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ISLETMELERDE MODERN LIDERLIK YAKLASIMLARI VE
CALISAN MOTIVASYONU ILiSKiSINE YONELIK BiR
UYGULAMA
AYCA TIiRYAKI
Ocak, 2008

Glintimiizde isletmelerin basarilari1 6nemli Sl¢lide etkileyen iki faktér 6n plana
cikmaktadir: Liderlik ve motivasyon. Liderler, ¢alisanlarin motivasyonlarii pozitif
yonde etkileyecek unsurlar1 belirleyip bunlarin siirekliligini temin ederek isletmenin
hedefleri dogrultusunda ilerlemesini ve basariya ulagsmasini saglamaktadir.

Tezde liderlik ile ilgili tanimlar, liderlik fonksiyonlari, lider ve yonetici arasindaki
farklar, klasik ve modern liderlik kuramlar1 ele alinirken; motivasyonun tanimi ve
onemi, motivasyon araclari, teorileri ve igsyerinde motivasyonu etkileyen unsurlar da
ayrintili sekilde incelenmistir. Son olarak; konu ile ilgili durum tespiti yapmaya
yonelik tanimlayicr bir arastirmaya yer verilmistir. Arastirmanin amact; isletmelerde
uygulanan liderlik yaklasimlar1 ile calisanlarin motivasyonu arasindaki iliskiyi
incelemektir. Bu baglamda 6rneklem grubu olarak, perakende sektdriinde faaliyet
gosteren biiyiik Olgekli iki kurumsal firmanin genel merkezlerinde g¢aligmakta olan
100 kisi se¢ilmis ve elde edilen sonuglar dogrultusunda arastirmanin amacina yonelik
onceden olusturulmus olan alt1 hipotez, SPSS programinin 13.00 versiyonunun
icerdigi cesitli istatistik teknikleri kullanilarak analiz edilmis ve c¢ikan sonuglar
konuyla baglantili bir bi¢imde yorumlanmistir.A ve B olarak adlandirilan sirketler;
yoneticilerin ortaya koydugu liderlik davranislari, ¢alisanlarin motivasyona iliskin
beklentileri ve mevcut motivasyon durumlari bakimindan Kkarsilastirilmistir.
Calisanlarin liderlik konusunda yoneticilerine iliskin goriisleri ile ilgili A ve B sirketi
arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir. Her iki sirkete ait frekans dagilimlari
incelendiginde A sirketi calisanlarinin B sirketi c¢alisanlarima gore ydneticileri
konusunda daha pozitif diisiinceye sahip olduklari gdézlemlenmistir. Calisanlarin
motivasyon konusundaki beklentileri analiz edildiginde her iki firma calisanlarinin
da ayni beklentiler i¢inde olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Son olarak; c¢alisanlarin
mevcut motivasyon durumu incelendiginde A ve B isletmelerinde faaliyet gosteren
isgorenlerin benzer motivasyon diizeylerine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Doniistimcii Liderlik, Calisan Motivasyonu, Modern Liderlik
Yaklasimlari
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ABSTRACT

AN APPLICATION TOWARDS THE RELATIONSHIP
BETWEEN THE MODERN LEADERSHIP APPROACHES IN
BUSINESS ADMINISTRATIONS AND THE MOTIVATION OF
EMPLOYEE
AYCA TIRYAKI
January, 2008

Today, there are two crucial points which affect the success of business
administrations: Lesdership and motivation. Leaders determine the factors which will
positively influence the motivation of their employees; and, by maintaining the
continuity of them, they enable their administrations to progress in the direction of
their objectives and so achieve ultimate success.

In this thesis, in addition to the handling of topics such as the definitions related to
leadership, functions of it, the differences between the leader and director, issues
such as the definition of motivation and its importance, the devices and theories of it
and the factors which affect the motivation are also observed in detail. The objective
of this research is to analyze the relationship between employee motivation and
leadership approaches applied in businesses.In this context, one hundred employees
who work at the headquarters of two corporate companies operating in retail industry
were selected as the sample group. Six hypotheses developed previously according to
the purpose of the study were tested based on the survey results by using SPSS 13.0
which contains various statistical methods and the output of the analysis has been
interpreted in accordance with the subject. The two companies labelled as A and B
are compared according to the leadership attitudes that the directors have put
forward, the expectations of the employees related to the motivation and the present
motivation condition. It is seen that there is a striking difference between the
companies A and B, in terms of the views of the employees about their directors
related to the issue of leadership. When the frequency distribution of both companies
are examined, it is observed that the employees of company A have more positive
ideas about their directors than the employees of company B. When the expectations
of the employees about the issue of motivation are analyzed, it has come to the
conclusion that the employees of both companies are thinking in the same way.
Lastly, the present motivation conditions of the employees of both A and B
companies are observed, it is seen that the employees working in these companies
have the same motivation levels.

Key Words: Transformational Leadership, Employee Motivation, Modern
Leadership Approaches
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ONSOZ

Sahip oldugu engin bilgi ve deneyimler 1s18inda yol gostererek saglamis oldugu
katkilarindan, siire¢ boyunca gosterdigi anlayis, sabir ve desteginden Otiirii tez
danigmanim Sayin Yrd. Dog¢. Dr. Turhan ERKMEN’e ¢ok 6zel bir tesekkiirii borg
bilirim.

Tez calismam boyunca yardimlarini esirgememis olan sevgili ablam Tuba TIRYAKI

ve destegini hep yanimda hissettiZim dostum Esra KARAHAN’a cok tesekkiir
ediyorum.

Yogun bir tempo igerisinde ¢alistyor olmasina ragmen, caligmamin uygulama
asamasini gerceklestirme konusunda ettigi yardim ve gosterdigi giileryiliz igin
arkadagim Mine CUCA ’ya tesekkiir ederim.

Son olarak; hayatim boyunca her zaman ve her konuda yanimda oldugu gibi, egitim
yasamimda elde ettigim basarilarda biiylik pay sahibi olan biricckk ANNEM’e
gosterdigi sevgi, sevkat ve dostlugundan dolay1 ¢ok tesekkiir ediyorum.

[stanbul; Ocak, 2008 AYCA TIRYAKI
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1. GIRIS

Lider ve liderlik kavrami ge¢misten giiniimiize kadar her dénemde 6nemli bir olgu
olmustur. Savaglar bagarili liderlerin yonettigi ordular tarafindan kazanilmis; biiyiik
sitketler, parlak liderlik yetenekleri olan kisiler tarafindan giiclendirilip diinya
ekonomisinde 6nemli yerlere gelmislerdir. Boylelikle liderlik kavrami birgok bilim
adamu tarafindan arastirmalara konu edilmis ve farkl sekillerde tanimlanmistir. Kimi
liderligi; giiclii bir etki olarak tanimlamis, kimi ise bir grup insani belirli amaglar
dogrultusunda etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek icin gerekli
olan yetenek ve bilgilerin toplami olarak betimlemistir. Bu tanimlar 1s18inda liderlik,
bir siire¢ olarak ele alinirsa; liderligin etkileme ve esgiidiimleme siireci oldugu

sOylenebilir.

Bu baglamda isletme yoneticilerinin Orgiitlerini daha verimli ve basarili hale
getirebilmeleri i¢in liderlik vasiflarina sahip olmalar1 gerekir. Yani yonetici; orgiitiin
amaclar1 ile c¢alisanlarin  kigisel amaclarmmi bagdastirabilmeli, ortaya ¢ikan
problemleri genis bir bakis agisiyla gozlemleyerek coziim getirebilme yetenegi
gosterebilmeli, Orgiitlin basarist i¢in yeni projeler iireterek onlar1 gerceklestirecek

beceriye sahip olmalidir.

Liderlik iizerine yapilan calismalarda birbirinden farkli liderlik kuramlar1 ortaya
cikmistir. Bu kuramlarin sekillenmesi ve gelistirilmesi, hangi tiir liderligin daha etkili
ve basarili olacagi konusunda yapilan arastirmalarin sonucudur. Fakat yapilan
tanimlarin ve ortaya ¢ikarilan kuramlarin 1g1ginda tiim kosullarda uygulanabilecek
tek ve en 1yi liderlik stili yoktur sonucuna ulasilmaktadir. Yani liderlik davranisi;
duruma, ortama ve kosullara gore degisebilir. Etkili bir lider; ne zaman yol gosterici
olacagina, ne zaman sadece gozlemci durumunda kalacagina sartlara gore kendisi

karar verir.

Tim yapilan ¢alismalarin, planlarin , ortaya ¢ikan tanimlarin merkezinde insanin

varoldugunu unutmamak gerekir. Isletme yonetiminde en etkin giic her zaman



insandir. Her insanin kendine ait goriis ve istekleri vardir. Eger calisanin bu istek ve
diisiincelerine deger verilip sayg1 gosterilmezse calisan yeterince motive olmayacak
bunun sonucunda igletme hedefledigi gibi biiylime ve kendisini gelistirme imkani
bulamakta giiclilk cekecektir. Motivasyon faktorii, calisanlara deger verilerek,
ihtiyaclarma ve kisiliklerine saygi duyularak, mevcut duruma goére motivasyon
araclarinin bir kismi ya da tliimiiniin kullanilmas1 halinde etkili olabilecek ve bununla

birlikte basarinin da kendiliginden gelecegi beklentisi ortaya ¢ikacaktir.

Bu bilgilerin 15181inda yapilan bu tez ¢aligmasinda liderlik ve motivasyon kavramlari

birbirleriyle iligkileri dogrultusunda incelenecektir.

Bu amag¢ ¢ercevesinde tezin ikinci boliimiinde liderlik tanimlarindan, liderlik ve
yoneticilik arasindaki farklardan, liderligi etkileyen faktor ve fonksiyonlardan,

geleneksel ve modern liderlik kuramlarindan bahsedilmistir.

Ucgiincii boliimde; motivasyon kavrami ayrintili olarak ele alimmis; motivasyonun
tanimi ve 6nemi, motivasyon araglari, teorileri ve isyerinde motivasyonu etkileyen

unsurlar incelenmistir.

Motivasyon ve liderlik arasindaki iligkiye yonelik bir uygulama c¢alismasi da tezin
dordiincii boliimiinde yer almaktadir. Bu kapsamda oncelikle aragtirmanin amaci,
Oonemi, hipotezleri, kisitlari, evren ve orneklem, veri toplama araglar1 hakkinda bilgi
verilmis; son olarak da arastirma bulgular1 yorumlanarak hipotezler gercevesinde

sonuclara varilmaya ¢aligilmistir.



2. LIDERLIK: TANIMI, FONKSIYONLARI VE KURAMLARI

2.1.Liderlik Tle ilgili Tammlar, Liderligi Etkileyen Faktorler ve Liderlik

Fonksiyonlar

2.1.1. Liderlik Ile Tlgili Tanimlar

Lider ve liderlik kavramlar1 gecmisten gilinlimiize kadar her donemde énemli bir olgu
olmustur. Savaglar iyi liderlerin yonettigi ordular tarafindan kazanilmis, biiyiik
sitketler parlak liderlik yetenekleri olan Kkisiler tarafindan giiclendirilip diinya
ekonomisinde 6nemli yerlere gelmislerdir. Dolayisiyla liderlik kavrami, bir¢ok bilim
adamu tarafindan arastirmalara konu edilmis ve farkli sekillerde tanimlanmistir. Bu

tanimlardan bazilarina gore liderlik;
“Insanlarin davranislarini ve duygularim etkilemektir.” (Wright, Taylor 1984)

“Liderlik,goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve yonetmedir.”

(Bennis&Nanus, 1985)

“Liderlik lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir etkilesimdir.”( Graen,
1976)

“Liderlik, giiglii bir etkidir.” (Argyris, 1976)

“Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagli bir giictiir.” (Etzioni, 1964)

“Lider, bir grubu veya orgiitteki insanlar1 belirli bir ama¢ dogrultusunda etkileme

giicline sahip olan kisi; liderlik ise tamimlanmig grup ve Orglitsel amaclar

gergeklestirmek iizere insanlar1 etkileme siirecidir.” (Yuk1,2002)'

“Bir grup insani belirli amaglar dogrultusunda etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin  onlart  harekete gecime yetenek ve  bilgilerinin

toplamidir.”(Bass,  1960)

' Dilaver Tengilimoglu, “Hizmet isletmelerinde Liderlik Davranislari ile is Doyumu Arasindaki
[liskinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma” Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Say1 1, 2005, 26



“Liderlik belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaglarin1 ger¢eklestirmek tizere

bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi stirecidir.”

“Liderlik; bireyler tarafindan gergeklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa yaratilan
vizyona doniik olarak biraraya gelmesini, istekli ve coskulu olarak ortak hedefleri
benimsemesini ve bu hedeflerin gerceklesebilmesi i¢in gliclenerek biitiin varliklar ile

katkida bulunmasini saglayan enerjik bir siiregtir.”>

Yukaridaki tanimlardan anlasilacag: gibi lider, bir kisiyi; liderlik ise bir siireci ifade

etmekte ve liderlik tanimlarinda ortak olan ii¢ unsur ortaya ¢ikmaktadir:
» Etkileme/gayretlendirme
» Goniilli ¢abalar

» Amacin basarilmasi

2.1.2. Liderligi Etkileyen Faktorler
Liderligin etkililigini belirleyen gesitli degiskenler vardir. Bunlar; *
» Yoneticinin Ozellikleri, kisiligi, tutumlari, yetenekleri, degerler sistemi ve
yoneticinin kisisel glivenirliligi,
» Yoneticinin giici,

» Astlarin ozellikleri, beklenti ve ihtiyaglari, tutumlari, bilgisi, deneyimi ve

motivasyonu,
» Grup ve yonetici arasindaki iliski, grup tiyeleri arasindaki iliski,
» Organizasyonun tipi ve dogasi, orgiit yapisinin farkli boliimleri,

» Basarilmas1 gereken gorevlerin dogasi, oOrgiitte kullanilan teknoloji ve

yontemler,
» YoOnetim sistemleri ve orgiit yapisi,
» Yoneticinin kararlarinin dogast,

» Dis ¢evrenin dogasi ve etkisi,

% Metin Ates, “Liderlik.” http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm

* Kutlu Merih, “Liderlik.” http://www.merih.net/m2/lid/liderlik.htm

# Neriman Oztiirk, “Bulgaristan ve Tiirkiye’deki Okul Miidiirlerinin Yoneticilik ve Liderlik
Davraniglar1 ( Sofya ve Istanbul lleri Ornegi)”, (Yiiksek Lisans Tezi, YTU SBE Egitim Bilimleri
Anabilim Dali, 2005), 17



>

>

2.1.3.

Orgiitiin sosyal yapis1 ve kiiltiirii,

Ulusal kultturin etkisi.

Liderlik Fonksiyonlari

Liderle bir yoneticinin islevleri farklilik gosterse de, liderin islevlerini dogru bir

sekilde uygulaylp uygulamamasi organizasyonu bagariya veya basarisizliga

gétiiren bir unusur olabilir. Bir liderin islevleri sunlar1 kapsayabilir;’

>

Uzlastirma:Organizasyonun {lyeleri izlenmesi gereken yol konusunda
anlasamadiklar1 zaman, lider konumunda bulunan kisi bazen arabuluculuk
yaparak veya ¢oziim ile ilgili karar1 kendisi vererek sorunu ¢ozebilir. Her
tirli durumda, kararin bir an Once verilmesi son derece Onemlidir. Bu
sekilde oldugu takdirde, bir organizasyon gelisme hizinda kesinti veya

degisiklik olmaksizin faaliyetlerini stirdiirebilir.

Onerilerde Bulunma: Bir liderin 6nerilerde bulunmasi, fikir ve goriislerini,
direkt bir emir sekline basvurmaksizin elemanlarina aktarabilme olanagi
saglar. Ayn1 zamanda, elemanin itibar1 korunmus ve karara katilabilmesine

imkan verilmis olur.

Amaclarin Belirlenmesi: Bir organizasyonun amaglar1 otomatik olarak
saptanmaz, bunlarin lider tarafindan belirlenmesi gerekir. Organizasyonlarin
etkin olabilmesi i¢in bu amagclarin organizasyonun biinyesine uygun ve

tiyelerin birlikte ¢alisabilmesine olanak verecek tiirden olmas1 gerekir.

Katalize etmek: Bir organizasyonda bir hareketi baglatmak ve arttirabilmek
icin bir giice gereksinim vardir. Bu gii¢, lider durumda bulunan kisi
tarafindan, kendisine bagli elemanlarda calisma arzusu uyandirabilmek icin

bir katalizor olarak hareket etmek yoluyla saglanir.

Giiven saglama: Sorunlarla karsilagildig1 zaman olumlu ve iyimser bir tavir
takinmakla, bir lider kendisine bagli elemanlarda giiven duygusu
uyandirabilir. Giivenlik, organizasyonun tiyeleri i¢in son derece 6nemlidir ve

liderin tutumu sonucu kolaylikla sarsabilir. Clinkii, iyi de olsa, kotii de olsa,

> Salih Demirtas, “Liderlik Teorileri ve Karizmatik Liderlik”, (Yiiksek Lisans Tezi, iU SBE Sosyal
Yap1 Sosyal degisme Anabilim Dali, 1997), 11



bir liderin tutum ve davraniglari eninde sonunda elemanlar tarafindan aynen

uygulanir.

» Temsil etme: Lider konumunda bulunan kisi, basinda bulundugu
organizasyonun bir simgesi olarak gorliniir. Organizasyonun diginda bulunan
kimseler, lider konumunda bulunan kisinin biraktig1 izlenime dayanarak
organizasyon hakkinda hiikme varirlar. Liderle ilgili izlenim olumlu ise,
organizasyon hakkinda da olumlu bir izlenim olusur, aksi takdirde olumsuz

bir izlenim organizasyonu da kapsar.

> Tlham verme: Lider konumunda bulunan kisi, kendisine bagli elemanlara
yaptiklar1 isin 6nemli ve degerli oldugunu hissettirmek yoluyla onlar
organizasyon amaclarin1 kolaylikla benimseyebilmeleri ve bu amaglari
gerceklestirebilmek igin  etkin  bir sekilde c¢alismalar1  hususunda

sevklendirmis olur.

> Ovme: Lider, kendine baglh elemanlarm bu gereksinimleri yoniinden doyuma
ulagabilmeleri i¢in onlart ictenlikle 6verek yardimer olabilirler. Bu ovgliyii
onlara, islerinin 6nemli oldugunu , yaptiklar iglerin begenildigini ve onlara

kars1 icten sevgi duyduklarint géstermek yoluyla belirtebilirler.

2.2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Her ne kadar baz1 kaynaklarda liderlik ve yoneticilik kavramlar1 esanlamli olarak

kullanilsa da aslinda birbirinden oldukga farkli iki olgudur.

Yonetici, astlarin1 hedeflere yonlendirmedeki etkileme giiciinii biiyiik 6l¢iide yasal
glic kaynagi olan otoriteden alir; oysa lider, giiciiniin kaynagini yonlendirdigi

astlarindan almaktadir.

Yonetici, kendisine daha iist yonetimce verilen hedefler dogrultusunda astlarini

yonlendirirken; liderin yonlendirme hedefi, astlarinin ulagmaya ¢alistiklar: hedeftir.

Yoneticiler tasarlar, orgiitler ve denetler, dikkatlerini kural ve prosediirler {izerinde
toplarlar. Liderler ise istikamet verir, yeteneklerini harekete gecirir ve stratejileri

uygular, dikkatlerini kurallar tizerinde degil, insanlar iizerinde yogunlastirirlar.

Lider, olaylarin insanlar i¢in ne anlama geldigi konusuna odaklanirken, yoneticiler

islerin nasil yapildigina odaklanir.



Yoneticilik oOrgiitsel yapiyr kurmak ve koruyup devam ettirmektir; liderlik ise

orgiitsel yapiy1 olusturup devam ettirmektir.

Yoneticilik dnceden belirlenmis yoldan gitmektir; liderlik ise yeni yol veya yollar

bulmaktir.
Yoneticilik isleri dogru yapmak, liderlik ise dogru olan isleri yapmaktir.
Yoneticilik kontrolle ayakta kalir; liderlik ise giiven vererek kendini gelistirir.

Yoneticilik, hedefler ulagsmak icin simdi ve burasi ile mesgul olmak; liderlik ise

istenilen gelecege uygun bir vizyon yaratmaya odaklanmaktadir.

Yoneticilik, duygusal yogunlugun az olmasini gerektirir; liderlik ise diger insanlari

anlamak, olaylarin ve hareketlerin anlamlarina dikkat etmektir.

Yoneticilik, planlar1 hazirlayip uygulamaya koymak, islerin yapilmasini saglamak ve
insanlarla etkili bir sekilde ¢alismaktir. Liderlik ise bir misyon ortaya koyup misyona

uygun hareket etmektir.

Yoneticilikte kisilerin ne 6grenmesi gerekiyorsa orgiit tarafindan 6gretilir; liderlikte

ise bireyler orgiit icinde kendileri 6grenir.

Lider, grup iyelerince izlenen kisidir. Tiim ydneticiler lider degildir. Yoneticinin
grup iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez. Lider ise grup
tiyelerinin tamami veya cogunlugu tarafindan izlenen kisidir. Lider atamayla

gelmedigi i¢in onun hiyerarsik yapi i¢inde belli bir konumu yoktur.

Liderler, giinliik sorunlar1 ¢c6zme ya da ortaya ¢ikarmaktan ¢ok, stratejik diisiinceleri
denerler. Yoneticiler daha arzu edilen sonuca ulagmak igin, orgiitsel yap1 ve siireci
bicimlendirmeye ¢alisirlar. Bununla birlikte liderler, grubu bir vizyon etrafinda

birlestirmeye calisirlar.

Yonetici giiciinii yasa, yOnetmelik, tiiziik gibi bicimsel yapilardan alirken, lider

baskalarina is yaptirma giiclinii kisisel 6zelliklerinden alir.



Tablo:1 Lider ile Yonetici Arasindaki Farkhiliklar

Lider
Degismeyle ilgilenir
Yonlendiricidir.
Konusma metnini kendisi yazar.
Moral otoriteye dayanir
Izleyenlere miicadele ruhu asilar

Vizyon sahibidir

Paylasilmis amaca dayali giicii vardir.

Gudiler
[lham verir.

Aydinlatir.

Yonetici

Yapiy1 korumayla ilgilenir.

Y oneticidir.

Yazilan konusma metnini okur.
Biirokratik otoriteye dayanir.
Mutlu toplulugu korur.

Liste ve biit¢e sahibidir.
Odiil ve cezaya dayal giicii vardir.
Denetler

Diizenler

Esgiidiimler

Vehbi Celik,Egitimsel Liderlik, (Istanbul: Pegem Yayincilik,2003), 3




Tablo:2 Kotter’in Liderlik ve Yonetim Karsilastirmasi

Liderler Yoneticiler
Giindem olusturma
* Yon olusturma * Planlama ve biit¢eleme
* Gelecek vizyonu gelistirme * Plan gelistime

* Degisim stratejileri gelistirme ~ * Zaman tablosu gelistirme
fliski aglar1 olusturma
* [nsanlar1 yerlestirme * Organize etme/yerlestirme
* Kisilerin/takimlarin vizyonlarini * Gelistirme

ogretme ve izleme politikalart ~ * Yerlestirme,yetki verme

Uygulama
* Calismalar1 tesvik etme * Kontrol/problem ¢6zme
* Engelleri asma konusunda ~ * Izleme ve dogru davranislar
tesvik etme
Sonuclar

* Potansiyel olarak devrimci * Diizen ve tahmin edilebilirlik
degisimler * Digerleri tarafindan beklenen
* Yenilik Oonemli sonuglar

* Kaosu diizenleme

Cigdem Kirel, “Liderlik Davranig Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklagim: Karizmatik Liderlikten

=9

Déniisiimsel Liderlige”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 1, no. 1 (2001), 51

2.3. Liderlik Kuramlari

2.3.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler kuramu, liderlik ile ilgili gelistirilen ilk yaklasim olma 6zelligini
tasimaktadir. Bu yaklasima gore, liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Baska bir deyisle,
belirli bir grup i¢inde bir kisinin lider olarak 6ne ¢ikmasi, kabul edilmesi ve grubu
yonetmesinin nedeni sahip oldugu ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Ozellikler

kuramina gore, liderlik dogustan gelen bir durumdur, insanlar sonradan lider haline




gelemezler. Bu yaklasima gore, insanlar dogustan gelen bazi 6zellikleri sayesinde

digerlerinden ayrilirlar. Bu 6zellikleri {i¢ baslik altinda toplayabiliriz:

1. Fiziksel ozellikler: Boy, agirlik, giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk, saglik
durumu, yakigiklilik.

2. Kisisel ozellikler: Uyum saglama, 6zgiiven, yaraticilik, kisisel biitlinliik,
istiinliik, bagimsizlik, ortama uyum saglayabilme, ortamin sartlarina duyarh
olabilme, hirsli ve basariya giidiilii, fikrini savunan, isbirligine yatkin, kararli,
giivenilir, baskin(baskalarin1 etkileme), israrli, kendine giivenen, zorluklara

kars1 direngli, sorumluluk almaya istekli.

3. Yetenek: Zeka, bilgi, kesinlik, etkili konusma becerisine sahip, yaratici,

politik ve diplomatik, konusunda bilgili, planli ve ikna edici.

Ancak bilim adamlar1 arasinda bu konuda tam bir goriis birligine varilamamuistir.
Bunun nedeni, arastirmalar sirasinda grubun diger tyelerinin veya takipgilerin
dikkate alinamamasidir. Ciinkdi, lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin
gorev yaptig1 ortamin kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler, liderin basarisinda

olduk¢a 6nemli bir etkendir.
2.3.2. Davramissal Kuramlar

2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar1

Davranigsal onderlik teorisinin gelismesine katkida bulunan arastirmalardan biri olan
Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 1945 yilinda baslamis ve birgok askeri
ve sivil  yonetici iizerinde uygulama yapilmistir. Ohio State Universitesi
Calismalarinin amaci, liderin nasil tanimlandigini tesbit etmek olmustur. Daha sonra
bu tanimlar Faktor Analizine tabi tutulmus, liderlik siirecini ve lideri agiklayan
faktorler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in Lider Davranigini
Tanimlama Soru Karnesi baslikli ve liderlerin davranislarini esas alan bir arag

kullanilmugtir.®

% Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi ,(Istanbul: Beta Yayinlari, 1998), 400
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Yapilan bu caligmalarin sonucunda liderlik davranmiglarinin tanimlanmasinda iki
onemli bagimsiz degiskenin rol oynadigi ortaya c¢cikmistir. Bu degiskenler; kisiyi
dikkate alma ve insiyatiftir.

Kisiyi dikkate alma degiskeni, liderin ¢alisanlarin {izerinde giiven ve saygi yaratmasi,

onlarla arkadaslik iliskileri i¢ginde olmasi yoniindeki davranislarini ifade etmektedir.
Bu tiir liderler su davranislarda bulunurlar:’

» Calisanlar iyi bir ig yaptiklarinda, takdirini ifade eder ve ¢aliganlarini

odillendirir.

A\

Calisanlardan yapabileceklerinden fazlasini talep etmez.

A\

Calisanlarin kigsel problemleriyle ilgilenir.

Y

Lidere kolayca ulasilabilir.

Insiyatif degiskeni ise, liderin, gerceklestirilmesi istenen amagla ilgili isin zamaninda
tamamlanmas1 i¢in, amag¢ belirleme, grup iiyelerini organize etme, haberlesme
sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme

yoniindeki davranislarini ifade etmektedir.®

Bu tiir liderlerin davraniglari ise su yonde gelismektedir:
» Calisanlar belirli gorevlere atanir.
> Isle ilgili standartlar saptanir.

» Calisanlara isin gerelkeri konusunda bilgi verir ve islerin yapilis

tarzlar1 hakkinda cesaretlendirir.
» Calisanlarin yapacaklar1 gérevleri saptar.

Sonug olarak kisiyi dikkate alma degiskeni , liderin grup liyelerinin ihtiyaglaria ,
isteklerine yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda davraniglar sergilemesini
ifade ederken; insiyatif degiskeni, liderin ise ve isin yapilmasina verdigi agirlig

gostermektedir.

7 Inci Cabar, “ Stratejik Liderlik Yetkinlikleri Uzerine Bir Uygulama” , (Yiiksek Lisans Tezi, YTU
Isletme Fakiiltesi, 2005), 12.
8 Kogel, age, 400
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Insiyatif (yiiksek)
N |

Kisiyi dikkate 2 Kisiyi dikkate

alma (diisiik) alma (yiiksek)

Insiyatif (diisiik)
Sekil 1 : Cesitli Lider Davramslarn

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul:1998), 401

Yukaridaki sekil, bes liderin davranislariyla ilgili bir 6rnegi ifade etmektedir. Bu
ornege gore, Lider 1 hem grubun bagarmaya ¢alistig1 ise hem de grup iiyelerine birey
olarak dnem veren bir davranis gosterirken , Lider 5 ise grubub basarmaya c¢alistigi

ise dnem vermeyen fakat bireye 6nem veren bir davranig sergilemektedir.
Ohio State calismalarinin esas bulgular1 sunlardir:

» Liderin kisiyi dikkate alan davraniglari arttikga ¢alisan devir hiz1 ve

devamsizlig1 azalmaktadir,

» Liderin insiyatifi esas alan davramiglari arttikca grup iiyelerinin

performansi artmaktadir.

2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalar

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalariyla aym donemde (1947) yiiriitiilen
Michigan Universitesi arastirmalar1 Rensis Likert’in &nciiliigiinde, Prudential
Insurance Company’de 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler {izerinde
uygulanmistir.Bu arastirmanin amaci, grubun performansini giivenligini arttirmakta

en etkili liderlik dacranigini belirlemektir. Arastirmalar dort faktore dayandirilmistir:
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1. Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri arttirict

davranislar.

2. Karsihkh iliskileri kolaylastirma: Grup lyeleri arasinda karsilikli tatmini

saglayan iliskilerin gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacin vurgulanmasi: Grup amaclara ulagsmak ve yiiksek performans

saglamak i¢in motive edici davranislar.

4. Isi kolaylagtirma: Arac-gerec ve teknik bilgi gibi kanaklari saglayarak

amaglara ulasmada kolaylik saglayici davranislar.’

Bu calismada; verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik,

maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmistir.

Liderler ve izleyicilerle yapilan goriismeler sonucu, is ve birey merkezli olmak tizere

iki temel liderlik davranisi tanimlanmaistir:

> Is merkezli davrams: Liderin dikkati astlarin yaptig1 ise ve isin
basarilmasina yogunlagmistir. Bu nedenle is merkezli lider davranisi,
yakin denetim, is performansinin degerlendirilmesi, invan ve ceza

giicliniin gostergesi olan davraniglari ifade etmektedir.

» Birey merkezli davrams: Lider, astlariyla kisisel olarak
ilgilenir.Onlarin  gereksinimleri, kisisel gelisimlerini, refahlarim
saglayacak davraniglar sergiler ve astlarin mutlu olmasma 06zen
gosterir.Ozellikle grup olusturma ve gelistirme ile katilma konularina
agirlik vermektedir. Isbirligi yapan bir grup olusturmaya ve astlarinimn

tatminini saglamaya calisan lider birey merkezli olarak kabul edilir.

Bu caligmalarin ulastig1 temel sonug, kisiye yonelik lider davranisinin daha etkin
oldugu yoniindedir. En iiretken gruplar, liderleri ¢alisan merkezli olanlardir. Etkin
liderler ise, astlariyla destekleyici iliskiler kuran, tek basina karar almaktan ziyade
grup kararina dnem veren ve astlarini, yiliksek performans hedefleri olusturmaya ve

bunlarin basarilmasina tesvik edenlerdir.

Bununla birlikte, bu konuda yapilan sonraki arastirmalar, liderlik ile verimlilik

iliskisinin bu kadar basite indirgenemeyecegini gostermis ve yiiksek bir basari

? Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, (Ankara: Seckin Yaymcilik, 2001), 104
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seviyesinin daha c¢ok kisiye yonelik davranig bicimi ile ise yonelik davranis bi¢imini

birlestiren liderligin sonucu oldugu gercegini ortaya koymustur.

2.3.2.3. Blake ve Mounton Yonetim Tarz1 Matriksi

Bir diger iki boyutlu yaklasim, Blake ve Mounton tarafindan gergeklestirilen yonetim
tarz1 matriksidir. Yatay ve dikey olmak {izere iki eksen olusturmuslar ve dikey eksen
lizerine kisiye yonelik olma terimini, yatay eksen iizerine de iiretime yonelik olma
terimini yerlestirmislerdir. Buna ek olarak her iki eksen iizerine de ilginin derecesini

6l¢me amagl 1’den 9’a kadar giden bir skala yerlestirmislerdir.

A
COK 9 —+ .(1,9 . (9,9)
KIiSILERARASI  —T—
[LISKILERE HE . (5,5)
YONELIK
OLMA |
AZ 1 — .(LD .(9,1)
I I I A .
T T T 1 11 g
1 AZ 9 COK
URETIME YONELIK OLMA

Sekil 2: Blake Mounton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar, (istanbul: Tiirkmen
Kitabevi,2002), 461
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Matrikste belirlenen ydnetici tiplerinin davraniglar: su sekilde gruplanmaktadir:

>

(1,1) Kuvveti Kesilmis: Hem iiretime hem de kisilerarasi iligskiye yonelik

ilgi en az derecededir.

(1,9) Sehir Kliibii Tipi: Uretime az ilgi, ¢alisanlara ¢ok ilgi gdsteren
tiptir. Onem verdigi konu astlarinin hisleri ve memnun olmalaridir. Bu tiir

yoneticiler, glivene dayal1 bir ortamda ¢alisilmasini saglarlar.

(9,1) Goreve Yonelik: Kisiye ilgi az, iiretime ilgi ise ¢oktur. Bu tiir
liderler, zorlayic1 ve yasal giiclerini ¢alisanlar1 baski altinda tutmak i¢in
kullanirlar. Isletmenin kar1 azaliyorsa, iiretime daha fazla ilgi gdstermenin

en iyi ¢6ziim oldugunu savunurlar.

(5,5) Yolun Ortasi: Hem iiretime hem de calisanlara ortalama odlgiide

agirlik veren yonetici tipidir.

(9,9) Takim Tipi: Hem {iretime hem de calisanlara en iist diizeyde ilgi
gosterir. Bu tarz1 kullanan liderler, ¢alisanlar arasinda dostluk ve baglilik
kurmaya ¢aligirlar. Iliskilerinin giivene ve saygiya dayali olmasina dzen

gosterirler.

2.3.2.4. McGregor’un X ve Y Kuram

Douglas McGregor tarafindan formiile edilen X ve Y kuraminda liderlerin

davranislarin1 belirleyen en oOnemli faktorlerden birisi onlarin insan davranisgi

hakkindaki varsayimlaridir.Dolayisiyla, liderlerin insan davraniglari hakkindaki

inanglar1 ve varsayimlari onlarin davranislarini da etkileyecektir. McGregor’a gore

bu varsayimlar birbirine zit goriisleri iceren iki grupta toplanabilir. X ve Y teorisi

olarak adlandirilan varsayimlar su sekilde agiklanmaktadir:
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Tablo3: X ve Y Teori

sinin Temel Ozellikleri

X TEORISI

Y TEORISI

* Vasat bir insan ¢aligmay1 sevmez ve

isten miimkiin oldugu kadar kagmaya

calisir

* Vasat bir insan sorumluluk yiiklenmeyi

Istemez,hirs sahibi degildir,giivenligi
birinci planda tutar.

* Vasat bir insan yonetilmeyti tercih
eder.

* Orgiitsel amaglara kars1 kayitsizdir.

*

Bu ozellikler nedeniyle onlar
calistirmak i¢in zorlamali, yakindan
kontrol etmeli ve amaglari

gergeklestirmeleri i¢in cezalandirilmali.

* Kisi i¢in i, oyun ve dinlenmek
kadar dogaldir.

* Kisi dogustan tembel degildir, onu
bu hale getiren tecriibelerdir.

* Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda,
kendi kendini kontrol ederek c¢alisir.

* Uygun sartlar altinda bulunan kisi
sahip oldugu potansiyeli gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi
Ogrenir.

* Yoneticinin yapmasi gereken uygun
bir ortam yaratarak kisinin kendini
gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi

amaclar1 dogrultusunda harcamasini

saglamaktir.

Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, (istanbul: Tiirkmen

Kitabevi,2002), 459

Bu varsayimlari gozoniinde bulundurarak su sonuglara ulasilmistir. X teorisini

benimseyen liderler otoriter ve miidah

aleci davraniglar gosterirken; Y teorisini

benimseyenler demokratik ve katilimc1 davraniglar gostermektedir.

X ve Y kurami, yonetim ve liderlige pek ¢ok yeni model ve yaklasim kazandirmistir.

Y teorisinin sundugu Oneriler insan kaynaklari yonetimi, degisim ve yenilik,

motivasyon, liderlik, iletisim, takimlar, 6r

' Don Hellriegel, Susan E. Jackson, John W. Sloc

giit kiiltiirii konularinin temelinde vardir. '

um Jr., Management A Competency- Based

Approach, (Canada: South Western College Publishing, 2002), 411
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2.3.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in gelistirdigi modele gore, liderlerin davramiglar1 dort grup altinda

toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlar1 ve davranislar1 kapsar.Bu dort grubun

liderlik degiskenlerine gore yansimalari su sekildedir :

Tablo4: Likert’in Sistem 4 Modeli

Onderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever (Katilimci) Demokratik
Otokratik) Otokratik)
1.Astlara olan | Astlara Hizmetci Kismen Biitiin
giiven giivenmez efendisi giivenir fakat | konularda tam
arasindaki gibi | kararlarla ilgili | olarak giivenir.
bir gliven kontrole sahip
anlayisina olmak ister.
sahiptir.
2. Astlarin | Astlar i ile Astlar1 Astlar Astlar
algiladig ilgili konular1 | kendilerini kendilerini kendilerini
serbesti tartigmak fazla serbest oldukca tamamiyle
konusunda hissetmez. serbest serbest
kendilerini hig hisseder. hisseder.
serbest
hissetmezler.
3. Ustiin s ile ilgili Bazen astlarin | Genel olarak | Daima astlarin
astlarla olan | sorunlarin fikirlerini sorar. | astlarin fikrini | fikirlerini alir,
iliskisi ¢Oziimiinde alir ve onlar1 onlar1 kullanir.
astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir. calisir.

Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, istanbul:1998, 405

Sistem 1- istismarci otokratik liderlik: Tiim kararlar liderler tarafindan verilir.

Kimin hangi isi, ne zaman , ne sekilde yapacagi Oonceden yoneticiler tarafindan
belirlenir. Basarisiz olanlar cezalandirilir. Liderlerin ¢alisanlara giiveni yok denecek

kadar azdir. “Dedigimi yapmazsan kovulursun” felsefesi gegerlidir.

Sistem 2- Yardimsever otokratik liderlik: Karar1 yine liderler verir, ama isler
yiritiiliirken astlar bir dereceye kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptirler. Otoriter
amir babacan tavirlidir. Asagidan yukariya iletisime —o6zellikle sadece {istlerin

duymak istedikleri bilgi ve haberlerin goénderilmesi kosuluyla- biraz olanak
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tanimakta, cezalandirma ve korkutma yaninda ekonomik odiillendirme yoluyla da

astlarim giidiilemektedir. "'

Sistem 3- Katihmer liderlik: Lider, astlarina tam olmasa da biiylik oOlgiide
giivenmekte, karar almadan 6nce astlarin da fikirlerini almaktadir.Islerin nasil ve ne
sekilde yapilacagi konusunda astlar olduk¢a fazla Ozgiirdiir.Asagidan yukariya

iletisim tercih edilmekte ve cezadan ¢ok ddiillendirmeye 6nem verilmektedir.

Sistem 4- Demokratik liderlik: Liderin astlarina olan giiveni tamdir. Bu sistemde
tim calisanlarin amaclarin belirlenmesinde ve karar asamalarinda tam katilimi
sozkonusudur. Asagidan yukariya iletisim hakim olup, gruplarin basarisina gore

odillendirme mevcuttur.

Likert’in yaptig1 arastirmalar sonucunda; verimliligi yliksek gruplarin Sistem 3 ve
Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklar1 , verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1

ve Sistem 2 tipi yonetim altinda olduklar1 goriilmiistiir.
2.3.3. Durumsallik Kuramlar

2.3.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami

Liderlikte durumsallik kurami ilk kez Fred Fiedler tarafindan kullanilmistir.Bu
kurama gore liderin ortaya ¢ikmasi, ortamin elverigli olma olasiligina baglidir. Lider
ortamin uygun olma durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Fiedler’e gore liderin lisiligi ie
bulundugu ortamin karmasikligi ve yapisal Ozelligi bir araya gelerek lideri
olusturur.'* Durumsallik yaklagimina gére liderin etkinligi, liderin i¢inde bulundugu
orgiit igindeki yerine ve karsi karsiya kaldigi kosullara baglidir. Bu nedenledir ki bazi
liderler, i¢inde bulunduklar1 kosullara gére bir orgiitte basarili olurken bir digerinde

basarisiz olabilmektedir.

Bir durumun lider bakimindan uygun olmasi ya da olmamas: ii¢ faktore baglidir. Bu

faktorler:
1. Lider ile izleyenler arasindaki iliskinin niteligi,
2. Gorevin 1yi yapilandirilma derecesi,

3. Liderin konumsal giicti.

"' Nevin Simsek, Mehmet Fidan, Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, (Konya: Tablet Kitabevi, 2005), 80
2 Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, (Ankara: Pegem A Yaynlari, 2003), 21
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Lider- izleyen iliskisi, lider ve izleyen arasindaki iligkinin Kkalitesini
gostermektedir.iki taraf arasinda karsilikli sayg1 ve giiven olmalidir. Eger izleyenler

lidere saygi1 ve giliven duyuyorsa, liderin gorevi basarmaya yonelik etkisi artar.

Izleyenler, gorevi agik ya da karmasik olarak algilayabilirler. Gorevin
yapilandirilmasi sunlar1 kapsamaktadir: Amaglarin agikligi, Amaca ulasma yollari,
Kararlarm dogrulugu, Ozel ¢dziimler. Sonug olarak, gdrev yapisi agik olarak
belirlenmigse liderlerin izleyenler {izerindeki etki giicli artar.Dolayisiyla hedef ve

prosediirlerin lider tarafindan agik olarak belirlenmesi gerekir.

