugunu saptamistir (Yoriik ve Kocabag, 2001:230):
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e Topluma uymaya biiyiik bir onem verme,

e Degismez bir kisilige sahip olma ve degisiklikten hoslanmama,
e Idarede amir-memur iliskilerine dnem verme,

e @iicli elinde tutan kisi ve gruplara doniik olma,

e FEtnosantrik (yabanci ve azinlik) gruplara miisamahasiz olma,

e Tutucu ve geleneklere bagli goriinme.

Otoriter lider daha ziyade geleneksel toplumlarda tutulur. Boyle bir lider, otoritesini ve
sorumlulugunu isgal ettigi makamdan alir. Otokratik liderler, etkinligini azaltabilecek

herhangi bir yorumlamaya tahammiil etmeyecektir (Choi, 2007:250).

Otoriter liderler, ydnetim yetkisinin tamaminit kendisinde bulundururken amaglar,
politikalar, prosediirler ve planlarin  belirlenmesinde izleyicilere s6z hakki
vermemektedirler. Lider, politikalari tespit edip, astlardan bunlar1 yapmasini istemekte ve
astlar da istenenleri yerine getirmektedir. Bu tarz liderler, astlarina emirler vermekte,
astlarinin  hatalarin1  elestirmekte ve cezalandirma gibi yontemler kullanmaktadir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 211).
Otoriter liderligin sagladig: yararlar asagidaki sekilde sayilabilir:

e Otokratik ve blirokratik toplumlarda yetisen egitim goren, izleyiciler otokratik davranan
liderin bilgili olduguna inandiklar1 i¢in bu tarz liderligin gorildiigi Orgiitlerde

kendilerini giivende hissederler.

e Otokratik liderler, tiim yetkiyi kendilerinde topladiklar1 i¢in bagimsiz hareket

edebilmekte ve bu durumda lideri giidiilemektedir.

e Otokratik yonetimde lider, isiyle daha fazla ilgilenmekte, daha etkin olmakta ve
kararlar1 tek basina verdigi i¢in karar siireci hizlanarak zaman kaybi en aza inmektedir

(Eren, 1998:366).

Otoriter liderligin uygulandig1 orgiitlerde liderin asir1 bencil davranmasi, grup liyelerine
s0z hakki vermemesi iiyelerin is yapma arzusunu kaybettirmekte, tatminsizlik yaratmakta
ve ise yabancilagmanin ortaya g¢ikmasina neden olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2005:211). Otoriter liderligin olumsuz bir yani da izleyenlerin yaratict fikirlerini
sunamamasindan dolay1 Orgiitsel yenilik faaliyetlerinin asgariye inmesidir (Eren,
2011:525).
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2.4.2. Demokratik Liderlik

Gastil(1994) c¢alisgmasinda demokratik liderligi grubun sorumlulugunu dagitip, grup
iiyelerini  gii¢lendirerek, grubun karar alma siirecine yardimci olmak, seklinde
tamimlamistir. Yoneticilerin, Orgiitten verim alabilmeleri i¢in yonetim siireglerini (karar
verme, planlama, Orgilitleme, iletisim, esgliidim, degerlendirme) iyi yoOnetmeleri
gerekmektedir. Demokratik liderlik tarzinda lider, yOnetim siireglerini astlariyla
paylasarak, onlarla iyi iletisim kurar; planlama ve karar alma siire¢lerinde sorumlulugu
iiyelerle paylasir; tiyeler arasinda esgiidiim ve isbirligini saglayarak olumlu bir orgiit

kiiltiiri olugsmasini ve verimin artmasini saglar (Y oriik ve Kocabas, 2001: 231).

Demokratik liderin, bilgili, etkili, tesvik edici, yol gosterici, arkadasca, yardimsever bir
yapis1 vardir. Demokratik lider, iyi bir dinleyici olmasinin yaninda, ¢alisanlarin kendisini
ifade etmesine ve orgiitiin isleyisi hakkinda fikir beyan etmelerine imkéan taniyarak onlarin
faaliyetlere goniilli katilimini, memnuniyetini ve orgiite bagliligini artirir. Her ne kadar
karar almay1 uzatan bir siirece sebebiyet verse de katilim, demokratik liderligin temel

ozelligidir (Choi, 2007:253).

Demokratik liderlik, iletisim kanallarimi siirekli agik bulundurarak orgiitte katilmali bir
yonetim uygulayan liderlik anlayisidir (Ince, 2013:5). Demokratik-Katilimc1 tarzdaki lider,
amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda, i emirlerinin
meydana getirilmesinde daima izleyicilerden aldigi fikir ve diisiinceler dogrultusunda
liderlik davranigi belirlemeye Onem gosterir ve yonetim yetkisini astlari ile paylasma
egilimindedir (Eren, 2011:524). Demokratik liderler, tiyeleri etkilemek i¢in kontrol etme
taktikler1 yerine uzmanlik bilgisini ve 1ilgi giiciinii kullanmay1 tercih etmektedir.
Calisanlarin i¢c motivasyonuna 6nem vererek, basarili isleri takdir etme, katilimi saglama

ve insana deger verme davraniglar1 gosterirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:211).

Demokratik liderlik, ¢alisma gruplarinin tavir ve aliskanliklarimi degistirerek; yonetime
katilma, yenilik fikirlerinin benimsetilmesi ve sosyal tutumlarin degistirilmesinde etkin bir
aragtir. Yonetsel kararlarin alinmasinda, iiyeler s6z sahibi oldugu i¢in kararlarin uygulama
kosullar1 hakkinda tiyeler bilgi sahibi olur. Dolayisiyla iiyelerin motivasyonu artmakta ve

alinan karar iyilesmektedir (Karaca, 2017:30).

Demokratik lider, hem insani iligkilere hem de goreve 6nem vermekte, grup karariyla
alman kararlarin hedefine ulastirilabilmesi i¢in teknik yardim konusunda alternatifler

sunmakta ve gorev dagiliminda serbesti tanimaktadir. Siire¢ igerisinde grup iiyeleri, etkin
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olduklar1 icin amaclarin gergeklestirilmesi i¢in alinan kararlarin uygulanmasinda daha

hevesli ve verimli olacaklardir (Derin, 2016: 28).

Demokratik ve katilimcei liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi 6nemli, 6nemsiz her kararin
orgiit iyeleriyle birlikte alinmasindan dolayr zaman kaybma sebep olmasidir (Eren,
1998:367). Kriz durumlarinda, acil karar alinmasini gerekli kilan durumlarda bu liderlik
bicimi basarisiz olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:212).Bu liderligin ikinci bir
olumsuz yani da izleyici grubu biiyiik oldugunda masraflarin artmasi ve bir takim
yeniliklerden dolay1 kararin etkinligini kaybetmesidir. Ayrica uzmani1 olmadigi konularda
izleyicilerin fikirlerinin sorulmasi hem izleyicileri zor durumda birakmakta hem de yanlis

bazi fikirlerin savunulmasina yol agabilmektedir (Eren, 2011:576).
2.4.3. Serbest Birakici (Laissez Faire) Liderlik

Serbest birakict liderler kendilerine verilen giicii kullanmaktan ve sorumluluk almaktan
kacinarak yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Grup liyelerine kendi hallerine birakarak,
onlarin geligimleri i¢in herhangi bir ¢aba harcamayarak, sadece astlarina kaynak

saglamakla yetinmektedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 212).

Serbest birakici liderler, grup iiyelerinin amag, plan ve politikalarmi kendilerinin
belirlemesine ve uygulamasina imkan taniyarak, her bir iiyenin bireysel egilim ve
yaraticiligimi ortaya c¢ikarmasinda etkilidir. Uzmanlik gerektiren mesleklerde, bilim
insanlarinin ¢aligmalarinda orgiitlerin arastirma ve gelistirme boliimlerinde ¢alisan; yeterli
uzmanliga, tecriibe ve bilgiye sahip olan ¢alisanlarin oldugu orgiitlerde, bu liderlik tiirii
uygulanabilir. Ancak sorumluluk duygusundan yoksun, bilgi seviyesi diisiik gruplarda
liderin otorite kullanmasimi ortadan kaldiran bu liderlik tiiriniin uygulanmasi uygun

degildir (Eren,2011: 526).
Serbest birakici liderligin diger olumsuzluklarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

e Grupta liderin otoritesi hakim olmadigi icin, grup igerisinde kargasa ve catigmalar

cikabilir.
e Grup lyelerinin bireysel basaris1 ve grup basaris1 diisebilir.

e Grupta tembel ve sorumluluk sahibi olmayan tiyeler, orgiitsel kaynaklar1 kendileri i¢in
kullanabilir (Eren, 1998:368).
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2.4.4. Paternalist Liderlik

Son yillarda yeni bazi kavramlastirmalara bagli olarak (etik,ahlaki,kiiltiirel, hizmetkar, vb.)
yeni liderlik tanimlamalar1 yapilmaktadir (Mete ve Serin, 2015:148). Ozellikle son yirmi
yilda yonetim literatiiriinde yer alan tanimlamalardan birisi de paternalist (babacan)
liderliktir (Dagli ve Agalday, 2018:519) .

1980’11 yillara kadar Anglo-Amerikan entelektiiel ve kiiltiirel yapinin baskin olmasi, farkli
kiiltiirlerin yeterince arastirilmamasina ve bir toplumda etkili olan liderlik davranisinin her
yerde gecerli olabilecegi yanilgisina sebep olmustur. Batili olmayan toplumlarda liderlik
iizerine yapilan pek ¢ok caligmada, liderlik davraniglarinin toplumdan topluma farklilik
gosterdigi ve lideri takip eden kisilerin de toplumun genel kiiltiirel degerleri ile uyumlu

davranislarda bulundugu tespit edilmistir (Caliskan ve Ozkog, 2016:240) .

Paternus, Latince koken olarak baba kokiinden tiiremekle birlikte paternalist yonetimde
yonetilenler ile yoneticiler arasinda baba-ogul iliskisi vardir, yoneticiler yonetilenlere baba
gibi davranir (Fisek, 2012:63). Paternalizm olgusunda yonetici, ¢alisma ortaminda aile
ortam1 yaratmaya ¢alismakta, ¢alisanlar1 baba gibi korurken bunun karsiliginda da sadakat
ve itaat beklemekte, tiyelerle yakin kisisel iliskiler kurarak isle ilgili olmayan konulara da
dahil olmaktadir (Koksal, 2011:103). Geleneksel liderlik anlayislarinda yer alan gorev,
sorumluluk paylasimindan ziyade paternalist liderlikte lider, kendi istek ve menfaatlerini
gbz ard1 ederek, Orgiitiin diger fertlerinin yarari dogrultusunda kararlar almak igin
fedakarlik, sevgi ve korumaci anlayis sergilemektedir (Erkus, Tabak ve Yaman, 2010:
595).

Paternalist liderligin hakim oldugu isletmelerde ¢alisanlar, isle ilgili olmayan alanlarda da
liderlerine yardim eder, liderin otoritesini sorgulamadan, liderin onlar i¢in 1yi olani

bildigine inanir (Erben, 2004:351).

Paternalizm, devletin vatandaslarini korumak ve onlara destek olmak roliinii istlendigi
refah ideolojisinden meydana gelmektedir. ikili iliskilerde ast ve iistiin sorumluluklar:
cercevesinde bicimlenen paternalizm, ebeveyn ve evlat iliskisine benzemektedir. Bu
iliskide iist ¢ok yonlii, biitlinciil bir ilgiyle, maddi, sosyal ve diger tiim kaynaklari
sunarken, ast ise {lstiine baglilik gostermekte, giivenmekte ve onun yonlendiriciligini

goniillii kabul etmektedir (Aycan, 2001:12).

(154

Paternalizm kaynaklarda “mesrulastirilmis otorite”, “iyi niyetli diktatorlik™ gibi

kavramlarla nitelenmekle birlikte kisisel, orgiitsel ve sosyal baglamda degerlendirilebilir
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(Erben, 2004:347). Paternalizm Konfigyus ilkelerinden olan otorite, yol gostericilik ve
sadakati zorunlu kilmasi sebebiyle 6zellikle Cin kiiltiiriniin hakim oldugu orgiitlerde lider
ile izleyici arasinda dikey bir iliskiyi merkeze almaktadir (Koksal, 2011:108). Paternalizm
olgusu, mikro boyutta kiiltiire(Dogu kiiltiirii) 6zgii bir liderlik modeli olarak karsimiza
cikarken makro boyutta kiiltiirel farkliliklar1 ortaya cikarmak igin degerlendirilebilir
(Caliskan ve Ozkog, 2016, s. 241).

Paternalizm dogas1 geregi, izleyicilerin lidere karsi duydugu es zamanli sevgi ve korku
hissi ile liderin izleyenlerine karsi bir yandan yumusak davranirken, bir yandan da sert
davranig sergilemesi bir ikilem olusturmaktadir. Bu durum Batili toplumlarda izleyicilerin
0zel hayatina miidahale olarak algilanmakta ve izleyicilerin goniillii olarak baglilik

gostermeleri ise tam anlamiyla kabullenilmemektedir (Aycan, 2001).

Kollektivist ve gii¢ mesafesinin genis oldugu Dogu toplumlarinda babacan liderlik yaygin
olarak goriilmektedir (Mete ve Serin, 2015: 2). Aycan ve Kanungo (2000) yapmis olduklari
caligmalarda, arastirmaya dahil edilen 10 iilke arasindan Tiirkiye nin babacan ve topluluga
baglilik boyutlarinda ikinci sirada oldugunu gosterirken, Erben (2008) yapmis oldugu
calismasinda paternalist (babacan) liderlik tarzinin ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda

etkili oldugunu tespit etmistir.

Paternalist liderlik tarzin1 diger liderlik tarzlarindan ayiran bazi 6zellikler vardir.Paternalist

lideri diger liderlerden ayiran bazi 6zellikleri agagidaki gibi siralayabiliriz:
e (alisma yerinde aile ortami olusturmak,

e Izleyenleri ile yakin ve bireysel iliskiler kurmak,

e izleyenlerinin ¢alisma hayat1 disindaki aktivitelerine katilmak,

o Sadakat beklemek,

e Otoritesini, statiisiinii siirdiirmek (Caliskan ve Ozkog, 2016: 241).

Paternalist liderin g¢alisanlar1 ile bir ailenin ¢ocuklariyla ilgileniyormus gibi bir iliski
gelistirmesi onu otokratik liderden ayiran bir 6zelligidir. Bu 6zelliginden dolay1 ¢alisanlar
hakkinda, gerekli zamanlarda, onlara sormadan kararlar verebilir ve ¢esitli uygulamalarda
bulunabilir. Ancak gdstermis oldugu davraniglarin bir standard: olmadigi i¢in kimi zaman
orgiit iginde bazi g¢alisanlara kayirmaci davranig gosterebilir (Tasgliyan, Cigeklioglu ve

Biyikbeyi, 2017:76).
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Otokratik liderler kararlar1 kendi baslarina verirken paternalist liderlikte, liderin astlara
olan 6zel ilgisinden dolay: astlarin yonetime katilimi s6z konusu olabilmektedir. Ancak
astlarin yonetime katilimi demokratik liderlikteki gibi de degildir. Demokratik liderlikte,
izleyenler karar alma silirecinin her asamasinda aktif olup alinan kararlar grup karari
olurken, paternalist liderlikte izleyenler onerilerini dile getirebilirler ancak son karar lidere
aittir (Koksal, 2011:109).

Paternalist liderlik boyutlari, Aycan (2001) tarafindan ¢ikarci ve iyi niyetli paternalizm
olarak ikiye ayrilirken Farh ve Chang (2000) tarafindan, otoriter, yardimsever ve ahlaki

olmak iizere tice ayrilmstir.
Aycan’a gore paternalizmin boyutlar1 asagidaki gibi incelenebilir:

Ivi_nivetli_paternalizm: Ikili iliskilerde iist, asta onlarm iyiligi i¢in ilgi ve yakilik

duymakta iken ast da lstiine saygidan dolay1 baglilik gostermektedir. Bu tip paternalist
liderlikte liderler, calisanlarinin diigiinlerine katilir, ¢ocuklarinin egitimi ile ilgilenir ve

bunlari paternalist roliiniin bir pargasi olarak yapar.

Cikarci paternalizm: Bu tip paternalizmde iist, istediklerini elde etmek igin asta ilgi ve

yakinlik gosterirken, ast da kisisel ¢ikarlari igin {iste baglilik gosterir.
Farh ve Chang’e gore paternalizmin boyutlar1 agagidaki sekilde incelenebilir:

Otoriter paternalizm: Paternalizmin bu boyutunda lider, ¢alisanlar tizerinde kesin otorite

ve kontrol saglanmasini ve astlarin kayitsiz sartsiz uyum saglamasimi bekler. Izleyicileri
tizerinde giliclii bir otorite saglayan kontrol stratejileri kullanarak kati bir disiplin

saglamaya calisir (Koksal, 2011:106).

Yardimsever paternalizm: Paternalist liderligin bu boyutunda lider, ¢alisanlar ve ailelerinin

refahlari i¢in kisisel ve biitlinciil bir lider davranisi sergiler.

Ahlaki liderlik: Paternalizmin bu boyutu liderin kisisel diiriistliigii ve sahip oldugu ahlakla

ilgilidir. Liderin kisisel olarak bir takim kurallara bagli olmas1 keyfi otoritesi i¢in degil de
toplulugun yararinadir ve bencillikten uzak durma, model insan olma gibi iistiin ahlaki

ozellikler paternalist liderligin bu boyutu ile ilgilidir (Farh ve Cheng, 2000:94).

Paternalist liderligin otoriterlik boyutunun islemesi i¢in, izleyicilerin hiyerarsik yapiy1
kabul etmeleri ve sayg: duymalar;; yardimseverlik boyutunun devam etmesi igin,
izleyicilerde minnettarlik duygusunun olusmasi ve devam etmesi; ahlaki liderligin devam

edebilmesi i¢in de izleyicilerin, liderin ahlaki dstiinliigiinii tanimlayabilmesi ve liderin
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davraniglarin1 devam ettirmeye istekli olmasi gerekir (Yaman, 2011:49). Farh ve Cheng’in

gelistirmis olduklar1 Paternalist Liderlik Modeli Sekil.2.6.’da gdsterilmistir.

LIDERIN DAVRANISLARI

Ahlak ve diriistliik

I

Otoriterlik Yardimseverlik

Savgive
dzdeglesme

Minnettarlik
ve Odeme
Zorunlulugu

Bagimlilik ve
itaat

IZLEYICILERIN TEPKILERI

Sekil 2.6. Farh ve Cheng’in Paternalist Liderlik Modeli

(Farh ve Cheng, 2000:120)

Hindistan, Pakistan, Cin ve Tiirkiye gibi diinya niifusunun 6nemli bir kismini olusturan,
ucuz is giicline ev sahiplii yapan iilkelerin paternalizmin en fazla goriildiigii tlkeler
olmas1 (Aycan vd., 2000) ve bu bolgelerdeki insanlarin kiiltiirel degerlerinin anlasilarak
yonlendirilmesi gereksiniminden dolayr paternalist liderligin 6nemi gittik¢ce artmaktadir

(YYaman, 2011:57).

Durumsal yaklagim kuramlarinda da incelendigi gibi tiim kosullarda gecerli olan ve biitiin
toplum yapilarina uyumlu bir tek ve en iyi liderlik tarzindan bahsetmek miimkiin degildir.
Her bir toplumun kiiltiirel ve toplumsal 6zellikleri, davranis kaliplari incelenerek o toplum
yapisina uygun liderlik davranisglarinin belirlenmesi ve lider konumunda bulunan bireylerin

bu davranig kaliplarina uygun davranmasi liderin etkinligini saglamaya yardimec1 olacaktir.
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3. MOTiVASYON

Bu boliimde “motivasyon” basligi altinda oncelikle motivasyon kavrami ve tanimlari
verildikten sonra sirasiyla motivasyonda 6nemli olan temel kavramlar, motivasyon siireci,
onemi (galisanlar, orgiit ve yonetici agisindan) ve motivasyon kavraminin tarihsel gelisimi
incelenecektir. Daha sonra motivasyonla ilgili gelistirilen teoriler; kapsam teorileri ve
stire¢ teorileri olarak ayri ayri ele alinacaktir. Boliimiin sonunda ise motivasyon iizerinde
etkili olabilecek, motivasyonun artirilmasinda ve devam ettirilmesinde kullanilan veya
kullanilabilecek olan motivasyon araglari; ekonomik, psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel

araclar bagliklar1 altinda incelenecektir.
3.1. Motivasyon Kavrami ve Tanim

Tim Orgiitlerin gerceklestirmek istedikleri belirli amaglar1 vardir ve calisanlarii bu
amaglar dogrultusunda hareket ettirmek isterler. Ancak bir¢ok yonetici g¢alisanlarin
gerektigi gibi calismadigindan, iclerinde ¢alismaya yonelik bir heves olmadigindan ve tam
anlamiyla onlarin yeteneklerinden yararlanilamadigindan sikayet eder (Barutcugil,
2002:371).Insanlarm belli bir amaca yonelmelerinde onlar1 harekete gegiren temel faktor
ihtiyaglaridir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:35). Yoneticilerin oldugu kadar caliganlarin da
bir takim ihtiyag, istek ve beklentileri vardir (S6kmen, 2016:181). Yoneticiler, calisanlarin
ihtiyaglarimi1 bilmeli ve bunlarin 0Orgiit amaglariyla ortiisecek sekilde giderilmesine
caligmalidir ki boylelikle hem calisanlarin kisisel ihtiyaglar1 karsilansin hem de Orgiit
amaglarina ulagsmak i¢in uygun bir ortam olusturulabilsin (Eren, 1998: 397-398).

Ihtiyaglarin bir amaca yonelik davramisa doniismesi siirecine motivasyon denir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:35). Orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesi ¢alisanlar1 belli
yaptirimlarla harekete gecirmekten ziyade c¢alisanlarin kisiliklerini anlayip dogru bir

sekilde motive edilmelerine baglidir (Akgakaya, 2010:316).

Bazi kisiler ge¢ saatlere kadar ¢alisirken baz1 kisilerin ¢aligma saatinin bitisine yakin is
yerinden ¢ikmak ic¢in hazirlanmaya baslamasi; kisilerin farkli sekillerde davranmasi ve
yine kisilerin bazi davranislarini tekrarlayip bazilarii tekrarlamamasi gibi bircok durum

motivasyon kavramiyla ilgilidir (Kogel, 2011: 619).

Motivasyonun (giidiileme) ingilizce karsiligi olan “motivation” kelimesi Latince “movera”
kokiinden tiiretilmistir (Ak¢akaya, 2010: 315). Motivasyonun temelini olusturan “motive
(gidi)” kavrami Ingilizce hareket etmek, kimildamak anlamlarina gelen “to

move”fiilinden gelmektedir (Arik, 1996:13) . Motive (giidii),bir insan1 belirli bir amag igin
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harekete geciren giictiir. Kisiyi harekete gecirici olmasinin yaninda bu hareketi istendik
yone yoneltici ve hareketi devam ettirici olmak motivenin temel ozellikleri arasinda

sayilabilir (Eren , 1988:388).

Motivasyon kisinin davranislari ile ilgili bir siire¢ olmakla birlikte her davranisin arkasinda
bir istek, Onlinde ise bir amag¢ vardir. Bireyler ihtiyaglarini gidermek ve bir amaci
gerceklestirmek icin davranis sergilerler. Isgorenlerin isteklerinin isletmeler tarafindan
karsilaniyor olmasi onlarin kendi amaclarin1i ve kurum amagclarimi gergeklestirmek icin
bilyiik bir giicle calismasina sebep olacaktir (Giiney, 2012:248). Isletmeler acisindan
bakildiginda ise farkli kisilik 6zellikleri tasiyan isgéren amaglarinin, isletme amagclarina
yaklagtirilabilmesi i¢in inandirict ve 6zendirici nitelikteki yapilan tiim eylem ve ugraslara

motivasyon denebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:36).

Motivasyon konusu; kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari, amaclari, davraniglart ve
performanslari ile ilgili bir siire¢ oldugu icin kisilerin belirli sekilde davranmasina sebep
olan nedenlerin, amaglarin ve imkanlarm incelenmesi gerekmektedir (Ozkalp ve Kairel,
2011:278). Motivasyon dogrudan gézlemlenebilen veya mikroskopla incelenebilen bir sey
degildir. Motivasyonu etkileyen etmenler kisilerin davramiglarinin yorumlanmasi ile
saptanabilir. Yoneticilerin, personelin davranislarini yorumlamasi ve bunun sonucunda,
onlart motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi gerekmektedir (Giiney,

2011:313).

Tiirk¢e ’de ise motivasyon; isteklendirme, giidiileme olarak ifade edilmektedir (Tiirk Dil
Kurumu Soézligi, 2019). Ancak farkli bilim dallarinin kavramlari tanimlayisi da farkl
olabilmektedir. Motivasyonu psikologlar, insan davranislarinin giicii ve yoniiyle iliskili bir
psikolojik kavram olarak tanimlarken; fizikgiler, organizmanin dokular icerisinde enerji
dontisimii yapan uyarici, diizenli davranis siireci olarak tanimlamaktadir. Daha detayli
bakildiginda; arzu, istek, amag, hedef, ihtiyaclar, diirtii, giidii, egilim, davranis, ¢ikar,
se¢me, tercih, irade, hirs, korku, 6zlem, heves, tesvik, basari, ihtiras, moral, niyet, tutku

gibi bir¢ok kavram motivasyon tanimi igeriSinde goriilecektir (Serinkan, 2008: 158-159).

Motivasyon, ¢alisanlarin  fiziksel ve ruhsal sagliklarimin  ayni zamanda da
hislerinin bir belirtisidir. Motivasyon denilince, isten elde edilen maddi c¢ikarlar
ile is gorenin beraberce calismaktan zevk aldig1 is arkadaslar1 ve bir iirlin ortaya
¢ikarmanin sagladigi mutluluk da akla gelir (Bingol, 1996:266). Sevilen bir iste ¢alisan

kisiler enerjik bir sekilde isine sarilirken, isini sevmeyen ve anlamli bulmayan kisiler ise
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isini yaparken herhangi bir gayret gdstermeyecek hatta tembel davraniglar sergileyecektir

(Akgakaya, 2010:319).

Motivasyon; kisinin i yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma ¢abasi ve arzusu ile ilgili bir
olgu oldugu i¢in kisinin 6zellikleri, beklentileri ile is arasinda yakin bir iliski vardir (Kogel,
2011:620). Sikic islerde galisan, karar verme Ozgiirliigii olmayan calisanlarin tembellige
kayma ihtimaline karsilik yoneticiler bazi giidiileme araglarindan yararlanmalidir (Eren,
2011:530). Bu araglar kullanilirken motivasyonun o6zelliklerinin  géz Oniinde
bulundurulmas: faydali olacaktir.Motivasyon araglarin1 kullanirken dikkat edilmesi

gereken ozelliklerden bazilar1 asagida siralanmistir:

e Motivasyon bireysel ihtiyaglara baglidir ve bireyin belli bir yonde, belirli bir sekilde
davranis sergilemesine sebep olur (Erkol, 2017:259).

e Motivasyon kisisel bir olay oldugu i¢in birisini motive eden bir durum bir baskasini

motive etmeyebilir (Kogel , 2011:620).

e Motivasyona kaynak teskil eden ihtiyaclar ve beklentiler toplumun kiiltlirel yapisina ve

bireyin kisilik ve psikolojik yapisina gore sekillenmektedir.

e Bireylerin demografik nitelikleri ve  bunlarin istleri tarafindan g6z Oniinde

bulundurulmasi1 motivasyonu etkileyebilir.

e Bir hedefe ya da odiile bagli olarak gelistirilen motivasyon bireylerin performansini

odiile olan beklentileri oraninda etkileyebilir.

e Her ne kadar ihtiyaglar bazi davraniglarin sergilenmesine sebep olsa da sadece

ihtiyaglarin giderilmesiyle davranislar denetlememektedir.

e Ihtiyaclar sonsuz oldugu i¢in her ne kadar bir kism1 tatmin edilmis olsa bile arkasindan

bir bagka ihtiyac belirebilir.
e Benzer ihtiyaglar, farkli davraniglara sebep olabilecegi gibi farkli sonuglara da yol
acabilir.

Motivasyon canlanma, davraniglarda kararlilik ve davraniglarin yoneltilmesi olarak
tanimlanabilir. Insanlarin bir eylemi yerine getirmek icin baz1 i¢sel ve digsal faktdrlerden
giic alarak cosku ve kararlilik icinde olmasi da yine motivasyonla ilgilidir. Insanlari

harekete geciren giiclerin neler oldugu, belirli davranislara sebep olan igsel ve digsal
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faktorlerin nitelikleri ve nasil gelistirilecekleri bu konunun galisma alanidir (Barutcugil,
2004:372).

Insanin belirli bir yonde, belirli bir amac1 gergeklestirmek i¢in davranista bulunmasi olarak
tanimlanan motivasyon; kisinin eyleminin yoniinii, 6ncelik sirasini, giiclinii belirleyen i¢ ve
dis kaynakli bir uyaricinin etkisi altinda harekete gegmesiyle olusur (Simsek, 2016:184).
Motivasyon, kaynagina gore asagidaki gibi gruplandirilabilir (Akgakaya, 2010:321,;
Simgek, 2016:184):

1- Icsel motivasyon: I¢sel motivasyon, amacini gerceklestirmek igin insani etkin olmaya

yonelten, bu yonelimi amaci elde edene kadar devam ettiren; dogal, itici bir i¢ giigtiir
(Akgakaya, 2010:321).I¢sel motivasyonda eyleme yonelik beklentiler karsilanarak
doyuma ulasildig1 igin eylemin bizzat kendisi ddiillendirici olmakta ve bu sayede belli
davranislar sergilenmekte veya bazi eylemler gerceklestirilmektedir(Simsek, 2016:184).
Bireyin ilgileri, merak duygusundan kaynaklanan 6grenme ihtiyaci, belli alanda yeterlik
ve gelisme duygusu i¢sel motivasyona kaynaklik edebilir. Calisanin gorevinin nitelikleri
de calisanin igsel motivasyon saglamasinda onemlidir. I¢sel motivasyon saglayan

gorevin bazi dzellikleri su sekildedir (Ak¢akaya, 2010:321):

e Deger Ozdeslemesi: Gorevin icerdigi degerler ile calisanin sahip oldugu veya

gelistirmeye calistigi degerler 6zdeslesiyorsa bu gorev calisan tarafindan degerli

bulunur.

e Beceri cesitliligi: Gorev calisanin kisisel beceri ve yeterliliklerini sergilemesi ve

gelistirmesi agisindan yeterli ise ¢alisanda bir motivasyon saglayacaktir.

o Gorevin biittinliigii: Calisan kendisine verilen gorevin her bir asamasinda bulunmali ve

151 biitlinliik icinde gorebilmelidir.

o Gorevin anlamliligi: Gorev caligan tarafindan bireye, orgiite ve topluma yararli olarak

algilanirsa calisanin géziinde anlam ve 6nem kazanacaktir.

o Gorevin sagladigi ozgiirliik: Caliganin verilen goérevi Ozgiir bir bigimde yerinde

getirmesinin saglanmasi ¢alisanin isine deger vermesini artiracaktir

o Iyi iliskiler kurma olanagi: Calisanin amirleri ve gorev arkadaslariyla iyi iliskiler

gelistirebilmesi bireyi tatmin edebilir.
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Terfi ve yiikselme olanag: Isin bireye gdrevinde yiikselme olanag1 vermesi kisinin i¢sel

motivasyonunu artirabilir.

Dissal _motivasyon: Bireye bagkalar1 tarafindan saglanan tesviklerle (odiillerle,
uyaricilarla) bir isin yapilmasini, bir gérevin yerine getirilmesini veya bir davranisin
gerceklestirilmesini  saglayan motivasyon sekli digsal motivasyondur (Simsek,
2016:184). Calisanlar agisindan diisiindiigtimiizde bu tesvikler kisinin disinda, isgdérenin
iyi ¢alismasini saglamak i¢in, is g¢evresine yonetim tarafindan yerlestirilen faktorlerdir

(Ozkalp ve Kirel, 2011:278). Bu faktdrlerden bazilari sunlardir (Akgakaya, 2010: 322) :

Odiillendirmek: Calisanin gorevini olgiitlere uygun olarak yapmasma karsilik ona

yapilan haz verici etkilere 6diil denir. Insanlarmn yaptiklarinin fark edilmesi, takdir

edilmesi kendilerini 6zel hissetmelerine sebep olacak ve motivasyonunu artiracaktir

(Akgakaya, 2010: 322-323) .

Yarisma ortami olusturmak: Maddi veya manevi bir 6diil almak i¢in verilen bir gorevi

diger calisanlardan daha iyi yapma gayretine yarisma denilir. Rekabet ortamlart hem
bireysel gelisme hem kurumsal hem de toplumsal ilerleme i¢in faydalidir (Giiney ,
2011: 319).

Karara katiim olanagi saglamak: Insanlar 6zellikle kendileri etkileyecek kararlara

katilmak isterler. Orgiitlerde calisanlarin alan kararlara katiliminin saglanmasi ¢alisma

ortaminda birliktelik havasi ve biz fikrini kuvvetlendirecektir (Eren, 2011: 553-554).

