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OZET

AILE ISLETMELER INDE YONETSEL LiDERLIGIN
ISGORENLERIN MOTiVASYONU UZERINE ETKILERT:
BiR UYGULAMA

YUCE, Ebru
Yilksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dali
Tez Dansmani: Dog. Dr. Gulten EREN GUMUSTEK IN
Agustos, 2011, 154 sayfa

Aile isletmeleri tlke ekonomilerinde 6nemli bir yere sainip Ulkelerin
ekonomik hayatinda yer alagirketlerin buyik oranda ailesletmeleri oldgu
gorilmektedir. Gayri safi milli hasilanin dnemlirdasmi aile gletmeleri tarafindan
Uretilmektedir. Gunimuzdeletmelerin baarilarini 6nemli dlclide etkileyen iki faktor
on plana cikmaktadir: Liderlik ve motivasyon. Lidgr calsanlarin motivasyonlarini
pozitif yonde etkileyecek unsurlari belirleyip banh sdreklilgini temin ederek
isletmenin hedefleri dgrultusunda ilerlemesini ve kariya ulamasini sglamaktadir.

Tezde liderlik ile ilgili tanimlar, liderlik fonksionlari, lider ve ydnetici
arasindaki farklar, klasik ve modern liderlik kudam ele alinirken; motivasyonun
tanimi ve Onemi, motivasyon araclari, teorileri iggerinde motivasyonu etkileyen
unsurlar, Liderlgin Motivasyon Uzerine Etkileri, Aildsletmelerinde Liderin Motive
Edici Uygulamalari da ayrintikekilde incelenmtir. Son olarak; konu ile ilgili durum

tespiti yapmaya yonelik tanimlayici bir gimamaya yer verilmtir.

Bu aragtirmada, aile dletmelerinde yonetsel lidegii davranglarinin
isgOrenlerin motivasyonu Uzerindeki etkisini belirlenamaclanmgtir Arastirmanin
teorik bolumu konuyla ilgili elde edilen kaynaklard faydalanarak hazirlangtir.
Uygulanana anket formu, lider ve galmlara yonelik olarak iki farklisekilde
hazirlanmgtir. Anket uygulamasi, Kitahya ilinde faaliyet ggisin §ilda Siut Sanayi
calisanlan ile yapilmgtir. Arastirma amacina dayali olarak anket yolu ile uygulama
yapilan gletmede elde edilen veriler analiz edilip yorumlagtm

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Lider, Yonetsel Lidefsgéren, Motivasyon.
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ABSTRACT

EXECUTIVE LEADERSHIP EFFECTS ON MOTIVATION
OF EMPLOYEES IN FAMILY OWNED COMPANIES: AN APPLICAT ION

YUCE,Ebru
M.A.Thesis, Department of Business Administration
Supervisor. Asst. Prof. Gilten EREN GUMSTEK IN
August, 2011, 154 pages

Family owned Companies are important for Nationabrtomies. It is well
known most of companies are family owned Compaimdgational economies. Today,
it becomes to loom large, 2 factors that effeaccess of companies. Leadership and
motivation. Leaders determine elements that efieativation of employes in positive
way and ensure these elements consistently, todade company pan out and forward

company in accordence with company aims.

Definitions about leadership, functions of leadgrsidifferences between
leader and managers, theory of classical and mobkdership is discussed and
description and importance of motivation, instrutsenand theories of motivation,
elements that effects motivation in businessliféeats of leadership on motivations,
appliances of motivation of leadership in family ngmanies, is analysed

comprehensively.

In this study, It is aimed to determine effects agerial leadership on
motivation of employees in family companies. Thealrparts of this study has prepared
utilizing obtained bibliography. Applied survey anged 2 different copy for leaders
and employees. Survey applied employees of comfmmded and namedilda Sut

Sanayi. Study has been done in accordance wittaadrobtained datas is commented.

Key Words: Family Owned Companies, Leader, Executive LedmdersEmployees,
Motivation.
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TEZ METN I



GIRIS
Gunumizde gejmis Ulkelerin bir cgunda ekonomik hayatta s6z sahibi olan
isletmeler ya ailesietmesi yada ailesietmesi olarak ticarete atilgisletmelerin devami
niteligindedir. Dinya genelinde var olagletmelerin yaridan fazlasinin ailglatmesi
oldugu tahmin edilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusletmelerin yagam sureleri
incelendginde 6murlerinin son derece kisa aidugorulmektedir.

Son yillarda yganan hizli teknolojik dgsim, yayginlgan kiresel rekabet,
degsisken pazarlar,si gicinin dgisken demografik 6zellikleri gibi etmenler liderlikle
ilgili beklentileri yogun bigimde arttirmaktadir. Bugun buttin dikkatleleller Gzerinde
toplanmaktadir. Lidersietmeleri gelecge tgiyan, dolayisiylasietmenin sureklikgini
glvence altina alan, padondirtct bir hizla ggsen dinyanin taleplerine uyum

sgilayarak gletmenin ayakta kalmasinigayan bir cekim merkezi olmaktadir.

Motivasyon, birlikte ygamanin ve ¢ yapmanin sonucu ajan orgutlerin
basarisini etkileyen en dnemli unsurlardan birisi akabelirtiimektedir. Motivasyon,
insan davraslarini etkileyen, onlari belirli bir yonde davranyaaiten faktorlerdir. Bu
nedenle, gletmelerde verimi arttirmak icin insan kaynaklaraktri ve insan
kaynaklarinin motivasyonu Uzerine bircok gala yapilmg ve bazi kuramlar

gelistirilmi stir. Bu kuramlarda ¢ajan motivasyonunu gkayan etkenler belirlenrgtir.

Zamanina ve zamaninin 6zgihe gore dgisik anlamlarin yiklendii liderlik
tanimlari, ginimuzde bilgi ganin 6zellgine uygun olarak dgsimci, bilgi temelli,
karizmatik Ozellikleri vurgulanarak ifade edilmegalisiimaktadir. Bu dgrultuda bu
argtirmanin amaci; ailesletmelerinde yonetsel lidegin isgbrenlerin motivasyonu
Uzerine etkilerinin olup olmaginin incelenmesidir. Aggirmada konu dort bolim
halinde incelenmtir. Tezin birinci bolumuni ailesietmelerinde ydnetimin kavramsal
boyutlari, ikinci bolumuna yonetimde liderlik ve maasyon, Ggtncl bolimani aile
isletmelerinin yonetiminde liderlik ve motivasyonutkiéeri ile ilgili kuramsal bilgiler
ve dordincu bolimi de uygulama kismi stlumaktadir. Uygulamanin yer agali
dordincu bolimde ailesletmelerinde yonetsel lidegin isgérenlerin motivasyonu
Uzerine etkisi incelenmek istergtbu amacla Kitahya ilinde faaliyet gostergida Sit

Sanayi gletmesinde anket uygulamasi yapilarak hipotezletest edilmesi



amaclanmgtir.  Uygulama  sonucunda elde edilen veriler ve leg&n
degerlendirilmesiyle hipotezin sonucu agiklamayaggmhistir.



BiRiNCi BOLUM

AILE ISLETMELER INDE YONETIMIN KAVRAMSAL BOYUTLARI



1.1. AILE ISLETMELER ININ TANIMI

Aile isletmeleri, tanim olarak yasada yer almamakla heliikeratiirde cgtli
tanimlar yapilmgtir. En geng tanimiyla; aile gletmesi; ailenin gecimini ggamak veya
mirasin dgillmasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimsaslayan Kii
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin Onerit kisminda aile Uyelerinin
istihdam edildgi, kararlarin alinmasinda biyuk dlcide aile Uyelerietkili oldusu ve
aileden en az iki jenerasyonun kurumdastg isletme olarak tanimlanir (Karpuglol,
2000:8).

Pazarcik’a gore ailgletmeleri; mulkiyetine ve/veya fonksiyonuna ayrieden
iki veya daha ¢ok tyenin katig bir isletme, mulkiyeti ailenin bir kgpgindan bir dger
kusagina gecen bir firma veya iki veya daha ¢ok gletiimis aile tyelerinin gletmenin
yonlendiriimesini akrabalik uygulamalari, yonetirolleri ve miulkiyet haklari ile

kontrol eden firmalar ailgsletmesi sayilabilir (2004:33-41).

Kirrm (2001) ise, aile sletmelerini; tek bir ailenin ggunluk oyuna sahip
oldugu tizel sletme veya dier ortakliklar ya da tek bir aileninglétme stratejik
kararlarinda ve 0Ozellikle genel mudirin secilmesiredkili oldyzu yapilardir diye

tanimlamgtir.

1.2. AILE ISLETMELER iININ TARIHI GELIiSiMi

Avrupa’da sanayi devrimi 6ncesi Uretim, zanaat lenba kiisel yetenekleri ve
sermayeleri ile kurduklar kiciuk atolyelerde getegkeyken bu kicuk atdlyelerin
mulkiyeti ve ustalik, babadangla ge¢cmekte ve bu sistem, zamanigaya bicimi,
kaltar ve ihtiyacg yapisina uygundur. Bu donemdetiir ve ticaretin fazla galnedgi

ve kucuk capisietmelerin sermaye birikimine gidemedikleri gorUkteir.

Dunya genelinde var olan firmalarin % 65 ila % 80in aile letmesi oldgu
tahmin edilmektedir. Fortune 500 listesine balgildda listenin % 40'n1 aile
isletmelerinin olgturdusu goridlmektedir (Clark, 2005: 2). S6z konusietmelerin
yasam sureleri incelendinde dmurlerinin son derece kisa gidugoriulmektedir. Aile

isletmelerinin 1/3 Gnden biraz fazlasinin ikinci jes®yona devretti, bu oranin ancak,



yarisini  tgkil
surdurdukleri anlglmaktadir.(Kogel, 2004: 6).

eden miktardaki gletmelerin Uguncl jenerasyonda varliklarini

En buyudk ilk 25 ailegletmesi acisindan bakifglizaman, dokuz farkli Glkeden
isletmelerin listede yer algh gorulmektedir.ilk 25 isletme arasinda 7sletme ile
Amerika ilk siradadir. Burada c¢arpici bir bulguykisamakta yarar gortlmektedir. Aile
isletmelerinin ygun oldyu Kore'den yalnizca 3slletme 200 iginde yer alirken; ilging
bir bicimde bu tg¢sletmenin 2 tanesi ilk 10 icinde, U¢lincusi ise Bki@ndedir.Burada
ilk 25 isletmenin ismi verilmekle yetinilecektir. Dinyadakin buytk ilk 25 aile
isletmesi siralamasi Tablo 1.1'de sunulmaktadir (Emas, 2000: 85).

Tablo 1.1: Dunyadaki En Biiyik Aildsletmeleri

ISLETME ISMi AILE ADI
1 | Wal-Mart Stores Walton
2 | Ford Motor Co Ford
3 | Samsung Group Lee
4 | LG Group Koo
5 | Carrefour Group Def-forey
6 | Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A. Agthel
7 | Fiat Group Agnelli
8 | Cargill Inc. Cargill/MacMillan
9 | PSA Peugeot Citroén S.A. Peugeot
10 | Koch Industries Koch
11 | BMW (Bayerische Motoren Werke AG) Quandt
12 | SCH (Banco Santander Central Hispano S|A.) Botin
13 | Robert Bosch GmbH Bosch
14 | Motorola Galvin
15| ALDI Group Albrecht
16 | Pinault-Printemps Redoute Pinault
17 | J Sainsbury Sainsbury
18 | Viacom Redstone
19 | Auchan Mulliez
20 | Tengelmann Group Haub
21 | Ito-Yokado Ito
22 | Loew’s Tisch
23| Novartis Group Landolt
24 | Bouygues Bouygues
25| Hyundai Motor Chung

Kaynak: Erdogmus, 2000: 85.




Turkiye Cumbhuriyeti, kurulgiitibariyle geng bir devlet olmasina kar sosyo-
kultirel ve ekonomik hayati agisindan 600 vyilikcmg&e sahip olan Osmanl
imparatorlgunun devamidir. Bugiinkii ekonomik hayatta s6z satténi aile gletmeleri

de gecmii Osmanliya dayanan ailelerin cocuklaridir.

1923-1929 Do6neminde Turkiye'nin hizla sanagnhesi amaci cergevesinde
batin dunyanin genelinde olglu gibi liberal iktisat politikalar uygulanrstir.1930-
1949 doéneminde 1929 yilindaki biyuk ekonomik bunalin etkisinde olan Turkiye'de
liberal iktisat politikalarindan vazgecilerek detgiepolitikalar uygulamaya &amistir.
1950-1960 doneminde serbest piyasa ekonomisinezeé siektdriin gigim gictne
dayanan bir kalkinma stratejisinin, 1961-1980 ddinelm ise karma ekonomi sisteminin
benimsendii ileri surulmektedir. Karma ekonomi sistemi doénade; planlarin
ekonomiye gecilmesi karagfariimis, koruyucu dy politikalar uygulannmy ve sanayi
sektoriine kaynak aktarilgtir. 1980 yilindan ginimuize kadar gelen donemde2iée
Ocak 1980 tarihinde uygulamaya konan ekonomik tézile bglayan sirec¢ icinde
serbest piyasa ekonomisini esas alan wa dcik ve ihracata donuk bir buyime ve

sanayilgme politikasi uygulanmaya fdanmstir (Yigit ve Bakaglu, 2004: 213).

Tarkiye’de 1980 sonrasi @gim sirecinde, aile holdingleri daha fazla sayida
yabanci ortakfia girisirken, ihracat ve dgrudan vyatinm yoluyla uluslararasi
faaliyetlerini artirmglardir. Sermaye piyasalarinin gatniyle bazi holdinglerin ve
bunlara bal isletmelerin bir kisminin borsadalem yapmaya bgamasi ve kurulan
yabanci ortakliklarla aile holdinglerine gdaisletmelerin ortaklik yapilari da ggmeye
baslamistir (Yildirim ve Usdiken, 2006: 141-143).

Tarkiye'deki aile sletmelerine bakildn zaman ise; tlkemizde kurulup faaliyet
gosteren ailesletmelerine ait bilgiler ne yazik ki sinirlidir. Emdemli aile gletmelerini
ve bu gletmelerin dger kwsaklara gecme oranlarini gosteren tablasala yer almgtir
(Goker ve Ucgok, 2006: 46).



Tablo 1.2: Turkiye’'deki En Kidemli Aile §letmeleri

Isletme Adi Kurulyg Tarihi | Nesil Sayis| Kurucu

Haci Bekir Ve Akide Sekerleni 1777 5 Haci Bekir
Iskender 1860 3 Mehmaetinl Mehmet Efendi
Vefa Bozacisi 1870 4 Haci Sadik

Kuru Kahveci Mehmet Efendi 1871 3 Mehmet Efendi
Gulluoglu 1871 3 Haci Mehmet Gulli
Sabuncakis 1874 3 Sabuncakis

Komili 1878 3 Komili Hasan
Cemilzade A 1883 3 Udi Cemil Bey
Cogenler Helvacik 1883 4 Rasih Efendi

Haci Abdullah 1888 3 Abdullah Efendi
HaciSakir 1889 4 Haci Al

Teksima Tekstil 1893 4 H.Mehmet Botsall
Rebul Eczanesi 1895 3 Jean Reboul/ Kemal Midegitis
Konyal Lokantisi 1897 3 Ahmet Doyuran
Arkas Holding 1902 3 Gabriel J.B Arcas
Bebek Badem Ezmecisi 1904 2 Mehmet Halil Bey
Koska Helva 1907 4 Haci Emin Bey
Abdi Ibrahim 1912 3 Abdibrahim Barut
Ordekeiglu 1919 3 Mehmet Tevfik Samli
Kamil Kog¢ Otobuisleri 1923 3 Kamil Ko¢

EylUp Sabri Tuncer 1923 3 EylUp Sabri Tuncer
Hatemglu 1924 3 Mustafa Sayki
DolucaSaraplari 1926 3 Nihat A. Kutman
Kent Gida AS 1927 3 Abdullah Tahincigu
Kafkas Kestan8ekerleri 1930 2 AlSeker Tatveren
Ulusoy Otobiidsletmeleri 1937 3 Mehmet Bahattin Ulusoy
Ozsiit 1938 2 Mithat Gursoy
Eczacibal 1942 2 Nejat Eczaciba
Tikvegli 1943 2 Da@an Vardarli

Ulker 1944 2 Sabri Ulker

Yasar Tazlulugu 1945 3 Durmg Yasar
Sabanci Holding 1946 2 Haci Omer Sabanci
Abalioglu Holding 1951 3 Cafer Sadik Abagjlo
Triko Misirh 1951 3 Sileyman Misirl

Kaynak: Karpuzglu, 2004:44

1741 yihnda kurulan Galoglu Hamamini da en eski ailglatmelerindendir.
Yasama sireleri bakimindan ailgetmeleri ile ilgili diinya genelindeki istatistikie
bakildginda, Turkiye ile paralellik gosteren bir yapilardaave ortalama olarak 24-25
yil dolayinda oldgu gorulmektedir. Bununla birlikte, orgm Amerika, ingiltere, Italya
ve Japonya gibi Ulkelerde, altinci ve yedincikaklarin halen yonetiminde yer gl

yaklasik 300 — 400 yildir faaliyet gosteren aifgetmeleri mevcutken, tlkemizde benzer

orneklere pek rastlanmagigorulmektedir (Alayglu, 2003: 42).




2000’li yilarin buyuk aile gletmelerinde ise artik profesyonel ydneticiler,
patron/yoneticilerin yerini alngi durumdadir. Mal sahibi olan yoOneticiler, yonetim
kurulu bgkani, bakan yardimcisi gibi unvanlarigiaken, profesyonel yoneticiler, genel

mudur, genel koordinator gibi unvanlarggetmelerin yonetimsini yuritmektedirler.

Aile isletmelerinin ygam sureleri acisindan Turkiye'deki duruma bakildda,
isletmelerin buyuk c¢gunlugunun aileler tarafindan yonetifdi ve birinci kusagin
egemen oldgu, son zamanlarda 2. §aga devreden sletmelerde kismi bir ag
yasandgl, ancak 3. ve 4. lgagin yonettgi isletme sayisinin oldukca sinirl olglutespit

edilmektedir.

Aile isletmelerinin temel amaclarindan biri, devamliliktarsglayarak sonraki
kusaklara gegii saglamaktir. Orngin, ABD'de ortalama olarak, yeni kurulan aile
isletmelerinin ylizde 40’1 daha ilk beyilda yok olmakta, geri kalanlarin yizde 66’'si

birinci kusakta batmakta veya el gigtirmektedir.

Tarkiye'deki aile gletmelerinin gekimi incelendginde, kiguk birer sletme
olarak balayip ginimuizde cok buytk olceklere gmhas asirlik Turk aile gletmesinin
olmadgl gérilmektedir. Ancak daha bir asri tamamlamayara alinyanin en biyik
aile isletmeleri siralamasinda yer alan (¢ Tirk aiketinesi Haci Omer Sabanci
Holding, Dazus grubu ve Kog¢ Grubudur.

1.3. AILE ISLETMELER INiN EVRELERI

Aile isletmeleri genellikle kiiclksietme olarak kurulup, zamanla buyimekte
ve ulusal hatta uluslararasi bigletme haline bile donigbilmektedirler. Ancak
Turkiye'de ve dinyada ailesletmesi 6zelgindeki isletmeler, kiicuk ve orta Olgekli
isletmelerin 6nemli bir kismini ofturmaktadir (Akdgan, 2000: 31). Ailesietmeleri
yasam sdrelerinin her evresinde farklli karakteristikelikler gostermektedir. S6z
konusu bu 0Ozellikleri iceren evreler dort anglib@altinda incelenebilir (Karpuzdu,
2004: 93-94).



1.3.1. Birinci Nesil Aileisletmesi

Tek patron ya da kurucunun kontrolindeki donemdsseterin ¢cgunlugu ve
kontroll genellikle tek kinin elindedir. Bu dénemde, ailgletmelerinde kurucu ayni
zamanda sietmenin yoneticisidir ve sletmenin sermayesi @oudan kurucunun
tasarrufu ve cabalarina @alir (Ates, 2005: 7). Birinci nesil aile sietmelerinde
girisimcinin belirledii ve onun 6zelliklerini tayan, firma kdltlrt, strateji ve yonetim

esaslari belirgindir.

Birinci nesil aile gletmesi evresinde giimci cocuklarini sembolik olarak
isletmede hissedar yapmaktadir. Bu durum genc¢ neghiecginin bilingli ya da
bilingsiz olarak aile tarafindan énceden belirlgmliortaya koymaktadir.

Isletme blyuyip tek ki tarafindan yonetilemeyecek duruma ggidie
isletme sahibi yeni bir yonetici istihdam ederek mevglerinin bir kismini ona
devreder (Karpuzgu, 2002: 97). Birinci nesil ailesietmeleri U¢ esas Uzerine kurulur:
Isletme kultiru, strateji ve yonetim. Biglétmenin kiltir( csitli alanlarda kagilastig
tutumlardan etkilenir. Bu alanlar gau karar alma becerisi (hiyeg#, aile ici vesahsi),
ideal liderlik bicimi (otokratik, dagmaci, katilimci) , aciklik ve gizlilik normlari, gév
dagihmi, lidere ve gletmeye balilik, ailenin isletme icerisindeki fonksiyonugletmenin
zaman koordinasyonu (gegmiyasanan zaman, gelege odaklanan) ile ilgilidir

(Karpuzalu, 2002: 98).

Birinci nesil aile gletmelerinde gigimcinin belirledgi ve onun 6zelliklerini
tastyan, firma kultirl, strateji ve yonetim esaslaelifgindir. isletmeye ilskin temel
stratejik kararlari bizzat gigimci alir. Girisimci tum enerjisini ve zamaningine verir,
misterileriyle dggrudan ilgilidir ve bunun sonucu olarak da ¢t@ii potansiyeli artmaya
baslar (Yalcin ve Glnel, 2004: 73). Byaanada gigimcinin yiksek bgari gidusu, cok
calisma ve cabalama ile bigeginden kletme kisa zamanda yol alir ve bu durumun
dogal olarak bgariy1 getirdgi soylenebilir (Findikgr, 2005: 21- 22). Gimci
misterileriyle bizzat ve dgrudan ilgilendgi icin misteri potansiyeli artmaya giar.
Girisimci ¢ok calsmaktadir ve ailesine yeterli zaman ayiramamaktd&iyasaya yeni
girildiginden harcamalar fazladir ve likiditeye duyulaniyia¢ yuksektir. Bu sebeple
bor¢clanmalar giindeme gelmektedir. @mci calsanlariyla birebir ilski icindedir. Bu
asamada avantaj gibi gorilse de bu husus ilergtetnmeyi bgaaridan uzaklgtirr. Tek
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kisinin kararlari almasi astlarin gemini engeller ve motivasyonu olumsuz yonde
etkiler. Orgit formal bir yapiya doginemitir. Yazili prosediirler yokturliskiler ve
isler informal bir sekilde yurir. Bu da soruna gduktan sonra mudahale etmeyi ve

ancak gecici ¢cbzimler Uretmeyi getirir (Yalcin var@l, 2004: 73).

1.3.2. Buyiiyen ve Gegen Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin bu gamasinda iki ya da daha fazla kardasselerin

cogunluguna ve kontroliine sahiptir (Ate2005: 28).

Mulkiyetin tek kiside toplandg birinci nesil aile gletmelerinden daha
kompleks bir yapi olan buylyen ve geh aile gletmesine gegj beraberinde yetki ve
sorumluluklarin belirlengi, is tanimlarinin vesi gereklerinin olgturuldugu, formal bir
yaplyl getirmektedir. Bu d&sim karmaiklasan iliskilerin surdartlebilmesi icin
gereklidir (Karpuz@lu, 2004: 42).

Gengleme sireci bu evrede tamamlanmgmi Dolayisiyla ne formalizasyon
surecine gecilmtir ne de herkes tarafindan agekilde bilinen ve uygulanan sistemler
kurulmuwstur. BUyume surecindekisletmede pazar payl artigostererek satarin
yukselmesine ve karlga neden olur ve bu durum bor¢lanma ihtiyacini azafine bu
evrede hizmetler ve Urlnler tuketiciler tarafindaimir ve talep edilir. Bununla birlikte,
aile deerlerinin § deserlerinden daha oOnemli oldu ve aile butinlglinin
sgglanmasinda ve korunmasindgletmenin aracilik goérevini Ustlergi bu evrede
gorulur (Karpuzglu,2002: 103).

1.3.3. Kompleks Ailelsletmeleri

Aile isletmelerinin bu gamasinda, sletmeye hissedar olan pek cok kuzen
bulunur ve ayni zamandaslétmede cakban ve cakmayan hissedarlar ayrimi daha
belirgin olarak ortaya c¢ikgKirim, 2003: 25).

Bu evrede, aile vesletmenin biylimesi ve ¢ok sayida aile Uyesigiatmede
calslyor olmasl ya da c¢amak istemesi staile dengesinin ganmasi sorununu
gindeme getirmektedir. Bu evrede aildetmelerinin ygagamasi muhtemel sorunlar
sunlardir (Alayglu, 2003: 38-39):
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Farkli cgrafyalarda ikamet eden, farkl ilgi, bilgi, geliexdeneyime sahip olan,
farkll akrabalik ilgkileri ve seviyeleriyle birbirine b#i olan aile Uyelerinin
varhigl sebebiyle, farkli aile kollarinirgletme yonetimi ve muhalefetinde yer

almalari olasi cagmalar icin 6nemli bir potansiyel gfturmaktadir,

Yonetime katilamayan aile fertleri yonetimi glarken, kendilerine gletme
faaliyetleriyle ilgili yeterli bilgi veriimemesinde ve aktif olarak ydnetimde

gorev almamaktan rahatsizlik duymaktadirlar,

Aile dyelerinin birbirlerini rakip olarak diiinmeleri, aile vesietmeden ziyade
kendi cikarlarini dgiinmeleri ve gletmenin belli bir buyutklge ulgmasiyla
varislik igin ¢cok sayida aday olmasi aile ici gatalar koriklemektedir,

Yeterli bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayate diyelerinin gletmede
istihdam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olagidrmeleri problem tgil

etmektedir,

Isletmede cakan aile lyelerininsletme icerisinde muhalefet ve iktidar gruplari
olusturmalart ve kendi cikarlarini 6nemsemeleri yonatimetkinlik ve
verimliligini azaltmakta, uygulamalari engellemekte ve bu uthdan

calisanlarin moral ve motivasyonlari olumsuz etkilenneelt,

Aile digsindan ortaklarin dasletmede yer almasi halinde, s6z konusgilédin
kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyoma gerektirdgi yetki ve
sorumluligu kullanmaya cagmalari ve uygulamalarla ilgili diincelerini

belirtmeleri cgitli sorunlara sebep olabilmektedir,

flk kurulan kletmenin karllgini kaybederek tim grubun kargini disiirmesi
ciddi problem yaratabilmektedigdyle ki; aile gletmelerinde genellikle ilk
kurulan sletmeye kagi duygusal yaklgiimakta ve gletmeler ilgili kararlar

duygusal olmaktadir,

Varis adaylarinin etrafinda ¢ikar gcevrelerisalbilmektedir.
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1.3.4. Faaliyetleri Sureklilik Kazanmis Aile isletmeleri

Aile isletmeleri gelsim evresinin son @amasi bunyelerinde gan bir sekilde
kurumsallama @elerini tgiyan, § deerlerinin aile dgerlerine gbére daha onemli

oldugu faaliyetleri sureklilik kazanrngiaile sletmeleri gamasidir.

Karpuz@lu (2002), faaliyetleri sureklilik kazanmaile letmelerinin misyon,
vizyon, strateji, plan gefiirme ve koruma ile ilgili cabmalar Gzerinde durduklarini, bu
isletmelerin ic ve di misteri memnuniyetine odaklandiklarini, bireylerin ve
departmanlarin ayri ayri f@isindan cok sletmenin butind ile barih olmasinin

onemli old@gunu vurgulamaktadir.

Faaliyetleri sureklilik kazanmiaile isletmelerinin bazi temel karakteristikleri
oldugu belirtilebilir, bu karakteristiklegunlardir (Findikci, 2005: 64-68):

» Faaliyetleri sureklilik kazanmgiaile sletmelerinin en dnemli 6zefli, karizmatik
bir liderinin olmasidir; 6zellikle ilk gigimi yapan liderde bu 6zellik mevcut ise

kurulan sletme uzun 6marlt olabilmektedir.

»= Lideri izleyen, onu her anlamda destekleyen ve lggiiade eksikliklerini
giderebilen aile Uyeleri mevcuttur ve bu aile Uyektif olarak kin icinde yer

almaktadir.
= Aile ve is/isletme birbirini kgulsuz ve sirekli bicimde desteklemektedir.

= Bu isletmelerde, donem dénem yalasa da, strekli bir buyime ve getie

egrisi s6z konusudur.
» Bu isletmelerde amator ruh kaybedilmemektedir.

= QOzellikle ilk girisimi gerceklgtiren aile iyesi mali idare konusunda yeteneklidir
ve bu iletmelerde gerek ailenin gereksgetmenin mali harcamalari disiplin

altina alinmgtir.
» Bu isletmelerde genelliklesin ¢cekirdesinden yetyme s6z konusudur.

» Personel istihdami konusunda iyi segimler yaptmive dg@ru elemanlar
isletmede gorevlendirilngtir.

Faaliyetleri sureklilik kazanrgiaile isletmelerinin kagi kariya oldysu temel

problemler isgunlardir (Alay@lu, 2003:40-41):
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» Yiksek oranda kurumsatima @Gelerini bunyesinde barindirmalarindan dolayi
bu gamada aile sietmelerinin kagilarindaki en 6nemli problem katiliktir.
Bunun sonucu olarak da, sdicevredeki yenilikler dgrultusunda ilke ve
standartlarin d@stiriimemesi ve/veya kurallara kort korine ghhk aile
isletmelerinin  bu evresinde yayabilecekleri olasi sorunlarin g¢mada
gelmektedir.

= Aile Uyelerinin profesyonellerin emri altinda gahalarinin s6z konusu
olabilmesi, terfi ve benzeri uygulamalarda professiter ile aile Gyelerinin @t
sartlar icerisinde dgerlendiriimesi, aile Uyelerinin profesyonelleri etigmeye
calismasina ya da bu durumdan 6turt moral ve motivasyikligl sebebiyle

potansiyellerini kullanamamalarina sebep olabilradit

» [sletmede cafan aile Uyeleri birlgerek profesyonellere karmuhalefet grubu
olusturabilmekte veya aile Uyeleri ve profesyonelletid&rdaki aile Gyesine
karsi ortak cephe okiurabilmektedir. Bu durumdg ive sletme dgerleri goz

ardi edilerek kiisel hirslar 6n plana ¢ikabilmektedir.

= s degerlerinin aile dgerlerinden 6ncelikli tutulmasi dolayisiyla aile riginde

farkl cikar gruplari olgabilmektedir.

1.4. AILE ISLETMELER ININ USTUN YONLERI

Ekonomi icinde oldukca dnemli bir yere sahip ve diae has 6zellikleri olan

aile isletmelerinin bazi Ustin yonleri vardir (Efgous, 2007: 80).

Aile isletmelerini daha iyi anlayabilmek igin sahip oldaikl Gstiin yénlerinin
ayrintili bir bicimde belirtiimesi gerekmektedir.il@ isletmelerine ait tdstin ve zayif
yonleri; finansman, yonetim ve orgut kdltird olmalizere ¢ alt bdkta
deserlendirmek mamkundur ( Karpuglo, 2002: 22).

1.4.1. Aileisletmelerinin Finansman Agisindan Ustiin Yonleri

Aile isletmelerinin en dnemli Gstunliklerinden biri finahsyapilaridir. Fon

temini ve kullanimi ile grasan kurulglar yetersiz oldgunda aile gletmeleri fon
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temininde genellikle ailenin menkul ve nakdindergweut fonlarin kullaniminda ise
basta kurucu ortak olmak (zere aile biyuklerinin sidiicelerinden yararlanir.
Sermayenin buydk kisminin 6z kaynaklardansmlasi gletmeleri dsarida gucli
duruma getirir (Uluyol, 2004: 20). Ozellikle serneagiyasalarinin galinemi ya da az
gelismis oldugu Ulkelerde sermayenin sdridan sglanmasi oldukg¢a zordur. Kriz
donemlerinde ise aile isminin korunmasi amaci ifeskl birikim ve servetleringletme
yararina kullaniimasi aile bireyleri arasinda &ikligérilen bir davrastir (Karpuz@lu,
2002: 22).

1.4.2. Aileisletmelerinin Yonetim Acisindan Ustiin Yonleri

Kurulus asamasindan dayarak incelediimizde aile gletmelerinin taidiklari

bircok 6zellik kendilerine yonetim acisindan Ustiknblarak geri donmektedir.

Uzun vadeli planlar yapabilmek bircoklatme icin dnemli bir sorundur.
Ozellikle kurumsallamis ve biyik §letmelerde kisa donem kar vesha beklentisi
baski olgturabilir. Dinamizm, birokrasi ve baskisinin azugd, girisimcilik ruhunun
halen korundgu aile sletmelerinde dinamizmi gtamak ve devam ettirmek firsatlarin

degerlendirilmesinde blyik rol oynamaktadir (Karpgizg 2002: 22).

1.4.3. Aileisletmelerinin Orgiit Kultiirii Agisindan Ustin Yonleri

Aile bireylerinin uyumu dg@rudan gletmenin baarisini etkileyen bir faktérdir.
Ayni aileden gelme, benzer kiltirel 6zelliklereipablan aile bireyleri arasindgbirli gi
ve uyum daha Ust dizeydedir.gbr isletmelerde ise farkh kilttrel altyapilari olan
yoneticilerin uzlamasi daha zor ve yoneticiler arasinda sgad yganmasi daha

olasidir.

Ulkeye olan balilik cogunlukla aile letmelerinin sahip oldgu bir kavramdir.
Girdileri disuirmek icin farkh tlkelere kayan yatirim faaliyetlélke ekonomisi igin de
sorun tekil etmektedir. Aile gletmeleri bu ortamda kendi Ulkeleri ve hatta kendi
yetistikleri bolgelere yatinnm yaparak, istihdami kenditandalarindan sglayarak
blyuk bir b&lilik gostermektedirler (Goker ve Ugok, 2006: 48).
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1.5. AILE ISLETMELER iNIN ZAYIF YONLER 1

Aile isletmelerinin zayif yonleri de bulunmaktadir. Ailgetmelerinin zayif
yonleri finansman acisindan, yonetim acisindanrgétcdltiri agisindan olmak Gzere

uc temel bgik altinda ele alinir.