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik olarak yapilanaragtirmalarda su sonuglara

ulagilmugtir:

> lzleyenlerle iyi iliskisi olan lider; gorev yapisini, izleyenleri karar
katma yoluyla belirlediginde ve konum giicii de gii¢lii oldugunda en

yiiksek etkililige ulagsmaktadir.

» Gorev yapisinit agikca belirleyen ve giiclii olan bir lider, izleyenlerle

iligkisi kotii olsa bile, yiiksek verim saglamaktadir.

» Etkililigi en diisiik olan lide, gdrev yapisini belirlemede, konum

giiclinii kullanmada ve izleyenlerle iligki kurmada zay1f olan liderdir.

» Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverisli liderlik bigimi

gostermesine baghdir.

» Herhangi bir grup iiyesi, uygun ortam olustugunda liderlik davranisi

gosterebilmektedir.
» Her ortamda gegerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bigimi yoktur.
Ayrica Fiedler durumsallik kuramina yonelik iic 6nemli teori gelistirmistir:

» Yiiksek kontrol durumlarinda gorev yonelimli liderleriliski yonelimli

liderlere gore daha etkili olmaktadir.

» Orta derecedeki kontrol ortamlarinda iliski yonelimli liderler gorev

yonelimli liderlere gore daha etkili olmaktadir.

" age, 22
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>

Diisiik kontrol ortamlarinda gérev yonelimli liderleriliski yonelimli

liderlere nazaran daha etkili olmaktadir.

2.3.3.2. Hersey Blanchard’in Yasam Donemi Kurami

Hersey ve Blanchard’in durumsallik teorisi, Ohio Universitesi Lidelik teorisi ile

Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik teorisinin birlestirilmis ve gelistirilmis bir bi¢imidir.

Hersey ve Blanchard’in gelistirdigi teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin

onu izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Izleyenlerin olgunlugunu

belirleyen alt degiskenler sunlardir

>

YV Vv Vv V¥V V¥V VYV VYV V V

Uzmanlik

Yasant1

Yeterlik

Is bilgisi

Makam

Kisilik 6zellikleri

Orgiit igindeki bagimsizlik diizeyleri
Lideri algilama bigimleri
Ozelliklerinin diizeyi

Liderden beklentiler

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin oldunluk diizeyine uygun olarak gdreve ve

isgdrene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider, bu diizenlemeyi ne kadar

iyi dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir.'*

Lider, izleyenleri {izerindeki etkinligini arttirabilmek i¢in sunlar1 yapabilir:

1.

2.

Amaclar iizerinde izleyenleriyle beraber calisarak onlara erisebilir,

Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icin géniillii olmalarini,sorumluluk

almalarini saglayabilir,

. lIzleyenlerine kendilerini gelistirme olanag1 verebilir, amaglari

benimsetip, gerceklestirme yeterliligi kazandirabilir.

14 Zel, age, 122
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Lider, izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik stilini tayin eder.Bu teoriye gore
izleyenlerin olgunluk diizeyi dort gruba ayrilmistir. Bu olgunluk diizeyleri ve bunlara

karsilik uygulanmasi gereken liderlik stilleri Sekil 3°de gdsterilmistir.

ASTLAR, ABTLAR,
OREVDE ¥ GOREVDY YETERSIZ
2 g Bt R FAKAT [STEWLI

ZpuwnE —

o vERME _ {EMIR vERME) 1)

ASTLANR, ASTLAR,

Y oonevoe YETERL, | GOREVDE YETERSIZ I
: VE ISTERLS J FARATISTEML! B | >
GOREYVY

I T TN T
-

Sekil 3:Hersey - Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, (Ankara: Seckin Yayincilik, 2001), 123

M-1: Emir verme, Soyleme: izleyicilerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider goreve

agirlik vererek izleyenlerin gelismesini ve beceri kazanmasini saglamalidir.

M-2: Satma, Ikna etme: izleyenlerin olgunluk diizeyi bir az daha yiiksektir. Lider

hem goreve hem de izleyenlerle yakin iligkiler kurmaya 6nem vermelidir.

M-3: Karara Katma: Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. Izleyenler oldukca
yiiksek beceri gosterdiklerinden lider, goreve daha az, izleyicilere daha ¢ok ilgi

gostermelidir.

M-4: Yetki verme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider, goreve de
izleyenlere de daha az 6énem vermelidir. Ciinki, izleyiciler amaglati gerdeklestirme

konusunda yeterlidirler.

Hersey ve Blanchard’in durumsallik teorisinde ana oOgeler, gorev yonelimli
davranislar ve iliski yonelimli davranmislar olmak iizere iki tiirliidiir.Sekil....da
olgunlik seviyeleri M-1 diisiik olgunlu, M-2 diisiik orta olgunluk, M-3 orta yiiksek
olgunluk ve M-4 ise yiiksek olgunluk seviyesi olarak gosterilmektedir. Bu teoride,

olgunluk devamlilik ¢izgisinde sagdan sola gidildik¢ce izleyenlerin olgunluk

21



seviyelerinin artacagi varsayilmaktadir. Buna gore diisiilk olgunluk seviyelerinde
kararlar lider tarafindan verilmekte, olgunluk seviyesi yiikseldik¢e kararlar astlar
tarafindan verilmektedir. Astlar maksimum olgunluk diizeyinden uzaklastikca lidere
daha fazla ihtiyag duymakta, maksimum olgunluk diizeyine yaklastik¢a lidere
duyduklar ihtiyac azalmaktadir.

2.3.3.3. Yol - Ama¢ Kuramm

Bu kurama gore, liderin sorumlulugu, kisisel ve orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in
isgorenlerin motivasyonunu arttirmaktir. Lider, isgdrenlerin motivasyonlarini iki

sekilde arttirabilir:
1. Gegerli olan ddiiller i¢in iggdrenlerin izleyecekleri yolu aciklayarak,
2. Isgorenlerin istedikleri ve deger verdikleri ddiilleri arttirarak.

Yol aciklamak; isgorenlerin, orgiitsel odiiller ve basarili is bitirmelerine yonelten
davraniglart 6grenmeleri ve bunlari belirlemek igin liderin onlarla birlikte
calismasidir. Odiilleri arttirmak ise, liderin isgdrenler i¢in hangi odiiliin degerli

oldugunu 6grenmek icin onlarla konugmasidir.
Yol — amag¢ kuraminda liderin uygulayabilecegi dort liderlik stili vardir:

» Destekleyici Liderlik: Lider, isgorenlerin kisisel istekleriyle ilgilenir.
Liderin davraniglar1 acik ve dost¢adir. Lider biitiin isgdrenlerine esit

davranir.

» Yonlendirici Liderlik: Lider, isgérenlerine isi tamamlamak i¢in tam
olarak ne istedigini acgik¢a ifade eder. Planlar, programlar hazirlanir;

kurallar ve dgzenlemeler iizerinde durulur.

» Basar1 YoOnelimli Liderlik: Liderlik davranisi, amaglar Oniindeki
engelleri ortadan kaldirma, iggérenlere giiven verme ve onlarin yiiksek

standartlar kazanmalarini saglamaktadir.

» Katilimc1 Liderlik: Lider, kararlar hakkinda isgorenlerin fikrini alir.
Liderlik davraniglari, Oneriler aramak, karar vermeye katilimi

cesaretlendirmeyi igerir.

Lider, icinde bulunulan duruma goére herhangi bir liderlik davranisini

gosterebilir.Ayrica, cevresel etmenler ve kisisel ozellikler de liderlik davranigim
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etkilemektedir. Dolayisiyla bu kurama gore lider, herhangi bir davranista
bulunmadan o6nce hem isgorenlerin kisisel oOzelliklerini hem de is ortaminin
gerektirdigi durumlar1 ¢ok iyi analiz etmeli ve buna goére en uygun davranisi

uygulamalidir.

2.3.3.4. Yukl’un Liderlik Davrams Modelleri

Teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal degiskenler ve ara degiskenler ile

calisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmaktir.

Yukl, teorisini Ayrilik modeli ve Coklu-baglanma modeli olmak iizere iki ayr1 model

cercevesinde ele almistir.

Ayrilik Modeli: Bu modelde, lider davraniglar1 ve g¢alisanlarin tatmini arasindaki
iligki ele alinmaktadir. Calisan tatmini, bireyin liderden bekledigi davranis ve
gerceklesen davranig arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya ¢ikmaktadir.(Sekil
14) Liderden beklenen davranigla gerceklenen davranig arasindaki fark ne kadar azsa,

astin tatmini o kadar yiiksek olur.

Astlarin
Kisiligi

Calisanlarin
Beklentisi

Calisanlarin
Tatmini

Durum
Degiskenleri

Lider
Davranist

Sekil 4: Yukl’un Ayrihk Modeli

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, (Ankara:Seckin Yayincilik,2001), 112

Yukl, modelini ii¢ hipoteze dayandirmaktadir:

H1: Lider ile g¢alisanlarin tatmini, calisanlarin beklentileri ile gerceklesen lider

davraniglar1 arasindaki farkin bir fonksiyonudur.
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H2: Calisanlarin beklentileri, ¢alisanlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin

birbirlerini etkilemesi yoluyla ortaya ¢ikar.

H3: Calisanlar, liderden yiiksek seviyede insana doniik davraniglar beklemektedirler.

Bu beklenti, ¢aliganlarin tatminini olumlu yonde etkiler.

Coklu-Baglanma Modeli: Bu model, grup tatminin iizerine yogunlasmistir. Grup
tatmini, insana doniikliik, gruba doniikliik ve karar merkeziyet¢iliginin Otesinde ara
degiskenlerin etkisi ile ortaya ¢ikar. Ara degiskenler; ¢alisanin motive edilmesi,
gorev-rol sorumlulugu ve calisanin yetenek seviyesi olarak siralanmaktadir. Yukl, bu

modelinde dort hipotez ileri stirmiistiir:

H1: Grup verimliligi, calisanin giidiilenmesi, yetenek seviyesi ve gorev-rol

uyumlulugu arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

H2: Goreve doniikliilik ve insana doniikliilik calisanlarin motivasyonuna ayni
derecede etki eder. Is motivasyonu; lider, her iki boyutu yiiksek seviyede
gerceklestirirse ortaya ¢ikar.

H3: Calisanlarin liderle iligkileri iyi ise, karar merkeziyetciligi ¢alisanlarin

motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

H4: Goreve doniikliik ve karar merkeziyet¢iligi, gorev-rol uyumuna etki eder. Bu
iliski, grubun plan yapma yetenegi ve gorev bilincinin derecesi ve dagilimi ile

iliskilidir.
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Astin
Giuidiilenmesi

Gorev-rol
Uyumlulugu

Liderin Insana
Doniiklugii
Karar
Merkeziyetgil
Goreve
Doniiklik

GRUP
BASARISI

Calisanlarin
Yetenek
Sevivesi

Durum
Degiskenleri

Sekil 5 : Yukl’un Coklu Baglanma Modeli

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, (Ankara:Se¢kin Yaymcilik,2001), 113

Yukl, bir dizi arastirmaya dayanarak bu iki modeli test etmek istemistir. Karar
merkeziyet¢iligi ve basart arasindaki iligkiye dayanarak olumlu iliskilerden soz
etmistir. Yukl, her iki modelini de statik illiyet¢ci yaklasimlar olarak kabul
etmektedir. Fakat geri besleme yapmadigini da kabul etmektedir.

2.3.3.5. Vroom ve Yetton Liderlik Yaklasimm

Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir liderlik davranisinin olmadigini
savunmaktadir.Kuramda otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik

bi¢imi belirlenmistir:

Otokratik 1: Lider, astlarina hi¢ danigmadan, elindeki bilgiyi kullanarak tek basina

karar verir.
Otokratik2: Lider, astlarindan topladig bilgiler dogrultusunda tek basina karar verir.

Danismacil: Lider herbir astla kisisel olarak tartisir, onlarin da fikirlerini ve

Onerilerini alir ve bu Onerilerin arasindan probleme bir ¢6ziim yolu seger.

Danmigmaci2: Lider tiim astlarla bir grup halinde tartisarak karar verir. Fakat bu

kararin astlarin fikirlerini yansitip yansitmayacagi kesin degildir.
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Katilimc1  Grup: Lider, astlariyla bir grup halinde toplanir.Kendisi Oneride
bulunmazsadece grup tartismasini yonlendirme gorevini istlenir. Astla alinacak

kararlara tam olarak katilimda bulunurlar.

Vroom ve Yetton’un kuraminda sekiz durumsallik sorusu aracilifiyla 6zel bir yol
onerilmektedir. Bu sorular1 evet ya da hayir seklinde yanitlayarak lider bes karar
verme bi¢iminden hangisini tercih edecegine karar verir. Lider, kullandigi karar

verme bigimiyle astlarini ne 6l¢iide karar verme siirecine katacagini da belirlemis

Eper karar kabul edilmigse,
hangl davranis bigiminin Evet Hayir
kullamlacag fark eder mi?

Digerlerinden daha tyi ola- E
bilecek bir coziim igin witk Evel Hayir
pek nitelilkli karar vermeye

olur.

gerek var m?

Yiikzel kalitels karar
verebilmel icin yeterli

Evat
bilgiye -"-I!}!ip miyim? Hﬂ‘l‘”r WE \
D. Sorun yaplandinimig

mudir? Hayr Evet

E|] |E | |E
a Ewvet] \ Hay Hayir] \Hayir

E. Harann astlar tara- Hayir
findan kabul edilme-
i1, bu karann etkili
bir acimde uvgiilana-
bilmes in énemli

midir?
Evet| Evet
F. Eger karan tek . . F
baguna alsam astlar Eval Eval
tarafindan kabul Evat flEvat v .
edilmesi kesin midir? Hayi Hayr,
1 GEQ z

(s, Astlann paylagtag
Arglitsel hedeflor, bu
Aorunun ghzlimine
yardim edebilir mi?

H. Tergih edilan giziim
hakkindn astlar Hayir Evet

arsmnda ¢atisma gkma
®yada ya da (@

alamligt var modir?

Sekil 6: Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Modeli

Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, (Ankara: Pegem A Yayinlari, 2003), 29
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2.4. Modern Liderlik Kuramlari

2.4.1. Etkilesimsel (Transaksiyonel) Liderlik

2.4.1.1. Etkilesimsel Liderlik Tanimi ve Ozellikleri

Etkilesimsel liderlik kurami, daha once ortaya atilan liderlik kuramlarindan farkl
olarak birtakim Ozellikler i¢ermektedir. Etkilesimsel liderlik kuraminda o&diiller
performansa bagl olarak verilmektedir. Grubun basarili olmasi i¢in bireysel ¢ikarlar

vurgulanir. Planlar uzun donemlere yayilir.

Burns, etkilesimsel liderlik kavramini, “lider ile izleyicisi arasinda bir aligveris
iligkisi” olarak tanimlamistir. Bu kuramda liderin sorumlu oldugu ve yerine getirmesi
gereken birtakim gorevler vardir. Lider, astlarina bu gorevleri basarili bir sekilde
yerine getirmeleri karsiliginda tatmin edici iicretler teklif eder. Bu karsilikli olarak
yerine getirilen aligverisin konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabilmektedir.
Yerine getirilen aligveris sirasinda her iki taraf (lider ve atlar1) da birbirlerine
bagimhdirlar. Fakat, karsilikli olarak sozverilen gorevler yerine getirilip oOdiiller
alindiktan sonra bu bagimlilik ortadan kalkar. Yani is bitip her iki taraf da amaglarin
elde ettikten sonra herkes kendi yoluna gidecektir. Burada bir liderlik siirecinden
sozedilebilir ancak bu siire¢ lideri ve takipgileri karsilikli olarak daha iizt seviyelere

tastyan cinsten bir liderlik siireci degildir."

1. Burns’iin fikirlerinden yola ¢ikarak cesitli arastirmalar gergeklestiren Bass ise
etkilesimsel liderligi su sekilde tanimlamaktadir: Etkilesimsel liderler,
astlarin sorumluluklarini, liderin beklentilerini, yerine getirilmesi gereken
gorevleri ve liderlerine itaat etmelerinden dolay1 kisisel ¢ikarlarina uyan
yararlar astlar1 i¢in agiklamaktadir. Bundan dolay1 da, etkilesimsel liderlik,
liderin astlarina 6diil sundugu ve karsiliginda da astlarinin performanslarini
ve ¢abalarini aldig1 bir degis-tokus siirecine dayanmaktadir. izleyenler lidere
karst giiven, saygi, baglilik, hayranlik duymaktadir ve kendilerinden
beklenenin daha fazlasinio yapma istegindedir. Etkilesimsel lider,

izleyenlerin kendilerini agmalarina, liderin de grubun veya orgiitiin devamini

' Evren Calikoglu, “Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve Doniisiimeii Liderlik Tarzlarnm
Muharebe Performanslart ile iliskisi”(Yiiksek Lisans Tezi, IU Davrams Bilimleri Bilim Dal1, 2004),
22
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saglamak icin kendi menfaatlerinden fedakarlik etmelerine dayanir.'®
Etkilesimsel liderlik, liderler ve alt kadro arasindaki giinliik karsilikli
degisimleri kapsar ve liderler ile alt kadrosu arasinda kararlastirilan rutin

performansi basarmak i¢in gereklidir.'’

2.4.1.2. Etkilesimsel Liderligin Boyutlar1
Etkilesimsel liderlik su boyutlarda gerceklesmektedir:

> Kosullu Odiillendirme: Liderin bir gorevi vardir ve bu gdrevi yerine
getirilmesi i¢in astlara birtakim odiiller vadeder ve istenilen performans

yerine getirilip is bittigi takdirde astlar gesitli sekillerde ddiillendirilir.

' Biilent Hazin Yildirim, “ Cahsanlarin Is Tatmini ile Yoneticilerin Déniisiimsel ve Etkilesimsel
Liderlik Davramslar1 Arasindaki iliskiler Uzerine ila¢ Sektériinde Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali, 2004), 45-46

' John R. Schermerhorn,Jr., James G. Hunt, Richard N. Osborn, Managing Organizational
Behavior,(Canada: John Wiley & Sons. ,Inc, 1994), 512
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T: Roliinii kabul eder ve 6diil kazanmak i¢in
basarili olmaya calisir.

L: T’1
odillendirir.
v
T: Basarili
[
v v v
T: Kendine T. Odiil, T: Tatmin
saygist zam, terfi, diizeyi
artar. takdir vs. artar.
elde eder.

SN L

T: Artmis T:

v

T: Basarisiz

v v
L: T’nin L: T’nin
anlama motivasyon
eksikligine eksikligine
atif atif

/

— \

bireysel
motivasyon

Tazelenmis |
al

basar1 azmi

L: Yeniden L: Yeniden L. Kinama
anlatma ve odil ve/veya
egitim taahhiidii gbzdagi

L: Lider
T: Takipgiler

T: Basarma
arzusunun
engellenmesi

T: Tlgisizlik, sinirlilik ve
kendine sayg1 azalmasi

A

Sekil 7: Kosullu 6diil modeli
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Calikoglu, “Muharip Subgly ve Astsubaylarin Etkilesimgi ve Dontisiimcii Liderlik Tarzlarmin
Muharebe Performanslari ile Iliskisi”(Yiiksek Lisans Tezi, IU Davranig Bilimleri Bilim Dali, 2004),

> lstisnai Yonetim (Aktif ve Pasif): Lider isler yolunda gitmedigi zaman

duruma miidahale eder. Etkilesimci liderligin bu boyutu aktif ve pasif olarak

ikiye ayrilir. Aktif lider, sapmalar ve diizensizlikler olustugu zaman harekete

gecer. Gozler ve kurallar ile standartlardan sapmalari aragtirir, diizeltici

onlemler alir.Pasif lider ise sadece standartlar karsilanmadiginda miidahale

eder. "®*Onceden belirlenmis prosediire uymama egilimi ortaya ¢iktiginda

harekete geger. "

'8 Fred Luthans, Organizationl Behavior, (New York: The McGraw-Hill Higher Education, 2002),
592
' Serhat Se¢men, “Amirlerin Liderlik Tarzlar: ile Kisilik Ozellikleri ile Ilgili Degerlendirmelerin is
Tatmini Uzeripdeki Etkileri: TSK’da Yapilan Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara

Universitesi, Orgiitsel Davranig Bilimdali, 2001), 47
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L: T’nin standartlardan T: Roliinii kabul eder ve cezadan
sapmasiyla duruma »| sakinmaya caligir.
miidahale
v v
T: Basaril T: Basarisiz
I I
v v v v
T: Kendine T: Cezadan L: T’nin L: T’nin
saygisi kurtulmus motivasyon anlama
artar. olur. eksikligine eksikligine
atif atif
T~ v v
T: Artmis L: Kinama L: Yeniden
bireysel ve/veya anlatma ve
. . < egitim
motivasyon gbzdagi
T: Tgisizlik, T: Hatadan T: Tazelenmis
sinirlilik ve kendine digan basar1 azmi
saygl azalmast engellenmislik
A 4
T: Basar1 arzusunun
L: Lider engellenmesi
T: Takipgiler

Sekil 8: istisnalarla yonetim modeli

Calikoglu, “Muharip Subay ve Astsubaylarm Etkilesimei ve Déniistimeti Liderlik Tarzlarinin
Muharebe Performanslari ile Iligkisi”’(Yiksek Lisans Tezi, [lU Davranig Bilimleri Bilim Dali, 2004),
30

2.4.1.3 Davramslarin Karsilastirilmasi

Genel olarak bakildiginda kosullu 6diil davranisi, liderin astlarla olan odiil-amag
iligkisini yapilandirmasini, astlarin ¢alismaya baslamasi ve gerekli oldukca calisma
esnasinda diisen performanslarinin yiikselmesi icin, astlarin sadece liderin amaca
yonelik basarilariin ~ 6dillendirilmesini  ve ancak astlarin ¢abalar1  hedef

dogrultusundaysa desteklenmesini igerir.*

% Calikoglu, 31
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Bu tip davranig tarzinin uygulanmasi sonucunda lider, astlarla {lizerinde anlastigi
performans kriterlerine ulasabilir fakat daha yiiksek bir performans elde edemez.
Bunun sonucunda is motivasyon araglarinin da azalmasindan dolayr giderek

rutinlesir ve bu yonetim tarzi astlar {izerinde stres yaratmaya baslar.

Eger yonetici sadece ceza yontemine bagvuruyor ve islere miidahale etmek igin
mutlaka birseylerin aksamasini bekliyorsa bu durumda istisnalarla yonetimden
bahsedilir. Bu yonetim davraniginda lider, halihazirda daha once belirlenmis olan
kurallar1 uygulama yolunu izler. Islerin yapilmasi esnasinda ortaya ¢ikan standart dist
durumlar halinde ise lider, kendi insiyatifi ve otoritesi ile bir karara varmaktansa

daha 6nceden belirlenmis olan kurallar1 uygulamayi tercih eder.
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Lider astlardan Lider astlarlyla performans karslhgl Lider ortak hedefler
beklentilerini ve onlara odiil verilecegi iizerine her iki tarafin dogrultusunda faaliyet
verebilecegi da tatmin olacagi bir sistem kurar. gosteren astlarmi
kaynaklar1 net olarak destekler. Basar1
ortaya gosterenlere odiil,
koyar.Beklentiler ile gosteremeyince ceza
kaynaklar degis tokus Verir.
edilir.
KOSULLU ODUL
\ 4
ETKILESIMCI LIDER
7}
ISTISNALARLA YONETIM
A Lider, astlarin faaliyetlerini Lider, standartlardan sapmalar
gozlemler ve ancak standartlardan kritik seviyeye gelene kadar
K sapma olursa diizeltmek igin olaylara miidahale etmekte
miidahale eder. gecikir.
T
i Hatalar1 6nlemek i¢in kurallar 6n Bir hata yapildigina dair liderin
plana ¢ikarilir ve hata yapilmasi dikkati ¢ekilene kadar lider
¥ durumunda kural ne ise o aynen duruma miidahale etmekte
uygulanir. gecikir.

Sekil 9: Etkilesimci lider davramislar1 modeli

Calikoglu, “Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimei ve Dénistimeti Liderlik Tarzlarinin
Muharebe Performanslar ile Iliskisi”(Yiksek Lisans Tezi, IU Davranig Bilimleri Bilim Dali, 2004),

2.4.1.4. Etkilesimci Liderligin Ozellikleri
Etkilesimei liderligin sahip oldugu 6zellikleri su sekilde siralayabiliriz;'

» Kamuoyu lider, kitle iletisim araglar1 ve kamu arasinda bir araci islevi goriir.

Aracilik islevi zaman zaman arkadaslik, aileler ve komsular gibi kiigiik

! Demirtas, age, 54
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gruplar arasinda gerceklesir. Aracilik yaygin bir eylem degildir ve
takipgilerin menfaatlerini diizenlemeye yonelik olarak sahsi bir nitelige

sahiptir.

Bir yasama erki lideri, degisimlere onayak olmak i¢in gereklidir. Bu tiir
liderlik sahsi hiirriyet ve toplumsal kurallarin yayginlasmasi siireciyle
baglantilidir. Ancak yasama erki liderleri klasik bir sorunla karsi
karsiyadirlar: Yerel ve ulusal menfaatlere hizmet etmek, halkin iradesine

uymak veya kendi bilgilerine gore yasa ¢ikarmak.

Yiiriitme erki liderleri giivenilir siyasi ve kurumsal destekten yoksun
olabilirler. Bu tiir liderler biirokratik kaynaklara dayanmak ve onlar
kullanmak zorundadirlar. Bununla birlikte halkla iletisim kurmak
zorundadirlar. Karar vericiler olarak hem g¢esitli firsatlar1 hem de zorluklari
bulunmaktadir. Yiiriitme erki liderinin bir “karar paketi” ile ilgili olarak

toplumu yonlendirme kapasitesi bunun giizel bir 6rnegini teskil eder.

Grup liderleri grubun kendi i¢inden ortaya c¢ikarlar ve iletisim siirecinin
merkezinde yer alirlar. Bunlarin resmi bir yetki ve etkileri bulunur ve grubun

degerlerini yansitirlar.

Biirokratik liderler insan ve maddi kaynaklarin organize edilmesine yonelik
bilin¢gli kararlarin {iriinii olarak ortaya c¢ikarlar. Bu tiir liderlerin resmi
yetkileri kurumun amag, deger ve islemlerinde agikca ifade edilmistir.
Biirokratik liderin temel degerleri, gelecegi tahmin edebilme ve istikrar

saglamadir.

Siyasal parti liderleri se¢menleri organize etmeye yonelik olarak faaliyet
gosterirler. Siyasak parti liderligi kollektif liderlik i¢in bir aragtir.Kamusal
ihtiyaglarin hiikiimete ulastirilmasi veya tersi bir siirecin ger¢eklesmesi igin
caligirlar. Bu tiir liderler toplumsallasma, kurumlara karsi tepkinin bir araci

ve menfaatlerin toplulastirilmasi veya iletisim araci olarak da islev gortir.
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2.4.2. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

2.4.2.1. Doniisiimcii Liderlik Tanin

Doniistimsel liderlik en genel sekli ile insan ve degisim odakli bir yaklasimdir.
Insanlar iizerinde bir doniisiim elde ederek orgiitiin degisimi ve cevresel sartlara ayak

uydurmasini saglamak amactir.*

Arastirmacilar doniisiimcii liderlik ile ilgili degisik fakat birbirini tamamlayan

tanimlar ortaya koymuslardir:

Burns, doniistimcti liderligi liderler ve isgorenlerin istenilen degisimin elde
edilmesine dayanan giidiilerinin karsilikli baglantilar dogrultusunda isbirlik¢i

hedeflerin takip edilme siireci olarak agiklamistir.

Yukl’un déniisiimeii liderlik ile ilgili tanimi su sekildedir; doniisiimcii liderlik, orgiit
tiyelerinin varsayimlarindaki ve davraniglarindaki biiylik degisiklikleri etkileme ve

Orgiitiin misyon ve amaglar i¢in birlik olusturma stirecidir.

Dillard’a gore doniisiimcii liderlik; giiclin kaynagi olan insan isteklerine ilham veren,
anlamlar kazandiran ve farkinda olunmayi arttiran bir tarzda izleyenlerinin

duygularina erigmeyi saglayan bir beceridir.

Diger bir tanima gore doniisiimcii lider, giiglii vizyona dayanan, donistiiriicii gelecek
odaklig1 algilayan ve gergeklestiren, diger taraftan biiyiik captaki bir degisimi
Oongoren, Orgiit kiiltiirlinde yogunlasarak paylasilmis bir vizyonla gelecek odakli

gii¢lii bir yap1 olusturma egiliminde olan kisidir.®

Tiim bilim adamlarinin konu hakkindaki ¢aligmalarini gézoniine alarak doniisiimcii
liderligi en genel bir bicimde su sekilde tanimlayabiliriz: gelecekle ilgili paylasilan
bir vizyon ortaya koyan ve calisanlar1 bu vizyonu gergeklestirebileceklerine dair
motive eden, ¢aliganlarina model olan ve onlarin kendisi ile 6zdeslesmesini saglayan,
calisanlarina kendilerini agmalar1 i¢in ilham veren, onlarla bireysel olarak ilgilenen,
yapilan islerin ahlaki degerler ¢ergevesinde siirdiiriilmesini temin eden ve sonucta

beklentilerin tesinde bir performans elde eden kisidir.**

2 Cevat Celep,Doniisiimsel Liderlik,(Ankara:An1 Yayincilik,2004), 23

> Ertung Akdogan, “Ogretim Elemanlarimin Algiladiklar Liderlik Stilleri ile is Doyum Diizeyleri
Arasindaki ligki” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim
Yonetimi ve Denetimi Bilimdali, 2002), 23

** Calikoglu, age, 35
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Conger ve Kanungo’ya gore bir liderin doniisiimcii olarak algilanabilmesi i¢in yerine

getirilmesi gereken kosullar vardir:*
1. Lider, firsatlar1 gérmeli ve bunu gergeklestirebilecek vizyonu olusturmalidir.

2. Vizyon takipgilere anlatilmali ve takipgiler bu doniisiimiin gerekli oldugu

konusunda ikna edilmelidir.

3. Liderin kisisel basarilari, fedakarligt ve risk almasi takipgileri ona
giivenebilecekleri ve onun vizyonunun pesinden gidebilecekleri konusunda

inandirmalidir.

4. Lider, takipgileri vizyonun gerceklestirilebilir olduguna ikna etmelidir.

2.4.2.2. Doniisiimcii Liderlik Davramislar:

Doéniistimsel liderligin farkli bilimadamlar1 ve farkli 6rneklerle ele alinisinda en
belirgin ortak nokta sudur: *° Doniisiimsel liderlik, toplumlarda ve &rgiitlerde koklii
degisikliklerin gergeklestirilmesinde basari ile uygulanabilen bir liderlik tarzidir.
Doniisiimsel lider; 6zgiirliik, baris,esitlik, insancilik gibi iistiin degerler yoluyla
izleyicileri yonlendirir ve korku, baski, kiskanclik ve asir1 rekabet gibi duygusal

faktorler devrede degildir.?’

Doniistimsel liderligi tamamlayict dort unsur bulunmaktadir. Bunlar; karizma(ideal
etki), ilham verici liderlik, zihinsel tesvik ve bireysel ilgi. Bu dort unsurun bir araya
gelmesiyle basarili bir liderligin ortaya ¢ikacag: diisiiniilmektedir. Ik olarak
doniistimcii liderler astlarin ve onlarin degerlerinin dnemsenmesine dikkat ederler;
sonra astlar enerjilerini orgiit basarisi i¢in kullanmalart konusunda motive edilir ve
en son olarak da liderlerin astlarin ihtiyaglarini gelistirmeleri konusunda etkili

olduguna inanilmaktadir.

25
age, 36
%% Cigdem Kirel, “Liderlik Davranis Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklasim: Karizmatik Liderlikten
Doniisiimsel Liderlige”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 1, no. 1 (2001), 47
27
age, 47
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Takim ruhu ve Yaraticilik ve
Model olma motivasyon yenilik¢ilik Egitimcilik
v v v v
IdealEtki / Ilham Verici Zihinsel
Karizma Liderlik Tesvik Bireysel Ilgi

DONUSUMCU LIiDERLIK

Sekil 10: Doniisiimcii Liderlik Davranislan ve Cikis Noktalar:

Evren Calikoglu, “Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik
Tarzlarmin Muharebe Performanslar ile Iliskisi”(Yiiksek Lisans Tezi, {U Davranis Bilimleri Bilim
Dali, 2004), 42

1. Karizma (ideal Etki)

Karizma teorisine gore, karizmatik liderin 3 temel kisisel karakteristigi
bulunmaktadir; yiiksek bir Ozgiiven, yiiksek bir etkileme ve baskin olma
gereksinimi ve kendi inanglarimin dogru oldugu konusunda izleyicilerini ikna
etme.”® Liderler bu liderlik davramslarim sergilemek suretiyle astlarin

gorevlerini en iyi sekilde yerine getirme konusunda ikna etmektedirler.

Astlar dontistimsel lidere hayranlik ve saygi duyar, gilivenir. Astlar, liderlerini
basarili bir model olarak gérmekte ve onu taklit etme egilimi i¢cinde davraniglar
gostermektedirler. Liderin astlarindan bu sekilde itibar gormesinin sebebi;
astlarmin  ihtiyaglarim1 kendi  ihtiyaglarindan  6nde  goérmesinden
kaynaklanmaktadir.Lider astlariyla riskleri paylasir, kararlarinin ahlaki ve vicdani
sonuclarint dikkate alir. Bir taraftan lider, ortaya koydugu davraniglar sonucunda

karizmasini kendisi yaratirken; diger yandan bu karizma lidere astlar1 tarafindan

¥ Seyhan Sipahi, Aykut Berber, “ Doniistimsel Liderlik Perspektifinin Analitik Hiyerarsi Prosesi
Teknigi ile Analizi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 31, no. 1, (Nisan 2002),2
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atfedilmektedir. Bu nedenle, Bass ve Avolio lidere atfedilen karizma ile liderin

davramislariyla olusturdugu karizmayi birbirinden ayirmistir.”

> ldeal etki (Atfedilen): ideal etki hem lidere hem de astlara gore
tanimlanmaktadir. Ideal liderler; astlarimin ihtiyaglarini  kendi
ihtiyaclarindan Onde tutarlar, kisisel kazan¢ saglamak i¢in giic
kullanmazlar, yiliksek ahlaki standartlara sahip olmakla birlikte

astlarin 6niine iddial1 hedefler koyarlar.

> ldeal etki (Davranis): ideak davranislari sergileyen liderler astlarinin
tistgnde olumlu etkiler yaratir. Astlar kendilerini liderle 6zdeslestirir

ve lidere birtakim degerler atfedilir.
2. ilham Verici Liderlik

[lham verici giidiileme doniisiimsel liderlikte ayr1 bir dneme sahiptir. Ciinkii astlar
liderin amaglarma cekilirse, ilham verici davrams ortaya cikabilir.® Bass (1985)
“lider istenilen hedefleri ve onlara nasil ulasilabilecegini gostermesinden dolayt
liderin onerilerinin  bir sonucu olarak isgorenler kendilerini daha giiclii

hissederlerse, o zaman énder ilham vericidir” ifadesini kullanmistir.

[lham verici giidiilemede giiglii ve basarili olan liderler astlarinda takim ruhunun
ortaya ¢cikmasinda etkili olmaktadirlar. Lider, astlarin islerine anlam kazandirarak,
giidiileme ve ilhami arttiran bir sekilde davranir. Buna bagli olarak da takim ruhu

artar. (Hunkin ve Tracey, 1999)

Doniistimsel liderlerin ilham verici gekicilikleri, insanlari, ahenkli, iyi is ve iyi amag

tizerinde en iyisine odaklanmaya ydneltir. (Bass ve Steidlmeier, 1999)
3. Zihinsel Tesvik

Liderler, astlarinin halihazirda var olan problemlere degisik agilardan bakmalarini,
yeni ve farkli ¢oziimler iiretmelerini saglamaktadirlar. Ciinkii zihinsel tesvik
yaratarak astlarin yaratici diisiincelerinin iizerinde durma ve iist diizey ihtiyaglarini

harekete gecirme egilimindedirler. Burada onemli olan astlarin faaliyetlere olan

* Yildirim, age, 51
0 Celep, age, 77

37



katkis1 ve biling diizeylerini arttirmaktir. Bu ¢er¢evede asagida tipik zihinsel tesvik

davranislari ele alinmugtir:>!
» Lider eski gelenekleri , adetleri ve aligkanliklar1 sorgular,

» Lider astlarin daha 6nce hi¢ sorgulamadiklar kisisel fikirlerini kendi

kendilerine yeniden sordulamalarini saglar.

» Lider astlarmin eski problemlere yeni ¢oziimler gelistirmelerini tesvik

eder.

» Lider astlarin kendilerini agmazda birakan konulara yeni bakis acilari

gelistirebilmelerini ve ifade edebilmelerini saglar.
4. Bireysel Ilgi

Doniistimsel liderler, her astla tek bir birey olarak ayr1 ayr ilgilenmekle birlikte,
basarili deneyimler yaratmak ve astlar1 tesvik etmek amaciyla cesitli projeleri

devretme egilimindedirler.

Bireysel ilgi idavranis1 gosteren liderler astlari tarafindan kilavuz olarak algilanir.
Liderler, astlarmi yeni fikirler iiretmek, yeni ¢oziimler ortaya ¢ikarmak ve bunlari

ortaya koyabilmeleri i¢in tegvik etme egilimindedirler.

Bireysel ilgi gdstermenin baska bir yolu da astlarin zayif olduklar1 konularda yapici
bir sekilde elestirilmeleridir. Bu elestiri yikicit olmak icin degil, kisinin kendisini

daha da gelistirebilmesi amaciyla olmalidir.

Liderler siklikla astlartyla ikili goriismeler yapmali ve fikirlerini paylasmalidirlar ve
tim bu davraniglarda bulunurken sempatik, giilerylizlii ve anlayish olmaya dikkat

etmelidirler.
Kisaca 6zetlersek bireysel ilgi davranislar: sunlardir:*

» Lider astlarin herbirini ayr1 bir birey olarak ele alir; ilgiyle ve

ictenlikle dinler.

» Lider, astlarin ilgi alanlarini, ihtiyaglarini, yeteneklerini ve hedeflerini

dikkate alir.

3! Calikoglu, age, 49
32 age, 50
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» Lider astlarin egitim ve gelisimiyle ilgilenir, 6gretmen ve danisman

rolu stlenir.

Dontistimsel liderlikte; liderler ve izleyicilerin daha yiliksek motivasyon ve moral
diizeyi elde etmek i¢in birbirlerini etkileyecek sekilde bir ya da daha fazla kimsenin

digerleri ile ilgilenmesi sézkonusudur.™

Sonug olarak doniisiimsel liderler, galisanlarin motivasyonunu en yiiksek seviyeye
cikarabilmek icin kisisel gii¢ kaynaklarina ve niteliklerine dayanirlar; astlarim
etkilemek ve sonu¢ almak ve oOrgiite etkili olarak katkida bulunmalar i¢in tesvik

edici bir model olarak davranmaktadirlar.

3 Kirel, age, 48
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Lider modeldir; 6rnek alinir. Ona
benzemeye ¢alisilir.

Astlar liderle anilmaktan ve onun
vasitastyla taninmaktan memnun
olurlar.

Lider astlarinin ihtiyaglarini ve
menfaatlerini kendininkinden
iistiin tumalidir.

Lidere sayg1 duyulur, hayran
olunur, giivenilir ve imrenilir.
Lider ahlaklidir, degerlerinden ve
prensiplerinden taviz vermez.
Lider astlar1 ile riskleri paylasir.

Lider gelecekle ilgili
gerceklestirilebilir ve heyecan verici
adimlar tasarlamalar1 konusunda
astlarini cesaretlendirir.

Lider bireysel olarak insanlarin
basarma azimlerini kamg¢ilar ve
onlar ylireklendirir.

Lider astlarda genel bir iyimserlik ve
gayretlilik havasi olusturur.

Lider astlara vizyon asilar.

Lider astlarinin yaptiklari isi
anlamlandirir ve onlar1 motive eder.
Lider takim ruhu tesis eder.

A 4

A 4

IDEAL ETKi

iLHAM VERICi LIDERLIK

\/

DONUSUMCU LIiDER

ZIHINSEL TESVIK

BIREYSEL ILGIi

A

A

» Lider bireysel hatalar1 kinamaz ve
grubun kinamasina da izin
vermez.

Astlar karar alma ve pronlem
¢Ozme siireclerine dahil edilir ve
onlardan yeni fikirler ve yaratici
¢Ozlimler tiretmeleri istenir.

Lider astlarimin eski
kabullenmeleri, olaylar1 ve
sorunlar1 sorgulamasini saglayarak
onlar1 yenilik¢i ve yaratici
diisiinmeye yonlendirir.

Astlarin birbirinden farkli oldugu ve
herbirisinin degisik ihtiyaclar1 ve
arzular1 oldugu unutulmaz.

Astlara egitim ortamlari
olusturularak kendilerini
gelistirmeleri saglanir.

Lider astlarinin gorevlerini
basarabilmek icin nelere ihtiyaclar
oldugunu akildan ¢ikarmaz.

Lider her astinin kigisel gelisimiyle
bizzat ilgilenir ve onlar egitir.

Sekil 11: Doniisiimcii Lider Davramislar1 Modeli

Evren Calikoglu, “Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve Doniisimeii Liderlik
Tarzlarmin Muharebe Performanslar ile Iliskisi”(Yiiksek Lisans Tezi, {U Davranis Bilimleri Bilim
Dali, 2004), 51
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2.4.2.3. Doniisiimcii Liderlik Teorileri

2.4.2.3.1. Burns’un Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Burns, liderlik konusunda Alman sosyolog Weber’in ekonomik ve ekonomik
olmayan otoritenin kaynagindan yola ¢ikarak doniistiiriicli ve davranig¢1r liderlik

olmak tizere bir ayrima gitmistir.