Gozdagi vermek: Gorevini istenilen diizeyde ve bigimde yapmayan kisiyi yildirma ve

korkutma yontemidir. Baska kurumlara gegme imkani bulunmayan ¢alisanlarda etkili
olabilir ancak uygulayanlara kars1 diismanca hislerin olusmasina da sebep olur(Giiney,
2011: 319).

Adaletli ve bir disiplin icinde yonetim saglamak: Bu durum c¢alisanlarin hepsine esit

muamele ilkesine dayalidir. Yoneticiler astlarini her tiirlii tehlikeye karsi korumali ve
onlarin ¢ikarlarini korumalidir. Calisma ortaminda diizenli bir disiplin sistemi olmasi ve
degerlendirmelerin adil yapilmasi isgdrenler arasinda isbirligi saglarken, isgérme

arzusunu da kuvvetlendirecektir (Eren, 1998: 420-421).

Cezalandirmak: Ceza verilen gorevin istenilen bicimde ve nitelikte yapilmadiginda

uygulanan bir yontemdir.
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o Usa basvurmak: Verilen gorevin gerekcelerinin ve ulagilmasi istenen hedeflerin

calisanla konusarak, ona anlatilmasidir. Ne kadar ger¢cekci ve mantikli bir anlatim olursa

calisan isine o denli motive olacaktir (Akcakaya, 2010:322).

o [se sarimak: Kisinin amac¢ ve beklentileri orgiitin ama¢ ve beklentileriyle aym
dogrultuda ise calisan isine sarilacaktir ki bu da motive olmasimin bir sonucudur

(Akgakaya, 2010: 322).

Dissal motivasyonu yiiksek olan bireyler, giicliik diizeyi diisiik olan gorevlere yonelirken;
icsel motivasyonu yiiksek olan bireyler ise daha zor gorevleri tercih etmektedirler. Yapilan
aragtirmalar digsal motivasyonun zamanla igsel motivasyonu diisiirdiigiinii hatta yok
edebildigini gostermistir. Ayrica digsal motivasyonun kisa bir zaman diliminde ve 6diil
oldugu siirece devam ettigi bilinmektedir. Bunun i¢in dissal motivasyon araciliiyla igsel

motivasyonun agiga ¢ikarilmasi ve gii¢lendirilmesi 6nemlidir (Simsek, 2016:184-185).
3.2. Motivasyonda Temel Kavramlar

Motivasyonun iki bileseni vardir. Bunlardan ilki organizmanin uyarilarak faaliyete
gecmesini saglayan gereksinim (uyaran, ihtiyag¢) digeri ise organizmanin davranisini belirli

bir amaca yonelten giidiidiir (Simsek, 2016:180).
3.2.1. Gereksinim (ihtiyac)

Gereksinim bireyin i¢inde fizyolojik, biyolojik ya da sonradan edinilmis herhangi bir
yetmezlik ya da eksiklik olarak tanimlanabilir. insanlar herhangi bir eylem sergilerken
genellikle ihtiyaglarindan dolay: hareket ederler. Ihtiyaglar giderildiginde insan yasamini
ve varligini siirdiirebilirken; giderilmediginde ise yok olma tehlikesiyle karsi karsiya

kalabilir (Simsek, 2016:180).

Viicut siireglerini denge durumuna getirmek i¢in g¢esitli kaynaklarm kullanildigi,
organizmanin ihtiyaglari, gereksinim olarak tanimlanabilir. Bunlar fizyolojik ihtiyaclar
olabilecegi gibi basarma, toplumsal onay gibi sosyal ihtiyaglar da olabilir.Bu ihtiyaglar da
gereksinim olarak adlandirilir. Bir gereksinimin giderilmesi igin ¢esitli davraniglar
sergilenebilecegi gibi bir davranis bazen birden fazla gereksinimi karsilayabilir. Ornegin,
igyerinde {ist pozisyona terfi eden birisi bu yolla basari, taninma, statii ve giivenlik

gereksinimlerini karsilayabilmekedir (Tuna ve Kayaoglu, 2013: 3-4).

Bazi1 gereksinimler tiim insanlarda goriiliirken baz1 gereksinimler 6grenmeyle olustugu i¢in

kisiden kisiye veya toplumdan topluma gore degisebilir. Tiim insanlarda goriilen, temel
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ihtiyaglara birincil ihtiyaglar, 6grenmeyle olusan ihtiyaglara ise ikincil ihtiyaglar denir
(Tuna ve Kayaoglu, 2013: 6). Aclik, susuzluk, cinsellik, hareket etme, merak, sicaktan ve
soguktan korunma, dinlenmek, vb. gereksinimler organizmanin doyurulmasi i¢in gerekli
olan ihtiyaglar olup organizmanin varliginin korunmasina yonelik programin bir pargasidir

(Simsek, 2016:183).

Insanin sosyal bir varlik olmas1 baska insanlarla iliskiye girmesini ve birlikte yasamasini
zorunlu hale getirmektedir. Bunun sonucunda ikincil ihtiyaclar a¢iga ¢ikmaktadir (Aytag,
2004: 60). Basar1 gereksinimi, bir arada bulunma gereksinimi gibi bireyler arasi iliskileri
kapsayan ihtiyaglar da 6grenilmemig(birincil) ihtiyaclar kadar etkilidir. Bu tiir ihtiyaglarin
giderilememesi biyolojik sorunlara degil de psikolojik sorunlara sebep olmaktadir. ikincil

ihtiyaglar toplumdan topluma farklilik gosterebilmektedir (Tuna ve Kayaoglu, 2013: 9-10)

Ikincil derece ihtiyaglar, tamamlayic1 ihtiyaglardir ve insanlarin tecriibe, bilgi ve gorgiisiine
gore gelisir. Kiiltiirel ve sosyal ortamlara gore ikincil ihtiyaglarin siddetleri degisir. Kisisel
takdir, gorev sorumlulugu hissetme, diger insanlarla birlikte olma gibi pek ¢ok ikincil
ihtiya¢ fazla agiga vurulmadigi halde insan yonetimini ¢ok etkilemektedir. Bu yiizden
calisanlar1, orgiitiin amaclar cercevesinde harekete gecirmek zorlagmaktadir. Is yerinde
almacak kararlarin ve isle ilgili yontemlerin calisanlarin ikincil ihtiyaglarina etkisi

diistintilerek uygulanmasi gerekmektedir (Eren, 1998:402).
3.2.2. Gidii

Gidi; istekleri, arzulari, ihtiyaglari, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir
(Tuna ve Kayaoglu, 2013:3). Motive kelimesinin Tiirkce karsilig1 olan giidii, bireyi bilingli
bir davranisa iten giic olarak tanimlanabilir. Giidii dogrudan gozlemlenebilen bir sey
olmadig i¢in kisinin davranislarini gézlemleyerek bunun hangi amagla nasil bir baglantisi
oldugunu anlamaya ¢alisiriz. Giidillenmis bir birey bir etkinligi glidiilenmeyene gére daha

istekli ve etkili bir bi¢imde gergeklestirir (Simsek, 2016:180).

Gidiiler birincil ve ikincil ihtiyaglardan kaynaklanmalarinin disinda olusma sekilleri,
bi¢im, sekil ve siddetleri gibi bazi1 kistaslara gore de smiflandirilabilir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2005: 42) :

Icgiidiiler: Bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinimlere yonlendiren bilingsiz ve
ogrenilmemis davranislara i¢giidii denir. Kesin bir fizyolojik nedene dayanmasi, hayvanlar
aleminde evrensel bir niteligi olmasi ve O6grenme sonucu degismemesi bir davranisin

icgiidii olarak degerlendirilmesinin 6n kosullaridir (S6kmen, 2016:183).
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Icgiidiiler insanlarda ve hayvanlarda goriilen ortak giidiilerdir. Bu tiir giidiiler 6grenme
gerektirmedigi gibi yasam boyu da unutulmazlar. Soyacgekime iligkin karmagsik hareket
dizilerinde gériiliirler. Oriimcegin ag drmesi, tirtilin koza yapmasi gibi (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2005: 42)

Icgiidii kavraminin birgok davranisi agiklamada yetersiz kalmasindan dolay diirtii kavrami
dogmustur. Ozel bir egitim gerektirmeyen, yeme, i¢me, eslesme, kagma gibi hareketler;
gida, su, oksijen, iireme ve korunma gibi ihtiyaglardan kaynaklanan diirtiilerdir. Diirtiiniin
fonksiyonu canlinin yasamini devam ettirebilmesidir. Diirtiiler canlida bir uyanmaya ve bir
canlanmaya sebep olarak ihtiya¢ duyulan seyin karsilanmasi i¢in canliy1 harekete gegirir ve

canliyr motive eder (Sokmen, 2016: 183).

Fizyolojik giidiiler (motivler). Fizyolojik giidiiler, insanin yasamini siirdiirebilmesi i¢in
gerekli olan temel ve birincil gereksinmelerin giderilmesi igin olusan giidiilerdir. Yari
bilingli, yar1 bilingsiz giidiiler de denilebilen bu giidiilerin kaynagini fizyolojik
gereksinimler olan beslenmek, giyinmek, isinmak, barmmmak, tiremek vb. olusturur
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 42-43).

Fizyolojik giidiilerin temelini olusturan fizyolojik ihtiyaglarin siddet dereceleri kisiden
kisiye degisebilir. Bu ihtiyaglar toplumdan topluma, cografi bolgeden bolgeye degisiklik
gosterebilir. Afrika’da yasayan birisinin fizyolojik ihtiyaclar1 farklilik gosterdigi gibi, bazi
toplumlarda yemek yeme aligkanlig1 lic 6&iin, bazilarinda dort 6giin, bazilarinda ise iki
ogiin olabilir (Eren, 2011:534). Fizyolojik giidiilerin kaynaklar1 olan ihtiyaglar, kisiden
kisiye degistigi i¢in fizyolojik giidiiler de kisiden kisiye degisir.

Sosyal giidiiler _(motivler): Insanlar, hayvanlardan farkli olarak bilingli bir sekilde

toplumsal yasant1 i¢inde olma gayreti i¢cindedir. Bu yasant1 i¢inde olurken de bulundugu
toplumun kabul ettigi geleneklere, kurallara, normlara ve yasalara uymak durumunda kalir.
Uymamas: durumunda toplum tarafindan kabul edilmeyerek, toplumdan diglanabilir.
Boylesi bir etkiyle karsilagmamak i¢in bireyler toplumun begendigi, tasvip ettigi, davranis
bicimlerine sahip olmak isterler. Ornegin, caliskan olmak, diiriist olmak, iyi bir ise sahip
olmak, yardimsever olmak, sevmek, sevilmek vb. davranislar1 sergilemelerinin temelinde
sosyal giidiiler yatmaktadir. Toplumdan topluma kiiltiirel 6geler, algilar, degerler, yasalar,
normlar vb. kisacasi onaylanan-onaylanmayan ve istenen-istenmeyen davraniglar
degiskenlik gostermektedir. Bu durum kisilerde sosyal giidiilerin farkli olmasina sebep
olmaktadir. Ornegin; Tiirk toplumunda daha gok sosyal kabul gereksinimi baskinken

Amerikan toplumunda bagimsizlik gereksinimi daha baskindir. Bundan dolayr Tiirkler
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daha ¢ok sosyal kabul ihtiyacina yonelik giidiilenirken, Amerikanlarda bagimsizlik giidiisii

daha baskin olabilmektedir (Ciiceloglu, 2006:255).

Psikolojik giidiiler (motivier). Sosyal gldiilerin digsinda bireyin diisiinsel ve ruhsal

gercksinimlerinden kaynaklanan ve bireylerin davraniglarini  bigimlendiren ya da
yonlendiren giidiiler vardir. Bu giidiiler psikolojik giidiiler sinifinda yer alir. Psikolojik
giidiiler dogustan bireyde varolabilecegi gibi bazilar1 da kisiligin gelismesi ve degismesi ile

sonradan kazanilabilir (S6kmen, 2016:184).

Psikolojik giidiileri genel bir cercevede incelemek ve analiz etmek ve bunlardan
kaynaklanan davranislar1 degerlendirmek olduk¢a zordur. Insan kimi zaman kendi
davranislarindaki degisimi bile anlamlandiramazken diger insanlarin davraniglarini
anlamlandirmasi, bunlarin sebebini ve sonucunu degerlendirmesi elbette kolay

gortinmemektedir.

Bireyleri birbirinden ayiran davraniglar toplami genellikle kisilik olarak tanimlanmaktadir.
Kisiligin temeli kiigiik yaslarda atilmakla birlikte; kisilik, okul ve is hayati gibi sosyal
cevrelerde bigcimlenir. Yasanti yoluyla siirekli evrilir. Kisilik yapis1 psikolojik giidiilerin
olusma bi¢imini etkiler ve yoniinii belirler. Psikolojik giidiiler olaylara, Kisilere ve
kisiliklere gore degiskenlik gosterir. Birisine ¢ok saygili davranan birisi bagka birisine ¢ok
saygisizca davranabildigi gibi bazen de ¢ok saygili davrandigi birisine baska bir zaman
diliminde ya da daha farkli bir durumda, konumda daha saygisiz davranabilmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 44-45).

Gtdiilerle ilgili baz1 6zelikler asagida belirtilmistir:

e Insanlarin davramslarinin ardindaki giidiileri anlamak ve agiklamak zordur. Benzer bazi
davraniglar farkli giidiilerden kaynaklanirken, farkli davraniglarin sebebi ise benzer bir
giidii olabilir. Son model bir telefona sahip olmak isteyen birisinin amaci sosyal
cevresiyle iletisim kurmak, kendini giivende hissetmek olabilecegi gibi ayn1 zamanda

sahip oldugu telefonu bir statii 6gesi oldugu igin de almak istiyor olabilir.

e (@iidiiler bazen birbirini tamamlayict olurken kimi zaman da birbirinin etkisini azaltici
yonde etki edebilir. Is yerinde terfi alan birisinin, arkadaslarinin kiskanchig: sebebiyle,
sosyal ¢evresinde iliskileri bozulabilir. Bu durumdaki kisi bireysel bir tatminsizlik
yasamasina ragmen orgiitte elde ettigi konum, statii ihtiyacini tatmin edebilir. Bdylesi
bir durumda birey toplam tatminin artip azalmasmma bagli olarak davraniglarini
bi¢imlendirir.
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e Tatmin edilen bir ihtiya¢ bu tatminin etkisi gecene kadar davranislar iizerinde etkili
olmayabilir. Bazen de ihtiyacin tatmin edilmesi kisiyi yeniden giidiiler. Acikan bir insan
doyduktan sonra tekrar acikana kadar bir sey yemek istemeyecektir ancak basarili bir

insan daha fazlasini1 basarmak i¢in davranigta bulunacaktir.

e Bazen gidiilerin siras1 degisebilir. Sinav zamani ge¢ saatlere kadar ders calismasi
gereken bir 6grenci fiziksel ihtiyaci olan uykusu gelmesine ragmen basari ihtiyaci daha

agir bastig1 i¢in ders ¢alismaya devam edebilir (Eren, 1998:398-403).
3.3. Motivasyon Siireci

Insanlar1 motive etme birden bire, kendiliginden olusan bir sey degildir (Giiney, 2011:316).
Motivasyon siirecinde birbiri lizerinde etkili olan bes asamadan soéz edilebilir. Bu
asamalardan ilki gereksinim, ikincisi giidii, li¢linclisii davranig, dordiinciisii amacg ve

besincisi doyumdur (Simsek, 2016:181).

Insan hem fizyolojik hem de psikolojik olarak bir biitiin halindedir. Bu biitiinliigiin
kokiinde “denge” yer almaktadir (Sokmen, 2016:185). Denge(homeostasis) “i¢ ¢evrenin
degismezligi” olarak ifade edilip “bedenin sabit i¢sel ortami koruma egilimi” seklinde
tanimlanabilir (Simsek, 2016:182). Nasil ki termostat oda 1s1s1 diistiigiinde otomatik olarak
kaloriferin yanmasina yonelik sisteme komutlar veriyorsa viicudumuz da herhangi bir
eksiklik veya fazlalik durumunda bunu gidermek igin ¢alisacaktir (Tuna ve Kayaoglu,
2013:6).

Baz1 6zellik ve degerlerimizin korunmasi yasamlarimizi devam ettirmektedir. Beynimizin
1s1s1 birkag derece artarsa bilincimizi kaybedebiliriz ya da bedenimizdeki su belli bir
miktarda artar veya eksilirse beynimiz ve viicudumuz islevlerini tam olarak yerine
getiremez. Bedenimiz hassas ayarlanmig bir makine gibi dengede olmadigi siirece
calisgamaz. Psikologlar denge ilkesini fizyolojik dengesizliklerin yani sira psikolojik

dengesizlikleri de icine alacak sekilde genisletmistir (Simsek, 2016:182).

Insanda eksik kalan fizyolojik, psikolojik veya sosyolojik bir durum bireyde dengesizlige
sebep olur. Dengenin yeniden saglanmasi ise eksikliklerin giderilmesine baglidir. Bu
durum ihtiyaglari yaratir. Ihtiyaglarin giderilmemesi bireyde gerginlige sebep olur.
(Giiney, 2011:314). Makinalarin aksine dengeyi insanlar kendileri saglar. Bireyi bu ihtiyaci
gidermek i¢in bilingli davranisa iten gili¢ giidiidiir. Glidii davranisa, davranisg da basarili ise
bir amaca onciiliik eder. Amacin gergeklestirilmesiyle ihtiya¢ giderilmis olur ve birey
doyuma ulagir (Simsek, 2016:182). Birey tatmin edilirse motivasyon siireci basarili sekilde
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tamamlanmis olur. Ancak bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktasi yoktur. Bir ihtiyag
bittiginde bagka bir ihtiya¢ baslar ve motivasyon siireci her defasinda ayni dongiisel yolu
izler (Akgakaya, 2010:328-329). Bu durum Sekil 3.1.” de gosterilmistir.

Gereksinim
/ ihtiya \l

(—

Sekil 3.1. Motivasyon Dongiisii

(Simsek, 2016:181)

Ihtiyaclar tatminle sonuglanmazsa birey kendisinde bir eksiklik ve rahatsizlik hisseder,
gerginlik yasar. Bu gerilim bireyin veriminin diismesine, iliskilerinde c¢atigsmalara,
isteksizlige, saldirganliga neden olabilir (Sokmen, 2016:186). Her bireyin istek ve amaglari
farkli olabilecegi igin tiim bireyleri motive etmenin bir tek yolu yoktur. Calisanlarin
ihtiyaclar, giidiileri ve davranislar1 yonetici tarafindan iyi analiz edilerek ¢alisanlar1 tatmin

eden durumlarin olusturulmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:41).
3.4. Motivasyonun Onemi

Motivasyon duygular bir amag i¢in toplayabilmek, harekete gecirebilmek, kendine hakim
olabilmek ve yaraticilik igin gereklidir (Serinkan, 2008:158). Orgiitlerde motivasyon hem

calisanlar agisindan hem yonetici agisindan hem de orgiit agisindan 6nemlidir.
3.4.1. Calisanlar Agisindan Motivasyonun Onemi

Insanlar &rgiitlere belirli bir amac1 gergeklestirmek igin gelirler. Eger birey istedigi oranda
amacina ulasamazsa diis kirikligina ugrar. Bu durumda ya yeni bastan baslamay1 dener ya
da amacindan vazgecerek kaygili bir birey olur. Doyuma ulagmayan istek ve gereksinimler

bireyde ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina sebep olur (Giiney, 2011:314-316).

Motivasyon ve moral diisiikliigli calisanlarda saglik sorunlarina ve isten ayrilmaya sebep
olabilir. Motivasyonun ise c¢aliganlara sagladig1 faydalar vardir. Motivasyonun calisanlara

sagladig1 faydalar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:
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e Bireyler aras1 olumlu rekabeti gelistirir.

e Personelin psiko-sosyal gereksinimlerinin karsilanmasina destek olur.
e (Calisanlarin is ve yasam doyumu elde etmelerini saglar.

e (Calisanlarin yetenek ve becerilerinin artmasina destek olur.

e Calisanlarin yaraticiligini gelistirir (Geng, 2012:137).

3.4.2. Orgiit Acisindan Motivasyonun Onemi

Orgiitlerin en énemli kaynag1, beseri sermaye yani insan kaynaklari oldugu icin orgiitler bu
kaynaklardan en akilci bi¢imde yararlanmak zorundadir (Akgakaya, 2010:4). Bilgi
caginda, Orgiitlerde is gorenleri zorlayarak onlara bir seyler yaptirmak miimkiin
gorinmemektedir. Kurum amaglarinin gergeklesmesi ¢alisanlarin  etkili ve verimli
caligmasina bagli oldugundan onlar1 bu yonde isteklendirmek énem arz etmektedir (Geng,
2012:137).

Motivasyon, bagarinin dnemli araglarindan birisi olarak diisiiniilebilir. Motivasyon kavrami
bir yandan Orgiitlerin verimliligini 6te yandan da c¢alisanlarin islerinden elde ettikleri
tatmini arttirmaktadir (Simsek vd, 2011:179). Motivasyon ¢alisanlarin amaglarini, orgiit
amaglariyla 6zdeslestirmesine ve ise bagliligina sebep olarak orgiitte “ben” duygusunun

yerine “biz” degerinin 6nem kazanmasina sebep olacaktir (Akgakaya, 2010:325).

Orgiitler; ister kamu, ister dzel olsun ¢alisanlarin is yapma becerilerini gelistirmek ve insan
kaynaklarindan en {ist diizeyde yararlanmak hepsinin ortak amacidir (Findik¢1, 2006:373).
Bir orgiit ne kadar nitelikli personele sahip olursa olsun, personelin ¢aligma istegi harekete

gecirilmedikge orgiit yeterli ve gerekli fayday: saglayamayacaktir (Akgakaya, 2004:188).

Eger bir oOrgiitte calisanlar motivasyona sahip ise g¢alisanlarin is yapma potansiyelleri
yiiksektir. Motivasyonu yiiksek ¢alisanlarin isletmede yer almasi bu isletmenin ¢iktilarinda
artisa sebep olacagindan motivasyon basariyr getiren vazgecilmez 6nemli olgulardan bir
tanesidir. Isletmedeki calisanlarin performans: onlarin motivasyonu ve bireysel
yeteneklerinin ¢arpimina esittir (Onen ve Tiiziin, 2005:13). Dolayisiyla bu bagintiya gore
motivasyon ile performans dogru orantilidir. Yani galisanlarin motivasyonlarinin yiiksek
olmasi performanslarinin artmasina sebep olurken, disiikliigii de calisanlarin

performansinin diigmesine sebep olacaktir.
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3.4.3. Yonetici Acisindan Motivasyonun Onemi

Etkili bir orgiit yaratmak yoneticinin en 6nemli gorevidir. Orgiitte ¢alisanlarin tiimii
kendilerine verilen gorevi yerine getirmek i¢in gayretli olmadik¢a yonetim faaliyetlerinden
istenilen sonucun alinmast miimkiin degildir. Bu sebeple calisanlarin etkili bigimde
caligmalar1 i¢in yoOnetici tarafindan gilidiilenmeleri gerekmektedir. Burada giidiilemenin
rolii ¢aliganlari ¢aligmaya isteklendirmek, yogunlastirmak ve onlari tesvik etmektir (Budak
ve Budak, 2002:209) .

Orgiit tiirii ve faaliyet ne olursa olsun ydneticiler motivasyon konusuyla ilgilenmek
durumundadir. Motivasyon performans ile yakindan iliskili oldugu igin motive olmayan
personelden yiiksek performans beklenemez. Orgiit yoneticisi orgiitiin gereksinimlerini
anlayarak  performansi yiikseltebilmek icin calisanlarin gereksinimlerini

karsilayabilmelidir. Boylelikle ¢alisanlar1 orgiitiin amaglari dogrultusunda yonlendirmesi

miimkiin olabilecektir (Birdal ve Aydemir, 1992:83-84).

Biitiin yoneticiler calisanlarinin motivasyonlar1 ile ilgilenmek zorundadir. Ciinki
yOneticinin basarisi, astlarinin kurum hedefleri dogrultusunda calismasina; bilgi, beceri ve
enerjilerini bu yonde harcamalarina baglidir (Kogel, 2011:620). Motivasyon ile performans
birbiriyle ¢ok ilgilidir. Motive olmayan kisilerin basarili olmalar1 miimkiin degildir.
Motivasyon ancak davraniglarin yorumlanmasi ile anlasilabilir. Bu sebeple yoneticinin
calisanlarin davraniglarin1 gézlemlemesi, bu davraniglar1 yorumlamasi ve bunun sonucunda

calisanlart motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur (Giiney,
2011:313).

3.5. Motivasyon Kavraminin Gelisimi

Motivasyon kavraminin tarihsel olarak gelisimi; klasik Oncesi donemlerde, klasik
donemde, neo-klasik donemde ve modern donemde olmak iizere dort baslik altinda

incelenecektir.
3.5.1. Eski (Klasik Oncesi) Donemlerde Motivasyon

Motivasyonun kokeninin Eski Yunan diisliniirlerine kadar ulastigi sdylenebilir (S6kmen,
2016:188). Felsefenin onciilerinden Platon, bazi bilgilerin dogustan geldigini savunurken;
Aristo, insan beyninin dogdugunda bos bir levha yani “tabula rasa” oldugunu ve yasanan
deneyimlerle sekillendigini ileri stirmiistiir. 17. yy. da yasamis olan Rene Descartes ise
beyin ve zihin ayrimini yaparak beynin somut bir varlik, zihnin ise ruhani bir varlik

oldugunu ortaya atmistir. Beynin ve zihnin birbirinden farkli olmasina ragmen birbiri ile
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iletisim halinde olduklarin1 sdylemis bu fikre de diializm(ikicilik) denilmistir.
Descartes’ten sonra Joseph Gall frenoloji(kafatasi bilimi) adli teoriyi ortaya atmistir. Bu
teori kafatas1 Tlzerindeki girinti ve ¢ikintilar kisinin 6zellik ve yeteneklerinin
anlasilmasinda etkili oldugunu iddia etmistir. Ancak ilerleyen siiregte frenolojinin bilimsel

bir gegerliligi kalmamistir (Cemalcilar , 2016:8).
3.5.2. Klasik Dénemde Motivasyon

Insanlar varligin1 devam ettirebilmek icin siirekli olarak iiretim ve tiiketim faaliyetlerinde
bulunmak zorundadirlar. Uretim ve tiiketim etkinliklerinin yapis1 ve isleyisi sosyal hayati
da etkilemektedir (Erkan vd., 2018:117). Uretim siiregleri ve bu siireglerde etkili olan
faktorler yonetime iliskin diislince, yap1 ve uygulamalari etkilemektedir. Degisen yonetim
diistinceleriyle birlikte yapilar, ¢alisanlarin nitelikleri, statiileri ve yoneticilerin rolleri
farklilasmaktadir (Eryilmaz, 2016:154).

18.ylizy1l dncesinde tarima dayali bir iiretim ve tiiketim yapisinin oldugu ve bunun uzun
yillar devam ettigi bilinmektedir.18.yiizyildan itibaren iiretim ve tiiketim yapist degiserek
iretim siirecinde kullanilan teknoloji, isgiicii niteligi, isboliimi farklilagmis bunun
sonucunda da sosyal ve ekonomik yapilar da degismistir. Tarim toplumundan endiistri

toplumuna gegis “endiistri devrimi” olarak tanimlanmaktadir (Erkan vd., 2018:117).

Endiistri Devrimi ile birlikte isletmeler nasil daha fazla verimlilik elde edilebilecegi
tizerinde calismistir (Bayazit, 2016:157). Frank ve Lilian Gilbert, Henry Gantt ve
Harrington Emerson isletmelerde bilimsel yonetim anlayisi olmasi iizerinde ¢alismasina
ragmen bu konuda en ¢ok anilan isim Frederic W. Taylor olmustur. Taylor 1878-1890
arasinda calisirken is¢ilerin kapasitelerinin ¢ok altinda g¢alistiklarini gozlemlemis ve bu
davranisa “soldiering”(kaytarma) adini vermistir. Taylor kaytarmayi onlemek icin bazi
teknikler gelistirmistir. Zaman- hareket calismalari ile her bir isin nasil yapilmasi
gerektigini standartlara baglayarak parca bagsina {icret sistemini uygulamis,“adil ¢aligma
icin adil maas” uygulamasimi Onermistir. Clinkii Taylor’a gore isciler i¢in en Onemli
motivasyon kaynagi paradir. Taylor’in uygulamalari 1911°de Bilimsel Yo6netimin
Prensipleri adli kitabinda yer alarak donemin yoneticileri tarafindan ilgiyle karsilanmis ve
Bilimsel Yontem Anlayist genel gecer isletme uygulamasina doniismiistir (Bayazit,
2016:159). Bu uygulama paranin daha 6zendirici ve yonlendirici olmasi i¢in bazi 6neriler

sunmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:49):
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- Calisan grupsal olarak degil, bireysel olarak degerlendirilmelidir. Ciinkii istedigi kadar
calisarak Tcretini yiikseltebilir oysa grup sisteminde odiliin gruptaki herkesle

paylasilmasi gerekir.

- Uretimde art1s olunca bu hemen 6diillendirilirse motivasyon artacaktir oysa yil sonunda

yapilan 6deme hafta sonunda 6denen primden daha az etkilidir.
- Uretim karsisinda prim arttirilmasi bireyi daha cok motive edecektir.

Bu 6neriler geleneksel motivasyon kuraminin 6ziinii olusturur. Uretimin artmasiyla verilen
pirim uygulamasi, primi kazananlara pesin 6deme yapilmasi ve ddemenin gruba yonelik
degil de bireysel yapilmast “ekonomik insan” goriisiinii olusturur (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2005:50).
3.5.3. Neo-Klasik Donemde Motivasyon

1924-1932 wyillarin arasinda Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne fabrikasinda Elton
Mayo yapmis oldugu deneyler sonucunda bilimsel yonetim anlayiginin eksik yonlerini
ortaya c¢ikarmigtir (Sokmen, 2016:190). Mayo Oncelikle fabrika ortamindaki fiziksel
degiskenlerin(1sik, dinlenme, maas artislari, vb.) calisanlar iizerindeki etkisine yogunlagmis
ve Olciilen her bir degiskenin gozlemlenen calisanlar iizerinde olumlu etkisi oldugunu
gormiistiir. Mayo‘nun Hawthorne etkisi olarak adlandirdigi duruma gore calisanlarda
iretkenliginin artmasinin nedeni fiziksel sartlar degil calisanlarin gozleniyor olmasidir.
Calisanlar motivasyon ve yliksek performans i¢in birbirini daha iyl tamimaya, grup
normlar1 olusturmaya, iletisim kalitelerini artirmaya ihtiyag duymaktadir (Bayazit,
2016:162). Bu aragtirmalar sonunda, insan davranislarinda sosyal ihtiyaglarin 6nemli
oldugu ve bu ihtiyaglarin insanlari motive etmekte temel teskil ettigi ortaya ¢ikmugtir
(Kogel, 2011:622). Bu deneylerle motivasyonda sosyal iligkilerin, informel gruplarin,
liderlik tarzlarinin ve tutumlarinin 6nemli oldugu goriilmiistiir. Bu donemde isgoérenleri
motive eden etmenler sevgi ve arkadasliktir (S6kmen, 2016:191). 1930’lu yillarda
isletmelerde, klasik donemdeki ekonomik insan tanimi yerine “sosyal insan” kavrami
hakim olmus; ¢alisanlar her seyden once insan olarak goriilmiis ve insan iligkilerine 6nem
verilmistir (Barutgugil, 2000:374). Bu doneme “insan iligkileri hareketi” damgasini

vurmus “mutlu ¢alisan, verimli ¢alisandir” anlayisi hakim olmustur (Eryilmaz, 2016:154).
3.5.4. Modern Donemde Motivasyon

Insan iliskileri hareketinde insan davranislarina tek boyutlu bakilmasi; takim, yonetime

katilma, esnek calisma bicimleri, i siiregleri ve standartlari, kurallara gereken Gnemin
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verilmemesi, vb. birgok eksiklige sebep olmustur (Eryilmaz, 2016:155). ikinci Diinya
Savagi’ndan sonra g¢alisma psikologlart insan-makine iliskilerini incelemeye ve
kullanicilarin performanslarini arttirmaya ve yorgunluklarini azaltmaya yonelik ¢calismalar
yapmiglardir. Bu siirecte Kurt Lewin’in bireyin davranisini anlamak i¢in gelistirmis oldugu
“Alan Kuram1” 6nem kazanmistir. Alan Kurami’na gore bireyin davranisi, bireyin i¢inde
bulundugu ruhsal, fiziksel ve toplumsal ortamlarin etkilesimiyle olusan dinamik bir
durumdur (Bayazit, 2016:155). Bu siirecte klasik yonetim anlayisindaki “ekonomik insan”,
ve “insan iligkileri yaklasimindaki “sosyal insan” kavramlar1 bir araya getirilerek insani bir

biitiin olarak ele alan insan kaynaklar1 yaklagimi ortaya ¢ikmistir (Barutgugil, 2004:374).