1.5.1. Aileisletmelerinin Finansman Agisindan Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin finansman acisindan zayif yonleri didde aile
bireylerinin mal varliklarinin yeterince bulytk olmasindan kaynaklanir. i
kaynaklardan yararlanmayi pek istemeyen giketmeleri buylumeleri icin gerekli olan
finansal kayng disaridan elde edemedikleri gibi kisitli aile varlile zor durumda da
kalabilmektedirler. Temetti ddimi da kagillasilan diger ©6nemli finansal
zayifliklardandir. Yonetimde bulunan aile bireyten temetti dgitimina bakisi ile
yonetimde bulunmayan aile bireylerinin baskisi liiktar gostermektedir. Yonetimde
bulunmayanlar her yil yiksek oranda temettgioianl beklerken, yonetimde bulunanlar
ise bulunduklar1 pozisyonun da avantajlarindan lgachklarindan temettti gaiminin

yuksek tutulmasi yerine karin sermayeye aktaritencih etmektedirler.

1.5.2. Ailelsletmelerinin Yonetim Acgisindan Zayif Yonleri

Aile isletmelerinde cagan yetenekli profesyoneller Ust dizey goérevierde ai
bireyleri yer aldgl icin bu tip gorevlere aday olmak istemezler vegwy anlari

kollayarak baka isletmelere gegiyapmayi dgtinurler (Karpuzglu, 2002: 25).

Merkeziyetcilik, yonetimin tek elde ve merkezdeltmmasidir. Ozelilikle
yetki devri pek kolay olmaz. Giimci ve ust yonetimdekiler kendilerinden sonraki
kusaklari gerekli bicimde yefiiremezler. Tium bunlarin sonucunda, inisiyatif skl
olmayan 2. ve 3. nesillerin karar alma sorumlulukiksik olabilir ya da karar alma
sorumluligunu tgimak istemeyebilirler. Sonuctgletmenin gelecé tehlikeye girebilir
(Karpuzalu, 2002: 26).

Tutuculuk 6zellikle ailegletmelerinde daha ¢ok kamiza cikan bir sakincadir.

Profesyonel yoneticilere nazaran mal sahibi yoneticyeniliklere ve gelimelere kagi
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daha cekingen olabilirler. Cikar gahasi sonucu aile bireyleri ilg gikarlarinin ters

dismesi durumunda ise yanan gerginliklers motivasyonunu ve verimsigii arttirir.

1.5.3. Aileisletmelerindeki Orgiit Kultirii Agisindan Zayif Yonler i

Orgiit kdlturaniin  benimsenmesi ve korunmasgigemlere kagl direnc
gosterilmesi, mevcut kurallar ve normlara olgmiabaglilik ytzinden bir stire sonra
dezavantaj olarak kamiza cikar. Yazili belgeler, istatistikler yerirdeneme-yaniima
yoluyla elde edilen deneyime 6nem verilme olgsgiile isletmelerinde ylksektir. Aile
degerlerinin & degerlerinden 6nemli oldgu isletmelerde, objektif veri toplamagléme
ve deserlendirme sistemi yerine kullanilir ( Karputo, 2002: 27).

Son olarak ailesletmelerinin Ustlin ve zayif yonlerini Tablo 1.3 giésterecek

olursak;

Tablo 1.3: Aile isletmelerinin Ustiin Yonleri ve Zayif Yonleri

Ustiin Yonleri

Zayif Yonleri

Daha fazla b@imsiz hareket edebilmek

Organizasyonun kammasi

Borsadan ¢ok diiik yada sifir baski

Daginik yapi

Cok diik yada sifir risk alngi

Net olmayan gorev gadimi

Aile kltar bir 6zguven kayr@adir

Yakinini kayirma olgusu

Adaletsiz ddiillendirme sistemi

Yoneticilikte tolere edilmesi kuvvetli

Aile ici kavgalar

Zor zamanlara daha fazla tahammiil

Daha az birokratik ve dahasisel yonetim

Babanin hakim olgu otokratik yonetim

Finansal artilar

Yedekleme dramalari/senaryolari

Daha fazla bgari

Aile Uyelerinin i karistirmasi

Isi bilmek

Finansal bicim katkiyla harcama arasindakitsiz
dagilim

Aile Giyelerinin erken gtim imkani

Deisime direnme

Kaynak: Barutcugil,2006
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1.6. AILE ISLETMELER INDE YONETIM

Yonetsel teorinin kurucusu olan Henry Fayola gdyénetim; kletme
amaclarina etkili ve verimli birsekilde ulgmak Uzere planlama, organize etme
(6rgutleme), yordtme (kumanda etme), koordine etwe kontrol (denetim)
fonksiyonlarinin yerine getirilmesinden elu. YoOnetim; bir takim faaliyet ve
fonksiyonlardan meydana gelen sureclerdeguwlusanatsal yoni vardir ve gehekte
olan bir bilim olarak dgerlendiriimektedir. Yonetim; b&alari ile birlikte ve onlar
vasitasiyla amaclara ylaaya cakmaktir. Aile sletmelerinde genellikle kurucu, butin
bu faaliyetleri kendisi gercekjirme cabasi icerisindedidsletmeyi kendi elleriyle
kurmus, coclgu gibi herseyiyle usrasmis ve bugunlere getirmgiir (MPM’nin Anahtar
Gazetesi’'nin Mart 2005 sayisi).

Aile isletmelerinde belli bir buyukiglin Gzerine cikincaya kadar, aileler

isletmenin yonetiminde etkindirler.

1.7. AILE ISLETMELER INDE YONETIM BIiCIMLER I

Ailelerin kaltrel kahlplari farkhlik gdstermekteéd Bu farkhliklar ailenin
gecmi birikimlerinden, davragi kaliplarindan ve olaylara baki agilarindan
kaynaklanmaktadir. Genel olarak g farkl aile tiprdir (Ates, 2005: 69):

= Babaerkil Aile: Bu tip ailelerde, aile reisi tekooitedir ve otoritenin istekleri
tum ailenin yaayisini yonlendirmektedir. Tam ©Onemli kararlar, gdr aile
Uyelerine glvenmeyen tek otorite tarafindan alirtenakup dger aile tyelerinin

sz hakki yoktur.

= [sbirlik¢i Aile: Bu tip ailelerde, dier aile tiyelerine giiven duyan aile reisi, karar
alma surecine onlari da dahil edip gdeiini almaktadir. Aile amac¢ ve
degerleri, aile Uyeleri tarafindan birlikte belirlenigile dayarsmasina 6nem
verilmektedir. Aile fertleri birbirlerinden @amsiz hareket ettikleri gibi birlikte

calismanin tum gereklerini yerine getirmektedirler.

= Catsmaci Aile: Bu tip ailelerde, Uyelerin hedefleri @ttolmadgl gibi her bir

Uye kendi istekleri dgrultusunda davranmaktadir. Aile Uyelerinin birb@in
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guveni yoktur, uyeler arasindaki shiler sagliksizdir ve birbirlerinin
farkhhklarini kabul etmemektedirler.

Yonetim, farklisartlarda etkin olan pek cok farkl bicim alabilmedtir, ancak
aile isletmelerinde kurucu yoneticinin tarzigletmedeki yodnetim bicimini birebir
etkilemekte oldgundan genel olarak U¢ tir yonetim tarzindan soadmeditedir
(Chicken, 2002: 43; Alaygu, 2003: 43).

1.7.1. Merkeziyetci (Paternalist) Yonetim

Merkeziyetci (merkezi) yonetingeklinde, butln kararlar, yetkisini sahiplik ve

girisimcilikten alan tst yonetim tarafindan alinmaktadir

Aile isletmelerinde 06zellikle birinci nesil yonetiminde rgten bu yodnetim
biciminde, sletme politikalari, tek yonetici durumunda olan keow tarafindan

belirlenmektedir vesietmede her turlt karar da bu aile Gyesi tarafindammektedir.

Isletme sahibi ¢caganlarini korumakta, onlarin ihtiyaclarini kdamakta fakat
calisanlara neredeyse hi¢ s6z hakki tanimamaktadir.cddetim biciminde, sletmedeki
yoneticilerin timd veya buylk ganlugu aile Uyelerinden oktugu gibi aile Gyesi
olmayan cakanlara kagi guvensizlik s6z konusu olmaktadir (Karpgko 2004: 28;
Ates, 2005: 70). Kurucu patrongletmede hegeyi denetim altinda tutmak istgdigibi
kurucunun dger ve inanclarisletme dgerlerini tamamen etkilemektedir (Alagol,
2003: 44). Bundan dolayr bu yonetigeklinde sletme calganlari yaraticiliklarini
kullanabilecekleri, kendilerinisietmenin bir parcasi hissedebilecekleri ve karanaal

sorumlulgu tagtyabilecekleri bir ortam bulamamaktadirlar (Karpglzg 2004: 28).

Bu yOnetim big¢iminin, gletme igin dnemli atihmlar yapabilnmgansi dguran i¢
girisimciligi  engelledgi, calisanlarin gleri tzerinde dgisiklik yapabilmelerini
imkansizlatirdigl sdylenebilir. Merkeziyetci yonetimde, ailgj cok yakindan kontrol
etmektedir vegletmedeki ilskiler hiyeragiktir (Ates, 2005: 70).

Ozgurligi sinirl olan cakanlar, yaraticiliklarini  kullanmaz, kendilerini
isletmenin bir parcasi olarak gormez ve karar almaurstulugundan kacinirlar.

Yoneticinin kaybedilmesinden sonrgetmede kawiklik yasanir. Profesyonel yonetici
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olmamasi nedeniyle bilimselsletmecilik ile yonetim ilke ve yakkmlarindan
yararlanilamaz (MPM’nin Anahtar Gazetesi’nin Ma@0B sayisi).

1.7.2. Katiimci (Participate) Y6netim

Katilimci yonetim, bir 6rgutte ¢ghn ¢aitli kademedeki personelin goudan
veya temsilciler aracgiyla karar verme surecinin géi evrelerine katilmalarini ifade
etmektedir (Kocel, 2004: 110).

Aile igletmelerinin bu yonetim biciminde, hisseleringgalugu aile tGyelerinde
olmakla birlikte, gletmede teknik uzmar@i bulunan profesyoneller de
gorevlendiriimektedir (Karpuziu, 2004: 28-29). Bu yonetim bicimindg dezerleri de
en az aile dgerleri kadar onemlidir ve asil olarsei en uygun kinin istihdam
edilmesidir. Dolayisiyla bu yonetim tarzinda nepatigibi uygulamalar yoktur veya
yok denecek kadar azdir (Alagla; 2003: 44; Ate, 2005: 71).

Ancak, bu yonetim biciminin benimseidiile isletmelerinde, ortak sayisinin
fazlaligl ve sletmede aile lyeleri ve aileden olmayan profesyenial birlikte calsmasi
problem yaratabile@ icin islerin, yetki ve sorumluluklarin énceden belirleniesk
bliyluk 6nem tamaktadir. Aile tyesi calanlar ile aile Giyesi olmayan ¢gdnlarin kagi
karsiya getirilmeyip aralarindakgbirliginin artiriimaktadir (Alayg@lu; 2003: 44; Ate,
2005: 71).

Katilimci yonetim tarzindas idezerleri de en az aile derleri kadar 6nem &
ve ise uygun profesyonellerin gorevlendiriimesine 6z&stgrilir. Aileden olanlar ve
olmayanlar ayrimi yapilmasina kati suretle izinilmeemekte, kapnlikli isbirliginin
artirlmasina 6énem gaosterilmektedir (MPM’'nin Anah@azetesi’nin Mart 2005 sayist).

1.7.3. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim bicimindesléetme sahipleri ve der aile Uyelerisahsen
islerin icrasinda yer almamaktadirlar. Ancaftetme yoneticileri aile Gyeleri tarafindan
belirlenmekte ve yatirm kararlari ve genel poétd gibi gletmenin buatinini ve
gelecgini ilgilendiren kararlar gletme sahibi aile Uyeleri tarafindan verilmektedir

(Karpuz@lu,2004:30). Dger bir ifadeyle; gletmelerle ilgili stratejik kararlarin
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alinmasindan aile Uyeleri, operasyonel kararlarskein yuratilmesinden profesyonel
yoneticiler sorumludurlar (Alaygu, 2003: 45).

Uzeyir Garil'in de belirt&i gibi; aile isletmelerinde hedeflerin belirlenmesi ve
yuratict ekibin bu hedeflere ymaadaki baarisinin sirekli denetlenmesi ve buna gore
yurattcuileri atamak yonetim kurulu ¢i@n ve Uyeleri olan patron veya patronlarin
gorevi iken yoneticiler ise patronun politikas! igler1 dahilinde gleri usullere uygun
bicimde yuruterek kéari gercekteen kisidir ve dolayisiyla aile sietmesinde patron

karardan ziyade onay makamidir (Garih, 2004: 69).

Ulkemizde profesyonel yonetime gegcmek yoninde onemdimlar atan
isletmeler mevcuttur. Ulker grubu ve Sabanci Holdmg yonde 6nemli caimalari
bulunan ailegletmeleri arasindadir (Karpuglo, 2004: 30-31).

1.8. AILE ISLETMELER INDE KURUMSAL YONET iM

Isletmeler icin yaamsal bir 6neme sahip olan kurumsatia; bir sletmenin
kisilerden b@msiz olarak kurallara, standartlara, prosedirkakip olmasi, digsen
cevre kaullarini takip eden sistemleri kurmasi ve galelere uygun olarak
organizasyonel yapisini glurmasi, kendisine 6zgu ilgin ve i yapma yontemlerini
kaltar haline getirmesi ve boylecegér isletmelerden farkli ayirt edici bir kinge
birtinmesi surecidir (Karpuglu, 2004: 45).

Aile isletmeleri ailenin her tirli maddi ve manevi kayraakil kullanarak
kurulmaktadirlar. Kurulg yillarinda yetkiler tek bir kide toplanir ve faaliyetler sinirh
alanda surdurulir. BRngicta bir avantaj olarak gortlen bu durutetme buyddikce
ve yeni nesil aile UOyelerisietmede cadmaya balayinca bir dizi sorunlar ortaya
citkmakta ve bunlar zaman icinde ise yansimakta gletme olumsuz olarak
etkilenmektedir. Kurumsalfma Sglam’a (2002) gore birsletmenin sistemli bir hale
getirebilmek icin gerekli sure¢ iken, Kirim (2001yletmenin kurumsalkmasini
amaclara uygun bir drgut yapisi gurulup, § ve gorev tanimlarinin yazil oldu, i¢
yonetmeliklerin hazirlanip, yetki ve sorumluluklardgitildigli profesyonel yonetim

olarak tanimlamaktadir.
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Kurumsallgma icin esas olansii yaparak bgariya ulgamaktir. Bu slreg
kurumun ilk yillarindaki tutkulu yakkami strdirerek bu heyecani surekli ve sistemli
bir hale getirmektir (Findik¢i, 2005). Ailsletmelerinde dier isletmelerden farkh

olarak, aile- rolleri ve deerleri ile duygu mantik igkisi ic ice gecmytir.

Isletmeler, kiiye bazimhhklarini en aza indirgeyerek, yonetsel sisteral
sahip kurumlar olmaya yonelik ginmlerini her ge¢cen gin hizlanarak arttirmaktadirlar
Kurumsallgma olarak adlandirilan bu sidreg¢, 2000’li yillarigleimeleri icin
vazgecilmez bir yonelim halini algtir. Aile isletmelerinde kurumsaliaanin daha
onemli olmasi Diinya’'da ve Turkiye'de kiguk ve odligekli isletmelerin dnemli bir
kisminin (bu oran Turkiye’de %90’larin Ustiindedirle isletmesi 6zelliklerine sahip
olmasindandir (Ural ve Balikgitu, 2004: 535).

Aile isletmelerinin kurumsalkamasinin birinci adimi ailenin veslétmenin
anayasasinin hazirlanmasidir. Ageeimesinin anayasasi, esasgmyisin kuralli hale
gelmesini sglayan ve ortaklari ayni zeminde bgtiuran kuvvetli bir aractir (Ozkaya ve
Sengul, 2006: 111-112).

Kurumsallgmay! gerceklgtirebilmek icin aile meclisi kurulmali ve aile
meclisi aile anayasasini hazirlamalidir. Aile nsolle pozisyona ve yanina
bakilmaksizin bitin aile bireylerinden ve Ust dugéweticilerden olgmalidir. Aile
anayasas! aynl zamanda, tum aile bireylerinin ugmal gerekli kilan; aileningietme
olanaklarindan faydalanmagwlarini belirleyen; tyelerinisietme ve aile gele@eicin
hazirlayan, aile dgerlerinin ve imajinin korunmasinaskin kurallar belirleyen bir
calisma rolint Ustlenir (Karpuztu, 2004: 159).

Kurumun gleyisindeki batin sireclerde uygun kurallarin giiwrulmasi ve bu
kurallarin yazili hale getiriimesi gerekir. Yazihale getirilen bu kurallar silsilesi
isletmenin anayasasini meydana getigletme anayasasi igcinde belirlenen tiim ilke ve
kurallar hem aile bireyleri icin hem de ailgididan olan ¢aganlar icin olgabilecek her
turli probleme ikkin genel cerceveyi belirleyen bir rehber ngeide olmalidir
(Yaziciglu ve Kog, 2009: 500).
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1.9. AILE ISLETMELER INDE KURUMSALLA SMA

Aile isletmeleri ve kurumsalkma kavrami son doénemlerde birlikte anilmaya
ve aile sgletmeleri icin kurumsalamanin kacinilmaz oldiw vurgulanmaktadir.
Ozellikle biyumeyi hedefleyen ailglétmelerinin kurumsalkma calsmalarina bir an

once bglamalari tavsiye edilmektedir.

Kurumsallgma, tekrarlanan eylemlerin ve gdanliklarin topluluklar icerisinde
standart hale gelmesi yada uyulmasi gereken kuratdami tair. Ornesin, bir
isletmenin ggorenlerinin birbirlerine hitap ve selargiaa bicimleri, 6édullendirme ve
cezalandirma yontemleri, karar alma bicimleristeiilerle diyalog kurma bigimleri vb.
eylemler ve davragtarzlari kurumsalkana olarak ifade edilebilir (Ulukan, 2005: 31).

Kurumlasmak isteyen aile sletmeleri amacina uygun bir 6rgit yapisi
olusturmalidir. is gorev ve tanimlari yapiimali ve yazili hale gétiglidir. Yetki ve
sorumluluk bir kside desil; tim yonetim kademelerine @dilarak profesyonel
yoneticileri ve yonetici olan aile tyelerini kapsagk bir yonetim olgturulmalidir. Aile
isletmesinde personel olma ve terfi programlari ofifeidarak hazirlanmalidir. Tim

personel kendi brafarina gére seminer vegidm programlarina tabi tutulmaldir.

Aile isletmelerini gelecge tgimanin en etkin yolu kurumsajlaa olarak
gosterilmektedir. Hatta bircok ailegletmesi son yillarda kurumsalaa yoninde
onemli adimlar atmgtir. Aile isletmeleri kurumsallgna dizeylerine gore, farkli
organizasyon yapilarina sahiptirler ve yonetselképyonlarda farkli uygulamalarda
bulunmaktadirlar. Kurumsaljma dizeyine gbére, aileslétmelerinin planlama,
orgutleme, yuratme ve denetim fonksiyonlaringkih farkhliklar Tablo 1.3’ de
verilmektedir(Ozdemir ve Birbil: 2007):



23

Tablo 1.4: Planlama Fonksiyonuritiskin Farkhhiklar

PLANLAMA

Planin Temel Unsurlari | Misyon, Vizyon, Amac¢ vel Hedefler
Hedefler

Plan Turleri Aile, Miras, Varis, Stratejik Eylemsel, Yonetsel Planlar
Plan, Stratejik Durumsallil
Plani, Emeklilik Plani

Plan Sdresi Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Planlamada Dikkate | Aile ve isletme amaclarinin Aile inan¢ ve dgerleri ile aile ve

Alinan Unsurlar uyumlgtiriimasi isletme amaclarinin saptanmasi
Yuksek Kurumsallgma | DUstik Kurumsallama Diizeyi
Duzeyi

Kaynak: Ozdemir ve Birbil; 2007

Planlama, ne yapilagmin ve/veya neyin, ne zaman, nerede ve kim tatafin
yapilacginin dnceden karagariimasi surecidir. Buradan planlamanin amacanoidk
icin ne gibi glerin yapilacgini ve bunlarin hangi siraya gore nasil ve ne zaman
kadar zamanda yapilggal ve bunlarin sirasini gosteren bir tasari valagtk yolu

gbsteren bir model olgw sonucu ¢ikmaktadir.

Tablo 1.5: Orgutleme Fonksiyonuniiskin Farkliliklar

ORGUTLEME
Kumanda Birli gi Her astin bir amiri vardir. Her astin bir amiri vgibi goriinse
de kletme sahibi ¢caganlarla birebir
ili skidedir
Denetim Alani Ise, astlara ve dizeye gordsletme sahibi ortan ve aile
belirlenir. Uyelerinin denetim alani getir.
Amag Birli gi Kisi- isletme amag uyumu ganir. | isletme sahibinin amaci ¢gainlarca
bilinir ve paylallir.
Is Bolumiu ve | isbolimi ve uzmankmada geng Ortaklarin ilgi alanlari etkili olmakla
Uzmanlasma neslin ve profesyonellerin birlikte, isletme  sahibi  ortak
uzmanhklarindan hareket edilir. genellemeci bir tutum izler.

Kaynak: Ozdemir ve Birbil, 2007

Orgutleme sireci de planlama sireci gibi dinamik bzellise sahiptir.
Kosullar desistiginde Orgitleme faaliyetleri de yeni «dlara gore tekrar
dizenlenmelidir. Tum dssiklikler sonucunda orgutin planlari glgecek dolayisiyla

orgutleme faaliyetleri de bu yeni planlara goreijagaktir.
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Tablo 1.6: Yuriitme Fonksiyonun#iskin Farkliliklar

YURUTME
insan Kaynaklari | Aileden olan ve olmayan Aile bireylerine dncelik taninir.
Yonetimi ayrimi yapiimadan objektif
bir yaklagim izlenir.
Yonetim Tarzi Katilimci ve profesyonel Merkeziyetci
iletisim Bigimi Aile ayeleri arasinda, Aile dyeleri arasindal
profesyoneller arasinda, aileprofesyoneller arasinda.
Uyeleri ile profesyonelle
arasinda
Karar Verme Sekli Oy birligi ve oy ¢oklgu Isletme sahibi ortan karari ve
oy ¢oklusu

Kaynak: Ozdemir ve Birbil; 2007

Yonetimde planlama ve 6rgutlemeden sonra kurulaewiia sletiimesine, bir
diger ifadeyle orgitin harekete gecirilmesine sirang&tedir. Emir-kumanda, emir-
komuta adlari da verilen bu fonksiyonda yonetiidefa, plani uygulamak icin érgutin

¢esitli basamaklarina yeréirdigi personel ile kan karsiya gelmektedir.

Tablo 1.7: Denetim FonksiyonunHiskin Farkliliklar

DENETIM

Denetim Noktalari Hammadde ve yari mamulNihai ¢iktida
aliminda, UOretimin  kritik
noktalarinda, nihai ¢iktida

Denetim Araclari Performans deerleme,| Standartlar, prosedirler, kurallar Ve
g6zlemler, standartlar, gézlemler
prosedurler, kurallar ve iakis
semalari.

Denetleyen Kiiler Firma sahibi, aile uyeleri, Firma sahibi ve aile Uyeleri
ilgili  birim  yetkilileri ve
uzmanlar.

Kaynak: Ozdemir ve Birbil, 2007

Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olan denetim,lirle@en amaclar,
prosedurler, kurallar, politikalar ile gerceyd® sonuclar arasindaki farkin izlenmesi
olarak tanimlanabilir. Orgit icerisinde teknolofindestgini alarak etkin bir denetim
sisteminin kurulmasi meydana gelebilecek s6z korsempmalarin erken fark edilip

onlenmesini sglayacaktir.

Aile isletmelerinin kurumsalkamasinda bazi faktdrler bu strecirsdall olup

olmamasinda 6nemli rol Gstlenmektedir. Bu faktdarsekilde siralayabiliriz:
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=  Girisimci ve liderligin iyi yOnetilememesi, kurumsalimada o6nemli olan
“kontrolli” ortadan kaldirarak kurumsal yonetime igelgonusunda engel gl

edebilir.

= Aile isletmelerinde gilivene dayal gaha sistemi, kurumsal anlamda yazili usul

ve esaslarin galiriimesine engel tgil edebilir.

» Nesiller arasi gegistireci, ailegletmeleri icin temel sorunlardan birini gturur.
Nesiller, cocuklar ile devam etmeyebilir; ama agketmesinin marka dgeri
dogru yonetim ilkeleriyle daha sonraki §aklara aktarilabilir Bu nedenle aile
isletmelerinde kurumsallik sadece babadan evladarglecevam eden bir konu

olarak gorulmemelidir.

=  Kurumsallgma surecinin bgarisindaki son faktor, aile valeétme iliskilerinin
dizenlenmesi ve profesyonel yoneticilereskiln yaklasimlardir. Patronun
kurumsal yOonetime motive olgu ortamlarda en buyik engel profesyonel
yoneticilerden gelebilmektedir.

Genel olarak dgerlendirildiginde, aile letmelerinin 1/3‘Gnden biraz fazlasinin
ikinci jenerasyona devredebifgini, ticincu jenerasyona gkbilenlerin ise, bu oranin
ancak yarisini kil ettigi gortlmektedir. Bu duruma bir de Turk kaltartnizedikleri
eklendginde, aile §letmelerinin kurumsal bir yapiya kasmasi ve varliklarin nesiller
boyunca surdurilmesi daha da zgmaktadir (Alayglu,2003).

Kurumsallgamama genel olarak yapilasi,iisin verimini, kalitesini ve
karlihigini etkilerken patron ve yonetici arasinda farldruslara da yol agmaktadir.
Cunkt devamli ilesim halinde olan patron ve yonetici zamanla samimijerecesi

artmakta bu samimiyette duygusagbkgi beraberinde getirmektedir.

Aile isletmelerinin  kurulgu ve gels§im aamasinda yanan bslica
dezavantajlara bakilghnda “kurumsallgamama” giliminin dncelik aldgi gordlebilir.
Aslinda aile gletmesi olmayan kurumlarin da g¢h@a sorunu kurumsalamamaktir.
Ancak aile gletmelerinde belirli bir sistemaie gec$ sureci dgerlerine goére daha zor
olabilmektedir, cunkl gisimci blyuk zorluklarla kurup gefiirdigi, adeta evladi gibi
baktigl kurumu paylamada, bsgkalarinin inisiyatifine birakmada ciddi zorluklar
cekmektedi(Ozkaya veSengiil, 2006: 109-126).



IKINCi BOLUM

YONETIMDE L iDERLiK VE MOT iVASYON
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2.1. LIDERLIK TANIMI

Lider, sahip oldgu sayginhk, Ustunluk ve cekicilik yuzinden kendesiitaat
edilen bir kgidir.

Liderlik, bir grup insani belirli amaclar etrafindaplamaya ve bu amaclari
gerceklgtirmek i¢in, onlari harekete gecirmeye donuk bitgi yeteneklerin toplamidir
(Eren, 2008: 465) Liderlik arzu edilen hedeflebssariimasi icin bireysel ve grup
olarak dger insanlarin davrasglarini etkilemeyi iceren bir aktivitedirinsanlar

arasindaki yardimganalar sayesinde ujdacak hedefin bir parcasidir.

Liderlik bir takim suregler icerir. Lidegin olusumu, liderin yonetgii grubun
yapisina, izleyicilerin ve kendisinin ddlik 6zelliklerine baldir. Liderlik sadece
yonetimin Ust kademelerinde bulunarilere 6zgu bir strec @ddir. Bir genel mudur
de bir ustabga da liderlik yapmasi gerekir. Aralarindaki farklérlik yaptiklari grubun
sayisi ve hedeflerinin nitgidir.

Genel olarak liderlik tanimi; yapilyr uyumgtaan, grup eylemlerini
batinletiren ve 6rgutd kurumsaljiran yonetsel davraglarin bileskesidir. Liderlik
ekipte yer alan kilerin arzu ve gereksinimleri goultusunda amag¢ ve hedeflerin

saptanmasidir. Amagclar anlamli ve gergekgi olmalidi

2.2. YONETICILIiK VE L iDERLIK

20’'nci yy. balarindan itibaren tim dikkatlerin lidegke cevrilmesi ve lidergin
oneminin kabul edilmesine gmen hala liderlik bir kara kutu gibidir. Lidegk iliskin
tanimlar bini amistir. Sadece Bennis’in 350'den fazla liderlik taniwardir. Son
yillarda bunlara bir de lider ve yonetici ayirinklenmitir. Lider ve yoneticinin farkh

oldugu tartgsmalari hiz kazanngtir.

Yonetici; belli bir zaman aratlinda emek, para, hammadde, malzeme, ekipman
gibi Uretim araclarini bir araya getirerek bunlamsanda ahenk ve koordinasyon
salayan kgidir. Bir baska gorige gore bu tanim da eksik kalmaktadir. Ydneticirim t
bunlari yaparken karastigi en 6nemli sorunun da gigen cevre kgullari olduysu

unutulmamalhdir (Eren, 2000: 9).
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Yonetici cok ceitli kaynaklardan gelen, arzu, istek, baski ve amdlar altinda

calisan kkidir. Yonetici bilgi, yetenek ve @timini aldigi gugle birlgtirerek § yapma,

hizmet verme ve verimlilik elde etme arzusundakidii. Ancak kasisinda orgit ici

baskilar, kiltir ve sosyal yapi, teknoloji, senthkayerel ve uluslararasi cevre ve
devlet baskisi vardir (Kogel, 2007: 19).

Bir liderin sahip olmasi gereken 0ozelliklesu baliklarda toplamaktadir

(Arslan, 2004:94).

Kendisine sdylenen heeyi iyi anlama ve idrak etme yeteiiee tabiatl gerg

sahip olmali, kongani ve kongulani d@ru anlamalidir,
Hafizasi guclu,

Uyanik ve ¢ok zeki olmali,

Guzel kongma kabiliyetine sahip olmalidir,

Bilgi edinmeyi ve @renmeyi sevmelidir,

Yiyecege, icecge ve glenceye tutkun olmamali,
Dogrulugu sevmeli ve yalanciliktan tiksinmeli,

Nefsini yuksek tutmali, cirkin vesagilik seylerden kacinmali, kendisinden

kusku duyulacalgeylerden uzak durmali,
Manevi degerlerine bgli olmali,
Adaletli ve sabirli olmalidir,

Sonra yapilmasini gerekli gorgliiseylere yonelik olarak, azimli, kararli olmal

ve istekli olmalidir, korku ve zaaf gostermemelidir

Yoneticiler kendilerini, organizasyon tarafindantiya¢ duyulan insan ve

materyal kaynaklarinin Ureticisi, koordinasyonglagicisi ve daitimini yapan ki

olarak gorirler. Yoneticinin becerileri bir orgaagyonun glerini kolaylastirir; ¢inkl

onlar organizasyonun kurallari ve yonetmeliklerumggun olarak ne yapilagmdan

emindirler.
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2.3. YONETICI VE LIiDER ARASINDAK I FARKLAR

Bir yoneticinin lider olabilmesi icin, “yonefii personelin dilincelerini,
duygularini, dger yargilarini, inanclarini ve davralarini etkileme ve yonlendirmede,

alisiimis uygulamalari ve belirli otorite kaynaklarini adai@si gerekmektedir.

Lider ve yonetici arasindaki onemligeir bir fark ise, sahip olduklari gtcin
kaynaidir. Yonetici kendisine verilen formel yetkisifdaska bir deysle resmi gucl
kullanirken, lider kendi kisel 6zelliklerinden kaynaklanan gticini kullanifil(E006:
5). Yonetici, astlarini istenen davrarkalibina sokmak icin bircok orgutsel araca
sahiptir ve 0Oncelikle Ust yonetimin isteklerine «asorumludur. Lider ise, astlarinin
kendi istedgi gibi davranmasi icin kisel ve ilskisel kaynaklara sahiptir ve oncelikle
astlarina kan sorumluluk duyar. Bgka bir deysle, yonetici ve liderde cahanlari
Uzerinde guc sahibidirler; ancak yonetici bulugdikonum itibariyle bu giice sahip
olurken, lider kgili ginin, karizmasinin, yeteneklerinin ve bilgisinimnsunda ¢aganlar
Uzerindeki etkisi itibariyle bu glice sahip olur.nétici glicinu yasa, yonetmelik, ttzuk
gibi bicimsel yapilardan alirken, lider ¢k@larina § yaptirma gucinid kisel

Ozelliklerinden alir.

Asagidaki tabloda yonetici ve lider arasindaki bazi rdhefarkliliklarini
bulabiliriz.
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Yonetici

Lider

- Mevcut durumla ilgilenir.

- Gelecekteki durumlailgilenir.

- Karmgikh gl cbzmeye cagir.

- Belirsizligi gbzmeye cadir.

- Isleri dogru yapar.

- D@ru isi yapar.

- Yeterlilik Gzerinde durur.

- Etkinlik tizerinde dur.

- Politikalar oluyturur.

- Prensipler okturur.

- Olan biteni gorir ve duyar.

- Hicbir ses yokkaryar, karanlkta gorar.

- Cozumler bulur.

- Problemleri belirler.

-Mevcut sorunlarla dncekiler arasindaki
farkhliklar! bulur.

- Mevcut sorunlarla dncekiler arasinda benzerlik|

bulur.

- Basaril bir ¢6zimun tekragé
yarayabilecgini disunr.

- Degisik ¢cozUm arawina gider.

- Kisa menzilli perspektif sahibidir.

- Uzun metzilerspektif sahibidir.

- Nasil ve ne zaman Uzerinde durur.

- Neden venriigerinde durur.

- Bitis ¢izgisine odaklanir.

- Ufuk cizgisine odaklanir.

- Taklitcidir.

- Orijinaldir.

- Mevcut durumu kabullenir.