Burns yaptig1 calismada liderligi; insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer giic
ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklar1 amaclara ulagsmak i¢in
izleyicilerini harekete gegirme olarak tarif etmektedir. Bu tanimda en 6nemli nokta
amaclar olup, bu amaclar birbirinden bagimsiz fakat birbiriyle iliskilidir.**
Doniisiimsel liderlik daha c¢ok valf inang ve takipgilerinin ihtiyaglarini degistiren
liderler iizerine temellendirilmistir.>

Burns’e gore; lider ve ast konumunda olan her iki taraf da amaclarina ulasabilmek
icin karsilikli mal ve hizmet aligverisinde bulunabilirler. Bu sekil bir iligkide ortak bir
amaca ulasmak i¢in birlikte sarfedilen bir ¢aba sézkonusu degildir karsilikli bir
pazarlik sozkonusudur ve bu da davramigsal liderliktir. Sadece liderlik siirecini
kullanarak (karsilikli ¢ikarlar sozkonusu degil, lider astlarinin ihtiyaglarin1 kendi
ihtiyaglarindan dnde tutmaktadir) astlarin amag ve degerlerini degistirip sekillendiren

i1se doniisiimcii liderdir.

Eger lider ve astlar arasindaki davraniglar her iki tarafin da ihtiyacini karsiliyorsa
davranigsal liderlik astlar tarafindan tatmin edici olarak kabul edilecektir. Bu
asamada davranigsal liderin degerleri sorumluluk, dogruluk ve kararlilik olacaktir.
Doniistiirticti lider ise; bunlarin iizerine inga edecegi adalet, 6zgiirliik ve esitlik gibi
degerlerle ilgilenmektedir. Doniistiiriicii lider bu o6zelliklerini kullanarak astlarin

moral ve motivasyon seviyesini en yliksege ¢ikarmaktadir.

Burns’un (1978) olusturdugu tanima gore doniistiiriicii lider, astlar1 tizerinde ytiksek
moral,motivasyon ve performans yaratan kisidir. Modern organizasyonlarda yeni
alanlarin yaratilmas1 konusundaki yetenege doniisiimcii liderler sahiptir. Ciinkii o
degisimin ustasidir, daha iyi bir gelecek hayal eder, bu vizyonu en etkili sekilde

herkese benimsetir ve uygulamaya koymak icin herkesi isteklendirir. Burns’e gore

3 Akdogan, age, 30
35 Luthans, age, 591
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dontistimcii lider, bireylerin esitlik, hak, 6zgiirliik gibi moral kaynaklarin1 ve yiiksek

ideallerini gerceklestirir.

2.4.2.3.2. Bernard Bass’1in Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bass’in doniisiimcii liderlik teorisi liderin astlar iizerinde sahip oldugu etkiyi
kapsamaktadir. Astlar lidere giiven, saygi ve sevgi hisleri ile baghdirlar fakat bunun

yaninda doniistimcii lider astlar1 i¢in ayn1 zamanda bir 6gretmen ve antrenordiir.

Bass’in goriisiine gore, doniisiimcii liderlikte karizma her ne kadar ¢ok 6nemli olsa

da tek basina yeterli degildir.

Doniistimcii liderlik teorisi iizerinde ¢aligmalar yapmis olan Bass ve Burns temelde
aym gorlsleri savunsalar da aralarinda bazi farkliliklar da bulunmaktadir. Burns,
pozitif moral kaynaklarinin kullanimmin ve astlarin  yiiksek ideallerinin
gerceklestirilmesi  gerekliligini  savunmaktadir. Bass’a gore ise lider, astlarin
motivasyonunu arttirir ve organizasyonel bagliligi yaratir. Bass ayrica doniisiimcii
liderin daha diisiik olan temel bireysel ihtiyaglarina da (6rn. Gilivenlik, ekonomik

ihtiyaglar...) onem verir ve onlar1 da karsilamaya calisir.

Burns, doniisiimcii liderligi, liderleri ve astlarin1 daha yliksek bir etik seviyeye
getirmek olarak gormiistiir. Buna karsilik Bass, doniisiimsel liderligin mutlaka etik

olacagi konusunda Burns’e katilmamaktaydi.

2.4.2.3.3. Avolio’nun Déniisiimcii Liderlik Teorisi

Avolio, sahip olduklari deneyimlere gore doniisiimcii liderlerin yiiksek bir ahlaki
seviyeye sahip olduklarin1 vurgulamistir. Boylesine yiiksek ahlaki degerlere sahip
olan lider kendi ¢ikar ve amaglarin1 bir kenara birakip astlarinin ihtiyaglarini

karsilamaya yonelik bir davranis i¢inde olacaktir.

Avolio’ya gore dontistimcii liderlik siireci, astlarin bilingaltinda yatan1 su yliziine
cikarmaktir. Lider, birbirindn farkli degerler ile ortaya konan davraniglar arasindaki
catismay1 da daha belirgin hale getirir. Burada liderin rolii, kendini ve astlarini ortak
bir amag i¢in birlestirerek daha yiiksek degerlere ulastirmaktir. Bu noktada liderin,
astlarim1 degerleri, ihtiyaclari ve amaglart acisindan bir degisime ugratmasi

sézkonusudur.>¢

3% Akdogan, age, 33
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2.4.2.3.4. Bennis ve Nanus’un Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bennis ve Nanus, doniisiimcii liderligi; hareketi 6n plana c¢ikarmak, astlari lidere
cevirip, lideri de degisimin ajanlar1 yaparak Orgiitii degistiren bir liderlik stireci
olarak tanimlamiglardir. Burada astlar, kendilerini bir amaca adayip kendi kendilerini
yonetir duruma geldsklerinde lider olurlar. Bu sirada doniistimcii lider, bir vizyonu
destekleyen deger ve normlari ileterek risk alirlar ve riske dayali bir 6zgliven modeli

olusturmaya calisirlar.

Bennis ve Nanus, 6zel ve kamu sektorlerini kapsamak iizere 90 iist diizey lider
tizerinde bir calisma yapmiglardir.Bu arastirmaya gore liderler, oOrgiitiin temel
amaclariysa yakindan ilgilenen vizyon sahibi kisilerdir. Liderin, ortak bir anlam ve
amag¢ tlizerine kurulmus olan bu vizyonu 6n plana ¢ikarmasi orgiitiin gayret ve
cabalarini1 daha {ist seviyelere ¢ikarmaktadir.

2.4.2.4. Doniisiimcii Liderlik Yaklasiminin Liderlik Kavramina Katkilari
Déniisiimsel liderligin liderlik yaklagimina kattigi dzellikler su sekilde siralanabilir;”’

» Giiven, saygi, esitlik ve ozgiirliik gibi ahlaki 6zelliklere sahiptir.

» Sadece liderin iggorenleri destekledigi diisiince yerine lider ve izleyenlerinin

birbirini karsilikli gelistirmeleri ve destekledikleri bir diisiince vardir.
Doniisiimsel liderlikte hiyerarsik bir yap1 s6z konusu degildir.
Doéniistim gergeklesirken sadece orglitiin i¢ yapisi ele alinmaz.

izleyenlerin liderlik siirecine katilmasini igerir.

YV V VYV V¥V

Isgorenleri sadece varolan misyon ve vizyonlari yerine getirmeleri igin
yonlendirmek amag¢ degildir. Onlarin diisiincelerinde degisiklige neden

olmaktir.

» Giidiileme belirli bir hedefe ulagsma veya onu elde etme ile smirlt degildir,
izleyenlerin siirekli yiikselen ilgi ve ideallerine ulagmalari ve bu bilgileri

gelistirmeleri i¢in giidiilenir.

» Doniistimsel liderlik belirli lider davraniglar1 ve durumlart ile sinirl degildir.

37 Celep, age, 80
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Doniisiimsel liderlik yaklagiminin temelleri lideri gelistirmek veya ona belirli
beceriler kazandirmak degildir. Amac¢ isgorenleri gelistirmektir. Lider ise

sadece bu amag i¢in bir araci roliindedir.

Dontisimsel liderligin liderlik yaklagimlarina kattig1 yeni kavramlarin yaninda

daha onceden bilinen bir¢ok liderlik 6zelliklerini bir araya toplamasi ile diger

liderlik bigimlerinden farklilik gostermektedir. Bu oOzellikler liderin, amaglari

daha iyi karsilamast ve ayni sekilde digerlerine daha fazla yardim etmesini

saglar.

Dontisiimsel liderin bu 0Ozelliklerini ve izleyenler iizerindeki etkileri sdyle

siralanabilir; 38

>

Déniistimsel liderler, orgiitii biitiin yonleriyle algilar ve gerceklestirebilecegi

vizyonunu kestirebilir.

Doniistimsel lider genis orgiit ¢oziimleri i¢in kisa donem c¢abuk ¢6ziimlerden

vazgeger.
Doniistimsel liderler kendi yeterliliklerinin farkindadirlar.
Dontistimsel liderler yaptiklari isten gergekten hosnutturlar.

Dontistimsel liderler, izleyenlere giiven duygusu kazandirirlar ve karizmatik

olma yonelimindedirler.
Doniistimsel liderler, insanlara saygi ve itibar gosterirler.

Dontisiimsel liderlik genellikle liderligin gosteridigi smirlarin 6tesindedir.

[zleyenlerini siradan olanin &tesine giidiilerler.

Doniisiimsel liderler, siirekli ¢éziimler ve yonlendirmeler saglamaktan ote

izleyenlerini sorunlarin1 ¢ézmeleri icin cesaretlendirirler.
Dontistimsel liderler risk almanin 6nemini tanimlarlar.

Doniistimsel liderler, etraflarindaki herkes ve herseyin (sadece oOrgiitsel

astlara degil) farkinda olunmasini saglarlar.

Doniistimsel liderler, kendi ilgilerinin 6tesinde diisiinme ve hareket etmede

model olarak hizmet ederler.

% age, 81
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2.4.3. Karizmatik Liderlik

2.4.3.1. Karizma

Glinlimiizde giinliik yasamda oldukga sik kullanilan fakat bir¢ok kisinin anlamini
bilmedigi bir olgu olarak “karizma”, Eski Yunan uygarliklarina kadar uzanan bir
gecmise sahiptir. Yunanca’da “ilahi ilham yetenegi ( divinely inspred gift)” anlamina
gelmektedir. Karizma kavrami, karsisindakini kolayca etkileyebilen, iistiin ikna

. o 539
becerisine sahip, giiven veren anlaminda kullanilabilir.

Sosyal bilimler literatiirine E. Troelsch tarafindan sokulan ve Marx Weber
tarafindan gelistirilen karizma kavrami, baslangigta katolik teolojisinde, Tanri’nin

bahsettigi spritiiel bir giicii ifade etmektedir.*

Weber, karima terimini “karizmatik yetki” seklinde kullanmistir. Yetkiyi, “belirli bir
grubun, belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasilig1” seklinde tanimlayan
Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak iizere ii¢ tiir

yetkiden sdzetmektedir.*!

Geleneksel yetkiyi, kisisel ve dogustan kazanilan statiiye dayanan bir yetki olarak ele
alan Weber, astlarin bu yetkiye sahip kisinin emirlerine geleneklere uygun oldugu
stirece riayet edeceklerini vurgulamaktadir. Weber’e gore karizmatik yetki de kisisel
bir yetki tipi olmakla beraber, elde edilis bi¢gimi agisindan iki yetki tipi
farklilasmaktadir. Karizmatik yetki, lidere yonelik kisisel bir atiftir. izleyicileri
karizmatik liderin insaniistii, siiper bir kisi olduguna ya da en azindan istisnai gii¢lere
sahip olduguna inanirlar. Bu gii¢lerin, izleyicilerin yararina olacak big¢imde lider
tarafindan sik sik sergilenmesi gerekir. Lider ile izleyiciler arasinda duygusal baglar
bulunur. Weber, ussal-yasal yetkinin ise geleneksel ve karizmatik yetkiden farkl
olarak ksisel olmadigini, se¢imle kazanildigim1 ve rasyonel esaslara dayandigini
belirtmektedir.Bu yetki tiirlinde emirler herkesi baglayici kural ve normlara dayanir

ve yetkiyi elinde bulunduranlar da kurallara uymak zorundadir. Emirlere geleneklere

% Levent Eraslan, “Liderlikte Post — Modern Bir Paradigma: Déoniisiimcii Liderlik”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi,
http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte post modern.htm , 2006

0 http://www.turkcebilgi.com/Karizma, 2006, 5.16

4 Tanil Kiling, “ Karizmatik Liderlik™ http://www.merih.net/m2/lid/lidermod0.htm, 2006, s.108
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uydugu ya da liderin arzusu oldugu icin degil, rasyonel kurallara dayanmasi

nedeniyle riayet edilir.*?

Politikay1 insanlar aras1 egemenlik miicadelesi olarak géren Weber karizmayi, salt
siddet icermeyen bir egemenlik tirli olarak kavramsallagtirmistir. Ona gore
karizmatik egemenlik, liderin kisisel degerine, onun tarihsel, istisnai veya Ornek
karakterine dayanir. Karizma, 6zel bir kutsalliga, kahramanliga veya uygun bir

bireyin diizenleyici yetenege veya drnek olan karakterine bagliliktir.

Weber’in tanimi ¢esitli arastirmacilarin bakis acilarina gore farklilagsmaktadir. Ancak
herkes tarafindan kabul goren bir tanim vermek gerekirse, karizma; “bir grubun
algilarinin ve atiflarinin a) liderin nitelik ve davranislan tarafindan, b) liderligin yer
aldigr durum ya da kosullar tarafindan, c) izleyicilerin gereksinimleri tarafindan
etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve izleyicileri, liderin kendisi i¢in harekete

gegirtebilen bir gii¢” olarak tanimlanabilir.*

2.4.3.2. Karizmanin Liderlikle Iliskisi

Liderin en temel 6zelligi cevresindekileri etkilemektir. Is hayatinda ya da politik
arenada liderin mutlaka karizma sahibi olmasi1 gerekmez.Siradan goriiniimlii pek ¢ok
lider biiytik isler basarmislardir, bunun yaninda karizmatik ozelliklere sahip bir
kisinin bulundugu ortamda lider konumuna gelmesi gayet dogaldir. Fakat statiikoyu
siirdiiren lider ile degisim yaratan liderler birbirinden farkli 6zellikler icermektedir.**

Bass ve Avolio, degisim saglayan liderlerin 6zellikleri olarak dort davranis iizerinde

durmuslardir. Bu arastirmacilara gore, degisim saglayan liderlerin ;*

» Karizmasi vardir.

> Ilhanu vardir.

» Zihinsel ve entellektiiel birikimi vardir.

> Ozgiin bireysel goriisii, baska bir ifadeyie mesaji vardir.

Bu o6zellikler i¢inde karizmayi ayri bir boyutta degerlendirmek gerekir. Karizma,
hem bir misyonun giiglii bir sekilde ifade edilmesi gibi liderin davranisina, hem de

liderin yetkinliklerine duyulan giiven gibi, onu izleyenlerin tepkilerine baglidir.

* age, 108
* Eraslan, age, 16
* Acar Baltas, Ekip Cahsmasi ve Liderlik, (istanbul: Remzi Kitabevi,2005), 155
45
age,155
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Karizmatik insanlarin ilk dikkat ¢ceken 6zelligi kendilerini iyi ifade edebilmeleridir.
Fakat burada dikkat edilmesi gereken nokta kendini iyi ifade eden herkesin
karizmatik lider olmadigidir. Yukarida da belirtildigi gibi karizmatik liderin bir

mesaj1 vardir ve bu konudaki ayirici kriter budur.

2.4.3.3.Karizmatik Liderlik Modeli

Karizmatik liderler amacg, deger, 6zlem ve inanglarda degisiklikler yaratarak
izleyicileri doniistlirebilirler. Karizmatik liderlerin davranislar ii¢ asamada olusur.
Eger etkileyebilirlerse, bu davraniglar ¢aligsanlar lizerinde pozitif sonuglar yaratabilir.
Ornegin tatmin, i¢sel motivasyon, isin anlamlandirilmasi, orgiitsel baghlik kisisel
fedakarlik, lidere ve vizyona kisisel baglhilik gibi sonucglar dogabilir.Karizmatik

liderlerin bu dontisiimii nasil yarattiklari su sekilde ifade edilebilir.*®

Tablo 5: Karizmatik Liderlik Modeli

Lider | Izleyicilerin .| Motivasyon ] Kisisel
» Kendilerine » . >
Davranisi Giivewnnlerini Mekanizmalar Sonuglar
Kazanmalar1
* Lider bir vizyon belirler *[zleyiciler motive * Orgiitiin amaglar1 ve * Lidere ve
*Lider yiiksek performans edilir, basartya uyum- izleyicilerin ¢abalari vizyona kisi-
beklentisi belirler ve vizyon  lagtirilir, amaglar uyumlastirilir. sel baglilik
gerceklestirmede yetenegini konusunda ikna * Performans beklentilerini  * Kisisel
ortaya koyarak izleyicilerin edilir. arttiran ¢abalar gosterilir.  fedakarlik
giivenini saglar. * {zleyiciler lideri ve * Amaglara ulagsmada i¢sel davranisi
*Lider modelleri istenilir oOrgiit tiyeleri ile ortak degerler arttirilir. * sin
degerler, 6zellikler, inanglar1 ve ilgi alanlar belirler. anlamlan-
vizyon gerceklestirmede istenilir * izleyicilerin kendine dirilmasi ve
davranislardir. giivenleri ve onurlari tatmin
arttirilir. *Performansin
artmast

Cigdem Kirel, “Liderlik Davranig Bi¢imleri Konusuna Yeni Bir Yaklasim: Karizmatik Liderlikten

Déniisiimsel Liderlige”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 1, no. 1 (2001), 46

Sekilde de goriildiigii gibi karizmatik liderlik davranmisi gelecekle ilgili ortak bir
vizyon gerceklestirme ile ilgilidir. Lider calisanlarda isi cekici hale getirecek
duygular gelistirebilir. Izleyicilerde yiiksek ideallerin olusmasini saglar, enerji
verebilecek yontemlergelistirebilir ve Orgiitiin simdiki problemleri ile gelecekteki

amaglarini uyumlastiracak koprii gorevini tistlenir.

% Kirel, age, 46
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Liderlik davranmisinin bir sonraki adimi iki tamamlayict siiregten olusmaktadir.
Bunlardan ilki, karizmatik liderler ¢alisanlar iizerinde yiiksek performans ve standart
beklentisi olustururlar, bu sayede izleyiciler biiyilik iiretimlere yol gosterebilecek,
ulsilabilir amaglara meydan okuyabileceklerini bilirler. Ikincisi ise, karizmatik
liderler izleyicilerin beklentilerini karsilamada gilivenilir olduklarina 1iliskin
tanmitimlara ihtiya¢ duyarlar. Bu sekilde izleyiciler amaclarina ulagsmada liderlerine
sorduklar1 her sorunun ikna edici bir cevabi olduguna inanirlar. Ugiincii davramsta
liderlik davranislarinin bir rol modeli dizisini kapsadigidir. Lider modelleri istenilir

degerler, 6zellikler, inanglar1 kapsar ve giivenilir bir vizyona ihtiya¢ vardir.

Karizmatik liderlik davranisinin ikinci boyutu izleyicilerin goriisiinii ii¢ yonde
etkilemektedir. Birincisi, izleyiciler lider tarafindan motive edilerek basariya
uyumlastirilir ve amaglar konusunda ikna edilir.ikincisi, Izleyiciler lider ile birlikte
ortak ilgi alanlarmi belirlerler. Uciincii olarak da liderin davrams sekli sayesinde

izleyicilerin lkendine olan giivenleri artar.

Karizmatik liderler izleyenlerin motivasyonunu da olumlu yonde etkilerler. Bu

etkiler sonucunda izleyenler {izerinde ¢esitli kisisel sonuglar ortaya ¢ikar.

Tiim bunlart gozoniine alarak karizmatik liderin ozelliklerini su sekilde
Ozetleyebiliriz: Karizmatik liderler; heyecanlandiran bir vizyona sahip olma,
yaptiklar1 ile 6rnek olma, sahip oldugu heyecan, cosku ve enerji ile izleyenleri
motive etmek gibi Ozelliklere sahiptir.Karizmatik liderler izleyicileri, kitleleri

peslerinden sorgusuz sualsiz siiriikleyebilme becerisine sahiptirler.*’
2.4.3.4. Karizmatik Liderlik Teorileri

2.4.3.4.1. House’un Karizmatik Liderlik Yaklasimi

House, karizmatik liderligi agiklayabilmek icin test edilebilir ve gozleme dayal
birtakim varsayimlar ortaya atmistir. Teori, karizmatik liderin nasil davrandigi, diger
insanlardan farklar1 ve daha c¢ok hangi ortamlarda ortaya c¢iktiklar1 iizerine
yogunlagmistir. Karakteristik nitelikleri, davranislar1 ve ortami hesaba kattig1 igin
diger teorilerden daha c¢ok kabul gormiistiir. Bu teoride liderin karizmatik olup

olmadigini ortaya ¢ikaran sekiz gosterge belirlenmistir. Bunlar;*®

" Tengilimoglu, age, 6
* Akdogan, age, 37
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1. Izleyenlerin, liderin inanglarinin dogruluguna olan giiveni,

2. lIzleyenlerin inanglariyla liderin inanclarinin benzerligi,

3. Liderin izleyenler tarafindan kayitsiz sartsiz kabul edilmesi,

4. Izleyenlerin lideri etkileyebilmeleri,

5. Izleyenlerin lidere isteyerek itaat etmeleri,

6. lizleyenlerin organizasyonun amaclarininbelirlenmesindeki paylari,
7. lzleyenlerin performanslarini arttirma hevesleri,

8. lzleyenlerin grup amaglarmi ortaklasa gerceklestirebilmelerine  dair

inanglaridir.

Bu yaklasim bazi yazarlara gore ¢esitli agilardan farkliliklar igermesine ragmen
cogunluk, bu vizyona uygun bir model saglama, grup hedefinin herkes tarafindan
kabul edilmesini tesvik etme, calisanlara bireysel olarak destek saglamak gibi

amaglar lizerinde birlesmektedir.

House’un goriisiine gore; karizmatik liderler astlarina herzaman yiiksek beklentiler
icinde olduklarin1 ve bu beklentilerin astlar tarafindan basarili bir sekilde
gergeklestirilecegine olan inanglarni belirtirler. Bunu yaparken de astlarina olan

ihtiyaci ¢alisanlara hissettirip kendilerinden emin bir yap sergilerler.

House’un teorisine gore, karizmatik liderlerin en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 konular;
gii¢, kendine giiven ve ideallere sahip olmadir. Izleyenleri etkileyebilmek icin lider
giice ihtiya¢ duyar. Liderin cesitli idealleri olmasi izleyenlerin ona karsi giivenini
arttirir.Kedine giivenmeyen liderin izleyenlerini etkileyip bagarili sonuglara ulagmasi

miimkiin degildir.

2.4.3.4.2. Bass’in Karizmatik Liderlik Yaklasim

Dontistimsel liderlik kavraminin onciilerinden Bernard Bass, House’un kuramina
baz1 ilaveler yapmis ve kurami oOzellikle isletme liderlerini icerecek sekilde
genisletmistir. Bass’in, House’un kuramina ilave olarak diisiinebilecek

davramssal yonelimlerle ilgili nerileri sunlardir:*

9 Kiling, age, 119
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» Karizmatik liderler, kendilerine yonelik heyecanli tepkileri canlandirmak
suretiyle izleyicilerinin tutum ve davramis degisimini tesvik ederler. Ayni

zamanda bir cogku ve macera duygusunu da harekete gecirirler.

» Karizmatik liderlerin izleyicilerinin gézdniinde oldugundan fazla goriilmeleri,
kendilerini izleyicilerce 6zdeslestirilecek yararli hedefler haline getirir ve

izleyicilerde bazi heyecanlarin yaratilmasinda katalizor gorevi goriir.

» Normlarin ve grup fantazilerinin izleyiciler arasinda paylagilmasi karizmatik

liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liderlerin bagarili olmasini kolaylastirir.

2.4.3.4.3. Conger ve Kanungo’nun Karizmaya Atif Kurami

Aragtirmacilar, karizmanin niteliksel ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve liderin
davraniglarindan kaynaklandigini ileri siirmiislerdir ve bu diisiincelerini, karizmatik
ve karizmatik olmayan liderlerin davranislarindaki farkliliklar1 ortaya koyarak
desteklemislerdir.Bu davraniglarin her karizmatik liderde bulunmasinin miimkiin
olmadigr ve liderin icinde bulundugu ortamdan da etkilenebilecegi {izerinde
durulmustur. Teoriye gore karizmatik liderin kisilik Ozellikleri su sekilde

siralanmaktadir; 50

» Ug noktalardaki goriis: Karizmatik olmayan liderler i¢inde bulunduklart
ortami statilkocu bir yaklasimla devam ettirirlerken, karizmatik liderler,
icinde bulunduklari durumdan olduk¢a farkli boyutlardaki ortamlar1 hayal
ederek izleyicilerinde kabul edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama

cesaretine sahiptirler.

» VYiiksek riske girme: Karizmatik liderler kendilerini riske atarak Ozveride
bulunurlar ve ortak amaclar ugruna biiyiik bedeller dderler. Bu sekilde riske

giren liderler astlarinin daha ¢ok giivenini kazanirlar.

» Toplumsal geleneklere uymayan stratejileri kullanma: Karizmatik liderler,
orgiitlin ortak hedeflerine ulasabilmesi i¢in geleneksel yontemlerden ¢ok
siradis1 yontemler uygularlar. Ortaya koyduklari amaglar kadar uyguladiklari

yontemlerde karizmatik liderin 6zelliklerindendir.

» Durumu net bir gsekilde degerlendirme: Karizmatik lider, farkli ve

denenmemis stratejiler izerinde yogunlastigi i¢in ¢evre faktdrlerini ve ortaya

>0 Zel, age, 152
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cikacak firsatlar1 ¢ok iyi degerlendirmesi gerekir.Cilinkii daha 6nce basariya
ulagmig bir strateji her kosulda basari getirmeyebilir. Ayriva lider, gevre
konusundaki gosterdigi hassasiyeti c¢alisanlain ihtiyaglar1 konusunda da

gostermelidir.

> Izleyicilerin diis kirikligi: Karizmatik liderler, biiyiik degisimlerin ve
izleyenlerin tatmin saglayamadigi durumlarda ortaya ¢ikar. Liderin
geleneksel olmayan stratejilere basvurmadan Once izleyenlerin artik eski
yontemlerin kendilerini ¢Oziime ulagtiramayacagi gorisiini

benimsediklerinden emin olmalidir.

» Kendine giiven: Teklifini kendisine giivenerek yapan lider, siipheli ve karigik
bir teklif yapan lidere gore daha karizmatiktir.izleyenler teklif edilen konuda
liderin yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu goriirlerse basarili sonug¢ almalari

daha kolay olacaktir.

» Kisisel giiciin kullanilmasi: Ortaya koydugu birikimlerle izleyenleri de
arkasina alarak geleneksel olmayan stratejleri kullanip basariya ulasan liderin
karizmatik ozellikler tasimasi daha olast bir durumdur.Otorite kullanarak
veya yaptirimlar uygulayarak islerini siirdiiren ve izleyenleri etkisi altina alan
yoneticiler de vardir. Fakat bu kisilerin herzaman karizmasinin oldugunu

sOylemek miimkiin degildir.

2.4.3.4.4. Shamir’in Benlik Kavram Kurami

Shamir’in benlik kavrami kurami House’un karizmatik liderlik kuraminin {izerine
insa edilmistir.Bu baglamda House’un kuaminda {istiinde durdugu bir¢ok karizma
ogesi Benlik kuraminda da aynen yer almaktadir. Izleyicilerin lidere olan sevgi ve
bagliligi, orgiitiin ya da birimin misyonunu istlenmeleri vs. Fakat bunlarin disinda

Benlik kavrami kurami kendine 6zgii pek ¢ok giidiileme siirecini de igermektedir.

Shamir’in Benlik Kurami’nda agirlik verilen giidiileme siirecleri bazi varsayimlara

dayanmakyadir. Bu varsayimlardan en énemlileri sunlardir:”'

> Insan davranis1 pragmatik ve amag ydnelimli oldugu kadar, aym zamanda

bireylerin duygularinin, degerlerinin ve benlik kavraminin da ifadesidir.

°! Celep, age, 43
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Insanlar esasen 6z saygilarmi ve Ozdegerlerini korumaya ve arttirmaya

yonelik olarak motive edilmislerdir.

> Insanlar esasen kendi benlik kavramlarinin cesitli bilesenleri arasindaki
tutarliligi siirdiirmeye ve yine kendi davraniglart ile benlik kavramlari

arasindaki tutarliligi korumaya motive olmuslardir.

» Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve toplumsal kimliklerin
birlesimidir.S6zkonusu toplumsal kimlikler bir hiyerarsi icinde organize
edilmistir ve belirli bir kimligin 6n plana ¢ikmasi, kisinin bu kimlikle iligkili
basarim firsatlarinin pesinde kosmasina neden olacaktir. Ayni1 sekilde, bireyin
sahip oldugu degerlerden birinin daha merkezi hale gelmesi , onun belirli bir

durumdaki davranisini tercihinde daha fazla etkili olacaktir.

Shamir ve arkadaglari, sosyal etkileme siireclerini tanimlamak {izere kisisel
O0zdeslesme, sosya Ozdeslesme, igsellestirme ve Ozfayda kavramlarim

kullanmlslardlr;52

a) Kisisel ozdeglesme: Shamir ve arkadaslar kisisel 6zdeslesmeyi,
liderin izleyicilerden bazilar1 ile gergeklestirip, bazilariyla da
kurmadig ikili etkileme siireci olarak ele almaktadir. Liderin kisisel
0zdeslestirme gergeklestirdigi izleyiciler daha ¢ok 6zsayginligi diisiik
olan, 6zkimligi zayif olan ve otorite figiirlerine bagimli olma ihtiyact
yiiksek olan kisilerden olusmaktadir.Kisisel 6zdeslesme sonucu bu
kisiler liderin benimsedigi vizyon, strateji ve tutumdan ziyade, liderin
sahsina sadik hale gelirler. Liderin ayrilmasi veya 6lmesi durumunda
sozkonusu izleyiciler 6zdeslesebilecekleri bagka bir lider arayisina

gireceklerdir.

b) Sosyal ozdeslesme:Shamir ve arkadaglari her ne kadar kisisel
O0zdeslesmedeki ikili iliskiden bahsetmis olsalar da, karizmatik
liderligin esasinda toplu bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadirlar.
Sosyal 0zdeslesme, benligi, bir grup ya da topluluk anlaminda
tanimlamay1 i¢eren bir etkileme siirecidir. Buna gore, bir grup ya da
orgiitle Ozdeslesen insanlar, grubun ya da Orgiitiin bir pargasi

olmaktan gurur duyarlar ve o sosyal yapiya iiye olmay1 en O6nemli

52 Kiling, age, 125
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d)

sosyal kimliklerinden biri olarak gorirler. Karizmatik liderler,
izleyicilerinin benlik kavramlar1 ile grubun kimligi ve paylasiimis
degerleri arasinda bir baglanti kurarak sosyal 6zdeslesmeyi arttirirlar.
Yiiksek diizeyli bir sosyal 6zdeslesme ise bireyci bir yonelimden ¢ok,
toplumsal yonelime sahip olacaktir. Bunun anlami ise, izleyicinin
grubun ihtiyaglarini kendi bireysel ihtiyaglarinin iizerinde tutmaya ve

kendini grubu ugruna feda etmeye istekli olmasidir.

Icsellestirme: Shamir ve arkadaslar1 igsellestirmenin, karizmatik
liderligin asli fonksiyonu oldugunu vurgulamaktadirlar.Buna gore,
karizmatik liderler bazen izleyicilerini yeni degerler benimseterek
etkilemeye caligsalar da , genel olarak bagvurduklar1 etkileme
yontemi izleyicilerin mevcut degerlerini belirginlestirme ve bunlarin
gorev hedefleriyle baglantilandirilmasidir. Bunun i¢in bagvurulan en
temel yol ise gorev hedeflerini izleyicilerin benlik kavramlarini ve
degerlerini yansitacak ideolojik terimlerle tanimlayan bir vizyonun
acikca vurgulanmasidir. Bu, gorev hedefine ulasmay1 izleyicilerin

degerlerini ve sosyal kimliklerini ifade etme yolu haline getirir.

Ozfayda: Bireysel 6zfayda, bir bireyin giic gorev hedeflerini elde
etme yetenegi ve yeterliligi hakkindaki inancidir. Ozfaydas: yiiksek
olan kisiler, gorev hedeflerine ulasmada sodzkonusu olabilecek
engellerin iistesinden gelmeye ve daha fazla g¢aba harcamaya
isteklidirler. Toplu 6zfayda ise, bir grubun tiyelerinin birlikte hareket
ederek istisnai derecede giic goOrevleri basarabileceklerini
algilamalaridir yani pozitif sinerjiye inanmalaridir.Karizmatik liderler
toplu  Ozfaydayr arttirarak, izleyicilerini ortak  misyonun
basarilmasinda diger grup iiyeleri ile isbirligine daha istekli hale
getirirler. Bunu saglamak icin de motivasyondaki bekleyis
kuramlarina uygun bicimde, izleyicilerindeki bireysel ve toplu
cabalarin bagarima ulastiracagi yolundaki bekleyisleri arttirma yoluna

gidip, basarimin valensini yliksek kilmaya ¢aligirlar.

53



2.4.4. Stratejik Liderlik

2.4.4.1. Stratejik Liderlik Tanimi

Literatiirde stratejik liderligin tanimi ve olusumu ile ilgili farkli yazarlar tarafindan

farkli tanimlar yapilmaktadir;™

» Hitt, Ireland ve Hoskisson’a gore stratejik liderlik; gerekli olan stratejik
degisimi yaratmak icin, gelecegi goérme, vizyon belirleme, esneklik elde etme
ve calisanlar1 gliglendirme yetenegidir.Yazarlar ¢cok fonksiyonlu bir 6zellige
sahip olan stratejik liderligi, degisimi gozonilinde tutarak fonksiyonelbir
alandan daha ¢ok isletmenin biitliniinii ve ¢alisanlar1 yonetmeyi amaglayan

bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar.

» Pearce ve Robinson’a gore stratejik liderlik, degisimi benimsemek ve
organizasyonun bu degisime uygun olarak hareket etmesini saglayacak
stratejileri uygulamak igin, isletme icindeki calisanlar arasinda, isletme

disindaki ¢ikar gruplariyla kurdugu iliski kadar iyi iliskiler kurmaktir.

» Sullivan ve Harper’a gore stratejik liderlik; amag, kiiltlir, strateji, temel
kimlikler ve kritik siirecler gibi orgiitii temel anlamda var eden mantikli ve iyi
diistiniilmiis faaliyetleri yonetmek ve denetlemektir.Yazarlara gore stratejik
liderligin; yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmak lizere iic boyutu

vardir.
Stratejik liderlikle ilgili diger tanimlar ise su sekildedir;**

» Stratejik liderlik gelecege ait bir vizyon gelistirip sirketin yoniinii belirleme
ve bu yone dogru organizasyon c¢alisanlarini motive etme siirecidir. Stratejik
liderlik, bir organizasyondaki yoneticilerin yetkinliklerini ve bu yetkinliklerin
organizasyonun getirilerini nasil etkiledigi lizerinde durur. Stratejik liderlik
terimi genel bir igletmenin yonetimini sadece kiigiik bir birim olarak degil

karar verme sorumluluklarin1 da i¢ine alarak ifade eder.

» Stratejik liderlik; gelecegi ongorerek sekillendirebilmek, bunun igin gerekli
stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve

calisanlar1 yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve

>3 Senem Besler, “Stratejik Yénetimin Basarisinda Stratejik Liderligin Rolii”, Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. Cilt: 19, Say1: 1-2 (2003), 77
>4 Cabar, age, 50
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yaratict hedeflere yonlendirerek, karmasik kiiresel rekabet ortaminda,

gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir.

Farkli yazarlar tarafindan yapilan stratejik liderlik tanimlarinda vurgulanan ortak
unsurlardan hareketle, stratejik liderlik su sekilde tanimlanabilir;> Stratejik liderlik,
gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve calisanlart giliclendirerek stratejik degisimi
yaratma ve performansi gelistirme yetenegidir.Stratejik liderler ise bu yetenege sahip

olan kisilerdir.

2.4.4.2. Stratejik Liderlik Modeli

Stratejik lider, bir isletmenin stratejisini olusturma , uygulama ve degerlendirmeyi
kapsayan yoOnetim siirecinden sorumlu kisidir.Bunlar genellikle tepe yoneticisi ve

konuyla ilgili uzmanlardir ve genellikle stratejistler olarak adlandirilirlar.

Henry Mintzberg, genel olarak {i¢ farkli stratejik modelden ve bunula birlikte ii¢

degisik liderlik tarzindan s6z etmektedir.
> Isletme Sahipligi (Girisimcilik) Modeli

Bu modelde sozii edilen lider, isletmeyi kendisi kurmustur veya atalarindan
devralmistir. Giiclii bir lider portresine sahiptir. Cesurdur, az veya ¢ok riskli
kararlar alir. Glglii bir bagimsizlik egilimi vardir. Firma kurmak ve devam
ettirmek konusunda oldukea israrlidir. Isletmenin biiyiikliigii i¢inde bulunacag

davramslari etkilemez. Bu modelin dért nemli 6zelligi bulunmaktadir;>®

- Strateji olusturma yeni firsatlarin aragtirilmasina dayanir. Bu sebeple

problemler ikinci planda kalir ve firsatlar izerinde yogunlasilir.

- Gilic merkezilesmistir. Lider, tecriibeden kaynaklanan sahsi
yargilarina giivenir. Kisisel etkisiyle veya karizmasiyla kurallar koyar

ve emirler verir.

- Strateji cesur kararlarla olusturulur. Planlanmis ilkelerle degil,
sezginin rehberliginde algilanan yeni firsatlara yonelik faaliyetlerin
etkisiyle belirlenir. Ayrica lider, yapacagi faaliyetlerin etkisiyle

belirlenir.Lider, yapacag faaliyetlerin planini kendisi yapar.

> Besler, age, 78
56 Simsek,Fidan, age, 67
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- Biiylime, bu tiir liderin agirlikli amacidir ve hemen hemen en 6nemli

motivasyon aracidir.
» Uyum Saglama Modeli

Lider bu modelde, kontrol edilebilecek bir gii¢ olarak ¢evreyle karsilasir ve
belirli bir durum karsisinda g¢evresiyle miizakerede bulunarak tepki gosterir.
Siirekli savunma halindedir. Degisikliklere uyum gostererek tlirkek adimlar atar
ve rakiplerinin faaliyetlerine kars1 tedbirler alir.Bu modelin belirleyici 6zellikleri

ise su sekildedir;”’

- Merkezi gii¢c kaynag1 yoktur. Yonetim; sahipler, sendikalar, hiikiimet,
cevre vs. gibi farklh gilicler arasinda denge saglamaya calisan karma
bir dokuya sahiptir. Amaclar acik ve net olarak ifade edilemez. Kar
veya bilylime gibi amaclar yerine ¢esitli gruplar arasindaki

uyusmazliklari en aza indirecek ¢oziimler aranir.

- Strateji olusturmada yeni firsatlar degil, mevcut problemlere tepki
niteligindeki ¢ozliimler agirlik kazanir.Cevre sartlarindaki belirsizlige

kars1, uzun donemli satinalma anlagsmalar1 gibi tedbirler alinir.

- Kararlar, risk ve sorumluluk almaktan kaginan bir yaklagim iginde

alinir ve genis hacimli degildir.

- Tepkici ve birbirleriyle biitiinlesmemis adimlarla strateji
olusturuldugu icin, esneklik saglamak daha kolaydir. Kararlar

katilimsizdir ve birbirleriyle biitlinliik i¢ginde olmayabilir.
» Planlama Modeli

Giiglii bir rehber modeldir. Isletme sahipligi modeli yargilara giivenir, uyma
modeli gelecegin alacagi sekli bekler. Planlama modeli ise, yonetim biliminin

profesyonel uygulayicisidir. Bu modelin i¢ dnemli 6zelligi vardir;™®

- Planlama modelinde analist, strateji olusturmada 6nemli rol oynar.
Tepe yoneticisiyle birlikte calisir ve sorumlulugu tstlenir. Yo6netim

bilim ve tekniklerini uzun dénemli strateji olusturmada kullanir.

T age, 67
> age, 68
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- Planlama, sistematik analiz iizerine kurulmustur. Rekabet ortaminda
fayda/maliyet analizi yapilarak kararlar verilir. Siire¢ daima

sistematik, analize dayali ve yapisaldir.
- Kararlar bir biitiiniin parcalar1 gibi stratejiyle uyum igindedir.

Bu liderlik tarzlarindan hangisinin daha etkili olduguna dair kesin bir sonug
bulunmamaktadir. Durgunluk, rekabet, ¢cevrenin niteligi, liderin 6zellikleri, kurumun
biiylikliigii gibi pek cok oOzellik liderlik modelini etkilemektedir. Bu nedenle
isletmenin tepe yoneticisi , sirketi icin bu modellerden en uygun olani segip
uygulamak durumundadir.Ancak gercek anlamda stratejik lider, planlama modelinde
oldugu gibi sistematik ve analizci bir yaklasim i¢inde olmalidir. Yani stratejik lider

vizyon sahibi olmalidir.

Kisaca, lider dikkatini, isletme i¢i ve dis1 olmak iizere iki farkli nokta iizerinde
yogunlastirmalidir. Dig ¢cevrede ne olup bittigini incelerken, isletme icinde degisiklik
yapilmast gerekli kilit noktalar {izerinde degerlendirmeler yapabilmek, stratejik

liderlik tarzinin en 6nemli boyutlarini olusturmaktadir.
2.4.4.3. Stratejik Liderlik Yetkinlikleri
Stratejik liderlik yetkinlikleri agisindan yapilacak ilk ayrim;
1. Organizasyona yonelik stratejik liderlik yetkinlikleri
2. Kigisel stratejik yetkinlikler
seklinde olacaktir. Bu ayrim yetkinlikleri faaliyet bazinda ele almaktadir;>
1. Organizasyona yonelik stratejik liderlik yetkinlikleri:

a) Stratejik olarak yonlenebilir: Stratejik liderler stratejilere gore kendilerini
yonlendirirler. Bu yetkinlik, organizasyonun bugilinkii durumunun
incelenerek uzun vadede gelecege yonelik kararlar almay1 igerir.stratejik
uyum saglama uzun dénem vizyonlarla bugiinkii ¢alismalar1 birbirine baglar.
Vizyon, mevcut gergekleri anlamaya ve orgiit i¢in bir yon segcmeye baghdir.
Baskalariyla stratejiyi paylagsmak yerine bunu onlarla birlikte yaratmak da

Onemlidir.