Insan kaynaklar1 yaklasimina gore, insanlari ekonomik ya da sosyal olarak etkilemeye
caligmak ve onlart motive etmek icin yalnizca ekonomik ddiillerin ya da sosyal ddiillerin
Ongoriilmesi yetersiz kalmakta; tek boyutlu 6zendiriciler calisanlarin is performansina
smirli  diizeyde etki etmekte ve c¢alisanlart motive edebilmek i¢in c¢alisanlarin
motivasyonuna biitiinciil bir bakis agisiyla bakilmasi gerekmektedir (Barutgugil,

2004:374).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin, orgiitte gérev yapan calisanlarin bilgi, yetenek ve
becerilerini rasyonel bir sekilde kullanarak orgiite katkilarini en iist diizeye ¢ikarmak ve
Orgiitte ¢alisanlarin isten tatmin olmalarini saglamak olmak tizere iki temel amaci vardir

(Ozgen, Oztiirk ve Yalgin , 2002:9).

Insanlarin etkin ve verimli ¢alismasi igin zor kullanma, fazla para verme ydntemleri artik
gecerli degildir. Insanlar etkili ve verimli ydnetebilmek, onlar1 6zendirmek ve harekete
gecirmek i¢in insan dogasina uygun yontemler gelistirilmesine yonelik olarak insanlari
taniyip, insanlarin dogal yapisindaki geliskileri ve 6zellikleri bilmek gerekir (Barutgugil,
2002:42-43). Calisanlarin orgiitlerinden 6vgii ve takdir, onaylanma, performans ile ilgi geri
bildirim almak, parasal odiiller, ticret artisi, kisisel gelisim icin destek ve kendisini

yetistirmeye ayirabilecegi zaman, vb. beklentileri vardir (Bediik, 2008:223).
3.6. Motivasyon Teorileri

Endiistri Devrimi’nden sonra artan is boliimii ve uzmanlasma is gorenlerde Orgiite karsi
isteksizlik uyandirmis ve bu durum bilim insanlarinin ilgisini ¢ekmistir. Bilim insanlari
isgorenlerin davraniglarini, ise olan bagliliklarini ve bunlarin nedenlerini bulmaya

caligmiglardir (S6kmen, 2016:191).
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Motivasyon konusunda bir¢ok teori, model, arag, yontem ve yaklagim gelistirilmistir. Bu
teorilerin ortak amagclart ¢alisanlar i¢in motive edici faktorleri belirlemek ve motivasyon
siirecinin devam ettirilebilmesi i¢in yOneticilere yardimci olmaktir. Bazi teoriler
caligsanlarin ihtiyaglar1 konusunda kisilerin i¢inde bulundugu duruma, icsel faktorlere yani
kisilerin gelisimine, yeteneklerine, tutum ve isteklerine, arzu ve diisiincelerine Gnem
verirken bazilar1 da ¢evresel faktorlere yani disaridan saglanan imkanlara yogunlagsmistir

(Giiney, 2011:320-321).

Motivasyon kuramlar1 kapsam-gereksinim kuramlar1 ve siire¢ kuramlar1 olmak tizere iki

boliimde incelenebilmektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:83).
3.6.1. Kapsam (icerik) Teorileri

Kapsam teorileri, insanlarin ihtiyaglarindan kaynaklanan giidiilerini, bu giidiilerin gii¢lerini
ve insanlarm tatmin olmak icin hedeflerini tamimlamakla ilgilidir (Siiral Ozer ve
Topaloglu, 2008: 84). Bu teoriler bireylerin ihtiya¢ ve diirtiilerinin sirasini, 6nemini tespit
etmeyle ilgilenir (Tevriiz, 2006:12). Bu gorisler, insan1 fizyolojik ve psikolojik agilardan
gelisen bir varlik olarak ele alarak; kisinin gelisimi, tutum, davranis, algi, his, arzu ve
diisiincelerine kaynaklik eden rasyonel ve duygusal yonlerini incelemesi agisindan

onemlidir (S6kmen, 2016:191).

Bu boliimde Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi teorisi, Alderfer’in VIG teorisi, Herzberg’in

cift etmen teorisi ve McClelland’in Basar1 Gereksinimi Teorisi incelenecektir.
3.6.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi teorisi

Abraham Maslow’un ilk kez 1943 yilinda Amerika’da yayinladig1 daha sonra 1954 yilinda
piyasaya ¢ikan “Motivasyon ve Kisilik (Motivation and Personality)” adli kitabinda yer
alan “Motivasyon Teorisi (A Theory of Motivatione)” adli makalesi birden tiim diinyada
tanmnir hale gelmistir (Adair, 2003:31). Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni
olmakla birlikte insanlarin her davraniginin sebebinin bazi ihtiyaglar1 gidermeye yonelik
oldugu ve davranist belirleyen en Onemli faktoriin ihtiyaglar oldugu goriisiine
dayanmaktadir (Giiney, 2011:321). Ihtiyaclarin hiyerarsik bir diizen i¢inde var oldugunu
ileri stirmektedir (Barutcugil, 2004:375). Maslow’a gore alt basamaklardaki ihtiyaclar
giderilmedik¢e, birey iist basamaklardaki ihtiyaglarina yonelmeyecek ancak alt
basamaklardaki ihtiyacin1 gideren birey iist basamaklardaki ihtiyaglarin1 giderecek
davraniglara odaklanacaktir (Giiney, 2011:321). Bu teoriye gore motivasyon siireci Sekil

3.2.de gosterilmistir.
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Kisinin icinde ihtiyaglarin Davranigta Amaca
bulunan davranis bulunma ulasma
ihtiyaglarve | 3| sebebiolmasi | —> —_>

arzular

Kisinin icindeki ihtiyaglar ve
arzulardaki degisiklik

Sekil 3.2. Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisine Gore Motivasyon Siireci

(Giiney, 2011:321)

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisini Maslow klinik ¢alismalarinin sonucunda elde etmistir ve bu
teoriye gore motivasyon hem kisilik degisikliklerini hem de toplumsal degisimleri iceren

dinamik bir siirectir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:51).

Maslow insan gereksinimlerini, fizyolojik, giivenlik, sevgi-ait olma, sayginlik-deger ve
kendini gergeklestirme gereksinimi olarak hiyerarsik bir diizen iginde bes temel kategoride

incelemistir (Ozer ve Topaloglu, 2008:85).

Kendini
Sayginlik gergeklestirme
ve deger

Sosyal

Gulvenlik

Fizyolojik

Sekil 3.3. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

(Ozer ve Topaloglu, 2008:85)

1- Fizyolojik iAtiyaclar: Birinci basamakta yer alan insanin hayatta kalip kalmamasina

neden olabilecek aglik, susuzluk, cinsellik ve uyku gibi temel ihtiyaglaridir(Simsek,
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2016:186). Fizyolojik ihtiyaglarin belirli araliklarla ve siirekli olarak giderilmesi
gerekmektedir (Sokmen, 2016:192). Bu gereksinimler tatmin edilmezse birey bu
ihtiyaclar tarafindan baski altina alinmakta, diger tiim gereksinimleri Onemini
kaybederek bireyi bu ihtiyacin1 gidermeye yonlendirmektedir (Ozer ve Topaloglu,
2008:85). Insanlar fizyolojik ihtiyaglarini en az oranda olsa bile gidermek zorundadir
aksi halde yasamlarin1 devam ettiremezler (Eren, 2001:536). Bu yiizden fizyolojik
ihtiyaglar tiim ihtiyaclar icinde en énemli olanidir. Insan higbir seye sahip olmadiginda
fizyolojik ihtiyaglarin1 gidermeye yonelik bir gayret i¢ine girecektir (Adair, 2003:33).
Orgiitlerde calisanlara verilen {icret, fizyolojik ihtiyaglarm giderilmesi bakimindan

onemlidir (S6kmen, 2016:192).

Giivenlik ihtiyaclari: Gilivenlik ihtiyaglar1 insanin, fiziksel ve duygusal tehlikelerden

korunmayi igeren is glivenligi, sigorta, saglik hizmetleri, sosyal haklar gibi ihtiyaglarin

kapsar (Ozkalp ve Kirel, 2011:281).

Giivenlik ihtiyaci temel ihtiyaclardan daha iistte bir ihtiya¢ oldugu i¢in bireyler temel
ihtiyaclarim1  giderdikten sonra kendilerini giivende hissetmelerini saglayacak
ihtiyaclarina yoneleceklerdir. Insanlar diizenli bir gelir seviyesine sahip olmak ve
calisgamayacagi zamanlar1 garanti altina almak i¢in ¢aligmak ister. Ayni zamanda sosyal
giivence, kaza, oOlim ve issizlik tazminatlar1 da insanlarin giivenlik ihtiyaglarini

gidermeye yonelik araglardir (Eren, 2001:536).

Kendini koruma, istikrar, giiven duyma, korkudan, kaygidan ve karmasadan kaginma,
planlama, diizen, kural gereksinimi, koruyuculugun devami gibi bir¢ok faktor giivenlik
ihtiyaclarinin ig¢inde yer almaktadir. Dolayisiyla gilivenlik ihtiyaglari da bireyi etkisi
altina alarak temel ihtiyaglar gibi giderilmedigi siirece bireyin iist basamaklardaki

ihtiyaglarma ydnelmesine imkan vermemektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:86).

Giivenlik ihtiyaglar1 fiziksel ihtiyaclar gibi siirekli olmadiklar i¢in tatmin edildikten
sonra sona ererler. Ancak gilivenlik ihtiyaci garanti altina alinan calisan nasil olsa
ticretini alacagi duygusuna kapildigr igin is yapma istegini yitirecektir. Bu durumda

birey iiretkenlik diisme tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir (Eren, 2001:536).

Ait olma ve sevgi ihtivaci: Ihtiyaclar hiyerarsisinin {i¢iincii basamaginda bulunan

insanlarla bir arada bulunma, onlar1 sevmek ve onlar tarafindan sevilmek gibi sosyal
nitelikte olan ihtiyaglar1 ait olma ve sevgi ihtiyaglaridir (Sokmen, 2016:193). Calisan

bireyler giiniin biiyiik bir boliimiinii is yerinde gecirdikleri i¢in ¢alistiklar1 zamanlarin
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disinda kalan siirelerde de is arkadaslariyla konusur, onlarla iliskiler ve arkadasliklar
kurarlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:51). Yonetim ¢ogu zaman calisanlarin sosyal
ihtiyaclarim1 gérmezden geldiginden, ¢alisanlar is gruplar1 disindaki kisilerle informel
gruplar olusturarak ve sendikalara dahil olarak bu ihtiyaglarini giderme cabasi ig¢inde
olurlar. Sportif faaliyetler, piknikler, aksam yemekleri, dogum giinii kutlamalar1 gibi
aktivitelerin diizenlenmesi, diizenlenmesinin tesvik edilmesi, bu aktivitelere yonetimin
katilmas1 calisanlarin  baglilik  ihtiyacim1  tatmin ederek oOrgiite aidiyetlerini

giiclendirecektir (Eren, 2001:537).

Kendini gosterme (Sayginlik) ihtivaci: Ihtiyaglar hiyerarsisinin dérdiincii basamaginda

bulunan saygmlik ihtiyaci kiginin kendi kendine duydugu saygi (6z saygi ve kendine
deger verme)ihtiyac1 ve cevresindeki insanlardan bekledigi saygi i¢in duyulan ihtiyag
olmak iizere ikiye ayrilir (Adair, 2003:38). Insanlar gii¢, basar1, hakimiyet, bagimsizlik
ya da 6zgiirliikk arzusu i¢in bu ihtiyac1 duyduklar gibi sayginlik, prestij, itibar, iistiinliik,
taninma, ilgi gorme, takdir edilme i¢in de bu ihtiyaci duyabilirler (Maslow, 1970:45).
Bu gereksinmelerin giderilmesi bireyin gliclii olmasini sagladigi gibi baskalarinin
takdirini kazanmis olmasi da bireyin moralini yiikseltecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2005:52).

Kisi toplum i¢indeki statiisiine bagkalarinin ona verdigi deger ile kavustugu igin
baskalarinin ona hayran olmasini, erisilmek igin segilen kisi olmayi arzu eder ve bu
ihtiyag kisisel dzellikler arttif1 oranda artar. Insana deger veriliyor olmasi insanmn hem
cevrede hem diinyada ise yarar oldugu kanisi giiclendirmekte ve bu durum bir tatmin

araci ve kaynagi haline gelmektedir (Eren, 1998:405)

Kendini gerceklestirme(Kisisel biitiinliik) ihtiyaci: Kisinin biitiin ihtiyaglar1 giderilse

bile kisi kendine uygun olan seyi yapmiyorsa bir siire sonra yine hosnutsuzluk ve
huzursuzluk hissedecektir. Kisinin kendisiyle barisik olmasi i¢in miizisyense miizik
yapmali; ressamsa resim ¢izmeli; sairse siir yazmali yani kisi yapabildigi seyleri
yapmalidir. Maslow bu durumu “kendini gergeklestirme ihtiyac1” olarak ifade etmistir
(Adair, 2003:39).

Insan ilk dért basamaktaki ihtiyaclarini karsiladiktan sonra besinci yani son basamakta
yer alan ve en ist diizey gereksinim olan kendini gergeklestirme ihtiyacini gidermeye

caligir (Simsek, 2016:186-187).
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Kendini gelistirme insanin yeteneklerini sonuna kadar kullanma diirtiisiidiir ve kisinin
kendi potansiyeline erismesini, kendini ifade etmesini igerir (Ozkalp ve Kirel,
2011:281). Bu ihtiyag, bireylerin yetenekleri ve potansiyellerinin farkli olmasi sebebi ile
kisiden kisiye farklilik gosterebilir. Bir kisi ideal anne olmaya calisirken baska birisi

ogrencilerinin hayatlarina olumlu etki birakan bir 6gretmen olmay1 arzulayabilir.

Bu basamaga erisebilmek icin ilk dort basamaktaki ihtiyaclarin giderilmis olmasi
gerekmektedir. Ancak tiim insanlar ayni sartlara sahip olamadiklar1 i¢in ihtiyaclarini
ayn1 oranda ve sekilde gideremezler(Eren, 1998:404). Maslow ilk dort gereksinimi
giderme durumunda olan kisilerin “eksiklik giidiilenmesi”, son gereksinimi tatmin
etmek isteyen kisilerin ise gelisim arzusuyla siirekli motive olacaklarindan “gelisim
giidiilenmesi” iginde olacaklarmni ifade etmistir (Ozer ve Topaloglu, 2008:87). Bazilar:
kendini gergeklestirme basamaginin farkina varmazken bazilari da bu ihtiyaci tatmin

edecek kosullara ulasamaz (Eren, 2001:405).

Bireysel ilgi alanlariyla ilgilenilmesi, tutkularin gerceklestirilmesi insanlarin bazi
alanlarda uzmanlasmasina; arastirma, 6grenme ve kesfetme girisimlerinde bulunmasina
sebep olacaktir. Bu durum kisiyi sadece oOrgiit icerisinde degil, ulusal ve uluslararasi

alanlarda taninan biri yapacaktir (Eren, 1998: 405).

Maslow’a gore birey yaratma ve basarma giiclinii ortaya koyarak gercek ozgiirliigline
ancak bu asamada kavusabilir. Ekonomik ve sosyal gereksinimlerini karsilayip belirli
bir statliiye ve saygmliga kavusan kisi 6zlinde var olan ama bazi nedenlerden dolay1
ortaya ¢ikarmakta geciktigi istek ve arzularim kisisel biitlinliik iginde yerine getirebilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:52).

Maslow kendini gergeklestirme kavramini ilk ifade ettiginde Eleanor Roosevelt,
Lincoln ve Enstein gibi taninan kisileri incelemis oldugu klinik ¢alismalar1 iizerinden
anlatmaya c¢alismistir. Ancak kendini gergeklestirme {inlii olma ile sinirli bir durum
degildir (Simsek, 2016:184). Kendini gergeklestiren bireyler su Ozellikleri
sergilemektedir (Maslow, 1970:149-176):

Gergegi daha 1iyi algilayip gercekle daha rahat iliski kurabilirler ve diger insanlara
iliskin yargilar1 daha dogrudur.

Hem kendilerini hem de diger insanlar1 hem de dogay1 oldugu gibi kabul ederler.

Davraniglarinda kendiligindenlik hakimdir, sade ve dogal insanlardir.
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4- Kendi benliklerine degil 6nemli sorunlara odaklanirlar.
5- Cevreden uzak durarak yalniz kalma istekleri vardir.

6- Ozerklik arzusu icindedirler; toplumdan ve Kkiiltirden bagimsiz olma arzusu

i¢indedirler.

7- Yasamin tadim1 c¢ikarmaya odaklanirlar. Daha oOnce gorlip isitseler bile

deneyimlerinden biiyiik bir cosku duyar ve yasama minnet duyarlar.
8- Kendilerini zirveye ¢ikaran gizemli, mistik deneyimler yasamaya agiktirlar.
9- Insanliga yonelik 6zdesim, sempati ve yakinlik duyarlar.
10- Kisilerle olan iliskileri yiizeysel, yapmacik degil samimi ve derindir.

11- Demokratik bir yapilart vardir. Ulus, 1rk, aile, kiiltiir vb. 6gelere bagli kalmadan tiim

insanlara sayg1 duyarlar.
12- Amaglarla araglari, iyi ile kotli arasindaki ahlaki ayrimi tanimlama becerileri vardir.

13- Sakaci bir kisilikleri vardir. Sakalagsmay:1 severler ve sakalar1 filozofga bir egilim
icindedir.
14- Yaraticilik 6zellikleri vardir. Bu 6zellik herkeste gizil sekilde bulunmasina ve 6zel bir

yetenek istememesine ragmen kendini gelistiren insanlar bilinmeyenden korkmadan,

girisimei bir ruhla yeniliklere agiktir.

15- Kiiltiirlemeye kars1 bir direngleri vardir. Icinde bulunduklar kiiltiirii veya baska bir
kiiltiirii oldugu gibi kabul edemezler; kiiltiirel 6geleri sorgularlar ve daha ¢ok kiiltiirel

ogelerden 6zerk olmay1 yeglerler.

Bu motivasyon teorisi insanin ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugu ve ihtiyaglarin belli
bir siraya gore ortaya ¢iktigl, insan bilincinin de bu siraya uygun sekilde ihtiyaclarin
diizenledigi ilkelerini ortaya ¢ikarir (Eren, 1998:538). Ancak bireyin kisilik ve davranig
yapisina bagli olarak ihtiyag basamaklari degiskenlik gosterebilir. Kimi insanlar sosyal
gereksinimden once sayginlik gereksinimi duyarken kimi insanlar da birden fazla ihtiyacin
ayn1 anda karsilamak isteyebilir ve gereksinim zinciri ekonomik, sosyal, kiiltiirel yapi;

gelenek, kural ve aligkanliklara gore de degisebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:55-56).

Cogu insan ihtiyaglarini(6zellikle de iist diizey olanlar1) istedikleri diizeyde doyuramazlar
(Eren,1998:539). Bu teoriye gore insanlar ortalama olarak fizyolojik ihtiyaglarinin
%85’ini, giivenlik ihtiyaclarinin % 70’ini, sosyal ihtiyaclarinin %350’sini, sayginlik
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ihtiyaglarinin  %40’m1 ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarmin ise ancak %10’ unu

doyurabilecektir (Kogel, 2010:620).

Bu teori insan tutumlarinin digerlerinden farkli olabilecegini belirlemede kolaylik saglayip
ayni zamanda insanlarin ortak noktalarini da ortaya koydugu i¢in giidiilerin gesitliligi ve
karmasikligini bir 6l¢iide agikliga kavusturmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:51). Ancak
giiniimiizde o6rgiit motivasyonunun énem kazanmasi ve bu teorinin motivasyonu bireysel

diizeyde ele almis olmasindan dolay1 bu teori elestirilmis (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:54).

Ihtiyaclar hiyerarsisi, yoneticiler tarafindan isgdrenleri motive etmek igin kullanilabilir. Bu
teoriye gore insanlar tatmin olduklari ihtiyaglar1 tarafindan motive olmazlarken sahip
olmak istedikleri seyler konusunda cok ve istekli calisirlar. Yoneticiler calisanlarin
ihtiyaclarin1 belirleyerek, bunlar1 gidermek icin gerekli imkanlar1 saglarlarsa calisanlari

istenilen yonde davranis sergilemeye yoneltebilirler (Giiney, 2011:322).

Maslow bu teorisinde fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini alt ihtiyaglar olarak, sosyal
ihtiyaglar, saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarini da yiiksek ihtiyaglar olarak
tanimlar. Yiiksek diizeydeki ihtiyaglar i¢sel olarak tatmin edilirken, alt diizeydeki ihtiyaglar
digsal olarak(para, kidem, toplu sézlesme, vb.) tatmin edilmektedir. Ekonomik bolluk
donemlerinde hemen hemen tiim calisanlarin alt diizeydeki ihtiyaglar1 zaten karsilanmis
olacagi i¢in bunlarin ¢alisanlari istenilen yonde davranista bulunmaya c¢ok fazla etkileri

olmayacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2011:282).
3.6.1.2. Alderfer’in varolus-iliski kurma- gelisme (VIG) kurami

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin bir uzantis1 olarak degerlendirilebilecek bu
kuram Maslow’un kuramini desteklemek ve eksik yonlerini gidermek icin ortaya atilmistir
(Ozkalp ve Kirel, 2011:286). VIG olarak isimlendirilen bu teorinin adi Clayton Alderfer
tarafindan ileri siiriilen varolma(existence), iliski veya birlikte olma(relatedness) ve
gelisim(growth) ihtiyaglarinin bas harflerinden olugsmustur (S6kmen, 2016:196). Bu
kurama bu kavramlarm Ingilizce karsiliklarmm bas harflerinin birlestirilmesiyle ERG
teorisi de denilmektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:90). Alderfer’in teorisi de ihtiyaglara
dayanmaktadir ancak Maslow’dan farkli olarak Alderfer ihtiyaglar1 ili¢ temel gruba
ayirmustir ve Alderfer’in teorisinin ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine gére daha esnek oldugu

sOylenilebilir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002:156).

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisindeki gereksinimlerin ve VIG teorisindeki gereksinimlerin

karsilastirilmasini1 Sekil 3.4. yardimiyla gorebiliriz.
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Sekil 3.4. Maslow ve Alderfer’in Kuramlar1 Arasindaki iliski

(Johns ve Saks, 2014:160)

Alderfer’in teorisinde bulunan {i¢ tiir ihtiya¢ ve bu ihtiyac¢larin 6zellikleri su sekildedir:

1- Varolus gereksinimi :Varolma gereksinimi aglik, susuzluk, barmma, fizyolojik ve

maddi isteklerle ilgilidir (Sokmen, 2016:196). Ayn1 zamanda hayatta kalma ve neslini
devam ettirme, bunun i¢in her tiirli tehlikeden uzak durup giivencede olmadir (Eren,
2011:541). Varolus gereksinimi, insanin varolusla ilgilidir ve sekil 2.4’de de goriilecegi
gibi Maslow’un teorisindeki ilk iki basamakta yer alan fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Calisma hayatindaki {cret, ikramiye, kurumsal

imkanlar, ¢alisma ortami unsurlari, is glivenligi bu ihtiyagla ilgilidir (Giiney, 2011:325).

2- Iliski kurma gereksinimi: iliski kurma gereksinimi hem calisma ortammda hem de

sosyal hayatta insanlarla iyi iligskiler kurmaya ve devam ettirmeye dayalidir (Eren,
2011:541). Diger insanlarla tatmin edici iligkiler kurmaya bagl bir ihtiyag oldugu i¢in
bu ihtiyac¢ karsilikli duygu ve diisiincelerin paylasilmasiyla tatmin edilebilir (Barutgugil,
2004:376).

3- Gelisim gereksinimi: Gelisim gereksinimi insan potansiyelinin gelisimiyle, isinde

yaratici olabilmesi ve gergekten kendini gelistirebilmesiyle ilgili ihtiyaclaridir (S6kmen,
2016:197). Maslow’un kuraminda yer alan kendini gerceklestirme, saygi ve deger
ihtiyaglarina karsilik gelmektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:91).
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VIG teorisininin 6ziinii ii¢ temel nokta ile dzetleyebiliriz (Gibson, Ivancevich, Donnely ve
Konopaske, 2012:131):

1- ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse o kadar giidiileyici olmaktadir. Calisma

hayatindaki ticret ne kadar az tatmin edici ise o kadar fazla giidiileyici olmaktadir.

2- Alt basamaklardaki ihtiyaclar ¢ok tatmin edildiginde, list basamaktaki ihtiya¢lar daha
fazla giidiileyici olmaya baslar. Calisma hayatinda {icretin ¢ok tatmin edici olmasi

durumunda iist basamakta yer alan iliski ihtiyag¢lar1 daha giidiileyici olmaktadir.

3- Birey iist basamaklardaki ihtiyaglarini tatmin edemezse alt basamaktaki ihtiyaglaria
yonelerek onlar1 daha fazla tatmin etmeye calismaktadir. Ust kademedeki bir ihtiyacin
tatmininde yasanilan basarisizlik bir hayal kirikligi duygusu yasatarak, bireyin geri
cekilmesine yani alt basamaktaki ihtiyaglarini daha fazla tatmin etmeye g¢alismasina

sebep olur (Eren, 1998:542).

Alderfer’in teorisi Maslow’un teorisine gore daha somut olarak siraya konuldugu i¢in {ist
basamaklardaki daha az somut olan ihtiyacini tatmin edemeyen birey, daha somut olan alt
basamaklardaki ihtiya¢larini tatmin etmeye ¢alisacaktir. Alderfer’in teorisinin Maslow’un
teorisinden bir bagka farki da Maslow’un teorisi Ozellikle calisma yasami igin
gelistirilmemisken Alderfer kuraminda oOrgiitlerdeki calisanlara yonelik bir uyarlama
yapmaya calismistir (Ozer ve Topaloglu, 2008:90). VIG teorisinde ihtiyaglar birbirine
siralt sekilde baglanmis degildir; ihtiyaglar asagidan yukariya veya yukaridan asagiya
hareket edebilir ve bu durum kisinin yetenegine, ihtiyacina gore degisir (Barutgugil,
2004:376). Bu kurama gore kisilerin giidiilenmesinde bazen sadece bir ihtiya¢ grubu etkili
olabildigi gibi bazen de {i¢ ihtiya¢ grubu ayni anda etkili olabilir (Giiney, 2011:325). Bu
teori motivasyonu arttirilmasinda yoneticiye rehber olmasi ve 1is performansinin

gelistirilmesi bakimindan anlamlidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:59).
3.6.1.3. Herzberg’in Cift Faktor teorisi

Western Reserve Universitesi psikoloji ve yonetim danismani profesdrlerinden Frederick
Herzberg; aymi alanda, aymi kurumda calismalar yapan Bernard Mausner ve Barbara
Snydermen calisanlarin ise karsi tutumlarini etkileyen faktorleri inceleyen bir arastirma
caligma yapmuslardir (Adair, 2003:62). Arastirma sonucunda Herzberg Modeli olarak
bilinen “¢ift faktor” kuramini gelistirmislerdir (Eren, 2011:544) Bu ¢alismada miihendis
ve muhasebecilerden olusan 200 kisilik bir gruba igyerlerindeki kritik anlarla ilgili olarak
asagidaki sorular sorulmustur (Gibson vd., 2012:133) :

57



1- Isinizde kendinizi ¢ok iyi hissettiginiz zamanlar hangisidir, detaylica anlatir misiniz?
2- Isinizde kendinizi ¢ok kotii hissettiginiz anlar hangisidir, detaylica anlatir misiniz?

Arastirmacilar ¢alisanlarla yaptiklar1 goriismelerde yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanarak, toplanan 5000 diisiince birimi igerik analizine sokulmus ve birinci seviye
faktorler, ikinci seviye faktorler ve etkiler olmak iizere ii¢ ana gruba ayirmislardir (Adair,

2003:39-40).

Birinci seviye faktorleri deneklerin kendilerini iyi veya kotii hissetmelerine sebep olan;
taninma, basari, gelisme ihtimali, ilerleme, maas, sorumluluk, statii, isin kendisi, is
emniyeti gibi on doért 6ge ve davranistan olusuyordu. Ikinci seviye faktorleri birinci
seviyedeki degiskenlerin denekler i¢in ne ifade ettigine gore olusturulmus ve yapilan etki
analizlerinde bu degiskenlerin deneklerin performanslarina, ise bagliliklarina, zihin

sagliklarina ve kisiler arasi iligkilerine etkileri incelenmistir (Adair, 2003:64-66) .

Faktorlerden deneklerin kendilerini ig yerinde kotii hissetmelerine sebep olan, isten ayrilma
ve tatminsizlik yaratan iicret, ¢aligma kosullar1 gibi dissal degiskenlerin toplandigi grup
“hijyen (koruyucu) faktorler” olarak adlandirilmistir (Eren 2011:544). Deneklerin is
yerinde kendilerini iyi hissetmelerine sebep olan ve iste tatmin saglayan; basar1 duygulari,
sorumluluk, taninirlik gibi bir takim igsel faktorler ise “motive edici faktorler” olarak
gruplandirilmistir (Gibson vd., 2012:133). Calisanlarin kendisini iyi hissetmesine sebep
olarak ¢aligsanlari motive eden etmenlerin ve calisanlarda doyumsuzluga veya kendilerini
kotii  hissetmelerine sebep olan hijyen etmelerin frekanslar1 asagidaki sekillerde

gosterilmistir:
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Sekil 3.5. Herzberg tarafindan 1753 kisi tizerinde test edilen ve iste biiyiik tatmin saglayan
motive edicilerin % frekanslari

(Herzberg, 2003:7)
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Sekil 3.6. Herzberg tarafindan 1844 kisi iizerinde test edilen, iste asir1 doyumsuzluk ve
kotiimserlik doguran hijyen faktorlerin % frekanslar

(Herzberg, 2003:8)
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Herzberg’in ¢alisma bulgularinin sonuglart asagidaki gibi gruplandirabiliriz (Kondalkar,
2007:105; S6kmen, 2016:195; Ozer ve Topaloglu, 2008:85; Barutcugil, 2004:376; Ozkalp
ve Kirel, 2011:285):

1-

Hijyen (Koruyucu) etmenler: Sirket politikasi ve yonetimin kotiiye gitmesi; teknik bilgi
ve denetimin yetersiz olmasi; yonetici ve ¢alisanlarin insani iligkilerinin iyi olmamasi; is
ortaminin  fiziksel kosullarmin yetersiz olusu; kotii  aligkanliklar; istihdam
giivensizliginin yetersizligi gibi digsal faktorlere hijyen faktorleri denilmistir (Eren,
1998:411). Herzberg arastirmasinda hijyen faktorlerinin olmamasinin insanlarda
doyumsuzluk yarattigini ancak bunlarin varliklarinin ise insanlari motive etmedigi
sonucunu elde etmistir(Giiney, 2011:322). Hijyenik faktorler, caliganlari bezdirmekte ve
tipki1 mikroplu ortamlarda canlinin yasaminin tehlikeye girmesi gibi, isyerinde bu
etmenlerin yoklugu c¢alisanlarin is devamliligini tehlikeye diisiirmektedir (Eren,
2011:544).

Motive edici etmenler: Herzberg teorisinde; sorumluluk, takdir edilme ve

odiillendirilme, basar1 zevki, isin niteligi, is yerinde taninma, terfi olanaklarina sahip
olma, isinde kendini gelistirip yeni seyler 6grenme gibi is tatminini etkileyen iist diizey
ihtiyaglarin olusturdugu etmenlere “motive edici faktorler” demistir (Barutgugil,
2004:376). Motive edici faktorlerin calisanlar tarafindan goriilmesi ve hissedilmesi,
calisanlarin doyum saglamasini ve motive olmalarina katki saglarken bu faktorlerin
yoklugu doyum duygusunu ortadan kaldirmakta ama doyumsuzluk hissi de
vermemektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:93).

Bu teoriyi kisaca sematik olarak Sekil 3.7 deki gibi 6zetleyebiliriz.

Motive Edici

Faktorler
Motivasyon Mevcut degil Mevcut Motivasyon
yok € var

Hijyen

Faktorleri

Mevcut degil Mevcut }

Motivasyon Motivasyon
olabilir <€ > | yok

Sekil 3.7. Hijyen ve Motive Edici Faktorler Arasindaki Iliski

(Sékmen, 2016:195)
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Herzberg’e gore is tatminine ve tatminsizligine neden olan faktérler ayri oldugu igin is
tatminsizligi yaratan faktorleri ortadan kaldirmaya calisan bir yonetici i ortamina barig
getirebilir ancak motivasyon getiremeyebilir; ¢iinkii insanlar1 gidiilemek istiyorsak
basarma, taninma, sorumluluk ve kisisel gelisme gibi faktorler {izerinde durulmalidir

(Ozkalp ve Kirel, 2011: 284)

Herzberg’in teorisi bazi yonlerden de elestirilmektedir. Bunlar (Kondalkar, 2007: 106-
107):

a) Onerilen bu modelde, i¢sel ve dissal faktdrler kesin bir sekilde ayrilamayacagi igin, her

kosulda gecerli degildir.

b) Aragtirmanin denekleri yalnizca 200 mithendis ve muhasebeciden olugsmaktadir. Bu
meslek gruplarinda hijyen faktorleri yeterince karsilandigi icin motive edici 6zelligini
yitirmis olabilir ama farkli meslek gruplarinda bu faktorler yeterince kargilanamazsa

motive edici 6zellikleri olabilir.