- Mevcut durumu sorgula

Kaynak: Kirel, 2001: 51

Tablo 2.2: Kotter'in Liderlik ve Yonetici Kagilastirmasi

Liderler

Yoneticiler

Gundem olusturma

*YOn olusturma
* Gelecek vizyonu gedtirme
* Degisim stratejileri gelgtirme

* Planlama ve bitceleme
* Plan gelstirme
* Zaman tablosu getiirme

iliski aglar olusturma

* Insanlari yerlgtirme
* Ki silerin/takimlarin vizyonlarini
Ogretme ve izleme politikalari

* Organize etme/yerigirme
* Gelistirme
* Yerlestirme,yetki verme

Uygulama

* Calismalari tgvik etme
* Engelleri ama konusunda §gik etme

* Kontrol/problem ¢6zme
* [zleme ve dgru davranglar

Sonuglar

* Potansiyel olarak devrimci ggimler
* Kaosu diizenleme

* Dlizen ve tahmin edilebilirlik
* Di gerleri tarafindan beklenen

Kaynak: Kirel, 2001: 51

er
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Lider ve yonetici arasindaki farklari belirttiktesonra, birinin dierinden daha
ustin daha gucli yonleri olgunu soylemek yardi olacaktir. Lider, yoOneticiyi
tamamlar fakat onun yerine gecmez. Bu da demé&ktiyonetici ve lider birbirlerini
tamamlayicisekilde calgtiklari sirece 6rgut, cama hayatinda vagini surdirmekle

kalmayacak, bunun yani sira hedeflerine deadaktir.

2.4, LIDERLIK YAKLA SIMLARI

Liderlikle ilgili yaklasimlar doért ana grupta toplanabilir. Ozellikler yaghi,

davrangsal yaklgim, durumsallik yaklgmi ve modern yakkamdir.

2.4.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklgimi; liderin 6zelliklerine birinci planda 6nem veektedir. Bu
Ozelliklerden sonra, ikinci planda izleyicileri wetami dikkate alan bir yakjandir. Bu
teori ile liderlerin; entelektiel, duygusal, sosygibi kisisel ozellikleri ile fiziksel

Ozellikleri aciklanmaya calilmaktadir (Eren, 2001: 433).

Tarihsel suire¢ acisindan incelefidiaman 6zellikler yakiamina ilk katkinin
Carlyle tarafindan yapilgh ve Carlyle cabmasinda bazi kilerin sahip olduklari
Ozelliklerinden dolay lider olarak @dugunu ve bu kiilerin insanlik tarihinde dnemli
bir rol oynadiklarini ileri strmgitir. Hatta Thomas Carlyle’in caimasini olgturan
varsayim olan “The Great Man in History” (TarihdeRiyik Adamlar) kavramini
tartsmaya acngtir. Bu daha sonralari buyidk adam teorileri olaratelendirilse de

Ozellikler teorisinin temelini olgturmustur (Yavuz, 2008: 30).

Ozellikle, 1930 ve 1940 yillari arasinda gymlasmis argtirmalar, kiisel
Ozellikleri 3 temel grupta toplastir: kisisel 6zellikler, yetenek/beceriler ve fiziksel
Ozellikler (Zel, 2001: 94). Liderlikle ilgili olata belirlenmeye cagilan listede fiziksel
Ozellikler olarak; boy, @rhk(kilo), guclulik, ya, fiziksel olgunluk belirtileri, sglik
durumu, yakgikhlik/ guzellik; kisisel ozellikler olarak; samimiyet, @ouluk, acik
sozluluk, kendine guven, inisiyatif sahibi olmayddlk, duristlik, bgkalarina given

verme, hissel olgunluk ve yetenek olarak da hitgle¢tngi, gizel kongma yetengi,
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zeka, bekalari ile iyi iliskiler kurma yeteng, is baarma yeteng@ gibi faktorler
Uzerinde durulmgtur (Tezcan, 2006:36).

Ozellikler teorisi iki yonden elgiriimektedir. Birincisi liderlik stirecindeki
desiskenlerden sadece lider gigkenini ele almasi, ikincisi; liderin 6zelliklerini
Olculebilecek sekilde tanimlamanin gugkiidir. Bu sebeplerden dolay! liderin
Ozellikleri yerine izleyenlerin 6zelliklerine, Orgin yapisina vesleyisine yonelik
calismalara 6n plana ¢cikmayagdi@mis ve bdylece davragsal liderlik teorisi geimeye
baslamistir (Kocgel,2007: 588).

2.4.2. Davrangsal Yaklasim

Davrangsal yaklgaimin amaci, davragin etkin liderlikle nasil
batunlstirilecegini belirlemek ve bir liderin etkin bir lider olaibnesi icin ne yapmalidir

sorusuna cevap aramaktir (Kegetin 2003: 157).

Kuruluslar ve birbirinden farkh gtim kurumlarn dgisik yonlerden
argtirmalar yapmglar ve davransal yaklgim csitlerini ortaya koymulardir.
Arastirmalar bazen laboratuarlarda bazende sigal gruplari arasinda incelemeler
yapilarak, bazen c¢ama gruplari arasina gozlemci sokularak bazende @gmygleri
tarafindan hazirlanan sorular listesi cevaplandiagende liderler tarafindan kullanilan
soru listeleri doldurularak yapilgtir. Sonug olarak yapilan gtamalarda elde edilen

temel yaklaimlar birbirinin aynisi olmgtur.

Simdi davrangsal lider yaklaimlarindan onemli gérilen bazi snamalari

inceleyelim.

2.4.2.1. Ohio State Universitesi Caimasi

OSU calgmalar 1945 yilinda éatiimis ve oncelikle askeri organizasyonlar
ve organizasyonlarda liderlik olgusu Uzerinde duwugktur. Aragtirma sonuclarinda,
liderin davranglarinin grup dyelerinin tatmini ve karisi Gzerinde etkili oldiu sonucu
ortaya cikmgtir. Bu calsmalarin amaci, liderin nasil tanimlagoh tespit etmek

olmustur.
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Bu tanimlar faktor analizine tabi tutulmuiderlik sirecini ve lideri agiklayan
faktorler belirlenmeye callmistir. Bunu gercekigirebilmek icin “Lider Davrargini
Tanimlama Soru Karnesi” W&kl ve liderlerin davrarglarini esas alan bir arac
kullaniimistir ~ (Kocgel, 2007: 588).Yapilan camalarin sonucunda liderlik
davranglarinin tanimlanmasinda iki dnemli pesiz dgiskenin rol oynadil ortaya
ctkmistir. Bu deziskenler; “kisiyi dikkate alma” ve “insiyatif ge girhik verme, yapiyi
harekete gecirme)” diinsiyatif, liderin kendi gorevi ya da grubun gorevide ilgili
olarak ki ve amaclari tanimlamayaekillendirmeye ve harekete gecirmeye yongimi
faaliyetleri kapsar. Boyle bir énder, grup uyeledielirli islere tahsis eder. Uyelerin
performans standartlarini tamamen korumalarini dvelgin zamaninda yapilmasi
Uzerinde durur. Kiyi dikkate alma ise, lider ile kendine #a calisanlar arasinda
ili skiyi, karsihkh ictenlik ve guveni, cabma grubunun Uyelerinin ihtiyaclaryla
ilgilenmeyi ve katilimci yonetimi ve iki yonlu ilgimi yireklendiren bir tutumu ifade
eder (Tezcan, 2006: 20).

Bu tdr liderlersu davranglarda bulunurlar:

» Calsanlar iyi bir & yaptiklarinda, takdirini ifade eder ve galnlarini

ddullendirir.
» Calsanlardan yapabileceklerinden fazlasini talep etmez.
= Calisanlarin kgisel problemleriyle ilgilenir.
= Lidere kolayca ulglabilir.

Her iki boyut da birbirinden @amsizdir. Yani bir liderin ge girlik veren

tarzini yuksek olmasi, $iyi dikkate alan tarzin da yuksek ogluanlamina gelmez.
Ohio State universitesi ¢gitnalarinin bulgulargunlardir (Kogel, 2004):

1. Onderin Kiyi dikkate alan davraslar arttikca personel devir hizi ve

devamsizigl azalmaktadir.

2. Onderin inisiyatifi esas alan davrglar arttikga grup tyelerinin performansi
artmaktadir.

Ohio aratirmalarindan c¢ikarilan genel sonuclardan baziladia soyle

siralayabiliriz:
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1) Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsaneuygun hareket tarzi bu

liderligi uygulamaktir.

2) Grup daha az otoriter lider istiyorsa, lideyapiyr harekete gecirme

davrangina tepki gosterecektir.

3) Yapilan §, teknoloji gergi cok detayll dizenlenrse ve zaman kisitl ise
herkese ilgi gbstermeye galn lider baarli olamayacak, devamsizlik we&kayetler
artacaktir.

4) isin Ozelligi bireyin ve grubun kendini gercektémelerini Onleyici
nitelikte ise, bu yoldan motive etmenin faydasi ayacaktir.

5) Astlarin Ustlerle irtibatt az ise, yonetim taratoriter liderlik tipinde

olacaktir.

6) Calsanlar devaml ikki icinde ise liderden yiksek anlayi

bekleyeceklerdir.

7) Liderin insani dnemseyen davedan cgsaldikca personel devir hizi ve

devamsizig azalmaktadir.

8) Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alanratalar arttikca grup
dyelerinin performansi yiukselmektedir (Kavas, 2002)

Tablo 2.3: Ohio State Universitesi Liderlik Caimasinda Lider DavrapCssitleri

Kisiyi Dikkate Alan Tarz Ise Agirlik Veren Tarz
Dostca Davranma Planlama

Astlara Dargma Koordine Etme
Astlaraitibar Etme Yonetme

Astlarlailetisim Kurma Problem C6zme
Astlarinisteklerini Temsil Etme Astlarin Rollerini Belirleme

Kaynak: Kogel, 2004:328
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2.4.2.2. Michigan Universitesi Cakmasi

1947 yilinda yapilan ve verimlilikgitatmini, personel devir hizgikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterleknllanildgi Michigan Universitesi
Liderlik Tiplemesi'dir. Bu cagmanin ayni zamanda Ohio State gahlarinda oldgu
gibi, iki faktor etrafinda toplangi gérulmdtir. S6z konusu faktorler ise skie yonelik
lider ve ke yonelik liderseklinde ifade edilmektedir.

Kisiye yonelik bir lider, cakanlarin duygularindan hareket ederek, onlarin
etkinlik ve verimliliklerini arttirmaya cagirken, se yonelik liderler grup cajanlarinin
onceden belirlenen ilke ve yontemlere goresgalcalsmadiklarini yakindan kontrol
eden, buyuk oOlcide cezalandirma ve mevkiye dayaeami otorite kullanan bir
davrang gosterirler. Astlarinin mutlufiuna 6zen gostermekte; 6zellikle grupspluma

ve gelstirme ile katilma konularinagarlik vermektedir.

Bu calsmalarin ulatigi genel sonug, kiye yonelik bir liderlik davrarsinin
daha etkin oldgudur (Kocel, 2007: 334).

2.4.2.3. McGregor'un X ve Y Yaklgimi

McGregor'un X ve Y yaklgmina gore liderlerin insan davralar hakkindaki
iki zit gorisi iceren bir yapi icerisinde toplanabilir. X yaydal anlayginda olan bir
yonetici, klasik teorinin ongordiii sekilde insani, maddi organizasyonun gereklerine
uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otobtedavrang gésterecektir. Ayrintili
is tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izémek ilkelerin ayrintili olarak
belirlenmesi, detayli ceza uygulamalari X yakda Ozelligi tasiyan yoneticilerin tipik

uygulamalari olacaktir.

Y vyaklasimi insanlarin zaten caimaya ve sorumluluk ylklemeye acik

olduklari varsayimina dayanir. Bu yajttaa gore;
= [ste fiziki ve zihni cabanin harcanmasi oyun ya adetime kadar dgaldir.

= Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, cabayi orgyéatsaclara yoneltecek tek
yol degildir. Insanlar bglanms olduklari amaglara hizmet ederken, kendi

kendini yonetme ve kendi kendini denetim yolarmali&nirlar.
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=  Amaglara bglilik onlari elde edilmeleriyle ilgili 6dullere tgadir.

= Uygun sartlar altinda siradan bir gkisorumluligu sadece kabul etmeyi ge

aramay! da grenir.

= OQrgltsel sorunlarin ¢ozimiinde nispeten buyik olcista ik, bilgi ve argtirma

yetengi insanlar arasinda dar gle genis 6lgude yaygindir (Arslan ve Gulla,

2009:355).

Tablo 2.4: X ve Y Yaklasiminin Temel Ozellikleri

X YAKLA SIMI

Y YAKLA SIMI

Vasat bir insan ¢caimayi sevmez vesen mimkin
oldugu kadar kagcmaya cair

Kisi icin is, oyun ve dinlenmek kadar galdir.

Vasat bir insan sorumluluk yiiklenmeyi
Istemez, hirs sahibi digdir, givenligi birinci
planda tutar.

Kisi dogustan tembel dgldir, onu bu hale getiren
tecriibelerdir.

Vasat bir insan yonetilmeyi tercih eder.

sKbelirledigi ama¢ d@rultusunda, kendi kendini
kontrol ederek ¢ajir.

Orgiitsel amaglara karkayitsizdir.

Uygunsartlar altinda bulunan i sahip oldgu
potansiyeli geltirir ve daha fazla sorumluluk
yuklenmeyi @renir.

Bu 0Ozellikler nedeniyle onlari catirmak icin
zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve amacl
gerceklgtirmeleri icin cezalandiriimalidir.

aparatarak kjinin kendini gelgtirmesine ve sabhif

Yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam

oldugu enerjiyi amagclari dgrultusunda

harcamasini ggamaktir.

Kaynak: Ataman, 2002: 45

2.4.2.4. Blake ve Mounton’un Yo6netim Olcgi Modeli

Genellikle, orgut gegtirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu

model, liderlerin davraglarinda @irlik verdikleri faktorleri, iki grupta toplangtir.

Birinci boyut Uretime yonelik olma, ikinci boyut ddier arasi ilgkilere yonelik olma

boyutudur (Kogel, 2004:473).

Liderlik davranglarinin tretime ve insana yonelik boyutlari yonetigesini

olusturmaktadir. Yonetim olggnde her boyut, faktorlerle ilgili dereceleri goste 9

bolume ayrilmgtir. Bu iki boyutun c¢gitli kombinasyonlari kullanilarak 5 turde 6nderlik

davrang bigimi belirlenmitir.
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Sekil 2.1: Yonetim Olcei
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Kaynak: Kocel,2004

Sekilde belirtilen yonetici tipleri davraglari su sekilde gruplanmaktadir.

Bunlar:

1.1. liderlik tarzinda kgarisiz bir yonetim s6z konusudur. Lider, ge ne de
insana donuktir. Cunkld nesin gerektirdgi unsurlari planlamayi, 6rgutlemeyi,
dizenlgtirmeyi yapmakta, ne de grubu ¢luran insanlarin beklentilerini, arzularini ve

ihtiyaclarini dikkate almaktadir.

9.1. ile ifade edilen liderlik tarzinda otorite skanusudur. Bu liderlik tarzinda
is zamaninda ve eksiksiz tamamlanmalidnsan faktorii dikkate alinmamaktadir.

Iletisim, bicimsel ve yukaridansag! dogru tek yonludur.

1.9. ile ifade edilen liderlik tarzi da kultip yomet olarak adlandiriimaktadir.
Grupta veya Orgltte calinlarin kgisel ihtiyaclarina 6nem verilgh, arkadaca
iliskilerin yer aldgl gorilmektedir. Ancak, bu liderlik biciminde de iihmal

edilmektedir. Bigcimsel olmayan ilgtm gorulmektedir.

9.9. ile ifade edilen liderlik tarzi takim yonetiahm. Burada hem yapilmasi
gereken § hem de bireylerarasi gkiler 6nemlidir. Calganlar, 6rgut amaclari
dogrultusunda butlnkgiriimeye calgilir. Sorunlar kagilikli gorusultp, tartgihr, is ile
ilgili konularda gbirli gi yapilir.

5.5. liderlik tarzinda ise orta yolu bulan bir Iitile modeli tartsiimaktadir.
Burada ¢in gerekleri ile cakanlarin beklenti, ihtiyac ve istekleri ¢cafaktadir. Ancak,
sorun her iki tarafin da fedakarlik yapmasi ile igolenmeye c¢ajilir. Hem bigimsel,

hem de bicimsel olmayan ilgin tarzi bulunur. Bu tarz bir liderlik bigimi,sin
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gereklerini yerine getirmektedir. Ancak yeniliklergelsmelere ve dgsikliklere acik
bir tarz deildir.

Bdyle bir modelin en 6énemli yarari, yoneticiler @aderlere, gosterdikleri

davrangl kavramsallgtirma imkani vermesidir (Kocel, 2004: 267).

2.4.3. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklaimi, her ortamda gecerli bir liderlik 6zgllive davrargi s6z
konusu degildir, anlaysindan hareket eder. Bu yaklaa gore farkl ortam ve farkli

gruplarda ortama ve gruba gore liderlik davgaadz konusudurSsman, 2004:6).

2.4.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli Yakla simi

Fiedler (1967)'e gore ‘liderlik davragi ile anlatiimak istenen; liderin, grup
dyelerinin ¢calymalarini yonlendirirken ve yonetirken sergilgidbzel davrarglardir. Bu
kuram, Fred Fiedler tarafindan galilmistir. Fred Fiedler, ‘En Az Tercih Edilen
Calisma Arkadar’ olarak adlandirilan 6lcek yardimiyla bir liderigorev gilimli veya

ili ski egilimli olup olmadgini belirlemektedir.

Fiedler'e gore liderin kiligi ile bulundgu ortamin karmgkligl ve yapisal
Ozelligi bir araya gelerek lideri odturur (Celik, 2003: 21).

Fiedlerin durumsallik kuramina yonelik olarak yiam argtirmalarda su

sonugclara ulglmistir:

= jzleyenlerle iyi ilskisi olan lider; gorev yapisini, izleyenleri karakatiima
yoluyla belirledginde ve konum gucu de gucli ofglinda en yuksek etkilige
ulasmaktadir.

= Gorev yapisini acikca belirleyen ve giclu olanlider, izleyenlerle ilkisi koti

olsa bile, yuksek verim geamaktadir.

= Etkililigi en digik olan lider, gorev yapisini belirlemede, konumcigtii
kullanmada ve izleyenlerle gki kurmada zayif olan liderdir.

= Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elvesli liderlik bigimi

gostermesine kghdir.
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= Herhangi bir grup Uyesi, uygun ortam glpunda liderlik davrarsi
gOsterebilmektedir.

Her ortamda gecerli olan evrensel ve en iyi biefidk bicimi yoktur. Ayrica

Fiedler durumsallik kuramina yonelik G¢ 6nemli teg@listirmistir:

» Yiksek kontrol durumlarinda gorev yonelimli liderlé ski yonelimli liderlere

goOre daha etkili olmaktadir.

» Orta derecedeki kontrol ortamlarindaskii yonelimli liderler gérev yonelimli
liderlere gore daha etkili olmaktadir (Celik,2003)2

2.4.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklaimi

Bu liderlik yaklagsimini acgiklayan iki anahtar liderlik davranbulunmaktadir.
Bunlardan biri “goérev yonelimli” dieri ise “iliski yonelimli” liderlik davranglaridir. Bu
kuramda gorev yonelimli ve gki yonelimli liderlik davrangina grubun “Olgunluk
Duzeyi” eklenmgtir. Grubun olgunluk dizeyi, grubun ya da bireyinmt 6zelliklerini
degil, is ve psikolojik yapisiyla ilgili 6zelliklerini kapsaaktadir. Genel olarak iki tip

olgunluktan bahsedilebilir:

1-Is Olgunlusu: Bu olgunluk bigimi daha cok ¢inin performansina etkide

bulunan gitim ve deneyimle ilgilidir.

2-Psikolojik Olgunluk: Bu olgunluk bicimi ise $nin baari ihtiyaci ve
gonullh olarak sorumlulgu kabul etmesine yonelik gidilenme dizeyini yareskbadir
(Celik, 2003:28).

2.4.3.3. House ve Evans’in Amag-Yol Yak$ami

Robert House tarafindan ggliilen yaklsggima gore liderler si tatminini,
motivasyon sglamayi ve de performansi etkileyebilirler; ancak t@r liderlik tarzi
yoktur (Kogel, 2004: 655). Liderin sorumlgu, kisisel ve orgutsel hedeflere whaak
icin isgOrenlerin motivasyonunu arttirmaktir. Kisaca AnYa- yaklasimi, liderin
astlarinin bireysel gugleri ile karim gicini nasil etkileyegiai ya da bu iki amag seti

arasinda nasil bir gki kuracaini argtirir (Kegeciglu, 2003:1 39).
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Amagc-Yol yaklgiminda dort tip liderlik davraginin varlgindan soéz edilir:

a- Otoriter Liderlik : Lider yapilacaksleri belirler, astlarina datir, onlardan
ne beklediini aciklar, yapilacaksiile ilgili ilkeleri saptar, standartlar koyar vetkarina

standart kural ve diizenlemelere uymalarini séidarar vermeye astlar katilmaz.

b- Destekleyici Liderlik: Lider astlariyla ilgilenir ve arkagea kuramda

bulunarak onlarin huzur ve mutlguna 6zen gosterir.

c- Katilimcr Lider: Kararlar alinirken lider astlarinin onerilerini bek ve

onlarin karar vermeye katilmalaringta.

d- Basari Arayici Lider: Lider onemli, iddiali ve yiksek amaglar belirler ve

bu amaclarin bariimasinda astlarina guiven duyar (Eren, 2001:3&3-

Bu yaklgima gore lider, herhangi bir davrsi@ bulunmadan 6nce hem
isgorenlerin kgisel 6zelliklerini hem desi ortaminin gerektirgi durumlari ¢ok iyi
analiz etmeli ve buna gore en uygun dawamygulamaldir. Dolayisiyla, lider
herhangi bir davragtia bulunmadan 6nce hem astlarinigidal 6zelliklerini hem desi
ortaminin gerektirgii durumlari ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore gmun davrars

secmelidir.

2.4.3.4. Wroom ve Yetton’'un Karar Verme Yaklagimi

Wroom-Yetton Karar Verme Yaldani, liderin farklhh durum ve kgaillarda

basvurabilecgi karar verme ve liderlik stireclerini payri tarzseklinde ele almaktadir:

= Otokratik | (Ol): Lider elindeki bilgilerden yararlanarak, problenaridisi, tek

basina ¢ozer.

= Otokratik Il (Oll): Lider isgbrenlerden ihtiyaci olan bilgiyi elde eder ancak t

basina karar verir.

= Danismaci | (DI): Lider isgorenleriyle tek tek gosginek suretiyle onlarin
fikirlerini alir ancak karar kendisi verir. Bu kar isgorenlerin kararlarini

yansitabilir ya da yansitmayabilir.
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= Danigmaci Il (Dll): Lider isgOrenlerini bir araya toplayarak, sorunla ilgili
onlarin gorglerini alir ancak son karari kendisi verir. Bu karggdrenlerin

kararlarini yansitabilir ya da yansitmayabilir.

= Katilmal | (GH): Lider sorun kapisinda g$gorenleriyle toplanir. Kendisi gruba
baskanlik etmekle beraber, fikir ya da isteklerini emmp etmez. Karar
isgOrenlerin de katilimiyla birlikte alinir (Kogakd@6: 39).

Vroom-Yetton karar verme yaldemini, yukarida kullanilan yontemle liderin
karar vermesine yardimci olmayl amaclamaktadir.yBklasimda, tek bir tarz karar
verme yerine, durumun gerektigdisekilde karar vermek etkilgi belirlemektedir.
Modelin Fiedler'in modelinden farki ise; Fiedleigdrin her durumda tek bigekilde
hareket edebile@mni savunmasidir (Budak, 2004:409).

2.4.4. Modern Yaklasim

Ekonomik ve sosyal dgim sonucunda klasik ve geleneksel liderlik
yaklasimlari yeni duruma cevap bulmakta zorlagimni Dolayisiyla liderlik
yaklasimlarinda yeni yakkam araysi sonucunda “modern liderlik yaklanlari” olarak

kabul edilen yaklamlar ortaya ¢ikmstir.

2.4.4.1. Karizmatik Liderlik Yakla simi

Karizmatik lider, izleyicilerin hedef d@r ve ihtiyaclarina dasiklik olusturan
Kisidir (Paksoy, 2002: 192).

Karizmatik liderlik 6zellikleri liderin astlar tafindan, model alinma, astlarin
bir ise kagl gudulerini canlandirici hareket etmeleriniglsana ve astlarin stratejik
bilgisi, 6zglveni, ikna yete@eve dinamik enerjisi sayesinde lideri idaliemeleri gibi
Ozellikleri vurgulanmaktadir. Bu sonucta karizmatikiderlik olarak ifade
edilebilmektedir(Akyan, 2004:214).

Karizmatik bir liderde, insanlari normal olarak xlenden daha fazla motive
etme kapasitesi vardir. Karizmatik liderlik yagtkalari konusunda insanlar arasindaki

bireysel farkhliklari 6n plana ¢cikmaktadir. Kariagn yaratan en dnemli unsurlardan
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birisi olan bireysel farklilik, cocukluk gtarindan itibaren ogkmakta ve zaman gectikce
artan 6lgude farklilgan bir gilim géstermektedir.

Karizmatik liderin 6zelliklerinisu sekilde sentezleyebiliriz:

Yuksek 6zuvene sahip olma

= Yiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci

= Inanclarinin dgruluguna ikna etme yetepe

= Kisisel risk Ustlenme

= Kendini feda etme

» Vizyona ulgmak i¢in yuksek maliyete katlanma

= Guduleri harekete gecirme yteme

» Pozitif enerjiye inanma

Karizmatik liderin ortaya ¢cikmasini kolaytaici kosullar:

= Degisimi zorunlu kilan yada mevcut durumusgamaz kilan kriz, kaos yada

belirsizlik kosullarinin mevcuyeti
= Mevcut kaullarrdan tatminsizlik duygusunun gon bicimde yganmasi
= Aslinda mevcut olmayan bir sorunun suni olarak tyemas olmasi
» Gelenekselsigbrme yol ve yontemlerinin gerini yitirmis olmasi
= Astlarin kimlik ve dgerlerinin liderin vizyonu ile uyumlu olmasi
=  Qrgute b&ll g saslayan bir misyonun mevcudiyeti

= OQrgltte cok sayida insanin yetersizlik, korkusnpanlik, sucluluk, dgmanlk,

duygularini yaiyor olmasi

= Bastirlmg duygu ve tepkileri harekete gecirecek bir davanavcut olmasidir.
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2.4.4.2. Duygusal Zekaya Dayali Liderlik Anlayi Yaklasimi

Kisilerin dogustan sahip olduklari ayirt edici fiziksel, ginsel, duygusal ve
sosyal Ozellikleri onlari derlerinden farkli kilmakta ve lider olarak 6n plana

ctkmalarina sebep olmaktadir (Kocel,2007: 587).

Tum diger insanlar gibi, organizasyon uyeleri de; umutlakorkulari,
endieleri ve hayalleri yani kisaca duygulari olailerdir. istek ve dayanikligin
duygusal enerjiden geklni anlayan yoneticiler, mikemmel bir liderlik dilama sahip

olacaklardir.

Duygusal zeka orgitteki karinin en onemli belirleyicisidirisletmelerde
basarisiz olarak dgerlendirilen yoneticiler incelenginde, baarisizliklarinin altinda
yatan nedenin, teknik vyetersizliklerden c¢ok, insadhskilerindeki duygusal

yetersizliklerden kaynaklangii gortlmektedir.

2.4.4.3. DOnigturicu (Transformasyonel )Liderlik Yakla simi

Basarili yada bsgarisiz orgltsel dogim geciren gletmeler Uzerine yapilan
calismalar bu surec icerisinde lidegiin 6nemini ortaya koymuve donigtarici liderlik

kavraminin ortaya ¢ikmasina sebep aitau

Etkili bir lider olabilmek icin liderlerin dgisimi anlamalari ve uygun stratejiler
olusturarak bunlar uygulamasi gereklidir. D@tiirtcu liderlikte ginumizde etkili bir

liderlik tarzidir.

Dontsimsel liderlik, liderlerin ve izleyenlerin birbiti@in moral ve
motivasyon seviyesini yiikselterek kaymasiyla ortaya c¢ikmaktadiizleyenlerle
yapilan bu kayngmanin amaci dgsikli gin meydana gelmesini gamaktir. Nihai amag
insanlarin ygamlarinda, davraglarinda ve gletmelerde arzu edilen gaikliklerin

gerceklgmesidir.

Donustaricu liderler, organizasyon icerisindeki bu kokiéisikleri 3 sekilde
basarabilirler. ilk olarak karizmatiktirler.ikinci olarak 6rgit ile ilgili bireysel kararlar
alirlar. Uglincli olarak da olaylar kasinda pratik ¢ézimleri vardir. Olaylar meydana

gelmeden dnce astlarini uyarirlar, olaylarlaskkarsiya gelince de ¢oziumler bulurlar.



44

Dontsimcu liderler sadece glinen, sorgulayan ve risk alarsiler degil, ayni
zamanda davraglariyla insanlara belli diiinceleri aillayan Ksilerdir. Donsumci
liderlik, bireylerin kendi amaclari ginda,grup amaclari @oultusunda bir bakiacisi

kazanmasini da amaclamaktadir.

2.4.4.4. Yonetsel Liderlik Yaklgimi

Yonetsel lider en temegkkliyle, calsanlarin nasil édiller beklegini saptayan
ve bu dgrultuda o6dillere ukanak icin istenen performans standartlarini beletey
liderdir. Burada bir d@s-tokus sireci s0z konusudur. gér calsanlar belirlenen
standartlara ukarlarsa 6dulu kazanmaktadirlar. Yonetim amagclane g@rceklgmekte,

bdylece yonetsel liderlik yakjami islemektedir.

Bu liderlik yaklaimi, geleneksel yonetimin fonksiyonlarini daimaaktadir.
Lider takipgilerin gorevlerini, s gereklerini ve yapiyi belirler. Takipgilerin sosya
ihtiyaclarini da dikkate alarak uygun odulleri gefir. Liderin takipgileri memnun etme
kabiliyeti verimliligi arttirir. Bu anlay kapsaminda lider daha coksikel olmayan
performans, plan, program ve biltceye dnem vermeidgnaklari, organizosyenel
kurallari diizenlemegdimi gostermektedirisgorenler bu tur organizasyonlarda sadece
kendi gleri ile ilgilenir ve yoneticinin “ §i en iyi bilen kii” oldugunu varsayar. Bu tur
bir varsayimin sonucunda, lidegletmeyi yonetip kararlar alirken gér calsanlarin

distncelerinden faydalanmaz.

Yonetsel liderlik anlaginda astlar her ne kadasisel destek sdasalar da gtic
yine liderde olur. Lider, kilavuzluk eder, bilgiy@n verir. Lider §gérenlere din nasil
olmasi gerekfiini 6gretir ve sonrasgorenleri kendi bgarina yapabileceklerine kanaat

getirinceye kadar gozlemler.

Yonetsel liderlik anlayinda, §i kontrol yerine §gorenlerin yettirilmesi ve
gelistiriimesi esasi mevcuttur. Burada lidersi isurekli &renme sureci haline
donigtarar. Dolayisiyla yonetsel liderlik tarzi c¢gnlarin sdrekli gejmesini ve

ogrenmesini sglayan bir gitim metodu olarak da kullanilabilir.

Yonetsel liderlik, orgut yonetimi ile ¢cahnlar arasinda katikh etkilesime ve

destek dilincesine dayanan bir liderlik tarzidir. Buna gogalisanlar, o6rgutsel
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hedeflerin gercekkgnesi olglisinde, maddi-manevi 6dil almaktadir. Baga) lider,
calsanlarin goster@ yuksek performans kahiginda onlarin gereksinmelerini
karsilayarak takipcilerini motive etmektedir. Yonetdielerler, degisimin yava oldugu,
durgzgan ortamlarda faaliyet gosterirler. Bu nedenlejsigicci tutum ve davragiari
zorunlu olmadikca sergilemezler, risk almazlar.t&uliderligin uygulandg! 6rgutlerde,

degisim ve yenilenmeden daha ¢ok, var olan faaliyetlsiirdirtilmesine 6nem verilir.

Yonetsel liderler resmi 6dul ve cezalarl astlarnstinek icin kullanirlar.
Liderler, astlara belirlenmiolan hedeflere uimalari icin rollerini ve goérev gereklerini
aciklayarak onlara rehberlik eden ve motive edéerlerdir. Yonetsel liderler, 6dul ve
tehditleri itaat kapliginda verirler. Yonetsel liderler, rolleri ve goreyereklerini
netlestirerek astlarini belirlenrgiolan hedefler icin motive ederler. Yonetsel ligerl
organizasyonun performansinin sidrekli olarak @rtty fakat buydk ciklar

gostermedii hipotezini temel alir.

Yonetsel lider, rol ve goOrev gereksinimlerini aenNdrak cakanlarini
belirlenen amaclara uma konusunda motive eden ve onlara yol godsteresrdid
(Budak, 2003: 114). Mevcut durumugigirmek yerine korumaya calrlar. Cinki bu
sistem igerisinde ortaya cikgtardir. Yonetsel liderlik, lider ve izleyenleri anada
degisime dayalidir. Bir takim oduller aragil ile izleyenlerin lideri takip etmesini
sglamayl amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da astlaurallari dgru bir bigcimde
uygulamasi Uzerinde olgu, bu amacla sadece kicuk capli ve rutirgigmleri
gerektiren bir liderlik taradur (Black ve PorteQ@D: 433).