> Cabar, age, 69
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b) Stratejiyi faaliyete doniistiiriir: Stratejik liderlerin stratejiyi faaliyete
doniistiirme yetkinlikleri vardir. Bunu operasyonel kavramlara doniistiirerek
yaparlar. Kaplan ve Norton bunun “strateji haritalar1’” ve “balanced
scorecard” ile yapilabilecegini belirtmislerdir. Stratejik liderler bugiinkii
durumu tanimlayarak gelecekteki durumlarinin nasil olacagini belirlerler. Bu
durum Tichy ve Sharman tarafindan yeniden mimari asamasi olarak
nitelendirilir ve bir seri projeyi kapsar.Tichy ve Sharman stratejik liderlik

icin 3 asamali bir slire¢ dngdrmiislerdir;/. Farkina varmak:

Gelecekte isletmenin etkili olabilmesi icin isletmede bir anlagma saglanmasi
2. Vizyonlamak: Yeni operasyonlarin ne olacagina dair anlasilabilir bir resim

olusturmak
3.Yeniden mimari:Yeni mimari uygulamasi.

¢) Insanla organizasyonu biitiinlestirir: Stratejik lider organizasyonlarla
insanlar1 birlestirme o6zelligine sahiptir. Bunun i¢in kilit kisileri paylasilan
degerlere karsi ylireklendirmektedir. Liderin kendi kisisel deger ve fikirleri siire¢
icinde digerleri tarafindan gerceklestirilebilir duruma getirilebilir. Baskalar1 igin
vizyon yaratmak tutku gerektirir. Diiglince ve faaliyet arasinda baglanti kurmak
onemlidir. Stratejik liderler, bagkalarin1 ve davranislarini etkileyecek yontemler

gelistirip bunlar1 amag belirlemede kullanirlar.

d) Etkin stratejik noktalar1 belirler: Stratejik liderler etkin doniim noktalar
belirleyebilir. Stratejik degisim noktalari yeni vizyonlar gelistirme sézkonusu
oldugunda 6nem kazanir. Bunlara stratejik firsat noktalar1 da denir. Burada
stratejik degisim olarak ne yapilabileceginin yaninda ne zaman yapilacagi da

Onemlidir.

e) Stratejik yetenekler gelistirir: Stratejik liderin stratejik yenetekler gelistirme
kabiliyeti vardir. Stratejik yenetekler isletmenin temel giicleridir.isletmelerin
yaptiklar1 en iyi seylerdir. Isletmelere rekabet giiciinii verecek olan bu temel
yeteneklerdir. Temel yetenekler isletmeye rekabet iistlinliigli saglar.Bir isin
gazarda rekabet ediyor olmasi, birtakim yetenek ve becerilere sahip olmasiyla
iligkilidir. O nedenle yetenek yaklasimi stratejik planlama siirecinde ¢ok giiclii bir
ara¢  olarak  karsimiza  ¢ikmaktadir.isletmenin  temel  yeteneklerinin

belirlenmesindeki diger bir amag ise, stratejik is birimleri arasinda biitiinlesmenin
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saglanabilmesidir.Tiim bu nedenlere bagl olarak isletmelerin, kaynaklarini etkin
ve verimli bir sekilde stratejik is birimlerine ve fonksiyonel bdliimlere
dagitabilecegi ve rakipleri tarafindan stratejilerinin taklit edilemeyecegi siirekli bir

rekabet Uistiinliigline sahip olmasi gereklidir.
2.Kisisel stratejik liderlik yetkinlikleri:

a)Bugiinden memnun degildir: Stratejik liderler bugiinden memnun degildir.
Stratejik liderler organizasyonlarda yapmak istedikleri stratejik sicrayislarda
vizyonla, isletme kiiltiirliniin diisiindiikleri gibi bagdasmayabilecegi gercegiyle
karsilasabilirler. Bu durum isletmenin kolayca degismeyecegi anlamina da gelir.
Bu durmda liderler isletmenin degisiimini hizlandirmak i¢in daha iyi fikirler

bulup uygulayabilirler.

b) Absorbe eden kapasiteye sahiptir: Cohen ve Levinthal ansorbe eden
kapasiteyi; yeni bilgiyi alan, sindiren ve bunu yeni sonuglara uygulayan birinin
kapasitesi olarak tamimlamiglardir. Stratejik liderlik karisik bir ortamda

siiregelebilir. Bu nedenle stratejik liderin yeni bilgiyi tanimlayip, analiz edip

-----

¢) Uyum saglayan kapasiteye sahiptir: Black, Beal ve Hambrick degisme
yetkinligini uyum saglama kapasitesi olarak tanimlar. Sanders ise bu bakis agisini
stratejik  liderin  degisme yetkinligine ihtiyag duyduklarin1  belirterek
destekler.Yeniliklerin ve silirekli 0grenmenin oldugu bir alanda basar
saglayabilmek esnek stratejik cevaba baghdir. Stratejik firsatgiliga gore liderlerin
belli firsatlar1 yakalayabilmek ic¢in yeni bilgileri cevaplar saglayacak bir bigimde

uyumlastirmalart gerekir.

d) Akiladir: Akileilbikla  dogru  zamanda dogru faaliyeti  yapmak
kastedilmektedir.Starnberg’e gore stratejik liderin akilciliga ihtiyact vardir ¢linkii
iyi fikirler hakkinda karar vermek icin analitik yeteneklere, digerlerinin
fikirleriyle uyusmak ve fikirlerin fonksiyonel olmasi i¢in pratik kabiliyetlere
ihtiyag¢ vardir. Uzun ve kisa vadede, stratejik liderle bagkalarinin ve isletmelerinin
fikirlerini dengeleyebilmek icin akilciliga ihtiya¢ vardir. Bagarili bir zeka; pratik

zekay1, analitik zekay1 ve duygusal zekay1 beraber kullanmay1 gerektirir.
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2.4.4.4. Stratejik Liderligin Isletmelere Sagladigi Katkilar

Stratejik liderlik, bir isletmeye {i¢ 6nemli noktada katki saglamaktadir.Bunlar;

stratejik yonetim siirecinde etkinlik, stratejik esneklik ve rekabet iistiinliigiidiir. ®®
» Stratejik Yonetim Siirecinde Esneklik

Rekabet alaninda meydana gelen degisim, mevcut stratejik faaliyetlerin,
organizasyon yapisinin, iletisim sistemlerinin, Orgiit kiiltiirinlin, varlik
dagiliminin, yatirim stratejilerinin kisacasi isletme faaliyetlerini ve uzun dénem
saghgint etkileyebilecek herseyin siirekli olarak tekrar diisiiniilmesini

gerektirmektedir.

Bu dogal degisim, isletmelerin varligimi siirdiirmesi ya da yok olmasina neden
olabilecek kararlar1 ve eylemleri belirleyen bir siireci gerekli kilmaktadir. Bu
stirec ise, stratejik yonetim olarak adlandirilmaktadir. Stratejik yonetim, rekabet
ortaminda isletmeyi yenik diisirmemek i¢in birtakim analitik kavramlar, felsefe
ve yaklagimlar, orgiitlenme modeli ve araglar, yeni diisiince ve teknikler
gelistirme stirecidir.Bu tanimdan da anlasilacagi gibi stratejik yonetim siireci,

etkin bir sekilde yiiriitiilmesi gereken bir siirectir.

Stratejik yonetim siireci ii¢ asamadan olusmaktadir.®' Stratejik yonetim siirecinin
ilk safthasinda {ist diizey yoneticiler, isletmenin amaglar1 dogrultusunda g¢evre
analizi yapar, i¢ kaynak ve yeteneklerini analiz eder, alternatif stratejileri inceler
ve uygun stratejinin se¢imi lizerinde c¢alisarak izlenecek = stratejileri
belirler.Stratejiler gelistirildikten sonra yapilmasi gereken ilk faaliyet, stratejilerin
basariyla uygulanabilmesi i¢in organize edilmesidir. Orta kademe yoneticiler;
satis hedefleri ve personel ihtiyaglar1 konusunda se¢imlerde bulunarak ve sirket
stratejisine dayanarak, kendi departmanlarinin pazarlama planlarin1 yaparlar ve
kararlarini kendi ekiplerine yayarlar. Stratejik yonetimin son agamasi ise, segilen
stratejilerin olusturulan politikalar ve kurulacak orglitsel yapinin, isletmenin

amaglar1 ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesidir.

% Senem Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, (istanbul: Beta Basim ve Yayim Dagitim A.S.,
2004), 26
6! age, 27
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Etkili Stratejik
Liderlik

Sekilllendirir

Vizyon ve Misyon

etkiler

A 4

Basaril1 Stratejik

Faaliyetler
A 4
Stratejilerin Stratejilerin
Belirlenmesi Uygulanmasi
kazandirir kazandirir
Rekabet Ustiinliigii
Ortalamanin Uzerinde
Gelirler

Sekil 12: Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Siireci

Senem Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, (istanbul: Beta Bastm ve Yayim Dagitim
A.S.,2004), 28
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Stratejik yonetim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, stratejik liderligi
gerektirmektedir. Yukaridaki sekilden de goriilecegi gibi etkili stratejik liderlik
araciligiyla isletmeler stratejik yoOnetim siirecini basarili  bir sekilde
yiriitebilmektedirler. Stratejik liderler olarak iist diizey yoneticiler, isletmenin
misyon ve vizyonunun belirlenmesi asamalarinda yol gdosterici konumdadirlar.
Daha sonra bu liderler, uygun stratejik faaliyetlerin gelisimini kolaylastirma
cabasindadirlar. Belirlenen stratejilerin nasil uygulanacagi konusunda karar
vererek, rekabet listlinliigli ve ortalamanin iizerinde gelirlerin kazanildig1 en son

noktaya ulagsmaktadirlar.
» Stratejik Esneklik

Stratejik esneklik, isletmelerin degisen rekabet¢i kosullart 6nceden tahmin etme
veya bu kosullara aninda cevap verebilme ve ona dayanarak da rekabet iistiinliigii
elde etme ve devam ettirme kapasitesidir.> Cevre sartlarindaki karmasiklik,
dinamiklik, ani dalgalanmalar ve yiiksek hiza uyum sonucunda organizasyonlarin
tim faaliyetlerinde ve siireclerinde esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle
cok detayli, iyice tanimlanmis prosediir ve uygulamalar yerine, sadece temel

prensipleri belirlenmis esnek tanimlar ve uygulamalar tercih edilmelidir.

Isletmelerin i¢inde faaliyet gdsterdikleri cevrenin dinamik ve karmasik yapisi,
iiriiniin ya da hizmetin miisteriye biiyiik hizla ulastirilmasini zorunlu kilmaktadir.
Artan rekabet ve tiiketicilerden gelen artan talepler, isletmelerin rakiplerine cevap
vermede daha hizli bir sekilde rol almalarini gerektirmektedir. Sadece su andaki
rakiplerine kars1 degil, pazara yeni girecek olan potansiyel rakiplere karsi da
proaktif olmayi1 gerektirmektedir. Bu nedenle, stratejik liderlik yaklagimi
sayesinde isletmeler, yeni iirlin gelistirmekte, siirekliligini saglayabilmekte ve bu
sayede daha fazla Pazar payr kazanabilmektedirler. Ayni zamanda en son

taleplere, en son teknoloji ve yeniliklere cevap verebilmektedirler.

Stratejik liderlik bir isletmeye istenen esnekligi verebilecek en Onemli
faktorlerden biridir. Stratejik liderlik sayesinde bir isletme,kendi faaliyetlerini
degisime adapte edebilme ve degisik biliylime firsatlarindan istifade edebilme

yetenegine sahip olmaktadir.

62 age, 27
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> Rekabet Ustiinliigii

Gilinitimiiz kosullarinda isletmelerin rekabet istlinliigii elde edebilmeleri igin
yalnizca faaliyetlerde etkinlestirme c¢abalarina yogunlagsmalar1  yeterli
olmamaktadir.Rakiplerle ayni1 seyi yaparak kazanmak, hiper rekabet ortaminda
pek miimkiin degildir. Toplam kalite yonetimi, benchmarking, reengineering,
yalin iiretim gibi operasyonel etkinligi arttirmadaki araglar, rekabet ortaminda
kalabilmek i¢in tabiki gereklidir, ancak isletmelerin rekabet istiinliigii elde
etmeleri icin yeterli degildir. Isletmeler kesin bi farka ve benzersizlige sahip
olmalaridir.  Farkli  miisteri  gruplarina farkli  birseyler sunabilmeyi
ogrenmelidirler. Rekabet iistiinliigiinii, faaliyetlerini ya da siireclerini daha

verimli hale getirerek elde edemezler.

Poter’a gore uzun donemli ortalama bir basarinin temel Olgiiti, rekabet
istiinliigiidiir. Rakipleri karsisinda zayif ve giiclii yonleri bulunan bir isletme, iki
tir rekabet {stlinliigiine sahip olabilir. Diisiikk maliyet ve farklilastirma. Bir
isletme daha yiiksek karlilik i¢in; ya bilinen bir mal/hizmeti en diisiik fiyattan
satmak ya da miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farklilastirma
yapmak durumundadir. Bunlara maliyet tistlinliigii ve farklilastirma tistlinliigii adi

verilmektedir.

Sekil 13’den de goriilecegi gibi, rekabet iistiinliigli elde etmenin iki yolu vardir.
Bunlardan birincisi, en iyi uygulamalara ulasmak ve bu en iyi uygulamalari
gerceklestirmek olan fakat giiniimiiz rekabet ortaminda rekabet iistlinliigiinii elde
etmede yeterli olmayan faaliyetleri etkinlestirme ¢abalaridir. Digeri ise, stratejik
konumlandirmadir. Rekabet iistiinliigiine gercekten sahip olan igletmelerin, ¢cok
acik ve net bir stratejik konuma sahip olan isletmeler oldugu goriilmektedir. O
isletmelerin {ist diizey yoneticileri de, digerlerinden farkli olan, 06zgiin

konumlamalarinin ne oldugunu tanimlayabilen yoneticilerdir.
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Faaliyetleri Stratejik

Etkinlestirme Konumlandirma

En iyi yonteme Essiz ve siirdiiriilebilir bir
ulagilarak rekabetci konumun
yayginlastirilmast yaratilmasi

Sekil 13: isletme Performansinin Belirleyicileri

Senem Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, (istanbul: Beta Basim ve Yayim Dagitim A.S.,
2004), 30
Isletmelerin rakiplerinden farkli ve dzgiin bir rekabet yolu bulabilmelerinde stratejik
liderligin rolii ¢ok biiyiiktiir. Stratejik liderler organizasyonda anahtar karar
alicilardir. Orgiitleri igin bir vizyon gelistiren ve bu vizyonun basarilmasinda
tiyelerinin katkilarini saglayan, ayn1 zamanda degisim icin bir katalizor gérevi yapan

kisilerdir.

Stratejik  liderler, isletmelerinin uzun doénemde rekabet¢ci bir konuma
gelebilmelerinde, {stlinliigli faaliyetlerin Otesine yayma isini lstlenen kisilerdir.
Rekabet iistlinliiglinii isletmenin biitiinline bakarak anlamak miimkiin degildir.
Kurulusu gerceklestirdigi cesitli faaliyetlere bolerek anlamak gerekir. Rekabet,
faaliyetlerin gerceklestirilmesinden olugmaktadir. En basit haliyle isi faaliyetlere

bolme gergevesidir.

Ornegin, dagitim isletmeleri icin lojistik faaliyetler, iyilestirme faaliyetleri; {iretim
isletmeleri i¢in iiretim faaliyetleri, siparigin islenmesi, miisterilere mal génderilmesi,
pazarlama, satis, satis sonrasi hizmetler, ise alma, egitim, teknoloji satinalma; banka
subeleri, sigorta vb. Hizmet isletmeleri i¢in hizmete yonelik faaliyetlerin hepsi
yapilan ise baglidir. Bu nedenle, maliyetlerin diisiikliigli, kalitenin yiikselmesi veya
verimliligin artmasindaki nedeni daha once etkin bir sekilde gerceklestirilebilen

faaliyetlere baglamak gereklidir.

Stratejik liderler ayn1 zamanda, yeteneklere yatirim yaparak isletmelerine rekabet

istlinliglinii kazandirmaktadirlar. Stratejileri uygulamak icin, tiiketiciler icin deger
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yaratan driinleri ortaya c¢ikarmada ve dagitmada kullanilan temel yetenekleri
cesitlendirmeye giderek, siirekli olarak temel yeteneklerine yatirim yapmaya ve

gelistirmeye devam ederek isletme performansina katkida bulunurlar.

Yeni alanin global ve karmasik dogasi nedeniyle, stratejik liderler, belirsiz bir
cevrede etkin olarak insanin davranisim1 nasil etkileyeceklerini siirekli 6grenmeye
calisarak isletmelerini rekabette iistiin hale getirmek isterler. Insan sermayesini
yonetme yetenegi stratejik liderlik becerilerinin en Onemlii olabilir. Liderlik
konusunda {inlii bir arastirma sirketi, 1990°’larda ve daha sonrasinda rekabette {istiin
hale gelebilmenin kosulunu, entellektiiel sermayeyi olusturmaya yetenekli sosyal bir
yapily1 yaratmada Ust yonetimin liderlik kapasitesine baglamaktadir. Entellektiiel

sermayeden kastedilen calisanlarin know-how, uzmanlik, beyin giicii, yenilik¢i

fikirleridir.

Stratejik liderler; ¢aligsanlar, tiiketiciler, hissedarlar ve tedarikgiler gibi gerek isletme
i¢i gerekse igletme dis1 ¢ikar gruplariyla beraber ortak bi yap1 olusturarak, isletmenin
performansina biiyiik katkida bulunurlar. Bu dort grubun destegi olmadan
isletmelerin kendilerini finanse etmeleri, {riinlerini satmalari, uygun elemanlari
calistirmalar1 ve gereksinimlerini saglamalar1 olas1 degildir. Bu nedenler, iist diizey
yoneticiler, bu isletme dis1 ¢ikar gruplarimin sadakatini kazanmak ve korumak

zorundadirlar.

Sonug olarak, stratejik liderlik siireci rakipler tarafindan zor anlasiliyor ve taklit
ediliyorsa, isletme rekabet tistlinliiglinli elde etmis olur. Rekabette iistiin olmak ve
bunu devam ettirebilmek, biitlin isletmeler icin evrensel amag¢ oldugundan, stratejik
liderligin rekabet alaninda dstiin bir sekilde uygulanabilmesi, isletmenin
yatirrmlarindan ¢ok yiiksek bir getiri elde etmesini kolaylastirir. Bu nedenle {ist
diizey yoneticilerin etkin stratejik liderlik uygulamalarini yerine getirmeleri

gereklidir.

Arastirmanzin bu béliimiinde liderlik konusu incelenmistir. 11k olarak liderligin
tanimi, liderligi etkileyen faktorler ve liderligin fonksiyonlar: tizerinde durulmus
daha sonra lider ve yonetici arasindaki farklar ele alinmistir. Son olarak liderlik
kuramlar iizerinde durulmus ve 6zellikler kurami, davranigsal kuramlar, durumsallik
kuramlarive modern liderlik kuramlarindan etkilesimci, doniisiimcii, karizmatik ve

stratejik liderlik kuramlari ayrintili olarak tartigilmigtir.
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3. MOTiVASYON ARACLARI VE TEORILERI

3.1. Motivasyonun Tanim ve Onemi

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, yani “hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinden gelmektedir. Motivasyon siireci igsel bir temelde ortaya ¢ikan dinamik

ve psikolojik olarak harekete geciren bir siirectir.

Motivasyon, bireysel ihtiyaclarini tatmin etme giidiisii ile kosullanmig g¢alisanin
organizasyonel amaclara ulasmak i¢in harcadigi g¢abadir. Calisanin motivasyon
diizeyi, kurumdan sagladigr maddi ve manevi kazanglarin, bireysel ihtiyaglarini ne
Olclide giderdigine baglidir. Yani motivasyon, bir ihtiyaci gidermek icin gerekli

davranislar baslatan kuvvettir.*

Motivasyon, davranigsa enerji ve yon veren siireclerin, bireyin c¢evresindeki gesitli
amaglara yoneltilmesi siirecidir. Orgiit agisindan motivasyon, orgiitiin herhangi bir

{iyesini calismaya baslatan ve devam ettiren giicler toplulugu olarak tanimlanabilir.**

Berelson ve Steiner motivasyonu, istekler, arzular, diirtiiler olarak adlandirilan tiim
zorlayict i¢i kosullar1 harekete geciren igsel bir durum olarak tanimlarken; Blair
Klosa ise, insan davranigi alaninda Onemli sorun olan, insanlarin bazi seyleri
yapmasinin nedenlerini yanitlamasina yardimci olacagini belirterek motivasyona

“i¢sel bir temelde ortaya ¢ikan dinamik bit siire¢” demektedir. %

5 Meltem Er, “Satis Elemanlarinin Motivasyonu” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2004), 11

 Digdem Y1lmaz, “ Resmi ve Ozel ilkogretim Okullardaki Ogretmen ve Yoneticilerin Algilarina
Gore ilkogretim Okullarinda Motivasyon Faktorlerinin Ne Derece Kullamldigmin Belirlenmesi”
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005),13

% Birsen Durgun, “Motivasyon Teorilerindeki Gelismeler ve Bir Uygulama Arastirmast” (Yiiksek
Lisans Tezi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii,1992),3-4
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Motivasyon {li¢ asamali bir siirectir:
1. Insam belli bir hedefe dogru iten bir i¢ uyaricimin varlig,
2. Bu hedefe varmak i¢in yapilan davranislar,

3. Hedefe varma

Ihtiyacin
Tatmini
(Hedef)

Davranis
(Diirtii)

Tatmin
edilmemis
ihtiyag

Sekil 14: Motivasyon Siireci

Digdem Yilmaz, “ Resmi ve Ozel ilkdgretim Okullarindaki Ogretmen ve Yoneticilerin Algilarina
Gore Ilkdgretim Okullarinda Motivasyon Faktérlerinin Ne Derece Kullamildigmin Belirlenmesi”
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 15

Ihtiya¢: ik asamay1 olusturan ihtiyag, bedenle ilgili veya sonradan kazanilan bir
gereksinimin eksikligi ya da olmamasi durumunda ortaya ¢ikar. Ihtiyaclar biyojenik
veya sosyojenik olabilir. Biyojenik ihtiya¢lar aglik, susuzluk, cinsellik ve benzeri
fiziksel ihtiyaglari; sosyojenik ihtiyaclar ise sosyallesme sirasinda 6grenme yoluyla

elde edilen kabul gérme, sayginlik kazanma ve benzeri ihtiyaglari kapsamaktadir.

Diirtii: Organizmay1 belli bir hedefe dogru davranmaya sevk eden itici bir gii¢c olan
diirtlinlin giicli, organizmanin harekete gecip gegmemesini etkiler. Bu giiclin derecesi
ise ihtiyacin ne derece fazla olduguna ve bu ihtiyaci tatmin edecek seyin elde

edilebilir olup olmamasina baglidir.

Hedef: Hedefler ihtiyaglar1 doyurarak diirtiilerin giderilmesini saglayan uyaricilardir.

Bu yiizden pekistiricidirler.

Verimlilikten kaliteye, kururm baghiligindan ¢alisan memnuniyetine kadar bir¢ok

konuda motivasyonun pay1 vardir. Yaygin kantya gore, insanlar para kazanmak i¢in

Yilmaz, age, 15
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calistiklarindan dolay1r motivasyon sorununun licret artiglari, odiiller ve primlerle
coziilebilecegi diisiiniiliir. Fakat yapilan arastirmalar géstermistir ki, insanlar asgari
gecim sartlarin1 sagladiktan sonra, paranin caligma giidiileri arasinda dordiincii

siradadir ve insanlar su nedenlerden dolay1 calismaktadirlar:
» Basari ihtiyaci
» Giig sahibi olma ihtiyac1
» Biiyliik bir topluluga ait olma ihtiyact

Basar1 giidiisii, kiside iistlin bir performans gerceklestirme, basarili olma arzusuyla
kendini gosterir. Kisi kendine bigtigi yol geregi dis etkenlerden bagimsiz olarak
onceden belirledigi yiiksek standartlara ulasmak icin yilmadan ilerler. Basarili kisiler
aldiklar kararlarin sorumluluklarini da tasirlar. Onlar i¢in en biiylik 6diil isin basarili

sonuglar dogurmasidir.

I¢ motivasyona sahip olan kisileri calismaya yonlendiren, yaptiklar1 ise duyduklar:
kisisel ilgi, istek ve isin sagladigi kisisel tatmindir.Bu kisiler i¢in yaptiklar is tek
basina bir motivasyon kaynagidir. Bu kisilerin ¢aligmasini giidiileyen dis etken
yoktur ve kisi ¢alisarak zorlu isleri bagarmaktan zevk alir; onun i¢in miicadele etmek

tek basina bir odiildiir.

Calisanlarin  6ncelikli  beklentisinin para olmamasi, parasal odiillere gerek
duyulmadigru anlamina gelmemektedir. Elbette ki kar eden bir isletme calisanlara
gerekli ortami saglamali ve karmmi ¢alisanlartyla paylagmalidir. Ancak {icret,
ikramiye, prim gibi Odemeler, ¢alisanlar1 siirekli olarak calismaya tesvik eden,
caligma isteklerini arttiran bir etken degildir. Bunlar gibi dis motivasyon &geleri,
belirli bir siire i¢in ¢alisanlarin motivasyonunu etkiler, memnuniyet duygusu yaratir

ancak bir siire sonra motivasyon eski diizeyine doner.

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiya¢ ve istekler, insanin iginde
bulundugu kiiltiiriin, sosyal adaletve toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve ruhsal
yapisinin etkisinde bi¢imlenir.Motivasyon, insanin iliski kurdugu biitiin nesnelerle

yakindan ilgilidir.
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3.2. Motivasyon Araclar

3.2.1. Ekonomik Araclar

Isletmenin kurulus amaci ile calisanlarin calisma amaci 6zde ekonomik temele
dayanir. Ozellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel amact,
gelirini arttirarak  kendi ¢ikarlarini maksimize etmek oldugu ve motivasyon
faktorlerine bu acidan baktig bilinir. Calisanlan ise ¢aligmaya iten en giiclii olgu,
yasamasini saglayacak yeterli bir iicret elde etmektir.Ozellikle gelismekte olan
ilkelerde issiz sayist oldukca fazla oldugundan calisanin korkusu, baslica gelir
kaynagi olan isini kaybetmesi oldugu i¢in yonetimin kendisinden istedigini yapmaya

calisacaktir.®’

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarini,
» yiksek iicret,
» primli licret,
» kara katilma,

> ekonomik 0diil olmak tizere siniflandirabiliriz.

3.2.1.1. Yiiksek Ucret

Ucret en genis tammuyla isletmelerde istihdam edilen calisanlara emekleri

karsiliginda yapilan 6demedir.

Ucret; ¢iplak ve giydirilmis iicret olmak {izere iki gruba ayrilmaktadir. Ciplak iicret,
isverenin ¢aligana emegi karsiliginda tiim kesintiler yapildiktan sonra yaptigi
O0demedir. Giydirilmis iicret ise, ¢iplak iicret ile birlikte alinan ikramiye, prim ve

sosyal yardimlarin toplamidir.

Geligsmekte olan {ilkelerde c¢alisanlarin temek gereksinimlerinin temini ve
yasamlarint  siirdiirebilmeleri acisindan {icret, caligmanin ilk nedeni olarak
goriilebilir. Fakat iicret, yalniz ¢alisanlarin fizyolojik ve biyolojik gereksinimlerinin
karsilayacak sekilde degil aym1 zamanda psikolojik beklentilerine de uygun olacak

sekilde diizenlenmelidir. Ucret psikolojik agidan bir giivence kaynagi olarak

67 Zeyyat sabuncuoglu, Melek tiiz, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Furkan Ofset, 2003),147
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goriilmektedir. Ucret; bireyin giivensizlikten kaginma, kendi yeteneklerine inanma,

kendini kanitlama gibi giidiilerin doyumunu saglar.®

Ucret ayn1 zamanda bir statii gostergesidir. Calisanlar yasam standartlarini, i¢inde
bulunduklart konumu belirlemek i¢in, diger calisanlarla karsilastirirlar. Calisanin
bulundugu toplum igindeki statiisii; geliri, iginde oturdugu ev ve kullandig1 araba gibi

statii sembolleriyle dl¢iiliir.

Ucret, basarma duygusunun sembolik bir aracidir. Calisana, isinde kaydettigi
ilerleme, orgiite yaptig1 katkilarin takdir gérmesi ve organizasyon yapisindaki yeri

gibi konularda geri bildirim saglar.

Gelismis olan iilkelerde yiiksek {icret gibi ekonomik araclarin giidiileyici 6zelligi
azalirken, heniiz gelismemis ya da gelismekte olan {ilkelerde iicretin motivasyondaki

etkisi biyiiktiir.

Ucretlendirme yapilirken temel amag, uygun iicret sistemleri ve uygulamalari
yoluyla ¢alisanlarin daha verimli sekilde caligmalarini saglamak i¢in motive edilmesi

ve bunun sonucu olarak da igletmenin performansinin iyilestirilmesi olmalidir.
Sonug olarak iyi bir ticret sisteminin gerekliligini su sekilde 6zetleyebiliriz:

> Ucret, yalmz calisanlarn isletmede tutmaya degil ayni zamanda nitelikli

elemanlarin isletmeye ¢ekilmesinde de 6nemli rol oynamaktadir.

> Ucretlerin yiiksekligi isletmeye basvuru sayisini arttirmak ve isletmenin
eleman aliminda daha da segici olmasini saglamaktadir. Segicilik, egitim
alabilecek ve isletmeye bagl kalacak c¢alisanlarin bulunmasinda biiylik 6nem

tasimaktadir.
> Ucretlerin yiiksekligi, isletmenin calisanlarma verdigi degeri gosterdigi gibi,
calisanlarin daha yiiksek {cretler icin bagka isletmelere ge¢melerini

engelleyerek isgiicii devir hizin1 azaltmaktadir.

> Ucretler, piyasa oranlarmim iizerindeyse, calisanlar, verilen fazla iicreti bir

hediye olarak algilar ve daha fazla calisirlar.®

%% Selma Demirtas, “ Calisma Yasaminda Motivasyonun Onemi ve Tesvik Araclarmin Yeri”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 60

% Tarik Sagir, “ Isletmelerde Motivasyon Uygulamalari”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 51
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Bahsedilen bu gereklerin yerine getirilmesiyle isletmeler; nitelikli ¢alisanlar
isletmeye cekebilme, halihazirda calisan nitelikli elemanlar isletmede tutabilme ve

calisanlar giidiileme konularinda basariya ulasabilirler.

3.2.1.2. Primli Ucret

Primli {icret; ¢alisana bir isi yapmasinin karsilig1 olarak 6denen kok iicretin disinda,
daha ¢ok ve daha verimli ¢alismaya tesvik etmek amaciyla verilen ek iicret olarak

tanimlanabilir.

Primli ticret sistemi, ¢alisanlarin motivasyonunda dnemli yeri olan bir tesvik aracidir.
Fakat bu sistemin uygulamasinda birgok zorluklarla karsi karsiya kalinabilinir.
Oncelikle, her ¢alisanin yapmas1 gereken isin standartlarmin cok iyi belirlenmesi ve
calisanlarin bu standartlar1 ne kadar yerine getirebildigini ve basarili oldugunu

saptamak gerekir.

Ayrica igin Olglimiiniin kolay olmadigi durumlarda da uygulama asamasinda bazi
zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. Mesela; laboratuar aragtirmasinda, yonetim ve bakim-
denetim birimlerinde standartlarin belirlenip, prim sisteminin uygulanmasi oldukca
zordur. Uretim asamasinda calisan bir is¢inin ortaya koydugu isin standartim

saptayabilmek hi¢ de kolay degildir.

Ote yandan, zaman esasina gore iicret alanlarla, primli {icret sisteminin uygulandig
boliimlerde c¢alisanlar arasinda ¢esitli gerginliklerin ortaya c¢ikma ihtimali vardir.
Ornegin; primli iicret alan bir isci, yeri geldiginde isletmede galisan bir miihendisten
daha fazla iicret alabilir ve bu da g¢alisanlar arasinda ve calisanlar ile yonetim

arasinda c¢atigsmalara yol agabilir.

Sonug olarak, primli {icret sisteminin etkili bir tesvik araci olabilmesi i¢in, sozii
edilen bu problemlerin ¢oziimlenmesi gerekmektedir.

3.2.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmada uygulanan baska bir ekonomik

aractir.

Kara katilma sisteminin 0zii, isletmenin her donem sonunda elde ettigi geliri

calisanlariyla paylasmasidir. Bu sistemi uygulamaktaki gerekce ise; lretimin

" Demirtas, age, 63
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gerceklesmesinde en az sermaye faktorii kadar emek faktoriiniin de rol aldigim

gostermektir.
Kar paylasimi genel olarak ii¢ sekilde uygulanmaktadir;

a) Nakit olarak dagitim: Isletme, elde edilen karm belli bir bdliimiinii yil

sonunda ¢alisanlarina nakit olarak dagitir.

b) Ertelenmis dagitim: Bu uygulama seklinde, isletme her yil sonunda elde
ettigi karmm bir bolimiinti, ¢alisanin emekliligi veya Olimii durumunda

vermek iizere, agilan bir hesapta biriktirir.

¢) Karma dagitim: Bahsettigimiz diger iki dagitim seklinin birlikte
uygulanmasidir. Yani karin bir kismi donem sonu nakit olarak dagitilirken

diger bir kism1 da ileride verilmek iizere acilan hesapta saklanir.

Bazi isletmeler ise her yil elde edilen karin bir bolimiinii hisse senedi seklinde
calisanlara verebilirler. Ancak, zaman icerisinde bu hisse senetlerinin miktar1 ve
parasal degeri arttikca isgorenlerin yonetimde etkin bir yere gelebilme durumunu
ortadan kaldirmak i¢in igletmeler, bu yontemi uygulamak istemezler.Sonug olarak
kara katilma sisteminin hangi sekilde uygulanacagi konusunda kesin ve ortak bir

karara varilamamustir.

Bu durumun yani sira diger ekonomik motivasyon araglarinda oldugu gibi kara

katilma sisteminin uygulamasinda da bazi yararlar ve sakincalar bulunmaktadir.

Karin arttirilmasin1 amag¢ edinen c¢alisanlar islerine daha siki sarilip {iretimin ve
verimin artmasi icin daha fazla caba gosterirler. Islerine olan sevgi ve bagliliklari

artar.

Fakat kara katilimin hangi sekilde olacagi konusunda goriis birligine varilamadigi
i¢in uygulamada bazi sakincalar ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; dagitilmas: diisiiniilen
kar nasil dagitilacaktir? Eger bir bolim calisana dagitim yapilacaksa diger
calisanlarin tepkisi ne sekilde olacaktir? Ya da iiretime ve verime katkisi pek fazla
olmayan iggérenlerin de kara ortak olmasi daha ¢ok calisan ve basarili olan
elemanlar tarafindan nasil bir tepki gorecektir? Diger yandan her yil kar dagitimima
aligmis calisan, o yil zarar edilmesi nedeniyle kar alamayinca motivasyonunda

olumsuz bir etki goriilebilir. Yoneticilerin dagitmamak i¢in kar1 sakladigi
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diisiiniilebilir. Bu tiir glivensizlik duygusunun zamanla hosnutsuzluklara yol acacagi

71
unutulmamalidir.

3.2.1.4. Ekonomik Odiil

Calisanlart ise tesvik etmek ve oOrgiite daha fazla baglamak amaciyla, basarili
iggorenlere ekonomik degeri olan bazi odiiller verilir. Mesela; calisma konusuyla
ilgili yeni bir fikir gelistiren ve isletmenin yararina kullanmay1 basaran bir calisana
parasal 6diil verilmesi gibi. Bu sekilde bir 6diil ¢alisana, ise eksiksiz gelme, arag-

gerec ve techizati iyi kullanma karsiliginda da verilebilir.
Ekonomik o6diillendirme konusunda iki husus ¢ok énem tasimaktadir:
» Verilecek 6diiliin zaman kaybetmeden, gosterilen bagarinin pesisira verilmeli,

» Ekonomik o&diiliin degeri ve gosterilen basari arasinda belirli bir oranti

olmalidir.

Fakat sadece ekonomik odiille ¢alisanlari tesvik etmek ve motivasyonlarini saglamak

miimkiin degildir. Diger tesvik araglarinin da yer aldigi bir yol izlenmelidir.

Aslinda ilk bakista ¢cok 6nemli goriilen ekonomik ddiillerin etki bakimindan sosyal
odiillerden daha zayif oldugu gozlenmektedir. Ornegin; calisana, basarisindan dolay1
sarfedilen giizel bir s6z, elinin sikilmasi, yetkisinin arttirilmasi, dogum giiniiniin
hatirlanip kutlanmasi, c¢alisanin sevincinin ve Uziintiisiiniin yOnetim tarafindan

paylasilmasi gibi davraniglar maddi ddiillerden daha biiytiik bir etkiye sahiptir.

3.2.2. Psiko-Sosyal Araclar

Insan yapisi, gereksinimleri incelendikce sadece ekonomik araglarla motive
olmayacagi, bunun yaninda psikolojik ve sosyal faktorlerin de Onemli oldugu
anlagilmistir. Bu nedenle isverenlerin, igsgorenleri sadece ekonomik araglar olarak
gormemeleri ve ¢alisanlarini motive etmek ic¢in bazi psiko-sosyal araclari
kullanmalar1 gerekmektedir. Ancak bu araclarin ne sekilde, ne kadar ve ne zaman
kullanilmas1 gerektigi konusunda bir goriis birligine varilamamistir. Bu nedenle
yoneticiler, kendi insiyatiflerini kullanarak yeri geldiginde ¢alisanlart motive etmek
icin ¢esitli psiko-sosyal araglardan yararlanmaktadirlar. Bu bolimde psiko-sosyal

Ozendirici araclar basligi altinda;

' Sabuncuoglu, Tiiz, age,154
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Calismada bagimsizlik,

Sosyal katilma,

Deger ve statii,

Gelisme ve basari,

Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi,

Oneri sistemi,

vV Vv YV ¥V V VY V

Sosyal ugraslar konularini inceleyecegiz.

3.2.2.1. Cahismada Bagimsizhk

Isgorenler asir1 baski altinda ¢alismay1 sevmezler. Her konuda islerine karigilmast,
emir verilmesi, etki altinda birakilmaya ¢alisilmasi isgdrenler tarafindan pek hos
karsilanmaz. Bu nedenle igsgorenlere belirli sinirlar icinde ¢alismalarinda bagimsizlik
verilmelidir. Ciinkii calismada bagimsizlik istegi, kisinin dogasindan gelen bir
duygudur ve her bireyin bagimsiz ¢aligmaya ve insiyatif kullanmaya gereksinimi

vardir.

Fakat bu durum isgdrenlere tam bir 6zgiirlik verilmesi anlamina gelmez. Ciinkii
boyle bir uygulamanin oldugu bir igletmede Orgiitsel yapinin varligindan ve

otoriteden s6zetmek miimkiin degildir.

Bu nedenle cesitli teknikler araciligiyla iggdrenlerin ilgi ve yeteneklerinin saptanip o
alanlarda belirli dlcililerde bagimsizlik tanimak yararl olacaktir. Boyle bir ¢alisma
ortaminda kisisel yetenekler, yaratict ve yapici gii¢ ortaya kolaylikla ¢ikabilecek ve

bu durum isletmenin de yararina kullanilabilecektir.

3.2.2.2. Sosyal Katilma

Sosyal katilma ve buna yoénelik davranslar kisinin ise girmesiyle baslar. Isgéren ilk
olarak sosyal ihtiyaclarindan, aidiyet ve biitlinlesme duygularindan dolay,

katilabilecegi sosyal bir grup arayisina girer.

Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkli diizeylerde gerceklesir: >

> age, 157

74



> 11k bakista bu gereksinmenin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden
dogdugu soylenebilir. Birey, grubun bir {iyesi olarak belirli bir yere sahip

oldugunu kanitlamaya calisir.

» Daha sonra isgoren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme
gereksinimi duyar. Bu istek, grup yasantisina katilma egilimini belirler.
Yeterli bilgi alinmadiginda, grubun disinda kalma ve kisiligini kaybetme

korkusu yasar.

» Son asamada ise, isgbren grubun yasantisini tasiyan ve grubun bir iyesi
olmaktan onur duyan kisidir.Grup degerlerini kendi degerleri olarak
benimser, grup varliginin siirdiirtilmesini {istlenir. Katilma gereksinmesinin
bu son asamasinda kisi, duygu ve diisiincelerini agiklama firsati bulmus ve

mutludur.

Goriildiigii iizere, isgoren, yeni bir igletmede ise basladiginda 6ncelikle sosyal gruba
katilma istegi duyar. ilk adimda pasif olarak katilir. Ancak kisa bir siire sonra grup
cikarlarini savunan ve grup igin yasayan aktif bir iiye haline déniisiir.””Boylelikle

grup ig¢i iligkilerden memnuniyet duyan iggoren, daha ¢aligkan ve iiretken olacaktir.

3.2.2.3. Deger ve Statii

Yoneticiler, calisanlar1 bir sosyal gruba katilma konusunda tesvik ederken, bir
yandan da onlarin kisiliklerine ve yaptiklar1 islere, goriislerine deger verdiklerini
gostermelidirler. Ciinkii iggorenler, sadece bir gruba katilmakla doyuma ulasmaz
aynit zamanda yoneticiler ve ig arkadaslari tarafindan takdir gérme, begenilme ve
deger verilme gereksinimi de duyarlar. Yoneticilerin de bu tiir gereksinimlere 6nem
vermesi, tatmin etmeye c¢alismasi, isgorenin kendisini isletme icin degerli

hissetmesine neden olur.

Statii, bireyin isletme icinde isgal ettigi yerdir. Genellikle insanlari motive etmenin
bir yolu da onlara yiiksek statii saglamaktir. Ancak burada 6nemli olan, kisiye,
fonksiyonel statii vermek yani yaptigi isin Orgiit i¢in ne kadar degerli oldugunu
vurgulamaktir. Takdir edildigini, isletme i¢in degerli oldugunu bilen isgdren, bilgi ve

yeteneklerini dogru yollara kanalize ederek yiiksek bir basar1 saglar.