C) Bu arastirma yontemsel olarak da kisitlidir; baska bir yontemle daha farkli sonuglar elde

edilebilir.

Herzberg’in bireysel ve toplumsal farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurmayarak Amerikan
toplumunda sinirlt bir gruba yapilan ¢alismayir genel geger bir teori olarak sunmasi da

bagka bir elestiri noktasidir (Gibson vd., 2012:135).
3.6.1.4. Mccelland’n ihtiyaclar teorisi

Bu teoriye basar1 gereksinimi kurami, kazanma ihtiyaci teorisi, li¢ ihtiyag¢ teorisi, basari
giidiisii kurami, basarma ihtiyaci teorisi denilmektedir (Giiney , 2011:323; Ozer ve
Topaloglu, 2008:95; Eren, 1998:422; Simsek, 2016:192) . Henry A. Murray’in 1938’de
insan davraniglarinin nedeni olarak ifade ettigi 20 nin {izerinde gereksinimden McClelland;
bagari, giic ve yakin iliski gereksinimleri {lizerinde yogunlasarak bu teoriyi olusturmustur
(Ozer ve Topaloglu, 2008:95). 1947 ve 1953 yillar1 arasinda McClelland, Morgan ve
Murray tarafindan Thematic Appercation Test (TAT) kullanilarak basarma, gilic ve iliski
kurma motivasyonlar1 dlgiilmiistiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:60). McClelland’in daha
cok bagarma ihtiyaci lizerinde yogunlastig1 teorisi, diger kapsam teorilerinden farkli olarak
ihtiyaglarin dogustan gelmedigini, sosyal yasant1 ile 6grenilerek kisi i¢in 6nem kazandigini
ifade eder (Sokmen, 2016:197). Bu ihtiyaglarin sosyo-psikolojik ihtiyaglar olmasi hem
birey, hem toplum hem de ulus i¢in 6nemlidir (Eren, 1998:422). McClelland insan

davranislarini ihtiyaglarin bigimlendirdigini ve ihtiyaglarin kisiler arasi iligkilerde, yasam
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tarzinda, akademik basarida ve is performansinda etkili oldugunu belirtir (Ozer ve
Topaloglu, 2008:96). McClelland’in teorisinde iizerinde durdugu ii¢ ihtiyag asagida

aciklanmustir:

1- Basart ihtiyaci: Murray;basari ihtiyacini, zorluklarin iistesinden gelme, giicii kullanma;
zor olan seyleri olabildigince hizli ve iyi yapma ¢abasi olarak tanimlarken McClellan
ise, iyl is yapma ya da kusursuzluk ilkesiyle rekabetin 6nemli oldugu islere yonelme,
olarak tanimlamistir (Ozer ve Topaloglu, 2008:96). Bu ihtiyacin gelismesinde;
cocuklukta yasanan deneyimler, ebeveynlerin cocugun basarisina verdigi onem gibi pek
cok faktor etkilidir (Sokmen, 2016:198). Basar1 ihtiyaci yiiksek olan kisilerin bazi

ozelliklerini agsagidaki gibi siralayabiliriz:

¢ Kendilerine ulasilmas1 gii¢ olan amaglar belirleyerek bunun icin gerekli bilgi ve yetenek

seviyesine ulagmaya ¢alisirlar (Simsek, 2016:193).

e Basarisizligin getirecegi tehlikelerden c¢ekindikleri icin amacladiklari sey ne
basaramayacaklar1 kadar bliylik ne de ¢ok kolay basarilacak kadar kiigiiktiir, riskleri
analiz ederek davranirlar (Robbins ve Judge, 2013:208).

e Sorumluluk almaktan hoslanirlar (Giiney, 2011:324)

e Sonugclar hakkinda geri bildirim almak isterler; digsal 6diil ve ¢ikarlardan ziyade igsel

odiillerden tatmin olurlar (Eren, 1998:422).

Y onetimin bireyi basarili olmaktan alikoyan faktorleri ortadan kaldirip, kisilere 6zgiiven ve
ise yonelik sorumluluk vermesiyle basari ihtiyaci tatmin edilmeye calisildiginda birey
herhangi bir maddi ddiile fazla ihtiyact olmadan, basarili olmak i¢in harekete gececektir
(Eren, 2011:556). Yonetimin Orgiitlerde c¢alisan basarisizligini gidermek igin yapmasi

gereken bir takim uygulamalar asagida siralanmustir:
e Orgiitte makul seviyede amag ve standartlar gelistirilmeli,

e (Odiil ve terfi sistemleri gelistirilerek personele somut bir doniit saglanmalidir (Eren,
1998:422).

McClelland’e gore basari ihtiyaci kisinin bulundugu topluma gore bigimlenir ve basari
ihtiyac1 yliksek olan bireylerin fazla oldugu toplumlar ekonomik anlamda da gelismis
tilkelerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:61). McClelland gereksinimlerin kisisel farklilara

gore bigimlendigini diisiindiigli i¢in caligmalarinda kisilik 6zelliklileri iizerinde durarak
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basar1 gereksinimi fazla olan kisilerin girisimci ruha sahip oldugunu belirtmistir (Ozer ve

Topaloglu, 2008:97).

2- Gii¢c kazanma ihtiyaci: Giig ihtiyaci, baskalarini etkileme araglarini denetleme yoluyla

kisinin doyuma erisme egilimi, olarak tanimlanmistir (Ozer ve Topaloglu, 2008:97). Bu
ihtiyac1 yliksek olan bireyler, giic ve otorite kaynaklarin1 elde ederek, bagkalarni etki
altinda tutmak isterler ve bu kisiler i¢in kurum amagclart ve is disiplini onemlidir
(Sokmen, 2016:199). Gii¢ ihtiyac1 yiiksek olan calisanlar etkili bir performans
sergilemekten ziyade statiilerini kullanarak basariya ulagsmaktan ve kisileri etkilemekten
zevk alirlar (Ozkalp ve Kirel, 2011:288). Diger kisileri yonetmek ve kontrol etmeye
calismak, daha ¢ok yonetim kademesinde ¢alisiyor olmak da bu ihtiyaci yiiksek olan
bireylerin bir diger 6zelligidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:60).

3- [liski kurma ihtivaci: Bu ihtiyag, bir gruba katilma, sosyal iliskiler gelistirme ile ilgili
olmakla birlikte bu ihtiyaci yiiksek olan bireyler, kisilerarasi iliskilerini gelistirmeye
onem vermektedir (Giiney, 2011:323). McClelland tarafindan en az {izerinde durulan bu
ihtiyaca sahip olan kisiler; digerleri ile arkadaslik ve duygusal iliski i¢ine girmek,
digerleri tarafindan sevilmek ve sosyal etkinliklere (kutlama, parti vb.) katilmak isterler

(Sokmen, 2016:199).

McClelland’a gore insanlarin hepsi i¢in hiyerarsik ve statik bir ihtiyaclar zinciri s6z konusu
degildir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:60). Ayrica diger ihtiya¢ teorilerinde oldugu gibi
McClelland ihtiyaglarin i¢giidiisel oldugunu kabul etmemekte ve ihtiyaglarin gelismesinde

sosyal cevrenin, bireysel ozelliklerin énemine vurgu yapmaktadir (Ozer veTopaloglu,
2008:99).

McClelland c¢alismalarinda cinsiyetin motivasyon tizerindeki etkisini de incelemis;
erkeklerin basari ihtiyacinin daha fazlayken kadinlarin ise yakin iligki gereksiniminin daha
fazla oldugunu goézlemlemistir (Gibson vd, 2012:137). McClelland, yoneticiler ve
girisimciler iizerinde bir calisma yaparak yoneticilerin, daha ¢ok gii¢ gereksinimi ic¢inde
olduklarim ve basar1 gereksinimlerinin daha diisiik oldugunu gozlemlemistir (Ozer ve
Topaloglu, 2008:98). Ayrica iyi bir yonetim igin gii¢ ihtiyacinin yiiksekliginin yaninda
iliski ihtiyacinin diisiikliigiine de ihtiyag vardir (Ozkalp ve Kirel, 2011:288).

Bu teori yoneticilerin; calisanlarinin bireysel Ozelliklerini ve ihtiyaclarini bilmesi, bu
ithtiyaclara yonelik motive edici programlar diizenlemesi ve ¢alisan se¢imi, yerlestirilmesi

yapilirken basari ihtiyaci yiiksek olanlarin se¢ilmesi agisindan onemlidir. Bagari ihtiyaci
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yiiksek olan bireyler orgiit amaglarin1 gergeklestirmek icin para nedeniyle degil de basarili

olma giidiisiiyle daha ¢ok ¢aligirlar (Gliney, 2011:324).
3.6.1.5. Kapsam teorilerinin karsilastirilmasi

Kapsam teorilerinin her biri motivasyonu ihtiyaglarin yapisina odaklanarak agiklamaya

calismustir (Ozer ve Topaloglu, 2008:99). Her bir teorinin ihtiyaglar1 nasil gruplandirdig

Cizelge 3.1.’de gosterilmistir.

Maslow’un Alderfer’in ~ Varolus- | Herzberg’in McClelland’in
Ihtiyaglar Hiyerarsisi igki- Gelisme Cift Faktor Teorisi Ihtiyaglar
Terorisi (VIG) Teorisi Teorisi

Kendini Geligim ihtiyac1 Motive Basari ihtiyaci
Gergeklestirme(Kisisel Edici Etmenler

Biitiinliik) Thtiyaci

Kendini Gosterme Gig

(Sayginlik) ihtiyaci kazanma ihtiyaci
Sevgi ve ait olma ihtiyaci [liski Kurma ihtiyaci Hijyen (Koruyucu) [liski kurma ihtiyac1
Gtivenlik ihtiyaclart Varolus ihtiyact Etmenler

Fizyolojik ihtiyaglar

Cizelge 3.1. Kapsam teorilerinin ihtiya¢larin gruplandirilmasi acisindan karsilastirilmasi

(Gibson vd., 2012:139)

Teorilerin hi¢ birisi tek basina motivasyonu saglamak ve devam ettirmek i¢in yeterli
olmamakla birlikte teoriler, yoneticilerin c¢alisanlarinin davranislarini anlamalarinda
onemlidir ve c¢alisanlarin ihtiyaglarinin  giderilmesiyle motivasyon ve performans
saglanabilir (Gibson vd., 2012:138). Teorilerin birbirinin yerine gegmesi, birbirinin devami
veya karsiti gibi disiiniilmesinden ziyade farkli ihtiyag desenlerini vurgulayip ona gore
bakis acis1 gelistirdiklerinin diisiiniilmesi daha uygun olacaktir. Kapsam teorilerinin her
birinin olusturulmasinda kullanilan yontemler farklidir. Bununla birlikte uygulamada
sagladiklar1 faydalar olabilecegi gibi, gozden kagirdiklari veya degerlendirmedikleri

durumlar da vardir.

Maslow ihtiyaclar1 bes gruba ayirmis ve bunlardan en tstte olanin1 kendini gergeklestirme
ihtiyac1 olarak ifade etmistir. Maslow’a gore doyurulmayan her ihtiya¢ kisinin
glidiilenmesi agisindan 6nemli olmakla birlikte doyurulan ihtiyaglar motive edici 6zelligini
kaybetmektedir. Ayrica bir iist basamaktaki ihtiyacin hissedilebilmesi alt basamaklardaki
ithtiyaclarinin giderilmis olmasia baghdir. Yani ihtiyaglar arasinda statik bir durum séz

konusudur.
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Alderfer’in VIG teorisindeki varolugsal ihtiyaclar Maslow’un ihtiyaglar teorisindeki
fiziksel ve giivenlik ihtiyaglariyla birbirine benzemektedir. Ayrica iligki ihtiyaci sevgi ve
ait olma ihtiyaciyla benzerken gelisme ihtiyaci da kendini gergeklestirme ve saygi
ihtiyaglariyla birbirine benzemektedir. Ancak Maslow’un statik ihtiyaglarina gore
Alderfer’in ihtiyaglar1 esnektir. Birey iist basamaktaki ihtiyaglarini tatmin edemedigi

zaman alt basamaktaki ihtiyaglarina doniis yaparak onlara daha fazla odaklanabilir.

Herzberg c¢ift etmen teorisinde is ortamindaki faktorleri ikiye ayirmistir. Bunlardan
Maslow’un en alttaki {i¢ ihtiyacina benzer olanlara hijyen faktorler derken iistte kalan iki
ihtiyacina karsilik gelebilecek ihtiyaglara motive edici ihtiyaclar demistir. Herzberg;
Maslow ve Alderfer’in giderilmeyen tiim ihtiyaglarin motive edici olabilecegi savina
karsilik hijyen faktorlerin calisanlarin motivasyonuna olumlu etkisi olmayacagini ifade
etmistir. Ancak toplumsal farkliliklarin g6z 6niinde bulundurulmamasi bu teorinin eksik
yonlerinden birisidir. McClelland da ihtiyaclarin motivasyon {izerindeki etkisine

odaklanmistir. Ancak o, diger teorisyenlerden farkli

olarak ihtiyaclarin iggilidiisel degil de toplumsal etkilesimle bi¢imlenebilecegini One
stirmistlir. Ayrica egitimle c¢alisanlarin ihtiyaclarinin, kurum amaglari dogrultusunda

gelistirilebilecegini ifade etmistir.

Kapsam teorileri ¢izelge 3.2’de 6zetlenmistir.
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Kapsam Varsayimlar Gelistirilme Uygulama Sorunlar
Teorileri Yontemi Acisindan Onemi ve sinirlamalar
Maslow’un Bireyler  oncelikli | Maslow, klinik | Yoneticilere Bireysel farkliliklar
Thtiyaglar olarak temel | psikolog oldugu | ¢alisanlarim1  nasil | ve ihtiyaglarin
Hiyerarsisi ihtiyaglarin igin hastalarina | motive  edecekleri | dinamik
Terorisi kargilamaya sordugu sorular1 ve | konusunda olabilecegini g6z
calisirlar, daha sonra | onlara uyguladig: | yardimci olur. ard1 etmistir.
iist diizey | 6z  degerlendirme
ihtiyaglarim formlarini kullandi.
karsilarlar.
Alderfer’in Ust basamaklardaki | Thtiyaglari Performans Davraniglarin
Varolus- ihtiyaglarini belirlemek i¢in 6z | yetersizlig§i  veya | degerlendirilmesinde
Mliski- gideremeyen degerlendirme diististi iist | sadece 0z
Gelisme bireyler, alt | 6lgekleri diizeydeki degerlendirme
(VIG) Teorisi | basamaklardaki kullanilmusgtr. ihtiyaglarin formlar1 yetersizdir.
ihtiyaglarina giderilememesinden | Insan ihtiyaglarmin
yonelirler. kaynaklanabilir. Bu | sadece li¢ kategoriye
konuda yoneticiye | indirgenmesi de
yardimci olacaktir. | baska bir eksikliktir.
Herzberg’in Isin sadece bazi | Calisanlarla Yoneticiler igin bazt | Smurlt  bir  isci
Cift Faktor | ozellikleri ¢alisanin | gériisme ozelliklerinde grubuyla  yapilmis
Teorisi motive olmasini | (yapilandirilmis) degisiklikler olmasina ragmen
saglar.  Yoneticiler | yapilarak igleriyle | yaparak calisanlarin | tiim is¢ilerin ihtiyag
odaklandig1 bazi | ilgili 6nemli olaylar | motivasyonunu ve tercihlerinin ayni
Ozellikler rahat bir | hakkinda fikirleri | saglayabilir. oldugu wvar sayilir.
calisma ortami | alinmigtir Bilimsel acidan
sunabilir ancak bu yeterli degildir.
durum calisani Toplumsal
motive etmez. farkliliklar g0z
Oniinde
bulundurulmamastir.
McClelland’ | Insan  ihtiyaglarim | Katilimcilarin Yonetim  orgiitsel | TAT’1  yorumlamak
m Ihtiyaglar | toplumsal olarak | ihtiyaglarim amaglarla uyumlu | zordur. Ayrica
Teorisi Ogrenir. Egitim ve | belirlemek i¢in | ihtiyaglarin egitimin degisen
Ogretimle insanin | tematik  kavrama | olugsmasini egitimle | ihtiyaglar {izerindeki
istek ve ihtiyaclar | testi (TAT) | saglayabilir etkisi test
gelistirilebilir, gelistirilip edilmemistir.
degistirilebilir. uygulanmustir.

Cizelge 3.2. Kapsam teorilerinin igeriksel a¢idan karsilastirilmasi

(Gibson vd, 2012:140)

Kapsam teorileri kolay anlasilir olmalarindan dolayr en ¢ok bilinen kuramlar olmakla

birlikte ¢alisanlari amaglar dogrultusunda harekete gecirmek konusunda yoneticilere yol

gosterici olabilir (Ozer ve Topaloglu, 2008:100). Ancak ydneticilerin orgiit kiiltiiriinii,

toplumsal kiiltiirii ve degisen toplumla birlikte degisen ihtiyaglart da gbéz Oniinde

bulundurmalar1 gerekmektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008:101).

3.6.2. Siireg Teorileri

Siire¢ teorileri, motivasyonun karmasik siirecini agiklamada kapsam teorilerinin yetersiz

kalmalariyla gelistirilmis ve gilidiilenmeyi bilissel faaliyetlerle acgiklama c¢alismistir
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(Tevriiz, 2006:37). Siire¢ teorileri, kapsam teorileri gibi ihtiyaclara odaklanmak yerine,
insan ihtiyac¢larini karsilamada digsal birtakim etmenler lizerinde odaklanmistir (Simsek ve
digerleri, 2008:194). Bu teorilerin agirlik noktasi, kisilerin hangi amaglar tarafindan nasil
motive edildigi; belirli bir davranis1 gosteren kisinin, bu davranigi tekrarlamasinin veya
tekrarlamamasinin nasil saglandigidir (Kogel, 2011:628). Siire¢ teorileri, motivasyonun
orgiitsel ortamda nasil isledigi ile ilgilenir (Can, Azizoglu ve Aydin, 2011:267). Bu

calisma kapsaminda siire¢ teorilerinden asagidaki dort tanesi incelenecektir:
1- Davranigsal Sartlanma/ Pekistirme Teorisi

2- Bekleyis Teorileri

3- Esitlik Teorisi

4- Amag Teorisi’dir.

3.6.2.1. Davramissal sartlanma/pekistirme teorisi

Orgiit igindeki davramislarin ¢ogu 6grenilmis davranislar oldugu icin; 6grenme, davranisin

ve buna bagl olarak motivasyonun temel 6gelerinden birisidir (Gibson vd., 2012:182).

Ogrenme, egitim veya deneyimler sonucu davranislarda degisiklik saglama siirecidir(Can,
1999:180). Her ne kadar 6grenme gozlemlenebilen bir sey olmasa da davraniglarda
meydana gelen degisikliklerden 6grenmenin gergeklesip gerceklesmedigini gorebiliriz
(Kondalkar, 2007:72). Davranis gelistirme ve degistirmede etkili olan 6grenme, degisik
sekillerde gergeklestirilmektedir. Bunlardan ikisi; klasik sartlandirma yontemi ve

edimsel(sonugsal-operant) sartlandirmadir (Can vd., 2011:267).

Klasik sartlanma: Klasik sartlanma, Nobel odiillii bir psikolog olan Ivan Pavlov’un

kopekler iizerinde yapmis oldugu deneyler sonucunda gelistirilen bir sartlanma tiirtidiir
(Kogel, 2011:629). Pavlov, kopeklerin yiyecek gordiigiinde salyalarinin aktigini
gozlemlemistir. Bu durum 6grenilmemis bir reflekstir ve bu duruma kosullanmamis tepki
denir (Can vd., 2011:267). Deney siirecinde Pavlov, kopege yemek vermeden hemen once
zil calmigtir. Daha sonra yemek verilmedigi halde zilin ¢alinmasi1 durumunda k&pegin
salyasinin aktig1 gorlilmiistiir. Burada caliman zil uyarici bir etki yaparak kopegin
kosullanmasina sebep olmus ve kopek zil sesi duyunca salya salgilama davranisinda
bulunmustur. Dolayisiyla zil sesi, kopegin yemek verilecegi yoniinde kosullanmasina

sebep olan bir uyaran niteligindedir. Kopegin bu tepkisine “kosullandirilmis tepki” denir
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ve bu tepki, belli bir uyariciya kars1 geliserek davranislar etkiler (Tozkoparan, 2008:121).
Bu durum Sekil 3.8.’deki gibi gosterilebilir.

UYARI —> | ORGANIZMA | ——>| DAVRANIS

Sekil 3.8. Klasik Sartlandirma
(Kogel, 2011:579)

Bu ¢alisma davranis bilimlerinde yapilan en {inlii ¢aligmalardan biridir ve 6grenme anlayisi

tizerinde biiyiik bir etki birakmistir (Kondalkar, 2007:72).

Edimsel sartlandirma: Edimsel sartlanmaya operant sartlanma, davranis sartlandirma, veya

sonugsal sartlandirma denilebilir (Kogel, 2011:121). R.F Skinner tarafindan gelistirilen bu
teoride davraniglarin Ggrenilebilir oldugu ve istenirse davramiglarin digsal etkilerle
degistirilebilecegi bulunmustur (Robbins ve Judge, 2013:218). Bu kuram yo6netim
biliminde davranis degistirme modeli (OB Mod- Organizational Behavor modification)
olarak kullanilmaktadir (Can, 1999:181). Edimsel sartlandirma Sekil 3.9.’daki gibi
gosterilebilir (Simsek, 2016:196).

Karsilasilan
Organizma E— Davranisg E—— Sonig: ;
Odiil(Davranisin Ceza(Davranisin
Pekigmesi) S6nmesi)

Sekil 3.9. Edimsel Sartlandirma Siireci

(Simsek, 2016:196)

Bu modele gore birey davraniglarinin sonucunda olumlu tepki goriirlerse davranisi
tekrarlar aksi bir durumda ise davranistan kaginacaktir (Sokmen, 2016:200-201). Bir
calisganin, ise ge¢ gelme davranisini tekrar gosterip gostermemesi biliylik Olciide
karsilasacagi sonu¢ (amirinin uyarisi, higbir tepki gostermemesi vb.) tarafindan
belirlenecektir (Tozkoparan, 2008:120-121). Bu vyaklasim, insanlarin davraniglarinin

sebebini aciklamasi agisindan Onemli oldugu gibi ayn1 zamanda davranislarin nasil
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degistirilebilecegi iizerinde durmasindan dolayr da o6nemlidir (Robbins ve Judge,
2013:218).

Sonugsal sartlanma olarak belirlenen Ozellikler Thorndike’ in “Etki Kanunu” ilkelerince

belirlenmistir (Simsek, 2016:196). Bu kanuna gore olumlu davranislar 6diillendirilerek

pekistirildigi i¢in tekrar edilirken, olumsuz davraniglar tekrarlanmaz (Tozkoparan,

2008:122). Belirli bir davranigin tekrarlanmasina veya birakilmasina sebep olan etkenler

“pekistire¢” olarak tamimlanir (Barutgugil, 2004:380). Olumlu davranislar1 ortaya

cikarmak, tekrarlanmalarini saglamak ya da olumsuz davranislar1 diizeltmek igin; olumlu

pekistirme, olumsuz pekistirme, cezalandirma ve son verme yontemleri kullanilabilir

(S6kmen, 2016:201; 2004:380; Simsek 2010:229; Tozkoparan, 2008:122; Eren, 1998:442).

1-

Olumlu pekistirme: Olumlu pekistirme, istenen davranisi yapan bireyin bu davranisi
tekrar etmesi igin tesvik edilmesidir (Eren, 1998:442). Olumlu pekistirme araglari
genellikle isten gurur duyma, zevk alma, takdir edilme gibi bazi igsel ya da prim,
ikramiye, terfi gibi digsal ddiillerdir (Tozkoparan, 2008:123). Bireyler kisisel olarak en
cok odiillendirilen davranisa yoneldikleri icin; ddiillerin kontrol altinda tutulmasiyla
bireylerin davranisi istenen yonde gelistirilebilir ya da degistirilebilir (Can, 1999:181).
Ancak bu yontemi kullanmak isteyen yoneticiler su noktalara dikkat etmelidir (Giiney,
2011:330):

Herkese uygun ve siirekli gegerli olan bir 6diil yoktur. Odiil sisteminin arastirma

yaparak olusturulmasinda fayda vardir.

Insanlarin ihtiyaglar siirekli degisebilir oldugu igin dncelikle ihtiyaclar belirlenip buna

gore ddiillendirme yapilmalidir.

Olumsuz pekistirme(Kacinmayr 6grenme): Birey tarafindan yapilmis ve denenmis bir

davranis veya tutumu 6nlemek ve onu istenen davranisa yonlendirmek i¢in bagvurulan
onlemlerden olusur (S6kmen, 2016:201). Ornegin; hatali davramislarin yonetimce, isim
verilmeden tiim ¢alisanlara duyurulmasi ve bu hatayr yapanin kim oldugunun herkes
tarafindan biliniyor olmasi kiside bir utanma duygusu yaratacak ve yanlis davranisi

tekrar etmeyecektir (Eren, 1998:441).

Cezalandirma: Bir calisam1 hos olmayan sonuclarla karst karsiya birakmaktir

(Barutgugil, 2004:381). Istenmeyen davranisin arkasindan uygulanarak davranis
bastirilir ve davranigin istenmedigi vurgulanir (S6kmen, 2016:202). Elestirilmek, 6diil
vermemek, yetkileri kisitlamak, pasif gorevlere atamak, isine son vermek, kisiyi afise
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etmek gibi bir¢ok uygulamalarin her biri birer cezalandirma unsuru olarak goriilebilir
(Kogel, 2011:631). Ceza her ne kadar istenmeyen davranisi sonlandirsa da bireyi istenen
davranisi yapmaya yonlendiremeyecegi gibi bazen de yoneticilere karsi kizgmlik
duyulmasma sebep olabilir (Eren, 1998:444). Bu sebeple yanlis davranislarin
cezalandirilmasi yerine ddiillendirilmemesi ile onlenmeye ¢alisilmast daha rasyonel bir

yontem olarak kabul edilir (Simsek , 2010:230).

Son verme: Son verme ortadan kaldirilmasi veya ortaya ¢ikisinin tamamen yok edilmesi
i¢in uygulanan tedbirlerdir (Eren, 2011:580). Ogrenilen bir davranisin gelecekte de
devam ettirilmesi icin pekistirilmesi gerekmektedir; aksi halde bu davranig gérmezden
gelinir ve bu davranisa ilgi gosterilmezse bu davranis soner, yani kisi o davranisi tekrar
gostermez (Tozkoparan, 2008:124). Bu davranis bir ceza yontemi olmamasina ragmen
calisanin istenen davraniglar1 yerine getirmemesi durumunda beklentilerinin yonetim

tarafindan karsilanmayacaginin birey tarafindan anlagilmasinin saglanmasidir (S6kmen,

2016:202).

Bu teorinin en 6nemli yarar1 bilimsel analizlere diger teorilerden daha elverisli olmasidir.

Teorinin uygulanmasi i¢in 6ncelikle istenen davranislarin belirlenmesi, tanimlanmasi ve

hangi uyaranlarin buna yol agti@i belirlenerek mevcut sartlarda nasil pekistirileceginin

bilinmesi gerekir (Giiney , 2011:330). Teorinin uygulanmasinda asagidaki hususlara dikkat
edilmesi faydali olacaktir (Kogel , 2011:632).

Orgiit agisindan istenen ve istenmeyen davramislar agik ve anlasilir sekilde

belirlenmelidir.
Bu davranislar personele duyurulmalidir.
Miimkiin oldugunca olumlu pekistirme uygulanmalidir.

Davraniglara hemen karsilik verilmelidir aksi durumda araya girecek olan uzun bir

zaman, sonucun davranislar tizerindeki etkisini azaltabilir.

3.6.2.2. Beklenti teorileri

Motivasyon konusunda Onemi gittikge artan teorilerin basinda beklenti teorileri

gelmektedir (Kogel, 2011:632). Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen “temel

beklenti teorisi” digeri de onun gelistirilmesiyle E. Lawler ve L. Porter tarafindan

olusturulan “genigletilmis beklenti teorisi” dir (Tozkoparan, 2008:111). Bekleyis teorisi
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“fimit teorisi” (Ozkalp ve Kirel, 2011:293), “VIE” (Tevriiz, 2006:37) diye de

adlandirilmaktadir.
3.6.2.2.1. Vroom’un temel beklenti kuram

Beklenti teorisi Kurt Lewin ve Edward Tellman’in biligsel yaklasimlarindan dogmus ve
Victor Vroom tarafindan gelistirilerek formiile edilmistir(Simsek , 2016:197).Bu teorinin
temelini kisinin isle ilgili ¢abalari, performansi ve isi yapma karsiliginda elde edilecek
odiiller arasindaki iliski olusturmaktadir (S6kmen, 2016:202). Bu nedenle teori asagida
aciklayacagimiz ii¢ iliskiye odaklanir (Robbins ve Judge, 2013:224). Bunlar :

1- Caba- performans iliskisi: Sarfedilen ¢abanin hedefe ulasacagina beklentisi olan kisi

performans gosterecektir.

2- Performans- &diil iliskisi: Sergilenen performans oOdiillendirilecekse kisi, ddiile sahip

olabilmek i¢in ¢aba sarf edecektir.

3- Odiil-kisisel hedef iliskisi: Odiiller, birey icin anlamli ve cekici geliyorsa yani odiiller

kisinin hedefleri ile anlamli bir biitiinliikk i¢inde ise birey bunlara sahip olmak igin

performans sergileyecektir.

Bireysel Bireysel Orgiitsel s Kisisel
caba T performans T odiiller T hedefler
(aba- Performans- Odiil-
performans odiil iliskisi kisisel hedef
iligkisi e
iliskisi

Sekil 3.10. Beklenti Teorisi Modeli

(Robbins ve Judge, 2013:224)

Teorinin daha iyi kavranabilmesi i¢in dort terimin agiklanmasinda fayda vardir. Bunlar

sirastyla agiklayalim :

1- Odiil (cikt1) : Bireyin bir davranisi sergilemesi sonucunda elde edecegi kazanimlardir.
Bunlar basari duygusu, mutluluk duygusu gibi i¢sel kazanimlar olabilecegi gibi is
cevresinden veya amirleri tarafindan verilen 6diil, ikramiye, terfi gibi digsal kazanimlar

da olabilir (Eren, 1998:434).
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2-

3-

Valens(degerlik,cekicilik) :Bireyin belli bir sonucu elde etmek igin gosterecegi ¢abanin

sonuca degip degmeyecegine dair algisidir. Burada Onemli olan sonuglarin gercek
degeri degil, kavramsal degeridir. Valens degeri -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir
(So6kmen, 2016:204). Valens degeri +1 olan bir birey 6diile ¢ok deger veriyordur ve “bu
ciktiya sahip olmaliyim” diislincesindedir. Valens degerinin O(sifir) olmasi bireyin notr
oldugunu, “bu ¢iktiya kayitsizzim” diislincesinde oldugunu gosterirken valens degerinin -
1 olmasi ise bireyin ¢iktiya negatif bir anlam yiikledigini ve “bu ¢iktidan kaginmaliyim”

diistincesinde oldugunun gostergesidir (Tozkoparan, 2008:114).

Aragsallik: Bireyin gostermis oldugu ¢aba ve sergiledigi performans sonrasinda sahip
olacagi odiiliin, birey tarafindan bagka amaglari gergeklestirmek igin kullanilabilme
derecesidir. Ornegin; basarili bir ¢alisma sonucunda elde edilen gelir ayn1 zamanda kisi
i¢in bir statii gostergesi haline doniisebilir. Dolayisiyla elde edilen ¢ikt1 bagka bir amaca
aragsallik etmis olur (Kogel , 2011:633).

Beklenti: Vroom beklenti kavramini, belli bir eylemin belli bir amagla sonuglanacagi
konusundaki “gecici” bir inan¢ olarak tanimlamistir (Simsek, 2016:197). Kisi eger
gayreti sonucunda Odiile ulasacagini diisiiniiyorsa daha fazla gayret gosterecek,
inanmiyorsa bu gayreti gostermeyecektir (Sokmen, 2016:140). Beklentiye 0 ile +1
arasinda degerler verilebilir (Tozkoparan, 2008:110). Beklenti degerinin +1 olmasi
kisinin sergilemis oldugu performans sonrasinda ¢iktiya ulasma konusundaki inancinin
tam oldugunu gosterirken, beklenti degerinin O(sifir) olmasi ise kisinin ne kadar ¢aba
sergilerse sergilesin hedefe ulasma noktasindaki inancinin hi¢ olmadiginin gostergesidir

(Simsek , 2016:197).