Teknolojik mal ve hizmete, siyasete ve rekabetgkiili ortamin dgismedii
veya ¢ok yavadegistigi durumlarda dongitrtca liderlikten ziyade yonetsel becerilere
sahip liderlgin ©6ne c¢ikmasi gereli savunulmaktadir. Anilan gdgé goére,
paradigmatik doniiimiin olmadii, belirlenmi ilkelerin uygulanmasi gerekii belirgin
ve acik bir ekonomik diinya s6z konusu @dwamanlarda yonetsel lidegiin gecerli
olmasi vurgulanmaktadir. Bu tarz liderlik yaklaminda, daha 6nceden tanimh olan ve
bilinen yonetsel davragiar gostermek, bari icin yeterli olmaktadir. Yonetsel liderler,
kurumdaki varolan diizeni surddrdr, gunluk rutigleiin yapilmasini gdayarak

kurumun sureklilgini saglarlar. Onlar igin varolan yapinin korunmasi, mdvoorm,
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deger, standart, kural ve davralarnn devam etmesi sistemin surelgilive gelecgi

acisindan onemlidir.
Ydnetsel liderlik stirecinin evrelerigu sekilde siralamamiz mumkuindar:
» Yonlendirme faaliyetinin uygulanagakosullarin secilmesi
= Kaynaklarin belirlenmesi
= YOnetim i¢in uygun iklimin olgturulmasi
= Ogrenme surecinde yonetici ile asti arasindaki yalaymeanin gektirilmesi
=  Amaglarin belirlenmesi
= Gelismenin izlenmesi

Yonetsel lider, yoneticilik yapmakla yetinmez veganizasyonda ekiplerin
calismalarini kolaylatiracak bir ortam hazirlamay! da kendine gérev dddeBu tarz
bir liderlikte, liderin daima en iyiyi bildii varsayimi kabul gérmez. Aksine, liderin
gorevi, ekiplere kaynak gmmak, kagilastiktan engelleri ortadan kaldirmak ve daha
fazla @renebilmeleri, daha iyi problem ¢ozebilmeleri vé&iléi gi artirabilmeleri icin,
ekiplere destek sunmaieklinde belirlenir. Tim bu olumlu yénlerinin yanra bu tar
bir liderligin bagarisi bazsgartlara bglidir. Herseyden 6nce, organizasyon i¢inde bu tur
bir liderlige uygun bir kdltur yaratmak gerekir. Yonetici, asl ne yapacaklarini
soylemek yerine, temel goérevinin galnlari potansiyellerini gefiirmek oldyuna

ictenlikle inanmali ve bu inancinigdrlerine de aktarmalidir.
Etkili bir yonetsel liderde bulunmasi gereken Gkédr soyledir:
1. Empati
2. Dinleme becerisi
3. Insanlar hakkinda hikium vermek
4. Diplomasi ve incelik
5. Insanlara sabirli davranma

6. insanlarin refah ve mutlutu ile ilgilenme



47

7.1Insanlara kar dismanca tavirlar sergilememe
8. Kendine guiven ve duygusal denge

9. Ekip Uyeleri ile rekabet etmeme

10.Insanlar icin en iyi olani arama

Etkili bir yonetsel lidere 6zgu davrgntarzlarinisu dort madde ile 6zetlemek

mumkudnddr:

= [Insanlar Dikkatli Bir Bicimde Dinleme: Bu tur bir lider séylenenler ve
sdylenenlerin ardindaki gercekleri anlamayasgalinsanlar dikkatle dinler ve

astlarin soyledi tuzaklara dgmemeye cair.

» Duygusal Destek Sglama: Yonetsel turi lider astlarini cesaretlendirir. Bu
cesaretlendirmenin amaci,sballi érgutlerin yiksek amaclarini kdayabilmek

icin ellerinden gelenin en iyisini yapma konusumad#ari motive etmektir.

= Dogru Olan Davranisi Ornek Vererek Gosterme: Yonetsel lider csitli
problemlerle kagilasan asta sorunu nasil ¢ozebilgioe gosterir. Lider kendi

uzmanlgini sergileme yolu ile astlarin gtivenini ve saygigazanir

= Liderli ge Tkame Kurami: Liderlik konusu lzerinde ilk yapilan atamalar
liderlerin siradan insanlara gore farkli 6zellildesahip olarak dguklarini ileri
surm ve bu niteliklerin onlarin her yerde ve her zaniiger olarak ortaya
cikmalarini sgladigini ifade etmitir. Liderlige ikame Kurami, astlarin veya
orgutin ozellikleri nedeni ile lider davranigirdisinin kismen veya tamamen

iptal edildigi bu tar durumlari belirlemeye cailr.

Yonetsel liderler, cadanlarin gegcmiten siregelen faaliyetlerini daha etkin ve
verimli kilmak veya iyilgtirmek suretiyle § yapma ve yaptirma yolunu se¢mektedirler.
Bu yaklgimi benimseyen liderler, yetkilerini cgdinlari ddullendirmeyi, daha ¢ok caba
gostermeleri icin para ve statl verme bicimindelakutlar. Calganlarin yaratici ve

yenilik¢i yonleri ile cok az ilgilenirler (Eren, 23:345).

Isletmelerde kaliteye, iyi bir hizmete ve yenilikledelyulan ihtiyag, d§iinen,
hisseden ve kendisinisletmenin sorumlu bir orfa gibi goéren astlara duyulan

gereksinimi artirmaktadidsgorenler her gecen giin dahgitienli ve daha deneyimli
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hale gelmekte ve drgutsel amaglara katkida bulumediyimeye daha fazla istek
duymaktadir. Bunun yani sira, liderleggdrenlerin verimlilgini eskisi kadar yakindan
ve dgrudan kontrol etmemektedir (Kecibasi, 2010: 23).

Liderlerin desisen rolleri ile ilgili bir diger gelsme ise bilgiye dayanan bir
ekonominin ortaya cikmasidir. Bilgiye dayanan tkomomi hizli dgisimlere uyum
salayabilmek icin daha yenilik¢i olma mecburiyetireaberinde getirmektedir. Bu tir
bir ekonomide gorev yaparggict yeniliklere uyum ggayabilmek icin @renme
yetengini artirmak zorundadir. Tum bu ggthieler, organizasyonlardaki geleneksel ast
- ust iligkilerinin niteligini degistirmis ve klasik ilgkiler yerini, lider- ast ortak@inin sz
konusu oldgu ve liderin bir patrondan ¢ok bigieici gibi davrandgl yeni bir liderlik
tarzina birakmgtir. Yonetsel liderigin bu yeni ylzu, astlari katastiklari orgutsel
guclukleri ¢cozumleme konusundgiten ve yol gdsteren bir davransergilemektedir.
Yonetsel lider aynen bir atletizm kogu gibi asttadigzru olmayan davraglarini tespit
eder ve bu tur davraghar nasil duzeltecekleri konusunda onlara donetddsulunur.

Yonetsel liderlikte caganlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikle
lidere itaat ve yapilarsleri yerine getirmeleri karliginda elde edecekleri 6duller acik
bir bicimde ortaya konur.izleyenlerinin amaglarina uimalarina yardimci olur
izleyenleri de ona uyarlar ¢unkl ona uymanin kepd#arlarina uygun oldtunun
bilincindedirler (Serinkan, 2002: 18).

Bu liderlikte gicun kayna daha cok yasal ve bicimseldir. Yonetsel liderin
odullendirme, cezalandirma ve zorlayici gict bulakiadir. Uzmanlik gticinin olmasi
da c@u zaman gerekmeyebilir. Ancak bu, yonetsel lideruzmanhk gucinin
olmayac@! anlamina da gelmez. D&iimcu ve yonetsel liderlik davrgniarasindaki
fark, déngumci bicimin yenilgin lideri olarak tanimlanirken, yonetsel bicimin

planlama ve politikanin yuratimu seklinde tanimlasmir.

Yonetsel lider nitefiine sahip yoneticiler c¢alanlarina bgarili olduklari
takdirde, 0dul olarak statli ve paragdalar ve baarilarini pekstirmeyi tercih ederler.
Etkinlikleri dinden bugline, buginden yaringmoyon, vizyon, érgutsel ve orgutsel
kiltarde dgisim yapmaksizin devam eder gider. Yonetsel lider&tmenin belirlenen
hedeflere ve performansa g@asi durumunda, astlarinin kazancina ve ihtiyagari
yonelik olarak faaliyete gecerler. Surekli olaraleligne kaydeden ve hedefleri
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yakalayan personele ikramiye giaimasi buna 0Ornek olarak verilebilir (Lussier ve
Achua, 2004: 252).

Isletmenin belirlenen hedeflere ve performansamési durumunda, astlarinin
kazancina ve ihtiyaclarina yonelik olarak yonetgdtrier faaliyete gecerler. Surekli
olarak gel§me kaydeden ve hedefleri yakalayan personele ik@md&itiimasi buna
ornek olarak verilebilir (Lussier ve Achua, 2004522. Yonetsel liderler, orgitsel
yaplya hareketlilik kazandirmaklasei bglamaktadir. Orglitte gostergnioldusu
performansin bir sonucu olarak izleyenlerine ddillermektedir. Bu 6diller sadece
maddi icerikli oduller dgildir. izleyenlerin ayni zamanda sosyal ihtiyaclarini aaal,
bu ihtiyaclarini tatmin etmek icin drguitte gayratfetmektedir.

Ideolojik ve normatif kaygilardan cok, varolan sisbe gerceklgi icerisinde
pratik uygulama sorunlariyla ilgilenirler. Bu 6zklerinden dolayi, 6rngn UGnlu 6rgat
bilimci Warnen BENNIS dongitrtcu liderler igin "lider", yonetsel liderler igiise,
"yonetici" tanimini kullanir. Yonetsel liderlik $esmi, toplum veya o6rgutlerin uzun
yasam cizgisinde dongdiirica liderlik sistemi ile yer dgstirerek devam eder. Her
blyuk dongtirtca lider kurdgu sistemi vizyonu ve ideallerini bir yonetsel lider
teslim eder (wwwz2.aku.edu.tr/~halilsayli/sayfalider.doc, 2011).

Asagidaki sekilde yonetsel liderlik yaklaminda zaman ve orgutsel daa
arasindaki igki gorulmektedir.

Sekil 2.2: Zaman ve Orgutsel Bari Arasindakili ski

Orgiitsel bgari

/

»
»

Zaman
Kaynak: Eren, 2000: 98

Bass’a gore yonetsel lider, izleyenleri ile &bkl bir s6zlesme yapmakta ve

yapilan bu so6zkne hem izleyenlere hem de lidere ikl sorumluluklar
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yuklemektedir. Lider ile izleyenler arasinda yapilair mizakere ile kardikli olarak
hedeflerin neler oldgu, gosterilmesi istenen performans ve bu performmadktleri
acikca ifade edilirilk olarak izlenecek yol ve elde edilmek istenen garaacikca

belirlenir.

Burns “Liderlik” adli eserinde lidegli; insanlarin ekonomik, politik veya buna
benzer giuc ve gerler kullanarak baamsiz veya kaulikl olusturduklari amaclara
ulasmak icin izleyicilerini harekete gecirme olarak itaetmektedir. Bu tanimda en
onemli nokta amaclar olup, bu amaclar birbirindepitmsiz ancak birbiriyle ifikilidir.
iki kisi bagimsiz bir amaca uabilmek igin kagilikli mal ve hizmet akverisinde
bulunabilir. Busekil iliskide, izleyicilerin ortak ¢ikarlarina ujmalari konusunda ortak
bir caba stz konusu gi¢ pazarhk s6z konusudur. Bu durum yonetsel lider
anlaysinin gergidir. Sadece liderlik strecini kullanarak, liderteizleyicilerinin amac
ve deserlerini desistirip sekillendirebilme ise dongiimciu liderlik ile ilgilidir. Eger
izleyici ve lider arasindaki davrahar her birinin amaclarini gercektemesini
sagliyorsa, yonetsel liderlik izleyicileri tatmin edsktir. Yonetsel liderinsekle iliskin

degerleri sorumluluk, dgruluk, kararhlik olacaktir.

Yonetsel liderlgin liderlik strecindeki temel boyutlari bigin baariimasina
dayali “kasulsal odul” ve ¢i yapanlarin karara, kararin gém@ yapma sirecine ve
sonuglarin denetimine mudahaleye izin veren “islisria yonetim”i 6ngoéren bir
yaklasimi benimser. Bu ilke gegece kletme icerisindeki rutin (sik sik tekrarlanan)
nitelikteki tekrarlar alt kademe yoneticilerine dkrimali, ancak stratejik ve 6nemli

nitelik tasityan kararlar tst kademelerce alinmalidir (Sung20@1: 98).
Yonetsel liderin boyutlarina bakacak olursak;

= Kosullu Odiller: lIyi performans, zamaninda olantamamlamalari icin verilen
odullerdir. Lider ve astlar hangi ihtiyaclarin yesi getiriimesi gerekdi
konusunda ve bunun karginda hangi o6dul oldtu konusunda ayni

fikirdedirler. Tamamiyla etkindir.

Bu tarz liderlik anlawinda yoneticiler, astlarinin yaptiklarini goézlemler

surekli geribildirim verir ve bgarilarini takdir ederler. (Cansel, 2002: 77).

Lider astlarini istenen amag¢ yonunde harekete gatimek icin onlarr maddi
ve/veya manevi 6dul ile motive eder gkerin istendgi gibi sonuglanmamasi halinde de
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durumun gerektirgi cezayl alacaklarini bildirir. Lider astlarinintaklerini ve
ihtiyaclarini  bilmelidir. Sadece bu sayede astlarihedefe yoOneltecek odulleri
belirleyebilir. Bass ve Avolio'ya gore kallu 6dile ait ifadelersu sekildedir
(Akt.Serinkan, 2003: 42).

-Odiilleri belirginlgtirme
-Cabaya yonelik yardimci olma
-Basarilari ddullendirme
-Astlarin baarilarini tanima

= Jstisnalarla Yonetim-Aktif: izleyerek ve argirarak kural ve standartlardan
sapmalarin tespiti ve duzeltici gahalarda bulunmaktir. Lider, aktif olarak
hatalari, yanklari ya da standart ve normlardan sapmalari iztgkinligi
diUsUktar. Hatalara odaklaniimasi ve yaptirim uygulasngalsanlar Gzerinde

gerilim yaratabilir.

Lider, kurallari hatalari dnlemek icin uygular, &larin kayitlarini tutar ve
standartlardan meydana gelen sapmay! 6nlemek stlargla kongur (Karip, 2003:
449).

Liderler calsanlarin gegnsten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli
kilmak Uzered yaptirmak yolunu secsierdir. Isin basinda belli bir standart belirlenir
ve liderler bir problem okana kadar herhangi bir midahalede bulunmazlar.ddura
hatalara odaklanilmasi ve yaptirim uygulanmassaalar Uzerinde gerilim yaratabilir
(Cemalglu, 2007: 82).

Yonetsel liderlerin yonetim tarzlari incelegoide, aktif olarak istisnalarla
yonetim tarzinin tercih edilmeyen bir yonetim tamtdusu distndlebilir. Fakat bu

yonetim tarzinin da astlar tarafindan yeterli gdiigi durumlar mevcuttur.

= [stisnalarla Yonetim-Pasif: Sadece standartlara gillanadginda midahale
eder. Yani, lider, pasif olarak hata ya da prob&smtikana kadar bekler,
ardindan harekete gecer. Etkin gdidir. Liderler gerekli karari almakta
zorlanirlar. Genellikle kararlar ertelenir. Problenn duzeltiimesi icin
midahale s6z konusu geir. Bazi durumlarda problemlerin ¢oziminid de

isgorenlerden beklemektedirler.
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Pasif istisnalarla yonetim davrami benimseyen lider, genelde kiéasilan
sorunlara ¢6zim bulmak icin caba gostermez ve sefjdaaliyetlerle ilgili sorunlara,
izleyenlerinden ¢o6zim Onerileri beklemektedizleyenler tarafindan sunulan ¢ézim
Onerileri Uzerinde fikir ylritmemekte ve alternafbzim Oonerilerini targmaya
acmamaktadir. Genellikle de izleyenler tarafindanutan ¢6zum onerilerini kabul
etmektedir. Pasif istisnalarla yonetim aniayda lider sorunlarin ortaya c¢ikmasini

bekler, sorunlarin olgmamasi icin herhangi bir tedbir almaz (Celep, 2@13:

Istisnalarla yonetim tarzina sahip liderleglei kétiye gitmeye bdadiginda
midahale etmeyi tercih ederler. Bu tip yoOneticilein en bainda standartlarini
belirleyerek gunliksleyis icerisinde bir problem olimadan mudahalede bulunmazlar.
Genelde hatalara odaklanarak yalnizca hatalarigéifiemeyi tercih ederler. Bu nedenle

calisanlar Uzerinde stres yaratabilirler (Akyol, 2010).

= Tam Serbesti Tanima: Karar almaktan, sorumluluk almaktan kaginma
durumudur. Etkin daldir. SO6zcuk anlamindan da agiliacas Uzere, $
gorenlere sinirsiz 6zgurlik alani yaratan lideraamha gelmektedir. Liderin
varhg ile yoklugu pek belli dgildir. Lider astlar kendi haline birakir, astlarla
bir takas ya da anyjma yapmaz. Bu durum, Ozellikle liderlik 6zellikleden
yoksun yoneticilerde gorulur (Karip, 2003: 449). Bderler, 6zellikle karar

vermekten cgekinirler.

Tam serbesti taniyan liderler; yonetim yetkisine am ihtiyac duyan,
izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyim kendisine verilen kaynaklar
dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarmidn taniyan davrangosterirler.
Diger bir deyimle, tam serbesti taniyan liderler, yatksahip ¢cikmamakta ve yetki
kullanma haklarini tamamiyla astlara birakmaktadi(Eren,2003:475-478- 481). Bu
yoneticiler yonetim yetkisine fazla ihtiyagc duymaizl Astlarinin verimli olmalari igin
onlart kendi hallerine birakirlar. Onlarin kendiaplarini ve c¢a$ma programlarini
mevcut imkanlar 6l¢iisinde yapmalarina firsat tanirAncak astlari kendileringle
ilgili bir sey sordgunda gorglerini belirtirler. Ceza ve 6dul sistemini pejtetmezler.
Kisaca bu yoneticiler icin "etliye ve sitliye kanazlar" diyebiliriz. Organizasyonun
basarisi bu tip yoneticilerden ziyade yetenekli astlavaglhidir. Bu tir liderlerin
bulundigu organizasyonlarda kararlari grup (astlar) algerder uygular diyebiliriz.
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Liderler grubun cadmalarina katilmazlar. Gruptaki otorite ve guc¢ kdglaa tamamen
astlardadir. Liderler kesinlikle grubu yonlendiraaneancak astlar grubu ve lideri
yonlendirirler. Kullandiklar yetkileri neredeyseantamen astlarina devreterdir
(Baltas, 2005:155).

Sonuc¢ olarak oOzetlersek; «dlu odullendirmede lider, izleyicilerden ne
bekledgini ve istenen performansi sergilediklerinde neeeddeceklerini agik biekilde
ortaya koyar. Aktif olarak istisnalarla yonetmedket, kural ve standartlardan sapmalar
olup olmadginin takibini yapar ve onleyici ve duzeltici tedbir alir. Pasif olarak
istisnalarla yonetmede lider, izleyicilerin startttra ulgamadg durumlarda mudahale

eder ve karar vermekten kaginng@lienindedir.

2.5. MOTIVASYON TANIMI

Motivasyon kgilerin belirli bir amaci gercekigirmek icin kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir (Geng, 2004: 234) néticilerin en dnemli yeteneklerinden
biri de hi¢ stiphesiz ki yonetimi altinda bulunan insanlarda tici gict olyturarak
onlar daha iyi cajmaya tgvik etmektir. Bir baka deysle onlarin motive olmasi icin,

yani iclerinde harekete gececek itici glic@lamak icin gerekeni yapmaktir.

Motivasyon konusunda gdi teoriler gelistirilmi stir. Bu teorileri iki ana grupta
ele almak mumkunddr. Birinci grupta i¢csel faktodlegsirlik veren Kapsam Teorileri,
ikinci grupta ise disal faktorlere girlik veren Sure¢ Teorileri yer almaktadir (Kogel,
2007: 437).

2.5.1. Motivasyon Teorileri

Motivasyonla ilgili olarak 1900’den gunumize kadpalistirilen bircok teori
vardir. Bu teoriler motivasyonu aciklarken farklpktalari 6n plana cikarmalari
bakimindan birbirinden ayrnilirlar. Olduk¢a kagrabir konu olan motivasyonu, tim
yonleriyle ele alarak aciklayan bir teorinin gefilmedigi s6ylenebilir. Mevcut teoriler
daha cok motivasyon konusuna farkli yonlerden kiatkbulunarak ani@masina
yardimci olmaktadir (Ataman, 2002: 439).
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2.5.1.1. Kapsam Teorileri

Bu teoriler; insanin icinde bulunan ve insani dawa yonlendiren faktorleri
anlamaya ©6nem verirler. Ana varsayimlari; yoneingininsanlari belirli yonlerde
hareket ettiren faktorleri anlamasi ve bunlara phiderek insanlari 6rgut amaclar

dogrultusunda davranmaya sevk etmesidir.
Uc 6nemli kapsam teorisi vardir;
1. Abraham Maslow'udhtiyaclar Hiyeragisi Teorisi
2. Frederick Herzberg'in Cift Faktor Teorisi
3. David McCelland’in Bgarmaihtiyaci Teorisi

4. Alderfer’'in “ERG Teorisi” dir.

2.5.1.1.1Ihtiyaclar Hiyerar sisi Teorisi

Intiyaclar hiyeragisi teorisine goére; insanin her davranbelli bir ihtiyacini
gidermeye yoneliktir ve hiyergik olarak siralanan bu ihtiyaclardan biri tatmin
edilmeden dierleri insani yonlendiremez. Teoriye gore insaiy@dari bge ayrilir ve

sOyle siralanir. Maslow’ un ihtiyaclar hiyes#si su sekildedir:

Sekil 2.3: Intiyaclar Hiyeragisi

Tamamlamdhtiyac

Kendini Gosterméhtiyaci

Sosyalihtiyaclar

Guvenlik ihtiyaclari

Fizyolojik ihtiyaclar

Kaynak: Kogel, 2005:639
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Fizyolojik ihtiyaclar: insanlarin dgustan sahip olduklari ve arzu ettikleri temel
ihtiyaclardir. Yemek, uyumak, hava teneffis etmekikitiyaclar bu kategori icin 6érnek

olarak gosterilebilir.

Guvenlik ihtiyaclari:insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini ister
Ayni sekilde insan, dgasi gergi Ozgurligl ve mdulkiyeti seven bir yaratiktir. Bu
nedenle, tim insanlar baskiya ve zorlamayal kaandilerini korumak isterler. Bunlarin
disinda yalilik, hastalik, §sizlik vs. durumlara kar da insan, gele@mnin guvenlik

icerisinde olmasini arzular.

Sosyalihtiyaclar: Fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclarindarosra insanin sosyal
yonu a&rlik taslyan ihtiyaclari ortaya cikar. Orpi@, sevme, sevilme, bir gruba mensup

olma,sefkat, yardimseverlik vs. tiriinden ihtiyaclar bulga 6rnek olarak gésterilebilir.

Kendini Gosterméhtiyaci: insanlar sevmek, sevilmeksthda saygi duyulmak
da isterler.insanlar temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarime ardindan sevgi ve
aidiyet ihtiyaclarini kanladiktan sonra taninma, sosyal mevkii ve statlibsadima,
basari elde etme, takdir edilme, saygl gorme vs. ftiirdgiyaclara ilgi gosterirler.

Maslow bu gruptaki ihtiyaclari saygi gérme ihtiyaglolarak siniflandirmaktadir.

Kendini Tamamlamalhtiyaci: Fizyolojik ve givenlik ihtiyaclarini ve ghr
belirtilen turdeki ihtiyaclarini karlamis olan birey son gamada ideallerini ve
yeteneklerini gercekiirme ihtiyaci duyar. Bu son samada birey, ideallerini

gerceklgtirmeye, baarmaya ve haz duymaya daha fazla 6nem verir.

Intiyaclar hiyeragisi yaklasimi basitligi, anlasilirligi ve mantikli olmasi gibi
nedenlerle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi o§tou

2.5.1.1.2. Cift Faktor Teorisi

Herzberg Motivasyon Teorisisgorenlerin § tatminini ve tatminsizfini
sglayan etmenleri ikiye ayirmaktadir. Birincisg tatmini oluturan dgerler olarak
alinmstir. Ikincisi de; & tatminini sglayamayan ve sporenlerin tutumlarinda

olumsuzluklar olgturan dgerlerdir.
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Arastirma sonuclarina gore bireylerigyerlerinde motivasyonunu etkileyen
degiskenlerle sten tatminsizlik yaratan geskenlerin iki ayri grupta toplangi
bulunmutur. Bu iki grubu Herzberg iki faktor olarak nitebstir. Birini grup faktorleri

motive edici faktdrler, ikinci grup faktérleri idgjyen faktorleri olarak nitelerstir.

Birinci grup faktorler sorumluluk, ilerleme imkamia statl, bgarma ve
taninma gibi unsurlar kapsamaktadir. Bunkan dogrudan kendisi ile ilgilidir ve bu
faktorlerin varlgl kisiye kisisel bgari hissi verdii icin kisiyi motive edecektir.

Bunlarin yoklgu ise kiinin motive olmamasi ile sonuclanacaktir (Kogelp20441).

ikinci grup faktorler ise ucret, mgacalsma kaullari, is giivenlgi, nezaret
tarzi gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlegdudan sin kendisi ile ilgili desildir
ve Kkisiyi motive etme 0zelfii yoktur. Ancak ger bu faktdrler mevcut gése Kisi
motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasiitkin motive olabilecgi asgari kgullari
saglayacaktir. Ancak motivasyon motive edici faktomervarligi ile mumkdandar
(Kogel,2007 :441).

2.5.1.1.3. Bgarma Ihtiyaci Teorisi

Bireyler ihtiyaclari ile birlikte dgmazlar (Kogel,2004:442). Bunlari gam
tecribeleri esnasindagm@nirler. S6z konusu ihtiyaglari ¢ ana grupta dopk

mumkudndr.

= fliski Kurma Ihtiyaci: Iliski kurma ihtiyaci bgkalari ile iliski kurma, gruba
girme ve sosyal igkiler gelistirmeyi ifade eder. Bu ihtiyaci kuvvetli olan birsk

kisilerarasi ilgkileri kurma ve geltirmeye 6nem verecektir.

»  Gii¢ Kazanmdhtiyaci: Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bisikise giic ve
otorite kaynaklarini geslietme, bakalarini etki altinda tutma ve gicunt koruma

davranglarin gosterecektir.

= Basarl Gosterme ihtiyacl: Bari gosterme ihtiyaci kuvvetli olan birskiise
kendisine ulgilmasi gu¢ ve ¢cajma gerektiren anlamli amagclar sececek bunlari
gerceklgtirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecekbunlari kullanacak

davrangl gosterecektir.
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Bu teoriye gore, birey Barili olmay arzulagy kadar bgarisiz olmaktan da o
Olcuide korkar. Bu korku bireyi birtakim faaliyetlgl|apmaktan alikoyabilir. Bu nedenle
birey ancak bu korkusunu yegdide faaliyette bulunabilir (Eren, 2001: 517-518).

Tablo-2.5'de bgari kazanma ve karisizliktan kaginma ihtiyaci olanskerin

kisisel baari deserleri ile ilgili tahminler gosterilmektedir.

Tablo 2.5: Kisisel Baari Deserleri

Basari Olgutlerinin Dgasl Kkisel Bgari Deseri

Isin zorlusu | Basarma Olasilil | Ise Verilen Dger | Basarl Kazanma | Basarisizliktan
Ihtiyaci Olan Kaginmaihtiyaci
Kisiler icin Olan Kisiler igin

Zor Disuk Yiksek Diguk Yiksek

Orta Orta Orta Yiksek Bk

Kolay Yiksek Dguk Distk Yiksek

Kaynak: Aksoy, 2006: 70

Aslinda, baarmayi gerektiren gotrevlere gme veya bunlarin kaginma
egilimi, gecmis hayat tecriibelerimizle ilgili olarak ne gindigiimiize ve bu tecrubeleri
nasil algilayip yorumlagimiza bglidir. iki bireyin ayni tecriibeleri yayarak farkli

yorumlar yapmalari ilerideki davragharini etkilemektedir.

2.5.1.1.4. E-R-G Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerasi teorisinin eksikliklerinden
yola cikarak yeni bir teori getirir. E-R-G (Existence-Relatedness-Growth) teorisi
Maslow'un yaklgimini deisikli ge uratarak daha da basit hiekilde ifade etmsitir
(Eren, 2001: 506).

Maslow’un modelini modern zamanlara uyarlayan Afleleihtiyaclari ¢ temel
gruba ayirmytir (Kocel,2007: 644; Efil, 2006: 158-159).

= Varolma (Existencelhtiyaci: Fizyolojik ve Glivenlik ihtiyaclaridir.

= Aidiyet - Iliski Kurma (Relatednesshhtiyaci: Bakalari ile bir arada olma,

sosyal ilgkilerde bulunma ihtiyacidir.
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= Gelisme (Growth)ihtiyaclari: Kiisel olarak kendini gejtirme, yeteneklerini
artirma ihtiyacidir.

Bu ihtiyaclariningilizce kelimelerinin baharflerinin alinmasiyla ERG, Tirkge
kelimelerinin ba harflerinin alinmasiyla V.A.G kurami ifade edilmed&ir (Kocel,2007:
644). Maslow’un ihtiyaclar hiyeraisi ile Alderfer'in varolma, ilgki kurma ve gekme
ihtiyaci kuraminin kaslastirmasi Tablo 2.6’da verilrgiir.

Tablo 2.6: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyeragisi Teorisiile Alderferin V.A.G Teorisinin
Karsilastirmasi

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyeragisi Teorisi iliskin | Alderferin V.A.G Teorisine
Basamaklar Iliskin Basamaklar
1-Fizyolojik 1-Varolmalhtiyaci
2-Guvenlik

3-Sosyalihtiyac 2-iliski Thtiyaci
4-Sayginlikihtiyaci

5- Kendini Gergeklgtirme Thtiyaci 3-Gefmeilhtiyaci

Kaynak: Efil, 2006: 159

Alderfer’in teorisinin Maslow’un teorisinden tem&lrki bes kisimdan olgan
ihtiyaclarin G¢ basanga indirilmis olmasidir. Bunun ginda Alderfer, kjinin herhangi
bir zamanda bu U¢ basamaktan herhangi birininigk&idavranglarini dizenleyegani
ileri surer. Alderfer'e gore; @ik ihtiyaclari ne kadar giderilirse, varaluhtiyaclari o
kadar kendini gosterir. Gefne ihtiyaclarinin giderilmesi oraninda da ghisk

ihtiyaclari on plana ¢ikar (Onen ve Tizun, 2005 40

2.5.1.2. Sureg Teorileri

Kapsam teorilerinden farkli olarak sire¢ teorilembtivasyona neden olan
faktorleri degil de motivasyonun okiugu sireci b@indan sonuna kadar incelemektedir.
Surec teorileri, amaclarin davraniharekete gecirme strecini inceleyerek, bunun
sonucunda bireylerin nasil motive olabilgice bir model olarak ele almaktadir (Ela,
2004: 344-345).
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2.5.1.2.1. Davramy Sartlandirmasi Teorisi

Burrhus Frederic Skinner tarafindan ortaya konantéari davramglarin
sonugclarl Uzerinde durur. Skinner, bir dawanisonucuna verilecek olan tepkinin

davrangin yapilma sikigini etkiledgini savunur.

Eger Kisi yaptgl davranglar sonucunda, haz verici, memnun edici olarak
nitelenen sonuglarla kalasiyorsa muhtemelen §iayni davrani tekrar gosterecektir.
Eger kasllastigl sonuclar, ki tarafindan aci verici, ktanilmayan, Gziciu olan sonuclar

ise muhtemelen kil o davrangi tekrar gostermekten kacginacaktir (Kocel, 2004)47

Sekil 2.4: Sonugsal Kgullandirma Teorisi’'ne Ait Sure¢
ODUL
ORGANIZMA — DAVRANIS —® SONUC

. CEZA
Kaynak: Oztiirk, 2002:22

Sekil 2.4'de goruldgu gibi organizmanin davragkarinin sonucu ya 6dille ya

da ceza ile karlik bulmaktadir.

Pavlov ve Skinnerin hayvanlar Uzerinde ygptaratirmalarda belirli bir
davrangin sonucundager organizma haz duyrgsa bu davragi tekrar edegéni, acl
duymusa bir daha bu davrani gostermeyegg@ sonucuna varnglardir. Diger bir
deyimle 6dillendirme veya cezalandirma bir faaliyapmaya bg olarak ortaya
ctkmaktadir. Ancak organizma, sonucunda memnun golddavrangl tekrar etmek
isteyecektir. Boylece davrantekrar edildikce iyice grenilmis ve pekstirilmi s olacaktir
(Eren, 2000: 24). Bu teoride olumlu pgkime, olumsuz pektirme, ortadan kaldirma
ve cezalandirmgeklinde dért ana yontem yoluyla davrapekktiriimeye ve algkanlik
haline getiriimeye cailir (Eren, 2000: 24).

Bu teoride oduller guclendirici durumdadir. BOykddi, o6dullendirilen
davrangin  surekliligi  sglanmg olur. Cezalar ise, istenmeyen davgami

tekrarlanmamasini gkr. Ancak, 6dul ya da cezalarin verilme zamani dijrang
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etkileyici bir unsurdur. Aksi takdirde, verilen ddieya cezanin davraniizerindeki

etkisi beklenen sonucu vermeyecektir.

2.5.1.2.2. Beklewi Teorileri

Bekleyis teorilerinden birisi V. Vroom tarafindan ggirilen teori, dgeri de bu
teorininE. Lawler ve L. Porter tarafindan daha dagjelimesi ile sonuglanan bekleyi

teorisidir.

2.5.1.2.2.1. Vroom’un Beklew Teorisi

Vroom'un gelgtirdigi bu modele goére is ve gorev damisi buyuk olgude
odullendirilmis bir davrangin fonksiyonudur (Eren, 2001: 349).

Modelde ksinin belli bir is icin gayret gostermesi iki faktore ganmstir
(Kogel, 2007: 446).

» Valens: Ksinin 6duli arzulama derecesini ifade eder. Beluli odul farkl
kisiler tarafindan farkhsekilerde arzulanacaktir. Bazilari boyle bir 6dukins
derece arzu ederken bazilari da 6dile higgdgermeyecektir. Valensi -1 ile +1
arasinda bir deer olarak gostermek mumkidnduar. sherin belirli bir 6dule
verdikleri deser bir bakima 6dulun onlarin ihtiyaglarini tatmime deerini de
gosterir. Sonug olarak yuksek valensirkin daha fazla gayret sarf etmesine

neden olacaktir.