7 Gisela Hegeman, Motivasyon El Kitabi, (istanbul: Rota Yayinlari, 1995),122
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Ayn1 zamanda taninmis ve toplumda deger goren bir isletmede calisan kisi bundan
gurur duyar ve Orgiitilyle biitlinleserek basarilariyla Oviiniir. Statii yalnizca is
yasamina iligkin bir konu degildir. Bireyin sosyal yasantisinda da 6nem tagimaktadir.
Kiginin yakin arkadaslari, ailesi ve sosyal iliskiler iginde bulundugu c¢evresi

tarafindan takdir edilmesi de bireyin sosyal statiisiinii etkilemektedir.

Fakat gosterilen bu ilgi ve begenilme duygusu bazi kisileri iyi yonde motive ederken,
bazi kisiler asir1 derecede begenilme kompleksine sahip olur veya asirt ilgiden ve
oviilmekten rahatsiz olur ve kusku duyar. Ayrica statiiniin her isgdren agisindan ayni
derecede 6nem tasidig1 sdylenemez. Birisi i¢in bir goreve gelmek biiylik bir seving

kaynag1 olurken digeri i¢in ayn1 sekilde deger tagimayabilir.

Sonug olarak, ol¢iisii degismekle birlikte, genellikle her insan Oviilmekten, ilgi
gormekten hoslanir. Bu hognutluk isgoreni, ise daha ¢ok baglamanin ve isteyerek

calismanin en 6nemli faktoridiir.

3.2.2.4. Gelisme ve Basari

Bir¢ok calisan bir isletmeye girmeden Once veya ise basladiktan sonra kurumun
egitim ve gelisim olanaklarini arastirir ve isletme i¢inde nasil ylikselebilecegine dair
bilgiler elde etmeye caligir. Boylelikle isgorenler, isletmenin sagladigi egitim ve
olanaklar ile sahip olduklar1 bilgi ve beceriyi de birlestirerek yiikselme yarisina

girerler.

Fakat rekabetin olumlu sonuglar vermesi igin isgorenlerin birbirlerinin ¢aligmalarina
etki etmeyecek islerde bulunmalari, yani birisinin bagarisi digerinin basarisizligina
yol agmamasi ve basar1 i¢in makul ve objektif standartlarin belirlenmis olmasi

gerekir.

Bir igletmenin basarist calisanlarinin basarisina baghidir. Kurum, caligsanlarina
gelisim ve yiikselme imkanlar1 verdikce birey, isletmeye daha ¢ok baglanir. Kendi

basarisiyla isletmenin basarisini biitiinlestirir.

Gilinlimiizde isletmeler, stirekli yeni uygulamalar yapmakta ve siirekli yeni
teknolojiler kullanmaktadir. Be nedenle de calisanini bu hizli gelisime ayak
uyduracak sekilde egitmeli ve gelistirmelidir. Bu baglamda isgorenin, titizlikle

hazirlanmis olan egitim olanaklarindan sonuna kadar yararlanmasi saglanmalidir.
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3.2.2.5. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Evinden sonra en ¢ok zamanimi isyerinde gegiren birey icin fiziksel c¢alisma
sartlarinin uygun olmasit da son derece Onemlidir. Isiklandirma, havalandirma,
1sinma, giriltli, isgérenin c¢aligma temposunu Onemli Olg¢lide etkiler. Olumsuz
calisma sartlarinin oldugu bir isletmede calisanlarin motivasyonu olumsuz ydénde

etkilenecektir.

Bir¢ok motivasyon teorisinde de belirtildigi gibi kisinin oncelikle temel ihtiyag¢larini
gidermesi gerekmektedir. Bu durumu isletme agisindan ele alirsak; isveren,
calisanindan verim alabilmek i¢in dncelikle uygun fiziksel ¢alisma kosullarini yerine

getirmelidir ki ¢alisan motive olup basariya ulassin.

Yeterli ara¢ ve gereceleri temin etme, miizikli ¢alisma ortami gibi moral arttirici
uygulamalar, ¢alisan isletmeye baglamada O6nemli etkenlerdir. Diizen ve temizlik,
verimli bir ¢alisma ortamimin temel kosuludur. Isletme yonetimi bu konuda elinden
geleni yapmali ve isi zevkli duruma getirmeyi bilmelidir ki, yiiksek verim almak

konusunda basarili1 olabilsin.

3.2.2.6. Oneri Sistemi

Motivasyon araglarinda calisanlar1 psiko-sosyal agidan c¢alismaya tesvik edecek bir
diger arac¢ ise Oneri sistemidir. Bir igletmede Oneri sisteminin bulunmasi isletmedeki
demokrasinin varligina isarettir. Isletmede calisanlar; duygu, diisiince ve onerilerini
rahatlikla ortaya koyabiliyorlar ve igverenler tarafindan bunlar incelenip uygun
goriilenler uygulamaya gegciriliyorsa, o isletmede ¢aliganlar ve isverenler arasinda iyi
bir iletisim kurulmus demektir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken, isgéren-

igveren arasindaki iletisimin, onerinin kabulu veya reddinden sonra kesilmemesidir.

Calisan, yonetim kademesindeki kisilerle 6neri sunma araciliiyla iligki kurmaktan
biiyilk hosnutluk duyacaklar ve c¢evrelerinde sayginlik kazanacaklardir. Sunulan
oneri iyi karsilanir, dikkatle incelenirse kisi bu durumdan psikolojik bir doyum
saglayacaktir. Kendisine deger verildigini goren isgoren daha cok ve verimli

calisacaktir.

Acik bir yonetim anlayisi iginde iggdren, sunmak istedigi diisiince ve goriislerini,
varsa yenilik ve buluslarimi st yonetime iletir, gerektigi takdirde Oneriyi

degerlendiren komiteye bilgi verir ya da onlarla birlikte ¢alismaya katilir. Ozetle;
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Oneri sistemi, isgorenlerin isletmeye olan aidiyet duygusunu gelistirir ve kurumun

daha iyiye gotiiriilmesi konusunda ¢alisana sevk verir.

3.2.2.7. Sosyal Ugraslar

Calisanlarin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla kurumlar, gesitli nitelik ve

icerikli sosyal ugraslara yer verebilirler. Bunlar;”*

- Sportif ugraslar: Cesitli spor dallarinda calisma olanaklar1 saglanir, spor

tesisleri kurulur, karsilagsma ya da turnuvalar diizenlenir.

- Geziler: Aym i3 dalinda yer alan isletmelere geziler diizenlenerek
isgorenlerin bilgi ve goriisleri gelistirmeye ¢aligilir.

- Kiitiiphane: Isgorenlerin kiiltiirel ufuklarim genisletmek ve mesleki bilgilerini

arttirmak amaciyla isletme iginde bir kiitiiphane kurulabilir.

- Ozel giinler ve eglenceler: 1sletme icinde ya da disinda 6zel giinler nedeniyle
cesitli programlar diizenlenebilir. Bu programlar, her isletmenin kendi
aliskanlik ve geleneklerine gore degisir. Ornegin; bir toren, kokteyl, yemekli

ziyaret, cay partisi, miizik soleni vs. gibi olabilir.

Bu tiir sosyal ugraslar sayesinde c¢alisanlar hem bos zamanlarini degerlendirir, hem
de kendi aralarinda ve yoneticileriyle kaynasma imkani bularak orgiitsel

bagliliklarini giiclendirirler.

Aragtirmalar orgiitsel bagliligi yiiksek bireylerin, gorevlerini yerine getirme ve
orgiitsel hedeflere ulagsmada ek caba sarfettiklerini gdostermektedir.Kisacasi, sosyal
ugraslar ¢alisanlarin birlik ve beraberlik duygularini arttirarak grup bilinci
uyandirir.”

3.2.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Orgiitsel ve yonetsel araclar, orgiitiin calisana sagladigi kosullarla ilgilidir. Bu

araglarin baslicalart;
» Amag birligi
» Yetki ve sorumluluk dengesi

> Kararlara katilma

™ Sabuncuoglu, age, 164
" Demirtas, age, 72
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» Egitim ve yiikselme
> lletisim
> s genisletme

> Is zenginlestirme

3.2.3.1. Amag Birligi

Isletme yonetiminin en dnemli islevi, kurum olarak isletme amaclariyla isgdrenlerin

amaglarini ayni paydada toplayabilmektir.

Isletmeler para kazanmak kadar insan kazanmak politikasin1 uyguladiklar: siirece
basar1 kendiliginden gelecektir. Bunu yapabilmek icin en etkili yol; isgdrenlerin
amaclarimi anlamaya c¢alismak ve isletme amagclarin1i onlarla yakinlastirmaya

calismaktir.

Calisanlarin her biri farkli yapida ve kisilik 6zelliklerine sahip olduklarindan her

bireyin orgiitten farkli beklentileri vardir. Bunlar;’®
» Adil ve yeterli licret

Is giivenligi

Iyi calisma kosullar

[lerleme imkanlari

Taninma ve sayilma

Yeteneklerini kullanabilme

YV V VvV YV V V¥V

Bagarisin1 gosterebilme olarak tanimlanabilir.

Ayni sekilde orgiitiin de isgorenlerden bazi beklentileri bulunmaktadir. Bunlar;
> Orgiitce verilen rolleri bagimsiz bir bicimde oynama

» Yapici diisiinceler

> Isbirligi ve drgiit biitiinliigiinii koruyucu davramslar

» Kendi kendini yetistirme
>

Orgiite baglilik

76 Cansen Dirim, “ Kriz Déneminde Motivasyon Teorilerinin Gegerliligi ve Bir Uygulama” (Yiiksek
Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 22
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Giiglii bir calisma motivi
Ise devamlilik

Uygun bir kisilik, giivenilir diisiince ve davraniglara sahip olma

YV V VYV V¥V

Kendini denetleyebilme yetenegi, giic durumlarin {istesinden gelebilme

Ozelligi tasima

Eger isgéren amaglart ve Orglitsel amaclar belli bir noktada bulusup
biitiinlesebilirlerse bu durumdan her iki taraf da kazancl ¢ikacaktir. Bu durumda en
Oonemli rol yoneticilere diismektedir. Ortak amag¢ inancin1 benimsetebilen ve ona

ulagmada hep birlikte ¢aba sarfedilmesini saglayan yonetici basartya ulasacaktir.

Herseye karsin, farkli nedenlerden ortaya ¢ikan bireysel ve orgiitsel amaglarin zaman
zaman c¢atismai son derece dogaldir. Onemli olan, bu catismay1 kisisellikten ve
duygusalliktan soyutlayarak mantiklt bir sekilde ortak noktada bulusmay1
saglayabilmektir.

Bunu basarabilen isletmelerde amag birligi orgiitsel birlige yol acar. Amag birligi
kendiliginden olusmaz, calisanlar ve yoneticiler biitiinleserek bunu yaratirlar. Bu
birligin yaraticis1 ise yoneticilerdir. Eger yoneticiler, isgorenleri, islerinde yiiksek
verim almasinin Orgiit ¢ikarlarina oldugu kadar kendi cikarlarina da fayda

saglayacagina inandirabilirse isgdren yaptigi ise daha siki sarilacaktir.

3.2.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Yoneticiler, igletmeyle ilgili her konuda tek basina karar verme ve tiim iggorenleri
denetleme vasiflarina sahip olamaz. Bu durumda, yetkilerinin bir boliimiini bir alt
basamaktaki yoneticilere, onlarin da gerekirse daha alt basamaktakilere devretmesi

gerekir.

Isletmeler siirekli biiyiiyiip gelisen organizmalar oldugu igin, biiyiidiikge sorunlar da
sorumluluklar da biiyliyecektir. Bu durumda sadece bir veya birkag¢ kisinin biitiin
kararlar1, yetkileri iistlenmesi diisliniilemez. Boyle bir noktada en etkili olacak

¢Oziim, list yonetimin gereken isleri alt basamaktaki yoneticilere devretmesidir.

Isletmeler iki sekilde yonetilirler. Bunlar merkezcil model ve merkezcil olmayan
modeller olmak iizere ikiye ayrilirlar. ilk model geleneksel, kapali ve tutucu bir

yonetim anlayigina sahiptir. Bu modelde yetkiler iist kademe yoneticilerde toplanir
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ve yetki devrinden kaginilirken sorumluluk alani ise genis tutulmaya calisilir. Boyle
bir durumda da bir dengesizlik ortaya ¢ikar. Dogal olarak igsgoren, isinin sorumlulugu
kadar yetkisini de almak isteyecektir. Halbuki yetki dagitilir, fakat sorumluluk

devredilemez sadece paylasilabilir.

[k modelin aksine giiniimiizde ¢agdas isletmeler merkezcil olmayan isletme
modelini uygulamaktadir. Bu tip orgiitlerde isgérenlere yetki alanlari i¢cinde bagimsiz
karar verme Ozgiirliigii taninir ve isgoren bu sayede egitilir ve gelisir. Boylelikle
kararlarin alinmas1 hizlanir ve alinan kararlarin etkinligi artar. Bu isletme modelini
uygulayan orgiitlerde isgorenlerden beklenilenin {istiinde bir performans elde

edilecegi aciktir.

3.2.3.3. Kararlara Katilma

Calisanlar, kendilerini ilgilendiren ve ¢aligmalarina etki edecek konularda s6z sahibi
olma egilimindedirler. Ciinkii bir isi en iyi bilen, o isi bizzat yapan kisidir. Bu sekilde
kararlara katilan isgorenler sorunun temelinde yatanlar1 daha iyi ve ayrintili olarak
bileceklerinden, verilecek kararin niteligi artmis olur. Bunun disinda yonetim ve

isgorenlerin birlikte aldig1 kararlar daha ¢ok benimsenmekte ve desteklenmektedir.

Herzberg’e gore, saglikli kisiler calistiklart is yerinde sorumluluk almak isterler.
Ancak isletmede bdyle bir anlayis mevcut degilse, isgéren calistig1 yere
yabancilasacak, yalniz para i¢in ¢alisacak ve gizli tatminsizlik, en iyilerin gitmesi ve
kaliteli elemanlarin alinmamasi, devamsizlik, direnisler, grevler, devamli isyan ve
baskaldirma, maliyetin yiikselmesi, bazilarinin verimi artarken asil verimin diismesi,
isletmenin tehlikeye diismesi, giigsiizliik, ¢cok az caligma, yalmzlik ve itilmislik
duygusu gibi sorunlar ortaya ¢ikacak ve isletme kendini bir kisir déngiiniin i¢inde

bulacaktir.”’

Katilimin ¢esitli dereceleri vardir. Ik asama katilimda, yonetici, daha 6nce tartisilan
bilgiyi kullanir. Kararin ne oldugunu, nedenini agiklar ve ¢alisanlarin konu ile ilgili
onaylarimi alir. Bu pasif bir yontemdir. Ikinci asama katilm da, calisanlarin 6neri
sunmas1 istenir ancak sonugta yine ydneticinin aldigi karar hakimdir. Uciincii
asamada ise sOz sahibi taraf isi yapan kisilerdir. Karar verme yetkisi gruba

verilmistir, bu tarz yonetim en gercekei ve tesvik edici olandir.

77 Sacit Adali, Katilmal Yénetim,( istanbul: Tiirk Diinyas1 Arastirmalar1 Vakfi Yaymnlari, 1986),61-
62
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1980’lerden itibaren Kuzey Amerika ve Avrupa’da birgok firma verimliliklerini
arttirmak i¢in Japon organizasyonlarinin katilimci yonetim yaklasimini benimserler.
Takim caligmasi, problem ¢ézme gruplari, ¢aliganlarin katilimi ve yetkilendirme bu
yaklasimm en iyi 6rnekleridir.”®

3.2.3.4. Egitim ve Yiikselme

Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi hem orgiitsel hem de bireysel etkinlik ac¢isindan
Oonemlidir. Egitim bir gereksinmedir, burada amac; mesleki ve teknolojik gelismeleri
yakindan izleme, bilgiyi arttirma, yeni yontemler 6grenme ve tiim bu geligmelerin

sonucunda kisisel yetenekleri arttirmaktir.

Yiikselme stratejilerinde giidiilen amag ise; yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi
yoluyla daha iyi ve daha {ist gorevlere erismektir. Yani egitim, isgdreni meslege

hazirlarken yiikselme, iggoreni daha iist basamaklara yoneltir.

Egitim ve ylikselme olanaklarini planli ve diizenli bir sekilde hazirlayip, firsat esitligi
ilkesine bagli kalarak uygulayan isletmelerde kisiler, orgiite daha ¢ok baglanir ve

azimle caligirlar.

Egitim ve yiikselme olanaklarinin ¢alisanlara oldugu kadar orgiite de birgok yarari

vardir. Bunlar:”

> Isletmenin her diizeyinde, ise ait bilgi ve becerileri arttirir.
Calisanlarin isletmenin amaglariyla 6zdeslesmelerine yardim eder.
Biitiin olarak daha iyi bir igletme goriiniimii olusmasini saglar.
Isletme iginde aciklik ve giiveni besler.
Ast-list arasindaki iliskiyi arttirir.
Orgiitsel gelisime yardimct olur.
Calisanlarin moralini yiikseltir.
Isin ana hatlarinin hazirlanmasina yardimet olur.

Isletmenin tiim alanlarinda gelecekteki gereksinmelerle ilgili bilgi saglar.

vV VvV VY YV V¥V V VY V V

Isletme, karar verme ve problem ¢6zmede daha etkin bir hale gelir.

7® Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, ( Ankara: MPM Yayinlari, 2000),8
7 Pinar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, (istanbul: Mess Yaynlari, 2000),
43
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> Isletme politikalarmin anlasilmasina yardimei olur.

» Basarili yoneticiler ve ¢alisanlarda genellikle liderlik becerileri, glidiilenme,

isletmeye baglilik gibi daha iyi tutumlarin gelismesine yardimeci olur.
» Verim ve is kalitesinin artmasina yardim eder.

» Daha bilgili ve yetkili hale gelmek igin Orgiitte bir sorumluluk duygusu

gelismesini saglar.
> Is ile yonetim arasindaki iliskileri arttirir ve gii¢lendirir.
» Biiylime ve iletisim i¢in uygun bir ortam yaratir.
> lsletme icinde iletisimin artmasia yardimci olur.

Calisanlarina mesleki egitim disinda, sosyal ve insan iliskilerine yonelik davranis ve
yonetim bilgileri kazandiran Orgiitler, calisanlarin giiven duygusunu ve kuruma

bagliligint arttirirlar.

3.2.3.5. lletisim

Iletisim, bilgi ve diisiincelerin herkesce aym bicimde ve ayni degerde anlasilir

duruma getirilmesi, paylasilmasi ve karsilikl etkinin saglanmasidir.

Orgiitsel iletisim ise, isletmenin isleyisini saglamak ve isletmeyi hedeflerine
ulastirmak amaciyla, gerek isletmeyi olusturan g¢esitli boliimler gerekse isletme ve
cevresi arasinda girisilen devamli bir bilgi ve diisiince alisverisi ya da boliimler
arasinda gerekli iligkiler kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir siire¢ olarak

tanimlanabilir.

Iletisim kanallarinin siirekli acik tutulmasi ve c¢alisanlara bu kanallarla bilgi
ulastirilmas: onlarin iizerinde durduklar1 en 6nemli konulardan biridir. Ciinkii

isgorene bilgi sunulmasi, yoneticilerin iggérenlere ilgi gdstermesi anlamina gelir.

Calisanlar ve yonetim arasinda agik bir iletisim politikas1 izleyen isletmelerde
iligkilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlagmis olmasi calisma ortaminda iyi bir

atmosferin olusmasina yardimci olur. Boyle bir ortamda isgorenleri daha verimli ve
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etkin bir bigimde yonetmek de kolaylasir. Ayni zamanda isbirligi ve dayanismanin

80
yaratilmasina yardimei olur.

Isletme icinde emir ve haberlerin yayilmasini saglayan bir siire¢ olarak agiklanan
iletigim, kisler arasinda bir baglanti kurma amac1 olmasi yaninda karsilikli duygu ve

diisiincelerin de yayilmasini saglar.®'

Isletmelerde iggdrenlerin birbirleriyle oldugu kadar yoneticileriyle de acik ve net bir
sekilde kurduklan iyii iletisim, ¢alisan motivasyonunu arttiran onemli ir faktordiir.
Iyi bir iletisim agina sahip olan isletmelerde isgdrenler, iist kademe yoneticileriyle
rahatga bilgi aligverisinde bulunma, ¢esitli onerilerde bulunma ve bazi konularda
gerekirse tartisarak karar verme imkanina sahiptirler ve bu iletisim sayesinde
kendilerine deger verildigini hisseder ve islerine daha fazla motive olarak basarilara

imza atarlar.

3.2.3.6. Is Genisletme

Is genisletme, asir1 is boliimiiniin neden oldugu stresi yenmek amaciyla isgdrenin tek
ve kiigiik bir ig yapmasi yerine, birbirine benzer 6zellikler gosteren isleri yapmasina
olanak saglayan bir diizenlemeye gitmektir. Isin genisletilmesi isgdrenin birden ¢ok
is yapmasina imkan verdiginden c¢aliganin isten sikilma orani azalir ve motivasyonu

artar.

% Turgay Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yénlendirilmesi,( istanbul: Alfa Basim Dagitim,
1998), 99

81 jlhan Erdogan, isletmelerde Davrams, (istanbul: Istanbul Universitesi Isletme iktisadi Enstitiisii
Yayini, No:86, 1991), 290
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Sekil 15: is Genisletme

Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Furkan Ofset, 2003), 171

3.2.3.7. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme birbirinden farkli nitelikteki islerin, dikey diizeyde aym kisi
tarafindan yapilmasini 6ngoriir ve 6zellikle kisiye yeni yetki ve sorumluluklar yiikler.
Bu sekilde isin akisi ve denetimi iizerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacak ve
caligma istegi artacaktir.

Zenginlestirme ¢ok sayida ve degisik sekillerde yapilabilir. Myers, “ her calisan bir
yoneticidir” slogantyla ¢alisanlar tegvik etmis ve onlart kendi islerini planlamadaki

caligsma hizlar1 ve {iriiniin kalitesini kontrol etmede yardimc1 olmustur. 82

5.‘2 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢cev. Canan Cetin, Esin Can Mutlu,(
Istanbul: Beta Basim Dagitim, 1999),583
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Sekil 16: Is Zenginlestirme

Cansen Dirim, “ Kriz Déneminde Motivasyon Teorilerinin Gegerliligi ve Bir Uygulama” (Yiiksek
Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 27

Is zenginlestirme Oncesi isgdrenin, is {izerinde ama¢ saptama, sorun ¢dzme ve
denetim konusundaki pay:r oldukca azdir. Is zenginlestirme ile birlikte bu pay
artmakta, kisi yaptig1 is lizerinde daha fazla yetkiye sahip olmakta ve dolayisiyla

motivasyon artmaktadir.

3.3. Motivasyon Teorileri

Motivasyonla ilgili olarak 1900’den giiniimiize kadar gelistirilen bir¢ok teori vardir.
Bu teoriler motivasyonu agiklarken farkli noktalar1 6n plana ¢ikarmalari bakimindan
birbirinden ayrilirlar. Oldukga karmasik bir konu olan motivasyonu, tiim y&nleriyle
ele alarak agiklayan bir teorinin gelistirilmedigi sdylenebilir. Mevcut teoriler daha
cok motivasyon konusuna farkli yonlerden katkida bulunarak anlagilmasina yardimci

olmaktadir.®?

Motivasyon teorileri kapsam ve siire¢ teorileri olarak iki gruba ayrilmaktadir.

Kapsam teorileri i¢sel faktorlere agirlik vererek motivasyonu kisinin i¢inde bulunan

8 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, (Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi,2002), 439
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ve kisiyi belirli bir davranisa yonlendiren faktorlere bagli olarak aciklar. Siireg
teorileri ise kisinin i¢inde bulunan igsel faktorlerin yani sira agirlikli olarak digsal
faktorlerle ilgilenir. Buna gdre bireyin davranislart ve motivasyonu iizerinde digsal

faktorlerin etkisi biiyiik rol oynamaktadir. **
3.3.1. Kapsam Teorileri

3.3.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow tarafindan gelistirilen bu yaklasima gore insan ihtiyaglar1 bes temel grupta
incelenmektedir;

» Fizyolojik ihtiyaclar

» Givenlik ihtiyaglar

» Sosyal ihtiyaclar

» Kendini gosterme ihtiyaci

» Kendini tamamlama ihtiyaci
Cesitli gruplar altinda toplanan bu ihtiyaglar, Maslow’a gore belirli bir sira dahilinde
ortaya cikar ve kisi, bir ihtiyact belirli bir dl¢lide giderdiginde artik bu ihtiya¢c onu
motive etmemekte, bir {list grup ihtiyact karsilamaya yonelik c¢aba sarfetmeye
baslamaktadir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi dogrudan dogruya isteki
motivasyona yonelik olarak gelistirilmis bir yaklasim degildir. Genel olarak insan

ithtiyaglarini belirli bir sira igerisinde agiklayan bu yaklasim sonraki zamanlarda

calisanlarin motivasyonunu aciklamaya yonelik olarak kullanilmigtir.

¥ Kogel, age, 437
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Sekil 17: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, (Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2002),441

Sekil 17°de de goriildiigii iizere insanlarin ihtiyaglari basitten karmasiga dogru belirli
bir sira i¢inde seyretmektedir. Insanlar da bu ihtiyaclarini gidermeye yénelik ¢aba
icerisinde olurlar. Mesela, karn1 a¢ olan biri arkadaslik iliskileri, bir gruba ait olma
gibi sosyal ihtiyaglartyla motive olamaz. Oncelikle fiziksel olan ihtiyacini gidermeye

yonelik bir ¢aba sarfedecektir.

Bu teoride Maslow’un hiyerarsisi i¢inde yer alan ihtiyaclarin hepsinin ylizde yiiz
oraninda gerceklesmeyecegi belirtilmektedir. Ortalama bir calisan fizyolojik
ihtiyaclarinin % 85’ini, gilivenlik ihtiyaclarmin % 70’ini, sosyal ihtiyaclarinin %
50’sini, kendini gosterme ihtiyacinin % 40’11 ve kendini tamamlama ihtiyacinin

yalnizca %10’luk bir b6liimiinii tatmin edebilmektedir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi zaman icerisinde bazi elestirilere de
ugramistir. SOyle ki; bu hiyerarsi farkli kiiltiirlerde farkli bigimlerde sekillenecek ve

boylelikle yaklasimin geneli ifade etmede yetersiz kalacagi belirtilmistir.
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3.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Bu kuram psikolog Frederic Herzberg tarafindan ortaya konmustur. insanin isiyle
ilgili olan iligkisinin temel bir iligski oldugu ve kisinin isine kars1 tutumunu basari ya
da basarisizhigini etkileyecegi inancina sahip olan Herzberg su sorunun cevabini
aramaya yonelmistir: “Insanlar islerinden ne isterler?”” Herzberg kisilerden, islerinde
kendilerini iyi ya da kotii hissettikleri zamanlari tanimlamalarini istemistir. Sonugta

bu sorulara verilen yanitlar1 degerlendirmis ve kategorilere ayirmistir.

Arastirma ABD’de Pittsburg cevresinde bulunan 11 isletme ve 200 muhasebeci ve
mithendis iizerinde gergeklestirilmistir. Bulgularin analizi Herzberg ve calisma
arkadaglarin1 arastirmaya konu olan kisilerde iki temel degisik faktor grubunun

varligini saptamaya gotiirmiistiir. S6z konusu iki faktor grubu sunlardir:®

> Hijyen faktorleri: Isletme politikast ve yonetimi, gdzetim, gdzetmenlerle
iligkiler, is kosullari, iicret, arkadaslarla iliskiler, kisisel yasam, astlarla

iliskiler, statii ve giivenlik olarak belirlenmistir.

» Motivasyonel faktorler: Motive edislerindeki gii¢ derecesine gore sirayla;
basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme, gelisme olarak

belirlenmistir.

Hijyen faktorleri yeterli ve diizenli olmadiklar1 siirece iste tatmin
gerceklesmeyecektir. Motive edici faktorler ise, bireyi yoneltici, kamgilayici ve
giderildikleri Olclide tatmin yaratici niteliktedirler. S6z konusu faktorlerden birinin
gergeklesmemesi bireyin motivasyonel yapisinda bir bosluk yaratir, motivasyonu

engeller.

Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaglari, Herzberg’in hijyenik etmenleri
ile 6zdestir. Maslow’un deger, basari takdiri, terfi ihtiyaglari ile kendini gelistirme ve
cevrede taninma ihtiyaclart ise Herzberg’in Ozendirici fakorleriyle es anlamli

olmaktadir.

8 Metin Ates, Giidiilenme Kuramlari, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm,2006
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3.3.1.3. McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Kisilerin bagar1 arzularmi bir motivasyon araci olarak kullanmanin 6nemini ve
geregini belirten David McClelland, bu goriisiiyle, basar1 arzusu ile iktisadi geligme
arasinda bir iliski kurmaktadir. McClelland, iktisadi kalkinmada odak noktasini insan
tipinin, fertlerin kisilik yapilarimin olusturdugu goriisiindedir. Basarma ihtiyact
teorisi, bir kisinin baskalariyla sosyal iligkilerini arttirma ile ilgili iliski kurma,
baskalarin1 etki altinda tutmaya yonelen giic kazanma ve kisilerin yetenek ve
becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi ¢esitli ihtiyaglarini gidermeye yonelik

davranig gostermesidir.

McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi, lic grup ihtiyacin etkisi altinda

. . 86
davranis gosterir;

> lliski kurma ihtiyaci: Baskalan ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal
iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyact kuvvetli olan bir kisi,

kisilerarasi iligki kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir.

» Gii¢ kazanma ihtiyaci: Bu ihtiyact kuvvetli olan bir kisi ise, gii¢ ve otorite
kaynaklarii gelistirme, baskalarini1 etki altinda tutma ve giiciinii koruma

davraniglar1 gosterecektir.

» Basart kazanma ihtiyaci: Bu ihtiyact kuvvetli olan kisi ise, kendisine
ulagilmast giic ve calisma gerektiren anlamli amaglar sececek, bunlar
gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar

kullanacak davranig1 gosterecektir.

McClelland’a gore, basar1 motifini sadece kara baglamak miimkiin degildir. Basarma

ihtiyacinin tatmininde kar motifi nemini kaybetmistir.*’

Bagar1 ihtiyact teorisi, kendi i¢inde tutarli, ampirik dayanaklar1 giiclii olan bir
giidiileme teorisidir. Ancak, insan gibi karmagik bir varligin giidiilenmesi olgusunu
biitlinliyle aydinlatmada, tek bir giidiiye dayandiriyor olmasi nedeniyle bir anlamda
oldukea yetersiz kalmaktadir. Ciinkii insan glinlimiizde uzman ¢evrelerde ¢ogunlukla
kabul goren bir goriise gore, bir veya birkac giidii tarafindan degil, bir giidiiler

kiimesi tarafindan davranisa itilmektedir.

% Tahsin Giilhan, “ Motivasyonda Manevi Faktorler” (Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1994),19
¥ Kogel, age, 442

90



3.3.1.4. Aldefer’in ERG Kurami

Aldefer tarafindan gelistirilen ve daha ziyade caligma hayatindaki ihtiyaclarla ilgili
aciklamalara sahip olan bu teorinin adi, ileri siiriilen ii¢ ihtiyacin bas harflerinden

olugmustur. Bu ihtiyaglar;
» Varolma (existance)
» Beraber olma (relatedness)
» Gelisme (growth)

Varolma ihtiyact Maslow’un teorisindeki temel ihtiyaglara denk diigmektedir. Aglik,
susuzluk, barinma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle ilgilidir. Calisma ortamlarinda
bunlar, iicret, ikramiye ve calisma sartlarini kapsar. Beraber olma ihtiyaci insanlar
arasindaki iliskiyi icermektedir ve Maslow’un giivenlik, sosyal ve bazi benlik
ihtiyaglar1 ile kendini ger¢eklestirme ihtiyaglarini karsilamaktadir. Kisinin isinde

yaratic1 imkanlara sahip olmas1 ve projelerini gergeklestirmesiyle ilgilidir.™
3.3.2. Siirec¢ Teorileri

3.3.2.1. Davrams Sartlandirmasi (Sonugcsal Sartlandirma) Yaklasimi

B.F. Skinner’in ¢aligsmalarina dayanan davranis sartlandirmasi yaklasimi, Pavlov’un
kopekleri orneklenerek anlatilan Klasik sartlanmadan farklt meydana gelmektedir.
Klasik sartlanmada, zil sesi yiyece8in varligimi belirtmekte ve kopegin tiikiiriik
salgis1 artmaktadir. Yani uyar1 tepkiye yol agmaktadir. Sonugsal sartlandirma da ise
bir tepkinin sonucu o tepkinin yinelenmesine yol agmaktadir. Etki yasasina gore bir
birey hosa gitmeyen sonuglarin ortaya ¢iktig1 davranisi tekrarlamamaktadir. Sonugsal

sartlandirma davranisi asagidaki gibi bir sekille ifade edilebilir.

% Er, age, 17-18
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Sekil 18: Sonugcsal Sartlandirma Yaklasinm

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi,( istanbul: Beta BasimYayim Dagitim, 1998),444

Sonugsal sartlandirma oOrgiitlerde bir motivasyon araci olarak su sekilde
kullanilmaktadir:* Personelin davrams orgiit agisindan kabul goren bir davranis ise,
yonetici, personelin bu davraniginin tekrarini isteyecek, bu ise ancak bu davranisin
odiillendirilmesiyle olacaktir. Boylelikle orgiit acisindan arzu edilen davraniglar
odiillendirildigi siirece bunlarin tekrarlanma olasilig1 yiikseltilmis olacaktir. Ancak
kisi, Orglit tarafindan istenmeyen bir davranista bulunursa, yonetici bu tiir

davraniglarin tekrarlanmamasi i¢in ceza yontemine basvuracaktir.

Ceza, belirli sakincalar1 nedeniyle pek doyurucu olmamaktadir. Ceza, istenmeyen bir
davranistan kagindirmakta, istenen davranisin ise ortaya c¢ikmasini Onlemektedir.
Asirt ceza kisileri kizgin, itirazci bir duruma getirebilmektedir. Cezalandirma ile
anlatilmak istenen kisileri elestirme, yetkileri kisitlama, aktif gorevlerden alinma,

Odiilden mahrum birakilma gibi davraniglardir.

Sonugsal sartlandirma yaklasimi oOrgiitlerde motivasyon aract olarak kullanilmak
isteniyorsa; liderler orgiit acisindan istenen ve istenmeyen davranislar1 agikca
belirtmek, sik sik odiillendirme aracini kullanmak, astlarin davranislarina hemen iyi

ya da kotii tepki vermek zorundadir.

3.3.2.2. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda onemi gittik¢e artan teorilerin basinda bekleyis teorileri
gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olugsmaktadir. Bunlardan birisi V.
Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter

tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuclanan bekleyis teorisidir.

¥ Isik Ozdemir, “ Hemsirelikte Liderlik, Motivasyon, Is Tatmini ve Hastane Sektoriine Yonelik Bir
Tatmin Arastirmasi” (Yiiksek Lisans Tezi, [.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1989), 51
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3.3.2.2.1. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bu kurama gore motivasyon, ii¢ ana faktdriin olusturdugu bir sonugtur. Birincisi,
amacin gerceklestirilmesi konusundaki arzunun giicii; digeri, {iretkenlik ve amacin
gerceklesmesi arasindaki iliskilerin goriilebilmesi; sonuncusu ise kisinin kendi
tiretkenlik diizeyini etkileyebilmesi icin kendi yeteneklerini gorebilmesi. Victor H.

Vroom’a gore modelin {i¢ temel kavrami bulunmaktadir.

Valens(valence): Bir kisinin belirli bir gayret sarfederek elde edecegi ddiilii arzulama
derecesini belirtir. Belirli bir o6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde
arzulanacaktir. Valens’i -1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek
miimkiindiir. Kisinin belirli bir 6diile verdigi deger, bir bakima, 6diiliin onlarin
ihtiyaclarini tatmin etme degerini de gosterir. Yiiksek valens, kisinin daha fazla

gayret sarfetmesine sebep olacaktir.

Bekleyis:Kisinin algiladigi bir olasilig1 ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin
belirli bir 6diille odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarfetmekle belirli
bir 6diil elde edebilecegine inaniyorsa daha fazla gayret sarfedecektir. Dolayisiyla

bekleyisi 0 ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir.
Motivasyon = Valens * Bekleyis olarak gosterilebilir.

Aragsallik (instrumentality): Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans
gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu ddiillendirme
birinci kademe sonug¢ olarak kisinin maast arttirilabilir. Aslinda birinci kademe
sonuglar, ikinci kademe sonuglar olarak adlandirilabilecek amaglar1 gerceklestirmede
aractir. Yukaridaki 6rnekte maas, esasinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta
taninmak, kiginin ailesini daha iyi gecindirebilmesini saglamak i¢in bir aragtan
ibarettir. Yoksa tek basma yiiksek maasin bir anlanu yoktur. Iste aragsallik birinci
kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip
oldugu subjektif olasilig1 ifade etmektedir. Sekil 19°da da goriildiigii lizere aragsallik
cesitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe arasindaki

iligkiye isaret etmektedir.
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VALENS

AR
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GAYRET PERFOR BIRINCI IKINCI TATMIN
> MANS » DUZEYDE » DUZEYDE >
I I SONTIC T SONTIC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 19: Vroom’un Motivasyon Modeli

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi,( Istanbul: Beta BasimYayim Dagitim, 1998),448

3.3.2.2.2. Lawler — Porter Modeli

Isletmelerde giidiilenme konusu ile ilgili arastirmalarin temel hedefi performans ile is
tatmini arasinda iliski olup olmadigimi incelemektir. Lawler- Porter modeli,

Vroom’un modelinin bu yénde gelistirilmis seklidir.”

Lawler — Porter ¢aba ve gii¢ harcama isteginin tatmin veya performansa esit olmadigi
varsayimi ile yola ¢ikmaktadirlar. Bu modele gore, giidiilenme, tatmin ve performans
tic ayr1 degiskendir ve daha once diisiiniilenlerden ¢ok farkli bicimde birbirleri ile
iligkilidirler.

Sekil 20°deki 1, 2, 3 no.lu kareler ( Odiiliin degeri, algilanan ¢aba-6diil algis1 ve
caba) Vroom’un denkleminin aynisidir. Buradaki onemli eklemeler 4. karedeki
yetenek ve becerilerdir. Caba dogrudan performansa goétlirmez. Bireysel farkliliklar
ve kisilik degiskenleri de ¢aba kadar performansi etkiler. Performanstan sonra tatmin

gelmektedir. Daha dnceleri tatminin iyi performansa yol agtig1 diisiiniilmekteydi.”’

% A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, (istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi Yayin No:
275,1998),118
! age,119
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\ Digsal
Odiiller
Rol
Algilamalari
Algilanan Caba-
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A
< A 4
Sekil 20: Lawler — Porter’in Cok Degiskenli Giidiileme Modeli

A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, (Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:

275, 1998),119

Lawler- Porter igsel ve dissal ddiillerden sézetmektedirler. Odiillerin birey tarafindan

degerlendirilmesi, 6diiliin bagkalarinin durumlarina kiyasla adil olup olmadigina

iligkin bireyin algilamalarina dayanir.
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3.3.2.3. Esitlik Teorisi

R. Stacy Adams tarfindan gelistirilen bu teoriye gore kisinin is basarisi ve tatmin
olma derecesi calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere
baglidir. Terinin ana fikri personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gorme

arzusunda olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur.

Isgorenler bir is durumunda elde ettiklerini (giktilar), o ise kattiklariyla (girdiler)
iligkili olarak algilarlar. Daha sonra kendi girdi-¢ikti oranlarini ilgili diger kisilerin
girdi-ciktt oranlariyla karsilastirilirlar. Oranlardaki  “gikt1”, dicret, maas terfi,
sorumluluk artig1, statii saglama vb. gibi sekillerde olabilir. “Girdi” ise, isi bagsarmak
icin sarfedilen ¢aba ve emek, Orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas

seklinde olabilir.
Isgorenlerin karsilastirma yaptiklari ilgili kategoriler iige ayrilir.””

“Digerleri”; aym orgiitte benzer isleri olan diger kisileri ve arkadaslar1 komsular1 ya
da meslektaslari icerir. Isgdrenler agizdan, gazte ve dergilerden yonetici maaslar1 ya
da yeni sendika sozlesmeleri gibi konularda bilgi edinirler ve kendi {iicretlerini

digerlerininkilerle karsilastirilar.

“Sistem” ; Orgiitsel {icret politikalarin1 ve yonetmeliklerini, bu sistemin ydnetimini

gdzodniine alir. Orgiit diizeyindeki agik ya da gizli iicret politikalarini igerir.

“Kendisi”’; Kisinin kendi girdi-¢ikt1 oranlarini ifade eder. Bu katogari kisinin 6nceki

isleri ya da aile baglantilar1 gibi kriterlerden etkilenir.

Kiginin kendisini karsilagtirdig ilgililerin se¢imi, ilgililer hakkinda eldeki bilgiye ve
algilanan ilgi derecesine baghdir. Esitlik teorisine gore, isgorenler bir esitsizlik

gordiiklerinde asagidaki segceneklerin birini ya da bir kagini segerler:

- Kendilerinin ya da digerlerinin girdilerine ya da ¢iktilarina oldugundan

farkli anlam verirler.

- Digerlerinin girdilerini ya da c¢iktilarim1 degistirmeleri i¢in tesvik edici

davranislarda bulunurlar.
- Kendi girdilerini ya da ¢iktilarini degistirecek bigimde davranirlar.

- Farkl1 bir mukayese noktasi segerler.

92 Ates, age, 77
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- Islerini birakirlar.

Insanlar kendi girdi-¢ikti oranlarinda digerlerine gore bir dengesizlik oldugunu

algilarsa bu durum gerilim yaratir.

3.3.2.4. Amac Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore kisilerin belirledigi
amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek
amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirleyen bir kisiye
oranla daha yliksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin

ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir.