Vroom’ a gOre motivasyon amaclarin basarilmasi {izerine ger¢ek veya algilanabilen

mevcut odillerin bir sonucu olmakla birlikte ti¢ tiir bilissel durumun matematiksel bir

fonksiyonu olarak olusturulabilir. Bu fonksiyon asagidaki gibi formiile edilebilir (Simsek ,
2016:197):

MOTIVASYON = BEKLENTI X» (VALENS X ARACSALLIK)

Bu bagimnt1 incelendiginde buradaki tiim degiskenlerin birbirinin alacagi degerler {izerinde

etkili oldugu goriilmektedir. Beklenti, valens ve aragsallik degiskenlerinden birinin diisiik

olmasi bile motivasyon degerinin diismesine sebep olacaktir. Cizelge 3.3.’de beklenti,

valens ve aragsallik degiskenlerin alabilecegi degerlere gére motivasyonu nasil etkiledigi

incelenmistir.
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Beklenti Degeri Valens Degeri Aragsallik Degeri Motivasyon Degeri
Yiiksek Yiiksek Yiksek Yiksek

Yiiksek Yiiksek Diisiik Diisiik

Yiiksek Diisiik Yiiksek Diisiik

Yiiksek Diistik Diisiik Cok diisiik

Diisiik Yiiksek Yiiksek Diisiik

Diistik Yiiksek Diisiik Cok diisiik

Diisiik Diisiik Yiiksek Cok diisiik

Diisiik Diisiik Diisiik Cok ¢ok diistik

Cizelge 3.3. Beklenti, valens ve aragsallik degerlerinin motivasyona etkisi

(Onen ve Tiiziin, 2005:57)

Beklenti teorisine gore bireyin motive olabilmesi i¢in bireyin gostermis oldugu ¢aba ve
sergilemis oldugu performans sonucunda ulasilacak bir 6diiliin olmasi yeterli degildir ayni
zamanda bireyin bu 6diile verdigi bireysel deger de onemlidir (Simsek vd., 2008:196).
Astlarin1 motive etmek i¢in bu teoriyi kullanacak olan yoneticiler su hususlara dikkat

etmelidirler (Giiney, 2011:326):
e Astlar i¢in hangi 6diiliin 6nemli oldugu belirlenmelidir.

e Kurum amaglarmin gergeklestirilebilmesi igin istenilen davraniglar ve basgarilar

belirlenmelidir.
e Performans ve 6diil arasindaki iligski net bir sekilde belirlenmelidir.
e Isin basarilabilmesi icin yeterli egitim verilmelidir.
e Kurum i¢inde basariy1 engelleyen etmenler kaldirilmalidir.
e Astlara basarili olabileceklerine dair 6zgiiven verilmelidir.
e Astlar icin degerli bir 6diil sistemi olusturulmalidir.
e (Qdiil sistemi adaletli ve diizenli isletilmelidir.

Beklenti teorisi ihtiyaglara veya odiillere odaklanmak yerine bunlarn kisiden kisiye
farklilik olusturabilecegini gostermeye calismistir (Simsek, 2010:228). Ayrica teori
insanlarin sahip olduklari tiim alternatifleri rasyonel bir sekilde degerlendirerek makul olan
en iyiyi sececekleri varsayimima dayanmaktadir (Sokmen, 2016:204). Oysa insanlar her
zaman alternatif tim durumlar1 degerlendirmek yerine mevcut kosullar i¢cinde en makul

olan davrams1 sergileme egilimindedir (Eren, 1998:438). Insanlarin herhangi bir &diile
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duyduklar: ihtiyacin siddetinin degisken olmasi ve insanlarin algilarinin da degisebilir
nitelikte olmasindan dolay1 bu teori bahsedilenden daha karmasik bir hal almaktadir (Eren,
2011:575).

3.6.2.2.2. Lawler ve Porter’in gelistirilmis beklenti kuram

Lawler ve Porter Vroom’un modelini temel alarak (Kogel, 2011:634), bazi orgiitsel
kosullar1 ve gercekleri goz oniinde bulundurup, Vroom’un kuramina gii¢lendirici katkilar

yaparak bu beklenti kuramini gelistirmislerdir (Eren, 1998:439).

Kapsam teorileri doyum saglamanin performansi artiracagini, doyumsuzlugun performansi
azaltacagii varsaymalarina ragmen doyum ve performans arasindaki iligki ne kapsam
teorilerinde ne de Vroom’un beklenti teorisinde yeterince incelenmemistir (Luthans,
2011:167). Lawler ve Porter degisken sayisini artirmis, bu degiskenler arasindaki iligkileri
sekillerle incelemis, algilamanin biligsel siireciyle ilgilenmis, doyum ve performans
arasindaki iligkiyi inceleyip bu motivasyon modelini olusturmuslardir (Tozkoparan,
2008:117).

Lawler ve Porter ‘in Vroom’dan farkli olarak , gelistirmis olduklari teorilerinde; bireyin
sahip olmas1 gereken “bilgi ve yetenek”, kisinin kendisiyle ilgili olarak “algiladig: rol” ve
kiginin algisina bagli olan “ddiillendirme adaleti” {izerinde durmuslardir (S6kmen, 2016:
205). Lawler ve Porter’m bu degiskenler ¢ergevesinde olusturduklari; motivasyon,
performans ve doyum arasindaki iliskiyi inceledikleri teorilerini Sekil 3.12.’deki gibi
gosterebiliriz. Bu modelde 1,2 ve 3 numarali degiskenler Vroom’un teorisinde de yer
almakla birlikte bunlarin performansa etkisi dogrudan incelenmemistir. Lawler ve Porter
diger degiskenleri dahil ederek bunlarin kisinin performansina etkisini incelemislerdir

(Luthans, 2011:167).
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Sekil 3.11. Lawler ve Porter’in gelistirilmis Beklenti Kurami

(Luthans, 2011:168)

Bir kisi gerekli bilgi ve yetenege sahip degilse cok fazla caba sarf etmesi her zaman yiiksek
performansla sonuglanmaz. Kisinin dncelikle o isi basarmak i¢in ¢ok istekli olmasi, ¢ok
caba gostermesinin Oncesinde bu isi yapabilecek gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasi
gerekir (Tozkoparan, 2008:117). Eger istenilen davranis, kisinin yeteneklerine ve
niteliklerine uygun degilse; kisiyi degistirmeye caligmaktan ziyade onun yetenek ve
niteligine uygun bir ise verilmesi veya miimkiinse o konuda yeteneginin gelistirilmeye

calisilmasi daha uygun olacaktir (Stirekli ve Tevriiz, 2006:39).

Rol algisimi kisaca beklenen davranmis tiirii olarak tanimlanmakla birlikte yoneticilerin
calisanlardan bekledigi bazi davraniglar oldugu gibi calisanlarin da yoneticilerden
bekledikleri bir takim davramiglar vardir (Kogel, 2011:635) Ayrica calisanin takinmasi
gerektigine inandig1 kendine ait bir rol inanci da vardir (Sokmen, 2016:206). Orgiitlerde rol
catigmalarinin olusup basarityr ve motivasyonu olumsuz yonde etkilememesi i¢in gorev
tanimlamalarinin yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekmektedir (Eren,

1998:439).

Odiillendirme adaleti, kisinin kendi performansmni baskalarinin performansi ile
karsilagtirdiktan sonra kendisinin nasil bir 6diille 6diillendirilmesi gerektigine dair algisidir

(Kogel, 2011:635). Kisi sergilemis oldugu performans karsiliginda hak ettigini diisiindiigi
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bir ¢ikt1 ile karsilagirsa tatmin olur; daha azi ile karsilasirsa doyumsuzluk hisseder ve daha
fazlasi ile karsilasirsa da bunu hak etmedigini diisiinerek sugluluk hissine kapilir (Giiney,
2012:269). Yapilacak olan odiillendirme de ticret, terfi, statii gibi digsal 6diiller olabilecegi
gibi kisisel gelisim, kendini gerceklestirme gibi igsel ddiiller de olabilir. igsel ddiiller bir
bakima ¢alisanin kendi kendini ddiillendirmesidir ve performansla sonuglanma olasiligi

digsal ddiillere gore daha yiiksektir (Tozkoparan, 2008:118).

Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yonetici asagidaki durumlara da

dikkat etmelidir (Kogel, 2011:635):

e (Calisanlar, kendilerinden beklenen performansa gore egitilmelidirler.

¢ Rol tanimlamalar1 yapilarak, rol catismasi yasanmamasina dikkat edilmelidir.
e (Odiil verilirken adaletli bir dagilim yapilmalidir.

o Kisiler icin i¢sel ve dissal ddiillerin farkli 6nem derecesinde olabilecegi g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

e Personelin performansi, kendi aralarindaki iliskiler ve o&diillendirme hakkindaki

diistinceleri izlenerek ortaya ¢ikan yeni durumlara gore diizenlemeler yapilmalidir.
3.6.2.3. Adams’n esitlik teorisi

Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi motivasyon ile ilgili Sosyal Karsilastirma
Teorileri arasinda en bilinenidir (Simsek vd., 2008:196). Sosyal Karsilagtirma Teorileri’nin
temel varsayimina gore insanlar, fikir ve yeteneklerini degerlendirmek i¢in kendi fikir ve

yeteneklerini bagkalarinin fikir ve yetenekleri ile karsilastirirlar (S6kmen, 2016:207).

Bir sosyal psikolog olan J. Stacy Adams’m gelistirmis oldugu Esitlik Teorisi’ne gore ise
calisanlar kendi sarf ettikleri ¢aba ve bu cabanin sonucunda elde ettiklerini diger
calisanlarla kiyaslayarak esit davranilip davranilmadigina yogunlasirlar ve esit davranildigi
algis1 olusuyorsa motive olurlar (Luthans, 2011:169-170). Bu karsilastirmada bireyler
orglite sunduklar1 girdiler veya degerler olarak emek, zeka, bilgi ve tecriibelerine
odaklanirken Orgiitten sagladiklar ¢ikt1 olarak ticret, statii, prim, ikramiye ve is giivenligi
gibi degiskenlere odaklanirlar (Eren, 1998:440). Karsilastirilan durumlarin esit olmamasi

esitsizlik algisina sebep olur.

76



Bu durumu

Kisinin el ig1 ¢ikt1  Bagkal 1 181 g1k
sinin elde ettigi ¢ikti _ Baskalarmin elde ettigi grktt

Kisinin girdileri Bagkalarinin girdileri

Kisinin elde ettigi ¢ikt1 S Bagkalarinin elde ettigi ¢ikti 5 Durum

Kisinin girdileri Bagkalarinin girdileri

seklinde ifade edebiliriz. Esitsizlik algis1 g¢alisma ortaminda gerilime yol agarak
(Tozkoparan, 2008:108) bu gerilimi gidermek isteyen kisi ya kendi ¢iktilarini artirma ya da
isletmeye sundugu girdilerini azaltma yoluna gidecektir (Eren, 1998:448). Bunun yaninda
dedikodu ve yipratma faaliyetleri de yaparak diger ¢alisanlarin morallerini bozup 6diillerin
azaltmaya caligabilir ya da diger ¢alisanlarin girdilerinin azalmasina sebep olabilir (Eren,
2011:577). Bunlarin yapilamadigi zamanlarda esitligi saglamak i¢in tutum degisikligine
gidilebilecegi gibi karsilastirilan kisi de degistirilebilir (Can vd., 2011:271). Bunlarin hig
birisinin uygulanamamasi veya etkili olmamasi durumunda is degisikligi de bir alternatiftir

(Robbins ve Judge, 2013:221).

Kisinin elde ettigi ¢ikti _ Bagkalarinin elde ettigi ¢ikt seklinde  ifade

Esitlik  algisim — = ———
Kisinin girdileri Bagkalarinin girdileri

edebiliriz. Calisanlar orgiitte esitlik algisina sahiplerse bu onlar1 motive ettigi gibi ayni
zamanda esitsizlik olmas1 da esitligin saglanmasi igin ¢alisanlar1 motive edebilmektedir
(Tozkoparan, 2008:106). Esitlik kurami Sekil 3.12°deki gibi 6zetlenebilir (Tozkoparan,
2008:110)
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Esitligin yeniden kurulmasi

N
N

1-Girdileri
degistirme

Kisimn eldeetti oktt Baskalinnum elde ftif el 2- Ciktilar
Ebgde  Bumgin | N\ degistirme

3-Digerlerini

=N Algilanan Gerilim Motivasyon | y atkileme

esitsizlik
Kisinin el etidi ok Baskelanoun lde et ek /’ 4- Referans grubu
Kigiingirtien ~ Baskalarmn gidile degistirme

5- Savunma
mekanizmasi
gelistirme

6- Isten ayrilma

Esitligin yeniden kurulmasi

A
A

Sekil 3.12. Adams’1n Esitlik Kurami

(Tozkoparan, 2008:110)

Algilarin 6znel olmasindan dolay1 kisilerin esitlik ve adalet algilar1 da kisiden kisiye
degisebilmektedir. Ayrica kisilerin girdilerini ve ¢iktilarini  matematiksel olarak
hesaplamak da ¢ok miimkiin olmadig1 icin kisiler algilarinda  duygusal
davranabilmektedirler (Robbins ve Judge, 2013:222). Calisanlarin1i motive etmek isteyen

yoneticiler su noktalara dikkat etmelidir:

o Esitlik ve esitsizlik, kurum iginde veya disindaki karsilagtirmalar sonucu olusur.
e Ayni ¢abaya ayni 6diil ve ticretin verilmesine dikkat edilmelidir.

e Insanlarin esitsizlige kars: tepkilerinin ayni olmayacagi bilinmelidir.

e Kurum i¢inde yapilan esitsiz uygulamalarin gizli kalmayacagi ve orgiitsel uyumun

bozulmasina sebep olabilecegi unutulmamalidir.
e Yonetimin temel ilkesi esitlik olmalidir (Giiney, 2011:330).
3.6.2.4. Amac teorisi

1960’larin sonlarinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen Amag¢ Teorisi’ne gore is
motivasyonunun temel kaynagi ¢alisanlarin amaglaridir (Robbins ve Judge, 2013:145). Bu

caligmaya gore calisan, isinde kendisine uygun amagclar koymaktan, bu amaglara ulasmak
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icin ¢aba harcamaktan ve sonunda amaca ulagsmaktan haz duyar ve bu haz ¢alisan1 amacini

gerceklestirmeye motive eder (Tozkoparan, 2008:126).

Friedrick Taylor’dan etkilenen Locke amag¢ belirlemenin o6zelliklerini inceleyerek bu
ozellikleri amaglarin belirginligi, amacglarin zorlugu, amacglarin kabul edilebilirligi ve
amaglarin yogunlugu olarak gruplandirmistir (Can, 1999:185) Amacin belirginligi amacin
netligi yani iyi tanimlanmasi ile, amacin zorlugu amaci elde edebilme yeterlik derecesi ile,
amacin kabul edilebilirligi amacin ¢alisan tarafindan benimsenmesiyle, amacin yogunlugu

ise kisisel olarak ¢alisanin amaca ulasma ¢abalari ile ilgilidir (Tozkoparan, 2008:127).

Locke amag belirlemenin bes temel asamada gergeklesecegini soylemistir. Bunlar (Can
vd., 2011:272):

1.Asama: Bu asamada bireyin, orgiitiin veya teknolojinin amag belirlemeye uygun olup

olmadig incelenir.

2.Asama: Birey, Orgiit veya teknoloji amag belirlemek i¢in uygunsa calisanlar karsilikli

etkilesim, iletisim ve eylem planiyla amag belirlemeye uygun hale getirilir.
3. Asama: Bu agamada yoneticilerin ve ¢alisanlarin amaglari anlamalarina agirlik verilir.
4.Asama: Belirlenen amaclar i¢in gerekli diizeltmeler ve ara gozden gegirmeler yapilir.
5.Asama: Amaglar netlestirilerek uygulanabilecek hale getirilir.

Bu teori kapsaminda amac¢ belirleme ve performans artigsi arasindaki iliskiyi ele alan

caligmalar asagidaki bulgulara ulagsmistir (Barutcugil, 2004:379):

e Zor amaglar kolay amaglara gore daha yiiksek is performansi saglar.

Belirli olan amaglar belirsizlerden ya da hi¢ amag¢ olmamasindan ¢ok daha yiiksek

performans saglar.

e Amaglar calisanin dikkatli, kararli olmasin1 ve amaca ulasmak i¢in uygun stratejiyi

kullanmasin saglayarak performansi olumlu etkiler.

e Isle ilgili amaglar geribildirim saglanmasini gerektirir. Olumlu déniitler basari ve giiven

duygusunu pekistirir.
e Amagclarin benimsenmesi performansi ve motivasyonu etkiler.

e Basari beklentisi ve basarimin derecesi ¢alisanin kendini amaglara adamasini etkiler.
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e Amaglarin 6zel ve zor olmasi motivasyon ve performans: belli bir noktaya kadar
yiikseltmesine ragmen belli bir noktadan sonra performans artisi durmakta ve daha

sonra da geriye gitmektedir.

Amag Teorisi diger motivasyon teorilerine gore uygulamaya daha agik bir teoridir
(S6kmen, 2016:209). Ancak bu teoriden yararlanmak isteyenlerin asagidaki noktalara

dikkat etmesi gerekmektedir (Giiney, 2011:329):

Bireysel ya da orgiitsel amaglar belirlenmelidir.

Belirlenen amaglar rekabeti arttirict olmalidir.

Belirlenen amaglar orgiit ¢alisanlarinca benimsenmelidir.

Y oneticiler bireysel ve orgiitsel amaglarin uygunluguna dikkat etmelidir.
2.3.2.4. Siire¢ Teorilerinin Karsilastirilmasi

Stire¢ Teorileri motivasyonun isleyis siirecini, ¢alisanlarin davranislarini etkileyen digsal
etmenleri ve c¢alisanlarin motivasyonunu artiracak sekilde yonetmeyi hedeflemektedir.
Siire¢ teorilerini kullanmak isteyen yoneticiler degerlendirmelerinde tarafsiz olmaya
caligmali, esit cabay1 esit sekilde odillendirmeli, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarinin ve
bireysel ihtiyag farkliliklarinin farkinda olmali, basarili olacaklar1 konusunda galisanlara
giiven asilamali ve c¢alismalariyla ilgili calisanlara geri bildirimde bulunmalidir

(Tozkoparan, 2008:130).

Yukarida detayl bir sekilde anlatilan Siire¢ Teorileri’ni ve motivasyona yaptiklar katkilari

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz :

Teori Agirlik Noktasi ve Katkisi

Esitlik Teorisi Kisiler kendi ¢abalar1 ve bu ¢abalari sonucunda
elde etikleri sonuglar1 baskalarinin ¢aba ve
sonuglari ile karsilastirirlar.

Beklenti Teorisi Calisanlar ig ile ilgili odiillere belli bir deger
bicerler. Sarf edilecek gayret ile is basarma ve
odiilii elde etme ile ilgili belirli bekleyisleri vardir.

Sonugsal Sartlanma Teorisi Belirli 6diil ve ceza uygulamasi istenilen
davraniglar arttirip istenmeyenleri azaltabilir.
Amag Teorisi Amaglara ulagilabilirlik derecesi ile kisilerin

sergileyecekleri  performans ve  motivasyon
arasinda iligki vardir.

Cizelge 3.4. Siireg teorilerinin karsilastirilmasi

(Kogel , 2011:638)
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3.7. Motivasyon Araglari

Bu boliimde orgilitlerde motivasyon iizerinde etkili olan, motivasyonun artirilmasinda ve
devam ettirilmesinde kullanilan veya kullanilabilecek olan motivasyon araglari iizerinde
durulacaktir. Bu araglarin etkinligi, bireylerin deger yargilari, egitim diizeyleri, sosyal
konumlar1 gibi pek ¢ok faktdre bagl olarak kisiden kisiye degisebilmektedir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2005:64). Motivasyon araclar1 temel olarak ekonomik araglar, sosyal ve psikolojik
araglar, orgiitsel ve yonetsel araglar olmak tizere ti¢ grup halinde incelenebilir (Akgakaya,
2010:329; S6kmen, 2016:210; Sabuncuoglu ve Vergiliel, 2005:65).

3.7.1. Ekonomik Araclar

Isletmelerdeki girisimcilerin ve isgorenlerin calisma nedeni esasinda ekonomik temele
dayanmaktadir(Akgakaya, 2010:329). Girisimei gelirini artirarak ¢ikarlarini artirmaya
calisirken, isgdrenler ise kendi yasamini ve varsa ailesinin yasantisini siirekli kilacak
yeterli bir licret elde etmek ister. Dolayisiyla 6zellikle gelismekte olan iilkelerde ekonomik
araglar motivasyonun saglanmasinda ve siirdiirilmesinde daha etkili olabilmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:66). Motivasyonda etkili olan ekonomik araglar; licret artisi,

primli iicret, kara katilma ve ekonomik ddiiller olmak tizere dort kategoride incelenecektir.

1-Ucret Artisi: Ucret, isletmelerde istihdam edilen calisanlara emekleri karsiliginda yapilan
odeme seklinde tanimlanabilir. Isverenin ¢alisanin emegi karsiliginda tiim kesintiler
yapildiktan sonra g¢alisana yapmis oldugu licrete ciplak ticret denilirken; ¢iplak iicretle
birlikte alinan ikramiye, prim ve sosyal yardimlarin toplamina ise giydirilmis {cret

denilmektedir (Akgakaya, 2010:329)

Ekonomik araclar icerisinde en eski ve en yaygin kullanilan arag iicret artisidir. Isgorenin
isletmeye giris sebebi oldugu kadar, isletmeye baglanmasindaki en gii¢lii giidii de {icrettir.
Ucret galisanin sadece ekonomik giiciinii artirmakla kalmayip yiiksek iicret aym zamanda
bireyin toplum igindeki sayginligini ve otoritesini de arttirir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2005:66).

2-Primli Ucret: 1sgérene daha ¢ok ve daha verimli ¢alismasi karsiliginda sabit iicretinin

disinda verilen ek iicrete primli iicret denilmektedir. Primli iicret {iretimin artirilmasinda
etkili olmakla birlikte kalitenin korunmasina da dikkat edilmesi gerekmektedir (S6kmen,
2016:210). Bu uygulamanin bir zorlayici yani da standartlarin belirlenmesi, bu
standartlarin yerine getirilmesi ve yapilan igin Slglimlenmesinin zorlugudur (Akgakaya,

2010:331).
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3-Kara Katilma: Bu sistemde isletme elde ettigi karin bir kismimi donem sonunda

calisanlarina paylastirir. Bu sistemde amag iiretimin gergeklestirilmesi kadar emegin de
onemli oldugu bilincinin yerlestirilmedir (Simsek vd., 2008:180). Kar paylasimi genelde
nakit olarak dagitim, ertelenmis dagitim ve karma dagitim olmak iizere li¢ sekilde
uygulanir (Akgakaya, 2010:332). Isletmenin elde edecegi ekonomik basaridan calisanin
pay elde edecegini bilmesi, ¢alisanin daha istekli ve verimli ¢alismasini saglamaktadir
(So6kmen, 2016:211) . Olumlu yonlerine ragmen, dagitimin hangi usule gore, yapacagi
konusunda kuramsal olarak bir goriis birligine varilamamasi, hem ¢alisanin hem
calismayanin kardan esit oranda pay alacak olmasi ve isletmenin zarara ugramasi
durumunda c¢alisanlara paylasim yapilamamasi gibi durumlar da c¢alisanlarda

memnuniyetsizlige sebep olabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:71).

4-Ekonomik Odiil: Kurumda cesitli kriterlere bagl olarak calisanlar arasindan basari

gosterenlere ekonomik deger tagiyan maas, ikramiye gibi parasal ddiiller veya araba, beyaz
esya gibi maddi ddiiller verilmesidir (S6kmen, 2016:211). EKonomik 6diiller ¢alisanlari ise
tesvik etmek ve calisanlarin Orgiite daha fazla baglilik gostermelerini saglamak amaciyla
verilebilir (Akcakaya, 2010:332). Ekonomik o&diillendirme yapilirken verilecek 6diiliin
zaman kaybetmeden verilmesi ve verilen 0diil ile saglanan basar1 arasinda bir oranti

bulunmasi temel hususlardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:72)
3.7.2. Psiko — Sosyal Araclar

Insanlarin motive olmasinda ekonomik araglarin yam sira psikolojik ve sosyal faktorler de
onemlidir. Isverenlerin bunun farkinda olarak calisanlarina sadece ekonomik araglar
uygulamalar1 yetersiz kalmakta ve galisanlarii motive etmek igin bazi1 psiko- sosyal
araclari1 da kullanmalar1 gerekmektedir. Ancak bireysel ve c¢evresel farkliliklardan
kaynakli, psikolojik ve sosyal araglarin neler olmasi gerektigi, ne kadar ve ne zaman
kullanilmas1 gerektigi konusunda bir goriis birligine varilamamistir. YOneticiler yeri
geldiginde inisiyatif kullanarak, calisanlarini motive etmek ig¢in uygun psiko-sosyal
araglardan faydalanabilirler (Akgakaya, 2010:332). Bu boliimde psiko-sosyal 6zendirici
araglardan; bagimsiz calisabilme, sosyal katilma, deger ve statii, gelisme ve yiikselme
olanaklari, fiziksel kosullarin iyilestirilmesi, Oneri sistemi, sosyal ve kiiltiirel ugraglar

incelenecektir.

1-Bagimsiz _calisabilme: Calisanlarin ¢ogu benlik duygularini tatmin etmek amaciyla

bagimsiz ¢alismayi1 ve inisiyatif kullanmayi isterler. Baski altinda ¢alismak ve emir almak

calisanlarin isten uzaklagsmasina ve verimin diismesine sebep olabilir (Simsek vd.,
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2008:180). Ancak galisanlara tam bir 6zgiirliik verilmesi durumunda orgiit yapisindan ve
otoriteden s6z etmek miimkiin olmayacagi i¢in belirli alanlarda bagimsizlik tanimak

faydali olacaktir (Akgakaya, 2010:333).

2-Sosyal katilma: Tim ¢alisanlar isletmeye girdikleri ilk giinden itibaren ¢esitli sosyal
gruplarda yer alirlar. Ilk olarak bir gruba iiye olma ihtiyac1 ve biitiinlesme istegi ile, daha
sonra bilgi edinme gereksinimi ile ve son olarak da bir grubun iiyesi olma gereksinimi ile

sosyal katilim farkli diizeylerde gergeklestirilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:76).

3-Deger ve statii: Statli, bir insana toplum tarafindan verilen degerin bir gostergesidir. Pek

cok insan statii sahibi olabilmek i¢in ¢aba gdstermektedir. Yoneticiler c¢alisanlarinin bu
ihtiyacin1 gidermeye yonelik calisanlarin goriis ve diisiincelerine deger vererek onlari

takdir ettiginde ¢alisanin motivasyonu artacaktir (S6kmen, 2016:211) .

4-Gelisme ve yiikselme olanaklari: Calisanlar calistiklari kurumda basarili olmak,

yiikselmek yani kariyer yapmak ister. Ozellikle yonetim kademesindekiler basta olmak
izere ¢alisanlar icin yilikselme ve gelisme imkaninin saglanmasi 6nemli bir motivasyon

aracidir (S6kmen, 2016:213).

5-Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi: Caliganlar zamanlarmin biiyiik bir boliimiini is

yerinde gegirmektedirler. Dolaysiyla ¢aligma ortaminin temel ihtiyaclar1 gidermeye uygun
olmasi, 1siklandirma, havalandirma, 1sinma gibi birgok faktor ¢alisanlarin motivasyonunu
olumlu veya olumsuz ydnde etkilemektedir. Is yerinin diizenli ve temiz olmas1 da
motivasyon agisindan onemlidir. Yo6netimin bunun farkinda olarak bu konuda ellerinden

geleni yapmalar1 motivasyonun artmasina sebep olacaktir (Akcakaya, 2010:335).

6-Oneri sistemi: Yoneticilerin ¢alisanlarin fikir ve diisiincelerini, istek ve onerilerini analiz

etmeleri ve bunlar1 6nem sirasina gore etkin bir sekilde uygulamasi c¢alisanlart motive
etmek yOniinden psiko-sosyal bir ara¢ gibi ayn1 zamanda yonetsel ve orgiitsel de bir arag
olarak diisiiniilebilir (S6kmen, 2016:213). Oneri sistemi, ¢alisanlarin isletmeye olan aidiyet
duygusunu giiglendirir ve kurumun daha iyiye gotiiriilmesi i¢in g¢alisan1 sevklendirir
(Akgakaya, 2010:336).

7-Sosyal ve kiiltiirel ugraslar: Calisanlarin katildigi, sportif faaliyetler, geziler, 6zel giin ve

eglenceler hem ¢alisanlarin bos zamanlarini degerlendirdigi hem de calisanlar arasinda bir

kaynagmanin, grup ruhunun gelistigi etkinliklerdir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:83).
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3.7.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Orgiitsel ve yonetsel araglar, orgiitiin isgdrene sagladig1 kosullarla ilgilidir. Bu araglardan
bazilar1; amag birligi saglama, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme, kararlara

katilim, iletisim, is genisletme ve is zenginlestirmedir.

1-Amac birligi saglama: Isletme ydnetiminin en dnemli islevlerinden birisi drgiit amaclari

ile calisan amagclarin1 ortak paydada toplayabilmektir. Calisanlarin ve orgiitsel amaglarin
belli bir noktada bulugsmas1 hem calisanlarin hem de orgiitiin ¢ikarina olacaktir. Zaman
zaman catigmalarin olmasi olasidir ancak 6nemli olan bunlarin olmamasi degil, bunlarin

makul bir sekilde ¢6ziimlenmesidir (Ak¢akaya, 2010:336).

2-Yetki ve sorumluluk dengesi: Yetki yonetsel kademelere verilmis bir haktir ve bu hak

emir vermeyi, diger kisilerin davranislarim yonlendirmeyi de kapsar. Isgérenlerin sahip
olduklari nitelik ve yeteneklerine gore yetkilerini artirmak onlarla sorumlulugu paylasmak

calisanlarin motivasyonunu artiracaktir (S6kmen, 2016:214).

3-Egitim ve yiikselme: Egitim, yasam boyunca istendik yonde davranig olusturma ve

degistirme siirecidir (Ramazan, 2016:129). Bu agidan orgiitte istenilen yonde davranis
olusturmak ve davraniglari istenilen yonde degistirmek icin egitim 6nemlidir. Egitim ayni
zamanda bireye kendine deger verildigi ve yatirnm yapildigini hissettirdigi icin de
psikolojik anlamda da 6nemli bir aragtir (Sokmen, 2016:214).Yeni bilgi ve teknolojiler
ogrenilerek orgiitte yiikselmek miimkiindiir (Akgakaya, 2010:339).

4-Kararlara katilim: Bireyler 0Ozellikle kendilerini etkileyecek kararlara katilma

istegindedirler. Yoneticiler astlarini ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve
fikirlerini almalidir. Bu sekilde davranmak ¢alisma ortaminda birlikte ¢alisma inancini

saglayarak “biz” fikrini kuvvetlendirmektedir (Eren, 2011:554).

5-lletisim: Orgiitsel iletisim isletmenin isleyisini saglamak ve isletmeyi hedeflerine
ulagtirmak igin isletmenin kendi boliimleri arasinda veya gevresi arasinda siirekli bilgi,
diisiince aligverisi ya da boliimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasini saglayan
toplumsal siirectir (Akgakaya, 2010:340). Isletmelerde hem calisanlarin birbiriyle hem de
yoneticileri ile agik, net ve iyi bir iletisim iginde olmalari hem ydneticilerin hem de
isgorenlerin kendilerini iyi hissetmelerini ve ise motive olmalarmi saglar (Serinkan,

2008:162) .
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6-Is Genisletme: Birden fazla gorevin bir araya getirilerek yeni, genis bir is

olusturulmasidir. Is genisletme, is cesitliligi saglayacag: i¢in monotonlugu ve can

sikintisini azaltir ve ¢alisanlarin is gorme istegini artirir (Eren, 2011:582).

7-Is Zenginlestirme: Yiiksek diizeyde motivasyon saglayan basari, taninma, onanma gibi

birgok faktorii bir araya getiren is tasarimidir. Calisanlar hem egitim, kendini
gerceklestirme, sorumluluk alma, basarma, fark edilme duygularini tatmin ederler hem de
isin nasil yapilacagi, kaynaklarin kontrol altinda tutulmasi gibi konularda sz sahibi
olurlar. Bu uygulama calisanlarin hem is tatminini hem de motivasyonunu artirir

(Barutgugil, 2004:382).

Calisanlarin motivasyonu arttirict yonde bircok ekonomik, psiko-sosyal, oOrgiitsel ve
yonetsel ara¢ kullanilabilmesine ragmen orgiit liderleri ¢calisanlarin bireysel farkliliklarinin
motivasyon diizeyleri tizerinde etkili olabilecegini goz o6niinde bulundurmalidir. Bazi
caliganlart motive eden bir takim araglar bazi ¢alisanlar tlizerinde hig¢ etkili olmayabilir.
Liderler, bu durumu g6z oniinde bulundurarak orgiit ¢alisanlarini iyi gézlemlemeli ve

onlart motive edici motivasyon araglarini kullanmalidir.
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4. LIDERLIK TARZLARININ OGRETMENLERIN MOTiVASYONU
UZERINDEKI ETKIiSi: ANKARA iLi ALTINDAG iLCESi ORNEGI

Calismanin bu boliimiinde, 2018-2019 Egitim- Ogretim yilinda Milli Egitim Bakanlig1
Ankara Ili Altindag Ilge Mili Egitim Miidiirliigii biinyesinde gorev yapan 919 kadin, 404
erkek olmak {iizere toplam 1323 ortaokul 6gretmenine yonelik anket calismasina dayali

olarak gerceklestirilen aragtirma yer almaktadir.