= Bekleyis: Kisinin belirli davranglarin belirli sonuclara ukiraca konusundaki
inancini ifade eder. ger kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6duli elde
edebilecgine inaniyorsa daha fazla gayret sarf edecektitapsiyla bekleyi O
ile +1 arasinda dgsen bir dger ile ifade etmek mumkundurgeér ki belirli bir
gayret ile belirli bir 6dil arasinda bir gki gérmezse bekleyi O degerini

alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de beklgyiyiksek ise o ki motive
olacaktir. Bu durumu formile etmek gerekirse Matix@n = Valens x Bekleyiolarak

ifade edilebilir.
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Modelin Gg¢tncl bir kavrami ise aragsallik kavramiBuna gore kil belirli bir
gayretle belirli bir dizeyde performans gosterebBu performans da belirli biekilde
odullendirilebilir. Odullendirme birinci kademe sop olarak dglinilmelidir (maa
artist gibi). Esasinda birinci kademe sonuclar dkinkademe sonu¢ olarak
adlandirilabilecek amaglari gerceftlemede bir aractiriste aragsallik birinci kademe
sonuglarin ikinci kademe sonuclara giieaca konusunda kinin sahip oldgu
subjektif olasilgl ifade eder. Aracsallik gili kademeler arasindaki gkiye, bekleys
ise gayret ile birinci kademe sonuclar arasindiakiye isaret etmektedir. Bu durumda
bir kisi belirli bir dizeyde bir gayretin belirli bir perfmans ile sonuclanagma
inanlyorsa ve bu performansin da belirli bir birinkademe sonug-6dul ile
karsilanacgina inaniyorsa ve ayni zamandai ku belirli birinci kademe 6duli bazi
ikinci derece sonuglar icin gerekli gortiyorsa ve kiem birinci hem de ikinci derece

odulleri arzu ediyorsa bu gtimotive olacaktir (Kogel, 2007: 446).

Teori gergcekte oldgundan daha karmgektir. CUnkd insanlarin herhangi bir
odule ihtiyagsiddetleri zaman icinde @gesmektedir (Eren, 2001: 357).

Dolayisiyla Vroom'un teorisinin orgutteki personeljudilemek icin
kullanilabilecek tekniklerin gedfiriimesine fazla bir katkida bulunmagl ileri

sUrtlmektedir.

Sekil 2.5: Vroomun Beklenti Modeli

Birinci seviyedeki Ikinci seviyedeki
sonuglar sonuglar

Birey

Aragsallik Ay

Beklentiler Aragsallik

Aragsallik

Aragsallik B,

Kaynak: Onaran, 1983: 74
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Vroom’a gore para, terfi, taninma gibi sonuclairar seviyedeki sonuclardir.
Bunlarin yalniz bgina bir dgeri yoktur. Fakat bu birinci seviyedeki sonuclayegek,
giyecek, barinma gibi ikinci seviyedeki sonuclaelde edilmesine ara¢ olarak ortam
hazirlamaktadir. Aragsallikta da tipki valens githi ile +1 arasinda ger almaktadir
(Onaran, 1983: 74).

2.5.1.2.2.2. Lawler-Porter Modeli Teorisi

Bu motivasyon modeli Vroom'un modelini esas almdktaat bazi noktalarda
bu modele guclendirici bazi ilaveler yapmaktadiro¢kl,2004:448). Bu ilavelerden
birincisi kiginin kendi baarisini dgerlemesine bzl olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai
doyumunu etkileyen ddullendirme adaletine, ikincsgi 6rgitlerdekisgdrenin beklenen

davrang glicini azaltan rol catnalarina ilgkindir (Eren, 2001: 355).

Burada 6nemli bir husus da, bireyin doyumunu eylte 6dullendirmenin
adaletli olup olmadudir. Baka bir ifadeyle, hersgoren kendisine verilen odalu
baskalarina verilen oduller ile kiyaslayacak, s@asina uygun olmayan bir
deserlendirmeye maruz kalgini algiladgl zaman doyumlulgu olumsuz etkilenecektir
(Eren, 2001: 440).

Lawler — Porter ¢caba ve gi¢ harcamagisti@ tatmin veya performansaie
olmadgl varsayimi ile yola c¢ikmaktadirlar. Bu modele gogéidilenme, tatmin ve
birbirleri ile iligkilidirler.

Porter ve Lawler, motivasyonun tatmin ve perfornaansit olmadgini
savunmglardir. Onlarin teorisine gdre motivasyon, tatmia performans U¢ ayri
parametredir ve performansa yol acan tatmirgildetersine tatmine yol acan
performanstir. Bgka bir ifadeyle; Porter — Lawler'in motivasyon teso cok degiskenli
olsa da gercekte bir performans — tatmin modeliidgyle olmakla teori, iki d@sken
arasindaki igkiyi, onceki geleneksel gostve inanclardan farkli olarak ortaya
koymaktadir. Onceden vyiiksek diizeydeki tatminin, sglik diizeyde performans
yarattgina inanilirken, Porter ve Lawler modeli, bir yandessitli degiskenleri de
binyesinde ihtiva ederek, performansin tatmineagtiini vurgulamaktadir (Eggu,
2004: 278).
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Bu teoriye yoneltilen en dnemli gt&i, bu teorilerin cok kompleks olduklari
dolayisiyla test edilmelerinin guglikler arz gtthususudur. Cger bir elgtiride bu
teorilerin iddia ettki gibi, kisilerin belirli bir davrang gostermeden 6nce ayrintili

mantiki aritmetik hesaplamalara gtrkleri konusundakiiphedir (Kogel, 2007: 653).

2.5.1.2.3. Kitlik Teorisi

Adams tarafindan gstirilen ssitlik teorisi, bireyin kendisinin girdi ve ciktilar
ile bagkalarinin girdi ve ciktilarini kadastirmaya dayanan kaynaklarin gaminin
esitli ginin motivasyonel etkisine odaklanghr (Locke ve Latham, 2004: 389).

Bu teoriye gore; cajanlarin § iliskilerinde yoneticilerden s bir davrang
gormeleri, onlarin motivasyon seviyesini etkileyemel faktordir. Kginin calsma
ortami ile ilgili olarak algilamy oldugu esitlik veya ssitsizlik duygusu onun motivasyon
seviyesini ve dolayisiyla ibagarisi ve § doyumunu etkileyecektir. Ki kendisinin sarf
ettigi cabalarla, sonucta elde gttkazanimlari, ayni orgutte ve 6zelliklgittkonumda
oldugu is arkadalarinin cabalari ve onlarin elde ettikleri kazaramile sirekli olarak
mukayese etmektedir. Bdylece sahlarin orgite sunduklari girdiler ile 6rgutten
sagladiklar ciktilar yani 6duller arasinda birsteoransal kagilastirma s6z konusudur
(Can, 2005: 331).

Orgiitte cakanlarin ticretleri,si glivenceleri, terfyanslari, § ili skileri, guivenlik
ve haca vakit gecirmeleri gibi uygulamalardaitek durumu onlarin motivasyonunu
etkileyen temel faktorlerdir. V. Stocy Adams tanafan ortaya konulan ve Tablo2.7 'de
unsurlart ve birbiri ile i§kilerinin yer aldgl bu motivasyon teorisinde; insanlagite

olmayan uygulama ve ddullere kagok hassastir.
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Tablo 2.7: Motivasyon Unsurlari ve Birbirletie iliskileri

BIREY ICIN; "DIGERLER ICIN;

“SONUGLAR
SOICLAR GIRDILER
-GIRDILER -

NE—
|

MOTIVASYON

Kaynak: Eroglu,2004:287

Adams’a goOre organizasyonda uygulanan odillendigiséemi adil ise bu
durumda sonug olumlu olacaktir. gder ya ayni tempoda camayi surdirecekler ve

yahut ta daha yiksek performanslaggadaklardir.
Bu teori dort temel kavrama dayanmaktadir (Can,2083-184).
» Birey: Esitligi ya da gitsizligi algilayan ki,

= Digerleriyle Kasllastirma: Yapilan glere kasilik verilen o6duller anlaminda

Kisinin kasrilastirma yaptg! diger bireyler yada gruplar,

= Girdiler: Kisinin isine taidig bireysel 6zellikler. Orngin beceri, deneyim, ya

cinsiyet vs gibi,

= Ciktilar ya da Sonuclar: Kinin isinden elde etgii 6duller, taninma, Ucret, yan

gelirler gibi.

Kiyaslanabilir bir dger bireyin getirisi

Getiri = Kiyaslanabilir Bir Dier Bireyin Getirisi "dir.

Bireyin Kendi Girdileri Kiyaslanabilir Bir [ger Bireyin Girdileri
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Eger is gOoren bu formilde bir denge gbérmez ise, ya dahgaégarak ya da
daha cok cajarak bu eitli gi saglamaya cakacaktir. Bu formalin gtli gi durumunda
Kisinin bu durumu duzeltmek icin gosterebilgcdavransglari asagidaki gibi siralamak
mumkundur (Kogel,2007: 654).

= Sarf edilen gayretin gestirilmesi, Ucretin arttiriimasi veya azaltiimasaha az
etkin ¢alsma,

» Sonucun dgstirilmesi; daha yuksek 6dul veya Ucret talebi,

» Caba ve sonug tanimlarinin, mantiki tanimlaripidiilmesi, boylece gtli gin

azaltiimasi
= [si terk etme; istifa,d yeri icinde yer dgistirme talebi ya da devamsizlik yapma,
» Bagkalarini, sarf ettikleri cabalari azaltmaya zorlama
» Karsilastirmanin dayangh temel faktorleri dgistirmedir.

Esitlik teorisinde en blyik gorev yoneticiye whiiektedir. Ozellikle
degerlendirmelerde objektif olmak zorundadir. Hgryden Once g gayretleri @it
sekilde ddullendirmek gerekir (Efil, 2006:157). Baotinin eksik yani ise; ddullendirme
ve katkilar subjektif bir deger tgimasidir. Birisinin gt algiladgini, bir bgkasi adil
bulmayabilir (Erglu, 2004: 291).

2.6. MOTiVASYONU ETKIiLEYEN FAKTORLER
2.6.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, bireylerin farkli dizeyde maisyon duymasina yol acan
etkenlerdir. Yg, cinsiyet, gitim dizeyi, hizmet suresi, medeni durum ve benzeri

etkenler bu bgik altinda ele alinmaktadir

* Yas: Geng¢ ve ygl isgorenler arasinda motivasyon bakimindan negatif bir
iliskinin varligindan so6z etmektedirisgorenlerin yai arttikga, deneyim
nedeniyle uyumlarinin arfhi, boylece glerinden daha fazla motivasyon
duyduklar belirtiimektedir. Gen¢ ytardaki kgorenlerin yukselme vesi

glvencesine i§kin asir1 beklentilerinin olmasi ya da secimi ve § glivencesine



66

ili skin kuskularinin bulunmasi nedeniylgjerinden daha az doyumg@adiklari

savunulmaktadir.

» Egitim Dlzeyi: Yapilan cabmalara genellikle @tim dizeyinin yikselmesi ile
motivasyonun azalaga dogrultusundadir. Eitim dizeyi yiksek olan
isgOrenlerin kendilerine sectikleri referans gruplam kosullar ile kendi
kosullarini kagilastirmalari bu sonuca neden olmaktadir.

= Medeni Durum: Cgtli calismalarda, evli ggorenlerin, bekarlara gore
motivasyon duizeylerinin daha yiksek didubelirtiimistir. Herzberg'in evli
isgOrenler Gzerinde yag argtirmasinda ise evli olan ve olmayan kadin
isgOrenler farkli § doyum dizeyi gosterirken, erkeklerde bdyle birkfar

gorulmemgtir.

» Statl ve Kidem: Motivasyon ile statl arasinda gigtiiliskinin bulundgu ve
ust yonetim kademesinde bulunanilkirin, motivasyonlarinin yiksek olgu
ileri  surtlmektedir. Isgorenlerin  6rgitsel konumu yiikseldikge, motivasyon

dizeylerinde de agtoldugu gorilmektedir.

= Cinsiyet: Kadin ve erkek calinlarin motivasyon dizeyleri arasinda cinsiyetten
kaynaklanan bir farkin oldwna iliskin tutarh kanitlarin bulunmagini
belirtmektedir.

= Sosyal Kiiltiirel Cevreinsanlar §lerini sadece gecim araci ve gelir elde etmek
olarak gormezlerinsanlar yapp islerde, toplumca hgnilme, takdir ediime,
kabul gérme, duygularini da tatmin ederler. Bu méglécinde bulunulan sosyal

cevrenin motivasyon tzerinde olumlu etkilere safigugu disintlmektedir.

2.6.2. Orglitsel Faktorler

Orgutsel faktorleri; yapilarsin kendisi, cret,si glivenlgi, gelisme imkanlari,
yukselme imkanlari, ¢caima ortami vesartlari, yonetim ve yoOneticilerin nitgii ve
calisma arkadslar ile iliskiler olarak gruplandirarak belirtmektedir.

Basaran, orgut kaltirindn gucli veya zayif olmasiijgbren motivasyonu
arasinda anlamli bir gkinin oldusu genel kabul géren bir anlayr. Orgut kultarinin

gucli veya zayif olmasini dder arasi ilgkiler, orgutsel bilgi akgi, kararlara katilim,
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yetki devri ve guclendirmesgorene verilen deer, yonetim tarzi, terfi ve 6dullendirme

gibi 6rgutsel yapinin dgskenleri belirler. Ayricag givencesi,sin 6zelligi, is disiplini,

Ucret, hizmet ici gitim, sosyal ve fiziksel kgullar gibi is ortamina bgli degiskenler de

isgéren motivasyonu Uzerinde belli bir etkiye sahigti(Akinci, 2002: 5).

Is ve Niteligi: Yapilan & ve niteligi, isten duyulan doyumda énemli etkendir.
Isin, yeni seyleri @renmeye elveslili gi, bir takim beceri ve yetenekler
gerektirmesi, toplumda saygin by olmasi, bgimsizlik sglamasi ve bgari
duygusu vermesisien duyulan motivasyon uzerinde etkili oltigin monoton
olmasi yani gin igeriginin degisme imkaninin az olmasi gibi nedenler

motivasyon dilikligline neden olabilmektedir.

Yonetim ve Denetim: Bireylerin catigl is yerinde yonetimin ve yoneticilerin
niteligi, motivasyon Uzerinde blyidk onemsitaaktadir. Ekip cajmasina
elverili olan, bireylerin verilen hizmetlere skin kararlara katilmasina olanak
veren, ekip Uyeleri arasinda acik gen olanaklari sglayan yonetim bigimleri,
calsanlara daha yiksek motivasyorglsanakta ve yoneticilerin dostca, nazik
ve samimi olmasi, c¢ahlnlarin sghg ve sorunlarina @mesi durumunda

motivasyonunun 6nemli bir dlgiide agitgdzlenmitir.

Ucret: Calganlar, emekleri karliginda kendilerine verilen ticretin, yeterli ve
adil olmasini isterler. Ucretlerin, m@aa dsinda kalan sosyal yardimlar,
ikramiyeler, tazminatlar vb. adlar altinda yapimin calganlarin kendilerini
hem orgutlerin bir parcasi olarak gérmelerini hem glidilenmelerinde ve
dolayisiyla motivasyon duzeylerinin yukselmesindkilieolmalari nedeniyle
onemleri daha da artmaktadir.

Gelisme ve Yikselmeimkanlari: lyi isleyen, nesnel kurallara dayanan bir
yukselme sistemi, personeli verimli gahaya, bilgi ve yeteneklerini ggtirmek

icin caba harcamaya yonelten iyi bigug unsurudur.

Yukselme; cakana, ksisel ilerleme, kendini gergelgerme olang verir. Bu
olanak, ksinin kendine glvenini artirir, ¢ahnin kendini gucli goérmesini

sgilar.

CalismaSartlari: Genel olarak ¢ahnlar, i1s1, nem, havalandirmaiky sessizlik,
rahatlk, tehlikesiz olan syerlerini tercih etmekte, bunlara yuksek gde
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vermektedir. Cafanlara bu olanaklarin ganmasi, hem verimlilik hem de
motivasyon i¢in gerekli gérilmektedir.

= [s Arkadalariyla Tliskiler: Orgutteki iliskiler, genellikle kagilikli hizmet
temeline dayalisievsel bir iliskidir. Islevsel iliskide, her iliki karsilikli yapilan
hizmete, yardima, dayamaya dayanir. Bu gkilerin iyi olmasi ¢algana doyum
sglamaktadir. Caganlarin birbiriyle ilskileri zayif, ilgileri kopuk ve bu ilgi
insana yonelik d&l de sadece goéreve gkinse, samimiyet kolayca yitirilebilir

ve bu iliskiler hemen otoriter bir ikiye donigebilir.

= QOrgutsel Ortam: Bireyin c¢ahigl orgit ve yonetimi, onemli motivasyon
etkenlerinden biridir. Orgiitte personelin tutumtam énemli etkenlerinden biri
de, iletsim agidir. Bu bakimdan o6rgutteki skileri iletisime ba&lamak yanls
olmayacaktir. Argtirma bulgulari, personel orgitteki ilgthden memnun ise,

onun Orgit ortamina #kin olumlu duygular geitirdigini gostermektedir.

Calisanin iginde bulundgu Orgutun; d@asi, yonetimi, iletim sistemi,
uygulanan 6rgut politikasi, 6rgutin icinde bulupduoplumca taninngiolmasi, hizmet
cevresinin genive etkin olmasi, caanin sten duydgu motivasyon Uzerinde dnem
tasimaktadir. Toplumca iyi taninan, gk ve 6nem verilen bir orgutte 6nemli gibi

gorunen bir unvana sahip olmagilerin sosyal konumunu etkiler.



UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELER iNiN YONETIMINDE LIDERLiK VE MOT iVASYONUN
ETKILERI
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3.1. AILE ISLETMELER i YONETiMIiNDE LiDERLIGIiN ROLU

Liderler, sletmelerin uzun donemli rekabet stratejilerinigluarak vizyonunu
belirleyerek, vizyonun sletmedeki tim birey ve gruplar tarafindan benimsesim
saslarlar. Isletmelerin yenilik icin gerekli entelektiel zekagrak, cgku ve heyecan
dolu liderler ve bunlarin yonlendirgli calisanlara sahip olmalari, rgi@riyi takip
etmekle yetinmeyip onlari yonlendirecek yeni drtre \hizmetlere gelege
hazirlanmahdir. Bunu yaparken gwérinin beklentilerini de hicbir zaman ihmal
edilememelidir {[slam, 2002: 54).

Aile isletmelerinde devir ve devretme ile ilgili tanimladaakildginda
Applegate ve Handler'in “Aile sletmesini, ailenin mulkiyetinde kalmasi amaciyla
liderligin bir sonraki kgagl temsil eden aile Uyesine geciriimesidir’ ifadet
karsilasiimaktadir (Gunver, 2002). Ailesletmesinin bir 6zelii olarak ifade edilen
mulkiyetin aile de kalmasi durumundan dolagletmenin ydnetiminin ve hatta
liderligin bir sonraki kgagi temsil eden aile Uyesine gecirilmesi olan detk; bir olay

degil uzun bir dénemi kapsayan bir stire¢ olarak taaml (Gunver, 2002).

Geleneksel yapida liderin rolii organizasyonun uiya olgturmak, uygun
bir 6dullendirme ve cezalandirma sistemi kurmalcaksanlari bir buttin olarak kontrol
etmek seklinde ortaya cikmaktadir. genen organizasyonlarda ise liderin rolii
paylailan bir vizyonu olgturmak, cakanlari yetkilendirmek, katilimi canli tutmak,
yetkilendirme ve karizmatik liderlik yoluyla tim giitte etkin bir karar alma sirecini
tesvik etmekten olgmaktadir (Oneren, 2008: 163-178).

3.2. AILE ISLETMELER INDE YONETICILER VE MOT iVASYON

Yonetim faaliyetlerinin 6zl olan insan unsurununldresel, zihinsel ve ruhsal
glcunin daha fazla Gretim surecine katilmasi cabalativasyon olgusunu giindeme
getirmektedir. Personelin  verimiiinin  artinlmasini  tevik eden faktorlerin
arggtirlimasi gerekir. Bu faktorlerden en oOnemlisi perslin ihtiyaclarini uyaran
motivasyon yapisini ortaya c¢ikarmakiggorenin hangsartlarda nasil ve hangisiak
araclanyla gudulenebilege konusunda yeterli bilgiye sahip yodneticinin Orggit

batinlgmeyi ve ¢calgma verimini artirmgansi ¢ok daha yuksektir.
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Isgorenlerin etkin ve verimli calabilmesi kendilerini iyi algilayabildikleri
durum vesartlara bglhidir. Yoksa 6rgut ile sggorenler arasindaki psikolojik agtaa
bozulacak ve bundan da gmlukla orgit ve yonetim zararli cikacaktir. Orgie
isgorenin beklentilerini dengelemeyen bu anlanin bozulmasiyla orgit ya hicey
yapmayacak yasgOreni uyarip sonra datén cikaracak ya da onu motive edecektir.
Dolayisiyla motivasyon, orgiti bu tir sorunlardanugan etkili bir aractir.

3.3. AILE ISLETMELER INDE ISGORENLER VE MOT iVASYON

Isgorenler, érgite mal yada hizmet tretmek gibi biaar gerceklgirmek icin
girmiglerdir. Bu amaclari gerceldtrmelerinin kasiliginda kendilerine bazeyler vaat
edilerek belirli bir yone kanalize edilirlefsgérenler genel olarak ekonomik ve psiko-
sosyal araclarla ggik edilmek isterlerisgorenler esas olarak gahalarinin kagiliginda

yeterli bir ticret alabilmeyi ve guvenlik icinde oy isterler.

Motivasyonda en dnemli konggoren davrasglarini ve bunlarin nedenlerini
bilmektir. Her davranin arkasinda bir istek dniinde, ise bir amac¢ varimaclara
ulasmak icin bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekiBu istekler bireyin icinden

gelebilecgi gibi (icsel) ds cevreden de (gsal) kaynaklanabilir.

Motivasyon ggorenlerin ihtiyacglarinin ortaya cikarilmasi ve Huiyaclara
uygun metotlarin gganmasiyla olur. Motivasyon bireyin ¢aba ve faalgeni 6rgutsel
amaclar dgrultusunda yonlendirmektir. Bu yonlendirmeyisheabilmek icin ise bireyin
ihtiyaclarini, arzu ve beklentilerini kalayabilecgi bir ortami hazirlamak gerekir.
Birey arzu ve ihtiyacglarini yonetimin kendisine dugu araglar vasitasiyla tatmin

ederek §gérme arzusunu arttiracaktir.

3.4. MOTIVASYON TEORILERININ YONETIME KATKILARI

Insanin birey olarak farkl olmasi farkli ihtiyaglain ve beklentilerinin olmasi
nedeniyle motivasyon teorilerin higbiri tam ve ewel anlamda benimsenebilecek
dizeyde dgldir. Motivasyon teorilerini, yonetime vyaptiklarkatkilar itibariyle

batinltk icinde gagidaki gibi 6zetlemek mumkuindir (Kogel, 2007: 655).
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Tablo 3.1: Motivasyon Teorilerinin Yonetime Yag Katkilar

Teori Agirlik Noktasi ve Katkisi

Ihtiyaclar Hiyeragisi Teorisi | Kisiler belirli bir siralama gosteren ihtiyaclara gatiti ve onlari tatmin|
edeceksekilde davranir. Bir ihtiyacin tatmini, bir gér ihtiyaci ortaya
cikarmaktadir.Yonetici; fizyolojik,gtvenlik, sosyal. temel ihtiyaclarin
giderilmesi sonucu ortaya ¢ikan  tatmin ediminsanlar ile 6rgitse
basarilara ulailabilecesini bilmelidir.

Cift Faktor Teorisi Ihtiyaclar temel motivasyon faktorudiir. Ancak baaktbrler motive
etmez fakat motivasyonun valiicin gereklidir. Bu nedenle yonetici,
yiksek duzeydeki ihtiyaclari tatmin edici, motivadi@ faktorleri
devreye sokmak icin orgitte tatminsizlik yaratarruholari ortadan
kaldirmahdir.

Basarmaihtiyaci Teorisi Bir kisinin performansi biyik dlclide sahip ofdubgari gdsterme
ihtiyaci ile aciklanabilir. Yonetici kilerin farkli baari beklentilering
gore farkli motivasyon yontemleri kullaniimasi daigini bilmelidir.

ERG(VAG) Teorisi Kisiler kademe kademe ihtiyaglarini tatmin etmek  @&zer calgirlar.
Burada ihtiyag siralamasi, ihtiyaglar hiyefar yaklsggimindakine gore
daha basittir. Bu ihtiyaglar; varolma, aidiyet Vigki kurma ve gelime
ihtiyaclaridir. Yoneticiler, caganlara kendini gerceldérme ve buyime
ihtiyaclarinin tatmini i¢cin firsatlar sunarak dahigi motivasyon
sazlayabilirler.

SonugsaBartlandirma Teorisi Belirli  6dul ve ceza uygulamasi ile arzu edilen rdalar
kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davratar zayiflatilabilir. Yonetici adil
bir sistem cercevesinde 6dil ve cezayl kullanaraktiviasyonu
artirabilir.

Bekleyis Teorisi Kisiler is ile ilgili ddullere belirli bir deger bicer. Ayrica sarf edecekler
gayret ile § bagarma ve 6dilu elde etme arasindakgkiler konusunda
belirli bekleyklere sahiptir. Yoneticiler, ¢canlarin davrari segimleri
ve buna etki eden faktérlere gére motivasyonuadiiirler.

Esitlik Teorisi Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde ettiklersonuclari
baskalarininki ile kagilastirir. Esitsizlik algilanan durumda &i bu
esitsizligi giderici davranga yodnelecektir. Yoneticiler olabilgince
esitsizlikten kaginarak motivasyonu artirabilirler.

Amag Teorisi Sahip olunan amaglarin glkabilirlik derecesi ile Kilerin gosterecekler
performans ve motivasyon arasindgkilivardir. Motivasyonu artirmad
yonetimin 6ngordgi amaclar ile kiinin belirleyecgi amaclar arasind
uygunluk énemlidir.

D

Kaynak: Kogel ,2007: 655

3.5. AILE ISLETMELER i YONETIMINDE MOTIVASYONEL CALI SMA
ORTAMI YARATMAK ICiN ONERILER

Organizasyonun yuksek beklentisini §damak Uzere butin caanlar gin
icine sokulmalidir. Boylece calnlar hem kendilerine der verildisi ve yodnetimin
bunu takdir et@ii duygusunu vygarlar, hem de ©nemsendiklerini fark ederek
motivasyonlarini arttirirlar. Motivasyonun temeléndhtiyaclarin kayilanmasi gelir.
Eger kisinin batin ihtiyaclar kanlaniyorsa o ki tamamen tatmin olmgur ve

degisime acik dgildir. Tatmin olmuy kisi ancak kendi kendine motive olabilirgér Kisi
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kendi kendine motive olamagsa o ksiyi motive etmek oldukga zor olabilir. gagida

bahsedilecek olan ihtiyaglardan hangisine ne dizeggreklilik duyuldgunun

bilinmesi, dl¢clilmesi ya da birey yoninden tam didiark edilmesi oldukca guctir. Bu

ihtiyaclar;

Fizyolojik ihtiyaclar

Sahip olma ihtiyaci

Bireysel ihtiyaclar

Serbest olma ihtiyaci

Guvende olma ihtiyaci

Kontrol etme ihtiyaci

Degisme ihtiyaci

Bir potansiyele sahip olma ihtiyaci

Calisanlari motive etmek icin bu ihtiyaglarindan hangisi doyurulmasi

gerektgini bilmek gerekir.

Fizyolojik ihtiyaglar: insanin fizyolojik olarak birgok ihtiyaci vardir. Blardan
yemek, susamak, oksijen almak gibi ihtiyaclagirkin kendisiyle ilgili olan
temel ihtiyacglardir. Fizyolojik ihtiyaglarin kstanmamasi halinde insanin her
konudaki dgunsel dengesi bozulur. Bu durumdsgiki motive edecek olan
yalnizca bu ihtiyaclardir. @er hesey ikinci planda kalir.

Sahip olma ihtiyacl: Kiler hem istediklerine sahip olmak hem de sahip
olunmak isterlerls yasaminda, cafanlara ait olma vesletmenin bir parcasi

oldugu duygusu yerlgiriimeye calgilir.

Bireysel ihtiyaclar: Kgi birey olarak taninmak ister. Birgok 0Unli insanin
cocuklart kendileri bir bgari elde etmeden o6nce ebeveynlerinin isimlerini
gizlerler. Ancak bir bgar elde edip tanindiklarinda ailesini aciklarlBunu
neden kginin birey olarak varoldgunu ispat etmek istemeleridir. Bu durumda
insanin kendine duygiu given énemli bir rol oynar.

Serbest olma ihtiyaci: Bireyler davrglarinda ve dgtincelerinde 6zgir olmak

isterler. Orngin ¢ocuklar glivenlik icin elinden tutmak isteyereebyninin elini
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birakip 6zgusekilde yuriime ihtiyaci hisseder. Fakat insanipagonda bulunan
serbest olma ihtiyaci yegthe surecindesartlanarak bgkalarina bgmli
yasamaya dongebilir. Mesela kginin 6nce ailesine ilerleyen zamanlarda da

esine ba&imli olarak yaamasi gibi.

Guvende olma ihtiyaciinsanin dgasinda giivende olmasi yatar. Cocukken
yabanci birinin kucaindayken glama, yegkin donemde kinin gelecgini
glven altina almasi icin yaptigirisimler, is yasaminda ya da evlerde givenlik

sistemleri kurmak hep insanin gtiven ihtiyaciningdistergesidir.

Kontrol etme ihtiyaci: Bireyler cevrelerini kontrobetme ihtiyacindadir.
Cocukken ebeveynini istegni istedigi sekilde yaptirarak kontrol eder. Gunlik
yasamimiz bizim kontrolimiz altindadir. Fakat egomuguigstiz oldgu bazi

durumlarda kjiinin yasamini kendi isteg gibi yonlendirme direnci kirilabilir.

Degisme ihtiyaci: Herkesin dgsikli ge ihtiyaci vardir. Dgisikli gi durdurmak
isteyenler de d®&siklikle bunu elde ederler. gsme zaten insanin gasinda
vardir. Fizyolojik ve psikolojik yapi devamli gemektedir. Fakat hizh
degisimin durdgu yassliikta birseylerin  etrafta dg@stirilmesine direng
gOsterilebilir.

Bir potansiyele sahip olma ihtiyacinsan cgitli boyut ve alanda belirli
potansiyellere sahip olarak dinyaya gelirler. Hedgdsam siresince bu
potansiyeli gektirmektir. Bunlardan bazilar gstirilir, bazilarina ihtiyag
yoktur, koreltilir, bazilarinin vaindan bile haberdar olunmaz. Ogireinsanin
resim yapma potansiyeli vardir. Bunun var@dodan ancak resim yapmayi
denerse haberdar olur ve nasil yagaéanusunda bilgilendirilirse ve imkan da
bulabilirse Unlu bir ressam olabilir. Motivasyonwanahtari bu ihtiyaclarin
hangisinin kgi icin dnemli old@gunu bulmak ve onu tatmin etmeye galaktir.
Insanlar ihtiyacglari karlandgl takdirde motive olurlaris yasaminda kimi
ihtiyaclar yonetim tarafindan, kimi ihtiyaclar isalisanlarin kendileri tarafindan
karsilanir. Orngin, isyerinde cakanlarin rahat birekilde calsabilmesi igin
gerekli olan keullar yonetim tarafindan katanir. insanlar aldiklari tcretle de
fizyolojik, barinma, korunma, sosyallik gibi birestsihtiyaclarini sglarlar.
Ucretin bu ihtiyaclarl tatmin edecek cevaplarglamak icin yeterli olmag
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zaman c¢akanin motivasyonu d@r. Bundan dolay! da eksik kalan ihtiyaclarini
tatmin etmek icin bgka imkanlar aramaya kar. Bu da gyerindeki
performansinin dimesine neden olur (Tiryaki,2008:101-102).

3.6. AILE 1ISLETMELERT YONETIMINDE LIDER ACISINDAN
MOTIVASYONUN ONEMI

Lider bireysel olarak grup dyelerinden ihtiyac dlayu caba dizeyinin
yaratilmasi ve sdrduarilmesinden, amaclarasmiég ve grubunda bu amaclara
ulasabilmesini sglama yollarinda grup tyelerinin ¢abalarini yonleitciiesinden, grup
dyeleri arasinda cabalariggéidimlenmesinin gdanmasindan ve son olarak da grup
dyelerinin ihtiyaclarinin karlanmasiyla  grup dyelerinin gorevlerinin

kolaylastirilmasindan sorumludur.

Lider ve calganlar motivasyonun iki yonunu clwrurlar. Lider motivasyon
aracini kullanarak, kilerin yaptiklari glere konsantre olmalariniglérini daha iyi
yapmalarini ve dolayisiyla kaynaklarin en veriggkilde kullaniimasini sgamaya
calisirken (Geng, 2004: 241), cgdnlar da liderin pozisyon veya faaliyetlerinden

etkilenerek motive olurlar.

Liderin baarisi, caanlarin 6rgit amagclar goaultusunda cagmalarina; bilgi,
yetenek ve guglerini tam olarak bugdoltuda harcamalarina gladir (Kogel, 2004:
434).

Motivasyon, liderin fonksiyonlari arasinda kilit rbrole sahiptir. Sdrekli
degisimin yasandgl bir ortamda Orgutin ayakta durmasi ve Orgutinalvek
dstunligiine sahip olmasi icin lider kendisini ve eahlarini 6rgit amaclarini
gerceklgtirmek icin motive etmelidir. Aksi takdirde iyi miot edilmeyen grup Uyeleri,

gereken performansi gosteremeyecek, dolayisiylefleeen amaca wWdamayacaktir.

Lider igin calsanlarin etkin bir performans sergilemeleri hem kemein de
orgut baarisi icin gereklidir. Etkin bir performans da etkbir motivasyon ile
gerceklgebilir. Bundan dolayi, calanlarin performans ve motivasyonu birbirine
bagimli, birbirlerini tamamlayan birer liderlik fonkgonlaridir. Orglit amaglari lehine

calismalarini sglamakla goérevlidir. Bunu yaparken de lider hi¢ wman herkesin ayni
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O0zendirme ve twiklerle motive oldgu distincesinde bulunma hatasinasmiémelidir
(Geng, 2004: 241). Cahnlarin farkhliklarinin sonucunda farkli ihtiyagda sahip
oldugunu, bundan dolayi farkli 6zendirme vevi&lerin calisan motivasyonunda etkili

olacainin bilincinde olmaldir.

Motivasyon sureci oldukca karg& bir surectir. Lider caganlarini motive
ederken sadece Orgut amaclarina odaklanipsagddirin kgisel amaclarini géz ardi
ederse cajanlarini etkin birsekilde motive edemez. Bundan dolayi, lider gailari

motive ederken 6rgit amaclar vaikel amaclari buttinggrmelidir.