Cesitli yontemin uygulamalar1 ve Ozellikle amacglara gére yonetim uygulamasi,
organizasyonlarda amag belirleme isinin 6nemini vurgulamis ve bunun nasil olmasi
gerektigi konusunda bazi Oneriler getirmistir. Bu Oneriler amac teorisi agisindan
gecerliligini koruyabilir. Yonetici acisindan onemli olan, yonetimin Ongordiigii
amaclar ile kisinin belirleyecedi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu ise amag

belirlemede astlarin da katkisini gerektirmektedir.*”

3.3.3. Motivasyon Teorileri ve Katkilan

Motivasyon teorilerinden her biri yoOneticilere, ¢aliganlar1 motive eden faktorler
hakkinda bilgi vermekte ve Orgiit amaclar1 dogrultusunda motivasyonu siirdiirmek

konusunda yardimei olmaktadir.”*

» Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, bireylerin belirli bir siralama
gosteren ihtiyaglara sahip oldugunu ve kisinin bu ihtiyaglar1 tatmin edecek

sekilde davrandigini,

» Herzberg’in c¢ift faktor teorisi, ihtiyaclarin temel motivasyon faktorleri
oldugunu, fakat bazi faktdrlerin motivasyon yaratmadigi halde motivasyonun

saglanabilmesi i¢in gerekli oldugunu,

» McClelland’in basarma ihtiyaci teorisi, bir bireyin performansiin biiyiik

Olciide sahip oldugu basar1 gosterme ihtiyaci ile agiklanabilecegini,

% Kogel, age, 451
* Durgun, age, 45
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» ERG teorisi, kisilerin kademeler halindeki ihtiyaglarini tatmin etmek igin

calistiklarini,

» Skinner tarafindan gelistirilen sonugsal sartlandirma teorisi, belirli bir 6diil ve
ceza uygulamasi ile arzu edilen davranislarin kuvvetlendirilebilecegi gibi

arzu edilmeyen davraniglarin zayiflatilabilecegini,

» Wroom ve Lawler, Porter’in bekleyis teorileri, bireylerin is ile ilgili 6diillere
belirli bir deger bictigini ayrica, sarfedecekleri gayret ile is bagsarma ve 6diil

elde etme arasindaki iligkiler konusunda belirli bekleyislere sahip oldugunu,

» Adams’in esitlik teorisi, bireylerin sarfettikleri gayret ile elde ettikleri

sonuglar1 bagkalar ile karsilastirdigini,

» Locke’un amag teorisi, sahip olunan amagclarin ulagilabilirlik derecesi ile
kisilerin gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda iliski oldugunu

acgiklamaktadir.

Bu teorileri temel alarak gelistirilen sosyal motivasyon, farkli gereksinimleri olan
bireylerin ayri1 ayri tatmin etmek yerine, iiyesi oldugu grubun gereksinimlerini

gidererek, orgiit amaglar ile 6zdeslestirilecegini savunmustur.

Sonug olarak her teori, orgiitiin verimlilik ve etkinligini arttirabilmek icin personeli
en list diizeyde amaclara motive etmenin yollarin1 aramig, kendi bakis agisindan
¢Oziim yollar1 6nermistir. YOnetici, basarty1 yakalayabilmek icin calisanlari motive
eden faktorleri 1iyi tahlil etmeli, amaglar dogrultusunda davranmaya

sevkedebilmelidir.

3.4. Isyerinde Motivasyon

3.4.1. Isyerinde Motive Edici Uygulamalar

Isyerlerinde calisanlar1 daha cok motive olmaya yonelten cesitli motivasyon

uygulamalar mevcuttur. Bunlardan baslicalari:”

> Egitim: Ozellikle mavi yakalilar arasinda, egitim igin secilen kisi kendisine
onem verildigi duygusunun yarattigi mutlulugu yasar ve isini yapmaya daha

cok motive olur. Ayrica egitim, farkli bir mekan, yeni birseyler 6grenmek,

% Levent Onen, Burak Tiiziin, Motivasyon, (istanbul:Epsilon Yayinevi,2005), 83
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farkli insanlarla iletisime girebilmek gibi iceriginde insani motive edici

bir¢ok unsuru da igerir.

Ust diizey yoneticilerin calisanlarin arasinda olmasi: Y dneticilerin ¢alisanlar
arasinda dolagirken onlara selam vermeleri, ellerini sikmalari, “senin iyi
calistigin1 goriiyorum” mesajin1 vermeleri ¢alisanlari motive eder. Ayrica
denetimci, sef gibi yonetimde olan kisilerin ¢alisanlarla ayni saatlerde
calismaya baglamasi ve onlar gibi ge¢ saatlere kadar ¢alismalar1 da kisileri

motive eden unsurlardandir.

“Avin en iyi elemaninin secilmesi: Bu tiir girigsimler, yapilan iglerin baskalari

tarafindan farkedilmesini sagladigindan c¢alisanlari motive edici etkisi
vardir.Isyerinde herkesin gorebilecegi  yerlerdeki panolara calisanlarin
baskalarinin da gérmesini istedikleri sosyal olaylarla (dogum, 6liim, evlenme

gibi) ilgili notlarin yazilmasi da motivasyonu arttirir.

Calisanlarin _onerilerinin _dinlenmesi: _Calisanlarin isleri ya da yasama

alanlariyla ilgili Onerilerinin dinlenmesi, bunlara 6nem verilmesi, yapilmasi
uygun olmayanlarin fikir sahibini Onemseyerek nedeninin anlatilmasi

calisanlar1 hem girkete baglar hem de motive eder.

Calisamin _alinan kararlarda etkili olmasi. Calisanlarla ilgili konularda

onlarin fikrine basvurmak ya da bu kararlarda onlarin fikrine bagvurmak ya
da bu kararlarla ilgili bilgi verip aciklama yapmak insanin motivasyonunu
arttirir.  Orne@in  bir calisanin  yerinin degistirilmesi gerekliyse yerinin
degismesinin neden gerekli oldugu hakkinda onunla goriisiilmelidir. Kisilerin
isinde motivasyonunu en ¢ok diisiirecek davranis, kendisine ve fikirlerine

onem verilmediginin hissettirilmesidir.

Calisanin _kendisine onem verilen bir organizasyon icinde bulunmasi:

Kendisine ve fikirlerine 6nem verilen bir organizasyon i¢inde ¢alismak insani
motive eder. Onerilerinin uygulamada ise yaradigini gérmek ve bunun igin
caba sarfetmek calisani yiiksek performans gostermeye ve isi sahiplenmeye

yoneltir.
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3.4.2. Isyerinde Motivasyon Diisiiriicii Uygulamalar

Isgdren isini ne kadar ¢cok severse sevsin, isi kendisine ne kadar uygun olursa olsun,

isyerindeki motivasyonunu diisiiren birtakim faktorler vardir. Bunlar:”®

>

>

>

vV Vv VY V V¥V

>

Kisinin birlikte ¢alistig1 insanlara ya da yonetime olan giivensizligi
Isyerindeki adaletsiz uygulamalar

Is organizasyonunun kétii tasarlanmis olmasi

Calisanlar arasindaki yikici i¢ rekabet

Cevreden ya da yoneticilerden gelen elestiriler

Asirt denetim

Isi iyi denetlememek

Ikiyiizlii davramslar

Yonetimin ¢alisanlarindan agik olmayan beklentileridir.

Bu faktorleri daha yakindan incelersek;

>

Beraber calisilan insanlara yada yonetime giivensizlik : Calisanlar giiniin

biliylik bir kismimi isyerinde calisma arkadaslariyla gegirirler.Bu nedenle
dogal olarak birlikte calistiklar1 insanlara glivenmek ihtiyaci hissederler.Eger
insanlar birbirine giivenmezse, gelen oOvgiileri de elestirileri de ciddiye

almadiklar1 gibi is ortaminda huzursuzluklar dogar.

» Adaletsiz_uygulamalar: Bir igyerinde gerek islerin delege edilmesinde

gerekse takdirle ilgili pozitif geribildirim verilmesinde adil olunmasi1 ¢ok
onemlidir. Bir c¢alisana adaletli davranilmamasi, hem o Kisinin
motivasyonunu diisiiriir hem de diger calisanlarin bu adaletsizlik karsisinda

giivenlerinin azalmasina neden olur.

> Kotii tasarlanmus isler: 1sin ergonomik olmamasi kadar organizasyon olarak

da kot tasarlanmis olmasi insanlarin g¢alisma istegini kirar; calismaya
yonelik motivasyonunu diisiirlir; onlar1 isten uzaklastirir. Calisanda isine karsi

yabancilasma duygusu uyandirir.

% age, 84
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» Yikici i¢ rekabet: Caliganlar birbirlerini destekleyecek ya da birbirlerinin

eksigini tamamlayacak sekilde calismaya yonlendirilmelidirler. Insanlarin
isletme i¢inde birbirleriyle olan rekabetleri hem kendilerine hem de isletmeye
zarar verir. Biitiin ¢alisanlar isletmenin koydugu ortak bir hedef i¢in
caligmaktadirlar. Onlardan c¢atisma yerine wuzlasma icinde calismalar

beklenir.

> Olumsuz sert elestiri: Insanlar yaptiklar1 hatalar igin uyarilmalidirlar. Ancak

bu uyarini onur kirict olmamasi gerekir. Elestiri yapmanin kurali, 6nce pozitif
geribildirim vermek arkasindan elestiri getirmektir. Bu sekilde kisinin

elestiriden ders alarak yanlis1 diizeltmeye calismasi saglanir.

» Aswri denetim: Hig kimse siirekli denetim altinda bulunmak istemez. Kendine
giiveni olmayanlar, bagkalarina giivenemedikleri i¢in verdikleri isleri ya da isi

devrettikleri insanlari siirekli denetlerler. Bu davranig ¢alisani rahatsiz eder.

> Isi ivi denetlememek: insanlar her ne kadar siirekli denetlenmekten

hoslanmazlarsa, hi¢ denetlenmemek de insanlar1 rahatsiz eder. Ciinkii
yaptiklar1 iglerin farkedilmesini isterler. Hi¢c denetimde bulunmamak,

calisanlarda yapilan igin 6nemli olmadigi hissini uyandirir.

> [Ikiviizliiliik: _ Kisilerin  yiizyiizeyken farkli, baska ortamlarda farkh

davranmalar1 insanlarin birbirlerine olan giivenlerini yok eder.

> Acik olmayan beklentiler: Insanlarin birbirleriyle acik iletisim kurmalari

gerekir. Boylece kendilerinden ne beklendigini daha iyi anlayabilirler. Aksi
halde herkes kendine gore dogru olan1 yapacak ve bunlarin nasil
karsilandigin1 bilmeyecektir. En iyi performansini ortaya koyacak fakat

kendisinden beklenenin ne oldugunu bilemeyecektir.

3.4.3. Motivasyonel Bir Calisma Ortam Yaratmak icin Oneriler

Organizasyonun yiiksek beklentisini karsilamak tizere biitiin ¢alisanlar isin igine
sokulmalidir. Boylece ¢alisanlar hem kendilerine deger verildigi ve yonetimin bunu
takdir ettigi duygusunu yasarlar, hem de Onemsendiklerini farkederek

motivasyonlarini arttirirlar.

Motivasyonun temelinde ihtiyaclarin karsilanmasi yatar. Eger kisinin biitiin

ihtiyaglar1 karsilaniyorsa o kisi tamamen tatmin olmustur ve degisime acok degildir.
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Tatmin olmus kisi ancak kendi kendine motive olabilir. Eger kisi kendi kendine
motive olamamissa o kisiyi motive etmek oldukca zor olabilir. Asagida bahsedilecek
olan ihtiyaglardan hangisine ne diizeyde gereklilik duyuldugunun bilinmesi,
Olciilmesi ya da birey yonlinden tam olarak farkedilmesi olduk¢a glictiir. Bu

ihtiyaclar;

» Fizyolojik ihtiyaglar
Sahip olma ihtiyaci
Bireysel ihtiyaclar
Serbest olma ihtiyaci
Giivende olma ihtiyact
Kontrol etme ihtiyact

Degisme ihtiyaci

YV V VYV VY V V VY

Bir potansiyele sahip olma ihtiyaci

Calisanlar1 motive etmek icin bu ihtiyaglarindan hangisinin doyurulmasi gerektigini

bilmek gerekir.

> Fizyolojik ihtiyaclar: Insanin fizyolojik olarak birgok ihtiyact vardir.

Bunlardan yemek, susamak, oksijen almak gibi ihtiyac¢lar kisinin kendisiyle
ilgili olan temel ihtiyaglardir. Fizyolojik ihtiyaclarin karsilanmamasi halinde
insanin her konudaki diisiinsel dengesi bozulur. Bu durumda kisiyi motive

edecek olan yalnizca bu ihtiyaglardir. Diger hersey ikinci planda kalir.

» Sahip olma ihtiyaci: Kisiler hem istediklerine sahip olmak hem de sahip

olunmak isterler. Is yasaminda, calisanlara ait olma ve sirketin bir parcasi

oldugu duygusu yerlestirilmeye ¢alisilir.

» Bireysel ihtivaclar: Kisi birey olarak taninmak ister. Birgok {inlii insanin

cocuklar1 kendileri bir bagar1 elde etmeden Once ebeveynlerinin isimlerini
gizlerler. Ancak bir basar1 elde edip tanindiklarinda ailesini aciklarlar. Bunu
neden kisinin birey olarak varoldugunu ispat etmek istemeleridir. Bu

durumda insanin kendine duydugu giiven 6énemli bir rol oynar.

» Serbest olma ihtiyaci: Bireyler davraniglarinda ve diisiincelerinde 6zgiir

olmak isterler. Ornegin ¢ocuklar giivenlik icin elinden tutmak isteyen

102



ebeveyninin elini birakip 0zgiir sekilde yiirlime ihtiyact hisseder. Fakat
insanin dogasinda bulunan serbest olma ihtiyaci yetisme silirecinde
sartlanarak bagkalarina bagimli yasamaya doniisebilir. Mesela kisinin Once

ailesine ilerleyen zamanlarda da esine bagimli olarak yasamasi.

Giivende _olma__ihtivaci: Insanmm dogasinda giivende olmas1 yatar.
Cocukkenyabanci birinin kucagindayken aglama, yetiskin dénemde kisinin
gelecegini giiven altina almasi i¢in yaptigi girisimler, is yasaminda ya da
evlerde giivenlik sistemleri kurmak hep insanin giiven ihtiyacinin bir

gostergesidir.

Kontrol etme ihtiyaci: Bireyler ¢evrelerini kontrol etme ihtiyacindadir.

Cocukken ebeveynini istedigini istedigi sekilde yaptirarak kontrol eder.
Gilinlik yasamimiz bizim kontroliimiiz altindadir. Fakat egomuzun giigsiiz
oldugu bazi durumlarda kisinin yasamini kendi istedigi gibi yOnlendirme

direnci kirilabilir.

Degisme ihtiyaci: Herkesin degisiklige ihtiyact vardir. Degisikligi durdurmak

isteyenler de degisiklikle bunu elde ederler. Degisme zaten insanin dogasinda
vardir. Fizyolojik ve psikolojik yapt devamli degigsmektedir. Fakat hizli
degisimin durdugu yashlikta birseylerin etrafta degistirilmesine direng

gosterilebilir.

Bir potansivele sahip olma ihtivaci: Insan cesitli boyut ve alanda belirli

potansiyellere sahip olarak diinyaya gelirler. Hedef, yasam siiresince bu
potansiyeli gelistirmektir. Bunlardan bazilar1 gelistirilir, bazilarina ihtiyag
yoktur, koreltilir, bazilarmin varligindan bile haberdar olunmaz. Ornegin
insanin resim yapma potansiyeli vardir. Bunun varoldugundan ancak resim
yapmay1 denerse haberdar olur ve nasil yapacagi konusunda bilgilendirilirse

ve imkan da bulabilirse tinli bir ressam olabilir.

Motivasyonun anahtar1 bu ihtiyaclarin hangisinin kisi i¢cin énemli oldugunu bulmak

ve onu tatmin etmeye ¢alismaktir. Insanlar ihtiyaglar karsilandig: takdirde motive

olurlar. Is yasaminda kimi ihtiyaglar yonetim tarafindan, kimi ihtiyaclar ise

calisanlarmn kendileri tarafindan karsilanir. Ornegin, isyerinde ¢alisanlarin rahat bir

sekilde calisabilmesi i¢in gerekli olan kosullar ydnetim tarafindan karsilanir. Insanlar

aldiklar1 iicretle de fizyolojik, barinma, korunma, sosyallik gibi bireysel ihtiyaglarini
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saglarlar. Ucretin bu ihtiyaglari tatmin edecek cevaplari saglamak icin yeterli
olmadig1 zaman calisanin motivasyonu diiser. Bundan dolayr da eksik kalan
ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in bagka imkanlar aramaya baglar. Bu da isyerindeki

performansinin diismesine neden olur.

Arastirmamizin  bu boliimiinde motivasyon konusu incelenmistir. ilk olarak
motivasyonun tanimi ve 6nemi iizerinde durulmus daha sonra motivasyon araglari
olan ekonomik araglar, orgiitsel ve yonetsel araclar ve psiko sosyal araclar olmak
tizere alt basliklar dahilinde ayrintili olarak ele alinmigtir. Daha sonra motivasyon
teorileri olan kapsam ve siire¢ teorileri tartistlmistir. Son olarak da, isyerinde
motivasyonu saglayan ve diisiiren uygulamalar incelenmis ve boliim motivasyonel

bir ¢alisma atmosferi yaratmak icin oneriler gelistirilmesi ile son bulmustur.
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4. ISLETMELERDE MODERN LIiDERLIK YAKLASIMLARI VE CALISAN
MOTIVASYONU ILISKIiSINE YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi
Aragtirma, igyerinde uygulanan liderlik yaklasimlar1 ve ¢alisanlarin motivasyonu
arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini belirlemek amaciyla hazirlanmistir.

Bunun yanisira isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin motivasyonu
ve demografik ozellikler arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini 6grenmek

amaciyla da analizler yapilmistir.

4.2. Arastirmanin Hipotezleri
a) HO: Yoneticinin liderlik tarz1 ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

H1: Yoneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

b) HO: Yoneticinin liderlik tarz1 ile ¢alisanlarin isyerine iliskin beklentileri arasinda

anlaml bir iligki yoktur.

H1: Yoneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanlarin igyerine iliskin beklentileri arasinda

anlaml bir iliski vardir.

¢) HO: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimu ile ¢alisanlarin demografik ozellikleri

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile calisanlarin demografik 6zellikleri

arasinda anlamli bir iliski vardir.

d) HO: Isletmede calisanlarin motivasyonlariyla calisanlarin demografik ozellikleri

arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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H1: Isletmede calisanlarin motivasyonlariyla ¢alisanlarin demografik dzellikleri

arasinda anlamli bir iliski vardir.

e) HO: Calisanlarin motivasyona iligkin beklentileriyle calisanlarin demografik

ozellikleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Calisanlarin motivasyona iligkin beklentileriyle calisanlarin demografik

Ozellikleri arasinda anlamh bir iliski vardir.

f) HO: Calisanlarin liderlik konusunda ydneticilerine iliskin goriisleri ile ilgili A ve B

sirketleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1: Calisanlarin liderlik konusunda yoneticilerine iligkin gortisleri ile ilgili A ve

B sirketleri arasinda anlamli bir fark vardir.

HO: Calisanlarin motivasyon faktorlerine iliskin beklentileri konusunda A ve B

sirketleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1: Calisanlarin motivasyon faktorlerine iliskin beklentileri konusunda A ve B

sirketleri arasinda anlamli bir fark vardir.

HO: Calisanlarin mevcut motivasyon durumu konusunda A ve B sirketleri arasinda

anlaml bir fark yoktur.

H1: Calisanlarin mevcut motivasyon durumu konusunda A ve B sirketleri arasinda

anlaml bir fark vardir.

4.3. Arastirmanin Varsayimlari

Caligsanlarin veri toplama aracimiz olan ankete verecekleri yanitlarin dogru ve gergekei
olacagi varsayilmaktadir.

Verilerin toplanacagi 6rneklem, evreni temsil edilebilir niteliktedir.

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci (Anket Formu) arastirma amaclarina uygun

verilerin toplanmasinda aranan sartlar1 tagimaktadir.
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4.4. Arastimanin Kisitlari

Bu arastirma Istanbul’da yer alan ve perakende sektdriinde faaliyet gdsteren biiyiik 6lgekli

iki kurumsal firmanin ¢esitli departmanlari iizerinden veri toplanarak yapilmistir.

Arasgtirma her iki firmadan da 50’ser genel miidiirlik c¢alisaninin katilimi sonucu

gerceklestirilmistir.

4.5. Evren ve Orneklem

Istanbul il sinirlan icinde bulunan perakende sektdriinde faaliyet gdsteren biiyiik dlcekli
kurumsal isletmeler bu arastirmanin evrenini, aragtirmamiza konu olan A ve B sirketinin
cesitli departmanlarindan 50’ser kisi olmak tlizere toplamda 100 kisi ise arastirmanin
orneklemini olusturmaktadir. A sirketinin genel midiirliigiinde toplam 150 kisi; B sirketinin

genel miidiirliigiinde toplam 200 kisi ¢aligmaktadir.

4.6. Arastirma Yontemi ve Veri Toplama Araci

Isyerinde uygulanan liderlik yaklasimlari ve calisanlarin motivasyonu arasinda
anlaml bir iliski olup olmadigini belirlemek amaciyla tanimlayici arastirma modeli

kullanilmustir.

Anket sorularinda Onyargilara neden olacak, ¢alisanlarin cevaplanmakta zorlanacagi ya da
cevap vermek istemeyecegi nitelikteki sorularin tespit edilmesi, sorularin diizenlenis
bi¢ciminin ve sorularin acik ve anlasilir olmasinin test edilmesi i¢in 20 kisiye pilot ¢alisma

yapilmistir.

Hipotezleri yanitlamaya yonelik 45 adet sorudan olugan anket formu; Birsen Durgun
tarafindan yazilmis olan “Motivasyon Teorilerindeki Gelismeler ve Bir Uygulama
Aragtirmas1” baslikli yiiksek lisans tezi ile Ercliment Dogan tarafindan yazilmis olan
“Calisanin Isine Cezbolmasi: Déniistiiriicii Liderlik Tarzinin, Lidere Olan Giivenin,
Gli¢lenmenin ve Duygunun Etkileri” baslikli doktora tezinde kullanilan anket formlar1 temel
almarak hazirlanmistir. Anketin 2. bolimiinii olusturan liderlik tarzinin 6l¢iilmesi amaciyla
kullanilan test, Bass ve Avolio’nun (1997) “Multifactor Officer Questionnaire (MLQ)”
isimli 6lgeginin doniistiiriicii liderligi 6l¢en boyutlarindan, Conger ve Kanungo’nun (1994)
gelistirdigi liderlik Olgeginden ve Podsakoff ve arkadaslarinin (1996) “Transformational

Leadership Behavior Inventory” isimli dl¢eklerinden yararlanilarak olusturulmustur.
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Anket formu;

a. Calisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular (5 adet),

b. Yoneticinin davraniglart dikkate alinarak cevaplanacak olan liderlikle ilgili

sorular (21 adet),

c. Calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik sorular

(19 adet)

olmak iizere toplam 3 boliim ve 45 sorudan olusmaktadir.

Bu boliimlerde amacglarimiza uygun olarak hazirlanmis sorularin cevap siklari i¢in 5°li Likert

Olcegi kullanilmistir.

Likert 6l¢egi, anket formunun 2. boliimiimii olusturan liderlik sorulari igin;

>

vV Vv VY V

Kesinlikle katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum ifadeleri kullanilarak,

Anket formunun 3. bdliimiinii olusturan 2 kademeden olusan motivasyon sorulari i¢in;

>

YV V VYV V¥V

Cok 6nemli / Cok tatminkar
Onemli / Tatminkar

Orta

Az 6nemli / Az tatminkar

Onemsiz / Tatminsiz

ifadeleri kullanilarak hazirlanmastir.

Yapilan Cronbach Alpha analizi sonucu anket formunun giivenirliligi 0,95 ¢ikmustir.

(Ek 2)
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4.7. Veri Analiz Teknikleri

Aragtirmamizin analizi i¢in SPSS 13.0 istatistik programi kullanilmastir.

Arastirmaya konu olan A ve B sirketlerine ait hipotezlerin analizlerinde; liderlik ve
calisanlarin motivasyona iliskin beklentileri, liderlik ve calisanlarin motivasyonu
(mevcut durum) arasindaki iliskiyi 6l¢cmek i¢in Willcoxon testi kullanilirken; liderlik
ve motivasyonun demografik degiskenlerle arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak tizere
cinsiyet degiskeni i¢in Mann Whitney U testi uygulanmis, diger degiskenler olan
calisanlarin isletmedeki gorevi, ¢alistiklar siire, yas, egitim durumuna ait degiskenler
icin ise Kruskal Wallis ve Ki Kare testleri kullanilmistir.A ve B sirketlerinin

karsilastirilmasinda ise yine Mann Whitney U testinden faydalanilmustir.

Arastirmamizda kullanilan anket formunun giivenilirlik analizi i¢in Cronbach Alpha

analiz tekniginden yararlanilmistir.

4.8. Bulgu ve Yorumlar
4.8.1. A Sirketine iliskin Bulgu ve Yorumlar

4.8.1.1. Demografik Degiskenlerinin Frekans Dagilimlar:

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin gorev dagilimina bakildiginda % 48 ile diger grubu
birinci sirada yer almaktadir. Bu siray1 %38 ile uzman/uzman yardimcilari, %8 ile
miidiir/ miidiir yrd. ve %6 ile sef {linvanina sahip olan grup takip etmektedir. (Tablo

6)

Tablo 6: Personelin isletmedeki Gorev Durumuna Goére Dagilimi

Isletmedeki Gorev Frekans Yiizde (%)
Miidiir/Md Yr 4 8
Uzman/Uzm Yr 19 38
Sef 3 6
Diger 24 48
Toplam 50 100

Tablo 7°de goriildiigii gibi, isyerindeki kidem durumu incelendiginde % 26 ile 1-3 yil

aras1 birinci sirada yer alirken; bu oranit %22 ile 10 yil ve iistii ¢alisanlar takip
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etmektedir. Daha sonra sirastyla %20 ile 1 yildan az, % 18 ile 7-9 y1l ve % 14 ile 4-6

yil arasinda ¢alisanlar gelmektedir.

Tablo 7: Personelin isletmede Cahsilan Siire Durumuna Gére Dagilim

Calisilan Siire Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 10 20
1-3 yil 13 26
4-6 yil 14
7-9 yil 18
10 yil ve ustu 11 22
Toplam 50 100

Anketten elde edilen verilere gore yas dagilimina bakildiginda, en ¢ok personelin %

46 ile 26-35 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Bu dagilimi sirasiyla %30 ile 25 ve
alt1, % 18 ile 36-45, % 4 ile 46-55, % 2 ile 55 ve lstii yas grubu izlemektedir.

Tablo 8: Personelin Yags Durumuna Gore Dagilim

Yas Frekans Yiizde (%)
25 ve alti 15 30
26-35 23 46
36-45 9 18
46-55 2 4
55 ustu 2
Toplam 50 100

Ankete katilan 50 personelin cinsiyete gore dagilimma bakildiginda % 50 kadin ve

%0350 erkek olmak iizere esit bir dagilim oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Personelin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 25 50
Erkek 25 50

Toplam 50 100

Ankete katlan personelin egitim durumu incelendiginde ise birinci siray1r % 50 ile
liniversite mezunlar1 alirken, bu siray1 % 24 oranla lisansiistii mezunu, % 20 ile

Onlisans mezunu ve son olarak % 6 ile lise mezunu ¢alisanlar izlemektedir.
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Tablo 10: Personelin Egitim Durumuna Goére Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise 3 6
Onlisans 10 20
Lisans 25 50
Lisans ustu 12 24
Toplam 50 100

4.8.1.2. Liderlik ve Calsanlarin Motivasyon Konusunda Isyerine iligkin
Beklentileri Arasindaki iliski

Liderlik ve Motivasyon anketleri Ek 3’te goriildiigii iizere One — Sample
Kolmogorov — Smirnov analizi ile incelenip sigma degerlerine bakilmistir. Tim
sorularin sigma degerleri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in anketlerin normal dagilim
gostermedigi  sonucuna varilmis ve analizlerin non- parametrik testlerle

incelenmesine karar verilmistir.

Liderlik ve Motivasyonla ilgili sonuglar, Willcoxon testi yapilarak olusturulmustur.
Calismada Liderlik anketinin genel ortalamas: ile Motivasyon anketinin 2
basamaktan olusan calisanlarin isyerine ait beklentilerinden olusan sorularla genel

motivasyona yonelik sorular, tek tek karsilastirilmastir.

Tablo 11: isletmede Uygulanan Liderlik Yaklasimi ile Cahsanlarin Beklentileri
Arasindaki iliskinin incelenmesi

Lort- | Lort- | Lort- | Lort- | Lort- | Lort-

MAL1 MA2 MA3 MA4 MAS MAG6

Z -5,422 | -5,335 | -5412 | -4925 | -4,053 | -4,766
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MA7 MAS MA9 MA10 MA11 MA12

V4 -4,499 | -4,351 -4,750 | -5,228 -4,536 -5,268
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Lort - Lort- | Lort- | Lort- Lort - Lort - Lort -
MA13 | MA14 | MA15 | MA16 | MA17 | MA18 | MAI19
Z -5,069 | -5,371 -5,013 | -4,756 -4,776 -5,032 -4,556
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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HO: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

HI: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Yukaridaki hipotezler dikkate alindiginda, p=0,00<0,05 oldugundan H1 hipotezi
kabul edilmektedir.

Bu sonuca gore yoneticinin gosterdigi liderlik tarzi ile; calisanlarin isindeki {icret
seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi, isletmedeki ticret dis1 imkanlarin yeterliligi,
personelin caligmalarindan dolay: takdir edilme, maddi ve manevi ddiillendirilme,
isle ilgili metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme ve insiyatif
kullanabilme, kararlara katkida bulunabilme olanaklarina iliskin beklentiler arasinda
anlamli bir iliski vardir. Ote yandan yoneticinin liderlik tarzi ile isletmenin
politikalar1 hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilme durumu, ilerleme ve gelisme
olanaklari, gorev nedeniyle hakedilen yetki diizeyi, calisma verimini etkileyecek
arag-gereglerin etkin kullaniminin saglanmasi ve fiziksel ¢calisma kosullarinin uygun
olmasma iliskin beklentiler arasinda da yine anlamli bir iliski vardir sonucuna
ulagilmaktadir. Bununla birlikte yoneticinin liderlik tarzi ile iist yOnetimle rahat
iletisim kurma olanaklarmin  bulunmasi, yOneticinin c¢atismalar esnasinda
uzlastiricilik rolii, ¢aligma grubundaki isbirligi, gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirginligi, islerin isgorenler arasinda adil olarak dagilimi, terfi sisteminin adil
olmasi, performans degerlendirme sisteminin net olmasi ve kariyer hedeflerinin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagmada yol gosterilmesi konusuna iligkin beklentiler

arasinda da anlamli bir iliski oldugu géze carpmaktadir.

Tablo 13’te goriildiigii lizere A sirketi calisanlarinin motivasyon sorularinin a
siklarma verdikleri cevaplarin ortalamalar1 oldukga yiiksektir. Cevaplar 4.00
(Onemli) ve 5.00 (Cok 6nemli) degerleri arasinda toplanmis durumdadir. Buradan
hareketle calisanlarin motivasyona iliskin beklentilerinin olduk¢a yiiksek oldugu

sOylenebilinir.
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Tablo 12: Isletmede Uygulanan Liderlik Yaklasim ile Motivasyon
(Mevcut Durum)Arasindaki fliski

Lort- | Lort- | Lort- | Lort- | Lort- | Lort-

MB1 MB2 MB3 MB4 MBS MB6

Z -5,267 | 4279 | -4,699 | -4,087 | -4,697 | -5,032
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MB7 MBS MB9 MB10 MB11 MB12

Z -5,130 | -4,562 | -4,868 | -2,694 | -2,585 | -1,038
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,007 0,010 0,299

Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MB13 | MB14 | MB15 | MBI16 MB17 MB18 MB19

Z -0,485 | -0,098 | -3,610 | -3,805 | -4,945 | -4,027 | -4,950

Asymp. Sig. (2-

tailed) 0,627 0,922 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

HO: Yoneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanlarin motivasyonu (mevcut durum) arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

HI: Yoneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanlarin motivasyonu (mevcut durum) arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Yukaridaki hipotezler dikkate alindiginda 12., 13., ve 14. sorular hari¢ olmak tizere
diger sorulara iliskin analizlerde p degeri< 0,05 oldugundan dolay1 H1 hipotezi kabul
edilmektedir.

Motivasyon anketinde yer alan 12, 13 ve 14. sorulara ait analizlere bakildiginda ise p

degeri>0,05 sonucu ¢iktigindan dolay1 HO hipotezi kabul edilmektedir.

Bagka bir deyisle yoOneticinin ortaya koydugu liderlik tarzi ile; isletmedeki ticret
seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi, licret dis1 imkanlarin yeterliligi, isgorenlerin
basarili ¢alismalarindan dolay1 6diillendirilmesi, insiyatif kullanabilme olanaklarinin
olmasi, isletme amaglarina katkida bulunabilme olanaklari, isletme politikalari
konusunda bilgilendirilme, c¢alisanlarin yetisme ve gelisme olanaklari, hakedilen
yetki diizeyine iliskin ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir.Yine
yoneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanin verimini etkileyecek arag-gereglerin kullanima,
fiziksel ¢alisma kosullarinin uygunlugu, gorev,yetki ve sorumluluklarin belirginligi,
islerin calisanlar arasinda adil olarak dagilimi, terfi ve performans degerlendirme
sisteminin adil olmasi, kariyer hedeflerine ulasilmasinda isgdrene destek olunmasina

iliskin ¢alisanlarin motivasyonu arasinda da anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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Fakat yoneticinin liderlik tarzi ile; yOneticiyle rahat iletisim kurma olanaklarinin
olmasi, calisanlar arasindaki ¢atigmalar konusunda yoneticinin uzlastiricilik durumu
ve ¢alisma gubu icindeki igbirligine iliskin ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli

bir iliski yoktur sonucuna ulasilmistir.

Yine Tablo 13’°te goriilmekte olan A sirketi calisanlarinin anket formunun b siklarina
verdikleri cevaplarin ortalamast  yaklastk 3.00 ve 4.00 degerleri arasinda
yogunlagmistir. Yani isletmenin motivasyon konusunda bulundugu mevcut durum
calisanlar1 iyi derecede tatmin etmektedir. Bununla birlikte 12, 13 ve 14. sorularin
ortalamasi 4.00’e yakin (tatminkar) degerler almig olmasina ragmen liderlik ile bu

sorularda sozii edilen motivasyon faktorleri arasinda anlamli bir iliski yoktur sonucu

cikmustir.

Tablo 13: Liderlik ve Motivasyon Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalamalar:

( A Sirketi)

Liderlik Ortalama Motivasyon Ortalama Motivasyon Ortalama
L1 3,90 MA1 4,58 MB1 3,00
L2 4,00 MA2 4,54 MB2 3,16
L3 3,94 MA3 4,56 MB3 3,08
L4 3,96 MA4 4,42 MB4 3,22
L5 3,80 MA5 4,34 MB5 3,12
L6 3,84 MAG6 4,42 MB6 2,92
L7 3,86 MA7 4,52 MB7 3,02
L8 3,78 MAS8 4,38 MB8 3,12
L9 3,92 MA9 4,52 MB9 2,92
L10 3,68 MA10 4,44 MB10 3,44
L11 3,86 MA11 4,36 MB11 3,46
L12 4,02 MA12 4,56 MB12 3,66
L13 3,60 MA13 4,42 MB13 3,76
L14 3,78 MA14 4,50 MB14 3,80
L15 3,46 MA15 4,46 MB15 3,34
L16 3,72 MA16 4,42 MB16 3,26
L17 3,90 MA17 4,46 MB17 2,96
L18 3,76 MA18 4,50 MB18 3,16
L19 3,98 MA19 4,40 MB19 3,00
L20 3,88
L21 3,78
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4.8.1.3. Liderlik Anket Sorulari ile Demografik Bilgilerin iliskisinin Incelenmesi

Tablo 14’de gorildiigii lizere Mann Whitney U testi sonucunda p= 0,303 degerine
ulagilmistir. p= 0,303> 0,05 oldugundan, calisanlarin, ydneticilerinin gosterdigi
liderlik tarzina iliskin gortsleri ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik yoktur
sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14: Liderlik ile Calhisanlarin Cinsiyetleri Arasindaki Mliskinin Mann-
Whitney U Testi Sonuclar - 1

Test Statistics(a) Lort - Cinsiyet
Mann-Whitney U 259.,5
Wilcoxon W 584,5
Z -1,029
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,303

Arastirmaya katilan kadin ve erkelerin liderlik sorularina verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 incelendiginde 3,89 ve 3,76 degerleri goriilmektedir. Yani bu analize
gbre caligsanlarin yoneticilerinin ortaya koydugu liderlik tarzina iliskin goriisleri
arasinda cinsiyete gore bir farklilik olmadigi, kadin ve erkeklerin benzer tutum
icerisinde olduklart soylenebilir.

Tablo 15: Liderlik ile Calisanlarin Cinsiyetleri Arasindaki Mliskinin Mann-
Whitney U Testi Sonuclari - 2

Liderlik - Cinsiyet N Ortalama
Kadin 25 3,891
Erkek 25 3,768

Toplam 50 3,830

Tablo 16°da yapilmis olan olan Kruskal — Wallis Testinde p= 0,89 ¢ikmistir. P=
0,89>0,05 oldugundan, caliganlarin yoneticilerine iliskin diisiinceleriyle isletmede

sahip olduklar1 gorev arasinda anlamli bir farklilik yoktur ¢ikarimina ulagilmistir.

Tablo 16: Liderlik ile Cahisanlarin Gérevi Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 1

Test Statistics(a,b) Lort - Gorev
Chi-Square 0,617
df 3
Asymp. Sig. 0,893
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Calisanlarin liderlik sorularina verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda
miidir/midir yardimcilar1 3,81; uzman/uzman yardimcilar 3,85; sefler 3,95; diger
grubu ise 3,80 degerlerine sahiptir. Bu durumda degerler arasinda oldukca benzer bir
dagilim oldugu soylenebilir. Yani calisanlarin isletmede sahip olduklari {invan ne
olursa olsun, yoneticilerine iliskin goriisleri arasinda biiylik farkliliklar olmadig:

sOylenebilir.

Tablo 17: Liderlik ile Calisanlarin Gérevi Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Liderlik - Unvan N Ortalama
Mudur/Md Yr 4 3,810
Uzman/Uzm Yr 19 3,852
Sef 3 3,952
Diger 24 3,800
Toplam 50 3,830

Tablo 18’de goriilmekte olan Kruskal-Wallis Testinde ortaya ¢ikan p= 0,412 degeri
0,05’ten biiyiik oldugundan; ¢alisanlarin yoneticilerine iliskin goriisleri ile isletmede

calistiklar stireler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 18: Liderlik ile Personelin Isletmede Cahsma Siireleri Arasindaki
Iliskinin Kruskal — Wallis Testi Sonugclar -1

Test Statistics(a,b) Lort — Cahlsilan siire
Chi-Square 3,954
df 4
Asymp. Sig. 0,412

Ankete katilan calisanlarin liderlik anketindeki sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamalarina bakildiginda 3,97 ile en yiiksek degere 1 yildan az c¢alisanlarin sahip
oldugu goriilmektedir. Bu degeri sirastyla 3,93 ile 10 yil ve stii; 3,85 ile 1- 3 yil;
3,71 ile 7-9 yil ve 3,55 ile 4-6 yil arasi ¢alisanlar izlemektedir. Yani yoneticiler
hakkindaki en olumlu goriislere isletmede 1 yildan az calisanlar sahiptir. Bu
durumun nedeni kisilerin isletmede heniiz yeni olmalarindan dolay1 daha pozitif

diisiincelere sahip olmalari ile agiklanabilir.
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Tablo 19: Lidgrlik ile Personelin Isletmede Calisma Siireleri Arasindaki
Iliskinin Kruskal — Wallis Testi Sonuclari -2

Liderlik — Calisilan Siire N Ortalama
1 yildan az 10 3,976
1-3 yil 13 3,857
4-6 yil 7 3,551
7-9 yil 9 3,714
10 yil ve ustu 11 3,935
Toplam 50 3,830

Tablo 20’de yapilan analiz sonucu ortaya ¢ikan p= 0,04 degeri 0,05’ten kiiciik
oldugu icin ¢alisanlarin yoneticilerine iliskin goriisleri ile bulunduklar1 yas grubu

arasinda anlamli bir farklilik vardir bilgisine ulasilmistir.

Tablo 20: Liderlik ile Cahsanlarin Yaslar1 Arasindaki fliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: -1

Test Statistics(a,b) Lort - Yas
Chi-Square 10,051
df 4
Asymp. Sig. 0,040

Calisanlarin liderlik anketine verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda; 25 ve
alt1 yas grubu i¢in 4,03; 26-35 yas grubu i¢in 3,86; 36-45 yas grubu igin 3,57; 46-55
yas grubu i¢in 3,16; 55 {iistli yas grubu i¢in 3,47 degerleri bulunmustur. Burada da
goriildiigii tizere en yiiksek degere en geng olan 25 ve alt1 yas grubu sahipken en
diisiik degerlere 46-55 ve 55 {iistii yas grubu sahiptir. Yani yasi geng¢ olanlarin
yoneticilerine dair tutumlart daha olumlu iken yasca biiyilk olan ve kariyer
bakimindan olgunluk déneminde olan ¢alisanlarin tutumlar1 digerlerine nazaran daha
olmusuzdur. Bu durumu kii¢iik yas grubu calisanlarin heniiz kariyerlerinin basinda
olduklart i¢in beklentilerinin daha diisiik olmasina; yas grubu biiylik olanlarin ise
sahip olduklar1 deneyimden ve bilgilerinden dolay1 beklentilerinin daha yiiksek
olmasma baglayabiliriz. Sonug¢ olarak calisanlarin yas grubu farklilastikca

yoneticilerine iliskin goriisleri arasinda da farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 21: Liderlik ile Calisanlarin Yaslar1 Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari -2

Liderlik - Yas N Ortalama
25 ve alti 15 4,038
26-35 23 3,865
36-45 3,577
46-55 3,167
55 ustu 3,476
Toplam 50 3,830

Tablo 22°de yapilan Kruskal-Wallis Testi sonucunda p=0,82 ¢cikmistir; p= 0,82>0,05
oldugundan; calisanlarin egitim durumu ile yoneticilerine iliskin goriisleri arasinda

anlamli bir farklilik yoktur sonucuna ulasilmistir.