Bu boliimde arastirma modeli, arastirmanin amact ve 0nemi, evreni ve Orneklemi, veri
toplama araclari, elde edilen verilerin analiz edilmesinde kullanilacak analiz yontemleri,
aragtirmanin varsayimlar:t ve sinirliliklart verilecektir. Daha sonra bu konuyla ilgili daha
onceden yapilan ¢aligmalarin bulgulari incelenerek, ¢alismanin hipotezleri olusturulacaktir.

Boliim sonunda ise eldeki verilerin analiz sonuglarindan elde edilen bulgular verilecektir.
4.1. Arastirmanin Modeli

Algilanan liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonlart lizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla yapilan bu arastirma iliskisel tarama modeli teknigindedir. iliskisel tarama iki
veya daha fazla sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve /veya derecesini
belirlemeyi amaglayan arastirma modelidir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:109). Arastirma
modelinde iki bagimsiz (katilimcilarin demografik o6zellikleri ve okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar1) ve bir bagimli (6gretmenlerin motivasyon diizeyleri) olmak iizere li¢

degisken vardir.
4.2. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada,2018-2019 Egitim-Ogretim yilinda Milli Egitim Bakanhigi Ankara Ili
Altindag Ilge Mili Egitim Miidiirliigii biinyesinde goérev yapan 919 kadin, 404 erkek olmak
tizere toplam 1323 ortaokul 6gretmenin algiladiklari liderlik tarzlarinin ve motivasyon
diizeylerinin belirlenmesi ve s6z konusu galisanlarin cinsiyet, yas, okul tiiri, medeni
durum, 6grenim durumu ve hizmet siiresinin liderlik algilarini ve motivasyon diizeylerini

etkileyip etkilemediginin analizinin yapilmasi amaglanmistir.

Calismada elde edilen bilgilerin literatiire yapacagr katkinin yaninda, calisan
motivasyonunu artirmak isteyen orgiit ve yoneticilere de yon gosterici nitelikte olmasi da

amaclanmaktadir.
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4.3. Arastirmanin Onemi

Calismayla ilgili olarak yapilan literatiir taramasinda algilanan liderlik tarzlart ve
motivasyon ile ilgili olarak ilkokul ve ortaokul 6gretmenleri, saglik ¢alisanlar1 ve banka
calisanlar1 ile smirli 6rneklem gruplari ile ¢esitli arastirmalar yapildigr goriilmiistiir.
Liderlik tarzlarinin &gretmenlerin - motivasyonu {izerindeki etkisinin arastirildig
caligmalarda doniisiimcti, otantik, etkilesimci liderlik tarzlari ayri ayr1 veya birlikte
inceledigi gorilmiistiir. Bu c¢alismada demokratik, otoriter, serbest birakici yonetim
tarzlarinin yaninda paternalist yonetim tarzinin ve bu yonetim tarzlarinin 6gretmenlerin
motivasyonu tizerindeki etkisinin arastirilmis olmasi arastirmay1 6zgiin kilmaktadir. Ciinki
bu alanda 6gretmenlerle ilgili yapilan bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Caligmanin literatiire

bu sekilde katki yapacag diistiniilmektedir.

Degisen ve gelisen diinyada nitelikli ve bilgi diizeyi artan insanlara toplumlarin ihtiyaci
siirekli artmaktadir. Ulkemizde egitim kurumlar1 bu ihtiyaci karsilamaya calisan en énemli

yapilar olma 6zelligini devam ettirmektedir.

Hammaddesi insan olan egitim kurumlarinin bu hammaddeyi bigimlendiren ¢alisanlari
elbette ki 6gretmenlerdir. Dolayisi ile hammaddenin doniistiiriilmesi ile elde edilen {iriiniin
niteliginde ve kalitesinde 6gretmenin payr oldukca yiiksektir. Bu sebeple 0gretmenin
yaptig1 isi kendi arzusuyla en iyi sekilde yapmaya ¢alismast yani motivasyonunun yiiksek
olmasi ¢ok Onemlidir. Bu ¢alismada ele alinan degiskenlerden olan is motivasyonun
ogretmenlerde ne diizeyde oldugu ve bu diizeye etki eden etmenlerin arastirilmasi nitelikli

bir toplum i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir.
4.4, Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini 2018-2019 Egitim- Ogretim yilinda Milli Egitim Bakanlig
Ankara Ili Altindag Ilge Mili Egitim Miidiirliigii biinyesinde gérev yapan 919 kadimn, 404
erkek olmak iizere toplam 1323 ortaokul 6gretmeni olusturmaktadir. Caligmaya katilim
goniilliilik esasma gore yapildigi i¢in ve zaman kisithindan dolayr evrenin tamamina
erismek miimkiin olmadigi i¢in basit segkisiz 6rnekleme yontemi ile ¢alismanin 6rneklemi

olusturulmustur.

Basit seckisiz 6rnekleme yonteminde evrendeki tiim birimler, 6rnege secilmek i¢in esit ve
bagimsiz bir sansa esittir yani tiim bireylerin se¢ilme olasiligi aynidir, bir bireyin se¢imi

diger bireylerin se¢imini etkilememektedir. Temsil edici bir 6rneklemin gecerli ve en 1iyi
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yolu seckisiz Orneklemedir (Biylikoztirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel,
2016:85).

Yeterli orneklem miktarin1 hesaplayabilmek i¢in; N= evren biiylikligli, n= Orneklem
biiyiikligi, t= giiven diizeyine karsilik gelen deger, S= standart sapma, d= sapma miktari

olacak sekilde

2
n= N, ve n, :(%J olacak sekilde N= 1323, d=0,05, S= 0,5, t=0,95 olarak kabul

1+&
N

edilmis ve t=0,95 e karsilik gelen deger 1,96 alinarak hesaplama yapilmis ve ¢alisma igin

yeterli 6rneklem sayisi 297 olarak bulunmustur (Biiyiikoztiirk vd., 2016:95).
Oysa 0rnekleme hesaplamada kullanilan baska bir yontemle

P= Evrendeki X’in gézlenme orani, Q (1-P)= X’in gézlenmeme orani

Zo . 0=0.05,0.01, 0.001 igin 1.96, 2.58 ve 3.28 degerleri

d= Orneklem hatas1

o= Evren standart sapmasi

to,sa= sd serbestlik dereceli t dagilimi kritik degerleridir

(sd=n-1). ta,sq kritik degerleri

sd= n-1— 5000 oldugunda Z. degerlerine esit alinabilecek sekilde ¢izelge 4.1 elde
edilmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50).
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Evren + 0.03 6rnekleme hatasi (d) | +0.05 6rnekleme hatasi +0.10 6rnekleme hatasi
Biiyiik- (d) (d)
ligi p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 p=0.8 p=0.3 | p=0.5 | p=0.8 p=0.3
g=0.5 0g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 g=0.2 |0g=0.7 | g=05 |g=02 g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
milyon

Cizelge 4.1. Orneklem Biiyiikliikleri

(Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50)

Cizelge incelendiginde p=0,5 ve gq= 0,5 olacak sekilde alindiginda 6rneklem sayisinin
yaklagik olarak 333 olmas1 gerektigi ve belli bir yerden sonra 6rneklem sayisinda ciddi bir

artis olmadig goriilmektedir.

Bu hesaplamalar 1s1ginda anket formlar1 600 adet c¢ogaltilarak belirlenen okullarda
goniilliiliik esasina gore dgretmenlere uygulanmistir. Bu anket formlarindan 440 adeti geri
toplanabilmis bunlardan da gecersiz( eksik bilgi olmas1 ve eksik isaretlemeler olmasindan
dolay1) olan 20 tanesi ayrildiktan sonra 420 adet anket formu degerlendirme alinmistir.

Dolayisiyla dagitilan anket formlarinin ancak % 70’1 degerlendirmeye alinabilmistir.
4.5. Veri Toplama Araglan

Veri toplamak i¢in kullanilan anket formu {i¢ boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde
arastirmaya dahil olan 6gretmenlerin bireysel 6zelliklerini betimlemeye yonelik 6 sorudan
olusan kisisel bilgi bolimii, ikinci boliimde Ogretmenlerin motivasyon diizeylerini
belirlemek igin 18 maddeden olusan is motivasyonu Ol¢egi ve son bolimde ise
ogretmenlerin liderlik algilarmi 6l¢timlemek i¢in 23 maddelik yonetim tarzlari 6lcegi

kullanilmastir.

Katilmecilara  anket uygulanmasi  Oncesinde  arastirmanin  amact ile ilgili
bilgi verilerek, anketlere verilecek cevaplarin sadece arastirmanin amaci dogrultusunda
kullanilacagi, toplanacak verilerin baska kisilerce kullanilmayacagi belirtilerek,

katilimcilarin anket sorularina daha rahat ve gercekci cevap vermesi amaglanmistir.
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Anket formlari, gerekli izinler alindiktan sonra, aragtirma kapsaminda yer alan kurumlarda
gorevli yoneticilerle yapilan goriismeler sonrasinda kendilerine teslim edildi. Bu
yoneticiler tarafindan soru formlar1 katilimcilara ulastinlmis ve anket formlarmin
tamamlanmasinin ardindan tekrar ilgili yoneticiler araciligi ile anket formlarinin geri
doniisii  gergeklesmistir. Uygulama Mart 2019 ile Haziran 2019 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir.

4.5.1. Kisisel Bilgiler Formu

Bu boliimde o6gretmenlerin 6zelliklerini betimlemek ig¢in yas, cinsiyet, medeni durum,
hizmet siiresi, 6grenim durumu ve su anda ¢alisilan okuldaki hizmet siiresi olmak tizere 6
madde yer almaktadir. Bu formun olusturulmasinda bu maddelerin Ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri ve liderlik algilarinda etkili olabileceginin diistiniilmesi ve ¢aligma

yapilan grubun betimlenmek istenmesi etkili olmustur.
4.5.2. Is Motivasyonu Olcegi

Ogretmenlerin motivasyon diizeyini 6lgmek amaci ile Aksoy (2006)’un gelistirdigi “Is
Motivasyonu Olgegi” kullanilmistir. 18 maddelik kapali uglu sorudan olusan dlgek 5°li
Likert tipinde hazirlanmistir.  Katilimcilardan  her  bir ifade i¢in  “hi¢
memnun  degilim”, “memnun degilim”, “kararsizzim”, “memnunum” ve “cok
memnunum” seklinde derecelendirilmis olan siklarindan kendilerine en uygun olanim
isaretlemeleri  istenmistir.  Segeneklerin  puanlamasi  sirasiyla  1,2,3,4,5 olarak

belirlenmistir.

Olgegin i¢ tutarlilk agisindan Cronbach Alpha giivenirlik katsayist Aksoy (2006)
tarafindan 0,794 bulunurken, Erzin (2007) tarafindan 0,903 , Yilmaz (2009) tarafindan
0,818 ve Emirbey (2017) tarafindan 0,924 olarak bulunmustur.

Olgegin Cronbach Alpha giivenirlik katsayismin 0,60 dan diisiik olmas1 zayif tutarliligin,
0,70 dan yiiksek olmasi orta tutarliligin, 0,80 den biiyiik olmas1 da gii¢lii bir tutarliligin
oldugunu gostermektedir (Biiyiikoztiirk vd., 2016:163) Dolayisiyla 6lgegin kullanildig:
tiim calismalarda Cronbach Alpha giivenirlik katsayisinin 0,70 den biiylik olmasi sebebi ile

is motivasyonu degiskenini dl¢limlemek icin i¢in bu dlgek tercih edilmistir.
4.5.3. Yonetim Tarzlar1 Olcegi
Bektas (2014) tarafindan literatiir taramas: yapilarak gelistirilen “Ydnetim Tarzlar1 Olgegi”

23 maddeden olusmaktadir. Olgek kesinlikle katilmiyorum (1), katilmiyorum (2),kararsizim
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(3), katiliyorum (4),kesinlikle katiliyorum (5) olacak sekilde 5°li Likert tarzinda
hazirlanmistir. Bektas tarafindan 6lgegin i¢ tutarliligi i¢in Cronbach Alpha giivenirlik
katsayis1 hesaplanmis ve degeri 0,89 bulunmustur. Alt boyutlarinin i¢ tutarliligi igin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 hesaplanmis ve paternalist yonetim tarzi 0,902;
demokratik yonetim tarzi 0,882; otoriter yonetim tarzi 0,826; serbest birakict yonetim tarzi

0,662 olarak hesaplanmistir.
4.6. Verilerin Analizi

Calismada katilimcilara uygulanan anket formlarindan elde edilen veriler SPSS 22
programi ile analiz edilmistir. Oncelikle anket formlarinin veri girisi yapilmadan once
icerisinde eksik bilgi bulunan veya rastgele doldurulan anket formlari ayrilarak ¢alisma
disinda tutulmus, girig, yapilan verilerin giivenilir olmas1 saglanmaya ¢alisilmistir. Anket
formlarinda yer alan gegerli verilerin programa islenmesinden sonra betimsel analizler
yapilmistir. Bu analizler sonucunda ¢aligmaya katilan 6gretmenlerin bireysel 6zelliklerine
dair say1, ortalama ve yiizde degerleri, anket formlarinda yer alan maddelerin ortalama ve

standart sapma degerleri bulunarak, yorumlanmistir.

Yénetim Tarzlart Olgegi’ne yapilan kesfedici faktor analizi sonucunda ayni 6zelliklere
sahip maddeler aym faktor altinda toplanmistir. Calismada kullanilan her iki anket
formunu da uygulanan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testleri ile olgeklerin ig
giivenirlikleri test edilmistir. Daha sonra oOlceklerin i¢ gilivenirligini test etmek igin

Olgeklerin Croanbach Alpha degerleri hesaplanmugtir.

Hipotez testlerine gegmeden 6nce hangi hipotez testini uygulamanin uygun oldugunu tespit
etmek i¢in 6l¢cek maddelerinin normal dagilim gosterip gostermedigini incelemeye yonelik
normallik testi yapilmistir. Yapilan test sonucunda verilerin normal dagilim gosterdiginin

tespit edilmesi lizerine hipotez testlerinin analizi i¢in parametrik testler kullanilmistir.

Iki degiskenden olusan maddelerin is motivasyonu ve ydnetim tarzlari algisi iizerindeki
etkisi test edilirken bagimsiz 6rneklem T- testi, i¢ veya daha fazla degiskenden olusan
maddelerin i motivasyonu ve yoOnetim tarzlari algis1 iizerindeki etkisi test edilirken tek

yonlii varyans (ANOVA) testi kullanilmistir.

Bagimsiz degisken olan yonetim tarzlari algis1 ve alt faktorlerinin bagimli degisken is
motivasyonu ile arasinda iligki olup olmadigi, aralarinda iligki varsa bu iliskinin yoniiniin

ve siddetinin tespit edilmesi i¢in basit korelasyon analizi uygulanmustir.
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Yoneticilerin uyguladiklar1 yonetim tarzlarinin katilimeilarin motivasyonu iizerindeki

etkisi incelemek i¢in ise ¢coklu dogrusal regresyon analizi uygulanmistir.
4.7. Varsayimlar

Yapilan arastirmaya ait bazi varsayimlar vardir. Bunlar:

1. Arastirmaya temsil edilen 6rneklemin evreni temsil ettigi,

2. Arastirmada kullanilan “Is Motivasyonu” ve “Yonetim Tarzlar1” dlgeklerinin dlgtiikleri

ozellikler bakimindan gegerli ve giivenilir oldugu,

3. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin anket sorularina samimi ve dogru cevaplar verdigi

varsayilmaktadir.
4.8. Simirhliklar
Yapilan calismaya ait bazi sinirliliklar bulunmaktadir:
1. Arastirmada elde edilen bulgular 2018-2019 egitim ve dgretim yil1 ikinci donemiyle,

2. Arastirmanin Srneklemi, 2018-2019 egitim ve dgretim yili ikinci dénemi Ankara ili
Altindag Ilge Milli Egitim Miidiirliigii biinyesinde calisan ve arastirmaya katilan 420

ortaokul 6gretmeni ile,

3. Arastirmanin verileri, 2018-2019 egitim ve 6gretim yili ikinci dénemi Ankara Ili
Altindag ilge Milli Egitim Miidiirliigii biinyesinde ¢alisan ve arastirmaya katilan 420

ortaokul 6gretmeninin anket formlarina vermis olduklari cevaplarla,
4. Calismanin ikinci ve liglincli boltimleri ulasilabilen kaynaklarla sinirlandirilmastir.
4.9. Yapilan Calismalar

Cantiirk (2019) “Lider Davramslarinin Calisanlarin  Motivasyonlarina ve Orgiitsel
Baghliklarina FEtkisi” adli ¢alismasinda lider yonetici davranislarinin  iggdrenlerin
motivasyon ve orgilitsel bagliliklar1 tizerindeki etkisini incelemistir. Tekstil sektdriinde,
farkli pozisyonlarda is goren 400 galisanla yapilan ¢alismada lider yonetici davraniglarinin
calisanlarin motivasyon ve orgiitsel baghliklarin1 olumlu yonde, anlamli etkiledigi ayrica
katilimcilarin yaslari, ¢alisma siirelerinin de motivasyon ve orgiitsel baglilik tizerinde
olumlu etkisi oldugu tespit edilirken; katilimcilart egitim durumu, g¢alisanin kadrosu ve
cinsiyetinin motivasyon ve oOrgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 tespit

edilmistir.
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Sar1 (2019) “Okul Yéneticilerinin Algi Yonetimi Taktikleri, Orgiit Iklimi ve Ogretmen
Motivasyonu Arasindaki iliskiler” adli ¢alismasinda okul yéneticilerinin kullanmis oldugu
algi yonetimi taktiklerinin oOrgiit iklimi ve Ogretmen motivasyonu iizerindeki etkisi
incelemigtir. Tiirkiye genelinde kamu veya 6zel sektorde calisan 492 6gretmenle yapilan
anket calismasinin sonuglarina gore yoneticilerin kullanmig olduklar1 algi taktiklerinin
Ogretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkiledigi tespit edilmistir. Calismada Sar

ogretmenlerin motivasyonunun orta diizeyde (ortalama= 2,68) bulmustur.

Miiftiioglu (2019) “Lider Yéneticiligin Is Motivasyonuna Etkisi” adli ¢alismasinda kamu
veya Ozel sektorde 5 yil ve istii, 204 calisana anket formu uygulamis ve bu formlari
degerlendirmistir. Demokratik, otoriter ve tam serbesti taniyan liderlik algist ve bu alginin
is motivasyonuna etkisinin incelendigi ¢alismada otoriter ve tam serbesti taniyan liderlik
algilar1 cinsiyete gore degismezken, demokratik liderlik algis1 erkeklerde anlamli sekilde
daha ytiksektir. Medeni duruma ve egitim durumuna gore liderlik algist anlamli bir
farklilik  gostermezken, is yerindeki pozisyona gore liderlik algist  anlamlh
farklilagmaktadir. Aymi1 calismada motivasyon diizeyleri medeni duruma, yasa ve
pozisyona gore anlamli farklilasmaktadir. Bu ¢alismada erkek katilimcilarin motivasyon
diizeyi daha yiiksek c¢ikmistir. Liderlik algisinin motivasyona etkisi incelendiginde ise
demokratik liderlik algis1 motivasyonu pozitif yonde anlaml etkiledigi, otokratik ve tam
serbesti taniyan liderlik algisinin da motivasyonu negatif yonde anlamli sekilde etkiledigi

tespit edilmistir.

“Ogretmenlerin Motivasyon Diizeylerine FEtki Eden Degiskenlerin Analizi” adli
calismasinda Urhan (2018) , Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine etki edecegini
diistindiigii; cinsiyet, yas, medeni durum, mesleki kidem, mezun olunan brans, okul tiirii ve
diizeyini karsilastirmali olarak incelemistir. Konya’da calisan, 404 G6gretmen iizerinde
yapilan ¢aligmada &gretmenlerin i¢sel motivasyonunun yiiksek, digsal motivasyonlarinin
ise orta diizeyde oldugunu tespit etmistir. Calisma sonucunda Ogretmenlerin
motivasyonunda yas ve brans degiskeni anlamli bir farklilik yaratmazken; medeni durum,
mesleki kidem, calisilan okul tiiri degiskenleri ise motivasyon iizerinde anlamli farklilik
gostermektedir. Caligmada evli olan ve 6zel okulda calisan 6gretmenlerin motivasyonunun,

diger 6gretmenlere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Apaydm (2017) “Paternalistik Liderligin Degisime Diren¢ Uzerine Etkileri: Orgiitsel
Gilivenin Aracilik Rolii” adli tez ¢alismasinda paternalist liderligin degisime direng ve
orgiitsel giiven tizerindeki etkisini incelemek amaciyla 203 kamu ve 6zel sektor calisani
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iizerinde uygulamis oldugu anket calismalarin1 degerlendirmistir. Calismada paternalist
liderligin hem orgiitsel gliven hem de degisime diren¢ degiskenlerini pozitif yonde

etkiledigini tespit etmistir.

Sucu (2016) oOgretimsel liderlik davranislarinin 6gretmenlerin motivasyonuna etkisini
inceledigi tez ¢alismasinda 305 Anadolu Lisesi’nden ¢alisan 305 6gretmenden elde edilen
anket verilerinin analizini yapmuistir. Analiz sonucunda 6gretmenlerin motivasyonlarinin
orta diizeyde oldugunu bulurken, cinsiyet, brans ve kidem degiskenlerinin motivasyon
iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigini tespit etmistir. Yapilan korelasyon c¢alismasi
sonucunda da yoneticilerin  Ogretimsel liderlik  davranislarinin = §gretmenlerin

motivasyonunu pozitif yonde, orta diizeyde ve anlamli etkiledigi sonucuna ulagmugtir.

Aslan (2015) “Paternalist Liderligin Calisan Performansina Etkisinde Is Ahlakinin Rolii”
adli tez ¢alismasinda paternalist liderligin ¢alisan performansina etkisinde is ahlakinin ne
yonde etki ettigini tespit etmek amaciyla nicel bir ¢alisma yapmustir. Tiirkiye genelinde
kamuda hizmet veren 401 calisan {izerinde uygulanan anket formlar1 degerlendirmeye tabi
tutuldugunda paternalist liderligin ¢alisan performansini olumlu yonde etkiledigi ve is

ahlakinin buna aracilik ettigi tespit edilmistir.

Biiylikyavuz (2015) saglik calisanlarinin motivasyonuna liderlik stillerinin etkisini
inceledigi “Liderlik Stillerinin Calisan Motivasyonuna Etkisi” adl1 tez ¢alismasinda Konya
ilinde gorev yapan saglik c¢alisanlarina anket ¢alismast uygulamistir. Arastirmanin saha
calismasi (anket) sonuglarina gore; calisanlarin liberal, doniisiimcii ve islevsel liderlik
degerlendirmeleri medeni durumlarina gore, liberal, karizmatik ve patenalist liderlik
degerlendirmeleri medeni durumlarina gore; liberal, karizmatik ve paternalist
degerlendirmeleri yaptig1 ise gore; otokratik liderlik degerlendirmeleri kurumdaki hizmet
stiresine gore farklilik gostermektedir. Yoneticilerin demokratik, paternalist, karizmatik,
liberal, doniisiimcii, otokratik ve islemsel liderlik diizeyleri arttikca c¢alisanlarin
motivasyonun arttig1 ve ¢alisanlarin motivasyonunda en etkili olan liderlik davraniglarinin

demokratik, katilimci ve paternalist liderlik oldugu tespit edilmistir.

“Yoneticilerin - Paternalist (Babacan) Lider Davramislarinin  Calisanlarm  Orgiitsel
Ozdeslesmelerine, Is Performanslarma ve Isten Ayrilma Niyetlerine Etkisi: Ozel Sektorde
Uygulama” adli tez c¢aligmasinda Yaman (2011) paternalist lider davranislarinin
calisanlarin orgiitsel 6zdeslesmeleri, is performanslari ve isten ayrilma niyetleri iizerindeki
etkisini incelemistir. Bu kapsamda Bursa’da 310 6zel hastane ¢alisani lizerinde uygulanan

anket uygulamasimin degerlendirilmesi sonucunda; paternalist liderligin diger degiskenler
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iizerinde etkili oldugu, demografik degiskenlerin de paternalist liderlik, Orgiitsel
0zdeslesme, is performansi ve isten ayrilma degiskenleri tizerinde etkili oldugu tespit

edilmistir.

Pellegrini ve Scandura (2006) Istanbul ve Gebze’de bulunan bes farkli orgiitte
dort cesit isletmeden (iiretim, iletisim, yasa ve finans) 185 calisanin katildigi bir
aragtirma yapmislaridir. Bu arastirmada paternalist yonetim davraniginin ¢alisan tatminini

ve lider-iiye etkilesiminin olumlu etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Aycan ve Kanungo (2000) on farkli iilkede (ABD, Kanada, Almanya, Israil, Romanya,
Rusya, Cini Tiirkiye, Hindistan) 2003 yonetici ve c¢alisandan topladiklart verilere gore;
paternalizmin en c¢ok gozlendigi iilkeler Hindistan, Tiirkiye, Cin ve Pakistan’dir. Bu
calisgmaya goére Romanya, Rusya, ABD ve Kanada’da paternalizm orta derecede
gdzlemlenirken Israil ve Almanya ise bu grupta paternalizmin en az gériildiigii iilkelerdir.
Yine ayn1 ¢alismaya gore paternalizmin katilimciligr pozitif yonde oldugu tespit edilmistir.
Bu c¢alismadaki bulgulara gore tercih edilen Tiirk yoneticiler; ¢alisanlarinin ¢ikarlarini
kollayan, onlarin sorunlarina ve sevinglerine ortak olan, katilimci, mesleki gelisime 6nem

veren, ¢aligma ortaminda bir aile ortami yaratmaya ¢alisan kisilerdir.
4.10. Arastirmanin Hipotezleri

Calisma konumuzla ilgili yapilan literatiir taramast ve daha once yapilan ¢alismalarin

bulgular1 sonucunda asagidaki hipotezler olusturulmustur. Calismamizin hipotezleri:

H,: Katilimcilarin motivasyon diizeyleri ile bireysel 6zellikleri arasinda anlamli farklilik

vardir.

H ,:Katilmcilarin liderlik tarzi algilari ile bireysel ozellikleri arasinda anlamli farklilik

vardir.

H.: Katilimcilarin paternalist liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri arasinda

anlaml pozitif yonlii iliski vardir.

H,:Katilmcilarin demokratik liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri arasinda

anlaml pozitif yonlii iliski vardir.

H.: Katilimcilarin otoriter liderlik tarzi algist ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli

negatif yonlii iligki vardir.
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H,: Katilimcilarin serbest birakici liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri arasinda

anlamli negatif yonlii iligki vardir.

H , :Katilimcilarin  paternalist liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri iizerinde

anlamli etkisi vardir.

H,: Katiimcilarin demokratik liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri lizerinde

anlamli etkisi vardir.

H.,: Katilimeilarin otoriter liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri lizerinde anlamli

etkisi vardir.

H,,: Katilimecilarin serbest birakici liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.
4.11. Bulgular

Calismamizin bu boliimiinde elde edilen verilerin analizleri sonucunda ulasilan bulgular
aktarilacaktir. Oncelikle katilimcilarin bireysel 6zelliklerinin ve 6lcek maddelerine
verdikleri yanitlarin analizlerinin yapildigi betimsel analizlerden elde edilen bulgular, daha
sonra dlgiim yapmakta kullanilan “Is Motivasyonu” ve “Yonetim Tarzlar1” lgeklerine ait
analiz sonuglar1 ve en son olarak da calismamizin hipotezlerini test etmek amaciyla

uygulanan analizlerin sonuglari verilecektir.
4.11.1. Betimsel Analiz

Aragtirmadaki  katilmcilara ait sosyo-demografik o6zelikler asagidaki ¢izelgede

Ozetlenmistir.
Yas araligi n Yiizde (%) Kiimiilatif
Yiizde
22-26 37 8.8 8,8
27-31 75 17,9 26,7
32-36 110 26,2 52,9
37-41 80 19,0 71,9
42-46 49 11,7 83,6
47-51 39 9,3 92,9
52 ve iistii 30 7,1 100,00
Toplam 420 100

Cizelge 4.2. Yas degiskenine ait bulgular
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Cizelge 4.2. incelendiginde katilimcilarin en yogun oldugu yas araligmin 32-36 Yyas
(% 26,2), en az oldugu yas araliginin da 52 yas ve iistii oldugu goriilmektedir. Yine % 8,8
yas ile ikinci en az yas aralifinin 22-26 yas aralig1 olusturmaktadir. Altindag merkez ilge
oldugundan dolay1 genellikle ilk 6gretmen atamalari olmamaktadir. 22-26 yas araliginda
calisanlarm en az olan ikinci sirada olmasi bu sebepten olabilir. Ayrica Altindag Ilgesi
genellikle il disindan go¢ alan ilk merkez ilge konumunda oldugu icin 6grenci profili,
sosyo-ekonomik yapi buna gore bigimlenmekte ve Ogretmenlerin ¢alisma kosullar1 da
bundan olumsuz etkilenebilmektedir. Dolayisiyla Ogretmenler il disindan Ankara’ya
gelebilmek i¢in tercih ettikleri Altindag bolgesini, ilerleyen yillarda, diger ilgelere gecis
bolgesi olarak kullanmaktadirlar. Katilimcilarin %83,6° sinin 46 yas ve altinda yer almasi
bu sekilde agiklanabilecegi gibi arastirmaya katilimin goniilliiliik esasina bagli olmasindan
dolay1 52 ve {istli yaslardaki 6gretmenlerin arastirmalara katilmakta istekli olmadiklari

seklinde de yorumlanabilir.

Katilimeilarin cinsiyet degiskenine gore sayilari ¢izelge 4.3.’de 6zetlenmistir.

Cinsiyet Kisi sayisi(n) Yizde (%)
Kadin 287 68,3
Erkek 133 31,7
Toplam 420 100

Cizelge 4.3. Cinsiyet degiskenine ait bulgular

Cizelge 4.3.°e gore arastirmadaki katilimecilar 287 kadin, 133 erkek olmak iizere 420
kisiden olusmaktadir. Katilimcilarin % 68,3’ {inii kadin 6gretmenler olusturmaktadir.
Arastirmanin evrenini 404 erkek (%30,54), 919 (%69,46) kadin 6gretmen olusturdugu igin
evrendeki 6gretmenlerin cinsiyet sayilari ile 6rneklemdeki cinsiyet dagilimin paralellik
gosterdigi goriilmektedir. Arastirmaya katilan erkek Ogretmen orani, evrendeki erkek
ogretmen oranindan daha yiiksektir. Bu durum az da olsa erkek 6gretmenlerin arastirmaya

katilmak i¢in kadin 6gretmenlerden daha istekli oldugunun gostergesidir.

Katilimcilarin medeni durum degiskenine ait bulgular cizelge 4.4.’de dzetlenmistir.

Medeni durum Kisi sayis1 (n) Yiizde (%)
Evli 325 77,4
Bekar 95 22,6
Toplam 420 100

Cizelge 4.4. Medeni durum degiskenine ait bulgular



Cizelge 4.4°e¢ gore arastirmadaki katilimcilardan 325 kisi evli, 95 ise bekardir.

Katilimcilarin %77,4 “i evli katilimcilar olusturmaktadir.

Katilimcilarin hizmet siiresi degiskenine ait bulgular cizelge 4.5.’de 6zetlenmistir.

Hizmet siiresi Kisi sayisi (n) Yizde (%)
1-5y1l 88 21

6-10 yil 94 22,4

11-15 yil 98 23,3
16-20 y1l 53 12,6

21 yil ve tizeri 87 20,7
Toplam 420 100

Cizelge 4.5. Hizmet siiresi degiskenine ait bulgular

Cizelge 4.5’e gore katilimcilar hizmet stiresi degiskeni bakimindan incelendiginde en fazla
katilimcinin % 23,3 ile 11-15 yil hizmet siiresi araliginda en az katilimcinin da % 12,6 ile

16-20 y1l araliginda yer aldig1 goriilmektedir.

Katilimcilarin 6grenim durumu degiskenine ait bulgular cizelge 4.6.’da 6zetlenmistir.

Ogrenim durumu Kisi sayist (n) Yiizde (%)
Onlisans 8 1,9

Lisans 354 84,3
Yiiksek lisans 52 12,4
Doktora 6 1,4
Toplam 420 100

Cizelge 4.6. Ogrenim durumu degiskenine ait bulgular

Cizelge 4.6° ya gore katilimcilarin sadece %1,9’u (8 kisi) Onlisans mezunudur. Yani
katilmcilarin =~ %98,1’1 en az lisans diizeyinde o6grenim durumuna sahiptir. Ancak
katilimcilarin % 12,4°1(52 kisi) yliksek lisans ve %1,4 (6 kisi) ise doktora diizeyinde
ogrenime sahiptir. Yiiksek lisans ve doktora 6grenimi sonrasinda 6gretmenlere saglanacak
olan maddi ve 6zliik haklarimin artirilmasi yiiksek lisans ve doktora 6grenimi noktasinda

ogretmenleri tesvik edici olabilecegi diistiniilmektedir.