3.7. LIDERIN BASLICA MOT iVASYON TESVIK ARACLARI

Her bir calgsanin ayni tgvik araclari ile motive edilmesi oldukca guctir.
Bundan dolayi, cadan motivasyonunda etkin pek colsvix aracindan stz edilir. Bir
bakima tevik araclarinin etkinfiinin, kisilerin deser yargilarina, ¢evre faktorlerine,
sosyal ve gitim duzeylerine bgh oldugu stylenebilir (Sabuncg@tu ve Tuz, 2001:
146).

I¢sel motivasyon gorevin kendisinin g tatmini icin gorevi yerine getirmeyi
icerirken; dgsal motivasyon gorevi yerine getirmenin sonucuakalde edilen kalsal
oduller icin gorevi yerine getirmeyi icerir (Ported, 2003: 46). Cajan ki elde edec@
maddi ve manevi 0dullerden dolayi yapiyorsa,sealidgsal olarak motive olmygiur.
Bunun aksine, calan ki sevdgi icin, eglenceli buldgu icin yapiyorsa, calan icsel
olarak motive olmgtur. Ancak, i¢sel ve d@sal ddillerin tamamiyla birbirinden ayri
olmadgl hatirlanmalidir. Pek cok geik edici hem i¢gsel hem de g@al etkiye sahip
olabilir (Luthans, 2002: 258). Ornek olarak, sahin gorevinde gosteggibasarinin
sonucunda ddul almasi, galnin kendini gercekigirme ihtiyacini kagiladigi icin icsel,
belli bir davrangin sonucunda elde ettiicin dissal olarak motive edilngiolur (Keser,

2006: 62). Tablo 3.2’ de motivasyoryvek araclar gosterilngtir.
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Tablo 3.2: Motivasyon Tevik Araclari

Motivasyon Tegvik Araclari

I¢sel Motivasyon Bisal Motivasyon
-Is Tasarimi -Para
-Katilmaci Yénetim -Odiil ve Ceza
-Guglendirme -Acik Iletisim
-Isinin Onemli Oldgunu Hissettirme | -Geri Besleme

Kaynak: Keser,2006:62

3.7.1.i¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon ile cevreyle gkide bulunmak, kiisel cikarlari takip etmek,
yetenek ve becerileri uygulamak ve gelimek icin gerekli olan ¢cabay! gostermek icin
motivasyon sglanms olur (Reeve, 2001: 118-119jcsel motivasyon si tasarimi,
katilmaci yonetim, guclendirme vainin 6nemli oldgunu hissettirme boyutlariyla

incelenecektir.

3.7.1.1.1s Tasarimi

Is tasarimi verimlilik amaciylaslerin nitelik ve yapisini dgstirme sirecidir.
Yapilacak belirli gleri, bu Eleri baaracak yontemleri ve buslerin diger islerle
ili skilerini inceler (Can, 2005: 247).

Bilginin yayginlgmasi ve teknolojik gelmeler gibi yenilikler §in yapils
seklinde koklu deisikliklere neden olmg pek cok cakanin bilgiye kolay esim
sayesinde sorumlugw artarken pek cok calinin da yap# is teknolojik gelsme
sayesinde parcalara bolingréorumlulgu azalmgtir. Isin niteliginde yganan dgisim,
calisan birey icin §in anlamini ve 6nemini yenidegekillendirmektedir (Ozen, 2005:
95).

Islerin yeniden tasarimini etkileyen bazi faktorlardir. Bu faktorler teknoloji,
ekonomik faktorler, hukimetin ¢ikagdikurallar ve diizenlemeler, orgutte gahlarin

yetenek, tutum ve motivasyonungkin 6zelliklerdir (Can, 2005: 248).
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3.7.1.2. Katilimci Y6netim

Insanlar kendilerini etkileyecek kararlara katilnségdi duyarlar. Yoneticiler
astlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, astlatistince ve isteklerini dikkate almal
ve onlarin délncelerinden yararlanma yollarini aramalidirlar. Bavrang sekli
yonetici i¢in ¢alsma yerine birlikte cajma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi
daha kolaydir ve ortaya cikan biz fikri, etkili Wizendirme unsurudur (Eren, 2003: 577-
578).

Katilimci yonetim sayesinde, ¢gn kendisini ilgilendiren durumlarda s6z
sahibi olmaktadir. Boylelikle, o6rgut icerinde Onemdgini ve de&er verildigini
hisseder ki bu da ¢calini motive edebilecektir. Ayrica, karar verme siin@ée yer alan,
bu kararin olsmasinda s6z sahibi olan galnlar olgan karari daha kolay bgekilde
benimseyecek ve bu karari uygulamak icin kolay gakilde motive olabilecektir.
Bununda otesinde c¢ganlar 6rgutiin her uygulamasinda ne kadar bulursalarkadar
orgute bglanir. Ayrica, orgutu baanl kilmak icin bitin enerjilerini kullanma

konusunda motivasyonlari yiiksek olur (Onen ve T{i2005: 107).

Lider calsanlarini motive etmek icin durum hakkinda gahlarinin fikirlerini
almali, bu fikirleri dgerlendirmeli ve bu fikirler dgrultusunda karar almalidir. Bu
davrang sekli “birisi icin calisma” yerine “birlikte cama” havasi yaratir. Ortak
fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya qiKiz” fikri kuvvetli bir 6zendirme
unsurudur (Eren, 2004: 520; Eren, 2003: 577).

3.7.1.3. Guglendirme

Guclendirmede asil amacskii isin sahibi haline getirmektir. @er bir ifade
ile guclendirme, cajanlarin kendilerini motive olmu hissetmelerini, bilgi ve
uzmanliklarina olan givenlerinin artmasini, insiyltillanarak harekete gecme arzusu
duymalarini, olaylari kontrol edebileceklerini imaalarini ve organizasyonun amaglarin
dogrultusunda uygun ve anlaml bulduklagieri yapmalarini ifade eder (Pekdemir,
2001: 595).

Guclendirme sadece motivasyon arttiricgsdl bir faktor olmanin o6tesinde,

calisanlarin kendi yeteneklerine olan guvenlerinin ahthasina da katki ggyan bir
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unsur olarak karmiza ¢ikmaktadir. Calanlarin yetenek ve becerilerine duyulan gtiven
ifade edilmekte ve tim bunlarin sonucunda orgutbeldeflere daha rahat
ulasilabilmektedir. Kisacasi guclendirmenin esassj filen yapan kginin uzmanlhk
bilgisini gelistirerek firsatlari goérmesini, gerekli kararlari megsini ve e kagl
tutumunu dgistirerek calganin gin sahibi haline gelmesini gamaktir’ (Kogel, 2007:
300).

Personel guclendirme ile ilgili en uygun tanimlamagore; guclendirme,
calisanlarin  kendilerini motive olmu hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan
guvenlerinin art1, inisiyatif kullanarak harekete ge¢mek arzusudilkari, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyo amaclari dgrultusunda uygun
ve anlaml bulduklarisleri yapmalarini sgayan uygulamalar ve kallardir (Kogel,
2007: 300).

3.7.1.41sinin Onemli Oldu gunu Hissettirmek

Kisiler, yaptiklari glerin toplumda bircok kimsenin arzu ve ihtiyacglarin
kargiladigini gérmekle blyuk zevk duyarlar. Yagtihizmetlerin dgerini bgkalarini
memnun olmg gorerek anlayan @o kimseler, cektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin
siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile getirmezahB iyi hizmetler bgarabilmek
hususunda fiziksel, diinsel ve Ozellikle duygusal gugleri artar. Boyldagi, 6rgut
amaclarini sosyal yonden gercakilenenin kendisi icinde bir zevk ve yam kayngl
olduguna inanir.isyerinde bu konuda alinacak tedbirlegciyi isletmenin gercekten
sosyal bir hizmet yapgtina inandirmalidir. Mgierilerden gelen memnuniyet bildiren
mektuplar, §cilere ya da onlarin temsilcilerine de duyurulmal(&ren, 2008: 432).

3.7.2. Dgsal Motivasyon

Bir gorevin ya da etkinfiin tamamlanmasi i¢in gnan odullerle olgturulan
motivasyona dsal motivasyon denir (Karip, 2003: 177).

Isgbren motivasyonunu ghal motivasyon araglarina odaklanarak ele alan
teorisyenler, sgorenleri “Kisisel cikarlarini rasyonel olarak maksimize edegiled’

olarak varsaymlardir. Bu yizdensgorenler davraglarinin dcret, terfi gibi belli bg
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sonugclara yol acagea inaniyorlarsa gsal motivasyon araclarini etkili bir motivasyon
kayna olarak kullanacaklardir.

3.7.2.1. Para

Orglitiin calan tizerinde sahip olgu belki de en 6nemli §&ik araci, paradir.
Para, bir gletmeye yetenekli personeli cekmede ve onlari da calstirmada etkili
olan bir aractir (Can, 2005: 245). Para, sgadin fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclarini
karsiladigl icin onu calgmaya motive eden bir faktérdir (Telman, 2004: 25).

Paranin caganlar tzerinde gozardi edilemeyecek bir etkisi chima rgmen,
batin calsanlar tzerinde ayni motive edici etkiyi gostermiesklenmemelidir. Lider
para faktortini kullanirken adil ve hakh kekilde kullanmahdir. Adil tcret,sé Ucret
degildir. Adil Ucret, bir orgutin kendi kapasitesi cewesinde, hakkiyla ve sgier
arasindaki performansi ayirt ederek ticret ddemegidisever, 2003: 9). Bunun
yaninda, cadanlar kendi yaptiklarisiere benzersleri yapan, benzer konumlardaki
kisilerle yaklgik olarak ayni tcreti almak isterler. Beklentiledarsilayan hakli ve adil
bir Gcret motivasyonu arttirir. Ancak yagtisten sikilmg, organizasyondan omus
ve hicbir beklentisi kalmamibir kisiye beklentisinin ¢ok tzerinde (cret yada prim
verilse bile, ksinin motivasyonu sglanamayabilir (Barutgugil, 2004: 219).

3.7.2.2. Odil ve Ceza Sistemi

Isletmede cafani motive etmek icin kullanilan odiller; s6zli yazili takdir,
terfi, olumlu geri bildirim, sosyal hak ve olanaklsgilamak, uygun bir cajma ortami
yaratmak, tcret agl, maddi édullerseklinde olurken; yine drgitte kullanilan cezalar;
sozli ve yazili uyari, olumsuz geri bildirim, Gctagsintisi, hak 6dulin verilmemesi
veya kten ayirmaseklinde olabilir.isletme icerisinde 6diil ve ceza kullanma yetkisine
lider sahiptir. Ancak 6dul ve ceza kullanilirkeddrden yapmasi beklenen, mikafat ve
tehditlerin olgyturdusu bir kombinasyonla c¢alanlari motive etmesidir (Adair, 2003:
54).
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Calisanin ¢algma ortaminin ve ¢ahgl yerdeki fiziki imkanlarin ve kgullarin
lyilestirilmesi, ¢calsanin ginde daha verimli cagmasina olumlu etki eder (Geng, 2004:
237).

Ornezin Ucret ve mag artisi, Ustler tarafindan 6vilme, takdig guvenlgi
sglama, terfi, sorumlulgu artirma, stati gelirme, calsma kaullarini deistirme,
Onemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha Onegdlievier verme gibi hususlarin
hepsi bir 6dul olarak kullanilabilir (Kogel, 200743).

Cezalandirmanin fiziksel aci veren Bekilde olmasi gerekmez. Kteme,
o0dul vermeme, oOncelikleri kaldirma, yetkileri kigrha, rutbe tenzili, daha pasif
gorevlere atamagine son verme, géli uyari cezalari uygulama, §tyi afise etme gibi
cezalandirmanin davratari desistirmede 6dillendirme kadar etkili olmadn
gostermgtir. Cezalandirma belirli bir davragin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancakes
kisi bu davrangin yoOneldgi amaci gercekkgirmeyi son derece arzu ediyorsa
cezalandirma kinin o davrargi gostermesini engellemeyecektir. Aksingide bir
kizginhk, kirginlik ve kagi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davsadgesistirmede
cezalandirmadan c¢ok ddullendirmeygirbk verilmesi dnerilmektedir (Kocgel, 2007:
446).

3.7.2.3. Aclk iletsim

Acik iletisim, haberlerin bir 6rgltsel yapi icinde zirvedebe]idipten zirveye

serbestce ve §hkli bir bicimde aksidir.

Acik iletisim kalite salar. isletme icerisindesgorenlered yaptirirken veyasi
verirken bunu ifade eglibicimi isi yapacak olan ki Uzerinde motivasyon acisinda
olumlu ya da olumsuz etki yapabilir. Hunter, Uckfasdyleys tarzinin oldgundan s6z

eder. Bunlar:

Olumlu tarz birinden bigeyi yapmasini istemektir. Orgi@; “Mehmet, rica
etsem dosyay! getirir misin?” gibi. Olumsuz tatigre bir seyi yapmasini emretmektir.
Ornezin; “Mehmet! Dosyayi getir!” gibi. Yansiz tarz éssadece bir ifadedir. Orgie;

“ Mehmet, masanin Uzerinde bir dosya var.” gibluntera goére en motive edici
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soyleys tarzi, olumlu tarzdir. Olumsuz tarzdsaikkizabilir, icerleyebilir ve bu durum
ise karsi isteksizlik yaratir. Yansiz tarz isgiyine olumsuz etkiler ne de motive eder
(Onen ve Tuzln, 2005: 60).

3.7.2.4. Geri Besleme

Yapilan § hakkinda, osin ne kadar iyi yapildnna dair §i yapanlara bilgi
verilmesini ifade eden faktérdir. Geribildiringtén hemen sonra verilmelidir. Ayrica
geribildirimler yapilan e goére farklihk arz etmelidir. Geri bildirimler winlu ya da

olumsuz olabilir.

3.8. LIDERLIGIN MOTIVASYON UZERINE ETKILERI

Iyi bir lider calsanlarini bir birey olarak gormelidir, bu gahalarinin
karsiligini da ¢cok gegcmeden alacaktir. Motivasyon insagadmi anlamak demektir.
Motivasyon bir gletmenin varlginda ve bgarisinda zaruri bir faktordir ves@@nilmesi
sart olan bir yetenektir. Maddi bir ddullendirme arnda cakanlar elbette olumlu
tepki verecektir ama slerini, isletmelerini veya yoneticilerini sevmiyorlarsa
yapabileceklerinin en iyisini yapmiyorlar demektitider takimda motivasyonun
sglanmasi igin kilit Uyedir. Sahip olgu davrany tarzi ve liderlik rolleri ile
motivasyonun sdanmasinda baoldedirler. Dger rollerin dest@ ile motive etme
rolind cok iyi Ustlenir ve uygular.  Lider, bilgkarizma ve yetenekleri ile Uyelere
gliven verir, motivasyon icin gerekli ortamigka. Uyeler iyi bir lidere sahip olmanin

gururu ve guveni ileslere daha hirsh sarilir ve g1l olurlar.

Insan davraglari cok karsik ve anlallmasi giic oldgundan, motivasyon
konusunda genel ilkeler ggtirmek kolay dgildir. Insanlar arasindaki sel
farkhihklar da bu durumu okiuran en 6nemli etmenlerdendir. Bu nedenle, bimtala
ihtiyaclar dizisi ve 6zendirme araglarinin motivasyolusturma dereceleri, der bir
ekibin aynisi olamaz. O halde, bir takimda motiemy sglayan liderin, bgka bir

ekipte bu motivasyonu gyamayacg soylenebilir.

Motivasyon; Uyelerin icindeki 6zgurlik duygusunagliztan kurtulmaya,

hayal edilen ygam tarzini ygamaya bglhdir. Tamamen 6zgir olmak §ansiz olmak
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mumkiin olmasa da bunlara gii@a ve serbest caina istei tyelerin hep iginde vardir.
Takim lideri bu duygulardan hareketle, Uyelere basipmaz, onlari tehdit etmez ve
motivasyonunu yukseltmek icin serbestlik tanir {igkt 2007: 77-78).

Calisan motivasyonu ayrilmaz biekilde liderlige balidir. Liderin calsan
motivasyonu uzerindeki etkisi sadece kull@ndozendirme ve tgik araglar ile
gerceklsmemektedir. Liderin sahip olgu 6zellikler, uyguladii davrang bigcimi ve
glc kaynaklari cajan motivasyonu Uzerinde etkili olabilecektir (Lathave Ernst,
2006: 191).

Sekil 3.1: Calsan Motivasyonu

Calisan Motivasyonu

| | |

Ozellikler DavragBicimleri Gug Kaynaklari

Kaynak : Latham ve Ernst, 2006:191

3.8.1. Liderlik Ozelliklerinin Etkisi

Liderin sahip oldgu 6zellikler liderlik etkinlgini belirleyen faktorler olarak
incelenms; pek cok liderlik 6zellikleri ortaya konmgtur. Bu liderlik 6zelliklerinin
lideri diger grup bireylerinden ayiran faktorler offlu 6ne surtlmgi belirlenen

Ozelliklere sahip bireyin lider olagavarsayilmgtir.

Liderin ozellikleri aratirildikgca daha fazla 6zellik ortaya kongwr. Bundan
dolayi liderin etkinlgini belirleyen 6zelliklerin ortaya konmasi zagaistir. Bunun da
Otesinde, lideri lider yapan faktor olarak belidendzelliklere grubun der tyelerinin
de sahip olabileg@ belirlenmitir. Bunun sonucunda liderlik 6zelliklerinin birejider

yapmak icin yeterli olmag ifade edilmgtir.
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Liderlik, baskalarinin glerini daha etkili bicimde yapmalarini@amay iceren
bir roldir. Bundan dolayi, liderin etkigini belirleyen faktorler arasinda liderin sahip

oldugu duygusal yeterlilikler olduk¢ca 6nemlidir.

Liderin Ustlendgi sorumluluklar yerine getirilebilmesi i¢in birderde goreve
iliskin bilgi ve becerilerin ve duygusal rollereskin yeteneklerin bir arada bulunmasi
gerektgi aciktir (Barutcugil, 2004: 268). Bir klea deysle, liderin liderlik sireci
icerisinde cevre, izleyici ve amag faktorlerindeyai@na gelen digsimler kasisinda,
duruma ayak uydurabilmesi icin 6rgutin kaltird, ygau ve misyonunu benimsemi
olmasi, orgut faaliyetleri konusunda bilgiye salopmasi ve izleyicileri ile ba
olusturabilecek yeterige sahip olmasi gerekmektedir.

Calisanlarin  durumunun farkinda olan lider, kendisini laom yerine
koyabilecek ve cajanlarini kolaylikla anlayabilecektir. Boylelikladér calsanlarinin

belli bir durumda nasil tepki veregiai, hangi davrarta bulunacgini sezebilecektir.

Duygusal zekasi yuksek lider kalpleri ile harekdé¢reve ¢akanlarin duygusal
ihtiyaclarini anlar (Nahavanandi, 2000: 54). BirsKaa deysle, calsanlari arasinda
olumsuz bir ortamin olgmasina engel olur. Bununda 6tesinde duygusal zgkiksek
lider, drgutun kanlastigi tehditler, olaylar ve firsatlar surecinde dahaldabilgi elde
etmek i¢in duygulan kullanir (George, 2000: 104f3lisanlari belli bir vizyon etrafinda

birlestirir.

3.8.2. Lider Davranss Bicimlerinin Etkisi

Lider davrany bicimlerinin etkisini agiklamak icin liderin davragi bigimi
oldukca 6nemlidir. Lider davragiarn iliskisel ve gorevsel davragiar olmak Uzere iki
boyutta irdelenngtir (Mullins, 2002: 277).

= Gorevsel davragi Lider calsanlarin hareketleri icin talimatlar clwrur,
calsanlar icin amaclar belirler, calinlarin rollerini ve bu rolleri nasil

yukleneceklerini tanimlar.

= fliskisel davrany: Lider calsanlari ile ikili iletisim gelistirir, onlari dinler ve

onlara destek ve geik sgslar.
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Lider ne kadar diiinceli, destekleyici ve ¢cgahn odakli olursa, c¢cghlnlarin
gorevlerini iyisekilde ¢cabalamalari o kadar ¢ok olacaktir.

Lider, davrarg bicimini secerken icinde bulungu ortamin keullarina dikkat
etmelidir. Ancak sadece icinde bulunulan ortamisukarina uygun davragibiciminin
secilmesi lideri etkin kilmak icin yeterli olamayab Bundan dolayi, lider kendini,
orgutt ve cabkanlari tanimali ve bunlara ortamskdiarini dikkate alirken bu kallari
da dikkate almali ve bundan sonra uygun olan dayizgimini gelistirmelidir. Kendi
Ozelliklerini, 6rgutin yapisini ve cséinlarin 6zellik, bilgi ve becerilerini géz ardi
ederek liderin sergiledi davrang bicimi gereken etkiyi gOosteremeyecektir. Lider,
icinde bulunulan ortama, 6rgutin yapisina, seallarin bilgi ve becerilerine uygun
donlsimcu, etkilgimci veya serbest birakicl davr@nbicimini sergileyen lider,

calisanlan kolaylikla motive edebilecektir.

3.8.3. Liderlik Gui¢ Kaynaklarinin Etkisi

Gugc, birine birsey yaptirma, birsey isteme ya da bigeyin nasil olaca
hakkinda yol gosterme yetemnéir (Geng, 2004: 143).

Diger bir tanima gore gug, bir shnin bakalarini istedii yonde davrana
yonetebilme yeterggdir. Kisinin gucl, ancak B&alar ile iliski kurdugu zaman
anlgilabilmektedir (Dgan, 2005: 80). Moral, motivasyors, iatmini, sorun ¢ézme ve
karar alma ve takim camasi gibi bircok yonetim konusu gti¢ ilegdodan bglantilidir
(Barutcugil, 2004: 301). Liderin giicu elde etmeirpbigeri ve sorunlari ¢ozmek icin
kullanma tarzlari, yonetimin etki@ini ve organizasyonun amaglarina gmeasini

dogrudan etkileyen bir konudur (Barutcugil, 2006: 211)

Etkin bir lider her bir gli¢ kayr@mna yeterli seviyede sahip olmay! ve sahip
oldugu bu gucleri yararh birsekilde kullanmayr sgamahdir. Boylelikle bazi
durumlarda yetersiz kalan gu¢ kagman yerine déer guc kayngini kullanabilir. Bu da

liderin mevcudiyetinin ve etkintinin devamini sgar.
Liderin sahip oldgu gucin kayna desistikce, calsanlarin bu glce
gOsterecg tepki de dgisecektir. Odullendirme, cezalandirma, bicimsel giibi g

orgutsel guc kaynaklarina kacalsanlarin daha ¢ok itaat ederek vegk&oyarak tepki
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vermeleri beklenirken, uzmanlik ve karizmatik dibjisel gtic kaynaklarina ¢ganlarin
oncelikle bghlik ve daha sonra itaat gostermeleri bekleneceRiblayisiyla liderin gug
kayna desistikce, calsanlari Uzerindeki etkisi ve sonuc¢ olarak gah motivasyonu
degisebilecektir. Ayrica, liderin gicu kullanabilme yee&kleri ve tarzlari, caan
motivasyonunu ve yetkinliklerini galirip zenginlatirebilecesi gibi bitip tikenmesine
de neden olabilir (Barutcugil, 2004: 300). Bundaolagh, liderin sahip oldgu gic¢

kaynaklari cajan motivasyonu tzerinde etkili olabilecektir.

Bicimsel guc kullanimi karsinda, cakanlar kendini bu giice uymak zorunda
hisseder. Bu zorunlufiun caitli sebepleri olabilir. Bu sebepler arasinda ki#tu
degerler ve oOrgit ilke ve yontemlerinin benimsenmesi glabilir. Bu gibi nedenlerle,
calisanlar belirli bir kademe, mevki veyaskden gelen isteklere uyacaklar ve uymalari
gerektgini distineceklerdir (Kocgel, 2004: 386).

Odillendirme guicti, 6dil verme ya da odilleri elindgma guicudir;
calisanlarin liderin isteklerine 6dul alma, gururlankina, taninma ve kazang elde etme
beklentisiyle uymalarini ifade eder. Bra ve bilin¢li bir sekilde kullanilan

odullendirme gucd, liderin ¢cahnlar Gzerindeki etkisini arttiracaktir.

Cezalandirma gucu korkuya dayanmaktadir. Grup tipelkorkutan hegey
gic kayngidir (Kogel, 2004: 386). Cezalandirma gucu, lidearatindan
uygulanabilecek potansiyel cezalari icermektedir.

Uzmanlik gucd, liderin sahip oldu 6zel bilgi, yetenek ve uzmagh dayanir.
Bicimsel gu¢, ddullendirme ve ceza giciu orgutsghk&ll iken, uzmanhk guci $isel
Ozellik kaynaklidir. Liderin uzmanlik guctne sahgup olmadgini, liderin sahip
oldugu bilgi ve yetenekler belirler. Bir bka deysle, liderin sahip oldgu uzmanlk ne
kadar dnemli olursa ve ne kadar ag kiu uzmaniga ulagabilirse liderin sahip oldiu
uzmanlk gucl de o kadar fazladir. Bir drgutte didizgin bir uzmanga sahip ve bu

uzmanlik karar almak icin 6nemli ise, bu liderirmanlik gticinin oldgu sdylenebilir.

Liderin uzmanhk guciine sahip olmasi her ne kadharih bilgi, yetenek ve
uzmanlgina baglh ise de, cakanlarin bu bilgi, yetenek ve uzmanlialgilamasina da
baglidir. Calsanlar liderin sahip oldtu bilgi, yetenek ve uzmargh degerli buluyorsa,
lider uzmanhk gictine sahip olabilecektir. Bununddesinde, uzmanlik gucu, liderin

bilgi ve tecribesine g oldugu kadar, cakanlarin liderin bilgisine givenme
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derecesine de Bhdir (Celik, 2003: 69). Bir bgka deysle, liderin sahip oldgu bilgi,
yetenek, tecriibe ve uzmanlik gahlar tarafindan ne kadargeli olarak kabul edilir

ve calganlar bunlara ne kadar guivenirse, liderin uzmagiliéti o kadar etkili olacaktir.

Liderin Kisili ginin calsanlara ilham verebilmesi, onlarin arzu ve Umitledite
getirebilmesi bu guc¢ kayganin temelidir (Kogel, 2004: 387) .Uzmanhk guctnde
oldugu gibi, karizmatik gugcte de belirleyici faktor, drtgel kaynaklar d8l, kisinin

kendisidir.

39. AILE iSLETMELER iNDE LIDERLIiGIN MOTIiVE EDICIi
UYGULAMALARI

Calsmaya bsglayan gencg aile bireyi, & oldugu birimin yOneticisine tabi
olmak zorundadir. Cocuklaray mesaj agik ve net olarak verilmekteditsyerinde,
tasidiginiz soyadinizin size gayaca& hicbir ayricalik s6z konusu gdir.” Bu mesaj,
iki agidan fayda sgamaktadir:

a-Diger isgOrenlerin, patron cocuklarinin da kendileri ilenayartlarda

calistigini gériince motivasyonlarinin artmasi,

b-Geng aile bireylerinin kendi i¢ disiplinlerini @ama, ayricalikli (imtiyaz)
olduklar psikolojisinden kurtulmalari ve ayricas goOrenlerin ¢cakma sartlarini
yasayarak @renme ve onlarin psikolojilerini anlamalarininglsmmasidir (Alayglu,
2003).

Performansa dayali o6dillendirme sistemi ile kurumi iletisim ve
sosyallgemeyi arttirici sosyal payan aglarinin, ¢alganlarin gerek yaptiklars ile ilgili
daha fazla bilgiye sahip olmalarini ve gerekse kdikitlerini de Ustlerine ileterek
yaraticiliklarini ortaya koyabilmelerini @ayaca& disunilmektedir. Bu sayede

calisanlarin motivasyonuna da katkgtnabilecektir.

Isyerlerinde cakanlari daha cok motive olmaya yoneltenitiemotivasyon
uygulamalari mevcuttur. Bunlardansbhealar (Onen, 2005):

= Egitim: Ozellikle mavi yakallar arasindagiém icin secilen k§i kendisine
onem verildgi duygusunun yarag mutlulugu yasar ve gini yapmaya daha ¢ok

motive olur. Ayrica gitim, farkli bir mekan, yeni bigeyler @&renmek, farkli
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insanlarla ilegime girebilmek gibi icegiinde insani motive edici birgcok unsuru
da icerir.

Ust Duizey Yoneticilerin Cajanlarin Arasinda Olmasi: Yoneticilerin galnlar
arasinda dokarken onlara selam vermeleri, ellerini sikmalargeriin iyi
calistigini goriyorum” mesajini vermeleri ¢gdnlari motive eder. Ayrica
denetimcisef gibi yonetimde olan kilerin ¢alsanlarla ayni saatlerde gahaya
baslamasi ve onlar gibi ge¢ saatlere kadarsgadlari da kjileri motive eden

unsurlardandir.

Ayin En lyi Elemaninin Secilmesi: Bu tir giinler, yapilan §lerin bakalar

tarafindan farkedilmesini gldigindan ¢alanlari motive edici etkisi vardir.
Isyerinde herkesin gorebilegieyerlerdeki panolara ¢ghnlarin bakalarinin da
gormesini istedikleri sosyal olaylarla @am, 6lim, evlenme gibi) ilgili notlarin

yazilmasi da motivasyonu arttirir.

Calsanlarin  Onerilerinin  Dinlenmesi: Cséinlarin jleri ya da yaama
alanlariyla ilgili 6nerilerinin dinlenmesi, bunlaranem verilmesi, yapilmasi
uygun olmayanlarin fikir sahibini Gnemseyerek nedienanlatiimasi caganlari

hem gletmeye bglar hem de motive eder.

Calsanin Alinan Kararlarda Etkili Olmasi: Cgdnlarla ilgili konularda onlarin
fikrine bagvurmak ya da bu kararlarda onlarin fikrines\namak ya da bu
kararlarla ilgili bilgi verip aciklama yapmak inganmotivasyonun arttirir.
Ornezin bir calsanin yerinin dgistiriimesi gerekliyse yerinin dgsmesinin
neden gerekli oldtu hakkinda onunla gogtlmelidir. Kisilerin isinde
motivasyonunu en c¢ok diirecek davrag) kendisine ve fikirlerine Onem

verilmediginin hissettirilmesidir.

Calsanin Kendisine Onem Verilen Bir Organizasydginde Bulunmasi:
Kendisine ve fikirlerine dnem verilen bir organiyas icinde cakmak insani
motive eder. Onerilerinin uygulamadg iyaradgini gérmek ve bunun igin caba

sarfetmek cagani yluksek performans gostermeyesisahiplenmeye yoneltir.
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3.10. AILE ISLETMELER INDE LIiDERLiGIN MOTiVASYON DUSURUCU
UYGULAMALARI

Isgoren §ini ne kadar cok severse sevsii,kendisine ne kadar uygun olursa
olsun, kyerindeki motivasyonunu diren birtakim faktorler vardir. Bunlar (Onen,
2005: 84):

= Kisinin birlikte calstigl insanlara ya da yonetime olan guvengizli
» [syerindeki adaletsiz uygulamalar

= s organizasyonunun koti tasarlagraimasi

= Calisanlar arasindaki yikici i¢ rekabet

= Cevreden ya da yOneticilerden gelernsider

= Asirt denetim

= [si iyi denetlememek

= [kiyizli davranglar

Yonetimin calsanlarindan acik olmayan beklentileridir. Bu fakédrl daha

yakindan incelersek;

Beraber Cafilan Insanlara yada Yonetime Guvensizlik: Gahlar gunin
blyuk bir kismini gyerinde cakma arkadglariyla gecirirler. Bu nedenle dal olarak
birlikte calstiklar insanlara givenmek ihtiyaci hissederlegelEinsanlar birbirine
guvenmezse, gelen ovguleri de selderi de ciddiye almadiklari gibisi ortaminda

huzursuzluklar dgar.

» Adaletsiz Uygulamalar: Birsyerinde gereksierin delege edilmesinde gerekse
takdirle ilgili pozitif geribildirim verilmesinde @il olunmasi ¢ok énemlidir. Bir

diger calsanlarin bu adaletsizlik ksisinda glivenlerinin azalmasina neden olur.

= KOtU Tasarlanngi isler: Isin ergonomik olmamasi kadar organizasyon olarak da
kotu tasarlanmgi olmasi insanlarin ¢aha istgini kirar; calsmaya yonelik
motivasyonunu dgiirtir; onlart gten uzaklatirir. Calsanda g§ine kasi
yabancilama duygusu uyandirir.
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= Yikici i¢c Rekabet: Cajanlar birbirlerini destekleyecek ya da birbirlerini
eksiini tamamlayacak sekilde calsmaya yonlendiriimelidirler. insanlarin
isletme icinde birbirleriyle olan rekabetleri hem Kdarine hem desietmeye
zarar verir. BUtin caanlar sletmenin koydgu ortak bir hedef icin

calismaktadirlar. Onlardan catna yerine uzlgma icinde cakmalari beklenir.

= Olumsuz Sert Ekgiri: insanlar yaptiklari hatalar icin uyariimahdirlamaak bu
uyarinin onur kirici olmamasi gerekir. §lg yapmanin kurali, énce pozitif
geribildirim vermek arkasindan stei getirmektir. Busekilde Kkinin elestiriden

ders alarak yargi dizeltmeye ¢aymasi sglanir.

= Asirnt Denetim: Hi¢ kimse surekli denetim altinda buhak istemez. Kendine
glveni olmayanlar, &alarina givenemedikleri icin verdiklexleri ya da §i

devrettikleri insanlari surekli denetlerler. Bu daws calsani rahatsiz eder.

= [si Iyi Denetlememek: insanlar her ne kadar sirekli denetlenmekten
hoslanmazlarsa, hi¢ denetlenmemek de insanlari rahatir. Cunku yaptiklar
islerin fark edilmesini isterler. Hi¢ denetimde butbamak, cakanlarda yapilan

isin 6Gnemli olmadg! hissini uyandirir.

= [kiyazlUluk: Kisilerin yuz yiizeyken farkli, lska ortamlarda farkli davranmalari

insanlarin birbirlerine olan guvenlerini yok eder.

= Acik Olmayan Beklentiler:insanlarin birbirleriyle acik ileim kurmalari
gerekir. Boylece kendilerinden ne beklekidi daha iyi anlayabilirler. Aksi
halde herkes kendine géreglo olani yapacak ve bunlarin nasil §mdigini
bilmeyecektir. En iyi performansini ortaya koyacdkkat kendisinden
beklenenin ne oldiunu bilemeyecektir.