Tablo 22: Liderlik ile Cahisanlarin Egitim Durumlar1 Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 1

Test Statistics(a,b) Lort - Egitim
Chi-Square 0,912
df 3
Asymp. Sig. 0,823

Calisanlarin liderlik anketine verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda lise
mezunlar1 3,77; oOnlisans mezunlar1 3,81; lisans mezunlann 3,87 ve lisansiistii
mezunlar1 3,77 degerlerine sahiptir. Goriildiigli tizere degerler arasinda oldukga
benzer bir dagilim vardir. Yani c¢alisanlar, egitim seviyeleri ne olursa olsun
yoneticilerine iligkin goriisleri konusunda benzer tutumlar igerisindedirler.

Tablo 23: Liderlik ile Calisanlarin Egitim Durumlar:1 Arasindaki Mliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Liderlik - Egitim N Ortalama
Lise 3 3,778
Onlisans 10 3,814
Lisans 25 3,870
Lisans ustu 12 3,770
Toplam 50 3,830

118



Tim demografik bilgilere bakildiginda sadece yas ile liderlik arasinda anlamh bir
fark goriiliirken; cinsiyet, isletmede siirdiiriilen gorev, ¢alisilan siire ve alinan egitim
arasinda anlaml bir farklilik yoktur. Bu durumda H1 hipotezi sadece g¢alisanlarin

yast degiskeni agisindan kabul edilebilir.

4.8.1.4. Cahsanlarin Motivasyon Konusunda Beklentileri ile Demografik

Ozellikler Arasindaki fliskinin Incelenmesi

Tablo 24’te belirtildigi ilizere yapilan Mann Whitney U testinde p= 0,62 ¢ikmuistir.
p= 0,62>0,05 oldugundan, calisanlarin motivasyon konusunda beklentileri ile
cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 24: Cahsanlarin Beklentileri ile Cinsiyet arasindaki Mliskinin
Mann - Whitney U Testi Sonuclari - 1

Test Statistics(a) Maort - Cinsiyet
Mann-Whitney U 287,5
Wilcoxon W 612,5
4 -0,488
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,626

Calisanlarin  motivasyon anket sorularinin a siklarina verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 incelendiginde; kadin ¢alisanlarin 4,45 ve erkek c¢alisanlarin da 4,47
degerlerini almis olduklarim1 goérmekteyiz. Yani ister kadin ister erkek olsun,
calisanlar motivasyona iligkin beklentiler konusunda benzer tutumlar icerisindedirler.

Tablo 25: Calhisanlarin Beklentileri ile Cinsiyet arasindaki Mliskinin
Mann - Whitney U Testi Sonuglari - 2

Beklenti - Cinsiyet N Ortalama
Kadin 25 4,453
Erkek 25 4,474

Toplam 50 4,463

Tablo 26°da yapilan Kruskal — Wallis testi sonucunda p=0,29 degerine ulasilmistir;
p= 0,29>0,05 oldugundan calisanlarin isletmede sahip olduklar1 iinvanlar ile

motivasyona iliskin beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Tablo 26: Cahsanlarin Beklentileri ile Gorev Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —1

Test Statistics(a,b) Maort - Gorev
Chi-Square 3,726
df 3
Asymp. Sig. 0,293

Calisanlarin motivasyon anketine verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda;
midiir/miidiir yardimcilar1 4,28; uzman/uzman yardimecilart 4,61; sef grubundakiler
4,36; diger grubunda bulunanlar 4,48 olmak iizere birbirine yakin bir dagilim
gostermektedirler.

Tablo 27: Cahsanlarin Beklentileri ile Gorev Arasidaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Beklenti - Gorev N Ortalama
Mudur/Md Yr 4 4,289
Uzman/Uzm Yr 19 4,612
Sef 3 4,368
Diger 24 4,386
Toplam 50 4,463

Tablo 28’de yapilmis olan testte ortaya ¢ikan p= 0,79 degeri 0,05’ten biiyiik oldugu
icin ¢alisanlarin motivasyona iliskin beklentileri ile isletmede ¢ligtiklar: siire arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 28: Cahsanlarin Beklentileri ile Calisilan Siire Arasindaki fliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 1

Test Statistics(a,b) Maort — Calisilan siire
Chi-Square 1,669
df 4
Asymp. Sig. 0,796

Calisanlarin anket sorularina verdikleri cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde; 1

yildan az calisanlar i¢in 4,57; 1-3 arast ¢alisanlar icin 4,51; 4-6 yil arast ¢alisanlar
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icin 4,37; 7-9 yil arasi ¢aligsanlar i¢cin 4,39 ve 10 yil ve istii ¢alisanlar i¢in 4,40

degerleri ortaya ¢cikmistir. Yani ¢alisanlar benzer bir dagilim gostermektedirler.

Tablo 29: Cahsanlarin Beklentileri ile Calisilan Siire Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —2

Beklenti — Calisilan Siire N Ortalama
1 yildan az 10 4,574
1-3 yil 13 4,518
4-6 yil 7 4,376
7-9 yil 9 4,398
10 yil ve ustu 11 4,407
Toplam 50 4,463

Tablo 30’da gormekte oldugumuz Kruskal-Wallis testi sonucunda ulagtigimiz p

degeri 0,08 cikmistir. Az bir farkla da olsa p= 0,08>0,05 oldugundan dolay1

calisanlarin yasi ile motivasyona iligkin beklentileri arasinda anlamli bir farklilik

yoktur ancak 0,90 giiven araliginda bu sonucun H1 hipotezinin kabulu dogrultusunda

degisebilecegi sdylenebilir.

Tablo 30: Calisanlarin Beklentileri ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: - 1

Test Statistics(a,b) Maort - Yas
Chi-Square 8,147
df 4
Asymp. Sig. 0,086

Calisanlarin motivasyon anketine verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda

en yliksek degerle birinci sirada 4,59 ile 25 ve alt1 yas grubu yer alirken onu 4,49 ile
26-35 yas grubu; 4,44 ile 36-45 yas grubu; 3,94 ile 55 uistii yas grubu ve 3,52 ile 46-

55 yas grubu izlemektedir.
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Tablo 31: Calisanlarin Beklentileri ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Beklenti - Yas N Ortalama
25 ve alti 15 4,593
26-35 23 4,490
36-45 9 4,444
46-55 2 3,526
55 ustu 1 3,947
Toplam 50 4,463

Tablo 32’de yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,41 ¢ikmistir. p=0,41>0,05

oldugundan ¢alisanlarin sahip olduklar1 egitim seviyesiyle motivasyon konusundaki

beklentileri arasinda anlamli bir dark yoktur.

Tablo 32: Cahisanlarin Beklentileri ile Egitim Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: -1

Test Statistics(a,b)

Maort - Egitim

Chi-Square 2,833
df 3
Asymp. Sig. 0,418

Calisanlarin  motivasyon anketine verdikleri

cevaplar

incelendiginde lise

mezunlarinin  4,33; Onlisans mezunlarinin 4,54; lisans mezunlarmin 4,52 ve

lisansiistii mezunlarinin 4,29 ortalamaya sahip olduklar1 gozlemlenmistir. Yani

aldiklar1 egitim ne olursa olsun calisanlarin motivasyona iligkin beklentileri birbirine

benzer dagilim gostermektedir.

Tablo 33: Calisanlarin Beklentileri ile Egitim Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Beklenti - Egitim N Ortalama
Lise 3 4,333
Onlisans 10 4,542
Lisans 25 4,526
Lisans ustu 12 4,298
Toplam 50 4,463

Tiim demografik degerlerle yani cinsiyet, gorev, calisilan siire, yas, alinan egitim ve

calisanlarin motivasyon faktorlerine verdikleri nem arasinda anlamli bir fark yoktur.

Yani tiimii i¢in HO hipotezi kabul edilmektedir.
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4.8.1.5.Calisanlarin Motivasyonu (Mevcut Durum) ile Demografik Ozellikleri

Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Tablo 34’te goriilmekte olan Mann- Whitney U testi sonuglarina gore p degeri 0,40
cikmigtir. p= 0,40>0,05 oldugundan dolay1 ¢alisanlarin motivasyonu ile cinsiyetleri

arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 34: Calisanlarin Motivasyonu ile Cinsiyet Arasindaki iliskinin
Mann- Whitney U Testi Sonuc¢lari — 1

Test Statistics(a) Mbort - Cinsiyet
Mann-Whitney U 270
Wilcoxon W 595
Z -0,826
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,409

Calisanlarin motivasyon sorularinin b siklarma verdikleri cevaplar dogrultusunda
ortaya ¢ikan ortalamalar kadinlar i¢in 3,16; erkekler icin 3,29 seklindedir. Yani

calisanlar cinsiyet farki gozetmeksizin benzer motivasyon durumu igindedirler.

Tablo 35: Calisanlarin Motivasyonu ile Cinsiyet Arasindaki iliskinin
Mann- Whitney U Testi Sonuclari — 2

Motivasyon — Cinsiyet N Mean
Kadin 25 3,164
Erkek 25 3,299
Total 50 3,232

Tablo 36°da goriilmekte olan Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,61 ¢ikmistir. Buna
gore p= 0,61>0,05 oldugundan c¢alisanlarin isletmede yerine getirdikleri gorev ile

motivasyon durumlari arasinda anlamli bir farklilik yoktur sonucuna ulasilmaktadir.
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Tablo 36: Cahisanlarin Motivasyonu ile Gorev Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: - 1

Test Statistics(a,b) Mbort — Gorev
Chi-Square 1,809
df 3
Asymp. Sig. 0,613

Calisanlarin motivasyon anketinde bulunan sorularin b sikkina verdikleri cevaplar
sonucunda ulasilan ortalamalar miidiir/miidiir yardimcist i¢in 3,52; uzman/uzman
yardimcist i¢cin  3,31; sef grubu i¢in 3,05; diger grubu icin ise 3,13

cikmigtir.Calisanlarin cevaplari benzer bir dagilim gostermektedirler.

Tablo 37: Cahsanlarin Motivasyonu ile Gorev Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Motivasyon - Gorev N Ortalama
Mudur/Md Yr 4 3,526
Uzman/Uzm Yr 19 3,316
Sef 3 3,053
Diger 24 3,138
Toplam 50 3,232

Tablo 38’de goriildiigii lizere yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda p degeri 0,19
bulunmustur. p= 0,19>0,05 oldugundan ¢alisanlarin motivasyon durumlar ile
isletmede calistiklar1 siire arasinda anlamli bir farklilik yoktur sonucuna

ulagilmaktadir.

Tablo 38: Calisanlarin Motivasyonu ile Calisilan Siire Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Mbort — Calisilan Siire
Chi-Square 6,086
df 4
Asymp. Sig. 0,193

Calisanlarin motivasyon anket sorularinin b sikkina verdikleri cevaplar sonucu ortaya

¢ikan ortalamalara bakildiginda birinci sirada 3,63 ile 1 yildan az g¢alisanlar yer
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alirken, bunu 3,34 ile 10 yil ve istii calisanlar; 3,15 ile 1-3 yil aras1 ¢alisanlar; 3,05

ile 4-6 y1l aras1 ¢alisanlar; 2,89 ile 7-9 yil aras1 ¢alisanlar izlemektedir.

Tablo 39: Cahsanlarin Motivasyonu ile Cahsilan Siire Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —2

Motivasyon — Calisilan Siire N Ortalama
1 yildan az 10 3,637
1-3 yil 13 3,158
4-6 yil 7 3,053
7-9 yil 9 2,895
10 yil ve ustu 11 3,340
Toplam 50 3,232

Tablo 40°da yapilmis olan Kruskal-Wallis testine bakildiginda p= 0,36 ¢ikmustir.p=
0,36>0,05 oldugundan ¢alisanlarin motivasyon durumu ile i¢inde bulunduklart yas
grubu arasinda anlamli bir fark yoktur ¢ikarimina ulagilmistir. Yani ¢alisanlar hangi
yas grubuna mensup olurlarsa olsunlar motivasyon durumlari benzerlikler
gostermektedir.

Tablo 40: Calhisanlarin Motivasyonu ile Yas arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Mbort - Yas
Chi-Square 4,315
df 4
Asymp. Sig. 0,365

Calisanlarin motivasyon anket sorularinin b siklarmma verdikleri cevaplar sonucu
ortaya ¢ikan ortalamalara bakildiginda en yiiksek degeri 3,50 ile 25 ve alt1 yas grubu
alirken bu degeri sirayla 3,16 ile 26-35 yas grubu; 3,15 ile 55 {istii yas grubu; 3,01 ile
36-45 yas grubu ve 3,00 ile 46-55 yas grubu izlemektedir.
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Tablo 41: Cahsanlarin Motivasyonu ile Yas Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Motivasyon - Yas N Ortalama
25 ve alti 15 3,505
26-35 23 3,160
36-45 9 3,018
46-55 2 3,000
55 ustu 1 3,158
Toplam 50 3,232

Tablo 42’de yapilmis olan Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,31 c¢ikmustir.
p=0,31>0,05 oldugundan dolay1 ¢alisanlarin almis olduklar1 egitim ile motivasyon
durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur sonucuna ulagilmaktadir.

Tablo 42: Calisanlarin Motivasyonu ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Mbort - Egitim
Chi-Square 3,543
df 3
Asymp. Sig. 0,315

Calisanlarin  motivasyon anket sorularinin b siklarina verdikleri cevaplarin
ortalamalarina bakildiginda lise mezunlar1 3,08; Onlisans mezunlar1 2,94; lisans

mezunlari 3,39 ve lisansiistii mezunlar1 3,17 degerlerine sahiptirler.

Tablo 43: Calisanlarin Motivasyonu ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Motivasyon - Egitim N Ortalama
Lise 3 3,088
Onlisans 10 2,942
Lisans 25 3,392
Lisans ustu 12 3,175
Toplam 50 3,232

Tiim bu bilgiler 1s181inda su ¢ikarima ulagsmaktayiz; demografik degiskenlerin hepsi

yani cinsiyet, isletmedeki gorev, calisilan siire, yas, alinan egitim durumu ile
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calisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir fark yoktur. Yani timi i¢in HO

hipotezi kabul edilmektedir.
4.8.2. B Sirketine iliskin Bulgu ve Yorumlar

4.8.2.1. Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlari

B sirketinde calisan personelin isletme i¢indeki gérevlerine bakildiginda ilk siray1 %
36 ile uzman/uzman yardimcist ve diger grubu alirken; bunlar1 sirayla % 16 ile

miidiir /miidiir yardimeilart ve %12 ile sef grubuna ait olan calisanlar izlemektedir.

Tablo 44: Personelin isletmedeki Gérev Durumuna Goére Dagihmi

Isletmedeki Gorev Frekans Yiizde (%)
Mudur /Md Yr 8 16
Uzman /Uz Yrd 18 36

Sef 6 12
Diger 18 36
Toplam 50 100

Is yerindeki calisma siiresine bakildiginda 1 yildan az calisanlar %10; 1-3 yil arasi
calisanlar %20; 4-6 y1l aras1 ¢alisanlar % 18; 7-9 yil aras1 ¢alisanlar %16 ve 10 y1l ve

tistli ¢alisanlar % 36 dagilim gostermektedir.

Tablo 45: Personelin isletmede Cahsilan Siire Durumuna Gore Dagilim

Cahisilan Siire Frekans Yiizde (%)
1 Yildan az 5 10
1-3 Yil 10 20
4-6 Yil 9 18
7-9 Yil 8 16
10 yil ve ustu 18 36
Toplam 50 100

Anketten elde edilen verilere gore yas dagilimina bakildiginda en ¢ok personelin %
42 ile 26-35 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Bu dagilimi sirasiyla % 38 ile 36-
45 yas grubu; % 16 ile 25 ve alt1 yas grubu ve %4 ile 46-55 yas grubu takip

etmektedir.

127



Tablo 46: Personelin Yas Durumuna Gore Dagilimi

Yas Frekans Yiizde (%)
25 ve alti 8 16
26-35 21 42
36-45 19 38
46-55 2 4
Toplam 50 100

Arastirmaya katilan toplam 50 personelin cinsiyete gore dagilimina bakildiginda, %

70’1ik kisminin kadin; % 30’luk kisminin erkeklerden olustugu goriilmektedir.

Tablo 47: Personelin Cinsiyet Durumuna Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 35 70
Erkek 15 30

Toplam 50 100

Ankete katilanlarin egitim durumlart incelendiginde ilk sirayr % 62 ile lisans
mezunlari alirken bunu sirasiyla % 26 ile lisansiistii, % 10 ile onlisans ve % 2 ile lise

egitimi alan personel izlemektedir.

Tablo 48: Personelin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise 1 2
Onlisans 5 10
Lisans 31 62
Lisansustu 13 26
Toplam 50 100

4.8.2.2. Liderlik ve Cahsanlarin Motivasyon Konusunda Beklentileri

Arasindaki Tliski

Liderlik ve Motivasyonla ilgili sonuglar, Willcoxon Testi yapilarak olusturulmustur.
Calismada Liderlik anketinin genel ortalamasi ile Motivasyon anketinin 2
basamaktan olusan calisanlarin isyerine ait beklentilerinden olusan sorularla genel

motivasyona yonelik sorular, tek tek karsilastirilmastir.
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Tablo 49: isletmede Uygulanan Liderlik Yaklasimi ile Calisanlarin Beklentileri

Arasindaki iliskinin Incelenmesi

Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MA1 MA2 MA3 MA4 MAS MAG6
Z -6,157 -5,550 -5,911 -5,876 -5,388 -5,229
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MA7 MAS8 MA9 MA10 MA11 MA12
Z -6,002 -6,002 -6,033 -5,433 -5,232 -5,870
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MA13 MA14 MA15 MA16 MA17 MA18 MA19
Z -5,808 -5,476 -5,793 -5,402 -5,852 -5,770 -5,891
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

HO: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda

anlamli bir iliski yoktur.

HI: Isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Yukaridaki hipotezler dikkate alindiginda, p=0,00<0,05 oldugundan H1 hipotezi
kabul edilmektedir.

Bu sonuca gore yoneticinin gosterdigi liderlik tarziyla; calisanlarin isindeki ticret
seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi, isletmedeki iicret dis1 imkanlarin yeterliligi,
personelin ¢aligmalarindan dolay1 takdir edilme, maddi ve manevi ddiillendirmesi,
isle ilgili metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme olanaklar1 ve kendi
isiyle ilgili insiyatif kullanma yetkisinin olmasi, isletme amaglarinin belirlenmesi ve
kararlara katkida bulunabilme olanaklari, isletmenin genel politikast hakkinda
calisanlarin bilgilendirilme durumu arasinda anlamli bir iligki ortaya g¢ikmustir.
Bunun yaninda isletme igerisinde yoneticinin sahip oldugu liderlik tarziyla;
personelin isinde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1 ve uygulamalari, is basarisini
etkileyecek yetisme ve gelisme olanaklari, gorev nedeniyle hakkedilen yetki diizeyi,
calisma verimini etkileyecek ara¢ ve gereclerin etkin kullaniminin saglanmasi,
igyerindeki fiziksel ¢caligma kosullarinin uygun olmasi, bagli olunan ydneticiyle rahat
ve etkin iletisim kurma imkanlarinin olmasi, ydneticinin ¢alisanlar arasindaki
catismalarda uzlastiricilik durumu arasinda da anlamlhi  bir iliski oldugu

gozlenmektedir. Bununla birlikte yoneticinin uyguladig liderlik tarzi ile; ¢alisma
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grubundaki kisiler arasinda isbirliginde bulunma derecesi, isgdrenler arasinda gorev,
yetki ve sorumluluklarin belirginligi, calisilan birimde islerin isgdrenler arasinda adil
olarak dagilimi, terfi sisteminin isleyisinin acik ve net olmasi ve adil olarak
uygulanmasi, performans degerlendirme kriterlerinin agik ve net olmasi ve adil bir
degerlendirme sisteminin olmasi1 ve kariyer hedeflerinin belirlenmesi ve hedeflere
ulagmada yol gdsterilmesi, destek olunmasina iligskin beklentiler arasinda anlamli bir

iligki vardir bilgisine ulastyoruz.

Tablo 51°de goriildiigi gibi B sirketi calisanlarinin anket formunda motivasyon
sorularmin a siklarina verdikleri cevaplarin ortalamalar1 oldukga ytiksektir. Cevaplar
4.00 (6nemli) ve 5.00 (¢ok 6nemli) siklar1 arasinda yogunlagmistir. Bu baglamda
calisanlarin motivasyon ile ilgili beklentilerinin oldukg¢a yiiksek seviyede oldugunu

sOyleyebiliriz.

Tablo 50: isletmede Uygulanan Liderlik Yaklasimi ile Cahisanlarin
MotivasyonuArasindaki Iliski

Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MB1 MB2 MB3 MB4 MB5 MB6
Z -4,023 -1,787 -4,559 -1,632 -3,569 -2,229
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,000 0,074 0,000 0,103 0,000 0,026
Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MB7 MB38 MB9 MB10 MB11 MB12
Y4 -3,298 -3,409 -3,916 -0,425 -1,671 -1,831
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,001 0,001 0,000 0,671 0,095 0,067
Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort - Lort -
MB13 MB14 MB15 MB16 MB17 MB18 MB19
Z -0,807 -2,389 -0,188 -0,259 -4,925 -3,982 -5,070
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,420 0,017 0,851 0,796 0,000 0,000 0,000

HO: Yoneticinin liderlik tarzi ile calisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

HI: Yéneticinin liderlik tarzi ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamh bir iliski

vardir.

Yukaridaki hipotezler dikkate alindiginda 2, 4, 10, 11, 12, 13, 15 ve 16. sorular harig
olmak tizere diger sorulara iliskin analizlerde p degeri< 0,05 oldugundan dolay1 H1

hipotezi kabul edilmektedir.
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Motivasyon anketinde yer alan 2, 4, 10, 11, 12, 13, 15 ve 16. sorulara ait analizlere
bakildiginda ise p degeri>0,05 sonucu ciktigindan dolayr HO hipotezi kabul
edilmektedir.

Bu sonuca gore yoneticinin gosterdigi liderlik tarzi ile; calisanlarin isindeki ticret
seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi, personelin ¢alismalarindan dolay1 takdir
edilme, maddi ve manevi ddiillendirme, isletme amaglarinin belirlenmesi ve kararlara
katkida bulunabilme olanaklari, isletmenin genel politikast hakkinda calisanlarin
bilgilendirilme durumu ve personelin iginde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1 ve
uygulamalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir. Bununla birlikte yoneticinin sahip
oldugu liderlik tarz ile; is basarisini etkileyecek yetisme ve gelisme olanaklari, gorev
nedeniyle hakkedilen yetki diizeyi, calisma grubundaki kisiler arasinda isbirliginde
bulunma derecesi, terfi sisteminin isleyisinin agik ve net olmasi ve adil olarak
uygulanmasi, performans degerlendirme kriterlerinin agik ve net olmasi ve adil bir
degerlendirme sisteminin olmasi1 ve kariyer hedeflerinin belirlenmesi ve hedeflere
ulagmada yol gosterilmesi, destek olunmasina iligkin motivasyon durumu arasinda da

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Fakat yoOneticinin ortaya koydugu liderlik tarzi ile; isletmedeki iicret dist imkanlarin
yeterliligi, isle ilgili metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme
olanaklar1 ve kendi isiyle ilgili insiyatif kullanma yetkisinin olmasi, ¢calisma verimini
etkileyecek arag ve gereclerin etkin kullaniminin saglanmasi, isyerindeki fiziksel
calisma kosullarinin uygun olmasi, bagli olunan yoneticiyle rahat ve etkin iletisim
kurma imkanlarmin olmasi, yoneticinin ¢alisanlar arasindaki c¢atismalarda
uzlastiricilik durumu, isgdrenler arasinda gorev, yetki ve sorumluluklarin belirginligi
ve calisilan birimde islerin iggérenler arasinda adil olarak dagilimina iligkin

motivasyon durumu arasinda anlamli bir iliski yoktur sonucuna ulasilmistir.

Tablo 51°de goriildiigii iizere B sirketine ait calisanlarin anket formundaki
motivasyon sorularinin b sikkina verdikleri cevaplarin ortalamasi 2,50 ile 4.00
degerleri arasinda bir dagilim gostermektedir. Yani isletmenin motivasyon
konusunda bulundugu mevcut durum calisanlari ortanin iizeri bir diizeyde tatmin
etmektedir.Bununla beraber 2, 4, 10, 11, 12, 13, 15 ve 16. sorularin ortalamalar1 3.00
ve 4.00 aras1 degerler almis olmasina ragmen liderlik ile bu sorularda belirtilmis olan

motivasyon faktorleri arasinda anlamli bir iliski yoktur sonucu ¢ikmustir.
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Tablo 51: Liderlik ve Motivasyon Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalamalar

( B Sirketi)

Liderlik Ortalama Motivasyon Ortalama Motivasyon Ortalama
L1 3,06 MA1 4,82 MB1 2,52
L2 3,54 MA2 4,42 MB2 3,50
L3 3,52 MA3 4,72 MB3 2,62
L4 3,50 MA4 4,64 MB4 3,02
L5 3,40 MA5 4,26 MB5 2,78
L6 3,38 MAG6 4,30 MB6 2,96
L7 3,36 MA7 4,76 MB7 2,62
L8 3,18 MA3 4,72 MB38 2,72
L9 3,30 MA9 4,68 MB9 2,54
L10 3,12 MA10 4,42 MB10 3,36
L11 3,66 MA11 4,32 MB11 3,58
L12 3,32 MA12 4,78 MB12 3,44
L13 3,08 MA13 4,64 MB13 3,36
L14 3,12 MA14 4,68 MB14 3,76
L15 3,02 MA15 4,50 MB15 3,34
L16 3,20 MA16 4,50 MB16 3,24
L17 3,34 MA17 4,74 MB17 2,26
L18 3,06 MA18 4,68 MB18 2,60
L19 3,56 MA19 4,72 MB19 2,40
L20 3,32
L21 3,04

4.8.2.3. Liderlik Anket Sorular1 ile Demografik Bilgilerin Iliskisinin
Incelenmesi

Tablo 52’°de goriildiigii lizere yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda p degeri 0,46
cikmistir. p= 0,46>0,05 oldugundan calisanlarin yoneticilerine ait goriisleri ile

cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik yoktur sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 52: Liderlik ile Cahsanlarin Cinsiyetleri Arasindaki iliskinin
Mann-Whitney U Testi Sonuclar1 — 1

Test Statistics(a) Lort — Cinsiyet
Mann-Whitney U 228
Wilcoxon W 858
Y4 -0,731
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,464
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Aragtirmaya katilan kadin ve erkeklerin liderlik sorularina verdikleri cevaplarin
ortalamasia bakildiginda 3,22 ve 3,43 degerleri goriilmektedir. Bu sonuca gore,
kadin ve erkeklerin yoneticilerinin liderlik davranislarina iliskin goriisleri konusunda
benzer tutumlara sahip olduklari sdylenebilir.

Tablo 53:Liderlik ile Calisanlarin Cinsiyetleri Arasindaki Mliskinin
Mann-Whitney U Testi Sonug¢lari - 2

Liderlik - Cinsiyet N Ortalama
Kadin 35 3,227
Erkek 15 3,438

Toplam 50 3,290

Tablo 54’te goriildiigii tizere yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda p degeri 0,17
bulunmustur. p= 0,17>0,05 oldugundan c¢alisanlarin isletmedeki gorevleri ile liderlik
konusunda yoneticilerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur
sonucuna ulagilmaktadir.

Tablo 54:Liderlik ile Cahsanlarin Gorevi Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuglari -1

Test Statistics(a,b) Lort - Gérev
Chi-Square 4,923
df 3
Asymp. Sig. 0,177

Calisanlarin liderlik anketine iligkin sorulara verdikleri cevaplarin ortalamalarina
bakildiginda birinci sirada 3,56 ile diger grubu yer alirken bunu sirasiyla 3,36 ile
uzman ve uzman yardimcisi; 3,04 ile miidiir/midiir yardimcisi; 2,57 ile sef grubuna
ait ¢alisanlar yer almaktadir.

Tablo 55: Liderlik ile Cahsanlarin Gérevi Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 2

Liderlik - Gorev N Ortalama
Mudur /Md Yr 8 3,048
Uzman /Uz Yrd 18 3,360
Sef 6 2,579
Diger 18 3,566
Toplam 50 3,290
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Tablo 56’da yapilmis olan Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,04 c¢cikmustir.
0,04<0,05 oldugundan dolay1 personelin isletmede c¢alistiklar1 siire ile liderlik
konusunda yoneticilerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilhik vardir

¢ikarimina ulagilmistir.

Tablo 56: Liderlik ile Cahsilan Siire Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari -1

Test Statistics(a,b) Lort — Caligilan Siire
Chi-Square 9,938
df 4
Asymp. Sig. 0,041

Ankete katilan caliganlarin igletmede c¢alisma siirelerine iligkin ortalamalarina
bakildiginda ilk siray1 4,06 ile 1 yildan az g¢alisanlar alirken bunu 3,55 ile 1-3 yil
arasi calisanlar; 3,41 ile 10 yil ve lstii calisanlar; 2,89 ile 7-9 yil aras1 calisanlar ve
2,66 ile 4-6 y1l aras1 galisanlar izlemektedir. En yliksek degeri isletmede 1 yildan az
calisan kisilerin almasinin sebebi heniiz ise yeni basladiklarindan dolayr hem
yoneticilerini diger ¢alisanlar kadar fazla tanimamalari hem de yeni bir is yeni bir
calisma ortam1 oldugu icin daha pozitif diisiinceler icinde olmalar1 olarak
aciklanabilir.

Tablo 57: Liderlik ile Calisilan Siire Arasindaki fliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Liderlik — Caligilan Siire N Ortalama
1 Yildan az 5 4,067
1-3Yil 10 3,552
4-6 Yil 9 2,667
7-9 Yil 8 2,893
10 yil ve ustu 18 3,418
Toplam 50 3,290

Tablo 58’de goriilen Kruskal-Wallis testi sonucunda p degeri 0,25 bulunmustur. p=
0,25>0,05 oldugundan dolay1 calisanlarin yaslari ile personelin liderlik konusunda
yoneticilerine 1iligkin goriisleri arasinda anlamhi bir farklihik yoktur sonucu

cikmaktadir.
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Tablo 58: Liderlik ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: - 1

Test Statistics(a,b) Lort - Yas
Chi-Square 4,021
df 3
Asymp. Sig. 0,259

Calisanlarin liderlik sorularma verdikleri cevaplar dogrultusunda ortaya ¢ikan
ortalamalara bakildiginda 25 ve alt1 i¢in 3,57; 26-35 yas grubu igin 3,05; 36-45 yas
grubu i¢in 3,33; 46-55 yas grubu i¢in 4,21 degerleri goriiliirken 55 yas ve {istli grubu
yer almamaktadir. Buradan hareketle calisanlarin yas gruplarina gore benzer bir
dagilim i¢inde olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 59: Liderlik ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Liderlik - Yag N Ortalama
25 ve alti 8 3,577
26-35 21 3,052
36-45 19 3,336
46-55 2 4,214
Toplam 50 3,290

Tablo 60’da yapilmis olan Kruskal-Wallis testi sonucunda ortaya ¢ikan p degeri
0,01<0,05 oldugundan caliganlarin liderlik konusunda yoneticilerine iligkin goriisleri
ile aldiklar1 egitim arasinda anlamli bir fark vardir sonucu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 60: Liderlik ile Egitim arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuc¢lar: - 1

Test Statistics(a,b) Lort - Egitim
Chi-Square 9,954
df 3
Asymp. Sig. 0,019

Caligsanlarin anket sorularina verdikleri cevaplar incelendiginde lise mezunlarinin
4,61; onlisans mezunlarinin 3,61; lisans mezunlarinin 3,48; lisansiistii mezunlarinin
2,60 ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Tablo 61°de goriildiigi iizere

ortalamalar lise egitim seviyesinde olanlar icin yiiksek deger tasirken egitim seviyesi
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ylkseldik¢e ortalamalar diismektedir. Bunun nedeni ise daha diisiik egitim seviyesine

sahip olan calisanlarin beklentilerinin daha diisiik olmasi ve daha az ile tatmin

olmalar1 seklinde agiklanabilir.

Tablo 61: Liderlik ile Egitim arasindaki iliskinin

Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 2

Liderlik - Egitim N Ortalama
Lise 1 4,619
Onlisans 5 3,610
Lisans 31 3,484
Lisansustu 13 2,604
Toplam 50 3,290

Biitiin demografik bilgiler incelendiginde cinsiyet, isletmedeki gorev ve yas ile
calisanlarin liderlik konusunda yoneticilerine ait goriigleri arasinda anlamli bir fark
yokken; isletmede ¢alisilan siire ve alinan egitim konularinda anlamli bir fark oldugu
gbzlenmektedir. Yani cinsiyet, gérev ve yas degiskenleri i¢cin HO hipotezi kabul

olurken; c¢alisilan siire ve egitim degiskenleri i¢in H1 hipotezi kabul edilmektedir.

4.8.2.4. Calisanlarin Motivasyon Konusuna fliskin Beklentileri ile Demografik

Ozellikler Arasindaki fliskinin Incelenmesi

Tablo 62°de goriillen Mann Whitney U testine gore ortaya c¢ikan p degeri 0,01<0,05
oldugundan calisanlarin motivasyon konusunda beklentileri ile cinsiyet arasinda
anlaml bir fark vardir sonucuna ulasilmistir.

Tablo 62: Cahsanlarin Beklentileri ile CinsiyetArasindaki Iliskinin
Mann-Whitney U Testi Sonuclar1 — 1

Test Statistics(a) Maort - Cinsiyet
Mann-Whitney U 145
Wilcoxon W 265
Y4 -2,502
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,012

Calisanlarin - motivasyon anket sorularmin a sikkina verdikleri cevaplar
incelendiginde kadinlarin  4,66; erkeklerin 4,42 ortalamaya sahip olduklar
goriilmektedir. Bu sonugtan yola ¢ikarak Tablo 63’te de gordiigiimiiz iizere kadin

calisanlarin beklentilerinin daha yiiksek seviyede oldugunu sdyleyebiliriz.
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Tablo 63: Cahsanlarin Beklentileri ile Cinsiyet Arasindaki iliskinin
Mann-Whitney U Testi Sonuclar1 — 2

Beklenti - Cinsiyet N Ortalama
Kadin 35 4,666
Erkek 15 4,428
Toplam 50 4,595

Tablo 64’te goriilen Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,35 ¢ikmistir. p= 0,35>0,05
oldugundan &tiirii calisanlarin igletmede yerine getirdikleri gorevler ile motivasyon
konusundaki beklentileri arasinda anlamli bir farklihk yoktur sonucuna
ulasilmaktadir.

Tablo 64: Cahsanlarin Beklentileri ile Gorev Arasidaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 1

Test Statistics(a,b) Maort - Gorev
Chi-Square 3,223
df 3
Asymp. Sig. 0,359

Ankete katilan ¢alisanlarin  verdikleri cevaplar dogrultusunda ortaya ¢ikan
ortalamalara bakildiginda birinci sirada 4,71 ile sef grubu yer alirken bunu sirasiyla
4,62 ile diger grubu; 4,56 ile miidiir/miidiir yardimcilar1 ve 4,53 ile uzman/uzman
yardimcilar1 yer almaktadir. Yani; gorevi ne olursa olsun calisanlarin motivasyon
konusundaki beklentileri arasinda benzerlikler vardir.

Tablo 65: Cahsanlarin Beklentileri ile Gorev Arasindaki fliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari - 2

Beklenti - Gérev N Ortalama
Mudur /Md Yr 8 4,566
Uzman /Uz Yrd 18 4,532
Sef 6 4,719
Diger 18 4,629
Toplam 50 4,595

Tablo 66’da goriildiigii lizere yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda ortaya ¢ikan p
degeri 0,07>0,05 oldugundan, ¢alisanlarin motivasyon konusundaki beklentileri ile

isletmede c¢alistiklar siire arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Tablo 66: Cahsanlarin Beklentileri ile Calisilan Siire Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Maort — Caligilan Siire
Chi-Square 8,410
df 4
Asymp. Sig. 0,078

Katilimcilarin ankete verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda 4,81 ile en
yiiksek degere 1-3 yil arasi ¢alisanlarin sahip oldugu goriilmektedir. Bu siralamay1
4,67 ile 7-9 yil arasi ¢alisanlar; 4,53 ile 4-6 yil ve 10 yil ve Uistii ¢alisanlar; son olarak
da 4,34 ile 1 yildan az calisanlar takip etmektedir.Tablo 67°de de goriildiigi gibi
isletmede ¢alisilan siire konusunda ¢alisanlar benzer bir dagilim gdstermektedirler.

Tablo 67: Cahsanlarin Beklentileri ile Calisilan Siire Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Beklenti — Calisilan Siire N Ortalama
1Yildan az 5 4,347
1-3 Yil 10 4,816
4-6 Yil 9 4,532
7-9Yil 8 4,678
10 yil ve ustu 18 4,535
Toplam 50 4,595

Tablo 68’deki Kruskal-Wallis testine bakildiginda p= 0,18>0,05 oldugu igin
calisanlarin ait olduklar1 yas grubu ile calisanlarin motivasyon konusundaki

beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 68: Calisanlarin Beklentileri ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —1

Test Statistics(a,b) Maort - Yas
Chi-Square 4,883
df 3
Asymp. Sig. 0,181
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Calisanlarin  anket sorularina verdikleri cevaplar dogrultusunda ortaya c¢ikan
ortalamalar 25 ve alt1 yas grubu icin 4,38; 26-35 yas grubu icin 4,68; 36-45 yas grubu
icin 4,56 ve 46- 55 yas grubu icin 4,73 ¢ikmistir. Arastirmamizda 55 istii yas grubu
bulunmamaktadir.

Tablo 69: Calisanlarin Beklentileri ile Yas Arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Beklenti - Yas N Ortalama
25 ve alti 8 4,382
26-35 21 4,687
36-45 19 4,568
46-55 2 4,737
Toplam 50 4,595

Tablo 70’teki Kruskal-Wallis testi sonuglarmma bakildiginda p degeri 0,00<0,05
oldugundan dolay1 ¢alisanlarin aldiklar1 egitim ile motivasyon konusundaki

beklentileri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 70: Cahsanlarin Beklentileri ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Maort - Egitim
Chi-Square 15,648
df 3
Asymp. Sig. 0,001

Aragtirmamiza katilan c¢alisanlarin  verdikleri cevaplara bakildiginda lise
mezunlarimin 4,78; oOnlisans mezunlarinin  4,93; lisans mezunlarimin 4,46 ve
lisansiistli mezunlarinin 4,74 ortalamaya sahip olduklar1 goriilmekedir. Yani Tablo
71°den hareketle diisiik egitim seviyesine sahip olan calisanlarin beklentileri daha
yiiksek iken, yiiksek egitim seviyesine sahip olan c¢alisanlarin beklentileri daha

diistiktiir.
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Tablo 71: Cahsanlarin Beklentileri ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Beklenti - Egitim N Ortalama
Lise 1 4,789
Onlisans 5 4,937
Lisans 31 4,469
Lisansustu 13 4,749
Toplam 50 4,595

Tim demografik degiskenler incelendiginde cinsiyet ve egitim ile calisanlarin
motivasyon faktorlerine iligkin beklentileri arasinda fark goriiliirken; gorev,siire ve
yas arasinda fark goriilmemektedir. Yani cinsiyet ve egitim konusu i¢in H1 hipotezi

kabul goriirken, digerleri i¢cin HO hipotezi kabul edilmektedir.

4.8.2.5. Cahsanlarin Motivasyonu (Mevcut Durum) ile Demografik Ozellikler

Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Tablo 72’de goriildiigii izere yapilan Mann Whitney U testi sonucunda p degeri 0,64
cikmigtir. Bu sonuca gore p= 0,64>0,05 oldugundan dolay1 c¢alisanlarin
cinsiyetleriyle motivasyon durumu arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 72: Cahsanlarin Motivasyonu ile Cinsiyet arasindaki iliskinin
Mann — Whitney U Testi Sonug¢lar: — 1

Test Statistics(a) Mbort - Cinsiyet
Mann-Whitney U 240,5
Wilcoxon W 360,5
Y4 -0,467
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,640

Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin motivasyon anket sorularinin b sikkina
verdikleri cevaplarin ortalamalarmma bakildiginda 2,99 ve 2,95 degerleri
goriilmektedir. Tablo 73’e gore kadin ve erkekler benzer bir dagihim

gostermektedirler.
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Tablo 73: Calisanlarin Motivasyonu ile Cinsiyet arasindaki iliskinin
Mann — Whitney U Testi Sonuclari — 2

Motivasyon - Cinsiyet N Ortalama
Kadin 35 2,992
Erkek 15 2,951
Toplam 50 2,980

Tablo 74’te yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda ortaya ¢ikan p degeri 0,49>0,05
oldugundan dolay1 c¢alisanlarin isletmede bulunduklar1 gorev ile motivasyon

faktorlerine iliskin beklentileri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 74: Cahsanlarin Motivasyonu ile Gorev arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 1

Test Statistics(a,b) Mbort - Gérev
Chi-Square 2,419
df 3
Asymp. Sig. 0,490

Calisanlarin  anket sorularmma verdikleri cevaplar dogrultusunda ortalamalara
bakildiginda 3,01 ile uzman/uzamn yardimcist ve diger grubu birinci sirayr alirken
bunu 2,93 ile sef grubu; 2,86 ile miidiir/miidiir yardimecilar1 takip etmektedir. Yani
isletmede yerine getirdikleri gorev ne olursa olsun ¢aliganlarin motivasyon durumlari

arasinda benzerlikler vardir.