Katilimcilarin mevcut okuldaki hizmet siiresi degiskenine ait bulgular Cizelge 4.7.’de

Ozetlenmistir.
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Bu okuldaki hizmet siiresi Kisi sayisi(n) Yiizde (%)
1-5y1l 273 65,0

6-10 yil 79 18,8

11-15 yil 33 7,8

16-20 yil 20 4,8

21 yil ve tizeri 15 3,6
Toplam 420 100

Cizelge 4.7. Mevcut okuldaki hizmet siiresi degiskenine ait bulgular

Cizelge 4.7’ ye gore katilimcilardan % 65°1 (273 kisi) 1-5 yil araliginda su andaki okulunda
gorev yapmaktadir. Bunu % 18,8 ile (79 kisi) 6-10 yil araligindaki 6gretmen grubu takip
etmektedir. Bu durum katilimcilarin toplam hizmet siireleri ile birlikte degerlendirdiginde,
ogretmenlerin ¢alistiklart okulda ¢ok uzun yillar ¢alismadan baska okullara tayin isteginde

bulunduklar1 seklinde yorumlanabilir.

Arastirmaya katilanlarin Is Motivasyonu Olcegi’ne verdikleri cevaplar analiz edilmistir ve
cizelge 4.8’de analiz edilmistir. Katilimcilarin 6l¢ekteki her bir maddeye verdikleri

cevaplarin ortalamasi ve standart sapmasi hesaplanarak bu bulgular ¢izelge 4.8.’de

Ozetlenmistir.
Olgek Maddeleri Ortalama Standart Sapma
Bu kurumda ¢aligiyor olmaktan 4,0714 0,82598
Tatil ve izin siirelerinden 4,0190 0,83744
Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan 3,4071 1,08073
Okulumdaki fiziksel ¢alisma ortamindan 3,4952 1,17552
Is arkadaslarimla olan uyumumdan 3,9952 0,86842
Ek {icret sisteminden 3,0500 1,17649
Takdir edilmem ve duydugum basari hissinden 3,4619 0,97265
Kurumumdaki performans degerlendirme sisteminden 3,4286 0,99504
Denetim altinda tutulma derecemden 3,3738 0,91175
Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma derecemden 3,7667 0,86724
Kurumumun bana sagladig1 kazangtan 3,4071 1,11977
Yoneticiler arasindaki uyumdan 3,7643 0,97665
Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 3,2833 1,05152
Calisma saatlerinden 3,7810 0,90589
Yaraticiligimi kullanabilme derecemden 3,5595 0,98861
Ekip ¢aligmasina verilen 6nemden 3,5762 0,97286
Verilen sorumluluk miktarindan 3,6310 0,92408
Yapilan sosyal aktivitelerden 3,3262 1,04358

Cizelge 4.8. Is Motivasyonu Olgegi’'ne Ait Bulgular
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Cizelge 4.8.°e¢ gore Is Motivasyonu Olcegi’ne ait bulgular degerlendirildiginde
ogretmenlerin dlgege ait tiim ortalamalarini ii¢ ve iizerinde oldugu goriilmektedir. Olgek
maddelerinden ortalamasi 4,0714 ile “bu kurumda ¢alisiyor olmaktan” maddesi en olumlu
madde olurken onu 4,0190 ortalama ile “tatil ve izin siirelerinden "maddesi izlemistir.
Ogretmenlerden 3,05 ortalama ile “Ek iicret sistemindenmaddesi en diisiik ortalamali
madde olmustur. Bu maddenin standart sapmasimmin da en biiyilk degeri aldig
goriilmektedir. Dolayisiyla kimi 6gretmenler bu maddeye en diisiik degerlendirme olan
“hic memnun degilim” degerlendirmesini yaparken, kimi 6gretmenler de en yiiksek
degerlendirme olan “¢ok memnunum” degerlendirmesini yapmistir. Arastirma yapilan
Ogretmen grubu ortaokul 6gretmenleri oldugu i¢in, d6gretmenlerin branglarina gore ders
dagilim yiikleri dolayist ile ek iicret pay1 da farkli olmaktadir. Bu farkliligin bu durumdan
kaynaklandig1 diisiinilmektedir.  3,2833 ortalama ile “Mesleki egitim ve gelisme
imkdnlarindan "maddesi en diisiik ortalamaya sahip ikinci madde olurken, 3,3262 ortalama
ile “Yapilan sosyal aktivitelerden” maddesi de en diisiik ortalamali {iglinci madde

olmustur.

Is motivasyonuna yapilan analiz sonucunda is motivasyonuna verilen cevaplarin ortalamasi
3,5776 ve standart sapmasi 0,64406 olarak tespit edilmistir. Bu durumda aragtirmaya

katilan 6gretmenlerin motivasyon ortalamalari iyi durumdadir.

Yonetim Tarzlar1 Olgegi’ne uygulanan betimleyici analiz sonucunda dlgegin her bir
maddesine ait ortalama degerler ve maddelerin standart sapmalar1 hesaplanmistir. Analiz

sonuglari ¢izelge 4.9.’da gosterilmistir.
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Olgek Maddeleri Madde Madde
ortalamasi Standart
Sapmasi
Yoneticimiz ¢alisanlarin yagsamlarinin her yoniiyle ilgilenir 3,5881 1,13287
Yoneticimiz is yerinde bir aile ortami olusturur 3,6357 1,15118
Yoneticimiz is ile ilgili konularda ¢aliganlara danigir. 3,6476 1,06792
Yoneticimiz ¢aliganlara bir aile biiyligii (baba/anne/abla vb. )gibi | 3,6905 1,11805
davranir.
Yoneticimiz ¢esitli konularda ¢alisanlarina bir aile biiyligii gibi dgiitler | 3,6262 1,09273
VErir.
Yoneticimiz ¢alisanlarint yakindan tanir. (6rnegin kisisel problemleri, | 3,5095 1,10214
aile hayati gibi...)
Yoneticimiz ¢aliganlarin 6zel giinlerine (diigilin, cenaze vb.) katilir. 3,8095 1,04865
Yoneticimiz, is digindaki konularda (ev kurma, ¢ocuk egitimi vb. ) | 3,5786 1,12299
caliganlarina yardimei olabilmek i¢in elinden geleni yapar.
Yoneticimiz ¢alisanlara danismadan kararlar1 kendisi verir. 2,6095 1,19861
Yoneticimiz ¢alisanlara emredici sekilde davranir. 2,2452 1,10945
Yoneticimizle ¢alisirken kendimi baski altinda hissederim. 2,1405 1,10187
Y oneticimiz galisanlara siki disiplin uygular. 2,2571 1,05032
Yoneticimiz gorevlerimizi yerine getirmedigimiz zaman bizi azarlar. 2,0643 1,06727
Gorevlerimizi yerine getirirken yoneticimizin kurallarma uymak | 1,8333 0,91700
zorundayiz aksi takdirde yoneticimiz bizi ciddi sekilde cezalandirir.
Yoneticimiz ¢aliganlarin yaptiklarina karismaz. 2,5405 1,04129
Yoneticimiz kurumdaki is boliimii ile ilgilenmez. 2,0381 0,92097
Yoneticimiz kurumun sorunlarindan uzak durur. 1,8786 0,92539
Yoneticimiz insan haklarina saygili davranir. 3,8929 1,07497
Y oneticimiz ¢alisanlarina karsi duyarlidir. 3,8952 1,00760
Yoneticimiz kendisi i¢in dzelestiri yapabilir. 3,6595 0,97009
Y oneticimiz ¢aliganlarini ig alaninda 6zgiir birakir. 3,7048 0,91055
Yoneticimiz ¢aliganlartyla igbirligi yaparak kararlara katilim saglar. 3,8048 0,99879
Yoneticimiz kurumda galisan herkese esit davranir. 3,6452 1,15622

Cizelge 4.9. Yonetici Tarzlari Olgegi’ne ait bulgular

Cizelge 4.9’a gore Olgegin paternalist liderlik algisim 6lgmeye yonelik olarak hazirlanan
ilk sekiz maddesinin her birinin ortalamasinin 3,5 iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu
maddelerden “Yéneticimiz ¢alisanlarin ézel giinlerine (diigiin, cenaze vb.) katilir.” maddesi
ortalama 3,8095 ile en yiiksek degerlendirmeyi alirken onu ikinci olarak 3,6905 ortalama
ile “Yoneticimiz ¢alisanlara bir aile biiyiigii (baba/anne/abla vb. )gibi davranir.” maddesi
goriilmektedir. Paternalist liderlik algisin1  Olglimleyen maddelerden “Yometicimiz
calisanlarint yakindan tanmwr. (6rnegin kisisel problemleri, aile hayati gibi...)” maddesi

3,5095 ortalama ile en diisiik ortalamali madde olmustur.

Olgegin otoriter liderlik algisim dlgiimleyen 9, 10, 11, 12, 13 ve 14. maddelerine ait
ortalama degerler incelendiginde her birinin 3 (kararsizim) degerinin altinda degerler aldig:
goriilmektedir. Bunu 6gretmenlerin yoneticilerine yonelik otoriter liderlik algilarinin diisiik
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oldugu yoniinde yorumlayabiliriz. Bu maddelerden 2,6095 ortalama ile “Yéneticimiz
calisanlara danmismadan kararlart kendisi verir.” maddesi en yiiksek ortalamaya sahip
olurken 1,8333 ortalama ile “Gérevierimizi yerine getirirken yoneticimizin kurallarina
uymak zorundayiz aksi takdirde yoneticimiz bizi ciddi sekilde cezalandwrir.” maddesi en

diisiik ortalamaya sahip madde olmustur.

Olgegin serbest birakici liderlik algisim dlgiimleyen 15, 16 ve 17. maddelerine ait
ortalamalar da incelendigin de onlarin da otoriter liderlik algisi ortalamalarina benzer
sekilde “3 (kararsizim)” degerinin altinda degerler aldigi; bu maddelerden “Yéneticimiz
calisanlarin yaptiklarina karismaz.” maddesi ortalama 2,5405 ile ortalamasi en yliksek
maddelerden olurken, “Yoneticimiz kurumun sorunlarindan uzak durur.” maddesinin
1,8786 ortalama ile en diisiik ortalamali madde oldugu goriilmektedir. Katilimcilar
ortalama olarak yoneticilerinin kurumun sorunlarindan uzak durdugu fikrine

katilmamaktadir.

Yénetici Tarzlar Olgegi’nin demokratik liderlik algisimi dlgiimleyen 18, 19, 20, 21, 22 ve
23. maddelerine ait ortalamalar degerlendirildiginde tiim maddelerin “3 (kararsizim)”
degerinin iizerinde yani pozitif degerlendirildigi goriilmektedir. Bu maddelerden
“Yoneticimiz ¢alisanlarina karst duyarlidr.” maddesi 3,8952 ortalama ile en yiiksek
degere sahip madde olurken “Yéneticimiz kurumda ¢alisan herkese esit davranir.” maddesi

ortalama 3,6452 ile en diisiik ortalama degerine sahip madde olmustur.

Katilimcilarin liderlik tarzlari algilarinin ne diizeyde oldugunu tespit etmek igin yapilan

analiz sonuglari ¢izelge 4.16.’dagdsterilmistir.

Yonetim Tarzi Ortalama(x) Standart Sapma(S.S)
Patenalist 3,6357 0,95726
Otoriter 2,1081 0,86911
Serbest Birakici 2,1524 0,73771
Demokratik 3,7671 0,82420

Cizelge 4.10. Liderlik Tarzlar1 Olgeginin ortalama deger analizleri

Cizelge 4.10’a gore ¢alismamiza katilan 6gretmenler, yoneticilerini en ¢ok demokratik
olarak algilamaktadirlar (x = 3,77). Daha sonra ikinci sirada ise paternalist yonetim tarzi
yer almaktadir (x = 3,64). Otoriter yOnetim tarzi ise Ogretmenler tarafindan en az

algilanan yonetim tarzi olmaktadir (x = 2,11).
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4.11.2. Olgeklere Ait Bulgular

Faktor analizi, degiskenler arasindaki iliskiyi arastirmak, verileri daha anlamli ve 6zet bir
bigimde sunabilmek i¢in gergeklestirilen cok degiskenli bir analiz yontemidir. Faktor
analizi sayesinde ortak 6zellige sahip degiskenler bir faktor altinda toplanip, daha az ve

daha 6z degiskenle yapilma imkan1 bulunur (Giirbiiz ve Sahin, 2016:309).

Acimlayic1 faktdr analizi yapilirken oOncelikle olgege Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve
Barlett testi yapilmistir. KMO testi belirli bir 6rneklemden elde edilen degiskenlerin
olusturdugu veri yapisinin faktor analizi igin yeterli olup olmadigini belirlemektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2016:311). Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testinde hangi degerlerin, nasil

degerlendirecegine iliskin bilgilendirme ¢izelge 4.11.’de gosterilmistir.

KMO degeri Kabul Diizeyi
0,50 den diisiik Kabul edilemez
0,50 ve 0,60 aras1 Diisiik

0,60 ve 0,70 aras1 Orta

0,70 ve 0,80 aras1 Iyi

0,80 ve tizeri Miikemmel

Cizelge 4.11. KMO degerleri ve yorumlari

(Sipahi, Yurtkoru ve Cinko, 2006:80)

Is Motivasyonu Olgegi'ne KMO ve Barlett testleri uygulanmis ve uygulama sonucunda

elde edilen bulgular ¢izelge 4.12.’de gosterilmistir.

Kaiser-Meyer-Olkin ~ Orneklem | 0,921
Barlett Kiiresellik Testi Yeterlilik Degeri

Yaklagik Ki-Kare 384,351

Serbestlik Derecesi 153

Anlamlilik 0,000

Cizelge 4.12. Is Motivasyonu Olgegine Ait KMO ve Barlett Testi Degerleri

Cizelge 4.12’ye goére Is Motivasyonu Olgegi’nin KMO degeri 0,92 ¢iktif1 igin
degiskenlerin faktdr analizine uygunlugu miikemmel seviyede ¢ikmustir.Olgegin Barlett

test sonuglarinin anlamli oldugu gozlenmistir.

Yonetim Tarzlarnt Olgegi'ndeki “Yoneticimiz ¢calisanlara danismadan kararlart kendisi
verir.” maddesi otoriter yonetim tarzt maddesi olmasina ragmen veri girisi sirasinda pek

cok katilimer tarafindan serbest birakici yonetim tarzi maddesi gibi degerlendirildigi fark

104



edilmis ve bu durum kontrol edilmek i¢in faktdr analizi yapilmistir. Faktor analizi
yapilmadan Once anket formundaki ters maddeler (9,10,11,12,13,14,15,16 ve 17.
maddeler) dondiiriilmiistiir. Yonetici Tarzlar1 Olgegi’ne faktor analizi uygulayip direct
oblimin rotation analizi uyguladiktan sonra olg¢ekteki “Yoneticimiz ¢calisanlara danismadan
kararlari kendisi verir.” maddesinin serbest birakici yonetim tarzi faktoriiniin altinda yer
aldigr goriilmiis ve bu madde ¢ikarilarak analize devam edilmistir. Yonetim Tarzlari
Olgegine uygulanan Kaiser-Meyer-Olkin veBarlett Kiiresellik Testi ile 6l¢egin gegerligi ve
giivenirligi test edilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular ¢izelge 4.13.°de

gosterilmistir.

Kaiser-Meyer-Olkin ~ Orneklem | 0,939
Yeterlilik Degeri
Barlett Kiiresellik Testi

Yaklasik Ki-Kare 7045,287
Serbestlik Derecesi 231
Anlamlilik 0,000

Cizelge 4.13. Yonetim Tarzlar1 Olgegi’ne ait KMO ve Barlett Testi degerleri

Cizelge 4.13°e gore yonetim tarzlar1 6lgeginin KMO degeri 0,939 ¢iktigr igin degiskenlerin
faktor analizine uygunlugu miikemmel seviyede c¢ikmistir ve Olgegin Barlett test

sonuglarinin anlamli oldugu gézlenmistir (Sipahi, Yurtkoru, ve Cinko, 2006:80).

Yonetim Tarzlart Olgegi’ne faktdr analizi uygulanmis ve bu Slgege ait faktodrler,faktor

yiikleri ve varyans yiikleri ¢izelge 4.14.’de gosterilmistir.
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Faktorler Faktor Maddeleri Faktor | Varyans
Yiikleri | (%)
Yoneticimiz ¢esitli konularda calisanlarina bir aile biiytgi gibi | ,908
ogiitler verir
Yoneticimiz ¢aliganlarini yakindan tanir. (6rnegin kisisel problemleri, | ,898
aile hayati gibi...)
Yoneticimiz calisanlara bir aile biiyiigii (baba/anne/abla vb. )gibi | ,879 48,812
g davranir
g Yoneticimiz, is disindaki konularda (ev kurma, ¢ocuk egitimi vb. ) | ,859
2 caligsanlarina yardimei olabilmek i¢in elinden geleni yapar.
?_': Yoneticimiz ¢alisanlarin yagsamlarinin her yoniiyle ilgilenir ,828
% Yoneticimiz is yerinde bir aile ortami olusturur ,801
E) Yoneticimiz galisanlarin 6zel giinlerine (diigiin, cenaze vb.) katilir. , 157
< .
A~ Yoneticimiz is ile ilgili konularda ¢aliganlara danigir. 126
Yoneticimiz gorevlerimizi yerine getirmedigimiz zaman bizi azarlar. | ,879
g Gorevlerimizi yerine getirirken yoneticimizin kurallarina uymak | ,869
5] zorundayiz aksi takdirde yoneticimiz bizi ciddi sekilde
3 9,125
2 cezalandirir.
5 Yoneticimiz ¢alisanlara siki disiplin uygular ,833
'g Yoneticimiz ¢alisanlara emredici sekilde davranir. ,709
o Y oneticimizle calisirken kendimi baski altinda hissederim ,659
%o o Yoneticimiz ¢alisanlarin yaptiklarina karismaz. ,790
&£ 2| Yoneticimiz kurumdaki is boliimi ile ilgilenmez. 782 7,147
S =1 :o
Ha > Yoneticimiz kurumun sorunlarindan uzak durur. ,529
Yoneticimiz kendisi i¢in dzelestiri yapabilir ,872
Yoneticimiz ¢aliganlartyla igbirligi yaparak kararlara katilim saglar. ,783 5 780
X X Yoneticimiz ¢alisanlarina karsi duyarlidir. 778 '
® - ® VTITINT . —
_g g _g g Yoneticimiz ¢aliganlarini ig alaninda &zgiir birakir. ,748
= “g’ = % Yoneticimiz kurumda galigsan herkese esit davranir. ,648
D D :
O > 0O > | Yoneticimiz kendisi igin dzelestiri yapabilir ,872
Aciklanan Toplam Varyans 70,864

Cizelge 4.14. Yonetim Tarzlar1 Olgegi’nin Agimlayict Faktor Analizi’ne ait faktor yiikleri

ve agiklanan varyans yiizdeleri

Cizelge 4.14°de de goriildiigii gibi yapilan faktdr analizi sonucunda paternalist yonetim

tarzi toplam varyansin % 48,812 ‘sini, otoriter yonetim tarzi toplam varyansin % 9,12’sini,

serbest birakici yonetim tarzi toplam varyansin % 7,14’linii ve demokratik yonetim tarzi

toplam varyansin % 5,78’ini agiklamaktadir. YOnetim tarzlarina ait dort faktoér toplam

varyansin % 70,86’sin1 agiklamaktadir.

Olgeklerin giivenilirligi ne derece tutarli &lgiim yaptiklar ile ilgilidir. Olgeklerin

giivenirliklerini (i¢ tutarlilifi) o6l¢mek icin farkli hesaplama ve istatistiksel yontemler
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kullanilmaktadir. Croanbach alfa degeri bu yontemlerden birisidir (Giirbiiz, Sahin, 2016, s.

323).

Croanbach alfa katsayisina bagli olarak olgeklerin glivenirlik katsayilar ¢izelge 4.15.’de

yer alan araliklara gére degerlendirilmistir (Kalayci, 2008:405).

Croanbach Alfa (o) Degeri

Olgegin Giivenirligi

0,00<0=<0,40

Gtivenilir bir 6l¢ek degil

0,40<0=<0,60 Olgegin giivenilirligi diisiik
0,60<0<0,80 Oldukga giivenilir bir 6lgek
0,80<a<1,00 Yiiksek derecede giivenilir bir dlgek

Cizelge 4.15. Glivenirlik katsayilar1 ve yorumlari

(Kalayci, 2008:405)

Is motivasyonu &lgeginin faktdr analizleri sonucunda olusan faktorleri ve hesaplanan ig

tutarlilik yani Croanbach Alpha (o) katsayisina iliskin bulgulari gizelge 4.16°da verilmistir.

Madde Sayist

Croanbach Alfa

Is Motivasyonu Olcegi

18

0,920

Cizelge 4.16. Is Motivasyonu Olgegi’ne Ait Croanbach Alpha(o) Katsayisi

Is Motivasyonu 6l¢egindeki 18 maddeye Croanbach Alpha giivenirlik analizi yapilmis ve

olgege ait Croanbach Alpha giivenirlik katsayisi hesaplanmustir. Cizelge 4.16’ya gore Is

motivasyonu Olgeginin yapilan analizde i¢ giivenirlik katsayist Croanbach Alfa (o) degeri

0,92 ¢ikmustir. Olgege ait giivenirlik 0,60 ‘in {izerinde oldugu igin dlgek giivenilirdir.

Yénetim Tarzlar: Olgegi’nin faktdr analizleri sonucunda olusan faktdrleri ve hesaplanan ig

tutarlilik yani Croanbach Alpha (o) katsayilarina iliskin bulgular cizelge 4.17°de

verilmistir.
Faktorler Madde Sayisi Croanbach Alfa
Paternalist YOnetim 8 0,952
Otoriter Yonetim 5 0,884
Serbest Birakici Yonetim 3 0,646
Demokratik YOnetim 6 0,892
Yonetim Tarzlar1 Olgegi 22 0,946

Cizelge 4.17. Yonetim Tarzlar1 Olgegi’nin faktdrlerine ait Croanbach Alpha katsayilart
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Faktor analizi sonucunda elde edilen 22 maddelik 6l¢ege ve Olgegin boyutlarma iliskin
Cronbach Alfa (o) gilivenirlik katsayilar1 hesaplanmistir. Cizelge 4.17.’ye gore yapilan
analizde ana OGlgege ait i¢ tutarlilik katsayisi Cronbach Alpha (o) degeri 0,95 ¢ikmustir.
Cronbach Alpha (o) degeri alt boyutlardan birinci faktor, paternalist yonetim tarzi igin
0,95; ikinci alt boyut olan otoriter yonetim tarzi i¢in 0,88; tigiincii alt boyut olan serbest
birakict yonetim tarzi i¢in 0,65; dordiincii alt boyut olan demokratik yonetim tarzi i¢in 0,89
cikmustir. Alt boyutlarin ve ana 6lgegin Cronbach Alfa (a) degeri 0,60’ 1n iizerinde oldugu
icin 6lgek ve dlgege ait alt boyutlar giivenilirdir.

4.11.3. Hipotez Testleri

Arastirmada anket yontemi sonucunda elde edilen verilerin ¢dziimlenebilmesi igin
uygulanacak test yontemlerini belirlemek igin kullanilan diger bir test teknigi de normallik
testidir. Bu test, parametrik test yontemlerinin kullanilabilirliginin temel sartt olan
“verilerin normal bir dagilima sahip olma” kosulunu ortaya koyan bir tekniktir. Normallik
testinde verilerin normal dagilim gosterdiginin gostergelerinden birisi de Skewness ve
Kurtosis degerlerinin +1 ile -1 arasinda olmasidir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:218).is

Motivasyonu Olgegi’ ne normallik testi uygulanmis ve sonuglari ¢izelge 4.18.°de

gosterilmistir.
Istatistik Standart Hata
Ortalama 3,6776 ,03143
%S5 kirpilmig ortalama 3,5964
Medyan 3,7222
Varyans 415
Standart Sapma ,64406
Minimum 1,28
Maksimum 5,00
Aralik 3,72
Ceyrekler Arasi Fark 67
Skewness -,593 ,119
Kurtosis ,896 ,238

Cizelge 4.18. Is Motivasyonu dlgek maddelerinin normal dagilim test sonuglari

Yonetim Tarzlart Olgegi’ ne normallik testi uygulanmis ve sonuglari cizelge 4.19°da

gosterilmistir.
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Istatistik Standart Hata
Ortalama 3,7587 0,03508
%S5 kirpilmis ortalama 3,7932
Medyan 3,8636
Varyans 0,517
Standart Sapma 0,71903
Minimum 1,45
Maksimum 5,00
Aralik 3,55
Ceyrekler Arasi Fark 0,91
Skewness -0,687 0,119
Kurtosis 0,522 0,238

Cizelge 4.19. Yonetim Tarzlar 6l¢ek maddelerinin normal dagilim test sonuglari

Cizelge 4.18. ve cizelge 4.19 birlikte incelenerek degerlendirildiginde yapilan normallik
testinde verilerimizin Skewness degerleri ( Is Motivasyonu Olgegi i¢in -593, Liderlik
Tarzlar1 Olgegi icin -,687) ve Kurtosis degerleri (Is Motivasyonu Olgegi icin igin 0,896,
Liderlik Tarzlar1 Olgegi 0,522) -1 ile +1 arasinda degerler almistir. Bu sebeple hipotez
testlerimizin analizinde parametrik testler (t testi, one-way anova, korelasyon ve regresyon)

kullanilmistir.

Katilimcilarin bireysel 6zelliklerine gére is motivasyon diizeylerinin ve yonetim tarzlari
algilarmin degisip degismedigini incelemek igin parametrik analizlerden t testi ve anova

testi yapilmistir.

Is motivasyonu diizeylerinde cinsiyet (kadmn, erkek) ve medeni durum (evli, bekar)
degiskenlerine gore anlamli bir farklilik olup olmadigini incelemek i¢in t testi yapilmis ve

test sonuglar gizelge 4.20.” de gosterilmistir.

Bireysel Ozellikler n Ortalama () S.S t p
) Cinsiyet Kadmn 287 3,5799 0,61270 | 0,134 | 0,915
Is Motivasyonu
Erkek 133 3,5727 0,70942
Medeni Durum | Evli 325 3,5843 0,63767
0,413 | 0,697
Bekar 95 3,5550 0,66841

Cizelge 4.20. Katilimcilarin is motivasyonu diizeylerine iliskin t testi sonuglari

Cizelge 4.20° ye gore 13 motivasyonu arastirma yapilan 287 kadin, 133 erkek katilimci i¢in
anlamli bir farklilik gostermemektedir (p=0,88 >0,05).Kadinlarin motivasyon ortalamasi

x= 3,58 iken, erkeklerin motivasyon ortalama degeri x= 3,57 dir. 325’1 evli, 95’1 bekar

109



olan katilimcilarin is motivasyonu diizeyleri medeni durum degiskenine gore de anlamli bir
farklilik gostermemekteyken (p=0,97>0,05), evli katilimcilarin motivasyon ortalamalari X
=3,58 ve bekar katilimcilarin motivasyon ortalamasi ise x= 3,55’dir. Hem cinsiyet
degiskenine hem de medeni duruma gore katilimcilarin is motivasyonu ortalamalar1 yakin

ortalamalara sahiptir.
Katilimcilarin cinsiyet ve medeni durum degiskenlerine gore yonetim tazrlari algilarinin
degisip degismedigini incelemek icin t testi yapilmis ve test sonuglar1 asagidaki ¢izelge

4.21°de gosterilmistir.

Bireysel Ozellikler n Ortalama (x) | s.s t p
Cinsiyet Kadin 287 3,7699 ,69345 0,158 | 0,639
Yonetim tarzi algisi Erkek 133 3,7344 /7351
Medeni Durum | Evli 325 3,7848 72141 0,701 | 0,169
Bekar 95 3,6694 ,70728

Cizelge 4.21. Yonetim tarzlari algisina iliskin t testi sonuglari

Cizelge 4.21°¢ gore Kadinlarin yonetim tarzlar1 algilama ortalamalarix = 3,77 ve erkeklerin
yonetim tarzlar1 algilama ortalamalar1 X = 3,73’ tiir. Ancak bu ortalamalar katilimcilarin
cinsiyet degiskenine gore yonetim tarzlari algilarinda anlamli  bir farklilik

olusturmamaktadir (p=0,6>0,05).

Cizelge 4.21°e gore 325 evli katilimcinin yonetim tarzlar1 algilama ortalamas1 X =3,78 ve
95 bekar katilimcinin yonetim tarzlari algilama ortalamast X = 3,67 olmasina ragmen

katilimcilarin yonetim tarzlari algilarinda medeni durum degiskenine gore anlamli bir

farklilik yoktur (p=0,16 >0,05).

Katilimcilar arasinda yas, 6grenim durumu, toplam hizmet siiresi ve su anda gorev
yaptiklar1 okuldaki hizmet siireleri degiskenlerinin is motivasyonuna anlamli bir degisiklik
olusturup olusturmadiklar1 one way anova testi ile incelenmis ve test sonuglan ¢izelge

4.22.°de gosterilmistir.
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Degisken N x S F degeri P degeri
22-26 yas 37 3,7538 58024
27-31 yas 75 3,5770 57102
32-36 yas 110 3,5025 69157
VS 37-41 yas 80 3,6299 60620 1,072 ,378
42-46 yas 49 3,4717 67321
47-51 yas 39 3,6311 69148
52 yas ve iizeri 30 3,6019 ,68990
Total 420 3,5776 64406
Onlisans 8 3,5972 ,40581
lisans 354 3,5932 64273
Egitim yiikseklisans 52 3,4850 70317
DU doktora 6 3,4352 43662 0,526 0,665
Total 420 3,5776 64406
1-5 yil 88 3,6420 57777
Toplam 6-10 yil 94 3,5390 ,62120
hizmet siiresi 71715 v 98 3,5879 66384
16-20 yil 53 3,6321 57922
21 yil ve iizeri 87 3,5096 74402 0,793 0,530
Toplam 420 3,5776 64406
Mevecut 1-5 yil 273 3,5749 66154 1,602 0,173
Okuldaki 6-10 y1l 79 3,5745 57960
Hizmet 11-15 y1l 33 3,7862 47225
Sificsi 1620 yil 20 3,3417 71856
21 yil ve lizeri 15 3,5000 ,80068
Toplam 420 3,5776 ,64406

Cizelge 4.22. Is motivasyonuna iliskin Anova testi sonuglar

Katilimcilarin is motivasyonu diizeyleri yas, egitim durumu, toplam hizmet siiresi, mevcut

okuldaki hizmet siiresi degiskenleri acisindan cizelge 4.22°ye gore anlamh bir degisiklik

gostermemektedir.

Yas degiskeni agisindan gruplarin motivasyon diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde
ortalamasi en yiiksek olan grubun x = 3,8 ortalama ile 22-26 yas grubu oldugu goriiliirken

ortalamasi x= 3,48 ile 42-46 yas araligindaki katilimcilarin ise en diisiik ortalamaya sahip

oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin egitim durumuna goére motivasyon diizeyleri incelendiginde en yiiksek
ortalamaya sahip grubun Onlisans mezunlar1 oldugu goriiliirken, en diisiik motivasyon
diizeyine sahip grup ise doktora mezunlaridir. Egitim diizeyi ylikseldik¢e 6gretmenlerin

motivasyon diizey ortalamalarinda bir diisiis olmustur.
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Katilimcilar toplam hizmet siireleri bakimindan incelendiginde ise motivasyon diizeyi en
yiiksek olan grup x= 3,66 ortalama ile hizmet siiresi 1-5 yil olan dgretmenler olmustur.
Buna karsilik motivasyon diizeyi en diisiikk olan 6gretmen grubu ise x= 3,51 ortalama ile

hizmet siiresi 21 yi1l ve iizeri olanlardir.

Mevcut okuldaki hizmet siiresi bakimindan katilimcilarin motivasyon diizeyleri
incelendiginde motivasyon diizeyi en yiiksek olan grubun x= 3,8 ortalama ile 11-15 yil
gbérev yapan Ogretmenlerden olustugu goriilmektedir. Bulundugu okulda 1-5 yil gorev
yapanlar ile 6-10 yil gérev yapanlar arasinda ortalama deger bakimindan biiyiik bir fark
goriilmemektedir. Ayn1 okulda 21 yi1l ve lizerinde gorev yapanlar ise motivasyon diizeyleri

x= 3,49 ile en diisiik ortalama sahiptir.