3.11. MOTIVE OLMU S INSANLARLA CALI SMANIN YARARLARI

Motive olmus insanlarla ¢cagmanin yararlarindan bazilagunlardir (Bakan,
2004: 316):

= |5 belirlenmi zaman icerisinde ve gou standarda uygun olarak yapilir.

= [nsanlarg yaparken zevk alir ve kendilerinegae verildigini distnarler.
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= Basart durumu ilgili kgiler tarafindan izlenir ve fazla denetlemeye gerek

kalmaz.

»= Moral durumu yuksek olur. Bu da mikemmel kiortami sglar.



DORDUNCU BOLUM

AILE ISLETMELER INDE YONETSEL LiDERLIGIN iSGORENLERIN
MOT iVASYONU UZERINE ETKILERIT UZERINE ISILDA SUT SANAY i
ISLETMES INDE BIR UYGULAMA
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu argtirmanin amaci; ailesletmelerinde yonetsel lidegin isgorenlerin
motivasyonu (zerine etkilerinin  olup olmgdun incelenmesidir. Isgoren
motivasyonunu arttiran yonetsel liderlik boyutlaridikkat cekilmg ve ¢ozim onerileri

getirilmistir.

4.2. ARASTIRMAYA A iT EVREN VE ORNEKLEM

Aile isletmelerinde yonetsel lidegin isgbrenlerin motivasyonu Uzerine
etkilerinin olup olmadiinin aratirildigi bu calsmada argtirma evrenini, Kutahya
ilinde faaliyet gosteren ailgletmeleri, argtirma 6rneklemini ailesletmesi olan dilda
Sut Sanayi olgturmustur. isletmedeki yonetici sayisi 13;goren sayisi 67 olmak tizere
toplamda 80 kidir.

Isletme secilirken aile sletmesi yoneticilerinin yonetsel liderlik 6zellikie
tastyip tagimadgina dikkat edilmgtir. Isilda St Sanayi'de yoneticilere uygulanan (EK-
1) “Cok Faktorli Liderlik Olcgi” sonuclari incelendjinde yoneticilerin yonetsel

liderlik 6zelliklerini sergiledikleri goralmgtar.

4.3. ARASTIRMANIN YONTEM 1

Kitahya ilinde gida sektérinde faaliyet gosterde aletmesi personeline
yonelik anket formu uygulanstir. Anket formlarindan 2 tanesi liderlere, 1 tanes
isgorenlere uygulanmgtir. Bu anket formlarindan EK-1'deki sorulaglatmedeki
liderlerin yonetsel liderlik 6zelliklerini tayip tagimadgini dlgmeye cafirken, EK-2
deki anket sorulari liderlerin demografik Ozellikte ve liderlerin yonetsel liderlik
ozelliklerini ne derecede gahigini 6lgmeye capmaktadir.isgérenlere uygulanan EK-
3'te yer alan anket sorulari ise, liderin yonetsételliklerinin isgérenlerin

motivasyonuna etkisini 6lcmeye yoneliktir.

Liderlere uygulanan anket formundaki sorular Bassid tarafindan
olusturulmus “Cok Faktorlii Liderlik Olggi’ndeki sorulardir. Daha dnceden gegerlilik
ve guvenirlilik analizleri yapilngi bir calsmadan alinarak teze uyarlargtm (Teczan;

2006).1lk olarak “Coklu Liderlik Olcgi’ndeki sorular letmedeki liderlere uygulangi
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ve liderlerin yonetsel liderlik 6zellikleri sergdei sonucuna varilngtir. ikinci asama
olarak liderlere uygulanan ankette yer alan somlalkk 6’si liderin demografik
Ozelliklerini ve 7,8,9,10,11,12,13 numarali sorulgdnetimsel liderkin kosullu

odullendirme boyutunu, 14,15,16,17 numarall sorytametimsel liderkin istisnalarla
yonetim-pasif boyutunu ve 18,19,20 numarali sorytametimsel lideriin istisnalarla
yonetim-aktif boyutunu dlcemeye yonelik sorularddusmaktadir (Ek-2).

EK-3'teki isgorenlere uygulanan anket formundaki ilk 14 sowmedierinin
yonetsel liderlik 6zelliklerini ne derecedsit@iklarini 6lcmeye yonelik sorulardir. gar
17 soru ggorenlerin motivasyonlarini 6lgmeye yonelik sordlar Motivasyon
faktorlerinden katilmaci yonetimi 21-32-33, guclente faktorint 15-28-31, para
faktoriini 16, 6dul ve ceza faktorini 17-18-19-228527-30, acik ilesim faktorinl
22-23-24-29 numarali sorular motivasyonu olcmeyesmaktadir (EK-3)isgorenlerde
yonetsel liderlgin motivasyon tzerine etkisini dlgmek i¢in kullaaml motivasyon ile
ilgili sorular Mottaz (1985), Brislin vd., (2005Mahaney ve Lederer (2006) in
calismalarinda kullandiklari 6lcekler ve daha o©ncedergediik ve guvenirlilik

analizleri yapilmg bir calsmadan alinarak teze uyarlarstm (Bayrakci; 2010).

Anket formlarinda bgi Likert olgegi kullaniimistir. (5) kesinlikle
katillyorum,(4) katihyorum, (3) kararsizim, (2) tkeniyorum, (1) kesinlikle
katilmiyorum siklarindan kendi dgiincelerini en iyi ifade edenisaretlemeleri
istenmitir. Bir tutum Olceggi olarak kabul edilen Likert tipi sorularla olumia
olumsuza dgru vyapilan derecelemede anket katilimcilarinin konakkindaki

disUnceleri tespit edilebilir.

Calismada elde edilen bulgular ghrlendirilirken, istatistiksel analizler igin
Istatistik paket programi kullanilgtir. Calsma verileri dgerlendirilirken tanimlayici

istatistiksel metotlar1 (Frekans, Yizde, Ortala®@ndart sapma) kullanilgtir.

Isgorenlerin algiladiklari liderlik ile yoneticilerinsergiledikleri liderlik
acisindan Farklari incelemek icin Mann Whitney &t taullaniimgtir.

Olcekler arasi ikkileri saptamak icin Pearson Korelasyon analizi
kullaniimistir. Korelasyon analizi, iki dgsken arasindaki dgwusal iliskiyi test etmek,
varsa bu ikkinin derecesini oOlgcmek icin kullanilan istatistgts bir yontemdir.
Korelasyon analizinde amag; dpmsiz dgisken deistiginde, b&ml desiskenin ne
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yonde dgisecasini gormektir. isgorenlerin Liderlik algilarinin, motivasyona etkile
incelemek icin Lineer Regresyon Analizi kullanigm. Sonucglar % 95 guven

aralginda, anlamhlik p<0,05 dizeyinde cift yonll oladdgerlendirilmistir.

Tablo 4.1: Calsan ve Lider Anket Sorulaicin Alfa Degerleri

Calisan ve Lider Anket Sorulari igin Alfa Degerleri

Calisan ,8593

Lider ,8298

4.4 ISLETME HAKKINDA GENEL B iLGI

Arastirma yapilan ailesletmesi, gida sektérinde st ve sut trlnleri imalat
yapmak zere 1941 yilinda Kiitahya’ da kurutou Isletmenin yonetim kurulu tyeleri
aile fertlerinden olgmaktadir. Yonetici sayisi 13sgoren sayisi 67 olmak Uzere

toplamda 80 ki calismaktadir.

Fabrika binasi 15 déniim arazi izerinde kurulmlup, 1800 rfi kapall olanda
dretimini gerceklgtirmektedir. Yeni binaya gegien sonra Urin & inde artirnma
gidildigi Kasar Peynir - Pastorize Bet Sit - Homojene Ygurt tretimine bgandg
belirtilmistir.

Isletmede Uretim muduriini Firma sahibi Nadirsilda yapmakta olup
kardei Faruk kilda Mal alim ve Pazarlama bélimine bakmaktadibrika sorumlu
muadara Tubadilda Dgzan 4. nesil olarak c¢aimalara destek vermektedir. Atama

yapilan aile gletmesi hakkinda bilimsel ¢& uygun olmayagandan dolayi ayrintili

bilgi verilmemistir.

4.5. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Arastirmanin  yapiimasinda gecerli olan kapsam sirkidli sgagida
belirtilmistir.

1-Anket verdgimiz isletmelerin bircgu anketi yapmayi kabul etmemesidir.
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2-Arastirma anketi dilda Sut Sanayi'de gorev yapan yonetici ygorenlere

uygulanmgtir.

3- Aile isletmesi olan gilda st sanayiye uygulanmasinin nedeni, uygulanan

Olcek sonuclari yoneticilerinin yonetsel liderlikdiliklerini tasimasidir.

4-Bu calgmadaki yorumlar ankette alinan cevaplara gore yammstir. Bu
argtirmanin  farkl illerde ve farkli sletmelerde dgsik sonuglar dguracai

unutulmamahdir.
5-Arastirma anket sorulariyla sinirhdir.

6-Arastirma kurulan hipotezlerle sinirlidir.

4.6. ARASTIRMANIN H IPOTEZLER1

Aile isletmelerinde yo6netsel lidegiin isgbrenlerin motivasyonu Uzerine
etkilerinin olup olmadiini incelemek amaciyla yapilan bu gnanada etkiyi anlamak

icin ana hipotez kurulmur;

Ana Hipotez; “Yoneticinin yodnetsel liderlik davragi ile isgorenlerin

motivasyonu arasinda anlamli bigKi vardir. ”
Yonetsel liderlgin alt boyutlart;

= Kosullu Odiiller: Iyi performans, zamaninda olantamamlamalari icin verilen
odullerdir. Lider ve astlar hangi ihtiyaclarin yesi getiriimesi gerekdi
konusunda ve bunun karginda hangi 6dul oldtu konusunda ayni

fikirdedirler. Tamamiyla etkindir.

= [stisnalarla YoOnetim-Aktif: izleyerek ve asdirarak kural ve standartlardan
sapmalarin tespiti ve duzeltici gahalarda bulunmaktir. Lider, aktif olarak
hatalari, yanklari ya da standart ve normlardan sapmalari iztgkinligi
diUsUktar. Hatalara odaklaniimasi ve yaptirim uygulasngalsanlar Gzerinde

gerilim yaratabilir.

= [stisnalarla Yonetim-Pasif: Sadece standartlarailmadginda midahale eder.
Yani, lider, pasif olarak hata ya da problemleragik kadar bekler, ardindan

harekete gecer. Etkin gi&dir.
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Motivasyonun alt boyutlari;

Katilimci yonetim: Cakan kendisini ilgilendiren durumlarda s6z sahibi
olmaktadir. Boylelikle, orgut icerinde 6nemsefhidi ve deser verildigini

hisseder ki bu da ¢cgaani motive edebilecektir.

Guclendirme: Asil amag #yi isin sahibi haline getirmektir. @er bir ifade ile
guclendirme, caganlarin kendilerini motive olmu hissetmelerini, bilgi ve
uzmanliklarina olan givenlerinin artmasini, ingiyiatillanarak harekete gecme
arzusu duymalarini, olaylari kontrol edebilecekleriinanmalarini  ve
organizasyonun amagclarin galtusunda uygun ve anlamli bulduklagleri

yapmalarini sglama uygulamalari ve kallari ifade eder.

Para: Cakanin fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclarini keautadigi icin onu

calismaya motive eden bir faktordir.

Odul Ve Ceza Sistemi: Orgitte gaini motive etmek icin kullanilan oduller;
sozlu ve yazili takdir, terfi, olumlu geri bildirimsosyal hak ve olanaklar
sgilamak, uygun bir cayma ortami yaratmak, Ucret arfi maddi oduller
seklinde olurken; yine 6rgutte kullanilan cezalaizléi ve yazil uyari, olumsuz
geri bildirim, Gcret kesintisi, hak 6dulun verilmesi veya gten ayirmaseklinde
olabilir.

Acik iletisim: Haberlerin bir 6rgutsel yapi icinde zirvedemeli dipten zirveye
serbestce ve ghkli bir bicimde aksidir. Acik iletisim, insanlarin birbirleriyle

ilgili olmasi, birbirlerine dikkat etmesi ve saygfistermesi demektir.
Boyutlari olgturan sorular liderlere uygulanan ankette (Ek-2);
Kosullu Odiiller: 7-8-9-10-11-12-13 numarali sorular,
Istisnalarla Yonetim-Pasif: 14-15-16-17 (ters yomuimaral sorular,
Istisnalarla Yonetim-Aktif: 18-19-20 numarali somlla
Boyutlari olgturan sorularggorenlere uygulanan ankette ise (Ek-3);
Katihmci Yonetim: 21-32-33 numarali sorular,
Guclendirme: 15-28-31 numaral sorular,

Para:16 numarali soru,
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Odil ve Ceza Sistemi: 17-18-19-20-25-26-27-30 nainaprular,

Acik iletisim:22-23-24-29 numarali sorulageklinde tanimlanan alt boyutlar

Isiginda yardimci hipotezler ajturulmustur.

Arastirmanin ana hipotezini desteklemek Uzere geredralitir ve gerekse

uygulama gamalarinda yonetsel lidegln ve motivasyonun alt boyutlarindan yola

citkarak yardimci hipotezler gtwrulmustur.

Hi:

Hzi

H3:

Ha:

H5:

H7:

Hsg:

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgiti kosullu 6dullendirme boyutu ile
isgorenlerin motivasyonunun katilmaci yonetim boyatasinda anlaml

bir iliski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih kosullu ddullendirme boyutu ile
isgorenlerin motivasyonunun guclendirme boyutu adsianlamli bir

ili ski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih kosullu édullendirme boyutu ile
isgOrenlerin motivasyonunun para boyutu arasindananldir iliski

vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgiti kosullu 6dullendirme boyutu ile
isgbrenlerin motivasyonunun 6dil ve ceza boyutu adasianlamli bir

ili ski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih kosullu ddullendirme boyutu ile
isgorenlerin motivasyonunun acik ilgth boyutu arasinda anlamli bir

ili ski vardir.

. Isletmede uygulanan Ydénetsel lidgih istisnalarla yonetim- pasif boyutu

ile isgdrenlerin motivasyonunun katilmaci yonetim boyutarasinda

anlamli bir iliski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih istisnalarla yonetim- pasif boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun guglendirme boyutu adesianlaml bir

ili ski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih istisnalarla yonetim- pasif boyutu

ile isgbrenlerin motivasyonunun para arasinda anlamllikii vardir.
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Ho: Isletmede uygulanan Yonetsel lidgit istisnalarla yonetim- pasif boyutu

Hio:

Hix

H12:

Hia4:

ile iggbrenlerin motivasyonunun 6dul ve ceza boyutu adasanlamli bir

ili ski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih Istisnalarla yonetim- pasif boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun acik ilgth boyutu arasinda anlaml bir
ili ski vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgit Istisnalarla yonetim-aktif boyutu
ile isgdrenlerin motivasyonunun katilmaci yodnetim boywrasinda

anlamh bir iligki vardir.

Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih Istisnalarla yonetim- aktif boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun gugclendirme boyutu adesianlamh bir
ili ski vardir.

- Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih istisnalarla yonetim- aktif boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun para boyutu arasindananlhbir iliski
vardir.

Isletmede uygulanan Yénetsel lidgih istisnalarla yonetim- aktif boyutu

ile iggbrenlerin motivasyonunun 6dul ve ceza boyutu adasanlamli bir

ili ski vardir.

- Isletmede uygulanan Yonetsel lidgih istisnalarla yonetim- aktif boyutu

ile isgbrenlerin motivasyonunun acik ilgth boyutu arasinda anlaml bir

ili ski vardir.
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4.7. BULGULAR
4.7.1 Yoneticilerin Demografik Ozelliklerineiliskin Bulgular

Tablo 4.2: YoneticilerinYaglarina Gore Dgilimi

N %
20-29 3 23,1
30-39 5 38,5

vas 40 ve Ustd 5 38,5
Toplam 13 100,0

Orneklem grubunun garina gore dalimi Tablo 4.2. 'de incelengtir. Buna
gore aratirmaya katilan ¢cajanlarin 3'U (% 23,1) 20-29 ya5'i (% 38,5) 30-39, 5'i (%
38,5) 40 ve Ustl gaaralgindadir.

Sekil 4.1: YoneticilerinYaslarina Gére Dailimi

40ve 20-29
fistii 23%
38%

W 20-29
W 30-39

m 40 ve stl

30-39
39%

Tablo 4.3: YoneticilerinEgitim Duzeylerine Gére Dalimi

Egitim dlzeyi
Tlkokul 1 7,7
Ortaokul 5 38,5
Lise ve dengi 5 38,5
Yuksek okul 1 7,7
Lisans 1 7,7
Toplam 13 100,0
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Orneklem grubunun gtim duzeylerine gore dalimi Tablo 4.3. 'de
incelenmitir. Buna gore agirmaya katilan caanlarin 1'0 (% 7,7)Ikokul, 5'i (%
38,5) ortaokul, 5' (% 38,5) lise(ve dengi), 1'i (#o7) YUuksekokul ve 1'i lisans (% 7,7)

mezunudur.

Sekil 4.2: YoneticilerinEgitim Duzeylerine Gore Dalimi

Lisans ilkokul m ilkokul

Yiiksek
HISER T gg 8%

okul
8%

Ortaokul w Ortaoku
38% |

M Lise ve
dengi
M Yiiksek
Lise ve okul
dengi W Lisans

38%

Tablo 4.4: YoneticilerinUcretli Calsan Olma Durumuna Gore Bdimi

Evet 9 69,2
Ucretli Hayir 1 7,7
Calisan Kar ortaglyim 3 23,1

Genel Toplam 13 100,0

Isletmedeki yoneticilerin 9'u (% 69,2) Ucretli gain, 11 (% 7,7) sletme
sahibi,3'U (% 23,1) Kéar orgadir.

Sekil 4.3: YoneticilerinUcretli Calsan Olma Durumuna Goére Béami

Kar
ortagiyim Evet
23% 69%
m Evet
W Hayir

m Kar ortagiyim

Hayir
8%
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Tablo 4.5: Yoneticilerinisletme Sahibi Yakinfiina Gore Dailimi

Ailenin Uyesiyim 5 38,5
Aile ile kan b&im var 4 30,8
isletme | Aileye sonradan tye oldum (eviiliK, 3 23,1
Sahibiile | vs.)
Yakinh g
Aille ile dostlusumuz var 1 7,7
Toplam 13 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin 5'i (% 38,5) Aileniiyesi, 4'0 (% 30,8) Aile
ile kan b, 3'U0 (% 23,1) Aileye sonradan uye (evlilik, vd),(% 7,7) Aile ile dostlgu
(henserilik, komsuluk, vs) mevcuttur.

Sekil 4.4: Yoneticilerinisletme Sahibi Yakinfiina Gore Dailimi

Adleile o
dostlugumuz Ailenin  m Ailenin liyesiyim
Aileye var uyesiyim
sonradanuye ~(emserilik ko 38%
oldum

(evlilik, v

23% W Aile ile kan bagim var

W Aileye sonradan Gye
Aileile kan oldum (evlilik, vs.)
bagimvar

31%

Tablo 4.6: Yoneticilerinisletmedeki Gorev Dahmi

Ust kademe (Gen mudiir ve Genel mudur 2 15,4
Yardimcist)
isletmedeki Orta kademe (On biiro mudir, Gida teknikeri, vb.) 3 | 23,1
Gorevi

Alt kademe (Ustabavb.) 8 61,5

Toplam 13 100,0
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Arastirmaya Katilan yoneticilerin 2'si (% 15,4) Ust kate (Gen midir ve Gen
mudir Yardimeisi), 3'U (% 23,1) Orta kademe (Orohiidur, Gida teknikeri, vb 8'i
(% 61,5) Alt kademe (Ustabiavb.) gbrevindedir.

Sekil 4.5: Yoneticilerinisletmedeki Gorev Dalimi

Ust m Ustkademe
kademe (Genmiidve
15% Genmiidyrd)

B Ortakademe

(On biiro
miid., Gida
teknikeri, vb.)
Alt Alt kademe
kademe Orta (Ustabasivb.)
62% kademe
23%

Tablo 4.7: Yoneticilerinisletmedeki Gorev Suresine Gore ghami

1 yildan az 1 7,7

5-10 yil 2 15,4
Isletmedeki | 10-15 yil 7 53,8
Gorev Suresi

15 yildan fazla 3 23,1

Toplam 13 100,0

Isletmedeki yoneticiler 1'i (% 7,7) 1 yildan az, % 15,4) 5-10 yil, 7'si (%
53,8) 10-15 yil, 3'0 (% 23,1) 15 yildan fazla zachamletmede gbrev yapmaktadir.
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Sekil 4.6: Yoneticilerinisletmedeki Gorev Siiresine Gore gdami

1yildanaz 590y

15 yildan 8% 15%

fazla
23%

® 1vyildan az

m5-10yil

\ ’ 10-15wil
m 15 yildan fazla

10-15 il
54%

4.7.2. Yoneticilerin Liderlik Ozelliklerine Tliskin Bulgular

Arastirmaya katillan yoneticilerin yonetsel liderlik didderini tasiyip
tasimadgini belirlemek amaciyla yapilan anket gadasinda 5’li Likert oIcgi
kullaniimistir.(5) kesinlikle katiliyorum,(4)katiliyorum,(3)akarsizim,(2) katilmiyorum,
(1) kesinlikle katilmiyorumseklindedir. Olgek sonuclari 5.00-1.00=4.00 puarbik
genglige dailmiglardir. Bu genglik bese bolunerek Olgan kesim noktalarini
belirleyen dizeyler belirlenstir. Buna gére; 1.00-1.79 puan agali“cok disuk”, 1.80-
2.59 “disuk”, 2.60-3.39 “orta”, 3.40-4.19 “yiksek” ve 4.2009 aras! “cok yuksek”
olarak dgerlendiriimektedir.

Tablo 4.8: Olgekteki Maddelerin Ortalamalari

Descriptive Statistics

N | Minimum | Maximum| Ortalamg Ss

1.Isgérenlerimin cabalari keuti ginda onlara destek 13| 3 5 4,77 ,599
olurum.

2 Elestirisel varsayimlarin uygun olup olmauin tekrar 13| 2 4 2,77 ,599
incelerim.

3.Sorunlar ciddi hale gelinceye kadar karam. 13| 5 5 5,00 ,00d
4 Duzensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartard 13| 5 5 5,00 ,00d

sapmalar Uzerinde odaklanirim.

5.0nemli konular olgtugunda kagmaktan kaginirim. 13| 2 4 3,00 571

6.0nemli deger ve inanclarimdan bahsederim. 13| 2 4 2,85 ,68¢

7. Gerektginde ortada olmam. 13| 2 4 2,85 ,801
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8.Sorunlari ¢cézerken farkli bakacilari ararim. 13 3,00 ,707
9. Gelecekten olumlu bigekilde bahsederim. 13 2,92 ,862
10isgo6renlerim benimle beraber gahaktan gurur duyarlar. 13 2,77 ,832
11 Performans hedeflerine ylaaktan sorumlu olaggérenlerimle ayrintili bif 13 4,85 ,376
sekilde gorgirim.

12 Harekete gecmeden ongéerin ters gitmesini beklerim. 13 4,92 277
13. Ulasiimasi gereken hedefleri buyuk kavkle anlatirim. 13 2,92| ,862
14.Guclu bir amaca sahip olmanin dnemini belirtirim. 13 2,54 776
15Zamanimi ggorenlerimedi 6greterek ve onlari yetiirerek geciririm. 13 2,62 ,506
16 Belirlenen performans hedeflerinigaadiklarinda ne beklemeleri 13 5,00{ ,000
gerektgini belirtirim.

17.Bir seyi diizeltmem icin 6ncelikle geyin kétllemesi gerekir. 13 4,92 277
18. Grubun iyiligi icin kendi dnceliklerimden vazgecerim. 13 2,85 ,899
19.1Isgo6renlerime grubun herhangi bir tiyesi olarakildée bir birey olarak 13 2,85 ,801
davranirim.

20.Harekete gecmem icin problemlerin surekli bir hgddmesi gerekir. 13 5,00, ,000
21.Isgorenlerime saygi duyagesekilde davranirim. 13 3,15 ,987
22.Tum dikkatimi hatalarsikayetler ve bgarisizliklarla bga ¢ikmak igin 13 4,77 599
toplarim.

23.Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarinigintrim. 13 3,00 ,707
24.Isg6renlerimin biitiin hatalarindan haberdarimdir. 13 4,92 277
25.Tavirlanim gii¢ ve glven hissi verir. 13 3,00[ 1,00(
26 Gelecek icin zorlayici bir vizyon belirlerim. 13 2,85 ,689
27. Standartlari karlamadaki bgarisizliklar tGzerine odaklanirim. 13 4,77 ,832
28.Karar almaktan cekinirim. 13 3,15 ,987
29.1sg6renlerimin her birine farkli ihtiyac, yetenek disleri olan bireyler 13 2,62 ,768
olarak davranirim.

30.1sgorenlerimin sorunlari farkli gésiacilarindan ele almalarinigarim. 13 2,62 ,506
31Isgorenlerimin gugli yonlerini galirmelerine yardim ederim. 13 2,54/ ,660
32.Gorevin nasil tamamlanagaa dair yeni yollar 6neririm. 13 2,31 ,480
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Tablo 4.8: (Devam) Olcekteki Maddelerin Ortalamalari

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktiririm. 13| 2 4 3,00 577
34. Ortak bir misyona sahip olmanin dnemini vurgularim 13| 2 4 2,54 ,660
35Beklentiler kagilandiginda memnuniyetimi belirtirim. 13| 3 5 4,85 ,555
36.Hedeflere ulailacazina dair glivenimi belirtirim. 13| 2 4 2,77 725
37.1sle ilgili intiyaclari kasilamada bgariliyimdir. 13| 4 5 4,85 ,376
38.Tatmin edici liderlik yontemleri uygularim. 13| 4 5 4,85 ,376

39.1sgorenlerimden beklenenden daha fazlasini yapmaksailarim. | 13 | 2 4 2,92 ,641

40. Ustiime kag1 isgorenlerimi temsil etmede fariliyimdir. 13| 2 5 3,38 ,768
41.Tatmin edici birsekilde sgorenlerimle calirim. 13| 2 5 3,15 ,899
42. Orgiit gereksinimlerini karlamada bgariliyimdir. 13| 4 5 4,77 ,439
Genel Ortalama 13| 3,21| 3,83 3,5751| ,16434

Yoneticilere uygulanan yonetsel liderlik ofgedeki ortalama puanlar
incelendginde yoneticilerin yonetsel liderlik Ozelliklerirsergiledikleri gorulmigttr.
Puan arafii, x= 3,57 olarak bulunngtur. 3.40-4.19 “yuksek” olarak gerlendirildigi

icin isletmedeki yoneticilerin yonetsel liderlik 6zelliklei tasidiklarini ifade edebiliriz.
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4.7.3.Isgorenlerin Algiladiklar Liderlik ile Yoneticilerin - Sergiledikleri Liderlik
Acisindan Farkalliskin Bulgular

Tablo 4.9: Isgorenlerin Algiladiklari Liderlik ile YoneticilerirSergiledikleri Liderlik
Acisindan Farkdliskin Bulgular

Yonetici isgoren
MW p
Ort Ss Ort Ss
Kosullu Odiiller 4,231 0,348 4,26f 0,319 428,500 0,926

Istisnalarla Yonetim-Pasif 4,096 0,781 4,455 0,%35.0,800| 0,092

Istisnalarla Yonetim-Aktif| 3,661 0,638 4,030 0,58189000| 0,051

Arastirmaya katilan sigoren ve yoneticilerin Kaullu Oduller, istisnalarla
Yonetim-Pasifistisnalarla Yoénetim-Aktif puanlarl ortalamalari s@dan anlamli bir
farkhilik gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U
sonucunda grup ortalamalar arasindaki fark igiiesisl acidan anlamli bulunamagtmr
(p>0,05).

Diger bir deysle; aile gletmesinde kiggorenlerin algiladiklari yonetsel liderlik
ile yoneticilerin sergiledikleri yonetsel liderlilaynidir.  Yani gletmede algilanan
liderlik sergilenen liderlik ile aynidir. Bu dururadda yonetici vesgoren gruplari

arasinda fark anlaml didir.

Bu durum liderin yonetsel liderlik 6zelliklerini gaigini isgérenlerinde bunun

farkinda oldgunu gostermektedir.
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4.7.4. Isgorenlerin Algiladiklari Liderlik ile Motivasyonun Tliskisine iliskin
Bulgular

Tablo 4.10: Isgorenlerin Algiladiklari Liderlik ile Motivasyonurliskisine liskin

Bulgular
istisnalarla istisnalarla
Kosullu _ _
. Ydnetim- Ydnetim-
Odiiller
Pasif Aktif
r 0,111 0,263 0,352
Katilimel
o 0,372 0,032 0,003
Yonetim
N 67 67 67
r 0,240 0,103 0,244
Guglendirme p 0,050 0,407 0,046
N 67 67 67
r 0,271 0,218 0,322
Para p 0,026 0,077 0,008
N 67 67 67
r 0,118 0,027 0,208
Odiil Ve Ceza
) ) 0,340 0,831 0,091
Sistemi
N 67 67 67
r 0,128 0,162 0,269
Acik iletisim p 0,300 0,190 0,028
N 67 67 67

Yukaridaki tablo hipotezlerin sinanmasinglsanaktadir.

Hi: Isletmede uygulanan Yonetsel liderin kosullu 6dillendirme boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun katilmaci yonetim boyutuarasinda

anlamli bir ili ski vardir.

Katilimci yonetim alt boyutu ile kollu 6ddller alt boyutu arasindaki gkiiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeyrpuanlar arasinda istatistiksel
acidan anlamli ki bulunamamgtir. (r=0,111; p=0,372>0,05)isletmede liderin

zamaninda teslim edilegler icin isgoreni ddullendirmesi ilesgdrenin bu durumda
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isletme icerisinde s6z sahibi olmasi arasinda Bkiilroktur. Bu durumggoreni motive
etmemektedirisletme icerisinde lider vesgéren hangi ihtiyaclarin yerine getirilmesi

gerektgini bilerek davranir. isgéren her zamanki performansinda geden

odullendirilmesi motivasyonunu etkilemez. Bu durdenH, Hipotezi red edilir.

H,: Isletmede uygulanan Yonetsel liderin kosullu 6diillendirme boyutu
ile isgOrenlerin motivasyonunun guglendirme boyutu arasida

anlamli bir ili ski vardir.

Yukaridaki tablodan da gorulmektedir ki; glclendérralt boyutu ile keullu
oduller alt boyutu arasindaki gkiyi belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi
sonucunda, puanlar arasinda istatistiksel acidemdinliski bulunamamtir. (r=0,240;
p=0,050>0,05).Isgorenin §letme icerisinde kendinisin sahibi gibi hissetmesi igin
liderin isletme icerisinde neler yapilmasi gergkii aciklamasi ve kariginda odul
oldugunu belirtmesiggéreni motive etmez. Hattggdrenin motivasyonunu direbilir.

Isgorenin insiyatif kullanmasi icin liderin kollu 6diller kullanmasina gerek yoktur.

H, Hipotezi red edilir.

Hs: Isletmede uygulanan Yonetsel liderin kosullu 6dillendirme boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun para boyutu arasinda anlenli bir

ili ski vardir.

Para alt boyutu ile kwllu dddller alt boyutu arasindaki gkiyi belirlemek
Uzere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puaatasinda %27,1 pozitif yonde
anlamh iliski bulunmutur. (r=0,271; p=0,026<0,05).. Buna goére para aitubu puani
arttikca kagullu dduller alt boyutu puani da artmaktadir. Ligerformanslari sonucu
isgOrenleri ne kadar cok maddi olarak desteklerggren motivasyonu o kadar
artacaktir. Bu %27 lik agiayni zamanda vaktinde teslim ediletei icin liderin
calisanlarinin gavenlik ve sosyal ihtiyaclarini gidermigs de iligkilidir. Hz Hipotezi
kabul edilir.
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H,: Isletmede uygulanan Yonetsel lidergin kosullu édiillendirme boyutu
ile isgbrenlerin motivasyonunun odul ve ceza boyutu arasda anlamli

bir ili ski vardir.

Odiil ve ceza sistemi alt boyutu ilesktiu 6diller alt boyutu arasindakigkiyi
belirlemek lzere yapilan korelasyon analizi sondeyirpuanlar arasinda istatistiksel
acidan anlamli ijki bulunamamgtir (r=0,118; p=0,340>0,05).Isgoren rutin yapg
isler icin takdir, terfi, sosyal hak almasiI motivasyou etkilememektedir. Yagtiisler
karsiliginda hangi 6duli alageni bilir. Ayni zamanda s6zlU veya yazili uyarcrét
kesintisi, sten ayirma gibi cezalara pairulmasi da motivasyonu olumsuz yonde
etkileyebilir. Analiz sonucunda da anlamhiski bulunamadii icin H, Hipotezi red

edilir.

Hs: Isletmede uygulanan Yonetsel liderin kosullu 6dillendirme boyutu
ile isgdrenlerin motivasyonunun agik iletsim boyutu arasinda anlamli

bir ili ski vardir.

Acik iletisim alt boyutu ile keullu 6duller alt boyutu arasindaki gkiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeyrpuanlar arasinda istatistiksel
acidan anlamli ifki bulunamamytir. (r=0,128; p=0,300>0,05). Yai§letme icerisinde
tum calsanlar arasindaki bilgi aji isgorenin yap#i islere bal degildir. Bilgi akisi
yada cakanlarin birbiriyle ilgili olmasi motivasyon artten etkisi yoktur. H Hipotezi

red edilir.

He: Isletmede uygulanan Yonetsel lidergin Istisnalarla yonetim- pasif
boyutu ile isgorenlerin motivasyonunun katilmaci yonetim boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Katilimci yonetim alt boyutu ile istisnalarla yometpasif alt boyutu arasindaki
ili skiyi belirlemek Gzere yapilan korelasyon analizngounda, puanlar arasinda %26,3
pozitif yonde anlamli ikki bulunmutur. (r=0,263; p=0,032<0,05). Buna gore katilimci
yonetim alt boyutu puani arttikga istisnalarla yimepasif alt boyutu puani da
artmaktadir. Lider, pasif olarak hata yada probkngikana kadar beklegdnde calgan
kendisini ilgilendiren durumlar hakkinda s6z sahibiacal icin olumlu yonde

etkilenmektedir. Bu ifadeye gore; Yonetsel lideistisnalarla yonetim-pasif boyutunun
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motivasyonun katilmaci yonetim boyutu Uzerindelditpozitif yonde %26 dir. K
Hipotezi kabul edilir.