Tablo 75: Calisanlarin Motivasyonu ile Gorev arasindaki Tliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Motivasyon -Gorev N Ortalama
Mudur /Md Yr 8 2,868
Uzman /Uz Yrd 18 3,012
Sef 6 2,930
Diger 18 3,015
Toplam 50 2,980

Tablo 76’da yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda p= 0,01 ¢ikmustir. p= 0,01<0,05
oldugundan dolayr calisanlarin motivasyon faktorlerine iligkin beklentileri ile

isletmede galigsma siireleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 76: Cahsanlarin Motivasyonu ile Calisilan Siire arasindaki Mliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —1

Test Statistics(a,b) Mbort — Caligilan Siire
Chi-Square 12,534
df 4
Asymp. Sig. 0,014

Aragtirmamiza katilan ¢alisanlarin ankete verdikleri cevaplar dogrultusunda
belirlenen ortalamalar; 1 yildan az calisanlar i¢in 3,67; 1-3 yil arasi ¢alisanlar igin
3,09; 4-6 yil aras1 ¢alisanlar i¢in 2,75; 7-9 yil aras1 ¢alisanlar i¢in 2,86 ve 10 yil ve
listli ¢alisanlar icin 2,88 degerindedir. Tablo 77°de belirtildigi iizere isletmede
calisilan siire uzadik¢a ¢alisanlarin motivasyonu diismektedir. Isletmede 1 yildan az
siiredir ¢alisanlarin motivasyon seviyesinin yiiksek olmasmin nedeni; heniiz
isletmede yeni olmalar1 ve kendilerini gostermek icin her konuda hevesle caligmalar

olarak gosterilebilir.

Tablo 77: Calisanlarin Motivasyonu ile Cahsilan Siire arasindaki iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: —2

Motivasyon — Caligilan Sire N Ortalama
1Yildan az 5 3,674
1-3 Yil 10 3,095
4-6 Yil 9 2,754
7-9Yil 8 2,862
10 yil ve ustu 18 2,889
Toplam 50 2,980

Tablo 78’de goriilen Kruskal-Wallis testi sonucunda ortaya ¢ikan p degeri 0,01<0,05
oldugundan calisanlarin yasi ile motivasyon faktorlerine iligkin beklentileri arasinda

anlaml bir farklilik vardir sonucuna ulagilmaktadir.

Tablo 78: Cahsanlarin Motivasyonu ile Yas Arasindaki Iliskinin Kruskal —
Wallis Testi Sonuclari — 1

Test Statistics(a,b) Mbort - Yas
Chi-Square 11,291
df 3
Asymp. Sig. 0,010
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Calisanlarin motivasyon sorularmin b sikkina verdikleri cevaplara bakildiginda
ortaya ¢ikan ortalamalar su sekildedir; 25 ve alt1 yas grubu i¢in 3,22; 26-35 yas grubu
icin 2,64; 36-45 yas grubu icin 3,20; 46-55 yas grubu i¢in 3,39’dur. Tablo 79’daki
degerlere bakildiginda 26-35 yas grubuna ait ortalamanin digerlerine nazaran daha
diisiik olmas1 goze carpmaktadir. Clinkii bu yas grubu kisiler kariyerlerinin en
verimli donemlerindedir. Beklentileri ve istekleri daha {ist seviyededir. Kiiclik seyler
onlar1 motive etmez, basarili olmalar1 i¢in daha gii¢lii motivasyon faktorlerine ihtiyag
duyarlar.

Tablo 79: Cahsanlarin Motivasyonu ile Yas Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar: — 2

Motivasyon - Yasg N Ortalama
25 ve alti 8 3,224
26-35 21 2,644
36-45 19 3,205
46-55 2 3,395
Toplam 50 2,980

Buna gore Tablo 80’de goriildiigii lizere yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda p=
0,60 cikmistir. p= 0,60>0,05 oldugundan calisanlarin motivasyon faktorlerine iliskin
beklentileri ile aldiklar1 egitim arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 80: Cahsanlarin Motivasyonu ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclar1 — 1

Test Statistics(a,b) Mbort - Egitim
Chi-Square 1,842
df 3
Asymp. Sig. 0,606

Calisanlarin verdikleri cevaplar sonucu ortaya ¢ikan ortalamalara gore lise mezunlari
2,42; onlisans mezunlan 2,63; lisans mezunlar1 2,98 ve lisansisti mezunlar 3,15
degerlerine sahiptir. Tablo 81°de de goriildiigii gibi egitim seviyesi ylikseldik¢e
ortalama degerler de yiikselmektedir. Yani lisans ve lisaniistii mezunlari daha motive

olmus durumdadr.
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Tablo 81: Calisanlarin Motivasyonu ile Egitim Arasindaki Iliskinin
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari — 2

Motivasyon - Egitim N Ortalama
Lise 1 2,421
Onlisans 5 2,632
Lisans 31 2,983
Lisansustu 13 3,150
Toplam 50 2,980

Demografik degiskenlerin tiimiine bakildiginda isletmede ¢alisilan siire ve yas ile
calisanlarin motivasyon durumu arasinda anlamli bir fark varken; digerleri ile yani
cinsiyet, gorev ve alman egitim arasinda anlamli bir fark yoktur. Siire ve yas
degiskenleri i¢in H1 hipotezi kabul goriirken; diger degiskenler i¢in HO hipotezi
kabul edilmektedir.

4.8.3. A ve B Sirketinin Karsilastirilmasi

HO: Calisanlarin liderlik konusunda yoneticilerine iligkin goriisleri ile igili A ve B

sirketleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

HI: Calisanlarin liderlik konusunda yéneticilerine iliskin gériisleri ile ilgili A ve B

sirketleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 82’de gordiigiimiiz Mann Whitney U testi sonucunda ortaya ¢ikan p degeri
0,001<0,05 oldugundan dolayr H1 hipotezi kabul edilmektedir. Yani A ve B
sirketlerinde ¢alisanlar yoOneticilerinin gosterdigi liderlik davraniglar1 konusunda
benzer fikirlere sahip degildirler, iki sirket arasinda fark vardir. Tablo 83’te
belirtilmis olan sirketlere ait frekans dagilimlarina bakildiginda A sirketi
calisanlarinin B sirketi ¢alisanlarina nazaran liderleri konusunda daha pozitif yonde

diisiiniis tarzina sahip olduklar1 gozlenmektedir.

HO: Calisanlarin motivasyon ile ilgili beklentileri konusunda A ve B girketleri

arasinda anlaml bir fark yoktur.

HI: Calisanlarin motivasyon ile ilgili beklentileri konusunda A ve B girketleri

arasinda anlamli bir fark vardur.

Yine Tablo 82°de yapilmis olan Mann Whitney U testine gore ortaya ¢ikan p degeri
0,15>0,05 oldugundan dolayr HO hipotezi kabul edilmektedir. Yani A ve B

sirketlerinin calisanlar1 arasinda motivasyon ile ilgili beklentiler konusunda bir
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farklilik yoktur. Tablo 83’deki frekans dagilimlarina bakildiginda A sirketi 4,46
ortalamaya sahipken B sirketi 4,59 degeri almistir. Yani iki sirketin de caligsanlar

motivasyonla ilgili benzer beklentiler igindedirler.

HO: Calisanlarin motivasyon durumu konusunda A ve B gsirketleri arasinda anlamii

bir fark yoktur.

HI: Calisanlarin motivasyon durumu konusunda A ve B sirketleri arasinda anlamh

bir fark vardur.

Asagida gormiis oldugumuz Tablo yapilan Mann Whitney U testinde ortaya ¢ikan p
degeri 0,059 cikmustir. Az bir farkla da olsa 0,059>0,05 oldugundan dolayr HO
hipotezi kabul edilmektedir. Diger bir deyisle; Ave B sirketlerinde ¢alisan personelin
mevcut motivasyon durumu arasinda anlamli bir fark yoktur. Tablo 83’teki frekans
dagilimi ise A sirketi 3,23 ortalamaya sahipken B sirketi 2,98 ortalamaya sahiptir.
Yani iki sirketin de calisanlarin motivasyon konusundaki mevcut durumu benzer
ozellikler gostermektedir. Fakat p degeri 0,05 ile ¢ok yakin oldugundan 0,90 giiven

araliginda bu sonug¢ H1 hipotezinin kabulu konusunda degisebilir.

Tablo 82: A ve B Sirketlerinin Karsilastirildigi Mann Whitney U Testi

Sonuglari
Test Statistics(a) Lort MAort MBort
Mann-Whitney U 765 1046,5 976,5
Wilcoxon W 2040 23215 22515
Y4 -3,346 -1,409 -1,887
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,001 0,159 0,059

Tablo 83: A ve B Sirketlerine Ait Frekans Dagilimlari

N Ortalama
Lort A 50 3,830
B 50 3,290
Total 100 3,560
MAort A 50 4,463
B 50 4,595
Total 100,000 4,529
MBort A 50,000 3,232
B 50,000 2,980
Total 100,000 3,106
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5. SONUC

Diinya ekonomisinde s6z sahibi olabilmek ic¢in sadece modern teknoloji tirlinii
gelismis makinelerle belirli standartlar dahilinde iiretim yapmak, siirekli kar etmeye
endeksli bir isletme yoOnetimi politikas1 yiirlitmek yeterli olmamaktadir. Artik,
isletmelerde insan faktorii 6n plana ¢ikmistir. S6z konusu insan olunca liderlik ve
motivasyon kavramlarinin da arz ettigi Oonem yadsinamaz hale gelmistir. Bu
calismada, isletmelerde yoneticilerin gosterdigi liderlik tarzinin ¢alisanlarin
motivasyonunda ne derece etkili oldugu saptanmaya calisilmis; istatistiksel yontem

ve bilimsel metodlarla incelenmesi amacglanmistir.

Liderlik tarzi ile c¢alisanlarin motivasyonu arasindaki iligkiyi inceleyebilmek
amaciyla arastirma icin secilen Tiirkiye’de perakende sektoriinde faaliyet gosteren iki
biiylik Olcekli kurumsal firmanin genel merkezinde bulunan c¢esitli departman

calisanlarinin katilimiyla bir anket ¢alismasi gerceklestirilmistir.

Analiz sonucglarima gecmeden 6nce uygulama kapsaminda ele alinan iki firma ile
ilgili 6zellikleri hatirlayacak olursak; arastirma perakendecilik sektoriinde faaliyet
gosteren iki kurumsal firmanin genel merkezlerinde gerceklestirilmistir. A sirketinde
calisan 150 kisi ve B sirketinde ¢alisan 200 kisi arasindan segilen 50°ser kisi tizerinde

anket uygulamasi yapilmistir.

Analiz sonucunda A isletmesinde uygulanan liderlik yaklasimi ile calisanlarin
motivasyon konusunda beklentileri arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna
ulagilmis yani tiim sorular i¢in H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuca gore
yoneticinin gosterdigi doniisiimcii liderlik tarzi ile; personelin ¢alismalarindan dolay1
takdir edilme, kararlara katilma, insiyatif kullanabilme, 6diillendirme, yoneticinin
catismalardaki wuzlastiricilik durumu, islerin isgérenler arasinda adil olarak
dagitilmasi, hedeflere ulasmada yol gosterilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Yani c¢alisanlar bu kosullarin  doniistimcii  liderler tarafindan saglandigini

diistinmektedirler.
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Isletmede uygulanan liderlik yaklasim ile galisanlarin motivasyonu (mevcut durum)
arasinda anlamli bir iliski olup olmadigina iligkin yapilan analiz sonucunda ise 12, 13
ve 14. sorular hari¢ olmak tizere H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu ii¢ soru da ise HO
hipotezi kabul edilmektedir. Baska bir deyisle yoOneticinin ortaya koydugu
dontistimeii  liderlik tarzi ile; isgorenlerin basarili  c¢alismalarindan dolay1
odiillendirilmesi, insiyatif kullanabilme olanaklarinin olmasi, isletme amaglarina
katkida bulunabilme olanaklari, isletme politikalar1 konusunda bilgilendirilme,
calisanlarin yetisme ve gelisme olanaklari, hakedilen yetki diizeyi, terfi ve
performans degerlendirme sisteminin adil olmasi, kariyer hedeflerine ulagilmasinda
isgorene destek olunmasina iliskin ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Fakat yoneticinin liderlik tarzi ile; yoOneticiyle rahat iletisim kurma olanaklarinin
olmasi, calisanlar arasindaki ¢atigmalar konusunda ydneticinin uzlastiricilik durumu
ve ¢aligma gubu i¢indeki isbirligine iliskin ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlaml
bir iliskiye rastlanmamistir. Bu ii¢ faktor de iletisimle bagdasan siireclerdir. Liderin
doniisimcii  veya geleneksel liderlik yaklagimina sahip olmasi c¢alisanlarla
aralarmdaki iletisimi etkilemiyor goriinmektedir. Onemli olan iletisimin kalitesi ve

katilimer bir iletisim anlayiginin olmasidir.

A sirketi i¢in su sonuca ulasilmistir: Isletmede uygulanan déniisiimcii liderlik
yaklagimi hem ¢alisanlarin motivasyon konusundaki beklentilerini hem de

halihazirdaki motivasyon durumlarini 6nemli dl¢lide etkilemektedir.

A sirketine ait demografik bilgiler ile isletmede uygulanan liderlik yaklasimi
arasindaki iligkiler incelendiginde yas degiskeni hari¢ tiim degiskenler icin HO
hipotezi kabul edilmistir. Yani bu analizlere gore ¢alisanlarin yoneticilerinin ortaya
koydugu liderlik tarzina iliskin goriisleri arasinda bir farklilik olmadigi, kadin ve
erkeklerin benzer tutum igerisinde oldugu sdylenebilir. Calisanlarin isletmede sahip
oldugu tinvan ne olursa olsun, yoneticilere iliskin goriisler arasinda biiyiik farkliliklar
yoktur, degerler benzer dagilim gostermektedir. Bunun yanisira ¢alisanlarin egitim
durumlar1 da benzer bir dagilim arzetmektedir. Yani caligsanlarin egitim seviyesi ne
olursa olsun yoneticilerine iligkin goriisleri konusunda benzer tutumlar
icerisindedirler. Fakat calisanlarin yas durumuna gore dagilimina bakildiginda;
calisanlarin yas grubu farklilastikca yoneticilerine iliskin goriigleri arasinda

farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Yasi en geng olanlarin yoneticilerine dair fikirleri
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daha olumlu iken yas¢a daha biiyiik ve kariyer bakimindan olgunluk déneminde olan
calisanlarin tutumlart digerlerine nazaran daha olumsuzdur. Bu durumu geng¢ yas
grubu calisanlarin heniiz kariyerlerinin basinda ve deneyimsiz olduklar icin
beklentilerinin diisiik olmasi; daha yliksek yas grubunda bulunanlarin yillarin verdigi
deneyimden ve bilgilerden dolayr beklentilerinin daha yiiksek olmasina

baglayabiliriz.

Calisanlarin  motivasyon konusundaki beklentileri ile demografik o6zellikler
arasindaki iligkiler incelendiginde tiim degiskenler i¢cin HO hipotezi kabul edilmistir.
Yani c¢alisanlar; cinsiyetleri, yaslari, egitim durumlari, isletmedeki iinvanlari ve
calistiklar1 siireler ne olursa olsun motivasyon konusundaki beklentileri farklilik
gostermemektedir. Kisiler beklentiler konusunda benzer tutum igerisindedirler.
Sadece motivasyon konusunda beklentiler ile c¢alisilan siire arasindaki iligki
incelendiginde giiven aralig1 0,90 olarak kabul edildigi takdirde H1 hipotezinin kabul

edilebilecegi sonucuna ulagilmaktadir.

Calisanlarin motivasyonu (mevcut durum) ile demografik o6zellikler arasindaki
iliskiye bakildiginda da yine tiim degiskenler i¢cin HO hipotezinin kabul edilmekte
oldugu goriilmektedir. Yani kisinin yasi, cinsiyeti, egitim durumu, kidemi ve
isletmede calistig1 siire ne olursa olsun sahip olduklar1 motivasyon diizeyleri benzer

bir dagilim gostermektedir.

B Sirketi i¢in yapilan analizlerde de liderlik anket sorularinin genel ortalamasi ile
motivasyon anketinin iki basamaktan olusan galisanlarin motivasyon konusunda
igyerine iliskin beklentileri ve mevcut motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki olup

olmadig1 incelenmistir.

Analiz sonucunda aynen A sirketinde oldugu gibi isletmede uygulanan liderlik
yaklagimi ile c¢alisanlarin motivasyon konusundaki beklentileri arasinda anlamli bir
iliski vardir sonucuna ulasilmis ve H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuca gore
yoneticinin gosterdigi liderlik tarziyla; calisanlarin isindeki iicret seviyesi ve prim
sisteminin adil olmasi, isletmedeki ticret dist imkanlarin yeterliligi, personelin
calismalarindan dolayr takdir edilme, maddi ve manevi Odiillendirmesi, isle ilgili
metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme olanaklar1 ve kendi isiyle

ilgili insiyatif kullanma yetkisinin olmasi, isletme amaglarinin belirlenmesi ve
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kararlara katkida bulunabilme olanaklari, isletmenin genel politikasi hakkinda

calisanlarin bilgilendirilme durumu arasinda anlamli bir iliski ortaya ¢ikmustir.

B Sirketi i¢in; isletmede uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin motivasyonu
(mevcut durum) arasinda anlamli bir iligki olup olmadigina iligkin yapilan analiz
sonucunda 2, 4, 10, 11, 12, 13, 15 ve 16. sorular hari¢ olmak tizere H1 hipotezi kabul
edilmistir. Diger sorular icin ise HO hipotezi kabul gdérmiistiir. Bu sonuca gore
yoneticinin sahip oldugu liderlik tarzi ile; is basarisin1 etkileyecek yetisme ve
gelisme olanaklari, gorev nedeniyle hakkedilen yetki diizeyi, ¢aligma grubundaki
kisiler arasinda isbirliginde bulunma derecesi, terfi sisteminin igleyiginin agik ve net
olmas1 ve adil olarak uygulanmasi, performans degerlendirme kriterlerinin acik ve
net olmasi ve adil bir degerlendirme sisteminin olmasi ve kariyer hedeflerinin
belirlenmesi ve hedeflere ulasmada yol gosterilmesi, destek olunmasina iliskin
motivasyon durumu arasinda da anlamli bir iligki bulunmaktadir. Yani doniisiimsel

liderlik ile motivasyon siireci arasinda anlamli bir iligki goriilmektedir.

Fakat yoneticinin ortaya koydugu liderlik tarzi ile; isletmedeki iicret dis1 imkanlarin
yeterliligi, isle ilgili metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme
olanaklar1 ve kendi isiyle ilgili insiyatif kullanma yetkisinin olmasi, ¢aligma verimini
etkileyecek ara¢ ve gereclerin etkin kullaniminin saglanmasi, isyerindeki fiziksel
calisma kosullarinin uygun olmasi, bagli olunan yoneticiyle rahat ve etkin iletisim
kurma imkanlarinin olmasi, yoneticinin ¢alisanlar arasindaki c¢atigsmalarda
uzlastiricilik durumu, isgorenler arasinda gorev, yetki ve sorumluluklarin belirginligi
ve calisilan birimde islerin isgorenler arasinda adil olarak dagilimma iligskin
motivasyon durumu arasinda anlamli bir iligki yoktur sonucuna ulasilmistir. Buradan
su sonuca ulastyoruz ki; bahsettigimiz faktorlerle ilgili olarak yoneticinin gosterdigi

liderlik davraniginin geleneksel veya doniistimsel olmasi arasinda bir fark yoktur.

B Sirketine ait demografik bilgiler ile isletmede uygulanan liderlik yaklagimi
arasindaki iligkiler incelendiginde; liderlik ile isletmede c¢alisilan siire ve alinan
egitim arasinda anlamli bir fark oldugu gozlemlenirken, liderlik ile cinsiyet, {invan ve
yas degiskenleri arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Ankete
katilan kisilerin isletmede calistiklar1 siire durumuna bakildiginda 1 yildan az stiredir
calisan grup, yoneticilerini diger gruplara nazaran doniigsiimsel lider tanimina daha
yakin bulmaktadir, fakat ¢alisilan siire uzadikc¢a calisanlarin liderlerini doniisiimsel

olarak algilamalar1 zayiflamis ve 10 yil ve iistii ¢calisanlara gelindiginde tekrar bir
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ylkselis gostermistir. Bu durumu ise yeni baslayan kisilerin deneyimsiz olduklar1 ve
yoneticilerini digerleri kadar tanimadiklar1 icin beklentilerinin diisitk olmasina
baglayabiliriz. 10 y1l ve lstli ¢alisanlarin yiiksek deger alma sebebini de sirket ve
yoneticilerine duyduklar1 baglilik hissi ve bazi seylerin kabullenilmesi olarak

aciklayabiliriz.

B Sirketi calisanlarinin motivasyon konusundaki beklentileri ile demografik
ozellikler arasindaki iligki incelendiginde ise goriiyoruz ki; ¢alisanlarin beklentileri
ile cinsiyet ve egitim arasinda anlamli bir fark varken, linvan, yas ve isletmede
calisilan siire arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Cinsiyet konusuna bakildiginda
kadinlarin erkeklere nazaran daha yiiksek beklentiler icinde olduklar1 sdylenebilir.
Egitim seviyeleri incelendiginde ise diisiik egitime sahip olanlarin beklentileri
yiiksek iken; yiiksek egitime sahip olanlarin beklentileri daha diisiiktiir. Bu noktada
kisi faktorii ortaya c¢ikmaktadir. Yani egitimi digerlerine nazaran diisiik olan
calisanlar kendi kapasitelerinin farkinda olmadiklarindan daha yiiksek beklentileri

icine girebilmektedirler.

Calisanlarin motivasyonu (mevcut durum) ile demografik o6zellikler arasindaki
iligkiler incelendiginde ise; ¢alisanlarin motivasyonu ile cinsiyet, iinvan ve egitim
arasinda anlaml bir fark yokken, yas ve isletmede calisilan siire arasinda anlamli bir
fark vardir sonucuna ulagilmistir. Yani calisanlar cinsiyet, {invan ve egitim
degiskenleri icin benzer bir dagilima sahiptirler. Fakat calisilan siire degiskeni
incelendiginde en yiiksek degeri 1 yildan az calisanlar alirken; bu deger siire arttikca
diisise gecmis ve 4-6 yildan sonraki gruplarda ise yine bir ivme kazanmustir.
Isletmede 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin yiiksek olmast;
heniiz yeni ise baglamis olmalar1 dolayisiyla kendilerini gostermek i¢in her konuda
hevesle caligmalar1 olarak aciklanabilir. Yas grubuna bakildiginda ise 26-35 yas
grubunun sahip oldugu motivasyon digerlerine gore daha diisiiktiir. Ciinkii bu yas
grubu kariyerlerinin en verimli donemlerinde olduklarindan istekleri daha iist
seviyededir. Kiiciik seyler onlar1 motive etmez, performans gostermeleri i¢in daha

giiclii motivasyon faktorlerine ihtiyag vardir.

Iki sirket arasindaki farki gérmek icin kurdugumuz “Calisanlarin liderlik konusunda
yoneticilerine iliskin gorisleri ile ilgili A ve B sirketi arasinda anlamli bir farklilik

olup olmadigi”n1 sorgulayan hipotezin analiziyle iki sirket arasinda liderlik
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konusunda anlamli bir farklilik vardir sonucu ortaya ¢ikmis ve H1 hipotezi kabul

edilmistir.

Liderlik anketinde cilimlelerle sekilllendirilmis “ydneticiniz doniisiimeii liderlik
tarzina m1 sahiptir yoksa geleneksel liderlik tarzina m1 daha yakindir” sorusuna ait
cevaplar analiz edildiginde aslinda her iki igsletme de 3.00’iin {izerinde ortalamaya
sahip olmasmna ragmen A sirketinin yoOneticisinin B sirketi ydneticisine kiyasla

dontisiimsel liderlik tarzina daha egilimli oldugu goriilmektedir.

Yani A isletmesinin ¢alisanlar1 yoneticilerini; girisimei, takip edilebilecek iyi bir
model, grubun iyiligi i¢in fedakarliklarda bulunan, calisanlarini cesaretlendiren,
basarilara ulagsmada ilham kaynagi olan, bir isi yaparak yol gosteren, calisanlarini
egitmek i¢in zaman ayiran, sorunlarin ¢dziimiinde genis bakis acisina sahip, hedefler
konusunda heyecan ve sevkle konusup izleyenleri motive eden ve onlar1 herhangi
biri gibi degil de bir birey olarak kabul edip yaklasan, giiclii ve giivenilir,
calisanlarina inanci tam olan ve birlikte ¢alismaktan gurur duyulan biri olarak
gormekteyken; B isletmesi calisanlar1 yoOneticilerini; sorunlarin ¢dzlimiinde
calisanlarin fikirlerini merak etme, herkese grubun herhangi bir bireyi olarak
yaklagma, yapilacak isler konusunda emirler verme, c¢alisanlarla iletisim iginde
bulunma, yol gosterici olma, izleyenlerini yetistirmek i¢in girisimlerde
bulunma,calisanlarina zaman ayirma konularinda olumsuz olmamakla birlikte A

isletmesi yoneticisine kiyasla daha zay1f gérmektedirler.

A ve B isletmesi calisanlarinin motivasyon konusunda beklentilerini ve genel
motivasyonlarmi (mevcut durum) karsilastirmak i¢in kurulan hipotezlerde ise HO
hipotezi kabul edilmistir. Yani hem A hem de B sirketi c¢alisanlarinin motivasyon
konusunda beklentileri arasinda blylik farklar yoktur, benzer beklentiler

icerisindedirler.

Fakat A ve B sirketi calisanlarinin genel motivasyonuna bakildiginda giliven araligi
0,90 olarak alindig1 takdirde sonu¢ H1 hipotezinin kabulu yoniinde degisebilir. Zaten
A ve B sirketlerinin genel motivasyon ortalamalarina bakildiginda degerlerin
birbirine yakin olmasiyla birlikte A sirketi ¢alisanlarinin daha yiiksek motivasyona

sahip olduklar1 sdylenebilir.
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Sonug olarak; liderlik ve motivasyon konusunun ¢ok Onem arzettigi giiniimiizde,
arastirma bulgular 1s18inda; liderlik ve motivasyon kavramlarinin birbirine bagh

olgular oldugu ve birbirlerini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Isletme yoneticilerinin geleneksel liderlik tarzi sergilemekten ziyade calisanlarla
iletisim kuran, fikirlerini paylasan, onlara her konuda yol gdsteren, catismalarda
uzlastiricilik roliinii iistlenen, isgdrenlerin yetisme ve gelismelerine katkida bulunan,
calisma arkadaslar1 arasinda dayanismay1 tesvik eden, sorunlarin ¢oziimiinde farkl
bakis agilarindan faydalanan, takim ruhunu 6n planda tutan, ¢alisanlarina inanci tam
olan, hedefe varma konusunda ilham kaynagi olarak goriilen, acik sozli ve
herzaman 6rnek alinan bir model olan doniisiimcii lider tarzini sergilemesi isletmenin
vizyonuna katkida bulunacak, sahip olunan misyonun gerceklesmesini saglayacak ve
isletmenin hedeflerine ulasmasinda biiyiik pay sahibi olacaktir. Motivasyon olgusunu
on planda tutan lider, calisanlarin yiiksek diizeyde performans gdstermesini
saglayacak ve isletmeye rekabet avantaji getirecektir. Yoneticinin sergiledigi
doniisiimsel liderlik tarzi ile calisanlarin motivasyonu dogru bir sekilde oOrtiistiigii

takdirde basar1 kaginilmaz olacaktir.
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EK 1 Anket Formu

ACIKLAMA

Saym katilime,

Bu anket ¢aligmasi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklari Y6netimi Bilim
Dalinda Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen

danigmanh@inda  yaptizim  "Isletmelerde Modern
Liderlik Yaklasimlar1 ve Caliganlarin Motivasyonu
[liskisine Yénelik Bir Uygulama" konulu yiiksek lisans
tezimin uygulama agamasidir.

Anket formu yoneticilerin liderlik davraniglarini ve
bulunduklar1 davranislarin ¢alisanlarin motivasyonunu
ne Olgiide etkiledigini 6lgmek tlizere hazirlanmustir.
Anket; katilimcilara iligkin bilgi elde etmeyi amaglayan
sorular, yoneticilerin liderlik davranislarini belirlemeye
yonelik sorular ve galiganlarin motivasyonunu etkileyen
faktorleri Ogrenmeye yonelik sorular olmak iizere
toplam ti¢ boliim ve 45 sorudan olusmaktadir. Liitfen
sorular1 okuduktan sonra kendinize en uygun secenegi
(1) yazarak isaretleyiniz.

Ankete vereceginiz yanitlar aragtirmanin amaci diginda
kesinlikle  kullanilmayacak  yalnmizca arastirmaci
tarafindan degerlendirilecektir. Degerli zamaninizi
ayirdiginiz ve sorulara verdiginiz igten cevaplar igin
tesekkiir eder, iyi ¢alismalar dilerim.

Ayca Tiryaki

BOLUM 1

Isletmedeki goreviniz

Mudur veya midur yardimcisi

Uzman veya uzman yardimcisi

Sef veya sorumlu uzman

Diger

isletmede kag yildir gaigmaktasiniz

1 yildan az

1-3 yil

4-6 yil

7-9 yil

10 yil ve Ustu

Yasiniz

25 ve alti

26-35

36-45

46-55

55 Usti

Cinsiyetiniz

Kadin

Erkek

Egitim diizeyi

Lise

Onlisans

Lisans

Lisansustt
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BOLUM 2 - LIDERLIK

Bu béliimii yoneticilerinizin davramslarim dikkate
alarak cevaplaymz.

Yoneticim;

Kesinlikle
katillyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Yaparak yol gosterir, sadece soyleyerek degil.

Sorunlarin ¢géziimiinde farkli bakis agilarindan yararlanmaya
calisir.

Calisma gruplarinda dayanismay! tesvik eder.

Girisimcidir, isletme hedeflerine ulasmay! kolaylastiracak
olan gevredeki yeni firsatlar hemen fark eder.

Onunla galismak insana gurur verir.

Ulasmamiz gereken hedefler hakkinda sevkle ve heyecanla
konusur.

Takip edilecek iyi bir modeldir.

Baskalarini yetistirmek, onlara yeni birseyler 6gretmek igin
zamanini verir.

Calisanlarin "takim oyunculari" gibi olmalarini tesvik eder.

- Grubun iyiligi icin kendi 6nceliklerinden vazgecer.

Bana grubun herhangi bir Uyesi olarak degil de bir birey
olarak davranir.

Davraniglari bende saygi uyandirir.

Yol gosterirken drnekler kullanir ve performans standartlarini
tutturdugumda hangi &dliller veya sonuglarla kargilacagimi
agclkga ifade eder.

Gugli ve glvenilir oldugunu hissettirir.

Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden sirikler.

Her birimize ihtiyaglari, yetenekleri ve beklentileri farkli olan
bireyler olarak yaklasir.

Astlar arasinda bir takim havasi ve ruhu geligtirir.

- Guglu yonlerimi gelistirmem konusunda beni yonlendirir.

Isletmede calisanlarin yetenek ve becerilerinin neler
oldugunu bilir.

Hedeflerimize ulasacagimiza inandigini bize belli eder,
cesaretlendirir.

Calisanlara orgltsel hedeflerin  basariimasinda ilham

kaynagi teskil eder.
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BOLUM 3 - MOTIVASYON

Isinizdeki iicret seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi
Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Isletmenizdeki iicret disi imkanlarin ( yemek, saglk
hizmetleri...vb.) yeterliligi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Galigmalarinizdan dolay! takdir edilme, maddi ve
manevi édiillendirme

Sizin icin ne kadar 6nemli

Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Isinizle ilgili metod ve iglemlerin belirlenmesine
katkida bulunabilme olanaklar ve kendi isiyle ilgili
insiyatif kullanma yetkisinin olmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Isletme amaglarinin belirlenmesi ve kararlara katkida
bulunabilme olanaklari

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Isletmenin  genel politikasi hakkinda caliganlarin
bilgilendirilme durumu

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Isinizde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklan ve
uygulamalarim

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Is basarinizi  etkileyebilecek yetime ve gelisme
olanaklari

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Goreviniz nedeniyle hakettiginiz yetki diizeyi
Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Galisma veriminizi etkileyecek arag ve gereglerin etkin
kullaniminin saglanmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Is yerinizdeki fiziksel caligma kosullarinin uygun
olmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Bagh oldugunuz yoénetici ile rahat ve etkin iletigsim
kurma imkanlarinin olmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Yoneticinizin  galiganlar  arasindaki catigmalarda
uzlastiricilk durumu

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz




14.

b.
15.

b.
16.

b.
17.

b.
18.

b.
19.

o

Galisma grubunuzdaki kigiler arasinda igbirliginde
bulunma derecesi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

isgorenler arasinda gorev, yetki ve sorumluluklarinin
belirginligi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli

Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Gahistigimiz birimde iglerin iggorenler arasinda adil
olarak dagihimi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Terfi sisteminin igleyiginin agik ve net olmasi ve adil
olarak uygulanmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli

Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Performans degerlendirme kriterlerinin agik ve net
olmasi ve adil bir degerlendirme sisteminin olmasi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli
Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Kariyer  hedeflerinin  belirlenmesi ve hedeflere
ulagmamda yol gosterilmesi, destek verilmesi

Sizin i¢in ne kadar 6nemli

Su anki isyerinizde ne derece tatminkar

Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz
Cok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i Onemli/T: Orta tatminkar siz
Gok onemli /| Az 6nemli/ Az |Onemsiz/Tatmin|
Cok i OnemlilT: Orta tatminkar siz




EK 2 Anket Formunun Cronbach Alpha Degerleri

Liderlik Anketi Giivenilirlik Analizi

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
0,95523987 21

Item-Total Statistics

Scale Mean | Scale Corrected Cronbach’s

If Item Variance If |Item —Total | Alpha If Item

Deleted Item Deleted | Correlation Deleted
L1 76,52 119,438 0,575 0,955
L2 76,42 121,065 0,591 0,954
L3 76,48 119,887 0,596 0,954
L4 76,46 120,947 0,647 0,954
L5 76,62 117,832 0,691 0,953
L6 76,58 118,575 0,630 0,954
L7 76,56 118,415 0,761 0,953
L8 76,64 115,051 0,703 0,953
L9 76,5 114,990 0,792 0,952
L10 76,74 116,278 0,672 0,953
L11 76,56 117,231 0,767 0,952
L12 76,4 117,878 0,704 0,953
L13 76,82 114,967 0,673 0,954
L14 76,64 117,704 0,723 0,953
L15 76,96 116,488 0,623 0,954
L16 76,7 117,724 0,697 0,953
L17 76,52 116,989 0,776 0,952
L18 76,66 114,596 0,745 0,952
L19 76,44 114,333 0,739 0,953
L20 76,54 113,519 0,782 0,952
L21 76,64 115,296 0,789 0,952




EK 2 Devam

Motivasyon Anketi Giivenilirlik Analizi

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
0,950258715 19
Item-Total Statistics
Scale
Variance if | Corrected Cronbach's
Scale Mean if Item Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Deleted Correlation | Deleted

MA1 80,22 60,869 0,706 0,948
MA2 80,26 61,421 0,626 0,949
MA3 80,24 59,900 0,714 0,947
MA4 80,38 59,424 0,774 0,946
MAS 80,46 59,723 0,671 0,948
MAG6 80,38 60,281 0,673 0,948
MA?7 80,28 58,573 0,731 0,947
MAS 80,42 58,616 0,780 0,946
MA9 80,28 59,634 0,657 0,948
MA10 80,36 59,868 0,771 0,946
MAI11 80,44 58,782 0,768 0,946
MA12 80,24 60,513 0,690 0,948
MA13 80,38 60,485 0,698 0,948
MAI14 80,3 61,112 0,612 0,949
MAI1S5 80,34 60,964 0,632 0,949
MA16 80,38 59,587 0,708 0,947
MA17 80,34 59,168 0,671 0,948
MA18 80,3 59,888 0,667 0,948
MA19 80,4 60,245 0,601 0,949




EK 2 Devam

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
0,954857209 19
Item-Total Statistics
Scale

Scale Mean | Variance if | Corrected Cronbach's

if Item Item Item-Total Alpha if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
MBI1 58,4 161,061 0,732 0,952
MB2 58,24 158,798 0,746 0,952
MB3 58,32 157,936 0,756 0,952
MB4 58,18 156,722 0,820 0,951
MB5 58,28 156,042 0,865 0,950
MB6 58,48 154,744 0,821 0,951
MB7 58,38 154,893 0,877 0,950
MBS 58,28 156,328 0,811 0,951
MB9 58,48 156,255 0,760 0,952
MBI10 57,96 164,366 0,567 0,954
MBI11 57,94 161,609 0,659 0,953
MB12 57,74 165,258 0,425 0,957
MB13 57,64 169,378 0,313 0,958
MB14 57,6 166,531 0,401 0,957
MBI15 58,06 162,139 0,687 0,953
MB16 58,14 160,164 0,735 0,952
MB17 58,44 156,945 0,838 0,951
MB18 58,24 154,839 0,843 0,950
MB19 58,4 155,714 0,813 0,951




EK 3Liderlik Anketinin One — Sample Kolmogor ov — Smirnov Analizinin Yapilimasi

Liderlik L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7
N 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 3,9 4 3,94 3,96 3,8 3,84 3,86
Std. Deviation 0,707 0,571 0,652 0,533 0,700 0,710 0,606
Most Extreme Differences | Absolute 0,336 0,340 0,337 0,370 0,332 0,249 0,371
Positive 0,284 0,340 0,303 0,350 0,268 0,231 0,309
Negative -0,336 -0,340 -0,337 -0,370 -0,332 -0,249 -0,371
Kolmogorov-Smirnov Z 2,378 2,404 2,381 2,616 2,351 1,761 2,625
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000
Liderlik L8 L9 L10 L11 L12 L13 L14
N 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 3,78 3,92 3,68 3,86 4,02 3,6 3,78
Std. Deviation 0,864 0,778 0,819 0,670 0,685 0,904 0,679
Most Extreme Differences | Absolute 0,300 0,321 0,252 0,323 0,348 0,351 0,347
Positive 0,220 0,259 0,208 0,277 0,312 0,249 0,273
Negative -0,300 -0,321 -0,252 -0,323 -0,348 -0,351 -0,347
Kolmogorov-Smirnov Z 2,125 2,269 1,782 2,282 2,463 2,482 2,454
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,000
Liderlik L15 L16 L17 L18 L19 L20 L21
N 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 3,46 3,72 3,9 3,76 3,98 3,88 3,78
Std. Deviation 0,862 0,701 0,678 0,847 0,869 0,872 0,764
Most Extreme Differences | Absolute 0,234 0,355 0,359 0,292 0,309 0,275 0,313
Positive 0,203 0,265 0,301 0,228 0,231 0,205 0,247
Negative -0,234 -0,355 -0,359 -0,292 -0,309 -0,275 -0,313
Kolmogorov-Smirnov Z 1,658 2,512 2,536 2,062 2,186 1,943 2,216
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,008 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000




EK 4 Motivasyon Anketinin One — Sample Kolmogorov — Smirnov Analizinin Y apilmasl

Motivasyon MA1 MB1 MA2 MB2 MA3 MB3 MA4 MB4 MAS5 MB5
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 4,58 3 4,54 3,16 4,56 3,08 4,42 3,22 4,34 3,12
Std. Deviation 0,499 0,833 0,503 0,934 0,577 0,966 0,575 0,954 0,626 0,940
Most Extreme Differences | Absolute 0,380 0,280 0,360 0,236 0,377 0,247 0,308 0,233 0,286 0,225
Positive 0,298 0,220 0,318 0,164 0,234 0,193 0,308 0,167 0,286 0,155
Negative -0,380 -0,280 -0,360 -0,236 -0,377 -0,247 -0,304 -0,233 -0,274 -0,225
Kolmogorov-Smirnov Z 2,689 1,980 2,542 1,668 2,666 1,746 2,175 1,649 2,025 1,594
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,001 0,000 0,008 0,000 0,004 0,000 0,009 0,001 0,012
Motivasyon MAG6 MB6 MA7 MB7 MAS8 MB8 MA9 MB9 MA10 MB10
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 4,42 2,92 4,52 3,02 4,38 3,12 4,52 2,92 4,44 3,44
Std. Deviation 0,575 1,047 0,677 0,979 0,635 0,982 0,646 1,047 0,541 0,837
Most Extreme Differences | Absolute 0,308 0,210 0,361 0,272 0,285 0,231 0,351 0,229 0,332 0,268
Positive 0,308 0,131 0,239 0,158 0,285 0,169 0,229 0,210 0,332 0,192
Negative -0,304 -0,210 -0,361 -0,272 -0,275 -0,231 -0,351 -0,229 -0,310 -0,268
Kolmogorov-Smirnov Z 2,175 1,488 2,551 1,922 2,016 1,636 2,483 1,619 2,349 1,897
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,024 0,000 0,001 0,001 0,009 0,000 0,011 0,000 0,001
Motivasyon MA11 MB11 MA12 MB12 MA13 MB13 MA14 MB14 MA15 MB15
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 4,36 3,46 4,56 3,66 4,42 3,76 45 3,8 4,46 3,34
Std. Deviation 0,631 0,885 0,541 1,002 0,538 0,870 0,544 0,948 0,542 0,823
Most Extreme Differences | Absolute 0,296 0,269 0,372 0,253 0,343 0,249 0,341 0,201 0,322 0,240
Positive 0,296 0,191 0,270 0,167 0,343 0,191 0,301 0,201 0,322 0,220
Negative -0,265 -0,269 -0,372 -0,253 -0,300 -0,249 -0,341 -0,184 -0,320 -0,240
Kolmogorov-Smirnov Z 2,092 1,902 2,632 1,787 2,422 1,758 2,411 1,419 2,275 1,696
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,001 0,000 0,003 0,000 0,004 0,000 0,036 0,000 0,006




EK 4 Devam

Motivasyon MA16 MB16 MA17 MB17 MA18 MB18 MA19 MB19
N 50 50 50 50 50 50 50 50
Normal Parameters(a,b) | Mean 4,42 3,26 4,46 2,96 4,5 3,16 4.4 3
Std. Deviation 0,609 0,876 0,676 0,925 0,614 1,017 0,639 1,010
Most Extreme Differences | Absolute 0,310 0,223 0,328 0,237 0,352 0,198 0,306 0,200
Positive 0,275 0,197 0,212 0,163 0,232 0,182 0,254 0,160
Negative -0,310 -0,223 -0,328 -0,237 -0,352 -0,198 -0,306 -0,200
Kolmogorov-Smirnov Z 2,189 1,579 2,317 1,678 2,490 1,397 2,165 1,414
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,014 0,000 0,007 0,000 0,040 0,000 0,037
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