Katilimeilarin yonetim tarzlari algilarinin yas, 6grenim durumu, toplam hizmet siiresi ve
mevcut okuldaki hizmet siiresi degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik olusturup
oOlusturmadigint incelemek ic¢in one-way anova testi yapilmistir. Test sonuglari ¢izelge

4.23.’de gosterilmistir.
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Degisken N X SS F degeri P degeri
22-26 yas 37 3,8280 ,62848
27-31 yas 75 3,8273 ,63855
32-36 yas 110 3,7045 7736
Yas 37-41 yas 80 3,8324 , 71269
42-46 yas 49 3,6215 J2777
47-51 yas 39 3,8578 75933 1,085 370
51 yas ve iizeri 30 3,5985 , 13207
Toplam 420 3,7587 ,71903
Onlisans 8 3,9375 ,38717
Lisans 354 3,7612 ,13323
Egitim Yiiksek Lisans 52 3,7159 ,69857 227 877
Durumu Doktora 6 3,7424 ,33112
Toplam 420 3,7587 ,71903
1-5yil 88 3,7934 ,57152
Toplam 6-10 y1l 94 3,8366 ,80929
hizmet stiresi | 11-15 yil 98 3,7059 ,71995
16-20 yil 53 3,8671 ,64442 1,433 222
21 yil ve lizeri 87 3,6327 , 78111
Toplam 420 3,7587 ,71903
Mevcut 1-5yil 273 3,6998 ,71138
Okuldaki 6-10 y1l 79 3,8907 711239
Hizmet 11-15 yil 33 4,1419 54460 4,651 0,001
Siiresi 16-20 y1l 20 3,4341 ,75305
21 yil ve {izeri 15 3,7242 ,83805
Toplam 420 3,7587 ,71903

*ortalamalar farki 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Cizelge 4.23. Katilimcilarin  Yonetim Tarzlart algilarina iliskin one-way anova testi
sonuglar1

Cizelge 4.23.’deki sonuglar degerlendirildiginde; katilimcilarin yonetim tarzlari algilar
yas degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik gdstermemekle birlikte (p=0,37 > 0,05)
yonetim tarzlari algisi en yiiksek(x = 3,86) olan grup 41-46 yas grubu iken yonetim tarzlari

algist en diisiik grup (x = 3,60) olan grup 51 yas ve iizeridir.

Ogrenim durumu degiskeni ¢izelge 4.23’e gore degerlendirildiginde yonetim tarzlari
algisinin gruplar arasinda anlamli bir farklilik olusturmadigt (p= 0,877 > 0,05), onlisans
mezunu olan grubun en yiiksek ortalamaya (x =3,93) sahip oldugu ve yiiksek lisans
mezunu olan grubun en diisiik ortalamaya (x =3,72) sahip oldugu tespit edilmistir.

Yonetim tarzlar1 toplam hizmet siiresi degiskeni agisindan degerlendirildiginde gruplar
arasinda anlaml bir farklilik olmadigi(p=0,108> 0,05) tespit edilmistir. Yine x = 3,87

ortalama ile 16-20 yil gorev yapan Ogretmenlerin yonetim tarzlari algilari en yiiksek
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ortalamaya sahipken, x = 3,63 ortalama ile liderlik algis1 en diisiik olan grubun 21 yil ve

iizeri oldugu tespit edilmistir.

Mevcut okuldaki hizmet siiresi degiskeni agisindan yoOnetim tarzlari algisi
degerlendirildiginde gruplar arasinda anlamli bir farklililk oldugu tespit edilmistir
(p=0,001< 0,05). Hangi gruplar arasinda anlamli bir farklilik oldugunu tespit etmek igin
Post_Hoc testlerinden Tukey, Scheffe ve Hochberg GT testleri uygulanmistir. Uygulanan
Hochberg’s GT testi sonuglari gizelge 4.24°de gosterilmistir.

Okuldaki hizmet siiresi Alt Gruplar Ortalamalar Farki Sig.

1-5 yil 6-10 y1l -,19088 ,299
11-15 y1l -,44207* ,008
16-20 yil ,26571 ,669
21 yil ve tlizeri -,02444 1,000

11-15 y1l 1-5 yil ,44207* ,008
6-10 y1l ,25119 ,596
16-20 yil ,710778* ,005
21 yil ve {izeri ,41763 ,450

Cizelge 4.24. Okuldaki hizmet siiresine gore katilimcilarin  yonetim tarzlart algi
diizeylerinin Hochberg’s GT’ testi karsilastirma sonuglari

Cizelge 4.24‘e gore katilimcilarin yonetim tarzlari algilar1 su anda calistiklart okuldaki
hizmet siirelerine gére anlamli bir farklilik gostermektedir. Ayni okulda 11-15 yil siire ile
calisan 6gretmenlerin yonetim tarzlari algilar1 1-5 yil ve 16-20 y1l alisan 6gretmenlere gore

anlaml1 bir bigimde daha yiiksektir.

Iki veya daha fazla degisken arasinda bir iliski olup olmadig, iliski varsa bu iliskinin
siddetinin, yOniinlin belirlenmesi korelasyon analizi ile yapilabilmektedir. Korelasyon
katsayis1 “r” sembolii ile gdsterilmektedir. incelenen degiskenlerden biri artarken oteki de
arttyor veya biri azaliyorken Oteki de azaliyorsa degiskenler arasinda pozitif yonli
(olumlu) bir iligki vardir. Aksi durumda yani biri artarken oteki azaliyorsa degiskenler

arasinda negatif yonlii (ters) bir iliski s6z konusudur(Giirbiiz ve Sahin, 2016:263).

Degiskenler arasindaki iligskinin derecesi bu iliskinin kuvvetini gdstermektedir.
Korelasyon katsayis1 degiskenler arasindaki iligkinin kuvvetini gdstermek i¢in kullanilan
oldukga giivenilir bir gostergedir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler
alir. Korelasyon katsayis1 +1° e yaklastikca degiskenler arasindaki pozitif iligkinin arttig1,
-1’e yaklastik¢a negatif iligkinin arttigi seklinde yorumlanir. Cizelge 4.25.’de korelasyon
katsayisinin nasil degerlendirilebilecegi gosterilmistir.
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Kuvvetli (-) Orta (-) Zayif (-) Zayif (+) Orta (+) Kuvvetli (+)
-1<r<-0,7 -0,7<r<-0,3 -0,3<r<0 0<r<0,3 0,3<r<0,7 0,7<r<1

Cizelge 4.25. Korelasyon katsayisinin degerlendirilmesi (Giirbiiz ve Sahin, 2016:264)

Katilimeilarin yonetim tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri ile bir iliskisi olup olmadigi,
varsa siddetinin ve yoOniiniin ne oldugunu belirlemek amaciyla korelasyon analizi

yapilmistir. Analiz sonuglar ¢izelge 4.26.’da gosterilmistir.

Is Paternalist Otoriter Serbest Demokratik Liderlik
motivasyonu Liderlik Liderlik Birakict Liderlik Tarz1 | Tarzi
Tarz1 Algist | Tarzi Liderlik | Algist Algist
Algist Tarz1
Algist

1.1s r 1
motivasyonu
diizeyi

2.Paternalist r ,692** 1
Liderlik Algis1

3.Otoriter r -,430** -,557** 1
Liderlik Algisi

4.Serbest r -,309** -,408** ,394** 1
Birakici
Liderlik
TarziAlgisi

5.Demokratik r ,609** ,709** -,553** -,335** 1
Liderlik Tarz
Algist

Liderlik r ,686** ,916** - 773** -,550** ,855** 1
Tarz1 Algist

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamhidir.

Cizelge 4.26. Katilimcilarin yonetim tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri iizerindeki
iliskinin korelasyon testi sonuglari

Cizelge 4.26’ya gore paternalist liderlik algist ile 13 motivasyonu arasinda orta diizeyde
pozitif yonlii(r = 0,692) , demokratik liderlik algisi ile is motivasyonu arasinda (r =0,609),
serbest birakici liderlik tarzi algisi ile is motivasyonu arasinda orta diizeyde negatif yonlii
(r=-0,309) ve is motivasyonu diizeyi ile otoriter liderlik algis1 arasinda da orta diizeyde
negatif yonlii ( = -0,430) iliski mevcuttur. Bu durumu paternalist liderlik ve demokratik
liderlik algis1 artarken motivasyonun da arttigi, serbest birakici liderlik algis1 ve otoriter

liderlik algisi arttikga motivasyonunu da azaldigr seklinde yorumlayabiliriz.

Yine paternalist liderlik algis1 ile demokratik liderlik algist arasinda pozitif yonlii gii¢lii bir
iliski mevcutken paternalist liderlik algisi ile otoriter ve serbest birakict liderlik algisi
arasinda negatif yonlii orta diizeyde bir iligki mevcuttur. Ayrica serbest birakict liderlik
algisi ile otoriter liderlik algis1 arasinda da pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski vardir. Bu
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durumu katilimcilarin yoneticilerini paternalist algilarken ayn1 zamanda demokratik de
algiladiklar1 veya otoriter algilarken serbest birakict da algiladiklar1 seklinde

yorumlayabiliriz.

Korelasyon iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi ifade etmekle birlikte bu
degiskenler arasinda neden-sonug iligkisi anlamina gelmemektedir. Korelasyon nedensellik
degildir ancak nedensellik i¢in gereklidir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:265).

Degiskenler arasindaki neden-sonug iligkisi incelenirken bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler {izerindeki etkisini incelemek ve bunun anlamli olup olmadigini incelemek

amaciyla regresyon analizi kullanilir (Sencan, 2005:479).

Coklu dogrusal regresyon analizinin dogru sonuglar verebilmesi icin; verilerin normal
dagilmasi ve bagiml degiskenle bagimsiz degisken arasindaki iliskinin dogrusal olmasi

gerekmektedir (Can, 2013:249).

Calismada kullanilan veriler gerekli sartlart sagladigi i¢in is motivasyonu (bagiml
degisken) ve yoOnetim tarzlari algilari (paternalist, otoriter, serbest birakici ve demokratik)
(bagimsiz degiskenler) arasinda ¢oklu dogrusal regresyon analizi kullanilarak is

motivasyonuna yonetim tarzi algisinin bir etkisinin olup olmadig test edilmistir.

Yonetim tarzlar1 ve is motivasyonuna ait ¢oklu regresyon analizi sonuglarina ait bulgular

cizelge 4.27.” de 6zetlenmistir.

Yonetim Tarzlari R?2 Beta Sig
Paternalist 0,347 0,000
Otoriter . . -0,004 0,895
Serbest Birakici Is Motivasyonu 0,502 -0,016 0,639
Demokratik 0,183 0,000
ANOVA TESTI F= 106,639, Sig.=0,000, p<0,001

p<0,05

Cizelge 4.27. Yonetim tarzlar1 ve i motivasyonuna ait regresyon analizi sonuglari

Cizelge 4.27.ye gore olusturulan regresyon modelindeki bagimli degisken olan is
motivasyonu ile paternalist yonetim tarzi algist1 ve demokratik yoOnetim tarzi algisi
arasindaki dogrusal iliski istatistiksel olarak anlamli diizeydedir (p<0,005). Yoneticilerin
paternalist yonetim tarzlari ile demokratik yonetim tarzlar1 kurumlardaki 6gretmenlerin is
motivasyonunu etkilemektedir. Regresyon modelindeki R?determinasyon Kkatsayisina

gore, is motivasyonunun 0,502 ‘si kurumlardaki paternalist ve otoriter yonetim tarzi ile
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aciklanmaktadir. F degeri 0,001 diizeyinde gegerlidir (p<0,001). Diger bagimsiz
degiskenler sabit olmak kosuluyla paternalist yonetim tarzi algisindaki bir birimlik artig is
motivasyonunda 0,347 artisa neden olurken, demokratik yonetim tarzindaki bir birimlik

artis i$ motivasyonunda 0,183 ‘liik bir artisa sebep olmaktadir.

Aragtirmayla ilgili hipotezler test edilerek ¢izelge 4.28.’de 6zetlenmistir.

Aragtirmaya Ait Hipotezler RED KABUL

Hli Katilimeilarin motivasyon diizeyleri ile bireysel ozellikleri arasinda | RED

anlamli farklilik vardir.

:Katilimeilarin liderlik tarzi algilari ile bireysel 6zellikleri arasinda anlamh KABUL
, g y

farklilik vardir.

H,: Katilimeilarin paternalist liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri KABUL

arasinda anlamli pozitif yonlii iligki vardir.
H , :Katilimeilarim demokratik liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri KABUL

arasinda anlamli pozitif yonli iliski vardir.

H51 Katilimeilarin otoriter liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri KABUL

arasinda anlamli negatif yonlii iliski vardir.

H ¢ - Katiimeilarin serbest birakici liderlik tarzi algisi ile motivasyon diizeyleri KABUL

arasinda anlamli negatif yonlii iligki vardir.

H , -Katilimeilarin paternalist liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri KABUL

lizerinde anlaml: etkisi vardir.

H ¢~ Katilimeilarm demokratik liderlik tarzi algilarmin motivasyon diizeyleri KABUL

tizerinde anlaml etkisi vardir.

H9: Katilimcilarin otoriter liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri RED

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H10: Katilimcilarin  serbest birakici liderlik tarzi algilarinin motivasyon RED

diizeyleri tizerinde anlamli etkisi vardir.

Cizelge 4.28. Arastirmaya ait hipotezlerin degerlendirilmesi

Calismamiza katilan 6gretmenlerin bireysel 6zellikleri ile motivasyon diizeyleri arasinda

anlamlt bir farlilk olusmadigi igin olusturulan |, hipotezi reddedilirken, katilimeilarin

bireysel ozellikleri (mevcut okuldaki hizmet siiresi) ile liderlik tarzi algilar1 arasinda

anlaml farklilik olustugu i¢in |, hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarm paternalist ve

demokratik liderlik algilar1 artarken is motivasyon diizeyleri artmaktadir. Yapilan analiz
sonucunda bu iligkilerin orta diizeyde oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla ¢alismamizin

hipotezlerinden H,ve H, kabul edilmistir. Katilimeilarin serbest birakici ve otoriter

liderlik algilar1 artarken, is motivasyon diizeyleri azalmaktadir. Yani katilimcilarin serbest

birakict ve otoriter liderlik algilart ile is motivasyon diizeyleri arasinda negatif yonli bir
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iligki s6z konusudur. Yapilan analiz sonucunda bu iliskilerin orta diizeyde oldugu tespit
edilmis ve |, ve H, hipotezleri kabul edilmistir. Katilimeilarin liderlik algilarinin is
motivasyonlar1 iizerinde bir etkisinin olup olmadig1 tespit etmek amaciyla yapilan ¢oklu
regresyon analizleri sonucunda, katilimcilarin demokratik ve paternalist liderlik algilarinin
artmasinin is motivasyon diizeylerini artirdig1 tespit edilirken, serbest birakici ve otoriter
liderlik algilarinin artmasinin is motivasyon diizeyleri iizerinde artirici veya azaltict

anlamli bir etkisi olmadig tespit edilmistir. Dolayisiyla hipotezlerimizden H.ve H,

kabul edilirken H,ve H,, reddedilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Son iki yiizyillik siire¢ igerisinde liderlik alaninda pek ¢ok calisma yapilmistir. 1800’1
yillarin basinda Thomas Carlyle’nin “Biiyiik Adamlar Okulu Kurami1” ile baslayan siire¢
pek ¢ok farkli evreden gec¢mistir. Bu kurama gore lider konumunda olan Kkisileri
digerlerinden ayiran fiziksel, zihinsel, diisiinsel ve duygusal bir takim o&zellikler
vardir(uzun boylu olma, sosyal iliskilerin kuvvetli olmasi, algilama yeteneginin yliksek
gibi) . Ancak lider konumundaki baz1 kisilerin belirlenen bu 6zelliklere uymuyor olmasi ve
liderlerin sahip oldugu diisiiniilen 6zelliklerin net olarak belirlenemiyor ve oGlgililemiyor

olmasi1 bu kurami gecersiz kilmistir.

Ozellikler kuraminin gegersiz olmasimin ardindan bilim insanlar1 liderlerin nasil davranis
sergiledikleri tizerinde yogunlasmis ve davranis kuramlarini gelistirmislerdir. Bu alanda
yapilan bircok calismada kimi liderlerin ise yonelik tutum gelistirirken kimi liderlerin ise
calisana yonelik tutum gelistirdigi gozlenmistir. Ancak bir liderin her durum karsisinda
ayni1 davranigi sergilememesi ya da sergilenen ayni davranigin farkli durumlar karsisinda

ise yaramiyor olmasi davranis kuramlarini gegersiz kilmistir.

Davranis kuramlarindan sonra, liderlik alaninda yapilan ¢alismalarda ise “en iyi, bir tek
liderlik modeli” olmayacagi, degisen kosullara ve ortamlara gore en 1iyi liderlik
uygulamalarmin da degisebilecegi kabul edilmistir. Bu kurama gore sadece kosullarin ve
durumlarin degismesi liderlik uygulamalarinin tek sebebi degildir. Ayni zamanda farkl
orgiitlerde, farkli toplumlarda farkli liderlik uygulamalar sergilenebildigi gibi, toplumdan
topluma liderlerden beklenen tutum ve davramiglar da degisebilmektedir. Liderlerden,
bireyciligin 6n plana ¢iktigi Bati toplumlarinda, daha demokratik bir yonetim tarzi
uygulamalar1 beklenirken; Kollektif yapiya sahip Dogu toplumlarinda, ise daha ¢ok

paternalist yonetim tarzlar1 uygulamalar1 beklenebilmektedir.

Gelisen teknolojik degisimlerle birlikte bir yandan diinya artik kiigiik kiiresel bir kdye
dontistirken bir yandan da yerel degerler korunmaya ¢alisilmaktadir. Sermayenin mal ve
hizmetlerin, fikirlerin, bilgilerin ve insan kaynaklarinin ulusal smirlari asmasi anlamina
gelen kiiresellesme;  kimileri tarafindan Onlenmesi gereken bir olgu olarak
degerlendirilirken, kimileri de bu siirecten olumsuz etkilenmemek icin kiiresellesmenin
getirdigi degisikliklere uyum saglamak ve onlara gore yapilanmak fikrini savunmaktadir
(Bilgin, 2004:123). Kiiresellesmeyle birlikte her ne kadar iilkelerin yonetim yapilari
birbiriyle etkilesmekte ve benzesmekte olsa da iilkelerdeki sosyal yap1 ve kiiltiirel dokunun

farklilik teskil etmesi yonetim tarzlarinda farkliliklara sebep olmaktadir.
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Bu calismada yoneticilerin yonetim tarzlart belirlenirken Kurt Lewin’in liderlik tarzlari
siiflandirmasindaki otoriter, serbest birakict ve demokratik yonetim tarzlarmin yaninda
Tirk toplum yapisina ve degerlerine uyumlu oldugu diisiiniilen paternalist (babacan)

yonetim tarzi kullanilmastir.

Katilimeilarin en ¢ok algiladiklar yénetim tarzi demokratik ydnetim tarzi olmustur. Insan
haklarina saygili, ¢alisanlarina karsi duyarli, calisanlarini is alaninda 6zgiir birakan ve
calisanlariyla is birligi yaparak kararlara katilim saglayan liderlik tarzi olan demokratik
yonetim tarzinin ilk sirada yer almasi, okul yoneticilerinin 6gretmenlere karst demokratik
davraniglar  sergiledigini  gostermektedir. Dolayist ile kararlarin  alinmasi  ve
uygulanmasinda tek soz sahibi yoneticiler degildir ayn1 zamanda calisanlar da bu
stireclerde s6z ve sorumluluk sahibidir. Calismanin yapildigr egitim kurumlarinda genel

olarak kisilerin etkilesimi ve igbirligi ile kurulan bir isleyis ve biling s6z konusudur.

Katilimeilarin algiladiklart ikinci yonetim tarzi ise paternalist yonetim tarzidir. Bu sonug
Bektas (2014)’ in ¢alisma sonuglar1 ile benzerlik gostermektedir. Okul yoneticileri bir
yandan artik neredeyse evrensel nitelikte kabul géren demokratik davranislar sergilemeye
calisirken bir yandan da yerel ve kiiltiirel dokularimizi yansitan paternalist yonetim tarzi
davranislart sergilemektedir. Okul yoneticileri; calisanlarina bir aile bulyligli gibi
davranarak, onlarin yasamlarmin her yoniiyle ilgilenmekte, is disindaki konularda da
calisanlarina yardimci olabilmek icin elinden gelen yardimi yapmakta, is yerinde bir aile
ortami olusturmaya caligsmaktadir. Bir yandan demokratik degerlere bagh kalinarak bir
yandan da Batili iilkelerde bireysel 6zgiirlerin kisitlanmasi olarak yorumlanabilecek olan
calisanin yasaminin her yoniiyle ilgilenmeye ¢alisilmasi okul yoneticilerinin aslinda yerel
ve kiiresel farkliliklarin harmanlanmasindan dogan bir yonetim tarzi sergilediklerinin

gostergesidir.

Calismada en diisiik ortalamaya sahip olan yonetim tarzi “otoriter yonetim tarzr” olmustur.
“Dedigim dedik, hersey benim istedigim gibi olacak, herseyin en iyisini ben bilirim”
anlayisina sahip, artik klasik nitelenebilecek olan bu yonetim tarzinin en az ortalamaya
sahip olmasi ise degisen ve gelisen diinya ile birlikte artik okul yoneticilerinin de bu
degisime ayak uydurduklarinin ve klasik yonetim tarzlarimi ve davraniglarini bir yana

koyduklarinin bir gostergesi niteligindedir.

Zaman ilerledik¢e i¢inde bulunulan kosullar ve yonetim anlayis1 da degisim gostermektedir
(Zengin, 2009:2). Yaklasik yiiz yillik bir siiregte yonetim anlayist; oncelikle klasik yonetim

anlayisindan neo-klasik yonetim anlayisina, daha sonra ise modern yonetim anlayisindan
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post modern yonetim anlayisina dogru evrilirken orgiitlerdeki insan kaynaklar1 anlayisi da

yOnetim anlayigina paralel olarak degismistir.

Klasik yonetim anlayisinda isletmelerin amaci verimliligi artirabilmektir. Verimliligi
artirabilmek igin ¢alisanlarin motivasyonunun artirilmasi gerekmektedir. Bu anlayisa gore
calisgan motivasyonunun artirtlmasinda “para” temel kaynaktir. Daha sonra yapilan
deneysel caligmalarda ise maddi odiillerin yeterli olmadigi, ¢alisanlarin orgiitteki teknik
donanimdan farkli sosyal birer varlik oldugu ve bu ¢er¢evede calisanlarin motivasyonunu
artirmaya yoOnelik olarak sosyal ihtiyaclarinin tatmin edilmesi gerektigi fikri 6nemli hale

gelmistir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra yapilan deneysel ¢aligmalardan sonra ise insanin ne sadece
maddi 6diillerle tatmin olan “ekonomik insan” ne de sadece sosyal ddiillerle tatmin olan
“sosyal insan” olmadig1 anlasilmistir. Calisanlarin etkin ve verimli calisabilmeleri temel
ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in ekonomik Odiillere oldugu kadar ayni zamanda sosyal
ihtiyaglarin1 tatmin etmeye yarayan ovgi, takdir, onaylanma, kisisel gelisim gibi sosyal

ihtiyaclarinin tatminine de baghdir.

Orgiitlerde insan faktorii hala en 6nemli 6ge olma &zelligini devam ettirmektedir (Yesil,
2016:175). Okullarda ise 6gretmenler en 6nemli 6§e konumundadir. Basarili olmak isteyen
bir okul yoneticisinin 6gretmenleri belirlenen hedefler dogrultusunda hareket ettirmesi
etkin bir liderlik sergilemesine baghdir. Genel olarak liderler bir kurumun basar1 veya
basarisizligindan sorumlu tutulurlar(Kiigiikozkan, 2016: 110). Basaril bir 6rgiit olusturmak
isteyen okul yoneticileri; 6gretmenlerin ihtiyag ve beklentilerini iyi analiz etmeli, buna

uygun liderlik davraniglar1 sergilemeli ve buna uygun calisma ortamlar1 hazirlamalidir.

Calismadaki katilimcilarin is motivasyonlari iy1 diizeydedir. Bu, 6gretmenlerin pek c¢ok
ihtiyacinin iyi diizeyde karsilandiginin bir gdstergesi olabilir. Ancak Is Motivasyonu
Olgegi’ndeki maddelerden ek iicret sistemi, mesleki egitim ve gelisme imkani, yapilan
sosyal aktivitelerle ilgili olan maddeler en diisiik ortalamalara sahiptir. Bu da incelenen
orneklemdeki 6gretmenlerin hem ekonomik hem de sosyal ihtiyaclarinin yeterince tatmin

edilmedigini gostermektedir.

Calismadaki bir baska onemli sonug ise incelenen yonetim tarzlarindan paternalist ve
demokratik yonetim tarzlarinin 6gretmenlerin is motivasyonunu artirict bir etkiye sahip
olmasidir. Ogretmenlere uygulanan demokratik ve paternalist ydnetim tarzlar

ogretmenlerin bir ¢ok ihtiyacimi karsilamaktadir. Ozellikle paternalist yonetim tarzinin
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uygulandigi caligma ortamlarinda, bir aile ortami s6z konusu ise; c¢alisan, bir sorunu
oldugunda sorunu ile ilgilenecek kisilerin varligindan emin oldugu igin ¢alisarak hem
temel ihtiyaglarini girebildigi gibi hem de giivenlik ihtiyacimi tatmin etmektedir. Bu yap1
icerisine kabul edilen kisi ayn1 zamanda bir aidiyet de duyacaktir. Dolayisiyla kiginin ait
olma ve sevgi ihtiyac1 da bu sekilde giderilebilir. Is ve isleyiste s6z ve sorumluluk sahibi
olmas1 kendini degerli gormesine ve saygi ihtiyacinin tatminine neden olmaktadir. Tiim
bunlar, Malsow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi'ne gore diisiiniiliirse kisinin “kendini
gergeklestirmesi” i¢in birer basamaktir. Dolayisi ile ¢alisma ortaminda uygulanan yonetim
tarz1 kisinin sadece ¢aligma saatleri igerisinde nasil zaman gecirdigi ile sinirli kalmayip

aslinda kisinin tiim giindelik hayatina etki edebilmektedir.

Calisan performansini is motivasyonunun bir sonucu olarak diisiindiigiimiizde, calisan
motivasyonu Orgiitlerin basarisi i¢in vazgegilemez bir 6l¢iit duruma gelmektedir. Okullarda
calisan performansini artirmak isteyen yoneticiler; bu durumu goéz oniinde bulundurarak
calisanlarinin bireysel istek ve ihtiyaglarini géz 6niinde bulundurmali, onlarin ihtiyaglarini
tatmin edici calisma ortamlar1 hazirlamali ve ona uygun yonetim tarzlari uygulamalidir.
Farkli durumlarda farkli yOnetim tarzlari uygun olabilecegi gibi farkli kiiltiirel
topluluklarda da kabul goren ve beklenilen yonetim tarzi degismektedir. Tiirk toplumunda
paternalist yonetim tarzi kabul goren, is motivasyonunu biiyiik oranda artici etkisi bulunan
durumdadir. Yoneticilerin paternalist yonetim tarzinin yani sira ¢alisanlara demokratik

davranislar sergilemesi de is motivasyonunu artici etkiye sahip olacaktir.

Sonu¢ olarak; okul yoneticileri; gelisen ve degisen kiiresel degerlerden kopmadan,
demokratik davranislar sergileyerek okulundaki 6gretmenlere paydas olma zevkini tattirip,
biz olma bilincini yerlestirirken bir yandan da iilkenin kiiltiire] mirasina sahip ¢ikmali,
anane ve goreneklerini yasatmali, okullarda bir aile ortamu olusturmali, yeri gelince
ogretmenlere degerli, 6zgiir, katilimer bir birey muamelesi, yeri gelince de her tiirlii
ihtiyac1 ile ilgilenilecek degerli bir aile ferdi gibi davranmalidir. Bu sayede okuldaki
olumlu ve olumsuz her tiirlii degisimin ve gelisimin meyvesini 6gretmenlerle toplama
zevkini tadacak, ayn1 zamanda onlari istedigi sekilde yonlendirmek i¢in kendisini ¢ok fazla
yormasima gerek kalmayacaktir. Orgiit basarisinin yiiksek olmasini bekleyen ve etkin bir
liderlik yapmak isteyen okul yoneticileri, 6gretmenlerin ihtiya¢ ve beklentilerine duyarsiz

kalmamalidir.

Calismada uygulanan anket ¢aligmasi sonucu elde edilenler ve yapilan literatiir incelemesi
sonucunda asagidaki oneriler ortaya konmustur:
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. Ogretmenlerin motivasyon diizeyini artirabilmek igin motivasyon araglarinda

yapilabilecek degisimlere yonelik oneriler;

Ek iicret sisteminde diizenlemeye gidilerek, 6gretmenlere saglanan maddi olanaklar
tyilestirilebilir.

Ogretmenlerin kendilerini gelistirebilmeleri igin hizmet i¢i egitim, seminer, ¢alistay gibi
faaliyetler daha yaygin sekilde ve her 6gretmenin ulasabilecegi sekilde diizenlenebilir.

Ayrica Ogretmenlerin kendini gelistirmesi i¢in uzman ogretmenlik uygulamasi

diizenlenerek yeniden aktif hale getirilebilir.

Kurum i¢inde ve kurumlar arasi sosyal faaliyetler diizenlenerek 6gretmenlerin bunlara

katilim1 saglanabilir.

Kurumdaki performans degerlendirme kriterleri netlestirilerek tim personele 6nceden
bildirilebilir.

Calisma ortamindaki (okullardaki) fiziksel sartlar iyilestirilebilir.

Ogretmenler olumlu davranislarindan dolay1 yéneticileri tarafindan maddi veya manevi

odillerle odiillendirilebilir.
. Yoneticilerin 6gretmenlere uyguladiklar: yonetim tarzlarina yonelik oneriler;
Yoneticiler calisanlarina karsi duyarli olmalidir.

Yoneticiler, c¢alisanlarin1t is alaninda 0Ozgiir birakmali ama Orgiitsel kararlarin

alimmasinda ¢alisanlariyla isbirligi yaparak katilimcei karar alinmasini saglamalidir.
Yoneticiler kurumda calisan herkese esit davranmalidir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin yasamlarinin her yoniiyle ilgilenerek is yerinde bir aile ortami

olusturmalidir.

Yoneticiler, ¢alisanlarint yakindan taniyarak onlarin is disindaki yagamlarinda da onlara

destek olmal1 ve 6zel giinlerine (diigiin, cenaze , vb.) katilmalhdir.
Yoneticiler, kurum sorunlarindan uzak durmamali, is boliimii ile ilgilenmelidir.

Yoneticiler, ¢alisanlarina emredici sekilde davranmamali, c¢alisanlar {izerinde baski

kurmamalidir.

. Uygulayicilara yonelik oneriler;
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Calisma, degiskenleri sabit kalmak kosuluyla farkli 6rneklemlerle yeniden ¢aligilabilir.
Calisma farkli yonetim tarzlar ile tekrarlanabilir.
Ogretmenlerin is motivasyonunu diisiiren etkenler arastirilabilir.

Ogretmenlerin is motivasyonu iizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen farkli degiskenlerle

(orgiit kiiltiirii, sosyal ¢evre, orgiitsel adalet, vb. ) ¢aligilabilir.

Ogretmenlerin yonetim tarzi algilarinin dgretmenlerin farkli dzelliklerine (performans,

is tatmini, vb.) etkisi olup olmadig1 arastirilabilir.
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Dali’'nda Tezli Yiiksek Lisans Programi’nda yiiriitiilen “Liderlik Tarzlarmmn Ogretmenlerin Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi: Ankara ili Altindag ilcesi Ornegi” konulu tez ¢alismasinda kullanilmak iizere
hazirlanmigtir. Aragtirmanin amaci MEB’e bagl egitim kurumlarinda gérevlendirilen yoneticilerin liderlik
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ediyoruz.
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AHBY Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi
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5-Cok memnunum” seklinde derecelendirilmistir. Liitfen size en uygun olani yuvarlak icine aliniz.
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1 Bu kurumda caligiyor olmaktan 1 2 3 4 5
2 Tatil ve izin siirelerinden 1 2 3 4 5
3 Gorevim nedeniyle toplumda duydugum 1 2 3 4 5
sayginliktan
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5 Is arkadaslarimla olan uyumumdan 1 2 3 4 5
6 Ek {icret sisteminden 1 2 3 4 5
7 Takdir edilmem ve duydugum basar1 hissinden 1 2 3 4 5
8 Kurumumdaki performans degerlendirme 1 2 3 4 5
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11 | Kurumumun bana sagladig1 kazangtan 1 2 3 4 5
12 | Yoneticiler arasindaki uyumdan 1 2 3 4 5
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13 | Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 1 2 3 4 5
14 | Calisma saatlerinden 1 2 3 4 5
15 | Yaraticihgim kullanabilme derecemden 1 2 3 4 5
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kararlara katilim saglar.

23 | Yoneticimiz kurumda calisan herkese esit 1 2 3 4 5

davranur.
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Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.
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H';gi: a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidarlaginin 2017/25 nolu Genelgesi.
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Universiteniz Lisansiistii Egitim Enstitiisi Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi Bilim
Dali  Yiiksek Lisans ogrencisi Semanur ESER CAKIR'n "Liderlik Tarzlarimn
Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi (Ankara ili Altindag flcesi)" konulu tez
¢aligmas) kapsaminda uygulama talebi Midirkigiimiizce uygun goriilmils ve uygulamamn
yapilacag ilge Milli Egitim Miidiirligiine bilgi verilmigtir.

Goriisme formunun (4 sayfa) arastrmact tarafindan uygulama yaptlacak sayida
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Gelistirme Subesine génderilmesini rica ederim. ‘

Turan AKPINAR
Vali a.
. Milli Egitim Midiirii

Gvenli Elektronik i
Ach ile Ayniclr.
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