Hs: Isletmede uygulanan Yonetsel lidergin Istisnalarla yonetim- pasif
boyutu ile isgdrenlerin motivasyonunun guclendirme boyutu arasida

anlamli bir ili ski vardir.

Guclendirme alt boyutu ile istisnalarla yonetimdipaat boyutu arasindaki
iliskiyi belirlemek (zere yapilan korelasyon analizingounda, puanlar arasinda
istatistiksel acidan anlamli gki bulunamamgtir. (r=0,103; p=0,407>0,05).isgtren
isletmede harekete gecmesi ve uzmanliklarina olarergéxinin artmasi icin liderin
pasif durumda olmasi gerekmez. Liderin pasif oldnaka ¢ikana kadar beklemesi ile
isgorenin motive olmasi arasinda analizden de sdataz Uzere bir ilgki yoktur.

Anlam ifade etmez. HHipotezi red edilir.

Hg: Isletmede uygulanan Yonetsel lidergin Istisnalarla yonetim- pasif
boyutu ile isgbrenlerin motivasyonunun para arasinda anlamli bir

ili ski vardir.

Para alt boyutu ile istisnalarla yonetim-pasif htiyutu arasindaki gkiyi
belirlemek lzere yapilan korelasyon analizi sondeyirpuanlar arasinda istatistiksel
acidan anlaml igki bulunamamytir. (r=0,218; p=0,077>0,05). Cgdinin fizyolojik ve
guvenlik inhtiyaclarini kaglanarak motive olmasi ile liderigletme de etkin olmamasi
arasinda bir ikki yoktur. Bu iki durum birbirini etkilemez vesgdrenin motivasyonu

arasinda ifki yoktur. Hg hipotezi red edilir.

Ho: Isletmede uygulanan Yonetsel lidergin Istisnalarla yonetim- pasif
boyutu ile isgbrenlerin motivasyonunun 6dul ve ceza boyutu arasda

anlamli bir ili ski vardir.

Odul ve ceza sistemi alt boyutu ile istisnalarlangtim-pasif alt boyutu
arasindaki ikkiyi belirlemek tzere yapilan korelasyon analizinsounda, puanlar
arasinda istatistiksel acidan anlamligkili bulunamamgtir. (r=0,027; p=0,831>0,05).
Yonetsel liderlgin istisnalarla yonetim-pasif boyutygioren motivasyonlarindan odul
ve cezayl etkilememektedir. Buna gordetmede lider hedeflere yamadginda
harekete gecmesi ile ¢gdnin terfi yada ceza almasi arasinda bgkiilyoktur. Bu iki
boyut birbirini etkilememektedir. §Hipotezi red edilir.
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Hio Isletmede uygulanan Yonetsel liderfin Istisnalarla yonetim- pasif
boyutu ile isgbrenlerin motivasyonunun acik iletsim boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Acik iletisim alt boyutu ile istisnalarla yonetim-pasif alt ynbu arasindaki
iliskiyi belirlemek Gzere yapilan korelasyon analizingounda, puanlar arasinda
istatistiksel agidan anlamli gki bulunamamgtir. (r=0,162; p=0,190>0,05). Liderin
isletmedeki olaylar karsinda son anda harekete gecerek genelde pasdriaasi ile
isgorenlerin  birbiriyle ilgili olmasi arasinda bir iski yoktur. Birbirlerini

etkilememektedir. Bu ylzden jkHipotezi red edilir.

H..: Isletmede uygulanan Yonetsel liderigin Istisnalarla yonetim- aktif
boyutu ile isgorenlerin motivasyonunun katilmaci yénetim boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Katilimci yonetim alt boyutu ile istisnalarla yometaktif alt boyutu arasindaki
ili skiyi belirlemek tzere yapilan korelasyon analizngounda, puanlar arasinda %35,2
pozitif yonde anlamh ikki bulunmutur. (r=0,352; p=0,003<0,05). Buna gdre katilimci
yonetim alt boyutu puani arttikca istisnalarla yimeaktif alt boyutu puani da
artmaktadir. Lidersietme igcerinde aktif bir rol alginda sgérende kendini ilgilendiren
konularda s0z sahibi olma imkani bugducin motivasyonu artmaktadir. Yapilan analiz
sonucuna gore bu iki boyutun birbirini %35 oraniredkiledisi gbzlenmektedir. Lider
ne kadar aktif rol oynar ve hatalar dizeltici galalar icerisine girersesgorene de
yonetime katilma imkani oftugu icin kendini motive olmg hissedecektir. H

Hipotezi kabul edilir.

Hi.: Isletmede uygulanan Yénetsel lideriin Istisnalarla yonetim- aktif
boyutu ile isg6renlerin motivasyonunun gugclendirme boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Guclendirme alt boyutu ile istisnalarla yonetimifkdlt boyutu arasindaki
ili skiyi belirlemek Gzere yapilan korelasyon analizngounda, puanlar arasinda %24,4
pozitif yonde anlamli ikki bulunmutur. (r=0,244; p=0,046<0,05). Buna gore
glclendirme alt boyutu puani arttikca istisnalarémetim-aktif alt boyutu puani da
artmaktadir. Liderinsletmede standartlara ghaak icin tespit yapmasiylggorenin

kendi bilgi ve uzman@ina olan guvenini arttirmasi arasinda anlamkkiilivardir.
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Birbirlerini % 24 oraninda olumlu olarak etkileme#irler. Lider aktif olarak hatalari
izledikge calsanin olaylari kontrol edebileceklerine olan ingam artarak motive

olmaktadirlar. Bu durumdajkHipotezi kabul edilir.

H.s Isletmede uygulanan Yonetsel liderin istisnalarla yonetim- aktif
boyutu ile isgodrenlerin motivasyonunun para boyutu arasinda

anlamli bir ili ski vardir.

Para alt boyutu ile istisnalarla yonetim-aktif d@byutu arasindaki gkiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeumpuanlar arasinda %32,2 pozitif
yonde anlamh ikki bulunmutur. (r=0,322; p=0,008<0,05). Yonetsel lidgnh
istisnalarla yonetim-aktif boyutunurggbrenin motivasyonun para boyutunu olumlu
yonde etkilemektedir. Liderin hatalardan kaginmaeaik iisgoreni fizyolojik ve maddi
olarak ihtiyaclarini kailamasi §gérenin motivasyonunu % 32 oraninda pozitif yonde
etkilemektedir.H; Hipotezi kabul edilir. Buna gore para alt boyutuap! arttikca
istisnalarla yonetim-aktif alt boyutu puani da aaktadir.

His Isletmede uygulanan Yonetsel liderin istisnalarla yonetim- aktif
boyutu ile isgOrenlerin motivasyonunun 06dil ve ceza boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Odil ve ceza sistemi alt boyutu ile istisnalarlangtim-aktif alt boyutu
arasindaki igkiyi belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizingounda, puanlar
arasinda istatistiksel acidan anlamlgkili bulunamamtir. (r=0,208; p=0,091>0,05).
Liderin aktif olarak hatlar izlemesi ilggéren motivasyonun arttiran veya azaltan 6dul
ve cezalarla arasinda birski yoktur. Birbirlerini etkilemektedirler. Lideriryanliglara
odaklanip dizeltici ¢calmalar yapmak icinsgdrene 6dul ve ceza vermesi arasina bir

ili ski yoktur.H,4 Hipotezi red edilir.

His: Isletmede uygulanan Yonetsel liderin istisnalarla yonetim- aktif
boyutu ile isgorenlerin motivasyonunun acik iletsim boyutu

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Acik iletisim alt boyutu ile istisnalarla yonetim-aktif alt yagtu arasindaki
ili skiyi belirlemek Gzere yapilan korelasyon analizngounda, puanlar arasinda %26,9
pozitif yonde anlamli ikki bulunmutur. (r=0,269; p=0,028<0,05).
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Lider hatalari ¢cozmek icinggorenle iletsim halinde bulunmasi arasinda% 27
lik pozitif bir iliski vardir. Bu liderlik boyut ve motivasyon boyutartlarini anlamli
sekilde ifade eder. H Hipotezi kabul edilir. Buna gore acik ilgth alt boyutu puani
arttikca istisnalarla yonetim-aktif alt boyutu puata artmaktadir. Lidersgorenle ne

kadar iyi iletsim icerisinde bulunursggorenin motivasyonu o derece artar.

4.7.5. isgorenlerin Algiladiklari Liderli gin Motivasyon Alt Boyutlarindan

Katihmci Yonetime Etkisine Iliskin Bulgular

Tablo 4.11: isgorenlerin Algiladiklari Liderfiin Motivasyon Alt Boyutlarindan
Katilimer Yonetime Etkisindliskin Bulgular

Bagimli Bagimsiz Model

; : R t F R?
Degisken Degisken P (p)
Sabit 3,410 6,311 0,000
Kosullu Oduller -0,041 -0,325 0,746
Katilimel istisnalarla
. ) . 0.118 1.265 0.211| 3,592 0,018 0,105
YOnetim Yonetim-Pasif ’ ’ ’
Istisnalarla
Yonetim-aktf | 190 | 2383 1 0020

Katilimcr  YoOnetim duzeyinin  Liderlik algisi  boyutladan etkilenme
durumunu test etmek icin yapilan regresyon modstatistiksel olarak anlamhdir
(F=3,592; p=0,018<0,05). Yapilan smama kgorenlerin algiladiklar lidegin
motivasyonun katiimci yonetim alt boyutuna etkiddugunu gostermektedir. Yani
liderin sergiledgi yonetsel liderlik 6zelikleri ggorenin kendini ilgilendiren olaylarda
s6z sahibi olmasini gkyarak motive etmektedir.

Istisnalarla Yonetim-Aktif 1 birim ar@iainda Katihmci Yonetim 0,195 birim
artmaktadir.(3=0,195; t=2,383; p=0,020<0,05). Yséekt liderlik boyutlarindan
istisnalarla yonetim-aktif motivasyon boyutlarindiatilimci yonetimi verilen oranda
arttirmaktadir. Liderin hata yapmaktan kacinmasi iggérenin yonetime katilarak

motivasyonun artmasi arasinda olumlu birsagtiriimektedir.

Kosullu Oduiller Katimei Yoénetimini istatistiksel alak etkilememektedir(t=-
0,325; p=0,746>0,09%tisnalarla YoOnetim-Pasif Katilimci Yonetimini istiksel
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olarak etkilememektedir(t=1,265; p=0,211>0,d8y06renin letme icerisinde s6z sahibi
olmasi ile liderin keullu 6duller kullanmasi arasinda bigki yoktur. Ayni zamanda
isletmede ©6nemsengini ve deer verildigini hissederek motive olmasi ile liderin
olaylar kasinda pasif davranmasi arasinda bir skili yoktur. Birbirlerini

etkilememektedirler.

Liderlik algisi, Katilimecr  Yo6netimini 0,105 oraniad agiklamaktadir
(R?=0,105).Isg6renin algilany oldugu liderlik algisi motivasyonun alt boyutlarindan
katiimci yonetimi %11 oraninda aciklamaktadir. %&0 diger deiskenlerle

aciklanabilmektedir.

4.7.6. isgorenlerin Algiladiklart Liderli gin Motivasyon Alt Boyutlarindan
Guclendirmeye Etkisineiliskin Bulgular

Tablo 4.12: isgorenlerin Algiladiklari Liderfiin Motivasyon Alt Boyutlarindan
Guglendirmeye Etkisin#iskin Bulgular

Sam | GEmr | g || | p | M| e
Sabit 3,089 5,051 | 0,000
Kosullu Odiiller 0,223 1,546 0,127
Guglendirme Y;Sr]t:ast?rﬁl_%r;if 0,044 0,415 0,680 2,184 0,099 0,051
Istisnalarla 0,147 1,591 0,117

Y 6netim-Aktif

Guclendirme duzeyinin Liderlik algisi boyutlarindetkilenme durumunu test
etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiks@rak anlamh dgldir. (F=2,184;
p=0,099>0,05). Yanisgorenin algiladii liderlik algisi ile motivasyonu giclendirme
boyutu arasinda bir gki kurulamamgtir. isgorenin algiladii liderlik ile kendilerine

olan glvenlerinin artmasinin arasinda big paktur.
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4.7.7. 1lsgorenlerin Algiladiklar Liderli gin Motivasyon Alt Boyutlarindan
Paraya Etkisinelliskin Bulgular

Tablo 4.13: Isgorenlerin Algiladiklari Lideriin Motivasyon Alt Boyutlarindan Paraya
Etkisinelliskin Bulgular

Bagiml Bagimsiz Model 2
Degisken Degisken B t P F o | R
Sabit 2,419 3,331] 0,001

Kosullu Odiller 0,238| 1,389| 0,174

Para _I_stls_nalarla_ 0.049| 0389| 0,694 3,461 | 0,021 | 0,101
Yonetim-Pasif

Istisnalarla

vonetim-Akif | 0#19] 1,990 0.050

Para dizeyinin Liderlik algisi boyutlarindan etkilée durumunu test etmek
icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olagsatamlidir (F=3,461; p=0,021<0,05).

Istisnalarla  Yonetim-Aktif 1 birim artanda para 0,219  birim
artmaktadir.(3=0,219; t=1,999; p=0,050<0,05). Likieral ve standartlardan sapmalarin
tespitinde bulunurkersgorenin de ihtiyaclarini keutayarak onu motive etmektedir. Bu
oransal ary 1'e 0,219 dur.

Kosullu Oduller Parayr istatistiksel olarak etkilemekteslir(t=1,3809;
p=0,170>0,05)Istisnalarla Yonetim-Pasif Paray istatistiksel akaetkilememektedir
(t=0,389; p=0,698>0,05)isgdrenin motivasyonunu arttiran para alt boyuturlités
tamamlamalari icin verdi 6dullerden ve hatalar ortaya cikana kadar beksamden

etkilenmektedir. Motivasyonunda gigiklik olmamaktadir.

Liderlik algisi, Parayi 0,101 oraninda aciklamaki@f=0,101). Isg6renin
algilams oldugu liderlik algisi motivasyonun alt boyutlarindanrgga %210 oraninda
aciklamaktadir. %90 u ger desiskenlerle agiklanabilmektedir.
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4.7.8.1sgorenlerin Algiladiklan Liderli gin Motivasyon Alt Boyutlarindan Odil ve

Ceza Sistemine Etkisindliskin Bulgular

Tablo 4.14: Isgorenlerin Algiladiklari Liderfiin Motivasyon Alt Boyutlarindan Odul

ve Ceza Sistemine Etkisiriskin Bulgular

Bagimli Bagimsiz Model 2
Desgisken Degisken 8 t P F (P) R
Sabit 3,926 7,627| 0,000

) Kosullu Odiller | 0,085 | 0701| 0,486
Odul Ve Ceza 1192 | 0320 0,009

Sistemi icti
.I.stls.nalarla. -0,058 -0,652 0,517
Yonetim-Pasif

Istisnalarla
vonetim-akif | 0126 | 1614} 011l

Odul ve Ceza Sistemi dizeyinin Liderlik algisi btigundan etkilenme
durumunu test etmek icin yapilan regresyon modéditistiksel olarak anlamli didir.
(F=1,192; p=0,320>0,05).

Analize gore; §géren motivasyonunun alt boyutlarindan olan édukeealar
ile isgOrenin algilamy oldugu liderlik algisi birbirinden etkilenmemektedir. darlik
algisinin  buydk bir kismini  motivasyonun geli  alt boyutlari olgturmaktadir.
Calsanlarin cagma ortaminin ve caligi yerdeki fiziki imkanlarin ve kgaullarin
iyilestiriimesiyle  yoneticilerin  liderlik davraglari arasinda anlamh  ski

bulunamanmtir.

Liderlik algisi, 6dil ve cezayi 0,009 oraninda kgraktadir(R=0,009).
Isgorenin algilamy oldugu liderlik algisi motivasyonun alt boyutlarindanrgpa %1
oraninda aciklamaktadir. %99 el degsiskenlerle agiklanabilmektedir.
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4.7.9. Isgorenlerin Algiladiklari Liderli gin Motivasyon Alt Boyutlarindan Acik
Iletisime Etkisine iliskin Bulgular

Tablo 4.15: Isgorenlerin Algiladiklar Liderfiin Motivasyon Alt Boyutlarindan Acik
Iletisime Etkisinelliskin Bulgular

Bagimli Bagimsiz Model 2
F R
Degisken Degisken B t P (p)
Sabit 3,319 5,184 0,000
Kosullu Odiiller 0,043 0,286 0,776
AGiK Istisnalarla 1,780 | 0,160 | 0,034
lletisim Yonetim-Pasif 0.047 0,430 0,669
Istisnalarla
vonetim-aktif | 0174 | 1794 0078

Acik iletisim diizeyinin Liderlik algisi boyutlarindan etkileendurumunu test
etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiks&rak anlaml dgildir. (F=1,780;
p=0,160>0,05).

Isgorenin jletme igerisinde kendini ifade edebilmesi, birdgiyalakali olmasi
ile yoneticinin sergiledi liderlik 6zellikleri ile arasinda bir igki olmadgini ifade
etmektedir. isgorenin arkaddariyla olan ilgkisini liderin yonetsel 6zellikleri
etkilememektedir. Yonetici ve astlar arasindakigibilbksininda yonetsel liderin

boyutlarinin arasinda bir anlamli biki olmadgini ifade etmektedir.

Liderlik algisi, odul ve cezayr 0,034 oraninda kgraktadir(R2=0,034).
Isgorenin algilamy oldugu liderlik algisi motivasyonun alt boyutlarindanrgpa %3
oraninda aciklamaktadir. %97 g€ degsiskenlerle agiklanabilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Dunyada kamu kurumlari g@ndaki kletmelerin buyik bir bolimuand aile
isletmeleri olgturmaktadir. Aile gletmelerinin 6murleri ¢cok kisa olmakta ve buyuk bir
kisminin faaliyeti ikinci ve Uc¢uncl kaga devredilemeden sona ermektedir. Aile
isletmelerinin ygam sureleri agisindan Turkiye'deki duruma bakikla, sletmelerin
bliylk ¢cgunlugunun aileler tarafindan yonetifgdive birinci kusagin egemen oldgu,
son zamanlarda 2. kaga devredensletmelerde kismi bir agtiyasandgl, ancak 3. ve 4.

kusagin yonettgi isletme sayisinin oldukca sinirli olglutespit edilmektedir.

Gunumizde ailesietmelerinin de bgarilarint 6nemli olgctide etkileyen iki
faktor ©6n plana c¢ikmaktadir: Liderlik ve motivasyoriiderler, calganlarin
motivasyonlarini pozitif yonde etkileyecek unsurléelirleyip bunlarin streklifini
temin ederek sietmenin hedefleri dgrultusunda ilerlemesini ve kariya ulamasini

sglamaktadir.

Isletmeler sahip olduklari insan faktoriini  amaglariogrditusunda
yonlendirebildikleri siirece rekabet ortaminda etjilce sahip olabileceklerdir. Bundan
dolayi, gunimuzdesletmelerin baarisi yoneticilerin kendilerini gelirerek liderlik
Ozellikleri kazanmalariyla vesgorenlerini etkilemelerine Igadir. Yonetsel liderler,
calisanlarin gecgnsten siregelen faaliyetlerini daha etkin ve verirkiimak veya
lyilestirmek suretiyle § yapma ve yaptirma yolunu sec¢cmektedirler. Bu yakia
benimseyen liderler, yetkilerini caainlari 6dillendirmeyi, daha ¢ok caba gostermeleri

icin para ve statl verme biciminde kullanirlar.

Bu calgmada, anket uygulamasi yapilagieimede yoneticilerin gostegi
yonetsel liderlik tarzinin c¢aglanlarin motivasyonunda ne derece etkili @ladu

saptanmaya c¢alimistir. Istatistiksel yontem ve bilimsel metotlarla kullangtir.

Aile isletmesinde yonetsel liderlik tarzi ile galnlarin motivasyonu arasindaki
ili skiyi inceleyebilmek amaciyla agarma icgin secilen Tirkiye'de Kitahya ilinde gida
sektoriinde faaliyet gosteren bir ailgetmesinin ¢akanlarinin katilimiyla bir anket

calismasi gercekkgirilmi stir.

Yapilan analiz sonuclarina goére;
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Isletmedeki yonetsel liderin zamaninda yapilaleri icin isgérenleri maddi
olarak ddillendirmesiyle motivasyonlarinin pozigibnde arttgi gorilmektedir. Bir
baska deyile, analiz sonucundasléetmede uygulanan yonetsel lidgmi kosullu
oddullendirme boyutu ile motivasyonun para boyutiasarda anlamlh bir gki
bulunmutur. Buradan da anddmaktadir ki; liderler ve sgbrenler hangi ihtiyaclarin
yerine getiriimesi ve kariginda hangi 6diil oldiu konusunda hem fikirdirlerisgoren

maddi olarak édullendirilginde de motivasyonu artmaktadir.

Isletme icerisinde lider, pasif olarak hata yada peoler cikana kadar
bekledginde calsan kendisini ilgilendiren durumlar hakkinda sozisallacagsl igin
olumlu yonde etkilenmektedir. Bu ifadeye gore; Yiset liderinistisnalarla yonetim-
pasif boyutunun motivasyonun katilmaci yonetim layiizerindeki etkisi pozitiftir. Bu
iki boyut arasinda dikkat edilmesi gerekegdren Uzerinde gerilim yaratmadan olumliu

etkiyi sgzlayabilmektir.

Arastirmamizda yonetsel liderlin hatalar ghoadan veya okiuktan sonraki
surecte dizeltici ¢caimalar yapmasi ve dnlem almak icigdrenlerin dglincelerine ve
is tecrlbelerinden faydalanmasi eahlarin motivasyonlarini arttirmaktadir. Lider
sorun olygmadan ¢ézumleyerek ve bu sirdgdgorenlere yaptiklarisierle énemsendi
hissini ygatarak motivasyonlarini arttiggigézlenmektedir.

Isgbren motivasyonunu arttirmak igin kullanilan o6dié ceza sistemi,
glclendirme, acik ilegim boyutlari ise liderin etkingini azalttg istisnalarla yonetim-
aktif boyutunda anlam kazanmaktadir. Yagdrene lider yetki verdikce, diincelerini
aciklama firsati ortami ofturdukca, ¢gorenlerle ilegime gecerek yaptiklarse olan
bagliliklarini arttirdikga motivasyonlarinin agtigbzlenmgtir. Yonetsel liderin 6dul ve
cezalar Uzerinde sahip olglu zorlayici gicin motivasyon arttirmada olumlu stki

olmadg anlgilmistir.

Diger yandan agtirma yaptgimiz aile gletmesi igin liderin gletme icerisinde
etkin olmayan sadece sorunlar ortaya @iktla ve hedeflerine uamadginda
midahale edip motivasyon alt boyutlarindan faydala istediinde olumlu sonug
alamayacg analizler sonucu ortaya cikgtir. Bu durum, gletmede yonetsel lidegin
istisnalarla yonetim-pasif boyutunuggbren motivasyonu Uzerinde etkisi olmadi
ifade etmektedir.
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Sonuc¢ olarak, yonetsel liderirggbrenin motivasyonun arttirabilmek igin
isletme icerisindesierin zamaninda yerine getirilmesi konusunda gerakiklamalar
yapmasi gereklidirisgérene gletmenin bir parcasi olgu hissini yaatmalidir.isletme
icerisinde olgabilecek sorunlarasgorene rahatsizlik vermeden muidahale etmelidir.
Isgorenle daima ilegim igerisinde bulunmaldir. Isgéreni & yikine gore
yetkilendirmeli, fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclam kagilayarak cakmaya motive

etmelidir.



EKLER
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EK-1
LIDERLERE UYGULANAN ANKET FORMU

AILE ISLETMELER iNDE YONETSEL LIDERLIiGIN iISGORENLERIN
MOT IVASYONU UZERINDEKI ETKISI HAKKINDA ANKET FORMU

Bu anket formu ile aile sletmelerinde yo6netsel lidegiin isgOrenlerin
motivasyonu Uzerindeki etkisi atallacaktir. S6z konusu anketin sonuclari, tez
calismasi dginda baka bir amacla kullaniimayacaktir. Litfen, tim saral size gére en
uygun cevap secegi@e (X) isareti koyarak saretleyiniz.ilgi ve katkilarinizdan dolay!

simdiden tgekkur ederim.

Ebru YUCE
Yuksek Lisans @rencisi

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katilyorum

LIDER OLARAK;

1.sgorenlerimin cabalari katiginda onlara
destek olurum.

2 Elestirisel varsayimlarin uygun olup olmgaini
tekrar incelerim.

3.Sorunlar ciddi hale gelinceye kadar karam.

4. Duzensizlikler, hatalar, istisnalar ve
standartlardan sapmalar Gzerinde odaklanirim

5.0nemli konular olgtusunda kagmaktan
kaginirim.

6. Onemli degger ve inanclarimdan bahsederim.

7.Gerektginde ortada olmam.

8.Sorunlari ¢cézerken farkli bakacilari ararim.

9. Gelecekten olumlu bigekilde bahsederim.

101sgorenlerim benimle beraber gahaktan
gurur duyarlar.

11Performans hedeflerine glaaktan sorumiy
olan kgorenlerimle ayrintih  bir sekilde
gorGsuram.

12 Harekete gecmeden dncgerin ters gitmesini
beklerim.

13. Ulasiimasi gereken hedefleri buytk kavkle
anlatirm.

14. Gugli bir amaca sahip olmanin dnemijni
belirtirim.
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LIDER OLARAK;

15Zamanimi ggorenlerim @reterek ve onlar

yetistirerek geciririm.

16 Belirlenen performans hedeflerini

basardiklarinda ne beklemeleri  geredtii
belirtirim.

17. Bir seyi dizeltmem icin oncelikle geyin
kotllesmesi gerekir.

18. Grubun iyiligi icin kendi ©nceliklerimder
vazgecgerim.

19. Isgorenlerime grubun herhangi bir (g
olarak dgil de bir birey olarak davranirim.

Si

20. Harekete ge¢cmem icin problemlerin strekli

bir hale gelmesi gerekir.

21. Isgorenlerime saygr duyaga sekilde
davranirim.

22. Tum dikkatimi hatalar, sikayetler ve
basarisizliklarla basa ¢ikmak icin toplarim.

23. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarin

distntrim.

24.  Isgorenlerimin batin hatalarindg

haberdarimdir.

25.Tavirlanim gug ve glven hissi verir.

26 Gelecek icin zorlayici bir vizyon belirlerim.

27. Standartlart karlamadaki begarisizliklar
Uzerine odaklanirim.

28.Karar almaktan c¢ekinirim.

29. Isgorenlerimin her birine farkh ihtiyag
yetenek ve dgleri olan bireyler olarak
davranirim.

30Iisgorenlerimin  sorunlari  farkh  gosi
acllarindan ele almalarinigarim.

31Isgorenlerimin gugcli yonlerini galiirmelerine
yardim ederim.

32. Gorevin nasil tamamlangg@a dair yeni
yollar éneririm.

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktiririm.

34. Ortak bir misyona sahip olmanin 6nem
vurgularim.

ni

35Beklentiler kagilandiginda memnuniyetim
belirtirim.

36. Hedeflere ulalacggina dair guvenimi

belirtirim.

37. isle ilgili
basarihyimdir.

ihtiyaclari  kagllamada

38. Tatmin edici liderlik yontemleri uygularim.

39. isgorenlerimden beklenenden daha fazla

51NI

yapmalarini sgarim.
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LIDER OLARAK;

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

40. Ustime kagi isgorenlerimi temsil etmed

D

basarihyimdir.

41. Tatmin edici bir sekilde #kgorenlerimle
caligirim.

42.  Orgit gereksinimlerini  karlamada

basarihyimdir.
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EK-2
LIDERLERE UYGULANAN ANKET FORMU

AILE ISLETMELER INDE YONETSEL LiDERLIGIN iSGORENLERIN
MOT iVASYONU UZERINDEKi ETKiSi HAKKINDA ANKET FORMU

Bu anket formu ile aile sletmelerinde yo6netsel lidegiin isgOrenlerin
motivasyonu Uzerindeki etkisi atailacaktir. S6z konusu anketin sonuglari, tez
calismasi dginda baka bir amacla kullaniimayacaktir. Litfen, tim saral size gbre en
uygun cevap secepiee (X) isareti koyarak daretleyiniz.ilgi ve katkilarinizdan dolay!

simdiden tgekklr ederim.

Ebru YUCE
Yiksek Lisans @rencisi

1. Belirtilen yas aralgindan durumunuza uygun olagaietleyiniz:

(1) 20-29 (1) 30-39 () 40-49 () 50-59 &0 ve ustl
2. Egitim durumunuza uygun olanydretleyiniz:

() ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise ve Dengi

() Yiuksek Okul () Lisans () Yuksek Lisan
3. Isletmete ticretli cagtyorum

() Evet () Hayir ( )kar orgayim

4. Isletme sahibi aile ile olan yakiginiz nedir?
() Kurucu aile ile§ diginda hicbir yakingimiz yok
() Ailenin Gyesiyim
() Aile ile kanb&im var
() Aileye sonradan Uye oldum (evlilik, vs)
() Aile ile dostligumuz var (hererilik, komsuluk, vs)

5. Isletmedeki géreviniz nedir?
( )Ust Kademe ( Genel Miidiir ve Genel.Miidiir.Yardsnc
( )Orta Kademe(On Biro Miidiir, Gida teknikeri .vb.)
( )Alt Kademe ( Ustabavb.)

6. Isletmedeki gorev siireniz?
( )1 yildan az ()15wl ()5-%0 ( )10-15yil () 15 yildan fazla
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Asagidaki yargilar hakkinda, duncelerinizi uygun secepelitfen isaretleyiniz.

LIDER OLARAK;

Kesinlikle

Katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Kesinlikle

Katilyorum

haberdarimdir.

7. Isgorenlerinisle ilgili ihtiyaclarini
kargilamada bgariliyimdir.

8. Cabalari kapih ginda ggorenlere destek
olurum.

9. Tatmin edici liderlik yontemleri uygularim.

10. Orgiit gereksinimlerini kalamada
basarihyimdir.

11. Performans hedeflerine ylaaktan sorumlu
olan ggorenlere ayrintili bigekilde
gOorGsuram.

12. Isgorenler icin belirlenen performans
hedeflerini baardiklarinda ne beklemeleri
gerektgini belirtirim.

13. Isle ilgili Beklentilerimi kagiladiklarinda
memnuniyetimi belirtirim.

14. Harekete ge¢cmek icin problemlerin strekli bir
hale gelmesini beklerim.

15. Bir seyi duzeltmek icin dncelikle geyin
kotllesmesi gerekir.

16. Harekete gecmeden 6neterin ters gitmesini
beklerim.

17. Sorunlar ciddi hale gelinceye kadar karam.

18. Tum dikkatimi hatalarsikayetler ve
basarisizliklarla bga ¢cikmak icin toplarim.

19. Standartlari katlamadaki bgarisizliklar
Uzerine odaklanirim.

20. Isgorenlerin bitun hatalarindan
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EK-3
ISGORENLERE UYGULANAN ANKET FORMU

AILE ISLETMELER INDE YONETSEL LiDERLIGIN iSGORENLERIN
MOT iVASYONU UZERINDEKi ETKiSi HAKKINDA ANKET FORMU

Bu anket formu ile aile sletmelerinde yo6netsel lidegin isg6renlerin
motivasyonu Uzerindeki etkisi atailacaktir. S6z konusu anketin sonuglari, tez
calismasi dginda baka bir amacla kullaniimayacaktir. Litfen, tim saral size gbre en
uygun cevap secepiee (X) isareti koyarak daretleyiniz.ilgi ve katkilarinizdan dolay!

simdiden tgekklr ederim.

Ebru YUCE
Yiksek Lisans Ggrencisi
Asagidaki yargilar hakkinda, giincelerinizi uygun secepelitfen isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katilyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

1. Liderimiz; igle ilgili ihtiyaclarimizi kagilamada
basarilidir.

2. Liderimiz; cabalarimiz karliginda bize destek
olur.

3. Liderimiz; tatmin edici liderlik yontemleri uygular

4. Liderimiz; 6rgut gereksinimlerini kalamada
basarilidir.

5. Liderimiz; performans hedeflerine yraaktan
sorumlu olan arkagkarimizla ayrintili biekilde
gorsar.

6. Liderimiz; belirlenen performans hedeflerini
basardgimizda ne beklememiz gerekitii belirtir.

7. Lider; isle ilgili beklentilerini kagiladigimizda
memnuniyetini belirtir.

8. Liderimizin; harekete ge¢cmesi icin problemlerin
surekli bir hale gelmesi gerekir.

9. Liderin; bir seyi diizeltmesi icin 6ncelikle geyin
kotllesmesi gerekir.
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LIDER OLARAK;

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilyorum

10.

Lider harekete gecmeden 6ngleiin ters
gitmesini bekler.

11.

Liderimiz; sorunlar ciddi hale gelinceye kadar
karismaz.

12.

Liderimiz; tim dikkatini hatalarikayetler ve
basarisizliklarla bga ¢cikmak icin toplar.

13.

Lider; standartlari karlamadaki bgarisizliklar
Uzerine odaklanir.

14.

Liderimiz; bitiin hatalarimizdan haberdardir.

15.

Isletmede kurum amagclarinin acikca belirlenmeg
Onemlidir.

16.

Ucret diizeyi ve adil olmasi énemlidir.

17.

Salik hizmetlerinin diizeyi 6nemlidir.

18.

Is glivencesinin olmasi 6nemlidir.

19.

Sosyal giivencelerin vagl 6nemlidir.

20.

Takim calgmasi 6nemlidir.

21.

Deger verilmek dnemlidir.

22.

Calistigimiz aile sletmesinde 6zel hayata sayg!
gOsterilmesi 6nemlidir.

23.

Fiziksel calsma kaullarinin diizeyi 6nemlidir.

24,

Yapilan iyi sler icin takdir edilmek dnemlidir.

25.

Ekonomik odil 6nemlidir.

26.

Yaraticiligimi kullanmak icin firsat bulmak
onemlidir.

27.

Saygl gérmek 6nemlidir.

28.

Terfi imkaninin olmasi énemlidir.

29.

Bagimsiz hareket edebilmek ve gergkide
inisiyatif kullanabilmek dnemlidir.

30.

Alinan kararlara katilabilmek énemlidir.

31.

Yapilan ke goére yetki ve sorumluluk alabilmek
Onemlidir.
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